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OPTIMUM - STUDIA EKONOMICZNE NR 1 1998

Marian GORYNIA
Wiestaw J. OTTA

ZACHOWANIA PRZEDSIEBIORSTW
POZNANSKICH W OKRESIE PRZEJSCIA -
GRA KONKURENCYJNA
| POZYCJA RYNKOWA

Przejscie od socjalistycznej gospodarki administrowanej do gospodarki
rynkowej oznacza dla przedsigbiorstw zmiane regut gry. Z gry politycznej,
rozgrywanej najczesciej w ukladzie hierarchicznym, muszg one przestawic
sie na gre konkurencyjnga, toczong na mniej lub bardziej doskonatym rynku.
Zmiana regut gry implikuje wystapienie probleméw z przystosowaniem sie
przedsiebiorstw do nowych warunkéw [Gorynia, Otta, 1997]. Celem arty-
kutu jest przeanalizowanie tych problemoéw na przykiadzie przedsiebiorstw
poznanskichl

W artykule zostanie podjeta kwestia usytuowania przedsiebiorstwa
w grze konkurencyjnej oraz przeanalizowana pozycja rynkowa zbadanych
przedsiebiorstw poznanskich. Zagadnieniom potencjatu konkurencyjnego
i realizowanych strategii przystosowawczych bedzie poswiecony odrebny
artykut.

Baze teoretyczng analizy stanowig koncepcje strategii konkurencyjnej
[Porter, 1980; Porter, 1985; Kay, 1993]2

1 Przeprowadzono dwa badania ankietowe. W potowie 1993 roku ankieterzy otrzy-
mali odpowiedzi od 66 przedsiebiorstw przemystowych i budowlanych z wojewédztwa po-
znanskiego, zatrudniajacych 100 i wiecej pracownikéw (sposréd 301 takich przedsiebiorstw
dzialajacych w okresie badania). Badaniami nie byly objete przedsiebiorstwa handlowe
i ustugowe. W potowie roku 1995 badanie powtérzono, zmieniajgc pytania dotyczace stra-
tegii konkurencyjnej. Odpowiedzi uzyskano od 35 przedsiebiorstw.

2 Koncepcje strategii konkurencyjnej tacza w sobie wspoétczesne koncepcje ekono-
miczne (teorie zachowania strategicznego, nowg ekonomie instytucjonalng) oraz koncep-
cje zarzadzania strategicznego. Przeglad teorii mikroekonomicznych mogacych stanowié
teoretyczng baze badan procesu przejécia zawiera artykut W. J. Otty (1996).
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Przedsiebiorstwo w grze konkurencyjnej3

Zdolnos$¢ konkurowania przedsiebiorstw (w tym przedsiebiorstw post-
-socjalistycznych) zalezy od trzech grup czynnikow:

- pozycji rynkowej,

- ich potencjatu konkurencyjnego,

- przyjetej przez nie strategii konkurencyjnej.

Pozycja przedsiebiorstwa na rynku wynika z jego domeny, tzn. jego
zakresu i zasiegu. Przedsigbiorstwa moga znajdowac sie na mniej lub bardziej
atrakcyjnych rynkach. Charakter i natezenie konkurencji na poszczegélnych
rynkach moga by¢ rézne. Przedsiebiorstwo moze mie¢ mniejsza lub wiekszg
swobode zmiany swej pozycji rynkowej. Swoboda ta zalezy od zewnetrznych
ograniczen pola manewru przedsiebiorstwa (np. zewnetrznych barier wejscia
do nowych obszaréw dziatania) i ograniczern wewnetrznych (np. mobilnosci
zasobow, kosztow utopionych itp.)

Potencjat konkurencyjny przedsiebiorstwa wyznaczaja:

- kultura przedsigbiorstwa,

-jego zasoby (szeroko rozumiane),

- struktura organizacyjna przedsiebiorstwa,

- wizja strategiczna przedsiebiorstwa,

- wihasciwy dla przedsiebiorstwa spos6b zachowania sie (proces tworze-
nia strategii).

Kultura przedsiebiorstwa okresla, ktére sposoby zachowania sie gos-
podarczego preferowane sg przez wiascicieli, kierownikdw i pracownikow.
W jednych przedsiebiorstwach priorytet zyskujg zachowania nowatorskie,
w innych przewage majg dziatania zachowawcze. W jednych przedsiebior-
stwach ryzyko podejmowane jest chetnie, inne przedsiebiorstwa wykazujag
awersje do ryzyka. Ogdlnie rzecz biorac, jedne przedsiebiorstwa mogg wyka-
zywacé kulture sprzyjajaca zachowaniom konkurencyjnym (np. przedsiebior-
czym), podczas gdy inne takiej kultury nie posiadaja.

