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M arian Gorynia

Miedzynarodowa konkurencyjnosc
przedsiebiorstw - analiza pozycji
konkurencyjnej firm regionu poznanskiego

1. Wstep

Program badawczy ,,Zachowanie si¢ przedsiebiorstw poznan-
skich w okresie przejscia do gospodarki rynkowej” stanowit gtowne
przedsiewziecie nurtu empirycznego projektu ACE ,,Economic
Adjustment Policy at the Sectoral and Subnational Level. A Com-
parative Study of Poland, Eastern Germany, Portugal and Britain”.
Jego zadaniem byto zidentyfikowanie i zinterpretowanie prawid-
towosci w zachowaniach przystosowawczych $rednich i duzych
przedsiebiorstw przemystow przetwdrczych i budownictwa, zlokali-
zowanych na terenie wojewddztwa poznarnskiego. Analizg objeto
okres od kornca 1989 r. do lipca 1993 r. Badanie strategii
przystosowawczych przedsiebiorstw zostato uzupetnione ankietg
dotyczaca opinii kierownictw przedsiebiorstw odnosnie do realizo-
wanej polityki gospodarczej i do pozadanych kierunkéw tej
polityki.

Prof. dr hab. Marian Gorynia - profesor nadzwyczajny w Katedrze Handlu
Miedzynarodowego Akademii Ekonomicznej w Poznaniu
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Wyniki uzyskane w tym projekcie badawczym (pierwszy etap
badan) zostaty szeroko omoéwione w ksigzce ,,Droga do rynku.
Aspekty mikroekonomiczne”1

Badania podjete w programie ,,Zachowanie sie przedsiebiorstw
poznanskich w okresie przejscia do gospodarki rynkowej” byty
nastepnie kontynuowane (po czeSciowej modyfikacji koncepcji ba-
dan) w ramach projektu ACE ,,Economic Adjustment in Medium
Sized Enterprises in Eastern and Central Europe” (drugi etap
badan). W drugim etapie badan, przeprowadzonym w 1995 r.,
uwzgledniono sytuacje wystepujgca w przedsiebiorstwach do konca
1994 r. oraz przewidywane wykonanie 1995 r. W badaniu prze-
prowadzonym w 1995 r. uczestniczyto 35 przedsiebiorstw (sposrdd
58 uczestnikdw badanych w 1993 r.).

Wyjsciowg przestanke prezentowanych tu rozwazan stanowi
stwierdzenie, ze zdolno$¢ konkurowania przedsiebiorstw (w tym
przedsiebiorstw postsocjalistycznych na rynku krajowym i na ryn-
kach zagranicznych) zalezy od trzech grup czynnikdw:

* pozycji rynkowej przedsiebiorstwa,
* jego potencjatu konkurencyjnego,
* przyjetej przez nie strategii konkurencyjnej.

Konkurencyjno$¢ przedsiebiorstw traktowana jest w sposob
integralny, tzn. uwzgledniajacy réwnoczesnie konkurencyjno$¢ eks-
porterébw na rynkach zagranicznych i producentéw krajowych na
otwartym rynku krajowymz2

Podstawe teoretyczng analizy stanowig koncepcje strategii kon-
kurencyjnej M.E. Portera i J. Kaya3

2. Pozycja rynkowa przedsiebiorstw

W badaniu przeprowadzonym w 1995 r. zwrdcono szczeg6lng
uwage na dokonanie subiektywnej oceny atrakcyjno$ci swoich
rynkéw przez przedsigbiorstwa. Przede wszystkim zidentyfikowano
zakres rynkowy i zakres asortymentowy badanych firm.
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Zakres rynkowy badanych przedsiebiorstw byt na ogdt zrézni-
cowany (tablica 1). Niewielka liczba przedsiebiorstw lokowata swa
produkcje wytgcznie na rynku lokalnym i regionalnym. W 1993 r.
byty 4 takie firmy, w 1994 - 3 firmy oraz w 1995 - 2 firmy; 3 firmy
uwazaty, ze powinny sprzedawac wygcznie na rynku regionalnym.

