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Wstep

Tytut niniejszej ksigzki w potocznym odbiorze sugeruje, iz sytuacja, w jakiej
znajdujg sie obecnie polskie przedsiebiorstwa (w okresie poprzedzajacym akt
przyjecia Polski do Unii Europejskiej i proces integrowania si¢ gospodarki pol-
skiej z gospodarkg unijng), charakteryzuje sie wystepowaniem pewnych rdznic
(dystansu) w pozycji i zachowaniach firm polskich i unijnych. Przedsiebiorstwa
unijne w wiekszosci posiadajg wieloletnie doswiadczenia w dziataniu w warun-
kach presji konkurencyjnej wiasciwej gospodarce rynkowej. Przedsiebiorstwa
polskie (w sensie rodowodu), aczkolwiek przeszty juz dziesiecioletni przyspie-
szony kurs funkcjonowania w warunkach gospodarki rynkowej, w znacznej
czesci nie posiadly jeszcze w petni umiejetnosci dziatania przydatnych w zma-
ganiach z rywalami na otwartym, dynamicznym i konkurencyjnym rynku. Roz-
réznienia przedsiebiorstw polskich i unijnych dokonano wedtug kryterium miej-
sca rejestracji dziatalnosci. Zdajac sobie sprawe z tego, ze zbior firm polskich
wyodrebniony zgodnie z powyzszym kryterium, obejmuje zaréwno firmy trady-
cyjnie polskie (prywatne i pafnstwowe z kapitatem polskim), jak i filie firm za-
granicznych zarejestrowane w Polsce, a ponadto przedsiebiorstwa z kapitatem
mieszanym, uznano jednak, ze o sukcesie lub braku sukcesu gospodarki polskiej
w trakcie jej integracji z gospodarka unijng zadecyduje facznie cata zbiorowosc
przedsiebiorstw dziatajagcych w Polsce bez wzgledu na miejsce pochodzenia
zaangazowanego w nich kapitatu. Jednoczesnie przyjeto, ze z réznych wzgledéw
przedsiebiorstwa polskie (w sensie miejsca rejestracji) posiadaja, obok cech je
réznigcych, pewne cechy wspolne wynikajace wiasnie z faktu prowadzenia
dziatalnosci w Polsce. Zatem pojecie luki przystosowawczej oraz luki konkuren-
cyjnej odnoszone jest w ksigzce do wszystkich przedsiebiorstw dziatajacych
w Polsce.

W ksigzce zaprezentowano wyniki badan uzyskane w efekcie zrealizowania
projektu badawczego Komitetu Badan Naukowych pt. Luka przystosowawcza na
poziomie przedsiebiorstwa aprzystapienie Polski do Unii Europejskiej. Implika-
cje dla strategii firm i polityki gospodarczej (nr 1H02D 01317). Projekt byt re-
alizowany w okresie 1.07.1999 - 1.12.2000. Kierownikiem zespotu badawczego
byt prof. dr hab. Marian Gorynia.
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Istote zrealizowanego projektu mozna scharakteryzowa¢ w kilku punktach:

1. Integracja Polski z Unig Europejskg jest procesem roztozonym w czasie.
0 dbugosci okresu dojscia do petnej integracji zadecyduje miedzy innymi skala
koniecznych do zrealizowania dostosowarn, ktore sg funkcjg zakresu i intensyw-
nosci nieprzystosowania naszej gospodarki do organizmu gospodarczego Unii
Europejskiejl Nieprzystosowanie Polski mozna rozpatrywac¢ na réznych pozio-
mach analitycznych:

» makro - np. spetnianie kryteriéw z Maastricht, charakter prowadzonej ma-
kroekonomicznej polityki gospodarczej itp.;

* mezo - np. regulacja poszczegdlnych rynkéw branzowych, struktura ryn-
koéw branzowych, selektywna polityka gospodarcza itp.;

» mikro - strategie konkurencyjne przedsiebiorstw, zdolnos¢ konkurencyjna
przedsiebiorstw, ograniczenia konkurencyjnosci przedsiebiorstw, mozliwosci
poprawy konkurencyjnosci przedsiebiorstw itp.

2. Nieprzystosowanie na poziomie przedsiebiorstw jest zjawiskiem dos¢ sta-
bo rozpoznanym, zaréwno pod wzgledem koncepcyjnym, jak i pod wzgledem
okreslenia jego zakresu i intensywnos$ci (pomiar). Stabe rozpoznanie zjawiska
nieprzystosowania przedsiebiorstw utrudnia wiasciwy dobdr i wdrazanie przed-
siewzie¢ przystosowawczych oraz uniemozliwia formutowanie i stosowanie
w praktyce adekwatnych $rodkdw polityki gospodarczej.

3. Zjawisko nieprzystosowania polskich przedsiebiorstw do warunkdéw rynku
Unii Europejskiej mozna wiec traktowac jak interesujacy i obiecujacy problem
1 obszar badawczy. Przed tematem badawczym postawiono dwie grupy celéw:

« cele poznawcze:

-koncepcyjne rozpracowanie zjawiska nieprzystosowania na poziomie
przedsiebiorstw,

- okre$lenie wymiardw nieprzystosowania,

- identyfikacja zmiennych (czynnikdw) opisujacych nieprzystosowanie,

- proba pomiaru zakresu i stopnia nieprzystosowania;

« cele praktyczne:

- sformutowanie rekomendacji dla strategii przystosowawczych przedsie-
biorstw,

-przygotowanie dezyderatéw pod adresem polityki gospodarczej, ktora
powinna wspiera¢ procesy przystosowawcze w przedsiebiorstwach.

4. Zrealizowanie tematu badawczego bazowato gtdwnie na dwdch metodach:

 opracowanie schematu analitycznego nieprzystosowania na podstawie stu-
didw literaturowych i badan wiasnych,

* pomiar empiryczny nieprzystosowania w wybranej prébie przedsiebiorstw.

1W dotychczasowych dyskusjach o cztonkostwie Polski w Unii Europejskiej dominujg kwe-
stie harmonizacji prawa, wprowadzania szybkiej Sciezki legislacyjnej, a takze poprawy efektyw-
nosci wykorzystania pomocy unijnej. Zob. np. P. Apanowicz, Bez triumfalizmu, ,,Rzeczpospoli-
ta” 22.12.2000.
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Punktem wyjscia rozwazan prowadzonych w ksigzce jest stwierdzenie, ze
okres transformacji gospodarki polskiej, a takze okres przygotowan do wstepo-
wania do Unii Europejskiej (w tym okresie prowadzone byly badania i ten okres
interesuje nas przede wszystkim) i okres wstepowania do Unii cechuje wyste-
powanie problemu przystosowawczego (nazywanego tez problemem przejscia).
Problem przystosowawczy oznacza niedopasowanie gospodarki polskiej do
rozwinietej gospodarki rynkowej, a w szczeg6lnosci do gospodarki unijnej.
Okres przygotowan do cztonkostwa Polski w Unii jest wiec swego rodzaju kon-
tynuacjg procesu transformacji rynkowej zapoczatkowanej w 1990 roku. Tak
zwany okres przejscia (transition) oznaczat zbudowanie i utrwalenie podstaw
gospodarki rynkowej, czyli dopasowanie gospodarki polskiej do elementarnych
wymogow gospodarki rynkowej. Okres przygotowan do wstapienia do Unii, a tak-
ze okres po formalnym wstgpieniu, to z kolei okres bardziej zaawansowanych,
w poréwnaniu z okresem przejscia, dostosowan do wymogow Unii Europejskiej,
ktére mozna traktowaé jako szczego6lny wariant funkcjonowania gospodarki
rynkowej. Innymi stowy, problem przystosowawczy oznacza wystepowanie
roznicy miedzy tym, co jest, a tym, co ma by¢, czyli miedzy stanem wyjscio-
wym a stanem docelowym. Ro6znice te nazwa¢ mozna lukg przystosowawcza,
per analogiam do znanych z literatury okreslen, takich jak: luka efektywnosci,
luka cywilizacyjna, luka rozwojowa, luka technologiczna itp. Powtérzmy wiec
jeszcze raz - luka przystosowawcza dzielgca gospodarke polskg od gospodarki
unijnej w okresie przedakcesyjnym jest, z jednej strony, szczeg6lnym przypad-
kiem luki przystosowawczej, ktorej wystepowanie jest powszechne i charaktery-
styczne w sytuacji przebudowy jakiegokolwiek systemu gospodarczego. Z dru-
giej strony, luka ta jest swoistg kontynuacjg luki przystosowawczej, jaka poja-
wita sie w gospodarce polskiej na poczatku lat dziewiecdziesigtych w zwigzku
z podjeciem procesu przejscia od gospodarki centralnie administrowanej do
gospodarki rynkowe;j.

Aby zbada¢ luke przystosowawczg, trzeba zbudowaé schemat analityczny.
Zbudowanie schematu analitycznego stuzgcego do analizy luki przystosowaw-
czej jest de facto rownoznaczne z dokonaniem konceptualizacji pojecia dos¢
abstrakcyjnego, jakim jest pojecie luki przystosowawczej. Oznacza to okresle-
nie, co sie za tym pojeciem Kkryje, za pomocajakich zmiennych mozna to pojecie
opisa¢. Moze to polega¢ na podaniu wymiardéw pojecia luki przystosowawczej,
awiec zestawu cech konstytutywnych, czyli takich, ktére pozwalajg odrdznic¢
pojecie luki przystosowawczej od innych pojec. ldentyfikacja wymiardéw luki
przystosowawczej nadaje tez temu pojeciu bardziej konkretny charakter - moz-
liwe staje sie bowiem poszukiwanie desygnatéw tego pojecia w rzeczywistym
zyciu gospodarczym. Dobry punkt wyjscia do budowy schematu analitycznego
do badan luki przystosowawczej stanowi macierz przejscia W. J. Otty2 Wpraw-

2Droga do rynku. Aspekty mikroekonomiczne, W. J. Otta (red.), Wydawnictwo AE w Pozna-
niu, Poznan 1994, s. 28.
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dzie w tej ksigzce interesuje nas przede wszystkim ta cze$¢ macierzy, ktéra od-
nosi sie do poziomu przedsiebiorstwa, ale nie oznacza to bynajmniej rezygnacji
z wykorzystania wspomagajgco analizy kontekstualnej (zmienne wyzszego po-
ziomu analitycznego) i analizy redukcyjnej (zmienne nizszego poziomu anali-
tycznego),

Wspomniana macierz przejscia jest trudna do operacjonalizacji - wystepuja
trudnos$ci z pomiarem, a takze trudnosci ze sformutowaniem wnioskow dla stra-
tegii przedsiebiorstw korespondujgcych z wystepujacymi w literaturze koncep-
cjami zarzadzania. W dalszej czesci niniejszej ksigzki proponuje sie wiec, aby
zrezygnowa¢ z ujecia luki przystosowawczej zgodnie z macierzg przejscia.
W zamian za to mozna przyjaé, ze pojecie luki przystosowawczej (szersze)
mozna dla celéw prowadzonych tutaj badan zredukowac do pojecia luki konku-
rencyjnej (wezsze). Luka konkurencyjna w znaczeniu przyjetym w tej ksigzce to
luka (r6znica, dystans) w konkurencyjnosci (w naszym konkretnym ujeciu po-
miedzy przedsiebiorstwami polskimi a unijnymi).

Konceptualizacja pojecia luki konkurencyjnej oznacza zidentyfikowanie jej
wymiaréw. Wymiary te nalezy wigza¢ z okresleniem potencjatu konkurencyjne-
go przedsiebiorstwa, silnych i stabych stron, wyrdzniajagcych kompetencji itp.
Wstepnie mozna sygnalizowaé, ze prawdopodobne gtéwne wymiary luki konku-
rencyjnej beda dotyczy¢ produktu, technologii, marketingu, finanséw, kadr,
zarzadzania itp. Sag to wszystko zmienne dotyczace poziomu przedsiebiorstwa.
Szersze pojmowanie determinant (czynnikdw) konkurencyjnosci sugerowatoby
konieczno$¢ uwzglednienia takze zmiennych nalezacych do innych pozioméw
analitycznych. Trzeba wiec odpowiedzie¢ na pytanie, jakie to sg zmienne.

Operacjonalizacja pojecia luki konkurencyjnej oznacza opisanie jej wymia-
row za pomocg zestawu cech (zmiennych), ktére mozna podda¢ pomiarowi.
Empiryczna eksploracja luki konkurencyjnej wymagata przygotowania kwestio-
nariusza zawierajgcego pytania, ktére umozliwia dokonanie pomiaru zmiennych
szczegOtowych opisujacych luke. Zrealizowano badania empiryczne trzech sek-
toréw gospodarki polskiej - sektor przedsiebiorstw przemystu przetwdrczego,
sektor przedsiebiorstw budowlanych oraz sektor przedsiebiorstw transportowo-
spedycyjnych. Dokonany pomiar réznic w warto$ciach zmiennych opisujacych
poszczegllne wymiary luki konkurencyjnej stanowitjedng z podstaw opracowa-
nia zalecen dla strategii firm i polityki gospodarczej. Drugg podstawe budowy
zalecen normatywnych stanowita wiedza teoretyczna, zawarta w najnowszych
teoriach ekonomii i zarzadzania. Strategie firm powinny dazy¢ do zmniejszenia
lub zlikwidowania luki konkurencyjnej. Polityka gospodarcza powinna sprzyjaé
realizacji strategii firm zorientowanych na przezwyciezenie luki konkurencyjnej.

Osobnego wyjasnienia wymaga metoda badahn empirycznych, w ktdrych
efekcie uzyskano prezentowane tutaj wyniki. Generalnie rzecz biorgc, do pomia-
ru luki przystosowawczej (konkurencyjnej) mozna wykorzysta¢ dwie grupy
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miernikdw: obiektywne i subiektywne. Do grupy pierwszej nalezy zaliczy¢ po-
réwnanie produktywnosci, wydajnosci, produkcji dodanej itp. Do grupy tej moz-
na takze zaliczy¢ dokonanie przez specjalistow poréwnawczej oceny rozwigzan
prawnych, ekspercka ocene norm i standardéw technicznych itp. W drugiej gru-
pie nalezy przede wszystkim wymieni¢ opinie menedzeréw badanych przedsie-
biorstw odnosnie do rdéznic dzielagcych ich firmy od przedsigbiorstw referen-
cyjnych - przy czym punktem odniesienia moze by¢, na przyktad przecietny
konkurent, wzorcowy konkurent (lider rynku) itp. W przeprowadzonych bada-
niach pomiarowi poddano w gtdwnej mierze opinie menedzeréw odnos$nie do
oceny szeroko rozumianej sytuacji konkurencyjnej ich firm - zastosowano me-
tode iloSciowej oceny wrazenia, jakie badane obiekty (w tym przypadku rézne
aspekty konkurencyjnosci) sprawiajg na osobie oceniajacej, okreslangjako skala
réznic semantycznych (dyferencjat semantyczny). Dzieki zastosowaniu takiej
metody mozliwy jest przyblizony pomiar kategorii, ktére tradycyjnie zaliczane
byly do zmiennych jakosciowych i nie poddajacych sie pomiarowi. Stabg strong
wykorzystanej metody jest subiektywizm ocen menedzer6éw. Nalezy jednak pa-
migtaé, ze wiasnie te subiektywne oceny stanowig jedng z gtéwnych podstaw
podejmowania decyzji przez menedzeréw. W zwiazku z tym artykulacja i upo-
rzadkowanie tych ocen ma duzy sens - po pierwsze, zebranie ocen moze stano-
wi¢ punkt wyjscia do dalszych prac analitycznych prowadzonych w ramach za-
rzadzania strategicznego; mozliwe jest na przyktad poréwnanie wartosci mierni-
kéw subiektywnych i obiektywnych oraz wyciagniecie z tego poréwnania sto-
sownych wnioskdéw. Po drugie, proces zbierania ocen moze ujawnié¢ braki in-
formacyjne wystepujace u decydentéw, czyli luki w wiedzy na temat ich sytuacji
konkurencyjnej - w tym wypadku moze wiec dojs¢ do zidentyfikowania luki
informacyjnej opisujacej skale niepewnosci w budowaniu strategii konkurencyj-
nej firmy.

Ksigzka sklada sie z trzech rozdziatdw. Rozdziat pierwszy poswiecono zbu-
dowaniu konceptualnych i metodycznych podstaw badania luki przystosowaw-
czej (konkurencyjnej). Podstawy konceptualne zaprezentowano w ramach sche-
matu analitycznego do badan luki przystosowawczej (konkurencyjnej) - jest to
schemat pojeciowy, czyli zespdt powigzanych kategorii analitycznych opisuja-
cych fenomen luki przystosowawczej (konkurencyjnej). W rozdziale tym zostata
takze sformutowana ogolna orientacja teoretyczno-metodologiczna lezaca u pod-
staw prowadzonych badan. Sktadaja sie na nig fundamentalne zatozenia na temat
charakteru rzeczywistosci gospodarczej (zatozenia ontologiczne) oraz na temat
pozadanych sposobow badania gospodarki (zatozenia metodologiczne).

Rozdziat drugi zawiera prezentacje koncepcji i wynikéw badan empirycz-
nych dotyczacych pomiaru luki konkurencyjnej w przedsiebiorstwach trzech
sektoréw: sektora przemystu przetworczego, sektora budowlanego i sektora
transportowo-spedycyjnego. Oprdcz prezentacji wynikéw pomiaru luki przed-
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stawiono takze wyniki badan w odniesieniu do pozycji strategicznej badanych
przedsiebiorstw oraz opinie menedzeréw dotyczace postrzegania przez nich
szans i zagrozef dla polskich przedsiebiorstw w zwigzku z przewidywanym
wstgpieniem Polski do Unii Europejskiej.

Rozdziat trzeci ma charakter normatywny. Zawarto w nim rekomendacije kie-
rowane do dwoch grup adresatow. Pierwszym odbiorcg zalecenh normatywnych
sg przedsiebiorstwa, w ktdrych stwierdzono wystepowanie luki konkurencyj-
nej. Do zmniejszenia luki powinny doprowadzi¢ zmiany w strategii tychze firm.
Z drugiej strony potrzebna jest polityka gospodarcza wspierajaca dziatania po-
dejmowane na poziomie firm, sprzyjajgca likwidowaniu luki konkurencyjnej.



1. SCHEMATANALITYCZNY DO BADAN LUKI
PRZYSTOSOWAWCZEJ- ASPEKT KONCEPTUALNY
| METODYCZNY

1.1. Istota schematu analitycznego - schemat analityczny
a model, typ idealny i wzorzec

Schemat analityczny to narzedzie stuzace do poznania i wyjasnienia jakiego$
zjawiska lub procesu. Schemat analityczny jest wiec kategorig metodologiczna,
odnoszacy sie do sposobu prowadzenia prac badawczych. W najprostszym uje-
ciu zbudowanie schematu analitycznego moze polega¢ na okresleniu istotnych
cech lub zmiennych opisujacych dane zjawisko, proces lub po prostu okreslong
kategorie teoretyczna. Wyjasnienie skomplikowanych zjawisk lub proceséw
moze wymagac¢ wykorzystania bardziej zaawansowanych sposobéw postepowa-
nia badawczego, a w szczeg6lnosci zastosowania modelowania. Przez model
rozumie sie zazwyczaj takie odwzorowanie rzeczywistosci, ktére odzwierciedla
jej najistotniejsze elementy i relacje miedzy nimil

Wyjasnienie tak ztozonego zjawiska jak konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa
wymaga postuzenia sie modelem jako narzedziem opisu i analizy. Modelowanie
mozna przedstawi¢ jako sekwencje czynno$ci poznawczych. Zazwyczaj rozpo-
czyna sie ona od zidentyfikowania istotnych elementéw danego zjawiska -
zmiennych zaleznych (objasnianych) oraz zmiennych niezaleznych (objasniaja-
cych). W drugiej fazie nastepuje okreslenie obszaru zmiennosci poszczegdlnych
elementdéw modelu, czyli spektrum wahan zmiennych. W trzecim etapie odbywa
sie zakre$lenie kierunkow zaleznosci miedzy zmiennymi, czyli naszkicowanie
ogolnej struktury modelu. Wykonanie powyzszych krokdéw prowadzi do po-
wstania schematu analitycznego. Zastosowanie schematu umozliwia wprawdzie
zidentyfikowanie i 0golny opis badanego zjawiska, nie moznajednak go wymie-

1 Zob. L. Nowak, Model ekonomiczny. Studium z metodologii ekonomii politycznej, PWE,
Warszawa 1972.
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rzy¢ i Scisle zinterpretowaé. Aby to osiggna¢ konieczna jest operacjonalizacja
zmiennych i zalezno$ci miedzy nimi. Wstepem do operacjonalizacji zaleznosci
jest przedstawienie ich przynajmniej na skalach natezenia. Model jest operacyj-
ny, jesli zmienne oraz zaleznoSci majg charakter ilosciowy i mozna je uzyskaé
w drodze obserwacji rzeczywistosci.

Jesli model jest operacyjny, to ulatwia to weryfikacje zawartych w nim hi-
potez. Poréwnanie modelu z rzeczywistoscig jest niezbednym posunieciem
w procedurze badawczej nauk empirycznych, w tym nauk ekonomicznych. Trze-
ba jednak pamietaé, ze badania zjawisk ekonomicznych nie majg charakteru
analizy eksperymentalnej. Nie mozna przeprowadzi¢ eksperymentu, ktéry by
ostatecznie potwierdzit lub odrzucit dang hipoteze (experimentum crucis). Teo-
rie, modele i twierdzenia opisujace i wyjasniajgce zjawiska gospodarcze pozo-
stang zawsze mniej lub bardziej zweryfikowanymi hipotezami.

Opis i analiza ksztattowania sie prawidtowosci w zachowaniu sie podmiotow
nalezacych do okreslonego systemu gospodarczego, w tym prawidtowosci
w sferze zachowan konkurencyjnych mogg wymagac postuzenia sie modelowa-
niem. W badaniach dotyczacych proceséw gospodarczych wyrdznia sie dwa
sposoby modelowania:

1) abstrakcje - uproszczenie,

2) abstrakcje - idealizacje.

Abstrakcja - uproszczenie polega na abstrahowaniu od skomplikowania
przedmiotu badan, od r6znorodnosci wewnetrznych zwigzkow i stosunkow oraz
zachowaniu jedynie podstawowych, istotnych zwigzkéw, w rezultacie czego
przedmiot zostaje znacznie uproszczony?2. Procedura konkretyzacji, ktéra naste-
puje jako kolejny etap badania po poprzedzajagcym jg uproszczeniu, oznacza
wprowadzenie do modelu teoretycznego bardziej szczegdtowych zatozen. Kazde
zatozenie wnosi do modelu, wzbogacajac go i przyblizajac do rzeczywistosci,
jaka$ nowa ceche sposrdd tych, ktoére na etapie tworzenia kategorii ogdlnych
zostaty pominiete jako cechy uboczne, nieistotne.

Punktem wyjscia drugiego sposobu modelowania jest idealizacja polegajaca
na wprowadzeniu pewnych zatozeh o charakterze kontrfaktycznym, to znaczy
zatozen nie spetnionych przez jakiekolwiek realnie istniejgce obiekty i ustaleniu
zaleznosci pomiedzy interesujgcymi badacza cechami na podstawie tych wiasnie
zatozen, czyli na podstawie nierealistycznego przypuszczenia, iz przedmioty te
cechy wskazujace spetniajg owe zatozenia3. Po idealizacji nastepuje konkretyza-
cja oznaczajgca uchylenie przyjetych uprzednio zatozeri kontrfaktycznych

2W. Sztoff, Modelowanie ifdozofia, PWN, Warszawa 1971, s. 166 oraz O. Lange, Ekono-
mia polityczna, PWN, Warszawa 1959, s. 96.

3L. Nowak, op. cit. oraz S. Kozyr-Kowalski, Max Weber a Karol Marks. Socjologia
Maxa Weberajako ,,pozytywna krytyka materializmu historycznego”, KiW, Warszawa 1967.
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i wnoszenie do ustalonych uprzednio zaleznosci - odpowiednich poprawek.
Zaleznosci, do jakich dochodzimy w ten spos6b, s3, z jednej strony, bardziej
skomplikowane, z drugiej za$ - bardziej realistyczne.

Odnosi sie wrazenie, ze niektorzy badacze przesadzajg z podkreslaniem roz-
nic pomiedzy abstrakcjg rozumiang jako uproszczenie i abstrakcjg pojmowang
w sensie idealizacji4. Mozna by nawet stwierdzi¢, ze uproszczenie eliminujace
z rozwazan modelowych jaka$ uznang za drugorzedng ceche rzeczywistosci jest
niczym innym jak przyjeciem kontrfaktycznego zatozenia, ze cecha ta w ogole
nie wystepuje. Przyjecie takiego punktu widzenia ostabia zdecydowanie ostro$¢
réznicy pomiedzy konkretyzacjg nastepujaca po uproszczeniu a konkretyzacjg
przeprowadzong po idealizacji. W przypadku abstrakcji - uproszczenia konkre-
tyzacja polega na wprowadzeniu do modelu coraz bardziej szczegdtowych zato-
zen wnoszacych kategorie coraz wezsze (od ktorych pierwotnie abstrahowali-
$my i co bylo niezgodne z rzeczywistoscig), natomiast w przypadku idealizacji -
na uchylaniu zatozen idealizujacych i wnoszeniu poprawek do uprzednio ustalo-
nych zatozen.

Na bardzo istotny aspekt modelowania zwraca uwage S. Nowak, stwierdza-
jac, ze budowa modeli to pewien sposdb uprawiania teorii5. Bedac szczegdlnym
typem teorii, modele muszg by¢ zespotami twierdzen sformutowanych przy
uzyciu poje¢ uniwersalnych i zaktadajgcych ogo6lne zwigzki miedzy desygnatami
tych pojeé. ,,Modelem pewnego zjawiska (przedmiotu, klasy zjawisk lub przed-
miotow) ze wzgledu na pewng rozwazang wiasciwos¢ czy zbiér wiasnosci tego
zjawiska jest wiec jego opis w terminach pewnych elementéw sktadowych
i zwigzkéw miedzy nimi lub ukfadu sprzezen i zaleznosci miedzy wiasnoSciami
tego przedmiotu, spetniajagcy wymog adekwatnego wyjasnienia badanej wiasno-
§ci czy ich zespotu. Postulat adekwatnego wyjasnienia lub podania adekwatnej
przyczyny okreslonej wiasnosci (lub ich zbioru) dostarcza kryteriow selekcji
elementow i tgczacych je zwigzkdw, wystepujacych w zjawisku, ktdre winny
znalez¢ sie w modelu. Nie mozna budowac¢ modelu zjawiska czy przedmiotu bez
okreslenia, jakiemu celowi model ten ma stuzy¢”6.

Instrumentem poznawczym, ktéry mozna wykorzysta¢ do badania zachowan
konkurencyjnych wystepujacych w systemach gospodarczych, jest takze typ
idealny7. Tworca tego konstruktu byt M. Weber, wedtug ktérego typy idealne

4W. Gabara, Model jako instrument badania form dziatalno$ci gospodarczej. Studium sto-
sunkéw i zaleznos$ci organizacyjnych, SGPiS, Warszawa 1974.

5L. Nowak, op. cit., s. 444.

6 Ibidem, s. 444-445.

7 Kontynuatorzy weberowskiego podejscia badawczego wypracowali pojecie tzw. typu kon-
struowanego, przez ktéry rozumie sie ,,$rodek, za pomoca ktérego definiujemy i strukturalizujemy
sytuacje empiryczng”. Zob. J. C. McKinney, The Role of Constructive Typology in Scientific
Sociological Analysis, ,,Social Forces” 1950 No 3, vol. 28 s. 238.
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miaty by¢ ,,...Srodkami duchowego panowania nad danymi empirycznymi”8.
Termin ,,typ idealny” nie byt stosowany przez M. Webera w jednym, konse-
kwentnie przyjetym znaczeniu9. Najwazniejsze wydaje sie by¢ jednak rozumie-
nie typu idealnego jako kategorii badawczej. W ekonomii stosowane sg katego-
rie nie bedace odzwierciedleniem rzeczywistosci, lecz kategorie, ktdre sg ideami
zjawisk, czysto mySlowymi ich obrazami, tzn. typami idealnymi. Pod wzgledem
tresci konstrukcja typow idealnych ma charakter utopii, ktéra budowana jest
w drodze mys$lowego wysuniecia na plan pierwszy pewnych elementow rzeczy-
wistoscild Przy tworzeniu typéw idealnych badacz dokonuje wilasnej oceny
zjawisk, wyodrebnia te, ktére uwaza za najwazniejsze i tgczy je w wewnetrznie
spojne konstrukty myslowe.

Wydaje sie, ze podstawowa rola przypisywana przez M. Webera typom ide-
alnym polega na porzadkowaniu lub segregowaniu za pomocg tego instrumentu
danych empirycznych ze wzgledu na ich wieksze lub mniejsze oddalenie od typu
idealnego.

W podobny sposdb rozumie istote i role poznawczg typow idealnych S. No-
wak1l Pojecie typu odnosi on do klasy zdarzen czy procesOw przebiegajgcych
wedle pewnego opisanego mechanizmu w sposob niezaktdcony, wolny od dzia-
fania wptywow ubocznych, wedle jednolitej, teoretycznie okre$lonej zasady.
Wprawdzie w rzeczywisto$ci takie idealne przebiegi nie zdarzajg sie, nie jest to
jednak przeszkoda w zastosowaniu danego pojecia do analizy rzeczywistych
przebiegdw. W powyzszy spos6b zdefiniowany typ ujmuje zasadniczy mecha-
nizm przebiegu danego zjawiska, a odchylenia zaktdcenia od przebiegu typowe-
go wyjasnia sie dziataniem czynnikéw zakitocajagcych. Typ idealny w takim ro-
zumieniu jest wiec modelem danego zjawiska. Czesto jednak typ idealny trak-
towany jest jako szczeg6lny przypadek modelu, wspotokreslony przez wartosci
skrajne zmiennych skladajgcych sie na model. Typ idealny jest wéwczas od-
zwierciedleniem sytuacji, w ktérej zmienne uwzglednione w modelu przyjmuja
wartosci brzegowe.

Na jeszcze jedng funkcje, jaka moga spetnia¢ typy idealne, zwraca uwage
P. Sztompkal2 Wedtug niego typy idealne obok funkcji spetnianych w ramach
metody poréwnawczej stanowi¢ mogg takze swoistg baze eksperymentéw my-
Slowych posiadajagcych walor heurystyczny.

W ekonomii typy idealne wykorzystywane sg m.in. w ramach subdyscypliny
okreslanej jako analiza poréwnawcza systeméw gospodarczych. Czesto jednak
zapomina sie 0 ograniczeniach poznawczych tego narzedzia. Typy idealne nie

8M. Weber, Gesammelte Aufsdtze zur Wissenschaftslehre, Tiibingen 1992, s. 192.
9S. Kozyr-Kowalski, op. cit., s. 474.

1OM. Weber, op. cit., s. 190.

1 S. Nowak, Metodologia badan spotecznych, PWN, Warszawa 1985, s. 163-164.
2P. Sztompka, O pojeciu modelu w socjologii, ,,Studia Socjologiczne” 1968 nr 1
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mogg stuzy¢ do okreSlenia relatywnej efektywnosci ekonomicznej rzeczywi-
stych systemow gospodarczych, gdyz predykcje typow idealnych sg nierozroz-
nialne (indistinguishable), to znaczy nie roznig sie pod wzgledem efektywno-
$cil3 Nadal popetniany jest jednak biad i niektérzy ekonomisci uwazajg, ze pre-
dykcje modeli utopijnych (typéw idealnych) moga by¢ testowane w odniesieniu
do efektywnosci rzeczywistych systeméw ekonomicznych. Typy idealne moga
by¢ poréwnywane z innymi typami idealnymi lub rzeczywista efektywnos$¢ jed-
nych systeméw moze by¢ poréwnywana z rzeczywistg efektywnoscig innych
systemow, ale dane empiryczne nie nadajg sie do testowania modeli utopijnych
(typéw idealnych).

Wedtug T. Bucka typom idealnym konstruowanym na zasadach dedukcji
mozna co najwyzej przypisywac nastepujace funkcje:

1) typy idealne dostarczajg spojnej bazy do rozwazania poréwnan miedzy
systemami rzeczywistymi;

2) typy idealne majg duze walory dydaktyczne w tym sensie, ze dostarczajg
one teoretycznej miary, kryterium, z ktérego uzyciem bardziej realistyczne mo-
dele réznych systeméw moga by¢ wyjasniane poprzez pokazanie, jak one sie
odchylajg od typow idealnych;

3) typy idealne dostarczajg zwieztej terminologii, ktéra umozliwia bardziej
trafne i efektywne opisywanie mechanizméw ekonomicznychl4

Postugiwaniu sie modelami (a takze typami idealnymi) w ekonomii niekiedy
przeciwstawia sie metode przypadkéw. Podejscie modelowe do studiowania
systeméw gospodarczych czesto jest przedmiotem krytyki za to, ze zajmuje sie
nadmiernie uproszczonymi abstrakcjami oderwanymi od rzeczywistoscila Ta
stabos¢ i inne stabosci modeli nie oznaczajgjednak, ze wskazane bytoby ograni-
czenie sie do studiowania wylgcznie rzeczywistych przypadkdéw. Modele dostar-
czajg ram konceptualnych do selekcji i poréwnania poszczegdlnych przypad-
kéw. Z kolei poréwnywanie przypadkow i modeli je przedstawiajacych powinno
prowadzi¢ do rewizji i ulepszania modeli. W ten spos6b powstajg modele o $red-
nim poziomie ogolnosci (posrednie), za pomocg ktérych mozna generowac zbio-
ry testowalnych hipotez odnos$nie do skutecznosci dziatania rzeczywistych sys-
temdw gospodarczychlb

Od modelu i typu idealnego nalezy odr6znié pojecie wzorca. Pojecia modelu
i typu idealnego najczesciej uzywane sg w kontek$cie pozytywnym, to znaczy
opisowo-wyjasniajacym. Natomiast pojecie wzorca uzywane jest zazwyczaj

BT. Buck, Comparative Industrial Systems. Industry under Capitalism, Central Planning
and Self-Management, Macmillan, Hong Kong 1982, s. 16-18.

14 Ibidem, s. 18.

15 Comparative Ecortomic Systems. Models and Cases, M. Bomstein, R. D. Irwin eds, Home-
wood 1985, s. 13.

16 Ibidem, s. 13.
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w sensie normatywnym. J. Trzcieniecki okre$la wzorzec jako co$, do czego sie
dazy i co, w zasadzie, nie moze by¢ osiggnietel@® Dla wspomnianego autora
wzorzec jest tym samym co model w sensie normatywnym. Koncepcja wzorca
rozumianego jako model normatywny znalazta szerokie zastosowanie w pro-
jektowaniu organizacyjnym, w szczeg6lnosci w koncepcji projektowania pro-
gnostycznego systemdw pracy. Punktem wyjscia tej koncepcji jest stwierdzenie,
ze podstawe do budowy systemu rzeczywistego, zgodnego z faktycznymi ogra-
niczeniami istniejgcej sytuacji powinien stanowi¢ system idealny. Tworca tej
metody, G. Nadler, twierdzi, ze model ( w przyjetym tutaj znaczeniu wzorzec)
idealnego systemu pracy powinien mie¢ trzy poziomy:®

1. Teoretyczny system idealny - jest to w praktyce niemozliwy do osiagnie-
cia system wzorcowy. Jego pojecie wykorzystuje sie do stworzenia mozliwie
najszerszego horyzontu badan oraz likwidacji barier w procesie myslenia
twdrczego (odpowiada on nieskoficzonosci w matematyce, w produkcji, np.
wytwarzaniu maksimum débr przy naktadach réwnych zero).

2. Perspektywiczny system idealny - moze stanowi¢ podstawe planéw na
przysztos¢, mozliwy do osiggniecia dopiero po przeprowadzeniu badaf nauko-
wych.

3. Technicznie mozliwy system idealny - opracowany na podstawie catej,
posiadanej w danej dziedzinie wiedzy. Powinien on stanowi¢ konkretny wzorzec
bedacy rozwinigciem koncepcji rozwigzania problemu zarzadzania.

Na tle powyzszych pozioméw modelu idealnego systemu pracy (system pra-
cy podlega projektowaniu) nalezy jeszcze wymieni¢ system dotychczasowy,
ktory z reguty stanowi punkt wyjscia w postepowaniu diagnostycznym, a ktory
w projektowaniu prognostycznym jest wykorzystywany jako podstawa do po-
rownywania efektow.

Podsumowujac powyzsze rozwazania, mozna stwierdzié, ze:
schemat analityczny jest to narzedzie badawcze polegajgce - w prostszym ujeciu
- na okresleniu istotnych cech lub zmiennych opisujgcych dane zjawisko, proces
badZ okreslong kategorie teoretyczng lub - w bardziej skomplikowanym ujeciu -
oznaczajgce dodatkowo, oprocz identyfikacji zmiennych, okreSlenie obszaru
zmiennosci tych zmiennych i zarysowanie kierunkéw zalezno$ci miedzy nimi.

1 Model jest to odwzorowanie najistotniejszych rzeczywistych cech badane-
go obiektu (zmiennych i relacji miedzy nimi).

2. Typ idealny to taki opis badanego obiektu, kiedy zmienne opisujgce ten
obiekt wystepujg w wartosciach ekstremalnych.

3. Wzorzec to taki opis badanego obiektu, ktory jest zbiorem najistotniej-
szych pozadanych wartosci cech tego obiektu.

17J. Trzcieniecki, Projektowanie systeméw zarzgdzania, PWN, Warszawa 1979, s. 93.
BZ. Mikotajczyk, Techniki organizatorskie w rozwigzywaniu probleméw zarzadzania,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1994, s. 110.
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W dalszej czeSci opracowania przyjmuje sie, ze schemat analityczny to na-
rzedzie badawcze przedstawiajgce spektrum zmiennosci cech danego zjawiska
lub procesu. Granice tego spektrum wyznaczone sg przez typy idealne tego zja-
wiska, a wiec sytuacje, w ktorych zmienne charakteryzujgce dane zjawisko wy-
stepujg w skrajnej postaci. W okreslonym miejscu schematu analitycznego mie-
§ci sie model danego wariantu rozpatrywanego zjawiska. Model przedstawia
w spos@b uproszczony najistotniejsze cechy tego wariantu.

W pojeciach jednowymiarowych, dajacych sie opisaé za pomocg jednej
zmiennej, luka oznacza dystans, roznice miedzy dwoma wielkoSciami danej
zmiennej. Jesli jakie$ pojecie jest pojeciem wielowymiarowym, to luka odnie-
siona do tego pojecia ma réwniez charakter wielowymiarowy. Luke mozna wiec
opisac¢ za pomocg wektora.

Przy okreslaniu réznicy w wartosciach zmiennych istotny jest wybo6r punktu
odniesienia. Badajac nieprzystosowanie przedsigbiorstw postsocjalistycznych,
mozemy je zestawiaC z wyidealizowang, wzorcowg, W rzeczywistosci nie ist-
niejaca gospodarka rynkowg (podejscie platonskie) lub tez z faktycznie, prak-
tycznie istniejacg gospodarka (podejscie arystotelesowskie).

Przed rozwijanymi w dalszej czesci opracowania schematami analitycznymi
luki przystosowawczej i luki konkurencyjnej postawiono nastepujgce zadania:

1) okreslenie wymiaréw luki przystosowawczej (luki konkurencyjnej);

2) umozliwienie identyfikacji cech luki przystosowawczej (luki konkuren-
cyjnej) w danym, konkretnym systemie gospodarczym, w tym wypadku w go-
spodarce polskiej okresu transformacji jako catosci, na poszczegélnych rynkach
branzowych i w poszczegblnych przedsiebiorstwach lub w poszczegdlnych gru-
pach przedsiebiorstw w szczegolnosci;

3) umozliwienie wskazania zakresu przedstawienia problemu przez istniejgce
teorie (pozytywne i normatywne) odnoszace sie¢ do problemu luki przystoso-
wawczej (luki konkurencyjnej);

4) umozliwienie skonstruowania adekwatnego programu zmniejszenia lub
przezwyciezenia luki przystosowawczej (luki konkurencyjnej), czyli stworzenia
wizji polityki i/lub strategii postepowania na bazie prawidtowej diagnozy pro-
blemu i w}asciwego zaplecza teoretycznego.

1.2. Schemat analityczny nieprzystosowania oraz podstawowe
zatozenia ontologiczne i metodologiczne badania

Na poczatku lat dziewiecdziesigtych gospodarka polska jako cato$¢, po-
szczegOlne branze i przedsiebiorstwa stanety przed problemem przystosowania
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sie do warunkéw gospodarki rynkowej. Mozna wyr6zni¢ trzy ptaszczyzny i przy-
najmniej cztery poziomy nieprzystosowania (rys.1.1-1.)19. Plaszczyzny te to:

1) bilansowa - okreslajgca stopien nierdbwnowagi (zewnetrznej i wewnetrz-
nej) danego systemu gospodarczego lub ptaszczyzna regulacji systemu - okre-
$lajaca kierunek zmiany (dynamiki) w systemie;

2) instytucjonalna - ujawniajaca brak lub stopien deformacji instytucji wia-
Sciwych dla rozwinietej gospodarki rynkowej lub okreslajaca sposob instytucjo-
nalizacji zachowan podmiotéw gospodarczych (okre$lajaca charakter tadu go-
spodarczego, czyli istniejace reguly gry w systemie);

3) strukturalna - okresSlajaca stopier nieprzystosowania w odniesieniu do
charakteru, ilosci i struktury zasobow danego systemu gospodarczego lub okre-
$lajaca charakter zasobow systemu i sposdb ich alokacji.

Nieprzystosowanie moze wystapi¢ na poziomie:

1) makro - gdy rozpatrujemy dang gospodarke narodowa w kontekscie kon-
kurencyjnego otoczenia miedzynarodowego;

2) mezo - odnoszacym sie do poszczegélnych branz, dziatéw, gatezi, regio-
néw czy sektoréw gospodarki;

3) mikro - odnoszacym sie do poszczegdlnych przedsiebiorstw i gospo-
darstw domowych;

4) mikro-mikro - dotyczacym poszczegdlnych oséb zaangazowanych w dzia-
falno$¢ gospodarczg (zaréwno przedsiebiorcow, pracownikow, jak i konsumen-
tow).

Nierdbwnowaga zewnetrzna systemu gospodarczego dotyczy niezbilansowa-
nia jego wymiany z otoczeniem gospodarczym. Na poziomie makro przejawia
sie niezrownowazonym bilansem piatniczym, bilansem obrotow biezacych, bi-
lansem obrotéw kapitalowych, a takze bilansem handlowym. Na poziomie mezo
i mikro nierébwnowaga zewnetrzna dotyczy stopnia zadtuzenia branz (i pozosta-
tych mezosystemow gospodarczych), a takze przedsiebiorstw i gospodarstw
domowych.

Nierownowaga wewnetrzna zwigzana jest z niepelnym wykorzystaniem
mozliwosci wytworczych. Na poziomie makro jej przejawami sg bezrobocie,
niski stopieh wykorzystania czynnikow wytworczych, a takze inflacja. Niezrow-
nowazone wewnetrznie branze i przedsiebiorstwa dysponuja nadwyzkami mocy
produkcyjnych, nadmiarem zapasow lub innych zasobow.

Nieprzystosowanie instytucjonalne na szczeblu makro moze przejawiac sie:

1) brakiem lub deformacjg rynkow czynnikéw produkcji - kapitatowego,
ziemi, pracy;

) W. J. Otta, Problem przejécia do gospodarki rynkowej. Geneza, wymiary, charakter, roz-
wigzania, w: Droga do rynku. Aspekty mikroekonomiczne, W. J. Otta (red.), Wydawnictwo AE
w Poznaniu, Poznan 1994, s. 21-50.
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Rys. I.1.-1. Macierz przejscia - ptaszczyzny (wymiary) i poziomy problemu przystosowawczego

i luki przystosowawczej

Zrodio: Droga do rynku. Aspekty mikroekonomiczne, red. W. J. Otta, Wydawnictwo AE w Po-
znaniu, Poznan 1994, s. 28.

2) brakiem lub deformacja niektérych rynkéw towarowych;

3) niewtasciwg dla gospodarki rynkowej strukturg wiasnosci (np. wysoki
udziat sektora panstwowego, nadmierne rozproszenie wiasnosci w rolnictwie
itp);

p)4) brakiem lub deformacjg instytucji prawnych wspierajgcych i chronigcych
rynek - odpowiedniego ustawodawstwa gospodarczego, sagdownictwa itp.;

5) niedorozwojem infrastruktury rynkowej - np. aparatu bankowego, sieci
telekomunikacyjnej, systemu edukacji itp.;

6) nie sprzyjajacym rynkowi Srodowiskiem kulturowym (antyrynkowe war-
tosci i normy postepowania).

Nieprzystosowanie instytucjonalne poszczeg6lnych branz moze by¢ rézne.
Moga sie one rozni¢ strukturami wiasnosci, stopniem monopolizacji, sprawno-
§cig instytucji samorzadu branzowego, stopniem rozwoju branzowej infrastruk-
tury rynkoweyj itp.
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Na poziomie mikro przejawami nieprzystosowania instytucjonalnego moga byc:

1) niewfasciwa organizacja przedsigbiorstw - np, brak wyksztatconego
osrodka kierowniczego, brak przejrzystej struktury kompetencji, brak lub niedo-
rozwéj niektorych stuzb (finansowych, analitycznych, marketingowych), nie-
sprawna sie¢ komunikacyjna, rozproszenie wiadzy, konflikty wewnatrz przed-
siebiorstw, niesprzyjajgce efektywnosci struktury wiasnosci itp.;

2) nieadekwatna kultura organizacyjna - np. nieakceptowanie zasad konku-
rencji, brak utozsamiania sie z przedsiebiorstwem, roszczeniowe postawy zatogi
itp.;

3) nieracjonalne zachowania gospodarstw domowych (nadmierna konsump-
cja biezaca, brak zabezpieczenia przysztosci itp.).

W plaszczyznie strukturalnej rynkowe nieprzystosowanie na poszczegélnych
poziomach moze przejawiac sieg:

1) brakiem lub niedoborem niektérych zasobéw - kadrowych (np. niedobor
kierownikéw szczebla strategicznego, konstruktoréw i technologéw, personelu
analitycznego, stuzb badawczo-rozwojowych itp.), technologicznych (np. tech-
nologii produkcji, technologii zarzadzania lub technologii marketingowych),
finansowych (np. niedob6r srodkéw wiasnych, trudnosci z uzyskaniem kredytu
itp.);

2) nadmiarem innych zasobdw - np. nadmiernymi inwestycjami w nieru-
chomosci (na szczeblu przedsiebiorstw) lub inwestycjami w nie trafione linie
produkcyjne czy relatywnym “przeinwestowaniem” niektorych branz (na szcze-
blu makro);

3) niewtasciwg alokacjg zasobow - np. nadmierng rozbudowsg dziatan po-
mocniczych kosztem dziatalnosci podstawowej (dazenie przedsiebiorstw do
samowystarczalnosci pod kazdym wzgledem - transportowym, remontowym,
dziatalnosci socjalnej itp.).

Pierwsze proby zwrotu ku gospodarce rynkowej podjeto w latach osiemdzie-
sigtych na Wegrzech i w Polsce (tzw. drugi etap reformy gospodarczej). Byt to
schytkowy okres gospodarki socjalistycznej. Petng reforme rynkowa podjeto na
poczatku lat dziewieédziesigtych po odsunieciu komunistéw od wiadzy. Jaki byt
punkt startu? Jaki byt w wypadku gospodarki polskiej stan nieprzystosowania do
warunkéw gospodarki rynkowej?

W koncu lat osiemdziesigtych gospodarke polskg charakteryzowat gleboki
stan nierbwnowagi wewnetrznej i zewnetrznej. Miesieczne stopy inflacji byly
dwucyfrowe, az do 90% w styczniu 1990 roku po uwolnieniu cen. Zadtuzenie za
granicg wynosito okoto 40 mld USD i prawie czterokrotnie przekraczato roczne
wplywy z eksportu. Wystepowat caty szereg gtebokich nieréwnowag czastko-
wych.

Inflacja na Wegrzech i w Czechostowacji byla znacznie nizsza. Ale nawet
tam uwolnienie cen doprowadzito na poczatku do dwucyfrowych wskaZnikow
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inflacji. Relatywny poziom zadiuzenia zewnetrznego byt na Wegrzech nawet
wyzszy niz w Polsce. Gleboka inflacja i duze zadtuzenie zagraniczne nie sgjed-
nak ewenementem takze w grupie krajow kapitalistycznych o $rednim poziomie
rozwoju.

Drugim dziedzictwem socjalizmu byto instytucjonalne nieprzystosowanie
gospodarki do warunkéw rynku. Tutaj przede wszystkim nalezy zwr6ci¢ uwage
na stosunki wiasnosci. W Polsce prywatna wiasnos¢ dominowata wprawdzie
w rolnictwie, ale poza rolnictwem ponad 80% majatku wytworczego byto uspo-
tecznione. Na Wegrzech i w Czechostowacji stopien nacjonalizacji wynosit zna-
cznie ponad 90% (praktycznie brak prywatnego rolnictwa). Zakres nacjonalizacji
w krajach socjalistycznych byt niepordwnywalny z krajami kapitalistycznymi.

Nastepnym przejawem nieprzystosowania instytucjonalnego byt brak lub de-
formacja rynkéw czynnikdw produkcji (kapitatowego, pracy i ziemi) oraz wielu
rynkéw towarowych (np. rynku Srodkéw produkcji). W Polsce zakres stosunkéw
rynkowych, ze wzgledu na relatywnie duzy udziat sektora prywatnego, byt
wiekszy niz na Wegrzech i w Czechostowacji. Trzeba jednak przyznaé, ze pro-
blemy z podstawowymi instytucjami rynkowymi (cho¢ w mniejszym zakresie)
miaty takze w pewnych stadiach rozwoju gospodarki $rednio zaawansowanych
krajow kapitalistycznych - np. Chile czy Portugalia.

Z phaszczyzng instytucjonalng wigzg sie tez braki, niepetnos$¢ i nieadekwat-
no$¢ prawa gospodarczego oraz niesprawnos¢ instytucji egzekwujgcych to pra-
wo (urzedy podatkowe, kontrola celna, sady gospodarcze itp.). Mozna przypusz-
cza¢, ze dojrzate gospodarki kapitalistyczne dysponujg bardziej spéjnymi i ade-
kwatnymi systemami prawnymi. Wydaje sie jednak, ze przynajmniej niektére z
nich majg takze ktopoty z wykonywaniem prawa.

Kolejnym przejawem instytucjonalnego nieprzystosowania gospodarek post-
socjalistycznych byt niedorozw6j infrastruktury rynkowej przejawiajacy sie :

1) brakiem sprawnego aparatu bankowego,

2) brakiem odpowiednio rozbudowanego rynku kapitatowego,

3) brakiem infrastruktury ustugowej - przedsiebiorstw doradczych, rekla-
mowych, badan rynku, a nawet posrednikéw handlowych,

4) wystepowaniem niesprawnego systemu transportowego,

5) wystepowaniem niesprawnej sieci telekomunikacyjnej,

6) wystepowaniem nieadekwatnej infrastruktury edukacyjnej (sztywne in-
stytucje edukacyjne, nieadekwatne procesy nauczania, itp).

Nalezy podkres$li¢, ze powyzsze sfery stanowity réwniez w swoim czasie
problemy wielu rozwijajacych sie gospodarek kapitalistycznych, ktore osiggnety
Sredni poziom rozwoju.

Gospodarka socjalistyczna wyksztatcita tez specyficzne zachowania i posta-
wy podmiotéw gospodarczych, ktére nie calkiem przystawaty do warunkow
gospodarki rynkowej, a mianowicie:
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1) przyzwyczajenie kierownikdéw przedsiebiorstw panstwowych i przywod-
cow pracownikdw (samorzad pracowniczy, zwigzki zawodowe) do gry politycz-
nej i przetargéw z rzadem;

2) konserwatywne, biurokratyczne zachowania i postawy kadry kierowniczej
przedsiebiorstw panstwowych oraz rzgdowej administracji gospodarczej;

3) rewindykacyjne i egalitarystyczne postawy pracownikoéw, zwiaszcza ro-
botnikow przemystowych;

4) oportunistyczne, a niekiedy sprzeczne z obowiazujgcym prawem, zacho-
wania przedsiebiorcow.

Mozna byto sadzi¢, ze ze wzgledu na wieksze zdyscyplinowanie spoteczne
zachowania anarchistyczne i oportunistyczne bedag miaty mniejszy zakres na
Wegrzech i Czechostowacji. Jednocze$nie mozna byto przypuszczaé, ze z po-
wyzszych wzgledow i z powodu gtebszej indoktrynacji komunistycznej wieksze
natezenie mogly mie¢ zachowania biurokratyczne i postawy egalitarystyczne.
Przypuszczenia te w duzej czesci sprawdzity sie.

Ostatnim wreszcie przejawem nieprzystosowania instytucjonalnego byly nie-
adekwatne rozwigzania organizacyjne, a mianowicie:

1) wysoki stopiet monopolizacji niektdrych branz;

2) nadmierny zasieg przedsiebiorstw - rozbudowane stuzby pracownicze
i socjalne, stuzby transportowe, stuzby remontowe itp.;

3) struktura wiadzy w przedsiebiorstwach panstwowych, pozwalajaca na de-
strukcyjne blokov/anie sie dyrekcji, zwigzkéw zawodowych i rad pracowniczych
(tzw. trdjkat bermudzki).

Oprocz nierébwnowagi i niewtasciwego ukladu instytucjonalnego kraje Euro-
py Centralnej i Wschodniej odziedziczyty po socjalizmie rowniez glebokie nie-
przystosowanie strukturalne. Przejawiato sie ono:

1) lukag technologiczng - w produkcji, a takze w marketingu i zarzadzaniu,

2) lukg kadrowag - najsilniej odczuwane braki kadrowe to kierownicy szcze-
bla strategicznego, kierownicy finansowi i rynkowi, personel marketingowy,
personel bankowy;

3) marnotrawstwem zasobdéw - np. wysoka energochtonno$é, materiato-
chtonnos¢ itp.;

4) niskg orientacjg eksportows;

5) nieefektywng alokacjg zasobdéw w gospodarce - przeinwestowanie prze-
mystu ciezkiego, hutnictwa, gdrnictwa itp.;

6) nieefektywna alokacjg zasobdéw w przedsiebiorstwach - nadmierne inwe-
stycje nieprodukcyjne, nadmierne inwestycje w budynki i budowle;

7) niska sktonnoscig do innowacji - relatywnie niewielka cze$¢ naktadéw
przeznaczana byfa na finansowanie badan i rozwoju.

Nalezy jednak zauwazyé, ze przykiady glebokiego nieprzystosowania struk-
turalnego mozna bylo spotka¢ nawet w najbardziej rozwinietych gospodarkach
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kapitalistycznych, np. problem restrukturyzacji gospodarki szkockiej, problem
restrukturyzacji branzy wydobycia wegla kamiennego w Anglii, problem re-
strukturyzacji branzy hutnictwa zelaza we Francji itp.

Przeprowadzona wyzej analiza nieprzystosowania rynkowego gospodarki
postsocjalistycznej w trzech plaszczyznach (réwnowagi bilansowej, instytucjo-
nalnej i strukturalnej) zdaje sie potwierdza¢ teze o czeSciowej uniwersalnosci
problemdéw przystosowawczych. Podobne problemy wystepowaty w wielu go-
spodarkach rynkowych. Za differentia specifica gospodarek z Europy Centralngj
i Wschodniej moznajedynie uznac:

1) kompleksowo$¢ nieprzystosowania, przejawiajgcego sie jednoczesnie we
wszystkich ptaszczyznach;

2) wysoki stopien (intensywno$c¢) nieprzystosowania;

3) rozmysing polityke antyrynkowga prowadzong w okresie gospodarki cen-
tralnie administrowanej jako gtéwng przyczyne nieprzystosowania.

Zarobwno przygotowanie i przeprowadzenie badah zachowan konkurencyj-
nych przedsiebiorstw, jak i interpretacja uzyskanych wynikéw wymagajg sfor-
mutowania zatozen ontologicznych i metodologicznych. Dalsze rozwazania
opierajg sie na nizej przedstawionych gtdwnych zatozeniach ontologicznych
i metodologicznych.

Zatozenia ontologiczne dotyczg istoty przedmiotu badah lub dziatania - od-
powiadajg na pytanie czym (kim) ten przedmiot jest (w tym wypadku przedsie-
biorstwo). We wspotczesnej metodologii nauk spotecznych raczej odrzuca sie skraj-
ne rozwiazania, jakimi sg holizm (kolektywizm) i redukcjonizm (indywidualizm,
elementaryzm)2® Sugeruje sie podejscie okreslane mianem systemizmu. Podsta-
wowe zatozenia ontologiczne mozna wiec wyprowadzac z systemizmu, nie ogra-
niczajac sie jednakze do tego zbioru pogladéw. Zatozenia te sg nastepujace

1 Przedsiebiorstwo nie jest ani prostym agregatem jednostek ludzkich, ani
tez ponadjednostkowg catoscig - jest ono systemem wzajemnie powigzanych
jednostek.

2. Zgodnie z postulatami og6lnej teorii systemow przedsiebiorstwo jest ele-
mentem porzadku hierarchicznego, tzn. jest systemem hierarchicznym (wielopo-
ziomowym) - systemy okre$lonego poziomu (podsystemy) tworzg tgcznie sys-
temy wyzszego poziomu22

20 Zatozenia ontologiczne i metodologiczne obu postaw trafnie zrekonstruowat M. Bunge,
A System Concept of Society. Beyond Indyvidualism and Holism, ,,Theory and Decision” 1979,
vol. 10. Zob. tez M. Gorynia, Teoria i polityka regulacji mezosysteméw gospodarczych a trans-
formacja postsocjalistycznej gospodarki polskiej, Wydawnictwo AE w Poznaniu, Poznan 1995,
s. 14-16; S. Nowak, op. cit., s. 100.

21 Por. W. J. Otta, Teoria przedsiebiorstwa a przejScie do gospodarki rynkowej, ,,Ekonomi-
sta” 1996 nr 1

2 M. Gorynia, Poziomy analizy w naukach ekonomicznych, ,,Ekonomista” 1993 nr 4.



24 Schemat analityczny nieprzystosowania oraz podstawowe zatozenia ontologiczne

3. Z zatozen 1 i 2. wynika, ze rownie wihasciwe jest ich odnoszenie do przed-
siebiorstwa, jak i do gospodarki jako catosci.

4. Przedsiebiorstwo jest systemem wielopodmiotowym - w jego skiad wcho-
dzg ludzie i grupy ludzi zachowujace sie w sposob rozmysiny13 Zachowania
podmiotéw uwarunkowane sg przez kontekst subiektywny i obiektywny. Kon-
tekst subiektywny tworzg zasoby wiedzy oraz normy danego podmiotu. Kon-
tekst obiektywny zwigzany jest oddziatywaniami regulacyjnymi (wptyw innych
pomiotéw na dany podmiot) oraz z wptywem realnej sfery gospodarowania (wa-
runki naturalne, zasoby, standardy techniczne, popyt itp.).

5. Zalezno$¢ miedzy zachowaniem podmiotu a kontekstem, w jakim dziata,
jest dwustronna, czyli ma charakter sprzezenia zwrotnego; podmioty przystoso-
wujg swe dziatania do kontekstu, jednoczes$nie jednak wywierajg wptyw na ten-
ze kontekst.

6. Przedsiebiorstwo jest systemem socjotechnicznym - wykorzystywana jest
w nim technika przedmiotowa ($rodki produkcji) oraz technika czynno$ciowa
(metody i procedury postugiwania sie Srodkami produkcji).

7. Przedsiebiorstwo jest dynamicznym systemem interakcyjnym. Interakcje
zachodzg pomiedzy poszczegdlnymi podsystemami tego systemu oraz pomiedzy
tymi podsystemami i systemem jako catoscig. Interakcjami rzgdza zinstytucjo-
nalizowane reguly gry. Instytucjonalizacja regut gry oznacza takie ich cechy, jak
powtarzalnos$¢ i przewidywalno$é. Instytucjonalizacja moze by¢ sformalizowana
(system prawny), jak tez moze odwotywac sie do zwyczaju. Instytucjonalizacja
regut gry dotyczy oczywiscie takze relacji przedsiebiorstwa z systemami wyz-
szego rzedu (np. mezo czy makro).

Rownie istotne jak zatozenia ontologiczne sg powigzane z nimi postulaty
metodologiczne. Sa one nastepujaced4

1) zatozenie systemizmu metodologicznego - konieczno$¢ uwzgledniania
w badaniach zaréwno cech elementéw skiadowych, jak i cech systemowych,
wynikajacych z interakcji podmiotéw gospodarczych2

2) zatozenie analizy wielopoziomowej - autonomicznej analizy danego po-
ziomu, analizy kontekstualnej (w konteks$cie wyzszego poziomu) oraz analizy
redukcyjnej (wyjasnianie poprzez zmienne nizszego poziomu)2,

2 Zachowanie sie jest reakcja, je$li zmiany sg zewnetrznie zdeterminowane. Stanowi ono
odpowiedz, gdy zmiany zewnetrzne sg konieczne, lecz niewystarczajagce do zainicjowania pro-
cesu zmian strukturalnych. Podmiot jest w tym wypadku wspétautorem swego zachowania sie.
Podmiot podejmuje dziatania, gdy zmiany zewnetrzne nie sg ani konieczne, ani wystarczajgce do
zainicjowania zachowania. Dzialanie jest wiec procesem autozdeterminowanym. Por.
R. L. Ackoff, O system poje¢ systemowych, ,,Prakseologia” 1973 nr 2.

24W. J. Otta, Teoria..., op. cit.

5 M. Bunge, op. cit.

26 C. Steinie, Organization Theory and Multiplane Analysis (MPA); Steps Toward an Inte-
gration of Individual-Centered and Exchange-Oriented Explanatory Schemes, ,,Management Inter-
national Review” 1983 nr 1
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3) zatozenie wyjasniania funkcjonalno-genetycznego - geneza zachowan
podmiotéw gospodarczych jest zwigzana z ich normami oraz percepcjg ze-
wnetrznych i wewnetrznych ograniczen; sposréd autonomicznych dziatan i cze-
Sciowo autonomicznych odpowiedzi utrwalajg sie i rozpowszechniajg sie jednak
tylko te, ktére prowadzg do pozadanych wynikow;

4) zatozenie wyjasniania dialektycznego - podmioty gospodarcze jednocze-
$nie ksztattujg i przystosowujg sie do warunkdw dziatania;

5) zatozenie uwzgledniania czynnika technicznego w wyjasnianiu;

6) zatozenie analizy diachronicznej, obejmujgcej dtuzsze odcinki czasu i wy-

jasniajacej zachowania podmiotéw gospodarczych w kontekscie gier, ktore roz-
grywaja.
Przyjete wyzej zatozenia umozliwiajg skonstruowanie schematu analitycznego,
ktory moze by¢ wykorzystywany do badania i ksztattowania systeméw gospo-
darczych (zob. rys. 1.). Przypomnijmy, ze w schemacie tym mozna wyrozni¢
trzy ptaszczyzny analityczne:

1) ptaszczyzne réwnowagi/dynamiki systemu - okre$lajacg kierunek zmiany
w systemie,

2) plaszczyzne instytucjonalng - okreslajacag sposdb instytucjonalizacji za-
chowan podmiotéw gospodarczych (okre$lajaca charakter tadu gospodarczego),

3) ptaszczyzne strukturalng - okreslajaca charakter zasob6w systemu i spo-
sOb ich alokaciji.

Wystepujg w nim tez cztery poziomy analizy:

1) poziom makro - dotyczacy gospodarki narodowej jako catosci;

2) poziom mezo - dotyczacy wyodrebnionych systemow $redniego szczebla
(np. rynkéw branzowych, regionéw gospodarczych);

3) poziom mikro - dotyczacy przedsiebiorstw, traktowanych jako podmioty
gospodarcze;

4) poziomy mikro-mikro - dotyczacy os6b zaangazowanych w dziatalno$¢
gospodarcza.

Zgodnie z zaproponowanym wyzej schematem analitycznym okres$lenie wy-
miaréw problemu dostosowawczego (problemu przejscia od gospodarki central-
nie administrowanej do gospodarki rynkowej) polega na ustaleniu réznic miedzy
gospodarka rynkowg a gospodarka administrowang odnos$nie do:

1) charakteru dynamiki obu systemow:

 dynamiki rynku narodowego i rynkéw czastkowych w gospodarce ka-
pitalistycznej i dynamiki gospodarki socjalistycznej;

 dynamiki przedsiebiorstw w gospodarce rynkowej i w gospodarce so-
cjalistycznej;

 dynamiki zachowan kierownikoéw, pracownikdéw i konsumentéw w gos-
podarce socjalistycznej i kapitalistycznej;
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2) rozwigzan instytucjonalnych:
* instytucji wiasciwych dla rynku i dla gospodarki administrowanej;
* rozwigzan instytucjonalnych wiasciwych dla przedsiebiorstw w gospo-
darce kapitalistycznej i socjalistycznej;
* roznic w zinstytucjonalizowanych zachowaniach o0sob;
3) charakteru zasobdw i sposobu ich alokacji:
* roznic w strukturach makro- i mezosystemow gospodarczych;
* roznic w strukturach przedsiebiorstw;
* roznic w charakterze zasobow posiadanych przez poszczegélne osoby
(np. réznic w kwalifikacjach).

1.3. Koncepcje konkurencji w naukach ekonomicznych

Jak to juz weczesniej zapowiadano, pojecie luki przystosowawczej bedacej
synonimem nieprzystosowania przedsiebiorstwa mozna zredukowa¢ do pojecia
luki konkurencyjnej. Punktem wyjscia w definiowaniu luki konkurencyjnej win-
no by¢ pojecie konkurencyjnosci. Pojecie konkurencyjnosci przedsiebiorstwa
nieroztagcznie zwigzane jest z pojeciem konkurencji. W zwigzku z tym przed
szczegotowym rozwazeniem roznych aspektéw konkurencyjnosci uzasadnione
jest ustalenie, jak w ekonomii pojmowana jest konkurencja.

Idea konkurencji, czyli rywalizacji wielu jednostek czy grup o osiggniecie
tego samego celu zajmowata w literaturze ekonomicznej poczesne miejsce od
samych jej poczatkow. Warunkiem sine qua non zaistnienia proceséw konku-
rencyjnych jest ograniczonos$¢ zasobdéw w stosunku do potrzeb, a w konkurencji
rynkowej gtdwnym problemem staje sie ograniczona wielko$¢ popytu na dobra.
Pierwsze teorie konkurencji powstaty na przetomie XVII i XVIII wieku i od tej
pory ulegaty one roznym modyfikacjom. Celem tego podrozdziatu jest dokona-
nie przegladu wspomnianych teorii w najwazniejszych nurtach ekonomicznych,
takich jak ekonomia klasyczna, teorie neoklasyczne, szkota austriacka, teoria
K. Marksa, idee J. A. Schumpetera, nurt keynesowski oraz wspo6tczesne teorie
z obszaru ekonomii branzy.

Szkota klasyczna

Adam Smith

Rozwazania nad istotg konkurencji w zyciu gospodarczym byty popularne
juz na gruncie ekonomii klasycznej. Klasycy propagowali idee samodostosowu-
jacej sie natury wolnego rynku, przez co odrzucali ingerencje panstwa w procesy
gospodarcze. W traktacie Bogactwo narodéw A. Smith przeprowadza analize
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zmian cen artykutow wytwarzanych przez wielu przedsiebiorcow2. W diugim
okresie ustala sie na rynku tzw. cena naturalna, zapewniajgca producentowi po-
krycie kosztow oraz minimalny zysk. Rzeczywista cena sprzedazy okreslana jest
mianem ,,ceny rynkowej”. W danym momencie moze ona by¢ nieco rdzna od
ceny naturalnej, a w dtugim okresie bedzie stale oscylowata wokot tej wielko-
§ciZB Rywalizacja odbywa sie w kategoriach ceny rynkowej. ,,W przypadku, gdy
wielko$¢ podazy jest mniejsza od popytu efektywnego, wszyscy ci, ktorzy
sktonni sg zaptaci¢ catg warto$¢ renty, ptac i zysku, aby sprowadzi¢ produkt na
rynek, nie beda w stanie zaopatrzy¢ sie w takg ilos¢, jakiej potrzebujg. Zamiast
przystania na te ilo$¢, niektdrzy z nich beda sktonni zaptaci¢ wiecej. Rozpocznie
sie miedzy nimi natychmiast rywalizacja, a cena rynkowa wzro$nie mniej lub
wiecej ponad cene naturalng(,..)”2. W wypadku nadmiaru dobr na rynku, nastg-
pi spadek ceny rynkowej ponizej poziomu ceny naturalnej. Kiedy podaz réwna
bedzie popytowi, cena rynkowa zblizy sie do ceny naturalnej. Jest to rodzaj dzi-
siejszej konkurencji cenowej.

Smith rozrdznia pomiedzy ,,wolng rywalizacjg” i monopolem, ktdry ma wia-
dze ustalania ceny ,,najwyzszej z mozliwych”30. Wspomina takze o przywilejach
duzych korporacji oraz tajemnicach handlowych posiadanych przez firmy (se-
crets in trade), ktére pozwalajg na osigganie wyzszych cen, dajac efekt dzisiej-
szej konkurencji przez r6znicowanie. Waznym elementem teorii Smitha jest idea
,hiewidzialnej reki” (invisible hand), zawarta w Bogactwie narodow, ktdra pro-
wadzi jednostki dazace do realizacji wiasnych intereséw tak, aby ich dziatania,
niezaleznie od ich checi, przyczyniaty sie do wzrostu dobrobytu spotecznego3L
Jest to jeden z gtdbwnych argumentdw za tym, iz konkurencja prowadzi do opty-
malnej alokacji zasobdw.

Rozwazania Smitha nie byly jak na owe czasy bardzo nowatorskie, bowiem
koncepcje rywalizacji, ktorych gtéwna ideg byto dazenie sprzedawcy lub kupu-
jacego do przescigniecia swych rywali i w wyniku ktérego cena rynkowa dobra
zblizaka sie do poziomu zapewniajgcego pokrycie kosztéw oraz minimalny zysk,
byly rozwijane juz przez wczesnych myslicieli O$wiecenia, takich jak Cantillon,
Turgot czy Hume3 Zastugg Smitha jest jednak nadanie pojeciu konkurencji
znaczenia badawczego i wpisanie go w ramy analizy ekonomiczne;j.

21 A. Smith, An Uiguiry into the Nature and Causes ofthe Wealth ofNations, Ward, Lock and
Co., London (1812/1776), ks. I, rozdz. VII.

28 Ibidem, s. 58.

2 Ibidem, s.58.

0 Ibidem, s. 62.

3 The Elgar Companion to Institutional and Evolutionary Economics, G. M. Hodgson, W. J. Sa-
muels, M. R. Tool (eds.), Edward Elgar Publishing, Aldershot (1994), cz. I, s. 290.

2 P. J. McNulty, Economic Theory and the Meaning of Competition, ,,Quaterly Journal of
Economics” 1968, vol. 82(4), s. 647.
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Thomas Malthus

Idea konkurencji w rozumieniu rywalizacji pomiedzy jednostkami w bardzo
obrazowy sposob zostata przedstawiona przez innego z myslicieli, T. Malthusa,
w jego teorii ludno$ciowej. W swoim dziele, Essay on the Principle of Popula-
tion, z roku 1798, stawia on teze, ze wzrost ludno$ci w postepie geometrycznym
musi doprowadzi¢ do walk o miejsce i pozywienie. Teoria populacji data obraz
proceséw zachodzacych w spoteczenstwie, ktorych istotng cechg byla ,walka
o byt” (struggle for existence). Teoria ta, cho¢ petna niescistosci i btedow, przez
ktore zostata w pdzniejszym czasie zdyskredytowana, byla jak na owe czasy
bardzo popularna i miata spory wptyw na poézniejszych myslicieli, takich jak
K. Darwin. RAwniez i dzisiejsze teorie branzy z obszaru ekonomii ewolucyjnej
inspirujg sie malthusowskim pojeciem ,walki o przetrwanie” dla zobrazowania
procesdw konkurencyjnych zachodzacych w warunkach szybkiego postepu
technicznego i duzej zmiennosci otoczenia. Celem firmy jest przetrwanie na
rynku, a konkurencja polega na wypracowaniu takich wzorcow zachowan, ktdre
pozwolg uzyskaé przewage nad konkurentami33

David Ricardo

Kolejny z wielkich klasykéw, D. Ricardo, nie zajmowat sie zagadnieniem
konkurencji w sposéb tak wyrazny jak A. Smith, jednak w swoich przemysle-
niach na temat teorii wartosci oraz wymiany miedzynarodowej zawiera kilka
istotnych odniesiert do problemu alokacji zasobow oraz przewagi komparatyw-
nej krajow. W Zasadach ekonomii politycznej i opodatkowania w rozdziale
XXX ,,0 wplywie popytu i podazy na ceny” Ricardo wyraza poglad, iz ceng
rynkowsg rzadzi nie tyle stosunek popytu i podazy, co rzadzg koszty produkcji3i
Rozroznia przy tym pomiedzy dobrami o rdznej elastycznosci cenowej. ,,Jesli
popyt na kapelusze podniesie sig, cena ich wzrosnie natychmiast [...]. Gdyby
wskutek jakiego$ wielkiego odkrycia dokonanego w agronomii naturalna cena
chleba spadta o 50 procent, popyt na niego o wiele by sie nie zwigkszyt’3%

Ricardo zapoczatkowat badanie zjawisk przewagi komparatywnej krajow
w produkcji poszczeg6lnych débr. W rozdziale VII ,,O0 handlu zagranicznym”

BPor. A. A. Alchian, Uncertainty, Evolution, and Economic Theory, ,,The Journal of Politi-
cal Economy” 1950 No 3; R. R. Nelson, S. G. Winter, An Evolutionary Theory of Economic
Chang, Belknap Press of Harward University Press, Cambridge Mass, 1982.

AD. Ricardo, Zasady ekonomii politycznej i opodatkowania, PWN, Warszawa, 1957.

3HD. Ricardo, Zasady ekonomii politycznej i opodatkowania, PWN, Warszawa 1957. Jed-
nak, jak zauwaza M. Blaug, ,,Ricardo méwi o popycie nie w znaczeniu zalezno$ci funkcyjnej, lecz
o faktycznie kupowanych i sprzedawanych ilosciach”, M. Blaug, Teoria ekonomii. Ujecie retro-
spektywne, PWN, Warszawa 1994, s. 139.
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pokazuje korzysci ptynace z miedzynarodowej wymiany handlowej oraz po-
dziatu pracy zgodnie z zasada przewagi komparatywnej. Idea ta pozniej zostata
wykorzystana do budowania teorii przewagi konkurencyjnej krajow3 i badan
konkurencyjnosci krajow.

John Stuart Mili

Analize rynkéw w kategoriach ceny, popytu i podazy udoskonalit J. S. Mili.
W swoim dziele Principles of Political Economy odrzucit on ricardowska teorie
wartosci opartg na pracy. W rozdziale Il ksiegi Il analizuje Mili zjawiska po-
pytu i podazy oraz ich wptyw na wielko$¢é ceny w warunkach wolnej konkuren-
cji. Podobnie jak Ricardo wprowadza rozrdznienie pomiedzy elastycznoscig
cenowg popytu na rézne dobra. Cena rynkowa dobra zalezna jest od jego uzy-
tecznosci (wyrazonej popytem) oraz trudnosci jego uzyskania, czyli podazy.
J. S. Mili zajmuje sie rowniez wypadkami monopolu. Teoretyczne rozwazania
na temat dziatania wolnego rynku nie stanowig dla Milla przeszkody w realnej
ocenie rzeczywistosci. Ostrzega on, iz przenoszenie modeli na grunt rzeczywisty
nie zawsze daje whasciwe efekty3r. Jedynie w duzych osrodkach, gdzie konsu-
menci sg mniej zalezni od sprzedawcdw, konkurencja powoduje obnizanie cen.
Mili za jedng z przyczyn nieefektywnego dziatania rynku uznaje dawne ,,0by-
czaje”, ktére powoli sg zastepowane przez ,,konkurencje”.

Podsumowanie

U ekonomistéw klasycznych konkurencja jest pojeciem zwigzanym wytgcz-
nie z wymiang rynkowa. Brak jest powigzania ze sferg produkcji czy tez sferg
organizacji firmy. Konkurencja traktowana jest w kategoriach behawioralnych
jako proces ustalania sie pewnego stanu. W ujeciu Smitha jest ona swoistg sitg
korygujaca ceny.

Klasycy dostrzegajg fakt, iz konkurencja jest bardziej efektywna na rynkach
rozdrobnionych3 jednak dopiero neoklasycy zaczng postrzegaé teorie konku-
rencji w kategoriach struktury rynkowej. W teoriach klasycznych zauwazy¢

3B Por. m.in. M. E. Porter, The Competitive Advantage of Nations, New York, Free Press
1990.

37 ,,Na rynkach hurtowych [...] nie ma cen w tym samym czasie na to samo dobro: w kazdym
momencie i miejscu jest jedna cena rynkowa [...]. Ale cena detaliczna, cena ptacona przez rzeczy-
wistego konsumenta, zdaje sie by¢ pod powolnym i niedoskonatym efektem konkurencji; a kiedy
konkurencja rzeczywiscie istnieje, miasto, zamiast obnizania cen, po prostu rozdzieli zyski ptyna-
ce z wysokiej ceny pomiedzy wiekszg liczbe handlujgcych”, J. S. Mili, Principles of Political
Economy, Parker and Son, London, 1857, Ks. Il, rozdz. 1V, s. 297.

BJ. S. Mili dokonuje analizy konkurencji na réznych rynkach: w wielkich centrach handlo-
wych i matych miejscowosciach.
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mozna wyrazne rozr6znienie pomiedzy diugookresowym efektem dziatania
konkurencji (u Smitha punktem, do ktdrego dazg ceny, jest cena naturalna,
u Ricarda - wartos¢ pracy witozonej w wyprodukowanie dobra) oraz krétkoter-
minowymi fluktuacjami ceny rynkowej wokét dtugookresowych wielkosci, tzw.
,osrodkow ciazenia” (gravity centersf’. W tym sensie klasyczne teorie przypo-
minaja teorie oligopolu, gdzie zmiany popytu nie majg zasadniczego wptywu na
poziom dtugookresowych cen&. Wkiad klasykow w teorie konkurencji byt istot-
ny na tyle, ze stat sie inspiracjg dla wielu péZniejszych koncepcji, wiaczajgc
teorie neoklasyczne. Jako pierwsi nadali oni range badawczg zagadnieniom za-
chowania na rynku. Jak powiedziat J. S. Mili, ,tylko dzieki regule konkurencji
ekonomia polityczna ma prawo pretendowac do charakteru nauki”4L

Teoria K. Marksa

W calej tworczosci K. Marksa pojecie konkurencji odgrywa istotng role, lecz
jego ujecie zdaje sie by¢ pozbawione systematyzmu. W dziele Kapitat (1894)
K. Marks w sposéb sugestywny przedstawia wizje spoteczenstwa podzielonego
na antagonistyczne klasy nieustannie walczace miedzy sobg o kapitat. Kapitat,
stuzacy nie tylko do produkcji dobr, ale rowniez do tworzenia spoltecznych
wspotzaleznosci, powoduje, Ze robotnicy sg wykorzystywani przez klase posia-
dajaca. Jednym z elementéw ,walki klas” jest konkurencja, rozumiana raczej
w sensie darwinowskim, jako walka o przetrwanie osobnikéw w danej populacji.
Ewolucja ustroju spotecznego jest zdaniem Marksa zdeterminowana i idzie
w kierunku likwidacji ustroju kapitalistycznego na rzecz komunizmu. Ten de-
terminizm jest tez powodem, dla ktérego ujecie darwinowskie nie moze zosta¢
przez Marksa petniej wykorzystane. Idea ewolucji nie zaktada bowiem jakiego$
okreslonego celu, do ktorego system zmierza.

Marks zajmuje sie réwniez, w wiekszym stopniu, zjawiskami konkurencji
w sensie mikroekonomicznym, dotyczacej rywalizacji pomiedzy kapitalistami.
Jego koncepcja wywodzi sie w linii prostej z klasycznych teorii konkurenciji,
jednak rézni sie od nich pod kilkoma wzgledami42

* Teoria konkurencji ma u Marksa charakter pochodny w stosunku do jego
teorii wartosci dodatkowej i ekspansji kapitatu;

PW. Semmler, Competition, Monopoly and Differential Profit Rates, Columbia University
Press, New York 1984, s. 16.

40 Ibidem, s. 21.

4J.S. Mili, op. cit., s. 292.

L2W. Semmler, op. cit., s. 22.
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» Konkurencja w teorii Marksa ma charakter sity nie tylko rGwnowazacej ry-
nek, ale i powodujacej niewtasciwg alokacje kapitatlu oraz wytrgcanie ze stanu
réwnowagi;

» Marks dopuszcza dtugookresowe zmiany we wspomnianych juz ,,08rod-
kach grawitacji” i szuka ich przyczyn w zmianach kosztow kapitatu. Dtugookre-
sowa ,,wartos¢ rynkowa”, utozsamiana z klasyczng ceng naturalng, moze zmie-
niac sie dzieki usprawnieniom w technikach produkcji.

» Poniewaz cena naturalna nie jest ceng optymalng (rownowazacg rynek),
fluktuacje cen rynkowych (powodowane przez popyt i podaz) traktowane sg
jako zwykta wihasciwo$¢ gospodarki i sg analizowane raczej w oderwaniu od
ceny naturalnej.

W teorii Marksa brak jest rozrdznienia pomiedzy konkurencjg cenowg a nie-
cenowa. Intensywno$¢ rywalizacji nie jest zalezna od liczby firm na rynku,
a sam proces konkurowania polega na angazowaniu réznego typu zasobdéw i in-
strumentdéw, powodujacych réznicowanie produktu. Sprawia to, ze sama kon-
cepcja produktu ulega ciagtej zmianie, stad tez wykorzystywanie w teorii pojecia
»Cena produktu” staje sie niemozliwe43 Konkurencja w teorii Marksa odnosi sie
zaréwno do sfery wymiany, jak i sfer produkcji, dystrybucji i akumulacji kapi-
tatud4 - schodzi on w swej analizie do poziomu przedsiebiorstwa, czyli neokla-
sycznej ,,czarnej skrzynki”. Marks wyr6znia dwa aspekty konkurencji4s:

» konkurencja miedzy kapitalistami w branzy, ustalajaca cene rynkows;

* konkurencja pomiedzy kapitatami zaangazowanymi w réznych branzach.
Dazy ona w kierunku wyréwnania poziomoéw rentownosci.

Jedng z waznych cech konkurenciji jest jej rola jako sity powodujgcej kon-
centracje branzy46. Struktura rynku podlega nieustannym zmianom i dazy
w nieunikniony sposéb do rynku monopolistycznego. Oligopol i monopol po-
strzegane sg u Marksa (podobnie jak u klasykéw) raczej jako procesy zachodza-
ce na rynku, a nie jego struktura.

Podsumowujac, teoria konkurencji K. Marksa stanowi bardzo rozbudowany,
choé niejednorodny koncept, pozbawiony wymiaru kwantytatywnego i podpo-
rzadkowany jego wizji walki klas oraz teorii wartosci dodatkowej. Niewatpliwg
zaletg ujecia marksowskiego jest nadanie zjawisku konkurencji charakteru dy-
namicznego procesu oraz poszukiwanie jej istoty we wszystkich sferach dziata-
nia przedsiebiorstwa.

43 M. A. Glick, Competition, Technology and Money, Edward Elgar, Aldershot 1994, s. 5.

44 W. Semmler, op. cit., s. 23.

45 Ibidem.

46 ,,W miare rozwoju kapitalistycznej produkcji i akumulacji, rozwija sie réwniez koncentracja
i kredyt, dwie najpotezniejsze dzwignie centralizacji”’, K. Marks, Kapitat, Ksigzka i Wiedza,
Warszawa 1959, tom I, s. 676.
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Szkota neoklasyczna

Teoria konkurencji doskonatej

Na gruncie szkoty neoklasycznej koncepcja konkurencji zmienita swoj cha-
rakter. O ile klasycy pojmowali konkurencje jako ,,site” prowadzacg do ustalenia
pewnego poziomu cen, to w ekonomii neoklasycznej konkurencja jest traktowa-
na jako pewien stan ukfadu czy struktura rynkowa. Podstawy neoklasycznej
teorii konkurencji jako struktury rynku zapoczatkowat A. A. Coumot, ktory
w swoich Researches into the Mathematical Principles of the Theory of Wealth
(1838) zwrdcit uwage na fakt, ze mozliwe jest wyrdznienie réznych struktur
rynkowych i zwigzanych z tym modeli konkurencji zaleznie od liczby sprze-
dawcow znajdujacych sie na rynku. Budujagc modele monopolu i duopolu, za-
uwazyt, ze w tym drugim wypadku na rynku ustali sie cena nizsza od tej, jakag
osiggnatby monopolista, jednak wyzsza od ceny na rynku z wieloma sprzedaw-
cami. Cournot utozsamia konkurencje z jej efektami, czyli stanem koricowym
rynku. W stanie tym przestajg zachodzi¢ procesy rywalizacyjne, co prowadzi do
oczywistej sprzecznosci poje¢47. Podobne podejScie byto rozwijane przez
W. S. Jevonsa, ktory w swym modelu wymiany zastosowat koncept tzw. , krzy-
wych obojetnosci”. Jevons badat wypadek bilateralnego monopolu. Zaréwno
Jevons, jak i F.Y. Edgeworth silnie podkreslali zalezno$¢ pomiedzy ideg konku-
rencji a strukturg rynkowa per se. Prace nad teorig konkurencji prowadzit na-
stepnie J. B. Clark. Swojg teorie kraficowej produkcyjnosci rozwijat on dla
przypadku stanu stacjonarnego z zatozeniem doskonatej konkurencji, mozliwo-
§ci predykcji oraz mobilnosci zasobow48

W najwiekszym jednak stopniu teorie konkurencji przypisuje sie jednemu
z ojcow ekonomii neoklasycznej, A. Marshallowi. Jego modele opieraty sie na
zatozeniach doskonatej konkurencji, cho¢ nie rozwodzit on sie dtuzej nad sa-
mym zjawiskiem konkurencji49. ldea doskonatej konkurencji uosobiona jest
wjego teorii réwnowagi ogolnej. Glownymi zatozeniami modelu doskonatej
konkurencji sg50:

* duza liczba sprzedajacych i kupujacych,

* wysoki stopien homogenicznos$ci produktow,

* brak barier wejScia i wyjscia z branzy,

47P.J. McNulty, A Note on the History of Perfect Competition, .Journal of Political Econo-
my” 1967, s. 399.

48 Por. M. Blaug, op. cit., s. 435.

QO H. Landreth, D.C. Colander, Historia mys$li ekonomicznej, PWN, Warszawa 1998,
s. 618.

S0 A. Koutsoyiannis, Modern Microeconomics, Macmillan, London 1975, s. 154—155.



Schemat analityczny do badan lukiprzystosowawczej - aspekt konceptualny 33

» maksymalizacja zysku - jedynym celem wszystkich przedsigbiorstw
w branzy,

* brak ingerencji panstwa.

Spetnienie powyzszych zalozen daje w efekcie model konkurencji czystej.
Aby otrzymac¢ konkurencje doskonatg, konieczne jest przyjecie dodatkowych
zatozen:

» doskonata mobilno$¢ i podzielno$é czynnikdw produkciji,

» doskonata wiedza na temat rynku ze strony producentéw i kupujacych.

W najprostszym rozumieniu rownowaga ogdlna jest wynikiem réwnowagi na
rynkach czastkowych. Zyski osiggane przez firmy majgjedynie charakter przej-
Sciowysl i nie jest mozliwe zdobycie przewagi nad konkurencjg. Stan réwnowa-
gi ogblnej cechuje sie optymalng alokacjg zasobéw, gdzie zaden z podmiotow
nie jest zainteresowany zmiang wiasnej pozycji. Czynniki naruszajgce réwno-
wage majg charakter zewnetrzny. Kazda zmiana powoduje natychmiastowa re-
akcje dostosowawczg, w wyniku ktorej uktad osigga nowy punkt réwnowagi.
Przedsiebiorca posiada do wyboru tylko jedno optymalne rozwigzanie, co de
facto pozbawia go jakiejkolwiek mozliwosci decydowania52.

Konkurencja niedoskonata (monopolistyczna)

Do lat 20. W. XX ekonomisci zajmowali sie gtownie teoriami doskonatej
konkurencji oraz monopolu. Pojawiajgce sie liczne modele oligopolu i duopolu
stanowity raczej odwzorowanie istniejgcej sytuacji niz teorie ekonomiczngjako
taka. W roku 1921 F. H. Knight w swoim dziele Risk, Uncertainty and Profit
postawit zarzut, iz idea rynku doskonale konkurencyjnego nie odpowiada rze-
czywistosci, gtownie z powodu rosnagcej koncentracji branz i umacniania sie
pozycji wielkich korporacji. Konkurencja nie mogta juz sie odbywac wylgcznie
w kategoriach cenowych, a do glosu doszty inne formy rywalizacji. W artykule
Immutable Law in Economics... Knight podkres$lat niestosownos¢ terminu ,,do-
skonata konkurencja”3w odniesieniu do struktury rynkowej cechujgcej sie z na-
tury brakiem proceséw gospodarczych, moéwiac, iz pojecie to odnosi sie raczej
do faktu, ze uczestnicy rynku sg ,liczni i dziatajg indywidualnie; ‘atomistyczny’
bytby lepszym okresleniem dla tej idei”54.

51 M. Gorynia, Zachowania przedsiebiorstw w okresie transformacji. Mikroekonomia przej-
$cia, Wyd. AE w Poznaniu, Poznan 1998, s. 17.

% Ibidem, s. 15.

53,,’Rynek doskonaty’, element teorii 0 najwyzszym uogélnieniu jest zwyczajowo opisywany
jako doskonale lub czysto ‘konkurencyjny’. Ale uzycie tego stowa stanowi jedno z najwiekszych
nieporozumien w zakresie terminologii”, F. H. Knight, Immutable Law in Economics: Its Reality
and Limitations, ,,American Economic Review” 1946 vol. 36(2), s. 102.

4 Ibidem, s. 102.
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Z czasem krytyka modelu doskonatej konkurencji przybrata ostrg forme.
Zatozenia homogenicznosci produktu i petnej mobilnosci zasobéw nie miaty
odzwierciedlenia w rzeczywisto$ci, a do konkurowania ceng doszto réznicowa-
nie produktu. Poczyniono obserwacje, ze prawo malejagcych kosztow dziala je-
dynie do pewnego punktu i ze przedsigbiorstwo nie jest w stanie rozwijac sie
w nieskoriczonos¢. Przetomowym glosem byt artykut P. Sraffy5 w ktérym do-
wodzit on, ze prawo rosngcych przychoddéw nie jest do pogodzenia z innymi
zatozeniami modelu, oraz ze za pomocg analizy nie jest mozliwe okresSlenie
wielkosci firmy i w zwigzku z tym brak podstaw, aby dokonywac analizy rynku
w kategoriach konkurencji doskonatej.

W efekcie licznych krytyk zwrdcono sie ku analizom struktur rynkowych
stanowigcych ogniwo posrednie pomiedzy sytuacjg monopolu i doskonatej kon-
kurencji. Jednoczesnie prawie, w roku 1933 zostaty wydane dwie prace: Econo-
mics ofImperfect Competition J. Robinson oraz Theory o fMonopolistic Compe-
tition E. H. Chamberlina. Oba z nich - cho¢ w nieco odmienny sposéb - trakto-
waly o rynku niedoskonatej konkurencji. Wkrétce pojecia ,,niedoskonata” i ,,mo-
nopolistyczna” zaczety byc traktowane zamiennie, choé to pierwsze zyskato
popularnos$¢ w literaturze brytyjskiej, a drugie - w amerykanskiej.

Robinson i Chamberlin dokonali przebudowy teorii Marshalla, biorac za
punkt wyjscia indywidualnego przedsiebiorce, ktory petni na swoim wiasnym
rynku funkcje monopolisty. O ile J. Robinson skoncentrowata sie na udoskona-
laniu marshallowskiej teorii monopolu (bada przyktady monopolu, monopsonu
i dyskryminacji cenowej), to Chamberlin poszedt w swojej teorii o wiele dalej,
proponujac wykorzystanie nowych narzedzi analitycznych do analizy rynku.
W sferze zatozeh Chamberlin wychodzi od rynku doskonatego, wyjmujac z nie-
go zatozenie homogenicznosci produktéw. Produkty rynkowe rdznig sie nie-
znacznie miedzy soba, stanowig substytuty, co do ktoérych konsumenci przeja-
wiajg rozne preferencje. Model rynkowy stanowi réwniez modyfikacje modelu
konkurencji doskonatej. Przedsiebiorca, poréwnujac informacje o wilasnej krzy-
wej popytu oraz krzywych dla reszty produktéw na rynku, moze wptywacé na
wiasny popyt poprzez roznicowanie. Posiada on wiadze monopolistyczna
w zakresie ograniczonym substytucyjnoscig dobra na rynku. Réwnowaga 0sig-
gana przez rynek nie zapewnia optymalnego wykorzystania zdolnosci produk-
cyjnych. Jest to cena, jaka placi sie za zaspokajanie preferencji konsumentdw.

Rowniez i w tym modelu konkurencja utozsamiana jest ze struktura rynko-
wa, podkresla sie jednak tu fakt konkurowania innymi sposobami niz cena, wy-
eksponowany jest réwniez aspekt indywidualnego dziatania na rynku. Model
Chamberlina nie zrewolucjonizowat teorii mikroekonomicznej%6. Krytykowano

% P. Sraffa, The Laws of Returns Under Competitive Conditions, ,,Economic Journal” 1926
vol. 36(144).
5% A. Koutsoyiannis, op. cit., s. 209.
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braki formalne modelu, brak peinej definicji rynku niedoskonatego, jak réwniez
fakt, ze model dotyczy jedynie sytuacji, kiedy kupujacym jest ostateczny od-
biorca. W swojej istocie teoria Chamberlina niewiele rézni sie od modelu rynku
doskonatego, jednak jej warto$¢ w owym czasie polegata na wskazaniu mozli-
wosci analiz rozmaitych struktur rynkowychb5y.

J. M. Clark i workable competition

Na gruncie rozwazarh Chamberlina zostata stworzona przez J.M. Clarka kon-
cepcja konkurencji zdolnej do dziatania (workable competition/8 Koncepcja ta
ktadzie nacisk na rzeczywiste dynamiczne procesy konkurowania - rywalizacji
miedzy przedsiebiorstwami. Workable competition ma by¢ alternatywg dla mo-
delu konkurencji doskonalej, ktéry poczatkowo byt przez Clarka traktowany
jako normatyw, a w roku 1961 zostat odrzucony3. Niedoskonato$ci rynku zaw-
sze istniaty i bedg istnie¢, a ich sztandarowym przyktadem jest zroznicowanie
produktow, ktére wigze sie m.in. z ich jakoScigf). Negatywne konsekwencje
jednych niedoskonatosci mogg by¢ zwalczane przez pojawienie si¢ innych, np.
efekt korzysci skali osiaggany przez producenta, ktory posiada wiekszg czesé
rynku, moze by¢ niwelowany za pomocg réznicowania produktéw przez pozo-
statych producentéw. Warunki konkurencji zdolnej do dziatania sprowadzajg sie
do wspdtzawodnictwa miedzy przedsiebiorstwami. Nie jest natomiast wazna
liczba uczestnikow rynku6l

Monopol

Rownolegle z koncepcijag konkurencji doskonatej rozwijata sie teoria mono-
polu, zapoczatkowana juz przez klasykéw: J. S. Milla i A. Smitha. W sytuacji
monopolu mamy do czynienia z pojedynczym przedsigbiorstwem na rynku.
Jednym z pierwszych neoklasykdw, ktéry zbudowat formalny model monopolu
byt A. A. Coumot. Monopol postuzyt mu jako stan wyjsciowy badania kolej-
nych wypadkoéw, czyli duopolu i oligopolu. W tym samym czasie podobnym
problemem zajmowat sie S. Bailey, ktdry w pracy A Critical Dissertation on the
Nature, Measures, and Causes ofValue (1825) wydzielit dwa rodzaje monopoli:
wynikajgce z whasciwosci rynku, tzw. monopole naturalne oraz monopole spo-
wodowane faktem, iz niektére przedsiebiorstwa posiadajg wieksze mozliwosci

57 M. Blaug, op. cit., s. 404.

8 Por. M. Gorynia, Teoria i polityka regulacji mezosysteméw gospodarczych a transforma-
cja postsocjalistycznej gospodarki polskiej, Wyd. AE w Poznaniu, Poznan 1996.

9 Ibidem.

60 Por. W. Szpringer, Teoria i polityka konkurencji - przeglad zagadnien, ,,Ekonomista”
1992 nr 4, s. 556.

6L Por. J.M. Clark, Competition as a Dynamie Process, The Brookings Institution,
Washington 1961, s. 824. Podaje za: M. Gorynia Teoria ipolityka..., op. cit., 1995.
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produkcji i sterowania ceng. Zainteresowanie teorig monopolu, jakie przejawiali
w potowie XIX w. ekonomisci-inzynierowie przypisa¢ mozna rewolucji prze-
mystowej oraz powstawaniu przedsiewzie¢ uzytecznosci publicznej, takich jak
kolej zelazna. Wywotywato to liczne dyskusje na temat wiadzy w ustalaniu cen
przez te instytucje6 Ukoronowaniem osiggnie¢ neoklasykéw w zakresie teorii
monopolu byt model A. Marshalla przedstawiony w Principles of Economics.
Obecnie wyrdznia sie nastepujace przyczyny monopolu63

* petna kontrola nad potrzebnymi surowcami lub technologia,

* posiadanie patentéw na produkt lub technike produkcji,

« regulacja panstwowa,

« wielkos$¢ rynku pozwalajgca na istnienie tylko jednego przedsiebiorstwa,

* istniejgce bariery wejscia stworzone przez monopoliste (np. polityka cenowa).
U podstaw modelu lezg wspomniane juz zalozenia:

« istnienie jednego produktu bez substytutéw,

* obecno$¢ pojedynczego sprzedawcy,

» maksymalizacja zysku jako wytgczny cel dziatania,

* brak mozliwosci wejécia na rynek,

* doskonata wiedza o rynku.

Monopolista ma prawo do decydowania o wielkosci podazy lub cenie pro-
duktu, w przeciwienistwie do konkurencji doskonatej, gdzie przedsiebiorcy maja
jedynie wptyw na wielkos¢ podazy. Ponadto, ma on mozliwo$¢ rdznicowania
produktu oraz prowadzenia polityki promocyjnej. Ustalona w punkcie réwno-
wagi cena bedzie wyzsza, natomiast podaz nizsza niz na rynku konkurencyjnym.
Rynek monopolistyczny nie gwarantuje optymalnej alokacji zasobdw. Teoria
monopolu data poczatek wielu teoriom i modelom pochodnym, takim jak:

« teoria bilateralnego monopolu6;

« teoria monopsonu, gdzie wystepuje tylko jeden kupujacyes,

» model dyskryminacji cenowej, ktérego istotg jest mozliwos¢ sprzedawania
tego samego produktu roznym odbiorcom po réznych cenach; w rzeczywistosci
po roznych cenach sprzedawane sg nieco rdznigce sie od siebie odmiany pro-
duktus;

» teoria monopolu naturalnego, gdzie cena moze by¢ regulowana przez pan-
Stwo6.

& M. Blaug, op. cit., s. 332.

68 A. Koutsoyiannis, op. cit,, s. 171.

64Por. np. R. D. Blair, J. L. Harrison, Monopsony. Antitrust Law and Economics, Princeton
University Press,. Princeton 1993.

& Por. np. R. D. Blair, J. L. Harrison, op. cit.

& Por. S. Enke, Some Notes on Price Discrimination, ,,Canadian Journal of Economics and
Political Science” 1964 No 10, s. 5-109. Podaje za: A. Koutsoyiannis, op. cit.

67 Patrz S. Berg, J. Tschirhart, Natural Monopoly Regulation, Cambridge University Press,
New York 1988.
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Oligopol

Rynek oligopolistyczny stanowi strukture posrednig pomiedzy monopolem
a konkurencjg doskonata. Gtdwng ideg lezagca u podioza teorii oligopolistycz-
nych jest zatozenie wzajemnego oddziatywania na siebie konkurentéw. Modele
te majg charakter pochodny w stosunku do pozostatych modeli, nie bez znacze-
nia jest tez fakt, ze czesto stanowig one odwzorowanie rzeczywistych sytuacji
rynkowych. Sporym zainteresowaniem cieszg sie modele duopolu. Pierwszy
model duopolu zostat opracowany przez A. Coumota, ktéry rozwazat przyktad
dwoch firm posiadajgcych Zrodta wody mineralnej. Zaktadat on, ze przedsie-
biorcy nie korzystajg z przesztych doswiadczen i postepuja w mysl zatozen po-
czatkowych. Teoria byfa nastepnie rozwijana przez J. Bertranda, H. von Stac-
kelberga i A. Marshalla. Poza czystymi modelami oligopolu i duopolu istniejg
analizy przypadkdw szczeg6lnych:

« badania karteli jako szczegdlnego rodzaju oligopolu.

» modele przywddztwa cenowego. Wystepuje ono wtedy, gdy firma z naj-
mniejszym kosztem jednostkowym jest w stanie ustali¢ konkurencyjng cene.

» modele ustalania ceny przez oligopolistow oddalonych od siebie duzymi
odlegtosciami (basing-point price system). Na cene maja tu wptyw koszty trans-
portu od drugiego konkurenta.

Nowe spojrzenie na kwestie oligopolu zawdziecza teoria konkurencji
J. K. Galbraithowi. Oligopol moze istnie¢ nie tylko po stronie sprzedazy, ale
rowniez zakupu@3 Po stronie popytu ma miejsce proces koncentracji i wzrostu
sity ekonomicznej. Odpowiednikiem konkurencji po stronie podazy jest sita
réwnowazaca po stronie popytu (countervailing power). Wynikatoby z tego, ze
nawet monopol moze mie¢ matg site przetargowg wobec niektdrych nabywcow.
Symetryczny wzrost organizacji ekonomicznej po obu stronach rynku jest jed-
nak mato prawdopodobny.

Podsumowanie

Szkota neoklasyczna, dzieki narzedziu analizy marginalnej w wielkim stop-
niu przyczynita sie do rozwoju i formalizacji teorii konkurencji. Stanowita ona
kontynuacje dorobku klasycznego, jednak badania poszty w strone badan sta-
tycznych struktur rynkowych. Efektem tego byto udoskonalenie modeli rynko-
wych oraz rozwdj teorii struktury branzy, z drugiej jednakze strony samo pojecie
konkurencji przestato by¢ utozsamiane z procesami rywalizacji, a zaczeto ozna-
czac stan rynku.

8 Por. J. K. Galbraith, American Capitalism. The Concept of Countervailing Power, The
Riberside Press, Cambridge Massachusetts 1952, s. 117 i nast.
6 Ibidem, s. 128.
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J. M. Keynes i postkeynesizm

Jesli chodzi o przedstawienie konkurencji, J. M. Keynes zajmuje stanowisko
opozycyjne wobec teorii wypracowanej przez szkote neoklasyczng i proponuje
postrzeganie zjawisk gospodarczych przez pryzmat ,niedoskonatosci” rynku.
Jedyng forma konkurencji, jaka ma miejsce w rzeczywistym Swiecie, jest konku-
rencja niedoskonata, pojmowana nie tylko w sensie modelu konkurencji mono-
polistycznej, ale réwniez uwazana za niedoskonatg na skutek nieoptymalizuja-
cego dziatania rynku. Proces konkurowania nie zawsze daje efekty w postaci
rownowagi rynkowej, dlatego pozadana jest interwencja panstwa w formie po-
lityki fiskalnej.

W systemie keynesowskim konkurencja postrzegana jest jako zjawisko, ktére
nie jest niezbedne do wiasciwego funkcjonowania gospodarki. Role konkurencji
moze z powodzeniem spetniac rzad i instytucje nierynkowe. Co wiecej, efekty
dziatania konkurencji moga okazac sie szkodliwe dla gospodarki (sita monopo-
li), stad istotne jest prowadzenie polityki antytrustowej (antitrust policy).
W obecnym nurcie postkeynesowskim mozliwe jest wyrdznienie dwdch podejsé
badawczych do zagadnienia konkurencji. Sgto70:

1 Teorie kapitalizmu monopolistycznego (monopolistic capitalism), nawig-
zujgce w swych podstawach do koncepcji M. Kaleckiego. Zwolennicy tych teo-
rii odrzucajg neoklasyczny rachunek marginalny oraz prawo rynkdéw Saya.
U podstaw kapitalizmu monopolistycznego lezy zalozenie, ze udziat zysku
przedsiebiorstwa w sektorze jest dodatnio skorelowany ze stopniem monopoli-
zacji sektora. Stopien ten wykazuje zazwyczaj tendencje rosnacg, a ha jego
wielkos¢ wptywajg takie czynniki, jak bariery wejscia czy tez nasilenie konku-
rencji. Osiggnieta w wyniku monopolizacji sektora stopa zysku wptywa w dal-
szej kolejnosci na poziom ptac w branzy. Z drugiej strony, poziom rentownosci
zalezny jest od wielkoSci popytu na produkty sektora, bedacego funkcjg ptac
oraz sktonnosci do konsumpcji.

2. Teoria ustalania cen na podstawie inwestycji. Koncepcja ta zaktada, ze
firmy dostosowujg ceny tak, aby osiggna¢ zyski potrzebne do zrealizowania
zaplanowanych inwestycji. Celem przedsiebiorstwa jest nie tylko maksymaliza-
cja zyskdw, ale rdwniez zwiekszanie stopy wzrostu. Czesto podkre$la sie fakt
rozdziatu kontroli i wiasnosci cechujacy korporacje o rozproszonym akcjonaria-
cie.

Jak wida¢, w obu tych teoriach badanie zjawiska konkurencji sprowadza sie
do mechanizmu ustalania cen przez wielkie korporacje o wtadzy monopolistycz-
nej. Wielu badaczy dyskutuje podobiefistwa pomiedzy koncepcjg konkurencji

0 M. Sawyer, Post-keynesian and Marxian Notions on Competition, w: M. A. Glick,
Competition, Technology and Money, Aldershot 1994, Edward Elgar, s. 10.
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spotykang u J. M. Keynesa oraz K. Marksa7L Teorie postkeynesowskie wywo-
dzg sie z klasycznych koncepcji konkurencji, wykazujg sie jednak znaczng re-
gresjg wobec dorobku wspdtczesnych klasykow, ktorzy z powodzeniem wyko-
rzystujg najnowsze osiggniecia z zakresu teorii branzy oraz badah oligopolu,
podczas gdy te pierwsze nieustannie zdajg sie koncentrowac na badaniu mono-
polistycznej struktury rynkowej72

. Szkota austriacka

Odrebne podejscie do zagadnienia konkurencji wypracowata szkota austriac-
ka. Kierunek, ktérego prekursorami byli C. Menger, E. von B6hm-Bawerk oraz
F. von Wieser, cechuje sie subiektywnym podejSciem do teorii wartosci, opar-
ciem badan na faktach psychologicznych i koncentracjg na analizie proceséw
gospodarczych. U podstaw ekonomii austriackiej lezy:

* opinia, iz pojecia wartosci i uzytecznosci majg charakter subiektywny,
z czego wynika niemoznos¢ pomiaru zjawisk gospodarczych7s;

« zainteresowanie istotg przedsiebiorczosci oraz rolg przedsigebiorcy;

* podejscie historyczne, szczegoblnie przy wyjasnianiu ewolucji struktur spo-
tecznych,

« traktowanie zjawisk gospodarczych jako proceséw dynamicznych.

Ekonomisci austriaccy traktujg konkurencje w kategoriach dynamicznego
procesu, w ktorym czas odgrywa istotng role. Jest to proces, w efekcie ktorego
z uptywem czasu nastepuje eliminacja wysokich zyskdéw z rynku743 Dodatkowg
cechg procesdw konkurencyjnych jest cigga niepewnosé i zmienno$é otoczenia,
brak petnej informacji oraz mozliwosci przewidywan. Analizy pomijajg badania
standw réwnowagi. Istotnym w teorii konkurencji jest zagadnienie wiedzy po-
siadanej przez uczestnikow rynku. F. A. Hayek w swoim artykule Economics
and Knowledgels rozwaza efekty neoklasycznych zatozen o petnej wiedzy
i mozliwosci przewidywania. Tylko punkt réwnowagi ogolnej jest stanem,
w ktérym wszyscy posiadajg petng wiedze na temat terazniejszosci i przysztosci,
a plany jednostek sg ze sobg zsynchronizowane. lIstotg problemu jest fakt, ze

7LW. Semmler, op. cit; M. Storper, R.Walker, The Capitalist Imperative, Basil
Blackwell, New York 1989.

72 M. A. Glick, D. Campbell, Post-keynesian and Classical Theories of Competition, w:
M. A. Glick, op. cit., s. 36.

73R. E. Cordato, Welfare Economics and Externalities in an Open Ended Universe. A Mod-
ern Austrian Perspective, Kluwer Academic Publishers, Boston 1992, s. 4.

74H. Landreth., D. C. Colander, Historia mysli ekonomicznej, PWN, Warszawa 1998,
s. 589.

B F. A. Hayek, Economics and Knowledge, ,,Economica” 1937 vol. 4 (13).
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w miare nabywania doSwiadczenia i wiedzy, jednostki zmieniajg swoje decyzje,
co przekresla mozliwosci przewidywania przysztosci. Zadaniem ekonomii po-
winno by¢ analizowanie proceséw dochodzenia do petnej informacji. W kolejnej
publikacji The Use of Knowledge in Society16 zajmuje sie Hayek zagadnieniem
spotecznego porzadku (rational economic order), ktéry powstaje samoczynnie w
efekcie realizacji wlasnych celéw przez cztonkéw spoteczenstwa. Nieskrepowa-
ny niczym mechanizm rynkowy dokonuje optymalnej alokacji zasob6w i tworzy
struktury spoteczne.

Konkurencja w dzisiejszym paradygmacie austriackim dotyczy zaréwno pro-
cesOw rywalizacji, jak i kooperacji, polegajacych na odkrywaniu informacji oraz
dostosowywaniu planéw dziatan przy braku ograniczen prawnych. W literaturze
traktujacej o konkurencji obserwuje sie podejscie zwane katalaktycznym (catal-
lactic). Katalaksja (catallaxy), pojecie rozpropagowane przez L.von Misesa
w dziele Human Action i wywodzace sie z greckiego katallatein, ,,zamienia¢
sie”, ,,zamienia¢ wroga w przyjaciela”, oznacza powstaty w spontaniczny sposéb
porzadek rynkowy, w ktdrym zachodzg procesy wymiany®/.

Podsumowujac, przedstawiciele szkoty austriackiej stojg na strazy pogladu
o0 nieefektywnym dziataniu panstwa, ktére nieustannie zakidca optymalizacyjng
role wolnej konkurencji. Perspektywe austriackg cechuje przekonanie o ciagtej
zmiennos$ci ukfadu gospodarczego, potrzebie ujmowania zjawisk w kategoriach
jakosciowych (opisowych) oraz brak zainteresowania efektami zewnegtrznymi.

J. A. Schumpeter

Wsrdd ekonomistow austriackich na odrebne wyrdznienie w tym miejscu za-
stuguje J. A. Schumpeter - z jednej bowiem strony nie nalezy on do szkoty au-
striackiej sensu stricto, z drugiej natomiast jego teoria znalazta tak wielu zwo-
lennikéw, iz mozna mowié obecnie o kierunku schumpeterianskim. Przedmio-
tem teorii J. A. Schumpetera jest wyjasnianie rozwoju systemu kapitalistycznego
w konteksécie uwarunkowar gospodarczych, historycznych i socjologicznych.
Analiza dotyczy zaréwno poziomu mikroekonomicznego, jak i makroekono-
micznego. Gldéwna sitg napedzajaca procesy konkurencji sg innowacje. Procesy
te odbywajg sie na dwoch poziomach7s:

1. Poziom branzy. Schemat zawiera nastepujgce fazy:

-stan roéwnowagi, gdzie poziom innowacji jest bliski zeru; wystepujg
nadmierne zdolno$ci wytworcze, co prowadzi do depresji;

7 F. A. Hayek, The Use of Knowledge in Society, ,,American Economic Review” 1945
vol. 35(4).

TTW. D. Reekie, Industry, Prices and Markets, Philip Allan, London 1979, s. 100.

MPatrz S. Mikosik, Teoria rozwoju gospodarczego Josepha A. Schumpetera, PWN, War-
szawa 1993.
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- przedsiebiorcy dokonujg nowej kalkulacji - jest to zapowiedz wyjscia
Z zastoju;
- pojawiajg sie pierwsze innowacje;
- nastepuje fala innowacji i imitacji;
- innowacje przestajg by¢ optacalne, uktad powraca do stanu réwnowagi.
2. Poziom przedsiebiorstwa. Fazy procesu sg nastepujace:
- stagnacja wywotana niskimi zyskami przedsiebiorstw;
- zacheta do tworzenia nowych innowacji;
innowacje w nadziei zysku;
fala innowacji i imitacji;
nasycenie rynku, powrét do stagnacji.

Schumpeter faczy zjawiska konkurencji z ideg przedsiebiorczosci. Pod poje-
ciem przedsiebiorcow rozumie on wszystkich, ktérzy posiadajg dar przedsie-
biorczosci, czyli zdolnosci do wprowadzania na rynek innowacji. Innowacje
sgdla przedsiebiorcy Zrédtem zyskow badz to dzieki obnizeniu kosztow, badz
zwiekszeniu ceny. Model konkurencji zblizony jest do neoklasycznej teorii dos-
konatej konkurencji z tym wyjatkiem, ze analizowany jest tu sam proces, a hie
stan koncowy. Innowacje powoduja, ze towary sg zréznicowane, a kazdy
z przedsiebiorcoéw jest monopolista, lecz tylko do momentu, kiedy innowacja
ulegnie skopiowaniu?. W poczatkowej fazie wprowadzania innowacji sg one
zrédlem ponadprzecietnych zyskdéw. Z czasem procesy imitacyjne powodujg
zanikanie wladzy monopolistycznej i pojawia sie rynek konkurencyjny. W rze-
czywistosci mozliwosci wystapienia doskonatej konkurencji sg niewielkie
z powodu utrudnien w imitowaniu.