Zasoby przedsiebiorstwa wyznaczajg zakres pola manewru w otoczeniu
gospodarczym i spotecznym. llo$¢ zasobow ogranicza skale dziatania, nato-
miast ich elastycznos$¢ i mobilnos¢ wptywa na mozliwosci zmiany pozycji
przedsiebiorstwa w otoczeniu. Szeroko rozumiane zasoby przedsiebiorstwa
obejmujg: zasoby kadrowe, technologiczne, materiatowe, finansowe oraz za-
soby niematerialne (np. reputacje). Dostepne przedsiebiorstwu zasoby redu-
kuja zbiér zachowan mozliwych (w danych warunkach otoczenia) do zbioru

3 Charakterystyka zachowania sie przedsiebiorstwa w grze konkurencyjnej opiera sie
na og6élnym opisowym modelu zachowania sie przedsiebiorstwa (Otta, 1991).
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zachowan wykonalnych. 1los¢, charakter i alokacja zasobéw przedsiebiorstwa
wptywajg tez na mozliwosci uzyskania przewagi konkurencyjne;j.

Organizacja przedsiebiorstwa okresla, czyje preferencje w przedsiebior-
stwie bedg miaty wieksze, a czyje mniejsze znaczenie. Na strukture organi-
zacyjna przedsiebiorstwa skiadajg sie: podziat wladzy, podziat pracy i sie¢
tacznosci.

Na rzeczywiste zachowanie sie przedsiebiorstwa wplywa tez istniejgca
wizja strategiczna (niekiedy formalny plan strategiczny), okreslajgca jego
domene celowa, misje i sposéb zachowania sie. Znaczenie istniejgcej wizji
zalezy od jej klarownosci, zakresu jej poparcia (przez osrodki wadzy, we-
wnatrz i na zewnatrz przedsiebiorstwa), dotychczasowych doswiadczen w jej
realizacji oraz mozliwosci wprowadzenia jej w zycie.

Sytuacja przedsiebiorstwa zalezy od procesu tworzenia strategii. Skia-
daja sie nann dwa subprocesy - proces formutowania wizji (planu) strate-
gicznej oraz proces wdrazania wizji (planu) w zycie. Poszczeg6lne przedsie-
biorstwa dysponujg wypracowanymi rutynowymi dziataniami poszukiwaw-
czymi, planistycznymi i realizacyjnymi. Czynniki zewnetrzne i wewnetrzne
powoduja, ze przedsiebiorstwa sg mniej lub bardziej sktonne do zmiany sto-
sowanego zestawu dziatan rutynowych. Czynniki zewnetrzne i wewnetrzne
powodujg tez, ze zachowanie sie przedsiebiorstwa bardziej zbliza sie do pla-
nowanego kursu (skutecznego wdrazania klarownej wizji strategicznej) lub
do dryfu strategicznego (wynikajacego albo z braku jasnej wizji strategicz-
nej, albo z niemoznosci wprowadzenia jej w zycie).

Strategie przedsiebiorstwa (tj. obserwowalny schemat w jego zachowa-
niu sie) wylaniajacg sie z procesu tworzenia strategii mozna opisa¢ za po-
mocg dwdch wektoréw - wektora zmiany pozycji i wektora rozwiniecia za-
sobow. Wektor zmiany pozycji przedstawia zmiany w zakresie (rynkowym
i asortymentowym) oraz zasiegu pionowym przedsiebiorstwa4. Wyznacza on
rynki, na ktorych przedsiebiorstwo konkuruje. Wektor rozwiniecia zasobow
opisuje zmiany w ilosci, charakterze i alokacji zasobéw, ktérymi przedsie-
biorstwo dysponuje. Okresla spos6b, w jaki przedsiebiorstwo konkuruje.