W sprzedazy badanych firm nie dominowaty w zasadzie rynki
eksportowe. Tylko w jednym przedsiebiorstwie udziat sprzedazy
eksportowej wyniostw 1995 r. - 50%. Zdecydowanie dominujgcym
rynkiem dla wiekszosci przedsiebiorstw byt rynek krajowy. Z da-
nych przedstawionych w tablicy 2 wynika takze, ze w badanych
przedsiebiorstwach uznawano za pozadany wzrost udziatu sprzeda-
zy na innych rynkach eksportowych (poza trzema najwiekszymi).
Opinia ta koresponduje z danymi na temat pozadanej liczby
rynkéw eksportowych, odnosnie do ktorej dostrzegano potrzebe
wzrostu (tablica 2).

Wiekszos$¢ z 36 przedsigbiorstw prowadzita dziatalnos¢ ekspor-
towg (tablica 2). Przecietnie eksportowaty one na 5-7 rynkow.
Rozpieto$¢ w liczbie rynkéw eksportowych wynosita w 1995 r. od
1do 45. O duzym zr6znicowaniu sytuacji poszczeg6lnych przedsie-
biorstw $wiadczg wysokie wartosci odchylenia standardowego.

Nie wszystkie przedsiebiorstwa odpowiedziaty na pytanie doty-
czace zakresu asortymentowego (tablica 3). W 1995 r. najwiekszy
udziat w sprzedazy nowych produktéw (nie produkowanych w ro-
ku poprzednim) i zmodernizowanych (w stosunku do poprzedniego
roku) wynosit 45%. Przewazaty jednak modernizacje produktow.
Niepokojace byto to, ze stan pozadany odnosnie do udziatu produ-
ktow nowych i zmodernizowanych w sprzedazy nie odbiegat istot-
nie od stanu w okresie badania.

W badaniu z 1995 r. poproszono tez przedsiebiorstwa, by
ocenity atrakcyjnos$¢ swoich obecnych rynkéw. Okreslono 5réwno-
waznych czynnikéw atrakcyjnosci:

* relatywna pojemnos¢ (wielko$€) rynku,

» dynamika popytu na danym rynku,
 natezenie konkurencji na danym rynku,

* zagrozenie przez nowe wejscia i substytuty,
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Rynek

Regionalny
Krajowy

Trzy najwie-
ksze rynki
eksportowe

Pozostate
rynki eks-
portowe

liczba
firm

n
31

16

1993
odchy-
$rednia lenie
standar-
dowe
75,18 24,24
75,18 27,60
19,01 12,38
7,75 6,48

liczba

firm

n
32

17

Tablica 1
Struktura rynkowa sprzedazy (%)

1994

$rednia

73,60
71,23

16,10

8,28

odchy-
lenie liczba
standar- firm

dowe

25,43 1
32,03 31
11,84 27
6,76 6

1995-plan

odchy-

$rednia lenie

standar-

dowe

68,45 26,64

73,61 27,34

19,85 14,12

7,83 6,44

Stan pozadany

liczba
firm

n
29

22

$rednia

77,31
56,27

17,68

11,62

odchy-
lenie
standar-
dowe

19,48
27,26

14,52

7,54



Tablica 2
Liczba rynkéw eksportowych

Rok Liczba firm Srednia Odchylenie standowe
1989 23 5,52 9,53
1994 24 6,15 11,00
1995 25 6,76 11,39
Stan pozadany 30 7,63 10,05
Tablica 3

Nowe i zmodernizowane produkty (% sprzedazy)

Rok Liczba firm Srednia Odchylenie standowe
1989 31 18,21 20,70
1994 33 21,67 22,57
1995 33 16,30 18,99
Stan pozadany 32 20,16 15,38

* zagrozenie przez katastrofe (przetom technologiczny, zamieszki
polityczne itp.).

Dla wszystkich wymienionych czynnikéw atrakcyjnosci przyje-
to siedmiostopniowg skale oceny, ktorej kolejne stopnie oznaczaty:

» Pojemno$¢ rynku:

0 - znikoma,

1- bardzo mata,

2 - maia,

3 - $rednia (przecietna),
4 - duza,

5 - bardzo duza,

6 - ogromna.
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* Dynamika popytu:
0 - spadek o wiecej niz 5% rocznie (w ujeciu realnym),
1- spadek o 2-5%,
2 - spadek do 2%,
3 - stabilizacja,
4 - wzrost do 2%,
5- wzrost 0 2-5%,
6 - wzrost 0 wiecej niz 5%.
» Natezenie konkurencji:

0 - ogromne,

1- bardzo duze,
2 - duze,

3 - $rednie,

4 - mate,

5- bardzo male,
6 - nieistotne.