Konkurencja jest formg rywalizacji pomiedzy nowymi a starymi produkta-
mi, technologiami czy strukturami organizacyjnymi. Z pojeciem konkurencji
u Schumpetera zwigzana jest idea ‘twoérczej destrukcji’ (creative destruction)
powodujacej, ze na miejscu staiych struktur, metod i produktow powstajg nowe,
bardziej dostosowane do otoczenia. Nastepuje postep techniczny i gospodarczy,
poniewaz kazda nowa formacja jest bardziej doskonata w stosunku do poprzed-
niej.

W teorii J. A. Schumpetera mozna doszuka¢ sie dwoch modeli dziatalnosci
konkurencyjnej. U tzw. wczesnego Schumpetera8 branza scharakteryzowana
jest przez duza liczbe jednakowych przedsigbiorstw oraz tatwos¢ wejscia
do branzy. Sitg napedowag procesdw sg innowacje wprowadzane przez wszystkie
firmy, a gtdwnie te nowo wchodzace8L Jest to proces spontaniczny i przyno-
szacy niespodziewane rezultaty. Rynek nosi cechy konkurencji monopoli-

7 Ibidem, s. 110.
80J. A. Schumpeter, Business Cycles, McGraw Hill, New York, London 1939.
8l Ibidem, s. 94-95.
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stycznej. W swoich pozniejszych przemysleniach Schumpeter zajmuje sie
strukturg oligopolistyczng8'. Wiodaca role przyznaje duzym korporacjom, ktdre
posiadajg konieczne Srodki na prowadzenie sformalizowanej dziatalnosci ba-
dawczo-rozwojowej oraz sg sktonne do podejmowania nowych przedsiewzie€.
Dziatalno$¢ innowacyjna potraktowana jest jako proces zaplanowany i majacy
dawac okreslone rezultaty.

Ekonomia ewolucyjna

Teoria J. A. Schumpetera, a w szczeg6lnosci jego poglady o innowacyjnym
podtozu procesdw konkurencyjnych, znalazty swe odbicie w pracach ekonomi-
stéw z kregu nurtu ewolucyjnego@ Ekonomie ewolucyjng cechuje sposéb wyja-
$niania zjawisk gospodarczych polegajacy na uzywaniu analogii z biologicznej
teorii doboru naturalnego. Branze traktowane sgjako populacje, natomiast poje-
dyncze firmy stanowig odpowiednik osobnikéw, ktérych celem jest przetrwanie
w warunkach ciggtej zmiennosci i burzliwosci otoczenia. Konkurencja odbywa
sie tu w kategoriach darwinowskiej (a wtasciwie malthusowskiej) walki o prze-
trwanie. Procesy konkurencyjne majg charakter wybitnie dynamiczny, nie anali-
zuje sie na ogoét standw rownowagi, cho€ jesli taka rownowagajest osiggnieta, to
ma ona cechy neoklasycznego modelu konkurencji doskonatej8. Mimo tego
podobienstwa wielu ekonomistéw ewolucyjnych explicite odrzuca neoklasyczng
teorie konkurencji, krytykujac ja za zbytnig nierealnos$¢ w sferze zatozen poczat-
kowych&. Chodzi tu gtéwnie o zatozenie petnej wiedzy i mozliwosci przewidy-
wania oraz zatozenie, ze przedsigbiorca posiada w kazdej chwili skonczony
zbior mozliwosci decyzyjnych, co sprawia, ze brak w modelach miejsca na nie-
pewnos$¢ i adaptacje do zmian w branzy8. Rowniez zatozenie o petnej racjonal-
nosci podmiotow gospodarujacych jest odrzucone na rzecz koncepcji ograniczo-
nej racjonalnosci (bounded ratonality) H. A. Simona wynikajacej z faktu, ze
jednostka nie posiadajgca petnej wiedzy oraz dziatajgca w zmiennym otoczeniu
nie jest w stanie dokonywac racjonalnych wyboréw. Najbardziej jednak kontro-
wersyjng sprawag jest odrzucenie neoklasycznych zatozen o maksymalizacji zy-

&J. A. Schumpeter, Capitalism, Socialism and Democracy, New York 1942, Harper and
Row, 3rded.

8 Szerszy opis kierunku mozna znalez¢ u: E. Maslak, Paradygmat ekonomii ewolucyjnej,
,.Gospodarka Narodowa” 2000 nr 1-2.

8 R. R. Nelson, S. G. Winter, An Evolutionary Theory of Economic Change, Belknap Press
of Harvard University Press, Cambridge Mass 1982, s. 144.

& Por. The Nature of the Firm. Origins, Evolution and Development, red. O. E. Williamson,
S. G. Winter, Oxford University Press, New York 1991.

& R. R. Nelson, S. G. Winter, op. cit., s. 24-25.
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sku - gtdwnego celu przedsiebiorcy. Zamiast tego wykorzystywane jest czesto
okreslenie ,,poszukiwania zyskdw” lub ,,dzialania w celu osiggniecia zysku”§.
Do przetrwania na rynku nie jest konieczne bycie najlepszym, wystarczy zacho-
wanie satysfakcjonujace, a wiec ,,przetrwanie lepiej przystosowanego” (survival
of the fitter) w miejsce darwinowskiego ,,przetrwania najlepszego” (survival of
the fittest8d. Zatozenie to wywotuje wiele polemik pomiedzy obroficami teorii
neoklasycznej a ewolucjonistami od czasu, kiedy A. A. Alchian® udowodnit, iz
nawet jesli przedsiebiorcy nie maksymalizujg Swiadomie swoich zyskoéw (cho¢-
by z tego powodu, ze nie sg w stanie wilasciwie okresli¢ swojego potozenia na
krzywych kosztéw), to efektem dziatania mechanizmu konkurencji darwinow-
skiego typu jest dokladnie taki sam wynik, jaki pojawitby sie w Swiecie kon-
kurencji doskonatej. Poglad ten byt nastepnie dyskutowany przez S. Enke®
i M. Friedmana9l

Aby dopetni¢ obrazu konkurencji jako ewolucyjnego mechanizmu doboru
naturalnego, nalezy wspomnie¢ o genach, ze wzgledu na ktére odbywa sie se-
lekcja. Role gendw pehni rutyna. Sg to wszelkie powtarzalne i przewidywalne
wzorce zachowan w organizacji® - ,,od technik produkcji (...) az do strategii
dotyczacych inwestowania, dziatalno$ci badawczo-rozwojowej, promocji, oraz
strategii dotyczacych réznicowania produktow oraz zagranicznych inwestycji”.
Rutyna, podobnie jak geny, stanowi statg ceche przedsiebiorstwa. Podlega dzie-
dziczeniu i replikacji, kiedy nowa firma wyrosta z juz istniejacej, przejmuje od
niej wzorce. Firmy w celu zwiekszenia zysku poszukujg nowych zestawoéw za-
chowan rutynowych, ktére pozwolg im skutecznie konkurowac na rynku. Proce-
sy poszukiwania dokonujg sie za pomocg innowacji oraz imitacji rozwigzan
konkurentow. Poszukiwanie odbywa sie w warunkach niepewnosci i braku
kompletnej wiedzy na temat dostepnych technologii9® Procesy te majg zwykle
charakter lokalny, co oznacza, ze firmy poszukuja technik zblizonych do aktual-
nie wykorzystywanych9. Im przedsiebiorstwa sg bardziej nastawione na imita-
cje, tym bardziej technologie wykorzystywane przez nie beda sie do siebie zbli-
za€, a procesy konkurencji beda wyréwnane. Konkurencja jest tu postrzegana
jako proces, w ktdrym w miare uptywu czasu przedsiebiorstwa zmieniajg swoje

8 Ibidem, s. 4.

8 Whnikliwg analize tych poje¢ przeprowadza J. J. Vromen, Economic Evolution, Routledge,
London 1995.

B A. A Alchian, Uncertainty, Evolution, and Economic Theory, ,,The Journal of Political
Economy” 1950 No 3.

PS. Enke, On Maximizing Profits, ,,The American Economic Review” 1951 vol. 41(4).

9 M. Friedman, Essays in Positive Economics, University of Chicago Press, Chicago 1959.

®2R. R. Nelson, S. G. Winter, op. cit., s. 14.

9B Ibidem, s. 155.

%A Ibidem, s. 211.
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zestawy zachowan rutynowych w celu osiagniecia przewagi konkurencyjnej.
Wystepuje przy tym nastepujacy cykI%:

1) innowacije.

2) imitacje innowacji przez nasladowcow.

3) ustanie procesow imitacyjnych, stagnacja odpowiadajgca stanowi réwno-
wagi.

Poza konkurencja przedsiebiorstw w branzy osobnym tematem badan sg za-
gadnienia zwigzane z konkurowaniem samych technologii%. Wykorzystuje sie
tu koncepcje Sciezki rozwojowej (path dependence), pokazujaca, ze na stan sys-
temu w danej chwili majg wptyw wydarzenia historyczne - zardwno trendy, jak
i czynniki przypadkowe. Sciezka rozwojowa dostarcza dowodéw, ze rynek nie
zawsze wybiera rozwigzania optymalne. Znanym w literaturze przykfadem kon-
kurencji, w wyniku ktorej wybrane zostaje rozwigzanie suboptymalne jest histo-
ria klawiatury QWERTY 9. G}dwng cechg proceséw konkurencyjnych w odnie-
sieniu do technologii jest fakt, ze ,technologie stajg sie tym atrakcyjniejsze,
w im wiekszym stopniu sg zaadaptowane” 989

Istotng role z punktu widzenia dziatalno$ci innowacyjnej petni struktura
branzowa. Tu réwniez nawigzuje sie do pogladéw Schumpetera o zwigzkach
pomiedzy intensywnoscig dziatalnosci badawczo-rozwojowej a strukturg branzy.
Dokonywane w zwigzku z tym sg proby klasyfikacji branz wedtug kryterium
proceséw innowacyjnych (konkurencyjnych). Przykladem jest taksonomia
K. Pavitta":

» Branze zdominowane przez dostawcOw. Sgto tradycyjne branze zwigzane
z rolnictwem lub drobnym przetwdrstwem. Innowacje pochodzg od dostawcow,
a konkurencja polega na sprawnym adoptowaniu przychodzacych innowacji.

 Branze o duzej skali produkcji. W tych branzach duzg role odgrywajg ko-
rzysci skali. Przedsiebiorstwa sg duze, a bariery wejscia do branzy wysokie.
Dziatalno$¢ innowacyjna dotyczy zaréwno produktow, jak i proceséw produk-
cyjnych.

 Branze naukochtonne o strukturze oligopolistycznej. Gtdwnym Zrédiem in-
nowacji sg wyspecjalizowane dziaty badawczo-rozwojowe. Duzg role odgrywa

% Evolutionary and Neo-Schumpeterian Approaches to Economics, L. Magnusson (ed.), Klu-
wer Academic Publishers, Boston 1994, s. 139.

9% Por. W. B. Arthur, Competing Technologies: An Overview, w: Technical Change and Eco-
nomic Theory, G. Dosi, C. Freeman, R. Nelson, G. Solverberg, L. Soete (eds), Pinter Publishers,
London 1988.

97 P. A. David, Clio and the Economics of QWERTY, ,,American Economic Review” 1985
vol. 75(2).

9B W. B. Arthur, Competing Technologies: An Overview, w: Technical Change and Econo-
mic Theory, op. cit., s. 590.

P K. Pavitt, Sectoral Patterns of Technical Change: Towards a Taxonomy and a Theory,
»Research Policy” 1984 vol. 13(6).
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ochrona patentami. Dziatalno$¢ konkurencyjna dotyczy zaréwno produktéw, jak
i procesow.

» Branze dostawcéw wyspecjalizowanego sprzetu. Innowacje majg na celu
zaspokojenie konkretnych potrzeb i klientdw. Wynikaja one z bliskiej wspotpra-
cy z odbiorcami i dotycza produktéw. Dominujg niewielkie firmy.

Teoria gier

Pierwsze zastosowania teorii gier w modelowaniu zachowania przedsie-
biorstw siegajg lat 40., kiedy to powstata praca J. von Neumanna i O. Morgen-
sterna Theory ofGames and Economic Behavior (1944). Szybko odkryto, iz jest
to dogodne narzedzie do analizy wzajemnych zachowan konkurentéw. Teoria
gier znalazta zastosowanie praktyczne gtéwnie na gruncie teorii branzyl®i za-
rzadzania strategicznegolOL Swojg popularno$é w duzej mierze zawdziecza teo-
ria gier faktowi, iz analizy mikroekonomiczne zajmujg sie obecnie juz nie tylko
zachowaniem konkurencyjnym sensu stricto, ale réwniez rozmaitymi formami
zachowan kooperacyjnych, takich jak polityka cenowa, podziat rynkéw, zmowy,
kartele czy ringil® Samo pojecie konkurencji nabrato charakteru interdyscypli-
narnego, bowiem przybiera ona obecnie tak rozne formy, iz uzasadnione staje
sie konstruowanie nowych podejs¢ badawczych, m.in. wykorzystanie teorii gier.
Rozwoj tego kierunku zbiegt sie réwniez z udoskonalaniem technik obliczenio-
wych. Teoria gier w najwiekszym stopniu odnosi sie do zjawisk duopolu i oligo-
polu, aczkolwiek spotykane sajej zastosowania do analizy innych struktur ryn-
kowych, jak konkurencja doskonata czy monopollB Ogdlnie rzecz biorac,
wsrdd rodzajow powigzan miedzy przedsigbiorstwami mozna wyrozni¢104

« konkurencje, czyli rywalizacje pomiedzy sprzedajgcymi i nabywcami;

* kooperacje, jawng lub ukryta;

« kontrole, czyli sytuacje przejecia wadzy nad innymi przedsiebiorstwami.

Formy te majg odwzorowanie w strukturze rynku, np. doskonatej konkuren-
cji odpowiada petna rywalizacja, a porozumienia kooperacyjne sg istotg struktu-
ry oligopolistycznej. Kazdg gre opisujg nastepujace charakterystyki:

* liczba graczy - w klasycznej formie wystepuje dwoch graczy;

» mozliwosci postepowania kazdego z uczestnikdw (zbidr dostepnych strategii);

10J. Tirole, The Theory of Industrial Organization, MIT Press, Massachusetts 1994.

101 J. Kay, Podstawy sukcesufirmy, PWE, Warszawa 1996.

1P A. Sulejewicz, Wspétpraca konkurencyjna przedsiebiorstw w Swietle teorii gier, SGH,
Warszawa 1994, s. 5.

18 M. Shubik, Information, Theories of Competition, and the Theory of Games, ,,Journal of
Political Economy” 1952 vol. 60(2).

104 Ibidem, s. 7.
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* rodzaj dostepnej informaciji;

« cele kazdego z uczestnikow;

» wypfata, czyli czysty zysk, jaki osiggnie gracz w wyniku gry;

» macierz wyptat, czyli zbiér wyptat dla kazdej kombinacji strategii obu graczy;

* powtarzalnos$¢ gry.

Z punktu widzenia dostepnosci informacji wyroznia sie gry z peing informa-
cja (gdy gracz jest informowany o posunieciach rywala) oraz gry z niepeing
informacja. Poczatkowo zaktadano petng racjonalnos¢ graczy, z czasem poja-
wity sie rowniez modele, w ktorych gracze nie sg catkowicie pewni swoich ce-
I6w. Najprostszym typem gry jest gra dwuosobowa o sumie zerowej. Kazda
wygrana gracza oznacza takg samg strate przeciwnika, tak ze suma wyptat daje
zero. Przyktadem moze by¢ model rywalizacji duopolistow o udziat w rynku;
zwiekszenie udziatu jednego gracza powoduje zmniejszenie udziatu drugiego.
W grach o sumie niezerowej z kolei obydwaj rywale moga osiggac¢ zyski (lub
straty), a optimum dla catego modelu znajduje sie ponizej optimum indywidual-
nego gracza. Wyro6znia sie modele kooperacyjne i niekooperacyjnells Warun-
kiem gry niekooperacyjnej jest czesciowa chocby przeciwstawno$¢ interesow.
Gry kooperacyjne odnoszg sie do porozumien (oligopole), ajednym z gtdwnych
zagadnien jest zabezpieczenie przestrzegania umow. Istotng cechg modeli jest
ich powtarzalno$é, gracz moze wiec korzysta¢ z doswiadczenia. Szczeg6lng
grupg modeli sg gry nalezace do kategorii tzw. dylematu wieznialls gdzie
z punktu widzenia wszystkich graczy celowe jest zachowanie kooperacyjne,
natomiast z punktu widzenia pojedynczego gracza opfacalne jest unikanie
wspotpracy.

Podsumowujac, teoria gier nie zbudowata zadnego ogdlnego modelu zacho-
wania konkurencyjnego na rynku. Liczne modele rozpatrujg rzeczywiste sytu-
acje rynkowe dla oligopolu czy duopolu, podejmowane sg préby uogdlniania
modeli konkurencyjnychl07, rosnie ztozonos¢ modeli, w dalszym ciggu jest to
jednak narzedzie o marginalnym zastosowaniu w ramach mikroekonomii.

Trendy w ekonomii menedzerskiej

Przedstawiony powyzej przeglad réznych uje¢ zjawiska konkurencji odnosi
sie do teorii o charakterze wyjasniajacym. Tymczasem w obecnym $wiecie go-
spodarczym ros$nie zapotrzebowanie na budowanie teorii, ktére miatyby zasto-
sowanie praktyczne. Neoklasyczny model konkurencji doskonatej, cho¢ domi-

1B A. Sulejewicz, op. cit., s. 108.

106Zob. np. A. Koutsoyiannis, op. cit.

g L. Philips, Competition Policy: a Game Theoretic Perspective, Cambridge University
Press, Cambridge 1995.
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nujacy w literaturze, nie pozwala na wyjasnianie zjawisk obecnych w dzisiej-
szym $wiecie. Odpowiedzig na te niedoskonatosci sg liczne koncepcje pomocne
w tworzeniu przewagi konkurencyjnej. Teorie te majg charakter interdyscypli-
narny i korzystajg z dorobku réznych szkét ekonomicznych. Podejscia te majg
wiele cech wspdlnych, co zdaniem S. D. Hunta i R. M. Morganal®B Swiadczy
0 ewolucji w kierunku nowej teorii konkurencji opartej na przewadze konkuren-
cyjnej (competitive advantage theory of competition), ktéra mogtaby stac sie
alternatywa do teorii neoklasycznej. Jednos¢ tych podejs¢ uwidacznia sie w po-
dobienstwie zatozen poczatkowych. Nalezg do nichl®

1 Preferencje konsumentéw nie tylko sg rdzne, ale ulegajg tez cigglym
zmianom.

2. Konsumenci posiadajg niepetne informacje, a pozyskiwanie ich jest kosz-
towne.

3. Celem dziatania jednostki jest zaspokajanie wiasnych potrzeb w zakresie
ograniczonym przez wzgledy moralne, etyczne i normy zachowan.

4. Celem przedsiebiorstwa jest osiagniecie korzystniejszej pozycji finansowej
w stosunku do rywali. Odrzuca sie zatozenie 0 maksymalizacji zyskow z powodu
niepetnej informacji oraz wzgledéw moralnych przyswiecajgcych menedzerom.

5. Pozyskiwanie informacji przez firmy jest utrudnione i kosztowne.

6. Przedsiebiorstwo dysponuje zasobami, ktére mozna podzieli¢ na kilka ka-
tegorii: fizyczne, finansowe, prawne, ludzkie, organizacyjne, informacyjne.

7. Zasoby cechujg sie heterogenicznoscigoraz niedoskonatg mobilnoscia.

8. Rola przedsigbiorcy polega nie tylko na decydowaniu o ilosci i cenie pro-
duktu, ale na opracowywaniu i wdrazaniu strategii rozwoju firmy.

9. Na dziatalno$¢ przedsiebiorstwa wptywa w istotny sposéb otoczenie.

Konkurencja w nowym podejsciu polega na ,walce pomiedzy przedsiebior-
stwami o zdobycie relatywnej przewagi w zasobach, ktére pozwolg osiggngé
konkurencyjng przewage rynkowa, i w efekcie tego, lepszg pozycje finanso-
wg” 110 Na poziome catej gospodarki efektem konkurencji jest wyzsza jakos¢
produktéw, efektywnos$¢ przemystu oraz wysoki stopieft innowacyjnosci. Takie
podejscie do analizy pozwala wyjasniac zjawiska, z ktorymi nie radzi sobie eko-
nomia neoklasyczna, takie jak istnienie obok siebie firm o roznej wielkosci
1zyskownosci czy zwigzek pomiedzy urynkowieniem gospodarki a poziomem
dobrobytu.

Czynnosciowe pojmowanie konkurencji znajdziemy réwniez w koncepcjach
zachowan strategicznych, wyrostych na gruncie teorii konkurencji niedosko-

18S. D. Hunt, R. M. Morgan, The Competitive Admntage Theory of Competition, .Journal
of Marketing” 1995 vol. 59(2).

10 Ibidem, s. 3.

10 Ibidem, s. 8.
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nalej"1 W ramach tych koncepcji probuje sie wyjasni¢, jak uksztattujg sie ceny
i ilosci towaréw na rynkach o skoncentrowanej stronie podazowej. Zaktada sie,
ze w procesach rywalizacji przedsigbiorstwo, rozwijajac wiasng strategie, musi
uwzglednia¢ zachowania pozostatych konkurentéw. Dazac do opisu procesu
konkurencji na danym rynku, nalezy, jak twierdzi M. Porter, przyjrze¢ sie row-
niez dostawcom, nabywcom, oferentom substytutéw i potencjalnym wchodza-
cym na rynek"2 Posuniecia tych podmiotow i bezposrednich konkurentéw juz
dziatajacych na danym rynku wywierajg wptyw na natezenie rywalizacji, a wiec
konkurencji w rozumieniu dynamicznym.

1.4. Pojecie konkurencyjnosci - istota ipoziomy

Weczesdniej przyjeto upraszczajgce zatozenie, ze pojecie luki przystosowaw-
czej mozna sprowadzi¢ do pojecia luki konkurencyjnej. Pojecie luki konkuren-
cyjnej jest pojeciem wtornym w stosunku do pojecia konkurencyjnosci. Stad
celowe jest w pierwszym kroku rozwazenie znaczenia pojecia konkurencyjnosci
w ogole i konkurencyjnosci przedsiebiorstwa w szczeg6lnosci.

Konkurencyjnos¢ jest pojeciem teoretycznym odnoszacym sie do rynkowego
sposobu regulacji. Teoretyczny charakter tego pojecia oznacza, ze nie posiada
ono desygnatdw dajgcych sie okreslic wprost. W celu okre$lenia, co pojecie to
oznacza, konieczrajestjego dekompozycja, przez ktorg rozumie sie tutaj identy-
fikacje wymiaréw konkurencyjnosci.

Pojecie konkurencyjnosci stato sie wazne dla polskich przedsiebiorstw
w zwigzku z przechodzeniem od systemu regulacji administracyjnej do systemu
regulacji rynkowej. W miare postepu procesu transformacji ustroju gospo-
darczego staje sie ono tym wazniejsze, im bardziej gospodarka polska sie otwie-
ra. Dla przedsiebiorstw nalezacych do gospodarek o Srednich rozmiarach dopie-
ro konfrontacja z rywalami zagranicznymi moze by¢ rzeczywistym probierzem
ich umiejetnosci konkurencyjnych. Bezpo$rednim uzasadnieniem wyboru pro-
blematyki podjetej w niniejszym opracowaniu jest wiec postepujaca integracja
gospodarki polskiej z jej otoczeniem zewnetrznym. Jednym z przejawdw tej
integracji jest wzrost natezenia walki konkurencyjnej pomiedzy firmami polski-
mi i zagranicznymi zaréwno na rynku polskim, jak i na rynkach zagranicznych.
W tych warunkach zagadnienie pomiaru konkurencyjnosci przedsiebiorstw na-
biera istotnego znaczenia.

W uproszczeniu mozna przyja¢, ze konkurencyjnos¢ oznacza umiejetnoscé
konkurowania, a wiec dziatania i przetrwania w konkurencyjnym otoczeniu. Tak2

1M Por. M. Gorynia, Teoria ipolityka..., op. cit., s. 91.
112 Por. M. E. Porter, Strategia konkurenciji...., s. 21-46.
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rozumiang konkurencyjnos¢ mozna odnosi¢ do réznych poziomoéw bytu gospo-
darczego.

W ekonomii wyréznia sie szes¢ gtéwnych pozioméw hierarchii systemow
gospodarczych:

1) mikro-mikro,

2) mikro,

3) mezo,

4) makro,

5) regionalny (w odniesieniu do grupy krajow),

6) globalny113

Cecha konkurencyjnosci moze przystugiwa¢ wiekszosci pozioméw, ale nie
wszystkim poziomom bytu gospodarczego. Watpliwe bytoby twierdzenie, ze
konkurencyjnos¢ jest cechg absolutng, a wiec taka, ktérg mozna orzec o danym
podsystemie gospodarczym, uzywajac do tego termindw, ktérych znaczenie nie
zaktada jakiego$ odniesienia do cech innych podsysteméw, jakiego$ typu relacji
faczacych dany podsystem z innymi podsystemamill4 Nawet je$li mozna sobie
wyobrazi¢ skale do mierzenia konkurencyjnosci, to zawsze wystepuje w niej
element odniesienia cech obiektu, ktérego konkurencyjno$¢ badamy, do cech
innych obiektow. Wydaje sie wiec, ze konkurencyjnosc jest przede wszystkim
cechg relatywng, a wiec taka, ktorej znaczenie zaktada jakis$ typ relacji taczacej
obiekt, o ktérym co$ orzekamy, z jakimi$ innymi obiektami. Ujmujac rzecz jesz-
cze doktadniej, nalezatoby zaliczy¢ konkurencyjnos¢ do tej kategorii cech rela-
tywnych, ktora okreslana jest jako wiasnosci poréwnawczells Wiasnosci po-
rownawcze obiektow polegajg na przypisywaniu im pewnych wiasnosci w wy-
niku poréwnania ich z innymi obiektami lub jakim$ standardem poréwnania (na
przyktad Srednig dla catej zbiorowosci).

13Por. M. Gorynia, Poziomy..., op. cit. oraz M. Gorynia, Konkurencyjno$¢ przedsiebior-
stwa - préba konceptualizacji i operacjonalizacji, w: Strategia przedsiebiorstw w warunkach
konkurencji miedzynarodowej, E. Najlepszy (red.), Zeszyty Naukowe Seria | nr 266, Wydawnic-
two AE w Poznaniu, Poznan 1998, s. 10.

14 Por. S. Nowak, op. cit., s. 97.

15P. Lazarsfeld i H. Menzel wyro6zniajg trzy kategorie cech relatywnych: wiasnosci po-
réwnawcze, wiasnosci relacyjne oraz cechy kontekstowe. Definicje wlasnosci poréwnawczych
podano w teksécie. Wiasnosci relacyjne jednostek to takie, ktére okre$lajg jednostke jako czion
pewnego schematu jedno czy dwukierunkowych zaleznos$ci i oddziatywan. O cechach konteksto-
wych jednostki méwimy wtedy, kiedy w gruncie rzeczy charakteryzuje sie nie tyle jej wiasnosci
w poréwnaniu z innymi jednostkami, czy jej uwiklanie w pewne stosunki, uktad zaleznosci i od-
dziatywan miedzy nig i otoczeniem, ile raczej charakteryzuje sie to otoczenie, przypisujac danej
jednostce jedynie bycie w kontakcie z nim lub potencjalne podleganie jego oddziatywaniu. Zob.
P. F. Lazarsfeld, H. Menzel, On the Relation between Indmdual and Collective Properties,
w: Complex Organizations. A Sociological Reader, A. Etzioni (ed.), New York 1961. Podaje za
S. Nowak, op. cit., s. 98.
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Jesli konkurencyjnos¢ jest cechg relatywna, to moze ona przystugiwaé po-
ziomom: mikro-mikro, mikro, mezo, regionalnemu i makro, ale nie poziomowi
globalnemu. Mozna méwié¢ o konkurencyjnosci pojedynczego pracownika (np.
umiejetnosci menedzerskie kierownika, wydajno$¢ pracy pracownika fizycznego
itp.), konkurencyjnosci przedsiebiorstwa (np. zmiany udziatu w rynku), konku-
rencyjnosci branzy (np. zmiany udziatu w produkcie brutto) oraz konkurencyj-
nosci gospodarki narodowej (np. zdolnosci trwatego wzrostu gospodarczego)116
Natomiast przy poziomie globalnym (gospodarka $wiatowa) mowienie o jego
konkurencyjnosci bedzie niemozliwe, gdyz nie ma punktu odniesienia, zalezno-
§ci, oddziatywan i kontekstu, z ktérymi mozna by zestawi¢ cechy gospodarki
Swiatowej.

Problemowi miedzynarodowej konkurencyjnosci gospodarki narodowej po-
Swieconych jest wiele prac, w ktorych stosowane sg r6zne podej$cia zmierzajace
do wyjasnienia przyczyn tego, ze jedne kraje odnosza sukcesy, a udziatem dru-
gich sg niepowodzenia gospodarczell7. O ztozonosci tego zagadnienia Swiadczy¢
moga trudnosci z wypracowaniem jednoznacznych i powszechnie przyjmowa-
nych definicji. Znamienne jest przy tym, ze niektérzy znani ekonomisci postu-
gujg sie wprawdzie terminem konkurencyjnosci, ale go wprost nie definiuja.
M. E. Porter w bardzo obszernej pracy The Competitive Advantage of Nations
nie zamieszcza definicji konkurencyjnosci, mimo ze termin ten w ksigzce wielo-
krotnie wystepujell8 R. Dombusch i S. Fischer stwierdzajg tylko, ze zmiany cen
relatywnych przyczyniajg sie do wzrostu lub spadku konkurencyjnosci, ktorej
jednak tez nie definiujg119

116 Co do sensownosci stosowania pojecia konkurencyjnosci w odniesieniu do catosci gospo-
darki narodowej zgtaszane sga w literaturze przedmiotu zastrzezenia. P. Krugman nie dopuszcza
daleko idacych analogii w zachowaniach spoteczenstw (narodéw) i przedsiebiorstw. Pojecie kon-
kurencji ogranicza do przedsiebiorstw. Zob. P. Krugman, Competitiveness: A Dangerous Obses-
sion, ,,International Affairs” 1994 No 2. F. Chesnais zajmuje w tej sprawie odmienne stanowisko,
piszac: ,,Uznajemy wprawdzie, ze podstawg miedzynarodowej konkurencyjnosci gospodarek
narodowych jest konkurencyjno$¢ firm, ktére jg tworza, ale jednoczes$nie konkurencyjno$¢ gospo-
darki jest czym$ wiecej niz przecietna konkurencyjno$é przedsiebiorstw. Z zwigzku z tym propo-
nujemy okreslenie konkurencyjno$¢ strukturalna dla wyrazenia faktu, iz konkurencyjnos¢ przed-
siebiorstwa odzwierciedla nie tylko sukcesy zarzadu w kierowaniu firmg ale wyrasta réwniez
z sity i efektywnosci gospodarki narodowej, infrastruktury technicznej i innych efektéw zewnetrz-
nych, ktére moze wykorzysta¢ przedsiebiorstwo.” Zob. F. Chesnais, Technical Co-operation
Agreements between Firms, ,,STI-Review” 1988 No 4. Podaje za: M. Lubinski, T. Michalski,
J. Misala, Miedzynarodowa konkurencyjno$¢ gospodarki. Pojecia i sposéb mierzenia, IR i SS,
Warszawa 1995.

17 W literaturze polskiej szerszy i kompetentny przeglad problematyki miedzynarodowej
konkurencyjnosci gospodarki zawarto w opracowaniu: M. Lubinski, T. Michalski, J Misala,
op.cit.

18 M. E. Porter, The Competitive Advantage of Nations, MacMillan, London 1990.

1M9R. Dornbusch, S. Fischer, Macroeconomics, McGraw-Hill, New York 1981, s. 678-680.
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M. Casson dyskutuje szeroko pojecie konkurencyjnoscil® Zaznacza, ze pro-
stg handlowg miarg konkurencyjnosci gospodarki jest nadwyzka eksportu nad
importem, czyli dodatnie saldo bilansu handlowego. Jako alternatywng miare
konkurencyjnosci M.Casson podaje réznice w realnych kosztach pracy w sekto-
rze débr podlegajacych wymianie zagranicznej (tradeable sector). Koszty wyz-
sze niz u zagranicznych rywali oznaczajg nizszg konkurencyjno$¢ kraju. Ten
sam autor zauwaza takze, ze kluczowym wskaZnikiem konkurencyjnosci w diu-
gim okresie sg wyniki handlu zagranicznego branz, w ktérych innowacje pro-
duktowe odgrywaja duzg role. Wdwczas miernikiem konkurencyjnosci moze
by¢ stosunek nadwyzki handlowej danej branzy narodowej do Sredniej wartosci
handlu danego kraju, znormalizowanej udziatem danej branzy (Swiatowej)
w Swiatowym handlu dobrami przemystowymi. M. Casson zwraca tez uwage ha
fakt, ze miary konkurencyjnosci bazujagce na wynikach handlu zagranicznego
moga by¢ niekiedy mylace. Miary te nie uwzgledniaja bowiem faktu, ze wiele
firm zamiast eksportowaé wytworzone w kraju dobra dokonuje ekspansji na
obce rynki, na przyktad w formie zagranicznych inwestycji bezposrednich. Wte-
dy nastepuje niedoszacowanie konkurencyjnosci, ktore jest szczegdlnie duze
w branzach z wysokim udziatem zagranicznych inwestycji bezposrednich. Na
uwage zastuguje jeszcze jedna obserwacja M. Cassona poczyniona w odniesie-
niu do gospodarki brytyjskiej. O wysokiej konkurencyjnosci niektérych branz
ocenianej na podstawie wynikéw handlu zagranicznego decyduje to, ze w bran-
zach tych wystepuje znaczacy transfer technologii do oddziatéw firm zagranicz-
nych usytuowanych w Wielkiej Brytanii. Wigze sie to z tym, ze czesto narodowa
przewaga konkurencyjna jest odbiciem przewag konkurencyjnych wielkich kor-
poracji, ktore lokalizujg swoja dziatalno$¢ w réznych krajach. Nalezy jednak
podkresli¢, ze mimo dos¢ diugiego wywodu poswieconego zagadnieniu konku-
rencyjnosci M. Casson nie probuje zdefiniowac tego pojecia. Nie uczynit tego
zresztg rowniez w innej pracy, w ktorej tytule wystepuje termin konkurencyj-
nosc12L

Rozwazajgc pojecie konkurencyjnosci odniesione do gospodarek narodo-
wych, M. E. Porter stwierdza, ze pytanie o to, dlaczego jedne kraje odnoszg suk-
cesy, a inne majg niepowodzenia w obszarze konkurencji miedzynarodowej, jest
by¢ moze najczesciej stawianym pytaniem naszych czaséw12 Dalej jednak za-
uwaza, ze jesli celem jest wyeksponowanie podstaw gospodarczej pomysinosci
firm lub narodéw, to pytanie to jest Zle postawione. Nacisk powinien by¢ po-

10 Global Research Strategy and International Competitiveness, M. Casson (ed.), Basil Black-
well, Oxford 1991, s. 5-13.

121 M. Casson, Enterprise and Competitiveness. A Systems View of International Business,
Clarendon Press, Oxford 1990.

2 M. E. Porter, Competitive..., op. cit., s. L
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tozony na inne, wezsze pytanie: dlaczego dany kraj stat sie bazg dla odnosza-
cych sukcesy miedzynarodowych konkurentéw w danej branzy? Albo inaczej -
dlaczego firmy osadzone w danym narodzie (kraju) sg zdolne do stworzenia
i utrzymania przewagi konkurencyjnej w stosunku do najgrozniejszych rywali
Swiatowych w okres$lonej dziedzinie? Oraz: dlaczego jeden nardd (kraj) jest cze-
sto siedzibg tak wielu $wiatowych lideréw w danej branzy?

Aby odpowiedzie¢ na wyzej postawione pytania, Porter proponuje zrezy-
gnowac z uproszczonych i niejednokrotnie sprzecznych okreslen konkurencyj-
nosci (np. konkurencyjno$¢ rozumiana jako zjawisko makroekonomiczne okre-
$lone przez kursy walutowe, stopy procentowe i deficyty budzetowe, konkuren-
cyjno$¢ utozsamiana z obfitg i tanig sitg robocza, konkurencyjno$¢ wigzana
z posiadaniem zasobdéw naturalnych, konkurencyjno$¢ kreowana przez polityke
gospodarczg, konkurencyjno$¢ ttumaczona jak efekt wystepowania okreslonego
stylu zarzadzania) na rzecz uznania, ze konkurencyjnos¢ to produktywnosc.
Istotne jest wiec okreSlenie determinantow produktywnosci nie dla gospodarki
jako catosci, lecz dla poszczeg6lnych branz i segmentow w ramach branz. We-
dtug Portera istotne sg cztery atrybuty gospodarki (narodu), ktore ksztattujg dla
miejscowych firm Srodowisko sprzyjajace powstawaniu przewagi konkurencyj-
nej:

1) warunki czynnikowe - pozycja danego kraju w wyposazeniu w czynniki
produkcji, takie jak kwalifikowana sita robocza lub infrastruktura, potrzebna do
konkurowania w danej branzy;

2) warunki popytowe - charakter popytu krajowego na produkty lub ustugi
danej branzy;

3) branze pokrewne i wspierajgce - obecno$¢ lub brak branz dostawcow i po-
krewnych, ktore sg konkurencyjne miedzynarodowe;

4) strategia, struktura firm i rywalizacja miedzy nimi - warunki regulujace
w danym Kraju tworzenie, organizowanie i zarzadzanie firmami oraz charakter
rywalizacji (watek ten zostanie rozwiniety w dalszej cze$ci przy omawianiu
mezoekonomicznych determinantdw konkurencyjnosci przedsiebiorstwa)123

Bardzo kompetentny i rozbudowany przeglad pogladéw na temat konkuren-
cyjnosci w ujeciu makroekonomicznym zawarty jest w pracy W. Biefnkowskie-
go, ktory konkurencyjno$¢ utozsamia ze zdolnoscig konkurencyjng, definiowa-
ng Jako zdolnos¢ do diugofalowego, zyskownego wzrostu, dokonujgcego sie
w warunkach gospodarki otwartej, ktorego efektem jest wyksztalcenie sie takiej
struktury ekonomicznej oraz - bedacej jej przedtuzeniem i odzwierciedleniem -
struktury eksportu, ktéra koresponduje ze zmianami popytu Swiatowego” 124 (za-

123 Ibidem, s. 71.
24W. Bienkowski, Reaganomika ijej wpltyw na konkurencyjno$¢ gospodarki amerykan-
skiej, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1995, s. 12.
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gadnienie to zostanie rozwiniete w dalszej czesci ksigzki przy omawianiu ma-
kroekonomicznych determinantéw konkurencyjnosci przedsiebiorstwa).

Proby definiowania konkurencyjnosci mozna spotka¢ w opracowaniach mie-
dzynarodowych organizacji gospodarczych. M. Lubiniski, T. Michalski i J. Misa-
la relacjonujg te proby nastepujaco

»W World Competitiveness Report 1994 konkurencyjnos$¢ jest okreslana jako
zdolnos$¢ kraju lub przedsiebiorstwa do tworzenia wiekszego bogactwa niz kon-
kurenci na rynku Swiatowym. Wedtug raportu zdolno$¢ konkurencyjna danego
kraju jest rezultatem przeksztatcania zasobdw kraju badz to juz istniejgcych (jak
np. zasoby naturalne), badz to wytworzonych (np. infrastruktura, kapitat ludzki)
dzieki procesom (np. produkcji) w wyniki ekonomiczne, ktore sg nastepnie we-
ryfikowane w konkurencji na rynkach migedzynarodowych16.

Z kolei w badaniach OECD konkurencyjno$¢ jest definiowana jako zdol-
no$¢ kraju do wytwarzania débr i ustug, ktére w warunkach wolnego i rzetel-
nego handlu sg akceptowane na rynku $wiatowym, przy jednoczesnym utrzyma-
niu i wzroscie dochoddéw realnych ludnosci w dtugim okresie. Jest to zresztg
definicja analogiczna do przyjetej w Stanach Zjednoczonych przez Prezydencka
Komisje ds. Konkurencyjnosci Przemystowejl7. Komisja ta zaproponowata
zarazem zestaw miernikdéw stuzacych ocenie konkurencyjnosci. Zaliczono do
nich tempo wzrostu gospodarczego, stabilno$¢ cen, zatrudnienie, efektywno$¢
gospodarowania, saldo obrotéw towarowych oraz saldo obrotow biezacych bi-
lansu platniczego. Jest to wiec klasyczny zestaw wskaznikdw stuzacych ocenie
stanu gospodarki. Zatem miedzynarodowa konkurencyjno$¢ gospodarki jest
przede wszystkim opisywana poprzez charakterystyke wynikéw ekonomicz-
nych.

Natomiast w publikacjach EWG stwierdza sie, ze »przemystowa konkuren-
cyjnosé krajow zalezy od ich zdolnosci do zachowania na rynku krajowym réw-
nowagi miedzy importem i produkcjg wewnetrzng, ktéra to rownowaga jest
w zgodzie z efektami uzyskanymi w eksporcie«®8 W tej definicji zwraca uwage
niejednoznaczno$¢ uzywanych terminéw, takich jak chociazby réwnowaga lub
jej zgodnos$¢ z efektami eksportu”.

W literaturze dotyczacej konkurencyjnosci gospodarki wyrdznia sie trzy
zblizone pojecia: miedzynarodowa konkurencyjno$¢ gospodarki krajowej, mie-
dzynarodowa zdolno$¢ konkurencyjna oraz miedzynarodowa pozycja konkuren-
cyjna gospodarki krajowej. Pojecie miedzynarodowej konkurencyjnosci go-

15 M. Lubinski, T. Michalski, J. Misala, op. cit., s. 8i 9.

126 The World Competitiveness Report 1994, World Economic Forum, Lausanne 1994, s. 18.

127 Competing in the Global Economy. A Strategyfor International Competitiveness. National
Association of Manufacturers, podaje za M. Lubinski, T. Michalski, J. Misala, op. cit.

128 ,,European Economy” 1985 No 25, podaje za M. Lubinski, T. Michalski, J. Misala, op. cit.
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spodarki traktowane jest jako kategoria najbardziej og6lnal®@ D. Hubner pisze,
ze: ,przez miedzynarodowa konkurencyjnos¢ gospodarki krajowej rozumie sie
jej konkurencyjnos¢ cenowa i pozacenowa, a wiec atrakcyjnos$é eksportowanych
przez dany kraj towaréw i ustug oraz produktéw bedacych substytutami ddbr
importowanych”13 Miedzynarodowa zdolno$¢ konkurencyjna (okreslana tez
mianem konkurencyjnosci typu czynnikowego) to - zdaniem przywotanej wyzej
autorki - ,,dynamiczna wiasciwos¢ krajowego uktadu gospodarczego, obrazuja-
cajego dtugookresowg zdolno$¢ aktywnego i antycypowanego dostosowania sie
do zmieniajacych sie warunkéw gospodarczych, technologicznych i innych, jako
zdolno$¢ do dziatan umozliwiajacych wzrost lub utrzymanie udziatu w korzy-
Sciach wynikajgcych z uczestnictwa w miedzynarodowym podziale pracy” 1313

Natomiast pojecie miedzynarodowej pozycji konkurencyjnej odnosi sie
,»gtdwnie do udziatu gospodarki danego kraju w szeroko rozumianej miedzyna-
rodowej wymianie gospodarczej, tj. w miedzynarodowej wymianie produktow
(towardw i ustug) oraz czynnikow wytworczych, tj. sity roboczej, kapitatu i wie-
dzy technicznej”**

Mowigc o konkurencyjnosci okre$lonego poziomu lub - precyzyjniej -
obiektu nalezacego do okreslonego poziomu, mamy zawsze na mysli to, czy jest
tak samo, czy bardziej lub mniej konkurencyjny, jak inne obiekty, ktore stano-
wig punkt odniesienia.

Zawezajac pojecie konkurencyjnosci w gospodarce, mozna przyjac, ze kon-
kurencyjno$¢ to oferowanie warunkéw wymiany lepszych niz inni uczestnicy
obrotu gospodarczego. Tak ujmowang konkurencyjno$¢ odnosi sie przewaznie
do strony podazowej gospodarki, a wiec do producentdéw, sprzedawcow itp.
Wydaje sie jednak, ze nie ma przeciwwskazan, aby pojecie konkurencyjnosci
odnosi¢ takze do strony popytowej. W tym ujeciu konkurencyjno$¢ oznaczataby
oferowanie sprzedajagcemu przez kupujacego lepszych warunkéw wymiany niz
inni kupujacy.

Jak pisze B. Bellon, konkurencyjnos$¢ jest wielkg przygoda przemystowa
konica wieku (la grande aventure industrielle de cette fin de siecle)13 Mamy do
czynienia ze swoistg modg na postugiwanie sie tym pojeciem w ramach takich

129Zob. M. Lubinski, T. Michalski, J. Misala, op.cit. Przywotani autorzy poprzestajg na
deklaracji, ze miedzynarodowa konkurencyjnosc jest kategorig ogélng i bliskg kategorii miedzyna-
rodowej zdolnosci konkurencyjnej. Nie przedstawiajgjednak przestanek pozwalajacych odroézni¢
te pojecia.

10D. Hubner, Miedzynarodowa konkurencyjno$é¢ gospodarki a strategia rozwoju, ,,Ekono-
mista” 1994 nr 3. Wydaje sie, ze jest to dos¢ waskie rozumienie konkurencyjnosci.

131 Ibidem.

12 M. Lubinski, T. Michalski, J. Misala, op. cit.

1B B. Bellon, La competitivite, w: Traite d'Economie Industrielle, R. Areng J. de Bandt, L.
Benzoni, P. M. Romani (eds), Economica, Paris 1991, s. 482.
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subdyscyplin nauk ekonomicznych, jak: teoria zarzadzania strategicznego, eko-
nomia branzy, teoria konkurencji niedoskonatej, teoria przedsigbiorstwa itp.
Pojecie to jest tez coraz czesciej stosowane przez przedstawicieli tzw. ekonomik
szczegOtowych: ekonomiki przemystu, rolnictwa, handlu, transportu, itp.

W literaturze ekonomicznej zostato dokonane réwniez rozréznienie pojecia
konkurencyjnosci w zaleznosci od tego, czy odnosi sie ono do eksportu pojedyn-
czego towaru (grup towaréw), przedsiebiorstwa, do catej gospodarki narodowej,
a nawet gospodarek narodowych grupy krajow. S. Flejterski jako ,,konkurencyj-
nos$¢” 134 rozumie zdolno$¢ do projektowania i sprzedawania towaréw, ktorych
ceny, jakos$¢ i inne walory sg bardziej atrakcyjne od odpowiednich cech towaréw
oferowanych przez konkurentdéw. Dzieli on konkurencyjnos$¢ nastepujaco:

1) mikrokonkurencyjno$¢ - odnoszgca sie do eksportu pojedynczych towa-
row lub ich grup, zwigzana z przewaga towaréw przedsiebiorstwa kraju A nad
podobnymi towarami przedsiebiorstw z innych krajow, wyrazem tej konkuren-
cyjnosci jest decyzja importu o zakupie towardw z przedsigbiorstwa kraju
A zamiast przedsiebiorstwa z kraju B lub C;

2) mezokonkurencyjnos¢ - odnoszaca sie do eksportu towarow danej branzy,
gatezi, dziatu;

3) makrokonkurencyjno$¢ —czyli tzw. konkurencyjnos¢ miedzynarodowa
gospodarki krajowej majgca charakter strukturalny;

4) megakonkurencyjno$¢ - konkurencyjnos¢ miedzynarodowa gospodarstw
narodowych grupy krajow (np. krajéw cztonkowskich ugrupowania integracyj-
nego).

Pomiedzy tymi poziomami zachodzg relacje podobne jak pomiedzy réwno-
waga rynkowa a réwnowagami czastkowymi. Istnienie danego poziomu konku-
rencyjnosci na wyzszym szczeblu nie przesadza a priori 0 wystepowaniu takiego
samego poziomu konkurencyjnosci na nizszym szczeblu. Gdyby jednak np.
branza skfadata sie jedynie z wysokokonkurencyjnych przedsiebiorstw, wéw-
czas charakteryzowataby sie ona wysokim poziomem konkurencyjnosci.

J. Wierzbotowski proponuje rozpatrywac¢ kategorie konkurencyjnosci w
dwaoch aspektachl®h

1) sensu stricto, w ujeciu rzeczowym, jako zdolno$¢ do projektowania, wy-
twarzania i sprzedawania towardw i ustug, ktoérych ceny, jakos¢ i inne walory sg
bardziej atrakcyjne od odpowiednich towaréw oferowanych przez konkurentow
zagranicznych (makrokonkurencyjno$é);

1AS. Flejterski, Istota i mierzenie konkurencyjnosci miedzynarodowej, ,,Gospodarka Pla-
nowa” 1984 nr 9.

1% J. Wierzbotowski, Panstwojako aktywny uczestnik ksztattowania miedzynarodowej konku-
rencyjnosci, w: Miedzynarodowa konkurencyjno$¢ gospodarki Polski - perspektywy i uwarunko-
wania. IRiSS, Warszawa 1995.
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2) sensu largo, w ujeciu czynnikowym, jako zdolno$¢ gospodarki narodowej
do trwatego uzyskiwania korzysci ze stosunkdéw gospodarczych z zagranica,
ktorych trescigjest wymiana z otoczeniem, a wiec wytgczanie z systemu, jakim
jest gospodarka narodowa jednych elementéw (czesci produktu spotecznego
i czynnikéw produkcji) i wigczanie innych zastepczych (towardw i ustug oraz
czynnikéw produkcji pochodzenia zagranicznego (mikrokonkurencyjnosc).

Autor ten uwaza, ze chociaz na $wiatowym rynku konkurujg podmioty sensu
largo, to o konkurencyjnosci w Scistym jej znaczeniu przesadza nie tylko suma-
ryczna pozycja tych podmiotéw wzgledem ich odpowiednikéw zagranicznych
(mikrokonkurencyjno$¢), lecz réwniez infrastruktura spoteczna i techniczno-
organizacyjna, skladajaca sie na system techniczny kraju, a takze dominujacy
w tym Kkraju system wartosci spotecznych.

Mozna stwierdzi¢, ze konkurencyjno$¢ sensu stricto obejmuje mikro- i mezo-
konkurencyjnos$¢, natomiast konkurencyjno$¢ sensu largo obejmuje makro-
i megakonkurencyjnosgé.

Na uwage zastuguje tez pojecie konkurencyjnosci systemowej. Schemat
czynnikdéw wplywajgcych na konkurencyjnos¢ systemowsa z podziatem na wyzej
wymienione poziomy zostat przedstawiony na rys. 2.

Rys. 1.4-1. Determinanty konkurencyjnosci systemowej

Zrédto: K Esser, W. Hillebrand, D. Messner, J Meyer-Stamer, Systemie Competitiveness. New
Govemance Pattenisfor Industrial Development, GDI Book Senes, Frank Case, London 1995, s. 28, podaje
za: M. Lubinski, Proces integrowania sie ze WspéInotami Europejskimijako czynniki wzrostu miedzynaro-
dowej konkurencyjnoscipolskiej gospodarki. Raport koricowy, IRiSS, Warszawa 1995, s. 38.
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Poziom metaekonomiczny ztozony jest z trzech elementéw, a mianowicie:
akceptacji spotecznej dla przyjetego modelu gospodarki rynkowej wraz z jej
orientacjg na rynek Swiatowy, podstawowego systemu instytucji prawnych, po-
litycznych i ekonomicznych oraz ogolnej organizacji spoteczenstwa, a takze
zdolnosci do formutowania strategii i polityki.

Wszystkie te czynniki uruchamiajg procesy spotecznego komunikowania sie
i uczenia sie, ktére stymulujg innowacyjnos$¢ i konkurencyjnos$¢ catej gospodar-
ki. Aby taka sytuacja mogta wystgpi¢, dana gospodarka musi by¢ panstwem
prawa i by¢ wyposazona w instytucje, ktore sg w stanie zagwarantowaé prawa
wiasnosci jednostek i powszechny respekt ich zakresu oddziatywania oraz auto-
nomie wszystkich podmiotdw ekonomicznych w sensie ich réwnoprawnego
statusu. Istotne jest tu rowniez zapewnienie im podstawowych, niezbywalnych
praw oraz ochrony przed ingerencjg panstwa. Trzecim elementem tego poziomu
jest zdolno$¢ podmiotéw gospodarujacych do tworzenia $rednio- i dtugookreso-
wych strategii rozwoju.

Gtownym celem przySwiecajgcym ksztattowaniu tego najszerszego poziomu
jest wiec tworzenie atmosfery, og6lnie pozytywnego podejscia ze strony przede
wszystkim spofeczenstwa do dziatan pozostatych podmiotéw dla podniesienia
konkurencyjnosci. Poziom ten mozna tu wiec poréwna¢ do pojecia konkuren-
cyjnosci spoteczne;j.

Polityka makroekonomiczna z kolei powinna by¢ ukierunkowana na osig-
gniecie stabilizacji, ktdra jest warunkiem koniecznym dla zapewnienia bezpie-
czenstwa podejmowanych decyzji inwestycyjnych i jednoznacznosci sygnatéw
kierowanych do podmiotéw gospodarujgcych. Stabilno$¢ oznacza tu pewne mi-
nimum nienaruszalnych zasad, ktérym towarzysza ewoluujgce w sposob przewi-
dywalny i zgodny z kierunkiem przemian rynkowych reguty. Tak rozumiana
stabilnos¢ jest elementem stwarzajagcym wzajemne zaufanie i umacniajagcym
dziatanie sit rynkowych, co z kolei ulatwia podejmowanie racjonalnych decyzji
inwestycyjnych, ktore stanowigjedng z materialnych podstaw konkurencyjnosci
w dtugim okresie.

Stad tez, np. polityka monetarna powinna przeciwdziata¢ inflacji i nadmier-
nemu wzrostowi stép procentowych, a polityka budzetowa powinna utrzymywac
deficyt w rozsgdnych granicach. System podatkowy powinien by¢ na tyle przej-
rzysty i uczciwy, aby stymulowaé podejmowanie decyzji inwestycyjnych. Jest
on takze elementem wplywajacym na konkurencyjnos$¢ poprzez wyréwnywanie
warunkow produkcji wytworcow krajowych w stosunku do zagranicznych (po-
lityka protekcyjna).

Roéwniez bezposrednia polityka konkurencji jest jednym z zadan nalezgcych
do kompetencji panstwa. W tym kontekscie jest ona rozumiana jako mechanizm
prowadzacy do ,braku dyskryminacji wobec dziatalno$ci gospodarczej jednej



58 Pojecie konkurencyjnosci - istota i poziomy

osoby lub organizacji przez inny podmiot gospodarujgcy” 1% Polityce tej przy-
Swiecajg takie cele, jak: zapobieganie powstawaniu monopoli i nieefektywnych
struktur rynkowych oraz ochrona przed niewlasciwym wykorzystaniem przez
przedsiebiorcow ich potencjatu ekonomicznego. Dla ich realizacji panstwo sto-
suje ustawodawstwo antymonopolowe, polityke wspierania rozwoju matych
i Srednich przedsiebiorstw oraz polityke dopuszczania podmiotéw zagranicznych
do udziatu w rynku wewnetrznym.

Natomiast jesli chodzi o polityke walutowa, to jej gtéwna rola polega na za-
chowaniu rownowagi miedzy eksportem i importem. W zwigzku z tym paristwo
powinno prowadzi¢ polityke handlu zagranicznego, ktora poprzez szeroko roz-
budowany wachlarz uméw miedzynarodowych utatwiataby wzajemne relacje
miedzy firmami z réznych panstw.

Ostatnim elementem poziomu makroekonomicznego jest polityka handlowa
jako element zapewniajgcy szybka integracje z rynkiem Swiatowym. Jej celem
jest zapewnienie krajowi korzysci zwigzanych z liberalizacjg wymiany miedzy-
narodowej poprzez utatwienie dostepu zaréwno do rynkdw zewnetrznych, jak
i otwarcie rynku krajowego dla producentéw zagranicznych.

Osiggniecie stabilizacji makroekonomicznej jest warunkiem koniecznym do
sformutowania, a nade wszystko do skutecznego wdrozenia polityki mezoeko-
nomicznej. Ona dotyczy dziatalnosci panstwa zwigzanej z podmiotami ekono-
micznymi na poziomie narodowym, regionalnym i lokalnym. Ksztattuje ona
odpowiednie $rodowisko, otoczenie konkurencyjne, ktore bezposrednio wptywa
na dziatalnos$¢ i stopiern konkurencyjnosci pojedynczego przedsiebiorstwa jako
czastki okre$lonego sektora.

Na polityke mezoekonomiczng skfada sie wiele wycinkowych rodzajow po-
lityki, ktorych podstawowym celem jest ksztattowanie bezposrednich warunkow
do funkcjonowania poszczeg6lnych podsystemdw gospodarki, w tym réwniez
ksztattowanie ich konkurencyjnosci.

Pierwszg z nich jest polityka infrastrukturalna, ktéra umozliwia skuteczne
i efektywne wprowadzenie na rynek okreslonego produktu w odpowiednim cza-
sie. Jak dowiodto doswiadczenie ostatnich lat, ma ona szczegdlnie istotne zna-
czenie zwiaszcza teraz, gdy wiekszo$¢ rynkoéw jest juz nasycona, a odbiorcy
zadajg coraz nowszych i bardziej wysublimowanych produktéw w coraz krot-
szym czasie. Dobra infrastruktura nie tylko jest istotna dla przedsiebiorstw kon-
kurujacych na bazie niskich kosztow, ale rowniez sprzyja strategii dyferencjaciji,
w zwigzku z faktem powszechnosci jej stosowania i konieczno$cig dokonania
wyboru przez konsumenta przy pomocy dodatkowego kryterium.

Polityka o$wiatowa jawi sie tu jako czynnik determinujgcy wartos¢ i jakos$¢
kapitatu ludzkiego koniecznego w ksztattowaniu konkurencyjnosci poszczegdl-

1% Ibidem, s. 41
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nych sektoréw gospodarki. Gtéwnym jej zadaniem jest zapewnienie solidnego
wyksztatcenia elementarnego wszystkim obywatelom oraz dostepu do edukacji
na poziomie wyzszym mozliwie duzej ich liczbie. Niezbedne jest tu dostosowa-
nie profilu i kierunkéw ksztatcenia, aby sprosta¢ potrzebom okreslonych sekto-
row gospodarki, co powinno by¢ Scisle zwigzane z aktualng polityka branzowa
rzadu.

Cel polityki technologicznej tkwi w kreowaniu i dyfuzji postepu technicz-
no-organizacyjnego tak, aby zapewni¢ warunki ciagtej modernizacji przemy-
stu.

Z kolei w ramach polityki regionalnej lezy pogodzenie pewnej sprzecznosci,
jaka stanowi zapewnienie rownomiernego rozwoju catego kraju przy jednocze-
snym wsparciu nowo Kkrystalizujgcych sie centréw przemystowych.

Kwestie ochrony Srodowiska i zapewnienia odpowiedniej gospodarki zaso-
bami naturalnymi sg rozstrzygane na forum polityki ekologicznej.

Wszystkie z wyzej wspomnianych czastkowych rodzajéw polityki wspot-
dziatajg w tworzeniu sektorowych systemdw regulacji, takich jak np. normy
bezpieczenstwa czy tez systemy jakosci, ktére majg znaczny wptyw na konku-
rencyjno$¢ danego sektora, zwiaszcza kiedy ich wpltyw powoduje zaostrzenie
wymogow rynkowych i przez to podwyzszenie standardu oferty rynkowe;j.

Ostatnim z wymienionych tu szczebli determinujacych konkurencyjnosc jest
poziom przedsiebiorstwa, gdzie jej podstawe stanowigjakos¢ sity roboczej oraz
kompetencje kierownictwa.

Szczegdblnego znaczenia nabierajg tu takie ich cechy, jak zdolno$¢ do inno-
wacji, umiejetno$¢ zastosowania najlepszej dostepnej wiedzy w catym tancuchu
wartosci oraz umiejetnos¢ kooperacji z innymi przedsiebiorstwami, zwlaszcza w
obszarach niekonkurencyjnych ich dziatalnosci, polegajgcych przede wszystkim
na tworzeniu rynkowego/branzowego otoczenia przedsiebiorstwa.

Moze to objawiac sie, np. we wspotpracy w procesach badawczo-rozwojo-
wych, co sprzyja zwiekszeniu szybkosci tworzenia i wdrazania innowacji oraz
wydtuzeniu horyzontu czasowego aktywnosci gospodarczej.

Teoretycy ekonomii wyrdzniajg cztery gtéwne atrybuty decydujace o sukce-
sie przedsiebiorstwa. Sktadajg sie nan: efektywnos$¢ jako wydajnos¢ wykorzy-
stania wszystkich czynnikéw produkcji, jako$¢é jako zdolnos¢ do wdrazania
standardu ISO 9000 i innych oraz elastycznos¢, ktéra jawi sie jako czynnik ini-
cjujacy produkcje nowych wyrobdw, zmiany wielkosci produkcji w odpowiedzi
na sygnaty rynkowe czy tez mozliwosci zastosowania réznych technologii pro-
dukcji czy tez materiatéw itp.

Ostatnig z wymienionych tu cech jest innowacyjno$¢, ktdra oznacza zdolnosé
do generowania procesu technicznego lub umiejetno$¢ nasladowania lidera tak,
by osiggnac sukces rynkowy.
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Jak zaznaczono weczesniej, konkurencyjnos¢ to pojecie o charakterze teore-
tycznym. Wystepuje ono w coraz liczniejszych teoriach i koncepcjach ekono-
micznych. Jako pojecie stosowane -w teorii konkurencyjno$¢ przejawia specy-
ficzng wiasciwos¢: abstrakcyjnoscilr. Pojecie konkurencyjnosci nie odnosi sie
wprost do konkretnych zjawisk w okreslonym miejscu i czasie. Nie jest wiec
zwigzane z okreslonym kontekstem. Jest bardzo wazne w budowie teorii ekono-
micznej, gdyz pozwala uogo6lnia¢ poszczeg6lne zdarzenia i sytuacje, oznaczajac
wspolne whasciwosci podanych zdarzen i sytuacji.

Zasygnalizowane zagadnienie abstrakcyjnosci pojecia konkurencyjnosci im-
plikuje nastepujacy problem: w jaki sposéb mozliwe jest powigzanie tego abs-
trakcyjnego pojecia z codziennymi zdarzeniami w Swiecie? Niezmiennie wazne
jest to, ze w pojeciach teoretycznych dokonuje sie uog6lnien w stosunku do
okresSlonego miejsca i czasu, ale réwnie istothym zagadnieniem jest istnienie
procedur, za pomocg ktérych mozna dokonaé powiazania tych abstrakcyjnych
poje¢ z obserwowalnymi sytuacjami i zdarzeniami. J. H. Turner dokonat bardzo
trafnych obserwacji odnosnie do poruszanego problemu. Pisze on: ,Jednak uzy-
tecznos¢ abstrakcyjnego pojecia mozna wykazac jedynie wdwczas, gdy dotyczy
ono pewnego okre$lonego problemu, jaki napotykajg badacze; w przeciwnym
bowiem razie pojecia zostajg odizolowane od tych wiasnie proceséw, ktérych
zrozumienie mialy, jak sadzono, badaczom utatwic¢. Dlatego pojeciom abstrak-
cyjnym musi towarzyszy¢ szereg twierdzen znanych pod nazwag definicji opera-
cyjnych, bedacych zespotem przepiséw proceduralnych wskazujgcych bada-
czom, w jaki sposob wyrdznia¢ w $Swiecie realnym zjawiska oznaczone przez
pojecia abstrakcyjne. Dzieki definicjom tego rodzaju rozwigzany zostaje pro-
blem powigzania abstrakcyjnych poje¢ ze zdarzeniami empirycznymi. W przy-
padku wysoce abstrakcyjnych poje¢ obejmujacych szeroki zakres zjawisk empi-
rycznych powstaje zwykle konieczno$¢ dysponowania duzg liczbg definicji ope-
racyjnych, z ktérych kazda opisywataby procedury wydzielania poszczegélnych
sytuacji lub zdarzen potgczonych w jednym pojeciu. W rzeczywistosci, im wie-
cej jest definicji operacyjnych przypisywanych do danego pojecia abstrakcyjne-
go, tym bardziej prawdopodobne, ze pojecie to stuzy¢ bedzie wielu r6znym ba-
daczom dazacym do zrozumienia skomplikowanego przebiegu zdarzen w $wie-
cie empirycznym”

W nawigzaniu do powyzszych uwag nalezy postawi¢ pytanie: w jaki sposob
mozna dokonaé ,,przetozenia” pojecia konkurencyjnosci (ktore jest pojeciem
teoretycznym i abstrakcyjnym) na obserwowalne w realnym zyciu gospodar-
czym zjawiska?&

137 Na temat cech poje¢ stosowanych w teorii zob. szerzej: J. H. Turner, Struktura teorii so-
cjologicznej, PWN, Warszawa 1985, s. 61-63.
18J. H. Turner, op. cit,, s. 62.
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W przypadku pojec¢ ztozonych zalecana jest procedura dwustopniowa:1®

1) konceptualizacja pojecia teoretycznego, czyli jego dekompozycja na kilka
(lub wiecej) innych pojec teoretycznych o nizszym stopniu og6lnosci;

2) operacjonalizacja poje¢ powstatych w wyniku konceptualizacji (dekompo-
zycji), czyli opis tych poje¢ za pomocg zmiennych, ktére mogg by¢ poddane
pomiarowi.

Przed przystgpieniem do pomiaru zmiennych konieczne jest jednak wcze-
$niejsze uporzadkowanie zalezno$ci miedzy zmiennymi determinujacymi kon-
kurencyjnos¢ przedsiebiorstwa, czyli podjecie proby zbudowania modelu konku-
rencyjnosci przedsiebiorstwa. Prébe te podjeto w kolejnym podrozdziale roz-
dziatu pierwszego.

1.5. Konkurencyjnos$c¢przedsiebiorstwa - proba modelu

Przeprowadzone w poprzednich podpunktach rozwazania dotyczace konku-
rencyjnosci mozna podsumowac, budujac formalny model zalezno$ci pomiedzy
konkurencyjnoscig przedsiebiorstwa (zmienna zalezna) a zmiennymi niezalez-
nymi okreslajgcymi jej wysoko$¢. Model ten przyjmie nastepujaca postaé:

KP - J{CZmak, CZmez.CZmikr)

gdzie:
KP - konkurencyjnos$¢ przedsiebiorstwa
F - funkcja opisujaca zalezno$¢ konkurencyjnosci przedsiebiorstwa od

determinujgcych jg czynnikow
czmak - czynniki makroekonomiczne
CZmez - czynniki mezoekonomiczne
czmikr - CZynniki mikroekonomiczne

] Przyktady wykorzystania zblizonej procedury znalezé mozna w pracach polskich autoréw
zajmujacych sie badaniami struktur organizacyjnych. W tym przypadku pojeciem teoretycznym
poddawanym konceptualizacji i operacjonalizacji byto pojecie struktury organizacyjnej. Dokona-
no dekompozycji pojecia na pie¢ innych pojeé teoretycznych: konfiguracja, centralizacja, specjali-
zacja, standaryzacja i formalizacja. Pojecia te nazwano wymiarami struktury organizacyjnej. Na-
stepnie kazdy wymiar opisano za pomocg zmiennych ogélnych, zbiorczych i szczegétowych.
Zmienne szczegdtowe poddawano pomiarowi empirycznemu. Zob. K. Mreta, Struktury organiza-
cyjne. Analiza wielowymiarowa, PWE, Warszawa 1983, s. 34-40, K. Mreta, Zatozenia teoretycz-
no-metodologiczne i wyniki pomiaru struktur w resorcie przemystowym, IFiS PAN, Warszawa
1977.
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Do powyzszej zaleznosci funkcyjnej odnie$¢ nalezy dwie nastepujace uwagi:

1. Jesli poréwnujemy firmy w ramach danej gospodarki narodowej, to CZMK
mozemy pomina¢, gdyz czynnik ten jest identyczny dla wszystkich firm z danej
gospodarki.

2. Jesli poréwnujemy firmy w ramach danej branzy z tej samej gospodarki
narodowej, to mozemy abstrahowaé od CZMM¥ CZMEZ

1.5.1. Makroekonomiczne determinanty konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa. Mierniki konkurencyjnosci makro

Zwigzek pomiedzy czynnikami o charakterze makroekonomicznym wply-
wajacymi na konkurencyjno$é poszczegolnych firm a konkurencyjnoscia przed-
siebiorstw nie ma charakteru deterministycznego. W danej gospodarce o podob-
nych charakterystykach makroekonomicznych wystepuja bowiem zaréwno fir-
my konkurencyjne, jak i firmy niekonkurencyjne. Zréznicowanie konkurencyj-
nosci wynika z faktu, ze o jej poziomie decydujg nie tylko zmienne makroeko-
nomiczne, ale takze mezoekonomiczne i mikroekonomiczne, a te sg zazwyczaj
zréznicowane w odniesieniu do poszczeg6lnych przedsiebiorstw. Wpltyw zmien-
nych makroekonomicznych ma charakter og6lnej tendencji, ktdrej oddziatywa-
nie mozna uchwycié¢ przy zastosowaniu zasady ceteris paribus.

W opracowaniach dotyczacych zagadnien konkurencyjno$ci mniej uwagi po-
Swieca sie temu, jak zmienne poziomu wyzszego (na przyktad makro) wpltywajg
na zmienne poziomu nizszego (na przyktad mikro). Oczywiste jest jednak, ze
czynniki postrzegane jako determinanty konkurencyjnos$ci na szczeblu makro
oddziatujg réwniez na konkurencyjno$¢ podmiotdéw szczebla mikroekonomicz-
nego. Ponizsze zestawienie makroekonomicznych wyznacznikow konkurencyj-
nosci przedsiebiorstwa bazuje na tym zatozeniu.

Na podstawie literatury przedmiotu mozna zbudowac nastepujaca, liste ma-
kroekonomicznych determinantéw konkurencyjnosci przedsiebiorstwa 4 :

1. Wielko$¢ i struktura zasobdw produkcyjnych:

* wielko$¢ zasobow naturalnych - wielko$¢ ijako$¢ gruntéw nadajacych
sie pod uprawe, wielko$¢ i uktad naturalnej sieci wodnej, klimat, podstawowe
surowce energetyczne i mineralne posiadane w duzych iloSciach wzglednych
i (lub) bezwzglednych;

« infrastruktura ekonomiczna - system transportowy, komunikacyjny,
energetyczny, sie¢ wodociggowa, system szkolnictwa i ochrony zdrowia, stan
budownictwa mieszkaniowego;

10 Zob. W. Bienkowski, op. cit., rozdziat 2.
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« zasoby sity roboczej - waznajest nie tyle liczebno$¢ sity roboczej, ilejej
struktura oraz jakos$¢, tzn. poziom wyksztatcenia i kwalifikacji zawodowych,
poziom etyki zawodowej oraz duch przedsiebiorczosci;

« zasoby kapitatowe - zasoby kapitatu finansowego i zasoby kapitatu rze-
czowego (produkcyjnego);

* zasoby i poziom technologii - chodzi przy tym nie tylko o technologie
produkcyjne, ale takze o technologie zarzadzania, marketingowe, finansowe, itp.

2. Efektywno$¢ wykorzystania zasobdw produkcyjnych - konkurencyjnosé
(zdolno$¢ konkurencyjna) gospodarki zalezy nie tylko od wyposazenia tejze
gospodarki w czynniki produkcji, ale takze od efektywnosci ich wykorzystania.
Szansa na zachowanie zdolno$ci do konkurowania zalezy od efektywnos$ci wy-
korzystania zasobow produkcyjnych.

3. System spoteczno-ekonomiczny i polityka gospodarcza rzadu - od tego,
jaki jest obowigzujacy system spoteczno-ekonomiczny i jaka jest polityka go-
spodarcza rzadu zalezy stopien i sposéb wykorzystania posiadanych zasobow
naturalnych, ludzkich i kapitatowych, a takze osiagnietej infrastruktury ekono-
micznej i zdobytego miejsca w miedzynarodowym podziale pracy,

4. Mozliwo$¢ oddziatywania na miedzynarodowe otoczenie ekonomiczne -
kraje duze posiadajg znaczne mozliwosci wpltywu na otoczenie i wykorzystania
tego wptywu dla zwigkszenia ich konkurencyjnosci (zdolnosci konkurencyjnej),
jest to mozliwe w sytuacji duzego udziatu w eksporcie i imporcie Swiatowym,
supremacji technologicznej i (lub) wtedy, gdy system finansowo-walutowy da-
nego kraju obstuguje takze w znacznym stopniu zagranice.

Konkurencyjnos¢ na poziomie makroekonomicznym utozsamiana moze by¢
ze zdolnoScig konkurencyjng kraju, przez ktdrg rozumie sie zdolno$é do diugo-
okresowego zyskownego rozwoju gospodarczego, ktorego efektem jest wy-
ksztatcenie sie struktury ekonomicznej i struktury eksportu zgodnej z analogicz-
nymi zmianami w strukturze gospodarki $wiatowej i handlu miedzynarodowe-
gol4l Tak rozumiana zdolno$¢ konkurencyjna kraju jest skorelowana z konku-
rencyjnoscig firm, przy czym wystepuje tutaj obustronne uwarunkowanie. Z jed-
nej strony procesy konkurencyjne zachodzgce na poziomie firm przyczyniajg sie
do poprawy zdolnosci konkurencyjnej gospodarki jako catosci, z drugiej stro-
ny - wysoka zdolno$¢ konkurencyjna gospodarki stanowi korzystny kontekst do
podwyzszenia konkurencyjnosci przedsigbiorstw - firmom usytuowanym w gos-
podarce o wysokiej og6lnej zdolnosci konkurencyjnej fatwiej jest rywalizowac
z konkurentami zaréwno na rynku miedzynarodowym, jak i na rynku wewnetrz-
nym.

U W. Bienkowski, op. cit., s. 60.
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Mozna wyr6zni¢ nastepujace miary zdolnosci konkurencyjnej na poziomie
makroekonomicznym:

1) wskazniki ogdlnego rozwoju gospodarczego:

* tempo wzrostu gospodarczego,
» zwigkszenie zatrudnienia (zmiany w poziomie bezrobocia),
» wskaZnik wzrostu cen (inflacji),
« stan bilansu ptatniczego;
2) zmiany w wielkosci i strukturze czynnikow produkcji:
* zmiany zasobow naturalnych na tle zmian w innych krajach,
» zmiany w zasobach kapitatowych (kapitat rzeczowy i kapitat finanso-
wy),
 zmiany iloSci ijakosci zasobdw sity roboczej,
« zmiany potencjatu technologicznego;

3) wskazniki efektywnosci wykorzystania czynnikéw produkcji oraz miary
zyskownosci dziatar ekonomicznych:

* 0golna syntetyczna miara efektywnos$ci w skali makro - operating sur-
plus, czyli udziat zysku w produkcie narodowym brutto;

« efektywnos$¢ wykorzystania kapitatu (przede wszystkim wskaznik stopy
zysku od kapitatéw niefinansowych);

» zmiany w wydajnosci pracy (zmiany dochodu narodowego brutto na
jednego zatrudnionego lub na godzine pracy);

4) miary zmian instytucjonalnych okre$lajgcych swobode przemieszczania
sie (alokacji) czynnikéw produkciji:

 miary struktury rynku (monopol, konkurencja, formy posrednie),

» miary opisujace stosunki miedzy kapitatem a praca (pracodawcami
a pracobiorcami), np. stopien i sposob zorganizowania sity roboczej
w zwigzki zawodowe,

» miary uwarunkowan dotyczacych wymiany gospodarczej z zagranica
(stopien otwarcia gospodarki, stopien protekcji itp.);

5) miary miedzynarodowej pozycji konkurencyjnej kraju:

e udziat w handlu $wiatowym - wskazniki udziatlu w eksporcie $wiato-
wym, wskazniki penetracji importowej;

« stan bilansu handlowego;

 wskaznik terms of trade.

W przedstawionym wyzej zestawie wskaznikéw opisujgcych zdolno$é kon-
kurencyjng kraju mozna wyréznié¢ dwie ich grupy:

1) wskazniki, ktdre sg wskaznikami szczebla makro, ale dajg sie tatwo zre-
dukowac do szczebla poszczegdlnych branz i przedsiebiorstw (np. udziat w ryn-
ku swiatowym, produktywnos$¢ pracy itp.);

2) wskazniki, ktére sg wskaznikami szczebla makro, ktérych nie mozna zre-
dukowac¢ do poszczegélnych branz i przedsiebiorstw (np. stopa bezrobocia).
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1.5.2. Mezoekonomiczne determinanty konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa. Mierniki konkurencyjno$ci na poziomie mezo

W odniesieniu do zmiennych poziomu mezo wplywajacych na konkurencyj-
nos$¢ przedsiebiorstwa nalezy dokona¢ podobnego zastrzezenia, jak przy zmien-
nych makroekonomicznych - oddziatywanie zmiennych mezoekonomicznych
odbywa sie przy réwnoczesnym oddziatywaniu zmiennych makroekonomicz-
nych i mikroekonomicznych. Zmienne mezoekonomiczne nie determinuja, lecz
wspotdeterminujg konkurencyjnos$¢ przedsiebiorstwa. Stad bierze sie Zrédio
zréznicowania konkurencyjnosci w przekroju poszczegélnych przedsiebiorstw
w ramach tej samej branzy. Dlatego tez takze w tym wypadku wskazane jest
rozumowanie z uwzglednieniem zasady ceteris paribus.

Lista mezoekonomicznych determinantéw konkurencyjnosci przedsiebior-
stwa jest nastepujgca

1) wyposazenie w czynniki wytwarcze;

2) czynniki popytowe;

3) ksztattowanie sie odpowiedniego uktadu branzowego (branz wspieraja-
cych i pokrewnych);

4) warunki tworzenia, organizacji i zarzadzania przedsigbiorstwami.

Nalezy podkresli¢, ze w ujeciu zaprezentowanym przez Portera identyfikacja
Zrédet przewagi narodowej nie jest prowadzona na poziomie catej gospodarki
narodowej (co mogiby sugerowaé tytut ksigzki), lecz na poziomie poszczegol-
nych branz. Méwiac o przewadze narodowej wedtug koncepcji Portera, zawsze
mamy na mysli okre$lone branze. Nie ma bowiem gospodarki narodowej, ktora
uksztattowata przewage konkurencyjnajako takg w stosunku do innych gospo-
darek, sg natomiast gospodarki, ktére zwyciezajg w rywalizacji z innymi gospo-
darkami, ale odbywa sie to w okres$lonych branzach, podczas gdy w innych nie
zachodzi. Poza tym zwraca sie uwage, ze przewaga narodowa najczesciej nie
objawia sie w pojedynczych, wyizolowanych branzach, lecz dotyczy pewnych
grup branz, ktdre tgczg poziome lub pionowe wspétzaleznosci.

Nalezy ponadto zauwazy¢, ze w ujeciu Portera powyzsze cztery czynniki sg
wyznacznikami konkurencyjnosci branz. W naszym podejsciu czynniki te sg
jednoczes$nie wspotdeterminantami konkurencyjnosci przedsiebiorstw naleza-
cych do poszczegdélnych branz.

Cztery wyzej wymienione czynniki okre$lajace uzyskanie przewagi narodo-
wej okre$lane sg mianem ,,diamentu” Portera. Czynniki te nalezy traktowac jako
system - nie tyle istotne jest oddziatywanie kazdego z nich z osobna, ile wypad-
kowa tacznego oddziatywania. Czynniki okre$lajgce uzyskanie przewagi naro-
dowej moga wzajemnie sie¢ wspomaga¢ lub tez ostabia¢. Optymalna jest sy-

12 M. E. Porter, The Competitive..., op. cit., s. 71.
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tuacja, w ktorej przewaga narodowa jest wspotdeterminowana przez tgczne od-
dziatywanie wszystkich czynnikéw w pozytywnym kierunku. Spotykane sgjed-
nak takze sytuacje, gdy przewaga narodowa wynika z dziatania tylko jednego
lub dwdch czynnikéw. W tym ostatnim wypadku czesto dochodzi do erozji
przewagi, trudno jest ja utrzymac.

Porter podkresla, ze koncepcja ,,diamentu” nie wyjasnia jednak w petni Zr6-
det uzyskania narodowej przewagi konkurencyjnej. Kompletnos¢ teorii wymaga
uwzglednienia jeszcze dwdch dodatkowych czynnikoéw. Pierwszy z nich, nazy-
wany chance, oznacza sprzyjajacy zbieg okolicznosci, los szczedcia, pojawienie
sie okazji. Przykfady takich sytuacji to odkrycia, wynalazki, przetomy technolo-
giczne, nagte, duze zmiany popytu na rynkach zagranicznych. Drugi czynnik to
polityka gospodarcza rzadu (w szerokim tego stowa znaczeniu - czyli panstwa),
ktéra wptywa na kazdg z czterech determinant tworzacych ,,diament”.

Wyposazenie kraju w czynniki wytwdrcze obejmuje: zasoby ludzkie, zasoby
fizyczne, zasoby wiedzy, zasoby kapitatu i infrastrukture. Proporcje, w jakich
stosowane sg te czynniki réznig sie znacznie pomiedzy branzami. Zmiany tech-
nologii przyczyniajg sie do zmian proporcji czynnikdéw zapewniajacych uzyska-
nie przewagi technologicznej. Globalizacja czesto ostabia jednak znaczenie do-
stepnosci okreslonych czynnikdw w danym miejscu. Czynniki takie, jak zasoby
ludzkie, wiedza i kapitat cechuje obecnie znaczna mobilno$¢ - moga one by¢
przesuwane pomiedzy krajami. Wymienione czynniki produkcji cechuje okre-
$lona hierarchia waznosci. Z tego punktu widzenia dzieli sie je na bazowe (pod-
stawowe) i zaawansowane. Do pierwszej kategorii zalicza si¢ zasoby naturalne,
klimat, lokalizacje, niewykwalifikowang i $rednio kwalifikowang site roboczg
oraz kapitat. Druga kategoria obejmuje nowoczesng infrastrukture komunikacyj-
ng oraz wysoko kwalifikowane kadry.

Czynniki wytwdrcze mozna takze dzieli¢ ze wzgledu na ich specyfike. Wy-
roznia sie tutaj czynniki generalne, czyli uniwersalne, odnoszace sie do wielu
branz, oraz czynniki specyficzne, wasko wyspecjalizowane, znajdujace zastoso-
wanie tylko w okreslonej branzy lub w waskim zestawie branz. Mowigc o wypo-
sazeniu w czynniki wytwadrcze jako o mezoekonomicznej determinancie konku-
rencyjnosci, mamy na mysli czynniki branzowo specyficzne. Czynniki uniwer-
salne nalezy bowiem zaliczy¢ do makroekonomicznych wyznacznikéw konku-
rencyjnosci. Wazne jest wreszcie takze pochodzenie czynnikéw wytwaorczych.
W niektdre czynniki dany kraj jest wyposazony (zasoby naturalne, lokalizacja),
inne natomiast sa w tym kraju tworzone przez okreslone mechanizmy. Podkre$la
sie tez, ze niedostatek niektdrych czynnikdéw wytwérczych w danym kraju moze
poprzez stymulowanie wynalazkdw, zmian technologii itp. przyczyni¢ sie do
powstania przewagi konkurencyjnej.

Druga determinante uzyskania przewagi narodowej stanowig czynniki po-
pytowe na rynku wewnetrznym danego kraju. Czynniki popytowe sg kategorig
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dos¢ nowg w analizach determinant konkurencyjnosci. Tradycyjnie bardziej
dostrzegane byly czynniki zlokalizowane po stronie podazowej gospodarki.
W analizie popytowych determinant konkurencyjnosci uzasadnione jest ich roz-
patrywanie na poziomie mezoekonomicznym (branzowym) i mikroekonomicz-
nym. Nie istnieje bowiem popyt w ogdle (popyt og6lny jest to kategoria meto-
dologiczna, a nie ontologiczna); istnieje tylko popyt na wyroby poszczegélnych
branz (zwlaszcza wtedy, gdy wysoki jest poziom homogenicznosci wyrobow
branzy) oraz poszczeg6lnych przedsiebiorstw. Stad tez chyba uwarunkowania
popytowe nie pojawiajg sie wérdéd determinant konkurencyjnosci na poziomie
makroekonomicznym143 Cechy popytu krajowego mogg umozliwiaé¢ przedsie-
biorstwom wiasciwe postrzeganie, interpretacje i zaspokajanie potrzeb klientow.
Najistotniejsze z tego punktu widzenia cechy popytu krajowego to: struktura
popytu ze wzgledu na udzial poszczeg6lnych segmentéw, poziom wymagan
klientéw oraz zdolno$¢ krajowych producentéw do antycypowania potrzeb
klientéw z innych krajow. Wazne dla uzyskania przewagi konkurencyjnej sg
rowniez nastepujace czynniki popytowe: rozmiary popytu wewnetrznego, liczba
niezaleznych nabywcow, stopa wzrostu popytu krajowego, moment pojawienia
sie popytu krajowego na okre$lony produkt, a takze moment zaspokojenia po-
pytu krajowego (nasycenia rynku krajowego). Poza tym czynniki popytowe na
rynku krajowym moga przyczynia¢ sie do internacjonalizacji popytu na dobra
wytwarzane w danym kraju (mobilno$¢ nabywcow, wptyw na potrzeby zagra-
niczne, itp.).

Kolejnym wyznacznikiem uzyskania przewagi narodowej jest istnienie od-
powiedniego uktadu branz w danej gospodarce. Szczeg6lne znaczenie posiada
wystepowanie konkurencyjnych, w poréwnaniu z rywalami zagranicznymi,
branz dostawcow. Umozliwiaja one szybki, niezawodny, a niekiedy preferencyj-
ny dostep do zasobOw rzeczowych. Znaczne sg korzysci wynikajace z lokaliza-
cji. Bliskos¢ potozenia dostawcow (nie tylko w sensie geograficznym, ale takze
kulturowym) wywiera takze korzystny wptyw na stymulowanie proceséw inno-
wacyjnych. Warto przy tym zaznaczyé, ze warunek istnienia konkurencyjnych
branz dostawcdéw krajowych nie odnosi sie do wszystkich zasobdw. Czes$¢ z nich
moze byé z powodzeniem kupowana na rynkach miedzynarodowych. W niekto-
rych branzach jednak mozliwo$¢ zaopatrzenia krajowego na warunkach konku-
rencyjnych ma krytyczne znaczenie. Podobne znaczenie posiada wystepowanie
w danej gospodarce odpowiedniego zestawu branz pokrewnych. Mogg to by¢
branze komplementarne lub branze zblizone, ktérych istnienie stwarza przestan-
ki do wystepowania efektu synergii (np. w dziedzinie rozwoju technologii, pro-
dukgcji, dystrybucji, marketingu, obstudze posprzedaznej, itp.).

8 Zob. W. Bieritkowski, op. cit.
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Czwarta, ostatnig determinante uzyskania narodowej przewagi konkurencyj-
nej stanowig warunki tworzenia, organizowania i zarzadzania przedsiebiorstwa-
mi, a takze charakter konkurencji na rynku krajowym. W tym miejscu chodzi
przede wszystkim o te czynniki, ktére majg charakter branzowo specyficzny,
a wiec czynniki zr6znicowane w odniesieniu do poszczeg6lnych branz. Czynniki
o charakterze uniwersalnym, czyli jednolite w przekroju catej gospodarki nalezg
bowiem do makroekonomicznych determinantéw konkurencyjnosci przedsie-
biorstw. Strategie i struktury firm w réznych krajach sg zréznicowane. Nie ma
jednego uniwersalnego, optymalnego systemu zarzadzania. Odmiennosci naro-
dowe sgw tej dziedzinie na tyle silne, ze méwi sie o0 wystepowaniu narodowych
styléw zarzadzania. Wazng role odgrywaja tez sktonnosci i zdolnosci do opano-
wywania jezykéw obcych. Silne réznice pomiedzy krajami dotycza takze celow,
jakie stawiajg przed sobg firmy oraz motywacji wiascicieli, menedzeréw i pra-
cownikéw. Odmienne sg systemy wartosci spotecznych. Trudna do przecenienia
jest réwniez struktura wiasnosci. Do uksztattowania przewagi konkurencyjnej
branzy na rynku miedzynarodowym wazny jest takze charakter konkurencji na
rynku krajowym. Najnowsze badania wykazujg, ze umiejetnos¢ odnoszenia suk-
cesOw na rynkach zagranicznych jest silnie skorelowana z wystepowaniem du-
zego natezenia walki konkurencyjnej na rynku wewnetrznym. Z kolei presja
konkurencyjna krajowych rywali zalezy miedzy innymi od tego, jakie sg warun-
ki powstawania nowych firm.

Na oddziatywanie wyzej oméwionych czynnikdw wyznaczajacych ksztato-
wanie sie narodowej przewagi konkurencyjnej naktada sie oddziatywanie kolej-
nego czynnika okre$lonego wczesniej jako chance, a takze oddziatywanie rzadu
(polityka gospodarcza). Jesli chodzi o oddziatywanie polityki gospodarczej, to
w tym miejscu istotne sg te jej komponenty, ktére majg charakter branzowo
zréznicowany (na przykfad tak zwana selektywna polityka przemystowa). Tylko
odpowiedni splot wszystkich tych czynnikow moze przyczyni¢ sie do osiggnie-
cia narodowej przewagi konkurencyjnej. Znaczenie poszczeg6lnych czynnikéw,
sita ich oddziatywania oraz konfiguracja zmieniajg sie¢ w czasie. Raz uzyskana
przewaga konkurencyjna musi by¢ rozwijana, podtrzymywana, broniona, aby
nie doszto do jej erozji.

1.5.3. Mikroekonomiczne determinanty konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa

Zestaw mikroekonomicznych wyznacznikéw konkurencyjnosci przedsiebior-
stwa jest nastepujacy (w ujeciu dynamicznym):

b pozycja konkurencyjna w przesztosci,

2) potencjat konkurencyjny przedsiebiorstwa,

3) strategia konkurencyjna przedsiebiorstwa.
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Wymienione mikroekonomiczne wyznaczniki konkurencyjnosci przedsie-
biorstwa majg charakter zagregowany. Konieczna jest ich dekompozycja na
zmienne proste, ktére mogg by¢ poddawane pomiarowi.

Zagadnienia pozycji konkurencyjnej, potencjatu konkurencyjnego oraz stra-
tegii konkurencyjnej przedsiebiorstwa zostang rozwiniete w punktach 1.8. i 1.9.

1.6. Konceptualizacja i operacjonalizacjapojecia
konkurencyjnos$ciprzedsiebiorstwa - pomiar zmiennych

W tym miejscu przyjmujemy, ze mimo niejasno$ci wystepujacych w literatu-
rze w zwigzku z definiowaniem pojecia konkurencyjnosci przedsiebiorstwa,
konkurencyjno$¢ oznacza umiejetno$¢ osiggania i/lub utrzymywania przewagi
konkurencyjnej. Tak rozumiang konkurencyjno$¢ mozna traktowac jako syno-
nim zdolno$ci konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Préby pomiaru konkurencyjno-
§ci przedsiebiorstwa powinny wiec iS¢ w Kkierunku identyfikacji zmiennych
okreslajagcych zdolno$¢ osiggania przez przedsiebiorstwo przewagi konkuren-
cyjnej. Wydaje sie, ze uzyteczne tutaj moga by¢ pojecia: potencjatu konkuren-
cyjnego przedsiebiorstwa, pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa, sity konku-
rencyjnej przedsiebiorstwa (competitive strength) i tzw. sity biznesu (business
strength).

Wymienione pojecia sg do siebie bardzo zblizone. Sposob ich definiowania
przez réznych autoréw rdzni sie niuansami.

G. Gierszewska i M. Romanowskal¥ przedstawiajg trzy koncepcje konku-
rencyjnosci rozpatrywanej od strony podejsScia zasobowego (wedtug ktérego
Zrodtem sukcesu, czyli konkurencyjnosci, jest potencjat strategiczny w postaci
odpowiednio dobranych i konkurencyjnych zasobéw oraz zdolno$ci przedsie-
biorstwa do ich innowacyjnego i efektywnego wykorzystania):

1) kluczowe umiejetnosdci G. Hamela i C. Prahaladald

2) kluczowe zdolnosci G. Stalka, P. Evansa oraz L. E. Shulmanals;

3) wyro6zniajgce umiejetnosci Ch. W. Hilla oraz G. R. Jones’al47.

MG. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE,
Warszawa 1997, s. 139-140.

145 G. Hamel, C. Prahalad, The Core Competence of the Corporation, ,,Harvard Business
Review” 1990 nr 5-6.

146G. Stalk, P. Evans, L. E. Shulman, Competing on Capabilities. The New Rules of Cor-
porate Strategy, ,,Harvard Business Review” 1992 nr 3-4.

47 Ch. W. Hill, G. R Jones, Strategie Management Theory. An Integrated Approach,
Houghton Miffin Co, Boston 1992.
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Wedlug G. Gierszewskiej i M. Romanowskiej pozycje konkurencyjng mozna
okresli¢ na tle sektora za pomocg dwoch zmiennych: atrakcyjnosci sektora oraz
pozycji przedsigbiorstwa w branzyl8 Wydaje sie jednak, ze wowczas chodzi
0 pozycje strategiczng przedsiebiorstwa, a utozsamianie pozycji konkurencyjnej
Z pozycja startegiczng nie jest zasadne.

M. J. Baker oraz S. J. Hart twierdzg149, iz konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa
zalezy od tego, w jakim stopniu czynniki zwigzane z jego produktem/pro-
duktami czy ustugami (m.in. kapitat, umiejetnosci marketingowe, wydatki na
badania i rozwdj, innowacja produktéw, koszty, jakos¢ zarzadzania - mierzone
zazwyczaj za pomocg wskaznikéw zysku, miernikami sprzedazy, udziatem
w rynku, wzrostem eksportu) zaspokajajg kryteria popytu na poszczegélnych
rynkach w poréwnaniu do konkurentow.

Z kolei ,,Report on the Competitiveness of Community Industry” 19 okre$la
konkurencyjno$¢ firmy jako zdolno$¢ do sprostania konkurencji, a miarg jej,
przynajmniej w pierwszej ocenie, powinna by¢ akceptacja wyrobdw na rynku.

Wielu ekonomistéw uzaleznia konkurencyjno$¢ gtownie od wskaznikow fi-
nansowych i tak na przyktad wedtug R. GrabowieckiegoBl wyrazem konkuren-
cyjnosci przedsiebiorstwa jest osiggniecie przez nie trwatej zdolnosci do wytwa-
rzania wyrobdw odpowiadajacych popytowi oraz umiejetno$¢ zbytu tych wyro-
bow po cenie pokrywajacej koszty, a zarazem zapewniajacej zysk umozliwiaja-
cy uzyskanie dywidendy wiasciciela, a takze finansowanie potrzeb rozwojowych
firmy (np. inwestycje odtworzeniowo-rozwojowe, badania i wdrozenia nowych
wyrobéw i technologii oraz dziatalno$¢ marketingowa). J. Gittus1® takze twier-
dzi, iz Swiat ocenia sukces firmy przede wszystkim na podstawie wskaznikéw
finansowych. Wedtug niego konkurencyjna firma to taka, ktora zredukowata
koszty jednostkowe do poziomu, ktdry gwarantuje godziwy zysk ijednoczesnie
trzyma konkurencje na dystans.

Rowniez Biuro Analiz NYSEIR podaje, iz by¢ konkurencyjnym oznacza
sprzedawac produkty/ustugi z zyskiem zaréwno w kraju, jak i za granica.

W. J. Otta przez potencjat konkurencyjny przedsiebiorstwa rozumie mozli-
wosci jego skutecznego dziatania na danym rynkuls Tak rozumiany potencjat

BG. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE,
Warszawa 1995, s. 169.

1O M. J. Baker, S. J. Hart, Marketing and competitiveness success, Philip Allan, New York
1992.

1W. Bienkowski, op. cit.

BBl R. Grabowiecki, Raporty nad konkurencyjnoscia- Wplyw systemu finansowo-podatko-
wego na konkurencyjno$¢ polskich przedsiebiorstw przemystowych, IRiSS, Warszawa 1996.

132J. Gittus, Sprawdz kondycje swojejfirmy, SIGNUM, Krakéw 1996.

1BW. Bienkowski, op cit.

BAW. J. Otta, Strategia eksportowa producenta, TNOIK, Poznan 1988, s. 93.
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jest jedng z dwoch wspétrzednych (obok atrakcyjnosci rynku) stuzacych do
okreslenia pozycji strategicznej przedsiebiorstwa. Przyktadowy zestaw czynni-
kéw charakteryzujacych potencjat konkurencyjny przedsiebiorstwa jest naste-
pujacy:

1) udziat w rynku,

2) relatywnajako$¢,

3) poziom serwisu,

4) reputacja,

5) sprawnos$¢ akwizyciji,

6) szybkos$¢ realizacji,

7) opanowanie technologii,

8) dostepnos¢ materiatow.

Przewaga konkurencyjna moze zosta¢ osiggnieta, gdy firma posiada dobrg
pozycje konkurencyjna, przez ktdrg rozumie sie sume sit i stabosci przedsiebior-
stwallh Pozycja konkurencyjna zalezy od stopnia opanowania kluczowych
czynnikow sukcesu. Czynniki te mozna podzieli¢ na pie¢ duzych grup:

1) rynkowa pozycja przedsiebiorstwa,

2) kosztowa pozycja przedsiebiorstwa,

3) marka i zakorzenienie rynkowe,

4) kompetencje techniczne i opanowanie technologii,

5) rentownos¢ i sita finansowa.

Przy ocenie nalezy uwzgledni¢ zmiany zaréwno kluczowych czynnikéw suk-
cesu, jak i stopnia opanowania ich przez konkurentow. Stabilno$¢ przewagi
konkurencyjnej przedsiebiorstwa opiera sie na trwatosci stworzonej lub uzyska-
nej przez nie przewagi. Jezeli przewaga ta nie jest trwata i nie daje sie bronic,
pozycja konkurencyjna przedsiebiorstwa bedzie niestabilna. Przewaga konku-
rencyjna zalezy nie tylko od rzadkosci, skomplikowania i niesubstytucyjnosci
zasobow, lecz takze od ich adekwatnos$ci do regut gry rynkowej. Z tego wynika,
iz firma nie bedzie w stanie zapewni¢ sobie stabilnej pozycji konkurencyjnej,
jezeli jej przewaga nie jest oparta na czynniku sukcesu trwatym i nie poddaja-
cym sie wplywom zmian w otoczeniu.

W przywotanej pozycji zawarta jest takze sugestia, ze pojecie pozycji konku-
rencyjnej wigze sie z juz osiggnietymi kompetencjami w dziedzinie konkurowa-
nia (ex post), a pojecie potencjatu konkurencyjnego moze by¢ odnoszone do
kompetencji rozpatrywanych prospektywnie (ex ante)1%

1% STRATEGOR, Zarzadzanie firma. Strategie, struktury, tendencje, tozsamos$¢, PWE, War-
szawa 1995, s. 68.
1% Ibidem, s. 71.
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Pojecie pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa moze by¢ utozsamiane
z pojeciem sity konkurencyjnej przedsiebiorstwals Sita konkurencyjna przed-
siebiorstwa okres$lana jest przez poréwnanie danego przedsiebiorstwa z rywala-
mi pod wzgledem stopnia spetniania kluczowych czynnikéw sukcesu.

Pojecie sity biznesu (business strength) wystepuje w macierzowych meto-
dach oceny pozycji strategicznejl8 W macierzy Boston Consulting Group sita
biznesu byta utozsamiana z relatywnym udziatem w rynku. Takie podejscie zo-
stato uznane za zbyt duze uproszczenie. W macierzy Shella mozliwosci konku-
rencyjne przedsiebiorstwa okreslane sg przez nastepujace zmienne:

1) relatywny udziat w rynku,

2) bezwzgledny udziat w rynku,

3) relatywny stopien jakosci produktéw przedsigbiorstwa,

4) relatywny poziom cen zbytu,

5) stosunek naktadéw na badania i rozwoj do sprzedazy,

6) stosunek naktadéw na marketing do sprzedazy1®

Podobne podejscie zastosowano w macierzy General Electric/McKinsey,
gdzie sita biznesu zdeterminowana jest przez nastepujgce czynniki wewnetrzne:

1) udziat w rynku,
2) stuzby sprzedazy,
3) marketing,

4) serwis,

5) badania i rozwoj,
6) produkcja,

7) dystrybucja,

8) zasoby finansowe,
9) image,

10) szeroko$¢ linii asortymentowej,

11) jako$¢ i niezawodnos¢,

12) kompetencje w dziedzinie zarzadzanialfd

W teorii zarzadzania strategicznego potencjat konkurencyjny przedsiebior-
stwa (pozycja konkurencyjna przedsiebiorstwa) jest podstawowym czynnikiem
decydujagcym o mozliwosci uzyskania (lub podtrzymania, lub wzmocnienia)

57A. A. Thompson, Jr., A. J. Strickland Ill, Strategy Formulation and Implementation.
Tasks ofthe General Manager, Irwin, Homewood 1989, s. 116-117.

IBA. C. Hax, N. S. Majluf, The Use ofthe Induslry Attractiveness - Business Strength Ma-
trix in Strategie Planning, w: R. G. Dyson, Strategie Ptanning: Models and Analytical Tech-
nigues, John Wiley and Sons, Chichester 1990, s. 73.

IPT. L. Wheelen, J. D. Hunger, Strategie Management, Addison-Wesley, Reading 1990,
s. 188.

WA. C. Hax, N.S. Majluf, Strategie Management. An Integrative Perspective, Pren-
tice-Hall, Englewood Cliffs 1984, s. 156.
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przewagi konkurencyjnej nad rywalami. Znaczenia tego czynnika nie mozna
jednakze absolutyzowaé. Pojecie potencjatu konkurencyjnego odnosi sie zazwy-
czaj do gry rynkowej, zmierzajacej do uzyskania przewagi kosztow lub przewagi
rozniczkowej z uzyciem $Srodkoéw o charakterze prawnie dozwolonym i dopusz-
czalnym moralnie. Nalezy jednak pamietac, ze istniejg w praktyce gospodarczej
zachowania podpadajace pod koncepcje rent seeking (poszukiwanie nieuzasad-
nionej renty), sprowadzajgce sie¢ do nieuczciwego uzyskania renty w drodze
wywierania wptywu na osrodki regulujgce gospodarke w celu uzyskania ko-
rzystnych dla siebie regulacji (np. koncesje, licencje, kontyngenty itp.)16L Po-
nadto czynnikiem modyfikujagcym wptyw potencjatu konkurencyjnego na moz-
liwos¢ osiggniecia przewagi konkurencyjnej moze by¢ przypadek (szybkie uzy-
skanie istotnej informacji, awaria systemu produkcyjnego u konkurenta, itp.).

Niekonsekwencje definicyjne mozna tez znalez¢ w pracach G. Gierszewskiej
i M. Romanowskiej. W Analizie strategicznej... z roku 1995 pojecie pozycja
konkurencyjna jest stosowane jako synonim pojecia potencjatu konkurencyjne-
gol®2 W nowszym wydaniu tej ksigzki pozycja konkurencyjna jest juz prawie
utozsamiana z pozycja strategicznglid Ta druga propozycja nie wydaje sie pra-
widtowa. Przy okresleniu pozycji strategicznej winno sie bra¢ pod uwage, we-
diug autorek, cate otoczenie, a przy okreSlaniu pozycji konkurencyjnej tylko
otoczenie sektorowe.

Mimo powyzszych zastrzezen nalezy przyjaé, ze dobre oszacowanie konku-
rencyjnosci przedsiebiorstwa mozna uzyska¢, dokonujac pomiaru potencjatu
konkurencyjnego. Potencjat konkurencyjny jest zmienng wielowymiarowa.
Oznacza to, ze zmienng te mozemy probowac zastgpi¢ przez zespot zmiennych.
W zespole tym nalezy umiesci¢ zmienne majace istotne znaczenie dla osiggania
przewagi konkurencyjnej.

Na przyktad w metodzie SPACE (strategie position and action evaluation)
potencjat konkurencyjny przedsiebiorstwa obejmuje dwa sktadniki - potencjat
technologiczny i marketingowy oraz potencjat finansowy164.

Potencjat technologiczny i marketingowy moze by¢ okresSlony przez naste-
pujgce zmienne:

1) poziom techniczny wyrobdw,

2) zaplecze badawcze i rozwojowe,

3) jakos¢é produkciji,

16l A. O. Krueger, The Political Economy of the Rent-Seeking Society, ,,The American Eco-
nomic Review” 1974 No 3.

®G. Gierszewska , M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, PWE
Warszawa 1995, s. 164-169.

18 Op. cit., s. 202.

KA. J. Rowe, R.O. Mason, K E. Dickel, Strategie Management. A Methodological Ap-
proach, Addison - Wesley, Reading 1986.
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4) udziat w rynku,

5) faza cyklu zycia,

6) lojalnosé klientow,

7) know-how,

8) inne: np. jakos$¢ dostaw kooperacyjnych.

Potencjat finansowy moga natomiast charakteryzowaé ponizsze cechy:

1) rentownos¢,

2) ptynnos$¢ finansowa,

3) preferencje finansowe,

4) wymagany poziom zapasow,

5) ryzyko finansowe,

6) inne: np. mozliwosci uzyskania zaliczek.

Nizej przedstawimy dwie propozycje sposobdw analizy pozycji konkuren-
cyjnej:

1) analize pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa wedtug Z. PierScionka,

2) koncepcje oceny pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa wediug
W. J. Otty.

Z. Pierscionek w Strategii rozwoju firmy proponuje trzy etapy analizy w oce-
nie pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwalt Pierwszy etap obejmuje wskaz-
niki pozycji konkurencyjnej pozwalajace na oceng, czy istnieje przewaga konku-
rencyjna ijaka onajest duza. Drugi etap dotyczy analizy czynnikéw bezposred-
nich determinujacych pozycje konkurencyjng przedsiebiorstwa na rynku, a trze-
ci - analizy czynnikéw posrednich. Etap drugi i trzeci analizy to ocena Zrodet
przewagi konkurencyjnej.

Wskaznikami, zdaniem autora metody, najpetniej okreslajacymi pozycje
konkurencyjng przedsiebiorstwa sa:

1) udziat przedsiebiorstwa w rynku (segmencie rynku) i tendencje zmian tego
udziatu na przestrzeni okreslonego odcinka czasu,

2) sytuacja finansowa przedsiebiorstwa oraz tendencje jej zmian.

Przy czym jest istotne, aby obydwa wskazniki byly rozpatrywane tgcznie,
gdyz przedsiebiorstwo moze mie¢ wzglednie wysoki udziat na rynku w rezulta-
cie stosowania niskich cen, a to nie Swiadczy jeszcze o jego przewadze konku-
rencyjnej. Wysoki udziat w rynku, stabilny badz rosnacy, oraz dobra sytuacja
finansowa przedsiebiorstwa Swiadczg o wysokiej pozycji konkurencyjnej przed-
siebiorstwa. Niski udziat w rynku, utrzymujacy sie przez diuzszy okres, nalezy
oceniac jako stabg pozycje konkurencyjng. Natomiast rosngcy udziat przy po-
zytywnych wynikach finansowych interpretujemy jako wzmocnienie pozycji
konkurencyjnej i dostrzegamy perspektywy na osiggniecie dobrej pozycji w sek-
torze.

Bz pie r§cionek, Strategia rozwojufirmy, PWE, Warszawa 1996, s. 147.
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Drugim etapem analizy pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa jest okre-
$lenie podstawowych czynnikéw determinujgcych dany udziat przedsiebiorstwa
na rynku oraz jego sytuacje finansowa na tle konkurencji.

Podstawowymi czynnikami sa:

1) jakos$¢ i nowoczesno$¢ produktu,

2) cena produktu,

3) system sprzedazy i serwisu,

4) renoma przedsiebiorstwa.

Poziom jakosci i nowoczesnosci, cena oraz zdolnosci marketingowe sg zde-
terminowane z kolei przez technologie i organizacje produkcji, jakos$¢ sity robo-
czej, a przede wszystkim przez system zarzadzania, organizacje, motywacje,
informacje. Analiza wptywu tych czynnikéw stanowi trzeci etap analizy pozycji
konkurencyjnej przedsiebiorstwal®

Koncepcja oceny pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa wedtug W. J. Otty
rézni sie istotnie od poprzedniej. Poprawna diagnoza pozycji konkurencyjnej
przedsiebiorstwa, jej analiza i wreszcie ocena, jawig sie jako pierwsze i zarazem
najistotniejsze czynnosci w $wiadomym wyborze miejsca okre$lonego przedsie-
biorstwa w sektorze oraz ksztattowaniu strategii eksportowej danego przedsie-
biorstwalbr.

Na ocene pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa sktada sie zaréwno cha-
rakterystyka zewnetrznych uwarunkowan rynku, jak i ocena potencjatu konku-
rencyjnego przedsiebiorstwa. Diagnoza i analiza pozycji konkurencyjnej stano-
wig natomiast podstawe do sformulowania wnioskdéw i propozycji zmierzaja-
cych do ewentualnego przeksztalcenia struktury rynku i zmian w mechanizmach
jego funkcjonowania.

Ponadto nalezatoby wspomnie¢ o modelu analizy pozycji konkurencyjnej
przedsiebiorstwa na rynku wedtug A. Nogil8 Model ten ma raczej charakter
heurystyczno-teoretyczny. Jego przydatnos$¢ praktycznajest ograniczona.

Model analizy pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa zaproponowany
przez A. Noge jest probg identyfikacji pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa
wychodzaca z jego wnetrzal® Graficzny obraz tego modelu przedstawia rysu-
nek 1.6-1.

Pozycja konkurencyjna przedsiebiorstwa zaznaczona jest w pétnocno-wschod-
niej czesci rysunku. O$ ,rynek” okre$la udziat przedsiebiorstwa w rynku

166 Ibidem s. 149

167 Por. W. J. Otta, Pozycja konkurencyjna polskich przedsiebiorstw na rynkach zagranicz-
nych, w: Problemy miedzynarodowej wspotpracy gospodarczej, Zeszyty Naukowe Seria | nr 148,
Wydawnictwo AE w Poznaniu, Poznahn 1987.

1BA. Noga, Zmiana pozycji konkurencyjnej polskich przedsiebiorstw, ,,Gospodarka Naro-
dowa” 1995 nr 6.

169 Ibidem.
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(wyznaczony cechami produktu i zakresem geograficznym) mierzony od 0 do 1,
czyli od pozycji doskonatej konkurencji do monopolu. Na osi ,,produkt” pokaza-
najest jako$¢ produktu réwniez w skali od 0 do 1. Warto$¢ 1 przyznaje sie pro-
duktowi o najwyzszej jakosci, charakteryzujacemu sie najwyzszymi parametra-
mi technicznymi i uzytkowymi. WartoSci ponizej jednoSci stanowig wiec od-
chylenia, jakie dzielg danych producentéw od lideréw.

Produkt

Rys. 1.6-1. Wyznaczniki pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa
Zrodio: A Noga, op. cit.

W tym ujeciu pozycja konkurencyjna przedsiebiorstwa wyznaczana jest
dwuwymiarowo. W wymiarze poziomym okresla ja udziat w rynku, a w wymia-
rze pionowym - cechy jakosciowe produktu.

Z przedstawionego rysunku wynika, ze silng pozycje rynkowsg przedsiebior-
stwa charakteryzujg punkty na ptaszczyZnie zblizone do punktu P, a wiec punkty
odzwierciedlajagce wysokie udziaty w rynku i wysokie wartosci okre$lajace po-
rownawcze cechy jakosciowe produktu w stosunku do lideréw.

Pozycje konkurencyjng przedsiebiorstwa wyznaczajg rowniez jego kompe-
tencje technologiczne i marketingowe. Na szeroko rozumiane kompetencje tech-
nologiczne skfadajg sie: wyposazenie przedsiebiorstwa w nieruchomosci, ma-
szyny i urzadzenia, linie technologiczne, zasieg badan i rozwoju, know-how,
oraz kompetencje kadry, systemy zarzadzania i logistyki. Kompetencje marke-
tingowe przedsiebiorstwa oznaczajg warto$¢ znaku firmowego, reputacje przed-
siebiorstwa, dostep do sieci dystrybucji, przywigzanie odbiorcéw, a takze kom-
petencje kadry w zachowaniach strategicznych na rynku.
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W ¢wiartce potudniowo-zachodniej na rysunku 1.6 - 1. przedstawiono o$
podziatu naktadow inwestycyjnych przedsiebiorstwa ponoszonych na ksztatto-
wanie kompetencji technologicznych i marketingowych. O$ naktaddéw stanowi
etap wyjsciowy analizy okre$lania pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa.
Punkty na tej osi charakteryzuja relacje biezacej wartosSci naktaddéw poniesio-
nych na ksztattowanie kompetencji technologicznych i marketingowych przed-
siebiorstwa do wartosci naktadéw ponoszonych przez liderow. Kat nachylenia
osi nakfadéw do osi kompetencji technologicznych (kompetencji marketingo-
wych) pokazuje podziat naktadow na ksztatltowanie kompetencji technologicz-
nych i kompetencji marketingowych przedsiebiorstwa, czyli pokazuje orientacje
technologiczng lub marketingowg w strategii dziatania przedsiebiorstwa. Przej-
Scie przedsiebiorstwa z osi N do N’ na rysunku oznacza zwigkszenie znaczenia
kompetencji marketingowych w dziatalnosci przedsiebiorstwa.

Kompetencje marketingowe determinujg udzial przedsiebiorstwa w rynku
(pozycje na osi ,,rynek™), a kompetencje technologiczne jako$¢ produktu (pozy-
cje na osi ,produkt”) w zaleznosci od trafnosci wyboru i skutecznosci realizacji
jednej wigzki lub wigzki strategii konkurencji, z ktérych kazda ma swojg strone
rynkowa (SR) i strone produktowag (SP) na rysunku. Jesli linie SR i SP znajdujg
sie blizej, odpowiednio, osi rynek i produkt, to oznacza to, ze strategie te sg bar-
dziej skuteczne. W rozwinietej, otwartej gospodarce rynkowej zdobycie silngj
pozycji wymaga, zdaniem A. Nogi, ogromnego wysitku marketingowego i traf-
nego wyboru strategii konkurencji oraz skutecznej jej realizacji (w przeciwien-
stwie do gospodarki centralnie planowanej).

W praktycznych probach pomiaru konkurencyjnosci (sprowadzanej czesto do
potencjatu konkurencyjnego) nalezy raczej dazy¢ do sporzadzenia listy zmien-
nych, ktore sg istotne dla konkurowania w danej branzy. Czynniki determinujace
odniesienie sukcesu w walce konkurencyjnej sa bowiem dos¢ silnie zréznicowa-
ne branzowo - duze rozbiezno$ci wystepuja, na przyklad pomiedzy branzg elek-
troniki uzytkowej i branzg hutnictwa zelaza.