Prawidtowy wyboér strategii konkurencyjnej polega na takim dobo-
rze zakresu (portfela produktéw i rynkoéw) i zasiegu przedsiebiorstwa, by

4 Przez zasieg pionowy przedsiebiorstwa rozumie sie tutaj zbiér operacji produkcyj-
nych i marketingowych wykonywanych przez przedsiebiorstwo. Wymiar pionowy pozycji
przedsiebiorstwa okresla czy przedsiebiorstwo jest wytwdrcg surowcéw i materiatéw, czy
jest dostawcag podzespotdw i komponentéw w uktadach kooperacyjnych, czy produkuje
wyroby finalne, jaki jest zasieg funkcji marketingowych. Zasieg pionowy przedsiebiorstwa
to innymi stowy operacje wykonywane w }ancuchu technologicznym: od wydobycia su-
rowca do dostarczenia gotowego wyrobu ostatecznemu konsumentowi (uzytkownikowi).
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wykorzysta¢ mozliwosci uzyskania przewagi konkurencyjnej tkwigcej w jego
potencjale konkurencyjnym i/lub na takim przeksztatceniu jego potencjatu
konkurencyjnego, by uzyska¢ wzglednie trwatg przewage konkurencyjna
przy danym zakresie i zasiegu.

Pozycja rynkowa przedsiebiorstw poznanskich

Ustalenie pozycji rynkowej przedsiebiorstw poznanskich byto przedmio-
tem badan przeprowadzonych w potowie 1993 oraz 1995 r. W badaniach
w 1993 r. dgzono do ustalenia gtéwnie ,twardych” danych, charakteryzuja-
cych zakres asortymentowo-rynkowy oraz zasieg badanych przedsigbiorstw.
Sposrdd 66 przedsiebiorstw 58 udzielito przynajmniej czesciowych odpowie-
dzi na temat ich zakresu i zasiegu [Otta, red., 1994].

Nie na wszystkie pytania zmierzajace do identyfikacji wektoréw otrzy-
mano petne odpowiedzi od wszystkich respondentéw. W niektérych przy-
padkach nie byli oni w stanie nawet w przyblizeniu okresli¢ pewnych wiel-
kosci. Wigzato sie to z niedostatkami systemu ewidencji i lukami w wiedzy
0 przedsiebiorstwie (wynikajgcymi na przyktad ze zbyt krétkiego stazu pracy
w danej firmie).

W badaniu zakresu branzowo-asortymentowego branze okreslono po-
przez podobienstwo wytwarzanych produktéw i/lub ustug. Zakres bran-
zowy mozna byto ustali¢ w stosunku do 53 przedsiebiorstw (tabela 1). Za-
rowno w roku 1989 (punkt startu reform rynkowych), jak i w roku 1993
(rok badan) zdecydowanie przewazaty przedsiebiorstwa jedno- lub dwubran-
zowe. W roku 1993 nieco zwiekszyta sie liczba przedsiebiorstw wielobranzo-

wych.

TABELA 1
Zakres branzowy przedsiebiorstwa —liczba branz
Rok Srednia 1 branza 2-5 branz 6 i wiecej branz
1989 2,36 29 firm 20 firm 4 firmy
1993 2,66 25 firm 23 firmy 5 firm

~Monobranzowo$¢” firm podkreslajg dane o branzowej koncentracji
sprzedazy (tabela 2). Przecietnie ponad 70% sprzedazy przypadato w la-
tach 1989 i 1993 na dominujgcg branze. W 80% badanych firm udziat
najwiekszej branzy w sprzedazy przedsiebiorstwa wynosit ponad 50%.
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~Monobranzowos¢” firm moze Swiadczy¢ o wysokim stopniu specjalizacji.
Byt to jednak raczej efekt inercji, a nie przemys$lanych strategii, gdyz
w czasach znacznych turbulencji zaleca sie roziozenie ryzyka na kilka
branz.

TABELA 2
Udziat najwiekszej branzy w sprzedazy przedsiebiorstwa

Rok Srednia Do 25% 26-50% Wiecej niz 50%
1989 73,34% 1 firma 10 firm 42 firmy
1993 72,52% 3 firmy 8 firm 42 firmy

Do nowych branz weszto po 1 stycznia 1990 roku tylko 15 firm (ta-
bela 3). Udziat nowych branz w sprzedazy byt przecietnie niewielki, cho¢
w 3 firmach nowe branze zdobyly pozycje znaczaca, a nawet dominujacg.
Mata liczba wej$¢ do nowych branz wigze sie ze wspomnianym wyzej efektem
inercji. Przy tym motyw ekspansji polegajacy na roziozeniu ryzyka mozna
przypisa¢ okoto potowie przedsiebiorstw, ktdre weszty w nowe branze, gdyz
w 7 przypadkach na 12 brak byto powigzan nowej branzy z dotychczasowym
zakresem branzowym.