» Zagrozenie przez nowe wejscia:

0 - brak barier wejscia,

1- bardzo niskie bariery,

2 - niskie bariery,

3 - Srednie bariery,

4 - wysokie bariery,

5- bardzo wysokie bariery,

6 - bariery nie do pokonania.
o Zagrozenie przez katastrofe:

0 - ogromne,

1- bardzo duze,
2 - duze,

3 - Srednie,

4 - mate,

5- bardzo mate,
6 - nieistotne.

Syntetyczna skala oceny atrakcyjnosci obejmuje wiec siedem
stopni oznaczajgcych:
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O-znikomg atrakcyjnos¢ (znikomy rynek, roczny realny spadek
popytu wiecej niz 5%, ogromne natezenie konkurencji, zadnych
barier wejscia, ogromne zagrozenie przez katastrofe);

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

2-matg atrakcyjno$¢ (maty rynek, spadek popytu do 2%, duze
natezenie konkurencyjnosci, niskie bariery wejscia, duze za-
grozenie przez katastrofe);

3- Srednig atrakcyjnos¢ (Sredni rynek, stabilizacja popytu, Srednie
natezenie konkurencji, Srednie bariery wejscia, Srednie zagroze-
nie przez katastrofe);

4 - duza atrakcyjnos¢ (duzy rynek, wzrost popytu do 2%, mate
natezenie konkurencji, wysokie bariery wejscia, mate zagrozenie
przez katastrofe);

5- bardzo duzg atrakcyjnos¢ (bardzo duzy rynek, wzrost popytu
2-5%, bardzo mate natezenie konkurencji, bardzo wysokie
bariery wejscia, bardzo mate zagrozenie przez katastrofe);

6 - superatrakcyjno$¢ (ogromny rynek, wzrost popytu ponad 5%,
brak konkurencji, nieprzekraczalne bariery wejscia, zerowe pra-
wdopodobienstwo katastrofy).

Ocene atrakcyjnosci rynkow przedstawia tablica 4. Ogolnie
oceniono rynki jako $rednio atrakcyjne. ,,Srednia” ocena dotyczyta
tez takich czynnikow atrakcyjnosci, jak pojemnos¢ rynku, zagroze-
nie przez nowe wejscia oraz zagrozenie przez katastrofe. Stosun-
kowo pozytywnie oceniono dynamike popytu. Z kolei negatywnie
oceniono atrakcyjno$¢ rynkéw pod wzgledem natezenia konkuren-
¢ji (duze i bardzo duze natezenie).

Woydaje sie, ze respondenci wykazali nadmierny pesymizm co do
pojemnosci rynkow eksportowych. W wigkszosci sg to duze rynki
krajow Europy Zachodniej i przypisywanie im nizszych ocen doty-
czacych pojemnosci anizeli rynkowi polskiemu budzi pewne zdzi-
wienie. Niezgodnie z intuicyjnymi przewidywaniami wypadfa tez
ocena natezenia konkurencji - oceniono mianowicie, ze natezenie
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Rynek

Regionalny
Krajowy

Trzy najwieksze
rynki eksportowe

Pozostate rynki
eksportowe

Tablica 4
Atrakcyjnos¢ rynkow

Pojemnosé Dynamika Natezenie Zagrozenie
rynku popytu konkurencji nowymi wejsciami
odchy- odchy- odchy- odchy-

Srednia  lenie  $rednia  lenie  $rednia  lenie  $rednia  lenie
standowe standowe standowe standowe

3,14 1,06 4,82 1,27 2,00 0,74 3,09 1,38

2,82 0,95 4,42 1,58 2,00 1,00 2,94 1,05

3,00 171 4,13 1,15 1,67 0,94 3,20 1,22

2,67 1,37 4,33 1,25 1,57 0,73 3,00 131

Zagrozenie
katastrofg
odchy-
Srednia  lenie
standowe
3,36 0,98
3,03 0,82
2,93 0,85
2,89 0,99

Ogolna
$rednia
atrakcyj-
nos¢

3,28
3,04

2,99

2,89



to na bardzo konkurencyjnych rynkach eksportowych (cechujacych
sie wysokim nasileniem rywalizacji - duza liczba rywali, duzi
rywale, agresywny marketing) jest przecietnie nizsze anizeli na
rynku polskim. Natomiast og6lna Srednia atrakcyjno$¢ rynkéw
w ocenie respondentéw pokrywata sie ze znanymi z innych badan
obserwacjami o wyzszej atrakcyjnosci sprzedazy na rynku polskim
anizeli na rynkach zagranicznych.