Po identyfikacji zmiennych okre$lajgcych potencjat konkurencyjny drugim
krokiem jest okre$lenie charakteru tych zmiennych ze wzgledu na mozliwosci ich
mierzenia. Z tego punktu widzenia mozna wyrdznié cztery kategorie zmiennych:

1 Zmienne nominalne - mierzone za pomocg skal nominalnych; zmienne
nominalne pozwalajg ustali¢ relacje rownosci badz réznosci dla dowolnej pary
przedmiotdw, nie pozwalajg natomiast stwierdzi¢, ze ktéry$ przedmiot ma dang
ceche w wyzszym stopniu niz inny. Zmienne te nazywane sg zmiennymi jako-
Sciowymi. Zmienne jakosciowe pozwalajg jedynie na podziat swego zakresu na
dwa czy wiecej roznych pod danym wzgledem podzakresow. Jesli wystepujg
tylko dwa podzakresy, to zmienna jest okre$lanajako dychotomiczna.

2. Zmienne porzagdkowe - mierzone za pomocg skal porzadkowych; pozwa-
lajg dokona¢ wyczerpujgcego podziatu zbioru na podzbiory wedtug stopnia za-
wartosci danej cechy.
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3. Zmienne interwatowe (przedziatlowe) - mierzone za pomocg skal porzad-
kowych; umozliwiajg pomiar zawierajacy cechy porzadkowania z dodatkowym
uwzglednieniem odlegtosci miedzy zmierzonymi stopniami zawartosci danej
cechy w réznych przedmiotach: wyznaczona w takim mierzeniu jednostka odle-
gtosci miedzy poszczegblnymi elementami nazywa sie jednostkg miary. Cechg
charakterystyczngtego typu zmiennej jest umowny charakter jej punktu zerowego.

4. Zmienne ilorazowe - mierzone za pomocg skal ilorazowych i przy zacho-
waniu réwnych przedziatdw; wystepuje tutaj réwniez naturalny (nie konwencjo-
nalny) punkt zerowy, umozliwiajacy poréwnywanie nie tylko dystanséw, ale
i proporcji miedzy réznymi ich warto$ciamil

Trzeci krok polega na okreSleniu wag zidentyfikowanych zmiennych. Po-
szczegOlne czynniki (zmienne) moga bowiem w réznym stopniu przyczyniac sie
do osiggniecia przez firme przewagi konkurencyjnej. Szacowanie wag mozna
przeprowadzi¢ z wykorzystaniem metody ekspertow, doskonale orientujgcych
sie w warunkach konkurowania na danym rynku branzowym. Wagi mozna okre-
§li¢ na dwa sposoby. Pierwszy sposob polega na przypisaniu poszczeg6lnym
zmiennym wspétczynnikdéw (wyrazonych w % lub w utamku), ktérych suma
wynosi¢ bedzie 100% lub 1w zaleznosci od przyjetego sposobu ich wyrazenia.
Drugi sposéb wychodzi z zatozenia, ze znaczenie (waga) jednych czynnikéw
moze stanowi¢ wielokrotno$¢ znaczenia innych czynnikéw (np. mozna przyjac
wage 1 dla czynnika mato waznego, 2 dla czynnika $rednio waznego i 3 dla
czynnika bardzo waznego). W tym miejscu nalezy zaznaczy¢, ze w niektérych
probach praktycznego pomiaru pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa przyj-
muje sie upraszczajace zatozenie, ze wszystkie czynniki sukcesu sg réwnie istot-
ne. Wskazuje sie jednak, ze jest to podejscie mniej zaawansowane koncepcyjnie,
a wyniki jego zastosowania moga sie dos¢ istotnie r6zni¢ od wynikéw pomiaru
zuzyciem zroznicowanych wag poszczegélnych czynnikéw sukcesul7l Od-
mienne wyniki pomiaru mogg prowadzi¢ do wyciagniecia fatszywych wnioskéw
0 usytuowaniu konkurencyjnym danej firmy w stosunku do rywali.

Czwarty krok to przygotowanie skal, za pomocg ktérych bedzie wykonywa-
ny pomiar poszczegélnych zmiennych i samo dokonanie pomiaru. Skale musza
zawiera¢ okre$long liczbe stopni, ktére powinny jednoznacznie korespondowac
z rzeczywistymi sytuacjami, spotykanymi w praktyce konkurencji w danej branzy.

Pigty krok powinien doprowadzi¢ do sprecyzowania kompleksowej oceny
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa. Ocena ta musi uwzglednia¢ oceny czastko-

10Por. W. M. Grudzewski, K. Rostanowska-Plichcinska, Mierzenie wielkosci i wy-
miarowe modelowanie zjawisk oraz proceséw ekonomicznych, Ossolineum, Wroctaw 1984, s. 17-19.

171 Przyktad réznigcego sie uszeregowania kilku badanych konkurentéw w zaleznosci od
tego czy przyjeto wagi identyczne czy tez zr6znicowane przedstawiajg A. A. Thompson, Jr.
i A. J. Strickland Ill, op. cit., s. 118-119.
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we, formutowane z punktu widzenia rozmaitych czynnikéw (zmiennych) poten-
cjatu konkurencyjnego. tgczna ocena konkurencyjnosci przedsiebiorstwa
umozliwia dokonanie poréwnan z takimi samymi ocenami przygotowanymi dla
konkurentow.

Zarysowana procedura oceny konkurencyjnosci przedsiebiorstwa jest podob-
na do rozwigzan spotykanych w literaturze. Pomiar pozycji konkurencyjnej mo-
ze by¢ dokonany wedtug nastepujacej sekwencji:

1) okreslenie kryteridw pomiaru (kluczowych czynnikdw sukcesu),

2) ocena wagowa wybranych kryteriow,

3) ocena stopnia opanowania wybranych czynnikéw i poréwnanie go z osia-
gnieciami konkurentow,

4) ocena zbiorczal2

G. Gierszewska i M. Romanowska proponujg nastepujacy schemat punkto-
wej oceny kluczowych czynnikéw sukcesu:

1 ZastanoOw sig, jakie czynniki w analizowanym sektorze rozstrzygaja o suk-
cesie przedsiebiorstwa. Wykorzystaj jako pomoc liste grup KCS (kluczowych
czynnikow sukcesu). Wypisz czynniki najwazniejsze dla kazdej grupy KCS.

2. Nadaj kazdemu z czynnikéw wage od 1do 3 (1 - mniej wazny, 2 - $Srednio
wazny, 3 - bardzo wazny).

3. Zastanow sie, czy w Twoim przedsiebiorstwie poszczeg6lne czynniki sg
stabg czy mocng strong, i nadaj im warto$¢ punktowag (1,2 punkty - staba strona,
3 punkty - na $rednim poziomie, 4,5 punktéw - mocna strona).

4. Pomndz warto$¢ czynnikow przez wagi i zsumuj.

5. Zrob zestawienie stabych (1,2 pkt.) i mocnych (4,5 pkt.) stron przedsie-
biorstwa.

6. Za pomoca tego samego schematu dokonaj oceny twoich najwazniejszych
konkurentow i zréb liste rankingowg przedsiebiorstw sektora - od najlepszego
(majacego najwiekszg liczbe punktéw) do najgorszego.13

Do oceny pozycji konkurencyjnej, oprécz zaprezentowanych metod o cha-
rakterze iloSciowym mozna takze wykorzysta¢ metody kwalifikowane jako ja-
kosciowe. Przyktadem moze byé profil pozycji konkurencyjnej przedsiebior-
stwal’d Wykreslenie profilu odbywa sie na podstawie ocen silnych i stabych
stron przedsiebiorstwa wedtug nastepujacej skali:

= powazna ujemna przewaga (severe competitive disadvantage),

- Srednia ujemna przewaga (mild competitive disadvantage),

12 STRATEGOR, op. cit., s. 68.

1B3G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE,
Warszawa 1995, s. 220-221.

T7AA. C. Hax, N. S. Majluf, Strategie.....op. cit., s. 162-163.
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E pozycja rdwna $redniemu konkurentowi (equal competitive standing),

+ S$rednia przewaga konkurencyjna (mild competitive advantage),

++ duza przewaga konkurencyjna (great competitive advantage).

Ksztatt profilu wskazuje na usytuowanie konkurencyjne danego przedsie-
biorstwa w stosunku do jego przecietnego rywala.

Pomiar konkurencyjnosci przedsiebiorstwa wigze sie z wystepowaniem kilku
dodatkowych probleméw i trudnosci. Sato:

1) problemy metodyczne z pomiarem,

2) dostep do danych,

3) interpretacja wynikéw pomiaru,

4) dynamiczny charakter pozycji konkurencyjnej.

Problemy metodyczne najczesciej wystepujace przy pomiarze to przypisanie
wag poszczegdlnym czynnikom sukcesu oraz przygotowanie skal do pomiaru
kompetencji przedsiebiorstwa. Dla okre$lenia znaczenia czynnikow sukcesu nie
wystarczy zebranie indywidualnych opinii ekspertow. Czesto wskazane jest
przedyskutowanie i wyjasnienie punktéw spornych. Trudne do przecenienia
znaczenie ma takze operowanie precyzyjnymi definicjami poszczegdlnych
czynnikow sukcesu - uczestnicy pomiaru muszg bowiem dokladnie wiedzie¢ co
jest przedmiotem pomiaru. Istotne trudnosci wystepuja takze na etapie budowy
skali do oceny czynnikéw sukcesu. Kazdy czynnik oceniany jest zazwyczaj we-
dtug skali zawierajgcej okreslong liczbe punktéw. Dla kazdego czynnika sukce-
su nalezy okreslié, jakie sytuacje konkurencyjne odpowiadajg poszczegdlnym
punktom skali. Niezmiernie istotne jest zdefiniowanie atrybutéw (pomiaréw
czynnikow sukcesu) tak zwanego przecietnego konkurenta, ktdry jest zazwyczaj
punktem odniesienia przy wystawianiu ocen.

Pomiar pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa ma sens wtedy, kiedy dys-
ponujemy zbiorem precyzyjnych informacji o konkurentach, ktére sg czesto
trudne do zdobycia. Braki informacji moga mie¢ szczeg6lnie duze rozmiary
w poréwnaniu z rywalami z rynkéw zagranicznych. Z do$wiadczenia konsultin-
gowego autora wynika, ze w tej dziedzinie w niektdrych przedsiebiorstwach
wystepuje przewaga formy nad treScig. Metody pomiaru konkurencyjnosci sg
w polskich przedsiebiorstwach stosunkowo stabo znane - by¢é moze dlatego
postrzegane sgjako atrakcyjne i nowatorskie. Che¢ ich stosowania nie jest jed-
nak czesto podbudowana istnieniem odpowiednich zbioréw danych o konku-
rentach.

Jesli chodzi o interpretacje wynikdw pomiaru to nalezy zaleca¢ duzg ostroz-
no$¢. Rezultaty zastosowania jednej metody pomiaru nie moga by¢ absoluty-
zowane. Nalezy je skonfrontowa¢ z wynikami uzyskanymi za pomocg innych
narzedzi. Zebrane oceny pozycji konkurencyjnej powinny zosta¢ przedyskuto-
wane przez grono oceniajace. Wyjasnienie wszelkich watpliwosci zwigzanych
z uzgodnieniem oceny pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa umozliwia
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szybsze dochodzenie do konsensusu przy podejmowaniu najwazniejszych decy-
zji strategicznychIm

Dynamiczny charakter pozycji konkurencyjnej oznacza jej zmiennos¢ w cza-
sie. Okreslona ex post pozycja nie jest dana raz na zawsze. Muszg by¢ podej-
mowane dziatania zmierzajace do jej poprawy lub utrzymania. Ocena pozycji
konkurencyjnej z perspektywy ex ante nastrecza o wiele wiecej trudnosci. Znane
sg bowiem tylko dotychczasowe posuniecia strategiczne gtownych rywali, na-
tomiast wiedza na temat ich zamierzen w przysztosci jest zazwyczaj fragmenta-
ryczna.

Wydaje sie, ze zaprezentowane rozwazania umozliwiaja zapewnienie wyz-
szego stopnia integracji w badaniach konkurencyjnosci odnoszacych sie do roz-
nych pozioméw analizy systeméw gospodarczych. W dotychczasowej praktyce
badawczej wiecej uwagi poswiecano zagadnieniu konkurencyjnosci na poziomie
catej gospodarki narodowej. Pojecie konkurencyjnosci przedsiebiorstwa nie byto
szczegOlnie rozwijane przez ekonomistéw. W badaniach nad konkurencyjnoscia
przedsiebiorstwa mozna z powodzeniem zastosowaé dorobek przedstawicieli
teorii zarzadzania strategicznego. Szczego6lnie owocne moze by¢ wykorzystanie
koncepcji, takich jak: przewaga konkurencyjna przedsiebiorstwa, pozycja kon-
kurencyjna przedsiebiorstwa oraz potencjat konkurencyjny przedsiebiorstwa.

1.7. Wzorce zachowania sie przedsiebiorstwa w gospodarce
rynkowej

1.7.1. Wzorzec zachowania sie przedsiebiorstwa

Przez wzorzec zachowania sie przedsiebiorstwa rozumie sie taka strategie
dziatania firmy, ktdra zapewni jej przetrwanie. Przedsiebiorstwa dziatajgce
w otoczeniu rynkowym wystawione sg na oddziatywania tego otoczenia, ktore
mogg zagrazac ich istnieniu. Konieczna jest wiec realizacja takich zachowan,
ktore pozwolg przedsigbiorstwu przetrwac.

Zachowanie sie przedsiebiorstwa jest to proces zmian jego stanu struktural-
negolm Stan strukturalny dotyczy relacji miedzy wyr6znionymi elementami
sktadowymi przedsiebiorstwa i wyrdznionymi elementami jego otoczenia. Za-
chowanie sie jest reakcjg, jesli zmiany strukturalne sg zewnetrznie zdetermino-

175 Por. STRATEGOR, op. cit., s. 70.

1B Por. W. J. Otta, Zachowanie sie przedsiebiorstw handlu zagranicznego. Przyczynek do
teorii przedsiebiorstwa w gospodarce socjalistycznej, Wydawnictwo AE w Poznaniu, Poznan
1986, s. 5.
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wane. Stanowi ono odpowiedz, gdy zmiany zewnetrzne sg konieczne, lecz nie-
wystarczajgce do zainicjowania procesu zmian strukturalnych. Przedsiebiorstwo
jest w tej sytuacji wspoOtautorem swego zachowania sie. Przedsiebiorstwo po-
dejmuje dziatania, gdy zmiany zewnetrzne nie sg ani konieczne, ani wystarcza-
jace do zainicjowania zachowania. Dziatanie jest wiec procesem autozdetermi-
nowanym 177.

Srodowisko, w ktorym dziata przedsiebiorstwo w gospodarce rynkowej, po-
siada okreslone charakterystyki sprawiajgce, ze konkurowanie jest warunkiem
koniecznym przetrwania. W tym sensie realizacja strategii konkurencyjnej staje
sie imperatywem dziatania kazdej firmy. Innymi stowy realizacja strategii kon-
kurencyjnej staje sie wzorcowym, pozagdanym, idealnym sposobem zachowania
sie. Jej celem jest uzyskanie przewagi konkurencyjnej, bez ktérej na diuzsza
mete niemozliwe jest prosperowanie, a nawet przetrwanie firmy.

Wozorzec zachowania sie oznacza wiec pewien sposéb postepowania, do ktd-
rego osiagniecia powinno zmierza¢ rzeczywiste zachowanie sie przedsiebior-
stwa. Stan ten zazwyczaj nie jest osiggany. Stanowi on natomiast pewng wy-
tycznag kierunkowa, normatywny standard i punkt odniesienia dla rzeczywistego
zachowania sie firmy1@

Wzorzec zachowania sie przedsiebiorstwa w gospodarce rynkowej mozna
rozumie¢ w trojakim sensie: metodycznym, procesowym i rezultatowym.

W sensie metodycznym mozna przyjac, ze zachowanie sie wzorcowe 0zna-
cza, ze proces tworzenia strategii zmierzajgcej do osiagniecia przewagi konku-
rencyjnej bedzie miat charakter planowego kursu.

W ujeciu procesowym wzorzec zachowania sie jest sposobem lub strategia
osiggniecia przewagi konkurencyjnej - mozna to uzyska¢ w drodze realizacji
strategii niskich kosztow, strategii r6znicowania lub zastosowania mieszanki obu
strategii.

W ujeciu rezultatowym wzorzec zachowania sie przedsiebiorstwa bedzie
oznaczat osiggnietg przewage konkurencyjng nad rywalami. Zachowanie sie
wzorcowe powinno doprowadzi¢ do uzyskania przewagi konkurencyjnej, a jej
posiadanie oznacza zajmowanie wzorcowej pozycji konkurencyjnej. Zagadnie-
nie pozycji konkurencyjnej zostanie rozwiniete w podrozdziatach 1.8. i 1.9.

1.7.2. Wzorzec zachowania sie przedsiebiorstwa w gospodarce
rynkowej - ujecie metodyczne
Ideatem zarzadzania strategicznego jest doprowadzenie do tego, by proces

tworzenia strategii przedsiebiorstwa miat charakter planowanego kursu. Two-

177 Por. R. L. Ackoff, O system poje¢ systemowych, ,,Prakseologia” 1973 nr 2.
1BS. Nowak, op. cit., s. 164.
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rzenie strategii w drodze realizacji planowanego kursu przeciwstawia sie dryfo-
wi strategicznemu, Kiedy to strategia przedsiebiorstwa wylania sie w sposob
spontaniczny, jako wypadkowa oddziatywania réznych czynnikow. W literatu-
rze istnieje zgodno$¢ pogladdw co do tego, iz nie majednego, najlepszego kursu
strategicznego, gdyz przedsiebiorstwa dziatajg w réznych otoczeniach irdzne sg
ich cechy wewnetrzne. Zdolno$¢ do realizacji planowanego kursu bedzie wiec
w konkretnych sytuacjach zaleze¢ od prawidtowego:

1) rozpoznania domeny przedsigbiorstwa,

2) ustalenia mozliwo$ci wewnetrznych przedsiebiorstwa-jego potencjatu,

3) okreslenia potozenia strategicznego - opcji strategicznych dostepnych
w danych warunkach otoczenia i przy danym potencjale przedsiebiorstwa,

4) wyboru wizji strategicznej,

5) wprowadzenia wizji (planu) w zycie.

Zatem proces zarzadzania strategicznego obejmuje nastepujace etapy (zob.
rys.1.7.2-1.):

1) identyfikacje i rozpoznanie potencjatu przedsiebiorstwa,

2) diagnoze potozenia strategicznego,

3) sformutowanie wizji (planu) strategicznego - planowanie strategiczne,

4) kontrole realizacji wizji,

5) analize zrealizowanej strategii.

Rys. 1.7.2-1. Wzorzec zarzadzania strategicznego

D-domena przedsiebiorstwa; P-potencjat przedsiebiorstwa; Ps- potozenie strategiczne przed-
siebiorstwa; Ws - wizja (plan) strategiczna; S - zrealizowana strategia

Zrédto: Droga do rynku. Aspekty mikroekonomiczne, W. J. Otta (red.), Wydawnictwo AE w Poznaniu, Po-
znan 1994, s. 137.
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Jak wynika z rysunku 1.7.2-1. proces zarzadzania strategicznego ma cha-
rakter cykliczny. Ciagle powtarzanie jego faz jest zwigzane z dynamikg otocze-
nia zewnetrznego i wnetrza przedsiebiorstwa oraz zmianami w ocenach i prefe-
rencjach podmiotu (podmiotéw) zarzadzajacego.

Identyfikacja domeny dziatania przedsiebiorstwa dotyczy domeny aktualnej
i potencjalnej (dostepnej dla przedsigbiorstwa). Jej rozpoznanie winno obejmo-
wac zaréwno stan obecny, jak i prognoze stanu przysztego. Kazdorazowo ko-
nieczne jest tez uwzglednienie szerszego otoczenia przedsiebiorstwa (tzw. oto-
czenia makroekonomicznego) - np. og6lnych tendencji gospodarczych.

Potencjat przedsiebiorstwa stanowig jego zasoby, kultura, organizacja, istnie-
jaca wizja strategiczna i doSwiadczenia z jej realizacji (historia przedsiebiorstwa).

Diagnoza potozenia strategicznego zawiera oceng domeny (aktualnej i poten-
cjalnej) w zestawieniu z potencjatem przedsiebiorstwa (jakie sg mozliwosci dzia-
fania przedsiebiorstwa w danej domenie). Kryteriami oceny sa kryteria skuteczno-
§ci w grze (grach) rozgrywanej przez przedsiebiorstwo - np. konkurencyjno$¢
cenowa. Z diagnozy potozenia wyltania sie hierarchia opcji strategicznych.

Kolejnym krokiem jest wybdr konkretnej opcji ijej rozwiniecie. Stanowi on
przedmiot planowania strategicznego, prowadzacego do zbudowania planu stra-
tegicznego. Plan (wizja) strategiczny okresla:

1) pozadang domene, do ktdrej przedsiebiorstwo zmierza, oraz miejsce, jakie
chce zaja¢ w tej domenie (wybo6r domeny oznacza najczesciej okre$lenie zakresu
branzowo-asortymentowego oraz rynkowego dziatalnosci przedsiebiorstwa);

2) pozadang (potrzebng) ilos¢, strukture, charakter i sposdb wykorzystania
zasobdw, tak by osiggnac zamierzone efekty w ramach pozgdanej domeny;

3) harmonogram zamierzonych dziatan.

Kontrola strategiczna polega na poréwnywaniu zamierzen planu strategicz-
nego (ujetych w forme standardéw kontrolnych) z rzeczywistym wykonaniem
(zrealizowang strategig). Moze ona prowadzi¢ do zmiany planu (wizji) lub,
ewentualnie, do zrewidowania standardéw kontrolnych.

Przedmiotem ostatniej fazy procesu zarzadzania strategicznego jest pogle-
biona analiza przyczyn rozbieznosci miedzy planem strategicznym a zrealizo-
wang strategia. Zazwyczaj jest ona wstepem do nowego cyklu zarzadzania, roz-
poczynajacego sie od identyfikacji domeny przedsiebiorstwa.

1.7.3. Wzorzec zachowania si¢ przedsiebiorstwa w gospodarce
rynkowej - ujecie procesowe. Strategia konkurencyjnajako proces
osiggania i podtrzymywania konkurencyjnosci

Jak zaznaczono wczesniej konkurencyjnos¢ jest kategorig wiasciwg dla ryn-
kowego sposobu regulacji. Jesli pojecie konkurencyjnosci odniesiemy do po-
ziomu przedsiebiorstwa, to mozna przyja¢, ze w gospodarce rynkowej osiggnie-
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cie pewnego stopnia konkurencyjnosci jest warunkiem koniecznym przetrwania
firmy. W tym ujeciu pojecie konkurencyjnosci mozna utozsamia¢ z pojeciem
przewagi konkurencyjnej. Przedsiebiorstwo, ktéremu przystuguje atrybut konku-
rencyjnosci, to przedsiebiorstwo posiadajace przewage konkurencyjna. W wa-
runkach gry konkurencyjnej przedsiebiorstwo przetrwa, jesli osiaggnie wzglednie
trwalg przewage konkurencyjna. Nalezy przy tym zwr6ci¢ uwage, ze tak rozu-
miang konkurencyjno$¢ mozna rozpatrywac z perspektywy statycznej i dyna-
micznej. Konkurencyjno$¢ statyczna to posiadanie przewagi konkurencyjnej nad
rywalami w okre$lonym miejscu i czasie. Konkurencyjno$¢ widziana dynamicz-
nie oznacza umiejetno$¢ osiggania i/lub podtrzymywania i/lub wzmacniania
przewagi konkurencyjnej. Jest to wiec umiejetno$¢ zapewnienia takiej sekwencji
stanéw konkurencyjnosci statycznej, ze w efekcie w jakim$ rozpatrywanym
okresie konkurencyjno$¢ koricowa (statyczna) jest nie gorsza od konkurencyjno-
§ci poczatkowej (statycznej).

Przedsiebiorstwa funkcjonujgce w gospodarce rynkowej rozgrywaja dwie
podstawowe gry konkurencyjne - konkurencje cenowg i konkurencje przez roz-
nicowanie. Gry te prowadzone sg na poszczegélnych rynkach branzowych.
Pierwsza z nich sprowadza sie do oferowania okreslonego standardu wyrobu po
nizszych cenach niz czynig to inni sprzedawcy na danym rynku. W konkurencji
przez r6znicowanie przedsiebiorstwa dazg do pozytywnego odr6znienia (w oce-
nie nabywcéw) swych produktéw i/lub ustug od oferty konkurentéw, np. pod
wzgledem jakosci, terminowosci dostaw, mody itp.

Na wiekszosci rynkéw branzowych spotykamy zaréwno konkurencje ceno-
wa, jak i konkurencje przez réznicowanie. Zazwyczaj jednak wystepujg na da-
nym rynku tendencje do dominacji jednego z typéw konkurencji.

Osiagniecie przewagi konkurencyjnej jest w warunkach gry konkurencyjnej
warunkiem sine qua non egzystencji przedsiebiorstwa w Srednim i diuzszym
okresie. Bedzie ono tym lepiej prosperowac imjego przewaga dotyczy wiekszej
liczby konkurentdéw. Proces osiggania i utrzymywania przewagi konkurencyjnej
to strategia konkurencyjna przedsiebiorstwa. Konkurencyjnos$¢ przedsiebiorstwa
jest wiec efektem realizowanej przez nie strategii konkurencyjne;j.

Podstawowym typom konkurencji na rynkach branzowych odpowiadajg dwie
podstawowe strategie konkurencyjne przedsiebiorstwa - strategia przywddztwa
kosztowego (wiodacej pozycji kosztowej) oraz strategia réznicowania . Istotg
strategii przywddztwa kosztowego jest uzyskanie trwatej przewagi kosztow nad
konkurentami. Nizsze koszty umozliwiajg oferowanie nizszych cen niz inni.
Z kolei istotg strategii réznicowania jest osiagniecie przewagi rézniczkowej nadd

1m M. E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentéw, PWE, War-
szawa 1992, s. 50-55.
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konkurentami. Oznacza to, ze w jednym lub w wielu aspektach oferta danego
przedsiebiorstwa rozni sie korzystnie (w ocenie nabywcdéw) od innych ofert.

M. E. Porter wymienia tez trzeci podstawowy typ strategii - strategie kon-
centracji na danym segmencie rynku (focus). O ile poprzednie dwie strategie
zaktadaty operowanie przedsigbiorstwa na catym rynku branzowym, o tyle ta
strategia zaktada Swiadome skupienie sie na wybranym segmencie - niecce (ni-
szy) rynkowej. Wydaje si¢ jednak, ze strategie konkurencji mozna uzna¢ za spe-
cyficzny wariant strategii réznicowania lub kosztowej - przedsiebiorstwo tak
ksztattuje swoja strategie, aby osiggna¢ przewage rézniczkowg lub kosztowg
tylko w ocenie ograniczonej grupy nabywcéw (segmentu rynku).

Uwaza sie, ze sukces rynkowy odnoszg tylko te przedsiebiorstwa, ktére po-
stawity najedng z podstawowych strategii konkurencyjnych. Niezdecydowanie,
z wyjatkiem nielicznych przyktaddw, grozi ,,ugrzeznieciem” miedzy strategiami
i zazwyczaj konczy sie niepowodzeniem.

Tworzenie przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa wigze sie z uzyska-
niem przewagi kosztéw lub przewagi rézniczkowej nad konkurentami.

Przewaga kosztow nad konkurentami moze wynikac¢ z:

1) przyczyn zewnetrznych, zwigzanych z pozycja przedsiebiorstwa w oto-
czeniu;

2) przyczyn wewnetrznych, zwigzanych ze sposobem alokacji zasobow;

3) czynnika czasu.

Pozycja przedsiebiorstwa moze mu zapewni¢ przede wszystkim dostep do
tanszych czynnikow produkcji - pracy, kapitatu, ziemi. Jesli nie ma innych prze-
szkdd, produkcja wymagajgca duzych naktadéw pracy bedzie lokowana w tych
krajach, gdzie sita robocza jest wzglednie obfita i tania. Przy duzych nakfadach
kapitatowych, koniecznych do prowadzenia dziatalnosci gospodarczej (np. wy-
soka kapitatochtonnos$¢ produkcji lub wymog posiadania duzego kapitatu obro-
towego), przewage kosztowg moga uzyskac przedsiebiorstwa ulokowane w kra-
jach obfitujgcych w kapitat. Wysoko zaawansowana technologicznie produkcja
jest zazwyczaj tansza tam, gdzie poziom techniczny otoczenia (branza, dostaw-
cy) jest rowniez wysoki. Czynnikiem obnizajgcym koszty produkcji mogg by¢
wreszcie warunki naturalne, takie jak: korzystny klimat, urodzajne gleby, odpo-
wiednie uksztattowanie terenu, bogate i fatwo dostepne ztoza surowcdéw i nosni-
kow energii, itp.

Przewage kosztow nad konkurentami przedsiebiorstwo moze osiggna¢ row-
niez poprzez lokalizacje swej dziatalnosci w krajach subsydiujgcych posrednio
lub bezposrednio swoich eksporterow.

Polityka gospodarcza rzaddw jest czesto istothym czynnikiem wymuszajg-
cym przenoszenie dziatalnosci przedsiebiorstw na rynki zagraniczne. Admini-
stracyjne bariery wejscia tak podnoszg koszty eksportu, ze konieczne staje sie
wejscie na rynek zagraniczny w formie niekapitatowej kooperacji lub nawet
bezposredniej inwestycji.
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Z pozycja przedsiebiorstwa sg réwniez zwigzane tzw. korzysci zakresu i za-
siegu. Wiaczenie do istniejgcego portfela produktow (ustug) nowego produktu
lub ustugi moze umozliwié lepsze wykorzystanie sieci dystrybucji, lepsze wyko-
rzystanie gromadzonych informacji rynkowych, itp. Do redukcji kosztéw moze
tez doprowadzi¢ rozszerzenie zasiegu przedsiebiorstwa. Redukcja kosztow
w obu tych wypadkach wynika z efektu synergii kosztowej. Mozna to zapisac
nastepujaco:

k (yi, yi) (ki (yi, 0) + k2(0, y2

gdzie:

k - koszt tgcznego wykonania w danym przedsigbiorstwie dwdch réznych
produktow yi iy2

k\ - koszt wykonania w jednym przedsiebiorstwie produktu yi,

k2 - koszt wykonania w drugim przedsiebiorstwie produktu y2

Przewage kosztéw nad konkurentami przedsiebiorstwo moze tez osiggnac
przez zajmowanie pozycji blokujacej. Moze to polegac na:

1) prowadzeniu na rynkach peryferyjnych dziatalno$ci na matg skale;

2) wspieraniu tzw. dobrych konkurentéw, tj. konkurentow matych i stabych,
niezdolnych do tworzenia powaznego zagrozenia (o specyficznym zachowaniu
kooperacyjnym);

3) nawigzywaniu wzglednie trwatych powigzan kooperacyjnych z dostaw-
cami (blokowanie dostepu do zrodet zaopatrzenia) lub nabywcami (blokowanie
dostepu do kanatéw dystrybucyjnych);

4) blokowaniu konkurencyjnych technologii poprzez wykup patentéw,

5) unikaniu dostawcow, u ktérych zaopatrujg sie konkurenci.

Blokowanie jest kosztowne dla przedsiebiorstwa blokujacego, jednoczesnie
jednak podnosi koszty wejscia u groznych konkurentdw.

Druga przyczyng przewagi kosztow nad konkurentami jest sposdb alokacji
zasobOw przedsiebiorstwa. Poprzez koncentracjg zasobow w celu wytworzenia
okreslonego produktu i/lub obstugi danego rynku uzyskuje sie korzys$ci skali.
Wynikajg one m.in. stad, ze koszty state produkcji i dystrybucji rozktadajg sie na
wiekszg liczbe wytwarzanych i zbywanych wyroboéw. W efekcie maleje koszt
jednostkowy.

Duza skala dziatania moze réwniez posrednio wzmacnia¢ przewage kosztow
nad konkurentami. Duze zamOwienia wywotujg korzysci skali u dostawcow,
natomiast duze partie wysytkowe dajg korzysci skali u przewoznikéw. Obaj
wiec sg sktonni udzieli¢ rabatow ilosciowych.

Sposob alokacji zasobow moze sie tez przyczyni¢ do osiggniecia korzysci
koordynacji, wynikajacych z réznic w opfacalnosci roznego zastosowania zaso-
bow (tzw. koszt alternatywny - trade-off). Na przykiad:
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1. Zwiekszenie naktaddéw na usprawnienie zakupow (np. utworzenie auto-
matycznego systemu zamowien, sprzegnietego z programowaniem produkcji)
moze przynie$¢ oszczednosci wynikajgce z nizszych kosztéw magazynowania
surowcOw i materiatbw oraz ze zmniejszenia niebezpieczenstwa przestojow
w produkcji z powodu brakdw zaopatrzeniowych.

2. Zastosowanie drogiego frachtu lotniczego i dostaw bezposrednio z zaktadu
produkujacego pozwala wyeliminowac¢ kosztowng sie¢ magazynowa na rynkach
zbytu.

3. Dzigki naktadom na badania marketingowe mozna ograniczy¢ ryzyko i
koszty nietrafionej produkgji.

Istotnym czynnikiem warunkujagcym uzyskanie przewagi kosztéw nad kon-
kurentami moze by¢ czas. Jest z nim zwigzany tzw. efekt doswiadczenia (ucze-
nia si¢). Dzieki doswiadczeniu zwieksza sie wydajno$¢ pracy i specjalizacja,
lepsze sg metody dziatania, sg wprowadzane modyfikacje do proceséw produk-
cji i dystrybucji, lepiej sg wykorzystane urzgdzenia oraz surowce i materiaty,
sprawniejsza jest kontrola itp.

Korzysci doswiadczenia zalicza sie do tzw. korzysci pierwszego ruchu. Do
korzysci tych nalezy tez tzw. zbieranie Smietanki, tj. wykorzystanie przejsciowej
pozycji monopolistycznej na rynku, na ktérym nie pojawili sie jeszcze konku-
renci oraz kreowanie standardu branzowego.

Czynnik czasu jest wreszcie istotny tam, gdzie wystepuje nieréwnomierny
rozktad popytu lub dostaw w czasie (przede wszystkim zjawisko sezonowosci).
W branzach takich wystepujg spietrzenia aktywnos$ci w jednych okresach (se-
zon) i niski stopien wykorzystania potencjatu produkcyjnego w okresach pozo-
statych. Przewage kosztow nad konkurentami moze uzyskaé ten, kto doprowadzi
do bardziej rownomiernego popytu (np. posezonowe obnizki cen, poszukiwanie
nowych zastosowan produktu) lub do bardziej réwnomiernych dostaw (np.
zwiekszajac liczbe rynkdw zakupu).

W drugim podstawowym typie strategii konkurencyjnej, tj. strategii réznico-
wania, przedsiebiorstwo dazy do uzyskania przewagi rézniczkowej nad konku-
rentami. Oznacza to, ze oferuje nabywcom co$, co ma dla nich wartos¢, a czego
konkurenci nie sg w stanie zaoferowac¢. Przewaga r6zniczkowa moze dotyczyc¢:

1) wartosci uzytkowej produktu (ustugi),

2) wartosci symbolicznej (emocjonalnej) produktu (ustugi),

3) miejsca i czasu oferowania produktu (ustugi),

4) warunkéw dokonywania wymiany.

Przewaga warto$ci uzytkowej jest zwigzana z oferowaniem nabywcy towaru
0 lepszych cechach uzytkowych niz towary konkurentéw. Te lepsze cechy uzyt-
kowe moga dotyczy¢ wyzszej jakosci, lepszych osiggow, wyzszej efektywnosci
eksploatacji, wiekszego bezpieczenstwa eksploatacji.

Towary konkurencyjne, zwlaszcza te zaspokajajace potrzeby wyzszego rze-
du, charakteryzuje wysoka podatno$¢ na réznicowanie symboliczne produktu.
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Przewage miejsca uzyskuje ten, kto zapewni sobie miejsce oferowania swo-
ich produktow i ustug korzystniejsze od miejsc opanowanych przez konkuren-
tow.

Przewaga czasu jest zwigzana ze zsynchronizowaniem czasu oferowania
okreslonego produktu lub ustugi z wystgpieniem popytu na ten produkt czy
ustuge. Przewage czasu uzyska ten, kto potrafi przewidzie¢ szybciej niz inni
wystgpienie okreslonych zmian w popycie oraz umie lepiej dostosowac sie do
fluktuacji popytu. Dziatanie w skali miedzynarodowej (zagraniczne Zzrodia za-
opatrzenia) moze da¢ przewage czasu nad przedsiebiorstwami wylacznie krajo-
wymi.

Przewage rézniczkowag mozna wreszcie osiggna¢, oferujac odmienne od in-
nych warunki dokonywania wymiany. Odmiennos$¢ ta moze dotyczy¢ sposobu
przejecia wlasnosci - moze nastgpi¢ akt kupna-sprzedazy, towar moze by¢ wy-
dzierzawiony lub oddany w leasing. Podobnie mozna réznicowac¢ warunki piat-
nosci - za gotdwke lub na kredyt i dalej réznicowaé warunki kredytu. W handlu
miedzynarodowym istotnym czynnikiem przewagi konkurencyjnej moze byc¢
mozliwo$¢ prowadzenia wymiany barterowe;.

Przedsiebiorstwo moze uzyska¢ przewage rézniczkowg w jednym aspekcie,
np. wartosci czy miejsca. Zazwyczaj jednak wystepuje pewien zestaw powigza-
nych przewag rézniczkowych, np. towary o wysokiej wartosci symbolicznej
majg zazwyczaj wysoka wartos¢ uzytkowg materialng i sg sprzedawane w od-
powiednich miejscach.

Przewaga konkurencyjna nie jest dana raz na zawsze. Dynamiczne sg rynki
branzowe i dynamiczne jest ich otoczenie. Rowniez przedsiebiorstwo jest ukfa-
dem dynamicznym. Mozliwo$¢ utrzymania przewagi konkurencyjnej zalezy od:

1) charakteru Zrddet przewagi,

2) liczby odrebnych zrodet przewagi,

3) statego doskonalenia i podnoszenia poziomu przewagilfd

WSsrod Zrodet przewag konkurencyjnych mozna wyr6zni¢ Zrédia nizszego
i wyzszego rzedu. Do tych pierwszych zalicza sie niskie koszty pracy, tanie su-
rowce, proste efekty skali, itp. Sg one tatwe do imitowania i konkurenci tatwo je
pokonuja. Zrédtami wyzszego rzedu moga by¢: opatentowana technologia pro-
dukcji, unikatowe produkty i ustugi, reputacja (image) marki handlowej, wyso-
kie koszty przestawiania sie dla odbiorcow itp. Uzyskang w ten sposdb przewa-
ge trudno jest nasladowac i ,,zabezpieczenie” przed konkurencjgjest wieksze.

Trudniej jest tez imitowa¢ zachowania konkurencyjne i pokona¢ lidera, jesli
ma on wiekszg liczbe Zrodet przewagi konkurencyjnej. W tej sytuacji zwieksza
sie bowiem bariera kosztéw dla konkurentéw, rosng wymagania odno$nie do
zasobOw, organizacji i zarzadzania.

180 M. E. Porter, The Competitive Advantage..., op. cit.
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Konieczne jest wreszcie state ,,pilnowanie” przewagi i dokonywanie zwrotu
strategicznego w odpowiednim momencie. Dwa gtowne punkty zwrotu strate-
gicznego to:

1 przejscie od konkurencji przez réznicowanie do konkurencji cenowej w fa-
zie wzrostu cyklu zycia produktu,

2. innowacja (odmiodzenie) produktu w fazie dojrzatosci lub schytkowej cy-
klu zycia produktu.

Wyksztatcenie sie dominujgcego standardu branzowego jest zazwyczaj sy-
gnatem do przejscia od strategii roznicowania do strategii przywddztwa koszto-
wego (np. inwestycja, w wyniku ktdrej uzyska sie masowa, taSmowg produkcije
i dystrybucje). Trwala stagnacja lub spadek popytu na wyroby branzy sugeruje
odejScie od strategii przywodztwa kosztowego (lub jej ograniczenie) i posSwiece-
nie uwagi i naktadow pojawiajacym sie pomystom nowatorskim w zakresie pro-
dukcji i marketingu.

W tym miejscu nalezy wskaza¢ na fakt pojawienia sie koncepcji definiowa-
nia przewagi konkurencyjnej réznigcej sie od pogladéw M. E. Portera, ktére od
wielu juz lat dominujg w literaturze z zakresu zarzadzania strategicznego. We-
diug Portera struktura rynku branzowego jest gtéwng determinantgjego docho-
dowosci. ,,W ramach tej koncepcji proces formutowania strategii konkurencji
najczesciej okreslano w spos6b nastepujacy:

1) analiza otoczenia atrakcyjnych sektorow;

2) identyfikacja, ocena i wybdr wiasciwych strategii konkurencji w wybra-
nych segmentach okreslonych branz: strategia najnizszych kosztéw, zrdznico-
wania lub skoncentrowania;

3) realizacja wybranej strategiilgl’.

D. Faulkner i C. Bowman stusznie kwestionujg poglad, ze atrakcyjnos$¢ danej
branzy jest kluczowym wyznacznikiem jej dochodowosci. Jako alternatywe
proponuja teorie przewagi konkurencyjnej przyjmujaca za punkt wyjscia zasoby
firmy (resource-based theory of competitive advantage)1® Zaktada sie w niej, ze
najlepszym poczatkiem do definiowania przewagi konkurencyjnej jest analiza
istniejagcych zasobow i podstawowych umiejetnosci firmy. ,,W odréznieniu od
koncepcji potencjatu generowania zysku jako funkcji struktury rynku, w mysl
teorii przyjmujacej za punkt wyjscia zasoby firmy, mozliwo$¢ osiggania ponad-
przecietnych zyskéw wynika ze zdolnosci lepszego niz konkurencja wykorzy-
stania przez firme pewnych podstawowych zasobdw i umiejetnosci, jak réwniez
lepszego od rywali dostosowania tych umiejetnosci do kluczowych czynnikéw
sukcesu w danej branzy” 183

1L D. Faulkner, C. Bowman, Strategie konkurencji, Gebethner i Spétka, Warszawa 1996,
s. 29.

m- Ibidem s. 30.

183 Ibidem s. 31.
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Podobne podejscie do wyzej przytoczonego reprezentuje J. Kayl18i W jego
ujeciu punktem wyjscia budowy strategii konkurencyjnej firmy powinno by¢
okreslenie wyrozniajgcych zdolnosci firmy. Wystepujg cztery rodzaje wyroz-
niajacych zdolnosci: architektura, reputacja, innowacja i zasoby strategiczne.
Wyrdzniajace zdolnosci moga doprowadzi¢ do stworzenia przewagi konkuren-
cyjnej, gdy sie je wykorzysta na odpowiednich rynkach. Z kolei osiggnieta
przewaga konkurencyjnajest cenna, jezeli moznajg utrzymac i wykorzystac.

1.8. Schemat analityczny luki konkurencyjnej - zarys

Naszkicowany wczesniej schemat analityczny luki przystosowawczej jest
uzytecznym, kompleksowym narzedziem stuzgcym do catoSciowego badania
niedostosowania gospodarek, branz, przedsiebiorstw i pracownikéw, przedsie-
biorcéw oraz konsumentéw do warunkdw gospodarki rynkowej. W tym punkcie
przedmiot naszego zainteresowania zostanie Swiadomie ograniczony do:

1) poziomu przedsiebiorstwa;

2) wybranej ptaszczyzny funkcjonowania przedsigbiorstwa, tzn. do sfery za-
chowan konkurencyjnych.

Nie twierdzac, ze badania probleméw przystosowania na innych poziomach
sg mniej istotne, chcemy skoncentrowa¢ uwage na poziomie jednostek kreuja-
cych warto$¢ dodang i rywalizujacych na rynku krajowym i rynkach zagranicz-
nych z réznymi konkurentami. Pole rywalizacji zarysowane jest przez realizacje
okreslonych strategii konkurencyjnych, ktére majg zapewni¢ firmom dtugo-
trwatg pomysIno$¢ i przetrwanie. Stad tez drugie zawezenie przedmiotu rozwa-
zan (pierwsze dotyczy poziomu badania) odnosi sie do ptaszczyzny konkurowa-
nia. Plaszczyzna konkurowania zawiera w sobie niektore, ale nie wszystkie,
zmienne wchodzace w sklad wcze$niej opisanych ptaszczyzn przystosowania:
dynamiki/rownowagi systemu, instytucjonalnej i strukturalnej. Poza tym, nawet
gdyby uzna¢, ze wszystkie zmienne szczeg6towe tworzgce trzy wymienione
ptaszczyzny sg komponentami ptaszczyzny konkurencyjnej, czyli ze plaszczy-
zna konkurencyjna i trzy powyzsze ptaszczyzny odniesione do przedsiebiorstwa
stanowig tozsamos$é, to i tak za wyrdznieniem plaszczyzny konkurencyjnej
przemawia olbrzymie zainteresowanie problematyka konkurencji w literaturze
dotyczacej zachowan przedsiebiorstw.

Sformutowanie koncepcji luki konkurencyjnej, a nastepnie schematu analitycz-
nego stuzacego do jej poznania wymaga dokonania nastepujacych rozréznien:

18, Kay, Podstawy sukcesufirmy, PWE, Warszawa 1996.
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1) konkurencyjnos¢ ex ante a konkurencyjnosé ex post,

2) konkurencyjnos$¢ podazowa a konkurencyjno$¢ popytowa,

3) konkurencyjno$¢ wewnatrzbranzowa a konkurencyjno$¢ miedzybranzowa,

4) konkurencyjnos$¢ na rynku krajowym a konkurencyjno$¢ na rynku zagra-
nicznym.

Proponuje sie nastepujaca konwencje terminologiczna:

1. Konkurencyjno$¢ ex post to obecna pozycja konkurencyjna. Osiggnieta
pozycja konkurencyjna jest skutkiem zrealizowanej strategii konkurencyjnej
i strategii konkurencyjnych rywali,

2. Konkurencyjnos$¢ ex ante jest to przyszta (prospektywana) pozycja konku-
rencyjna. Jest ona okre$lona miedzy innymi przez relatywng (czyli odniesiong
do umiejetnosci rywali) zdolno$¢ przedsigbiorstwa do konkurowania w przy-
sztosci czyli przez jego potencjat konkurencyjny; innymi stowy jest to konku-
rencyjno$¢ mozliwa do zrealizowania. Budowe i wykorzystanie potencjatu kon-
kurencyjnego opisuje strategia konkurencyjna planowana lub zamierzona. Stra-
tegia konkurencyjna przedsiebiorstwa jest wiec kategorig analityczng umozli-
wiajacq przejscie od potencjatu konkurencyjnego, czyli konkurencyjnosci poten-
cjalnej (ex ante) do konkurencyjnosci rzeczywistej czyli zrealizowanej (ex post).
Strategie konkurowania sg stosowane po to, aby firma mogta zajac jak najlepszg
pozycje konkurencyjng. Osiggniecie pozadanej pozycji konkurencyjnej uwarun-
kowane jest posiadaniem przewagi konkurencyjnej. Posiadanie przewagi konku-
rencyjnej jest wa-unkiem sine qua non zajecia dobrej pozycji konkurencyjne;j.
Przewaga konkurencyjna jest efektem zastosowania zbioru instrumentéw konku-
rowania, ktére sg sktadnikami strategii konkurowania. Do instrumentow konku-
rowania zalicza siel&h

* jako$¢ produktow,

* cena,

» odmienno$¢ oferowanych produktow,

« elastycznos$¢ dostosowywania produktéw do potrzeb odbiorcow,

* czestsze od innych wprowadzanie na rynek nowych produktow,

 zapewnianie potencjalnym klientom dobrego dostepu do produktéw (roz-
winieta sie¢ dystrybucji, informacji itp.),

* szeroko$¢ asortymentu,

* reklama,

 promocja sprzedazy,

« zakres $wiadczonych ustug przedsprzedaznych,

« zakres $wiadczonych ustug posprzedaznych,

« ceny ustug posprzedaznych,

i3] M. Haffer, Instrumenty konkurowania, w: Budowanie potencjatu konkurencyjnosciprzed-
siebiorstwa, M. J. Stankiewicz (red.), TNOiK ,,Dom Organizatora”, Torun 1999, s. 52.
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* jakos$¢ ustug posprzedaznych,

 warunki i okres gwarancji,

* wizerunek firmy,

» marka produktu,

 warunki ptatnosci,

* rozbudzanie nieznanych dotychczas potrzeb (kreowanie potrzeb).

Wobec powyzszego konieczne jest zdefiniowanie na potrzeby niniejszej
ksigzki poje¢ potencjatu konkurencyjnego i pozycji konkurencyjnej. Potencjat
konkurencyjny przedsiebiorstwa moze by¢é rozumiany w waskim i szerokim
znaczeniu. W waskim znaczeniu potencjat konkurencyjny to wszystkie zasoby
wykorzystywane lub mozliwe do wykorzystania przez przedsiebiorstwol8® Za-
soby dajg sie zakwalifikowaé do trzech grup

1) zasoby pierwotne,

2) zasoby wtorne,

3) zasoby wynikowe.

Zasoby pierwotne to filozofia przedsiebiorcy oraz mozliwosci zgromadzenia
W organizacji przedsiebiorstwa know-how i innych zasobow (wyposazenie w
niezbedny do dziatania kapitat). Zasoby wtdérne obejmujg: materialne czynniki
produkcji (srodki trwate, materiaty, surowce i potprodukty oraz $rodki eksplo-
atacyjne), zasoby kadrowe, innowacje, kanaty dystrybucji, sposéb zorganizowa-
nia przedsiebiorstwa i zasoby informacyjne. Przez zasoby wynikowe rozumie sie
natomiast: image (wizerunek, a w szczegdlnosci znajomos¢ marki) przedsiebior-
stwa, stosunek (przywigzanie) nabywcy do produktu oraz bariery przestawienia
sie odbiorcéw na innych dostawcow.

W szerszym znaczeniu-potencjat konkurencyjny przedsiebiorstwa obejmuje
nastepujgce elementy 133

1) kultura przedsiebiorstwa,

2) jego zasoby (szeroko rozumiane),

3) struktura organizacyjna przedsiebiorstwa,

4) wizja strategiczna przedsiebiorstwa,

5) wiasciwy dla przedsiebiorstwa sposob zachowania sie (proces tworzenia
strategii).

Kultura przedsiebiorstwa okresla, ktore sposoby zachowania sie gospo-
darczego sg preferowane przez wiascicieli, kierownikéw i pracownikéw. W jed-
nych przedsiebiorstwach priorytet zyskujg zachowania nowatorskie. W innych

1®Zob. T. Grabowski, Wzorzec rynkowego zachowania przedsiebiorstwa, W: Droga do
rynku, op. cit.,, s. 171-183.

187 Ibidem, s. 178.

IBM. Gorynia, W. J. Otta, Zachowania przedsiebiorstw poznarnskich w okresie przejscia -
gra konkurencyjna ipozycja rynkowa, ,,Optimum - Studia Ekonomiczne” 1998 nr 1
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przewage majg zachowania zachowawcze. W jednych przedsigbiorstwach ryzy-
ko podejmowane jest chetnie, inne przedsiebiorstwa wykazujg awersje w sto-
sunku do ryzyka. Ogo6lnie rzecz biorgc, jedne przedsiebiorstwa moga wykazy-
wac kulture sprzyjajacg zachowaniom konkurencyjnym (np. przedsiebiorczym),
podczas gdy inne takiej kultury nie posiadaja.

Zasoby przedsiebiorstwa wyznaczajg mu pole manewru w otoczeniu gospo-
darczym i spotecznym. Ich ilo$¢ ogranicza skale dziatania. Ich elastyczno$é
i mobilno$¢ wptywa na mozliwosci zmiany pozycji przedsiebiorstwa w otocze-
niu. Szeroko rozumiane zasoby przedsiebiorstwa obejmujg zasoby kadrowe,
technologiczne, materiatowe, finansowe oraz zasoby niematerialne (np. reputa-
cje). Dostepne przedsiebiorstwu zasoby redukujg zbiér zachowan mozliwych
(w danych warunkach otoczenia) do zbioru zachowan wykonalnych. 1los¢, cha-
rakter i alokacja zasobow przedsiebiorstwa wptywaja tez na mozliwosci uzyska-
nia przewagi konkurencyjne;j.

Organizacja przedsiebiorstwa okre$la, czyje preferencje w przedsiebiorstwie
beda miaty wieksze, a czyje mniejsze znaczenie. Na strukture organizacyjng
przedsiebiorstwa sktadajg sie: podziat wiadzy, podziat pracy i siec tgcznosci.

Na rzeczywiste zachowanie sie przedsiebiorstwa wptywa tez istniejgca wizja
strategiczna (niekiedy formalny plan strategiczny), okre$lajaca jego domene
celowa, misje i sposdb zachowania sie. Znaczenie istniejgcej wizji zalezy od jej
klarownosci, zakresu jej poparcia (przez osrodki wiadzy, wewnatrz i na ze-
whnatrz przedsieb:orstwa), dotychczasowych doswiadczen w jej realizacji oraz
mozliwosci wprowadzenia jej w zycie.

Strategia przedsiebiorstwa wyltania sie z procesu tworzenia strategii. Skfadajg
sie nan dwa subprocesy - proces formutowania wizji (planu) strategicznej oraz
proces wdrazania wizji (planu) w zycie. Poszczeg6lne przedsiebiorstwa dyspo-
nujg wypracowanymi rutynami poszukiwawczymi, planistycznymi i realizacyj-
nymi. Czynniki zewnetrzne i wewnetrzne powoduja, ze przedsiebiorstwa sg
mniej lub bardziej skionne do zmiany stosowanego zestawu rutyn. Czynniki
zewnetrzne i wewnetrzne powoduja tez, ze zachowanie sie przedsigbiorstwa
bardziej zbliza sie do planowanego kursu (skutecznego wdrazania klarownej
wizji strategicznej) lub do dryfu strategicznego (wynikajacego albo z braku ja-
snej wizji strategicznej albo z niemoznosci wprowadzenia jej w zycie).

Bardzo rozbudowang, szczeg6towq strukture potencjatu konkurencyjnego
(konkurencyjnosci) zaproponowano w badaniach pod kierunkiem M. J. Stan-
kiewiczal® W ramach potencjatu konkurencyjnosci wydzielono 11 sfer funk-
cjonalno-zasobowych oraz 91 elementéw skladajacych sie na te sfery. Wyroz-
niono nastepujace sfery:

1) sfera informacji,

B 70b. B. Godziszewski, op. cit., s. 79-82.
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2) sfera dziatalno$ci badawczo-rozwojowej,
3) sfera produkciji,

4) sfera zarzadzaniajakoscia,

5) sfera logistyki,

6) sfera dystrybucji,

7) sfera marketingu,

8) sfera finansow,

9) sfera organizacji i zarzadzania,

10) sfera zatrudnienia,

11) sfera zasobdw ,,niewidzialnych”.

Natomiast pozycja konkurencyjna przedsiebiorstwa jest to wynik oceny
przez rynek (w szczegoélnosci przez nabywcow) tego, co przedsiebiorstwo na
nim oferujel Najbardziej podstawowymi i syntetycznymi miarami pozycji
konkurencyjnej kazdego przedsiebiorstwa jest jego udziat w rynku oraz osig-
gnieta sytuacja finansowaldl Do kwantyfikacji pozycji konkurencyjnej mozna
jednak wykorzysta¢ znacznie szerszy zestaw nastepujgcych miernikow:

1) rentownosc¢ (relatywna, tzn. w poréwnaniu z konkurentami z branzy),

2) poziom kosztéw (relatywny),

3) udziat w rynku,

4) cechy produktu (ustugi) w poréwnaniu z cechami produktow (ustug) kon-
kurentow,

5) znajomo$¢ firmy i jej wyrobdw na rynku, postrzeganie firmy przez oto-
czenie,

6) poziom lojalnosci nabywcdw, poziom wiernosci marce i firmie,

7) koszty przestawienia si¢ odbiorcow na innych dostawcdw,

8) istnienie lub prawdopodobienstwo pojawienia sie substytutow.

Nalezy zwréci¢ uwage na czesciowe podobienstwo kategorii instrumentoéw
konkurowania i miernikow pozycji konkurencyjnej - na przyktad w jednym i
w drugim wypadku pojawiajg sie okreSlenia jakosci (cech) produktéw oraz
kosztow (cen), ale okreSlenia te majg jednak inng tre$¢. Na przyklad, jakos¢
produktu jako instrument konkurowania oznacza podejmowanie prdb, aby pro-
dukt danej firmy pozytywnie odrdzniat sie od produktow rywali (dominuje tutaj
aspekt czynnosciowy lub procesowy pojecia jakosci). Natomiast jako$¢ produktu
jako miernik pozycji konkurencyjnej oznacza uzyskany efekt pozytywnego

I0T. Grabowski, op. cit., s. 180.

19 M. Haffer, Instrumenty konkurowania, op. cit., s. 49; E. Maczynska i M. Zawadzki wska-
zuja, ze niekiedy ocena konkurencyjnosci przedsiebiorstwa dokonywana jest poprzez ocene jego
rentownosci. Zob. E. Maczynska, M. Zawadzki, Konkurencyjno$é - ocena przez rentowno$¢,
W: Raport o zarzadzaniu. Polskie przedsigbiorstwa i menedzerowie wobec wyzwan XXI wieku,
kier. B. Wawrzyniak, Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci i Zarzadzania im. L. KoZzminskiego, War-
szawa 1998.
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odrdéznienia danego produktu od produktow rywali (dominuje tutaj aspekt re-
zultatowy pojeciajakosci).

Jesli przez luke konkurencyjng bedzie sie rozumie¢ réznice w konkurencyj-
nosci miedzy firmami polskimi a firmami unijnymi, to w Swietle powyzszych
propozycji terminologicznych pojecie luki konkurencyjnej moze by¢ takze ro-
zumiane w sensie ex post (lukajako réznica w pozycji konkurencyjnej) i w sen-
sie ex ante (luka jako réznica w potencjale konkurencyjnym). Ponadto sens ma
takze dokonanie rozréznienia miedzy lukg konkurencyjng, rozumiangjako stan
w okreslonym momencie (statyczna luka konkurencyjna), a lukg konkurencyjng
W ujeciu dynamicznym, oznaczajacg proces zmian wyjsciowej luki konkuren-
cyjnej, czyli sekwencje stanéw luki konkurencyjnej w ré6znych momentach (dy-
namiczna luka konkurencyjna).

W niniejszej ksigzce wyroznia sie i stosuje sie zardbwno pojecie statycznej lu-
ki konkurencyjnej, jak i pojecie dynamicznej luki konkurencyjnej.

Pojecie konkurencyjnosci mozna odnosi¢ zarowno do strony podazowej, jak
i do strony popytowej gospodarki. Przez konkurencje podazowg nalezy rozu-
mie¢ ubieganie sie przez przedstawicieli podazy o wzgledy przedstawicieli po-
pytu, aby ci zechcieli ulokowaé swoje zamoOwienia u okre$lonych wytwdrcow
débr lub ustug. Konkurencyjno$¢ podazowa bedzie wiec oznacza¢ poréwnanie
rezultatéw tych zabiegéw przez réznych przedstawicieli podazowej (konkuren-
cyjnos¢ i luka konkurencyjna ex post) lub poréwnanie ich zamiarow na przy-
sztos$¢ (konkurencyjnos¢ i luka konkurencyjna ex ante). Jest to sytuacja typowa
w rozwinietych gospodarkach rynkowych, gdzie normalng sytuacjg jest wyste-
powanie obfitosci, a nawet nadwyzek dobr. Czym innym jest natomiast konku-
rencyjnos¢ popytowa. Odnosi sie ona do tej samej sytuacji, ale rozpatrywanej
z odwrotnej perspektywy - wystepuje wtedy, gdy przedstawiciele popytu rywa-
lizujag 0 wzgledy przedstawicieli podazy. Jest to charakterystyczne dla sytuacji,
gdy wystepuje nadwyzka popytu nad podazg. Réwniez w tym konteks$cie mozna
mowi¢ o wystepowaniu luki konkurencyjnej w sensie statycznym i w sensie
dynamicznym. Podazowego i popytowego rozumienia konkurencyjnosci i luki
konkurencyjnej nie nalezy jednak myli¢ (zdarza sie to niekiedy w literaturze
przedmiotu). Na przyklad, czym innym jest miedzynarodowa konkurencyjnosc¢
danej gospodarki w sensie podazowym (konkurowanie na zagranicznych ryn-
kach dobr i ustug z innymi gospodarkami oraz konkurowanie na krajowym ryn-
ku débr i ustug z gospodarkami zagranicznymi), a czym innym w sensie popy-
towym (wtedy najczesciej chodzi o oferowanie inwestorom zagranicznym do-
brych warunkéw inwestowania w danym kraju). Oba rodzaje konkurencyjnosci
(w szczegdlnosci w krotkim okresie) nie zawsze muszg iS¢ w parze. Czym in-
nym jest rywalizowanie z konkurentami o wzgledy odbiorcow, a czym innym
konkurowanie o dostepne na rynku zasoby kapitatowe, ludzkie, technologiczne,
itp. Konkurencje podazowg mozna wiec okresli¢ jako rywalizacje z przedstawi-
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cielami podazy o wzgledy popytu, a konkurencje popytowagjako konkurowanie
z przedstawicielami popytu o wzgledy podazy.

W niniejszej ksigzce pojecie konkurencji, konkurencyjnosci i luki konkuren-
cyjnej bedzie odnoszone do konkurencji podazowe;j.

Wyréznié trzeba takze konkurencyjno$é wewnatrzbranzowg i konkurencyj-
nos$¢ miedzybranzowa. Sposdb rozumienia tych rodzajow konkurencyjnosci
zalezy od przyjetej definicji branzy. Jesli branze zdefiniujemy w sensie produk-
towym, to konkurencja wewnatrzbranzowa oznacza rywalizacje z wytworcami
takich samych débr. Gdy przyjmiemy definicje branzy odwotujacg sie do tech-
nologii, to konkurencja wewnatrzbranzowg jest synonimem konkurowania
z podmiotami stosujgcymi te samg technologie. Jesli natomiast zatozy sie, ze
branza obejmuje podmioty gospodarcze zaspokajajgce podobne potrzeby, to
wowczas konkurencja wewnatrzbranzowg bedzie oznacza¢ rywalizowanie z wy-
tworcami débr, ktére zaspokajajg podobne potrzeby. Nalezy takze zaznaczy¢, ze
oprécz konkurencji wewnatrzbranzowej istnieje réwniez konkurencja miedzy-
branzowa. Rdzne branze ubiegajg sie o wzgledy konsumentéw, starajac sie za-
pewnic¢ sobie mozliwie najwyzszy udziat w ich sile nabywczej. Sita zwigzkéw
konkurencyjnych pomiedzy réznymi branzami jest bardzo zréznicowana. Nie-
kiedy ograniczanie sie w analizach konkurencji do danej branzy rozumianej
w sensie produktowym jest zbyt duzym uproszczeniem i moze prowadzi¢ do
btednych wnioskéw. Z drugiej strony, uwzglednienie miedzybranzowych po-
wigzan konkurencyjnosci moze by¢ skomplikowane ze wzgledu na trudnosci
z ich identyfikacjg i kwantyfikacjg. Niemniej nie mozna zapomina¢ o waznych
uwagach poczynionych juz przez przedstawicieli szkoty lozarnskiej (matema-
tycznej), ze ,,Zmiana ceny, np. cukru, wptywa na zmiane popytu na wszystkie
artykuty zywnosciowe, a takze na wszystkie inne dobra, gdyz wywotuje zmiane
realnych dochoddéw ludnosci i w konsekwencji zmiane struktury budzetéw ro-
dzinnych. Dlatego tez nalezy dazy¢ do badania zwiagzkdéw i wspotzaleznosci
miedzy wielkoSciami rynkowymi w ich catoksztatcie, w skali catego rynku” 12

W niniejszej ksigzce pojecia konkurencji, konkurencyjnosci i luki konkuren-
cyjnej beda stosowane w rozumieniu wewnatrzbranzowym.

Wazne jest takze dokonanie rozrdznienia konkurencji na rynku krajowym
i na rynku zagranicznym. To, ze jaki$ producent nie eksportuje swoich wyrobow
nie oznacza, ze nie moze konkurowac z rywalami zagranicznymi. Jesli jego ry-
nek krajowy jest rynkiem otwartym, to istnieje mozliwos$¢ (i niestety dla niekto-
rych - konieczno$¢) rywalizowania z konkurencjg zagraniczng na rynku we-
wnetrznym (konkurowanie z importem na rynku krajowym). Rozrdznienie mie-
dzy konkurowaniem na rynku krajowym i na rynku zagranicznym ma szcze-

1/ J. Gorski, W. Sierpinski, Historia powszechnej mysli ekonomicznej 1870 - 1950, PWN,
Warszawa 1977, s. 89.
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golnie duze znaczenie przy ksztattowaniu polityki gospodarczej - pojawia sie
bowiem pytanie o to, czy eksport powinien by¢ wspierany specjalnymi srodkami
polityki gospodarczej (model enklawy), czy tez powinien by¢ traktowany na
identycznych zasadach jak produkcija przeznaczona na rynek krajowy.

W niniejszej ksigzce, tam, gdzie to jest uzasadnione, bedziemy dokonywac
zrdznicowania pomiedzy konkurencjg i konkurencyjnoscig na rynku krajowym
i na rynku zagranicznym oraz odpowiednio miedzy lukg konkurencyjng na ryn-
ku krajowym i na rynku zagranicznym.

Rozwazania przeprowadzone w niniejszym podpunkcie podsumowano gra-
ficznie na rysunku 1.8-1.

Rys. 1.8-1. Rynkowy i branzowy wymiar konkurencyjnosci

Zrbdio: opracowanie whasne.

1.9. Schemat analityczny luki konkurencyjnej - konkretyzacja

Rozwazania przeprowadzone w poprzednim punkcie moga postuzy¢ za punkt
wyjscia do przeprowadzenia konkretyzacji schematu analitycznego luki konku-
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rencyjnej. Biorac pod uwage wczesniejsze ustalenia terminologiczne, mozna
zaproponowac wyrdznienie czterech wymiarow (aspektow) luki konkurencyjnej.

1 Luka konkurencyjna jako rdznice w biezacej (aktualnej) pozycji konku-
rencyjnej danej firmy w stosunku do rywali; zmienne szczeg6towe opisujace tak
rozumiang luke konkurencyjng to wymienione wyzej miary pozycji konkuren-
cyjnej (udziat w rynku, rentownos¢ itd.) odniesione do sytuacji faktycznie wy-
stepujacej.

2. Luka konkurencyjna jako rdznice w przysztej pozycji konkurencyjnej da-
nej firmy w stosunku do rywali; opisuje jg podobny jak wyzej zestaw miernikow
pozycji konkurencyjnej, ale odniesiony do jakiego$ momentu w przysztosci.

3. Luka konkurencyjna jako réznice w obecnym (wyjsciowym) potencjale
konkurencyjnym; potencjat konkurencyjny stanowi jeden z wyznacznikéw moz-
liwosci konkurowania firmy; wspdtwyznacza on takze spectrum mozliwych do
zastosowania strategii konkurowania; przyjmujemy ponadto, ze réznice w przy-
sztym (odniesionym do jakiego§ momentu przysztosci) potencjale konkurencyj-
nym bedg istotne dla konkurowania w okresie, ktdry nastgpi po tym momencie.

4. Luka konkurencyjna jako rdznice w strategii konkurowania w rozpatrywa-
nym okresie; roznice w strategii konkurowania mozna sprowadzi¢ do roznic w
instrumentach konkurowania, ktérych liste zaprezentowano wyzej.

Mowiagc o luce konkurencyjnej miedzy przedsiebiorstwami polskimi i fir-
mami unijnymi w zwigzku z przystepowaniem Polski do Unii Europejskiej, be-
dziemy mieli na mysli réwnocze$nie cztery wymienione wymiary tejze luki.
Pomiar luki bedzie musiat uwzglednia¢ zmienne szczeg6towe (miary) odnoszace
sie do wszystkich czterech wymiarow. W zapisie formalnym luke mozna przed-
stawic¢ jako wektor:

RBPK
RPPK
ROPK
RSK

gdzie:

RBPK - rdznice w biezacej pozycji konkurencyjnej

RPPK - r6znice w przysziej pozycji konkurencyjnej

ROPK - r6znice w obecnym potencjale konkurencyjnym

RSK - roznice w strategii konkurowania

Na potrzeby niniejszego projektu badawczego poszczegdlne wymiary luki
konkurencyjnej zostang zoperacjonalizowane w kwestionariuszu. Operacjonali-
zacja powinna doprowadzi¢ do okreslenia zmiennych szczegdtowych, ktore sg
zmiennymi mierzalnymi.



100 Schemat analityczny luki konkurencyjnej - konkretyzacja

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

1) rezultaty konkurowania (competitive performance),

2) potencjat konkurencyjny (competitive potential),

3) proces zarzadzania konkurencyjnoscig (management process).

Powyzsze ,,3 p” opisujg rozne stadia procesu konkurencyjnego. Punktem
wyijscia jest potencjat, ktory jest swoistym wkiadem lub naktadem w procesie
konkurowania. Oddziatywanie na potencjat konkurencyjny w procesie zarzadza-
nia konkurencyjnos$cig prowadzi do osiggniecia okre$lonych rezultatéw konku-
rowania. Pomiedzy wyrdznionymi aspektami konkurencyjnosci zachodzg sprze-
zenia zwrotne. Potencjat konkurencyjny w czesci warunkuje sposéb zarzadzania
konkurencyjnoscia, ale z kolei proces zarzadzania konkurencyjnoscig wptywa na
rozmiary i jakos¢ potencjatu konkurencyjnego. Osiggane rezultaty warunkujg
takze rozmiary i jako$¢ potencjatu konkurencyjnego, a ponadto wptywajg na
sposob zarzgdzania konkurencyjnoscig. Powyzsze uwagi jeszcze raz prowadzg
do wniosku, ze konkurencyjnos¢ i luka konkurencyjna nie moga by¢ traktowane
jak koncepcje statyczne.

18 P.J BucOey, Ch. L. Pass, K Prescott, Measures of International Competitiveness:
A Critical Survey, Journal of Marketing Management” 1988 No 2.



2. LUKA KONKURENCYJNA NA POZIOMIE
PRZEDSIEBIORSTWA - BADANIA EMPIRYCZNE -
ASPEKT POZNAWCZO-EMPIRYCZNY

2.1. Koncepcja empirycznej czesciprojektu badawczego

2.1.1. Przedmiot badan

Baze koncepcyjng empirycznej czesci projektu badawczego stanowity wyni-
ki rozwazan przeprowadzonych w czesci teoretycznej (rozdziat 1.), a w szcze-
golnosci:

* schemat analityczny nieprzystosowania przedsiebiorstwa;

« trojwymiarowa koncepcja konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, ujmujaca
konkurencyjnos¢ jako jednoczesne zestawienie pozycji konkurencyjnej, poten-
cjatu konkurencyjnego i strategii konkurencyjnej (instrumentéw konkurowania
przedsiebiorstwa);

» nawigzujaca do powyzszej koncepcji konkurencyjnosci przedsiebiorstwa,
koncepcja luki konkurencyjnej na poziomie firmy.

Powyzsze koncepcije teoretyczne zostaty zoperacjonalizowane w formie ze-
stawu pytan, ktore zawarto w kwestionariuszu badawczym (zob. p. 2.1.4.)

Pierwsza grupa zagadnien podjetych w badaniu dotyczyta ogdlnej charakte-
rystyki badanych przedsiebiorstw (pytanie 1. w kwestionariuszu). Nalezaly tutaj
pytania okreslajgce nastepujace cechy firm:

« forma prawna;

* status wihasnosciowy;

* liczba zatrudnionych;

 warto$¢ sprzedazy;

» wynik finansowy netto;

 podstawowa branza, w ktérej dziata firma;

* udziat branzy podstawowej w sprzedazy ogdtem.

Gtowna hipotezg poddang weryfikacji w badaniu empirycznym byta hipoteza
o wystepowaniu luki konkurencyjnej pomiedzy przedsiebiorstwami polskimi
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a ich gtéwnymi konkurentami dziatajgcymi na rynkach Unii Europejskiej. W ra-
mach rynkéw Unii Europejskiej wyodrebniono dwie kategorie rynkéw: trzy
najwieksze, w wypadku kazdej badanej firmy, rynki unijne i pozostate rynki
unijne. Powyzsze postepowanie wynikato z faktu, iz zbi6r rynkéw unijnych nie
jest zbiorem homogenicznym i traktowanie go jako takiego bytoby nadmiernym
uproszczeniem. Korzystajgc z okazji, podjeto takze prdbe stwierdzenia wyste-
powania luki konkurencyjnej pomiedzy polskimi przedsigbiorstwami a ich ry-
walami takze na innych rynkach, a mianowicie na rynkach poradzieckich, ryn-
kach CEFTA i pozostatych rynkach. W wypadku kazdego rynku poddano po-
miarowi pozycje konkurencyjna, potencjat konkurencyjny oraz strategie konku-
rencyjng badanych firm. Przed przystgpieniem do zbadania pozycji konkuren-
cyjnej zajmowanej na badanych rynkach starano sie najpierw okresli¢ sytuacje
na tych rynkach pod katem ich znaczenia w sprzedazy przedsiebiorstwa oraz
cech rynkow okre$lajgcych ich atrakcyjno$¢ (mozna to okresli¢ jako badanie
sytuacji rynkowej firm). W czesci tej pytano o nastepujace zagadnienia (pytania
2.-10. i 14. w kwestionariuszu ankiety):

* udziat poszczegdblinych rynkdéw w sprzedazy przedsiebiorstwa;

* udziat przedsiebiorstwa w poszczegélnych rynkach w uktadzie dynamicz-
nym;

* udziat konkurentow w rynku w ukladzie dynamicznym;

* liczba konkurentéw na gtdwnych rynkach przedsiebiorstwa;

 pojemnos¢ rynkéw, na ktorych dziata przedsiebiorstwo;

* przewidywana dynamika popytu na gtownych rynkach przedsiebiorstwa;

* natezenie konkurencji na gtébwnych rynkach przedsiebiorstwa;

« fatwosé wejscia nowych konkurentéw na rynki przedsiebiorstwa;

* ryzyko wystgpienia istotnych zagrozen na gtéwnych rynkach przedsiebior-
stwa;

* liczba rynkdw eksportowych przedsiebiorstwa.

Jedno z pytan ankiety dotyczyto wprost oceny pozycji konkurencyjnej zaj-
mowanej przez firme (pytanie 15. w kwestionariuszu ankiety). W tym pytaniu
uwzgledniono dwa mierniki pozycji konkurencyjnej: udziat ocenianej firmy
w rynku i sytuacje finansowg ocenianej firmy. Respondentéw poproszono naj-
pierw o nadanie wag obu miernikom, a nastepnie o dokonanie oceny miernikow.

Cze$¢ ankiety poswiecona badaniu potencjatu konkurencyjnego zawierata
pytania dotyczace nastepujgcych zagadnien (pytania 11.-13. i 16.):

« stopien wykorzystania potencjatu produkcyjnego,

» mozliwosci finansowania rozwoju przedsigbiorstwa,

* udziat nowych produktéw w sprzedazy og6tem przedsiebiorstwa,

* ocena wagi poszczegdlnych sktadnikéw potencjatu konkurencyjnego,

 ocena mozliwosci konkurencyjnych przedsiebiorstwa w odniesieniu do po-
szczegoblnych sktadnikéw potencjatu konkurencyjnego.
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Kolejny fragment ankiety poswiecony byt strategii konkurencyjnej (pytanie
17. w kwestionariuszu). Respondenci okresli¢ mieli wage zaproponowanych
instrumentdéw konkurowania oraz dokona¢ ich oceny.

Uzupetnieniem pytania 17. bylo pytanie 18., ktdére zmierzato do ustalenia
stosunku badanych przedsiebiorstw do podjecia innych niz eksport form ekspan-
sji na rynek unijny.

Istotnym czynnikiem tworzacym warunki do wystgpienia w przedsiebior-
stwach procesdéw przystosowawczych w zwiazku z przystepowaniem Polski do
Unii Europejskiej jest polityka gospodarcza panstwa i dziatania samorzadu go-
spodarczego. Zagadnieniom tym poswiecono dwa pytania (pytania 19. i 20.
w kwestionariuszu ankiety). Pierwsze z tych pyta zmierzato do ustalenia oceny
przydatnosci i oceny realizacji réznych srodkdw polityki gospodarczej. Drugie
natomiast mialo ustali¢ oceny przydatnosci i realizacji zadan spetnianych
w gospodarce polskiej przez samorzad gospodarczy.

Wreszcie ostatnia cze$¢ ankiety zmierzata do ustalenia czy przystgpienie Pol-
ski do Unii Europejskiej jest szansg czy zagrozeniem oraz jakie sg potencjalne
pozytywne i negatywne efekty przystapienia Polski do Unii (pytania 21.-23.).

2.1.2. Metoda badawcza

W potowie roku 2000 przeprowadzono badania konkurencyjnosci 68 pol-
skich przedsiebiorstw przemystowych, 11 przedsiebiorstw sektora budowlanego
i 14 przedsiebiorstw nalezacych do sektora transportowo-spedycyjnego. Zatoze-
nia przeprowadzonego badania byty nastepujace:

1. Badania zrealizowano metodg wywiadu bezposredniego - przeszkoleni
ankieterzy (pracownicy naukowi, doktoranci, studenci) przeprowadzili wywiady
wedtug opracowanego kwestionariusza z przedstawicielami wyzszego kierow-
nictwa badanych firm (po jednym przedstawicielu z kazdego badanego przed-
siebiorstwa). Ankieterzy spetniali potrdjna role:

« poinformowanie przedstawicieli przedsiebiorstw wypetniajacych ankiete
0 jej istocie i celach oraz poinstruowanie o sposobie udzielania odpowiedzi na
poszczegdblne pytania,

» pomoc przy udzielaniu odpowiedzi na pytania, wyjasnianie watpliwosci,

« sprawdzanie wypetnionych ankiet pod wzgledem kompletnosci odpo-
wiedzi,

2. Badania polegaty na zebraniu opinii menedzeréw odnosnie do trzech
aspektow konkurencyjnosci - pozycja konkurencyjnej, potencjatu konkurencyj-
nego, instrumentéw konkurowania (strategia konkurencyjna). Chodzito wiec
o0 ustalenie, jak menedzerowie wysokiego szczebla postrzegajg ujmowang trzy-
wymiaro wo konkurencyjno$¢ swoich firm. Nalezy podkresli¢, ze wprawdzie
udzielenie odpowiedzi na pytania ankiety mogto by¢ podbudowane ,twardymi
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danymi” ze sprawozdawczosci firmy, to jednak sposob konstrukcji pytan wska-
zywat, ze odpowiedzi mogg by¢ udzielone na podstawie panujgcych przekonan,
opinii lub intuicji. Cze$ciowe ,,odformalizowanie” sposobu udzielania odpowie-
dzi na pytania ankiety spowodowane bylo dos$wiadczeniami zdobytymi we
wczesniej prowadzonych badaniach zachowan przedsiebiorstw - zadawanie py-
tan wymagajacych doktadnych i skwantyfikowanych odpowiedzi zniechecato
respondentéw ze wzgledu na duzg pracochtonno$¢ wypetniania ankiety i czesto
prowadzito do ich wycofywania sie z badan.

3. Badania dotyczyty przedsigbiorstw z rdéznych branz (zob. charakterystyki
prébek badawczych w p. 2.2.1., 2.3.1. i 2.4.1.).

4. Badania dotyczyty przedsiebiorstw zarejestrowanych w Polsce bez wzgle-
du na pochodzenie kapitatu - ,,kosmopolityczne” podejscie do zrodet finanso-
wania kapitatu badanych przedsiebiorstw uzasadni¢ mozna postepujacym otwie-
raniem sie gospodarki polskiej i wzrastajgcym stopniem integracji z jej otocze-
niem miedzynarodowym; w tej sytuacji pochodzenie kapitatu zaczyna odgrywac
role drugorzedna - wazne sg realizowane inwestycje, wzrost produkcji, zatrud-
nienie, ptacone podatki itp.

5. Badania dotyczyty przede wszystkim przedsiebiorstw $rednich i duzych.

6. Gtowne kryteria doboru przedsiebiorstw do badan byty nastepujace:

* kryterium wielko$ci firmy - do badania starano sie dobiera¢ przede
wszystkim przedsiebiorstwa Srednich rozmiaréw oraz w drugiej kolejnosci firmy
duzych rozmiar6éw (na uwzglednienie mniejszych przedsiebiorstw decydowano
sie wowczas, gdy liczba pozyskanych do wspotpracy przedsiebiorstw z danego
sektora byta niewielka);

* przynaleznos$¢ do sektora przemystu przetwdrczego, sektora budowlane-
go lub sektora transportowo-spedycyjnego - uzasadnienie doboru przedsie-
biorstw z sektora przemystu przetwdrczego wynika z faktu duzego obecnie zna-
czenia tego sektora w internacjonalizacji gospodarki polskiej; sektor budowlany
wzieto pod uwage, gdyz jest on postrzegany jako potencjalny sektor wysokiej
szansy; sektor transportowo-spedycyjny uwzgledniono jako przykiad sektora
ustugowego, majacego istotny wptyw na sytuacje ptatniczg Polski;

 prowadzenie dziatalnosci eksportowej na kilku rynkach zagranicznych -
spetnienie tego warunku umozliwiato okres$lenie miedzynarodowej pozycji kon-
kurencyjnej badanego przedsiebiorstwa (czyli pozycji na rynkach zagranicznych
- eksportowych), poréwnanie wiasnego potencjatu konkurencyjnego z poten-
cjatem konkurencyjnym rywali dziatajgcych na rynkach zagranicznych, poréw-
nanie strategii konkurencyjnej badanych firm ze strategiami konkurentow;

« warunkiem sine qua non uczestnictwa w badaniu byta che¢ wspotpracy
ze strony firmy zaproszonej do udziatu w badaniu. taczna liczba przedsie-
biorstw spetniajacych powyzsze kryteria zaproszonych do wspdipracy przewyz-
szata koto 2,5-krotnie liczbe firm, od ktorych uzyskano odpowiedzi.
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2.1.3. Proba badawcza

tgcznie zbadano 93 firmy. Firmy te nalezaty do trzech sektorow:

 przemyst - 68 firm,

» budownictwo - 11 firm,

« transport i spedycja - 14 firm.

Autorzy badan uznali, ze trzy wymienione sektory charakteryzujg sie duza
specyfikg - kazdy z nich jest odrebny od pozostatych. Wprawdzie w odniesieniu
do wszystkich firm zastosowano ten sam kwestionariusz ankiety, to jednak z gé-
ry bylo wiadomo, ze nie na wszystkie pytania w kazdym z trzech sektoréw
mozliwe jest uzyskanie odpowiedzi (na przyktad w wypadku dziatalnosci trans-
portowo-spedycyjnej nie wystepuje serwis posprzedazny). Osobliwosci po-
szczegblnych badanych sektoréw zadecydowatly o tym, Ze prezentacji i inter-
pretacji uzyskanych wynikéw badan dokonano oddzielnie dla poszczegdlnych
sektoréw. W zwigzku z tym proby badawcze zostaty scharakteryzowane osobno
dla kazdego sektora (zob. p. 2.2.1., 2.3.1. i 2.4.1.).

2.1.4. Kwestionariusz

Kwestionariusz ankiety liczy tgcznie 23 pytania. Pytania te wraz z przyjetymi
skalami wag i skalami ocen przedstawiono w aneksie 1

2.2. Luka konkurencyjna wprzedsiebiorstwach
sektora przetworczego

2.2.1. Préba badawcza

W badaniu uczestniczyly przedsiebiorstwa o r6znych formach prawnych: 29
spotek z ograniczong odpowiedzialnoscia, 27 spotek akcyjnych, 4 spotki cywil-
ne, 3 osoby prowadzace indywidualng dziatalno$¢ gospodarcza, 4 spotdzielnie
i 1 przedsiebiorstwo panstwowe. 19 spos$rdd badanych przedsigbiorstw to przed-
siebiorstwa z udziatem kapitatu zagranicznego, przy czym 5 firm miato 100%
udziat kapitatu zagranicznego, 12 firm miato wiekszoSciowy udziat kapitatu
zagranicznego, ajedna firma mniejszosciowy udziat kapitatu obcego.

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

* do 50 - 4 firmy

* 50-100 - 10firm
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« 101-500 - 38firm

e ponad 500 - 16 firm

Srednie zatrudnienie w badanych firmach wynosito 364 osoby

Badane firmy charakteryzowaty sie nastepujacg wartoscig sprzedazy w roku
1999:

* do 5min zt - 3 firmy
e 5-10 min zt - 9 firm
*« 10-50 minzt - 25 firm

* 50-100 min zt - 13 firm

ponad 100 min zt - 14 firm

Srednia warto$¢ sprzedazy w roku 1999 wynosita w badanych firmach 93,2 min zk.
W roku 1999 48 z 56 badanych firm, ktére podaty informacje dotyczace wyniku
finansowego, zanotowalo zysk. taczna warto$¢ zysku wyniosta 206,5 min zi,
a Sredni zysk wyniost 4,3 min zt. W roku 1999 8 firm zanotowato strate, ktorej
faczna wartos¢ wyniosta 8,1 min zi, a Srednia strata wyniosta 1,0 min zi.

Przynalezno$¢ branzowg przedsiebiorstw wchodzacych w skiad proby ba-
dawczej przedstawiono w tabeli 2.2.1-1. Przedsiebiorstwa uczestniczace w ba-
daniu nalezaty do 15 dziatéw Europejskiej Klasyfikacji Dziatalnosci. Najliczniej

Tabela 2.2.1-1. Struktura branzowa proébki badawczej

NAZWA BRANZY DZIAL EKD LICZBA
WSKAZAN

Produkcja artykutow spozywczych i napojow 15 8
Produkcja tkanin 17 3
Produkcja odziezy, wyprawianie i barwienie skér futerkowych 18 3
Produkcja drewna i wyrobéw z drewna i korka, z wyjatkiem 20 3
mebli; produkcja artykutéw ze stomy i materiatéw uzywanych
do wyplatania
Produkcja masy celulozowej, papieru oraz wyrobéw z papieru 21 1
Produkcja chemikaliéw, wyrobéw chemicznych i widkien 24 7
sztucznych
Produkcja wyrobéw z gumy i tworzyw sztucznych 25 5
Produkcja wyrobéw z pozostatych surowcéw niemetalicznych 26 5
Produkcja metali 27 5
Produkcja metalowych wyrobéw gotowych z wyjatkiem ma- 28 8
szyn i urzadzen
Produkcja maszyn i urzadzen, gdzie indziej nie sklasyfikowana 29
Produkcja maszyn i aparatury elektrycznej, gdzie indziej nie 31 5
sklasyfikowana
Produkcja instrumentéw medycznych, precyzyjnych i optycz- 33 2
nych, zegaréw i zegarkéw
Produkcja pozostatego sprzetu transportowego 35 2
Produkcja mebli, dziatalno$¢ produkcyjna, gdzie indziej nie 36 7

sklasyfikowana
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reprezentowane dzialy to: produkcja artykutdow spozywczych i napojow (15
dziat EKD) - 8 firm, produkcja metalowych wyrobéw gotowych (28 dziat EKD)
- 8 firm, produkcja mebli (36 dziat EKD) - 7 firm.

Badane firmy charakteryzowaty sie wysokim stopniem jednorodnosci pro-
wadzonej dziatalnosci. Na pytanie dotyczace udziatu sprzedazy branzy podsta-
wowej w sprzedazy ogotem przedsiebiorstwa odpowiedziato 66 firm. Sredni
udziat branzy podstawowej w sprzedazy ogétem wynosit w nich 89,8%.

2.2.2. Wyniki badan

Sytuacja rynkowa

Pytania 2.-10. i 14. w kwestionariuszu ankiety (zob. aneks 1 - kwestiona-
riusz ankiety) dotyczyty szeroko rozumianej sytuacji rynkowej badanych przed-
siebiorstw. W badaniu uwzgledniono nie tylko rynki Unii Europejskiej (trzy
najwieksze rynki unijne i pozostate rynki unijne), ale takze rynki poradzieckie,
rynki krajéw CEFTA oraz pozostate rynki eksportowe badanych firm.

Udziat eksportu w sprzedazy ogdtem badanych firm wynosit w roku 1999
Srednio okoto 35% (dane podaty 63 firmy), przy czym eksport na 3 najwieksze
rynki Unii Europejskiej stanowit Srednio 26% sprzedazy ogdétem (dane podato
46 firm). Najwiekszymi unijnymi rynkami zbytu dla badanych firm byty Niem-
cy, Francja, Wielka Brytania i Holandia. Prognozy firm dotyczace lat 2000,
2003 i 2005 zakladaja, ze te same rynki beda takze w przysztosci odgrywaé
gtdwnag role w ich sprzedazy eksportowej. Zauwazalne jest to, Ze trzecie miejsce
zajmowane w roku 1998 przez rynek brytyjski zostato zajete przez rynek holen-
derski. Uwage zwraca takze drastyczny spadek roli rynkéw poradzieckich w
sprzedazy ogdtem, ktory nastgpit w roku 1999. Wprawdzie prognozy na lata
nastepne przewidujg wzrost znaczenia tych rynkéw w przesztosci, jednak prze-
widywania te sg dos¢ powsciagliwe i nie zaktadajg powrotu do sytuacji z roku
1998. Na podkreslenie zastuguje takze fakt, ze badane przedsigbiorstwa zakita-
daja, ze w nadchodzgcym piecioleciu nastepowaé bedzie systematyczny, acz-
kolwiek niezbyt szybki, wzrost udziatlu eksportu w ich sprzedazy ogdtem.
Szczegbtowe dane dotyczace udziatu sprzedazy eksportowej w sprzedazy ogoé-
tem przedstawiono w tabelach 2.2.2.-1 do 2.2.2.-5.

Szacunkowy udziat badanych przedsiebiorstw w rynku przedstawiono w ta-
beli 2.2.2-6. Sredni udziat badanych przedsiebiorstw w wyszczegéInionych ka-
tegoriach rynkéw pozostawatl w przesztosci i ma pozostawaé w przysztosci re-
latywnie stabilny. We wszystkich badanych firmach wystapity lekkie tendencje
do spadku udziatébw w rynkach, na ktérych dziatajg. Wiele firm nie potrafito
okresli¢ szacunkowego udziatu w rynku. Oznacza to, ze wiele z badanych firm
nie posiada podstawowych informacji dotyczacych ich sytuacji rynkowej. Nie-
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Tabela 2.2.2-1. Udziat (%) sprzedazy eksportowej w sprzedazy ogétem (branza
podstawowa) w roku 1998

Rynek . . ) 199_8
liczba firm  $rednia  odch. stand.
Eksport ogétem 59 33,84 31,77
Trzy najwieksze rynki unijne w tym: 43 24,90 32,35
Rynek niemiecki 38 26,71 56,95
Rynek francuski u 16,90 30,93
Rynek Wielkiej Brytanii 9 7,30 8,07
Pozostate rynki unijne 13 2,14 2,59
Rynki poradzieckie 24 15,64 11,41
Rynki krajéow CEFTA 10 2,01 2,77
Pozostate rynki 14 5,34 11,76

Tabela 2.2.2-2. Udziat (%) sprzedazy eksportowej w sprzedazy ogdtem (branza
podstawowa) w roku 1999

Rynek . ) , 199_9
liczba firm  $rednia  odch. stand.
Eksport ogotem 63 34,84 31,04
Trzy najwieksze rynki unijne w tym: 46 25,57 27,86
Rynek niemiecki 44 26,01 28,41
Rynek francuski 10 14,27 24,59
Rynek holenderski 9 9,18 7,27
Pozostate rynki unijne 19 2,21 2,59
Rynki poradzieckie 25 9,23 7,33
Rynki krajow CEFTA 21 1,78 1,87
Pozostate rynki 15 6,26 9,26

Tabela 2.2.2-3. Planowany udziat (%) sprzedazy eksportowej w sprzedazy ogétem
(branza podstawowa) w roku 2000

2000 - plan
Rynek - . . ;
liczba firm $rednia  odch. stand.
Eksportu ogétem 65 36,31 30,05
Trzy najwieksze rynki unijne w tym: 31 36,61 34,52
Rynek niemiecki 43 25,90 26,75
Rynek francuski 13 1191 16,94
Rynek holenderski u 8,05 5,49
Pozostate rynki unijne t 19 3,79 3,23
Rynki poradzieckie 30 7,53 9,74
Rynki krajow CEFTA 12 3,67 2,91

Pozostate rynki 14 9,19 15,59
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Tabela 2.2.2-4. Planowany udziat (%) sprzedazy eksportowej w sprzedazy ogétem
(branza podstawowa) w roku 2003

2003 - plan
Rynek . . .
liczba firm  $rednia  odch. stand.
Eksport og6tem 54 38,88 28,46
Trzy najwieksze rynki unijne w tym: 28 38,43 32,75
Rynek niemiecki 39 24,09 24,83
Rynek francuski 13 11,30 12,67
Rynek holenderski u 8,24 4,11
Pozostate rynki unijne 18 4,57 4,44
Rynki poradzieckie 26 7,91 9,52
Rynki krajow CEFTA 11 3,79 3.18
Pozostate rynki 8 6,76 7,70

Tabela 2.2.2-5. Planowany udziat (%) sprzedazy eksportowej w sprzedazy ogétem
branza podstawowa) w roku 2005

Rynek . ' 20/05 - .plan
liczba firm  $rednia odch. stand.
Eksport ogotem 53 40,19 27,77
Trzy najwieksze rynki unijne w tym: 26 37,38 32,74
Rynek niemiecki 37 23,73 24,78
Rynek francuski u 9,66 9,66
Rynek holenderski u 9,24 4,93
Pozostate rynki unijne 19 4,82 4,73
Rynki poradzieckie 26 9,71 10,06
Rynki krajow CEFTA 11 4,08 3,46
Pozostate rynki 8 5,56 5,79

znajomo$¢ biezacej pozycji konkurencyjnej stawia pod znakiem zapytania moz-
liwos¢ Swiadomego ksztattowania tej pozycji w przysztosci. Mozna wiec mowic
0 braku podstaw informacyjnych do budowania przemyslanej, opartej na ade-
kwatnych danych strategii firmy. Zastanawiajgce jest zestawienie tej obserwacji
z relatywnie nie najgorszymi ocenami réznych elementéw potencjatu konkuren-
cyjnego, ktére sg zanalizowane na dalszych stronach. Mozna postawié pytanie:
0 czym moze Swiadczyé wysoka samoocena umiejetnosci i kwalifikacji mene-
dzerdw szczebla strategicznego w zestawieniu z brakiem elementarnej wiedzy,
niezbednej do kreowania strategii firmy? By¢ moze w niektorych badanych fir-
mach w podejmowaniu decyzji strategicznych menedzerowie odwotujg sie
w wiekszym stopniu do intuicji, anizeli do skwantyfikowanego rozeznania od-
nosnie do réznych aspektow sytuacji konkurencyjnej ich firm.



Tabela 2.2.2-6. Szacunkowy udziat przedsiebiorstwa w rynkach (% sprzedazy na danym rynku - branza podstawowa)

1998 1999 2000 - plan 2003 - plan 2005 - plan

Rynek liczba |, . odch. liczba , . odch. liczba , . odch. liczba , . odch. liczba , . odch.

firm rednia stand. firm srednia stand. firm srednia stand. firm srednia stand. firm srednia stand.

Rynek krajowy 54 18,24 21,75 54 17,35 19,26 51 16,68 18,01 45 15,58 17,66 44 16,73 1841
Trzy najwigksze rynki unijne 34 3,70 10,67 31 4,07 11,22 30 4,42 1136 26 237 4,40 25 2,68 4,84
Pozostate rynki unijne 49 1,52 8,58 50 1,30 8,48 47 1,46 8,75 43 0,12 0,76 44 0,18 121
Rynki poradzieckie 47 2,14 9,28 45 1,68 7,74 43 142 765 45 166 899 43 1,91 9,99
Rynki krajow CEFTA 55 1,03 6,76 53 0,99 555 52 0,83 555 51 0,88 6,30 51 0,98 7,00
Pozostate rynki 55 0,57 4,05 52 0,75 485 52 0,74 486 50 0,07 0,33 49 0,03 0,18

Tabela 22.2-1. tgczny szacunkowy udziat (%) w rynkach przedsiebiorstwa pieciu najwiekszych producentéw - konkurentéw (branza podstawowa).

Czy przeds.
1998 1999 2000 - plan 2003 - plan 2005 - plan nalezy do
Rynek piatki?

liczba . odch. liczba $red- odch. liczba . odch. liczba , . odch. liczba , . odch. liczba .
firm srednia stand. firm nia stand. firm srednia stand. firm srednia stand. firm srednia stand. firm tak nie
Rynek krajowy 40 53,06 27,44 42 5513 26,47 42 52,82 27,25 36 50,72 25,77 35 50,36 2550 39 23 16
Trzy.najv.v_ieksze 8 61,00 39,03 9 61,44 37,05 8 61,13 39,14 7 66,43 38,04 7 66,14 3783 1 3 8

rynki unijne

Pozostate rynki unijne 2 90,00 0,00 3 75,00 3041 3 73,33 28,87 2 90,00 0,00 2 90,00 0,00 2 11
Rynki poradzieckie 2 60,00 42,43 2 63,00 45,25 2 61,00 41,01 2 63,00 38,18 2 66,00 33,94 3 0 3
Rynki krajéow CEFTA 2 8500 7,07 2 82,50 1061 2 85,00 7,07 2 86,00 5,66 2 8750 3,54 3 3 0
Pozostate rynki 3 81,67 18,93 3 82,67 20,03 3 81,67 18,93 2 8750 354 2 9250 3,54 3 1 2
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Bardzo niedoskonata okazata sie takze wiedza respondentdw w odniesieniu
do konkurentéw. Odpowiedzi na pytanie dotyczace udziatu 5 najwiekszych pro-
ducentow w rynkach udzielono w zasadzie wytgcznie w odniesieniu do rynku
krajowego - tabela 2.22-1. Rzadko odpowiedzZ taka pojawita sie takze w odnie-
sieniu do pozostatych kategorii rynkéw. Ogdlnie respondenci oceniaja, ze wy-
stepuje bardzo wysoki stopiert koncentracji podazy. Przy tym pytaniu nasuwa sie
podobny komentarz, jaki wypowiedziano wyzej w odniesieniu do pytania 3.
(zobacz wyzej).

Z poprzednim pytaniem wigzato sie kolejne, dotyczace szacowanej liczby
konkurentow na gtéwnych rynkach badanych przedsiebiorstw (tabela 2.2.2-8).

Tabela 2.2.2-8. Liczba konkurentéw

Liczba firm Liczba konkurentow
Rynek do 5 6-20 21-100 powyzej 100
Rynek krajowy 62 19 20 14 9
Trzy najwieksze rynki unijne 49 10 17 6 16
Pozostate rynki unijne 19 2 10 2 5
Rynki poradzieckie 20 4 5 3
Rynki krajow CEFTA 13 2 1 3
Pozostate rynki 13 2 2 2

W sprzedazy badanych firm nie dominowatly w tendencji rynki eksportowe
(tabela 2.2.2-9). W okresie 1998 - 2000 zauwazalna byta lekka tendencja wzro-
stu $redniej liczby obstugiwanych rynkéw eksportowych. Srednia to wzrosta z
5,48 do 6,77 rynku. Wsréd ankietowanych menedzeréw stwierdzono wystepo-
wanie przekonania, ze pozadana liczba tynkéw eksportowych jest istotnie wyz-
sza od obecnej.

Tabela 2.2.2-9. Liczba rynkéw eksportowych

Rok Liczba firm Srednia Odchyl, stand.

1998 65 5,48 7,36

1999 66 5,95 7,47

2000 64 6,77 8,13
Stan pozadany 55 9,49 9,41

Przedsiebiorstwa poproszono takze o dokonanie oceny atrakcyjnosci rynkow,
na ktorych dziatajg. Okreslono pie¢ rownowaznych czynnikow atrakcyjnosci:

* relatywna pojemnos$¢ (wielko$¢) rynku,

» dynamika popytu na danym rynku,

« natezenie konkurencji na danym rynku,

* zagrozenie przez nowe wejscia i substytuty,

» zagrozenie przez katastrofe (przetom technologiczny, zamieszki polityczne, itp.).
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Dla wszystkich wymienionych czynnikdw atrakcyjnosci przyjeto siedmio-
stopniowa skale oceny, ktorej kolejne stopnie oznaczaty:
pojemno$¢ rynku

0- znikomy 4 - duzy
1- bardzo maty 5- bardzo duzy
2 - maly 6 - ogromny

3 - $redni (przecietny)
dynamika popytu
0 - spadek o wiecej niz 5% rocznie 3 - stabilizacja

(w ujeciu realnym) 4 - wzrost do 2%
1- spadek 0 2-5% 5- wzrost 0 2-5, %
2 - spadek do 2 % 6 - wzrost o wiecej niz 5%
natezenie konkurencji
0 - ogromne 4 - male
1- bardzo duze 5- bardzo mate
2 - duze 6 - nieistotne
3 - Srednie
zagrozenie przez nowe wejscia
0- brak barier wejscia 4 - wysokie bariery
1- bardzo niskie bariery 5 - bardzo wysokie bariery
2 - niskie bariery. 6 - bariery nie do pokonania

3 - Srednie bariery
zagrozenie przez katastrofe

0 - ogromne 4 - mate
1- bardzo duze 5- bardzo mate
2 - duze 6 - nieistotne
3- Srednie
Syntetyczna skala oceny atrakcyjnosci obejmuje wiec siedem stopni ozna-
czajacych:

0 - znikomg atrakcyjnos¢ (znikomy rynek, roczny realny spadek popytu wie-
cej niz 5%, ogromne natezenie konkurencji, zadnych barier wejScia, ogromne
zagrozenie przez katastrofe);

1- bardzo matg atrakcyjnos¢ (bardzo maly rynek, spadek popytu 2-5%,
bardzo duze natezenie konkurencyjnosci, bardzo niskie bariery wejscia, bardzo
duze zagrozenie przez katastrofe);

2 - malg atrakcyjno$¢ (maty rynek, spadek popytu do 20 %, duze natezenie
konkurencyjnosci, niskie bariery wejscia, duze zagrozenie przez katastrofe);

3 - Srednig atrakcyjnos¢ (Sredni rynek, stabilizacja popytu, $rednie natezenie
konkurencji, $rednie bariery wejscia, $rednie zagrozenie przez katastrofe);

4 - duzg atrakcyjno$¢ (duzy rynek, wzrost popytu do 20 %, mate natezenie
konkurencji, wysokie bariery wejécia, mate zagrozenie przez katastrofe);



Tabela 2.2.2-10. Atrakcyjnos¢ rynkow

Rynek

Rynek krajowy

Trzy najwieksze rynki
unijne

Pozostate rynki unijne

Rynki poradzieckie

Rynki krajéow CEFTA

Pozostate rynki

Pojemno$¢ rynku

34
37
28
24

odch.
stand.

0,80
0,91

0,76
1,28
1,16
1,07

Dynamika popytu

liczba
firm

63

51

21
28
15
14

$rednia

odch.
stand.

1,27
1,22

1,12
1,06
1,02
0,84

Natezenie
konkurencji
liczba | . odch.
firm srednia stand.
66 4,29 0,82
53 457 0,73
42 3,26 1,29
29 3,48 0,84
17 3,76 0,75
18 361 0,83

Zagrozenie nowymi

liczba
firm

65

53

21
29
14
15

wejsciami

rednia odch.

stand.
3,08 1,02
3,43 1,03
3,33 1,02
3,10 0,87
2,57 0,83
3,27 0,99

Zagrozenie

katastrofg
liczba . odch.
firm rednia stand.
64 3,08 0,94
52 3,17 1,08
23 326 1,01
28 3,57 0,82
15 293 0,62
15 3,47 0,97

Ogélna
$rednia
atrakcyj-
nos$¢
3,48
3,73

3,45
3,66
3,25
3,57
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5 - bardzo duzg atrakcyjnos¢ (bardzo duzy rynek, wzrost popytu 2-5%, bar-
dzo male natezenie konkurencji, bardzo wysokie bariery wejscia, bardzo mate
zagrozenie przez katastrofe);

6 - super atrakcyjno$¢ (ogromny rynek, wzrost popytu ponad 5%, brak kon-
kurencji, nieprzekraczalne bariery wejscia, zerowe prawdopodobieristwo kata-
strofy).

Ocene atrakcyjnosci rynkéw przedstawiono w tabeli 2.2.2-10. Nalezy za-
uwazy¢, ze wedtug opinii respondentéw wszystkie wyrdznione kategorie ryn-
koéw cechuje bardzo zblizona atrakcyjnos$¢. Najnizszg ogdlng atrakcyjnosé przy-
pisano rynkom krajow CEFTA (3,25), a najwyzszg trzem najwiekszym rynkom
unijnym (3,73). Taka ocene stopnia atrakcyjnosci réznych kategorii rynkdw
mozna uznac za zbyt mato wyostrzong i w zwigzku z tym niezbyt przydatng do
podejmowania decyzji o ekspansji na te rynki. Przedstawione oceny sg czescio-
WO sprzeczne z potocznymi pogladami na ten temat - rdznica pomiedzy $rednig
atrakcyjnoscig trzech najwiekszych rynkéw unijnych a $rednig atrakcyjnoscia
rynkow CEFTA zostata wprawdzie dostrzezona, ale jej rozmiary sg niezbyt
istotne.

Potencjat konkurencyjny

Nastepny kompleks badanych zagadnien zwigzany byt z potencjatem konku-
rencyjnym firm-respondentow. Pytania dotyczyly stopnia wykorzystania zaso-
bow produkcyjnych, mozliwosci finansowania rozwoju, udziatu nowych pro-
duktow w sprzedazy oraz oceny wyrdznionych miernikow potencjatu konkuren-
cyjnego.

Wykorzystanie poszczeg6lnych kategorii zasobdw produkcyjnych byto nie-
jednakowe i niepetne. ,,Luz organizacyjny” wahat sie od kilku do ponad 20 pro-
cent (tabele: 2.2.2-11, 2.2.2-12 i 2.2.2-13). W odniesieniu do wszystkich trzech
kategorii zasobéw w badanym okresie zaznaczyta si¢ jednoznaczna tendencja do
wzrostu stopnia ich wykorzystania - moze to Swiadczy¢ o skutecznosci podej-
mowanych dziatan restrukturyzacyjnych. Opinia ta dotyczy szczegOlnie zaso-
bow sity roboczej - restrukturyzacja powodujagca spadek zatrudnienia prowadzi
do wzrostu bezrobocia (na poziomie makroekonomicznym jest to konsekwencja
niewatpliwie negatywna), ale z drugiej strony przyczynia sie do relatywnej ob-
nizki kosztow produkcji i tym samym do poprawy konkurencyjnosci (pozytyw-
ny efekt mikroekonomiczny).

Tabela 2.2.2-11. Wykorzystanie maszyn i urzadzen

Rok Liczba firm Srednia Odch. stand.
1998 65 79,92 15,37
1999 65 80,54 16,07

2000 65 84,12 14,82
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Tabela 2.2.2-12. Wykorzystanie sity roboczej

Rok Liczba firm Srednia Odch. stand.
1998 65 86,01 13,07
1999 65 89,16 11,95
2000 65 92,44 11,79

Tabela2.2.2-13. Wykorzystanie budynkéw i gruntéw

Rok Liczba firm Srednia Odch. stand.
1998 65 77,65 19,69
1999 65 78,48 18,44
2000 65 83,90 17,37

Jesli chodzi o mozliwosci finansowania rozwoju z réznych Zrddet, to badane
firmy ocenily je jako $rednie i mate (tabela 2.2.2-14). Najgorzej oceniono dostep
do innych kapitatéw obcych (2,53), niska ocene uzyskaty mozliwosci finanso-
wania z funduszy wiasnych (2,75), a relatywnie najlepiej wypadty mozliwosci
finansowania za pomocg kredytu bankowego (3,39), co pozostaje w pewnej
opozycji do dos¢ powszechnie panujacej opinii o ograniczonej dostepnosci do
kredytu bankowego.

Tabela 2.2.2-14. Mozliwosci finansowania rozwoju

Skala: 0- zadne mozliwosci 4 - duze mozliwosci
1- bardzo mate mozliwosci 5 - bardzo duze mozliwosci
2 - mate mozliwosci 6 - nieograniczone mozliwosci

3 - umiarkowane mozliwosci

Zrédia Liczba firm Srednia Odch. stand.
Fundusze wiasne 69 2,75 1,05
Kredyt bankowy 66 3,39 0,99
Inne kapitaty obce 64 2,53 1,33

Zakres asortymentowy badanych przedsiebiorstw (pytanie 13. w kwestiona-
riuszu ankiety) rozpatrywany z punktu widzenia udziatu produktéw nowych
i zmodernizowanych w sprzedazy wykazywat tendencje do poprawy (tabela
2.2.2-15). Budujace jest to, ze stan pozadany istotnie odbiega od dotychczasowej
sytuacji - oznacza to, ze respondenci zdajg sobie sprawe z koniecznosci syste-
matycznego wprowadzania nowych produktow.

Tabela 2.2.2-15. Nowe i zmodernizowane produkty

Rok Liczba firm Srednia Odchyl, stand.
1998 63 18,67 21,56
1999 64 18,93 20,31
2000 63 24,64 23,75

Stan pozadany 49 32,21 25,59



116 Luka konkurencyjna w przedsiebiorstwach sektora przetwdrczego

Luka konkurencyjna

Najbardziej istotng cze$¢ przeprowadzonego badania stanowity pytania
umozliwiajgce identyfikacje i pomiar luki konkurencyjnej. Jak to zaznaczono
weczesniej, luka konkurencyjna byta pojmowana tréjwymiarowo, jako réznice w
pozycji konkurencyjnej (pytanie 15. w kwestionariuszu), potencjale konkuren-
cyjnym (pytanie 16.) i instrumentach konkurowania (strategii konkurencyjnej)
(pytanie 17.) pomiedzy badanymi przedsiebiorstwami polskimi a ich konkuren-
tami dziatajacymi na wyr6znionych kategoriach rynkow.

Luka konkurencyjna - pozycja konkurencyjna

W pierwszej kolejnosci respondenci wypowiedzieli sie na temat wag kryte-
riow (miernikdw) okreslajacych zajmowang przez firme pozycje konkurencyjna.
Oceny dokonano wedtug zamieszczonej nizej siedmiostopniowej skali (pod
tabelg 2.2.2-16). Wyniki oceny przedstawiono w tabeli 2.2.2-16 (dla rynku kra-
jowego i 3 najwiekszych rynkdw unijnych), w tabeli 2.2.2-17 (dla pozostatych
rynkéw unijnych i rynkéw poradzieckich) oraz w tabeli 2.2.2-18 (dla rynkow
CEFTA i pozostatych rynkow eksportowych). Z przedstawionych danych wyni-
ka, ze w opinii badanych firm dwa wymienione kryteria oceny pozycji konku-
rencyjnej sa mniej wiecej rdwnowazne, nieco wieksze znaczenie przypisujac
sytuacji finansowej. Jest to zgodne z pogladem, ze najlepszymi miernikami po-
zycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa sg miary rentownosci. Wydaje sie takze,
ze przedstawione opinie sg zgodne ze zdrowym rozsadkiem - przedsiebiorstwo
zajmujace dobrg pozycje konkurencyjng winno znajdowac sie w dobrej sytuacji
finansowej (zwigzek ten powinien wystepowac przynajmniej w diuzszym okre-
sie). W badaniu nie probowano jednak ustali¢, ktdre wskazniki najlepiej -
w opinii respondentow - opisujg sytuacje finansowa firmy.

W dalszej czesci tabeli 2.2.2-16 zaprezentowano usrednione oceny menedze-
row badanych firm odno$nie do ich pozycji na rynku polskim i 3 najwigkszych
dla danej firmy rynkach unijnych. W opinii menedzeréw ich firmy zajmujg na
rynku krajowym pozycje konkurencyjng troche lepsza niz Srednia, zaréwno pod
wzgledem udziatu w rynku (M = 4,03), jak i pod wzgledem sytuacji finansowej
(M = 3,77). Ci sami menedzerowie patrzg optymistycznie w przysztos¢ - prze-
widujg, ze pozycja konkurencyjna ich firm poprawi sie w okresie nadchodza-
cych 3 lat zaréwno pod wzgledem udziatu w rynku krajowym (M =4,45), jak
i pod wzgledem sytuacji finansowej ich firm (M = 4,26). Obecna pozycja konku-
rencyjna na 3 rynkach unijnych zostata oceniona nizej, anizeli na rynku krajo-
wym zaréwno pod wzgledem udziatu w rynku (M = 3,25), jak i pod wzgledem
sytuacji finansowej (M = 2,73). W przysztosci przewiduje sie utrzymanie pozy-
cji konkurencyjnej pod wzgledem udziatu w rynku i nieznaczng poprawe pozycji
ze wzgledu na sytuacje finansowg firmy. Posrednio mozna wiec wnioskowac
0 spodziewanym wzroscie rentownosci eksportu na 3 najwieksze rynki unijne.