TABELA 3
Udziat nowych branz w sprzedazy przedsiebiorstwa

Srednia Do 25% 26-50% Wiecej niz 50%
14,79% 12 firm 1firma 2 firmy

Powigzania nowych branz z dotychczasowym zakresem branzowym byty
nastepujace (niektére firmy wskazywaly jednoczesnie na 2 powigzania):

- podobna technologia: 7 przypadkéw,

- podobni odbiorcy: 4 przypadki,

- brak powigzan: 7 przypadkow.

Cechg charakterystyczng zakresow asortymentowych byla wyrazna do-
minacja gtéwnego produktu/ustugi (tabela 4). Nalezy jednak zauwazy¢, ze
miedzy rokiem 1989 a 1993 nastgpit spadek koncentracji asortymentowej
sprzedazy ($redni udziat gtéwnego produktu zmniejszyt sie z 50 do 43%,
ale taczny s$redni udziat 3 gtéwnych produktéw zmniejszyt sie tylko z 77
do 73%).
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TABELA 4
Udziat 3 gtéwnych asortymentéw w sprzedazy
. . Powyzej 10%
Rok Asortyment Srednia yze] 26-50%  11-25% . 0
0% i mniej

gtdwny produkt 50,03% 23 firmy 15 firm 29 firm 2 firmy

1989 drugi produkt 16,33% 11 firm 24 firmy 15 firm
trzeci produkt 10,66% 19 firm 27 firm
gtébwny produkt 42,98% 20 firm 23 firmy 7 firm 2 firmy

1993 drugi produkt 19,50% 15 firm 25 firm 13 firm
trzeci produkt 10,95% 2firmy 12 firm 39 firm

Stopienn odnowy asortymentowej ilustruje ponizsze zestawienie, przed-
stawiajace udzial nowych, zmodernizowanych i starych produktéw w sprze-
dazy przedsigbiorstw w 1993 roku:

- nowe produkty wprowadzone po 1 stycznia 1990: 16,28% sprzedazy,

- produkty zmodernizowane po 1 stycznia 1990: 13,47% sprzedazy,

- produkty nie zmienione od 1 stycznia 1990 roku: 60,50% sprzedazy.

Nalezy jednak zauwazy¢, ze sytuacja w poszczegdlnych przedsiebior-
stwach byta bardzo zréznicowana (wysokie wartosci odchylenia standardo-
wego).

Zmiany w zakresie rynkowym (rynki geograficzne) ilustruje nastepujace
zestawienie:

1989 1993
rynek lokalny 1firma 3 firmy
rynek regionalny 11 firm 10 firm
rynek ogolnokrajowy 15 firm 12 firm

rynki miedzynarodowe (eksport) 31 firm 33 firmy

Zwiekszyta sie nieco liczba firm eksportujgcych, lecz jednoczes$nie ob-
nizyt sie przecietny udziat eksportu w sprzedazy (tabela 5), cho¢ sytuacja
poszczegblnych firm byta bardzo zréznicowana. O wystepowaniu specjaliza-
cji eksportowej (udziat eksportu w sprzedazy ogétem ponad 50%) mozna
byto méwié¢ w 1989 roku w przypadku 5 firm, a w 1993 roku tylko w odnie-
sieniu do 1 firmy.

Ciekawym zjawiskiem byto dos¢ duze rozproszenie eksportu, choé
w roku 1993 nastapito pewne zmniejszenie liczby rynkéw zagranicznych
w stosunku do roku 1989 (tabela 6). Jednoczes$nie jednak zmniejszyt sie sto-
pienn koncentracji rynkowej sprzedazy eksportowej (tabela 7). Wiaze sie to
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TABELA 5
Udziat eksportu w sprzedazy ogotem

Rok  Srednia Do 10%  11-25%  26-50%  Wiecej niz 50%

1989 13,84% 12 firm 7 firm 8 firm 5 firm
1993 10,19% 16 firm 9 firm 7 firm 1 firma
TABELA 6

Liczba rynkéw eksportowych

Rok lrynek  2-5 rynkéw  6-10 rynkéw  Wiecej niz 10 rynkow

1989 3 firmy 12 firm 6 firm 10 firm
1993 6 firm 16 firm 3 firmy 8 firm
TABELA 7

Udziat gtownych rynkow eksportowych w sprzedazy

Rok Rynek Do 10% 11-25% 26-50% Wigcej niz 50%
1989  giéwny rynek 17 firm 8 firm 4 firmy 2 firmy
1989 3 gtdwne rynki 14 firm 5firm 7 firm 5 firm

1993 gtdéwny rynek 20 firm 9 firm 3 firmy 1 firma
1993 3 gtéwne rynki 17 firm 10 firm 4 firmy 2 firmy

w pewnym stopniu z ,wypadnieciem” rynku radzieckiego, ktéry w 1989 roku
byt dla znacznej liczby przedsiebiorstw dominujacym rynkiem eksportowym.