3. Potencjat konkurencyjny

W badaniu z 1995 r. spytano wprost naczelnych kierownikow
0 oceneg potencjatu konkurencyjnego ich przedsiebiorstw. Najpierw
przedstawiono im liste 15 mozliwych czynnikdw sukcesu konkuren-
cyjnego (determinant konkurencyjnosci) i poproszono ich o ocene,
jakie znaczenie majg te czynniki w grze konkurencyjnej, ktora
rozgrywa ich przedsiebiorstwo. Wyniki przedstawia tablica 5. Co
najmniej duze znaczenie majg: jako$¢ produktu (M =4,86), cena
(M=4,56), reputacja firmy (M=4,46) terminowo$¢ dostaw
(M=4,29) oraz jako$¢ kadry marketingowej (M=4,26) i kierow-
niczej (M= 4,13).

Nastepnie poproszono kierownikéw by ocenili (tez na skali
siedmiostopniowej) mozliwosci konkurencyjne swojego przedsie-
biorstwa na rynku regionalnym (jesli przedsiebiorstwo ma taki
rynek), krajowym, trzech najwiekszych rynkach eksportowych oraz
pozostatych rynkach eksportowych. Oceniano przy tym mozliwosci
konkurencyjne w odniesieniu do przynajmniej Srednio waznych
czynnikéw konkurencyjnosci (determinant sukcesu konkurencyj-
nego). Wyniki przedstawia tablica 6.

Mocne strony badanych przedsiebiorstw to:

* na rynku regionalnym: kompletno$¢ oferty (M=4,45), reputa-
cja (M=4,27), jako$¢ produktu (M=4,25), terminowos$¢ do-
staw (M = 4,08) oraz jako$¢ kadry kierowniczej (M = 3,92);

* na rynku ogoélnokrajowym: jako$¢ produktu (M =4,20) oraz
reputacja (M —4,10);
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Tablica 5
Wagi czynnikéw konkurencyjnosci

Czynniki konkurencyjnosci Liczba firm  Srednia  Odchylenie standowe
Cena 35 4,56 0,83
Jako$¢ 35 4,86 0,90
Nowoczesno$é 34 3,56 1,06
Moda 33 2,06 1,56
Kompleksowos$¢ oferty 34 3,74 1,04
Opakowanie 33 2,39 1,76
Terminowo$¢ dostaw 35 4,29 1,08
Warunki ptatnosci 35 3,75 1,36
Technologia produkcji 33 3,45 1,36
Jakos$¢ kadry kierowniczej 32 4,13 111
Jako$¢ kadry marketingowej 35 4,26 0,94
Badania i rozwoj 33 3,18 1,70
Reputacja przedsiebiorstwa 35 4,46 0,77
Mozliwosci finansowe 34 3,94 1,26
Dostep do kanatéw dystrybucji 32 3,38 1,84

Skala: 0 - bez znaczenia, 1 - bardzo mate znaczenie, 2 - mate znaczenie, 3 - $rednie znaczenie, 4 - duze
znaczenie, 5- bardzo duze znaczenie, 6 - ogromne znaczenie.

* na najwiekszych rynkach eksportowych tylko terminowo$¢ do-
staw (M=4,0);

* na pozostatych rynkach eksportowych: jako$¢ produktu
(M =4,33) oraz terminowo$¢ dostaw (M=4,17).