Tabela 2.2.2-16. Osiggnieta pozycja konkurencyjna firmy natle rywali - rynek krajowy i 3 najwieksze rynki unijne

LW - liczba wskazan
SA - $rednia arytmetyczna
OS - odchylenie standardowe

Waga miernika:

0 - bez znaczenia

1- bardzo mate znaczenie
2 - mate znaczenie

3 - $rednie znaczenie

4 - duze znaczenie

5 - bardzo duze znaczenie
6 - ogromne znaczenie

Mierniki pozycji konkurencyjnej

1 Udziat w rynku ocenianej firmy
2. Sytuacja finansowa ocenianej
firmy

OOP - ocena naszej obecnej pozycji na rynku
OPP - ocena naszej przewidywanej pozycji ha rynku

Skala mozliwosci oceny pozycji konkurencyjnej:
0 - jesteSmy (bedziemy) najgorsi na rynku (mamy niski udziat w rynku, mamy z4g sytuacje finansowa)
1- zajmujemy (bedziemy zajmowac) znacznie gorsza niz przecietna pozycje konkurencyjna

2 - zajmujemy (bedziemy zajmowac) troche gorsza niz przecietna pozycje konkurencyjng

3 - zajmujemy (bedziemy zajmowac) przecietng pozycje konkurencyjna (pod danym wzgledem)

4 - zajmujemy (bedziemy zajmowac) troche lepsza niz przecietna pozycje konkurencyjna

5 - zajmujemy (bedziemy zajmowac) znacznie lepsza niz przecietna pozycje konkurencyjng

6 - jesteSmy (bedziemy) liderem na rynku (najlepsi)

Waga danego

LW
65
64

miernika
SA
4,14
4,41

oS
0,80
0,78

LW
54
50

OOP

SA
4,03
3,77

oS
0,97
0,86

Rynek krajowy

LW
54
50

oPP
SA

4,45

4,26

oS
0,93
0,82

3 najwieksze rynki UE

OOP OPP
LW SA oS LW SA
43 3,25 1,53 43 3,21
41 2,73 0,84 42 3,26

oS
0,99
0,88



Tabela 2.2.2-17. Osiggnieta pozycja konkurencyjna firmy na tle rywali - pozostate rynki unijne i rynki poradzieckie

(skréty, wagi miernikéw i skala ocen identyczne jak w tabeli 2.2.2-16)

Waga danego Pozostate UE Rynki poradzieckie
Mierniki pozycji konkurencyjnej mle,rnlka oop oppP OoP OPP
LW SA OS LW SA (O] LW SA oS LW SA oS LW SA
1. Udziat w rynku ocenianej firmy 65 4,14 0,80 19 3,00 0,86 19 3,58 0,89 25 2,83 1,15 25 3,60

2. Sytuacja finansowa ocenianej 64 441 0,78 16 3,17 0,64 17 3,59 0,66 24 3,35 0,96 25 3,78
firmy

Tabela 2.2.2-18. Osiagnieta pozycja konkurencyjna firmy na tle rywali - CEFTA i pozostate rynki

(skréty, wagi miernikéw i skala ocen identyczne jak w tabeli 2.2.2-16)

Waga danego CEFTA Pozostate rynki
Mierniki pozycji konkurencyjnej miernika OOP OPP 0OO0P OPP
LW S 0os LW S (O] LW S oS LW S oS Lw S
1 Udziat w rynku ocenianej firmy 65 4,14 0,80 10 2,34 0,68 9 3,03 1.19 13 3,32 L34 12 3,60

2. Sytuacja finansowa ocenianej 64 441 0,78 10 293 051 12 3,35 091 12 3,15 0,88 u 3,96
firmy

oS
1,23
1,00

oS
0,92
0,47
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Pozycje konkurencyjng polskich firm na pozostatych rynkach Unii Europej-
skiej oceniono jako przecietng, z dos¢ wyrazng tendencjg do poprawy w przy-
sztosci (tabela 2.2.2-17). Relatywnie nisko wypadty oceny obecnej pozycji kon-
kurencyjnej na rynkach poradzieckich i rynkach krajow CEFTA, choc takze tutaj
wystepowata pewna doza optymizmu w odniesieniu do przysztosci - poziom
optymizmu jest zauwazalnie nizszy w przypadku CEFTA (tabele 2.2.2-16
i 2.2.2-17). Na pozostatych rynkach eksportowych sytuacja w dziedzinie pozycji
konkurencyjnej uzyskata oceny nieco wyzsze od przecietnej, a rokowania na
przyszto$¢ sg w opinii respondentéw do$¢ pomysine (tabela 2.2.2-18).

Luka konkurencyjna - potencjat konkurencyjny

Wyniki badari potencjatu konkurencyjnego w odniesieniu do rynku krajowe-
go i 3 najwiekszych rynkdw unijnych przedstawiono w tabeli 2.2.2-19. Ocenia-
jacym zaproponowano zestaw 39 miernikdw potencjatu konkurencyjnego. Naj-
WyZzsze wagi przyznano nastepujagcym miernikom:

» stopien znajomosci obecnych i przysztych potrzeb klientéw (M =4,88),

* jakos$¢ kadry kierowniczej - naczelne kierownictwo (M =4,76),

* reputacja (image, renoma) firmy (M =4,70),

e ranga nadawana w przedsiebiorstwie problemom zapewnienia jakosSci
(M=4,69),

* poziom nowoczesnos$ci technologii produkcji (M =A,61).

W ocenie respondentdw najmniejsze znaczenie majg nastepujgce mierniki
potencjatu konkurencyjnego:

» jako$¢ kadr badawczo-rozwojowych (M = 3,64),

* naktady na badania i rozwdj (M =3,67),

* poziom technologii marketingowej (M = 3,67),

* nastawienie pracownikéw do zmian (A/ = 3,69),

* poziom akceptacji kierownictwa przez pracownikéw (M = 3,79),

* jako$c¢ systemu motywacji (Af = 3,79).

Ogolnie mozna wyrazi¢ zdziwienie, ze znaczenie czynnikéw ze sfery badan
i rozwoju oraz z obszaru kultury przedsiebiorstwa zostato ocenione relatywnie
nisko. Nasuwajg sie tutaj dwie hipotezy. Po pierwsze, przypisywanie relatywnie
nizszej rangi zagadnieniom zwigzanym z badaniami i rozwojem moze oznaczac,
ze badane firmy sgjuz zniechecone brakiem sukceséw w tej dziedzinie, olbrzy-
mim dystansem dzielacym je od lideréw oraz ogromnymi rozmiarami naktadéw
koniecznych do poniesienia i przyjety postawe rezygnacji z prowadzenia wia-
snych badan, a koncentrujg sie na absorpcji rozwigzan konstrukcyjnych i tech-
nologicznych stworzonych przez innych uczestnikow rynku. Postepowanie takie
bytoby zgodne z wypowiadang niekiedy teza, ze dystans technologiczny (luka
technologiczna) dzielacy nas w wielu branzach od lideréw miedzynarodowych
jest tak duzy, ze nie ma sensu forsowanie wiasnych prac badawczo-rozwojowych
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(przystowiowe ,,wywazanie otwartych drzwi”). Lepsza, tanszg i szybsza drogg
zmniejszenia luki jest komercyjne (np. zakup licencji) i pozakomercyjne (np.
nasladownictwo) korzystanie z rozwigzan wypracowanych przez innych. Nalezy
w tym miejscu przypomnie¢, ze podobne podejscie zastosowano w okresie po-
wojennym w Japonii. Po drugie, wzglednie niskie znaczenie przypisywane czyn-
nikom z obszaru kultury przedsiebiorstwa moze wynika¢ z przekonania, ze wo-
bec nierozwigzania innych waznych probleméw, kwestii tej mozna poswiecac
mniej uwagi.

Jesli chodzi o ocene obecnego potencjatu konkurencyjnego badanych firm na
rynku Krajowym, to najwyzsze miary przypisano nastepujagcym czynnikom:

* ranga nadawana w przedsiebiorstwie problemom zapewnienia jakosci
(M =4,16),

* poziom systemu zarzadzaniajakoscig (M =4,11),

* jako$¢ kadry kierowniczej - naczelne kierownictwo (M =4,09).

Mozna wiec zaryzykowac teze, ze szeroko rozumiana jakosc¢ jest podstawo-
wym atutem badanych firm w poréwnaniu z ich rywalami krajowymi.

Podstawowe, relatywnie stabe strony badanych firm na rynku krajowym do-
tycza:

* naktadéw na badania i rozwdj (M = 3,14),

« relatywny poziom naktadéw na sfere marketingu (M = 3,22),

* nastawienie pracownikéw do zmian (M = 3,23).

Nalezy zaznaczy¢, ze niski potencjat konkurencyjny wystepuje w tych obsza-
rach, ktére uznane zostaty przez respondentéw za relatywnie mniej wazne. Takg
sytuacje mozna ocenia¢ jako racjonalng - w sferach, ktére uznajemy za stosun-
kowo mato wazne dla osiggniecia sukcesu konkurencyjnego, pozwalamy sobie
na wzgledna stabos¢. Nie wiadomo tylko, czy zaistniata sytuacja jest efektem
zbiegu okolicznosci, czy tez jest rezultat Swiadomego dziatania.

Na uwage zastuguje takze fakt, ze oceny przewidywanego w przysztosci (za
3 lata) potencjatu konkurencyjnego badanych firm wypadajg lepiej, anizeli
obecne. Dotyczy to wszystkich bez wyjatku czynnikéw potencjatu konkurencyj-
nego. Moze to Swiadczy¢ o aktywnym i agresywnym, a zarazem optymistycz-
nym podejsciu badanych firm do konkurowania na rynku krajowym. Generalnie
mozna stwierdzi¢, ze zarbwno obecny, jak i przyszty potencjat konkurencyjny
badanych firm na rynku krajowym przedstawia sie w ich ocenie dobrze - w od-
niesieniu do kazdego z czynnikéw potencjatu konkurencyjnego uzyskano S$red-
nie oceny powyzej 3,00, co oznacza, ze badane firmy sg pod wszystkimi wzgle-
dami lepsze od przecietnego rywala krajowego.

Inaczej przedstawia sie sytuacja, jesli chodzi o sytuacje na 3 najwiekszych
rynkach Unii Europejskiej. W wypadku 11 z 39 miernikdéw potencjatu konku-
rencyjnego w odniesieniu do obecnej sytuacji konkurencyjnej oceniono, ze fir-
my polskie majg nizszy potencjat konkurencyjny, anizeli ich przecietny rywal na
rynkach unijnych (Srednia ocena ponizej 3,00). Najnizsze oceny dotyczyty:
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* relatywnego poziomu naktaddw na sfere marketingu (M = 2,40),

* poziomu technologii marketingowej (Af = 2,48),

« nakfadéw na badania i rozwoj (M = 2,56).

Znamienne jest takze to, ze w zadnym sposrod 39 miernikéw Srednia ocen
obecnej sytuacji nie przekroczyla poziomu 4,00, oznaczajgcego posiadanie tro-
che wyzszego potencjatu konkurencyjnego niz przecietni rywale na rynkach
unijnych. Oznacza to, ze badane przedsiebiorstwa polskie majg w tendencji po-
tencjat konkurencyjny zblizony do potencjatu przecietnych konkurentow wyste-
pujacych na rynkach unijnych. Stosunkowo najwyzsze oceny zanotowano
w odniesieniu do:

« jakosci kadry zarzadzajgcej finansami przedsiebiorstwa (M = 3,86),

* jakosci kadry kierowniczej - naczelne kierownictwo (M = 3,61),

* rangi nadawanej w przedsiebiorstwie problemom zapewnienia jakosci
(M = 3,50).

Oceny dotyczace przysztosci sg bardziej optymistyczne. W 38 z 39 mierni-
kéw oceny te sg wyzsze dla przysztosci (za 3 lata), anizeli dla terazniejszosci
(wyjatek stanowi jakos$¢ kadry zarzadzajacej finansami przedsiebiorstwa, ktdrg
obecnie oceniono relatywnie wysoko). Najwyzsze oceny dotycza nastepujacych
miernikow:

* reputacja (image, renoma firmy) (M = 4,03),

« jakos$¢ kadry kierowniczej - naczelne kierownictwo (M = 4,00),

* ranga nadawana w przedsiebiorstwie problemom zapewnienia jakosci
(M =4,00).

W tabeli 2.2.2-20 przedstawiono wyniki badar potencjatu konkurencyjnego
firm polskich na pozostatych rynkach unijnych i na rynkach poradzieckich.
W pozostatych rynkach unijnych najwyzsze oceny uzyskaty czynniki kadrowe -
jakos$¢ naczelnego kierownictwa i dgzenie do podnoszenia klasyfikacji, a najni-
zej oceniono naktady na badania i rozwdj. W odniesieniu do rynkéw poradziec-
kich wysoko oceniono w badanych firmach takie elementy potencjatu konkuren-
cyjnego, jak: jakos¢ naczelnego kierownictwa, poziom nowoczesnosci technolo-
gii produkcji ijakos¢ urzadzen produkcyjnych, a najnizej: relatywny poziom
naktadow na sfere marketingu. W odniesieniu do wszystkich ocenianych czyn-
nikéw potencjatu konkurencyjnego na obu kategoriach rynkéw przewidywano
znaczacg poprawe sytuacji w przysztosci (za trzy lata). Nalezy zwr6ci¢ uwage
na istotnie mniejszg liczbe wskazan w tabeli 2.2.2-20 niz w tabeli 2.2.2-19
(oznacza to mniejsza liczbe firm oceniajacych).

W tabeli 2.2.2-21 zamieszczono oceny miernikow potencjatu konkurencyj-
nego badanych firm w poréwnaniu z potencjatem konkurencyjnym ich przeciet-
nych rywali dziatajgcych na rynkach krajow CEFTA i na pozostatych rynkach
eksportowych. Tam liczba wskazan byfa jeszcze nizsza niz w tabeli 2.2.2-20.
Mocnymi stronami badanych firm w zestawieniu z ich rywalami na rynkach



Tabela 2.2.2-19. Potencjat konkurencyjny - rynek krajowy i 3 najwieksze rynki unijne

Waga czynnika: Skala mozliwosci (w poréwnaniu do przecigtnego konkurenta):
0 - bez znaczenia 0 - jesteSmy (bedziemy) najgorsi

1- bardzo mate znaczenie 1-jeste$Smy (bedziemy) znacznie gorsi

2 - male znaczenie 2 - jesteSmy (bedziemy) troche gorsi

3 - $rednie znaczenie 3 -jestesmy (bedziemy) przecigtni

4 - duze znaczenie 4 - jesteSmy (bedziemy) troche lepsi

5 - bardzo duze znaczenie
6 - ogromne znaczenie

5 -jesteSmy (bedziemy) znacznie lepsi
6 - jesteSmy (bedziemy) najlepsi

LW - liczba wskazan
SA  -$rednia arytmetyczna
OS - odchylenie standardowe

OOP - ocena naszego obecnego potencjatu
OPP - ocena naszego przewidywanego potencjatu - za 3 lata

Waga danego Rynek krajowy
Mierniki potencjatu konkurencyjnego miernika oOoP OPP
LW SA OS LW SA O0S LW SA
1. Mozliwosci finansowania dziatalno$ci biezacej 68 4,52 0,75 65 3,74 0,86 65 4,26
2. Mozliwosci finansowania rozwoju z funduszy wtasnych 67 4,06 0,54 63 3,56 091 63 4,08
3. Mozliwosci finansowania rozwoju ze $rodkéw 67 3,79 081 63 357 111 63 4,11

zewnetrznych
. Jako$¢ kadry zarzadzajacej finansami przedsiebiorstwa 67 4,46 0,82 63 3,94 0,68 63 4,44

I

5. Jakos¢ technologii zarzadzania finansami przedsiebior- 67 4,16 0,77 63 3,84 0,75 63 4,35
stwa
6. Jako$¢ urzadzen produkcyjnych 67 4,63 064 63 391 0,77 63 451
7. Poziom nowoczesnosci technologii produkcji 67 4,67 081 63 383 0,74 63 4,38
8. Elastyczno$¢ systemu produkcji 67 4,28 087 63 3,86 0,73 63 4,32
9.Kultura techniczna pracownikdéw 67 4,15 0,71 63 3,74 0,72 63 431
10. Naktady na badania i rozwéj 67 3,67 114 63 3,14 0,74 63 3,70
11. Jako$¢ kadr badawczo-rozwojowych 67 3,64 109 63 337 0,84 63 3,73

12. Mozliwosci nabycia nowoczesnych rozwigzan konstruk- 67 4,10 0,94 63 3,50 0,88 63 4,11
cyjnych i technologicznych

oS Lw

0,79
0,75
0,85

0,82
0,84

0,82
0,78
0,74
0,74
0,83
0,86
0,92

47
46
44

46
46

46
46
46
46
46
46
46

3 najwieksze rynki unijne

OOP

OPP

SA OS LW SA OS

3,03
2,87
2,80

3,86
3,17

3,09
3,07
3,28
3,20
2,56
2,81
2,89

0,72
0,81
0,92

0,96
1,00

0,84
0,81
0,87
0,85
1,05
0.85
0,92

48
47
45

47
47

47
47
47
47
47
47
47

3,52
3,36
3,34

3,85
3,66

3,73
3,70
3,68
3,74
3,37
3,22
3,32

0,97
1,00
0,99

0,95
1,06

0,90
0,86
0,90
0,90
0,92
0,92
1,16



13. Poziom systemu zarzadzania jakos$cig
14. Ranga nadawana w przedsigbiorstwie problemom za-

pewnienia jakosci

15. Dostep do kluczowych zasobéw
16. Jako$¢ kadr zaopatrzeniowo-logistycznych

17.

Stopien znajomosci obecnych i przysztych potrzeb
klientow

18.Stopien znajomosci konkurentéw

19.

Ranga nadawana w przedsiebiorstwie dziatalnosci

marketingowej

20.

21.
22.
23.
24.
25.

Ranga nadawana w przedsiebiorstwie ekspansji na rynki
zagraniczne

Jako$¢ kadr marketingowych

Jakos¢ stuzb eksportowych

Relatywny poziom naktadéw na sfere marketingu
Poziom technologii marketingowej

Poziom technologii zarzadzania operacyjnego

26.Poziom technologii zarzadzania strategicznego

217.
28.

29

38.
40.

Jakos$¢ systemu motywacji
Jako$¢ kadry kierowniczej-naczelne kierownictwo

. Jakos$¢ kadry kierowniczej $redniego szczebla
30.
31.
32.
33.
34.
35.
36.
37.

Stopien identyfikacji zatogi z celami przedsiebiorstwa
Nastawienie pracownikéw do zmian

Og6lny poziom profesjonalny zatogi

Poziom innowacyjnosci zatogi

Dazenie do podnoszenia kwalifikacji

Poziom akceptacji kierownictwa przez pracownikéw
Sktonno$¢ pracownikéw do wspotpracy

Stopien wypracowania klarownej wizji rozwoju przed-
siebiorstwa

Stopien znajomosci firmy i jej wyrobéw na rynku
Reputacja (image, renoma) firmy

67
67

65
67
67

67
67

67

66
65
67
67
66
66
66
66
67
67
67
67
66
67
67
67
67

67
67

4,52
4,69

4,32
4,00
4,88

4,46
4,19

4,10

4,17
4,09
3,82
3,67
4,24
4,14
3,79
4,76
4,54
3,96
3,69
4,30
3,83
4,00
3,79
4,05
4,37

4,49
4,70

0,79
0,70

0,79
0,60
0,62

0,91
1,03

0,88

1,04
0,86
0,83
0,93
0,82
0,90
0,82
0,74
0,78
0,93
0,81
0,69
0,75
0,66
0,79
0,69
0,82

0,84
0,79

63
63

61
63
63

63
63

61

64
61
63
63
62
62
64
62
63
63
63
63
62
63
63
63
63

63
63

4,11
4,16

3,82
3,60
3,90

3,92
3,60

3,86

3,51
3,65
3,22
3,29
3,54
3,56
3,31
4,09
3,89
3,58
3,23
3,65
3,52
3,62
3,64
3,60
3,65

3,90
4,03

0,78
0,81

0,76
0,71
0,67

0,71
0,86

0,80

0,80
0,73
0,75
0,73
0,69
0,76
0,75
0,62
0,70
0,75
0,61
0,63
0,75
0,85
0,74
0,72
0,73

0,79
0,76

63
63

61
63
63

63
63

61

63
61
63
63
62
62
64
62
63
63
63
63
62
63
63
63
63

63
63

4,52
4,60

4,26
4,00
4.48

4,47
4,27

4,43

4,13
4,19
3,89
3,90
4,08
4,14
3,94
4,46
4,32
4,11
3,80
4,16
3,87
4,16
4,10
4,07
4,16

4,55
4,67

0,84
0,81

0,83
0,68
0,90

0,82
0,84

0,74
0,70
0,77
0,74
0,86
0,81
0,68
0,74
0,73
0,78
0,63
0,59
0,71
0,91
0,75
0,70
0,80

0,91
0,87

46
46

45
45
45

45
45

46

47
46
46
46
45
44
47
45
45
45
45
45
45
45
42
45
45

45
44

3,38
3.50

3,12
3,12
3,29

3,24
2,80

3.00
3,10
2,40
2,48
2,96
3,00
2,88
3,61
3,38
3,14
3,00
3,24
3,02
3,29
3,33
3,32
3,27

2,96
3,32

0,94
0,96

0,88
0,84
0,84

0,86
0,93

0,81

0,96
0,86
1,00
1,02
0,56
0,76
0,77
0,84
0,96
0,86
0,56
0,71
0,66
0,99
0,78
0,70
0,71

0,87
1,07

47
47

46
46
46

46
46

47

47
47
47
47
46
45
48
46
46
46
46
46
46
46
43
46
46

46
45

3,79
4,00

3,56
3.60
3,83

3,89
3,48

3,78

3,55
3,60
3,25
3,33
3,52
3,50
3,41
4,00
3,89
3,71
3,58
3,69
3,50
3,77
3,91
3,77
3,81

3,77
4,03

0.89
0,93

0,95
0,91
0,92

0,89
0,96

1,04

0,98
1,00
0,91
0,95
0,97
0,93
0,85
0,79
0,91
0,90
0,69
0,70
0,75
0,92
0,74
0,69
0,69

0,94
1,00



Tabela 2.2.2-20. Potencjat konkurencyjny - pozostate rynki unijne i rynki poradzieckie

(skréty, wagi miernikéw i skala ocen identyczne jak w tabeli 2.2.2-19)

13.
14.

15.
16.
17.

18.

Mierniki potencjatu konkurencyjnego

. Mozliwosci finansowania dziatalnosci biezacej
. Mozliwosci finansowania rozwoju z funduszy wiasnych
. Mozliwosci finansowania rozwoju ze $rodkéw zewnetrz-

nych

. Jako$¢ kadry zarzadzajacej finansami przedsiebiorstwa
. Jakos¢ technologii zarzadzania finansami przedsiebior-

stwa

. Jakos$¢ urzadzen produkcyjnych

. Poziom nowoczesnosci technologii produkcji

. Elastyczno$¢ systemu produkcji

. Kultura techniczna pracownikéw

. Naktady na badania i rozwéj

. Jakos$¢ kadr badawczo-rozwojowych

. Mozliwosci nabycia nowoczesnych rozwigzan konstruk-

cyjnych i technologicznych

Poziom systemu zarzadzania jakoscig

Ranga nadawana w przedsiebiorstwie problemom za-
pewnienia jakosci

Dostep do kluczowych zasobow

Jako$¢ kadr zaopatrzeniowo-logistycznych

Stopien znajomosci obecnych i przysztych potrzeb
klientow

Stopien znajomosci konkurentéw

Waga danego
miernika

LW SA OS LW

68

4,52
4,06
3,79

4,46
4,16

4,63
4,67
4,28
4,15
3,67
3,64
4,10

4,52
4,69

4,32
4,00
4,88

4,46

0,75
0,54
0,81

0,82
0,77

0,64
0,81
0,87
0,71
1,14
1,09
0,94

0,79
0,70

0,79
0,60
0,62

0,91

18
18
17

18
18

18
18
18
18
18
18
18

18
18

18
17
18

18

Pozostate rynki unijne

OOP
SA
3,24
3,18
2,97

3,88
3,44

3,08
3,19
3,29
3,75
2,89
3,29
3,10

3,55
3,79

3,39
3,53
3,71

3,85

oS Lw

1,17
1,07
0,84

0,98
1,14

113
1,16
0,80
0,97
121
0,87
1,09

1,15
1,12

0,84
0,86
0,92

111

18
18
17

18
18

18
18
18
18
18
18
18

18
18

18
17
18

18

OPP
SA
3,63
3,46
3,60

4,33
4,00

3,79
3,78
3,76
4,26
3,56
3,67
3,53

4,06
4,26

3,89
4,03
4,18

4,23

os LW

1,09
1,08
1,01

0,96
1,09

1,06
1,10
0,82
0.97
1,16
1,00
1,26

1,04
1,13

0,81
0,95
1,00

0,86

27
27
26

26
26

26
26
26
26
25
24
26

26
26

24
25
26

26

Rynki poradzieckie

OOP
SA
3,70
3,65
3,51

3,77
3,61

3,87
3,88
3,55
3,83
3,20
3,15
3,73

3,79
3,90

3,80
3,40
3,33

3,45

[ON]
0,84
0,76
0,89

0,74
0,68

0,46
0,56
0,61
0,52
0,56
0,68
0,58

0,72
0,57

0,72
0,72
0,93

0,97

LW
27
27
26

27
27

27
27
27
26
26
25
26

26
26

25
25
26

26

OPP
SA
391
3,77
3,95

4,33
4,21

4,26
4,19
3,91
4,25
3,72
3,62
4,25

4,28
4,37

4,22
3,79
3,91

3,93

oS
0,87
0,96
0,84

0,77
0,80

0,72
0,74
0,53
0,62
0,64
0,87
0.81

0,76
0,74

0,78
0,76
0,88

0,63



20

21.
22.
23.
24.
25.
26.
27.
28.
29.
30.
31.
32.
33.
34.
35.
36.
37.

38.
39.

. Ranga nadawana w przedsiebiorstwie dziatalnosci mar-

ketingowej

. Ranga nadawana w przedsiebiorstwie ekspansji na rynki

zagraniczne

Jako$¢ kadr marketingowych

Jakos¢ stuzb eksportowych

Relatywny poziom naktadéw na sfere marketingu
Poziom technologii marketingowej

Poziom technologii zarzadzania operacyjnego
Poziom technologii zarzadzania strategicznego
Jako$¢ systemu motywacji

Jakos$¢ kadry kierowniczej-naczelne kierownictwo
Jako$¢ kadry kierowniczej $redniego szczebla
Stopien identyfikacji zatogi z celami przedsiebiorstwa
Nastawienie pracownikéw do zmian

Ogdlny poziom profesjonalny zatogi

Poziom innowacyjnosci zatogi

Dazenie do podnoszenia kwalifikacji

Poziom akceptacji kierownictwa przez pracownikéw
Sktonno$¢ pracownikéw do wspétpracy

Stopien wypracowania klarownej wizji rozwoju przed-
siebiorstwa

Stopien znajomosci firmy i jej wyrobéw na rynku
Reputacja (image, renoma) firmy

67

67

66
65
67
67
66
66
66
66
67
67
67
67
66
67
67
67
67

67
67

4.19

4,10

4,17
4,09
3,82
3,67
4,24
4,14
3,79
4,76
4,54
3,96
3,69
4,30
3,83
4,00
3,79
4,05
4,37

4,49
4,70

1,03

0,88

1,04
0,86
0,83
0,93
0,82
0,90
0,82
0,74
0,78
0,93
0,81
0,69
0,75
0,66
0,79
0,69
0,82

0,84
0,79

18

18

20
18
18
18
18
17
20
17
18
18
18
18
18
18
18
18
18

18
18

3,53

3,51

3,68
3,62
3,12
3,11
3,29
3,43
3,37
3,94
3,87
3,56
3,35
3,73
3,42
3,93
3,76
3,86
3,65

3,27
3,64

0,85

0,65

0,96
0,63
0,71
0,91
0,75
0,93
0,94
0,87
1,05
0,98
0,84
0,75
0,78
1,07
0,65
0,73
0,85

1,00
11

18

18

20
18
18
18
18
17
20
17
18
18
18
18
18
18
18
18
18

18
18

4,12

4,04

4,10
4,20
3,76
3,72
3,85
3,63
3,75
4,24
4,38
4,14
3,84
4,03
3,68
4,32
4,10
4,06
4,03

3,93
4,26

0,83

0,92

0,81
0,85
0,94
1,02
0,96
0,92
0,98
1,02
1,09
0,88
0,70
0,81
0,90
111
0,72
0,78
0,68

1,12
1,06

26

26

25
25
26
26
24
24
25
24
26
26
26
26
26
26
25
26
26

26
26

3,31

3,49

3,44
3,14
3,01
3,10
3,46
341
3,32
3,97
373
3,62
3,25
3.74
3,46
3,69
3,57
3,60
3,24

3,24
3,58

0,84

0,91

0.77
0,59
0,54
0,84
0,63
0,78
0,74
0,63
0,66
0,74
0,56
0,60
0,59
0,78
0,59
0,67
0,85

111
0,81

26

26

25
25
26
26
24
24
25
25
26
26
26
26
26
26
25
26
26

26
26

3,91
3,82
3,79
3,77
3,94
3,83
3,76
4,32
4,31
4,18
3,75
4,30
3,78
4,19
3,89
4,03
3,92

3,82
4,27

0,80

0,79

0,72
0,55
0,63
0,68
0,56
0,74
0,65
0,71
0,70
0,72
0,50
0,72
0,65
0,80
0,46
0,43
0,64

0,79
0,68



Tabela 2.2.2-21. Potencjat konkurencyjny - CEFTA i pozostate rynki

(skréty, wagi miernikéw i skala ocen identyczne jak w tabeli 2.2.2-19)

=

2]

© o N o

13.
14.

15.
16.
17.

18.
19.

Mierniki potencjatu konkurencyjnego

Mozliwosci finansowania dziatalnosci biezacej

. Mozliwosci finansowania rozwoju z funduszy wiasnych

. Mozliwosci finansowania rozwoju ze $rodkéw zewnetrz-
nych

. Jakos$¢ kadry zarzadzajacej finansami przedsiebiorstwa

. Jakos$¢ technologii zarzadzania finansami przedsiebior-
stwa

. Jakos$¢ urzadzen produkcyjnych

. Poziom nowoczesnosci technologii produkcji

. Elastycznos$¢ systemu produkgji

. Kultura techniczna pracownikéw

. Naktady na badania i rozwoéj
11.
12.

Jako$¢ kadr badawczo-rozwojowych

Mozliwosci nabycia nowoczesnych rozwigzan konstruk-
cyjnych i technologicznych

Poziom systemu zarzadzania jakoscig

Ranga nadawana w przedsiebiorstwie problemom za-
pewnienia jakosci

Dostep do kluczowych zasobow

Jako$¢ kadr zaopatrzeniowo-logistycznych

Stopien znajomosci obecnych i przysztych potrzeb
klientow

Stopien znajomosci konkurentéw

Ranga nadawana w przedsiebiorstwie dziatalnosci mar-
ketingowej

Waga danego

miernika

LW SA OS

68
67
67

67
67

67
67
67
67
67
67
67

67
67

65
67
67

67
67

4,52
4,06
3,79

4,46
4,16

4,63
4,67
4,28
4,15
3,67
3,64
4,10

4,52
4,69

4,32
4,00
4,88

4,46
4,19

0,75
0,54
0,81

0,82
0,77

0,64
0,81
0,87
0,71
1,14
1,09
0,94

0,79
0,70

0,79
0,60
0,62

0,91
1,03

LW
12
12
10

12
12

12
12
12
12
12
12
12

12
12

12
u
12

12
12

OOP

SA 0Os Lw

3,37
3,15
2,90

3,65
3,54

3.80
3,77
3,52
3,89
3,13
3,10
3,53

3,95
4,12

3,95
3,72
3,48

3,60
3,38

CEFTA

0,79
0,71
0,56

0,72
1,03

0,62
0,63
0,86
0,73
0,72
0,73
0,66

0,97
0,82

0,63
0,58
0,95

0,93
0,88

12
12
10

12
12

12
12
12
12
12
12
12

12
12

12
u
12

12
12

oPP

SA OS LW

3,81
3,54
3,33

4,12
3,94

4,35
3,95
3,87
4,27
3,60
3,46
3,88

4,21
4,52

4,30
3,83
3,58

3,95
3,76

0,93
0,95
0,77

0,70
0,95

0,80
0,61
0,86
0,79
0,77
0,92
0,75

1,06
0,85

0,80
0,67
0,95

0,65
0,99

15
15
14

15
15

15
15
15
15
15
15
15

15
15

15
14
15

15
15

Pozostate rynki

OOP

oPP

SA OS LW SA OS

3,55
3,48
2,75

4,18
3,81

3,65
3,84
3,88
3,94
3,00
3,54
3,61

4,07
3,97

3,87
3,58
3,86

3,71
3,53

0,97
1,04
1,05

0,77
0,66

0,91
0,96
0,77
0,72
0,71
0,85
0,87

0,75
0,65

0,77
0,71
0,86

0,96
1,19

14
14
13

14
14

14
14
14
14
14
14
14

14
14

14
13
14

14
14

4,16
4,03
3,45

4.54
4,52

4,31
4,35
4,38
4,33
3,60
3,78
4,13

461
4,46

4,26
4,35
4,19

4,40
4,26

0,78
0,62
0.86

0.87
0,89

0,94
0,88
0,99
0,94
0,96
0,90
0,97

0,80
0,81

0,90
0,86
0,93

0,93
0,97



20.

21.
22.
23.
24.
25.
26.
27.
28.
29.
30.
31.
32.
33.
34.
35.
36.

Ranga nadawana w przedsiebiorstwie ekspansji na rynki
zagraniczne

Jako$¢ kadr marketingowych

Jakos$¢ stuzb eksportowych

Relatywny poziom naktadéw na sfere marketingu
Poziom technologii marketingowej

Poziom technologii zarzadzania operacyjnego

Poziom technologii zarzadzania strategicznego
Jakos$¢ systemu motywacji

Jako$¢ kadry kierowniczej-naczelne kierownictwo
Jako$¢ kadry kierowniczej $redniego szczebla

Stopien identyfikacji zatogi z celami przedsiebiorstwa
Nastawienie pracownikéw do zmian

Ogélny poziom profesjonalny zatogi

Poziom innowacyjnosci zatogi

Dazenie do podnoszenia kwalifikacji

Poziom akceptacji kierownictwa przez pracownikéw
Sktonno$¢ pracownikéw do wspotpracy

37.Stopien wypracowania klarownej wizji rozwoju przed-

38.

siebiorstwa

Stopien znajomosci firmy ijej wyrob6éw na rynku

39.Reputacja (image, renoma) firmy

67

66
65
67
67
66
66
66
66
67
67
67
67
66
67
67
67
67

67
67

4,10

417
4,09
3,82
3,67
4,24
4,14
3,79
4,76
4,54

3,96

3,69
4,30
3,83
4,00
3,79
4,05
4,37

4,49
4,70

0,88

1,04
0,86
0,83
0,93
0,82
0,90
0,82
0,74
0,78
0,93
0,81
0,69
0,75
0,66
0,79
0,69
0,82

0,84
0,79

12

10
12
12
12
12

10
12
12
12
12
12
12
12
10
12
12

12
12

3,12

3,58
3,44
3,04
3,04
3,51
3,19
3,26
3,67
3,84
371
3,60
3,78
3,47
3,75
3,50
3,78
3,09

3,25
3,51

0,92

11
0,87
0,76
1,03
0,83
0,77
0,58
0,98
0,92
0,90
0,87
0,75
0,70
0,75
0,70
0,62
0,86

0,79
0,78

12

10
12
12
12
12
u
10
12
12
12
12
12
12
12
10
12
12

12
12

3,74

3,98
3,76
3,59
3,51
3,80
3,60
3,84
4,12
4,38
4,12
391
4,04
3,78
4,08
3,85
4,08
3,59

3,84
4,09

0,90

0,98
0,76
0,84
0,92
0,83
0,86
0,65
0,88
0,78
0,82
0,70
0,64
0,66
0,80
0,68
0,66
0,71

0,62
0,61

15

14
15
15
15
15
14
14
15
15
15
15
15
15
15
15
15
15

15
15

3,70

3,60
3,58
3.20
3,24
3,45
3,27
3,24
4,12
4,07
3,52
3,46
3,68
3,34
3,71
3,59
3,61
3,38

3,63
4,00

0,86

1,02
0,94
1,10
1,16
0,91
1,00
0,98
0,93
0,91
0,92
0,90
0,80
0,93
1,12
0,85
1,04
1,00

0,98
0,85

14

13
14
14
14
14
13
13
14
14
14
14
14
14
14
14
14
14

14
14

4,24

413
4,43
4,05
4,02
421
4,11
4,02
4,64
4,58
4,25
4,04
4,58
4,08
4,50
4,50
4,43
4,17

4,38
4,57

1,04

1,20
1,13
0,97
1,02
0,97
1,06
0,77
0,99
0,99
0,83
0,61
0,83
0,76
1,18
0,75
0,85
0,99

0,96
0,85



128 Luka konkurencyjna w przedsiebiorstwach sektora przetwdrczego

CEFTA byly: ranga nadawana w przedsiebiorstwie problemom jakosci, poziom
systemu zarzadzania jakoscig i dostep do kluczowych zasobow. Relatywnie naj-
stabiej przedstawiala sie sytuacja w nastepujacych dziedzinach: mozliwosci fi-
nansowania rozwoju ze $rodkdw zewnetrznych, stopied wypracowania klarow-
nej wizji rozwoju przedsiebiorstwa i jako$¢ kadr badawczo-rozwojowych. W
zestawieniu z konkurentami dziatajgcymi na pozostatych rynkach eksportowych
relatywnie najlepsza byfa sytuacja w zakresie nastepujacych czynnikéw poten-
cjatu konkurencyjnego: jako$¢ kadry zarzadzajagcej finansami przedsiebiorstwa,
jakos$¢ naczelnego kierownictwa i jako$¢ kadry $redniego szczebla. Wyraznie
najstabsza strong badanych przedsiebiorstw byty takze w tym przypadku mozli-
wosci finansowania rozwoju ze Srodkéw wewnetrznych.

Dane na temat przewidywan przysztosci zawarte w tabelach 2.2.2-20 i 2.2.2-21
potwierdzajg wczesniej zasygnalizowany stan umiarkowanego optymizmu -
wszystkie czynniki potencjatu konkurencyjnego maja sie poprawi¢ w okresie
nadchodzacych trzech lat.

Luka konkurencyjna - instrumenty konkurowania (strategia konkurencyj-
na)

Oceny dotyczace czynnikéw opisujgcych stosowang strategie konkurencyjna
(instrumentéw konkurowania) na 3 najwiekszych rynkach unijnych przedsta-
wiono w tabeli 2.2.2-22. Najwyzsze wagi przypisano nastepujgcym instrumen-
tom:

* jako$¢ (M = 5,09),

* cena (A = 4,88),

* terminowos¢ dostaw (M = 4,69).

Jednocze$nie uznano, ze dla osiggniecia sukcesu na rynkach Unii Europej-
skiej stosunkowo najmniejsze znaczenie posiadajg instrumenty zwigzane ze
Swiadczeniem ustug posprzedaznych (cena, zakres i jako$¢). Mozna wyrazic¢
przypuszczenie, ze tak niskie wagi przypisane ustugom posprzedaznym mogg
wynikac z faktu, ze nie kazdy produkt badanych firm wymaga $wiadczenia tych
ustug.

Ocena obecnej sytuacji w dziedzinie stosowania instrumentéw konkurowania
jest w tendencji zblizona do oceny czynnikéw potencjatu konkurencyjnego -
przedsiebiorstwa polskie wypadajg na rynkach unijnych przecietnie, a $rednie
oceny w odniesieniu do wszystkich instrumentéw mieszczg sie w przedziale
3,00 - 4,00. Relatywnie najlepiej przedstawia si¢ sytuacja w nastepujacych ob-
szarach:

* terminowos$¢ dostaw (M = 3,83),

* jako$¢ (M = 3,79),

» marka produktu (M = 3,52).

Trzeba przyznac, ze powyzsze oceny nieco zaskakujg. Tradycyjnie uwaza
sie, ze wymienione sfery stanowig stabg strone polskich eksporterébw. Mozna
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jednak przypuszczaé, ze problemy ze sprzedaza prodakcji (saturacja rynku kra-
jowego) sprawity, ze te przedsiebiorstwa, ktorym udato sie zawrze¢ kontrakty
eksportowe, starajg sie bezbtednie wywigzywac sie ze swoich zobowigzan wo-
bec partneréw zagranicznych.

Relatywnie najstabiej sytuacja przedstawia si¢ w odniesieniu do:

« reklamy i promocji sprzedazy (M = 3,06),

« Swiadczenia ustug serwisowych (M = 3,16-3,39),

« czestotliwosci wprowadzania nowych produktow (M = 3,21).

Powyzsze oceny, jeSli nie rozmijajg sie z rzeczywistoscig, oznaczajg, ze
w dziedzinie reklamy i promocji, ustug serwisowych oraz czestotliwosci wpro-
wadzania nowych produktéw badane firmy prezentuja sie na poziomie zblizo-
nym do ich przecietnych konkurentéw.

Badane firmy z umiarkowanym optymizmem patrza w przyszto$¢. W ciggu 3
lat przewidywana jest poprawa sytuacji - w poréwnaniu z dniem dzisiejszym -
w odniesieniu do wszystkich instrumentow konkurowania. Przewiduje sie? ze
w obszarze kazdego instrumentu konkurowania badane firmy bedg w tendencji
lepsze od przecietnego rywala na rynku unijnym. Najbardziej optymistyczne sa
przewidywania w odniesieniu do:

* jakosci (M = 4,30),

* terminowosci dostaw (M = 4,23),

» marki produktu (M =4,13).

Oznacza to, ze badane firmy zamierzajg kontynuowac dzisiejszg strategie
konkurencyjng, gdyz obecnie posiadajg przewage konkurencyjng w zakresie
tych samych instrumentéw konkurowania.

Oceny dotyczace strategii konkurencyjnej na pozostatych rynkach unijnych
zamieszczono w tabeli 2.2.2-23. Takze w tym przypadku uznano, ze jako$¢ i ce-
na to instrumenty konkurowania o najwiekszym znaczeniu, przy czym jakosci
nadano jeszcze wyzsze znaczenie niz w przypadku trzech najwiekszych rynkow
unijnych. Stosunkowo najlepiej wypadto poréwnanie z rywalami pod wzgledem
terminowosci dostaw ijakos$ci produktu, najgorzej zas: cena ustug serwisowych,
reklama i promocja sprzedazy oraz opakowanie. Przewidywania na najblizsze 3
lata nie byty optymistyczne - przewiduje sig, ze nastgpi pogorszenie sie sytuacji
(w poréwnaniu z przecietnymi rywalami) w odniesieniu do takich instrumentow
konkurowania, jak: opakowanie, nowoczesnos¢ i kompleksowos¢ oferty.

Sytuacje badanych firm w dziedzinie stosowania instrumentow konkurowa-
nia w poréwnaniu z ich rywalami dziatajgcymi na rynkach poradzieckich przed-
stawiono w tabeli 2.2.2-24. Jesli chodzi o wagi przypisane poszczeg6lnym in-
strumentom konkurowania, to zauwazalna jest tutaj dominacja ceny. Najwyzej
oceniono umiejetnosci konkurowania badanych firm w zakresie jakosci, czesto-
tliwosci wprowadzania nowych produktdéw i poziomu nowoczesnosci, a relatyw-
nie najnizej w odniesieniu do dogodnej dla klienta sieci dystrybucji oraz promo-



Tabela 2.2.2-22. Sytuacja firmy w dziedzinie stosowania instrumentéw konkurowania (strategia konkurencyjna) - 3 najwieksze rynki unijne

Waga instrumentu:

0 - bez znaczenia

1- bardzo mate znaczenie
2 - mate znaczenie

3 - $rednie znaczenie

4 - duze znaczenie

5- bardzo duze znaczenie

6 -

LW
SA
oS
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ogromne znaczenie

- liczba wskazan
- $rednia arytmetyczna
- odchylenie standardowe

Skala mozliwosci oceny sytuacji w dziedzinie stosowania instrumentéw konkurowania (w poréwnaniu do przecietnego

konkurenta):

0- jesteSmy (bedziemy) najgorsi

1- jesteSmy (bedziemy) znacznie gorsi
2 - jesteSmy (bedziemy) troche gorsi

3 - jesteSmy (bedziemy) przecietni

4 - jesteSmy (bedziemy) troche lepsi
5- jestesmy (bedziemy) znacznie lepsi
6 - jesteSmy (bedziemy) najlepsi

WI - waga instrumentu
OOS - ocena obecnej sytuacji naszej firmy
OPS - ocena przewidywanej sytuacji naszejfirmy - za 3 lata

3 najwieksze rynki unijne

Instrumenty konkurowania Wi

LW SA 0os

Cena 56 4,88 0,63

. Jakos¢ 56 5,09 0,55
. Nowoczesno$é 55 4,02 0,93
. Kompleksowos¢ oferty 56 4,02 0,81
. Opakowanie 55 2,96 1,18
. Terminowo$¢ dostaw 55 4,69 0,75
. Warunki ptatnosci 55 4,06 0,84
. Reklama i promocja sprzedazy 56 3,79 1,28
. Czestotliwo$¢ wprowadzania nowych produktéw 56 3,18 1,23
. Dogodna dla klienta sie¢ dystrybucji 55 3,24 1,33
. Zakres ustug serwisowych 50 2,84 1,56
. Jakos¢ ustug serwisowych 50 2,92 1,51
. Cena ustug serwisowych 50 2,68 1,47
. Warunki gwarancji 52 3,25 1,16
. Marka produktu 54 3,85 1,09

LW
54
54
53
54
51
53
53
54
52
53
45
45
44
48
51

O0Ss
SA
3,50
3,79
3,42
3,46
3,40
3,83
3,45
3,06
3,21
3,43
3,16
3,39
3,20
3,45
3,52

oS
0,84
0,97
0,89
0,96
0,86
0,86
0,80
0,93
0,94
0,90
0,91
0,88
0,89
0,80
1,02

LW
54
54
53
54
51
53
53
54
52
53
45
45
44
48
51

OPS
SA
3,74
4,30
3,89
3,84
3,87
4,23
3,90
3,67
3,76
3,99
3,70
3,80
3,46
3,72
4,13

oS
0,95
1,02
0,92
0,95
0,87
1,01
0,93
111
0,97
1,10
1,03
0,92
0,94
0,86
0,99



Tabela 2.2.2-23. Sytuacja firmy w dziedzinie stosowania instrumentéw konkurowania (strategia konkurencyjna) - pozostate rynki unijne

(skréty, wagi miernikéw i skala ocen identyczne jak w tabeli 2.2.2-22)

[ =
o h W NP O

© 0N U~ WN

Instrumenty konkurowania

Cena

. Jakosé
. Nowoczesnos$é

Kompleksowos¢ oferty

. Opakowanie

. Terminowo$¢ dostaw

. Warunki ptatnosci

. Reklama i promocja sprzedazy

. Czestotliwo$¢ wprowadzania nowych produktéw
. Dogodna dla klienta sie¢ dystrybucji
. Zakres ustug serwisowych

. Jakos¢ ustug serwisowych

. Cena ustug serwisowych

. Warunki gwarancji

. Marka produktu

LW
21
21
20
21
21
20
20
21
21
20
18
18
18
20
19

wi
SA
471
5,24
4,40
3,90
3,48
4,50
4,25
4,00
3,43
3,50
2,78
2,89
2,78
3,40
421

oS
0,86
0,58
0,90
0,98
1,36
0,75
0,98
1,24
1,27
1,20
1,63
1,70
1,63
1,06
0,83

Pozostate rynki unijne

LW
21
21
20
21
20
20
20
21
21
20
17
16
15
20
19

00sSs
SA
3,51
3,80
3,52
3,52
3,32
3,91
3,54
3,19
3,58
3,36
3,60
3,50
2,92
3,81
3,40

oS
0,73
0,78
0,75
0,89
0,65
0,84
0,81
1,00
0,84
1,06
1,18
1,15
1,28
0,62
1,02

LW
20
20
19
20
19
19
19
20
20
19
16
16
15
19
18

OPS
SA
3,79
4,18
2,87
2,99
2,44
4,16
4,05
3,88
3,99
3,83
3,70
3,67
3,40
3,97
3,88

(O]
0,62
1,07
0,85
0,96
0,90
121
0,97
0,83
0,88
1,03
1,10
1,09
1,26
0,81
0,90



Tabela 2.2.2-24. Sytuacja firmy w dziedzinie stosowania instrumentéw konkurowania (strategia konkurencyjna) - rynki poradzieckie

(skréty, wagi miernikéw i skala ocen identyczne jak w tabeli 2.2.2-22)

© 0o N O UAWN R
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Instrumenty konkurowania

. Cena

. Jakos¢

. Nowoczesnosé

. Kompleksowo$¢ oferty

. Opakowanie

. Terminowo$¢ dostaw

. Warunki ptatnosci

. Reklama i promocja sprzedazy

. Czestotliwo$¢ wprowadzania nowych produktéw
. Dogodna dla klienta sie¢ dystrybucji
. Zakres ustug serwisowych

. Jakos¢ ustug serwisowych

. Cena ustug serwisowych

. Warunki gwarancji

. Marka produktu

LW
27
28
28
29
28
28
28
28
28
28
27
27
27
27
28

WI

SA
4,81
4,18
3,50
3,14
3,25
3,57
4,21
3,50
2,71
3,29
2,70
2,70
2,78
2,89
3,68

oS
0,78
0,73
0,75
0,79
111
0,81
0,83
0,96
0,91
0,98
1,26
1,26
1,52
0,98
0,89

Rynki poradzieckie

LW
27
27
27
28
26
27
27
27
27
27
25
25
25
26
27

00Ss
SA
3,48
3,75
3,65
3,51
3,34
3,57
3,43
3,12
3,70
3,07
3,29
3,34
3,24
3,49
3,47

oS
0,88
0,86
0,81
0,75
0,83
0,89
0,86
0,94
1,01
0,81
0,93
0,89
0,89
0,82
0,91

LW
26
27
27
27
27
27
27
27
27
27
25
25
25
26
27

OPS
SA
3,69
4,26
4,08
3,93
4,09
3,94
3,85
3,84
4,01
3,90
3,56
3,66
3,59
3,68
4,06

(O]
0,92
0,78
0,59
0,83
0,77
0,95
0,87
0,72
0,94
0,65
0,88
0,82
0,87
0,87
0,75



Tabela 2.2.2-25. Sytuacja firmy w dziedzinie stosowania instrumentéw konkurowania (strategia konkurencyjna) - CEFTA

(skréty, wagi miernikéw i skala ocen identyczne jak w tabeli 2.2.2-22)

CEFTA
Instrumenty konkurowania WI 00s OPS

LW SA oS LW SA 0os Lw SA oS
1 Cena 12 4,92 0,47 12 3,19 0,30 12 3,71 0,53
2. Jakos¢ 12 4,67 0,56 12 3,53 0,74 12 4,20 0,90
3. Nowoczesnos$¢ 12 3,92 0,78 12 3,98 0,62 12 4,21 0,88
4. Kompleksowos¢ oferty 12 4,08 0,79 12 3,59 0,58 12 4,02 0,68
5. Opakowanie 12 3,75 1,13 12 3,76 0,88 12 3,96 0,85
6. Terminowo$¢ dostaw 12 4,58 0,65 12 3,87 0,78 12 3,95 0,83
7. Warunki ptatnosci 12 4,75 0,63 12 3,46 0,81 12 3,74 0,70
8. Reklama i promocja sprzedazy 12 4,00 0,67 12 3,06 0,59 12 3,71 0,76
9. Czestotliwo$¢ wprowadzania nowych produktow 12 3,50 1,00 12 3,60 0,70 12 3,90 0,75
10. Dogodna dla klienta sie¢ dystrybucji 12 4,33 0,78 12 3,35 0,63 12 3,88 0,92
11. Zakres ustug serwisowych 1 3,09 1,19 u 2,74 0,90 u 3,47 0,50
12. Jako$¢ ustug serwisowych n 3,18 1,29 10 2,77 0,88 1n 3,31 0,43
13. Cena ustug serwisowych 1n 3,00 1,45 10 2,76 1,07 1 3,48 0,50
14. Warunki gwarancji 1 3,27 0,98 n 3,47 0,50 1 3,81 0,49
15. Marka produktu 12 3,50 0,83 12 3,26 0,53 12 3,71 0,59



Tabela 2.2.2-26. Sytuacja firmy w dziedzinie stosowania instrumentéw konkurowania (strategia konkurencyjna) - pozostate rynki

(skréty, wagi miernikéw i skala ocen identyczne jak w tabeli 2.2.2-22)

Pozostate rynki

Instrumenty konkurowania Wi 00s OPS
LW SA 0os LW SA oS LW SA 0os
1. Cena 13 5,00 0,62 13 3,66 0,57 12 3,83 0,82
2. Jakos¢ 13 5,08 0,43 13 4,23 0,81 12 4,45 1,13
3. Nowoczesno$c 13 4,00 1,38 13 3,85 0,68 12 4,10 1,10
4. Kompleksowos¢ oferty 13 4,38 0,93 13 3,84 0,53 12 4,12 1,02
5. Opakowanie 13 4,15 0,54 13 3,80 0,74 12 4,11 0,87
6. Terminowo$¢ dostaw 13 5,00 0,46 13 3,86 0,79 12 4,09 1,15
7. Warunki ptatnosci 13 4,54 0,97 13 3,69 0,69 12 3,88 1.09
8. Reklama i promocja sprzedazy 13 4,15 1,11 13 3,43 0,66 12 3,91 1,20
9. Czestotliwo$¢ wprowadzania nowych produktow 13 3,77 0,90 13 3,59 0,50 12 3,78 0,96
10. Dogodna dla klienta sie¢ dystrybucji 12 3,92 0,93 12 3,38 0,74 u 3,51 0,92
11. Zakres ustug serwisowych 12 2,75 1,75 12 3,39 0,99 u 3,58 1,08
12. Jakos$¢ ustug serwisowych 12 2,75 1,75 12 3,52 0,86 u 3,39 1,06
13. Cena ustug serwisowych 12 2,58 1,58 12 3,55 0,78 u 3,61 0,93
14. Warunki gwarancji 13 3,23 1,29 13 3,69 0,71 12 3,71 1,06
15. Marka produktu 12 4,00 1,00 12 4,02 0,45 u 4,15 0,96
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cji i reklamy sprzedazy. Nawet jednak przy tych ostatnich oceny ksztattowaty
sie powyzej 3,00, czyli powyzej ocen charakterystycznych dla przecietnego
konkurenta. W odniesieniu do przysztosci zdecydowanie przewazat optymizm.

W tabeli 2.2.2-25 zamieszczono dane dotyczace oceny instrumentéw konku-
rowania na rynkach krajow CEFTA. Dominujace znaczenie wsréd instrumentow
konkurowania przypisano cenie. Najwyzej oceniono nastepujgce instrumenty
konkurowania: nowoczesnos$¢, terminowos¢ dostaw i opakowanie. Najnizsze
oceny (ponizej 3,00) przypisano zakresowi, cenie ijakosci ustug serwisowych.
W ciggu najblizszych 3 lat przewiduje sie poprawe sytuacji w odniesieniu do
wszystkich wyrédznionych w badaniu instrumentéw konkurowania.

Jedli chodzi o pozostate rynki eksportowe (tabela 2.2.2-26), to uznano, ze
najwazniejszym instrumentem konkurowania jest jako$¢, ktérej przyznano nie-
CO Wyzsze znaczenie niz cenie. Oceniono, ze mocnymi stronami badanych firm
sg. jakos¢ i marka produktu, a za stosunkowo najstabszg uznano sytuacje
w dziedzinie dogodnosci sieci dystrybucji dla klienta i zakresu ustug serwiso-
wych. W przysztosci przewiduje sie umiarkowang poprawe sytuacji w dziedzi-
nie zdecydowanej wiekszosci instrumentéw konkurowania.

Ekspansja na rynek Unii

Pytanie 18. dotyczyto oceny mozliwosci podjecia przez badane przedsiebior-
stwa ekspansji na rynki unijne w formie innej niz eksport (joint venture, zagra-
niczna inwestycja bezposrednia, licencja, franchising, sojusz strategiczny). Uzy-
skane odpowiedzi (tabela 2.2.2-27) wskazujg, ze w dziedzinie internacjonalizacji
ankietowane przedsiebiorstwa uprawiajg monokulture - jest nig eksport. Pozo-
state formy ekspansji na rynek unijny nie wzbudzajg wiekszego zainteresowania.
Zdecydowana wigkszo$¢ respondentéw nie rozwazata problemu wejscia na ry-
nek unijny w formie innej niz sprzedaz eksportowa. Cze$¢ z nich prowadzita
luZzne rozwazania odnosnie do zawigzania sojuszu strategicznego lub do utwo-
rzenia joint venture w Unii Europejskiej. Tylko 6 sposrod badanych firm zawia-
zato juz sojusz strategiczny z partnerem z Unii, a 1 utworzyta joint venture na
terenie Unii.

Tabela 2.2.2-27. Stosunek przedsiebiorstwa do podjecia ekspansji na rynek unijny

. . - Sojusz
- Joint venture Licencja Franchising .
strategiczn
Stosunek przedsiebiorstwa WUE ZIB w UE dla UE dla UE giczny
w UE
Nie rozwazalisSmy tego problemu 43 52 53 55 30
ProwadziliSmy luzne rozwazania 14 3 5 3 24
Jest(?smy w t"rakue przygotowy- 3 ? 1 0 9
wania decyzji
PodjeliSmy decyzje o ekspansji 0 0 0 1 2
Realizujemy ekspansje 1 0 0 0

Liczba firm 61 57 59 59 64
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Oczekiwania wobec polityki gospodarczej i samorzadu
gospodarczego w zwigzku z przystepowaniem do Unii

Oczekiwar wobec polityki gospodarczej ijej oceny dotyczyto pytanie 19
(kwestionariusz ankiety), a podobne zagadnienia w odniesieniu do samorzadu
gospodarczego podjeto w pytaniu 20 (kwestionariusz ankiety). Chodzito o usta-
lenie opinii menedzeréw w kwestii pomocy paristwa i samorzadu gospodarczego
w zmniejszaniu wczesniej zidentyfikowanej i zmierzonej luki konkurencyjnej.

Jesli chodzi o przydatno$¢ srodkow polityki gospodarczej w odniesieniu do
zmniejszania luki konkurencyjnej (tabela 2.2.2-28), to najwyzszg ocene uzyskata
reforma podatkowa - propozycja obnizenia wysoko$ci podatkéw bezposrednich.
Na drugim miejscu wskazano na potrzebe szybkiego rozwoju infrastruktury, a na
trzecim na wspieranie tworzenia i rozwoju matych i Srednich przedsiebiorstw.
Respondenci byli takze zgodni co do wysokiej przydatnosci takich instrumen-
tow, jak: zwiekszenie elastycznosci rynku pracy, budowanie systemow informa-
cji o rynkach, prywatyzacja, edukacja i szkolenia. Z duzg rezerwg natomiast
ankietowani menedzerowie odniesli sie do interwencji panstwa w pojedynczych
firmach oraz do prowadzenia selektywnej polityki przemystowe;j.

Respondenci uznali, ze w zasadzie wszystkie zaproponowane zadania samo-
rzadu gospodarczego w zmniejszaniu luki konkurencyjnej dzielgcej firmy pol-
skie od firm unijnych posiadajg znaczny stopien przydatnosci (tabela 2.2.2-29) -
ocena przydatnosci miesci sie pomiedzy 3,44 a 3,97 w skali 0-5. Oznacza to,
ze oczekiwania menedzeréw w tej dziedzinie sg duze. Z drugiej jednak strony,
ocena realizacji wymienionych zadan wypadfa o wiele nizej od oczekiwan. Me-
nedzerowie uwazajg, ze stosunkowo najlepiej samorzad wywiazuje sie z realiza-
cji zadania polegajagcego na ufatwianiu kontaktéw z rynkiem Unii Europejskiej,
ale akurat przydatno$¢ dziatan samorzadu w tej dziedzinie oceniono relatywnie
najnizej. Szczego6lnie nisko oceniono zaangazowanie samorzadu gospodarczego
w realizacje takich zadan, jak ochrona uczciwej konkurencji i reprezentowanie
interesdw zrzeszonych firm wobec administracji w zwigzku z integracjg z Unig
Europejska.

Postrzeganie szans i zagrozen zwigzanych z przystgpieniem
Polski do Unii Europejskiej

Ostatnia grupa pytan w przeprowadzonym badaniu zmierzata do ustalenia,
czy cztonkostwo Polski w Unii Europejskiej jest postrzegane jako szansa czy
zagrozenie oraz do uzyskania oceny hierarchii znaczenia potencjalnych pozy-
tywnych i negatywnych efektow przystgpienia Polski do Unii Europejskiej (py-
tania 21.-23. w kwestionariuszu ankiety). Wydaje sig, ze przy ocenie przystapie-
nia Polski do Unii Europejskiej w kategoriach szans i zagrozen mamy do czynie-



Tabela 2.2.2-28. Polityka gospodarcza a zmniejszanie luki konkurencyjnej

Skala ocen przydatnosci: Skala ocen realizacji:
0- metoda niewtasciwa 0 - catkowity brak realizacji
1- metoda wyjatkowo stosowana 1- bardzo staba realizacja
2 - metoda mato przydatna 2 - skaba realizacja
3 - metoda przydatna 3 - $rednia realizacja
4 - metoda bardzo przydatna 4 - dobra realizacja
5 - metoda niezbedna 5 - bardzo dobra realizacja
. o . Przydatnos¢ Realizacja
Srodki polityki gospodarczej . . i . . . , .
liczba firm Srednia odchyl, stand. liczba firm Srednia odchyl, stand.
1. Polityka kursowa dla poprawy rentownosci eksportu 66 3,23 1,36 65 1,86 0,99
2. Dofinansowanie kredytéw eksportowych 66 3,21 1,20 61 1,52 1,07
3. Ubezpieczenie kontraktéw eksportowych 67 3,43 1,03 62 2,05 1,14
4. Traktaty handlowe - dostep do rynkéw 66 3,39 1,15 60 2,05 0,96
5. Dofinansowanie ekspozycji targowych 67 2,97 1,15 64 2,03 1,24
6. Informacja o rynkach 67 3,73 0,96 64 2,55 0,99
7. Doradztwo eksportowe 67 3,25 0,99 63 1,98 1,06
8. Dalsza prywatyzacja gospodarki 66 3,52 1,28 65 2,63 1,04
9. Naptyw inwestycji zagranicznych 67 3,49 1,24 66 2,95 0,99
10. Wspieranie edukacji i szkolen 67 3,46 1,18 66 2,36 0,95
11. Szybki rozw6j infrastruktury 67 3,99 1,04 65 1,94 0,95
12. Selektywna polityka przemystowa 66 2,52 1,38 62 1,89 1,00
13. Interwencja w pojedynczych firmach 67 1,30 1,19 56 1,46 1,08
14. Wspieranie tworzenia i rozwoju MSP 66 3,88 1,05 65 1,86 0,97
15. Reforma podatkowa 67 4,19 0,86 66 1,92 1,07
16. Zwigkszenie elastycznosci rynku pracy 66 3,59 1,10 64 181 1,05
17. inny: Subwencje do eksportu 1 5,00 0 1 1,00 0,00



Tabela 2.2.2-29. Zadania samorzadu gospodarczego w zmniejszaniu luki konkurencyjnej

Skalajak w tabeli 2.2.2-28.

=

~N o o b

[o]

Zadania samorzadu gospodarczego

. Reprezentowanie intereséw zrzeszonych firm wobec

ustawodawcy

. Reprezentowanie intereséw zrzeszonych firm wobec

administracji

. Prowadzenie badan i analiz dotyczacych dziatalnosci

na rynku UE

. Utatwianie kontaktéw z rynkiem UE

. Informowanie o danej branzy partneréw z UE

. Szkolenia pod katem znajomosci rynku UE

. Doradztwo gospodarcze i prawne pod katem znajoosci

rynku UE

. Arbitraz gospodarczy
. Ochrona uczciwej konkurencji

liczba firm

63

63

64

64
63
64

64

63
64

Przydatnos¢
Srednia

3,56
3,52

3,44

3,97
3,52
3,64

3,86

3,73
3,97

odch. stand.

1,04

1,13

1,13

1,01
1,13
0,84

0,85

0,87
0,87

liczba firm

60

58

61

62

57
60

Realizacja
$rednia

1,75
1,66

1,84

2,20
2,07
2,06

1,92

1,89
1,58

odch. stand.

0,95

1,00

1,07

0,87
0,91
1,10

1,01

0,96
1,09
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nia ze swoistym, czesciowym rozdwojem jazni: respondenci uwazajg bowiem
w zdecydowanej wiekszosci, ze przystagpienie jest szansg dla gospodarki polskiej
jako catosci, natomiast w odniesieniu do zarzgdzanych przez nich firm wpraw-
dzie takze przewaza postrzeganie cztonkostwa w Unii Europejskiej jako szansy,
niemniej istotna jest liczba opinii, ze przystapienie jest zagrozeniem lub ze nie
jest ani szansg, ani zagrozeniem (tabela 2.2.2-30). Mozna wiec twierdzi¢, ze
generalny (odnoszacy sie do gospodarki jako catosci) entuzjazm zwigzany
z cztonkostwem przeradza sie w umiarkowany sceptycyzm, gdy chodzi o kon-
kretne przedsiebiorstwa.

Tabela 2.2.2-30. Przystagpienie Polski do Unii Europejskiej - szansa czy zagrozenie

Szansa / zagrozenie Dla gospodarki polskiej Dla ch?jego
przedsiebiorstwa
Powazna szansa rozwoju 26 13
Szansa rozwoju 28 21
Ani szansa, ani zagrozenie 9 18
Zagrozenie 4 13
Powazne zagrozenie 0 2

Jedli chodzi o postrzeganie znaczenia potencjalnych pozytywnych efektow
przystgpienia Polski do Unii Europejskiej dla badanych przedsiebiorstw, to naj-
wieksze oczekiwania respondenci wigza z poprawg dostepu do rynku, oznacza-
jaca mozliwosci wzrostu sprzedazy, ze zwiekszeniem mozliwosci pozyskania
inwestora strategicznego oraz z podniesieniem poziomu jakosci na skutek wzro-
stu presji konkurencyjnej (tabela 2.2.2-31). Nalezy jednak podkres$li¢, ze wyso-
kim rangom przypisywanym tym efektom towarzysza wzglednie wysokie warto-
éci odchylenia standardowego. Swiadczy to o braku zgodnosci opinii w tej
sprawie. Stosunkowo najmniejsze znaczenie przypisywane jest utatwieniu do-
stepu do zrédet zaopatrzenia. Warte odnotowania jest, ze respondenci nie wska-
zali na inne, niz wymienione w tabeli 2.2.2-31 pozytywne efekty, mimo ze mieli
takg mozliwos$¢ (pytanie miato charakter otwarty).

Tabela 2.2.2-31. Hierarchia znaczenia potencjalnych pozytywnych efektéw przystgpienia Polski
do Unii Europejskiej

Potencjalny pozytywny efekt Liczba firm Srednia Odchyl, stand.

1 Utatwienie dostepu do rynku - wzrost sprzedazy 64 4,61 2,49
2. Zwigkszenie mozliwo$ci pozyskania inwestora

strafegicznego P 62 4.32 212
3. Podniesienie poziomu jakosci na skutek wzrostu

presji konkursncyjnej : 63 419 181
4. Podniesienie efektywnosci - efekt korzysci skali 64 3,83 1,70
5. Ulatwienie dostepu do nowych technologii 63 3,83 1,77
6. Utatwienie dostepu do kapitatow 63 3,67 1,87
7. Utatwienie dostepu do Zrédet zaopatrzenia 64 3,28 1,86
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Za najwazniejszy potencjalny negatywny efekt przystgpienia Polski do Unii
Europejskiej dla badanych firm respondenci uznali obnizenie konkurencyjnosci
cenowej ich produktéw na rynkach zagranicznych na skutek wzrostowego wy-
rownywania sie poziomu cen w Polsce i w Unii Europejskiej (tabela 2.2.2-32).
Powazne obawy wigze sie takze z trudnosciami w zakresie podotania unijnym
wymogom standaryzacyjnym i certyfikacyjnym. Relatywnie najmniejsze zna-
czenie respondenci przywigzujg do trudnosci z podotaniem wymogom ekolo-
gicznym.

Tabela 2.2.2-32. Hierarchia znaczenia potencjalnych negatywnych efektéw przystapienia Polski
do Unii Europejskiej

Potencjalny negatywny efekt Liczba firm  Srednia  Odchyl, stand.
1. Obnizenie konkurencyjnosci cenowej na rynkach
zagranicznych na skutek wzrostowego wyréwny- 66 4,29 1,75

wania sie poziomu cen w Polsce i UE
2. Trudnosci z podotaniem unijnym wymogom standa-

- - " - 66 3,80 1,82
ryzacyjnym i certyfikacyjnym
3. Utrata cze$ci rynku kraj du niekonku-
_ e yn u_ rajowego z powodu niekonku 66 355 179
rencyjnosci cenowej
4. Utrz'ata czesci rynku krlaj'owego z powodu niskiego 65 314 157
poziomu nowoczesnosci produktéw
5. Utrata czesci rynku kraj du niekonku-
_ e | ynll.J ra_]owegoz powodu niekonku 66 311 136
rencyjnosci jakosciowej
6. Trudnosci z podotaniem wymogom ekologicznym 65 2,82 1,75

Dyskusja i wniosKki

Przeprowadzone badanie luki konkurencyjnej na poziomie przedsiebiorstwa
wykazato praktyczng przydatno$¢ zaproponowanego sposobu konceptualizacji
i operacjonalizacji pojecia konkurencyjnosci przedsiebiorstwa. Na konkurencyj-
nos$¢ przedsiebiorstwa sktadajg sie trzy sktadniki: pozycja konkurencyjna, poten-
cjat konkurencyjny i instrumenty konkurowania (strategie konkurencyjne).

Wyniki badania potwierdzajg intuicyjnie przewidywane wystepowanie luki
konkurencyjnej pomiedzy przedsiebiorstwami polskimi i przedsiebiorstwami
unijnymi w obszarze trzech wymienionych sktadnikéw konkurencyjnosci przed-
siebiorstwa na 3 najwiekszych rynkach unijnych, a takze na pozostatych rynkach
unijnych. O wystepowaniu luki konkurencyjnej mozna tez mowi¢ w odniesieniu
do innych grup rynkdéw, na ktérych prowadza dziatalno$¢ polscy eksporterzy,
aczkolwiek przejawy i rozmiary tej luki sg najczesciej odmienne, anizeli w wy-
padku rynkéw Unii Europejskiej.

Nalezy takze zwrdci¢ uwage na fakt, ze w ocenie ankietowanych menedze-
row rynek krajowy jest postrzegany jako ,tatwiejszy” niz rynki unijne. Badane
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firmy maja na rynku krajowym lepsze pozycje konkurencyjne, jako wyzszy oce-
niaja swoj potencjat i sg tez lepsze od rywali w zakresie instrumentow konkuro-
wania. Mozna wiec chyba postawi¢ teze o wzglednej tatwosci konkurowania na
rynku krajowym w poréwnaniu z rynkami unijnymi. By¢ moze w tym spostrze-
Zenia zawarty jest przyczynek do wyjasnienia niskiej sktonno$ci do eksportu
firm polskich - nizsze wymagania na rynku krajowym, stabsi konkurenci spra-
wiajg, ze ,,sita wypychania” na eksport albo presja do ekspansji zagranicznej jest
staba.

Pamietajac o ograniczeniach zwigzanych z przyjeta metodg badan (zbierano
opinie menedzeréw na temat konkurencyjnosci kierowanych przez przedsie-
biorstw), nalezy podkresli¢, ze wprawdzie wspomniana luka konkurencyjna
istnieje, to jednak wystepujg pewne przestanki do optymizmu, a mianowicie:

» wéréd menedzeréw istnieje Swiadomos$¢ wystepowania luki konkurencyj-
nej;

* rozmiary luki nie sg postrzegane jako olbrzymie - oznacza to, ze przecietni
rywale wystepujacy na rynku unijnym i na pozostatych badanych rynkach sg
postrzegani jako konkurenci, z ktdrymi skuteczne konkurowanie znajduje sie
w zasiegu mozliwosci firm polskich;

 przewidywania dotyczace pozycji konkurencyjnej, potencjatu konkuren-
cyjnego i instrumentéw konkurowania wskazujg, ze przedsiebiorstwa polskie
nastawione sg ofensywnie i zamierzajg doprowadzi¢ do zmniejszenia wystepuja-
cej obecnie luki konkurencyjnej. Aby to nastapito, konieczne jest przeformuto-
wanie strategii konkurencyjnej wielu sposrod badanych firm oraz wsparcie ze
strony polityki gospodarczej.

2.2.3. Studium przypadku - studium konkurencyjnosciprzedsiebiorstwa
FAMOT- Pleszew S.A.

Prezentacja przedsiebiorstwa FAMOT-Pleszew S.A.

Zalgzkiem dzisiejszej fabryki obrabiarek FAMOT-Pleszew Spotka Akcyjna
byt zaktad S$lusarski wybudowany w 1875 roku w Pleszewie przez lgnhacego
Jezierskiego. Poczatkowo zaktad zatrudniat 20 pracownikéw, prowadzac dzia-
falno$¢ skupiajaca sie na produkcji maszyn rolniczych, odlewow oraz wykony-
wat remonty maszyn rolniczych. W chwili skonfiskowania fabryki przez oku-
panta niemieckiego w roku 1940 firma zatrudniata ok. 100 os6b. Pod nowym
zarzadem kontynuowata profil produkcji, zwiekszajac jednakze obroty oraz po-
szerzajgc produkcje na rzecz wojska.

Po wojnie w roku 1948 nastgpito upanstwowienie firmy na rzecz Panstwo-
wego Przemystu Miejscowego Dyrekcja Metalowa i Elektrotechniczna w Po-
znaniu. Zatrudnienie wzrosto do ok. 270 pracownikéw. Powiekszyt sie park
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maszynowy. Po przejsciu fabryki z przemystu terenowego do kluczowego
w roku 1953 nastgpit dalszy jej rozwoj: wzrost produkcji i zatrudnienia (do ok.
350 0s.) oraz modernizacja wyposazenia technicznego. Okreslono specjalizacje
produkcyjng firmy w dziedzinie maszyn do obrobki drewna oraz rozpoczeto
eksport wytwarzanych maszyn (stanowit on wtedy prawie 15% produkcji). Lata
60. to staty eksport 10 - 20% produkcji na rynki bytego Zwigzku Radzieckiego,
zwiekszenie o ponad 70% powierzchni produkcyjnej, rozpoczecie produkcji no-
wego typu tokarek, a takze przemianowanie zaktadu przez ministra przemystu
ciezkiego na Pleszewskg Fabryke Obrabiarek.

W latach 1970 - 1983 fabryka byfa czescig Kombinatu Obrabiarek do czesci
tocznych PONAR-WAFUM weszta w sktad nowo powstatego Kombinatu Ob-
rabiarek do Czesci Tocznych PONAR-WAFUM. Od roku 1984 firma dziata
znow jako samodzielny podmiot.

Ostatnich inwestycji dotyczacych powierzchni  produkcyjnej dokonano
w 1990, pozniej zaktad popadt w duze klopoty finansowe zwigzane z zatama-
niem sie rynku wschodniego, na ktory w znacznym stopniu nastawiona byta
produkcja. Zmusito to kierownictwo do podjecia prob znalezienia nowych ryn-
koéw zbytu na zachodzie Europy. Poszukiwano réwniez potencjalnego partnera
zagranicznego, ktory magtby wzmocnic¢ firme kapitatowo. Poszukiwania te za-
konczyly sie powodzeniem i w efekcie doprowadzity do prywatyzacji. Decyzja o
prywatyzacji zaktadu byta ratunkiem przed bankructwem i zarazem wielkg szan-
sg dla FAMOT-u, gdyz strata poniesiona w roku 1992 w wysokosci 800 milio-
now ziotych, juz w roku 1993 powiekszyta sie do okoto 5 miliardéw ztotych
(wartosci przed denominacja).

We wrze$niu 1993 roku Pleszewskg Fabryka Obrabiarek ,,FAMOT” zostata
przeksztatcona w jednoosobowag spétke skarbu panstwa. 14 paZzdziernika 1993
roku firme sprzedano niemieckiemu holdingowi art & form Verwaltungsgesell-
schaft mbH, specjalizujagcemu sie w obrocie maszynami oraz czesSciami i podze-
spotami mechanicznymi. W zawartym kontrakcie holding zobowigzat sie do
inwestycji modernizacyjnych i rozwojowych oraz zagwarantowat zatrudnienie
catej zatogi fabryki (461 os6b) do konca roku 1994. W zamian otrzymat 80%
akcji FAMOT-Pleszew S.A. Pozostata cze$¢ akcji zaoferowana zostata pracow-
nikom.

Decyzjg Komisji Papieréw WartoSciowych z dnia 30 paZzdziernika 1997 roku
akcje Spotki FAMOT-Pleszew S.A. zostaty wprowadzone do publicznego ob-
rotu i sg nadal (20.07.00) notowane na Gietdzie Papierow Wartosciowych
w Warszawie.

W roku 1999 pakiet wigkszosciowy akcji spotki (75% gtoséw na WZA) zo-
stat przejety przez firme Gildemeister, najwiekszg firme obrabiarkowg w Euro-
pie. Dzieki nabytym akcjom inwestor uzyskat 96,03% gtoséw na WZA. Od tego
czasu FAMOT jest wiec jednym z zaktadéw produkcyjnych koncernu Gildemeister.
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Charakterystyka przedsiebiorstwa

Obecniel firma zatrudnia 486 o0séb, warto$¢ sprzedazy ogétem wyniosta
w roku 1999 48 min ziotych, zanotowano 1,35 min ziotych zysku. Sprzedaz
realizowana na eksport w latach 1996- 1999 obejmowata kolejno: 58%, 50%,
55%, 58% catosci sprzedazy.

Przedmiotem dziatalno$ci przedsiebiorstwa jest aktywnos¢ wytworcza, ushu-
gowa i handlowa w zakresie przemystu elektromaszynowego i odlewniczego
(EKD 29.40). Spotka specjalizuje sie w: produkcji, sprzedazy i dostawie obra-
biarek skrawajgcych do metali (tokarek uniwersalnych, tokarek sterowanych
numerycznie, centréw obrébkowych, pit do metali oraz innych obrabiarek we-
dhug indywidualnych wymagan klientéw); produkcji, sprzedazy i dostawie cze-
§ci, podzespotow oraz komponentéw mechanicznych wraz z ich montazem;
Swiadczeniu ustug w zakresie réznego rodzaju obrobki, doradztwie w zakresie
technologii i konstrukcji, ustugach remontowych maszyn wiasnej konstrukcji
i innych, atakze produkcji narzedzi oraz przyrzadéw specjalnych.

Wraz z przejeciem firmy FAMOT-Pleszew S.A. przez niemieckg firme Gil-
demeister, przedsiebiorstwo wilaczone zostato do silnego koncernu, bedacego
trzecim co do wielkosci producentem obrabiarek na Swiecie. Fakt pozostawania
w strukturze koncernu niesie wiele implikacji dla przedsiebiorstwa. Wszelkie
kluczowe decyzje dotyczace celow przedsiebiorstwa ijego wyboréw strategicz-
nych podejmowane sg przez wiasciciela. Stanowi to tym samym pewne ograni-
czenie autonomii decyzji polskiego podmiotu.

Centralng role w strukturze koncernu odgrywa 5 zaktadoéw produkcyjnych,
z czego wszystkie, oprécz pleszewskiego FAMOT-u, znajdujg sie na terenie
Niemiec. W skfad koncernu wchodzi réwniez sie¢ dystrybucji sktadajgca sie
z 35 przedsiebiorstw o narodowym badZ miedzynarodowym charakterze, kto-
rych catkowitym wiascicielem jest rowniez spétka-corka koncernu o nazwie
,JJDMG Vertriebs und Service GmbH”. Sie¢ ta koncentruje sie na gtdbwnych ryn-
kach zbytu koncernu Gildemeister, a mianowicie: niemieckim, szerzej europej-
skim, amerykarnskim oraz azjatyckim. Uzupetnienie struktury stanowi przedsie-
biorstwo zaopatrzeniowe a&f Stahl- und Maschinenbau GmbH réwniez z sie-
dzibg w Niemczech. Tak skonstruowana sie¢ dystrybucyjna pozwala na wiekszg
elastyczno$é koncernu wobec pojawiajgcego sie popytu. Siec tajest dostepna dla
pleszewskiego FAMOT-u. Duza cze$¢ komponentow wytwarzanych dla koncer-
nu podlega dystrybucji pod wspdlng marka- Gildemeister.

Gléwnym kierunkiem eksportu FAMOT-u w roku 1999, jak i w latach po-
przednich byly Niemcy. Procentowa wartos¢ kierowanych tam wyrobdw
w ostatnich latach miescita sie w przedziale 90 - 95% wartosci catego eksportu.
Plan oraz prognozy przewidujg odejScie od takiej struktury eksportu. Jezeli

' Stan na 27.06.2000 r.
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jeszcze w roku 2000 eksport na teren Niemiec ma stanowi¢ 95% catej wartosci
eksportowej, tak prognoza na lata 2003 i 2005 przewiduje zmniejszenie sie tego
udziatu do odpowiednio: 85% i 75%. Pozostata cze$¢ eksportu, ma by¢ lokowa-
na na rynkach Wioch, Francji, Anglii, Stanéw Zjednoczonych, Kanady i Japonii.

Obecnie firma znajduje sie w korzystnej sytuacji. Popyt na jej wyroby
W znacznym stopniu przewyzsza mozliwosci produkcyjne zaktadu. Stopien wy-
korzystania zarbwno maszyn i urzadzen, jak i ludzi szacowany jest na 100%
(tylko poziom wykorzystania budynkdw i gruntow wynosi 80%, lecz nie ma to
bezposredniego wptywu na produkcje). Doprowadzito to do wprowadzenia trzy-
zmianowego systemu produkcji oraz podjecia, przy istotnym wsparciu niemiec-
kiego wiasciciela, inwestycji powiekszajacych zdolnosci produkcyjne dla zaspo-
kojenia obecnego popytu. Przewaga popytu nad podazg oraz przedstawiona re-
akcja przedsiebiorstwa znajduje swoje przetozenie w wynikach finansowych
firmy; osiggnietych i planowanych. W roku 1999 roku sprzedaz eksportowa
wyniosta 27 min PLN, plan na rok 2000 przewiduje juz 63 min PLN, by w roku
2005 osiggna¢ 140 min PLN przychoddéw z eksportu.

Uwarunkowania branzowe

Analiza otoczenia branzowego prowadzona jest z podziatem na rynek krajo-
wy oraz rynki Unii Europejskiej zgodnie z obecnie realizowanymi i planowa-
nymi kierunkami eksportu.

Rynek krajowy

Przemyst obrabiarkowy nalezy do branzy elektromaszynowej, ktorej kondy-
cjajest bardzo silnie uzalezniona od ogdlnego stanu gospodarki oraz od poziomu
naktaddéw inwestycyjnych w przemysle przetworczym. Jednocze$nie przemyst
ten ma powazny wptyw na poziom technologiczny innych dziatéw gospodarki.
Jako$é obrabiarek przezen wytwarzanych warunkuje w duzej mierze efektyw-
nos$¢ przeprowadzanych w innych branzach proceséw technologiczno-orga-
nizacyjnych. Od potowy lat 80. produkcja obrabiarek w Polsce systematycznie
spadata gtdwnie za przyczyng zatamania gospodarczego w Kraju oraz niskiego
poziomu technicznego krajowych produktow. Poczatek lat 90. przywrdcit po-
zytywne tendencje na rynku krajowym i wzrost produkcji w przemysle obra-
biarkowym w odpowiedzi na wyrazny wzrost efektywnego popytu na oferowane
wyroby. Wedtug opinii kierownictwa FAMOT-u pojemnos¢ rynku krajowego
mozna opisac jako duza. Przewidywana dynamika popytu na rynku krajowym
w okresie najblizszych 3 lat moze osiggng¢ poziom powyzej 5%, zapowiadajac
tym samym korzystne warunki rozwoju firmom funkcjonujgcym w tej branzy.

Badania wskazujg na $rednie natezenie konkurencji na rynku krajowym,
FAMOT posiada okoto 5 liczacych sie konkurentdéw, ktérych udziaty w rynku
nie stanowig jednak zagrozenia dla wiodacej pozycji osiggnietej przez firme
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w tym zakresie. Ze wzgledu na specjalizacje asortymentowg podmioty obecne
na rynku krajowym czesto nie konkuruja ze sobg bezposrednio, lecz raczej do-
petniajg oferte dostepng dla ostatecznego odbiorcy. Giownym atutem firmy
w stosunku do konkurentéw jest nowoczesno$¢ konstrukcji, zaawansowana
technologia, dobry serwis oraz korzystna cena. Udziat konkurentow zagranicz-
nych w rynku polskim jest obecnie niewielki ze wzgledu na ich niekonkurencyj-
no$¢ cenowg w stosunku do podmiotéw krajowych.

Branza elektromaszynowa cechuje sie bardzo wysokimi barierami wejscia.
Sa to przede wszystkim znaczne potrzeby kapitatowe niezbedne do rozpoczecia
i prowadzenia produkcji, a takze wystepujgce efekty skali produkcji oraz efekty
doswiadczenia.

Otoczenie branzowe FAMOT-u oceniane jest jako stosunkowo bezpieczne,
w opinii kierownictwa firmy w ciggu najblizszych 3-5 lat wystepuje Srednie
ryzyko pojawienia sie istotnych zagrozeri na rynku krajowym, majgcych wplyw
najego stabilnosé.

Rynek Unii Europejskiej

W roku 1999 FAMOT eksportowat na dwa gtdwne rynki zagraniczne, jed-
nakze w roku 2000 realizowana strategia ekspansji doprowadzita do powieksze-
nia portfela rynkéw eksportowych do 10 (warto$¢ szacunkowa na koniec roku).
Ekspansja ta jest w znacznej mierze wynikiem dziatania firmy w strukturze kon-
cernu, a dzieki temu dyskontowania osiagnietej przez niego przewagi konkuren-
cyjnej2 Pozycja rynkowa spotki-matki moze posrednio mie¢ korzystny wptyw
na postrzeganie produktéw polskiego przedsiebiorstwa, a co za tym idzie jego
funkcjonowanie na rynkach UE.

Trzy najwazniejsze dla firmy rynki unijne, czyli rynek niemiecki, wioski
i francuski, oceniane sg przez przedstawicieli kierownictwa FAMOT-u jako
wzrostowe w perspektywie 3 najblizszych lat (wzrost 2 - 5%). Duza pojemnos¢
tych rynkéw daje szerokie mozliwosci manewru na nich. Sg to jednakze rynki
0 bardzo duzym natezeniu konkurencji, szacunkowa liczba konkurentéw
FAMOT-u miesci sie w przedziale od 6 do 20. Jest to duza liczba, zwazywszy
takze na site oraz wielko$¢ tych konkurentow.3 Takze ten rynek cechuje sie wy-
sokimi barierami wejScia. Jednak, podobnie jak na rynku polskim, ryzyko wy-
stapienia w ciagu najblizszych 3 - 5 lat istotnych zagrozen na tym tynku jest mate.

Opinie dotyczace tych samych zagadnien, a odnoszace sie do pozostatych
rynkéw unijnych ksztattujg sie nieco odmiennie. Wynika to stad, ze w skiad

2Przewaga ta jest wzmacniana mimo utrzymujacej sie recesji na rynku $wiatowym, obecnie
Gildemeister jest trzecim co do wielkos$ci producentem obrabiarek na $wiecie, po spétkach Mazak
(Japonia) i Tyssen (Niemcy).

3 Oproécz firm wyprzedzajacych caly koncern - Mazak i Tyssen, trzeba wymieni¢ m.in. takie
spoiki, jak: Traub, Yeiler, Padovani, Boehringer, Monforts.
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pierwszej kategorii (3 najwieksze rynki unijne) wchodzg Niemcy, czyli rynek
najbardziej pojemny, a jednocze$nie produkujacy ponad 20% obrabiarek o naj-
wyzszej jakosSci, na ktérym majg swojga siedzibe dwa najwieksze Swiatowe kon-
cerny. Oznacza to tym samym, ze jest to rynek stawiajacy najwieksze wymaga-
nia.

Pojemnos¢ pozostatych rynkéw unijnych jest oceniana jako przecietna. Ina-
czej jest rdwniez postrzegana dynamika popytu. W odniesieniu do zmian zacho-
dzacych na tych rynkach wskazuje sie raczej na stabilnos¢ niz na jakikolwiek
wzrost w ujeciu realnym w ciggu 3 najblizszych lat.

Pomimo nizszych barier wejscia natezenie konkurencji na pozostatych ryn-
kach unijnych ocenia sig jako duze w poréwnaniu z bardzo duzym na 3 najwiek-
szych rynkach UE. Zwigksza sie réwniez prognozowane ryzyko wystgpienia
istotnych zagrozen w ciggu najblizszych 3 -5 lat, oceniane jako $rednie.

Pozycja konkurencyjna FAMOT-Pleszew S.A.

Do oceny pozycji konkurencyjnej firmy wykorzystane zostaty dwa mierniki:
udziat w rynku oraz sytuacja finansowa.

Wsrod trzech badanych obszaréw dziatania FAMOT-u, a mianowicie rynku
krajowego, 3 najwiekszych rynkdw unijnych oraz pozostatych rynkéw unijnych,
jedynie na rynku krajowym firma zajmuje korzystng pozycje konkurencyjna,
biorgc pod uwage obydwa mierniki. Na dwoch pozostatych obszarach funkcjo-
nowania, w tym na najwazniejszym dla przedsiebiorstwa rynku niemieckim,
FAMOT zajmuje przecietng pozycje konkurencyjng. Taka sytuacja nie powinna
dziwi¢, zwlaszcza biorgc pod uwage silnych konkurentéw zagranicznych i ich
skale dziatania, wielko$¢ i znajomos$¢é rynkéw. Nawet mozliwo$¢ korzystania
z doswiadczenia koncernu, czy tez nowe mozliwosci dystrybucyjne otwarte
przed FAMOT-em nie sg obecnie w stanie usytuowac polskiej firmy powyzej
duzych i mocnych rywali zagranicznych, tym bardziej ze znaczna cze$¢ wspot-
pracy przedsiebiorstwa z koncernem sprowadza si¢ do dostarczania komponen-
tow, nie za$ do samodzielnej dziatalnosci. Dodatkowym atutem firm majacych
siedzibe na rynku unijnym jest to, ze posiadajg one znacznie lepszy dostep do
zewnetrznych zrodet finansowania, a takze sg w stanie same udZwigna¢ ciezar
inwestycji.

Kierownictwo firmy prognozuje znaczna poprawe zaréwno wielkosci udziatu
w rynku, jak i sytuacji finansowej firmy w stosunku do konkurentow zwiaszcza
na rynkach unijnych. Tak pozytywne postrzeganie Sredniookresowego biegu
wydarzen wynika przede wszystkim ze wsparcia, jakiego udziela zagraniczny
wiasciciel. Inwestycje poczynione w powierzchnie produkcyjng, park maszyno-
wy oraz infrastrukture nie moga pozosta¢ bez wptywu na pozycje konkurencyjna
w ujeciu dynamicznym. Mozna wiec wysungé wniosek o decydujgcym znacze-
niu inwestora niemieckiego dla rozwoju firmy.
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Podsumowujgc oceny kierownictwa odnos$nie do zagadnienia pozycji konku-
rencyjnej przedsiebiorstwa, mozna stwierdzi¢, ze nie widzi ono luki konkuren-
cyjnej. W wypadku rynku polskiego FAMOT sytuowany jest powyzej konku-
rentdbw krajowych. Natomiast w stosunku do rywali unijnych wskazuje sie, ze
przedsiebiorstwo zajmuje przecietng pozycje konkurencyjna, co daje podstawy
do wnioskowania o braku luki. Nalezy jednak zatozyc¢, ze luka konkurencyjna to
odlegtos¢ dzielaca firme od jej przecietnych konkurentéw, nie od lideréw ryn-
kowych. Punktem odniesienia dla FAMOT-u sg konkurenci, ktérych skala dzia-
fania oraz szeroko$¢ oferowanego asortymentu sg poroéwnywalne.

Przedstawiona nizej luka na poziomie potencjatu konkurencyjnego moze
jednakze wyraznie zagrozic¢ osiggnietej juz, stosunkowo dobrej i stabilnej pozy-
cji konkurencyjnej Jest to dosy¢ typowa sytuacja dla przedsiebiorstwa, ktdre
dopiero po prywatyzacji zaczeto zyskiwac na sile. Obecna, tak dobrze oceniana
pozycja konkurencyjna firmy jest wylacznie wynikiem przewag, ktére FAMOT
moze wykorzysta¢ dzieki silnemu wiascicielowi i moze by¢ ona trwata wylgcz-
nie wtedy, gdy zostanie wyeliminowane wystepujace niedopasowanie zasobdw
(nastgpi zamkniecie luki).

Firma musi wzmocni¢ swoj potencjat, by prognozowana, znaczna poprawa
pozycji konkurencyjnej (w przeciagu 3 lat), szczegdlnie na rynku unijnym, mo-
gta zosta¢ zrealizowana. Wzmocnienie konkurencyjnosci FAMOT-u jest szcze-
gdblnie wazne ze wzgledu na majace nastgpi¢ catkowite otwarcie rynku polskiego
na oddziatywanie zagranicznych konkurentéw, ktére moze podkopa¢ obecng
korzystng pozycje konkurencyjng firmy. Jej utrzymanie, przy znacznie wyz-
szych wymaganiach rynkowych, bedzie wymagato dodatkowych przewag, ktére
firma musi stworzy¢ sama.

Deklaracje kierownictwa i optymistyczne prognozy pozwalajg przypuszczad,
ze nadano zmianom odpowiedni kierunek.

Potencjat konkurencyjny

Sferafinanséw

Ogolnej oceny zarzadzania zasobami finansowymi dokona¢ mozna na pod-
stawie ponizszych informacji:

Wskaznik 1997 1998 1999
Rentownos¢ sprzedazy 6,3% 6,2% 7,3%
Rentowno$¢ netto sprzedazy 3,8% 2,0% 2,9%
Rentownos$¢ majatku (ROA) 4,5% 2,5% 3,2%
Rentownos$¢ kapitatu wtasnego (ROE) 9,4% 4,5% 8,2%
Wskaznik ptynnosci | 1,0% 1,8% 1,6%
Wskaznik ptynnosci Il 0,3% 0,6% 0,6%
Wskaznik ptynnosci 11l 0,01% 0,1% 0,01%

Pokrycie majatku trwatego kapitatem wiasnym 102,3% 164,3% 102,4%
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Rok 1999 FAMOT-Pleszew S.A. zamknat wiekszg dynamika wzrostu przycho-
dow ze sprzedazy (34%), anizeli kosztéw operacyjnych (32%). Sytuacja ta thu-
maczy wzrost wszystkich wskaznikéw rentownosci. Swiadczy to o poprawie
optacalnosci sprzedazy.

Nieco gorszg sytuacje ma spotka w zakresie ptynnosci. Zwazywszy jednak,
ze w kwocie zobowigzan krétkoterminowych 31% to zobowigzania zwigzane
z dokonanymi inwestycjami, ktére na poczatku roku 2000 zostaty uregulowane
z kredytu inwestycyjnego, stwierdzic trzeba, iz faktyczna ptynnos¢ biezaca jest
znacznie lepsza, niz to pokazujg wskazniki.

Pomimo spadku w roku 1999 pokrycia majatku kapitatem wiasnym, wskaz-
nik ten nadal utrzymuje sie na bezpiecznym poziomie.

Ogdlnie nalezy stwierdzi¢, iz wyniki finansowe spétki w roku 1999 Swiadczg
0 wyraznej poprawie efektywnosci gospodarowania w stosunku do lat poprzed-
nich.

W kwestii mozliwosci finansowania przez firme dziatalno$ci biezacej i roz-
woju z funduszy wihasnych oraz ze Srodkéw zewnetrznych, trzeba zauwazyé, iz
jedynie w odniesieniu do rynku krajowego firma ocenia je jako bardzo duze, czy
wrecz nieograniczone z podobng tendencjg w ciagu najblizszych trzech lat.
Znacznie gorzej prezentuje sie sytuacja firmy w tym zakresie na 3 najwiekszych
rynkach unijnych, tutaj FAMOT znacznie odstaje od konkurentéw, szczegodlnie
w obszarze mozliwosci finansowania rozwoju z funduszy wiasnych - na takie
dziatania firma n:e ma zadnych $rodkdéw. W prognozach zauwazy¢ mozna jed-
nakze wyrazng tendencje do poprawy sytuacji w perspektywie 3 lat. Przewidy-
wania potencjatu FAMOT-u w zakresie finansowania zakladajg do tego czasu
stabilizacje na przecietnym badz troche lepszym od konkurentéw poziomie. Be-
dzie to gtdwnie wynikiem prowadzonej ekspansji eksportowej firmy oraz pomo-
cy finansowej ze strony niemieckiego wihasciciela.

Wagi przypisywane mozliwosciom finansowania rozwoju przez kierownic-
two wskazujg na ich $rednie znaczenie dla firmy. Stoi to w pewnej sprzecznosci
z wysokg waga przypisang sytuacji finansowej, jako jednemu z dwdch mierni-
kéw pozycji konkurencyjnej.

Jesli chodzi o jakos¢ kadry oraz technologii zarzadzania finansami przedsie-
biorstwa zauwazalna jest w tym obszarze luka konkurencyjna w szczegdlnosci
w poréwnaniu z konkurentami unijnymi. W ocenie kierownictwa przedsiebior-
stwa wystepuje tu jednak pewna poprawa dajgca podstawy do optymizmu.

Sfera produkcji

Wszystkie zagadnienia zwigzane z produkcja, czyli: dziatalno$¢ badawczo-
rozwojowa, stosowana technologia, procesy wytwarzania, a takze poziom jako-
Sci wyrobdw majg bardzo duze znaczenie dla przedsiebiorstwa, ze szczegdlnym
wyr6znieniem poziomu systemu zarzadzania jakoscig.
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Potencjat firmy w sferze produkcji oceniany jest wysoko na rynku krajowym,
wystepuje jednak wyrazne niedopasowanie zasobdw firmy w stosunku do rywali
z terenu Unii Europejskiej.

Sredni wiek parku maszynowego wynosi obecnie 18 lat ijest to na warunki
polskie wynik dobry. Zaktad dysponuje oprdcz maszyn starych, dokonujacych
zwykle obrdbki wstepnej, réwniez maszynami nowymi, sprzetem wysokiej kla-
sy, zapewniajgcym odpowiednig doktadnos¢ produkcji. Niestety, liczba maszyn
starych znacznie przewyzsza stan urzadzen nowoczesnych. Taki park maszyno-
wy oraz stosowana technologia odbiegajg in minus od przecietnej, jezeli chodzi
0 rynek unijny.

Pomimo mozliwosci szybkiego przestawienia sie na produkcje nowych wy-
robow, dzieki wytwarzaniu ich matymi seriami, elastyczno$¢ systemu produkcji
firmy oceniana jest znacznie gorzej, niz rywali unijnych. Na rynku polskim po-
zwalajednak na osiggniecie znacznie lepszej pozycji konkurencyjnej.

Ciekawa kwestig jest zagadnienie dziatalnosci badawczo-rozwojowej w fir-
mie. FAMOT posiada dziat konstrukcyjny, ktéry przede wszystkim opracowuje
pewne przerdbki oraz dostosowania w planach juz istniejgcych, ale gtéwne pla-
ny konstrukcyjne opracowywane sg na terenie Niemiec oraz dostarczane przez
firme Gildemeister. Jest to sytuacja bardzo wygodna i korzystna dla przedsie-
biorstwa, gdy gotowa i sprawdzona wiedza dostarczana jest z zewnatrz do firmy.
Dodatkowo nie wymaga sie od przedsiebiorstwa ponoszenia znacznych nakia-
dow na dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa, mozna wiec wykorzystac te fundusze
w innym wazniejszym dla firmy celu. Niestety, sytuacja taka odbija sie najako-
§ci kadr badawczo-rozwojowych przedsiebiorstwa ocenianych jako przecigetne
na tle rywali zarébwno krajowych, jak i zagranicznych.

Sytuacja dotyczaca zapewnienia jakosci w przedsiebiorstwie wyglada znacz-
nie lepiej. Wprowadzony od niedawna system ISO 9001 ma gwarantowa¢ od-
powiedni standard wyrobéw wychodzacych z FAMOT-u proceséw zachodza-
cych w firmie. System ISO 9001 ma bardzo istotne znaczenie dla kierownictwa
firmy, gdyz moze wplyng¢ na podniesienie prestizu przedsiebiorstwa, zaréwno
w kraju, jak i zagranica. Jest on obecnie w fazie wdrazania.

W zebranych ocenach kierownictwa FAMOT-u odno$nie do przewidywanej
przysztej pozycji konkurencyjnej firmy w sferze produkcyjnej wida¢ duzy
optymizm. Firma ma nadzieje na osiggniecie lepszej pozycji konkurencyjnej
w stosunku do rywali unijnych. Powstaje pytanie, czy takie optymistyczne po-
strzeganie przysztosci przez kierownictwo firmy ma swoje uzasadnienie?

Inwestycje czynione w park maszynowy, nowg hale produkcyjng, nowocze-
sne przyrzady kontrolno-pomiarowe oraz waga przypisywana systemowi zarzg-
dzania jakoscig, przy zatozeniu utrzymania sie pozytywnych tendencji rynko-
wych dotyczacych strony popytowej, stanowia baze, ktéra w sposéb istotny
bedzie miata wplyw na realizacje przedstawionych prognoz. Sprostanie takim
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oczekiwaniom nie bedzie naturalnie rzeczg fatwa, jednakze chociazby czeSciowa
realizacja tych zamierzen wplynie na poprawe posiadanego potencjatu firmy
w stosunku do rywali z Unii Europejskiej.

Sfera zaopatrzenia

FAMOT-Pleszew S. A. wspotpracuje z wieloma dostawcami. Przeptyw cze-
§ci potrzebnych do produkcji nastepuje z kilku Zrédet, w zaleznosci od stopnia
skomplikowania elementu, jego specyficznosci oraz umowy z odbiorcg, w ostat-
nim wypadku chodzi gtdwnie o produkty sprzedawane do firmy Gildemeister.

W sferze zaopatrzenia firmy mamy do czynienia z rynkiem kupujgcego.
W razie potrzeby nie istnieje problem ze zmiang dostawcy. Co charakterystycz-
ne, zagraniczny wiasciciel zasugerowat swoich dostawcéw, jako nowych do-
stawcow FAMOT-u, z zastrzezeniem zachowania dotychczasowych warunkow
dostawy. Zatem polskie przedsiebiorstwo wigczone zostato nie tylko do rozle-
gtej sieci dystrybucyjnej koncernu, ale réwniez zaistniato jako nowy element
w jego systemie zaopatrzenia. Stad dostep do kluczowych zasobdéw ma dla firmy
Srednie znaczenie ze wzgledu na brak pojawiajacych sie na tym obszarze pro-
bleméw. Podobnie jak w przypadku BiR sytuacja taka znajduje odbicie w ni-
skim poziomie kompetencji kadr zaopatrzeniowych przedsiebiorstwa w porow-
naniu do konkurentéw krajowych i zagranicznych. Jednakze i w tej sferze kie-
rownictwo deklaruje zamiar poprawy sytuaciji.

Sfera marketingu

Dziatalnos¢ marketingowa przedsiebiorstwa wynika z jego miejsca w struk-
turze koncernu Gildemeister. Wigczajac FAMOT do swojej struktury, koncern
dopasowat réwnoczes$nie swoj system dystrybucji na terenie Polski, tworzac
osobnajednostke podlegajaca spotce-corce koncernu DMG Vertriebs und Servi-
ce GmbH o nazwie DMG Polska Sp. z 0.0. Jednostka ta jest obecnie odpowie-
dzialna za sprzedaz produktéw pleszewskiej spdtki na terenie kraju. W zwigzku
z tym ciezar zwigzany z pozyskiwaniem klientdw na terenie kraju przeniesiony
zostat na DMG Polska - dotyczy to wyrobow finalnych; pétproduktami zajmuje
sie natomiast dziat marketingu FAMOT-u. Wszelkie dziatania promocyjne lezg
rowniez w gestii ogniwa dystrybucyjnego. Tym samym caty proces formutowa-
nia i realizowania strategii marketingowej przeniesiony zostat na zewnatrz bada-
nego przedsiebiorstwa. Nie jest wiec zaskoczeniem, ze znajomos¢ obecnych
i przysztych klientow oraz konkurentow krajowych ksztaltuje sie w przedsie-
biorstwie na przecietnym poziomie. Niepokojacy jest natomiast fakt mniej niz
przecietnej znajomosci tych grup w odniesieniu do 3 najwiekszych rynkéw unij-
nych, cho¢ te zadania w dalszym ciggu podlegajg komoérce marketingu
FAMOT-u. Czynnikiem tagodzacym ten stan jest jednakze do$¢ Scista wspot-
praca z niemieckim wiascicielem, dostarczajagcym gotowe, opracowane w formie
projektow sprzedazy plany dziatania na dany rok, ujmujgce w sposéb catoscio-
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wy sprzedaz dla poszczegdlnych klientéw. Dodatkowo duza cze$¢ potproduk-
tow/komponentéw sprzedawana jest spétkom koncernu i oznaczana wspolng
marka. Wynika stagd mniejsza potrzeba monitorowania odbiorcéw zagranicznych
i doktadnej znajomosci konkurentow. Koncern wyrecza firme od prowadzenia
kompleksowej polityki odnosnie do wyzej wymienionych grup.

Jednakze zbyt ryzykowne byloby stwierdzenie, iz firma powinna sie skupi¢
jedynie na problemach produkcji, a reszte pozostawi¢ niemieckiemu inwestoro-
wi. Uzaleznienie od spotki-matki skutkuje niskim poziomem wiasnych stuzb
marketingowych i stosowanych przez nie technologii, co powinno by¢ brane pod
uwage przy prognozowaniu przysztosci, zwlaszcza ze firma deklaruje przywia-
zywanie duzej wagi do dziatalnosci marketingowej i eksportowej. Dziwi¢ moga
deklaracje kierownictwa firmy o planowanej znacznej przewadze nad konku-
rentami w kraju i za granicg w tej sferze. Najprawdopodobniej wynika to z za-
wyzonych ocen posiadanych kadr marketingowych i eksportowych.

Sfera organizacji i zarzgdzania

W obszarze organizacji i zarzadzania przedsiebiorstwo wykazuje stosunkowo
widoczne niedopasowanie umiejetnosci i kompetencji w odniesieniu do prze-
cietnych rywali funkcjonujacych na rynku. Naczelne kierownictwo FAMOT-u
nie wypracowato klarownej wizji rozwoju przedsigbiorstwa, co daje podstawe
do stwierdzenia, iz poprawa sytuacji w tym obszarze moze by¢ znacznie rozto-
Zona w czasie.

Kadre zarzadzajacg wyzszego szczebla cechuje pewna nieumiejetnosc
wspotdziatania z pracownikami, co znajduje swoje odzwierciedlenie w niskim
poziomie identyfikacji zatogi z celami firmy, niskiej lojalnosci pracownika wo-
bec firmy oraz zmniejszonej wierze pracownikow w kompetencje kierownictwa.
Sktonnos$¢ pracownikéw do wspotpracy oraz ich nastawienie do zmian réwniez
nie rokuja najlepiej.

Jako troche gorszg w poréwnaniu z konkurentami krajowymi i znacznie gor-
szg w odniesieniu do rywali unijnych nalezy oceni¢ pozycje firmy w zakresie
jakosci systemu motywacji oraz poziomu innowacyjnosci zatogi. Z badan pro-
wadzonych w przedsiebiorstwie wynika, ze praktycznie nie istnieje zaden pro-
gram motywacji pracownikéw. Maty procent zarobkéw stanowi premia uzna-
niowa przyznawana pracownikom przez ich bezposrednich przetozonych. Trud-
no nazwac takie rozwigzanie systemem motywacyjnym. To z kolei moze by¢
przyczyna niewielkiej innowacyjnosci zatogi.

Sfera zatrudnienia

Struktura zatrudnienia ksztattuje sie rowniez niezbyt korzystnie. Zauwazalny
jest zbyt duzy udziat pracownikow umystowych w ogélnym stanie zatrudnienia
(ok. 26%). Podobnie niekorzystnie wyglada poziom wyksztatcenia pracownikow
w firmie (tylko 36% pracownikdw umystowych posiada wyzsze wyksztatcenie).
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Badania przeprowadzone w firmie wskazujg na Srednie zainteresowanie szkole-
niami organizowanymi na danym stanowisku pracy. Obserwacje te potwierdzo-
ne sg opinig kierownictwa.

Stad tez, oceniajac ogolny poziom profesjonalny zatogi, stwierdzono, iz po-
zwala on na zajecie przecietnej pozycji na rynku krajowym oraz troche ponizej
przecietnej na rynku unijnym. Podkresli¢ jednak trzeba starania majace na celu
poprawienie obecnej struktury zatrudnienia, co w rezultacie moze doprowadzi¢
do osiagniecia przewidywanej, znacznie lepszej pozycji konkurencyjnej w na
rynku krajowym oraz troche lepszej pozycji na rynku unijnym.

Sfera zasobow niewidzialnych

Czynnikami potencjatu konkurencyjnego, ktére w obrebie tej sfery zostaty
poddane badaniu, sa: reputacja firmy, jej image i renoma. Odgrywaja one bardzo
duzg role w kazdym przedsiebiorstwie i rola ta jest réwniez dostrzegana w Fa-
mocie. Pozycja konkurencyjna osiggnieta na rynku krajowym na bazie tych
czynnikéw umiejscawia firme powyzej przecietnego konkurenta w branzy. Fir-
ma ma dobrg reputacje takze na rynku unijnym, jednakze fakt ten nie wyréznia
przedsiebiorstwa od dziatajgcych tam konkurentéw. Firma cenionajest za swoje
wyroby, jednakze nie jest jeszcze dostatecznie znana.

Instrumenty konkurowania i strategia firmy

Za najwazniejsze instrumenty konkurowania uznano oprocz ceny i jakosci
wykonania (brak w tym momencie wskazania na gtéwny kierunek strategii),
réwniez instrumenty, dotyczace dystrybucji oraz jakosci i zakresu ustug serwi-
sowych. Nieco mniejsze znaczenie przypisywane jest poziomowi nowoczesnosci
i czestotliwosci wprowadzania nowych wyrobdw, kompleksowosci oferty, a tak-
ze cenie ustug serwisowych, warunkom gwarancji oraz marce produktu. Rekla-
ma i promocja sprzedazy to jeden z instrumentéw o $rednim znaczeniu dla fir-
my, wynika to z przejecia wiekszosci tych obowigzkéw przez podmiot ze-
wnetrzny nalezacy do koncernu.

Sposrdd najwazniejszych instrumentow konkurowania, tylko cena i dogodna
dla klienta sie¢ dystrybucji pozwalajg na osiggniecie znacznie lepszej niz prze-
cietna pozycji konkurencyjnej w stosunku do 3 najwiekszych rynkéw unijnych.
Nalezy pamietac, ze dogodna sie¢ dystrybucji jest zastugg partnera niemieckie-
go. Bardzo niekorzystnie ksztattuje sie obecna pozycja firmy pod wzgledem
jakosci oraz terminowosci dostaw w stosunku do rywali. Jednakze 3 najblizsze
lata powinny prowadzi¢ do wysunigcia sie troche ponad przecietng, co dla po-
ziomu jakos$ci produktdw jest niezwykle istotne. Zakres ijako$¢ ustug serwiso-
wych ksztattujg sie obecnie na satysfakcjonujacym poziomie. Podobnie akcep-
towalny poziom, czyli przecietng pozycje konkurencyjna, osiggneta firma pod
wzgledem wigkszosci instrumentéw o duzym znaczeniu). Niekorzystnie na tym
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tle wyrdzniaja sie nowoczesnos¢ oraz kompleksowos¢ oferty jednak mimo ich
niezadowalajgcego poziomu na rynku unijnym wcigz jeszcze gwarantujg dobrg
pozycje konkurencyjng na rynku polskim.

Decyzje strategiczne w przedsiebiorstwie wynikajg z faktu pozostawania w
strukturach koncernu Gildemeister. Strategia FAMOT-u jest jednym z elemen-
tow strategii koncernu. Gtowne cele i kierunki rozwoju, formutowane sg na po-
ziomie koncernu (stad tez dostarczany jest kapitat do ich realizacji), natomiast
planowanie $rednio- i krotkookresowe to juz domena polskiego kierownictwa.

Doktadne scharakteryzowanie strategii przedsiebiorstwa nastrecza wielu pro-
bleméw. Powstajg one juz przy interpretacji oceny instrumentéw konkurowania
- zar6bwno cena, jak ijakos$¢ produktéw maja dla kierownictwa firmy jednakowe
znaczenie stad wskazanie czy mamy do czynienia ze strategig przywodztwa
kosztowego, czy strategig roznicowania nie moze by¢ jednoznaczne. Na rynku
rodzimym oferowana cena sytuuje produkty firmy w wyzszym przedziale ceno-
wym, natomiast kluczowym elementem wyr6zniajagcym FAMOT od konkurencji
jest oferowana jako$¢ produktow. Odwrotnie jest na rynku unijnym, gdzie ja-
kos¢ wyrobow FAMOT-u nie jest niczym wyjgtkowym, natomiast stosunkowo
niska cenajest duzym atutem.

Przystgpienie Polski do UE

Przystgpienie do Unii Europejskiej traktowane jest jako powazna szansa
rozwoju tak dla gospodarki polskiej, jak i dla FAMOT-u.

Kierownictwo firmy, poproszone o ocene hierarchii znaczenia potencjalnych
pozytywnych efektdw wigczenia sie Polski do struktur unijnych, za najwazniej-
sze uznato nastepujgce: ulatwienie dostepu do rynku - wzrost sprzedazy (do-
ktadnie taki proces dokonuje sie w firmie dzieki partnerowi unijnemu), zwiek-
szenie mozliwosci pozyskania inwestora strategicznego (firma takiego juz pozy-
skata i wyraznie zauwaza korzystne zmiany), podniesienie poziomu jakosci na
skutek wzrostu presji konkurencyjnej (widac to w podjetych przez firme dziata-
niach zmierzajagcych do wprowadzenia ulepszen na tym polu), podniesienie
efektywnosci - efekt korzysSci skali, utatwienie dostepu do nowych technologii
(taki transfer juz nastepuje), utatwienie dostepu do Zrddet zaopatrzenia.

Srednie znaczenie z punktu widzenia przedsiebiorstwa przypisywane jest
utatwionemu dostepowi do kapitatdw, co moze by¢ ttumaczone tym, ze korzysta
ono ze wsparcia finansowego niemieckiego wiasciciela.

Jedli chodzi o ocene potencjalnych negatywnych efektéw przystgpienia Pol-
ski do Unii Europejskiej, mozna by zaryzykowac stwierdzenie, iz teoretycznie
dla przedsiebiorstwa nie istniejg zadne niebezpieczenstwa zwigzane z catkowi-
tym otwarciem sie polskiej gospodarki dla konkurentdw unijnych. Firma nie
obawia sie utraty czesci rynku krajowego z powodu niekonkurencyjnosci ceno-
wej (uzasadnieniem jest fakt, iz ceny oferowane przez FAMOT, bioragc pod
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uwage jakos¢ wyrobdw, sg atrakcyjne na wszystkich rynkach dziatania) ani ja-
kosciowej, czy niskiego poziomu nowoczesnosci produktow.

Niewielka waga przypisywana powyzszym czynnikom wynika z tego, ze
przedsiebiorstwo osiggneto dobrg pozycje konkurencyjng na rynku polskim oraz
zajmuje przecietng pozycje konkurencyjng w stosunku do rywali unijnych (mo-
wa tu o konkurencyjnosci ex post), a to zdaje sie, uprawnia kierownictwo do
twierdzenia, ze wraz z nasileniem sie rywalizacji na terenie Polski, znaczenie
FAMOT-u powinno w najgorszym wypadku nie zmniejszy¢ sie.

Trzeba wspomnie¢ o jeszcze jednym, potencjalnie negatywnym efekcie inte-
gracji, mianowicie: trudno$ciach z podofaniem unijnym wymogom standaryza-
cyjnym i certyfikacyjnym. Mate znaczenie nadane tej zmiennej jest wynikiem
procesu wdrozenia w firmie systemu ISO 9001, a takze dostosowan poczynio-
nych w ciggu catego okresu wsptpracy z obu niemieckimi partnerami strate-
gicznymi.

W kontekscie przystapienia Polski do Unii Europejskiej duze znaczenie ma
polityka gospodarcza panstwa, a zwlaszcza te jej Srodki, ktére mogg pomdc
w zmniejszeniu luki konkurencyjnej dzielacej firmy polskie od firm unijnych.

Za najwazniejszy dla przedsiebiorstwa Srodek polityki gospodarczej uznano
popieranie i stymulowanie naptywu do kraju inwestycji zagranicznych. Warto
podkresli¢, ze ocena ta wypowiedziana jest przez firme, ktora do$wiadczyta
pozytywnych skutkow pozyskania zagranicznego inwestora strategicznego. Jako
bardzo przydatna okre$lona zostata takze polityka kursowa majaca na celu po-
prawe rentownosci eksportu. Bardzo duze znaczenie przypisano wszelkim for-
mom edukacji, szkolen, doradztwa oraz informacji. Jest to zrozumiate w cza-
sach, gdy odpowiedni dostep do kluczowych danych oraz odpowiednia ich in-
terpretacja stanowi o sukcesie firmy. Trzeba réwniez zwr6ci¢ uwage na podob-
nie wazne postrzeganie dalszej prywatyzacji polskiej gospodarki jako elementu
prowadzonej polityki gospodarczej. Tu takze godny podkreslenia fakt, iz ocena
dokonywana jest z pozycji doSwiadczenia w tym zakresie. Metodg mato przy-
datng jest wedtug opinii kierownictwa interwencja w pojedynczych firmach,
jako czynnik hamujacy wzrost konkurencyjnosci.

Ogdlnie mozna stwierdzi¢, ze odczuwana jest potrzeba prowadzenia odpo-
wiedniej polityki gospodarczej przez panstwo, szczegblnie w zakresie zmniej-
szenia luki konkurencyjnej dzielacej firmy polskie od rywali unijnych. Wydaje
sie, ze cze$¢ z funkcji panstwa w zakresie stymulowania wzrostu konkurencyj-
nosci polskich przedsiebiorstw moze by¢ z powodzeniem realizowana na po-
ziomie samorzadu gospodarczego. Co do zadan samorzadu gospodarczego, Kie-
rownictwo FAMOT-u podkre$la zwiaszcza znaczenie tworzenia dostepu do in-
formacji, organizowania szkolen, r6znego rodzaju doradztwa, a takze utatwienia
kontaktéw z rynkiem UE.
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Wnioski

Podsumowujac analize konkurencyjnosci na przykladzie przedsiebiorstwa
FAMOT-Pleszew S.A., mozna wyciagna¢ kilka podstawowych wnioskow.

Rynek, na ktérym firma dziala da sie okre$li¢ mianem rynku sprzedawcy.
Przedsiebiorstwo dazy do zwiekszania mocy produkcyjnych poprzez rozbudowe
powierzchni produkcyjnej, wykorzystujac obecne mozliwosci w sposdb maksy-
malny. Wplyw na taki stan rzeczy ma przede wszystkim wspdtpraca z partnerem
niemieckim, ktory umozliwit korzystanie z wilasnej, rozbudowanej sieci dystry-
bucji, know-how oraz w pewnej mierze wlasnej marki. Gildemeister, wigczajgc
FAMOT do swojej struktury, zdynamizowat proces rozwoju firmy, tym samym
wplywajac na znaczng poprawe jej pozycje na rynku krajowym, a przede
wszystkim unijnym.

Dzigki temu mamy do czynienia z brakiem luki konkurencyjnej w obrebie
biezacej pozycji konkurencyjnej firmy, (luki w ujeciu statycznym).

Jednakze przygladajac sie potencjatowi konkurencyjnemu, rozumianemu ja-
ko potaczenie zasobow przedsiebiorstwa z jego umiejetno$ciami, mozna do-
strzec wyrazne niedostosowanie wystepujace na tym obszarze. Prawie wszystkie
sfery funkcjonalno-zasobowe przedsiebiorstwa sg w obecnej sytuacji zbyt stabe,
by mogly pozwoli¢ na zajecie co najmniej przecietnej pozycji na gtdwnych ryn-
kach unijnych w przysztosci.

Zrozumienie koniecznosci usprawnienia wielu dziedzin dziatania firmy po-
kazujg przewidywania kierownictwa odnosnie do 3-letniej perspektywy. Wska-
Zuja one na zamiary znacznej poprawy elementéw potencjatu konkurencyjnego
firmy, na podstawie ktorych bedzie mozna budowac trwate przewagi konkuren-
cyjne. Nie nalezy jednak myli¢ bardzo optymistycznych prognoz z faktycznymi
usprawnieniami dokonywanymi w firmie. Realizacja tak wyznaczonych celow
moze okazac sie wyjatkowo trudna w praktyce.

Jezeli jednak sprawdzg sie przewidywania, bedziemy mieli do czynienia
z doskonatym przyktadem dynamicznego rozwoju firmy, bez komplekséw dzia-
fajacej na rynkach zagranicznych.

2.3. Luka konkurencyjna w przedsiebiorstwach
sektora budowlanego

2.3.1. Préba badawcza

Ogotem w badaniu uczestniczyto 11 przedsiebiorstw sektora budowlanego.
W badaniu wziety udziat w zasadzie tylko spotki kapitatowe: 5 spdtek z ograni-
czong odpowiedzialnoscig i 5 spotek akcyjnych. W grupie badanych znalazto sie
takze przedsiebiorstwo 1 osoby prowadzacej indywidualng dziatalno$¢ gospo-
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darcza. Tylko wjednym sposrdd badanych przedsiebiorstw posiada udziat kapi-
tat zagraniczny ijest to udziat wigekszoSciowy, ale nie stuprocentowy.

Wielkos¢ zatrudnienia w badanych firmach przedstawiata sie nastepujaco:

* do 50 - 1firma

* 50-100 - 2 firmy

* 101-500 -7 firm

* ponad 500- 1firma
Srednie zatrudnienie w badanych firmach wynosito 257 oséb.

W roku 1999 badanym przedsiebiorstwom udato sie uzyska¢ nastepu-
jace warto$ci przychoddw ze sprzedazy:

e do 5 min zt - 0 firm
¢ 5-10 min zt - 0 firm
* 10-50 min z4 - 2 firmy

* 50-100 min zt 5 firm

ponad 100 min z+ - 1firma

Nalezy zaznaczy¢, ze sposrod badanych przedsigbiorstw tylko 8 byto skion-
nych okresli¢ wysoko$¢ wspomnianych przychodéw ze sprzedazy. Srednia
wartos¢ sprzedazy w roku 1999 wynosita w badanych firmach 85,32 min z.
Informacji odnosnie do wysokosci wyniku finansowego netto za rok 1999
udzielito tylko 6 sposrdéd 11 badanych przedsiebiorstw. Zysk odnotowato 5
przedsiebiorstw. taczna warto$¢ zysku wynosita 2,50 min zt, a $redni zysk osig-
gnat warto$¢ 630 tys. zt. Strate odnotowato 1 przedsiebiorstwo i wyniosta ona
373 tys. zt

Przedsiebiorstwa wchodzgce w sktad proby badawczej to firmy z branzy bu-
dowlanej. Wszystkie wiec zaliczajg sie do jednego dziatu Europejskiej Klasyfi-
kacji Dziatalnosci, a mianowicie jest to dziat 45 - Budownictwo. W ramach tego
dziatlu wyroéznia sie 5 grup. Najliczniej reprezentowana grupa to: wznoszenie
kompletnych budowli lub ich czedci; inzynieria lagdowa i wodna (grupa 45.2
EKD) (9 firm). Udziat branzy podstawowej w sprzedazy ogétem wynosi 98,7%,
a wiec badane firmy nie dywersyfikujg swojej domeny dziatania.

2.3.2. Wyniki badan

Sytuacja rynkowa

Rozpoznania sytuacji rynkowej badanych przedsiebiorstw dokonano za po-
mocg pytan 2.-10. i 14. w kwestionariuszu ankiety (zob. aneks 1 - kwestiona-
riusz ankiety). Pytania dotyczyty nie tylko rynkéw Unii Europejskiej (trzy naj-
wieksze rynki unijne i pozostate rynki unijne), ale takze rynkéw poradzieckich,
rynkéw krajow CEFTA oraz pozostatych rynkéw eksportowych badanych firm.
W badanych przedsiebiorstwach budowlanych okazato sig, ze rynkiem ekspor-
towym jest wytgcznie jeden z najwiekszych rynkéw unijnych - rynek RFN. Stad
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wszelkie oceny, jakie pojawity sie odnosnie do trzech najwiekszych rynkow
unijnych nalezy utozsamia¢ z ocenami odnosnie do rynku niemieckiego.

Udziat eksportu w sprzedazy og6tem badanych firm wynosit w roku 1999
Srednio okoto 22% (dane podato 11 firm), a wiec 22% przychoddw ze sprzedazy
osigganych przez badane przedsiebiorstwa jest realizowane na rynku niemiecki-
m. Rynek ten bedzie jedynym rynkiem eksportowym badanych przedsiebiorstw
takze w latach 2000, 2003 i 2005. Szczegdtowe dane dotyczace udziatu sprze-
dazy eksportowej w sprzedazy ogétem przedstawiono w tabelach 2.3.2-1 do
2.3.2-5.

Tabela 2.3.2-1. Udziat (%) sprzedazy eksportowej w sprzedazy ogdétem
(branza podstawowa) w roku 1998

1998
Rynek liczba firm $rednia  odch. stand.
Wielko$¢ eksportu ogétem u 21,3 29,8
Trzy najwieksze rynki unijne u 21,3 29,8

Tabela 2.3.2-2. Udziat (%) sprzedazy eksportowej w sprzedazy ogoétem
(branza podstawowa) w roku 1999

1999
Rynek liczba firm $rednia  odch. stand.
Wielko$¢ eksportu ogétem 1 22,4 29,8
Trzy najwieksze rynki unijne u 22,4 29,8

Tabela 2.3.2-3. Planowany udziat (%) sprzedazy eksportowej w sprzedazy
og6tem (branza podstawowa) w roku 2000

Rynek 2000 - plan
liczba firm $rednia  odch. stand.
Wielko$¢ eksportu ogétem u 23,1 29,8
Trzy najwigksze rynki unijne u 231 29,8

Tabela 2.3.2-4. Planowany udziat (%) sprzedazy eksportowej w sprzedazy
og6tem (branza podstawowa) w roku 2003

Rynek 2003 - plan
liczba firm $rednia  odch. stand.
Wielko$¢ eksportu ogétem 10 24,4 31,2
Trzy najwieksze rynki unijne 10 24,4 31,2

Tabela 2.3.2-5. Planowany udziat (%) sprzedazy eksportowej w sprzedazy
og6tem (branza podstawowa) w roku 2005

Rvnek 2005 - plan

ne

y liczba firm $rednia  odch. stand.
Wielkos¢ eksportu ogétem 10 25,3 31,8

Trzy najwieksze rynki unijne 10 25,3 31,8



Tabela 2.3.2-6. Szacunkowy udziat przedsiebiorstwa w rynkach (% sprzedazy na danym rynku - branza podstawowa)

1998 1999 2000 - plan 2003 - plan 2005 - plan
Rynek liczba odch. liczba odch. liczba odch. liczba odch. liczba odch.
firm $rednia stand. firm $rednia stand. firm $rednia stand. firm $rednia stand. firm $rednia stand.
Rynek krajowy 3 1,2 0,8 3 14 0,8 3 1,7 13 3 18 15 3 2,1 18

Trzy najwieksze rynki unijne 2 0,4 0,4 2 0,5 0,5 2 0,6 0,5 2 0,6 0,6 2 0,7 0,4

Tabela 2.3.2-7. taczny szacunkowy udziat (%) w rynkach przedsiebiorstwa pieciu najwiekszych producentéw - konkurentéw (branza pod-
stawowa).

1998 1999 2000 - plan 2003 - plan 2005 - plan
Rynek liczba odch. liczba odch. liczba odch. liczba odch. liczba odch.
firm $rednia stand. firm $rednia stand. firm $rednia stand. firm $rednia stand. firm érednia stand.
Rynek krajowy 4 27,5 35,2 4 30 33,9 4 32,8 32,5 4 36,5 33,9 4 51,7 33,3
Trzy najwieksze rynki unijne 2 15 0,7 2 2,0 14 2 2,5 1,4 2 2,7 1,2 2 3,0 14
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W tabeli 2.3.2-6 przedstawiono szacunkowy udzial badanych przedsie-
biorstw w rynku. Sredni udziat badanych przedsiebiorstw w wyszczeg6Inionych
kategoriach rynkéw pozostawat w przesztosci i ma pozostawaé w przysziosci re-
latywnie stabilny. Badane przedsiebiorstwa przewiduja, ze w najblizszych latach
ich udziat zaréwno w rynku krajowym, jak i rynku niemieckim bedzie sie bardzo
nieznacznie, aczkolwiek systematycznie podnosit. Ponad potowa badanych firm
nie byla w stanie oszacowac swego udziatu w rynku.

Respondenci oceniaja, ze udziat ich pieciu najwiekszych konkurentéw w ryn-
ku krajowym jest znacznie wiekszy niz ich wiasny - tabela 2.3.2-7. Zakladaja,
ze w najblizszych latach ich konkurenci zwiekszg swoje udziaty zaréwno w ryn-
ku krajowym, jak i niemieckim. Wiekszo$¢ z badanych przedsiebiorstw progno-
zuje wzrost natezenia proceséw koncentracji w polskiej branzy budowlane;j.

Udziat badanych przedsiebiorstw i pieciu najwiekszych konkurentéw w ryn-
ku niemieckim jest oceniany niezwykle optymistycznie, gdyz osigga, a niekiedy
nawet przekracza 1%, podczas gdy szacuje sie, ze udziat polskich eksporterow
ustug budowlano-montazowych w rynku niemieckim nie przekracza 0,3%.

Badane przedsiebiorstwa szacowaty takze liczbe konkurentéw na swoich
gtdwnych rynkach, (tabela 2.3.2-8).

Tabela 2.3.2-8. Liczba konkurentéw

Liczba firm Liczba konkurentéw
Rynek do’5 6-20 21-100  powyzej 100
Rynek krajowy 9 1 2 5 1
Trzy najwieksze rynki unijne 5 0 2 1 2

W sprzedazy badanych firm nie dominowatly w tendencji rynki eksportowe
(tabela 2.3.2-9), niektdére z nich w og6le nie podjety dziatalnosci na rynku zagra-
nicznym, stad warto$ci Sredniej ponizej 1. W okresie 1999-2000 zauwazalna
byla bardzo delikatna tendencja wzrostu $redniej liczby obstugiwanych rynkéw
eksportowych. Menedzerowie z badanych przedsiebiorstw byli zgodni co do
tego, ze portfele rynkéw ich przedsiebiorstw powinny zostaé¢ poszerzone o nowe
rynki eksportowe. Sytuacjg zadowalajgcg bytoby oferowanie ustug budowlano-
montazowych przez badane przedsiebiorstwa juz na chociazby 2 rynkach eks-
portowych.

Tabela 2.3.2-9. Liczba rynkéw eksportowych

Rok Liczba firm Srednia Odchyl, stand.
1998 1 0,6 0,5
1999 1 0,6 0,5
2000 n 0,7 0,6

Stan pozadany 1 19 11



Tabela 2.3.2-10. Atrakcyjnos¢ rynkow

Pojemnos¢ rynku
Rynek

liczba , . odch.
firm stand.

Rynek krajowy 10 3,90 1,20
Trzy najwieksze

S 7 2,71 0,95
rynki unijne

Dynamika popytu

liczba , .
rednia

firm
10

7

3,50

3,14

odch.
stand.

1,43

1,68

Natezenie

konkurencji

liczba ,

firm
10

7

red
0,80

0,86

nia

odch.
stand.

0,79

0,69

Zagrozenie nowymi
wejsciami
liczba ,

firm
10

8

rednia
3,30

4,25

odch.
stand.

1,16

0,89

Zagrozenie
katastrofg
liczba |,

firm
10

8

rednia
2,80

2,25

odch

stand.

0,79

1,04

Ogoélna
$rednia
atrakcyjnosé

2,86

2,64
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Respondenci mieli takze za zadanie oceni¢ atrakcyjno$¢ rynkdw, na ktorych
dziatajg. Podobnie, jak w przemysle przetworczym, okreslono pie¢ réwnowaz-
nych czynnikow atrakcyjnosci:

« relatywna pojemnos$¢ (wielko$¢) rynku,

 dynamika popytu na danym rynku,

* natezenie konkurencji na danym rynku,

* zagrozenie przez nowe wejscia i substytuty,

» zagrozenie przez katastrofe (przetom technologiczny, zamieszki politycz-
ne itp.).

Dla wszystkich wymienionych czynnikéw atrakcyjnosci przyjeto siedmio-
stopniowa skale oceny - skale te opisano w podrozdziale 2.2.

Ocene atrakcyjnosci rynkéw przedstawiono w tabeli 2.3.2-10. Badane przed-
siebiorstwa uwazajg wyroznione kategorie rynkow za niemalze rownie atrakcyj-
ne. Atrakcyjnos$¢ rynku krajowego (2,86) jest niewiele wieksza od atrakcyjnosci
trzech najwiekszych rynkéw unijnych, czyli w rozpatrywanym przypadku rynku
niemieckiego (2,64). Oba rynki sa w opinii menedzerow mato atrakcyjne. Rynek
krajowy jest jeszcze ciggle uwazany za bardziej pojemny od niemieckiego, na
ktorym obecnie zapotrzebowanie na inwestycje budowlane jest mniejsze niz
w Polsce. Przedsiebiorstwa sg zgodne co do tego, ze tak na rynku krajowym, jak
i niemieckim wystepuje bardzo duze natezenie konkurencji, z tym ze bariery
wejscia sg wieksze na rynku niemieckim. Wystgpienie ,katastrofy”, ktéra mo-
gtaby uniemozliwi¢ dziatania rynkowe jest bardziej prawdopodobne w wypadku
rynku niemieckiego niz rynku polskiego. Taka ocena nie jest jednak zaskocze-
niem w obliczu postepujacej ochrony rynku niemieckiego przed polskimi eks-
porterami ustug budowlano-montazowych. Gdyby jednak ograniczy¢ sie tylko
i wylgcznie do syntetycznej oceny atrakcyjnosci obu rynkéw, to trzeba pod-
kresli¢, ze dane te sg mato wyostrzone. Trudno wiec na podstawie takich danych
przesadzac czy przedsiebiorstwa winny zogniskowac¢ swoje dziatania strategicz-
ne na rynku krajowym czy tez niemieckim.

Potencjat konkurencyjny

Po przebadaniu szeroko rozumianej sytuacji rynkowej przedsigbiorstw bu-
dowlanych przystagpiono do oceny potencjatu konkurencyjnego firm-responden-
tow. W zestawie badanych problemow znalazly sie: stopien wykorzystania za-
sobow produkcyjnych, mozliwosci finansowania rozwoju, udziat nowych pro-
duktéw w sprzedazy oraz oceny wyrdznionych miernikow potencjatu kon-
kurencyjnego.

Badane przedsiebiorstwa w rédznym stopniu wykorzystywaty poszczeg6lne
kategorie zasobdw. Zar6wno maszyny, urzadzenia, sita robocze i grunty nie byty
w petni wykorzystywane. ,,Luz organizacyjny” wahat sie od kilku do 10 procent
(tabele: 2.3.2-11, 2.3.2-12 i 2.3.2-13). Od roku 1998 mozna jednoznacznie
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stwierdzi¢, ze wszystkie trzy kategorie zasobow sg wykorzystywane w ponad 90
procentach i z wyjatkiem sity roboczej, ktorej wykorzystanie stabilizuje sie na
statym poziomie od 1999 roku, wzrastat stopief ich wykorzystania. Moze to,
podobnie jak w przemysle przetworczym, Swiadczyé o skutecznosci podejmo-
wanych dziatan restrukturyzacyjnych.

Tabela 2.3.2-11. Wykorzystanie maszyn i urzadzen

Rok Liczba firm Srednia Odch. stand.
1998 8 89,50 10,24
1999 9 92,78 10,03
2000 1 93,27 5,46

Tabela 2.3.2-12. Wykorzystanie sity roboczej

Rok Liczba firm Srednia Odch. stand.
1998 9 93,33 8,66
1999 1 93,18 9,20
2000 u 93,18 10,34

Tabela2.3.2-13. Wykorzystanie budynkéw i gruntéw

Rok Liczba firm Srednia Odch. stand.
1998 8 95,63 7,2
#1999 9 95,00 7,07
2000 9 96,11 4,86

Jesli chodzi o mozliwosci finansowania rozwoju z réznych zrodet, to badane
firmy najstabiej, ocenity dostepno$¢ innych kapitatdbw obcych (2,91), Srednig
ocene uzyskaty mozliwosci finansowania z funduszy wiasnych (3,27), a rela-
tywnie najlepiej wypadty mozliwosci finansowania za pomocg kredytu banko-
wego (4,00) ( tabela 2.3.2-14). Wydaje sie wiec, ze opinie, iz kredyt bankowy
jest trudno dostepny dla podmiotéw gospodarczych, sg nieuzasadnione.

Tabela 2.3.2-14. Mozliwosci finansowania rozwoju

Skala: 0 - zadne mozliwosci 4 - duze mozliwosci
1- bardzo mate mozliwosci 5- bardzo duze mozliwosci
2 - mate mozliwosci 6 - nieograniczone mozliwosci

3 - umiarkowane mozliwosci

Zrédta Liczba firm Srednia Odch. stand.
Fundusze wiasne 1 3,27 0,75
Kredyt bankowy 1 4,00 0,85

Inne kapitaty obce 1u 2,91 1,16
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Kolejne pytanie w kwestionariuszu dotyczyto zakresu asortymentowego ba-
danych przedsiebiorstw. Respondenci podkreslali, ze ze wzgledu na specyfike
produktu branzy budowlanej - ustuga budowlano-montazowa, bardzo trudno
stwierdzi¢, ile nowych produktow zostato wprowadzonych. W zasadzie kazda
realizowana przez przedsiebiorstwo ustuga budowlano-montazowa jest produk-
tem w pewnym sensie nowym, bo zawsze dopasowanym do indywidualnych
wymogow i preferencji nabywcy. Stad badane przedsiebiorstwa nie okreslity
liczby nowych, zmodernizowanych produktéw w okresie od roku 1998 do roku
2000 i nie podaty stanu pozadanego.

Luka konkurencyjna

Przeprowadzone badania miaty przede wszystkim zidentyfikowac i zmierzyé
luke konkurencyjng, z jakg borykajg sie polskie przedsiebiorstwa. Jak to zazna-
czono wczesniej, luka konkurencyjna byla pojmowana tréjwymiarowo, jako
réznice w pozycji konkurencyjnej (pytanie 15. w kwestionariuszu), potencjale
konkurencyjnym (pytanie 16.) i instrumentach konkurowania (strategii konku-
rencyjnej) (pytanie 17.) pomiedzy badanymi przedsiebiorstwami polskimi a ich
konkurentami dziatajgcymi na wyr6znionych kategoriach rynkow.

Luka konkurencyjna - pozycja konkurencyjna

Najpierw respondenci byli proszeni o przypisanie wag kryteriom (mierni-
kom). Oceny dokonano wedtug zamieszczonej nizej siedmiostopniowej skali
(pod tabelg 2.3.2-15). Wyniki oceny przedstawiono w tabeli 2.3.2-15. Badane
przedsiebiorstwa uznaty dwa wymienione kryteria oceny pozycji konkurencyjnej
za mniej wiecej rownowazne. Nieco wyzszg wage uzyskat miernik drugi - sytu-
acja finansowa. Wydaje sie to uzasadnione, gdyz posiadanie wysokiego udziatu
w rynku nie zawsze musi $wiadczy¢ o dobrej pozycji konkurencyjnej danego
przedsiebiorstwa. Niekiedy przeciez przedsiebiorstwo ,,podbija” rynek, nie dba-
jac o dyscypline kosztows, co negatywnie wptywa na jego sytuacje finansowa,
opisywang za pomocg m.in. miernikdw rentownosci. Firma w ztej kondycji fi-
nansowej nie bedzie miata stabilnej w ujeciu dtugookresowym pozycji konku-
rencyjnej.

Tabela 2.3.2-15 prezentuje takze usrednione oceny menedzeréw badanych
firm odnosnie do ich pozycji na rynku polskim i 3 najwiekszych rynkach unij-
nych, tutaj w gre wchodzit tylko rynek niemiecki. Z ocen poczynionych przez
menedzer6éw wynika, ze ich firmy zajmujg na rynku rodzimym pozycje Srednia,
zaréwno pod wzgledem udziatu w rynku (M =3,18) jak i sytuacji finansowej
(M = 3,27). Respondenci zaktadajg takze wystapienie optymistycznego scenariu-
sza, jeSli chodzi o ksztattowanie sie wspomnianych miernikdw w najblizszej
przysztosci. Najblizsze 3 lata majg przynie$c¢ ze sobg dalszg poprawe tak udziatu
w rynku badanych firm (M = 3,64), jak i sytuacji finansowej (M = 3,73). W opi-



Tabela 2.3.2-15. Osiagnieta pozycja konkurencyjna firmy na tle rywali - rynek krajowy i 3 najwieksze rynki unijne

LW - liczba wskazan OOP - ocena naszej obecnej pozycji ha rynku
SA - $rednia arytmetyczna OPP - ocena naszej przewidywanej pozycji na rynku
OS - odchylenie standardowe
Waga miernika: Skala mozliwosci oceny pozycji konkurencyjnej:
0 - bez znaczenia 0 - jesteSmy (bedziemy) najgorsi na rynku (mamy niski udziat w rynku, mamy ztg sytuacje finansowa)
1- bardzo mate znaczenie 1- zajmujemy (bedziemy zajmowac) znacznie gorsza niz przecigtna pozycje konkurencyjna
2 - male znaczenie 2 - zajmujemy (bedziemy zajmowac) troche gorsza niz przecigtna pozycje konkurencyjna
3 - $rednie znaczenie 3 - zajmujemy (bedziemy zajmowac) przecietng pozycje konkurencyjna (pod danym wzgledem)
4 - duze znaczenie 4 - zajmujemy (bedziemy zajmowac) troche lepsza niz przecigtna pozycje konkurencyjna
5 - bardzo duze znaczenie 5- zajmujemy (bedziemy zajmowac) znacznie lepsza niz przecigtna pozycje konkurencyjna
6 - ogromne znaczenie 6 -jestesmy (bedziemy) liderem na rynku (najlepsi)
Mierniki pozycji Wag.a de?nego Rynek krajowy 3 najwieksze rynki UE
konkurencyjnej mler,nlka OQP OI’)P OOP OPP
LW S 0os Lw S os LW S os LW S os Lw S
Udziat w rynku ocenianej firmy 11 4,18 0,72 11 3,18 0,83 11 3,64 0,88 9 2,89 0,99 9 3,00

Sytuacja finansowa ocenianej firmy 11 4,36 0,77 11 3,27 0,62 11 3,73 0,67 9 3,00 094" 8 2,38

oS
0,94
0,70
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nii menedzeréw pozycja konkurencyjna ich firm jest na rynku niemieckim nieco
stabsza niz na rynku krajowym. Swoj udziat w rynku niemieckim oceniajgjako
gorszy od przecietnego (M = 2,89), a sytuacja finansowa jest przecietna (M = 3,00).
Przewiduje sie, ze w przysztosci nastapi poprawa miernika pierwszego (M = 3,00).
Natomiast pogorszy sie sytuacja finansowa (M = 2,38). Przedsiebiorstwa budow-
lane zakladajg, ze postepujaca integracja Polski z Unig Europejskg moze przy-
nie$¢ ze soba ufatwienia w dziatalnosci na rynku niemieckim, co moze przy-
czyni¢ sie do zwiekszenia ich udziatlu w rynku. Jednak wielce prawdopodobne
jest réwniez to, ze che¢ wiekszej penetracji rynku niemieckiego bedzie wigzata
sie z zachwianiem sytuacji finansowej badanych firm. Przedsiebiorstwa beda
musiaty ,,obcinaé¢” przychody ze sprzedazy w zwigzku z tym, ze na rynku nie-
mieckim pojawig sie nowi, pochodzacy z innych krajow pretendujacych do Unii
konkurenci, ktorzy rowniez bedg walczy¢ cenami.

Luka konkurencyjna - potencjat konkurencyjny

Wyniki badan potencjatu konkurencyjnego w odniesieniu do rynku krajowego
i 3 najwiekszych rynkdw unijnych przedstawiono w tabeli 2.3.2-16. W celu prze-
prowadzenia oceny stworzono zestaw 39 miernikdw potencjatu konkurencyj-
nego. Zgodnie z opinig menedzeréw badanych firm najwazniejsze mierniki to:

* stopien znajomosci konkurentéw (M = 4,93)

» mozliwosci finansowania dziatalnosci biezacej (M = 4,80)

* reputacja (image, renoma) firmy (M = 4,80),

* jako$¢ kadry zarzadzajacej finansami przedsiebiorstwa (M = 4,70),

« jako$¢ kadr zaopatrzeniowo-logistycznych (M = 4,60),

» mozliwosci finansowania rozwoju ze srodkdw zewnetrznych (M = 4,50).

Natomiast najmniej istotne dla respondentéw sa nastepujace mierniki:

« naktady na badania i rozwoj (M = 3,20)

* jakos¢ stuzb eksportowych (M = 3,40)

e ranga nadawana w przedsiebiorstwie ekspansji na rynki zagraniczne
(M = 3,50)

« kultura techniczna pracownikow (M = 3,60)

« relatywny poziom naktadéw na sfere marketingu (M = 3,60)

* nastawienie pracownikéw do zmian (M = 3,60).

W branzy budowlanej podobnie jak w przemysle przetworczym przedsie-
biorstwa nie doceniajg znaczenia czynnikéw ze sfery badan i rozwoju oraz kul-
tury firmy, co jest pewnym zaskoczeniem. Firmy budowlane, ktdre z tak wiel-
kim trudem utrzymuja sie¢ na rynku niemieckim, twierdza takze, ze nie jest istot-
na dla nich jakos$¢ stuzb eksportowych. By¢ moze wynika to z faktu, ze rynki
zagraniczne wydaja sie tak niedostepne dla respondentéw, iz nie widzg oni sensu
budowania badZ podtrzymywania wysokiej jakosci kadr zajmujacych sie eks-
portem. ldac dalej, mozna zauwazy¢, ze firmy nie przywigzuja duzej wagi do
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ekspansji zagranicznej, co jest takze po czesci uzasadnieniem ich stosunku do
jakosci kadr ,,eksportowych”. W obliczu pietrzacych sie barier w dziatalnosci na
rynku niemieckim wydajg sie ,,kapitulowac”, a to znajduje wyraz w stabej oce-
nie znaczenia nakfadéw na marketing.

Wyniki oceny potencjatu konkurencyjnego badanych firm dowodzg, Ze jego
silnymi stronami na rynku krajowym sg umiejetno$¢ dopasowania sie do potrzeb
klientow (miernik 8.) oraz jakos$¢. Najwyzsze oceny uzyskaty mierniki:

« elastyczno$é systemu produkcji (M = 4,43),

* jakos$¢ stuzb eksportowych (M = 4,22),

* poziom systemu zarzgdzania jakoscig (M = 4,00),

* ranga nadawana w przedsiebiorstwie problemom zapewnienia jakosci
(M= 4,00),

* jakos$¢ kadr marketingowych (M = 4,00),

* poziom akceptacji kierownictwa przez pracownikéw (M = 3,91).

Warto doda¢, ze cho¢ ekspansja na rynki zagraniczne nie jest wazna dla
przedsiebiorstw, co wigze sie z faktem przypisywania matego znaczenia jakosci
stuzb eksportowych, to kadry eksportowe stanowig wedtug respondentéw mocna
strone ich potencjatu konkurencyjnego. Trzeba przyznac, ze nie jest to do korica
zrozumiate.

Jako relatywnie stabe strony potencjatu konkurencyjnego respondenci wy-
mienili:

* naklady na badania i rozwoj (M = 2,50),

e ranga nadawana w przedsiebiorstwie ekspansji na rynki zagraniczne
(M =2,75),

» mozliwosci finansowania rozwoju z funduszy wiasnych (M = 2,80),

 poziom innowacyjnosci zatogi (M = 2,88),

* relatywny poziom naktadéw na sfere marketingu (M = 2,89).

Wypunktowane stabe strony potencjatu konkurencyjnego badanych firm nie
wystepujg w obszarach uznanych przez respondentow za szczeg6lnie wazne.
Zaden z wymienionych wyzej miernikdw nie uzyskat wagi powyzej 4,50.

Pomimo duzego natezenia konkurencji, przedsiebiorstwa budowlane przewi-
duja, ze w okresie najblizszych trzech lat ich potencjat konkurencyjny w odnie-
sieniu do rywali na rynku krajowym ulegnie poprawie. Firmy zakladajg pozy-
tywne zmiany niemal w obszarze wszystkich czynnikéw potencjatu konkuren-
cyjnego. Wydaje sie wiec, ze silna presja konkurencyjna bedzie wptywata po-
zytywnie na aktywno$¢ badanych podmiotdw. Nie bedzie to sita destrukcyijna,
ale wrecz przeciwnie, sita pobudzajgca do pozgdanych zmian. Zmiany te oka-
zujg sie by¢ konieczne przede wszystkim w odniesieniu do tych czynnikéw po-
tencjatu konkurencyjnego, ktdre pozyskaty ocene ponizej przecietnej, a wiec nie
osiggnety 3,00. W opinii menedzerdéw najwiekszym problemem bedg naktady na
badania i rozwdj, ktére w okresie najblizszych trzech lat nie osiggna poziomu
przecietnego rywala z branzy.
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Ocena sytuacji badanych firm na 3 najwiekszych rynkach Unii Europejskiej,
tutaj w gre wchodzi znéw tylko rynek niemiecki, okazuje sie by¢ mniej optymi-
styczna. W 10 miernikach z 39 miernikéw potencjatu konkurencyjnego w odnie-
sieniu do obecnej sytuacji konkurencyjnej oceniono, ze firmy polskie majg niz-
szy potencjat konkurencyjny, anizeli ich przecietny lywal na rynkach unijnych
(Srednia ocena ponizej 3,00). Najstabszymi stronami polskich firm budowlanych
na rynku niemieckim sg;

» mozliwosci finansowania rozwoju z funduszy wiasnych (M = 2,25),

* naktady na badania i rozw6j (M = 2,33),

* dostep do kluczowych zasoboéw (M = 2,38),

* poziom technologii zarzgdzania operacyjnego (M = 2,48),

» mozliwosci finansowania dziatalnosci biezacej (M = 2,63),

* poziom technologii zarzadzania strategicznego (A/ = 2,63).

Mozna zauwazyé, ze w odniesieniu zaréwno do rynku krajowego, jak i rynku
niemieckiego bardzo nisko ocenia sie mierniki zwigzane z finansami przedsie-
biorstwa. Niepokojacy jest fakt, ze zaden z miernikéw potencjatu konkurencyj-
nego badanych przedsiebiorstw nie uzyskat oceny powyzej 4,00. W zwigzku
ztym, mozna stwierdzi¢, ze na rynku niemieckim firmy nie dysponujg atutami
w walce konkurencyjnej, ktére dawatyby im przewage nad konkurentami. Przed-
siebiorstwa sg w stanie jedynie ,,dotrzymywac kroku” przecietnym rywalom i to
jeszcze nie w kazdym obszarze potencjatu konkurencyjnego. Lepiej przedstawia
sie sytuacja w odniesieniu do:

* rangi nadawanej w przedsiebiorstwie ekspansji na rynki zagraniczne
(M =4,00),

* poziomu nowoczesnosci technologii produkcji (M = 3,88),

* 0g6lnego poziomu profesjonalnego zatogi (M = 3,88),

* poziomu akceptacji kierownictwa przez pracownikow (M = 3,88),

e rangi nadawanej w przedsiebiorstwie problemom zapewnienia jakosci
(M =3,88),

« elastycznosci systemu produkcji (M = 3,86).

Wysoka ocena pierwszego z wymienionych miernikdw wydaje sie nie do
konca uzasadniona.

Przewiduje sie, ze w okresie najblizszych trzech lat poprawa nastgpi tylko
w obszarze 17 miernikéw potencjatu konkurencyjnego. W 19 miernikach sytu-
acja nie zmieni sie, a 3 ulegng pogorszeniu. Sato:

* poziom technologii zarzadzania operacyjnego (M = 2,43),

« jakos$¢ technologii zarzgdzania finansami przedsiebiorstwa (M = 3,67),

« elastycznos$¢ systemu produkcji (Af = 3,75).

Przedsigbiorstwa prognozujg wiec m.in. pogorszenie w obszarze jednej ze
swych mocnych stron, a mianowicie elastycznosci systemu produkcji, ktora
jednak jeszcze ciggle pozostanie w grupie mocnych stron respondentéw. Atuta-
mi w walce konkurencyjnej w przysztosci beda:



Tabela 2.3.2-16. Potencjat konkurencyjny - rynek krajowy i 3 najwieksze rynki unijne

Waga czynnika:

0 - bez znaczenia

1- bardzo mate znaczenie
2 - male znaczenie

3 - $rednie znaczenie

4 - duze znaczenie

5 - bardzo duze znaczenie
5- ogromne znaczenie

0 - jesteSmy (bedziemy) najgorsi
1-jestesmy (bedziemy) znacznie gorsi
2 - jeste$my (bedziemy) troche gorsi

3 -jesteSmy (bedziemy) przecietni

4 - jesteSmy (bedziemy) troche lepsi

5 -jesteSmy (bedziemy) znacznie lepsi
6 - jesteSmy (bedziemy) najlepsi

LW - liczba wskazan

SA - $rednia arytmetyczna
OS - odchylenie standardowe

OOP - ocena haszego obecnego potencjatu
OPP ocena haszego przewidywanego potencjatu - za 3 lata

Skala mozliwosci (w poréwnaniu do przecietnego konkurenta):

OPP
SA
4,10
3,50
4,27
4,00
3,80
4,11
4,67
4,67
4,00
2,71
3,30
4,27

4,60

Waga danego Rynek krajowy
Mierniki potencjatu konkurencyjnego miernika OOP
LW SA OS LW SA. 0S LW
1 Mozliwosci finansowania dziatalnosci biezacej 10 4,80 0.75 10 3,20 0,87 10
2. Mozliwosci finansowania rozwoju z funduszy wiasnych 10 4,20 0,87 10 2,80 0,98 10
3. Mozliwosci finansowania rozwoju ze $rodkéw zewnetrznych 10 4,50 0,92 10 3,00 0,63 11
4. Jakos$¢ kadry zarzadzajacej finansami przedsiebiorstwa 10 4,70 0,46 10 3,90 0,70 9
5. Jako$¢ technologii zarzadzania finansami przedsiebiorstwa 10 4,00 0,00 10 3,50 1,02 10
6. Jako$¢ urzadzen produkcyjnych 10 3,80 1,33 10 3,60 0,66 9
7. Poziom nowoczesnosci technologii produkcji 10 4,10 1,46 10 3,90 0,54 9
8. Elastyczno$¢ systemu produkcji 10 3,70 142 7 4,43 0,90 9
9. Kultura techniczna pracownikoéw 10 3,60 0,92 10 3,30 0,46 10
10. Naktady na badania i rozwéj 10 3,20 1,08 6 250 112 7
11. Jako$¢ kadr badawczo-rozwojowych 10 3,60 0,80 10 3,00 1,26 10
12. Mozliwosci nabycia nowoczesnych rozwigzan konstrukcyj- 10 4,30 0,78 11 345 123 11
nych i technologicznych
13. Poziom systemu zarzadzania jakoscig 10 4,40 0,66 11 4,00 0,95 10
14. Ranga nadawana w przedsiebiorstwie problemom zapewnie- 10 4,30 0,78 10 4,00 0,89 10

nia jakosci

4,70

OOP
OS LW SA. OS LW
083 8 263 086 9
092 8 225097 8
086 9 311 1,10 9
094 7 371070 7
1,08 8 3,75 0,66 9
057 7 3,43 049 8
0,67 8 3,88 060 8
0,67 7 3,86 064 8
0,63 9 333047 9
128 6 233 111 8
149 8 3,00 122 8
096 8 313 033 8
080 8 325043 9
0,78 8 3,88 0,60 8

3 najwieksze rynki unijne

OPP
S.A.
2,67
2,25
3,11
3,71
3,67
3,50
3,88
3,75
3.33
2,63
3,00
3,13

3,44
3,88

oS
0,82
0,97
1 10
0,70
0,67
0,50
0,60
0,66
0,47
Ul
1,22
0,33

0,68
0,60



15.
16.
17.
18.
19.

20.

21.
22.
23.
24.
25.
26.
27.
28.
29.
30.
31.
32.
33.
34.
35.
36.
37.

38.
39.

Dostep do kluczowych zasobdéw

Jako$¢ kadr zaopatrzeniowo-logistycznych

Stopien znajomosci obecnych i przysztych potrzeb klientéw
Stopien znajomosci konkurentéw

Ranga nadawana w przedsiebiorstwie dziatalno$ci marke-
tingowej

Ranga nadawana w przedsiebiorstwie ekspansji na rynki
zagraniczne

Jako$¢ kadr marketingowych

Jakos$¢ stuzb eksportowych

Relatywny poziom naktadéw na sfere marketingu

Poziom technologii marketingowej

Poziom technologii zarzadzania operacyjnego

Poziom technologii zarzadzania strategicznego

Jako$¢ systemu motywacji

Jakos¢ kadry kierowniczej - naczelne kierownictwo
Jako$¢ kadry kierowniczej $redniego szczebla

Stopien identyfikacji zatogi z celami przedsiebiorstwa
Nastawienie pracownikéw do zmian

Ogélny poziom profesjonalny zatogi

Poziom innowacyjnosci zatogi

Dazenie do podnoszenia kwalifikacji

Poziom akceptacji kierownictwa przez pracownikéw
Sktonnos$¢ pracownikéw do wspétpracy

Stopien wypracowania klarownej wizji rozwoju przedsie-
biorstwa

Stopien znajomosci firmy i jej wyrobdw na rynku
Reputacja (image, renoma) firmy

10
10
10
10
10

10

10
10
10
10
10
10
10
10
10
10
10
10
10
10
10
10

10

10
10

4,10
4,60
4,40
4.93
3,90

3,50

3,60
3,40
3,60
3,70
4,00
4,00
3,80
4,20
4,40
4,20
3,60
4,20
4,00
4,00
4,00
3,90

3,90

4,00
4,80

0,70
0,66
0,66
0,93
0,94

1,43

0,80
1,74
0,66
0,46
0,45
0,45
0,60
0,75
0,80
0,87
0,80
0,60
0,77
0,77
0,77
1,04

0,70

0,63
0,63

3,00
3,80
3,89
3,80
3,50

2,75

4,00
4,22
2,89
2,89
3,00
3,00
3,10
3,80
3,60
3,11
3,10
3,90
2,88
3,40
3,91
3,80

3,45

3,82
3,67

1,89
0,60
0,87
0,60
0,67

1,30

0,00
0,42
0,74
1,10
1,10
0,63
0,30
0,75
0,80
0,87
0,30
0,54
1,05
1,02
1,00
0,60

0,89

0,72
1,49

10
10

10
10
10
10

1
u

u
10
u
1

10

10

10
10

3,44
4,50
3,60
4,40
433

3,75

4,09
4,00
3,67
3,70
3,60
3,70
4,09
4,00
4,36
4,00
3,64
4,60
4,00
4,33
4,55
4,30

4,00

3,50
4,30

1,50
0,67
0,66
0,80
0,67

0,66

0,51
0,00
0,82
1,00
0,92
0,78
0,51
0,60
0,77
0,94
0,48
0,80
0,85
111
0,68
0.64

0,89

0,81
1,19

oo ~N N 0o

©

0 00 0O O W ©W ~N 0 0 © 0w N o N O ©

2,38
3,38
3,43
3,29
3,50

4,00

3,56
3,17
2,86
2,88
2,48
2,63
3,11
3,38
3,38
3,14
2,89
3,88
2,88
3,38
3,88
3,38

3,00

3,38
3,13

141
0,48
0,49
0,45
0,50

0,87

0,68
0,37
0,83
1,17
0,90
0,70
0,31
0,70
0,70
0,83
0,31
0,60
0,60
0,70
0,60
0,70

0,87

0,48
1,05

0 © N o ©

©

0 O © © © O W W ©W ©W © © N © N ©

2,67
3,56
3,43
3,67
3,50

4,00

3,56
3,43
2,86
3,11
2,43
2,89
3,11
3,56
3,56
3,38
2,89
3,88
311
3,44
3,88
3,38

3,00

3,56
3,33

1,56
0,68
0,49
0,82
0,50

0,82

0,68
0,73
0,83
1,29
0,90
0,99
0,31
0,83
0,83
0,99
0,31
0,60
0,87
0,68
0,60
0,70

0,87

0,68
1,15
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e ranga nadawana w przedsiebiorstwie ekspansji na rynki zagraniczne
(M =4,00),

* 0gdlny poziom profesjonalny zatogi (M = 3,88),

* poziom akceptacji kierownictwa przez pracownikéw (M = 3,88),

 poziom nowoczesnosci technologii produkcji (M = 3,88),

* ranga nadawana w przedsiebiorstwie problemom zapewnienia jakosci
(M =3,88),

« elastyczno$é systemu produkcji (M = 3,75).

Whyniki oceny potencjatu konkurencyjnego badanych przedsiebiorstw na
rynku niemieckim wydajg sie sugerowaé, ze coraz blizsza perspektywa przysta-
pienia Polski do Unii Europejskiej nie napawa respondentéw zbytnim optymi-
zmem.

Luka konkurencyjna - instrumenty konkurowania (strategia
konkurencyjna)

Ocena strategii konkurencyjnych badanych przedsiebiorstw na 3 najwiek-
szych rynkach unijnych zostata dokonana przez pryzmat instrumentéw konku-
rowania, co przedstawia tabela 2.3.2-17. Do najwazniejszych instrumentéw kon-
kurowania zaliczono:

* cene (M = 3,96),

* terminowos¢ realizacji (M = 3,75),

« warunki pfatnosci (M = 3,56).

Duza waga ceny jako instrumentu konkurowania pozwala sadzi¢, ze, pomi-
mo iz przedsiebiorstwa przypisujg wysokie znaczenie szeroko rozumianej jako-
§ci w przedsiebiorstwie, jeszcze ciggle preferujg strategie konkurencji cenowej.
Teze tg potwierdza zaskakujgco niska ocena znaczenia jakoSci jako instrumentu
konkurowania na 3 najwiekszych rynkach unijnych. Jako$¢ obok reklamy i pro-
mocji sprzedazy oraz marki produktu zostata zaliczona do instrumentéw mniej
waznych z punktu widzenia sukcesu na 3 najwiekszych rynkach Unii Europej-
skiej.

Jesli chodzi o ocene badanych przedsiebiorstw w dziedzinie instrumentow
konkurowania to stwierdza sie, ze respondenci sg znOw co najwyzej na poziomie
przecietnych konkurentéw w branzy. Najwyzsze oceny uzyskaty nastepujace in-
strumenty konkurowania:

 warunki ptatnosci (M = 3,57),

» marka produktu (M = 3,38),

* terminowo$¢ realizacji (M = 3,38).

Kwestig budzgca optymizm jest to, ze wsrdd relatywnie nie najgorzej oce-
nionych instrumentdéw konkurowania znalazty sie dwa uznane za istotne dla
skutecznej walki konkurencyjnej na 3 najwiekszych rynkach unijnych.



Tabela 2.3.2-17. Sytuacja firmy w dziedzinie stosowania instrumentéw konkurowania (strategia konkurencyjna) - 3 najwieksze rynki unijne

Waga instrumentu:

0 - bez znaczenia

1- bardzo mate znaczenie
2 - mate znaczenie

3- $rednie znaczenie

4 - duze znaczenie

5 - bardzo duze znaczenie
6 - ogromne znaczenie

6 - jesteSmy (bedziemy) najlepsi

LW - liczba wskazan Wi

SA - $rednia arytmetyczna
oS

© o N o A W N

- odchylenie standardowe OPS

Instrumenty konkurowania

. Cena

. Jakos¢

. Nowoczesnoséé

. Kompleksowo$¢ oferty

. Terminowo$¢ realizacji

. Warunki ptatnosci

. Reklama i promocja sprzedazy
. Warunki gwarancji

. Marka produktu

- waga instrumentu
OOS - ocena obecnej sytuacji naszej firmy
- ocena przewidywanej sytuacji naszej firmy - za 3lata

,_
=

0 N 0 N o ©W © © ©

SA
3,96
3,00
2,98
3,01
3,75
3,56
2,01
3,21
2,21

oS
0,45
0,92
1,15
0,52
0,74
0,69
1,32
0,59
0,52

3 najwieksze rynki unijne

,_
=

0 N © N 0o © © ©o ©

00sSs

SA
2,56
3,00
2,56
3,33
3,38
3,57
3,13
3,29
3,38

[ON]
0,68
0,94
1,17
0,47
0,86
0,90
0,60
0,45
0,99

LW

© © o ©W 0w W W © ©

OPS
SA
3,33
3,67
3,00
3,67
4,00
3,89
4,00
3,56
4,00

Skala mozliwosci oceny sytuacji w dziedzinie stosowania instrumentéw konkurowania (w poréwnaniu do przecietnego
konkurenta):
0 - jesteSmy (bedziemy) najgorsi
1- jeste$my (bedziemy) znacznie gorsi
2 - jesteSmy (bedziemy) troche gorsi

3 - jesteSmy (bedziemy) przecietni

4 - jesteSmy (bedziemy) troche lepsi

5 - jesteSmy (bedziemy) znacznie lepsi

oS
0,47
0,67
1,15
0,67
0,50
0,57
0,50
0,68
0,82
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Relatywnie najstabiej zostaty ocenione:

* cena (Af = 2,56),

» nowoczesnos¢ (M = 2,56),

* jako$¢ (M = 3,00).

Badane przedsiebiorstwa szacujg, ze w wypadku cen i nowoczesnosci sg na-
wet gorsi od przecietnego rywala w branzy, co jest niepokojace, gdyz cena sta-
nowi dla nich istotny instrument konkurowania.

Jednak presja konkurencyjna, ktérej sg poddane badane firmy, doprowadzi
w ciggu najblizszych 3 lat do poprawy w odniesieniu do kazdego instrumentu
konkurowania. Przedsiebiorstwa zamierzajg tak zmieni¢ swoje strategie konku-
rencji, by doréwnac przecietnym konkurentom w branzy w zakresie wszystkich
instrumentéw konkurowania. Przy terminowosci realizacji, reklamie i promocji
sprzedazy oraz marki produktu, przewiduja, ze bedg nawet troche lepsi od kon-
kurentdéw (Srednia ocena 4,00).

Ekspansja na rynek Unii

W ramach prowadzonych badan podjeto réwniez prébe oceny mozliwosci re-
spondentéw odnosnie do podjecia ekspansji na rynki unijne w formie innej niz
eksport (joint venture, zagraniczna inwestycja bezpo$rednia, licencja, franszyza,
sojusz strategiczny). Badane przedsiebiorstwa nie zgtaszajg wiekszego zaintere-
sowania innymi niz eksport sposobami umiedzynarodowienia swojej dziatalno-
§ci (tabela 2.3.2-18). Przewazajgca czes¢ respondentow nie rozwazata problemu
wejscia na rynek unijny w formie innej niz sprzedaz eksportowa. Niektorzy
prowadzili luZzne rozwazania odno$nie do podjecia zagranicznej inwestycji bez-
posredniej na terenie Unii Europejskiej, zawigzania sojuszu strategicznego lub
do utworzenia joint venture w Unii Europejskiej. W grupie respondentéw znala-
zta sie tylko jedna firma, ktora juz zawigzala sojusz strategiczny z partnerem
z Unii Europejskiej.

Tabela 2.3.2-18. Stosunek przedsiebiorstwa do podjecia ekspansji na rynek unijny

Joint venture Licencja Franszyza Sojusz

Stosunek przedsiebiorstwa ZIB w UE i
preedsie WUE dlaUE dlaug Srategiczny

w UE
1. Nie rozwazali$my tego problemu 7 7 1 u 6
2. ProwadziliSmy luzne rozwazania 3 4 0 0 4

3. JesteSmy w trakcie przygotowy-

y przyg Yy 1 0 0 0 0

wania decyzji
4. Podjelismy decyzje o ekspansji 0 0 0 0 0
5. Realizujemy ekspansje 0
6. Liczba firm 1 n u n u

o
o
=
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Oczekiwania wobec polityki gospodarczej i samorzgdu go-
spodarczego w zwigzku z przystepowaniem do Unii

Oczekiwan wobec polityki gospodarczej i jej oceny dotyczyto pytanie 19.
(kwestionariusz ankiety), a podobne zagadnienia w odniesieniu do samorzadu gos-
podarczego podjeto w pytaniu 20. (kwestionariusz ankiety). Menedzerowie mieli
wyrazi¢ swojg opinie na temat pomocy panstwa i samorzadu gospodarczego
w zmniejszaniu wczesniej zidentyfikowanej i zmierzonej luki konkurencyjne;j.

Za najbardziej przydatny Srodek polityki gospodarczej uznano zwigkszenie
elastycznosci rynku pracy (tabela 2.3.2-19). Na drugiej pozycji znalazta sie re-
forma podatkowa - propozycja obnizenia wysokosci podatkdéw bezposrednich,
na trzeciej - dofinansowanie kredytéw eksportowych, a dalej wspieranie two-
rzenia i rozwoju matych i Srednich przedsiebiorstw, analogicznie naptyw zagra-
nicznych inwestycji bezposrednich. Wysoka przydatnos$¢ przypisano takze trak-
tatom handlowym, ktére miatyby utatwi¢ dostep do rynkéw, dalszej prywatyza-
cji gospodarki oraz wspieraniu edukacji i szkolen. Natomiast najmniej pozgdane
Srodki polityki gospodarczej to interwencja w pojedynczych firmach oraz se-
lektywna polityka przemystowa. Menedzerowie bardzo krytycznie oceniajg re-
alizacje zadan polityki gospodarczej przez panstwo. Nalezy podkresli¢, ze zaden
ze Srodkéw polityki gospodarczej nie jest w ich opinii realizowany w stopniu
nawet przecietnym. Na 16 Srodkéw polityki gospodarczej az 6 jest realizowa-
nych tylko w bardzo stabym stopniu. Najwieksze niedociggniecia wystepuja
w obszarze:

« reformy podatkowej (M = 1,55),

« dofinansowania ekspozycji targowych (M = 1,70),

* selektywnej polityki przemystowej (M = 1,70).

Badania dowodzg, Ze posuniecia oraz inicjatywy wiadzy szczebla mezoeko-
nomicznego sa bardziej przydatne w zamykaniu luki dzielacej polskie firmy
budowlane od unijnych w poréwnaniu z aktywnoscig organéw szczebla makro-
ekonomicznego. Zadania samorzadu gospodarczego sg oceniane jako co naj-
mniej przydatne, a nawet bardzo przydatne. Wyjatek stanowi prowadzenie badan
i analiz dotyczacych dziatalnosci na rynku Unii, ktére uwaza sie za mato przy-
datne. Ocena taka jest trudna do wyjasnienia. By¢ moze firmy w obliczu tak
wielkich barier w funkcjonowaniu na rynkach unijnych wychodzg z zatozenia,
ze nie warto inwestowaé Srodki w badanie rynku, ktory wydaje sie by¢ na obec-
nym etapie niedostepny. Menedzerowie, pokladajac duze nadzieje w samorza-
dzie gospodarczym réwnoczesnie dostrzegajg, ze nie wywigzuje sie on ze swo-
ich zadan. Realizacja 7 sposrdd 9 zadan pozostawia ogromnie duzo do zyczenia.
Tylko bowiem reprezentowanie interesow zrzeszonych firm wobec ustawodaw-
cy oraz prowadzenie badan i analiz dotyczacych dziatalnosci na rynku unijnym,
ocenione jako mato przydatne sg realizowane w stopniu stabym. Pozostate 7 za-
danjest realizowanych w stopniu bardzo stabym.
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Tabela 2.3.2-19. Polityka gospodarcza a zmniejszanie luki konkurencyjnej

Skala ocen przydatnosci: Skala ocen realizacji:
0 - metoda niewtasciwa 0 - catkowity brak realizacji
1- metoda wyjatkowo stosowana 1- bardzo staba realizacja
2 - metoda mato przydatna 2 - staba realizacja
3 - metoda przydatna 3 - $rednia realizacja
4 - metoda bardzo przydatna 4 - dobra realizacja
5 - metoda niezbedna 5 - bardzo dobra realizacja
Przydatnos¢
Srodki polityki gospodarczej i
polityki gosp ]] Il?zba ¢rednia odchyl.
firm stand.
1. Polityka kursowa dla poprawy rentownosci

10 3,00 0,63

eksportu

2. Dofinansowanie kredytéw eksportowych 10 4,20 0,98
3. Ubezpieczenie kontraktéw eksportowych 10 3,60 0,80
4. Traktaty handlowe - dostep do rynkéw 10 4,00 0,89
5. Dofinansowanie ekspozycji targowych 1 2,65 1,15
6. Informacja o rynkach u 3,55 0,78
7. Doradztwo eksportowe u 3,27 0,62
8. Dalsza prywatyzacja gospodarki u 3,82 0,83
9. Naptyw inwestycji zagranicznych 11 4,09 0,67
10. Wspieranie edukacji i szkolen 1 3,73 0,75
11. Szybki rozwdj infrastruktury 1 3,09 1,44
12. Selektywna polityka przemystowa u 2,64 1,61
13. Interwencja w pojedynczych firmach 1 2,40 1,36
14. Wspieranie tworzenia i rozwoju MSP 10 4,09 0,40
15. Reforma podatkowa u 4,45 0,89
16. Zwigkszenie elastycznosci rynku pracy u 4,55 0,78
17 INNY s

liczba
firm

10
u
u
u
10
u
u
10
1

u

Realizacia
dnia odchyl.
stand.
2,23 0,66
1,86 0,99
2,13 1,05
2,00 0,87
1,70 1,10
2,09 0,79
2,18 0,72
2,36 0,88
2,80 0,60
2,45 1,23
191 1,00
1,70 1,10
1,73 1,35
2,06 1,04
1,55 0,89
2,09 1,08

Tabela 2.3.2-20. Zadania samorzadu gospodarczego w zmniejszaniu luki konkurencyjnej

Przydatno$¢
Zadania samorzadu gospodarczego I@zba ¢rednia odch.
firm stand.
1 Reprezentowanie intereséw zrzeszonych
firm wobec ustawodawcy
2. Reprezentowanie intereséw zrzeszonych
firm wobec administracji
3. Prowadzenie badan i analiz dotyczacych
dziatalno$ci na rynku UE
. Utatwianie kontaktéw z rynkiem UE 1 4,27 0,75
. Informowanie o danej branzy partneréw z UE 11 3,91 0,79
. Szkolenia pod katem znajomosci rynku UE u 3,45 0,99
. Doradztwo gospodarcze i prawne pod katem
znajomosci rynku UE
8. Arbitraz gospodarczy 1 3,91 0,90
9. Ochrona uczciwej konkurencji u 4,09 0,67
Skalajak w tabeli 2.3.2-19.

u 3,09 1,00

u 3,09 1,00

1 2,73 1,05

~N o o b

n 3,55 0,89

1
10

10

10
10

Realizac a
. odch.
Srednia

stand.

2,09 1,16
1,91 1,08
2,00 1,05
1,91 0,90
191 0,90
1,50 1,02
1,40 1,02
1,50 1,12
1,50 1,36
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Postrzeganie szans i zagrozefh zwigzanych z przystgpieniem
Polski do Unii Europejskiej

Ostatnia grupa pytan w przeprowadzonym badaniu zmierzala do ustalenia,
czy cztonkostwo Polski w Unii Europejskiej jest postrzegane jako szansa czy
zagrozenie oraz do uzyskania oceny hierarchii znaczenia potencjalnych pozy-
tywnych i negatywnych efektow przystapienia Polski do Unii Europejskiej (py-
tania 21. - 23. w kwestionariuszu ankiety).

Kontrowersje, jakie budzi integracja Polski z Unig Europejska, znalazty
swoje odbicie takze w ocenie przystgpienia Polski do Unii Europejskiej w kate-
goriach szans i zagrozen przez respondentéw. Ogolnie rzecz ujmujgc, mozna
stwierdzié, ze w opinii wiekszosci z nich jest to powazna szansa rozwoju dla
gospodarki jako catosci. Podobnie jesli chodzi o badane firmy, a wiec szczebel
mikroekonomiczny, bedzie to rowniez szansa, cho¢ przekonanych, ze bedzie to
powazna Sszansa rozwoju jest mniej niz w wypadku gospodarki jako catosci.
Dwie sposrdd badanych firm wyrazajg nawet obawy, ze bedzie to zagrozenie dla
ich aktywnosci gospodarczej (tabela 2.3.2-21). Przedsiebiorstwa wydajg sie wiec
zauwaza¢ potencjalne pozytywne efekty, jakie moze przynie$¢ cztonkostwo
Polski w Unii Europejskiej dla gospodarki jako catosci. Nieco trudniej znaleZ¢
jednak przetozenie tych efektow na poziom pojedynczych podmiotéw gospodar-
czych.

Respondenci wyrazajg przekonanie, ze najwiekszym potencjalnym pozytyw-
nym efektem bedzie utatwienie dostepu do kapitatdw, utatwienie dostepu do
rynku i pojawienie sie efektu korzysci skali (tabela 2.3.2-22). Mate znaczenie
jest przypisywane utatwieniu dostepu do nowych technologii, ajeszcze mniejsze
otrzymat dostep do Zrédet zaopatrzenia.

Jesli chodzi o negatywne efekty przystgpienia Polski do Unii Europejskiej to
na pierwszej pozycji wymienia sie utrate czesci rynku krajowego z powodu nie-
konkurencyjnosci jakoSciowej, a na drugim miejscu - trudno$ci z podotaniem
unijnym wymogom ekologicznym (tabela 2.3.2-23). Respondenci obawiajg sie
rowniez utraty czesci rynku krajowego z powodu niskiego poziomu nowocze-
snosci ich produktow.

Tabela 2.3.2-21. Przystagpienie Polski do Unii Europejskiej - szansa czy zagrozenie

Szansa / zagrozenie Dla gospodarki polskiej Dla twojego przedsiebiorstwa
Powazna szansa rozwoju 9 5
Szansa rozwoju 2 4

Ani szansa, ani zagrozenie
Zagrozenie 1
Powazne zagrozenie - 1
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Tabela 2.3.2-22. Hierarchia znaczenia potencjalnych pozytywnych efektéw przystapienia Polski
do Unii Europejskiej

Potencjalny pozytywny efekt Liczba firm Srednia Odchyl, stand.

1. Utatwienie dostepu do rynku - wzrost sprzedazy u 4,83 2,33
2. Zwiegkszenie mozliwosci pozyskania inwestora

strafegicznego P u 3,33 0.98
3. Podniesienie poziomu jako$ci na skutek wzrostu

presji konkurSncyjnej : u 3.92 1.38
4. Podniesienie efektywnosci - efekt korzysci skali u 4,67 1,50
5. Utatwienie dostepu do nowych technologii u 3,25 2,26
6. Utatwienie dostepu do kapitatéw u 5,00 2,13
7. Utatwienie dostepu do zrdédet zaopatrzenia u 3,00 2,41

Tabela 2.3.2-23. Hierarchia znaczenia potencjalnych negatywnych efektéw przystgpienia Polski
do Unii Europejskiej

Potencjalny negatywny efekt Liczba firm Srednia  Odchyl, stand.

1. Obnizenie konkurencyjnosci cenowej na rynkach
zagranicznych na skutek wzrostowego wyréwny- u 3,08 2,02
wania si¢ poziomu cen w Polsce i UE

2. Trudnosci z podotaniem unijnym wymogom

1,44

standaryzacyjnym i certyfikacyjnym n 2,58

3. Utrata 0%359 -rynku kr_ajowego z powodu niekon- 1 275 0.87
kurencyjnosci cenowej

4. U.trata cze'sm rynku krajowegq z powod,u nis- 1 3,50 178
kiego poziomu nowoczesnos$ci produktow

5. Utrata C%QS(%I .r'ynku/ Ifra;m_Nego z powodu niekon- 1 4,75 114
kurencyjnosci jakosciowej

6. Trudnosci z podotaniem wymogom ekologicznym u 4,33 1,87

Dyskusja i wnioski

Badanie luki konkurencyjnej na poziomie przedsiebiorstwa, w rozpatrywa-
nym wypadku na poziomie przedsigbiorstw budowlanych, potwierdza praktycz-
ng przydatno$¢ zaproponowanego sposobu konceptualizacji i operacjonalizacji
pojecia konkurencyjnosci przedsiebiorstwa. Na konkurencyjno$¢ przedsiebior-
stwa sktadajg sie trzy sktadniki: pozycja konkurencyjna, potencjat konkurencyj-
ny i instrumenty konkurowania (strategie konkurencyjne).

Rezultaty przeprowadzonych badan $wiadczg o wystepowaniu luki konku-
rencyjnej pomiedzy przedsiebiorstwami polskimi i przedsiebiorstwami unijnymi
w obszarze trzech wymienionych sktadnikéw konkurencyjnosci przedsiebior-
stwa na 3 najwiekszych rynkach unijnych (tutaj, jak podkreslano w gre wchodzit
tylko rynek niemiecki). Niestety nie udato sie potwierdzi¢ intuicyjnych przewi-
dywan o istriieniu luki konkurencyjnej pomiedzy polskimi firmami budowlany-
mi, a ich potencjalnymi rywalami na pozostatych rynkach unijnych, rynkach
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poradzieckich, rynkach CEFTA i pozostatych. Jednak wydaje sie uzasadnione
twierdzenie, ze taka luka faktycznie istnieje ijej rozmiary moga by¢ rownie duze
jak w wypadku 3 najwiekszych rynkéw unijnych. Brak aktywnosci firm polskich
na wymienionych kategoriach rynkéw moze wynika¢ z braku odpowiedniego
potencjatu konkurencyjnego.

Zaproponowana metoda badain ma co prawda pewne ograniczenia (oceny
menedzerow nie muszg by¢é do konca obiektywne, gdyz dotyczyly one konku-
rencyjnosci kierowanych przez nich samych przedsiebiorstw), jednak niezaprze-
czalnie niektdrzy respondenci, majg krytyczne podejscie do swojego potencjatu
konkurencyjnego, pozycji konkurencyjnej i stosowanych instrumentéw konku-
rowania. Mozna wiec wyciggna¢ nastepujace wnioski:

* menedzerowie badanych firm sg Swiadomi wystepowania luki konkuren-
cyjnej;

 rozmiary luki sg postrzegane jako duze - przedsiebiorstwa potrafig co naj-
wyzej ,,dotrzymywac” kroku przecietnym rywalom w branzy i to tylko w odnie-
sieniu do jednego rynku zagranicznego - rynku niemieckiego i whrew pozorom
najblizszy okres nie przyniesie ze sobg znacznego zmniejszenia luki konkuren-
cyjnej, firmy unijne postrzegane sgjako bardzo silni konkurenci, a o tym, czy
walka konkurencyjna bedzie wyréwnana zalezy w badanych firmach nie tylko
od potencjatu konkurencyjnego i strategii konkurenciji;

» w obliczu ogromnej presji konkurencyjnej przedsiebiorstwa budowlane
przewidujg, ze moze nastgpi¢ pogorszenie w niektorych obszarach potencjatu
konkurencyjnego i stosowanych instrumentéw konkurowania, ale rownoczesnie
menedzerowie odczuwajg potrzebe modyfikacji swych strategii konkurenciji,
ktore w efekcie pozwolg firmom osiggna¢ stabilng pozycje konkurencyjng zbli-
zong do przecietnych rywali branzowych;

» wskazuje sie na potrzebe skutecznej realizacji zadan polityki gospodarczej
jako warunek konieczny likwidacji luki konkurencyjnej na poziomie przedsie-
biorstw budowlanych, a dodatkowo podkres$la sie niebagatelne znaczenie orga-
now szczebla mezoekonomicznego w zamykaniu badanej luki.

2.3.3. Studium przypadku - studium konkurencyjnosci BUDIMEXS.A.
Oddziat Poznan

Prezentacja przedsiebiorstwa

Powstanie i rozwdj

Prezentowane przedsiebiorstwo powstato na poczatku lat 90. Jego siedziba
znajduje sie w Poznaniu. Jest ono jedng ze spoOtek-crek holdingu z siedzibg
w Warszawie. Holding warszawski scala zesp6t samodzielnie dziatajgcych
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spotek zaleznych, oferujgcych gtéwnie ustugi budowlane. Formag organizacyjno-
prawng przedsiebiorstwa jest spdtka akcyjna, a jej stuprocentowym akcjonariu-
szem jest warszawska spotka-matka. Firma zatrudnia 190 pracownikdw i gene-
ruje sprzedaz w wielkosci 12 min DM (dane na koniec roku 1999).

Charakterystyka przedsiebiorstwa

Przedsiebiorstwo dziata w branzy budowlanej (dziat 45 EKD) i specjalizuje
sie w ustugach montazowo-konstrukcyjnych oraz robotach wykoriczeniowych.
Swoja dziatalnos¢ koncentruje na rynku RFN. Brak dywersyfikacji portfela ryn-
kow silnie uzaleznia przedsiebiorstwo od koniunktury na rynku niemieckim i od
decyzji strategicznych bezposrednich partneréw handlowych, co nie jest zjawi-
skiem korzystnym.

Schemat organizacyjny przedsiebiorstwa wskazuje, ze kluczowym dziatem
w firmie jest dziat przygotowania produkcji. Przedsiebiorstwo $Swiadczy samo-
dzielnie ustugi budowlane, ale samo nie zajmuje sie juz dziatalnoscig marketin-
gowa. Funkcje dziatu sprzedazy, w szczego6lnoSci marketingowe, wypetnia dla
spotki filia warszawskiej spotki-matki z siedzibg w Niemczech. Przedstawiciel-
stwo utworzone w Kolonii ma za zadanie pozyskiwa¢ zlecenia na roboty bu-
dowlane realizowane przez spétke.

Uwarunkowania branzowe

Analiza uwe runkowarn branzowych zostanie przeprowadzona z podziatem na
elementy otoczenia makro- oraz mikroekonomicznego, czyli konkurencyjnego.
Czynniki wplywajace na sukces rynkowy przedsiebiorstwa budowlanego znaj-
dujg sie bowiem zaréwno na poziomie makro-, jak i mikroekonomicznym.

Charakterystyka makrootoczenia

Badane przedsigbiorstwo boryka sie z wieloma barierami natury prawnej na
rynku RFN, ktére utrudniajg mu swobodne funkcjonowanie.

Wspotpraca firm polskich z niemieckimi rozwijata sie jeszcze przed rokiem
1989, kiedy to obie strony osiggaty korzysci z prac budowlanych prowadzonych
przez Polakéw w Niemczech. Tania sita robocza, a zatem nizsze koszty robot
produkcyjno-montazowych, zachecata inwestorow niemieckich do angazowania
firm polskich. Z drugiej strony polscy pracownicy mieli znakomitg okazje pod-
nosi¢ swoje kwalifikacje i zapoznawac¢ si¢ z nowymi technologiami budowla-
nymi. Doswiadczenia przenoszone na rynek rodzimy wplywaty pozytywnie na
ogolny poziom jakosci prac budowlanych w Polsce i pozwalaty wprowadzic¢
najlepsze wzorce do budownictwa.

Jednak wraz z pojawieniem sie bezrobocia w Niemczech, eksport ustug bu-
dowlanych zostat poddany ostremu protekcjonizmowi. Dziatania rzagdu niemiec-
kiego zostaty skierowane przeciw taniej sile roboczej, ktérej naptyw mégt po-
wigkszy¢ poziom bezrobocia. Pomimo wczesniej podpisanej bilateralnej umowy
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rzadowej, rokrocznie ograniczana jest wielko$¢ kontyngentu zatrudniania Pola-
kéw w Niemczech (z 46 000 oséb przed rokiem 1989 do 14 800 w roku 1998).
Umowa ta, obok licznych postanowien, zabrania firmie polskiej bezposredniego
uczestnictwa w przetargach publicznych. Polski pracodawca moze by¢ zatem, na
podstawie kontraktu o dzieto, wylgcznie podwykonawcyg firmy niemieckiej.
Takie ograniczenie niesie ze sobg praktyczne implikacje dla poszczeg6inych
pionéw funkcjonalnych krajowych firm budowlanych. W odr6znieniu od rynku
krajowego zlecenia nie zdobywa sie w drodze przetargu (ma on male znaczenie
w staraniach o roboty), lecz dzieki akwizycji bezposredniej, statej wspOtpracy
z niemieckimi firmami oraz poprzez wykorzystywanie osobistych kontaktow
pracownikéw firm polskich. Komorki marketingowe stojg zatem przed trudnym
zadaniem stosowania pozostatych obok akwizycji bezposredniej marketingo-
wych instrumentéw promocyjnych. Niewykorzystywane na polskim rynku re-
klama i promocja znajdujg zastosowanie na rynku niemieckim.

Oprdcz naturalnej walki rynkowej, polski eksporter musi boryka¢ sie z nie-
miecka biurokracja, z niekoriczacymi sie formalnymi wymogami, kt6re obnizajg
konkurencyjno$¢ polskich firm budowlanych. Wymagania dotyczg uzyskania
pozwoleri i niemieckich certyfikatdbw uprawniajgcych firme ijej pracownikow
do realizacji robét eksportowych. Niezbedny jest takze wpis do niemieckich izb
rzemieslniczych oraz ubezpieczenie sie w niemieckim towarzystwie asekuracyj-
nym. Przedsiebiorstwo dziatajgce w ramach umowy o dzieto ijego pracownicy
maja obowigzek placenia w Niemczech podatkéw od wynagrodzen. Ponadto
przedsiebiorstwo pfaci podatek obrotowy, gospodarczy, majgtkowy, od samo-
chodoéw itp. Niemiecki fiskalizm jest w oczach polskich przedsiebiorstw réwnie
ucigzliwy co krajowy. Zezwolenie na prace w Niemczech udzielane jest pod
warunkiem, ze wynagrodzenie dla pracownika polskiego odpowiada¢ bedzie
Swiadczeniom ustalonym w niemieckich uktadach branzowych. Zabronione jest
takze odnajmowanie pracownikdw. Obowigzujgce postanowienia polsko-
niemieckich porozumieri odnosnie do ubezpieczen spotecznych, skianiajg do
wykupywania dodatkowych ubezpieczen zbiorowych w polskiej firmie.

Protekcjonistyczna polityka Niemiec, znajdujgca wyraz w mnozacych sie ba-
rierach prawnych, powoduje, ze z roku na rok maleje udziat eksportu ustug bu-
dowlanych w eksporcie Polski ogdtem. Najbardziej pogorszyta sie sytuacja firm
matych, o krétkim doswiadczeniu eksportowym. Brak uksztattowanej pozycji na
rynku zmusza do realizowania strategii konkurencji cenowej. Jednak sprostanie
coraz to bardziej zaostrzajgcym sie wymogom administracyjnym pocigga za
sobg konieczno$¢ ponoszenia coraz wiekszych kosztow, ktére obnizaja konku-
rencyjnos¢ polskich przedsiebiorstw.

Spotki holdingu warszawskiego, w tym i poznanska, weszty na rynek nie-
miecki przed rokiem 1989, kiedy to w przyjaznej atmosferze mogta rozwijac sie
owocna wspotpraca. Spotka-matka ograniczyta sie do stworzenia w Niemczech
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swojego przedstawicielstwa, zajmujacego sie pozyskiwaniem zlecen od nie-
mieckich inwestorow, bedacych najczesciej generalnymi wykonawcami projek-
tow. W tamtym okresie warszawska spétka-matka miata dowolno$¢ wyboru
krajowego podwykonawcy firm niemieckich. Wysyfano zatem pracownikéw
spotki corki znajdujacej sie regionalnie najblizej rynku niemieckiego. W wyniku
powaznego wzrostu bezrobocia w Niemczech w ostatnich latach oraz protestow,
dochodzacego do gtosu, niemieckiego lobby budowlanego przeciwko zatrudnia-
niu cudzoziemcow, warszawska spdtka powierzyta dziatalnos$¢ na rynku RFN
przedsiebiorstwu poznarskiemu.

Otoczenie konkurencyjne

Warszawska grupa kapitatowa, ktorej czeScigjest badana spotka, opanowata
znaczng czesé krajowego rynku budowlanego. W tej ekspansji jednak spétka nie
partycypuje, gdyz jak wspomniano, jej dziatalno$¢ koncentruje sie na rynku
RFN. Sprawa niezwykle istotng dla firmy jest natomiast przejecie 58% akcji
notowanej na gietdzie warszawskiej spotki-matki przez hiszpariskg grupe Fer-
rovial. Zwigzanie sie z zagranicznym partnerem stwarza szanse na podjecie
dziatalnosci na innym niz niemiecki rynku zagranicznym.

Jesli chodzi o sytuacje konkurencyjng poznanskiego przedsigbiorstwa na
rynku RFN, to poza barierami prawnymi podejmuje ono walke z duzg liczbg
konkurentow. Rywalizacja toczy sie w grupie liczacej od 21 do 100 producen-
tow-konkurentriiw. Znakomitg wiekszos¢ stanowig przedsiebiorstwa niemieckie,
jednak coraz wiecej do powiedzenia majg firmy jugostowiarskie czy rumunskie,
konkurujace cenowo z branzowymi rywalami. Przewiduje sie, ze liczba konku-
rentdbw pozostanie niezmieniona. Wynika to z faktu istnienia bardzo wysokich
barier wejscia na rynek.

Pojemnos¢ rynku niemieckiego ocenia firma jako przecietng. Natomiast na-
tezenie konkurencji okre$la mianem duzego. Dodatkowo przewiduje sie, ze
w najblizszych 3 latach nastgpi ponad piecioprocentowy spadek popytu na eks-
portowane ustugi, co znacznie zwiekszy natezenie konkurencji.

Pozycja konkurencyjna

Ocena pozycji konkurencyjnej firmy zostata przeprowadzona przy wykorzy-
staniu dwoch miernikéw: udziat w rynku i sytuacja finansowa.

Kierownictwo przedsiebiorstwa uznato, ze oba mierniki majg duze znaczenie
z punktu widzenia oceny pozycji konkurencyjnej. Uwzgledniajgc obydwa mier-
niki, firma zajmuje na rynku niemieckim pozycje nieco lepszg niz przecigtny
rywal z branzy. Jednak najblizsze trzy lata majg przynie$¢ utrate czesci udziatu
w rynku i wedtug tego miernika przedsiebiorstwo nie bedzie przewyzszato prze-
cietnego rywala z branzy. Wiaze sie to z juz wspomnianym spadkiem popytu na
ustugi budowlane, intensyfikacja rywalizacji, a takze z duzym ryzykiem wysta-
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pienia zagrozen na rynku (dziatania protekcjonistyczne administracji wymuszo-
ne przez niemieckie lobby budowlane). Pomimo negatywnych tendencji rynko-
wych spotka nie przewiduje zmiany swojej sytuacji finansowej. W opinii mene-
dzeréw pod tym wzgledem firma bedzie niezmiennie zajmowaé pozycje satys-
fakcjonujaca.

Usytuowanie firmy na poziomie przecigtnego rywala z branzy, dodatkowo
przy zatozeniu, ze w skiad grupy bezposrednich konkurentéw wchodzg firmy
o0 podobnej specyfice dziatania, nie jest jednak wcale wynikiem zachwycajacym.
BUDIMEX S.A. Oddziat Poznan niewatpliwie boryka sie z lukg konkurencyjna.

Istniejgjednak przestanki, by sadzié, ze przedsigbiorstwu uda sie zmniejszy¢
te luke. Nowy wiasciciel grupy kapitatowej Ferrovial zamierza bowiem stwo-
rzy¢ nowgq strategie dla catej struktury, nie zmieniajac przy tym tozsamosci
spotki matki. Zaktada sie, ze nastapi redukcja kosztow i zostang wprowadzone
metody efektywniejszego zarzadzania. Poza tym hiszpanski partner pomoze
prawdopodobnie bardziej $wiadomie zaistnie¢ tak spoéice-matce, jak i spotkom
cérkom w nowych warunkach prawno-ekonomicznych.

Potencjat konkurencyjny

W ramach potencjatu konkurencyjnego przedsiebiorstwa daje sie wydzieli¢
11 sfer funkcjonalno-zasobowych.

Analizowana spdtka zajmuje sie jedynie eksportem ustug na rynek niemiecki,
dlatego tez aktywnie rozwija tylko nieliczne sfery funkcjonalno-zasobowe. Wy-
nika to ze specyfiki dziatalnosci podwykonawcy, od ktérego oczekuje sie przede
wszystkim zgrupowania doswiadczonej i wykwalifikowanej sity roboczej. Roz-
wijane sg skfadniki nastepujacych sfer: informacji, produkcji, marketingu, finan-
sOw, zatrudnienia i zasobdw niewidzialnych.

Sferafinansow

Badane przedsigbiorstwo nie ma i nie przewiduje zadnych problemoéw z fi-
nansowaniem swojej dziatalnosci biezacej. Uwaza réwnoczes$nie, ze wedtug
tego miernika konkurencyjnosci jest znacznie lepsze od przecietnego konkuren-
ta. Powodem takiej kondycji finansowej jest charakter eksportu ustug budowla-
nych, ktoéry ogranicza sie jedynie do utrzymania zatrudnianych w Niemczech
pracownikdow.

Pomimo konsekwentnie malejacej rentownosci ustug budowlanych, spotka
nadal posiada, znacznie wieksze od przecietnego rywala, mozliwosci finanso-
wania rozwoju z funduszy wiasnych. Pozyskiwanie Srodkdw zewnetrznych wy-
daje sie by¢ réwnie tatwe. W tej mierze przedsiebiorstwo nie przewiduje jakich-
kolwiek zmian w najblizszych latach. Nie dokonywane sg bowiem kosztowne
inwestycje zwigzane z zakupem takich elementéw majatku trwatego jak: maszy-
ny i urzadzenia czy budynki i grunty. Specyfika dziatania prezentowanego
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podwykonawcy polega na stosowaniu materiatdw i urzadzen dostarczanych
przez generalnego wykonawce.

Potencjat finansowy nie jest przez przedsiebiorstwo postrzegany jako klu-
czowy czynnik sukcesu na rynku. Konieczny jest jedynie sztab ludzi, profesjo-
nalnie zajmujacych sie sprawozdawczos$cig finansowag w Niemczech, jak i w
Polsce oraz zajmujacych sie prowadzeniem dokladnego rachunku kosztow
zmiennych (tu: koszty pracy).

Obok gtéwnego skiadnika kosztotwdrczego, jakim jest praca, drugg wazng
pozycje zajmujg koszty obstugi marketingowej. Z poniesionych na te dziatalno$¢
naktadow niemieckie przedstawicielstwo rozlicza sie jednak bezposrednio ze
spotka-matka.

Sfera produkcji i zatrudnienia

Rynki zachodnioeuropejskie, a w tym niemiecki, sg najczesciej miejscem
pierwszego kontaktu pracownikéw firm polskich z najnowszymi osiggnieciami
technologii produkcji i zarzadzania. Dopiero z tych rynkdw przenoszone sg naj-
lepsze wzorce na rynek krajowy. Szkolenia kadr technicznych i pracownikéw
wykonawczych sprawity, ze pracownicy spétki nie odstepujg umiejetno$ciami
wysoko wykwalifikowanym kadrom zachodnioeuropejskim. Kultura techniczna
jest dla przedsiebiorstwa kluczowym czynnikiem sukcesu. Pracownicy stale
daza do podnoszenia swoich kwalifikacji, ktdre i tak oceniajg na znacznie wyz-
sze od swoich ywali. Zdobywanie nowych umiejetnosci pozwala na zwieksze-
nie elastyczno$ci systemu produkcji, chociaz ta umiejetno$¢ okazuje sie miec
Srednie znaczenie dla tworzenia przewag konkurencyjnych.

Jakos$¢ kadry kierowniczej jest czynnikiem o bardzo duzym znaczeniu. Za-
rowno naczelne kierownictwo, jak i kadra kierownicza $redniego szczebla oce-
nianajest wyzej od kadry przecietnego konkurenta, a dodatkowe szkolenia maja
w najblizszych latach dodatkowo podnies¢ konkurencyjnosc spotki.

Pracownicy badanego przedsiebiorstwa akceptujg kierownictwo i sg sktonni
do wspotpracy. Ma to bardzo duze znaczenie dla firmy, gdyz potencjalne pro-
blemy, zwigzane z wysytaniem pracownikow na dtugi okres za granice, mogty-
by doprowadzi¢ do niewtasciwego lub nieterminowego wywigzania sie z uméw
0 dzieto.

W roku 1999 spotka wykorzystata 80% zasobow sity roboczej, a prognoza na
rok 2000 przewiduje spadek wykorzystania do 70%. Zmniejszenie wykorzysta-
nia zasobow ludzkich wigze sie z prognozg spadku udziatu w rynku. Firma nie
dysponuje rozwinietym parkiem maszynowym, gdyz inwestor nie wymaga tego
od swego podwykonawcy.

Podsumowujgc, nalezy zauwazy¢, iz og6lny profesjonalizm zatogi ma
ogromne znaczenie dla oceny konkurencyjnosci firmy budowlanej. Poznarski
oddziat stwierdza, ze w tej mierze jest nawet troche lepszy od przecietnego kon-
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kurenta. Przewiduje sie rdwniez, ze w najblizszym okresie nastgpi dalsza po-
prawa profesjonalizmu zatogi.

Sfera marketingowa i informacji

W celu podtrzymywania zarébwno wypracowanej renomy na rynku niemiec-
kim, jak i zdobywania portfela zlecen, warszawska spétka-matka utworzyta
swoje przedstawicielstwo w Niemczech. Utworzona na miejscu jednostka prze-
jeta w catosci zadania komdérek marketingowych odnosnie do rynku niemieckie-
go. Funkcje niemieckiego przedstawicielstwa nie ograniczajg sie jedynie do
uczestnictwa w ogtaszanych przetargach. Na powotanej jednostce cigzy obowig-
zek reprezentowania firmy, organizowania promocji i reklamy, utrzymywania
statych kontaktéw z kontrahentami, rynkiem dostawcéw i niemieckimi izbami
rzemies$lniczymi. Dodatkowo przedstawicielstwo ma za zadanie prowadzi¢ staty
monitoring otoczenia instytucjonalno-prawnego (odczytujac w ten sposéb ply-
nace z otoczenia sygnaty zblizajgcego sie zagrozenia lub szansy).

Skuteczno$¢é pozyskiwania zlecen eksportowych, w odréznieniu od rynku
krajowego, zalezy od umiejetnosci sztabu marketingowego. Bardzo duzo zalezy
od umiejetnosci wspotpracy ze statymi klientami.

Spotka nie zajmuje sie dziatalnoScig marketingowa, ajest jedynie wykonaw-
cg, zdobywanych przez filie z Kolonii kontraktow. Dziatalnos¢ przedstawiciel-
stwa, z ktdrym spotka Scisle wspdtpracuje, jest oceniana pozytywnie, a sprzedaz
w wysokosci 12 min DM, przy osiemdziesiecioprocentowym wykorzystaniu
mocy produkcyjnych, jest dla spotki satysfakcjonujgca. Firma, za posrednic-
twem filii w Kolonii, stale wspdtpracuje z kilkoma niemieckimi inwestorami, co
zapewnia pewng statg liczbe zlecen budowlanych. Utrzymywana kooperacja
stawia przedsiebiorstwo w uprzywilejowanej pozycji na rynku i sprawia, iz jest
ona troche lepsza od przecietnego konkurenta.

Sfera zasobdéw niewidzialnych

Najwiekszy spadek sprzedazy ustug eksportowych odnotowuja firmy, ktére
weszty na rynek niemiecki po roku 1990, a w szczegdlnosci te, powstate w okre-
sie boomu budowlanego w Polsce. Okazuje sie, ze konkurencyjnos$é polskiego
eksportera jest wprost proporcjonalna do dtugosci okresu dziatania na rynku
niemieckim. Znamienny jest fakt, ze w dobie rosngcego bezrobocia firmy nie-
mieckie nie rezygnujg w catosci z ustug uznanych przedsiebiorstw zagranicz-
nych.

Kolejnym kluczowym czynnikiem sukcesu na wymagajacym rynku niemiec-
kim jest wiec reputacja firmy. Dobra marka, z ktorg kojarzy sie wysoka jakosc,
terminowos¢ i doSwiadczenie w realizacji robdt pozwala skutecznie konkurowaé
na rynku, a takze pozwala podejmowac statg wspotprace z najwiekszymi inwe-
storami. Oceniajac swdj image, spotka wskazuje, ze w danej dziedzinie zajmuje
znacznie lepszg od przecietnego konkurenta pozycije na rynku.
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Instrumenty konkurowania

Kazde przedsiebiorstwo posiadajgc pewien potencjat konkurencyjny, buduje
na jego bazie swojg strategie konkurencji. W literaturze przedmiotu wymienia
sie 3 podstawowe strategie: przywddztwa kosztowego, réznicowania i koncen-
tracji. Przenoszac teorie na grunt rynku budowlanego, przedsiebiorstwo ma do
wyboru 3 opcje. Nie kazda jest jednak w rownym stopniu mozliwa do zrealizo-
wania. Zatem polski eksporter ustug budowlanych, dysponujac relatywnie tanig
sitg robocza, miatby sposobno$¢ wygrywania przetargéw, przedstawiajgc oferte
Z najnizszg ceng (proponujac najkorzystniejszy kosztorys). W momencie wpro-
wadzenia przepisow, wedtug ktérych stawki ptac pracownikéw polskich zostaty
zréwnane z ptacami niemieckiej sity roboczej, polski eksporter utracit czesto
jedyng posiadang przewage konkurencyjng. Zniwelowanie tej przewagi zmusito
wiele polskich przedsiebiorstw do wycofania sie z gry rynkowej. Nie posiadajac
przewagi kosztowej, polskie firmy na rynku RFN prdbuja realizowac strategie
réznicowania, opartg na podnoszeniu jakosci oferowanych ustug.

Menedzerowie badanej spotki uznali cene ijakos$¢ za najistotniejsze instru-
menty konkurowania. Stad trudno jednoznacznie stwierdzi¢, czy firma preferuje
przywodztwo kosztowe czy tez moze strategie roznicowania. Jako instrument
posiadajacy bardzo duze znaczenie wymieniono terminowos¢ realizacji. Réwnie
istotna jest marka produktu, a nieco mniej wazne s warunki gwarancji. Srednie
znaczenie, zdaniem przedsiebiorstwa, posiada kompleksowosé oferty, a mate -
nowoczesno$¢ produktdw. Natomiast warunki ptatnosci oraz reklama i promocja
sprzedazy zostaty uznane za instrumenty bez znaczenia, co uzasadniano specyfi-
kg dziatania spoiki.

Niemoznos$¢ bazowania tylko i wytgcznie na cenie jako instrumencie konku-
rowania uzasadnia firma rosngcym znaczeniem na rynku firm jugostowianskich i
rumunskich, skutecznie konkurujgcych za pomocg ceny. Menedzerowie firmy
twierdza wiec, ze cena jest niezwykle waznym atutem w walce o klienta, ale
z drugiej strony sg Swiadomi, ze ich konkurencyjno$¢ cenowa jest nawet troche
gorsza od przecietnej w branzy. Zamierzajajednak podjgé kroki majgce na celu
osiggniecie poziomu przecietnego konkurenta. Drugi z najwazniejszych instru-
mentow konkurowania - jako$¢ - jest oceniany znacznie wyzej. BUDIMEX
S.A. Oddziat Poznan oferuje ustugi o jakosci znacznie lepszej niz przecigtny
rywal z branzy i przewiduje utrzymanie takiej pozycji w najblizszej przysztosci.
Sytuacja identyczna wystepuje tez w terminowosci realizacji ustug. Zarzadzaja-
cy spotka wiedza, ze firma, ktora nie ma zwitoki w realizacji zlecen, posiada atut
w postaci zaufania inwestora. W biznesie nie przerywa sie zwykle dobrze ukia-
dajacej sie wspolpracy, zatem przy nadarzajgcej sie okazji jest ona najczesciej
wznawiana.

Najlepsza pozycje zajmuje przedsiebiorstwo w odniesieniu do marki pro-
duktu. Firma uwaza sie za jednego z liderow w tej dziedzinie i zamierza pod-
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trzymywa¢ swolj image przez nastepne lata. Zapewni to stato$¢ kontaktow
z uznanymi partnerami i pozytywne skojarzenia z firmg u potencjalnych zlece-
niodawcow. Przedsiebiorstwo zajmuje rowniez troche lepszg od przecietnego
rywala w branzy pozycje w zakresie warunkow gwarancji i przewiduje jej po-
prawe, tak by znacznie przewyzszac¢ rywali. Spotkajest Swiadoma, ze miejscowe
firmy niemieckie proponuja zwykle lepsze warunki odnosnie do gwarancji i dla-
tego stara sie im doréwnac.

W opinii badanej firmy nie jest konieczne, by mdc wykonywac prace kom-
pleksowe. Inwestor angazuje podwykonawcow specjalizujgcych sie w danych
pracach i nie wymaga od zadnej firmy gotowosci do wykonania projektu w cato-
§ci. Pod tym wzgledem spdtka zajmuje satysfakcjonujgcg pozycje na rynku. Nie
zamierza takze w przysztosci stara¢ sie o wizerunek firmy kompletnej. Wedtug
niej znacznie lepiej postrzegana jest specjalizacja w wybranych dziedzinach
budownictwa.

Najstabiej zostata oceniona nowoczesnos¢. Wydaje sie, ze przedsiebiorstwo
nie tylko preferuje specjalizacje, ale niestety dziata rowniez do pewnego stopnia
rutynowo, nie przejawia gotowosci do unowocze$niania swojej oferty.

Analiza instrumentéw konkurowania pozwala sadzi¢, ze przedsiebiorstwo
prébuje taczy¢ przywodztwo kosztowe ze strategig roznicowania, co mogtoby
wskazywac na to, ze sytuacja firmy jest bliska sytuacji ,,ugrzezniecia” w ujeciu
M. Portera. Kierownictwo, posiadajgc wiedze na temat warunkéw konkurowania
na rynku niemieckim, wie, ze obecnie nie wystarczy zaoferowaé tylko korzystng
cene, ale trzeba jeszcze pod pewnymi wzgledami rézni¢ sie od konkurentéw,
ktorzy skoro w duzej mierze rekrutujg sie z bytego bloku socjalistycznego, takze
dysponuja przewaga w postaci niskich kosztéw pracy.

Przystgpienie Polski do UE

Przystapienie Polski do Unii Europejskiej jest w przedsiebiorstwie postrze-
gane jako powazna szansa rozwoju tak dla catej gospodarki, jak i BUDIMEX-u
S.A. Oddziat Poznan. Badana firma wydaje sie nie zajmowac specjalnie dosto-
sowaniem do przysztych warunkéw dziatania. Wynika¢ to moze z przekonania,
iz obstuga tak wymagajgcego rynku jak niemiecki (w okresie restrykcyjnej po-
lityki protekcjonizmu) dostatecznie przygotowata spotke do rywalizacji w zmie-
niajgcym sie otoczeniu.

Wigczenie Polski w struktury unijne ma przede wszystkim utatwi¢ dostep do
rynku niemieckiego, gdyz zmniejszg sie bariery administracyjne, z jakimi obec-
nie boryka sie przedsiebiorstwo. Petnoprawna pozycja Polski w Unii Europej-
skiej ma zagwarantowac polskim firmom budowlanym jasne reguty konkurencji.
Walka o udziat w rynku oparta bedzie w koricu na zasadach czysto rynkowych, a
fatwiejszy dostep do rynku zaowocuje wzrostem sprzedazy. Podniesie sie takze
efektywnos$é, dzieki czemu wystapi efekt korzysci skali. Przedsiebiorstwo prze-
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widuje takze, ze zwigkszy sie dostepnosé nowych technologii i tatwiej bedzie
pozyskiwac kapitat. Kierownictwo zwraca uwage na fakt, ze akcesja Polski do
Unii Europejskiej spowoduje wzrost presji konkurencji i zmusi ich firme do
dalszej poprawy jakosci oferowanych ustug, ktorajuz i tak jest w ich odczuciu
bardzo wysoka.

Przedsiebiorstwo, upatrujac dla siebie szanse rozwoju w zwigzku z przysta-
pieniem Polski do Unii Europejskiej, jest Swiadome pewnych negatywnych
efektdw, jakie w zwigzku z tym moga sie pojawic¢. Najwieksze obawy wzbudza
potencjalna obnizka konkurencyjnosci cenowej oferty spdtki, tym bardziej ze
cena stanowi obok jakosci kluczowy instrument konkurowania. Duzy niepokoj
budza takze unijne wymogi standaryzacyjne i certyfikacyjne. Firma, koncentru-
jac swojg dziatalno$¢ na rynku niemieckim, nie rozpatruje potencjalnych nega-
tywnych efektow, jakie moga sie pojawi¢ w odniesieniu do rynku krajowego.

W neutralizacji negatywnych efektéw i stymulowaniu pozytywnych na-
stepstw przystapienia Polski do Unii Europejskiej, co wigze sie ze zmniejsze-
niem luki konkurencyjnej dzielacej polskie firmy budowlane od unijnych, pewna
role moze, zdaniem spoiki, odegraé polityka gospodarcza oraz samorzad gospo-
darczy. Podkresla sie, ze $rodki polityki gospodarczej sg bardziej przydatne niz
aktywno$¢é samorzadu gospodarczego, ktdry w odczuciu kierownictwa spoitki
w obecnej postaci nie jest w stanie skutecznie realizowa¢ postawionych przed
nim zadan.

Za najbardziej przydatne Srodki polityki gospodarczej uznano: ubezpieczanie
kontraktéw eksportowych, zawieranie traktatdw handlowych, poprawiajacych
dostep do rynkdw oraz przycigganie inwestycji zagranicznych, poprawiajgcych
koniunkture na krajowym rynku budowlanym. Jes$li chodzi o $rodki mato przy-
datne to wypunktowano ich stosunkowo duzo, bo na 16 mozliwych az 10.
W grupie tej znalazty sie nastepujgce: polityka kursowa majgca na celu zmiane
rentownosci eksportu, dofinansowanie kredytéw eksportowych, dofinansowanie
ekspozycji targowych, dalsza prywatyzacja gospodarki, wspieranie edukacji
i szkolen, szybki rozwoj infrastruktury, selektywna polityka przemystowa, in-
terwencja w pojedynczych firmach, wspieranie tworzenia i rozwoju matych
i Srednich przedsiebiorstw, reforma podatkowa - obnizenie podatku dochodo-
wego. Taka ocena wydaje sie, nie do konca zrozumiata.

Srodki polityki gospodarczej uznane za szczeg6lnie przydatne, a wiec ubez-
pieczanie kontraktow eksportowych, zawieranie traktatow handlowych, popra-
wiajgcych dostep do rynkdw, oraz przycigganie inwestycji zagranicznych, po-
prawiajagcych koniunkture na krajowym rynku budowlanym, sa realizowane
w €0 najmniej stopniu dobrym. Natomiast niedostatecznie rozwinigte jest do-
radztwo eksportowe oraz rozpowszechnianie informacji o rynkach, co wedtug
badanej firmy jest przydatng metodg pomocy w ekspansji na rynki zagraniczne.
Ostatnim postulatem jest zwiekszenie elastycznosci rynku pracy jako warunek
niezbedny do efektywnego zarzgdzania zasobami ludzkimi.
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Srodki zaliczone do mato przydatnych nie sa w odczuciu kierownictwa bada-
nej spétki w ogole realizowane. Wydawaé by sie moglo, ze w zwigzku z tym
panstwo postepuje wiasciwie, gdyz nie przeznacza zasobéw finansowych na
mato przydatne metody niwelacji luki konkurencyjnej. Jednak zdaniem autorow
opracowania moze to $wiadczy¢ o tym, ze w badanym przedsiebiorstwie nie
odczuwa sie potrzeby prowadzenia aktywnej polityki gospodarczej, a wiec
przedsiebiorstwa majg same od poczatku do konca troszczy¢ sie 0 swoja pozycje
na rynku.

Jesli chodzi o samorzad gospodarczy to oczekuje sie od niego utatwiania
kontaktéw z rynkiem Unii Europejskiej, udzielania informacji branzowych od-
nosnie do partneréw z Unii, ochrony uczciwej konkurencji oraz prowadzenia
doradztwa gospodarczego i prawnego pod katem znajomosci rynku Unii. Trzeba
jednak podkresli¢, ze przydatno$¢ wszelkich zadahn samorzgdéw gospodarczych
zostata stabiej oceniona, anizeli przydatno$¢ srodkow polityki gospodarczej.
Stwierdza sie, ze tylko jedna z funkcji, a mianowicie - ulatwienie kontaktoéw
z partnerami z Unii Europejskiej, jest realizowana przez samorzad gospodarczy,
aczkolwiek w bardzo stabym stopniu. Pozostate nie sg wcale realizowane.

Wnioski

BUDIMEX S.A. Oddziat Poznan, prowadzac - co prawda - autonomiczng
dziatalno$¢ na rynku RFN, musi jako spotka coérka konsultowac swoje decyzje
z warszawska spotka-matka. Decyzje strategiczne nalezg wiasnie do spotki war-
szawskiej i strategia oddziatu poznanskiego jest elementem strategii BUDIMEX
S.A. z siedzibg w Warszawie. Podyktowane przez spotke warszawskg skoncen-
trowanie dziatan spotki tylko na rynku RFN nie wydaje sie by¢ rozwigzaniem
zapewniajacym przedsiebiorstwu stabilno$¢ i pewne perspektywy dalszego
funkcjonowania. Uzasadnieniem dla egzystencji firmy jest tylko i wylgcznie za-
potrzebowanie na ustugi budowlane na rynku RFN i gdyby nagle zabrakto za-
mowien przedsiebiorstwo stracitoby racje bytu.

Kierownictwo BUDIMEX S.A. Oddziat Poznan skiania si¢ ku opinii, ze ich
firma nie boryka sie z lukg konkurencyjng, gdyz w odniesieniu do wiekszosci
sfer funkcjonalno-zasobowych potencjatu konkurencyjnego czy tez instrumen-
tow konkurowania jest co najmniej na poziomie przecietnego konkurenta z bran-
zy. Jednak, zdaniem autorow opracowania, nalezy podkresli¢, ze konkurentem,
do ktérego odnosi sie spotka, jest firma o podobnej specyfice dziatania, a wiec
podwykonawca. Brak luki w stosunku do innych przedsiebiorstw-podwyko-
nawcow nie zwalnia wiec spotki z dalszych wysitkéw w kierunku poprawy
swego potencjatu konkurencyjnego czy instrumentéw konkurowania, gdyz przy-
stapienie Polski do Unii Europejskiej stwarza szanse przyjecia przez spotke roli
generalnego wykonawcy. Wowczas bazowanie tylko na renomie nie wystarczy.
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Na zakonczenie warto tez podkresli¢, ze z jednej strony menedzerowie
przedsiebiorstwa ubolewajg nad istniejgcymi barierami natury administracyjno-
prawnej, zwigzanymi z dziatalno$cig na rynku RFN, a z drugiej strony nie do-
strzegaja potrzeby prowadzenia przez panstwo aktywnej polityki gospodarczej,
ktéra mogtaby pomdéc zniwelowa¢ wspomniane ograniczenia.

2.4. Luka konkurencyjna wprzedsiebiorstwach
sektora transportowo-spedycyjnego

2.4.1. Prdéba badawcza

W badaniu uczestniczyto 14 przedsiebiorstw, wsrdd nich 10 spétek z ograni-
czong odpowiedzialnoscig, 2 spotki akcyjne i 2 spotki cywilne. 12 firm repre-
zentowato sektor prywatny, 2 publiczny. 8 firm prywatnych to przedsiebiorstwa
z udziatem kapitatu zagranicznego, 2 zadeklarowaty 100% udziatu tego kapitatu,
3 udziat wiekszosciowy, a pozostate 3 udzial mniejszosciowy. Firmy sektora
publicznego to firmy z catkowicie polskim kapitatem.

Jesli chodzi o liczbe zatrudnionych w badanych przedsiebiorstwach, to przed-
stawiata sie ona nastepujaco:

*do50 - 5firm

* 50-100 -3 firmy

» 101-500 - 6 firm
Srednie zatrudnienie w badanych przedsiebiorstwach wynosito 128 oséb.

Badane firmy charakteryzowaly sie nastepujaca wartoscig sprzedazy w roku
1999:

* do 5 min zt - 2 firmy
* 5-10 min zt - 3firmy
e 10-50 min zt - 4 firmy

* 50-100 minzt - O firm

* ponad 100 min zt - 2 firmy
Srednia warto$¢ sprzedazy w roku 1999 wynosita w badanych firmach 65,2 min
zt (3 firmy odmowity udzielenia odpowiedzi na pytanie o sprzedaz).

W roku 1999 wszystkie 9 firm, ktére udzielity informacji na temat wyni-
ku finansowego, zanotowato zysk. £.gczna warto$¢ zysku wyniosta 28,4 min zi,
a $redni zysk wyniést 3,2 min zt.

Badane przedsiebiorstwa nalezg do dwdch dziatéw. Europejskiej Klasyfikacji
Dziatalnosci: transport ladowy (dziat 60 EKD, klasa 60.25 - towarowy transport
drogowy) - 9 firm, dziakalno$¢ wspierajgca i pomocnicza dla transportu (dziat
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63 EKD, klasa 63.40 - dziatalno$¢ innych agencji transportowych, tu: spedycja
i posrednictwo celne) - 5 firm.

Wszystkie badane firmy charakteryzowaty sie wysokim stopniem jednorod-
nosci prowadzonej dziatalnosci. 11 firm odpowiedziato na pytanie dotyczace
udziatu sprzedazy branzy podstawowej w sprzedazy ogo6tem, $redni udziat wy-
nosit w nich 88,36%.

2.4.2. Wyniki badan

Sytuacja rynkowa

Pytania 2.-10. i 14. w kwestionariuszu ankiety (zob. aneks 1. - kwestiona-
riusz ankiety) dotyczyty szeroko rozumianej sytuacji rynkowej badanych przed-
siebiorstw. W badaniu uwzgledniono rynki Unii Europejskiej (z podziatem na
trzy najwieksze z nich i pozostate) oraz rynki poradzieckie, rynki krajow
CEFTA i pozostate rynki eksportowe (kierunki przewozéw miedzynarodowych
oraz ustug spedycyjnych).

Udziat eksportu w sprzedazy og6tem badanych firm wynosit w roku 1999
Srednio okoto 64% (informacji udzielito 11 firm), z tego eksport na 3 najwieksze
rynki Unii Europejskiej stanowit $rednio 29% (informacji udzielito 13 firm).
Najwiekszymi unijnymi rynkami badanych firm sg: rynek durski, niemiecki
i szwedzki. Zgodnie z prognozami przedsiebiorstw rynki te takze w przysztosci
bedg odgrywac¢ gtéwna role w przewozach miedzynarodowych. Nalezy jednak
podkresli¢, ze rynki dunski i szwedzki wskazane zostaty przez pojedyncze pod-
mioty, o ich znaczeniu zadecydowat wyzszy niz w wypadku rynkéw innych
krajow udziat w eksporcie tych firm. Kilka sposrdd badanych firm wskazywato
takze rynki Wioch, Francji i Holandii jako obecne i przyszte kierunki swego
dziatania, jednak ich udziat w eksporcie ogétem nie przekroczyt 10%, poza ryn-
kiem francuskim, na ktéry jeszcze w roku 1998 firmy kierowaty $rednio 26%
eksportu, a ktéry stracit znaczenie na rzecz rynku niemieckiego. Zauwazalne jest
znikome zainteresowanie badanych firm rynkami poradzieckimi, rynkami kra-
jow CEFTA i pozostatymi. Zaledwie jedno z przedsiebiorstw zadeklarowato
zamiar skierowania przysztej dziatalnosci na rynki poradzieckie, prognozowana
wielkos$¢ eksportu nie jest jednak zbyt duza. Podobnie rzecz sie ma w odniesie-
niu do rynkéw CEFTA i pozostatych. Prognozy przedsigbiorstw odnosnie do
wszystkich grup rynkéw przewidujg systematyczny, lecz niezbyt szybki wzrost
udziatu przewozoéw miedzynarodowych w sprzedazy ogdtem. W obrebie trzech
najwiekszych rynkéw unijnych moga pojawic sie zmiany znaczenia poszczegdl-
nych z nich.

Szczeg6towe dane dotyczace udziatu sprzedazy eksportowej w sprzedazy
ogbtem przedstawiono w tabelach 2.4.2-1 do 2.4.2-5.
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Tabela 2.4.2-1. Udziat (%) sprzedazy eksportowej w sprzedazy ogétem (branza podstawowa)
w roku 1998

Rynek . . 1998
liczba firm $rednia odch. stand.
Wielko$¢ eksportu ogétem 9 63,95 37,46
Trzy najwieksze rynki unijne w tym: 13 19,27 33,02
Rynek dunski 1 60,00 0,00
Rynek francuski 5 26,09 13,29
Rynek szwedzki 1 20,00 0,00
Pozostate rynki unijne 2 65,00 49,50
Rynki poradzieckie 0 0,00 0,00
Rynki krajow CEFTA 0 0,00 0,00
Pozostate rynki 0 0,00 0,00

Tabela 2.4.2-2. Udziat (%) sprzedazy eksportowej w sprzedazy ogétem (branza podstawowa)
w roku 1999

Rynek . . 1999_
liczba firm $rednia odch. stand.
Wielkos¢ eksportu ogdtem 1 64,39 37,84
Trzy najwieksze rynki unijne w tym: 13 29,03 38,00
Rynek dunski 1 60,00 0,00
Rynek niemiecki 5 36,26 26,71
Rynek szwedzki 1 28,00 0,00
Pozostate rynki unijne 3 53,93 39,91
Rynki poradzieckie 1 0,10 0,00
Rynki krajéow CEFTA 1 0,10 0,00
Pozostate rynki 1 2,00 0,00

Tabela 2.4.2-3. Planowany udziat (%) sprzedazy eksportowej w sprzedazy ogétem (branza pod-
stawowa) w roku 2000

2000 - plan
Rynek . . . .
liczba firm Srednia odch. stand.
Wielko$¢ eksportu ogétem 1 67,46 35,75
Trzy najwieksze rynki unijne w tym: 13 28,93 37,69
Rynek dunski 1 60,00 0,00
Rynek niemiecki 5 37,84 17,38
Rynek szwedzki 1 29,00 0,00
Pozostate rynki unijne 3 50,33 43,25
Rynki poradzieckie 1 1,00 0,00
Rynki krajéow CEFTA 2 5,50 6,36
Pozostate rynki 1 3,00 0,00
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Tabela 2.4.2-4. Planowany udziat (%) sprzedazy eksportowej w sprzedazy ogétem (branza pod-
stawowa) w roku 2003

2003 - plan
Rynek liczba firm $rednia odch. stand.
Wielkos$¢ eksportu ogétem n 70,71 34,82
Trzy najwieksze rynki unijne w tym: 13 30,11 38,51
Rynek dunski 1 60,00 0,00
Rynek niemiecki 5 36,31 16,03
Rynek szwedzki 1 25,00 0,00
Pozostate rynki unijne 4 36,96 43,75
Rynki poradzieckie 1 4,00 0,00
Rynki krajow CEFTA 2 5,75 6,01
Pozostate rynki 1 3,00 0,00

Tabela 2.4.2-5. Planowany udziat (%) sprzedazy eksportowej w sprzedazy ogétem (branza pod-
stawowa) w roku 2005

Rynek 2005 - plan
liczba firm $rednia odch. stand.
Wielkos¢ eksportu ogétem 10 72,27 36,03
Trzy najwieksze rynki unijne w tym: 13 30,71 38,72
Rynek dunski 1 60,00 0,00
Rynek niemiecki 6 37,73 16,77
Rynek szwedzki 1 20,50 0,00
Pozostate rynki unijne 4 36,93 43,72
Rynki poradzieckie 1 5,00 0,00
Rynki krajow CEFTA 2 8,25 9,55
Pozostate rynki 1 5,00 0,00

Szacunkowy udziat badanych przedsiebiorstw w rynku zaprezentowany zo-
stat w tabeli 2.4.2-O. Sredni udziat badanych firm w wyszczegélnionych katego-
riach rynkéw odznaczat sie niewielkim wzrostem w latach 1999 - 2000, nato-
miast prognozy zaktadajg spadek udziatow firm w obstugiwanych rynkach do
roku 2005, zwiaszcza udziat w rynku krajowym ma sie znacznie zmniejszyc.
Uderza fakt, jak niewiele firm udzielito odpowiedzi na pytanie o udziat w ryn-
kach, na ktorych firmy dzialajg. Mniej niz potowa przedsiebiorstw potrafita
okresli¢ swoj udziat w rynku krajowym, zaledwie nieliczne podaty szacunki
odnosnie do pozostatych wyszczeg6lnionych rynkow.

Jeszcze mniej firm wypowiedziato sie na temat udziatow 5 najwiekszych
przewoznikow-konkurentéw dziatajgcych na rynkach badanych przedsigbiorstw
(tabela 2.4.2-7.). Ogolnie ocenity one swoje obszary dziatania jako rynki o $red-
nio (do 30% udziatdbw w rynku w rekach 5 konkurentéw) lub silnie (powyzej
50% udziatow w rynku w rekach 5 konkurentéw) skoncentrowanej podazy.



Tabela 2.4.2-6. Szacunkowy udziat przedsiebiorstwa w rynkach (% sprzedazy na danym rynku - branza podstawowa)

1998
Rynek liczba .
. Srednia
firm
Rynek krajowy 5 19,68
Trzy najwieksze rynki
y wie 4 4 16,55
unijne
Pozostate rynki unijne 2 17,50
Rynki poradzieckie 1 6,00
Rynki krajow CEFTA 1 3,00
Pozostate rynki 1 1,00

odch.
stand.

29,97
29,04

17,68
0,00
0,00
0,00

1999

liczba .
firm Srednia

5 20,10

4 16,83

2 18,00

1 6,00

1 3,00

1 1,00

odch.

stand.

29,85
28,90

16,97
0,00
0,00
0,00

2000 - plan 2003 - plan 2005 - plan
liczba ¢rednia odch. liczba ¢rednia odch. liczba dni odch.
firm stand.  firm stand. firm rednia stand.