Natomiast stabe strony przedsiebiorstw to:

* na rynku regionalnym: mozliwosci finansowe (M = 2,55);

 na rynku ogolnokrajowym: stabo$¢ badan i rozwoju (M =2,77),
nienadazanie za modg (M =2,79) oraz jako$¢ opakowania
(M =2,85);
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Czynniki konkurencyjnosci

Cena

Jakos¢

Nowoczesnos¢

Moda

Kompleksowos¢ oferty
Opakowanie

Terminowo$¢ dostaw
Warunki ptatnosci
Technologia produkcji
Jakos¢ kadry kierowniczej
Jakos¢ kadry marketingowej
Badania i rozwoj
Reputacja przedsiebiorstwa
Mozliwosci finansowe

Dostep do kanatow dystrybucji

Rynek regionalny

firm
12
12
12
10
n
9
12
n
1
12
12
9
1
n
32

nia
341
4,25
3,67
3,30
4,45
311
4,08
3,00
3,36
3,92
2,93
3,00
4,27
2,55

Tablica 6
Potencjat konkurencyjny

Rynek krajowy

odchyle-
liczba $red- nie stan- liczba $red-
dowe firm nia
0,86 30 347
1,09 30 420
111 28 3,46
1,27 19 279
0,66 28 364
0,13 20 285
0,49 29 383
1,35 28 379
1,15 26 3,46
0,86 30 3,60
1,44 34 332
1,25 26 2,77
0,75 30 4,10
1,23 29 310
1,27 27 304

3,18

Trzy najwazniejsze

Pozostate rynki

rynki eksportowe eksportowe
odchyle- odchyle- odchyle-
nie stan- liczba $red- nie stan- liczba $red- nie stan-
dowe firm nia dowe firm nia  dowe
0,76 16 375 0,83 6 3,67 0,94
0,98 16 3,69 121 6 4,33 0,47
0,37 14 350 1,18 6 3,83 0,69
1,40 7 2,57 1,76 3 3,33 0,40
1,29 14 321 1,08 6 3,00 1,10
1,49 10 2,70 1,27 3 3,67 0,94
0,76 16 4,00 0,71 6 4,17 0,90
1,45 16 344 1,27 6 3,93 4,07
0,80 13 285 0,66 6 3,17 0,37
0,84 13 331 0,99 6 3,67 Ul
0,99 5 273 1,12 5 3,40 0,80
1,28 14 2,00 1,36 6 2,50 1,19
0,79 15 320 1,22 6 3,67 0,94
1,32 14 264 0,89 6 3,00 0,58
137 13 2,69 1,07 5 2,80 1,33



* na najwiekszych rynkach eksportowych: stabos¢ badan i roz-
woju (M= 2,0), nienadgzanie za modg (M=2,57), mozliwosci
finansowe (M =2,64), dostep do kanatdbw dystrybucji
(M —2,69), jako$¢ opakowania ( M= 2,70), jako$¢ personelu
marketingowego (M= 2,75) oraz przestarzata technologia pro-
dukcji (M = 2,85);

* na pozostatych rynkach eksportowych: stabo$¢ badan i rozwoju
(M —2,50) oraz dostep do kanatéw dystrybucji (M = 2,80).

Ogolnie oceniono sigjako ,,przecietniacy” w walce konkurencyj-
nej. Przy zatozeniu réwnowazno$ci wszystkich elementéw poten-
cjatu konkurencyjnego $redni ogdlny potencjat badanych przedsie-
biorstw wynosit:

* dla rynku regionalnego 3,50,

* dla rynku krajowego 3,43,

+ dla najwiekszych rynkéw eksportowych 3,09,
* dla pozostatych rynkéw eksportowych 3,47.

4, Poprawa pozycji rynkowej
I podwyzszenie potencjatu konkurencyjnego

W badaniu przeprowadzonym w 1995 r. zapytano wprost
naczelnych kierownikéw o to, jakie gldwne zadania stojg przed ich
przedsiebiorstwami. Przedstawiono im liste 37 przykladowych za-
dan i poproszono, by ocenili na skali siedmiostopniowej (od 0 - za-
danie bez znaczenia do 6 - zadanie niezbedne do wykonania)
znaczenie wymienionych zadan dla ich przedsiebiorstw. Rezultaty
przedstawia tablica 7. Lista proponowanych zadan dotyczyta zmia-
ny pozycji rynkowej przedsiebiorstw oraz podwyzszenia ich poten-
cjatu konkurencyjnego.

Zadania zwigzane ze zmiang zakresu rynkowego uzyskaty zroz-
nicowane oceny. Dominowato przekonanie o potrzebie umocnienia
sie na rynku krajowym (M=4,06). Poszukiwanie nowych rynkéw
eksportowych uznano przecietnie za $rednio wazne (M = 3,18).
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Tablica 7
Wazno$¢ zadan

Zadanie

Umocnienie sie na rynku regionalnym
Umocnienie sie na rynku krajowym

Umocnienie sie na dotychczasowych rynkach eks-
portowych

Wejscie na rynek krajowy

Wejscie na nowe rynki eksportowe
Rozszerzenie asortymentu

Wejscie do nowej branzy

Produkcja dotagd kupowanych materiatéw
Wejscie w dziatalno$¢ hurtows i detaliczng

Wyeliminowanie polskich posrednikéw w ekspor-
cie

Pozyskanie partnera w zaopatrzeniu
Pozyskanie partneréw w zbycie
Pozyskanie partnera kapitatowego
Pozyskanie partnera - technologia
Unowocze$nienie technologii produkcji
Rozbudowa komorek sprzedazy
Rozbudowa analizy marketingowej
Rozbudowa analizy finansowej
Rozbudowa badan i rozwoju
Usprawnienie zarzadzania operatywnego
Usprawnienie zarzadzania strategicznego

Ograniczenie stuzb pomocniczych

133

32

34
35
31
34
32

33
35
34
34
33
34
35
34
35
34
34
35
35

Srednia

1,56
4,06

3,13
0,21
3,18
3,46
1,97
1,32
1,84

1,12
2,71
341
4,15
3,62
3,88
3,33
3,97
371
2,85
4,06
3,74
2,53

Odchylenie
standowe

2,43
1,62

2,13
0,76
1,77
1,25
175
1,47
1,68

143
158
1,70
1,46
1,40
0,99
143
1,20
1,36
1,80
1,08
1,02
1,30



cd. tablicy 7

Zadanie

Pozbycie sie/zagospodarowanie  nadmiernych
Srodkéw trwatych

Redukcja zatrudnienia

Ograniczenie dziatalnosci socjalnej
Racjonalizacja zapaséw wyrobow gotowych
Racjonalizacja zapaséw materiatowych
Redukcja naleznosci

Racjonalizacja kosztow produkcyjnych
Racjonalizacja kosztow handlowych
Racjonalizacja kosztow finansowych
Racjonalizacja kosztow administracyjnych
Poprawa jakosci produkcji

Poprawa opakowan

Poprawa nowoczesnosci produktu

Poprawa terminowosci dostaw

Oferowanie lepszych warunkéw ptatnosci

Liczba
firm

35
35
35
34
35
35
35
33
35
35
35
34
33
34
33

Srednia

2,97
177
1,57
2,38
2,71
4,29
4,26
2,97
3,29
3,08
4,06
241
3,48
2,94
3,06

Odchylenie
standowe

1,59
1,22
1,27
173
1,54
1,18
1,02
1,70
143
133
1,04
2,09
1,37
151
1,52

Przecietnie nie wystepowata tez silna tendencja do zmian w dzie-
dzinie asortymentu. Nie dgzono zwiaszcza do wejscia do nowych

branz (M= 1,97).

Dazenia do zmiany zasiegu osiggaty niski priorytet, zwiaszcza
w odniesieniu do integracji pionowej (Srednie oceny waznosci
ponizej 2). Ciekawe jest natomiast przypisanie relatywnie duzego

znaczenia poszukiwaniu partneréw do kooperacji:

* partneréw finansowych (M=4,15),

 partneréw dostarczajacych technologie (M = 3,52),

» partnerow w sprzedazy (M = 3,41).
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Stosunkowo duze znaczenie (powyzej 3, czyli umiarkowanego)
przypisywali kierownicy rozwojowi technologii produkcji (M = 3,88)
i rozwojowi stuzb sprzedazy (M= 3,33). Relatywnie nisko oceniano
natomiast potrzebe rozbudowy badan i rozwoju (M = 2,85).

Zdecydowanie powyzej umiarkowanego znaczenia uzyskaty za-
dania zwigzane z podniesieniem jako$ci zarzadzania:

* poprawa zarzgdzania operacyjnego (M=4,06),

» rozwdj analizy marketingowej (M = 3,97),

* usprawnianie zarzgdzania strategicznego (M = 3,74),
* rozwdj analizy finansowej (M = 3,71).

Znaczenie przypisywane dziataniom oszczednosciowym i ra-
cjonalizujgcym koszty byto zréznicowane. Jako wazne uznawano
zadania zwigzane z:

* poprawg sptywu naleznosci (M=4,29),
* racjonalizacjg kosztow produkcji (M=4,26).