5 21,12 33,85 5 19,16 29,49 4 6,48 9,05
4 17,83 31,52 4 17,60 28,54 3 20,50 34,21
2 1750 17,68 2 19,50 14,85 2 15,05 21,14
1 6,00 0,00 1 6,00 0,00 1 6,00 0,00
1 3,00 0,00 1 3,00 0,00 1 3,00 0,00
1 1,00 0,00 1 1,00 0,00 1 1,00 0,00

Tabela 2.4.2-7. £aczny szacunkowy udziat (%) w rynkach przedsiebiorstwa pieciu najwiekszych producentéw - konkurentéw (branza podstawowa)

Rynek
liczba
firm
Rynek krajowy 3

Trzy najwieksze rynki
unijne

Pozostate rynki unijne 4

Rynki poradzieckie 1

Rynki krajéw CEFTA 1

Pozostate rynki 0

1999

rednia
22,67
48,25

52,50
30,00
16,00

1998
, . odch. liczba ,
Srednia .
stand. firm
23,33 1155 3
48,75 2955 4
51,25 28,69 4
30,00 0,00 1
16,00 0,00 1
0,00 0,00 O

0,00

odch.
stand.
11,02

29,65

29,01
0,00
0,00
0,00

2000 - plan 2003 - plan 2005 - plan
liczba <rednia odch. liczba ¢rednia odch. liczba Srednia odch.
firm stand. firm stand. firm stand.

3 22,00 10,58 2 18,00 1131 2 17,50 10,61
4 48,75 29,55 3 36,00 1389 3 38,00 15,87
4 52,50 29,01 30 43,33 20,21 3 46,67 22,55
1 25,00 0,00 1 20,00 0,00 1 26,00 0,00
1 18,00 0,00 1 19,00 0,00 1 19,00 0,00
0 0,00 0,00 0 0,00 0,00 O 0,00 0,00

Czy przeds. na-
lezy do piatki?

liczba
firm
0

0

o O O o

tak nie

b.d.
b.d.

b.d.
b.d.
b.d.
b.d.

b.d.

b.d.

b.d.
b.d.
b.d.
b.d.
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Trudno jednak o uogélnienia na podstawie jednostkowych wypowiedzi. Zad-
na z firm nie podata odpowiedzi na pytanie, czy nalezy do grupy pieciu najwiek-
szych firm na rynku. Nieco wiecej firm odpowiedziato na kolejne pytanie, doty-
czace szacowanej liczby konkurentéw na ich gtéwnych rynkach (tabela 2.4.2-8).

Zaskakujacy jest réwnie niski poziom wiedzy respondentdw na temat zaj-
mowanej pozycji rynkowej tak w odniesieniu do rynku krajowego, jak i obstu-
giwanych rynkéw miedzynarodowych. Mata liczba wskazan w odpowiedziach
na pytania dotyczace sytuacji rynkowej firmy daje podstawy do wyciggniecia
whniosku o nieuswiadamianiu sobie konieczno$ci badania tej sytuacji wsrod an-
kietowanych przedsiebiorstw, co powoduje, ze prawdopodobnie nie ksztattuja
one swojej pozycji rynkowej w sposéb $wiadomy. Najprawdopodobniej nie-
Swiadomos¢ ta wynika z nieumiejetnosci wiasciwego oszacowania sytuacji ryn-
kowej.

Tabela 2.4.2-8 Liczba konkurentéw

Liczba firm Liczba konkurentow
Rynek .
do5 6-20 21-100  powyzej 100
Rynek krajowy 10 2 3 0 5
Trzy najwieksze rynki unijne 12 3 1 4 4
Pozostate rynki unijne 9 1 1 3 4
Rynki poradzieckie 6 2 1 1 2
Rynki krajow CEFTA 6 1 2 1 2
Pozostate rynki 6 1 2 0 3

Podane w tabeli 2.4.2-9 $rednie liczby zagranicznych kierunkéw obstugi wska-
zujg na wystepowanie tendencji wzrostowej w tym zakresie, nie pokazujgjednak
wewnetrznego zrdznicowania firm odnosnie do liczby realizowanych przez kaz-
dg z nich zagranicznych kierunkdw obstugi. W badanej probie znalazto sie¢ 5
firm obstugujagcych w roku 2000 od 3 do 6 rynkéw miedzynarodowych (stan
pozadany 5- 8), 4 firmy obstugujgce od 10 do 18 rynkéw miedzynarodowych
(stan pozadany 10 - 25) oraz 3 firmy dzialajace na 40 - 83 rynkach miedzynaro-
dowych (stan pozadany 45 - 100).

Tabela 2.4.2-9. Liczba zagranicznych kierunkéw obstugi

Rok Liczba firm Srednia Odchyl, stand.
1998 12 18,25 20,45
1999 12 16,83 23,69
2000 12 22,42 27,13
Stan pozadany 12 26,58 32,08

Badane przedsiebiorstwa poproszono réwniez o dokonanie oceny atrakcyjno-
§ci rynkow, na ktorych dziatajg. Podobnie jak we wcze$niej opisanych branz,
takze tutaj okreslono pie¢ réwnowaznych czynnikdw atrakcyjnosci:



Tabela 2.4.2-10. Atrakcyjnos¢ rynkow

Rynek

Rynek krajowy
Trzy najwieksze
rynki unijne
Pozostate rynki

unijne
Rynki poradzie-
ckie
Rynki krajow
CEFTA
Pozostate rynki

Pojemnos¢ rynku

liczba
firm

9

n

3,11

4,09

3,63

2,40

2,40

2,20

, . odch.
Srednia
stand.

1,01

0,51

0,63

1,28

0,48

0,64

Dynamika popytu

liczba
firm
1

13

10

$rednia
3,73

0,00

2,20

3,86

2,29

1,43

odch.
stand.

1,34

4,69

2,30

0,92

1,86

3,00

Natezenie
konkurencji
liczba , . odch.
. rednia

firm stand.
1 4,55 0,68
13 4,85 0,65
10 4,60 0,60
7 3,57 0,94

7 3,57 0,65

7 3,43 0,49

Zagrozenie nowymi

liczba
firm

10

12

u

wejsciami

$rednia

2,60

3,33

3,36

3,00

3,00

2,71

odch.
stand.

1,12

Zagrozenie
katastrofg
liczba , . odch.
. rednia
firm stand.
11 3,09 0,83
13 2,85 0,45
10 3,20 0,36
7 3,00 1,00
7 2,86 1,00
6 2,67 0,61

Ogéblna
$rednia
atrakcyjnosé
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« relatywna pojemnos¢ (wielkos$¢) rynku,

* natezenie konkurencji na danym rynku,

* zagrozenie przez nowe wejscia i substytuty,

* zagrozenie przez katastrofe (przetom technologiczny, zamieszki politycz-
ne, itp.).

Ocene atrakcyjnosci rynkdw przedstawiono w tabeli 2.4.2-10. Warto zauwa-
zy¢ niewielkie roznice w ocenie atrakcyjnosci wszystkich wyréznionych katego-
rii rynkdw. Ogolnie uznano je za $rednio atrakcyjne. Najwyzszg ocene uzyskat
rynek krajowy (M = 3,42), zaraz za nim uplasowaty sie pozostate rynki unijne
(M = 3,40), najnizsza o0g0lng atrakcyjno$¢ przypisano pozostatym rynkom
(M =2,49). Dziwi¢ moze dopiero czwarta lokata trzech podstawowych rynkéw
unijnych, na S$rednig atrakcyjno$¢ wplyneta tu niekorzystnie najnizsza S$red-
nia ocena dynamiki popytu (M= 0) oraz dos$¢ duze zagrozenie katastrofg
(M = 2,85). Zawarta w ankietach nieostra ocena atrakcyjnosci tak réznych grup
rynkéw zdaje sie potwierdza¢ wypowiedziang wyzej opinie na temat niedosta-
tecznych umiejetnosci badanych firm w zakresie szacowania sytuacji rynkowej.
Podobne wrazenie osiggnag¢ mozna, analizujgc czastkowe czynniki atrakcyjno-
§ci rynkdw. Rynek krajowy oraz rynki UE oceniono tu jako bardzo atrakcyj-
ne pod wzgledem natezenia konkurencji (mate do bardzo matego), co pozostaje
W sprzecznosci z przytoczonymi wyzej opiniami wyrazonymi w odpowiedziach
na pytania dotyczace liczby konkurentow na gtéwnych rynkach przedsiebiorstw.

Wysoka ocena rynku krajowego i niska ocena 3 najwigkszych rynkéw unij-
nych zdaje sie by¢ w wiekszym stopniu wynikiem stanu koniunktury w ostatnich
dwoch latach niz rezultatem spojrzenia catoSciowego i dtugookresowego. Na
podstawie liczby firm, ktére wypowiedziaty sie na temat atrakcyjnosci poszcze-
goélnych rynkéw mozna wnioskowaé, ze zréznicowany jest poziom wiedzy na
temat réznych ich grup. Rynki poradzieckie, CEFTA i pozostate zostaty ocenio-
ne przez zaledwie potowe z firm, ktdre ocenity rynki krajowy i unijny.

Potencjat konkurencyjny

Kolejna grupa badanych zagadnieri zwigzana byta z potencjatem konkuren-
cyjnym firm-respondentéw. Pytania dotyczyly stopnia wykorzystania zasobéw
produkcyjnych, mozliwosci finansowania rozwoju, udzialu nowych ustug oraz
oceny wyrdznionych miernikow potencjatu konkurencyjnego.

Wykorzystanie poszczeg6lnych kategorii zasobdw produkcyjnych byto nie-
jednakowe i niepetne. ,,Luz organizacyjny” wahat sie od kilku do ponad 20 pro-
cent (tabele: 2.4.2-11 do 2.4.2-13). W odniesieniu do wszystkich trzech kategorii
zasobow w badanym okresie zaznaczyta si¢ jednoznaczna tendencja do wzrostu
stopnia ich wykorzystania - moze to $wiadczy¢ o skutecznosci podejmowanych
dziatan restrukturyzacyjnych. Opinia ta dotyczy szczeg6lnie wykorzystania bu-
dynkdéw i gruntéw, pozwalajacych na stworzenie wiasciwej bazy transportowej
ankietowanych firm.
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Tabela 2.4.2-11. Wykorzystanie maszyn i urzadzen

Rok Liczba firm Srednia Odch. stand.
1998 1 69,64 34,71
1999 1 71,18 35,19
2000 11 72,59 35,93
Tabela 2.4.2-12. Wykorzystanie sity roboczej
Rok Liczba firm Srednia Odch. stand.
1998 13 93,85 8,45
1999 13 94,00 9,39
2000 13 94,46 11,24
Tabela 2.4.2-13. Wykorzystanie budynkéw i gruntéw
Rok Liczba firm Srednia Odch. stand.
1998 u 64,82 40,18
1999 u 68,00 39,62
2000 u 71,27 39,20

Jesli chodzi o mozliwosci finansowania rozwoju z r6znych Zrodet, to badane
firmy ocenity je jako Srednie i mate (tabela 2.4.2-14). Najgorzej oceniono dostep
do innych kapitatow obcych (A/ = 2,00), niskg ocene uzyskaty mozliwosci finan-
sowania z funduszy wiasnych (M = 2,93), a relatywnie najlepiej wypadty moz-
liwosci finansowania za pomoca kredytu bankowego (M = 3,18).

Tabela 2.4.2-14. Mozliwosci finansowania rozwoju

4 - duze mozliwosci
5 - bardzo duze mozliwosci
6 - nieograniczone mozliwosci

Skala: 0 - zadne mozliwosci
1- bardzo mate mozliwosci
2 - mate mozliwosci
3 - umiarkowane mozliwosci

Zrodia Liczba firm Srednia Odch. stand.
Fundusze wilasne 14 2,93 1,22
Kredyt bankowy u 3,18 0,63
Inne kapitaty obce 9 2,00 1,78

Zakres asortymentowy badanych przedsiebiorstw (pytanie 13. w kwestiona-
riuszu ankiety) rozpatrywany z punktu widzenia udziatu ustug nowych i zmo-
dernizowanych w sprzedazy wykazywat tendencje do poprawy (tabela 2.4.2-15).
Istotne jest to, ze stan pozadany odbiega od dotychczasowej sytuacji, co ozna-
cza, ze respondenci zdajg sobie sprawe z koniecznosci systematycznego wpro-
wadzania nowych produktow4.

4 W branzy transportowo-spedycyjnej nowe produkty oznaczajg przede wszystkim ustugi
kompleksowe.
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Tabela 2.4.2-15. Nowe i zmodernizowane ustugi

Rok Liczba firm Srednia Odch. stand.
1998 10 16,20 30,82
1999 1 20,36 30,41
2000 12 16,58 29,73
Stan pozadany 12 21,67 28,63

Luka konkurencyjna

Podobnie jak w przypadkach poprzednich, takze w badaniu sektora trans-
portowo-spedycyjnego najistotniejszg cze$¢ stanowity pytania majgce na celu
identyfikacje i pomiar luki konkurencyjnej.

Luka konkurencyjna - pozycja konkurencyjna

Ocene pozycji konkurencyjnej zaczeli respondenci od przypisania wag przy-
jetym kryteriom (miernikom) pozycji konkurencyjnej - udziatowi firmy w rynku
oraz jej sytuacji finansowej. Oceny dokonano wedtug siedmiostopniowej skali
zamieszczonej pod tabelg 2.4.2-16. Wyniki oceny zostaty przedstawione w ta-
beli 2.4.2-16 (dla rynku krajowego i 3 najwiekszych rynkéw unijnych), w tabeli
2.4.2-17 (dla pozostatych rynkéw unijnych i rynkéw poradzieckich) oraz w ta-
beli 2.4.2-18 (dla rynkdw CEFTA i pozostatych rynkéw eksportowych). W opi-
nii badanych firm sytuacja finansowa jest miernikiem pozycji konkurencyjnej
0 duzym znaczeniu, natomiast udziatowi firmy w rynku przypisano Srednie zna-
czenie. Réwniez w sektorze transportowym potwierdza sie powszechny poglad,
ze najlepszymi miernikami pozycji konkurencyjnej sa miary finansowe. Sytuacja
finansowa firmy zdaje sie by¢ miernikiem najlatwiej dostepnym, syntetycznym
lprostym w interpretacji (skoro firma cieszy sie dobrg sytuacja finansowg na tle
rywali, oznacza to, ze zajmuje dobrg pozycje konkurencyjng - nalezy jednak
pamietac, ze zalezno$¢ ta jest zwykle prawdziwa w diugim okresie, w krétkim
okresie lepsza sytuacja finansowa moze by¢é wynikiem wykorzystania przez
firme zaistniatej w otoczeniu szansy, bez dtugookresowego wplywu na pozycje
konkurencyjng).

Dalsze czesci tabel 2.4.2-16 - 2.4.2-18 zawierajg usrednione oceny przed-
stawicieli badanych firm odnosnie do ich pozycji konkurencyjnej na poszcze-
go6lnych rynkach, mierzonej udziatem w rynku i sytuacjg finansowa.

Najlepszg sytuacje widzimy na rynku krajowym, na ktorym firmy zajmuja
pozycje przecietng pod wzgledem obu miernikow (odpowiednio M = 3,36 i M =
= 3,55), natomiast prognozy zaktadajg optymistycznie, ze w przysztosci pozycja
konkurencyjna na rynku krajowym poprawi sie (odpowiednio M =4,00 i M =
=4,09). Obecna pozycja konkurencyjna badanych firm na rynkach unijnych
(3 najwazniejszych i pozostatych) oceniona zostata nizej, wida¢ takze roznice
w obrebie poszczeg6lnych miernikéw. Sytuacja finansowa wskazuje na pozycje



Tabela 2.4.2-16. Osiggnieta pozycja konkurencyjna firmy na tle rywali - rynek krajowy i 3 najwieksze rynki unijne

LW- liczba wskazan
SA - $rednia arytmetyczna
OS - odchylenie standardowe

Waga miernika:

0- bez znaczenia

1- bardzo mate znaczenie
2 - male znaczenie

3 - $rednie znaczenie

4 - duze znaczenie

5- bardzo duze znaczenie
6 - ogromne znaczenie

Waga danego
Mierniki pozycji konkurencyjnej miernika
LW s ©Os
1.Udziat w rynku ocenianej firmy 12 3,67 0,83
2. Sytuacja finansowa ocenianej firmy 12 4,08 0,61

LW
u
u

Skala mozliwosci oceny pozycji konkurencyjnej:
1- jesteSmy (bedziemy) najgorsi na rynku (mamy niski udziat w rynku, mamy zlg sytuacje finansowa)
2 - zajmujemy (bedziemy zajmowac) znacznie gorsza niz przecietna pozycje konkurencyjng

3- zajmujemy (bedziemy zajmowac) troche gorsza niz przecietna pozycje konkurencyjng

4 - zajmujemy (bedziemy zajmowac) przecietng pozycje konkurencyjng (pod danym wzgledem)

5- zajmujemy (bedziemy zajmowac) troche lepsza niz przecietna pozycje konkurencyjng

6 - zajmujemy (bedziemy zajmowac) znacznie lepsza niz przecietna pozycje konkurencyjna

7 - jesteSmy (bedziemy) liderem na rynku (najlepsi)

OOP
S
3,36
3,55

OOP - ocena naszej obecnej pozycji na rynku
OPP - ocena naszej przewidywanej pozycji na rynku

Rynek krajowy

oS
0,83
1,12

LW
1
1

oPP
s

4,00

4,09

oS
1,09
1,01

LW
1
n

3 najwieksze rynki UE

OOP

S oS
2,64 0,83
3,00 0,55

LW
1
u

OPP
S
3,36
3,55

oS
0,99
0,84



Tabela 2.4.2-17. Osiagnieta pozycja konkurencyjna firmy natle rywali - pozostate rynki unijne i rynki poradzieckie

(skréty, wagi miernikéw i skala ocen identyczne jak w tabeli 2.4.2-16)

Mierniki pozycji konkurencyjnej

1 Udziat w rynku ocenianej firmy
2. Sytuacja finansowa ocenianej firmy

Tabela 2.4.2-18. Osiggnieta pozycja konkurencyjna firmy na tle rywali - CEFTA i pozostate rynki

Mierniki pozycji konkurencyjnej

1. Udziat w rynku ocenianej firmy
2. Sytuacja finansowa ocenianej firmy

Waga danego

miernika
Lw $ 0s
12 3,67 0,83
12 4,08 0,61

Waga danego
miernika
tw §
12 3,67
12 4,08

(O]
0,83
0,61

LW
8
8

LW
7
8

OOP
S
2,63
3,25

OOP
S
2,29
3,00

Pozostate UE

os Lw
0,97 8
0,56 8

Rynki CEFTA
0s Lw
110 7
125 8

oPP
s

3,25

3,75

OPP
s
3,29
3,63

oS
1,00
0,81

oS
0,90
0,72

LW

LW

Rynki poradzieckie

OOP OPP
S os Lw S
1,17 1,22 6 2,33
167 1,33 6 2,50

Pozostate rynki

OOP OPP
S os LW S
2,17 1,17 6 3,00
2,67 LU 6 3,17

(O8]
1,00
0,83

[ON]
0,67
0,83
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przecietng (M =3,00 - na 3 najwazniejszych i M = 3,25 na pozostatych), nato-
miast pod wzgledem udziatu w rynku pozycja badanych firm jest gorsza od
przecietnej (M = 2,64 - na 3 najwazniejszych rynkach unijnych i M - 2,63 na
pozostatych rynkach unijnych) - jest to prawdopodobnie efekt korzystniejszej od
unijnych rywali sytuacji kosztowej polskich firm. Prognozy dla tej grupy ryn-
koéw przewidujg poprawe pozycji w odniesieniu do obu miernikéw, zaktada sie
jednak nieco wiekszy wzrost udziatu w rynku.

Podobne oceny uzyskata pozycja konkurencyjna firm na rynkach krajow
CEFTA, takze tu prognozy przewidujg pewng poprawe sytuacji. Na pozostatych
rynkach eksportowych badane firmy zajmuja troche gorszg od przecigtnej pozy-
cje pod wzgledem obu miernikéw. Warto zauwazyé, ze w wypadku tych dwu
grup rynkow firmy zakladajg wiekszg niz na rynkach unijnych dynamike popra-
WYy pozycji.

Zdecydowanie najgorsze sg oceny obecnej pozycji konkurencyjnej na ryn-
kach poradzieckich - znacznie gorsza od przecietnej pozycja finansowa i udziat
w rynku. Prognozy wskazujgjednak na postrzeganie tych rynkéw jako istotnych
dla przysztosci prawie potowy badanych firm (wypowiedziato si¢ 6 z nich) -
zakladajg one znaczng poprawe swojej pozycji konkurencyjne;j.

Luka konkurencyjna - potencjat konkurencyjny

Whyniki badar potencjatu konkurencyjnego w odniesieniu do rynku krajowe-
go i 3 najwiekszych rynkéw unijnych przedstawiono w tabeli 2.4.2-19. Ocenia-
jacym zaproponowano zestaw 39 miernikow potencjatu konkurencyjnego. Naj-
wyzsze wagi przyznano nastepujgcym miernikom:

« jakosci stuzb eksportowych (M = 5,14),

« elastycznosci systemu produkcji (M = 5,07),

* stopniowi znajomosci obecnych i przysztych potrzeb klientow (M = 4,86),

* jakosci kadry kierowniczej-naczelne kierownictwo (M = 4,86),

« stopniowi znajomosci konkurentow (A/ = 4,71).

W ocenie respondentdw najmniejsze znaczenie majg nastepujgce mierniki
potencjatu konkurencyjnego:

* naktady na badania i rozw6j (M = 3,0),

* jako$¢ kadr badawczo-rozwojowych (M = 3,0),

« relatywny poziom naktad6w na sfere marketingu (M = 3,29),

» mozliwo$é finansowania rozwoju ze srodkéw zewnetrznych (M = 3,50),

» mozliwo$¢ nabycia nowoczesnych rozwigzan konstrukcyjnych i technolo-
gicznych (M = 3,50).

Wzglednie niskie znaczenie przypisywane relatywnemu poziomowi nakia-
déw na sfere marketingu moze $wiadczy¢ o tym, ze przedsiebiorstwa nie rozpo-
znaly jeszcze korzysci wynikajacych ze stosowania narzedzi marketingowych.
Mate znaczenie przypisywane mozliwosci finansowania rozwoju przedsigbior-
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stwa ze $rodkéw zewnetrznych moze sugerowac, ze przedsiebiorstwa z reguty
wybierajg inne Zrédta finansowania rozwoju. Ogolnie mozna wyrazi¢ zdziwie-
nie, ze znaczenie czynnikow ze sfery badan i rozwoju przedsiebiorstwa zostato
ocenione relatywnie nisko. Nasuwaja sie tutaj dwie hipotezy. Po pierwsze, przy-
pisywanie relatywnie nizszej rangi zagadnieniom zwigzanym z badaniami i roz-
wojem moze oznaczaé, ze badane firmy sgjuz zniechecone brakiem sukceséw
w tej dziedzinie, olbrzymim dystansem dzielgcym je od lider6w oraz ogromnymi
rozmiarami naktadéw koniecznych do poniesienia i przyjety postawe rezygnacji
z prowadzenia wlasnych badan, a koncentrujg sie na absorpcji rozwigzan kon-
strukcyjnych i technologicznych stworzonych przez innych uczestnikdw rynku.
Postepowanie takie byloby zgodne z wypowiadang niekiedy tezg, ze dystans
technologiczny (luka technologiczna) dzielagcy nas w wielu branzach od lideréw
miedzynarodowych jest tak duzy, ze nie ma sensu forsowanie wiasnych prac
badawczo-rozwojowych (przystowiowe ,,wywazanie otwartych drzwi”). Lepsza,
tansza i szybszg droga zmniejszenia luki jest komercyjne (np. zakup licencji)
i pozakomercyjne (np. nasladownictwo) korzystanie z rozwigzan wypracowa-
nych przez innych. Nalezy w tym miejscu przypomnieé, ze podobne podejscie
zastosowano w okresie powojennym w Japonii.

Jesli chodzi o ocene obecnego potencjatu konkurencyjnego badanych firm na
rynku krajowym, to najwyzsze miary przypisano nastepujagcym czynnikom:

* jakos$ci kadry kierowniczej-naczelnemu kierownictwu (M = 4,39),

« reputacji (image, renomie) firmy (M = 4,38),

« jakosci kadry kierowniczej $redniego szczebla (A/ = 4,33),

* poziomowi nowoczesnosci technologii produkcji (M = 4,31),

* jakosci stuzb eksportowych (M = 4,21).

Badane przedsiebiorstwa dobrze oceniajg swojg reputacje i poziom nowocze-
snosci technologii produkcji. Podstawowym atutem badanych firm w poréwna-
niu z ich rywalami krajowymi jest rdwniez jakos¢ kadr.

Podstawowe, relatywnie stabe strony badanych firm na rynku krajowym do-
tycza:

« relatywnego poziomu naktadéw na sfere marketingu (M = 2,91),

* poziomu technologii marketingowej (M = 2,98),

» nakfaddw na badania i rozwoj (M = 3,12),

* jakosci kadr badawczo-rozwojowych (M = 3,25),

* poziomu akceptacji kierownictwa przez pracownikow (M = 3,30).

Wyznaczone stabe strony badanych firm nie stanowig duzej luki konkuren-
cyjnej w poréwnaniu z rywalami na rynku krajowym, poniewaz najnizsze ich
oceny wskazuja, ze przedsiebiorstwa w danym obszarze nie sg zdecydowanie
gorsze od konkurencji, lecz jedynie przecietne. Nalezy zaznaczy¢, ze niski po-
tencjat konkurencyjny wystepuje w tych obszarach, ktére uznane zostaty przez
respondentdw za relatywnie mniej wazne (z wyjatkiem poziomu akceptacji Kie-



Tabela 2.4.2-19. Potencjat konkurencyjny - rynek krajowy i 3 najwieksze rynki unijne

Waga czynnika:

0 - bez znaczenia

1- bardzo mate znaczenie
2 - mate znaczenie

3 - $rednie znaczenie

4 - duze znaczenie

5 - bardzo duze znaczenie
6 - ogromne znaczenie

LW - liczba wskazan
SA - $rednia arytmetyczna
OS - odchylenie standardowe

Skala mozliwosci (w poréwnaniu do przecietnego konkurenta):
0 - jesteSmy (bedziemy) najgorsi

1- jestesmy (bedziemy) znacznie gorsi

2 - jesteSmy (bedziemy) troche gorsi

3 -jesteSmy (bedziemy) przecietni

4 - jesteSmy (bedziemy) troche lepsi

5 - jesteSmy (bedziemy) znacznie lepsi

6 - jesteSmy (bedziemy) najlepsi

OOP - ocena naszego obecnego potencjatu

OPP - ocena naszego przewidywanego potencjatu - za 3 lata

Waga danego

Mierniki potencjatu konkurencyjnego miernika

LW SA OS LW

1 Mozliwosci finansowania dziatalnosci biezacej 14 4,14 0,76 12

2. Mozliwosci finansowania rozwoju z funduszy

wiasnych

3. Mozliwosci finansowania rozwoju ze Srodkéw

zewnetrznych

14 3,86 1,04 12

14 350 0,79 12

4. Jakos¢ kadry zarzadzajacej finansami przedsiebiorstwa 14 4,36 0,88 12

3]

przedsiebiorstwa

. Jako$¢ technologii zarzadzania finansami

14 421 0,93 12

6. Jako$¢ urzadzen produkcyjnych 14 450 129 1
7. Poziom nowoczesnosci technologii produkcji 14 443 116 11
8. Elastycznos$¢ systemu produkcji 14 5,07 0,93 12
9. Kultura techniczna pracownikéw 14 3,86 1,08 12

10. Nakfady na badania i rozwdj

13 3,00 1,38 11

11. Jako$¢ kadr badawczo-rozwojowych 13 3,00 1,38 10

12. Mozliwosci nabycia nowoczesnych rozwigzan
konstrukcyjnych i technologicznych

14 3,50 1,07 12

13. Poziom systemu zarzadzania jakoscig 14 4,29 135 12

Rynek krajowy

OO0P

SA 0SS LW

3,70

3,46

3,84
4,19
3,86

3,76
4,31
4,15
3,73
3,12
3,25

3,74

4,00

0,56

0,69

0,58
0,61
0,61

0,92
0,95
1,04
0,68
0,81
0,48

0,69

1,00

12

12

12

12

12

u
u
12
12
12
u

12

12

opp
SA
4,42

3,91

4,09
4,66
4,43

4,55
5,02
4,62
4,42
3,76
3,89

4,24

4,68

os LW

0,58

0,90

0,86
0,57
0,78

0,72
0,44
0.96
0,59
0,94
0,40

0,58

0,81

3 najwieksze rynki unijne

12

12

14

14

12

13
14
14
14
14
14

12

12

OoOP
SA
3,46

3,30

2,80
3,41
3,96

3,46
3,31
3,41
3,35
2,08
2,08

3,53

3,78

oS Lw

0,78

0,69

1,35
121
0,65

1,40
1,79
1,48
1,07
0,90
1,29

0,63

0,86

12

12

14

14

14

14
14
14
14
14
14

12

12

OPP
SA
3,83

3,93

3,10
3,80
3,90

3,44
3,39
3,72
3,91
2,36
2,46

4,13

4,33

(O]
0,62

0,52

1,62
1,25
131

1,65
1,85
1,55
1,15
1,10
1,56

0,63

0,80



14.

15.
16.
17.

18.
19.

20.

21.
22.
23.
24.
25.
26.
27.
28.
29.
30.
31.
32.
33.
34.
35.
36.
37.

38.
39.
40.
41.

Ranga nadawana w przedsiebiorstwie problemom
zapewnienia jakosci

Dostep do kluczowych zasob6éw

Jako$¢ kadr zaopatrzeniowo-logistycznych

Stopien znajomosci obecnych i przysztych potrzeb
klientow

Stopien znajomosci konkurentéw

Ranga nadawana w przedsiebiorstwie dziatalnosci
marketingowej

Ranga nadawana w przedsiebiorstwie ekspansji na rynki
zagraniczne

Jako$¢ kadr marketingowych

Jakos$¢ stuzb eksportowych

Relatywny poziom nakfadéw na sfere marketingu
Poziom technologii marketingowej

Poziom technologii zarzagdzania operacyjnego
Poziom technologii zarzadzania strategicznego
Jako$¢ systemu motywacji

Jakos$¢ kadry kierowniczej-naczelne kierownictwo
Jako$¢ kadry kierowniczej $redniego szczebla
Stopien identyfikacji zatogi z celami przedsiebiorstwa
Nastawienie pracownikéw do zmian

Ogélny poziom profesjonalny zatogi

Poziom innowacyjnosci zatogi

Dazenie do podnoszenia kwalifikacji

Poziom akceptacji kierownictwa przez pracownikéw
Sktonno$¢ pracownikéw do wspétpracy

Stopien wypracowania klarownej wizji rozwoju
przedsiebiorstwa

Stopien znajomosci firmy i jej wyrobéw na rynku
Reputacja (image, renoma) firmy

Operatywnos$¢

Szybkos$¢ zmian

14

12
13

14
14
14

14
14
14
14
14
14
14
14
14
14
14
14
14
14
14
14

14

14
14

4,43

3,67
3,54

4,86
4,71
4,00

3,77

4,00
5,14
3,29
3,57
4,21
3,93
4,21
4,86
4,64
4,29
3,79
4,21
3,71
3,93
3,79
3,71

4,00

4,00
4,50
5.00
4,00

1,02

111
111

0,82
0,88
1,14

0,97

1,14
0,98
1,04
1,00
0,93
0,96
1,07
0,94
0,85
1,35
0,99
1,04
0,84
0,69
1,02
1,04

0,86

0,86
1,00
0,00
0,00

12

10
12
12
12

4,10

4,06
4,06

4,19
4,18
3,60

3,59

3,63
4,21
291
2,98
4,10
3,87
3,68
4,39
4,33
3,80
3,57
3,98
3,41
3,94
3,30
3,51

3,85

3,58
4,38
4,00
4,00

0,59

0,28
111

0,90
101
0,80

1,04

1,14
0,80
0,56
0,72
0.67
1,00
1,00
0,82
0,88
0,73
0,94
0,56
0,56
0,90
0,74
0,89

0,76

0,90
0,96
0,00
0,00

12
10

12
12
12

12
12
u
12
12
12
12
12
12
12
12
12
12
12
12
12

12

12
12

4,77

4,42
4,74

4,84
4,77
4,04

4,03

4,26
4,79
3,61
3,61
4,55
4,59
4,22
4,77
4,76
4,51
4,18
4,73
4,36
4,60
3,84
4,09

4,40

4,29
4,87
4,00
4,00

0,88

0,59
1,02

1,07
1,01
0,65

0,62

1,08
0,80
0,89
1,01
0,80
0,92
0,62
0,79
0,78
0,68
0,86
0,87
0,72
0,98
1,02
1,08

0,84

0,95
0,91
0,00
0,00

12

10
12
12
13

13

12
1
10

1
12
12
12
12
12
12
12
12
13
13
12

12

13
12

4,37

3,79
4,23

4,12
4,11
3,32

3,88

3,16
4,23
3,35
3,15
3,90
4,02
3,39
4,27
4,29
3,88
3,43
3,98
3,58
3,47
3,00
3,70

3,57

3,32
4,02
4,00
4.00

0,62

0,55
0,97

0,81
0,84
0,94

0,57

0,67
0,63
0,95
0,81
0,54
0,64
0,68
0,54
0,54
0,64
0,67
0,24
0,55
131
0,76
0,73

0,69

0,81
0,49
0,00
0,00

12

10
12
12
13

13

u
u
10
u
u
12
12
12
12
12
12
12
12
13
13
12

12

12
12

4,60

421
4,54

4,60
4,57
3,562

4,14

3,78
4,70
3,68
3,37
4,36
4,35
3,76
4,64
4,64
4,26
3,93
4,45
4,07
3,80
3,24
3,98

3,91

4,09
4,52
4,00
4,00

0,53

0,71
0,88

0,80
0,82
1,02

0.77

0,86
0,65
0,93
0,72
0,71
0,65
0,65
0,46
0,46
0,53
0,60
0,63
0,39
1,34
1,02
0,94

0,67

0,79
0,80
0,00
0,00
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rownictwa przez pracownikdw, ktéremu przypisuje sie dosy¢ duze znaczenie).
Taka sytuacje mozna ocenia¢ jako racjonalng - w sferach, ktére uznajemy za
stosunkowo mato wazne dla osiggniecia sukcesu konkurencyjnego pozwalamy
sobie na wzgledng stabos$¢. Nie wiadomo tylko, czy zaistniata sytuacja jest efek-
tem zbiegu okolicznosci, czy tez jest to rezultat Swiadomego dziatania.

Na uwage zastuguje takze fakt, ze oceny przewidywanego w przysztosci (za
3 lata) potencjatu konkurencyjnego badanych firm wypadajg lepiej, anizeli
obecne. Dotyczy to wszystkich bez wyjatku czynnikéw potencjatu konkurencyj-
nego. Moze to Swiadczy¢ o aktywnym i agresywnym, a zarazem optymistycz-
nym podejsciu badanych firm do konkurowania na rynku krajowym. Generalnie
mozna stwierdzi¢, ze zardwno obecny, jak i przyszty potencjat konkurencyjny
badanych firm na rynku krajowym przedstawia sie w ich ocenie dobrze - w od-
niesieniu do kazdego z czynnikéw potencjatu konkurencyjnego uzyskano S$red-
nie oceny powyzej 3,00, co oznacza, ze badane firmy sg pod wszystkimi wzgle-
dami lepsze od przecietnego rywala krajowego.

Jesli chodzi o sytuacje na 3 najwiekszych rynkach Unii Europejskiej stosun-
kowo najwyzsze oceny zanotowano w odniesieniu do:

e rangi nadawania w przedsiebiorstwie problemom zapewnienia jakosci
(M =4,37),

« jakosci kadry kierowniczej Sredniego szczebla (M = 4,29),

» jako$ci kadry kierowniczej-naczelne kierownictwo (M = 4,27),

« jakosci kadr zaopatrzeniowo-logistycznych (M = 4,23),

« jakosci stuzb eksportowych (M = 4,23).

Najnizsze oceny dotyczyty:

 naktadow na badania i rozwdj {M =2,08),

« jakosci kadr badawczo-rozwojowych (M = 2,08),

» mozliwosci finansowania rozwoju ze srodkéw zewnetrznych (M = 2,80),

* poziomu akceptacji kierownictwa przez pracownikow (M = 3,0),

* poziomu technologii marketingowej (M = 3,15).

W 11 miernikach sposrdd 39 miernikow $rednia ocen obecnej sytuacji prze-
kroczyta poziom 4,00, co oznacza posiadanie troche wyzszego potencjatu kon-
kurencyjnego, anizeli przecietni rywale na rynkach unijnych. Badane przedsie-
biorstwa polskie majg w tendencji potencjat konkurencyjny zblizony do poten-
cjatu przecietnych konkurentéw wystepujacych na rynkach unijnych lub lepszy,
a tylko w dwoch wypadkach gorszy.

Oceny dotyczace przysztosci sg bardziej optymistyczne. W 37 miernikach
z 39 miernikdw oceny te sg wyzsze dla przysztosci (za 3 lata), anizeli dla teraz-
niejszosci (wyjatek stanowi jako$¢ technologii zarzadzania finansami przedsie-
biorstwa oraz jako$¢ urzadzen produkcyjnych, ktére obecnie oceniono relatyw-
nie wysoko). Najwyzsze oceny dotyczg nastepujgcych miernikow:

« jakosci stuzb eksportowych (M = 4,70),



Luka konkurencyjna napoziomie przedsiebiorstwa - badania empiryczne 205

« jakosci kadry kierowniczej-naczelne kierownictwo (M = 4,64),

« jakosci kadry kierowniczej Sredniego szczebla (M = 4,64),

* rangi nadawanej w przedsiebiorstwie problemom zapewnieniajakosci (M =
=4,60),

» stopnia znajomosci obecnych i przysztych potrzeb klientéw (M = 4,60).

W tabeli 2.4.2-20. przedstawiono wyniki badan potencjatu konkurencyjnego
firm polskich na pozostatych rynkach unijnych i na rynkach poradzieckich.

Na pozostatych rynkach unijnych najwyzsze oceny uzyskaty nastepujgce
czynniki:

* ranga nadawana w przedsiebiorstwie problemom zapewnienia jakosci
(M =4,41),

« stopien znajomosci obecnych i przysztych potrzeb klientow (M = 4,31).

 poziom nowoczesnosci technologii produkcji (M = 4,30),

« elastyczno$¢ systemu produkcji (M = 4,28),

* jako$¢ kadry kierowniczej $redniego szczebla (M = 4,27).

Najnizsze oceny uzyskaty nastepujace czynniki:

* naktady na badania i rozw6j {M = 2,63),

* jakos$¢ kadr marketingowych (M = 3,03),

* jakos$¢ kadr badawczo-rozwojowych (M = 3,09),

» mozliwosci finansowania rozwoju z funduszy wasnych (M = 3,17).

W odniesieniu do rynkéw poradzieckich wysoko oceniono w badanych fir-
mach takie elementy potencjatu konkurencyjnego, jak:

* 0gdlny poziom profesjonalny zatogi (M = 4,67),

« dazenie do podnoszenia kwalifikacji (M = 4,58),

« jakos¢ technologii zarzadzania finansami przedsigbiorstwa (M = 4,52),

* jakos$¢ kadr zaopatrzeniowo-logistycznych (M = 4,50).

Najnizsze oceny uzyskaty nastepujgce czynniki:

* relatywny poziom naktadéw na sfere marketingu (M = 2,33),

« nakfady na badania i rozwoj (M = 2,54),

« stopien znajomosci firmy ijej wyrobdw na rynku (M = 2,67),

* jako$¢ kadr marketingowych (M = 2,69),

* poziom technologii marketingowej (M = 2,80).

Na pozostatych rynkach unijnych i rynkach poradzieckich najnizej zostaty
ocenione czynniki zwigzane z marketingiem. Mocne strony przedsiebiorstw na
wymienionych rynkach r6znig sie. Przedsiebiorstwa dziatajgce na rynkach pora-
dzieckich wysoko oceniajg swojg pozycje konkurencyjng przede wszystkim
w zakresie kwalifikacji i profesjonalizmu zatogi. W firmach obstugujgcych po-
zostate rynki unijne za najwiekszy ich atut uznano znajomos¢ potrzeb klientéw,
elastyczne reagowanie na ich zmiany oraz nowoczesno$¢ technologii produkcji.

W odniesieniu do wszystkich ocenianych czynnikdéw potencjatu konkuren-
cyjnego na obu kategoriach rynkdw przewidywano znaczacg poprawe sytuacji



Tabela2.4.2-20. Potencjat konkurencyjny - pozostate rynki

(skréty, wagi miernikéw i skala ocen identyczne jak w tabeli 2.4.2-19.)

Mierniki potencjatu konkurencyjnego

. Mozliwosci finansowania dziatalnosci biezacej
. Mozliwosci finansowania rozwoju z funduszy wiasnych

. Jako$¢ kadry zarzadzajacej finansami przedsiebiorstwa

. Jakos$¢ technologii zarzadzania finansami przedsiebiorstwa

. Jakos$¢ urzadzen produkcyjnych

. Poziom nowoczesnosci technologii produkcji

. Elastyczno$¢ systemu produkcji

. Kultura techniczna pracownikéw

. Naktady na badania i rozwdj

. Jakos¢ kadr badawczo-rozwojowych

. Mozliwosci nabycia nowoczesnych rozwigzan
konstrukcyjnych i technologicznych

134. Poziom systemu zarzadzania jakos$ciag

14. Ranga nadawana w przedsiebiorstwie problemom

zapewnienia jakosci
15. Dostep do kluczowych zasobow
16. Jakos$¢ kadrzaopatrzeniowo-logistycznych

© o N o UAWN .
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17. Stopien znajomosci obecnych i przysztych potrzeb klientéw

18. Stopien znajomosci konkurentéw

19. Ranga nadawana w przedsiebiorstwie dziatalnosci
marketingowej

. Mozliwosci finansowania rozwoju ze $rodkéw zewnetrznych

unijne i rynki poradzieckie

Waga danego
miernika

LW SA Os LW

14
14
14
14
14
14
14
14
14
13
13
14

14
14

12
13
14
14
14

4,14
3,86
3,50
4,36
421
4,50
4,43
5,07
3,86
3,00
3,00
3,50

4,29
4,43

3,67
3,54
4,86
4,71
4,00

0,76
1,04
0,79
0,88
0,93
1,29
1,16
0,93
1,08
1,38
1,38
1,07

1,35
1,02

ul

111
0,82
0,88
1,14

10
10
10
10
10
10
10
10
10
9

10

10
10

10
10
10

Pozostate rynki unijne
OPP
SA OS LW SA 0OS LW

OOP

3,48
3,17
3,41
4,00
4,14
4,22
4,30
4,28
3,70
2,63
3,09
3,67

3,88
4,41

3,88
4,22
4,31
4,25
3,62

0,80
0,56
081
0,48
0,61
0,93
0,98
0,76
0,42
0,47
0,16
0,44

0,86
0,70

0,51
0,98
0,85
0,74
0,61

10
10
10
10
10
10
10
10
10

10
10
10

3,80
3,86
3,84
4,57
4,69
4,50
4,59
4,62
4,35
3,41
3,74
4,22

4,24
4,82

4,21
4,63
4,98
4,82
4,00

0,72
0,50
0,90
0,49
0,43
0,74
0,83
0,84
0,59
0,79
0,39
0,48

0,98
0,52

0,53
0,84
0,65
0,52
0,59
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[S2Ney]

[S2 TS 2 BN 2 BN~ S

Rynki poradzieckie

OOP OPP
SA OS LW SA
3,17 148 6 3,48
3,69 069 6 341
3,79 0,34 6 3,33
4,29 0,75 6 4,23
452 050 6 4,68
3,00 1,26 6 4,16
4,22 095 6 4,48
348 0,50 6 3,82
4,26 039 6 443
254 090 6 295
333 059 5 3,80
381 0,30 6 4,14
383 1,17 6 4,30
363 111 6 4,08
3,38 0,85 4 4,00
450 0,75 5 431
3,73 0,73 6 4,00
3,56 100 6 4,26
321 056 6 3,44

oS
1,50
1,43
1,04
0,95
0,54
0,67
0,93
0,29
0,69
0,50
0,75
0,65

0,91
1,18

0,62
1,27
0,81
101
0,49



20.

21.
22.
23.
24.
25.
26.
27.
28.
29.
30.
31
32.
33.
34.
35.
36.
37.

38.
39.
40.
41.

Ranga nadawana w przedsiebiorstwie ekspansji na rynki
zagraniczne

Jako$¢ kadr marketingowych

Jakos¢ stuzb eksportowych

Relatywny poziom naktadéw na sfere marketingu
Poziom technologii marketingowej

Poziom technologii zarzadzania operacyjnego
Poziom technologii zarzadzania strategicznego
Jako$¢ systemu motywacji

Jakos$¢ kadry kierowniczej-naczelne kierownictwo
Jako$¢ kadry kierowniczej $redniego szczebla
Stopien identyfikacji zatogi z celami przedsiebiorstwa
Nastawienie pracownikéw do zmian

Ogélny poziom profesjonalny zatogi

Poziom innowacyjnosci zatogi

Dazenie do podnoszenia kwalifikacji

Poziom akceptacji kierownictwa przez pracownikéw
Sktonnos¢ pracownikéw do wspétpracy

Stopien wypracowania klarownej wizji rozwoju
przedsiebiorstwa

Stopier znajomosci firmy ijej wyrobdw na rynku
Reputacja (image, renoma) firmy

Operatywno$¢

Szybko$¢ zmian

13

14
14
14
14
14
14
14
14
14
14
14
14
14
14
14
14
14

14
14

4,00
5,14
3,29
3,57
421
3,93
421
4,86
4,64
4,29
3,79
421
371
3,93
3,79
371
4,00

4,00
4,50
5,00
4,00

0,97

1,14
0,98
1,04
1,00
0,93
0,96
1,07
0,94
0,85
1,35
0,99
1,04
0,84
0,69
1,02
1,04
0,86
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1,00
0,00
0,00
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3,03
3,76
3,54
3,26
3,98
4,03
3,25
4,25
4,27
3,70
3,52
4,13
3,79
3,80
3,50
4,00
3,74

3,69
4,13
4,00
4,00

0,39

0,42
0,64
101
0,88
0,52
0,65
0,65
0,58
0,57
0,63
0,62
0,23
0,33
0,59
0,62
0,50
0,72

0,58
0,39
0,00
0,00

© © © © © © © ™ © © =

=
© © © © © ©o g

= © ©

4,48

3,76
4,57
4,04
351
4,54
4,48
375
4,75
4,63
4,28
3,67
4,74
4,30
4,57
3,85
4,38
411

4,11
4,55
4,00
4,00

0.72

0,72
0,81
0,97
0,70
0,70
0,59
0,75
0,38
0,46
0,40
0,91
0,39
0,42
0,85
0,65
0,78
0,66

0,64
0,59
0,00
0,00
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4,00

2,69
3,17
2,33
2,80
4,25
3,14
3,06
4,17
4,05
3,76
3,27
4,67
4,25
4,58
3,28
4,24
4,00

2,67
3,95
4,00
4,00

0,47

0,43
1,66
0,74
0,72
0,38
1,80
1,08
1,22
0,95
0,80
1,18
0,74
0,38
0,97
0,40
0,72
0,94

1,48
1,00
0,00
0,00
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2

4,38

2,95
3,55
2,58
3,00
4,67
4,10
3,42
4,34
4,44
4,04
3,55
4,70
4,40
4,52
3,64
4,50
4,36

2,96
4,15
4,00
4,00

0,85

0,30
1,28
0,49
0,67
0,83
0,95
0,66
11
1,07
0,44
0,66
1,04
0,72
1,06
0,46
0.65
1,12

0,72
0,69
0,00
0,00



Tabela 2.4.2-21. Potencjat konkurencyjny - CEFTA i pozostate rynki

(skréty, wagi miernikéw i skala ocen identyczne jak w tabeli 2.4.2-19)
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13.
14.

15.
16.
17.
18.
19.

Mierniki potencjatu konkurencyjnego

. Mozliwosci finansowania dziatalnosci biezacej

. Mozliwosci finansowania rozwoju z funduszy wiasnych

. Mozliwosci finansowania rozwoju ze $rodkéw zewnetrznych
. Jako$¢ kadry zarzadzajacej finansami przedsiebiorstwa

. Jakos$¢ technologii zarzadzania finansami przedsiebiorstwa
. Jakos$¢ urzadzen produkcyjnych

. Poziom nowoczesnosci technologii produkcji

. Elastyczno$¢ systemu produkcji

. Kultura techniczna pracownikéw

. Naktady na badania i rozwéj

. Jakos$¢ kadr badawczo-rozwojowych

. Mozliwosci nabycia nowoczesnych rozwigzan

konstrukcyjnych i technologicznych

Poziom systemu zarzadzania jakoscig

Ranga nadawana w przedsiebiorstwie problemom
zapewnienia j akosci

Dostep do kluczowych zasobdéw

Jako$¢ kadr zaopatrzeniowo-logistycznych

Stopien znajomosci obecnych i przysztych potrzeb klientéw
Stopien znajomosci konkurentéw

Ranga nadawana w przedsiebiorstwie dziatalnosci
marketingowej

Waga danego
miernika

LW SA OsS

14
14
14
14
14
14
14
14
14
13
13
14

14
14

12
13
14
14
14

4,14
3,86
3,50
4,36
421
4,50
4,43
5,07
3,86
3,00
3,00
3,50

4,29
4,43

3,67
3,54
4,86
4,71
4,00

0,76
1,04
0,79
0,88
0,93
1,29
1,16
0,93
1,08
1,38
1,38
1,07

1,35
1,02

111
111
0,82
0,88
1,14
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OOP

3,25
3,20
2,89
3,83
3,90
3,50
4,21
3,88
3,70
2,86
3,41
3,68

3,96
4,30

3,53
3,89
3,47
3,43
3,33

CEFTA

os LW

1,02
0,94
1,63
0,89
0,54
1,43
1,07
1,18
0,42
0,80
0,65
0,44

1,18
0,91

1,19
1,40
1,27
1,33
0,79

N O NN ~N 0NN~~~
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OPP
SA
3,75
3,96
341
4,50
4,70
4,53
4,21
4,38
4,37
3,36
4,06
4,16

4,79
4,77

4,00
4,63
4,16
4,25
3,38

oS Lw

0,79
0,71
1,68
0,67
0,42
0,68
1,18
0,79
0,65
0,75
0,22
0,27

0,66
0,73

0,94
1,20
1,16
1,16
0,93

N O NN NN NN NN NN

~N o~

0 o N o o

Pozostate rynki

OOP OPP
SA OS LW SA
254 163 7 3,18
2,80 1,34 7 3,60
2,73 162 7 3,05
3,17 129 7 3,83
3,23 122 7 3,87
2,80 168 8 3,32
321 140 7 3,66
3,18 147 7 3,82
359 124 7 4,07
2,36 0,94 7 2,86
2,88 068 6 3,76
332 1,19 7 3,96
311 122 7 3,82
323 136 7 3,87
2,82 133 5 3,29
3,26 165 6 3,84
2,69 1,05 8 3,00
2,09 139 8 247
2,40 141 7 290

oS
1,54
1,25
1.49
1,30
1,29
1,76
151
1,59
1,26
1,10
0.89
1,27

1,36
1,55

1,55
1,57
1,50
171
L17



20.

21.
22.
23.
24.
25.
26.
27.
28.
29.
30.
31.
32.
33.
34.
35.
36.
37.

38.
39.

Ranga nadawana w przedsigbiorstwie ekspansji na rynki
zagraniczne

Jako$¢ kadr marketingowych

Jakos¢ stuzb eksportowych

Relatywny poziom naktadéw na sfere marketingu
Poziom technologii marketingowej

Poziom technologii zarzadzania operacyjnego

Poziom technologii zarzadzania strategicznego
Jako$¢ systemu motywacji

Jako$¢ kadry kierowniczej-naczelne kierownictwo
Jako$¢ kadry kierowniczej $redniego szczebla

Stopien identyfikacji zatogi z celami przedsiebiorstwa
Nastawienie pracownikéw do zmian

Ogélny poziom profesjonalny zatogi

Poziom innowacyjnosci zatogi

Dazenie do podnoszenia kwalifikacji

Poziom akceptacji kierownictwa przez pracownikéw
Sktonno$¢ pracownikéw do wspotpracy

Stopien wypracowania klarownej wizji rozwoju
przedsiebiorstwa

Stopien znajomosci firmy ijej wyrobéw na rynku
Reputacja (image, renoma) firmy

13

14
14
14
14
14
14
14
14
14
14
14
14
14
14
14
14
14

14
14

3,77

4,00
5,14
3,29
3,57
4,21
3,93
4,21
4,86
4,64
4,29
3,79
4,21
3,71
3,93
3,79
3,71
4,00

4,00
4,50

0,97

1.14
0,98
1,04
1,00
0,93
0,96
1,07
0,94
0,85
1,35
0,99
1,04
0,84
0,69
1,02
1,04
0,86

0,86
1,00

NN NNNNSNSNSNSNSNNO oo o

~N o~

3,88

3,00
3,66
2,80
3,14
4,24
3,80
3,38
3,79
3,72
3,76
3,26
3,85
3,54
3,78
3,29
4,04
3,92

2,37
3,87

0,85

0,70
1,25
1,01
1,04
0,87
1,10
1,12
0,91
0,76
0,84
1,03
0,26
0,50
1,05
0,41
0,67
0,98

1,14
0,96

NN NN NNN~N~N~N~NNYOO OO O®
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4,54

3,43
4,14
3,27
3,55
4,72
4,24
3,90
4,32
4,53
4,17
391
4,54
4,04
4,44
3,67
4,57
4,12

2,89
4,26

0,85

0,64
1,47
0,69
1,02
0,65
0,91
0,80
0,68
0,64
0,51
0,82
0,50
0,40
0,99
0,44
0,60
0,84

0,89
0,45

NN NN NNNNNSN~N~N©O©OOOoo

~

3,38

2,35
2,80
2,07
191
2,41
3,32
2,66
3,56
3,41
3,28
2,91
3,54
2,88
3,33
3,13
3,70
3,52

2,93
3,65

1,42

0,91
1,92
0,87
0,94
2,00
1,70
1,14
1,24
1,19
0,96
1,00
0,82
0,96
1,48
0,66
1,15
1,22

1,06
1,19
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3,85

2,78
3,46
2,53
2,32
3,90
3,64
3,17
4,09
4,06
3,97
3,57
4,23
3,54
381
3,50
4,09
4,04

3,33
4,03

1,48

0,97
2,03
1,01
0,93
1,34
171
1,20
1,23
1,29
0,82
1,08
1,07
1,18
1,37
0,92
1,35
1,40

1,01
1,07
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w przysztosci (za trzy lata). Nalezy zwrdci¢ uwage na istotnie mniejszg liczbe
wskazan w tabeli 2.4.2-20, anizeli w tabeli 2.4.2-19. (oznacza to mniejszg liczbe
firm oceniajacych).

W tabeli 2.4.2-21 zamieszczono oceny miernikéw potencjatu konkurencyj-
nego badanych firm w poréwnaniu z potencjatem konkurencyjnym ich przeciet-
nych rywali dziatajgcych na rynkach krajow CEFTA i na pozostatych rynkach
eksportowych. Liczba wskazan byla jeszcze nizsza niz w tabeli 2.4.2-20. Moc-
nymi stronami badanych firm w zestawieniu z ich rywalami na rynkach CEFTA
byty:

* ranga nadawana w przedsiebiorstwie problemom zapewnienia jakosci (M =
= 4,30),

* poziom technologii zarzadzania operacyjnego (M = 4,24),

* poziom nowoczesnosci technologii produkcji (M = 4,21),

* sktonnos¢ pracownikow do wspotpracy (M = 4,04).

Relatywnie najstabiej przedstawiata sie¢ sytuacja w nastepujgcych dziedzi-
nach:

« stopnia znajomosci firmy ijej wyrobdw na rynku (M = 2,38),

« relatywnego poziomu naktadéw na sfere marketingu (M = 2,80),

* naktadéw na badania i rozw6j (M = 2,86),

» mozliwosciach finansowania rozwoju ze srodkéw zewnetrznych (M - 2,89).

W zestawieniu z konkurentami dziatajagcymi na pozostatych rynkach ekspor-
towych relatywnie najlepsza byfa sytuacja w zakresie nastepujacych czynnikow
potencjatu konkurencyjnego:

* 0gdlnego poziomu profesjonalnosci zatogi (M = 4,23),

« jakosci kadry kierowniczej-naczelnego kierownictwa (M = 4,09),

« sktonnosci pracownikow do wsp6tpracy (M = 4,09),

« jakosci kadry kierowniczej Sredniego szczebla (M = 4,06).

Wyraznie najstabszg strong badanych przedsiebiorstw byty w tym przypadku:

* poziomu technologii marketingowej (M = 2,32),

« stopnia znajomosci konkurentow (M = 2,47),

* relatywnego poziomu naktadoéw na sfere marketingu (M = 2,53),

« jakosci kadr marketingowych (M = 2,78).

Przedsiebiorstwa dziatajgce zaréwno na rynkach CEFTA, jak i na pozosta-
tych rynkach eksportowych wykazujg stabe przygotowanie marketingowe. Na
rynkach CEFTA badane przedsiebiorstwa ,,czujg sie” pewnie pod wzgledem
profesjonalizmu zarzadzania operacyjnego oraz nadawania duzej rangi proble-
mom jakosci. Firmy obstugujace pozostate rynki eksportowe najwyzej oceniajg
w poréwnaniu z konkurencjgjakos¢ kadr.

Dane na temat przewidywan przysztosci zawarte w tabelach 2.4.2-20. i 2.4.2-21
potwierdzajg wczesniej zasygnalizowany stan umiarkowanego optymizmu -
wszystkie czynniki potencjatu konkurencyjnego majg sie poprawi¢ w okresie
nadchodzacych trzech lat.
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Reasumujac, mozna stwierdzi¢, ze wedlug badanych przedsiebiorstw naj-
wazniejszymi sktadnikami potencjatu konkurencyjnego na badanych rynkach sg
jakos¢ kadr, znajomos¢ potrzeb konkurentdw i elastycznos$¢ systemu produkcji.
Czynnikom tym przypisano najwiekszg wage.

W zaleznosci od tego, na jakim rynku firma dziata, rézna jest jej pozycja
w stosunku do konkurencji w zakresie omawianych 39 miernikow potencjatu
konkurencyjnego. W poréwnaniu z przecietnym konkurentem najczesciej przed-
siebiorstwa ,,czuja sie” silne w obszarze zapewnienia jakosci ustug (podkres$laja
duze znaczenie przypisywane w firmie tym problemom). Dobre oceny wysta-
wiajg takze wiasnym kadrom zarzadzajgcym i stuzbom eksportowym, co moze
by¢ zgodne ze stanem faktycznym, ale moze réwniez by¢ przejawem nadmier-
nego subiektywizmu respondentow i ich zbyt wysokiego mniemania o sobie.

Najgorsze oceny w poréwnaniu z konkurencjg otrzymaty czynniki zwigzane
ze sferg marketingu (badaniami marketingowymi, jako$cig kadr marketingo-
wych). Przedsiebiorstwa rowniez stabo ocenity swoja pozycje konkurencyjng
w stosunku do konkurentéw w kwestii stopnia znajomosci firmy ijej wyrobow
na rynku.

Luka konkurencyjna - instrumenty konkurowania (strategia
konkurencyjna)

Oceny dotyczgce czynnikéw opisujgcych stosowang strategie konkurencyjng
(instrumentdéw konkurowania) przez ankietowane przedsigbiorstwa transportowe
na 3 najwiekszych rynkach unijnych przedstawiono w tabeli 2.4.2-22. Najwyz-
sze wagi przypisano nastepujacym instrumentom:

* cena (M = 5,00),

* terminowo$¢ dostaw (M = 4,75),

* jakos$¢ ustugi (M = 4,42).

Jednoczes$nie uznano, ze dla osiggniecia sukcesu na rynkach Unii Europej-
skiej stosunkowo najmniejsze znaczenie majg instrumenty zwigzane z czestotli-
woscig wprowadzania nowych ustug oraz warunkdw ubezpieczenia.

Badane firmy z umiarkowanym optymizmem patrzg w przyszto$é. W ciagu 3
lat przewidywana jest poprawa sytuacji - w poréwnaniu z dniem dzisiejszym -
w odniesieniu do prawie wszystkich instrumentéw konkurowania (oprdécz ceny).
Przewiduje sie, ze w obszarze kazdego instrumentu konkurowania badane firmy
beda w tendencji lepsze od przecietnego rywala na rynku unijnym. Najbardziej
optymistyczne sg przewidywania w odniesieniu do:

* jakosci ustug (M = 4,92),

» nowoczesnosci (M = 4,77),

» marki firmy (M = 4,75).

Oznacza to, ze badane firmy zamierzajg kontynuowac dzisiejszg strategie
konkurencyjng, gdyz obecnie majg przewage konkurencyjng w zakresie dwdch
tych samych instrumentéw konkurowania, réznice stanowi terminowos$¢ dostaw.



Tabela 2.4.2-22. Sytuacja firmy w dziedzinie stosowania instrumentéw konkurowania (strategia konkurencyjna) - 3 najwieksze rynki unijne

Waga instrumentu: Skala mozliwosci oceny sytuacji w dziedzinie stosowania instrumentéw konkurowania
0 - bez znaczenia (w poréwnaniu do precietnego konkurenta):

1- bardzo mate znaczenie 0- jesteSmy (bedziemy) najgorsi

2 - male znaczenie 1- jesteSmy (bedziemy) znacznie gorsi

3- $rednie znaczenie 2 - jesteSmy (bedziemy) troche gorsi

4 - duze znaczenie 3 - jesteSmy (bedziemy) przecietni

5- bardzo duze znaczenie 4 - jesteSmy (bedziemy) troche lepsi

6 - ogromne znaczenie 5- jeste$my (bedziemy) znacznie lepsi

6 - jesteSmy (bedziemy) najlepsi

ITW—Iiczba wskazan WI - waga instrumentu
SA - $rednia arytmetyczna OOS - ocena obecnej sytuacji naszej firmy
OS - odchylenie standardowe OPS - ocena przewidywanej sytuacji naszej firmy - za 3 lata
3 najwieksze rynki unijne
Instrumenty konkurowania WI 0O0Ss OPS
LW S.A. oS LW SA oS LW SA
l. Cena 12 5,00 0,74 13 3,54 1,20 13 3,92
2. Jako$¢ ustugi 12 4,42 151 13 4,08 1,32 13 4,92
3. Nowoczesnos$¢ 12 3,50 1,88 13 3,77 1,48 13 4,77
4. Kompleksowos¢ oferty 12 4,33 1,67 13 3,69 1,44 13 4,54
5. Terminowo$¢ dostaw 12 4,75 1,60 13 4,23 1,24 13 4,54
6. Warunki ptatnosci 12 4,33 1,67 13 3,62 0,77 13 431
7. Reklama i promocja sprzedazy 12 3,25 1,48 13 3,69 1,11 13 4,15
8. Czestotliwo$¢ wprowadzania nowych ofert 1 2,55 1,69 12 3,50 1,09 12 4,08
9. Dogodna dla klienta sie¢ dystrybucji u 3,09 2,21 12 3,50 1,24 12 4,00
10. Warunki ubezpieczenia 12 3,08 2,11 13 3,69 1,25 13 4,46
11. Marka firmy 1 3,73 1,62 12 4,33 0,98 12 4,75

(O]
1,26
0,76
0,93
1,05
1,13
1,18
1,07
1,16
121
1,05
0,75



Tabela 2.4.2-23. Sytuacja firmy w dziedzinie stosowania instrumentéw konkurowania (strategia konkurencyjna) - pozostate rynki unijne

(skréty, wagi miernikéw i skala ocen identyczne jak w tabeli 2.4.2-22)

© 0o N O A WN

Instrumenty konkurowania

. Cena

. Jakos$¢ ustugi

. Nowoczesnos$¢

. Kompleksowo$¢ oferty

. Terminowo$¢ dostaw

. Warunki ptatnosci

. Reklama i promocja sprzedazy

. Czestotliwo$¢ wprowadzania nowych ofert
. Dogodna dla klienta sie¢ dystrybucji

. Warunki ubezpieczenia

11.

Marka firmy

,_
g

0 © O W W W O© © © ©O© ©

wi
SA.
5,00
411
3,44
3,89
4,44
3,78
3,22
2,13
2,75
2,67
3,63

oS
0,71
1,62
1,88
1,76
1,74
1,64
1,56
1,55
2,19
1,87
1,60

Pozostate rynki unijne

00sS OPS

LW SA oS LW SA
10 3,50 1,35 10 4,20
10 4,50 0,71 10 4,80
10 4,00 0,82 10 4,50
10 4,00 0,82 10 4,20
10 4,30 0,82 10 4,70
10 3,50 0,97 10 4,20
10 3,60 1,17 10 4,00
9 3,33 1,22 9 3,89
9 3,67 1,12 9 4,00
10 3,50 1,27 10 4,20
9 411 0,93 8 4,63

oS
1,55
0,63
1,08
0,92
1,06
1,14
1,05
1,17
1,22
1,14
0,92



Tabela 2.4.2-24. Sytuacja firmy w dziedzinie stosowania instrumentéw konkurowania (strategia konkurencyjna) - rynki poradzieckie

(skréty, wagi miernikéw i skala ocen identyczne jak w tabeli 2.4.2-22)

© o N O U~ WN

P e
= O

Instrumenty konkurowania

. Cena

. Jakos$¢ ustugi

. Nowoczesnos$é

. Kompleksowo$¢ oferty

. Terminowo$¢ dostaw

. Warunki ptatnosci

. Reklama i promocja sprzedazy

. Czestotliwo$¢ wprowadzania nowych ofert
. Dogodna dla klienta sie¢ dystrybucji
. Warunki ubezpieczenia

. Marka firmy

,_
=

[S2 S 2 BRSNS 2 BN ) BRGNS ) NS ) BN BNNG BNe, |

SA
4,60
3,40
3,40
3,40
3,60
4,40
3,40
3,20
3,20
3,00
4,20

oS
1,14
0,89
1,14
1,14
1,52
1,14
1,34
1,10
1,79
1,58
0,84

Rynki poradzieckie

,_
g

o oo oo ool oo gl

00sS
SA
3,80
4,20
4,00
3,40
3,60
3,60
3,00
3,20
2,60
3,80
4,00

oS
1,10
0,45
0,00
0,55
1,14
0,55
0,71
0,84
0,89
0,45
0,71

LW

D OO OO OO O O O O O O O

OPS
SA
4,33
4,67
4,83
4,33
4,67
4,50
4,00
3,83
3,17
3,50
4,33

oS
1,03
0,82
0,41
1,03
1,03
1,05
0,89
0,41
1,33
1,87
0,82



Tabela 2.4.2-25. Sytuacja firmy w dziedzinie stosowania instrumentéw konkurowania (strategia konkurencyjna) - CEFTA

(skréty, wagi miernikéw i skala ocen identyczne jak w tabeli 2.4.2-22)

CEFTA
Instrumenty konkurowania WI 00s OPS

LW SA oS Lw SA oS Lw SA oS

1. Cena 5 4,60 1,14 6 3,50 1,05 6 4,50 1,05
2. Jakos¢ ustugi 5 4,20 0,45 6 4,00 0,63 6 4,83 0,41
3. Nowoczesnos$¢ 5 3,80 0,84 6 4,00 0,00 6 5,00 0,00
4. Kompleksowos¢ oferty 5 3,80 0,84 6 3,83 0,41 6 4,67 0,82
5. Terminowos$¢ dostaw 5 4,40 1,14 6 4,17 0,41 6 5,00 0,63
6. Warunki ptatnosci 5 3,60 1,34 6 3,67 0,52 6 4,17 1,17
7. Reklama i promocja sprzedazy 5 3,80 0,84 6 3,50 0,84 6 4,00 0,89
8. Czestotliwo$¢ wprowadzania nowych ofert 5 3,20 1,10 6 3,17 0,41 6 3,67 1,37
9. Dogodna dla klienta sie¢ dystrybucji 5 4,20 1,30 6 3,17 0,75 6 3,33 1,75
10. Warunki ubezpieczenia 5 3,40 1,52 6 3,50 0,55 6 4,17 0,98
11. Marka firmy 5 4,00 1,00 6 3,67 0,82 6 4,50 0,55



Tabela 2.4.2-26. Sytuacja firmy w dziedzinie stosowania instrumentéw konkurowania (strategia konkurencyjna) - pozostate rynki

(skréty, wagi miernikéw i skala ocen identyczne jak w tabeli 2.4.2-22)

Pozostate rynki

Instrumenty konkurowania Wi 00s OPS

LW SA oS LW SA 0os LW SA 0os

1. Cena 6 4,50 1,05 7 4,29 0,95 6 4,67 0,52

2. Jakos¢ ustugi 6 4,33 0,82 7 3,86 0,38 6 5,17 0,41

3. Nowoczesnos$¢ 6 4,17 0,98 7 3,86 0,38 6 5,00 0,00

4. Kompleksowos¢ oferty 6 4,33 0,82 7 3,86 0,38 6 4,67 0,52

5. Terminowo$¢ dostaw 6 4,67 1,03 7 4,29 0,49 6 5,00 0,6:

6. Warunki ptatnosci 6 4,33 1,03 7 4,00 0,00 6 4,83 0,75

7. Reklama i promocja sprzedazy 6 4,17 0,75 7 3,86 0,69 6 4,50 0,55

8. Czestotliwo$¢ wprowadzania nowych ofert 6 3,50 1,22 7 3,43 0,53 6 4,00 0,89

9. Dogodna dla klienta sie¢ dystrybucji 6 4,17 1,33 7 3,43 0,79 6 4,17 0,75

10. Warunki ubezpieczenia 6 3,67 151 7 3,43 0,79 6 4,17 0,98
11. Marka firmy 6 4,50 0,55 7 3,86 1,07 6 4,50 0,84
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Oceny dotyczace strategii konkurencyjnej na pozostatych rynkach unijnych
zamieszczono w tabeli 2.4.2-23. Wowczas takze uznano, ze jakos$¢, cena i termi-
nowos$¢ dostaw to instrumenty konkurowania o najwiekszym znaczeniu. Polskie
firmy transportowe w poréwnaniu ze swoimi rywalami z pozostatych rynkéw
unijnych maja przewage w zakresie warunkow ptatnosci i nowoczesnosci zaple-
cza transportowego. Polskie firmy transportowe wymienity bowiem w ostatniej
dekadzie ogromna cze$¢ taboru. Tabor produkowany w Europie Wschodniej nie
stwarzat im zadnych szans w przewozach miedzynarodowych. Nadto pewne
znaczenie ma tu fakt, iz duza cze$¢ badanych firm to firmy miode. Przewidywa-
nia na najblizsze 3 lata byly optymistyczne - przewiduje sie, ze nastgpi polep-
szenie sie sytuacji (w poréwnaniu z przecietnymi rywalami) w odniesieniu do
takich instrumentow konkurowania, jak: jako$¢ ustugi, nowoczesno$¢ i kom-
pleksowos¢ oferty.

Sytuacje badanych firm w dziedzinie stosowania instrumentéw konkurowa-
nia w poréwnaniu z ich rywalami dziatajgcymi na rynkach poradzieckich przed-
stawiono w tabeli 2.4.2-24. Jesli chodzi o wagi przypisane poszczegdlnym in-
strumentom konkurowania, to zauwazalna jest tutaj dominacja ceny i warunkéw
ptatnosci. Najwyzej oceniono umiejetnosci konkurowania badanych firm w za-
kresie marki firmy, warunkéw platnosci i terminowosci dostaw, a relatywnie
najnizej w odniesieniu do: dogodnej dla klienta sieci dystrybucji oraz warunkdw
ubezpieczenia. Nawet jednak w odniesieniu do tych ostatnich miernikéw oceny
ksztattowaty sie powyzej 3,00 czyli powyzej ocen charakterystycznych dla prze-
cietnego konkurenta. W odniesieniu do przysztosci zdecydowanie przewazat
optymizm.

W tabeli 2.4.2-25 zamieszczono dane dotyczace oceny instrumentdéw konku-
rowania na tynkach krajow CEFTA. Dominujace znaczenie wsrod instrumentéw
konkurowania przypisano cenie. Najwyzej oceniono nastepujgce instrumenty
konkurowania: jako$¢ ustug, terminowo$¢é dostaw. Najnizsze oceny (jednak
powyzej 3,00) przypisano cenie i czestotliwosci wprowadzania nowych ofert.
W ciggu najblizszych 3 lat przewiduje sie poprawe sytuacji w odniesieniu do
wszystkich wyréznionych w badaniu instrumentéw konkurowania.

Jesli chodzi o pozostate rynki przewozéw miedzynarodowych (tabela
2.4.2-26), to uznano, ze najwazniejszym instrumentem konkurowania jest cena
oraz marka firmy. Oceniono, ze mocnymi stronami badanych firm sa: termino-
wos¢ dostaw i warunki ptatnosci, a za stosunkowo najstabszg uznano sytuacje w
dziedzinie dogodnosci sieci dystrybucji dla klienta i czestotliwo$ci wprowadza-
nia nowych ofert. W przysztosci przewiduje sie dos¢ znaczng poprawe sytuacji
w dziedzinie zdecydowanej wiekszosci instrumentéw konkurowania.

Ekspansja na rynek Unii

Pytanie 18 dotyczyto oceny mozliwosci podjecia przez badane przedsiebior-
stwa ekspansji na rynki unijne w formie innej niz przewozy miedzynarodowe
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realizowane w ramach wiasnej firmy (joint venture, zagraniczna inwestycja bez-
posrednia, licencja, franchising, sojusz strategiczny). Uzyskane odpowiedzi (ta-
bela 2.4.2-27) wskazujg, ze w dziedzinie internacjonalizacji ankietowane przed-
siebiorstwa na ogdt nie rozwazajg tego problemu. Niewielka liczba ankietowa-
nych firm wskazuje na mozliwo$¢ zawarcia umowy licencji lub sojuszy strate-
gicznych w Unii Europejskiej.

Tabela 2.4.2-27. Stosunek przedsiebiorstwa do podjecia ekspansji na rynek unijny

Joint . . - Sojusz
Stosunek przedsiebiorstwa venture w zle Licencja  Franchising strategiczny
UE w UE dla UE dla UE W UE

Nie rozwazaliSmy tego problemu 4 5 4 4 4
Prowadzili$my luzne rozwazania 1 3 4 3 2
J('estes’my w trakcie przygotowywa- 1 0 1 4
nia decyzji
PodjeliSmy decyzje o ekspansji 0 0 0 0 0
Realizujemy ekspansje 0
Liczba firm 5 9 8 8 u

Oczekiwania wobec polityki gospodarczej i samorzadu
gospodarczego w zwigzku z przystepowaniem do
Unii Europejskiej

W pytaniu 19. i 20. ankiety poproszono menedzeréw firm transportowych
o0 ocene przydatnosci Srodkéw i poziomu realizacji zadan polityki gospodarczej
panstwa i organdw samorzadu gospodarczego. Wsrdd srodkéw polityki gospo-
darczej za najbardziej odpowiednie dla zmniejszania luki konkurencyjnej (tabe-
la 2.4.2-28) uznano obnizanie podatkéw obcigzajagcych firmy transportowe,
wspieranie firm Srednich i matych oraz pomoc w zakresie edukacji i informacji
rynkowej. Podnoszona przy kazdej okazji przez Srodowiska przewoznikoéw ko-
niecznos¢ rozwoju infrastruktury znalazta sie na dalekim miejscu, co dowodzi,
iz menedzerowie dobrze rozumiejg kwestie konkurencyjnosci i odrozniajajg od
zagadnienia warunkéw dziatania firm. Niska ocena inwestycji zagranicznych
wigze sie zapewne z tym, iz przewoznicy odczuwajaje raczej jako zagrozenie.

Dziatania podejmowane przez rzad w obszarach uznanych za szczegOlnie
istotne dla firm transportowych uzyskaty bardzo niskie oceny menedzeréw tych
firm (np. realizowane dziatania zmierzajgce do zlagodzenia obcigzerh podatko-
wych uzyskaty zaledwie ocene 1,5 w poréwnaniu do oceny ich przydatnosci row-
nej 4,8). Ogdlnie zauwazalny jest znaczny rozdzwiek miedzy oczekiwaniami w
stosunku do wiadz panstwowych, a ich spetnianiem. Jedynie postep prywatyzacji
gospodarki odpowiada, a nawet lekko przewyzsza oczekiwania respondentow.

Nie ma bardzo duzych rdznic w ocenie zaproponowanych w ankiecie zadan
samorzadu gospodarczego w zmniejszaniu luki konkurencyjnej (tabela 2.4.2-29).
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Tabela 2.4.2-28. Polityka gospodarcza a zmniejszenie luki konkurencyjnej

Srodki polityki gospodarczej Przydatno$¢ Realizacja
liczba |, . odchyl. liczba , . odchyl.
d
firm srednia stand.  firm rednia stand.

=

. Polityka kursowa dla poprawy rentownosci 13 2,69 1,60 12 2.42 124

eksportu
2. Dofinansowanie kredytéw eksportowych 13 3,08 1,26 14 1,14 1,10
3. Ubezpieczenie kontraktéw eksportowych 14 3,57 1,45 14 2,00 1,52
4. Traktaty handlowe - dostep do rynkéw 14 3,36 1,78 13 1,38 1,33
5. Dofinansowanie ekspozycji targowych 13 2,85 1,28 13 1,38 1,26
6. Informacja o rynkach 13 3,77 0,83 13 1,92 1,38
7. Doradztwo eksportowe 13 3,38 0,87 13 2,31 1,25
8. Dalsza prywatyzacja gospodarki 13 3,00 1,29 13 3,15 0,90
9. Naptyw inwestycji zagranicznych 13 3,00 1,29 14 2,64 1,28
10. Wspieranie edukacji i szkolen 14 3,86 0,95 13 2,46 1,13
11. Szybki rozwdj infrastruktury 13 3,54 151 13 2,46 1,13
12. Selektywna polityka przemystowa 13 2,00 141 13 1,92 1,44
13. Interwencja w pojedynczych firmach 13 2,31 1,75 13 1,15 1,14
14. Wspieranie tworzenia i rozwoju MSP 13 3,92 1,12 13 1,38 1,04
15. Reforma podatkowa 13 4,08 1,04 14 1,50 1,29
16. Zwiekszenie elastycznosci rynku pracy 12 3,75 0,97 10 1,60 0,97
17. Inny: subwencje do eksportu 0 0,00 0,00 0 0,00 0,00

Tabela 2.4.2-29. Zadania samorzadu gospodarczego w zmniejszeniu luki konkurencyjnej

Przydatno$¢ Realizac g
Zadania samorzadu gospodarczego liczba |, . odch. liczba , . odch.
) $rednia . Srednia
firm stand.  firm stand.

1. Reprezentowanie int 5 i
p ereséw zrzeszonych firm 14 371 133 14 157 0.85
wobec ustawodawcy
2.R t iei ‘ i
eprezen oyva.inle |Qteresow zrzeszonych firm 14 3,79 0,70 14 171 0,91
wobec administracji
3. Prowadzenie badan i analiz dotyczacych dzia-

14 3,93 0,73 14 , 0,92
talnosci na rynku UE 193

4. Utatwianie kontaktéw z rynkiem UE 14 4,07 0,73 14 1,93 0,83
5. Informowanie o danej branzy partneréw z UE 14 3,93 0,73 14 2,00 1,18
6. Szkolenia pod katem znajomosci rynku UE 14 4,21 0,89 14 1,57 1,02
7. Doradztwo gospodarcze i prawne pod katem

Tmajomotci gryniu O P podka 14 407 073 14 129 091
8. Arbitraz gospodarczy 14 3,93 1,14 14 0,86 1,23
9. Ochrona uczciwej konkurencji 14 4,36 0,84 14 1,00 0,88

Podobnie jak w odniesieniu do polityki panstwa, menedzerowie oczekujg od
samorzadow doradztwa, szkolenia i informacji rynkowej oraz utatwieri w kon-
taktach z podmiotami z rynku UE. Na pierwszym miejscu znalazt sie jednak
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postulat ochrony uczciwej konkurencji. Problem ten dotyczy w najwigkszym
stopniu drogowych przewozow miedzynarodowych i drogowych przewozdw
pasazerskich. Z uwagi na wystepujace tu ograniczenia dostepu do rynkéw wiek-
szosci panstw europejskich i koncesjonowanie tych przewozéw w Polsce wyste-
puja tu czesto naduzycia i sytuacje réznego traktowania przewoznikéw z rdz-
nych krajéw. W opinii polskich przewoZnikdéw beneficjentami tego stanu sg
firmy zagraniczne. Mimo bardzo ozywionej dziatalnosci transportowego samo-
rzadu gospodarczego w Polsce opinie menedzerdéw o jego dziataniach na rzecz
zmniejszania luki konkurencyjnej wobec firm z UE sg bardzo krytyczne (oceny
od 0,86 do 2,0 w skali 1- 5). Najlepiej zostaty ocenione dziatania zwigzane z in-
formacjami o transporcie unijnym, przeprowadzane analizy rynku UE i repre-
zentowanie przewoznikéw wobec administracji panstwowej. Najmniej uznania
zyskalty dziatania na rzecz uczciwej konkurencji i organizowanie arbitrazu.

Postrzeganie szans i zagrozen zwigzanych z przystapieniem
Polski do Unii Europejskiej

Jedli chodzi o postrzeganie szans i zagrozeh zwigzanych z przystgpieniem
Polski do UE, to wiekszos¢ ankietowanych menedzerow traktuje przystapienie
do Unii jako szanse dla polskiej gospodarki. Jedynie okoto jednej trzeciej an-
kietowanych uznato to za zagrozenie. Bardzo podobne sg oceny w odniesieniu
do konkretnych firm. Jak sie wydaje, integracja jest traktowana jako szansa albo
zagrozenie w zaleznosci od tego, jak bardzo kierownicy firm obawiajg sie utra-
ty - wystepujacej jeszcze - przewagi w stosunku do firm z UE w zakresie po-
ziomu kosztow. Wszyscy respondenci uznali utrate przewagi kosztowej za naj-
wazniejszy negatywny rezultat przystgpienia do Unii. Natomiast tylko czes¢
odpowiadajacych uznata za najwazniejszy rezultat pozytywny ulatwienie doste-
pu do rynku ($rednia ocen 2,64 w skali 1- 7 przy odchyleniu standardowym -
2,56 patrz tabela 2.4.2.-31). Cze$¢ menedzer6w uwaza wiec, iz ich firmy juz
majg lub mogg wkrotce uzyska¢ przewage konkurencyjng na innym polu niz
ceny. Za rezultaty pozytywne uznano tez lepszy dostep do zrddet zaopatrzenia
i mozliwo$é pozyskania inwestora strategicznego. Z kolei w firmach, ktére zdo-
bywajg klientow gtéwnie dzieki niskim cenom, wystepuje duza obawa przed
utratg czesci rynku krajowego wskutek zmniejszenia przewagi w zakresie cen
i braku konkurencyjnosci jakoSciowej.

Ostatnia grupa pytan (pytania 21. - 23. w kwestionariuszu ankiety) w prze-
prowadzonym badaniu zmierzata do ustalenia, czy cztonkostwo Polski w Unii
Europejskiej postrzegane jest przez przedsiebiorstwa sektora transportowo-lo-
gistycznego jako szansa czy zagrozenie oraz do ustalenia hierarchii znaczenia
potencjalnych pozytywnych i negatywnych efektéw wigczenia Polski w struktu-
ry unijne dla tych firm.
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Przystapienie Polski do UE ocenione zostato przez wiekszo$¢ respondentéw
jako szansa rozwoju tak dla gospodarki jako catosci, jak i dla poszczeg6lnych
firm transportowo-spedycyjnych (nie wystepuje wiec tutaj sytuacja rozdwojenia
jazni w ocenach, zauwazalna wsréd respondentéw reprezentujagcych sektor
przetwdrczy). Konsekwentnie jedna trzecia respondentéw ocenita ewentualne
przystgpienie do UE jako zagrozenie na obu (makro i mikro) poziomach analizy
(tabela 2.4.2-30).

Tabela 2.4.2-30. Przystapienie Polski do Unii Europejskiej - szansa czy za-

grozenie

Szansa/Zagrozenie Dla gospodarki polskiej priljs:;)?)ergfwa
Powazna szansa rozwoju 5 5
Szansa rozwoju 4 3
Ani szansa, ani zagrozenie 0 1
Zagrozenie 2 3
Powazne zagrozenie 3 2

WSsrdd potencjalnych pozytywnych efektéw przystgpienia Polski do Unii Eu-
ropejskiej za najwazniejsze uznano ufatwienie dostepu do Zrédet zaopatrzenia,
fatwiejszy dostep do rynku, umozliwiajgcy wzrost sprzedazy oraz wieksze niz
dotychczas mozliwosci pozyskania inwestora strategicznego. Duze znaczenie
przypisano takze wzrostowi presji konkurencyjnej, jako czynnikowi wptywaja-
cemu na podniesienie poziomu jakosSci oferowanych ustug transportowo-
spedycyjnych. Stosunkowo najmniejsze znaczenie ma dla badanych przedsie-
biorstw mozliwos¢ podniesienia efektywnosci dzieki korzysciom skali (tabela
2.4.2-31).

Tabela 2.4.2-31. Hierarchia znaczenia potencjalnych pozytywnych efektéw przystapienia Polski
do Unii Europejskiej

Potencjalny pozytywny efekt Liczba firm Srednia  Odchyl, stand.
1. Utatwienie dostepu do rynku - wzrost sprzedazy 14 2,64 2,56
2. Zwiekszenie mozliwosci pozyskania inwestora

: 14 2,64 1,98
strategicznego
3. Podrl.lesmnle pozu_)mEJjakosm na skutek wzrostu 14 2,50 235
presji konkurencyjnej
4. Podniesienie efektywnosci - efekt korzysci skali 14 2,07 1,94
5. Utatwienie dostepu do nowych technologii 13 2,31 2,18
6. Utatwienie dostepu do kapitatéw 13 2,23 2,05
7. Utatwienie dostepu do Zrédet zaopatrzenia 13 3,69 1,97

Oceny potencjalnych negatywnych efektow przystapienia Polski do Unii Eu-
ropejskiej wskazujg na silne obawy o dotychczasowa konkurencyjnos¢ polskich
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firm: cenowg - zwiaszcza na rynkach unijnych oraz jakoSciowg - gtdwnie
na rynku krajowym po jego otwarciu dla wiekszej liczby konkurentéw unij-
nych. Unijne wymogi standaryzacyjne i certyfikacyjne, a zwiaszcza koniecz-
nos$¢ dostosowania sie do nich, postrzegana jest rowniez jako zagrozenie dla
polskich podmiotéw. Dotychczasowy poziom nowoczesnosci oferowanych
ustug daje respondentom podstawy do wzglednego optymizmu w przysztosci (ta-
bela 2.4.2-32).

Tabela 2.4.2-32. Hierarchia znaczenia potencjalnych negatywnych efektéw przystgpienia Polski
do Unii Europejskiej

Potencjalny negatywny efekt Liczba firm  Srednia  Odchyl, stand.
1. Obnizenie konkurencyjnosci cenowej na rynkach za-
granicznych na skutek wzrostowego wyréwnywania 14 3,36 2,10

sie poziomu cen w Polsce i UE
2. Trudnosci z podotaniem unijnym wymogom standary-

. . . . 14 2,57 2,06
zacyjnym i certyfikacyjnym
3. Ut_rate? c'zesm ryr?ku krajowego z powodu niekonkuren- 14 243 1,99
cyjnosci cenowej
4. Utrata czesci rynku kraj du niski -
. e yn u/ .rajowego ’z powodu niskiego po 13 215 219
ziomu nowoczesnos$ci produktow
5. Ut_ratg c'z_esm lr){nku _krajowego z powodu niekonkuren- 1 2.86 1,99
cyjnosci jakosciowej
6. Trudnosci z podotaniem wymogom ekologicznym 13 2,54 2,07

Mimo ze oba pytania dotyczace efektow przystgpienia Polski do UE mialy
charakter otwarty, zadna z firm nie wskazata na inne niz zaproponowane w an-
kiecie efekty ani pozytywne, ani negatywne.

2.4.3. Studium przypadku - studium konkurencyjnoscifirmy
TRANSMAD

Charakterystyka firmy TRANSMAD

Prywatne przedsiebiorstwo TRANSMAD rozpoczeto dziatalno$¢ gospodar-
cza w roku 1983 jako krajowy przewoznik samochodowy. W pierwszych latach
dziatalno$¢ ta polegata na uzytkowaniu jednego starego samochodu ciezarowego
Swiadczacego gtownie lokalne ustugi przewozowe dla ludnosci. Znaczacy po-
step nastgpit po wprowadzeniu ustawy o dziatalno$ci gospodarczej z dnia 23
grudnia 1988 roku zezwalajacej kazdemu obywatelowi na prowadzenie dziatal-
nosci gospodarczej. Byt to okres, w ktdérym pojawito sie bardzo duzo nowych
firm transportowych, a istniejgce zwiekszyty swdj potencjat. Stato sie to za spra-
wa uchwaty sejmowej z dnia 9 listopada 1990 roku dotyczacej podstawowych
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kierunkow prywatyzacji, wyposazajacej przedsiebiorstwa paristwowe w prawo
sprzedazy osobom fizycznym $rodkéw trwatych. W konsekwencji w ciggu zale-
dwie jednego roku przedsiebiorstwa sprzedaty ponad 70 tys. samochodow cieza-
rowych, w efekcie czego 60% samochoddw ciezarowych w kraju stato sie wia-
snoscig firm prywatnych.

W tym tez czasie TRANSMAD zwigkszyt swoj stan posiadania o kilka uzy-
wanych samochodéw ciezarowych, rozszerzajagc swojg dziatalnos¢ na obszar
przewozdw zagranicznych. Byt to bowiem krétki okres, w ktorym kazdy prze-
woznik mdgt bez ograniczeh zajmowac sie transportem miedzynarodowym.
Proces ten zablokowata ustawa z dnia 26 lipca 1991 roku o warunkach wykony-
wania miedzynarodowego transportu drogowego, naktadajgca obowigzki w za-
kresie uzyskiwania koncesji na prowadzenie takiej dziatalnosci, zezwolen na
konkretne przewozy, stosownych optat oraz innych ograniczen, ktérych wiek-
szo$¢ firm nie byta w stanie spetni¢. Poniewaz firma TRANSMAD ciagle sie
rozwijata, byta w stanie spetni¢ wszystkie ustawowe warunki, zwiekszajac stop-
niowo udziat przewozéw miedzynarodowych w catosci przewozow.

Zgodnie z aktualnym wpisem do ewidencji oraz danymi zwigzanymi ze sta-
tystycznym numerem identyfikacyjnym REGON wskaza¢ mozna na nastepujace
cechy firmy w roku 1999:

« forma prawna: osoba fizyczna prowadzaca dziatalno$¢ gospodarcza

« status whasnosciowy: wiasnos$¢ prywatna bez udziatu kapitatu zagranicznego

* liczba zatrudnionych: 27 os6b

 wartos$¢ sprzedazy: 4,27 min zt

» wynik finansowy netto: 317 tys. zt

* podstawowa branza wg EKD:

- towarowy transport drogowy

» sprzedaz realizowana na eksport: 84 %.

Gtéwne kierunki przewozu to Niemcy, Francja, Hiszpania, Holandia, Wto-
chy i Rosja. Jezeli chodzi o nowe produkty, to planuje sie zwiekszenie udziatu
czynnosci spedycyjnych, a takze wprowadzenie pewnych elementéw dziatalno-
Sci logistycznej, co moze sie wigza¢ z budowag zaplecza magazynowego. Nie jest
to jednak jasno sformutowana strategia, lecz przypuszczenia uzaleznione od
sytuacji rynkowej oraz osiggnietych wynikéw finansowych.

W zakresie wykorzystania zasobow produkcyjnych firmy stwierdza sie sto-
sunkowo korzystng sytuacje. Personel wykorzystany jest w 100%, gdyz zatrud-
nia sie pracownikéw w sposob elastyczny wedtug potrzeb, a przy niewielkim
zatrudnieniu mozliwa jest peina kontrola. Nieco gorzej jest z budynkami i grun-
tami, gdzie wykorzystanie wykazuje pewng fluktuacje wynikajacg z losowego
charakteru zdarzen. Dotyczy to obstugi i napraw pojazdéw w warsztacie. W zwigz-
ku jednak z ograniczono$cig tych zasobdw sytuacje na tym odcinku nalezy
uzna¢ za korzystna. Najtrudniej za$ jest okresli¢ stopiern wykorzystania po-
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jazdéw. Co prawda znane sg w literaturze r6zne wskazniki, takie jak: wskaznik
wykorzystania taboru, wskaznik wykorzystania tadownosci, wskaznik wykorzy-
stania przebiegu, wskaznik wykorzystania czasu pracy, a takze wiele innych, to
jednak brakuje obiektywnych wzorcéw, do ktérych mozna by je odnies¢. Teo-
retycznie rzecz ujmujgc, petne wykorzystanie oznaczatoby osiggniecie wszyst-
kich wskaznikéw na poziomie jednosci, jednakze w praktyce jest to niemozliwe.
Generalnie jednak, pomimo bardzo silnej konkurencji w branzy, postoje eksplo-
atacyjne pojazdéw (spowodowane brakiem zlecen) nalezg raczej do rzadkosci.
Wynika to gtoéwnie stad, ze firma utrzymuje z wieloma zleceniodawcami statg
wspotprace.

Sposdb wykorzystania zasobdw produkcyjnych rzutuje na wyniki finansowe
oraz mozliwo$¢ finansowania rozwoju firmy.

Uwarunkowania branzowe

Firma TRANSMAD zajmuje sie przede wszystkim przewozami miedzynaro-
dowymi. Oznacza to, ze musi ona konkurowaé zaréwno z innymi polskimi fir-
mami specjalizujgcymi sie rowniez w takiej dziatalnosci, jak i podmiotami za-
granicznymi majgcymi swoje siedziby nie tylko w swoich krajach, ale takze
coraz czesciej rdzne przedstawicielstwa w Polsce. Przewozy krajowe stanowigce
w firmie zaledwie kilkanascie procent sg traktowane jako uzupetnienie podsta-
wowej dziatalnosci. Dotyczy to przyktadowo transportowej obstugi kontrahenta,
ktory najczesciej zleca przewozy miedzynarodowe, ale niekiedy zgtasza takze
krajowe potrzeby przewozowe. Podziat na rynek krajowy oraz unijny ma wiec
w transporcie miedzynarodowym raczej charakter umowny.

Rynek krajowy

Rynek ustug transportowych odgrywa szczeg6lng zespalajgcg i koordynujaca
role w gospodarce, a tym samym warunkuje istnienie innych rynkéw, zwiaszcza
towarowych, umozliwiajac realizacje wartosci uzytkowych débr w wyniku ich
przemieszczania. Mozna tu mowi¢ o sprzezeniu zwrotnym polegajacym na tym,
ze sprawnos$¢ rynku ustug transportowych wpltywa na ozywienie rozwoju spo-
teczno-gospodarczego, a rozwoj gospodarczy oddziatuje na postep w transpor-
cie. Szacuje sig, ze przy wzroscie produktu krajowego brutto o 5% wzrost masy
przewozdw transportem samochodowym wynosi 3,5%. Procesowi temu towa-
rzysza wiec dynamiczne zmiany po stronie podazowej rynku ustug transporto-
wych. Po roku 1989 nastgpita tu silna decentralizacja. Duze przedsiebiorstwa
transportu ciezarowego w wiekszosci uleglty podziatom lub nawet likwidacji.
Tylko nieznaczna ich cze$¢ zdotata przetrwac, w tym najwiekszy przewoznik
transportu miedzynarodowego, jakim jest PEKAES Autotransport S.A. Jednak
i on z liczby okoto 1300 pojazddw posiada obecnie zaledwie potowe. Lepiej za$
dostosowaly sie do nowej sytuacji rynkowej firmy spedycyjne, takie jak
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C. Hartwig czy Spedpol, zachowujac poréwnywalng skale dziatalnosci. Dyspo-
nujg one znacznymi magazynami, sktadami celnymi, oferujg nowe ustugi, nie-
kiedy taczg sie z kapitatem zagranicznym.

Obecnie firmy transportowe sg w posiadaniu okoto 83% taboru samochodo-
wego, natomiast pozostate 17% nalezy do r6znego rodzaju przedsiebiorstw i in-
stytucji nietransportowych. W ramach pierwszej grupy, tj. zarobkowego trans-
portu samochodowego, okoto 90% taboru jest w posiadaniu firm prywatnych,
spotek i spotdzielni transportowych. W kraju dziata obecnie okoto 75 tys. firm
zajmujacych sie ciezarowymi przewozami samochodowymi, z czego tylko okoto
500 posiada wiecej niz 20 samochodéw. Swiadczy to zarébwno o duzym roz-
drobnieniu, jak i o silnej konkurencji na rynku krajowym. W rejonie funkcjono-
wania TRANSMAD-u dziatajg tysigce réznych firm transportowych, w tym
dziesigtki zajmujg sie przewozami miedzynarodowymi. Nalezy bowiem pamie-
ta¢, ze w skali catego kraju firm takich jest ponad 6 tysiecy, a Ministerstwo
Transportu i Gospodarki Morskiej wydato ponad 20 tys. koncesji na prowadze-
nie transportu miedzynarodowego. Do tego nalezy dodac trudng do okreslenia
rzesze obcych przewoznikéw dziatajacych na tutejszym rynku. Wiekszosé
z nich, majac swoje siedziby w réznych krajach, przysyfa tu swoje samochody
zabierajac w drodze powrotnej tadunki zaréwno firm zagranicznych, jak i pol-
skich. Jednak coraz czesciej poszczeg6lne przedsiebiorstwa z rdznych krajow,
jak np. Kuhne und Nagel z Niemiec czy Raben z Holandii, tworza na terenie
Polski rézne filie czy siostrzane firmy wypierajgce swoim potencjatem (dosko-
naty tabor, nowoczesne technologie, budowana sie¢ magazynéw) polskich
przewoznikéw z rynku lub spychajac ich do roli podwykonawcéw. Polskie firmy
transportu miedzynarodowego, nawet dobrze zarzadzane, zdotaty zgromadzic¢
w ciggu 10 lat gospodarki rynkowej $rednio po kilkanascie pojazdéw wysokoto-
nazowych, podczas gdy zachodnie duze korporacje dysponuja niekiedy tysigca-
mi samochodow oraz siecig placéwek rozmieszczonych na catym globie. Ob-
serwuje sie nawet fuzje takich koncernéw i tworzenie jeszcze wigkszych gigan-
tow.

Jezeli przy tym weZmie sie¢ pod uwage ich powigzania z inwestorami zagra-
nicznymi w Polsce, odbiorcami polskiego eksportu za granicg i nadawcami to-
waréw do Polski, a ponadto upowszechniajgce sie wséréd uzytkownikéw trans-
portu zadanie kompleksowej obstugi, wysokiej jakosSci ustug oraz nowych
Swiadczen o charakterze logistycznym, to mozliwosci konkurowania polskich
firm stajg sie bardzo problematyczne.

Rynek przewozéw miedzynarodowych cechuje sie wysokimi barierami wej-
§cia. Chodzi tu o bardzo drogie $rodki przewozowe, ograniczong liczbe koncesji
i zezwolen, optaty z tym zwigzane, dodatkowe warunki techniczne i socjalne,
sieci magazynow, terminali i agencji, nowoczesne technologie przewozowe,
zaawansowane technologie informatyczne, powigzania miedzynarodowe oraz
wiele innych wymagan.
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Bioragc pod uwage taka ceche rynku jak prawdopodobienstwo wystapienia
réznego rodzaju niekorzystnych zdarzeh mogacych stanowié¢ zagrozenie dla
TRANSMAD-u, to wedbug opinii kierownictwa tego rodzaju fakty moga poja-
wic sie w kazdej chwili. Wystarczy wskaza¢ na ubiegtoroczny kryzys w Rosji
prowadzacy do zatamania przewozow na kierunku wschodnim czy tegoroczny
wzrost cen na paliwa czynigcy przewozy nieoptacalnymi. Silne i wielorakie
powigzania transportu z wszystkimi dziedzinami zycia spoteczno-gospodarczego
oraz wtdérny charakter potrzeb przewozowych, a ponadto regulacja przewozéw
miedzynarodowych przez osrodki wiadzy tworzy szerokie spectrum mozliwych
zagrozen. Jednym z najwiegkszych jest jednak coraz wieksza ekspansja na rynek
polski firm obcych wyrazajgca sie juz nawet w przewozach kabotazowych
(przewozy krajowe realizowane przez obcego przewoznika - firme posiadajaca
sSwojg siedzibe na terenie innego panstwa). Tym samym wysokie bariery wejscia
nie chronig rynku krajowego, gdyz odnoszg sie one tylko do polskich podmio-
tow, ktorych zresztg i tak jest zbyt wiele (cze$¢ koncesji byto niewykorzystywa-
nych).

Rynek Unii Europejskiej

Najwieksza liczba przewozow dokonywana jest z Polski do Niemiec - wiele
towarow TRANSMAD przewozi takze do innych krajow Unii Europejskiej. We
wszystkich jednak obserwuje sie duze natezenie konkurencji na rynkach trans-
portowych. Funkcjonujg tam zaréwno firmy mate (w tym tak jak w Polsce wiele
jedno lub kilkupojazdowych), $rednie, jak i duze, dysponujace setkami pojaz-
déw. Najwieksze rozproszenie obserwuje sie w krajach potudniowych (Hiszpa-
nia - 161 tys. firm, Wiochy - 134 tys.), natomiast w Niemczech 51 tys., w Wiel-
kiej Brytanii 46 tys., we Francji 29 tys., w Belgii 8 tys., a w Holandii 7 tys.

Aby sprosta¢ ostrej konkurencji, mniejsi przewoznicy czesto faczg sie, eks-
ploatujac swoj tabor pod jednym firmowym szyldem. Nalezy takze pamietaé, ze
przewozy miedzynarodowe realizowane sg rowniez przez eksporter6w i impor-
terobw za pomocg wihasnych srodkéw przewozowych. Ponadto taborem samocho-
dowym dysponujg takze spedytorzy, armatorzy, a nawet przedsiebiorstwa kole-
jowe.

W miedzynarodowych przewozach samochodowych mamy do czynienia ze
zjawiskiem kontyngentowania. Polega ono na tym, ze kazdy samochdd, aby
mogt wjechac na terytorium innego kraju, musi uzyska¢ odpowiednie zezwole-
nie. Liczba, rodzaje i warunki uzyskiwania zezwolen sg ustalane na szczeblu
rzadowym w umowach dwustronnych zawieranych najeden rok. W poszczegol-
nych krajach zezwoleniami dysponujg ministerstwa transportu, sprzedajac je
zainteresowanym przewoznikom. Zezwolenia mogg by¢ docelowe lub tranzyto-
we, jednorazowe lub wielorazowe i dotyczg okre$lonych pojazdéw. Glowng
przestanka limitowania przewozow jest ochrona wiasnych przewoznikéw, choé
coraz czesciej stosowane sg w ramach Unii Europejskiej zezwolenia wspélne na
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obszar catej Unii przy corocznym ustalaniu kontyngentéw. Wjazd polskich sa-
mochoddw na teren krajéw Unii bywa wiec ograniczany nie tylko barierg finan-
sowa, ale niekiedy takze brakiem dostatecznej liczby zezwolen.

Na rynku transportowym Polska - UE odczuwa sie tez tendencje widoczne
na rynkach Zachodniej Europy. Polegajg one na wzro$cie znaczenia logistyki na
rynkach towarowych oraz przekazywaniu funkcji zarzadzania skiadowaniem
i transportem towarow zewnetrznym oferentom ustug logistycznych. W per-
spektywie grozi to TRANSMAD-owi utratg czesci rynku, a wigze sie ze wzro-
stem wymagan klientdw w zakresie kompleksowosci obstugi transportowej.

Sytuacje polskich firm transportowych na rynkach unijnych utrudnia takze
fakt istniejagcych tam powigzan pomiedzy zatadowcami, przewoznikami oraz
spedytorami. Dlatego polska firma transportowa $redniej wielkosci, taka jak
TRANSMAD, chcac znalez¢ tadunek powrotny do Polski, nie majac przy tym
swojego przedstawicielstwa w obcym Kkraju, zdana jest na koniecznos$¢ znalezie-
nia tam posrednika, ktorym z reguly jest spedytor oraz przyjecie jego warunkow
wspotpracy, co pogarszajej mozliwosci konkurowania.

Zatem pomimo ciggtego wzrostu zapotrzebowania na przewozy, obszar unij-
nego rynku charakteryzuje sie bardzo duzym natezeniem konkurencji. W sa-
mych tylko Niemczech co roku upada kilkaset firm transportowych. Rosnhace
wymagania oraz wysokie dla polskich firm bariery wejscia nie pozwalajg na
prognozowanie znaczacego zwiekszenia udziatu w rynku.

Pozycja konkurencyjna firmy

Opierajac sie na opinii cztonka kierownictwa TRANSMAD-u, mozna
stwierdzié, ze zajmuje on przecietng pozycje konkurencyjna i nie przewiduje sie
jej zmiany w przysztosci. Dotyczy to zaréwno udziatu w rynku, jak i sytuacji
finansowej firmy, ktérym to miernikom przypisano odpowiednio $rednie i duze
znaczenie. Ocena taka nie moze dziwi¢, jesli sie wezmie pod uwage strukture
rynku ustug transportowych po stronie podazowej. Wystepuje tu bardzo duze
rozdrobnienie utrudniajgce wyrdznienie firmy Sredniej wielkosci, jaka jest
TRANSMAD. Zagadnienie to zostanie przyblizone w toku dalszej analizy.

Potencjat konkurencyjny TRANSMAD-u

Biorgc pod uwage zarzadzanie zasobami finansowymi, nalezy zauwazy¢, ze
sytuacja pod tym wzgledem w TRANSMAD-zie nie jest zla, cho¢ nie mozna tu
mowi¢ o wysokiej rentownosci. Rentownos$¢ liczona na jeden zestaw do prze-
wozOw miedzynarodowych (ciggnik siodtowy wraz z naczepg o tadownosci
24 t) ksztattuje sie na poziomie 4,5% przy rocznym przebiegu 130 tys. kilome-
trdw. Poziom ten jest podobny do $redniego w Europie (3-5%), a takze do lidera
polskich przewoznikéw miedzynarodowych, jakim jest Pekaes Auto-Transport
S.A. Pomimo niewysokiego poziomu rentownosci w ostatnich latach obserwuje
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sie do tego tendencje spadkowa, co nalezy wigzac z jednej strony ze wzrostem
kosztow, a z drugiej - z potegujaca sie konkurencija na rynku.

Nie mozna przy tym dokonaé¢ bardziej precyzyjnej analizy oraz przedstawi¢
szczegotowych wskaznikdw rentownos$ci i ptynnosci ze wzgledu na niecheé
wiasciciela firmy do ujawniania niezbednych danych.

W zakresie produkcji stwierdza sie bardzo duza troske o procesy wytwarza-
nia, stosowane technologie, a zwtaszcza o wysokg jakos$¢. Jest to zrozumiate
zwazywszy na fakt, iz firma dziata na rynku miedzynarodowym nacechowanym
bardzo silng konkurencjg. W poréwnaniu do krajowych konkurentéw (polskich,
Swiadczacych przewozy miedzynarodowe) firma TRANSMAD uwaza sie za
nieco lepszg od Sredniej, jednak, odnoszac sie do najwiekszych rynkéw unij-
nych, oceny wypadaja ponizej przecietnej. Wskazuje to na niedopasowanie za-
sobdw, a wiec luke konkurencyjng w stosunku do rywali z terenu Unii Europej-
skiej. Analizujac to zagadnienie w sposob bardziej szczegdtowy, nalezy zauwa-
zy¢, ze luka ta ma szczego6lny, trudny do przezwyciezenia charakter. Otdz nie
chodzi tu o stare samochody czy nieterminowe dostawy, lecz o skale dziatalno-
§ci oraz rozmiary zaplecza. TRANSMAD bardzo duzo zainwestowat w najwaz-
niejszy element produkcji transportowej, jakim sg srodki przewozowe. Dyspo-
nuje nowoczesnymi samochodami produkcji zachodniej takich firm jak Volvo,
Renault, Iveco oraz Daf. Sredni wiek pojazdu wynosi 4 lata, czyli nie sg to po-
jazdy stare. Firma dba o wysoki stan techniczny samochodéw, poddajac je cze-
sto badaniom technicznym i obstudze technicznej. Wykorzystywane sg do tego
soboty, kiedy to pojazdy nie znajdujg zatrudnienia. Wiekszo$¢ prac jest wyko-
nywana przez wlasnych mechanikéw we wtasnym zapleczu technicznym. Czyn-
nosci zwigzane ze specjalistycznymi naprawami firma zleca obcym jednostkom.
Realizowana jest zasada mowiaca, ze zaplecze techniczne Sredniego przedsie-
biorstwa transportowego powinno by¢ ograniczone i wzrasta¢ wraz z wielkoScig
firmy. Zgromadzone $rodki inwestowane sg gtdwnie w tabor pozwalajacy na
wzrost sprzedazy ustug. Kupujac nowe pojazdy, firma likwidowata réwnocze-
$nie wczesniej nabyte stare samochody. Duza waga przywigzywana do odnowy
taboru wynika stad, ze wraz z wiekiem pojazdu wzrasta czestotliwo$¢ jego awa-
rii na trasie. Natomiast awarie w transporcie miedzynarodowym sg zjawiskiem
bardzo niepozadanym. Po pierwsze dlatego, ze sg bardzo Zle postrzegane przez
klientéw, prowadzac czesto do rezygnacji z dalszej wspotpracy z przewozni-
kiem, a po drugie - pociaga to bardzo duze koszty zaréwno z tytutu napraw
w innych krajach, jak i odpowiedzialno$¢ za przewozony fadunek. Podejscie
stosowane przez TRANSMAD dobrze wiec $wiadczy o zarzadzaniu firma.

Rowniez pod wzgledem zarzadzania jakosScig nalezy firmie przyznaé wysoka
ocene. Co prawda nie ma ona certyfikatu serii 9000, jednak stosowane zasady
oraz przyjete procedury bardzo dobrze $wiadczg o firmie. W centrum dziatan
wyraznie umiejscowiony jest klient ze swoimi potrzebami. Firma TRANSMAD
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stara sie oferowa¢ swoim kontrahentom ustugi o wysokiej jakosci, zapewniajac
krotkie terminy dostaw oraz punktualne dostarczanie towaru umozliwiajgce wia-
czanie cyklu przewozowego do systemu Just-in-Time. Jezeli jednak zdarzy sie
awaria pojazdu, firma, chcac unikng¢ rezygnacji klienta z dalszej wspétpracy
oferuje nastepny przewo6z bezplatny. Réwniez ceny za ustuge majg charakter
umowny i moga by¢ negocjowane przez klientow.

Bardzo duzo prac w firmie jest skomputeryzowanych, stosowane jest nowo-
czesne oprogramowanie, a takze utrzymuje sie sprawny system fgcznosci.
Wszystkie te okolicznosci sprawiajg, ze TRANSMAD nie musi mie¢ komplek-
sow w stosunku do podobnych zagranicznych firm. Jezeli méwimy o luce kon-
kurencyjnej, to chodzi tu o konfrontacje z duzymi firmami oraz wspotprace
z posiadajacymi najwiekszg wiadze rynkowa wielkimi spedytorami oraz opera-
torami logistycznymi posiadajagcymi kontynentalng lub nawet Swiatowg sie
placowek, magazynoéw, terminali i agencji wraz z ustabilizowanymi stosunkami
w zakresie wspdtpracy z nadawcami, odbiorcami oraz innymi galeziami trans-
portu, a takze oferujacymi znacznie szerszy zakres ustug. Nie musi to jednak
oznacza¢ braku przysztosci dla TRANSMAD-u, gdyz - jak pokazujg doSwiad-
czenia zachodnie, na rynku transportowym jest miejsce dla réznych firm, a po
drugie, w ostatnich latach pojawita sie i ciagle rosnie wsrod polskich firm $wia-
domos¢ potrzeby zaciesniania miedzy nimi wspotpracy lub nawet tgczenia sie.
Jest to jedyny sposéb przeciwstawienia sie i nawigzania réwnorzednej walki
konkurencyjnej z zachodnimi koncernami. Pojedynczo bowiem firmy nie bedg
w stanie osiggnac szybszego postepu, wobec czego luka konkurencyjna zamiast
ulegaé zmniejszeniu moze sie jeszcze powiekszaé. Oczywiscie istnieje jeszcze
mniej korzystny wariant petnienia roli podwykonawcy w procesach organizo-
wanych przez zachodnich lideréw ukladéw metalogistycznych. Wigze sie to
z nasilajagcg sie konkurencjg oraz procesami koncentracji kapitatu na rynku
transportowym.

W zakresie zaopatrzenia nalezy stwierdzi¢, ze w firmie transportowej nie od-
grywa ono tak doniostej roli jak w przemysle. Podmiotami zaopatrujgcymi firme
transportowg sg przede wszystkim:

- producenci i dealerzy $rodkéw przewozowych,

- dostawcy czesci zamiennych,

- dostawcy paliw i olejow,

- dostawcy ogumienia.

Poniewaz ws$rod dostawcdw jest réwniez silna konkurencja, dlatego nie ma
obawy obnizenia jakosci czy tez znaczacego wzrostu cen (z wyjatkiem paliw)
dostarczanych towaréw, mogacych zagrozic TRANSMADOWI. Obserwuje sie
nawet tagodng tendencje spadkowa, gdy chodzi o ceny pojazdéw przy réwno-
czesnym wzroscie ich jakosci. Stanowi to korzystng okoliczno$é, jednak nie
wyrdznia w zaden spos6b omawianej firmy. Mozna by nawet stwierdzié, ze tej
wielkosci firma, zaopatrujac sie w pojedyncze pojazdy, ma mniejsze mozliwosci



230 Luka konkurencyjna w przedsigbhiorstwach sektora transportowo-spedycyjnego

odniesienia korzysci w procesie negocjacyjnym od firm duzych uzyskujgcych
znaczne rabaty przy zakupie wiekszej liczby pojazdow.