Jako umiarkowanie wazne byty oceniane zadania zwigzane z:

racjonalizacjg kosztow finansowych (M = 3,29),
racjonalizacjg kosztow administracyjnych (M = 3,06),
racjonalizacjg kosztéw sprzedazy (M=2,97),

pozbyciem sie nadmiernych $rodkéw trwatych (M=2,97),
racjonalizacjg zapaséw materiatowych (M= 2,71),
redukcjg stuzb pomocniczych (M = 2,58).

Za relatywnie niewazne uznawano:
* racjonalizacje zapaséw wyrobéw gotowych (M=2,31),
 redukcje zatrudnienia (M = 1,77),
* redukcje dziatalnosci socjalnej (M = 1,57).
Z dziatan zmierzajacych do poprawy konkurencyjnosci oferty
przedsiebiorstwa najwieksze znaczenie przypisano koniecznosci
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podniesienia jakosci produktu (M =4,06). Jako umiarkowanie waz-
ne oceniono:

* potrzebe modernizacji produktu (M = 3,48),
 oferowanie lepszych warunkéw ptatnosci (M = 3,06),
» poprawe terminowosci dostaw (M = 2,94).

Przy interpretacji danych dotyczacych waznosci poszczegdlnych
zadan dla przedsiebiorstw trzeba jednak pamigta¢, ze opinie byty na
og6t zréznicowane. Swiadcza o tym wysokie wartosci odchylenia
standardowego.

5. Potozenie strategiczne
badanych firm

W tablicach 8 i 9 przedstawiono $rednie oceny atrakcyjnosci
rynkéw oraz potencjatu konkurencyjnego badanych przedsie-
biorstw. Dane te opracowano na podstawie tablic 4 i 6.

W zbiorczej tablicy 10 zebrano tgcznie $rednie oceny atrak-
cyjnosci rynkow i potencjatu konkurencyjnego. Parametry przed-
stawione w tej tablicy wykorzystano do przygotowania graficznej
prezentacji ,,przecietnego” potozenia strategicznego na poszcze-
go6lnych czterech rozpatrywanych kategoriach rynkéw (rysunek 1).
Polozenie strategiczne w odniesieniu do poszczegdlnych rynkdw
jest odmienne.

Rynek regionalny - na uwage zastuguje relatywnie najwazniej-
sza atrakcyjnos¢ tego rynku oraz stosunkowo wysoki potencjat
konkurencyjny. Rynek ten nalezatoby traktowac jako rozwojowy,
wymagajacy inwestycji ze wzgledu na bardzo wysokg dynamike
popytu. Jak wskazujg wyniki badan, mozliwosci finansowania
rozwoju oceniane s jednak jako bardzo skromne. Sceptycznie
nalezy oceni¢ wyniki szacunkow atrakcyjnosci tego rynku - wyda-
ja sie one nieco przesadzone (np. ocena pojemnosci rynku
regionalnego w zestawieniu z pojemnos$cig pozostatych kategorii
rynkow).
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Tablica 8
Atrakcyjno$¢ rynkow

Natezenie Zagrozenie

Pojemno$¢ Dynamika Zagrozenie Ogo6lna

Rynek konku-  nowymi . .
rynku popytu rencji wejéciami katastrofag  $rednia

Regionalny 3,14 4,82 2,00 3,09 3,36 3,28
Krajowy 2,82 4,42 2,00 2,94 3,03 3,04
Trzy najwie-
ksze rynki
eksportowe 3,00 4,13 1,67 3,20 2,93 2,99
Pozostate
rynki
eksportowe 2,67 4,33 1,57 3,00 2,89 2,89

Rynek krajowy - pod wzgledem atrakcyjnosci rynek ten uzyskat
drugg ocene, a potencjat konkurencyjny na tym rynku tylko
nieznacznie rozni si¢ in minus od potencjatu na rynku regionalnym.
Niezrozumiata jest dos$¢ niska ocena pojemnosci tego rynku (szcze-
g6lnie w zestawieniu z rynkiem regionalnym). Uwage zwraca
takze fakt, iz w odniesieniu do rynku krajowego najwyzej oceniono
zagrozenie nowymi wejsciami. W tej sytuacji nalezatoby wiec re-
komendowac¢ obrone pozycji na tym rynku, przede wszystkim
poprzez poprawe najstabszych czynnikéw potencjatu konkuren-
cyjnego, a wiec nadazanie za moda i zwrdcenie wiekszej uwagi
na opakowania.