Biorgc pod uwage sfere marketingu, trzeba podkresli¢, ze w firmie przywia-
zuje sig, co prawda, duze znaczenie do znajomosci potrzeb klientéw, a takze do
rozpoznania mozliwosci konkurentdw, jednak generalnie nie przecenia sig roli
dziatalnosci marketingowej. Dziatania reklamowe ogranicza sie do ogtoszenia
w ,,Panoramie Firm”, bezptatnych biuletynach branzowych, na naczepach oraz
w miedzynarodowym informatorze ,International Register of Forwarding
Agents”. Promocja sprzedazy ustug transportowych jest ograniczona tylko do
udzielania rabatow statym klientom. Wspomniane ogloszenia ograniczajg sie do
krétkiej wzmianki o firmie bez podkre$lania jej atutow czy zachety do korzysta-
nia z ustug Swiadczonych przez przedsiebiorstwo. Nie korzysta sie z mozliwosci
reklamy w gazetach specjalistycznych, lokalnych czy radiu. Mozna odnie$¢ wra-
zenie, ze nie przywigzuje sie uwagi do ksztattowania image firmy, co z pewno-
$cig nie przyczynia sie do uzyskania lepszej pozycji konkurencyjnej. Firma ba-
zuje gtdéwnie na statych klientach, z ktéorymi utrzymuje diugotrwatg wspotprace.
Na obecne zachowania marketingowe wptynely byé moze wczesniejsze inicja-
tywy w tym zakresie, ktore nie zakonczyty sie znaczacym sukcesem.

W zakresie organizacji i zarzadzania przypisuje sie TRANSMAD-owi dobrg
pozycje. Pracownicy sg dobrze umotywowani i poprawnie wykonujg swojg pra-
ce, choé nie mozna zauwazy¢ w ich dziataniu innowacyjnosci. Sa raczej nasta-
wieni na unikanie bledow i krytyki wiasciciela, anizeli szukanie nowych rozwia-
zan. Dotyczy to takze kierownictwa, chociaz ono samo ma o sobie jak najlepsza
opinie (z oceny wylaczony jest wihasciciel, ktéry koncentruje sie bardziej na
dziatalnosci strategicznej). W firmie nie przywigzuje sie duzego znaczenia do
identyfikacji zatogi z celami firmy ani sktonnosci pracownikdéw do wspdtpracy.
Podobnie wyglada sprawa nastawienia pracownikéw do zmian. Wymienione
cechy wskazujg, ze w firmie nie mamy pod tym wzgledem do czynienia z ko-
rzystng sytuacja. Biorgc pod uwage fakt, ze sukces firmy zalezy w 50% od zato-
gi, gdyz ten obszar stanowi baze tworczych koncepcji i motor rozwoju, nalezy
zywi¢ pewne obawy co do przysztosci firmy, zwlaszcza w warunkach turbulen-
cji otoczenia oraz wielu wyzwan przysztosci.

Rozpatrujac zagadnienie zatrudnienia w TRANSMAD-zie w ujeciu formal-
nym wskaza¢ nalezy na korzystny uktad. Firma posiada dobrze przygotowanych
pracownikow. Dyspozytor ijego zastepca majg wyzsze wyksztalcenie oraz znajg
jezyki obce. Kierowcy oprécz wymaganych kategorii praw jazdy majg prze-
szkolenie ADR (uprawnienia do przewozu tadunkow niebezpiecznych), a po-
nadto kierowani sg na specjalne badania i szkolenia majace na celu sprawdzanie
oraz podnoszenie ich kwalifikacji. W firmie istnieje Swiadomos$¢ duzej roli, jaka
majg do odegrania te dwie grupy zawoddéw. Kierowca powinien troszczy¢ sie
0 pojazd, ale takze wymaga sie od niego wiasciwego stosunku do klienta. Kultu-
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ralny i zaangazowany kierowca moze by¢ dobrym ambasadorem firmy i przy-
czyniac sie do kontynuacji lub nawet rozszerzania wspétpracy pomiedzy kontra-
hentami, podobnie jak negatywne zachowanie kierowcy, jego nieterminowosc,
niecheé czy brak dobrego wychowania, moze zniecheci¢ do dalszej wspotpracy
z firmg go zatrudniajgca. Mozna jednak zauwazy¢ pewne braki u kierowcdw,
gdy chodzi o ich umiejetno$¢ konwersacji czy postepowania w nietypowych
sytuacjach. Nie obserwuje sie tez wielkiego zainteresowania pracownikdw
szkoleniami oraz podnoszeniem wiasnych kwalifikacji.

Jednym z elementéw potencjatu konkurencyjnego firmy sg tak zwane zasoby
niewidzialne. Chodzi tu gtéwnie o takie czynniki, jak reputacja firmy, jej image
i renoma. Jednak w przypadku TRANSMAD-u element ten nie odgrywa istotnej
roli, gdy chodzi o pozycje tej firmy na rynku. Wynika to, po pierwsze, z faktu,
ze firma nie wyrdznia sie niczym szczeg6lnym, co mogtoby zaznaczy¢ jej od-
rebnos¢ w stosunku do innych firm tego typu, a po drugie, podobnych przedsie-
biorstw sg setki, co dodatkowo utrudnia jej identyfikacje. Nie oznacza to wsze-
lako, Ze jest ona catkowicie anonimowa. W $rodowisku, w ktérym funkcjonuje,
ma okreslong dobrg opinie, na co moga wskazywa¢ dtugoterminowe umowy
o wspotpracy. Rola image w TRANSMAD-zie daleka jest od zalecen formuto-
wanych w literaturze marketingowej. Wigze sie to gtéwnie z faktem, ze general-
nie firma jest stosunkowo mato znana i to nie tylko na rynku unijnym, ale takze
krajowym.

W podsumowaniu analizy potencjatu konkurencyjnego firmy TRANSMAD
nasuwa sie wniosek o charakterze niejednoznacznym. Z jednej strony, gdy po-
rownamy jg do wszystkich pozostatych firm transportowych tej wielkosci
w Polsce, to mozna przyjac, ze odniosta ona sukces, gdyz nalezy do najlepszych.
Opinie takg mozna uzasadni¢ cigglym rozwojem, dobrg kondycjg finansowa,
nowym markowym taborem, sprawng zatoga oraz wysoka jakoscig produkcji.
Niewiele jest firm, ktdre, startujagc z poziomu zerowego, osiggnety wiecej od
TRANSMAD-u. Wiele bowiem nadal eksploatuje jeden lub tylko kilka niskoto-
nazowych przestarzatych pojazdéw, inne ulegly redukcji lub nawet likwidacji,
choé oczywiscie znalez¢ mozna i takie, ktére dysponujg nieco wiekszym poten-
cjatem. Nalezy to przypisac z jednej strony dobremu zarzadzaniu, a z drugiej,
jak sie wydaje, faktowi, ze firma ta w przeciwienstwie do wiekszosci innych nie
rozpoczynata swojej dziatalnosci po 1989 roku, lecz znacznie wcze$niej,
w zwigzku z czym w okres gospodarki rynkowej wkroczyta juz z pewnym do-
robkiem, wiedzg i doSwiadczeniem. Na pytanie zadane wilascicielowi, czy, oce-
niajac retrospektywnie swojg dziatalno$¢, dostrzega jakie$ powazniejsze biedy,
a zatem czy mozna byto osiggnaé wiekszy potencjat konkurencyjny, uzyskano
odpowiedz przeczacg. Jedyng droge mogaca prowadzi¢ do takiego celu mozna
upatrywaé w nawigzywaniu wspdtpracy pomiedzy firmami. Jednakze po upadku
gospodarki centralnie planowanej, ex definitione nakazujacej instytucjonalng
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kooperacje, zachtystywano sie samodzielno$ciag, dystansujac sie od mysli o fu-
zjach czy przejeciach. Mysl taka zaczeta pojawia¢ sie dopiero pod koniec lat
dziewieCdziesigtych, gdy okazato sie, ze pomimo duzych wysitkow, ma-
drego inwestowania i generalnie dobrego zarzadzania, osiggniete efekty nie po-
zwalajg stawi¢ czota duzym zagranicznym firmom dziatajgcym czy to na swo-
ich rynkach, czy tez wchodzacych na nasz rynek. | ta wiasnie okolicznosc,
obok pierwszej dobrej oceny, nakazuje w konteks$cie przysziosSci wystawic
TRANSMAD-owi bardzo surowa cenzure. Na tle bowiem lideréw rynku za-
chodniego potencjat konkurencyjny omawianej firmy jawi sie niezwykle skrom-
nie. Kierownictwo firmy nie zatamuje jednak rak i na wszystkich odcinkach
swojej dziatalnosci planuje rozwdj i postep.

Instrumenty konkurowania

W przekonaniu kierownictwa firmy TRANSMAD najwazniejszymi instru-
mentami konkurowania, a wiec cechami wyrozniajagcymi jej oferte i mogacymi
zacheci¢ nabywcow do podjecia wspotpracy sa cena, jakos¢ i terminowos$¢ do-
staw. Niewielkie znaczenie przypisano takim instrumentom jak czestotliwos¢
wprowadzenia nowych produktéw, warunki gwarancji czy marka produktu. Nie-
wielkie tez znaczenie nadano reklamie i promocji sprzedazy. Oceny te kore-
spondujg z wczesniejszymi opiniami dotyczacymi elementéw potencjatu konku-
rencyjnego.

Akcentowanie ceny, jakosci i terminowosci jest takze zrozumiate z uwagi na
specyfike rynku transportowego. Jest to bowiem rynek ustug, ktore charakte-
ryzujg sie pewng specyfika i te trzy instrumenty wyczerpuja bez mata catos$¢
instrumentarium konkurowania. Wiele bowiem instrumentéw stosowanych
w przemysle nie bedzie miato w tym wypadku Zadnego zastosowania (np. opa-
kowanie). Zatem w grupie najwazniejszych instrumentéw konkurowania firma
postrzega sie na $rednim lub dobrym poziomie w poréwnaniu do podobnych
przedsiebiorstw polskich, natomiast co do ceny i odniesienia si¢ do rynku unij-
nego uwaza swojg oferte za bardzo korzystna.

Integracja Polski z Unig Europejska

Potozenie Polski tworzy duze mozliwosci rozwoju transportu w relacjach
miedzynarodowych, co moze sie przektada¢ na korzysci odnoszone przez pol-
skich przewoznikow. Polskie przedsiebiorstwa transportowe moga staé sie
uczestnikami powigzan gospodarczych Europy Wschodniej z Zachodnig, a takze
Pétnocnej z Potudniowa. Dynamiczny wzrost wymiany gospodarczej Polski
z innymi krajami tworzy szanse dla polskich przewoznikdw, ale takze wymaga
prowadzenia odpowiedniej polityki transportowej, w tym zwlaszcza w zakresie
rozwoju infrastruktury. Dotyczy to zaréwno drdg, jak i przejs¢ granicznych, na
ktorych pojazdy oczekuja nieraz po kilkadziesigt godzin, obnizajgc jakos¢ ustug
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oraz pogarszajac wyniki finansowe. Zniesienie tej granicy z chwilg przystapienia
Polski do UE zlikwidowatoby problem oczekiwania na odprawe. Istnieje jednak
pytanie, czy UE jest zainteresowana szerszym wejsciem polskiego transportu
samochodowego na jej rynek. Daje sie bowiem zauwazyé wiele ograniczen
w tym zakresie. Dotyczy to przede wszystkim problemu uzyskania odpowiedniej
liczby zezwolen dla polskich pojazdéw. Kluczowa role odgrywajg tu Niemcy,
ktore sg najczestszym celem przewozdw oraz obiektem tranzytu.

Polska polityka transportowa powinna tworzy¢ korzystne warunki rozwoju
firm krajowych, aby mogty one skutecznie konkurowaé¢ z firmami zagraniczny-
mi, tak jak czynig to Niemcy i Holandia. Pozycje polskich firm transportowych
mozna wzmocni¢ i usprawnic¢ poprzez dziatania dotyczace m.in.:

- koncesjonowania transportu samochodowego,

- problematyki cen minimalnych,

- regulacji prawnych,

- przejs¢ granicznych.

Polska firma transportowa jest rowniez w trudnym potozeniu z takich powo-
doéw, jak: opOzZnienia zaptaty za ustugi przewozowe wykonane dla odbiorcéw
Unii Europejskiej, brak pomocy finansowej panstwa, wysokoprocentowe kre-
dyty bankowe, brak ulg celnych przy importowaniu pojazdéw z zagranicy.

Dla firmy przewozéw miedzynarodowych, jakg jest TRANSMAD, przysta-
pienie Polski do Unii Europejskiej nie bedzie stanowic jakiego$ przetomu, gdyz
ona i tak dziata w warunkach rynku unijnego. W zwigzku z tym mozna chyba
nawet mowi¢ o réwnowazeniu sie szans i zagrozen z tego tytutu. Po stronie
szans wyraZzng wage przywigzuje sie do utatwienia dostepu do rynku, natomiast
gdy chodzi o zagrozenia, wskazuje sie na mozliwos¢ utraty czesci rynku krajo-
wego z powodu niskiego poziomu nowoczesnosci produktéw oraz obnizenia
konkurencyjnosci cenowej na rynkach zagranicznych na skutek wzrostowego
wyréwnywania sie poziomu cen w Polsce i w Unii Europejskiej.

Oprocz polityki transportowej panstwa pewng role w poprawie konkurencyj-
nosci polskich firm transportowych upatruje TRANSMAD w dziatalno$ci samo-
rzadu gospodarczego. Wskazuje sie tu w szczegdlnosci na przydatnos¢ takich
dziatan, jak: reprezentacja intereséw firm wobec ustawodawcy, utatwienie kon-
taktow z rynkiem UE, doradztwo gospodarcze i prawne pod katem znajomosci
rynku UE oraz ochrona uczciwej konkurencji. Jezeli jednak chodzi o realizacje,
to dominujg tu najnizsze oceny.

Wnioski

Firma TRANSMAD nalezy do typowych firm polskich transportu samocho-
dowego $wiadczacych przewozy miedzynarodowe. Jej wielko$é kwalifikuje sie
do klasy Sredniej, tak pod wzgledem zdolno$ci przewozowej, jak i osigganych
wynikéw. W stosunku do polskich konkurentéw posiada dosy¢ korzystng i usta-
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bilizowang pozycje rynkows, a to za sprawg umiejetnego zarzgdzania prowadza-
cego do ciggtego rozwoju. Osiggniety jednak rozwdj stawia firme w trudnym
potozeniu, gdy chodzi o konkurowanie z duzymi przedsiebiorstwami zaréwno
na rynku krajowym, jak i unijnym. Nie majac raczej mozliwosci wyrdéwnania
szans (likwidacji luki konkurencyjnej), TRANSMAD powinien skoncentrowa¢
uwage na wypracowaniu nowej strategii dalszego rozwoju, gdyz dotychczasowy
kierunek moze ulec zatamaniu. Swiadczy o tym przeprowadzona analiza pod ka-
tem potencjatu konkurencyjnego, pozycji konkurencyjnej, a takze wyzwan ryn-
kowych. Kierunkami dalszego rozwoju moga byc¢:

- poszukiwanie niszy rynkowej w dotychczasowym segmencie,

- podjecie roli podwykonawcy duzej firmy,

- nawigzanie wspotpracy z operatorem logistycznym,

- potgczenie z innymi polskimi firmami,

- utworzenie spotki joint-venture z podmiotem zagranicznym lub znalezienie
inwestora strategicznego,

- orientacja na transport bimodalny,

- specjalizacja przewozowa.

Wszystkie bowiem obszary funkcjonalno-zasobowe firmy sg w obecnej sytu-
acji za stabe, by firma w obecnym ksztatcie miata szanse na zajecie co najmniej
przecietnej pozycji na gtownych rynkach unijnych. Niestety, kierownictwo fir-
my nie dostrzega jeszcze powaznych wyzwan i zagrozen przysztosci, ekstrapo-
lujac na przysztos¢ dotychczasowe metody dziatania.



3. ZAMKNIECIE LUKI PRZYSTOSOWAWCZEJ
(KONKURENCYJNEJ), CZYLI PODWYZSZENIE
KONKURENCYJNOSCI - ASPEKT NORMATYWNY

3.1. Szanse i zagrozenia dla polskich przedsiebiorstw
w zwigzku z integracjg Polski z Unig Europejska

3.1.1. Perspektywa gospodarkipolskiej

Integracja Polski z Unig Europejskalniesie ze sobg daleko idgce konsekwen-
cje w zakresie makro- i mikroekonomicznym, w sferze polityki gospodarczej
i kompetencji rzadu w wymiarze wewnetrznym i miedzynarodowym.

Status panstwa cztonkowskiego Unii Europejskiej oznacza przeniesienie
kompetencji w wielu dziedzinach na szczebel wspdlnoty - dotyczy to na przy-
ktad wspolnej polityki handlowej, w efekcie ktorej wspolne sg reguly i instru-
menty stosowane wobec handlu z panstwami trzecimi, negocjowane na forum
GATT/WTO w imieniu catej Unii. Wspoélna jest zewnetrzna taryfa celna, za$
dochody z cet stanowig Zrédto dochodéw wspolnego budzetu, a nie budzetéw
narodowych. Cztonkostwo Polski zmieni sytuacje kraju w tej mierze w poréw-
naniu z okresem stowarzyszenia, ktéry polega na tworzeniu strefy wolnego han-
dlu ze wspdélnotami europejskimi. Status cztonkowski oznaczaé¢ bedzie zmiane
podmiotowosci Polski w grze globalnej, gdy - jako cztonek ugrupowania regio-
nalnego - bedzie na forum WTO reprezentowane przez komisarza Unii do spraw
handlu. Bedzie to rodzito skutki dla polskich podmiotéw gospodarczych szcze-
g6lnie w handlu z krajami trzecimi (spoza Unii)2 Sredni poziom cet KNU - po

1Pojecia: Unia Europejska, wspélnota europejska, wspélnoty uzywane sg w tekscie zamiennie
z wyjatkiem fragmentéw, ktdre wymagaja definicji.

Juz podczas rundy urugwajskiej GATT (1986- 1994) Polska kierowata sie zasada, ze po-
ziom cel konwencyjnych nie powinien by¢ nizszy od poziomu cel wspdlnej taryfy celnej Unii,
celem unikniecia probleméw dostosowawczych w przysztosci. Gdyby cta importowe byly na
jakie$ towary nizsze niz w Unii, to po wejsciu Polski do Unii nalezaloby je podwyzszy¢. Miatoby
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przyjeciu przez Polske wspdinej zewnetrznej taryfy celnej Unii Europejskiej -
obnizy sie $rednio na wyroby przemystowe z 6,2% do 2,6%, skutki dla niekto-
rych grup towarowych itowaréw mogg by¢ wieksze. Polska bedzie zobowigzana
do wprowadzenia - w szerszym niz dotychczas zakresie - systemu preferencji
GSP oraz preferencji wobec panstw sygnatariuszy konwencji z Lome3 Nalezy
przewidywaé dalszy wzrost obrotéw handlowych z Unig - efekt kreacji handlu
czesciowo juz wystgpit po wejsciu w zycie Ukladu Europejskiego. Dalszy
wzrost obrotéw bedzie wynikiem dostosowar struktury eksportu i importu,
a takze catkowitej likwidacji barier taryfowych i pozataryfowych oraz obnizenia
kosztéw przewozow wynikajgcych z postojéw na granicach i kontroli granicz-
nych. Bedzie to szczegO6lnie istotne dla matych i $rednich przedsiebiorstw, dla
ktorych koszty odpraw celnych sg - proporcjonalnie do obrotow - wiekszym
obcigzeniem.

W przypadku cztonkostwa Polski w Unii Gospodarczej i Walutowej zmianie
ulegng reguly ksztattowania polityki makroekonomicznej, w wyniku przekaza-
nia kompetencji do prowadzenia polityki monetarnej na szczebel Europejskiego
Banku Centralnego i Europejskiego Systemu Bankéw Centralnych. Jednocze-
$nie ograniczeniom podlega¢ bedzie swoboda prowadzenia polityki fiskalnej4.
Korzysci dla przedsiebiorstw beda sie sprowadzaty do dostepu do glebokiego
rynku kapitatowego, ograniczenia ryzyka kursowego i kosztow transakcyjnych
oraz stabilnych warunkéw inwestowania w warunkach ograniczonej inflacjis.
W literaturze wiekszo$¢ autorow podkresla, ze gtdwne korzysci cztonkostwa
w Unii wigzg sie z poprawg klimatu inwestycyjnego6. Oznacza to zmniejszenie
tyzyka dla inwestoro6w i naptyw inwestycji z Unii, ale i z krajéw trzecich ze
wzgledu na mozliwo$¢ dostepu do rynku catego ugrupowania. Cztonkostwo
w UE jest zwigzane z podwyzszeniem wiarygodnosci kredytowej zaréwno pan-
stwa, jak i jego podmiotéw gospodarczych (borrowed credibility)7. Nalezy
przewidywa¢ mozliwo$¢ zmiany lokalizacji firm. W eliminacji ograniczen (gra-

to skutki dla rynku wewnetrznego, ale takze dla panstw trzecich, ktére mogtyby zada¢ od Unii
rekompensaty za pogorszenie warunkéw dostepu do rynku. Por.: E. Kawecka-Wyrzykowska,
Polska w drodze do Unii Europejskiej, PWE, Warszawa 1999, s. 212-215.

3lbidem, s. 216-218.

4 Bedzie to efektem wdrazania kryteriéw konwergencji Traktatu o Unii Europejskiej, a dalej
stosowania Paktu Stabilnosci i Wzrostu oraz konieczno$ci pewnej harmonizacji ustawodawstwa
podatkowego jako warunku uczestniczenia w jednolitym rynku europejskim.

5Por.: R. Stawarska, On Some Conseguences of the Eastern Enlargement of the European
Union, w: EU Adjustment to Eastern Enlargement, Polish and European Perspective, A. Zielin-
ska-Glebocka, A. Stepniak (eds), Gdansk 1998.

6Por.: R. Baldwin, J. Francois, R. Portes, The Costs and Benefits of Eastern Enlarge-
ment: The Impact on the EU and Central Europe, Economic Policy 1997 No 24, April.

7W Polsce poprawa wiarygodnosci kredytowej wystgpita juz po podpisaniu porozumien
z Klubami Paryskim i Londynskim oraz po uzyskaniu cztonkostwa w OECD i w NATO. W maju
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nice, prawo do zaktadania spétek) czynnikiem decydujacym o lokalizacji stang
sie ceny czynnikéw produkcji - gtownie sity roboczej - co bedzie sprzyjato
lokalizacji w Polsce, miedzy innymi przemystow pracochtonnych.

Polskajako panstwo cztonkowskie uzyska prawo do uczestniczenia w proce-
sie decyzyjnym Unii Europejskiej i ksztattowania jej legislacji - na co nie ma
bezposredniego wptywu obecnie - jako panstwo jedynie stowarzyszone8. Czton-
kostwo pozwoli na wspdtdecydowanie o ksztalcie przysztych polityk sektoro-
wych i 0 korzysciach z tychze. Cztonkostwo oznacza¢ bedzie réwniez przyjecie
petnego zakresu obowigzkéw w postaci dynamicznie rosngcego zakresu acguis
communautaire.

Syntetycznym obrazem konsekwencji cztonkostwa w Unii dla Polski ijej -
podlegajacej transformacji - gospodarki moze by¢ schemat tworzony przy wy-
korzystaniu metody SWOT. Analiza polega na wyodrebnieniu stron silnych (S),
stabych (W) oraz szans (O) i zagrozen (T) zwigzanych z danym przedsiewzie-
ciem (tabela 3.1.1-1).

Tabela 3.1.1-1. Cztonkostwo Polski w Unii Europejskiej - analiza SWOT

S (strengths) W (weaknesses)

- wysoka dynamika wzrostu PKB - konieczno$¢ restrukturyzacji przemystu (sta-
- wschodzacy” rynek (zyski) lowy, goérnictwo)
- stabilna sytuacja polityczna - konieczno$¢ dostosowan w rolnictwie
- ugruntowana demokracja - niski poziom rozwoju infrastruktury transpor-
- zdrowe finanse publiczne towej
- stabilna waluta - stabo$¢ resortu spraw wewnetrznych i wymia-
- wysoki udziat UE w obrotach handlu zagra- ru sprawiedliwosci

nicznego - fiskalizm zwigzany z dostosowaniami struktu-
- niskie koszty wykwalifikowanej sity roboczej ralnymi (koszty budzetowe)

(ptacowe) - wysokie (pozaptacowe) koszty zatrudnienia

0 (opportunities) T (threats)

- prywatyzacja i restrukturyzacja (wzrost efek- - inflacja

tywnosci gospodarowania) - bezrobocie
- naptyw bezposrednich inwestycji zagranicz- - bankructwo

nych - wzrost stopy inwestycji, naptyw no- - wzrost deficytu bilansu ptatniczego

wych technologii, metod organizacji i zarza- - konkurencja nieréwnych (?)

dzania - zbyt szybkie wprowadzenie acguis commu-
- restrukturyzacja rolnictwa (naptyw $rodkéw nautaire (ustawodawstwo socjalne, ochrona $ro-

z WPR) dowiska) moze podnie$¢ koszty i zlikwidowaé
- korzysci skali (jednolity rynek europejski) przewage komparatywna przedsiebiorstw pol-
- transfery z funduszy strukturalnych skich (nadmierna regulacja)

Zrédito: opracowanie wiasne.

2000 roku agencja ratingowa Standard & Poor’s podniosta rating Polski dla dtugu w walutach
obcych do BBB+, dla dlugu w walucie krajowej do A+ (dane z sieci Internet).

8 Por.: Uktad Europejski ustanawiajacy stowarzyszenie miedzy Rzeczpospolitg Polska z jednej

strony a wspélnotami europejskimi i ich panstwami cztonkowskimi z drugiej strony, Dziennik
Ustaw, zal. do numeru 11 z 27 stycznia 1994.
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Zagrozenia, na ktore wskazuje analiza SWOT znajdujg swoje potwierdzenie
w badaniach ekonometrycznych, w oparciu na ktérych budowane sg scenariusze
rozwoju gospodarki Polski dla wariantéw: cztonkostwa i braku cztonkostwa do
roku 2010. Z prognoz tych wynika, ze cztonkostwo winno zapewni¢ Polsce
WyZzszg niz w scenariuszu bazowym dynamike wzrostu PKB i w efekcie wyzszy
jego poziom w roku docelowym, wyzszg dynamike wzrostu eksportu i importu.
Sta¢ sie tak moze w wyniku zaréwno zwiekszonego naptywu bezposrednich
inwestycji zagranicznych, jak i transferow naptywajacych z funduszy struktural-
nych Unii Europejskiej9. Bedzie to w duzej mierze sprzyjato zwiekszonej ak-
tywnosci podmiotow gospodarczych zdolnych do podjecia konkurencji po uzy-
skaniu przez Polske cztonkostwa w Unii. Szacuje sie, ze z chwilg uzyskania
cztonkostwa przez Polske $rednia roczna warto$¢ transferow - zgodnie z zapi-
sami ,,Agendy 2000” - osiagnie warto$¢ okoto 7 miliardéw euro. Bedzie to row-
nowarto$¢ 3,5 % PKB, co pozwoli na podniesienie stopy inwestycji dzieki uzu-
petnieniu wartosci oszczednosci wewnetrznych o oszczedno$ci zagraniczne,
a w efekcie powinno zapewni¢ wysokg dynamike wzrostu gospodarczego.

Korzystnym efektem stanie sie dostep do przedsiewzie¢ wspélnotowej poli-
tyki przemystowej oraz inicjatyw wspierajgcych postep technologiczny, przed-
siebiorczos¢ i wspotprace firm w ramach okreslonych przez prawo konkurenciji.
Bedzie to dotyczyto gtéwnie firm matych i Srednich oraz firm z sektora zaawan-
sowanych technologii.

Zwiegkszona konkurencja oraz kontynuacja proceséw transformacji w postaci
dostosowar strukturalnych (o ktérych mowa w macierzy SWOT) doprowadzg
do podniesienia wydajnosci pracy - przez zastosowanie nowych technologii.
Ceng tych dostosowan bedzie zwiekszenie bezrobocia (absolutnie i wzglednie
jako stopa bezrobocia) w perspektywie Sredniookresowej. Zwiekszone bezrobo-
cie bedzie wynikiem dostosowan technologicznych, ale takze wynikiem ban-
kructw firm niezdolnych do sprostania zwigkszonej konkurencji po wejsciu Pol-
ski do Unii Europejskiej.

Wyniki badan ekonometrycznych pozwalajacych na budowe prognoz w r6z-
nych scenariuszach - z punktu widzenia kryterium integracji Polski z Unig Eu-
ropejska- zawiera ponizsza tabela (tabela 3.1.1-2).

Powyzszg analize mozna poréwnaé do przygotowanego w latach osiemdzie-
sigtych raportu ,,Cost of Non Europe” (tzw. Raport Cecchiniego), ktory wska-

9 Na prawidtowos¢ taka wskazuje wiele opracowan analizujagcych wplyw poszerzenia na
wpltyw bezposrednich inwestycji zagranicznych oraz na wielko$¢ transferéw z Unii Europejskiej
(na przykladzie Grecji, Portugalii, Hiszpanii). Zmiany te istotnie wpltywaja na ksztaltowanie sie
salda bilansu ptatniczego (pogtebienie deficytu handlowego) i na poziom kursu walutowego (apre-
cjacja) w $rednim okresie. Por.: W. M. Ortowski, Droga do Europy. Makroekonomia wstepowa-
nia do Unii Europejskiej, Instytut Europejski w +odzi, 1998, s. 83-87.
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zywal na konsekwencje likwidacji barier dostepu do rynkéw poszczegdlnych
panstw i na korzysci z utworzenia Jednolitego Rynku Europejskiego (Single
European Market). W wypadku Polski kosztem dodatkowym w skali makro-
i mikroekonomicznej jest koszt transformacji (niezbedne dostosowania struktu-
ralne).

Tabela 3.1.1-2. Wptyw cztonkostwa Polski w Unii Europejskiej na podstawowe kategorie makro-
ekonomiczne w latach 2001-2010 (przecigtne tempo wzrostu w %)

8liczba os6b w min w ostatnim roku okresu piecioletniego

bw procentach w ostatnim roku okresu pigcioletniego

cw tys. USD na mieszkarica w ostatnim roku okresu piecioletniego, w cenach biezacych przy zastosowaniu
parytetu sity nabywczej

Scenariusz
Wyszczegolnienie bez cztonkostwa w UE zakfadajacy wejécie do UE
do roku 2010 ok. roku 2001
2001-2005 2006-2010 2001 - 2005 2006-2010

Produkt krajowy brutto (PKB) 47 4,0 6,1 47
Spozycie indywidualne 3,0 31 4,9 3,4
Inwestycje brutto 7,9 4,6 9,9 4,6
Krajowy popyt finalny 47 3,7 6,5 3,8
Eksport towaréw i ustug 7,4 59 9,1 7,9
Import towardéw i ustug 6,7 5,0 8,9 59
Bezrobotni * 1,21 0,97 1,54 1,59
Stopa bezrobociab 6,3 4,9 8,0 8,2
Inflacja (deflator spozycia indywidu- 8,9 7,8 6,6 4,4
alnego)
Kurs walutowy zt/USD 3,9 3,8 2,0 2,0
PKBC 13,8 19,1 14,8 21,3

Zrodlo: W. Welfe, A. Welfe, W. Florczak, Alternatywy dtugookresowego wzrostu gospodarki polskiej,
Instytut Rozwoju i Studiéw Strategicznych, Warszawa 1997, s. 29.

Prognoza sytuacji Polski do roku 2010 wymaga stworzenia odpowiedniej
diagnozy dla roku bazowego. Zastosowanie w tym celu metod taksonomicznych
pozwala na wziecie pod uwage w badaniach nie tylko cech mierzalnych (ich
poziomu, dynamiki), ale i cech niemierzalnych (ocen stanu, procesu, efektywno-
§ci). Badania przeprowadzone przez T. Michalskiego pozwolity na analize po-
rébwnawczg (miary podobienstw) i probe rankingu gospodarek parnstw czton-
kowskich UE i Polskil0 Zadaniem badan podjetych przez autora byto okreslenie

0 W badaniach stworzono baze danych dla panstw UE i Polski na podstawie informacji z ,,The
World Competitiveness Report” (1994). Autor wyodrebni! dwa podzbiory - cech mierzalnych
(wskazniki) i cech niemierzalnych (oceny ekspertéw) dla oémiu grup danych istotnych przy ocenie
konkurencyjnosci gospodarki. Grupy te obejmuja: stan gospodarki wewnetrznej, umiedzynarodo-
wienie gospodarki, administracje, finanse, infrastrukture gospodarczg, organizacje i zarzadzanie
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miary dystansu do ,,idealnego wzorca”, jest ona w wypadku Polski zblizona do
wielkosci szacowanych dla Grecji i Portugalii. Kraje te moglyby stanowic
punkty odniesienia dla Polski w jej procesach dostosowawczych do przysztego
cztonkostwa.

W ramach Unii Europejskiej obowigzujg w wielu dziedzinach - wynikajgce
Z acguis communautaire - jednolite reguty gry. Okres$lajg one ,,warunki brzego-
we” swobody dziatania rzaddw, parlamentow, podmiotéw gospodarczych.
W ramach istniejgcych ,,stopni swobody” poszczeg6lne panstwa i sektory ich
gospodarek uzyskujag okreslong zdolnos¢ konkurencyjna (rozumiang dynamicz-
nie) i pozycje konkurencyjng (rozumiang statycznie) 1.

Do czynnikdw wplywajacych na konkurencyjno$¢ gospodarki, poza wyposa-
zeniem w zasoby (surowce, kapitat, infrastruktura, legislacja), zaliczy¢ nalezy:

- system spoteczno-gospodarczy,

- polityke ekonomiczna rzadu,

-jakos$¢ instytucji i ich stabilnosé.

Czynniki te bedg w znacznej mierze decydowaty o pozycji konkurencyjnej
Polski w ugrupowaniu integracyjnymi2

W kontekscie konkurencyjnosci - niezwykle interesujace z punktu widzenia
szans i zagrozen zwigzanych z czlonkostwem w Unii wydaje sie podejscie
K. Essera i wspotautorow13 okre$lajace determinanty konkurencyjnosci syste-
mowej. W analizie tej wyodrebniono cztery poziomy konkurencyjnosci syste-
mowej - od meta- przez makro-, mezo- az po mikroekonomiczny.

Elementy konkurencyjnosci na poziomie metaekonomicznym maja charakter
uniwersalny, zwigzane sg z systemem wartosci, etyka, czynnikami spotecz-
no-kulturowymi. Kolejne czynniki konkurencyjnosci na poziomie metaekono-

nauka i technika, kapitat ludzki - tacznie uwzgledniono 327 cech diagnostycznych. Por.:
T. Michalski, Polska w drodze do Unii Europejskiej. Diffin, Warszawa 2000.

N W literaturze wystepuje bardzo wiele definicji konkurencyjnosci, zdolnosci do konkurowa-
nia, pozycji konkurencyjnej. Wg W. Bienkowskiego ,,wyrazem zdolnos$ci konkurencyjnej w ujeciu
makro jest zdolno$¢ do wzrostu w warunkach gospodarki otwartej, pozwalajacego na dodatnig
akumulacje, ktérego efektem bedzie taka struktura gospodarki i eksportu, ktéra »nadaza« za od-
powiednimi zmianami w gospodarce $wiatowej i $wiatowym eksporcie”. Por.: W. Bienkowski,
Konkurencyjno$¢ gospodarki polskiej w przededniu wejscia do Unii Europejskiej, w: Unia Euro-
pejska wobec proceséw integracyjnych. Wyzwania dla Polski, WSH i FM, Warszawa 2000,
s. 94-116.

12 Wedtug raportu ,,World Competitiveness Report”, 1999, Lausanne, Polska plasuje sie w ogél-
nym rankingu na 44 miejscu wéréd 47 krajéw (miara oparta na 300 wskaznikach). W analizach
szczegbtowych Polska zajmuje wyzszg pozycje - og6élny rozwdj gospodarczy - 37, stan finan-
s6w - 37 miejsce.

BBPor. K. Esser, W. Hillebrand, D. Messner, J. Meyer-Stamer, Systemie Competitive-
ness, New Governance Patternsfor Industrial Development, GDI Book Series, Frank Case, Lon-
don 1998.
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micznym mozna poréwnaé z tak zwanymi ,kryteriami kopenhaskimi” sformu-
towanymi wobec kandydatow do cztonkostwa na szczycie Rady Europejskiej
w Kopenhadze w czerwcu 1993 rokul4

Elementy konkurencyjnosci na poziomie makroekonomicznym, wystepujgce
w podejsciu Essera i innych, zawierajg w kontekscie integracyjnym tzw. kryteria
konwergencji z Maastricht, zawarte w Traktacie o Unii Europejskiej, a zwigzane
ze zdrowymi finansami publicznymi dla kandydatéw do Unii Gospodarczej
i Walutowejla Mozna tu réwniez zaklasyfikowa¢ czes¢ wymagan Jednolitego
Aktu Europejskiego i Biatej Ksiegi (1985) na temat utworzenia Jednolitego
Rynku Europejskiego (polityka konkurencji, likwidacja barier dla petnego wdro-
zenia tzw. czterech swobdd).

Poziom mezoekonomiczny zawiera czynniki konkurencyjnosci systemowej,
ktore w kontekscie procesdéw integracyjnych mozna wigza¢ z wymaganiami
acguis communautaire. Sgto te zapisy prawa wspolnotowego, ktére kandydat do
cztonkostwa musi inkorporowaé do legislacji narodowej (dyrektywy), badz te,
ktore majg moc wigzacg bezposrednio. Sg to dziedziny, ktérych dotyczg stano-
wiska negocjacyjne przygotowane przez Polske dla negocjacji akcesyjnychl1s

Poziom mikroekonomiczny i zasadnicze elementy konkurencyjnosci syste-
mowej z nim zwigzane, a wptywajace na bilans szans i zagrozen zwigzanych
z cztonkostwem bedga przedmiotem analizy w nastepnej czesci tego opracowania.

3.1.2. Perspektywa przedsiebiorstw

Cztonkostwo Polski w Unii bedzie dla przedsiebiorstw oznaczato - przede
wszystkim - konieczno$¢ dostosowania sie do wymogoéw Jednolitego Rynku
Wewnetrznego (JRE)17. Bedzie to zadanie, ktorego realizacja w samej Unii
stwarzata problemy. Petna inkorporacja ustawodawstwa JRE nastgpita w kilka

14 Dotyczg one wymagan ogdlnych wobec kandydatéw - systemu demokratycznego, funkcjo-
nujacej gospodarki rynkowej, przestrzegania praw cztowieka i praw mniejszosci narodowych,
zdolnosci do sprostania konkurencji ze strony firm unijnych.

150bejmuja one wielkos$ci graniczne dla inflacji, dtugoterminowej stopy procentowej, stabil-
nosci kursu walutowego, deficytu budzetowego i dtugu publicznego.

6 Por.: Stanowiska Polski w ramach negocjacji o cztonkostwo Rzeczypospolitej Polskiej
w Unii Europejskiej, Kancelaria Prezesa Rady Ministréw, Warszawa 2000. Stanowiska negocja-
cyjne obejmujg 29 obszaréw negocjacji.

17 Celem ufatwienia dostosowan krajom kandydatom przedstawiono na szczycie w Cannes
w czerwcu 1995 roku Biatg Ksiege zawierajaca niezbedne dyrektywy JRE. Por.: Biata Ksigga.
Przygotowanie krajéw stowarzyszonych Europy Srodkowej i Wschodniej do integracji z rynkiem
wewnetrznym Unii Europejskiej. Przedstawicielstwo Komisji Europejskiej w Polsce, Warszawa
1995.
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lat po symbolicznym roku 199218 Udziat w JRE bedzie zwigzany z warunkami
ostrzejszej konkurencji, cho¢ bedzie to konkurencja na rynku wzglednie odizo-
lowanym od otoczenia zewnetrznego - rynku globalnym19

Cztonkostwo w UE nakfada wymdg znacznej przejrzystosci regut i rozmia-
row pomocy publicznej dla sektoréw i firm, co wptywa na ich pozycje konku-
rencyjng. Bedzie to sytuacja odmienna od obecnej, w ktorej trudno precyzyjnie
okresli¢ charakter i zakres pomocy publicznej dla dziedzin i podmiotéw gospo-
darczych20.

Zmianie ulegnie takze stopien, w jakim poszczeg6lne dziedziny gospodarki
byty i sg chronione poprzez efektywng protekcje celng (cta, zwolnienia celne,
podatek importowy do roku 1996). Wyzszej konkurencji ze strony podmiotow
unijnych beda musiaty sprosta¢ dziedziny objete wzglednie wyzszg ochrong
obecnie, takie jak: rolnictwo - produkcja zwierzeca (55,1%), przemyst spozyw-
czy - produkty roslinne (32,44%), przemyst odziezowy (19,03%), przemyst
spozywczy - produkty zwierzece (16,52%), przemyst Srodkdw transportu
(10,36%), przemyst skérzany (8,81%)2L

Szanse i zagrozenia dla polskich przedsiebiorstw wigzg sie z likwidacjg ba-
rier dla petnej swobody przeptywu towardw, ustug, pracy i kapitatu miedzy Pol-
ska a Unig Europejska. Zgodnie z zapisami Biatej ksiegi w sprawie Jednolitego
Rynku - poza tzw. czterema swobodami ustawodawstwo JRE obejmuje takze:
zasade wolnosci przedsiebiorczosci oraz zasade swobody przeptywu ptatnosci -
w uzupetnieniu swobody przeptywu kapitatu22

Wigczenie Polski do JRE bedzie wymagato likwidacji trzech rodzajéw ba-
rier:

1BW roku 1997 okoto 70% norm ustawodawstwa w zakresie rynku wewnetrznego byto cat-
kowicie przetransponowanych do prawa krajowego. Dla poprawy tej sytuacji na szczycie w Am-
sterdamie (czerwiec 1997) przyjeto plan dziatania na rzecz jednolitego rynku (Action Plan for the
Single Market). Por.: E. Synowiec, Jednolity rynek wewnetrzny we Wspdélnotach Europejskich,
w: K Gawlikowska-Hueckel, Polska - Unia Europejska, Problemy prawne i ekonomiczne,
Fundacja Rozwoju UG, Gdansk - Sopot, 1998.

19Stworzenie JRE nie wptyneto istotnie na koszty ochrony rynku przed konkurencjg importu
z krajow trzecich, wynosza one nadal okofo: 10-15% wartosci dodanej w rolnictwie. Por.:
Europe’s burden, ,,The Economist” 1999 No 22, May.

2 Por.: Pomoc publiczna dla przedsiebiorstw w Unii Europejskiej i w Polsce, A. Fomalczyk
(red.), UKIE, Warszawa 1998.

21 Por.: K Marczewski, Efektywna protekcja celna w latach 1997- 1998, w: Zagraniczna
polityka gospodarcza Polski w latach 1997 - 1998, IKiCHZ, Warszawa 1998.

2 Por.: White Paper, Completing the Intemal Market, European Commision, COM (85) 310
finat, 14. 06. 1985 Brussels. Charakterystyczne jest, ze Biata Ksiega dla kandydatéw w sprawie
JRE skupiata sie gtéwnie na legislacji zwigzanej ze swobodg przeptywu towaréw. Swoboda prze-
ptywu os6b, bedaca czesto warunkiem koniecznym dla zapewnienia swobody $wiadczenia ustug
jest ciagle traktowana przez Unie i jej panstwa cztonkowskie w negocjacjach akcesyjnych jako
zadanie do realizacji w perspektywie dlugoterminowej.
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1) barier administracyjnych (likwidacja kontroli paszportowej miedzy pan-
stwami grupy Schengen, kontrole celne w tzw. biurach odpraw poza przejsciem
granicznym, kontrole weterynaryjne i fitosanitarne w miejscach zatadunku lub
przeznaczenia, wspollnotowa procedura tranzytowa, zwolnienie z obowigzku
wypetniania dokumentu SADZ3 ktéry obowigzuje tylko w handlu z krajami trze-
cimi;

2) barier technicznych (narodowe standardy i normy techniczne; normy ,,no-
wego podejscia”24 rynek zamdwien publicznych, praktyki monopolistyczne);

3) barier fiskalnych (zréznicowanie stawek podatku VAT i podatku akcyzo-
Wego).

Likwidacja powyzszych barier oraz petne dostosowanie do acguis commu-
nantaire pocigga za sobg wiele zagrozen i kosztéw dla polskich przedsigbiorstw.

Normy i standardy techniczne

Na mocy decyzji Rady z maja 1985 roku zastosowano tzw. nowe podejscie
do rozwiazania problemoéw standaryzacji. Przyjeto, ze dyrektywy sg gtéwnym
aktem legislacyjnym harmonizacji, definiujac tylko podstawowe wymagania
odnoszace sie do bezpieczenstwa, zdrowia, ochrony $rodowiska. Dyrektywy
nowego podejscia sa obowigzkowe, tzn. muszg by¢ przeniesione do prawa naro-
dowego panistw cztonkowskich. Obowigzek dowodu, ze produkt spetnia podsta-
wowe wymagania spoczywa na producencie.

System UE oceny zgodnosci wyrobow i systemdéw jakoSci sklada sie
z dwoch podsystemow: obowigzkowego i dobrowolnego2. Produkty odpowia-
dajace wymaganiom otrzymuja znak CE.

Europejski system certyfikacji dobrowolnej opiera sie na normach serii EN -
regulujagcych zasady dziatania jednostek certyfikujgcych i laboratoriow badaw-
czych i ich akredytacji oraz na normach serii EN ISO 9000 opisujgcych zasady
dziatania systemow jakos$ciZ/. Najprostsza ocena zgodnosci produktu ze standar-

23 Por.: The elimination offrontier Controls, ,,Intemal Market” 1994 No 2.

24 Juz Art. 74 Uktadu Europejskiego stwierdza: ,,Wspotpraca bedzie miata na celu w szczegél-
nosci zmniejszanie réznic w dziedzinie normalizacji i certyfikacji, ... bedzie zmierza¢ do zwiek-
szenia udziatu Polski w pracach organizacji wyspecjalizowanych (CEN, CENELEC, ETSI,
EOTS).

SPor.: L. Wasilewski, Europejski kontekst zarzadzania jako$cia, Orgmasz, Warszawa
1998.

26 System obowigzkowy ma na celu zagwarantowanie, by do obrotu trafiaty tylko produkty
bezpieczne dla zdrowia, zycia i $rodowiska. Przy braku standardéw europejskich obowigzuje
zasada wzajemnego uznania zgodnie z orzeczeniem Europejskiego Trybunatu Sprawiedliwosci
w sprawie Cassis de Dijon. Rosnace znaczenie majg standardy jakosci $rodowiska EQS (environ-
ment guality standard).

27 Przystapienie Polski do UE bedzie wymagato zmian instytucji, z Polskiego Centrum Badan
i Certyfikacji wytonione zostanie Centrum Akredytacji, ktére bedzie jedyngjednostkg o uprawnie-
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dem moze by¢ dokonana przez samego producenta, co jest najbardziej rozpo-
wszechnionym w gospodarce rynkowej systemem certyfikacji.

Polska nie posiada przepiséw uprawniajgcych do nadawania wyrobom certy-
fikatu zgodno$ci CE, ktory jest potwierdzeniem, ze towar zostat wytworzony
zgodnie z procedurami. Przedsiebiorstwa polskie zainteresowane uzyskaniem
znaku CE na swe produkty moga go uzyskac jedynie po przeprowadzeniu badan
wyrobu przez jednostke upowazniong w Unii lub krajowe laboratorium akredy-
towane przez takgjednostke. Sgto procedury czasochtonne i kosztowne2

Wedtug opinii Komisji Europejskiej zawartej w jej raportach na temat kan-
dydatéw do cztonkostwa, polski harmonogram prac dostosowawczych wymienia
jedynie cze$¢ dyrektyw nowego podejscia. Wystepujg op6znienia w zastepowa-
niu norm branzowych przez normy dobrowolne. Stopiert harmonizacji norm
polskich z europejskimi i miedzynarodowymi jest niewielki i wynosi 25%20,

W Unii Europejskiej najwieksze problemy wzajemnego uznawania standar-
dow powstajg w sektorach, gdzie nie wprowadzono standardéw europejskich.
Kluczowym problemem jest tu zaufanie odbiorcow importeréw, ze towary od-
powiadajg normom ochrony zdrowia, $srodowiska naturalnego, ze sg poddawane
rzetelnym badaniom i zaopatrzone w wiarygodne certyfikaty3.

Normy ochrony Srodowiska

Dostosowania do wymagan acguis communautaire wymagajg zaréwno
zmiany regulacji prawnych, jak i inwestycji proekologicznych. taczne koszty
dostosowar szacuje sie na 30 - 35 mld euro w okresie 10- 13 lat (szacunki ra-
portu Banku Swiatowego). Obecnie Polska inwestuje okoto 9,5 mld zt rocznie,
z czego wiekszos$¢ pochodzi ze Srodkéw wiasnych firm. Poprawe stanu ochrony
Srodowiska w Polsce mozna juz obecnie przypisa¢ naktadom ponoszonym
gtéwnie przez duze przedsiebiorstwa. Ogromne rozmiary niezbednych naktadéw
wymagajg okreslenia sekwencji ich wdrazania i ubiegania sie o okresy przej-

niach akredytacyjnych wobec wszystkich jednostek certyfikujacych w ramach tzw. obszaru do-
browolnego. Polska musi przyja¢ 21 dyrektyw nowego podejscia, ktérych lista w momencie akce-
sji na pewno ulegnie poszerzeniu.

BPor.: E. Kawecka-Wyrzykowska, Polska w drodze do Unii Europejskiej, PWE 1999
s. 241. Polska stworzyta witasny system oznakowania i odbioru wyrobdw ze wzgledu na bezpie-
czenstwo, znak ,,B” nadawany przez laboratoria akredytowane przez PCBC. Unia uznata system
obowigzkowego uzyskiwania certyfikatow ,,B” przez importeréw za utrudnienie w wymianie
handlowej.

29 W Polsce Krajowa lzba Gospodarcza stuzy przedsiebiorstwom informacjg na temat obliga-
toryjnych wymogéw wobec produktéw. Por.: Obawy i nadzieje przedsiebiorcéw, ,,Nowe Zycie
Gospodarcze” 28 maja 2000.

30 Na problem takich potencjalnych barier dla eksportu w niektérych dziedzinach wskazuje
Panorama ofEU Industry, Brussels, 1997.
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Sciowe w negocjacjach akcesyjnych3L Naktady na inwestycje proekologiczne
bedg istotnym elementem kosztéw w procesach dostosowawczych przedsie-
biorstw, szczegdlnie dotkliwe bedzie to obciagzenie dla firm matych i Srednich.

Dostosowania polskiego systemu podatkowego

Zmiany stawek podatkowych, systemu poboru podatkéw, transferu Srodkow
wymagajg dostosowan, wprowadzania nowego oprogramowania, jakosciowej
zmiany sprawozdawczosci. Dostosowania te sg trudniejsze dla firm S$rednich
i matych®

Dostosowania do wprowadzenia euro

W miare wprowadzania euro jako waluty fakturowania i rozliczeh przez fir-
my unijne rowniez polskie przedsiebiorstwa o duzej sieci powigzan z UE, dzia-
fajace w strukturze poddostaw, franchisingu, bedace filiami przedsiebiorstw
miedzynarodowych bedg musiaty dostosowac swoje systemy ksiegowania i roz-
liczen do stosowania euro. Nastgpi to de facto przed wejsciem Polski do Unii
Gospodarczej i Walutowej33

Liberalizacja rynku zaméwien publicznych

Zwigkszenie konkurencji dla firm polskich w wyniku bezwarunkowego do-
puszczenia do przetargéw w Polsce firm z Unii Europejskiej. Moze to ograni-
czy¢ udziat w rynku firm polskich. Problem o znacznej ostrosci nadal w UE,
gdzie po wprowadzeniu JRE na rynkach zaméwien publicznych nadal dominujg
oferenci krajowi34

Przejrzysto$s¢ zasad pomocy publicznej i ograniczenia
zakresu jej udzielania

Moze mie¢ duzy wptyw na branze i mozliwosci rozwojowe wielu przedsie-
biorstw, szczegblnie w fazie dostosowan strukturalnych i przeksztatceri wiasno-
Sciowych.

3l Por.: Stanowiska Polski w sprawach negocjacji..., op. cit., Srodowisko s. 309-353. Charak-
terystyczne jest, ze Unia przywigzuje znaczng wage do tzw. norm produktu, gwarantujgcych bez-
pieczenstwo produktu finalnego dla konsumenta. W tzw. normach procesu (jako$¢ wody, powie-
trza, oczyszczalnie $ciekéw) ten nacisk jest mniejszy. Por. takze: J. Kgkol, Polityka Unii Euro-
pejskiej w zakresie ochrony $rodowiska - dostosowania Polski, w: Polski i Unia Europejska. Stan
obecny i wyzwania na przysztos¢, red. U. Ptowieé¢, Warszawa 2000.

X Por.: Prawo podatkowe - opracowanie analityczne, A. Debiec (red.), UKIE, Warszawa 1998.

B Por. naten temat: P. Zukowski, Euro 1999, Wspdlnypienigdz europejski, Warszawa 1999.

3 Szacuje sie, ze w ramach JRE pod koniec lat dziewieédziesigtych tylko 2% wartosci dostaw
w ramach zakupéw publicznych pochodzi od zagranicznych dostawcéw. Informacja o przetargach
jest zamieszczana w sieci - TED - Tenders Electronic Daily.
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Liberalizacja rynku ustug

Koszty dostosowawcze moga by¢é wysokie z racji stosunkowo nizszego po-
ziomu rozwoju ustug w Polsce i dotychczasowej ochrony sektora ustug oraz
koniecznosci konkurowania na rynku wewnetrznym Unii. Dostosowania do
przepisdw socjalnych, regut zaktadania przedsiebiorstw (filii), norm i standar-
doéw technicznych i ochrony $rodowiska moga spowodowac zmniejszenie prze-
wagi komparatywnej badz jej utrate tam, gdzie wystepuje obecnie (transport)3®

Zwiekszenie konkurencji w ramach Jednolitego
Rynku Europejskiego

Catkowita liberalizacja obrotéw oraz wymodg petnego wdrozenia acquis
communautaire na etapie cztonkostwa doprowadzg do zaostrzenia warunkdw
konkurencji na rynku towarow i ustug. Obecnie warto$¢ dodana przeznaczona na
eksport z Polski stanowi okoto 8% PKB. Wejscie do UE bedzie oznaczato, ze
wysokie wymagania dotyczace jakosci, cen, terminowosci dostaw, poziomu
ustug posprzedaznych, ktérym dotychczas musieli sprosta¢ eksporterzy, beda
dotyczyty wytwdrcdéw pozostatych 92% PKB36 W skali makroekonomicznej w
perspektywie $redniookresowej moze to doprowadzi¢ do pogiebienia deficytu
bilansu obrotow biezacych. W perspektywie mikroekonomicznej moze dopro-
wadzi¢ do upadku przedsiebiorstw przy braku inwestycji i niewystarczajacej
zdolnosci do zapewnienia przedsiebiorstwu/branzy odpowiedniej pozycji konku-
rencyjnej i miejsca na rynku wewnetrznym Unii3y.

O potrzebie inwestycji w nowe technologie $wiadczg dane mowiace o stop-
niu dekapitalizacji majatku trwatego. Przecietny stopien zuzycia maszyn i urza-
dzen w przemysle w roku 1996 wyniost 67,3%. Na poczatku lat 90. okoto 20%
maszyn i urzadzen pochodzito sprzed roku 1970, a 60% z lat siedemdziesiatych.
Wedtug tych samych badan $redni okres rotacji maszyn i urzadzen w catej pol-
skiej gospodarce siegat 11,4 lat, a dla przemystu 12,9 lat. W parstwach czton-

3 Zagraniczne firmy transportowe sg obecnie obcigzone podatkiem za uzytkowanie drég
w Polsce (5000 zt rocznie lub 40 zI od kursu ciezaréwek powyzej 12 ton). Po przystapieniu do
Unii, zgodnie z zasadg niedyskryminacji podatkiem tym bedg musiaty by¢ obcigzone takze firmy
krajowe. Por.: J. Kundera, E. Ostrowska, Wymiana towaréw i inwestycji miedzy Polska
a krajami Unii Europejskiej, Uniwersytet Wroctawski, Wroctaw 1998.

FHPor.: J. Swierkocki, Czy polska gospodarka sprosta konkurencji rynku wewnetrznego
Unii Europejskiej?, w: Warunki uczestnictwa Polski w Unii Europejskiej, £6dzkie Towarzystwo
Naukowe, £6dz 1999, s. 210-222.

17 Badania J. Kundery wskazujg- w oparciu na indeksie Grubela-Lloyda - na stosunkowo ni-
ski poziom indeksu specjalizacji wewnatrzgaleziowej, sytuujacy Polske na poziomie Portugalii
i Grecji w wymianie artykutami przemystowymi. Zdaniem Autora do dziedzin bardzo zagrozo-
nych na JRE nalezy, np. przemyst chemiczny. Por.: J. Kundera..., op cit., s. 78-79.



Zamkniecie lukiprzystosowawczej (konkurencyjnej), czyli podwyzszenie 247

kowskich Unii Europejskiej okres wymiany jest dwukrotnie krétszy i wynosi 6,5
roku3

Pewng miarg luki technologicznej mogg by¢ wskazniki udziatu towaréw za-
awansowanych technologicznie w eksporcie i imporcie kraju. Dla Polski dane te
dla roku 1996 wynoszg 8,2% w imporcie (4,0% w roku 1990) i 2,6% w ekspor-
cie (3,4% w roku 1990). Dla poréwnania dane te (1996) dla Unii to 10% udziatu
w eksporcie i imporcie, dla Japonii 9,6% w imporcie i 12,8 w eksporcie, a dla
Standw Zjednoczonych 12,2% w imporcie i 16,7% w eksporcie.

Tabela 3.1.2.-1. Przeszkody we wprowadzaniu innowacji uznane przez przedsigebiorstwa za pod-
stawowe - wedtug klas wielkosci przedsiebiorstw
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w % przedsiebiorstw ankietowanych
OGOLEM 56 56 36 36 13 14 1 14
sektor publiczny 65 60 33 36 10 13 9 u
sektor prywatny 51 54 37 36 14 15 12 16
Przedsiebiorstwa mate 60 56 39 39 13 1 13 18
sektor publiczny 61 54 24 40 7 6 10 15
sektor prywatny 60 57 44 39 15 13 14 19
Przedsiebiorstwa $rednie 56 56 36 38 13 15 12 14
sektor publiczny 67 59 33 39 10 14 9 10
sektor prywatny 51 55 37 37 14 13 13 15
Przedsigbiorstwa duze 54 58 35 28 10 13 7 12
sektor publiczny 61 62 35 31 10 13 8 12
sektor prywatny 37 47 33 21 u 14 6 13
Przedsiebiorstwa wielkie 55 55 24 18 5 u 3 7
sektor publiczny 59 59 26 19 4 10 3 8
sektor prywatny 42 42 19 16 6 13 0 3

Zrodto: G. Niedbalska, W. Wiszniewski: Dziatalno¢ innowacyjna przedsiebiorstw przemystowych w la-
tach 1994 - 1996. Studia i Analizy Statystyczne, GUS, Warszawa 1998.

Zmiana powyzszej sytuacji wymaga zwiekszenia udziatdbw na B+R, finanso-
wanych zaréwno ze $rodkdéw budzetu centralnego, jak i ze Srodkdw przedsie-

B Por.: J. Kotowicz-Jawor, Determinanty wewnetrzne dynamiki i struktury handlu zagra-
nicznego, ,,Ekonomista” 1999 nr 1-2.
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biorstw30. Z jednej strony, trudna sytuacja budzetowa powoduje, ze nakfady te
nie sg priorytetem pierwszoplanowym. Z drugiej strony naktady firm sg ograni-
czone, a prawdziwym problemem jest zarébwno brak kapitatu, jak i Swiadomosci
koniecznos$ci zmian w matych i Srednich przedsiebiorstwach.

Ponizsze zestawienie, bedace rezultatem analizy sytuacji przedsiebiorstw
polskich w latach 1994- 1996 potwierdza te teze (tabela 3.1.2-1). Trudnosci
firm sg efektem sytuacji makroekonomicznej w otoczeniu przedsiebiorstw (do-
stepnos¢ i cena kredytu, wielko$¢ popytu), ale takze braku bazy rozwojowej
w firmach, niedostatecznego dostepu do informacji na temat nowych technolo-
gii, braku mozliwosci wspotpracy z innymi firmami, niedoboru informacji na
temat legislacji. Braki te sg szczeg6lnie dotkliwe dla matych i $rednich przedsie-
biorstw40. Wszystkie te czynniki wywierajg wptyw na innowacyjnos¢ firm.

Ochrona wtasnosci intelektualnej i wtasnosci przemystowej

W momencie uzyskania przez Polske cztonkostwa w UE prawo o ochronie
wiasnosci intelektualnej i wlasnosci przemystowej bedzie w catosci wigczone do
prawa polskiego4l Podmioty gospodarcze pod grozbg sankcji prawnych bedg
zobowigzane do poszanowania tego prawa i dzialania zgodnie zjego litera.

Ochrona praw autorskich i og6lnie wiasnosdci intelektualnej w Unii opar-
tajest na konwencjach miedzynarodowych zawartych w Paryzu, Monachium
i Bernie. Ochrona znakéw handlowych jest mozliwa na szczeblu wspdlnoty
dzieki powstaniu w roku 1996 w Alicante w Hiszpanii Urzedu ds. Rejestracji

3 Ograniczona rola i rozwdéj sektora B+R w Polsce jest pochodng zaréwno niskiego poziomu
finansowania, jak i zmian z poczatku okresu transformacji, ktére przyniosty likwidacje wielu
osrodkéw badawczo-rozwojowych i emigracje naukowcéw. Wejscie kapitatu zagranicznego ozna-
czato najczesciej korzystanie przez nowych witascicieli z ustug wiasnych (zagranicznych) osrod-
kéw badawczo-rozwojowych.

40Por.: G. Niedbalska, W. W iszniewski, Dziatalno$¢ innowacyjna przedsiebiorstw prze-
mystowych w latach 1994 -1996. Studia i Analizy Statystyczne, GUS, Warszawa 1998. Na
zjawiska te wskazuje réwniez: P. G. Dickinson, Transforming economies of Eastern Europe: an
evolution of the role and contribution of the smali scale prirnte sector (with specific reference to
Poland), w: ,,European Business Review” 2000 No 2 vol. 12, s. 84-92.

41 Polska jest zobowigzana do wprowadzenia do swego porzadku prawnego rozwigzan obo-
wiazujacych w UE, a wynikajgcych z TRIPs i WIPO. TRIPs jest porozumieniem w sprawie han-
dlowych aspektéw praw wiasnosci intelektualnej (Trade related aspects of Intellectual Property
Rights). Polska jest sygnatariuszem konwencji zawartych pod auspicjami WIPO (World Intellec-
tual Property Organisation), konwencje WIPO sa zharmonizowane z postanowieniami TRIPs.
W Polsce obowiazuje ustawa z roku 1994 o prawie autorskim i prawach pokrewnych, ktéra jesl
zgodna z prawem wspdlnot. Por.: Analiza ekonomiczna i prawna ,,Road Maps" Komisji Europej-
skiej w odniesieniu do Polski, Estonii, Stowenii, Wegier i Czech. Kolegium Europejskie Natolin,
Warszawa 1999.
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Europejskiego Znaku Handlowego. Ochrona praw wiasnosci opiera sie na dy-
rektywie Rady z roku 1993 oraz na dyrektywach dotyczacych:

- praw autorskich tworcow programow komputerowych (1993),

- prawa wynajmu i wypozyczania praw do kopiowania (1994),

- transmisji satelitarnych i retransmisji kablowych (1995),

-restrykcji zwigzanych z obrotem dobrami sfatszowanymi i pirackimi
(1994)42

Prawo wilasnosci przemystowej obejmuje prawo patentowe, prawo o znakach
towarowych, ochrone wzoréw przemystowych oraz ochrone topografii uktadéw
scalonych43

Ochrona konsumenta

Ochrona konsumenta jest w prawie europejskim znacznie dalej idgca niz
w prawie polskim. Inkorporacja acquis w tej dziedzinie niesie za sobg znacznie
wiekszg odpowiedzialnos$¢ firm niz ma to miejsce obecnie. Ochrong objete sa:

- interesy ekonomiczne konsumentow w stosunkach kredytowych,

- ochrona bezpieczenstwa i zdrowia konsumenta,

- odpowiedzialno$¢ z tytutu rekojmi i gwarancji w umowach sprzedazy,

- odpowiedzialno$¢ podmiotéw Swiadczacych ustugi,

- sprzedaz na odlegtosé,

- ochrona praw konsumenta w sieciach komputerowych.

W zakres ochrony konsumenta wchodza réwniez kwestie zwigzane z reklamg
poréwnawczg i reklama wprowadzajaca w bigd44.

Powyzsze regulacje pociggajg za sobg koszty dla przedsiebiorstw zwigzane
z wykorzystywaniem praw autorskich, znakéw towarowych, patentéw, wzor-
nictwa. Jednoczesnie stwarzajg mozliwosci - na przyklad - objecia ochrong
patentowg nowych rozwigzan we wszystkich krajach bedacych sygnatariuszami
konwencji monachijskiej.

L Por.: J. Barta, R. Markiewicz, Prawo autorskie, UKIE, Warszawa 1998. Por. takze:
J. Nowaczek, Zasady rynku wewnetrznego, w: K. Gawlikowska-Hueckel, Polska - Unia,
op. cit., s. 75-83.

43 Prawo patentowe regulujg: Konwencja monachijska o udzielaniu patentdw europejskich
(z 1973 roku), Konwencja o patencie wspoélnoty (tzw. konwencja luksemburska (1971) oraz poro-
zumienie luksemburskie (1989)). Uzyskanie patentu europejskiego zapewnia ochrone zgodnie
z prawem wewnetrznym danego kraju. Zasady ochrony wzoréw przemystowych zawarte sg
w Porozumieniu o handlowych aspektach praw wiasnosci intelektualnej (TRIPs) oraz w Konwen-
cji paryskiej o ochronie wtasnosci przemystowej. Por.: Analiza ekonomiczna i prawna..., op. cit.,
s. 42-44. Przygotowywana w UE dyrektywa o ochronie modeli i wzoréw przewiduje mozliwos$é
rejestracji w Biurze Modeli i Wzoréw w Hiszpanii na okres 5 lub 25 lat.

44 Por. szerzej na ten temat: E. Trapie, M. du Vall, Ochrona konsumenta, UKIE, Warszawa
1998.
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Interesujgce moze by¢ zestawienie przedstawionych powyzej potencjalnych
kosztow i zagrozen zwigzanych z przysztym uczestnictwem polskich firm
w Jednolitym Rynku Europejskim z opiniami obecnych uczestnikéw tego rynku
na temat kosztéw i problemow, jakie niesie za sobg pogtebiona integracja (tabela
3.1.2-2).

Tabela 3.1.2-2. Koszty i problemy zwigzane z wprowadzeniem JRE w opinii przedsiebiorcéw
unijnych

Przedsiebiorstwa

Eksporterzy Srednio
nie eksportujace
Zwiekszona konkurencja 35% 25% 271%
Wieksza liczba regulacji prawnych 25% 15% 17%
Koszty wprowadzenia euro 8% 7% 7%
Podniesienie kosztéw produkcji 8% 6% 6%
Zadnych niekorzystnych efektéw 40% 55% 52%
Brak opinii 2% 4% 4%

Zr6dto: The European Obsen/atoryfor SMES, Sixth report, European Commission, Brussels 2000, s. 365.

Opinie zawarte w tabeli 3.1.2-2 wskazujg, ze koszty dostosowan do JRE
wplywajg silniej na parametry rachunku ekonomicznego firm eksportujacych.
Jednak wiekszo$¢ dostosowan dotyczy réwniez firm dziatajgcych w skali ryn-
kow lokalnych - ze wzgledu na europejski zasieg przedsiewzie¢ zwigzanych
z wprowadzeniem rynku wewnetrznego UE. Potwierdza to wczesniejszg teze, ze
brak eksportu nie chroni firmy przed niezbednymi dostosowaniami, kosztami
i zwiekszong konkurencjg. Wysoki procent respondentéw stwierdza, ze nie wy-
stapity zadne niekorzystne efekty, co Swiadczy o wczesniej przeprowadzonych
dostosowaniach w procesie budowy strategii firmy.

Prezentacje szans i korzysci stojagcych przed polskimi firmami w zwigzku
z cztonkostwem Polski w UE i udziatem polskich przedsiebiorstw w JRE, po-
przedzi zestawienie moéwigce o korzysciach ptynacych z uczestnictwa w JRE
w opinii przedsiebiorcéw unijnych (tabela 3.1.2-3).

Korzysci z wprowadzenia JRE byty w Unii analizowane takze z punktu wi-
dzenia dynamiki sprzedazy (w tym eksportu) w poszczeg6lnych dziedzinach
wytwarzania, co ilustruje ponizsze zestawienie (tabela 3.1.2-4).

Interesujgce moze by¢ uzupetnienie powyzszych tabel o informacje na temat
rozwoju powigzan miedzynarodowych (tabela 3.1.2-5).

Opinie przedsigbiorstw unijnych tworzg przestanki do wyodrebnienia poten-
cjalnych korzysci dla firm polskich w scenariuszu docelowym i do okreslenia
gtdwnych grup beneficjentow. Towarzyszy¢ temu musi zalozenie 0 wczesniej-
szym przeprowadzeniu odpowiednich proceséw dostosowawczych i poniesieniu
zwigzanych z nimi kosztéw, o ktorych byta mowa w czesci posSwieconej kon-
wencjom wejscia do UE, analizowanym z punktu widzenia potencjalnych zagro-
zen i kosztow.
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Tabela 3.1.2-3. Korzysci z uczestnictwa w JRE dla firm unijnych

Firmy Firmy nie

Srednio
eksportujace eksportujace
Wiekszy rynek zbytu 40% 13% 17%
Uproszczona wspotpraca miedzynarodowa 28% 12% 14%
Wprowadzenie euro 26% 11% 13%
Wiekszy rynek zaopatrzenia 19% 12% 13%
Nizsze koszty transakcyjne 23% 8% 10%
Wiekszy rynek pracy 10% 5% 5%
Nizsze koszty transportu 12% 4% 5%
Nizsze koszty produkcji , 1% 4% 4%
Brak korzysci 25% 62% 56%
Brak opinii 1% 3% 3%

Zr6dto: Tlie European Observatory..., Op. Cit., S. 365.

Tabela 3.1.2-4. Opinie na temat korzysci w JRE w latach 1997- 1998

Klasy przedsigbiorstw
z punktu widzenia dynamiki Opinia na temat korzysci w JRE (% odpowiedzi)
wzrostu sprzedazy

wiecej korzysci brak zmian wiecej kosztow
Szybko rosnaca 51% 42% 7%
Rosnaca 45% 49% 6%
Stabilna 32% 56% 12%
Malejaca 26% 59% 15%
Szybko malejaca 32% 52% 16%

Zrodlo: ENSR Enterprise Survey, Brussels 1999.

Tabela 3.1.2-5. Wzrost liczby kontaktéw miedzynarodo-
wych w ciggu ostatnich 5 lat, wg wielko$ci przedsiebiorstw.

Udziat firm, ktérych kon-

Wielkos$¢ firmy takty miedzynarodowe
wzrosty
0 zatrudnionych 19%
1- 9 zatrudnionych 29%
10-49 zatrudnionych 41%
50 - 249 zatrudnionych 57%
Srednio 25%

Zrodlo: ENSR Enterprise Sumy, Brussels 1999.

Wiekszy rynek zbytu

Jest to szansa dla eksporterow spetniajgcych wymogi acauis, dziatajacych
gtéwnie w firmach $rednich i duzych (co nie wyklucza udziatu MSP - szczeg6l-
nie w warunkach wspomagania przez programy wspolnotowe). Wieksze szanse
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na realizacje korzysci majg firmy dziatajagce w sektorach, w ktérych popyt ce-
chuje sie znaczng dynamika wzrostu. Uczestnictwo w JRE firm reprezentuja-
cych juz panstwo cztonkowskie zwiekszy ich aktywa o warto$¢ niematerialna,
jaka bedzie wieksza wiarygodno$¢ podmiotu bedacego elementem wspolnej
przestrzeni gospodarczej4s.

Uproszczona wspoOtpraca miedzynarodowa

Wejscie na zasadach partnerskich na rynek bez granic, gdzie realizowane sg
tzw. cztery wolnosci, uprosci procedury i poprawi pozycje konkurencyjng firm,
ktore uprzednio zadbaty o budowe i realizacje strategii rozwoju firmy w per-
spektywie cztonkostwa w UE. Rynek bez granic pozwoli na realizacje korzysci,
o0 ktérych mowit raport Cecchiniego jako o efekcie likwidacji wszelkich barier
dla swobodnego przeptywu towarow, ustug, prawa i kapitatu. Bedzie to istotne
dla wszelkich przedsiebiorstw, ale w szczegd6lnosci dla firm, ktére dysponujg
przewagg komparatywng, jakiej nie moga zrealizowa¢ w warunkach ograniczo-
nego dostepu do rynku unijnego, dyktowanych przez zapisy Ukladu Europej-
skiego o stowarzyszeniu. Moze to by¢ wazne w ustugach, takich jak transporto-
we i budowlane oraz dla mozliwosci lokalizacji w UE filii firm i zatrudniania
tam pracownikow46. Nalezy jednak uwzgledni¢, ze w warunkach zaostrzonej
konkurencji i wspdlnotowych regulacji firmy moga przewage komparatywng
utracic - jesli wynikata jedynie z nizszych kosztéw pracy.

Nizsze koszty

Firmy uzyskuja dostep do sieci transeuropejskich, co umozliwi rozbudowe
ich systemow logistycznych i pozwoli na zwiekszenie dostepu do rynku unijne-
go. Obnizka kosztow transportu bedzie mozliwa takze w rezultacie likwidacji
granic i ograniczenia czasu postojow47. Mozliwy stanie sie dostep dla polskich
przewoznikéw w transporcie drogowym do wykonywania przewozow kabota-
zowych na rynku unijnym.

4 Moze to byé zwigzane - miedzy innymi - z odpowiedzialno$cig przed wspélnymi instytu-
cjami zgodnie z litera prawa europejskiego.

46Nalezy pamietaé, ze przewaga komparatywna, np. firm budowlanych, wynikata gtéwnie
z nizszego kosztu pracy w Polsce. Celem zapobiezenia tzw. dumpingowi socjalnemu wydano
dyrektywe 96/71/UE, zgodnie z ktdérg pracownik delegowany z kraju cztonkowskiego powinien
mie¢ zagwarantowane takie same warunki pracy i ptacy, jakie sg stosowane wobec pracownikéw -
obywateli tego panstwa. Por.: J. Wratny, Co czeka przedsiebiorce po przystapieniu Polski do UE
- Prawo Pracy. Ministerstwo Gospodarki, Warszawa, Maj 2000.

47 W polskich przepisach dotyczacych transportu uwzgledniono juz normy Unii w zakresie
emisji spalin, hatasu, ochrony $rodowiska naturalnego. Trwajg prace nad harmonizacja polskiego
systemu certyfikacji wyrobéw motoryzacyjnych i dostosowaniem do ustawodawstwa unijnego.
Por.: J. Jastrzebska, Wspélna polityka transportowa Unii Europejskiej - dostosowanie Polski,
w: Polska i Unia Europejska, U. Ptowie¢, (red.) Warszawa 2000.



Zamkniecie lukiprzystosowawczej (konkurencyjnej), czyli podwyzszenie 253

Transfery zfunduszy strukturalnych

Transfery finansowe z Unii nie beda adresowane bezposrednio do przedsie-
biorstw, ale poprzez projekty finansowane w ramach programéw przedakcesyj-
nych, a dalej cztonkowskich beda umozliwiaty inwestycje realizowane przez
polskie firmy. Dla przykfadu, ochrona Srodowiska, ktdra stanowi znaczacy ele-
ment kosztéw dostosowan Polski w skali makro, stanowi jednoczesnie szanse
dla przedsiebiorstw, bo wiasnie tu bedzie sie koncentrowa¢ znaczna cze$¢ na-
ktadow. Przyktadem w okresie przedakcesyjnym moze by¢ finansowanie z pro-
graméw PHARE: ISPA (Pre-accession instrument for structural policies) prze-
znaczone na projekty zwigzane z ochrong srodowiska i infrastruktura drogowa4s.

Cztonkostwo w UE znacznie zwiekszy dostepnos¢ srodkéw dla przedsie-
biorstw w ogoéle, a dla MSP w szczeg6lnosci - co ilustruje ponizsza tabela (ta-
bela 3.1.2-6).

Tabela 3.1.2-6. Szacunki nakfadéw z Funduszy Strukturalnych dla przedsiebiorstw w latach
1994-1999

Catkowity naktad
Nakfad najedno MSP Procentowy udziat  z funduszy strukturalnych

(euro)* nakfadéw na MSP na przedsiebiorstwo
(w euro)**
Austria 68 15,0% 3018
Belgia 26 13,5% 1434
Dania 201 51,6% 752
Niemcy 491 44,5% 2470
Grecja 409 13,0% 24 178
Hiszpania 377 17,3% 12 587
Francja 235 24,4% 3937
Finlandia 45 10,0% 4 502
Irlandia 851 11,0% 69 943
Wiochy 231 21,2% 5 140
Luksemburg 131 30,5% 1399
Holandia 166 30,4% 1794
Portugalia 41 4,5% 20 454
Szwecja 972 72,3% 1854
Wielka Brytania 242 34,2% 2 063
Unia Europejska 209 18,2% 6311

* $redni naktad z FS na MSP/ najedno MSP
** caly naklad z FS na przedsigbiorstwo (poza sektorem wydobywczym)

Zrodio: European Commission, Thematic Emluation ofStructural Fund Impacts on SMEs, Synthesis Report,
Yersion 4, Brussels, 1999.

L8 Przyktady przedsiewzie¢ finansowych w Polsce ze $rodkéw unijnych zawiera: Raport
w sprawie korzy$ci i kosztéw integracji Rzeczypospolitej Polskiej z Unia Europejska, Warszawa
26 lipca 2000.
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Wielkos¢ naktadow jest funkcjg poziomu rozwoju gospodarczego (cel pierw-
szy polityki regionalnej, gdy dochéd per capita ksztattuje sie na poziomie poni-
zej 75% Sredniej dla UE) i liczby przedsiebiorstw objetych programami. Powo-
duje to, ze wydatki sg bardzo zréznicowane. W panstwach skandynawskich -
Szwecji, Danii - ponad 50% S$rodkdw jest przeznaczonych na MSP, podczas gdy
w Portugalii, Grecji, Hiszpanii ta proporcja jest znacznie nizsza, co moze by¢
wynikiem znacznej koncentracji $rodkéw na inwestycjach infrastrukturalnych4.

Po uzyskaniu przez Polske cztonkostwa w UE przedsigbiorstwa polskie bedg
mogty by¢ beneficjentami pozyczek z Europejskiego Banku Inwestycyjnego.
W latach 1994- 1998 EBI udzielit pozyczek w wysokosci 105 milionéw euro,
zczego 11% stuzylo dostosowaniu pozyczek na korzystnych warunkach dla
sektora MSP. Strukture finansowania przedsiebiorstw przez EBI przedstawia
ponizsza tabela 3.1.2-7.

Tabela 3.1.2-7. Pozyczki EBI w latach 1994 - 1998

Liczba MSP ) Wielko$¢ finan-
korzystajacych  Srednia pozyczka Udziat MSP sowania z EBI
Kraj z pozyczek na dla MSP w udzielonych dlajednego
kazde (w tys. euro) pozyczkach przedsiebiorstwa
100 000 MSP
Austria 204 863 23,4% 7 500
Belgia 283 470 27,0% 4900
Dania 468 208 5,8% 16 700
Niemcy 110 500 11,2% 4 900
Grecja 17 1396 4,3% 5 600
Hiszpania 132 249 5,4% 6 100
Francja | 344 71 15,6% 6 100
Finlandia 41 679 3,9% 7 000
Irlandia 638 229 9,0% 16 000
Wiochy 128 795 18,3% 5 500
Luksemburg 27 750 1,0% 19 300
Holandia 56 471 6,0% 4 400
Portugalia 44 454 2,1% 9400
Szwecja 20 286 0,5% 9 500
Wielka Brytania 133 264 9,4% 3700
Unia Europejska 265 237 11,2% 5600

Zr6dto: European Commission, 41“ annual report of tlie European limestment Bank, Brussels 1999 oraz
strona internetowa: www.eib.org/loans/.

Ogdlnie szacuje sie, ze przez wiele lat transfery na rzecz Polski z funduszy
strukturalnych znacznie przekroczg wplaty ze strony Polski. Szacuje sie - w za-
leznosci od efektéw negocjacji i zdolnosci do absorpcji srodkéw, w tym zdolno-2

49 Informacje na temat programéw regionalnych zawiera strona: www / inforegio.cec.eu.int
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Sci do wspotfinansowania z budzetu - ze wplaty na rzecz Polski w ciggu pieciu
pierwszych lat po akcesji bedg od 1,5 raza do 4 razy wyzsze od polskiej sktadki
do budzetu wspdlnots0,

Polityka wobec matych i $rednich przedsiebiorstw (MSP)

W Unii Europejskiej MSP (przedsiebiorstwa samodzielne - nie bedace od-
dziatem, filig, zatrudniajgce do 249 o0sdb) traktowane sg w sposéb szczegodlny.
Dzieje sie tak m.in. ze wzgledu na ich zdolno$¢ do elastycznych dostosowan do
zmieniajgcych sie wymagan rynku, ze wzgledu na zdolno$¢ do tworzenia no-
wych miejsc pracy i dominujacy udziat w zatrudnieniu w panstwach Unii. Jed-
noczesnie MSP nie dysponujg - w poréwnaniu z przedsiebiorstwami duzymi -
wystarczajgcymi Srodkami (kapitatem finansowym i ludzkim) do skutecznego
konkurowania na JRE. O znaczeniu MSP w gospodarce poszczegdlnych krajow
cztonkowskich Unii $wiadczy ponizsze zestawienie (tabela 3.1.2-8).

Tabela 3.1.2-8. Struktura wielko$ci przedsiebiorstw wedtug krajéow, 1998

Kraj Liczba przeds. Srednie Dominujacy typ Wzgledna
w tys. zatrudnienie przedsiebiorstwa* wydajno$¢ MSP**
Austria 285 u MSP 89
Belgia 530 5 DP 132
Dania 150 8 MSP 86
Finlandia 210 5 DP 71
Francja 2 325 7 MSP (mikro) 66
Niemcy 3515 8 DP 98
Grecja 620 3 mikro 79
Irlandia 85 10 DP 70
Wiochy 3940 4 mikro 81
Luksemburg 15 13 MSP 97
Holandia 450 12 DP 93
Portugalia 690 4 MSP 75
Hiszpania 2510 5 mikro 67
Szwecja 385 7 DP 82
Wielka Brytania 3660 5 DP 74
Srednio UE 19 370 6 DP 75

* dominujacy typ przedsiebiorstwa okreslony przez typ przedsiebiorstw tworzacych najwiecej miejsc pracy
(mikro do 5 zatrudnionych, DP - duze firmy powyzej 250 zatrudnionych)
** wydajnos¢ (Srednia) MSP jako procent $redniej wydajnosci dla kraju

Zrédto: The European Observatoryfor SMEs, Op. Cit., S. 48.
Celem kompensowania tych r6znic w UE rozwinieto polityke wobec MSP
pod auspicjami dyrekcji generalnej (XXIII) w Komisji Europejskiej. Polityka ta

% por. Raport w sprawie korzysci i kosztéw integracji..., op.cit., s. 12.
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realizowana jest w postaci wielu programéw, w ktdrych wykorzystywane sg
nastepujace instrumenty5l:

1) dotacje - 56% pomocy dla MSP,

2) subsydia kapitatowo inwestycyjne - 23% pomocy dla MSP,

3) kredyty preferencyjne - 13% pomocy dla MSP,

4) pozostate w postaci subsydiow podatkowych, od-
roczenia ptatnosci podatkowych, pore-
czen i gwarancji kredytowych.

Najwazniejsze programy, wspierajace rozwdj MSP w latach 1994 - 1999 i roz-

miary finansowania w ich ramach przedstawia tabela 3.1.2-9%2

Tabela 3.1.2-9. Programy pomocy UE dla MSP

Nazwa programu Okres Budzet w min euro
Wieloletni program dziatan na 1996 - 1999 180
rzecz MSP
Inicjatywa MSP 1994- 1999 1000
Inicjatywa ADAPT* 1994- 1999 1400
IV Program Ramowy RTD** 1995- 1999 12 300

* Inicjatywa ADAPT dotyczyta programéw szkoleniowych
** |\ Program Ramowy dotyczy! prac badawczo rozwojowych

Wspotpraca MSP jest promowana w Unii poprzez wiele inicjatyw, takich jak
BC-Net, BRE, Euro-info, informacja o przetargach TED - tenders electronic
daily, targi stuzace kooperacji i nawigzywaniu kontaktow miedzy MSP - Euro-
partenariat. Dla wspierania rozwoju technologicznego powstajg parki technolo-
giczne, inkubatory, fundusze ryzyka inwestycyjnego (venture Capital, start-up
Capital, seed Capital).

Wobec MSP stosuje sie kilka wyjatkéw od stosowania regut prawa konku-
rencji, przykfadem sg europejskie grupy intereséw gospodarczych (European
Economic Interest Grouping), ktére umozliwiajg wspotprace miedzy przedsie-
biorstwami, uczelniami, laboratoriami celem promocji wspolnych interesow
z zastosowaniem uproszczonych procedur.

Polityka wobec MSP w Polsce jest znacznie mniej zaawansowana niz
w Unii, jednak perspektywa cztonkostwa wymusza podniesienie standardu. Pol-
ska ma juz prawo do korzystania bezposrednio ze $rodkéw budzetu unijnego

Por.: O. Lissowski, Instrumentyfinansowe wspierania matych i $rednich przedsiebiorstw
w Unii Europejskiej i w Polsce, Poznan 1998.

2 Poza programami adresowanymi do MSP firmy te moga uzyska¢ pomoc z Funduszy Struk-

turalnych, szacuje sie, ze $rednio w Unii do MSP z FS trafia 15% do 20% (por. tabela 9, str. 16).
Poza $rodkami z programéw wspélnotowych MSP korzystajg z pomocy w ramach programéw
narodowych.
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w ramach 1l Wieloletniego Programu dla Matych i Srednich Przedsiebiorstw
oraz V Ramowego Programu Badan i Rozwoju. W ramach programéw finanso-
wanych ze $rodkéw PHARE 2000 zarezerwowano okoto 130 min euro dla pro-
gramoOw przeznaczonych dla MSP. Ministerstwo Gospodarki zgodnie z przygo-
towanymi dokumentami pragnie realizowac cele, takie jak: ulatwianie przedsie-
biorcom dostepu do wiedzy o zarzadzaniu firmg, tworzenie sieci konsultacyjno-
doradczych, utatwianie przedsiebiorcom dostepu do zewnetrznych Zrédet finan-
sowania, uzyskiwanie informacji o UE - jej regulacjach prawnych, normach,
standardach, wdrazanie systemOw zapewniania jakos$ci oraz promocja MSP na
rynkach zagranicznych53

Poza $rodkami finansowymi zgodna z unijng polityka wobec MSP wymaga
dostosowan prawnych54. Wspieranie MSP stanowi wyjatek od generalnego za-
kazu udzielania pomocy publicznej stosowanego w UES. W Unii pomoc dla
matej badZ Sredniej firmy nie moze przekroczy¢ 100 000 euro w ciggu kolejnych
trzech,lat, powinna sie tez miesci¢ w odpowiednich proporcjach do naktadéw
finansowanych z innych Zrédet. Nie powinna przekracza¢ wartosci 15% nakia-
déw inwestycyjnych ani by¢ wyzsza niz 115% poziomu wsparcia przeznaczone-
go dla danego regionu. Precyzyjne regulacje sg warunkiem sine qua non zwigk-
szonego naptywu $rodkéw unijnych do sektora MSP.

Lobbing

Status panstwa cztonkowskiego umozliwi polskim podmiotom oddziatywa-
nie na procesy decyzyjne zwigzane z JRE oraz funkcjonowaniem Unii Europej-
skiej poprzez grupy nacisku, najczesciej z siedzibg w Brukseli, ktérych liczba
przekroczyta 3000 (sg szacunki méwigce o 5000)56.

53 Na promocje MSP na rynkach zagranicznych Ministerstwo Gospodarki planuje przeznaczy¢
31 min ziotych, 20 min na przedsiewziecia wspomagajgce MSP, koszty doradztwa dla MSP maja
by¢ w 60% refundowane przez Ministerstwo Gospodarki (budzet 14,5 min ztotych). Wspomniane
dokumenty to: ,,Kierunki dziatan rzadu wobec matych i Srednich przedsiebiorstw do 2002 roku” -
dokument rzadowy przyjety przez Rade Ministrow 11 maja 1999 roku; Programy i fundusze
wspierajgce rozw6j matych i $rednich przedsiebiorstw, Warszawa maj 2000. Informacja ma zna-
czenie pierwszoplanowe, bo od niej w duzej mierze zalezy zdolno$¢ do absorpcji $rodkéw przez
MSP.

5 Por.: G. Druesne, Prawo materialne i polityki Wspélnot Europejskich i Unii Europejskiej,
Warszawa: Fundacja Promocji i Prawa Europejskiego, Wyd. Naukowe Scholar, 1996.

% W Polsce trwaja prace nad projektem ustawy ,,O warunkach dopuszczalnosci i nadzorowa-
niu pomocy publicznej”, ktéra obejmuje nie tylko dotacje, ale réwniez, podobnie jak w Unii, takie
formy pomocy jak zaniechanie poboru podatkéw czy zawieszenie wptat sktadek na ubezpieczenie
spoteczne. Sposéb udzielania pomocy publicznej bedzie nadzorowany przez Urzad Ochrony Kon-
sumenta i Konkurencji.

5% Por.: J Greenwood, Representing interests in the European Union, Macmillan Press,
London 1997 oraz Lobbying in the EC, J. Richardson (ed.), Oxford University Press, Oxford 1998.
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Reprezentacjg objete sa grupy pracodawcow, poszczeg6lne dziedziny wytwa-
rzania, sektory, grupy wytwdrcow (rzemiosto), wolne zawody, miasta, regiony.
Interesy pracodawcow i przedsiebiorczosci reprezentuje UNICE (Union of Indu-
strial and Employers’ Confederations of Europe), ktora grupuje krajowe organi-
zacje pracodawcOw i zrzeszenia przedsiebiorcow pod warunkiem, ze majg
w swoich krajach status organizacji centralnych. Zadaniem UNICE jest powia-
zanie rozwoju panstw UE z rozwojem przemystu europejskiego i promocja
przedsiebiorczosci. UNICE uczestniczy w dialogu o wymiarze socjalnym maja-
cym na celu harmonijne pogodzenia aspiracji pracownikéw z wymaganiami do
wspdtuczestnictwa w podejmowaniu decyzji w firmie z kompetencjami praco-
dawcéw (problem trudny do pogodzenia, o czym $wiadczg wieloletnie prace nad
statusem spotki europejskiej). UNICE jest strong w dialogu na temat realizacji
zasady subsydiarnosci i podziatu kompetencji decyzyjnych miedzy poziomami
wspodlnotowymi a krajowymi i regionalnymi.

Mozliwos$¢ uczestnictwa w grupach nacisku stworzy nowa jakosciowo sytu-
acje dla podmiotdw polskich, bedzie to szansa wspotuczestnictwa w odrdéznieniu
od sytuacji podmiotu z kraju stowarzyszonego5/. Funkcjonowanie grup nacisku
pozwala na uczestniczenie w wiekszej liczbie projektow wspolnotowych, co
bedzie coraz bardziej istotne w miare jak bedg wzrasta¢ rozmiary transferow
z funduszy strukturalnych Unii.3

Listy grup nacisku o charakterze sektorowym zawiera Panorama of EU Indu-
stry (op. cit.), pozostate zawarte sa w publikacjach na temat lobbingu, a takze na
stronie internetowej: http://europa.eu.int/business.

3.2. Rekomendacje dla strategii przedsiebiorstw

Przedstawione w podrozdziale 3.1. konsekwencje cztonkostwa w UE stano-
wigce szanse i zagrozenia w skali makroekonomicznej wymagajg odpowiednich
dostosowan w skali mikroekonomicznej - na poziomie przedsiebiorstwa.

Zalecenia odnos$nie do zachowan firm polskich w zwigzku z integrowaniem
sie gospodarki polskiej z gospodarka unijng mozna zakwalifikowac¢ do trzech
grup, zgodnie z przyjetym w pracy pogladem, ze zachowanie firmy w gospodar-
ce rynkowej winno by¢ zorientowane na osiggniecie lub zachowanie okreslone-
go poziomu konkurencyjnosci:

1) zalecenia dotyczace pozycji konkurencyjnej,

2) zalecenia dotyczace potencjatu konkurencyjnego,

3) zalecenia dotyczace strategii konkurencyjnej.

57 Podmioty polskie - z niewielkimi wyjatkami obejmujacymi niektére reprezentacje regional-
ne - saw sytuacji ,,wielkiego niemowy”, ktéry nie moze wptywaé na decyzje.

58 Przykfadem skuteczno$ci - dyskretnego dziatania - grup nacisku moze by¢ Irlandia oraz
rozmiary i sposéb wykorzystania przez ten kraj $srodkéw unijnych.
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3.2.1. Pozycja konkurencyjna

Zgodnie z przyjetym w niniejszej pracy rozumieniem konkurencyjnosci za-
biegi firm dotyczace zajecia pozgdanej pozycji konkurencyjnej powinny odnosi¢
sie zaréwno do rynku krajowego (wewnetrznego), jak i do rynkéw zagranicz-
nych, w tym rynkéw unijnych. W ponizszym wywodzie uwaga zostanie zogni-
skowana na aspekcie konkurencyjnos$ci na rynkach zagranicznych.

Rekomendacje zwigzane z pozycja konkurencyjng sprowadzajg sie do po-
stulatu ekspansji na rynki unijne z wykorzystaniem posiadanych (lub potencjal-
nych) przewag wynikajacych z lokalizacji firm w Polsce. Ekspansja winna
sprzyja¢ wykorzystaniu korzysci skali dziatania w postaci nizszych kosztow
jednostkowych. Srodkiem umozliwiajacym realizacje tych korzyéci moze byé
konsolidacja istniejacych przedsiebiorstw w wieksze jednostki, zdolne do osig-
gania znaczacych udziatdbw w rynku i predysponowane do zajmowania dobrej
pozycji finansowej, ktdra na dtuga mete jest warunkiem sine qua non rozwoju
firmy. Realizacja omawianego zalecenia zalezna jest od stosowanej polityki
konkurencji, a w szczegélnosci ustawodawstwa antymonopolowego, ktorego
implementacja winna mie¢ zrownowazony i wolny od demagogii charakter.
Zagadnienie to dotyczy prowadzonej przez panstwo szeroko rozumianej polityki
gospodarczej i zostanie rozwinigte w podrozdziale 3.3. - ,,Implikacje dla polity-
ki gospodarczej”.

Drugi dezyderat dotyczacy poprawy lub obrony satysfakcjonujacej pozycji
konkurencyjnej zwigzany jest z podejmowaniem wysitkow majacych zapewnic
firmie zajecie pozycji konkurencyjnej okre$lanej jako niszowa. Postulat ten jest
szeroko dyskutowany w literaturze dotyczacej strategii konkurencyjnej przed-
siebiorstwa. Sprowadza sie on do zalecenia, aby firma starata sie znalez¢ na
rynku nisze (niecke), w ktdrej bedzie mogta dziata¢ w warunkach wzglednego
monopolu. Jest to réwnoznaczne z jednoczesnym posiadaniem wysokiego
udzialu w rynku i znajdowaniem sie w pozycji sprzyjajacej osigganiu dobrej
sytuacji finansowej. Niektdrzy autorzy uwazajg, ze zajecie pozycji niszowej
wymaga stosowania odmiennego, w poréwnaniu z dwoma standardowymi (czyli
strategig kosztowsq i strategig roznicowania), typu strategii®. M. E. Porter wy-
mienia tez trzeci podstawowy typ strategii, strategie koncentracji na danym
segmencie rynku (focus). O ile poprzednie dwie strategie zaktadaty operowanie
przedsiebiorstwa na catym rynku branzowym, o tyle ta strategia zaktada Swia-
dome skupienie sie na wybranym segmencie - niecce (niszy) rynkowej. Wydaje
sie jednak, ze strategie koncentracji mozna uznaé za specyficzny wariant strate-
gii roznicowania lub kosztowej - przedsiebiorstwo tak ksztattuje swoja strategie,

0 M. E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentéw, PWE, War-
szawa 1992, s. 50-55.
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aby osiagna¢ przewage rézniczkows lub kosztowa tylko w ocenie ograniczonej
grupy nabywcow (segmentu rynku). Przypomnienie powyzszego rozréznienia
trzech typow strategii ma w tym miejscu duze znaczenie ze wzgledu na fakt, ze
kazdy z typow strategii rodzi prawdopodobnie r6zne skutki, jesli chodzi o re-
zultat procesu konkurowania czyli zajeta lub osiggnietg w efekcie procesu kon-
kurowania pozycje konkurencyjng. Mozna bowiem postawi¢ trzy hipotezy:

1) skuteczna strategia przywodztwa kosztowego sprzyja zdobyciu wysokiego
udziatu w rynku,

2) skuteczna strategia réznicowania powinna umozliwia¢ osiagniecie dobrej
sytuacji finansowej,

3) skuteczna strategia koncentracji na danym segmencie rynku jednoczesnie
sprzyja zdobyciu wysokiego udziatu w rynku i osiggnieciu dobrej sytuacji finan-
SOWej.

Trzeci typ strategii posiada wiec istotne zalety, a poza tym wydaje sie, Ze jest
to typ strategii, ktérego przyjecie jest realistyczne przez nowo wchodzacego na
rynek unijny konkurenta polskiego - nie sg tutaj bowiem wymagane duze (rela-
tywnie) naklady inwestycyjne.

Zajecie i utrzymanie wilasciwej pozycji konkurencyjnej na rynkach unijnych
nie powinno ograniczac sie do stosowania praktycznie dotychczas jedynej stra-
tegii ekspansji na te rynki, to znaczy strategii eksportowej. Watek ten zostanie
rozwiniety w podrozdziale 3.2.3.

3.2.2. Potencjat konkurencyjny (potencjat konkurencyjnosci)

Budowanie zalecerh dotyczacych potencjatu konkurencyjnego nalezatoby
rozpoczaé od przedstawienia wzorca opisujgcego stan pozadany w zakresie po-
szczeg6lnych czynnikéw ten potencjal wyznaczajgcych. Zdaniem niektorych
badaczy, dostosowania firm na drodze do budowy optymalnego potencjatu kon-
kurencyjnosci winny zmierza¢ do pewnego idealnego wzorca, ktérego charakte-
rystyke przedstawiono ponizej (tabela 3.2.2-1).

Tworzenie potencjatu konkurencyjnosci przez firmy musi by¢ procesem cig-
glym, uwzgledniajacym zmiany w otoczeniu rynkowym. Ze wzgledu na ograni-
czono$¢ zasobow firmy winny koncentrowac srodki na problemach kluczowych,
wynikajacych ze strategii rozwoju firmy. Innymi stowy ograniczonos¢ zasobow,
a precyzyjniej rzecz okre$lajagc —rozsadna relacja zaangazowanych zasobdw do
uzyskanych rezultatow - nakazuje stosowanie pewnej hierarchii waznosci w bu-
dowaniu i rozwijaniu poszczegélnych czynnikéw potencjatu konkurencyjnego.
Zrozumiate jest wiec, ze menedzerowie przywigzujg rozng wage do poszczegol-
nych czynnikéw potencjatu.

Przedstawiony w rozdziale 2. rozktad wynikéw uzyskanych w obrebie proby
68 przedsiebiorstw nie upowaznia jednak do formutowania kategorycznych za-
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Tabela 3.2.2-1. Charakterystyka zasob6w sktadajgcych sie na idealny stan potencjatu konkuren-
cyjnosci przedsiebiorstwa

Sfera
Informacje

B+R

Produkcja

Zarzadzanie
jakosciag

Logistyka

Dystrybucja

Marketing

Finanse

Organizacja
i zarzadzanie

Zatrudnienie

Zasoby
niewidzialne

Charakterystyka zasobéw
Wiarygodne prognozy sytuacji rynkowej i kierunkéw jej rozwoju, precyzyjne
okreslenie aktualnych i przysztych potrzeb klientéw, prognoza ich zachowan,
doktadna znajomos$¢ potencjatu ekonomicznego oraz strategii firm konkuren-
cyjnych.
Posiadanie wiasnych komoérek B+R wspomagane wspétpraca z osrodkami
naukowymi, wyposazenie w sprzet najnowszej generacji, zatrudnienie ludzi o
najwyzszej wiedzy, doswiadczeniu i kreatywnosci, wysokie $rodki finansowe
przeznaczane na ten cel.
Stosowanie najnowocze$niejszych technologii przy uzyciu maszyn i urzadzen o
najwyzszej jakosci, nowoczesne systemy komputerowe wspomagajgce procesy
technologicznego przygotowania produkcji oraz zarzadzanie produkcja, naj-
wyzsza fachowo$¢ kadry technicznej, przygotowanej do zastosowania nowo-
czesnych systeméw zarzadzania produkcja.
Petne zaangazowanie kierownictwa i pozostatych pracownikéw w realizacje
programéw zapewnienia jakosci, posiadanie przez przedsiebiorstwo certyfika-
toéw jakosci, stosowanie kompleksowego systemu zarzadzania jakoscig - TQM,
stosowania systemoéw i procedur zapewnienia jakosci.
Optymalizacja dostaw, np. poprzez zastosowanie metody Just-in-Time lub
ekonomicznej partii, posiadanie nieprzerwanego i stabilnego dostepu do Zrédet
zasobdw (surowcéw), dogodna lokalizacja w stosunku do zasobéw, wysoka
jakos¢ kadr.
Posiadanie sprawnej sieci dystrybucji o optymalnej gestosci, obejmujacej swym
zasiegiem caty obstugiwany rynek, najwyzsza jako$¢ kadr zajmujgcych sie
dystrybucjg i sprzedazg, mozliwo$¢ wptywu na kanaty dystrybucji.
Wysoka jako$¢ kadr, mozliwe najwyzsze naktady finansowe, petne znajomosé¢
i umiejetno$¢ komponowania instrumentdw marketing-mix, wysoka ranga
marketingu w przedsiebiorstwie.
Niski poziom kosztéw catkowitych, wysoki potencjat finansowy, peten dostep
do zewnetrznych Zrédet finansowania, petne wykorzystanie instrumentéw
rachunkowosci zarzadczej, najwyzsza jako$¢ kadry zajmujacej sie finansami,
skomputeryzowanie.
Najwyzsza jako$¢ kadry menedzerskiej, posiadanie i realizowanie planéw ope-
racyjnych i strategicznych, system motywacji, budujacy klimat pracy promuja-
cy dobra robote, decentralizacja zarzadzania, elastyczno$¢ podejmowania decy-
zji, prostota i klarowno$¢ struktury organizacyjnej oraz sprawnos$¢ systemow
komunikacji wewnetrznej, wtasciwa forma organizacyjna.
Lojalno$¢ pracownikéw, odpowiedni poziom wyksztatcenia, klarowna, $wia-
domie i konsekwentnie realizowana polityka kadrowa, sktonno$¢ pracownikéw
do innowacji i zmian, cheé¢ podnoszenia kwalifikacji oraz wiara w sukces ryn-
kowy organizacji.
Wysoka renoma firmy, kultura organizacyjna przedsiebiorstwa i dostrzeganie
jej przez zewnetrznych partneréw, umiejetno$¢ tworzenia i posiadanie lobby
sprzyjajacego firmie, umiejetno$¢ przewidywania zachowan przedsiebiorstw
konkurencyjnych, wykorzystanie dotychczasowych kontaktéw handlowych
w poszerzaniu udziatu na rynku.

Zrédio: Budowanie potencjatu konkurencyjnosci przedsigbiorstw: stan i kierunki rozwoju potencjatu konku-
rencyjnosci polskich przedsigebiorstw w kontek$cie dostosowari gospodarki do wymagan Unii Europejskiej.
M. J. Stankiewicz (red.), Torun, TNOIK, 1999, s. 216.
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lecen dla szerszej populacji przedsiebiorstw. Nie istnieje mechaniczny algorytm
przektadajacy zrelacjonowane usrednione wyniki populacji przedsiebiorstw bio-
racych udziat w badaniu na jednoznaczne rekomendacje dla poszczegdlnych,
indywidualnych firm, zaréwno nalezacych do proby badawczej, jak i znajduja-
cych sie poza niag. Uzyskane wyniki badan mogg co najwyzej zosta¢ wykorzy-
stane w nastepujacych celach:

* inspiracja i zacheta do przeprowadzenia badain zorientowanych na prak-
tyczne potrzeby poszczegélnych przedsiebiorstw - wydaje sie, ze badania o na-
stawieniu praktycznym, uzytecznym dla kreowania strategii poszczegdlnych
firm powinny dotyczy¢é populacji przedsiebiorstw dziatajagcych w okreslonej
branzy;

* punkt wyjscia do operacjonalizacji zmiennych charakteryzujgcych konku-
rencyjnos$¢ przedsiebiorstwa, ktérych uwzglednienie w konkretnej branzy byto-
by najbardziej uzasadnione;

* punkt odniesienia dla wynikdw uzyskanych dla przedsiebiorstw nalezacych
do konkretnej branzy i podstawa do refleksji na temat odmiennosci w danej
branzy w poréwnaniu z szerszg, zréznicowang branzowo populacjg przedsie-
biorstw.

Zaleceniem, ktdére mozna zbudowac na podstawie przeprowadzonych badan,
jest postulat prowadzenia w obrebie poszczeg6lnych przedsiebiorstw systema-
tycznych i wnikliwych analiz ich sytuacji konkurencyjnej (pozycji konkurencyj-
nej, potencjatu konkurencyjnego i strategii konkurencyjnej - instrumentéw kon-
kurowania), przede wszystkim na tle branzy, w ktérej dane firmy dziatajg. Nale-
zy dokonywac diagnozy i monitorowania pogladéw na temat waznos$ci poszcze-
gblnych czynnikéw potencjatu konkurencyjnego wsrod kluczowych pracowni-
kow danej firmy, a nastepnie poglady te winno konfrontowac sie z wynikami dla
catej branzy lub wybranych jej przedstawicieli (na przyktad gtéwnych konku-
rentéw, lideréw rynku).

Przy podejmowaniu praktycznych dziatan dotyczacych budowy potencjatu
konkurencyjnego nalezatoby przestrzega¢ zasady, aby realizowanym posunie-
ciom nadawac pewne priorytety. W pierwszej kolejnosci nalezatoby zwracaé
uwage na te czynniki potencjatu konkurencyjnego, ktére oceniane sgjako waz-
ne (maja duzg wage, duze znaczenie dla osiggniecia przewagi konkurencyjnej)
i w obrebie ktoérych luka konkurencyjna (dystans dzielagcy dang firme od rywali)
jest najwieksza. Drugi priorytet powinny mie¢ czynniki wazne, ale z niewielka
lukg oraz czynniki mniej wazne, ale z duzg luka. Najmniej uwagi powinno si¢
natomiast poswieca¢ czynnikom malo waznym i charakteryzujgcym sie malg
luka. Zaproponowang koncepcje hierarchii dziatari w obrebie potencjatu konku-
rencyjnego mozna ujag¢ w postaci ponizszej dwuwymiarowej macierzy znaczenia
(wagi) - oceny czynnikéw potencjatu konkurencyjnego (rys. 3.2.2-1).

Wiele wskazuje na to, ze wsrdd czynnikéw potencjatu konkurencyjnego co-
raz wieksza role beda odgrywac czynniki zwiazane z szeroko rozumiang wiedza.
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Tworzeniu i zarzadzaniu wiedzg przypisuje sie role podstawowej determinanty
konkurencyjnosci firmyel.

ZNACZENIE (WAGA)

mate duze
$redni wysoki
priorytet priorytet
)
brak Sredni
priorytetu priorytet

Rys. 3.2.2-1. Macierz znaczenia (wagi) i oceny czynnikéw potencjatu konkurencyjnego

Zrédto: opracowanie wiasne.

3.2.3. Strategia konkurencyjna

Optymalna konfiguracja zasobow firmy stwarza potencjat konkurencyjny
(potencjat konkurencyjnosci). Samo posiadanie dobrego potencjatu konkuren-
cyjnego jednak nie wystarcza. Jego wykorzystanie na konkurencyjnym rynku
wymaga stosowania odpowiednich instrumentow konkurowania, czyli realizacji
okre$lonej strategii konkurencyjnej. Jak podniesiono to wcze$niej, firmy majg do

60 A. K. Kozminski, Zarzadzanie wiedzg warunkiem konkurencyjnosci firmy, VIl Kongres
Ekonomistéw Polskich, Warszawa, styczen 2001. W tym konteks$cie S. Kwiatkowski pisze o inte-
lektualizacji przedsiebiorczosci i przedsiebiorstw: Przedsiebiorstwo XXI wieku. Intelektualizacja
przedsiebiorczosci, intelektualizacja przedsiebiorstw, VII Kongres Ekonomistéw Polskich, War-
szawa, styczer 2001.
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wyboru trzy, a wlasciwie dwa, ,,czyste” typy strategii konkurencyjnej (w prakty-
ce strategia przedsiebiorstwa jest mieszankg elementéw wywodzacych sie z tych
typow i ma najczesciej charakter eklektyczny):

« strategia przywodztwa kosztowego,

« strategia réznicowania,

« strategia koncentracji uwagi na okreslonym segmencie rynku (uwaza sie, ze
jest to szczegdlny wypadek pierwszego lub drugiego typu strategii).

Identyfikacja podstawowych cech dwdch ,,czystych” typéw strategii konku-
rencyjnej stanowi jedng z podstaw budowania zalecert normatywnych odnosnie
do pozadanej strategii firm polskich w zwiazku z przystepowaniem Polski do
Unii Europejskiej.

Zamieszczony w podrozdziale 1.7.3. wywdd dotyczacy wiodacych cech
dwoch podstawowych typow strategii konkurencyjnej wskazuje na konieczno$é
jasnego, w miare jednoznacznego ,,zdeklarowania” si¢ firmy konkurujgcej na
danym rynku w kwestii wyboru realizowanej strategii. Uwaza sie bowiem, ze
sukces rynkowy odnoszg tylko te przedsiebiorstwa, ktére postawity na jedng
z podstawowych strategii konkurencyjnych. Niezdecydowanie, z wyjgtkiem
nielicznych sytuacji grozi ,,ugrzeznieciem” miedzy strategiami i zazwyczaj kon-
czy sie niepowodzeniem. ,,Nieokreslono$¢” strategiczna firm polskich rywali-
zujacych na rynkach Unii Europejskiej moze by¢ znaczacym ograniczeniem
w zwigkszeniu ich konkurencyjnosci. Omowione w rozdziale 2. wyniki badan
dotyczacych przedsiebiorstw sektora przetwdrczego wskazywaty na wystepo-
wanie w$rod menedzer6w powaznej obawy, ze istotnym, potencjalnym nega-
tywnym efektem przystgpienia Polski do Unii Europejskiej moze by¢ obnizenie
konkurencyjnosci cenowej na rynkach zagranicznych na skutek wzrostowego
wyréwnywania sie poziomu cen w Polsce i w UE. Wynika z tego rekomendacja,
aby w realizowanych strategiach konkurencyjnych przesuwac¢ punkt ciezkosci
z konkurencji kosztowej na konkurencje poprzez roznicowanie.

Drugi postulat, jaki nasuwa sie po uwaznym przestudiowaniu cech obu ty-
pow strategii konkurencyjnej, sprowadza sie do skonstatowania, ze mozliwosé
osiggniecia niektorych przewag konkurencyjnych, jakie stwarzajg te strategie,
implikuje konieczno$¢ wyjscia poza tradycyjne i dotychczas praktycznie jedyne
formy ekspansji firm polskich na rynki unijne - czyli poza eksport posredni lub
bezposredni. W badaniach poznanskich stwierdzono, ze zainteresowanie wsrdd
firm polskich innymi niz eksport formami internacjonalizacji ich dziatalnosci
jest minimalne (zob. rozdziat 2.). Rozwijanie eksportu jest uwazane w teorii
internacjonalizacji firmy za oczywisty, pierwszy etap ekspansji na rynki zagra-
niczne. Ograniczanie sie na dtuzsza mete tylko do eksportu moze by¢ jednak
przejawem krotkowzrocznosci menedzeréw. Menedzerowie czesto uwazaja, ze
kultywowanie i podtrzymywanie ewentualnych pierwszych sukceséw osiggnie-
tych w obszarze tego sposobu ekspansji zagranicznej powinno prowadzi¢ tylko
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do dalszego rozwoju eksportu. Réwnie czesto brakuje Swiadomosci mozliwosci,
a czasami takze zasobdw, do podjecia bardziej zaawansowanych form interna-
cjonalizacji, a w szczeg6lnosci zagranicznych inwestycji bezposrednich. Czyn-
nikiem posrednio Swiadczacym o korzySciach z dokonywania zagranicznych
inwestycji bezposrednich sg sukcesy licznych inwestoréw zagranicznych na
rynku polskim.6l

Ogolny, generalny postulat, jaki mozna zgtosi¢ pod adresem firm polskich,
aw szczegolnosci firm z tzw. polskim rodowodem, to konieczno$¢ dalszej
i przyspieszonej restrukturyzacji ich dziatalnosci62

Restrukturyzacje definiowa¢ mozna na wiele sposobdw, jako:

» zmiane o charakterze radykalnymes;

* proces zmian zasadniczych, gruntownych i wywotanych w wigkszym stop-
niu czynnikami zewnetrznymi albo inaczej sytuacjami krytycznymi w rozwoju
struktur, ktorych ona dotyczy64;

* znaczace zmiany dostosowawcze; zasadniczg, radykalng zmiane istniejace-
go stanu ijako taka nieodzowna do tego, aby przedsiebiorstwo mogto przetrwac
w nowych warunkach gospodarowania6b;

» kompleksowe, wszechstronne zmiany w funkcjonowaniu firmy6g

» zmiana o charakterze zasadniczym i gruntownym, powodowana przez ko-
nieczno$¢ podjecia dziatan majacych sprostac sytuacjom krytycznym w rozwoju
struktur organizacji6,

» przemyslang - wobec zmian zachodzacych w otoczeniu - reorientacje ce-
16w przedsiebiorstwa6s;

« dostosowanie organizacyjne, ekonomiczne i technologiczne®.

6l M. Gorynia, R. Wolniak, On the Competitiveness ofa Transitional Economy - the Case of
Poland, Referat: 9th Annual World Business Congress, December 14-17, 2000, San Jose, Costa Rica.

6 Procesy restrukturyzacjipolskich przedsiebiorstw a konkurencja na najednolitym rynku eu-
ropejskim,, ,,OPTIMUM. Studia Ekonomiczne” 2000 nr 4.