Trzy najwieksze rynki eksportowe - rynki te charakteryzujg sie
umiarkowana, a wiasciwie dos$¢ niskag atrakcyjnoscig. Decyduje
0 tym przede wszystkim duze natezenie konkurencji. Wydaje sie
ponadto, ze zbyt nisko oceniano pojemno$¢ rynkdw, ale jednoczes$-
nie zbyt optymistycznie wypowiedziano si¢ o zagrozeniu nowymi
wejsciami. Najwiekszym problemem jest relatywnie najnizszy po-
tencjat konkurencyjny respondentéw na tych rynkach. Stosunkowo
niekorzystne polozenie strategiczne na tych rynkach nie oznacza
jednak, ze nalezatoby wycofac sie z nich lub ogranicza¢ znaczaco
obecno$€. Sg to rynki najczesciej wiodace technologicznie, a obec-
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Tablica 9
Potencjat konkurencyjny

Trzy najwaz- Pozostate
niejsze rynki rynki
eksportowe eksportowe

Rynek Rynek

Czynniki konkurencyjnosci regionalny  krajowy

Cena 341 3,47 3,75 3,67
Jakosé 4,25 4,20 3,69 4,33
Nowoczesnosé 3,67 3,46 3,50 3,83
Moda 3,30 2,79 2,57 3,33
Kompleksowos¢ oferty 4,45 3,64 321 3,00
Opakowanie 3,11 2,85 2,70 3,67
Terminowos$¢ dostaw 4,08 3,83 4,00 4,17
Warunki ptatnosci 3,00 3,79 344 3,93
Technologia produkcji 3,36 3,46 2,85 3,17
Jakos¢ kadry kierowniczej 3,92 3,60 331 3,67
Jakos¢ kadry marketingowej 2,93 3,32 2,73 3,40
Badania i rozwoj 3,00 2,77 2,00 2,50
Reputacja przedsigbiorstwa 4,27 4,10 3,20 3,67
Mozliwosci finansowe 2,55 3,10 2,64 3,00
Dostep do kanatow dystrybucji 3,18 3,04 2,69 2,80
Ogo6lna srednia 3,50 3,43 3,09 3,47
Tablica 10
Potozenie strategiczne
Rynek Atrakcyjnos$¢ rynkéw Potencjat konkurencyjny

Regionalny 3,28 3,50

Krajowy 3,04 3,43

Trzy najwieksze rynki eksportowe 2,99 3,09

Pozostate rynki eksportowe 2,89 3,47
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Rysunek 1
Potozenie strategiczne

no$¢ na nich umozliwia nadagzanie za tendencjami $Swiatowymi.
Stad uwaga przedsiebiorstw powinna raczej koncentrowac sie na
dazeniu do systematycznej poprawy tych czynnikéw potencjatu
konkurencyjnego, w odniesieniu do ktérych luka dzielgca firmy
poznanskie od ich rywali jest najwieksza. Dotyczy to takich czyn-
nikdw, jak naktady na badania i rozwdj, nadgzanie za moda,
mozliwosci finansowe, dostep do kanatdw dystrybucji, opakowa-
nia, jakos¢ kadry marketingowej i technologia produkcji.
Pozostate rynki eksportowe - ocena atrakcyjnosci tych rynkéw
wypadta zdecydowanie najnizej. Najnizej oceniono pojemnos¢ tych
rynkéw, wskazujgc jednoczesnie na bardzo duze natezenie panuja-
cej na nich konkurencji. Potencjat konkurencyjny przedsiebiorstw
poznanskich na tych rynkach oceniono jako niezty - poréwnywal-
ny z rynkiem regionalnym i rynkiem krajowym. Wydaje sie, ze za
utrzymaniem obecnosci na tych rynkach lub na czeSci z nich
przemawiajg przede wszystkim wzgledy roziozenia ryzyka rynko-
wego. Duze natezenie konkurencji nakazuje takze dazenie do
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utrzymania i poprawy potencjatu konkurencyjnego. Uwaga ta
odnosi sie przede wszystkim do naktadéw na badania i rozwdj oraz
dostepu do kanatoéw dystrybucji.
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