63Z. Sapijaszka, Restrukturyzacja przedsiebiorstwa. Szanse i zagrozenia, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 1997, s. 23.

64S. Chomatowski, Kierunki i metody oceny oraz realizacji restrukturyzacji przedsie-
biorstw, ,,Przeglad Organizacji” 1998 nr 12.

@A, Bieniok, Restrukturyzacja przedsiebiorstw, ,,Ekonomika i Organizacja Przedsigbior-
stwa” 1993 nr 8.

6 Restrukturyzacja przedsiebiorstw ijej wptyw na efektywno$¢ gospodarowania, C. Skowro-
nek (red.), Wydawnictwo UMCS, Lublin 1997, s. 18.

67 A. Suwalski, Dylematy wykorzystania kapitatu zagranicznego w restrukturyzacji polskiej
gospodarki, w: Szanse i zagrozenia rozwoju restrukturyzowanych przedsiebiorstw w Europie Srod-
kowej i Wschodniej, Cz. Glinkowski (red.), Wydawnictwo AE w Poznaniu, Poznan 1997, s. 69.

8Z. Jasinski, Restrukturyzacja systemu zarzadzania przedsiebiorstwem, ,,Ekonomika i Or-
ganizacja Przedsiebiorstwa” 1992 nr 8.

M K. Pasternak, Restrukturyzacja przedsiebiorstw przemystowych, ,,Ekonomika i Organiza-
cja Przedsigbiorstwa” 1993 nr 8.
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Wsp6lng cechg przytoczonych definicji jest podkreslenie, ze restrukturyzacja
oznacza radykalng zmiane, dostosowanie o charakterze gruntownym i komplek-
sowym. Wazne jest tez wskazanie na konieczno$¢ wzajemnego dopasowania
przedsiebiorstwa i otoczenia, w ktérym ono dziata.

Nalezy takze wskaza¢ na obszary/ptaszczyzny, ktérych moze dotyczy¢ re-
strukturyzacja. Sg one nastepujace:

» zakres i/lub zasieg dziatania firmy, struktura kapitatowa, organizacja we-
wnetrznafl,

« produktowo-technologiczny, organizacyjny, finansowy, wiasnosciowy7L;

« techniki, technologii, form organizacji, produkcji, systemu zarzadzania,
statusu prawno-organizacyjnego72,

« techniki i technologii, organizacji, ekonomiki, rynku73

Autorowi niniejszego podrozdziatu najblizsze jest pojmowanie restruktury-
zacji jako strategii w kategoriach zarzadzania strategicznego. W tym ujeciu do
przeprowadzenia procesu restrukturyzacji mozna wykorzystaC wzorzec zarzg-
dzania strategicznego obejmujacy:

« identyfikacje i rozpoznanie potencjatu przedsigbiorstwa,

« diagnoze potozenia strategicznego,

« sformutowanie wizji (planu strategicznego) - planowanie strategiczne,

* kontrole realizacji wizji,

« analize zrealizowanej strategii74

Powszechnie przyjmuje sie, ze celem restrukturyzacji przedsiebiorstwa jest
jego lepsze przystosowanie do dziatania w warunkach gospodarki rynkowej,
ktorej istotg jest konkurowanie. Cele przyswiecajgce restrukturyzacji daje sie
wiec sprowadzi¢ do umozliwienia wzrostu ekonomicznej efektywnosci, konku-
rencyjnosci, a takze poprawy sprawno$ci organizacyjnej i elastycznos$ci dziata-
nia przedsiebiorstwa?. W nieco innym, aczkolwiek zblizonym, ujeciu celem
restrukturyzacji jest uzyskanie lepszej pozycji strategicznej na rynku, a w konse-
kwencji osiggniecie korzystniejszych wynikéw ekonomicznych7a Syntetyczny

70Z. Sapijaszka, op. cit., s. 30.

7L Restrukturyzacja przedsiebiorstw ijej wplyw...., op. cit., s. 19.

72S. Podczarski, Kierunki restrukturyzacji polskiego przemystu, ,,Gospodarka Narodowa”
1996 nr 8-9.

73B. Petka, Restrukturyzacja przemystu w warunkach urynkowienia polskiej gospodarki. Mi-
krorestrukturyzacja, ,,Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa” 1993 nr 2.

74Por. W. J. Otta, Teoria zarzadzania strategicznego a problem przejscia, w: Droga do ryn-
ku. Aspekty mikroekonomiczne, Wydawnictwo AE Poznan 1994, s. 136.

BPor. W. Karpinska-Mizielinska, Nowe rozwigzania organizacyjne i wiasnosciowe,
».Gospodarka Narodowa” 1998 nr 5-6.

76 D. Kowalczuk-Jakubowska, A. M alewicz, Restrukturyzacja jako technika ratowania
i rozwoju przedsiebiorstwa, Wydawnictwo IOPM ,,0Orgmasz”, Warszawa 1992, s. 131.
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cel restrukturyzacji mozna wiec sformutowac jako poprawa konkurencyjnosci
prowadzaca w dtuzszym okresie do podwyzszenia lub obrony rentownosci.

Nalezy réwnocze$nie po raz wtdry zauwazy¢, ze rozumienia konkurencyjno-
§ci nie nalezy zaweza¢ do konkurencji na rynkach zagranicznych czy na rynkach
krajow Unii Europejskiej. Konkurowanie polskich przedsiebiorstw z przedsie-
biorstwami z innych gospodarek ma co najmniej dwa wymiary: konkurowanie
polskich eksporteréw na rynkach miedzynarodowych (w tym na rynku unijnym
z przedsiebiorstwami z Unii i spoza Unii) oraz konkurowanie producentéw kra-
jowych na rynku krajowym z importem (pochodzacym z Unii i spoza Unii)77.

Rozwazajac problem restrukturyzacji przedsiebiorstw polskich w zwigzku
z przystepowaniem Polski do Unii Europejskiej z perspektywy zarzadzania
strategicznego, mozna uznac, ze restrukturyzacja winna zapewnic takg przebu-
dowe strategii firm, aby wystapito mozliwie duze wzajemne dopasowanie przed-
siebiorstwa i otoczenia, w ktérym ono dziata. Dopasowanie winno w szczegdl-
nosci dotyczy¢ wnetrza przedsiebiorstwa (atutow i stabosci, silnych i stabych
stron) oraz jego otoczenia (szans i zagrozen). W razie stwierdzenia réznic w po-
tencjale konkurencyjnym danego przedsiebiorstwa i jego gtownych rywali na
rynkach unijnych mozna moéwi¢ o wystepowaniu luki konkurencyjnej. Proces
restrukturyzacji przedsiebiorstwa powinien zmierza¢ do zlikwidowania lub zni-
welowania tej luki.

Postrzeganie przez polskie przedsiebiorstwa szans i zagrozeh zwigzanych
z przystgpieniem Polski do Unii Europejskiej nie jest dobrze rozpoznane. Wyni-
ki badan nie sgjednoznaczne. Badania Z. Kedzior® wskazuja, ze podstawowe
szanse to zwiekszenie stabilnosci przepiséw prawnych (52% wskazan), poprawa
jakosci krajowych produktéw i ustug (45%), wiekszy dostep do nowoczesnej
technologii (38%). Z kolei podstawowe zagrozenia to: utrata klientdw na rzecz
konkurentéw zagranicznych (55%), pogorszenie sie pozycji konkurencyjnej
polskich przedsiebiorstw (53%) oraz tatwa penetracja rynku polskiego przez
kapitat zagraniczny (45%). W tych samych badaniach ustalono jednoczes$nie, ze
wejscie Polski do Unii Europejskiej bedzie dla firmy: powazng szansg rozwoju
(11% firm), szansg rozwoju (34%), ani szansg, ani zagrozeniem (26%), zagroze-
niem (26%), powaznym zagrozeniem (3%). W badaniach prowadzonych pod
kierunkiem M. J. Stankiewicza® stwierdzono, ze podstawowe szanse sg naste-
pujace: fatwiejszy dostep do nowych rynkdw (47% wskazan), tatwiejszy dostep

77 Por. M. Gorynia, Miedzynarodowa konkurencyjno$¢ gospodarki polskiej a polityka eko-
nomiczna, ,,Ekonomista” 1996 nr 3.

BZ. Kedzior, Integracja Polski z Unig Europejskg -szansa czy zagrozenie dla polskich
przedsiebiorstw (wyniki badan), w: TRANS99. Wspélna Europa. Miedzynarodowa konkurencyj-
no$¢ polskich przedsiebiorstw, H. Brdulak (red.), SGH, Warszawa 1999, s. 396-406.

MPM. Chodorek, Wyzwania stojgce przed polskimi przedsiebiorstwami w zwigzku z proce-
sami integracji z Unig Europejska, w: Budowanie potencjatu konkurencyjnosci przedsiebiorstwa,
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do nowych technik i technologii (39%) oraz tatwiejszy dostep do Zrddet zaopa-
trzenia (28%). Do podstawowych zagrozen zaliczono: wzrost natezenia konku-
rencji na rynku polskim (64%), naptyw kapitatu zagranicznego - duze mozliwo-
§ci inwestycyjne (22%) oraz zniesienie barier celnych (21%).

W badaniach Z. Kedzior zidentyfikowano tez podstawowe atuty badanych
firm. Byty nimi: wysoka jako$¢ produkowanych wyrobdw (52% wskazan), kon-
kurencyjne ceny (44%) oraz bardzo dobra opinia u klientow (43%)8). W bada-
niach pod kierunkiem M. J. Stankiewicza nie ustalono mocnych i stabych stron
respondentéw w poréwnaniu z konkurentami z Unii Europejskiej. Na podstawie
wczesniejszych badan M. Goryni mozna posrednio wnioskowa¢ o wynikach
poréwnania potencjatu konkurencyjnego polskich firm z potencjatem konkuren-
cyjnym firm dziatajgcych na rynkach Unii Europejskiej8L. Mozna bowiem zato-
zy¢, ze badany potencjat konkurencyjny w odniesieniu do trzech najwiekszych
rynkow eksportowych ankietowanych firm dotyczyt wiasnie rynku unijnego.
Ogodlnie mozna stwierdzi¢, ze badane firmy odczuwaty duzy respekt przed kon-
kurentami na rynkach zagranicznych (unijnych). Ocena potencjatu konkuren-
cyjnego dla trzech najwiekszych rynkdw eksportowych wyniosta 3,09 (na skali
0 - 6), 3,50 dla rynku regionalnego, 3,43 dla rynku krajowego i 3,47 dla pozo-
statych rynkdw eksportowych. Najstabsze oceny uzyskaty nastepujace czynniki
potencjatu konkurencyjnego: badania i rozwdj (2,00), opakowania (2,70) i tech-
nologia produkcji (2,85). Najwyzsze: terminowo$¢ dostaw (4,00), cena (3,75),
jakos¢ (3,69) i nowoczesnoscé (3,50).

Dostepne wyniki badan empirycznych nie upowazniajg do sformutowania
jednego wzorca przebiegu, kierunku i zawartosci procesu restrukturyzacji pol-
skich przedsiebiorstw w zwigzku z przystepowaniem naszego kraju do Unii
Europejskiej. Wynika to z nastepujacych okolicznosci:

 szanse i zagrozenia zwigzane z cztonkostwem w Unii Europejskiej nie sg
postrzegane jednolicie - wystepuje zréznicowanie wynikéw uzyskanych w ra-
mach réznych projektéw badawczych;

» w badaniach Z. Kedzior stwierdzono istotne rdznice w réznych grupach
przedsiebiorstw (grupy ze wzgledu na wielko$¢ przedsiebiorstwa);

» w badaniach pod kierunkiem J. M. Stankiewicza zauwazono istotne réznice
ocen w odniesieniu do poszczeg6lnych badanych branz;

» w badaniach M. Goryni wystgpity istotne réznice w zgodnosci oceny nie-
ktorych czynnikéw potencjatu konkurencyjnego (wysokie wartosci odchylenia
standardowego);

M. J. Stankiewicz (red.), Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa ,,Dom Organizato-
ra”, Torun 1999, s. 19-47.

&Z. Kedzior, op. cit.

8. M. Gorynia, Zachowania przedsigbiorstw w okresie transformacji. Mikroekonomia przej-
$cia, Wydawnictwo AE w Poznaniu, Poznan 1998, s. 141-181.
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« niektore okolicznosci sg odbierane przez jedne przedsiebiorstwa jako szan-
se, a przez inne jako zagrozenie - dotyczyto to na przyklad zniesienia barier
celnych, wzrostu wymogoéw jakosciowych, wzrostu wymogow ekologicznych,
inwestycji zagranicznych.

Na podstawie przedstawionych wynikéw badan, a takze w oparciu na innych
zrodtach literaturowych mozna stwierdzi¢, ze procesy restrukturyzacyjne po-
dejmowane w polskich przedsigbiorstwach winny zmierza¢ do zlikwidowania
nastepujacych rodzajoéw luk: luka technologiczna, luka inwestycyjna, luka ba-
dawczo-rozwojowa, luka innowacyjna, luka majatkowa, luka kadrowa, luka
edukacyjna, luka marketingowa itp.

Cze$¢ wymienionych luk ma charakter wspdélny dla réznych przedsiebiorstw
i réznych branz. Cze$¢ ma natomiast charakter specyficzny. Wydaje sie, ze na-
wigzanie wspOtpracy pomiedzy polskimi firmami mogtoby by¢ obiecujgcym
Srodkiem do zidentyfikowania, zbadania i pomiaru tych luk. Przynajmniej czes¢
luk mozna by takze prébowac usungé wspolnymi sitami. Jest to dotychczas nie-
zbyt dobrze zagospodarowany obszar wspotpracy w ramach samorzadu gospo-
darczego, izb przemystowo-handlowych, stowarzyszen branzowych, itp.

Na to, czy restrukturyzacja przyniesie zamierzone efekty wpltyw ma takze
wykorzystywana technologia restrukturyzacji. W tym miejscu nalezy sie ograni-
czy¢ do wypowiedzenia czterech uwag odnos$nie do:

* podejmowania decyzji restrukturyzacyjnych,

* postaw kierownikow restrukturyzowanych przedsiebiorstw,

« roli firm konsultingowych w prowadzeniu restrukturyzaciji,

» mozliwosci wykorzystania koncepcji zarzadzania strategicznego.

Czesto podnoszonym argumentem usprawiedliwiajgcym powolno$¢ proce-
sOw restrukturyzacji w czesci polskich przedsiebiorstw pozostajacych przedsie-
biorstwami panstwowymi jest teza o wystepowaniu zjawiska ,,trojkata bermudz-
kiego, polegajacego na tym, ze trzy podstawowe osrodki wiadzy w przedsigbior-
stwie, czyli dyrekcja, samorzad pracowniczy i zwigzki zawodowe, majg zazwy-
czaj dos¢ wiadzy, by wzajemnie sie blokowac, ale zbyt mato, by przeprowadzié¢
konstruktywne dziatania. Staba jest pozycja dyrekcji, ktora nie zawsze znajduje
wsparcie ze strony panstwowej administracji gospodarczej, mimo ze panstwo
jest de jure wilascicielem przedsiebiorstw. Podnosi sie takze, ze podobne relacje
miedzy osrodkami wiadzy wystepuja niekiedy takze w przedsiebiorstwach prze-
ksztatconych wiasnosciowo. Wyniki badan przedsiebiorstw poznanskich nie
potwierdzity wystepowania w przedsiebiorstwach panstwowych zjawiska ,,troj-
kata bermudzkiego”& Wiadza rad pracowniczych i zwigzkéw zawodowych
oceniana byfa jako mata. Dominujaca role w decyzjach strategicznych odgry-
wato kierownictwo naczelne. Niski byt tez na ogdt poziom konfliktu miedzy

8 M. Gorynia, Zachowania przedsiebiorstw..., op. cit., s. 207-208.
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kierownictwem naczelnym a radami pracowniczymi i zwigzkami zawodowymi.
Mogto to Swiadczy¢ o znacznej zbieznosci intereséw kierownictwa naczelnego
i pracownikoéw. Z drugiej strony mozna bylo jednak przyjac, ze odpowiedzi uzy-
skano przede wszystkim z przedsiebiorstw, ktore nie byty sparalizowane kon-
fliktem wewnetrznym. Mozna przypuszczac, ze przedsiebiorstwa o wysokim
poziomie konfliktu odméwity odpowiedzi na ankiete. Jest jeszcze inna ewen-
tualnos¢, ajej wystepowanie w niektdrych wypadkach potwierdza doswiadcze-
nie konsultacyjne autora - Kkierownictwa niektorych firm zdajg sobie sprawe
z koniecznosci przeprowadzenia gtebokiej restrukturyzacji, nie majgjednak dos¢
wiedzy, doswiadczenia itp., aby restrukturyzacje przygotowac i przeprowadzié.
W tej sytuacji rzekomy konflikt z zatogg stanowi wymodwke i usprawiedliwienie
przyjmowania postawy ,,na przetrwanie”. Trzeba jednakze przyzna¢, iz w innych
badaniach ustalono, ze wystepowat niechetny stosunek samorzaddw i zwigzkdw
zawodowych do radykalnych przedsiewzie¢ uzdrawiajgcych firmy&

Niektore badania wskazuja, ze czynnikiem nie zawsze sprzyjajagcym prze-
prowadzeniu racjonalnej restrukturyzacji sg zachowania kierownikow restruktu-
ryzowanych firm. Wedtug badan O. Kunert postawy kierownikéw wobec re-
strukturyzacji ich przedsiebiorstw charakteryzowaly sie nastepujacymi cechami:

« stabe dostrzeganie zwigzku kondycji firmy z obnizka kosztéw i restruktu-
ryzacjg zatrudnienia;

» 60% badanych kierownikéw nie posiadato wiedzy w zakresie finanséw, za$
potowa nie miata zdania na temat organizacji i zarzadzania w swojej firmie84.

Innym problemem wystepujacym dos$¢ czesto przy restrukturyzacji polskich
przedsigbiorstw jest nieumiejetne postugiwanie sie potencjatem intelektualnym
i doswiadczeniami dobrych firm konsultingowych. W wielu przypadkach przy-
gotowywane sg rozbudowane, wielotomowe programy restrukturyzacji, ktore
stajg sie ,,opracowaniami na potke”. Rezygnuje sie z pomocy firm konsultingo-
wych w fazie wdrazania programow restrukturyzacyjnych. Blad ten jest czesto
popetniany w imie fatszywie rozumianych wzgledéw oszczednosciowych. Do-
bry program restrukturyzacyjny powinien natomiast zaktada¢ szerokie i dtugo-
trwate zaangazowanie sie pracownikdw restrukturyzowanej firmy w procesy
Zmian oraz ,,uczenie sie przez robienie”.

Z doswiadczenia konsultacyjnego autora wynika, ze program restrukturyza-
cyjny powinien spetnia¢ nastepujace zatozenia:

8Zob. B. Klimczak, B. Borkowska, A. Matysiak, G. Wrzeszcz-Kaminska, Zjawi-
ska mikroekonomiczne towarzyszace procesowi prywatyzacji przedsiebiorstw panstwowych (wyni-
ki badan z lat 1990 - 1993), ,,Argumenta Oeconomica”, Wroctaw 1995.

8 0. Kunert, Postawy kierownikéw wobec restrukturyzacji ich przedsiebiorstw, w: Raport
o0 zarzadzaniu, kier. B. Wawrzyniak, Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci i Zarzadzania im. L. Koz-
minskiego, Warszawa 1998, s. 269-288.
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* program powinien mie¢ wewnetrzny charakter - precyzowanie problemow,
koncepcje przedsiewzie¢ naprawczych i ich wprowadzenie w zycie winny by¢
wewnetrznym dzielem pracownikdw przedsiebiorstwa;

» zaangazowana mozliwie duza czes¢ zatogi;

* oparcie sie gtdwnie na wlasnych sitach, jednakze przy pozyskaniu wsparcia
ze strony konsultantéw zewnetrznych;

» wykorzystanie konsultantéw zewnetrznych do inspirowania pomystow,
analizy i oceny przedstawionych koncepcji oraz do doradztwa w fazie wdroze-
nia,

» podmiotami precyzujacymi problemy, proponujgcymi ich rozwigzania
i wprowadzajacymi te rozwigzania w zycie powinny by¢ kilkuosobowe zespoty
problemowe.

Wydaje sig, ze instrumentem dajgcym sie wykorzysta¢ do zmniejszania lub
zlikwidowania luki konkurencyjnej moga by¢ koncepcje zarzadzania strategicz-
nego, a w szczegdlnosci jego skladnik - planowanie strategiczne. Pojawiajgce
sie sceptyczne opinie odnosnie do zarzadzania strategicznego negujg nie tyle
jego istote i praktyczna przydatnos$é, ile zbytni technokratyzm, formalizm i zme-
chanizowanie niektérych metod.

Wiele argumentow przemawia za tym, zeby planowaé. Pozytki plynace
z planowania strategicznego sg nastepujace:

* planowanie strategiczne umozliwia wzajemne dopasowanie firmy i otocze-
nia;

» wymusza dokonanie catosciowej analizy otoczenia i kompleksowej analizy
wnetrza firmy;

* daje mozliwo$¢ osiggniecia dopasowania prospektywnego (dynamicznego);

» wyznacza kierunki i cele przysztych dziatan firmy, porzadkuje krétkookre-
sowe dziatania firmy;

» pozwala lepiej przewidywac zagrozenia i wykorzystywac szanse;

« firmy, ktdre planujg strategicznie wypadaja przecigtnie lepiej;

» w firmach z rozdzielong witasnoScig i zarzadzaniem jest to standard dziata-
nia.

Niestety, planowanie strategiczne wigze sie tez z pewnymi uciazliwo$ciami.
Lista trudnosci i ktopotow z planowaniem strategicznym jest nastepujaca:

* planowanie strategiczne zabiera duzo czasu i wysitku;

* planowanie strategiczne usztywnia funkcjonowanie firmy;

» w tym rodzaju planowania wystepuje duzy margines btedu;

« planowanie strategiczne niekiedy traktowane jest jako atrapa wykazujgca,
ze w firmie cos sie dzieje.

Wiele przestanek wskazuje na to, ze planowanie strategiczne traktowane jest
czesto jako sfera umiejetnosci niezwykle rzadkich i bardzo skomplikowanych.
Konieczne jest odmitologizowanie planowania strategicznego. Podstawowe za-
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gadnienia stanowigce przedmiot planowania strategicznego to: produkt, rynek
i sposob konkurowania. Problemy bardziej szczeg6towe obejmuja: szeroko ro-
zumiang sytuacje rynkowa, zdolnosci produkcyjne i wielkos¢ produkcji, inwe-
stycje, nowe produkty, rozwdj technologiczny, rozwdj zasobdw ludzkich, strate-
gie dystrybucji, strategie promocji, polityke cen, finanse itp. W planowaniu
strategicznym artykutuje sie, ze wszystkie wymienione elementy sg wspotzalez-
ne - plan strategiczny uswiadamia te wspoizaleznos¢ oraz pozwala jg objac
w sposob catosciowy. W tym znaczeniu plan strategiczny moze by¢ traktowany
jako plan restrukturyzacji.

Przechodzac do prezentacji bardziej konkretnych zaleceh dotyczacych
zmniejszenia luki konkurencyjnej w zakresie instrumentéw konkurowania, nale-
zy zauwazy¢, ze najlepszg podstawe do budowy rekomendacji stanowi dobre
rozpoznanie niedomagac w tej sferze.

Ponizej przedstawiono wyniki badan przeprowadzonych ws$rdd polskich
firm, stuzacych ocenie zbioru instrumentéw konkurowania w skali od - 2 do +2.&

Tabela 3.2.2-2. Dystans miedzy instrumentami konkurowania stosowanymi przez polskie przed-
siebiorstwa oraz ich gtéwnych konkurentéw

L.p. Instrumenty konkurowania Srednia
1 Jakos¢ produktéw 0,707
2 Odmienno$¢ oferowanych produktéw 0,418
3 Marka produktu 0,400
4 Wizerunek firmy 0,380
5 Elastyczno$¢ dostosowywania produktéw do potrzeb odbiorcéw 0,333
6 Szeroko$¢ asortymentu 0,287
7 Ceny ustug posprzedaznych 0,242
8 Zapewnianie potencjalnym klientom dogodnego dostepu do produktéw 0,237
9 Jako$¢ ustug posprzedaznych 0,232
10 Zakres $wiadczonych uslgu posprzedaznych 0,205
11 Warunki i okres gwarancji 0,175
12 Cena 0,129
13 Zakres $wiadczonych ustug przedsprzedaznych 0,000
14 Czestsze od innych wprowadzanie na rynek nowych produktéw -0,043
15  Warunki ptatnosci -0,089
16 Reklama -0,161
17 Rozbudzanie nieznanych dotychczas potrzeb (kreowanie potrzeb) -0,174
18 Promocja sprzedazy -0,202

Zrédio: J. M. Stankiewicz..., op. cit.

& Przedziat <-2, 0> oznacza, ze instrument konkurowania jest stabszy, gorszy niz u gtéwnych
konkurentéw, 0 - instrument dziata podobnie jak u konkurentdéw, przedziat <0,2> oznacza, ze
instrument jest lepszy niz u konkurentéw.
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Powyzsze zestawienie daje obraz optymistyczny. Obraz ten jest Swiadec-
twem dobrej opinii gremiéw kierowniczych polskich firm na temat stosowanych
przez nie instrumentéw konkurowania i og6lnie dobrego ich samopoczucia. Na
wymienionych w ankiecie 18 instrumentdw 12 oceniono jako lepsze/bardziegj
skuteczne niz u konkurentow, jeden jako réwnie dobry, pewng stabo$¢ uznano
w wypadku pieciu instrumentow.

Nalezy pamietac, ze powyzszy obraz jest efektem znacznej agregacji danych.
PrzejScie na poziom sektor6w i branz na pewno by go zmienito. Nie wiemy tez
czy ankietowane firmy byly eksporterami czy konkurowaty jedynie na rynku
lokalnym, nic nie wiadomo na temat wielkosci firm. Wydaje sie, ze konieczne sg
dalsze badania, idgce ,,w gigb” probleméw i pozwalajgce oceniaé sytuacje
w sposéb bardziej wysublimowany, w wezszych dziedzinach.

Warto takze przypomnie¢ wyniki uzyskane w badaniach poznanskich prze-
prowadzonych w roku 2000. Najwyzsze wagi przypisano nastepujgcym instru-
mentom konkurowania:

s jako$¢ (M = 5,09),

* cena (M =4,88),

« terminowos$¢ dostaw (M = 4,69).

Ocena obecnej sytuacji w dziedzinie stosowania instrumentow konkurowania
jest w tendencji zblizona do oceny czynnikéw potencjatu konkurencyjnego -
przedsiebiorstwa polskie wypadaja na rynkach unijnych przecietnie, a Srednie
oceny w odniesieniu do wszystkich instrumentow mieszczg sie w przedziale
3,00 - 4,00. Relatywnie najlepiej przedstawia sie sytuacja w nastepujacych ob-
szarach:

* terminowos¢ dostaw (M = 3,83),

* jako$¢ (M = 3,79),

» marka produktu (M = 3,52).

Relatywnie najstabiej sytuacja przedstawia si¢ w odniesieniu do:

* reklamy i promocji sprzedazy (M = 3,06),

« Swiadczenia ustug serwisowych (M = 3,16-3,39),

« czestotliwo$ci wprowadzania nowych produktow (M = 3,21).

Powyzsze wyniki nie upowazniajg do wysuwania uniwersalnych recept dla
szerszej populacji przedsiebiorstw. Relatywnie wysokie przecietne oceny sytu-
acji w zakresie wiekszosci instrumentéw konkurowania nie wydaja sie stanowic
podstawy do samozadowolenia. Konieczne sg dalsze badania sytuacji w po-
szczeg6lnych branzach i w pojedynczych firmach i podejmowanie decyzji na
podstawie bardziej szczegdtowych informacji. Znaczenie uzyskanych wynikow
badawczych mozna - podobnie jak przy potencjale konkurencyjnym - rozpatry-
waé w kategoriach inspiracji i zachety do dalszych studidéw, dostarczenia pod-
staw metodycznych tych studiéw oraz punktu odniesienia dla nastepnych, bar-
dziej zindywidualizowanych rezultatow.
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Analogicznie jak w wypadku potencjatu konkurencyjnego w formutowaniu
operacyjnych programoéw zmniejszenia (likwidacji, zamkniecia) luki konkuren-
cyjnej w zakresie instrumentow konkurowania, dla nadania podejmowanym
dziataniom stosownej hierarchii waznos$ci, uzyteczna moze by¢ macierz znacze-
nia (wagi) i oceny sytuacji w zakresie instrumentow konkurowania. Macierz te
przedstawiono na ponizszym rysunku (rys. 3.2.2-2).

ZNACZENIE (WAGA)

mate duze
72
9] Sredni Wysoki
I priorytet priorytet
6
u
(0}
Brak Sredni
priorytetu priorytet

Rys. 3.2.2-2. Macierz znaczenia (wagi) i oceny instrumentéw konkurowania

Zrédto: opracowanie wiasne.

Podsumowujgc zamieszczone w tym podrozdziale uwagi dotyczace pozycji
konkurencyjnej, potencjatu konkurencyjnego i instrumentow konkurowania,
nalezy zwr6ci¢ uwage na problem zwigzany z prowadzeniem przez przedsie-
biorstwa dziakalnosci na réznych rynkach. Firmy takie stajg przed dylematem
standaryzacji - roznicowania strategii (instrumentéw konkurowania), standary-
zacji - réznicowania zasobdw i umiejetnosci oraz pozycji konkurencyjnych na
réznych rynkach. Gdy firma dziata na réznych rynkach, to rdzne mogg by¢ stra-
tegie konkurencyjne, czyli kombinacje instrumentéw konkurowania prowadzgce
do osiggniecia przewagi konkurencyjnej - pojawia sie wiec hipoteza odmienno-
§ci strategii. Hipoteza odmiennosci strategii rodzi hipoteze zr6znicowania wy-
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mogow zasobowych i umiejetnosci potrzebnych do zastosowania okreslonych
instrumentéw konkurowania, czyli do wdrozenia okre$lonych strategii konku-
rencyjnych. Mozna wigec mowi¢ o wystepowaniu w przedsiebiorstwach dziataja-
cych na wielu rynkach swego rodzaju ,,rozdarcia” albo ,,schizofrenii” strategicz-
no-zasobowej - zjednej strony wystepuja czynniki przemawiajace za unifikacjg
i standaryzacja, a z drugiej strony - za réznicowaniem i dostosowaniem do spe-
cyfiki oddzielnych rynkow. W pierwszym wypadku rozwigzaniem jest realizacja
strategii globalnej, a w drugim - strategii multilokalnej.

Nalezy takze podkresli¢, ze z innych szerszych badan wynikajg pewne prze-
stanki napawajace umiarkowanym optymizmem na przysztosé. A. K. Kozminski
pisze: ,,Oczywiscie twierdzenie, ze wszystkie lub nawet wiekszo$¢ przedsie-
biorstw w krajach postkomunistycznych (chocby jedynie najbardziej zaawanso-
wanych w transformacji) osiggneta juz europejskie standardy konkurencyjnosci,
bytoby wielkg przesada. W catym sektorze przedsiebiorstw w tych krajach sg
jeszcze ogromne zalegtosci do odrobienia. Réwnocze$nie jednak nie nalezy nie
docenia¢ faktu pojawienia sie w krajach najbardziej zaawansowanych w trans-
formacji grupy przedsiebiorstw w petni konkurencyjnych i dobrze zarzadzanych.
Mozna bowiem spodziewac sie rozpowszechnienia sie tych wzorcow i zmiany
kultury zarzadzania (czyli akceptowanych wzorcow zachowania w tej sferze).
Taka jest logika konkurencji zaréwno w gospodarce, jak i w zyciu spotecz-
nym”&.

Na zakonczenie tego podrozdziatu raz jeszcze nalezy podkresli¢, ze zagre-
gowane (obejmujace swoim zakresem okreslong populacje przedsiebiorstw)
studia sytuacji i luki konkurencyjnej moga by¢ zaledwie punktem wyjscia do
budowy zaleceri normatywnych pod adresem konkretnych, pojedynczych przed-
siebiorstw. Dokonujac generalizacji wnioskéw i tym bardziej generalizacji re-
komendacji pod adresem przedsiebiorstw, nalezy zwraca¢ uwage na to, aby nie
straci¢ z pola widzenia specyfiki ich jednostkowych sytuacji i tozsamosci strate-
gicznej. Po badaniach miedzysektorowych, sektorowych, branzowych itp. winny
nastepowac precyzyjne, zindywidualizowane i ,,skrojone na miare” studia kon-
kurencyjnosci poszczeg6lnych przedsiebiorstw. W$rdd przestanek, ktdre wydajg
sie by¢ wystarczajgcymi argumentami za prowadzeniem samodzielnego badania
sytuacji konkurencyjnej, mozna wymienic¢ nastepujace:

 prowadzenie pomiaru pozwala oceni¢ znaczenie poszczeg6lnych elemen-
tow potencjatu konkurencyjnego i instrumentow konkurowania dla osiggania
przewagi konkurencyjnej przez przedsiebiorstwo - wyznaczy¢ krytyczne czyn-
niki/obszary sukcesu;

&% A K Kozminski, Odrabianie zalegtosci, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1998, s. 238-239.
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e umozliwia to przedsiebiorstwu diagnoze obszaréw i rozmiaru wiashego
niedopasowania, czyli oszacowanie wielkosci luki w obrebie poszczegélnych
elementéw potencjatu i instrumentéw konkurowania oraz ich konfiguracji, na tle
konkurentdw, a takze ocene znaczenia luk w poszczegblnych obszarach dla
przysztosci przedsiebiorstwa, wartoSciowanie ich wptywu;

» pomiar pozycji konkurencyjnej pomaga w podejmowaniu decyzji opera-
cyjnych i strategicznych, zmierzajacych do likwidacji lub ograniczenia rozmia-
row luki konkurencyjnej;

* regularne badania wymuszajg podejmowanie selektywnych dziatan na-
prawczych - w tych obszarach luki, gdzie sg najbardziej potrzebne;

* sg takze podstawg do stworzenia praktyki monitoringu tych probleméw
w przedsiebiorstwie, uksztattowania Swiadomosci znaczenia takiej praktyki oraz
zdobywania niezbednych umiejetnosci badawczo-analitycznych, doswiadczenia
potrzebnego do ciggtego, $wiadomego tworzenia odpowiednio elastycznego
potencjatu konkurencyjnego i doboru instrumentéw konkurowania umiejetnie
ten potencjat wykorzystujacych8r.

3.3. Implikacje dla polityki gospodarczej

Rekomendacje dla polityki gospodarczej zamieszczone w tym podrozdziale
zostaty podzielone na dwie czesci. W pierwszej przedstawiono te obszary i te
zagadnienia, ktore - zdaniem autora - powinny stanowic¢ przedmiot zaintereso-
wania polityki gospodarczej i do ktérych powinny odnosic sie aktywne dziatania
tej polityki. Natomiast w drugiej czesci podjeto prébe zarysowania obszarow
i kwestii, co do ktorych polityka gospodarcza powinna sie powstrzymac od inge-
rencji lub z tejze ingerencji zrezygnowac.

3.3.1. Polityka gospodarcza - rozwazania pozytywne

Niezbednym elementem polityki gospodarczej kazdego panstwa jest jedno-
lita, tradycyjna polityka makroekonomiczna. W tym opracowaniu nie bedziemy
sie zajmowac¢ budowaniem zespotu zalecen pod adresem tej polityki. Uzasad-
nione jest jednak rozwazenie problemu czy polityka gospodarcza panstwa po-
winna ogranicza¢ sie do tradycyjnej polityki makroekonomicznej, czy powinna

87 Por. M. Gorynia, M. Sulimowska, Luka konkurencyjna w zachowaniach przedsie-
biorstw a przystgpienie Polski do Unii Europejskiej, w: Warunki uczestnictwa Polski w Unii Euro-
pejskiej, J. Bilski, M. Janicka (red.), £ 6dzkie Towarzystwo Naukowe, +6dz 1999.
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takze obejmowac sktadniki i narzedzia wychodzace poza zwyczajowy zakres
zainteresowan tej polityki. Zarowno argumenty teoretyczne8® jak i przede
wszystkim praktyka polityki gospodarczej wiekszosci krajéow wskazujg na celo-
wos¢ uzupetnienia tradycyjnych $rodkdéw polityki gospodarczej (budzet, podatki,
polityka monetarna, polityka kursowa itp.) innymi narzedziami, ktdrych wspol-
nym deklarowanym celem jest najcze$ciej podniesienie konkurencyjnosci danej
gospodarki. Argument konkurencyjnosci jest czesto podnoszony takze w odnie-
sieniu do gospodarki polskiej. W niniejszej pracy zidentyfikowano i poddano
pomiarowi luke konkurencyjng wystepujaca w firmach polskich. Luka na po-
ziomie mikroekonomicznym przektada sie na okreslone zagrozenia o wymiarze
makroekonomicznym. Proces integracji transformowanej gospodarki polskiej
zjej otoczeniem miedzynarodowym doprowadzit do wystgpienia kilku zagrozen
dla stabilnosci i mozliwosci dalszego rozwoju:

« zdolnosci eksportowe gospodarki nie sg zadowalajace z punktu widzenia
potrzeb zachowania réwnowagi bilansu handlowego; przyrost tych zdolno$ci
mimo postepujacej modernizacji gospodarki nie jest wystarczajacy;

* zapotrzebowanie na import nie jest samo w sobie bardzo wysokie; istotne
jest to, ze tempo wzrostu importu bylo bardzo wysokie, a rozmiary importu nie-
dostosowane do mozliwosci ptatniczych gospodarki;

» wzajemne niedopasowanie warto$ci eksportu i importu doprowadzito do
znacznego deficytu bilansu handlowego;

« deficyt w bilansie handlowym byt finansowany gtéwnie srodkami z napty-
wu zagranicznych inwestycji bezpos$rednich; kontynuowanie tej sytuacji na
dhgsza mete jest jednak niemozliwe i grozi wystapieniem kryzysu finansowe-
0 e
: W konteks$cie powyzszego pojawia sie pytanie o to, jakiego rodzaju Srodki
polityki gospodarczej winny by¢ zastosowane, aby przeciwdziata¢ negatywnym
aspektom wigczania sie Polski do gospodarki $wiatowej, a w szczeg6lnosci za-
pewni¢ poziom konkurencyjnosci umozliwiajgcy dalszg integracje gospodarki
polskiej z gospodarka Swiatowa.

Wyr6zni¢ mozna dwie ogolne koncepcije polityki ekonomicznej uzupetniaja-
cej tradycyjng polityke gospodarczg z myslg o podwyzszeniu konkurencyjnosci
gospodarki:

8 Reversing Industrial Decline? Industrial Structure and Policy in Britain and Her Competi-
tors, P. Hirst, J. Zeitlin (eds), Berg, Oxford 1989, s. 1-15 oraz J. Timlinson, Macroeconomic
Management and Industrial Policy, w: ibidem, s. 248-252.

8 M. Gorynia, Gospodarka polska a procesy globalizacji, w: Globalizacja w gospodarce
Swiatowej, T. Czuba, M. Skurczynski (red.), Uniwersytet Gdanski, Instytut Handlu Zagranicznego,
Sopot 2000. Wymienione zagrozenia zwigzane sg z niezadowalajaca konkurencyjnos$cig gospodar-
ki polskiej. Zob. W. Jakdbik, Konkurencyjno$¢ gospodarki polskiej. Stan i perspektywy, VII
Kongres Ekonomistéw Polskich, Warszawa, styczern 2001.



278 Implikacje dla polityki gospodarczej

« koncepcja podwyzszania konkurencyjnosci polskiego eksportu na rynkach
zagranicznych (model enklawy),

* koncepcja podwyzszania konkurencyjnosci gospodarki jako catosci (model
integralny).

Zdaniem autora liczne argumenty przemawiajg za tym, ze model enklawy nie
powinien by¢ wykorzystywany. Zostanie on oméwiony w nastepnym podroz-
dziale, jako model nie zalecany dla polityki gospodarczej.

W modelu integralnym akcent potozony jest na podwyzszenie konkurencyj-
nosci catej gospodarki, a nie tylko sektora eksportowego. W obecnych realiach
Polski i jej otoczenia zewnetrznego podstawowym problemem strategicznym
jest rozwoj konkurencyjnej produkcji towardw i ustug, znajdujacych zbyt za-
réwno na rynku wewnetrznym, jak i na rynkach zagranicznych

Mozna wiec sformutowac dwie og6lne rekomendacje pod adresem polityki
gospodarczejal:

* polityka gospodarcza powinna wspiera¢ budowanie konkurencyjnosci
przedsiebiorstw;

* polityka gospodarcza powinna traktowac¢ sprzyjanie budowaniu konkuren-
cyjnosci w sposéb integralny, tzn. nie dokonywaé nieuzasadnionego réznicowa-
nia instrumentow wspierania konkurencyjnosci w dwéch wymiarach - konku-
rencyjnosci eksporterow na rynkach zagranicznych i konkurencyjnosci produ-
centdw na otwartym rynku krajowym.

Powyzsze kryteria spetnia koncepcja liberalno-instytucjonalnej polityki
przemystowejR Istota liberalno-instytucjonalnej polityki przemystowej polega
na promowaniu szeroko rozumianego rozwoju i przedsiebiorczosci. Polityka ta
postuguje sie gtéwnie narzedziami o charakterze uniwersalnym. Wprawdzie
narzedzia te wykraczajg poza obszary stanowigce przedmiot zainteresowania
tradycyjnej polityki makroekonomicznej, to jednak ich cechg wspdlngjest nie-
zréznicowany w zadnym przekroju, jednolity charakter. Cala gospodarka
wszystkie sektory, gatezie, dziaty, branze, sekcje itp. mezosystemy traktowane
sg w zasadzie w sposob jednakowy.

W liberalno-instytucjonalnej polityce przemystowej mozna wyrdznié cztery
gtéwne kierunki:

» polityke popierania rozwoju,

» polityke popierania konkurencji,

D U. Ptowiec, Proeksportowa strategia rozwoju w procesie przemian systemowych w pol-
skim handlu zagranicznym, w: Dynamika transformacji polskiej gospodarki, M. Belka, W. Trze-
ciakowski (red.), Poltext, Warszawa, 1997, t. 2.

M. Géry nia, Miedzynarodowa..., op. cit.

R Koncepcje te oméwiono szeroko w pracy: M. Gorynia, Teoria i polityka regulacji mezo-
systeméw gospodarczych a transformacja postsocjalistycznej gospodarki polskiej, Wyd. AE
w Poznaniu, Poznan 1995.
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* polityke prywatyzacji,

* polityke samorzadnosci gospodarczej.

Przyktadowo w ramach polityki popierania i rozwoju na uwage zastuguja na-
stepujace grupy dziatan:

* popieranie inwestycji;

* popieranie innowacji, badan irozwoju;

* popieranie edukacji i ksztatcenia;

« roztozenie ryzyka gospodarczego;

* popieranie budowy systemow informacji i sprzyjanie dyfuzji informacji.

Bedgca skfadnikiem liberalno-instytucjonalnej polityki przemystowej polska
polityka handlu zagranicznego powinna zmierza¢ w nastepujacych kierunkach®:

* znoszenia barier w rozwoju eksportu: barier zwigzanych z jakoscig produk-
cji, barier zwigzanych z oferowanymi warunkami platnosci za eksport (kredyty
eksportowe, ubezpieczenia transakcji eksportowych), barier o charakterze infra-
strukturalnym;

* rozwoju pozacelnych form ochrony producentéw przed nieuczciwg konku-
rencja badz przed nadmiernym importem.

Polityka gospodarcza powinna takze koncentrowa¢ uwage na stwarzaniu
klimatu gospodarczego przyciggajacego inwestoréw zagranicznych. Bezposred-
nie inwestycje zagraniczne winny sie okaza¢ szczegdlnie przydatne w8

* rozwoju kadry kierowniczej i personelu operacyjnego;

* podnoszeniu profesjonalnego poziomu zarzadzania;

» transferze technologii produkcyjnej, marketingowej oraz technologii zarza-
dzania;

» wprowadzeniu technologii energo- i materiatooszczednych oraz przyja-
znych wobec Srodowiska;

* dalszej prywatyzacji gospodarki;

* na dtuzszg mete powinny takze przyczynic sie do poprawy bilansu handlo-
wego™.

BU. Plowiet, Proeksportowa strategia rozwoju w procesie przemian systemowych w pol-
skim handlu zagranicznym, w: op. cit.

HANalezy jednak wskazaé, ze nie zawsze wymienione oczekiwania spetniajg sie w zadowala-
jacym zakresie. Na niebezpieczenstwa zwigzane z dotychczasowa strukturg branzowa zaangazo-
wania inwestycji zagranicznych w Polsce, a w szczegélnosci z wystepowaniem tzw. procesu ser-
wicyzacji zwraca uwage J. Kotowicz-Jawor, Szanse rozwojowe przedsiebiorstw, VII Kongres
Ekonomistéw polskich, Warszawa, styczen 2001.

% W literaturze podkresla sie, ze ograniczona sktonnos$é¢ eksportowa firm z udziatem kapitatu
zagranicznego zlokalizowanych w Polsce moze wynika¢ z faktu, ze ze wzgledu na znaczne roz-
miary rynku wewnetrznego ich strategia sprzedazy zorientowana jest na rynek polski. U. Kopeé
pisze na ten temat: ,,W przypadku Polski generalnie przewazat motyw duzego rynku wewnetrzne-
go, natomiast wyraznie mniejsza chtonno$¢ rynkéw wegierskiego i czeskiego determinowata
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W tym miejscu nalezy przytoczy¢ podzielany przez nas poglad M. E. Portera
odnosnie do roli polityki gospodarczej w budowaniu i podtrzymywaniu narodo-
wej przewagi konkurencyjnej9%. Wystepuja cztery podstawowe determinanty
miedzynarodowej konkurencyjnosci branzy:

 warunki czynnikowe,

 warunki popytowe,

« branze pokrewne i wspierajace,

» strategie i struktura firm, poziom rywalizacji.

Porter odmawia polityce gospodarczej roli pigtej determinanty. Rzad wptywa
na narodowa przewage konkurencyjng w sposéb posredni poprzez oddziatywa-
nie na cztery wymienione czynniki. Rzad oddziatuje na determinanty, a determi-
nanty wptywajg na postepowanie rzadu. Rzad odgrywa wazng role w ksztatto-
waniu przewagi, ale rola ta jest czesSciowa (partia!), gdyz wazng role odgrywajg
inne czynniki. Analizowany przez Portera repertuar oddziatywarn rzadu na po-
szczegOlne determinanty jest bardzo szeroki i pouczajagcy97. Wptyw rzadu na
warunki czynnikowe dotyczy takich dziedzin, jak: edukacja i szkolenie, nauka
i technika, infrastruktura, kapitat, informacja i subsydia bezposrednie. Oddzia-
tywanie rzadu na warunki popytowe dotyczy takich obszaréw, jak: zakupy rza-
dowe, regulacja produktow i proceséw, wptyw na strukture branz - nabywcow,
stymulacja wczesnego i wyrafinowanego popytu, informacje dla nabywcy, stan-
dardy techniczne oraz pomoc dla zagranicy i powigzania polityczne. Wplyw na
branze pokrewne i wspierajgce obejmuje prowadzenie wiasciwej polityki wobec
medidéw, wplyw na formowanie wigzek branz - centrow. Wplyw na strategie
przedsiebiorstw, struktury i konkurencje odnosi sie do popierania internacjonali-
zacji, stymulowania wyboru wihasciwych celéw indywidualnych i firm, promo-
wanie konkurencji wewnetrznej, stymulowanie nowych wejs¢, prowadzenie
wiasciwej polityki handlowej i oddziatywanie na inwestycje zagraniczne.

W konteks$cie powyzszych uwag pojawia sie pytanie o to, jak fakt, ze Polska
uczestniczy rownolegle w dwdch waznych procesach gospodarczych - z jednej
strony jest to integracja z Unig Europejska, a z drugiej jest to wigczanie sie do
systemu gospodarki Swiatowej poprzez rosnace zaangazowanie w handel mie-
dzynarodowy i przeptywy zagranicznych inwestycji bezposrednich - moze
wplywaé na ksztalt prowadzonej polityki gospodarczej. Dodatkowym, koniecz-
nym do uwzglednienia czynnikiem jest tutaj jeszcze transformacja. Przynajmniej

w strategii dziatania inwestoréw zagranicznych uwzglednianie mozliwosci prowadzenia dziatalno-
Sci eksportowej” . Zob. U. Kopeé, Ocena atrakcyjnosci Polski dla inwestoréw zagranicznych na
tle krajéw Europy Srodkowej i Wschodniej, w: Inwestycje zagraniczne w Polsce, B. Durka (red.),
Instytut Koniunktur i Cen Handlu Zagranicznego, Warszawa 2000, s. 189.
9% M. E. Porter, The Competitive Advantage ofNations, MacMillan, London 1990, rozdziat 3.
97 Ibidem, rozdziat 12.
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w czesci nalezy sie zgodzi¢ z tezg K. Ohmae, ze postepuje erozja suwerennosci
panstw narodowych, majaca swe odzwierciedlenie takze w ograniczeniu swobo-
dy w zakresie polityki gospodarczej98. Przynalezno$¢ Polski do takich organiza-
cji jak WTO, OECD, CEFTA, cztonkostwo w Miedzynarodowym Funduszu
Walutowym, planowane cztonkostwo w UE - wszystkie te okolicznosci ozna-
czajg, Ze nastepuje Swiadoma i dobrowolna rezygnacja z czesci prerogatyw tra-
dycyjnie przystugujgcych panstwu narodowemu. Rezygnacja ta jest jednak pod-
porzadkowana realizacji celu, ktérym jest podniesienie poziomu dobrobytu spo-
teczenstwa - w skali Swiata nie wynaleziono dotychczas lepszego sposobu osig-
gania tego celu, jak wigczanie sie danej gospodarki do gospodarki $wiatowej
i szerokie integrowanie sie z nig.

Polska polityka gospodarcza musi wiec uwzglednia¢ uwarunkowania wyni-
kajgce z integracji z Unig Europejskg oraz z globalizacji. Wydaje sie przy tym,
ze w krétkim i $rednim okresie priorytetowe znaczenie bedag mie¢ kwestie zwig-
zane z uzyskaniem cztonkostwa w UE, a w dtuzszym okresie na czoto wysung
sie problemy powigzane z globalizacja.

Cztonkostwo w Unii Europejskiej oznacza konieczno$é dostosowania pol-
skiej polityki gospodarczej do tzw. standardéw unijnych. Polityka Unii Europej-
skiej obejmuje wiele obszaréw. Z. Wysokinska i J. Witkowska wymieniajg
i kompetentnie analizujg nastepujgce obszary: polityka handlowa, polityka rolna,
polityka energetyczna, polityka wspierania badan i rozwoju technologicznego,
polityka konkurencji, polityka ochrony $rodowiska, polityka ochrony konsu-
menta, polityka transportowa, polityka regionalna, polityka socjalna, polityka
wobec matych i Srednich przedsiebiorstw®. O obszarach koniecznych dostoso-
wan pisano tez w podrozdziale 3.1. niniejszej pracy. Praktycznie w kazdym
z tych obszar6w wystepuja rozwigzania majace znaczenie dla konkurencyjnosci
gospodarek unijnych. Nalezy zaznaczyé, ze ,stopien prokonkurencyjnosci”
przyjetych w Unii regulacji jest zr6znicowany w przekroju sektoréw. Nie moze
wiec by¢ mowy o jednolitym wzorcu popierania konkurencyjnosci w skali
wszystkich sektoréw w Unii. Przyktadem sektora, w ktorym wzgledy konkuren-
cyjne, a wiec efektywnosciowe, odgrywajg matg role, jest rolnictwo. Trudno
okresli¢, czy mozliwe jest inne wyjscie, ale nasladowanie w Polsce unijnego

BK. Ohmae, The End of the Nation Stale: The Rise of Regional Economies, HarperCollins,
London 1995, Na ograniczenia zwigzane ze wspotwystepowaniem transformacji i globalizacji
uwage zwraca G. W. Kolodko, Od szoku do terapii. Ekonomia i polityka transformacji, Poltext,
Warszawa 1999, s. 309-310.

PZ. Wysokinska, J. Witkowska, Integracja Europejska. Rozw6j rynkéw, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa— 6dz 1999, cze$¢ czwarta. Aspekt konkurencyjnosci jest tez niezwy-
kle wazny w odniesieniu do regionéw i polityki regionalnej. Zob. The Competitiveness of Regions
in the Polish and European Perspective, R. Domanski (ed.), Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 1999.
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wzorca popierania konkurencyjnosci w rolnictwie jest ryzykowne w dtuzszym
czasie. Czy w dhugim okresie unijny rynek rolny bedzie odseparowany od oto-
czenia miedzynarodowego? Jesli nie, to budowanie w Polsce rolnictwa wedtug
wzorca unijnego jest nieracjonalne - prawdopodobna w przysztosci integracja
tego sektora z rynkiem miedzynarodowym bedzie wymagaé kolejnej, intensyw-
nej dawki procesoéw przystosowawczych.

Cechg unijnej polityki popierania konkurencyjnosci w sektorach pozarolni-
czych jest dazenie do osiggniecia wysokiej konkurencyjno$ci poprzez promowa-
nie konkurencji. Zostato to syntetycznie ujete w Traktacie o Unii Europejskiej
reformujgcym traktaty zatozycielskie wspdélnot w postaci zapisu o kreowaniu
warunkow niezbednych do zapewnienia konkurencyjnosci przemystu wspélno-
towego zaréwno przez wspdélnote europejska jak i jej kraje cztonkowskie.
W tym celu majg by¢ podejmowane dziatania zgodne z systemem otwartych
rynkéw, majace na uwadze.100:

* przyspieszenie adaptacji do zmian przemystu;

* tworzenie warunkéw dla inicjatyw i rozwoju przedsiebiorstw, zwlaszcza
matych i érednich;

* tworzenie sprzyjajagcego klimatu dla wspdtpracy miedzy przedsigbiorstwa-
mi;

« stymulowanie lepszego wykorzystania potencjatu przemystowego w poli-
tyce innowacyjnej, badawczej i technologicznej.

Wazne znaczenie w okre$leniu unijnej polityki wspierania konkurencyjnosci
miat tez przedstawiony we wrzesniu 1994 roku przez Komisje Europejska Ra-
dzie UE ,,Komunikat w sprawie polityki konkurencyjnosci przemystowej dla
Unii Europejskiej”. Dokument ten koncentruje uwage na czterech sprawachlQt

» promocji inwestycji niematerialnych (intangible investments), tzn. inwesty-
cji w zakresie badan i rozwoju, wiasnosci intelektualnej, edukacji i szkolen;

* rozwoju wspotpracy przemystowej (chodzi tu przede wszystkim o identyfi-
kacje i usuwanie barier hamujgcych wspotprace zaréwno w ramach Unii, jak
i z zagranicznymi partnerami);

« ochronie uczciwej konkurencji zarowno wewnetrznej, jak i zewnetrznej
(w szczegolnosci ograniczenie panstwa i wieksze koncentrowanie jej na wspie-
raniu horyzontalnym, kosztem sektorowego);

* zmianie roli wiadz publicznych (uproszczenie legislacji i procedur admini-
stracyjnych, zwlaszcza dla matych i Srednich przedsiebiorstw, wiasciwe wyko-
rzystywanie funduszy strukturalnych do wspierania rozwoju konkurencyjnych
sektorow przemystu przy uwzglednieniu sytuacji poszczegdlnych regionéw).

10 Podane za: ibidem, s. 205.
101 Ibidem, s. 205-206.
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Zarysowane w wielkim skrocie podstawowe zasady podej$cia UE do kwestii
wspierania przez polityke gospodarczg konkurencyjnosci sktaniajg do dwdch
uwag:

* z zasadami tymi zgodna jest wcze$niej zasygnalizowana koncepcja liberal-
no-instytucjonalnej polityki przemystowej,

* przedstawione pryncypia majg charakter wytycznych kierunkowych; pozo-
stawiajg organom narodowym szeroki zakres swobody przy ksztattowaniu
szczegOtowych rozwigzan polityki gospodarczej.

Trzeba jednak zwréci¢ uwage na fakt, ze oficjalne poglady i sprawozdania
Unii Europejskiej nie zawsze sg podzielane przez badaczy. Ponizej zrelacjono-
wane zostanie stanowisko grupy akademikéw z krajow UE w kwestii prowadzo-
nej w tym ugrupowaniu polityki przemystowejl®2 Stanowisko to mozna strescic¢
w Kilku punktach:

e w latach 80. polityka przemystowa w Europie byla zdominowana przez
prywatyzacje i deregulacje; nie bylo natomiast dyskusji o pozytywnej polityce
przemystowej,

« w latach 90. dyskusja zostata wznowiona przez publikacje Competitiveness
White Papers;

» w latach 90. nowa polityka przemystowa, czyli polityka konkurencyjnosci,
zaktadata reorientacje - odejsScie od przedsiewzie¢ sektorowych (uprzywilejo-
wania sektoréw) ze wzgledu na trudnosci ze wskazywaniem zwyciezcoéw (pic-
king winners) do poziomych polityk przemystowych;

» analiza rzeczywiscie prowadzonych polityk wskazuje, ze odejscie od poli-
tyk sektorowych nie jest petne, a deklarowane polityki horyzontalne okazujg sie
w duzej czesci sektorowe;

« w praktyce implementacja polityk poziomych musi zawiera¢ elementy
sektorowe - narzedzia sektorowe mieszajg sie z horyzontalnymi;

 zauwazalna jest tendencja do wzrostu znaczenia interwencji ad hoc adre-
sowanych do indywidualnych przedsiebiorstw;

» mimo deklaracji o odejsciu od polityki wskazywania zwyciezcow wiele
sektoréw w krajach Unii pozostaje pod zaskakujgco duzym wplywem ,national
champions”.

Autorzy przywotanej pracy nie argumentujg jednak za koniecznos$cig po-
wrotu do polityki wskazywania zwyciezcOw przez biurokratow wedtug nowych,
ulepszonych metod. Ich postulaty idg w zgota zaskakujgcym kierunku. Wedtug
nich, to ze panstwo nie prowadzi interwencji sektorowo zorientowanej (bo nie
jest kompetentne, aby to czynic), jest tez swoistym rodzajem interwencji. Po-
wstaje wolne, niezagospodarowane pole, na ktdre wchodzg korporacje trans-

v Industrial Policy in Europe. Theoretical Perspectives and Practical Proposals, K. Cowling
(ed.), Routledge, London 1999.
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narodowe - typowanie branz odbywa sie nie na szczeblu panstwa (jak w wypad-
ku polityki sektorowej), ale na szczeblu zarzadéw korporacji. Elitarne zarzady
korporacji planujg kierunki ekspansji - w sercu gospodarki nazywanej wolno-
rynkowg wazne decyzje majg charakter dtugofalowych planéw konstytuujgcych
strategie korporacji ponadnarodowych. Podejmowanie decyzji w korporacjach
nie ma charakteru demokratycznego - czesto prowadzi do wyboréw, ktére nie sg
korzystne spotecznie. Wystepujg w nich tzw. niewydolnosci strategiczne (strate-
gie failures). Remedium na zasygnalizowane nieprawidtowosci powinno stano-
wi¢ wprowadzenie w zycie innego sposobu wyboru branz lub rodzajéw dziatal-
nosci. Wybar ten powinien by¢ czyniony w procesie demokratycznej selekcji -
identyfikacja i akceptacja sektoréw rozwojow powinny by¢ dokonywane przez
jak najwieksze grupy ludzi z mysla o tym, aby sektory (rodzaje dziatalnosci) te
jak najlepiej im stuzyty. Ciezar podejmowania decyzji, a wiaciwie opiniowania
propozycji zgtaszanych przez korporacje powinien by¢ przesuniety na szczebel
spotecznosci lokalnych. Wedlug autorow tej propozycji zbiezne z ich sposobem
myslenia sa dwie inicjatywy Unii Europejskiej: Program Regionalnej Innowacji
i Transferu Technologii (Regional Innovation and Technology Transfer Pro-
gramme) oraz Program Regionalnej Innowacji i Strategii (Regional Innovation
and Strategy Programme). Oba te programy zorientowane sg na pobudzanie
wzrostu i podniesienie poziomu zycia w opdznionych regionach Europy poprzez
stymulowanie transferu technologii i dziatalnosci innowacyjne;j.

Jesli chodzi o konsekwencje dla polskiej polityki gospodarczej wynikajace
z globalizacji, to za J. Dunningiem mozna przytoczy¢ najwazniejsze dylematy
zwigzane z rolg panstwa narodowego w obliczu globalizacjilB

 Jaki wpltyw wywiera poglebiajaca sie strukturalna wspdtzalezno$é po-
szczegoblnych skiadnikéw gospodarki $Swiatowej na mozliwosci prowadzenia
przez panstwa narodowe tradycyjnej dziatalnosci regulacyjnej?

« Jak rosngca mobilnos¢ niewidzialnych, niematerialnych tworzonych przez
cztowieka zasobdw, takich jak wiedza i informacja, wptywa na mozliwosci pan-
stwa narodowego w zakresie regulowania tych proceséw?

» Co moga i powinny robi¢ rzady narodowe, aby zapewni¢ odpowiednig ja-
kos¢ zasobow zwigzanych z miejscem ich jurysdykcji, tak by mozliwe byto
przyciaggniecie i zatrzymanie w danym kraju zasobow nalezacych do korporacji
ponadnarodowych, co z kolei warunkuje osiggniecie celéw gospodarczych i spo-
tecznych danego kraju?

» Ktore rodzaje polityki wymagajg powtornej oceny, aby mogty one stuzy¢
jako konkurencyjne narzedzia przyciggania do danego kraju mobilnych zasobow
korporacji miedzynarodowych?

13 Governments, Globalization, and International Business, J. H. Dunning (ed.), Oxford Uni-
versity Press, Oxford 1999.
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 Czy liberalizacja i globalizacja ostabia czy zmienia role panfstwa narodo-
wego?

» Jakie zadania dobrze spetniane przed globalizacja przez panstwo sg obecnie
lepiej rozwigzywane przez rynki?

» Do jakiego stopnia uzasadnione jest postrzeganie roli panstwa bardziej
w kategoriach uzupetniania rynku, anizeli w kategoriach jego substytutu?

» Czy powstanie ponadgranicznych sieci dziatalno$ci gospodarczej wymaga
bardziej systemowego i ponadnarodowego podejscia do regulacji?

» Jak sity globalizacji zmieniajg optymalne rozmiary rzgdu narodowego?
Zdaniem Dunninga w zwigzku z zachodzacymi procesami globalizacji gltebo-
kiemu przewartosciowaniu musza podlega¢ utarte sposoby postrzegania roli
panstwa w gospodarce. Dotyczy to czterech aspektow tej rolil4

* rozréznienie systemowej i operacyjnej roli panstwa w gospodarce,

» czynniki specyficzne dla danego kraju wplywajace na role panstwa w go-
spodarce,

* sposoby odpowiedzi rzadow na globalizacje,

» wihasciwa terytorialnajurysdykcja rzadow.

W tradycyjnym ujeciu role te sprowadza sie do opozycji pomiedzy rolg sys-
temowa a operacyjng. Wspomniany autor stawia teze, ze globalizacja wymusza
wzrost roli systemowej, ale takze jej daleko idgce przewarto$ciowania oraz spa-
dek znaczenia operacyjnych funkcji panstwa. Tradycyjnie systemowa rola pan-
stwa sprowadzana byta do tworzenia warunkéw do prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej, aby pozarynkowe koszty koordynacji i koszty transakcyjne dzia-
falnosci gospodarczej byty minimalizowane. Gdy dziatalno$¢ gospodarcza staje
sie bardziej ztozona, wyspecjalizowana i wspotzalezna, kiedy rynki stajg sie
niepewne lub gdy charakteryzuje je wystepowanie efektéw zewnetrznych, asy-
metria informacji oraz oportunizm - wtedy powstaje dodatkowa instytucjonalna
i nadzorcza odpowiedzialno$¢ panstwa. Gospodarka, w ktorej duzg role odgrywa
informacja i innowacja, dla dobrego funkcjonowania z definicji wymaga szero-
kiego udziatu instytucji nierynkowych, co wigze sie z koniecznoscig zapewnie-
nia poszanowania prawa, utrzymania porzadku, poszanowania praw wilasnosci,
egzekucji kontraktow oraz rozwigzywania konfliktéw. Dunning stawia teze, ze
globalizacja powoduje daleko idace zmiany w systemowej roli panstwa. Jest to
zwigzane z koniecznos$cig wypracowywania praw i regulacji w skali miedzyna-
rodowej (np. prawa wiasnosci intelektualnej), z zapewnieniem, aby normy in-
stytucjonalne i systemy regulacji w danym kraju nie stawiaty firm i obywateli
tego kraju w gorszej sytuacji niz z innych krajow (np. regulacje dotyczace
ochrony $rodowiska, polityki konkurencji, systemow podatkowych itp.), znosze-
niem barier w handlu miedzynarodowym, walkg z dyskryminacyjnymi poli-

1o Ibidem, s. 3.
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tykami zaopatrzeniowymi, standardami technicznymi, utrudnieniami na grani-
cach itp. Dunning uwaza, ze systemowa rola panstwa musi podlega¢ procesowi
bezustannej, kreatywnej destrukciji.

Rowniez, a nawet tym bardziej, w odniesieniu do operatywnej roli panstwa
aktualny jest postulat kreatywnej destrukcji. O ile funkcje systemowe sg nie-
zbywalna rolg panstwa, o tyle jego angazowanie sie w bezposrednie funkcjono-
wanie systemu gospodarczego (funkcja operacyjna) powinno by¢ uzaleznione od
poréwnania kosztow tej dziatalnosci z kosztami innych rozwigzan instytucjonal-
nych. Sytuacja w tej dziedzinie podlega trwatej ewolucji - zdarza sig, ze inter-
wencja panstwa ze wzgledu na bardzo wysokie koszty transakcyjne czystej re-
gulacji rynkowej jest uzasadniona. Dzieje sie tak wtedy, gdy mamy do czynienia
z inwestycjami idiosynkretycznymi (specyficznymi) lub gdy niektore dobra
kapitatowe przybierajg cechy débr publicznych i wymagajg poniesienia olbrzy-
mich kosztow statych. Przyktadami sg projekty o charakterze infrastrukturalnym
z duzymi efektami zewnetrznymi, ktére prowadza do znacznej dywergencji ko-
rzysci prywatnych i spotecznych.

Wedtug Dunninga operacyjna interwencja rzadu (o charakterze dyskrymina-
cyjnym) w funkcjonowanie rynkéw moze by¢ uzasadniona wtedy, gdy znie-
ksztatcenia rynkéw miedzynarodowych sg wieksze niz rynkéw krajowych -
kiedy podmioty gospodarcze z danego kraju maja do czynienia z zagranicznym
ryzykiem o charakterze niehandlowym, asymetrig informacji oraz oportuni-
zmem. Te niedoskonatosci rynku najczesciej dotyczag matych i Srednich przed-
siebiorstw. Rzad moze wtedy dostarcza¢ informacje o rynkach zagranicznych,
ubezpiecza¢ firmy przeciwko ryzyku politycznemu oraz negocjowaé z obcymi
rzadami usuniecie lub obnizenie barier handlowych i inwestycyjnych itp.

Warte podkre$lenia jest twierdzenie, ze zdaniem Dunninga i wspotautoréw
nie ma jednej, najlepszej recepty na to, jak poszczeg6lne rzady powinny reago-
wacé na globalizacje. Zalezy to od licznych, majacych specyficzny charakter
uwarunkowan: instytucjonalnej i ekonomicznej infrastruktury, a takze od spo-
tecznej i kulturowej struktury poszczegélnych krajow.

Jednym z podstawowych odniesieri kazdej administracji narodowej do kwe-
stii globalizacji jest polityka rzagdéw dotyczgca zagranicznych inwestycji bezpo-
$rednich. Dunning i wspdtpracownicy wypowiadajg w tej kwestii bardzo wazny,
dla niektdrych kontrowersyjny poglad: globalizacja sprawia, ze dziatania podej-
mowane przez narodowe administracje powinny by¢ niezalezne od tego, kto jest
wiascicielem firm podlegajgcych ich jurysdykcji.

Jesli chodzi o aspekt przestrzenny zmieniajacego sie zaangazowania panstwa
w zwigzku z procesami globalizacji, to wyr6zni¢ mozna trzy poziomy regulacji
przestrzennej: mikroregionalny lub subnarodowy, narodowy i makroregionalny
lub ponadnarodowy. Wedtug Dunninga i wspotautoréw globalizacja wptywa na
relatywne znaczenie tych poziomdéw w ten sposob, ze w tendencji wzrasta rola
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poziomu pierwszego i trzeciego, a maleje rola poziomu narodowego, przy czym
jednak pierwszorzedne znaczenie majg tutaj czynniki jakosciowe (zmiana funk-
cji panstwa narodowego), a nie trudno wymierne proporcje zaangazowania pan-
stwa na poszczegblnych poziomach.

Wydaje sie, ze w kwestii polityki popierania konkurencyjnosci gospodarki
koncepcja lansowana przez Dunninga i wspotpracownikow jest koncepcjg no-
woczesng, postepowsq i mogaca znalez¢ zastosowanie takze w Polsce. Jej nowa-
torstwo polega na odmiennym niz w innych podej$ciach roztozeniu akcentdw.
Nawigzuje ona szeroko do osiggnie¢ nowej ekonomii instytucjonalnej, ekonomii
neoinstytucjonalnej, ekonomii schumpeterianiskiej, ekonomii ewolucyjnej i eko-
nomii bazujgcej na zasobach, a w szczeg6lnosci wiedzy. Koncepcja ta podcho-
dzi do zagadnienia konkurencyjnosci w sposob catosciowy (konkurencyjnosc
systemowa), a jednoczes$nie dostrzega i rozbudowuje zaniedbywany w innych
ujeciach aspekt konkurencyjnosci zwigzany z wysokoscig kosztow transakcyj-
nych, do ktorych obnizki powinny przyczynia¢ sie prawidtowo funkcjonujgce
instytucje (konkurencyjno$¢ instytucjonalna)l®e Globalny kapitalizm, ktéry
réwniez Polske w coraz szerszym zakresie charakteryzuje, wymaga potozenia
akcentu na kapitat ludzki, wiedze i kreatywnos¢. Niezwykle wazng role odgrywa
w nim sektor ustug i infrastrukturalle W tych warunkach podstawowe kierunki
promowania miedzynarodowej konkurencyjnosci panstwa powinny by¢ naste-
pujace:

« zapewnienie odpowiedniej ilosci i jakosci zasobow (resource creator and
improver) - wysoka jako$¢ kapitatu ludzkiego (m.in. edukacja), wysoka skton-
no$¢ do innowacji, sprawny rynek finansowy itp.;

* sprzyjanie obnizce kosztow transakcyjnych - dobry system prawny (wyko-
nanie kontraktow), odpowiednia infrastruktura, likwidacja asymetrii informacji,
ograniczanie ryzyka (systemy ubezpieczen), przeciwdziatanie dyskryminacji
podmiotéw z danego kraju, zawieranie miedzynarodowych porozumien gospo-
darczych itp.107,

* tworzenie sprzyjajacego klimatu inwestycyjnego i oddziatywanie na etos
gospodarczy.

16 Na zalezno$¢ miedzy przedsiebiorczoscia i budowa instytucjonalna rynkéw uwage zwraca
A. Noga, Przedsiebiorczo$¢ a polityka makroekonomiczna, VII Kongres Ekonomistéw Polskich,
Warszawa, styczen 2001.

16 Por. T. Dolegowski, Instytucje a rozwéj gospodarczy i konkurencyjno$¢, w: Materiaty
konferencyjne: Konkurencyjno$¢ gospodarki Polski w dobie integracji z Unig Europejska i globa-
lizacji, Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa 2000.

107 Do obnizenia kosztéw transakcyjnych moze przyczyniaé sie takze kapitat spoteczny, ktory
jest odpowiedzialny za generowanie zaufania spolecznego. Zob. A. Matysiak, Zrédta kapitatu
spotecznego, Wydawnictwo AE, Wroctaw 1999.
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Interesujgce poglady dotyczace roli paristwa w tworzeniu konkurencyjnosci
narodu znalezé mozna w koncepcji budowania bogactwa narodul® W koncepcji
tej przyjmuje sie, ze nar6d mozna traktowac tak samo jak przedsiebiorstwo, a co
za tym idzie - zaklada sig, ze moze on czerpa¢ korzysci z zastosowania strate-
gicznego zarzadzania rynkowego. Procedura tworzenia strategii budowania bo-
gactwa nawigzuje w warstwie metodycznej do dorobku strategicznego zarzadza-
nia przedsiebiorstwem. Najpierw nalezy okresli¢ strategiczng dzwignie narodu -
ocena konkurencyjnego otoczenia narodu oraz okreslenie celéw i dazen na pod-
stawie cech otoczenia. Strategiczng dzwignie narodu trzeba nastepnie przetozy¢
na pragmatyczne, konkretne wskazowki stuzace okre$laniu obszaréw polityki
publicznej, ktéra ma na celu poprawe konkurencyjnosci (zaréwno mikrokonku-
rencyjnosci, jak i makrokonkurencyjnosci). Dla wzmocnienia konkurencyjnosci
kraj musi stosowa¢ dwa typy polityki publicznej. Po pierwsze, jest to polityka
podstawowa dotyczaca inwestycji, strategii budowania przemystu i handlu. Wa-
runkiem skutecznos$ci dziatania polityki podstawowej jest prowadzenie okreslo-
nych rodzajow polityki wsparcia. Po drugie, nalezy wiec prowadzi¢ polityke
wspierajgcg obejmujgca polityke makroekonomiczng, rozwdj infrastruktury na-
rodu oraz rozw0j ram instytucjonalnych. Ostatnim etapem dziatania jest strate-
giczne wdrazanie wypracowanych koncepcji. Oceniajac relacjonowang koncep-
cje, nalezy zauwazy¢, ze jej nowatorski charakter dotyczy gtownie kwestii jezy-
kowych, zawarto$¢ merytoryczna jest natomiast zblizona do ujecia Dunninga
i wspOtpracownikdw.

3.3.2. Polityka gospodarcza - rozwazania negatywne

Model enklawy zaktada traktowanie eksportu w sposob szczegoélny. W jego
ramach postuluje sie rozpatrywanie polityki proeksportowej jako wzglednie
wyodrebnionego, autonomicznego obszaru polityki gospodarczej. Zaktada sie
tez, ze specjalne traktowanie sektora eksportowego bedzie sie¢ odbywac¢ kosztem
sektora nieeksportowegol®

1B Ph. Kotler, S. Jatusripitak, S. M aesincee, Marketing narodéw. Strategiczne podejscie
do budowania bogactwa narodowego, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoly Biznesu, Krakdéw
.1997.

10 Polityke proeksportowa mozna traktowac¢ jako szczegélny rodzaj polityki gospodarczej
majacej korygowaé zawodnos$é rynku. A. Lipowski wykazat, ze wiele rodzajéw polityk gospodar-
czych jest stosowanych w krajach z rynkowym sposobem regulacji metoda ,,préb i btedéw”, bez
teoretycznego zaplecza w postaci jednoznacznie okres$lonej teorii zawodnosci rynku. A. Lipow-
ski, Teoria zawodnos$ci rynku (market failures) a polityka gospodarcza, VIl Kongres Ekonomi-
stow Polskich, Warszawa, styczen 2001. Por. takze: T. Bednarczyk, Miejsce i rola polityki
proeksportowej w warunkach liberalizacji handlu miedzynarodowego, VII Kongres Ekonomistéw
Polskich, Warszawa, styczen 2001.
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Do modelu enklawy zaliczy¢ mozna nastepujace koncepcje i narzedzia poli-
tyki gospodarczej:

« finansowe instrumenty wspierania eksportu, takie jak: gwarancje i ubezpie-
czenia transakcji eksportowych, bezposrednie finansowanie (najczesciej tzw.
instrumenty ,,pomocnicze” w formie ,pozyczek”, kredytow, linii kredytowych
i grantéw), subsydiowanie stop procentowych kredytéw eksportowych, ulgi
podatkowe dla eksporterow z tytutu inwestycji itp.110

* koncepcje strategicznej polityki handlowej (strategie trade policy) postulu-
jace Swiadomg budowe przewag komparatywnych w wybranych dziedzinach
0 zaawansowanej technologii i strategicznej integracji z rynkiem Swiatowym,
nie za$ integrowanie sie z nim na podstawie przestanek biezacych, ktore sg nie-
miarodajne przy podejmowaniu decyzji o charakterze strategicznymIll W mysl|
tej koncepcji subsydia eksportowe mogg wydawac sie atrakcyjnym S$rodkiem
polityki, poniewaz poprawiaja relatywng pozycje producentéw krajowych w nie-
kooperacyjnej rywalizacji z firmami zagranicznymi, umozliwiajagc im zdobycie
wiekszego udziatu w rynku i zwiekszanie zyskéw. Subsydia zmieniajg poczat-
kowe warunki konkurencji. Pogarszajg sie terms of trade kraju subsydiujgcego,
ale poziom dobrobytu moze wzrosng¢, poniewaz w warunkach niedoskonatej
konkurencji cena przewyzsza koszty krancowell2

Z teoretycznego punktu widzenia model enklawy zastuguje na krytyke. Za-
mazuje on rachunek ekonomiczny. Prowadzi do deformacji dziatalnosci gospo-
darczej - podejmowanie decyzji gospodarczych odbywa sie na podstawie prze-
stanek innych niz rachunek ekonomiczny. Wydaje sie, ze model enklawy jest
w tym wypadku odpowiednikiem koncepcji polityki proeksportowej oraz proek-
sportowej strategii rozwojull3 Naszym zdaniem ani polityka ani strategia pro-

10J. Rutkowski, Wspieranie eksportu za pomocg instrumentéw finansowych, w: Zagranicz-
na polityka gospodarcza Polski 1998 - 1999, U. Ptowie¢ (red.), Instytut Koniunktur i Cen Handlu
Zagranicznego, Warszawa 1999.

M J. A. Brander, B. J. Spencer, Export Subsidies and International Market Share Rivalry,
,Journal of International Economics™ 1985 nr 2; D. Hubner, Miedzynarodowa konkurencyjno$¢
gospodarki a strategia rozwoju, ,,Ekonomista” 1994 nr 3.

112 Szerzej na temat strategicznej polityki handlowej zobacz: A. Budnikowski, Miedzynaro-
dowe stosunki gospodarcze, PWE, Warszawa 2001, rozdziat 10.2.1 oraz J. Misala, E. M. Plu-
cinski, Handel wewnatrzgaleziowy miedzy Polskg a Unig Europejska. Teoria i praktyka, Dom
Wydawniczy ELIPSA, Warszawa 2000, rozdziat 3.4.4.

113 Koncepcje te analizuje A. W zigtek-Kubiak, Kontrowersje wokét proeksportowej strate-
gii rozwoju, Poltext, Warszawa 1996. W jej ujeciu strategia proeksportowa jest metodg rozwoju
przez stwarzanie sprzyjajacych warunkéw sektorowi eksportowemu i pobudzanie jego rozwoju, a po-
lityka proeksportowa jest metoda zwiekszania sprzedazy produktéw za granicg (eksportu). Polity-
ka proeksportowa ma wyréwnywaé¢ warunki sprzedazy producentéw z réznych krajéw na rynku
miedzynarodowym, czyli neutralizowa¢ jego deformacje. Strategia proeksportowa ma neutralizo-
wacé deformacje rynku $wiatowego oraz deformacje istniejgce w kraju realizujacym te strategie.
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eksportowa nie sg rozwigzaniami generalnie wasciwymi (z wyjatkami, o kto-
rych nizej). Obie maja charakter selektywny - ich oddziatywanie jest skierowane
na sektor eksportowy. Powoduje to drenowanie sektora nieeksportowego na
rzecz sektora eksportowego. Jak uczy doswiadczenie wielu krajow, popetniane
sg liczne bledy. Powstajg wysokie koszty utraconych korzysci. W zwigzku z po-
wyzszym bardziej wiaSciwe wydaje sie prowadzenie polityki popierania konku-
rencyjnosci w ogéle, bez wskazywania przez polityke gospodarczg, ze sektorem
preferowanym jest sektor eksportowy. Nalezy takze zaznaczy¢, ze koncepcja
ogolnego popierania konkurencyjnosci (model integralny) i koncepcja strategii
proeksportowej majg szeroki obszar wspdlny - jest nim zreformowanie funkcjo-
nowania i poprawa poziomu rozwoju rynku czynnikow wytworczych oraz prze-
prowadzenie reform instytucjonalnych. Jednak koncepcja ogélnego popierania
konkurencyjnosci jest otwarta zaréwno dla sektora eksportowego, jak i krajowe-
go, a ponadto - co bardzo wazne - posiada takze atrybuty przyciggajace do da-
nego kraju zagraniczne inwestycje bezpo$rednie (stwarza bowiem dobre warun-
ki do prowadzenia dziatalnosci gospodarczej bez wzgledu na zrddto pochodze-
nia kapitatu). Natomiast koncepcja strategii proeksportowej ma charakter ogra-
niczony, wybidrczy, ogniskuje bowiem uwage wylgcznie na sektorze eksporto-
wym.

Z pragmatycznego punktu widzenia postugiwanie sie niektorymi narzedziami
zaliczanymi do modelu enklawy moze byc¢ jednak uzasadnione lub usprawiedli-
wione faktem, ze sg to instrumenty do$¢ powszechnie stosowane przez innych
uczestnikdw wymiany miedzynarodowej (w tym sensie stosowanie instrumen-
tow polityki gospodarczej ma przeciwdziata¢ deformacjom rynku miedzynaro-
dowego)114 Jest to wystepowanie tzw. sytuacji second-bestlls Jednocze$nie
nalezy podkres$li¢, ze przeciwko stosowaniu koncepcji strategicznej polityki
handlowej przemawiajg liczne argumenty praktyczne, takie jak: mozliwo$¢ wy-
stgpienia ,,wojny subsydiow”, podejmowanie Srodkéw odwetowych, przeinwe-
stowanie w subsydiowanych branzach, fatszywe sygnaty inwestycyjne wynika-
jace z niskich cen subsydiowanych towardw, trudnosci z zapewnieniem $rod-
kéw budzetowych na subsydia, zakazy stosowania subsydiéw eksportowych
(WTO)16

Naszym zdaniem takze rozwigzanie okreslane jako selektywna polityka
przemystowa w wersji ofensywnej nie powinno by¢ stosowane z myslg o pod-

114J. Rutkowski, op. cit.

15M. Gorynia, Podstawowe aspekty polityki przemystowej, ,,Ekonomista” 1994 nr 2 oraz
M. Géry ni a, Selektywna polityka przemystowa w okresie transformacji, ,,Gospodarka Narodowa”
1996 nr 4.

ii6M. Gorynia, Miedzynarodowa konkurencyjnos$¢ polskiej gospodarki a polityka ekono-
miczna, ,,Ekonomista” 1996 nr 3. M. Gorynia, The Polish Economy’s International Competitive-
ness and Economic Policy, ,,Russian and East European Finance and Trade” 1998 No 4 vol. 34.
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wyzszemu konkurencyjnosci gospodarkillZ. Swoje stanowisko w tej sprawie
autor przedstawiatjuz wielokrotnie"8 W zwigzku z przystepowaniem Polski do
Unii Europejskiej rozwazenia wymagajg dwie kwestie:

* rozwigzania obowigzujace w tej dziedzinie w Unii Europejskiej,

« praktyka wystepujgca w tej dziedzinie w Unii Europejskiej.

Jak to zaznaczono wcze$niej w nawigzaniu do pracy Z. Wysokinskiej
i J. Witkowskiej oficjalne regulacje dotyczace polityki przemystowej odchodza
od narzedzi o charakterze wertykalnym w kierunku narzedzi o charakterze hory-
zontalnym. Natomiast w rzeczywistosci wiele prowadzonych polityk ma cha-
rakter selektywny w przekroju sektorowym - cho¢ prowadzace je panstwa nie
chca tego przyznac. Jest to problem szerszy i dotyczy nie tylko krajow Unii Eu-
ropejskiej"9. Czy z tych okolicznosci wynika wniosek, ze Polska polityka go-
spodarcza powinna postepowac w spos6b podobny. Wydaje sig, ze wniosek taki
bytby ryzykowny. Pomoc okreSlonym branzom w postaci subsydiow, protekcji
celnej i pozacelnej drenuje $rodki z innych branz i ogranicza ich rozwoj. Efekt
taki wystapit w Korei, gdzie znaczny kapitat skierowano do kilku olbrzymich
grup przemystowych, co ograniczyto rozwdj innych obiecujagcych branz. Po-
nadto, jesli ,,diament” Portera prawidtowo identyfikuje determinanty narodowe;j
przewagi konkurencyjnej, to w jego Swietle jasne jest, ze selektywna polityka
przemystowa tak naprawde nie kreuje podstaw dtugofalowej przewagi konku-
rencyjnej. Nalezy wreszcie zauwazy¢, ze nawet w krajach, ktore postrzegane sg
jako odnoszace sukcesy w prowadzeniu selektywnej polityki przemystowej,
pozostaje zawsze watpliwosé co do tego, jakie wyniki uzyskano by, gdyby taka
polityka nie byta realizowana.

W tym miejscu trzeba takze odnie$é sie do zgtaszanego niekiedy postulatu
konsolidacji przedsiebiorstw w ramach poszczeg6lnych branz krajowych z my-
$lg 0 zapewnieniu im lepszej pozycji konkurencyjnej w stosunku do rywali kra-
jowych. Polityki gospodarcze réznych krajow dostarczajg przeciez przyktadow
niekonwencjonalnego traktowania zagadnienia monopolu. Jako przyktad moga
postuzyc¢ japonskie kartele antyrecesyjne, ktore stanowity wytom w obowigzuja-
cym prawie antymonopolowym1X Potrzebe ich tworzenia uzasadniano koniecz-
noscig skoordynowanego uzgadniania redukcji produkcji w okresie recesji. Na-
lezy tutaj odrdzni¢ oddolne (wychodzace od przedsiebiorstw) procesy konso-

117 Por. D. Greenaway, Ch. Milner, Trade and Industrial Policy in Developing Countries,
MacMillan, London 1993.

118 Synteze poprzednich opracowan zamieszczono w: M. Gorynia, Zachowania przedsie-
biorstw..., op. cit., rozdziat 4. Por. tez: A. Lipowski, Polityka przemystowa a wzrost konkuren-
cyjnosci, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1997 oraz W. Jakoébik, Zmiany systemowe
w Polsce a struktura gospodarki, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000.

119 M. E. Porter, The Competitive..., op. cit., s. 673.

10 M. Gorynia, Teoria..., op. cit., s. 207.
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lidacyjne (bez dodatkowych Srodkéw ze strony panstwa ograniczajagcych konku-
rencje) oraz inicjatywy konsolidacyjne wywolywane przez rzad poparte dodat-
kowymi instrumentami ograniczajgcymi rywalizacje na rynku krajowym. Wy-
daje sie, ze w niektdrych branzach byfaby dopuszczalna nawet aktywna rola
panstwa w fgczeniu matych firm w duza, ktéra jest w stanie sprosta¢ konkurencji
na rynku miedzynarodowym. Musiatoby to sie jednak wigza¢ ze zniesieniem
wszelkich form ochrony przed konkurencjg zagraniczng, azeby fuzja nie zagra-
zata interesom konsumentéw lub odbiorcow krajowych. Nalezy wiec zalecac
rozwazne, nie dogmatyczne podejscie do ustawodawstwa antymonopolowego
z waznym zastrzezeniem, ze nie jest dobrze, gdy na rynku krajowym jest mato
konkurentéw krajowych i zagranicznych. Wieksze natezenie konkurencji przy-
czynia sie bowiem do wiekszego postepul2l

n Por. M. Bengtsson, Climates of Competition, Harwood Academic Publishers, Amsterdam



PROJEKT BADAWCZY KOMITETU BADAN
NAUKOWYCHPOD TYTULEM
»LUKA PRZYSTOSOWAWCZA NA POZIOMIE
PRZEDSIEBIORSTWA A PRZYSTAPIENIE
POLSKIDO UNII EUROPEJSKIEJ.
IMPLIKACJE DLA STRATEGII FIRM
| POLITYKI GOSPODARCZEJ-~

Zwracamy sie z uprzejmgprosbg o wypetnienie ankiety. Panfstwa oceny i opinie
sg dla nas bardzo cennym materiatem badawczym. Z pewnoscig przyczynig sie
do poprawienia wiedzy na temat rzeczywistych problemoéw przedsiebiorstw
w zwigzku z przystgpieniem do Unii Europejskiej. Uprzejmie dziekujemy za wy-
rozumiatosc i zyczliwosg.

W imieniu zespotu badawczego

prof. dr hab. Marian Gorynia

INSTRUKCJA

1 Prosimy Szanownych Respondentéw, aby ankieta zostata wypetniona przez
przedstawiciela (przedstawicieli) naczelnego kierownictwa przedsiebior-
stwa.

2. Jesli przedsiebiorstwo jest przedsiebiorstwem wielobranzowym, uprzejmie
prosimy, aby podawane dane i oceny dotyczyly sytuacji rynkowej i konku-
rencyjnej w zakresie podstawowej (‘wiodacej') branzy - podstawowaq branza
jest branza majgca najwiekszy udziat w sprzedazy og6tem przedsiebiorstwa.
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3. Oceny dotyczgce 3 najwiekszych unijnych rynkdéw eksportowych, pozosta-
tych unijnych rynkéw eksportowych, rynkéw poradzieckich, rynkéw CE-
FTA i pozostatych rynkéw eksportowych prosze ujmowac jako przecietne
dla tych grup rynkéw (z wyjatkiem pytania 2.).

4. Szanownych Respondentéw prosimy o podawanie danych i ocen szacunko-
wych i przyblizonych (jesli nie majg podstaw do precyzyjnej odpowiedzi).

5. Jesli Respondent nie zna nawet przyblizonej (z wyjatkiem pytania 2.), odpo-
wiedzi na dane pytanie, prosimy wpisa¢ nw (nie wiem).

6. Ankiety majg charakter anonimowy. Indywidualne dane zostang wykorzysta-
ne wytgcznie do przetworzenia. Jezeli przedsigbiorstwo zainteresowane jest
uzyskaniem zbiorczych wynikdw badan, uprzejmie prosimy poda¢ nazwe,
adres i nazwisko kontaktowe.

NazWa firmy. ..o
Imig i nazwisko ankietera..........cccoovveveiveiniesene e,

1 Charakterystyka przedsiebiorstwa
a) FOrmMa Prawna.....ccocvevveevenescereeese e
b) Status wiasnoSciowy (sektor publiczny, sektor prywatny, % udziatu kapi-
tatu ZAGraniCZNEQO) . cv et
c) Liczba zatrudnionych (1.01.2000).......c.ccceunee.
d) Warto$¢ sprzedazy ogotem w roku 1999..................
e) Wynik finansowy netto za rok 1999 (ostateczny lub szacunkowy).............
f) Podstawowa (wiodaca) branza (dziat wedtug EKD)..ccocovvevevivivieiiieenne
g) Udziat procentowy sprzedazy branzy podstawowej w sprzedazy ogétem
PrZEASTEDIONSTWA. ...viiee e

2. Udziat procentowy sprzedazy eksportowej w sprzedazy ogdtem (branza pod-
stawowa)

2000 2003 2005

Wyszczegdblnienie 1998 1999
- plan - prognoza - prognoza

1. Eksport og6tem
2. Eksport na 3 najwieksze rynki unijne danej
firmy (prosze wpisa¢ nazwy rynkéw)

3. Eksport na pozostate rynki unijne
4. Eksport na rynki poradzieckie

5. Eksport na rynki CEFTA

6. Eksport na pozostat*ynki
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3. Jaki szacunkowy udziat ma przedsiebiorstwo w rynkach (% catej sprzedazy
na danym rynku)
(dotyczy branzy podstawowej)?

Wyszczeg6lnienie 1998 1999 -zg?;n i pzrggzoza i pzrzgioza
1. Rynek krajowy

2. 3 najwieksze rynki unijne

3. Pozostate rynki unijne

4. Rynki poradzieckie

5. Rynki CEFTA

6. Pozostate rynki

4. Jaki tgczny szacunkowy udziat (%) w rynkach przedsiebiorstwa ma 5 naj-
wiekszych producentéw-konkurentow (dotyczy podstawowej branzy)?

Czy przedsie-

2000 2003 2005 biorstwo
Wyszczegdblnienie 1998 1999 .
- prognoza - prognoza - prognoza nalezy do 5
(tak/nie)

1 Rynek krajowy

2. 3 najwieksze rynki unijne
3. Pozostate rynki unijne

4. Rynki poradzieckie

5. Rynki CEFTA

6. Pozostate rynki

5. Jaka jest szacunkowa liczba producentéw-konkurentow na gtownych ryn-
kach przedsiebiorstwa? - wstaw x.

Wyszczegdblnienie Do 5 6-20 21-100 Powyzej 100
1 Rynek krajowy
2. 3 najwieksze rynki unijne
3. Pozostate rynki unijne
4. Rynki poradzieckie
5. Rynki CEFTA
6. Pozostate rynki
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6. Prosze oceni¢ pojemnos¢ (efektywny popyt) rynkéw w stosunku do ,,$red-
niego” rynku w danej branzy - wstaw Xx.
Dany rynek jest:
Wyszczeg6lnienie zni-  bardzo . . razo
komy maly maly przecietny duzy duzy ogromny
1. Rynek krajowy
2. 3 najwieksze rynki unijne
3. Pozostate rynki unijne
4. Rynki poradzieckie
5. Rynki CEFTA
6. Pozostate rynki

7. Jaka dynamike popytu przewiduje sie na gtéwnych rynkach przedsigbiorstwa
w okresie najblizszych 3 lat (w ujeciu realnym)? - wstaw X.

Wozrost

W sInieni Sp'adek Spadek Spadek Stabil- Wzrost Wzrost wiecei
yszezegotnienie V\.”.ecej 2-5% do2% no$¢ do2% 2-5% ..e )
niz 5% niz 5%

1 Rynek krajowy

2. 3 najwigksze rynki unijne
3. Pozostate rynki unijne

4. Rynki poradziecki i

5. Rynki CEFTA

6. Pozostate rynki

8. Prosze oceni¢ natezenie konkurencji na gtdwnych rynkach przedsiebiorstwa
- wstaw X.
Wyszczegdlnienie Ogromne Bj;gso Duze Srednie Male B:\;(:;o is:‘(;:r;e
i. Rynek krajowy
2. 3 najwigksze rynki unijne
3. Pozostate rynki unijne
4. Rynki poradzieckie
5. Rynki CEFTA
6. Pozostate rynki
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9. Prosze oceni¢ tatwos¢ wejscia nowych konkurentéw na rynki przedsiebior-
stwa (zwigzang z niezbednymi naktadami inwestycyjnymi i promocyjnymi,
przepisami i barierami celnymi itp.) - wstaw x.

. . . Bard Barier

P Zadnych Be_lrd.zo Niskie Srednie Wysokie ar z.o . y
Wyszczegblnienie barier barierv barier barie wysokie nie do po-
bariery y y y bariery  konania

1. Rynek krajowy

2. 3 najwieksze rynki unijne
3. Pozostate rynki unijne

4. Rynki poradzieckic

5. Rynki CEFTA

6. Pozostate rynki

10. Prosze oceni¢ ryzyko wystgpienia w ciggu najblizszych 3 -5 lat istotnych
zagrozen na glownych rynkach przedsiebiorstwa (wprowadzenie nowych,
niemozliwych do skopiowania produktow, zatamanie sie popytu, gwattowne

zaburzenia spoteczne, itp.) - wstaw x.

e Bardzo . [ . Bardzo Nie-
Wyszczeg6lnienie Ogromne . Duze Srednie Mate .
duze mate istotne

1. Rynek krajowy

2. 3 najwieksze rynki
unijne

3. Pozostate rynki
unijne

4. Rynki poradzieckie

5. Rynki CEFTA

6. Pozostate rynki

11. Prosze ocenic¢ stopiern wykorzystania zasobdw produkcyjnych przedsiebior-
stwa (w %).

Maszyny i urzadzenia Ludzie Budynki i grunty
1998 D0 e DD e %
1999 e DD e 90 e %
2000
D0 e O e %

prognoza e
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12. Prosze oceni¢ mozliwosci finansowania rozwoju przedsiebiorstwa

. . Bardzo . Nieogra-
Zrédta Zadne Mate Srednie Duze Bargzo . g
mate duze niczone

1 Fundusze wiasne
2. Kredyt bankowy
3. Inne kapitaty obce

Uwaga: inne kapitaty obce to mozliwosci zawigzania spétek, joint ventures, emisja akcji itp.

13. Jaki procent ogdinej sprzedazy przedsiebiorstwa stanowity produkty nowe
(nie produkowane i/lub w istotny spos6b zmodernizowane w roku poprzed-

nim)?

1998 %
1999 %
2000 (prognoza)  ...cccceeevceeevecineneennns %
pozadany %

14. Liczba rynkéw eksportowych:



15. Prosze oceni¢ wedtug ponizszej skali osiggnietg pozycje konkurencyjna na tle rywali.

Waga miernika: Skala mozliwosci oceny pozycji konkurencyjnej:
0 - bez znaczenia 0 - jesteSmy (bedziemy) najgorsi na rynku (mamy niski udziat w rynku, mamy zig sytuacje finansowa)
1- bardzo mate znaczenie 1- zajmujemy (bedziemy zajmowac) znacznie gorsza niz przecigtna pozycje konkurencyjng
2 - male znaczenie 2 - zajmujemy (bedziemy zajmowac) troche gorsza niz przecigtna pozycje konkurencyjna
3 - $rednie znaczenie 3- zajmujemy (bedziemy zajmowac) przecietng pozycje konkurencyjna (pod danym wzgledem)
4 - duze znaczenie 4 - zajmujemy (bedziemy zajmowac) troche lepsza niz przecigtng pozycje konkurencyjna
5- bardzo duze znaczenie 5 - zajmujemy (bedziemy zajmowac) znacznie lepsza niz przecigtng pozycje konkurencyjna
6 - ogromne znaczenie 6 - jesteSmy (bedziemy) liderem na rynku (najlepsi)
. 3 najwieksze rynki  Pozostate rynki Rynki Rynki .
Rynek krajowy unijne unijne poradzieckie CEFTA Pozostate rynkd
ocena  Ocena  ocena  Ocena  Ocena  ocena  Ocena  Ocena  Ocena  Ocena  Ocena  Ocena
Mierniki pozycji Waga naszej naszej naszej  naszej  naszej naszej_ naszej naszej_ naszej_ naszej_ naszej naszej
konkurencyjnej danego obecnej przewi- obecnej przewi- obecnej przewi- obecnej przewi- obecnej przewi- obecnej przewi-

miernika pozycji dywanej pozycji dywanej pozycji dywanej pozycji dywanej pozycji dywanej pozycji dywangj
na pozycjina na pozycjina na pozycjina nma pozycjina na pozycjina na  pozycji na
rynku  rynku-  rynku  rynku-  rynku  rynku-  rynku  rynku-  rynku o rynku- rynku o rynku -

za 3 lata za 3 lata za 3 lata za 3 lata za 3 lata za 3 lata

1 Udziat w rynku ocenianej

firmy

2. Sytuacja finansowa ocenianej

firmy



16. Prosze oceni¢ wedtug ponizszej skali potencjat konkurencyjny Przedsiebiorstwa (potencjat konkurencyjnosci, zaso-
by i umiejetnosci).

Waga czynnika: Skala mozliwosci (w poréwnaniu do przecietnego konkurenta):
0 - bez znaczenia 0 - jesteSmy (bedziemy) najgorsi
1- bardzo mate znaczenie 1- jesteSmy (bedziemy) znacznie gorsi
2 - male znaczenie 2 - jesteSmy (bedziemy) troche gorsi
3 - $rednie znaczenie 3 - jesteSmy (bedziemy) przecietni
4 - duze znaczenie 4 - jesteSmy (bedziemy) troche lepsi
5 - bardzo duze znaczenie 5 - jesteSmy (bedziemy) znacznie lepsi
6 - ogromne znaczenie 6 - jesteSmy (bedziemy) najlepsi
. 3 najwieksze rynki  Pozostate rynki Rynki nki .
Rynek krajowy unijne unijne poradzieckie ClTEyFTA Pozostate rynki

ocena  ocena  Oocena  ocena ocena  ocena  Ocena Ocena  Ocena ocena  Ocena  ocena
naszego neszej  nasze-  naszej  Naszedo naszej Naszego  haszej Naszeg0  naszej  naszego  Naszej
o ) Waga obecne- przewidy- go  przewidy- obecne- przewidy- obecne- przewidy- obecne- przewidy- obecne- przewidy-
Mierniki potencjatu danego go poten wanego obec-  wanego go poten wanego QO poten wanego go poten wanego go poten  wanego
konkurencyjnego cjalu potencjalu nego potencjalu  cjalu  potencjatu  cjalu  potencjalu  cjalu  potencjatu  cjatu  potencjatu
konku- konkuren- poten- konkuren- konku- konkuren- konku- konkuren- konku- konkuren- konku- konkuren-
rencyj- cyjnego- cjalu cyjnego-za rencyj- Cyjnego- rencyj- cyjnego- rencyj- cyjnego- rencyj- cyjnego-
nego za3dlata konku-  3lata nego za3lata nego za3lata nego za3lata nego  za3lata
rencyj-
nego

miernika

1 Mozliwoéci finansowania dzia-
falnosci biezacej

2. Mozliwoéci finansowania roz-
woju z funduszy wiasnych

3. Mozliwosci finansowania roz-
woju ze Srodkéw zewnetrznych

4. Jakos¢ kadry zarzadzajacej
finansami przedsiebiorstwa

5. Jako$¢ technologii zarzadzania
finansami przedsiebiorstwa

6. Jakos¢ urzadzen produkceyjnych



7. Poziom nowoczesnosci tech-
nologii produkcji
8. Elastycznos¢ systemu produkcji
9. Kultura techniczna pracowni-
kéw
10- Nakfady na badania i rozwoj
11. Jakoé¢ kadr badawczo-rozwo-
jowych
12. Mozliwosci nabycia nowocze-
snych rozwiazan konstrukcyj--
nych i technologicznych
13. Poziom systemu zarzadzania
jakoscia
14. Ranga nadawana w przedsie-
biorstwie problemom zapew-
nienia jakosci
15. Dostep do kluczowych zasobéw
16. Jako$¢ kadr zaopatrzeniowo-
-logistycznych
17. Stopienh znajomosci obecnych
i przysztych potrzeb klientéw
18. Stopient znajomosci konkuren-
tow
19. Ranga nadawana w przedsie-
biorstwie dziatalnosci marke-
tingowej
20. Ranga nadawana w przedsie-
biorstwie ekspansji na rynki
zagraniczne
21. Jakos¢ kadr marketingowych
22. Jakos¢é stuzb eksportowych
23. Relatywny poziom naktadéw
na sfere marketingu
24. Poziom technologii marketin-
gowej



cd. tabeli

Mierniki potencjatu
konkurencyjnego

25. Poziom technologii zarzadza-
nia operacyjnego

26. Poziom technologii zarzadza-
nia strategicznego

27. Jakos¢ systemu motywacji

28. Jakos$¢ kadry kierowniczej-na-
czelne kierownictwo

29. Jako$¢ kadry kierowniczej
Sredniego szczebla

30. Stopien identyfikacji zatogi
z celami przedsiebiorstwa

31. Nastawienie pracownikéw do
zmian

32. Ogélny poziom profesjonalny
zatogi

33. Poziom innowacyjnosci zatogi

34. Dazenie do podnoszenia kwa-
lifikacji

35. Poziom akeeptacji kierownic-
twa przez pracownikow

36. Sktonnos¢ pracownikéw do
wspatpracy

Waga
danego
miernika

Rynek krajowy

ocena
naszego
obecne-

ocena
naszej
przewidy-

go poten  wanego

cjatu
konku-
rencyj-

nego

potencjatu

konkuren-

cyjnego-
za 3 lata

3 najwieksze rynki  Pozostate rynki Rynki Rynki
unijne unijne poradzieckie CEFTA
ocena  ocena ocena  ocena  Ocena  ocena  Ocena  Ocena  ocena  ocena
nasze-  naszej  naszego naszej naszego naszej naszego  haszej  naszego  naszej
go  przewidy- obecne- przewidy- obecne- przewidy- obecne- przewidy- obecne- przewidy-
obec-  wanego Qo poten wanego go poten wanego go poten wanego go poten  wanego
nego potencjalu  cjatu potencjalu cjalu  potencjalu  cjalu  potencjalu  cjalu  potencjatu
poten-  konkuren-  konku- konkuren- konku- konkuren- konku- konkuren- konku- konkuren-
cjalu cyjnego-za rencyj- cyjnego- rencyj- cyjnego- rencyj- cyjnego- rencyj- cyjnego-
konku- 3 lata nego za3lata nego za3lata nego za3lata nego za3lata
rencyj-
nego

Pozostate rynki



37. Stopien wypracowania kla-
rowngj wizji rozwoju przed-
siebiorstwa

38. Stopien znajomosci firmy ijej
wyrobéw na rynku

39. Reputacja (image, renoma)

ANirm~
40. Inny (JaKi?).....cooeveeeeeiirieene.
41 Inne (JaKie?).....coceevrvreevnrennns



17. Prosze oceni¢ wedtug ponizszej skali sytuacje w dziedzinie stosowania instrumentéw konkurowania.

Waga instrumentu:

0 - bez znaczenia

1- bardzo mate znaczenie
2 - mate znaczenie

3 - $rednie znaczenie

4 - duze znaczenie

5 - bardzo duze znaczenie

6 - ogromne znaczenie
Instrumenty
konkurowania
1 Cena
2. Jakosé

3. Nowoczesno$¢

4. Kompleksowos¢ oferty

5. Opakowanie

6. Terminowos$¢ dostaw

7. Warunki platnosci

8. Reklama i promocja sprzedazy

9. Czestotliwos¢ wprowadzania nowych

produktow

10. Dogodna dla klienta sie¢ dystrybucji
11. Zakres ustug serwisowych

12. Jako$¢ ustug serwisowych

13. Cena ustug serwisowych

14. Warunki gwarancji

15. Marka produktu

16. Inny (jaki?)..............

17. Inny (jaki?)..............

3 najwigksze rynki uniine  Pozostate rynki unijne

ocena ocena

waga ocena  przewi- ocena  przewi-
instr- obecnej dywanej instru- obecnej dywanej
rentu sytuanji sytuaql rentu sytuacji sytuanji
naszej  naszej naszej  naszej

firmy firmy- firmy firmy -

za 3 lata za 3 lata

Rynki poradzieckie

waga
instru-
mentu

ocena
ocena  przewi-
obecnej dywanej
sytuacji  sytuacji
naszej  naszej
firmy firmy -

za 3 lata

Skala mozliwosci oceny sytuacji w dziedzinie stosowania instrumentéw konkurowania:
0 - jeste$Smy (bedziemy) najgorsi na rynku
1- zajmujemy (bedziemy zajmowac) znacznie gorsza niz przecietna pozycje konkurencyjna

2 - zajmujemy (bedziemy zajmowac) troche gorsza niz przecietna pozycje konkurencyjng

3 - zajmujemy (bedziemy zajmowac) przecietng pozycje konkurencyjng (pod danym wzgledem)
4 - zajmujemy (bedziemy zajmowac) troche lepsza niz przecietna pozycje konkurencyjna

5 - zajmujemy (bedziemy zajmowac) znacznie lepsza niz przecietna pozycje konkurencyjng

6 - jesteSmy (bedziemy) liderem na rynku (najlepsi)

Rynki CEFTA

waga
instru-
mentu

ocena
ocena  przewi-
obecnej dywanej
sytuacji - sytuacji
naszej  naszej
firmy firmy-

za 3 lata

Pozostate rynki

waga
instru-
mentu

ocena

ocena
przewi-

Obecnej dywanej
sytuacji  sytuacji

naszej
firmy

naszej
firmy -
za 3 lata



18. Jaki jest stosunek przedsiebiorstwa do podjecia innych niz eksport form ekspansji na rynek unijny? Wstaw x w od-
powiednim polu.

Forma ekspansji
i zawigzanie joint zagraniczna inwestycja - . . . zawigzanie sojuszu strate-
Stosunek przedsiebiorstwa a J . g , . Y J_ sprzedaz licencji udzielenie franszyzy 'a, J
venture na terenie bezposrednia na terenie . . . . gicznego z partnerem
partnerowi z Unii partnerowi z Unii

Unii Unii z Unii

=

. Nie rozwazalis$my tego
problemu

2. Prowadziliémy luzne
rozwazania

3. JesteSmy w trakcie przy-
gotowywania decyzji

4. PodjelisSmy decyzje
o ekspansji

5. Realizujemy ekspansje
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19. Jak polityka gospodarcza moze pomdc w zmniejszeniu luki konkurencyjnej
dzielgcej firmy polskie od firm unijnych? Ocen przydatno$¢ i stopief wyko-
rzystania (realizacje) poszczegélnych grup srodkéw polityki gospodarczej.

Skala ocen przydatnosci: Skala ocen realizacji:
0 - metoda niewtasciwa 0 - catkowity brak realizacji
1- metoda wyjatkowo stosowana  1- bardzo staba realizacja
2 - metoda mato przydatna 2 - staba realizacja
3- metoda przydatna 3 - $rednia realizacja
4 - metoda bardzo przydatna 4 - dobra realizacja
5- metoda niezbedna 5 - bardzo dobra realizacja
Srodki polityki gospodarczej Przydatno$¢ Realizacja
1 Polityka kursowa majaca na celu poprawe rentownosci eksportu
2. Dofinansowanie kredytéw eksportowych
3. Ubezpieczenie kontraktéw eksportowych
4. Traktaty handlowe -poprawa dostepu do rynkéw
5. Dofinansowanie ekspozycji targowych
6. Informacja o rynkach
7. Doradztwo eksportowe
8. Dalsza prywatyzacja gospodarki
9. Naptyw inwestycji zagranicznych

=
o

. Wspieranie edukacji i szkolen

[
[N

. Szybki rozwdj infrastruktury

. Selektywna polityka przemystowa (popieranie wybranych sekto-
réw)

13. Interwencja w pojedynczych firmach

14. Wspieranie tworzenia i rozwoju matych i Srednich przedsie-

biorstw

15. Reforma podatkowa - obnizenie podatku dochodowego

16. Zwiekszenie elastycznosci rynku pracy

17. Inny (JaKi?) .o

18. Inny (JaKi?) ..o

=
N
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20. Jakie zadania powinien wykonywa¢ samorzad gospodarczy w celu zmniej-
szenia luki konkurencyjnej dzielacej firmy polskie od firm unijnych? Ocen
doniosto$¢ i stopien realizacji poszczeg6lnych zadan.

Skala ocen przydatnosci: Skala ocen realizacji:
0 - metoda niewtasciwa 0 - catkowity brak realizacji
1- metoda wyjatkowo stosowana  1- bardzo staba realizacja
2 - metoda mato przydatna 2 - staba realizacja
3- metoda przydatna 3 - $rednia realizacja
4 - metoda bardzo przydatna 4 - dobra realizacja
5- metoda niezbedna 5 - bardzo dobra realizacja
Zadanie Przydatno$¢ Realizacja

1 Reprezentacja interesdéw zrzeszonych firm wobec ustawodawcy
w zwigzku z integracjgz UE

2. Reprezentacja intereséw zrzeszonych firm wobec administracji
w zwigzku z integracjg z UE

3.Prowadzenie badan i analiz dotyczacych dziatalnosci na rynku

UE

. Utatwienia kontaktéw z rynkiem UE

. Informowanie o danej branzy partneréw z UE

. Szkolenia pod katem znajomosci rynku UE

. Doradztwo gospodarcze i prawne pod katem znajomosci rynku
UE

8. Arbitraz gospodarczy (szybkie i kompetentne rozstrzyganie spo-
réw)

9. Ochrona uczciwej konkurencji

10. Inny (jaki?)...

11 1NNy (JaKi?) .o

~N o o b~

21. Ocen przystgpienie Polski do Unii Europejskiej w kategorii szansa/
/zagrozenie dla gospodarki polskiej i Twojego przedsiebiorstwa - wstaw X.

Szansa/zagrozenie Dla gospodarki polskiej Dla Twojego Przedsiebiorstwa
Powazna szansa rozwoju
Szansa rozwoju
Ani szansa, ani zagrozenie
Zagrozenie
Powazne zagrozenie
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22. Ocen (z punktu widzenia Twojego przedsiebiorstwa) hierarchie znaczenia
potencjalnych pozytywnych efektow przystgpienia Polski do Unii Europej-
skiej - przypisz rangi poszczegolnym efektom:

0 - brak znaczenia

1- minimalne (najmniejsze) znaczenie

2 - male znaczenie

3 - $rednie znaczenie itd.,

4 - imwigksza liczba (ranga), tym wieksze znaczenie

Uwaga: przy siedmiu efektach skala rang wynosi 1- 7

Potencjalny pozytywny efekt Ranga

. Utatwienie dostepu do rynku - wzrost sprzedazy

. Podniesienie efektywnosci - efekt korzysci skali

. Ulatwienie dostepu do nowych technologii

. Utatwienie dostepu do kapitatéw

. Utatwienie dostepu do zZrédet zaopatrzenia

. Zwiekszenie mozliwosci pozyskania inwestora strategicznego

. Podniesienie poziomu jakosci na skutek wzrostu presji konkurencyjnej
 INNY (JAKI?) o s
INNY (JAKI?) et e

© o N O U AW N

23. Ocen (z punktu widzenia Twojego przedsiebiorstwa) hierarchie znaczenia
potencjalnych (negatywnych) efektow przystapienia Polski do Unii Europej-
skiej - przypisz rangi poszczeg6lnym efektom:

0 - brak znaczenia

1- minimalne (najmniejsze) znaczenie

2 - male znaczenie

3 - $rednie znaczenie itd.,
im wieksza liczba (ranga), tym wieksze znaczenie

Uwaga: przy szesciu efektach skala rang wynosi 1- 6

~jotencjaln”iegatywny efekt Ranga

1. Utrata czesci rynku krajowego z powodu niekonkurencyjnosci cenowej

2. Utrata czesci rynku krajowego z powodu niekonkurencyjnosci jakosciowej

3. Utrata czesci rynku krajowego z powodu niskiego poziomu nowoczesnosci
produktéw

4. Trudnosci z podotaniem wymogom ekologicznym

5. Obnizenie konkurencyjnosci cenowej na rynkach zagranicznych na skutek
wzrostowego wyréwnywania sie poziomu cen w Polsce i w UE

6. Trudnos$ci z podotaniem unijnym wymogom standaryzacyjnym i certyfikacyj-
nym

7.1INNY (JAKI?) oo

8. INNY (JAKI?).eiiiieiiiiiiece e
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