Zakupy na rynkach zagranicznych miaty dominujgce znaczenie tylko dla
kilku przedsiebiorstw (tabela 8). Ogodlnie jednak wzrosto znaczenie importu
w zaopatrzeniu przedsiebiorstw. Wzrosta tez liczba rynkéw importowych
(tabela 9).

TABELA 8
Udziat importu w zakupach zaopatrzeniowych
Rok Do 10% 11-25% 26-50% Wiecej niz 50%
1989 9 firm 6 firm 5 firm 4 firmy

1993 10 firm 9 firm 8 firm 3 firmy
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TABELA 9
Liczba rynkéw importowych
Rok 1 rynek 2-5 rynkow Wiecej niz 5
1989 4 firmy 14 firm 6 firm
1993 6 firm 14 firm 10 firm

Cechg charakterystyczng rynku jest liczba odbiorcéw i stopien koncen-
tracji sprzedazy w odniesieniu do odbiorcéw. W sprzedazy krajowej liczba
odbiorcow wyrobow i ustug badanych przedsiebiorstw byla duza (tabela 10).
Miedzy rokiem 1989 a 1993 nastgpit pewien wzrost przecietnej liczby odbior-
cOw. Sytuacja poszczegolnych przedsiebiorstw byta jednak zrdéznicowana.
Niektore przedsiebiorstwa miaty tylko jednego odbiorce. W jednym z przed-
siebiorstw liczba odbiorcéw wzrosta z 90 do 6 000, w innym natomiast spadta
z ponad 5000 do okoto 600.

TABELA 10
Liczba odbiorcéw w sprzedazy krajowej

Rok Srednia Do 10 11-50 51-100 101-500 W.iecej niz 500

1989 482,31 6 firm 10 firm 8 firm 11 firm 14 firm
1993 563,98 5firm 10 firm 4 firmy 16 firm 14 firm

W sprzedazy eksportowej przecietna liczba odbiorcéw byta raczej sta-
bilna (tabela 11). Jednak i w tym przypadku wystepowaty bardzo duze
réznice pomiedzy przedsiebiorstwami.

TABELA 11
Liczba odbiorcow w sprzedazy eksportowej
Rok 1 2-5 6-10% Wiecej niz 10
1989 7 firm 12 firm 3 firmy 9 firm
1993 8 firm 13 firm 5 firm 7 firm

Stopien koncentracji sprzedazy w odniesieniu do odbiorcow ilustrujg
tabele 12 i 13. Mozna zaobserwowac¢ pewien spadek przecietnego stopnia
koncentracji, cho¢ sytuacja poszczegdlnych firm bardzo sie réznita.
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TABELA 12
Udziat najwiekszego odbiorcy w sprzedazy

Rok Srednia Do 10% 11-25% 26-50% Wiecej niz 50%

1989 32,64% 11 firm 13 firm 12 firm 11 firm
1993 26,86% 15 firm 15 firm 8 firm 9 firm
TABELA 13

Udziat 3 najwiekszych odbiorcow w sprzedazy

Rok  Srednia Do 10%  11-25%  26-50%  Wiecej niz 50%

1989 39,83% 2 firmy 9 firm 17 firm 21 firm
1993 31,45% 6 firm 13 firm 17 firm 12 firm

Na wektor zmiany pozycji sktadajg sie tez zmiany w zasiegu przedsie-
biorstwa. Przejawem rozciggniecia zasiegu przedsiebiorstwa produkcyjnego
jest wyeliminowanie posrednictwa handlowego - dotarcie do producentow
materiatéw i potfabrykatéw w zaopatrzeniu lub dotarcie do ostatecznego
nabywcy w sprzedazy. Dane zawarte w tabeli 14 Swiadcza o tym, ze w gru-
pie badanych przedsiebiorstw przewazaty procesy integracji wstecznej - eli-
minowania posrednikow w zaopatrzeniu. Sytuacja poszczegolnych firm byla

jednak rozna, na co wskazujg bardzo duze wysokosci odchylenia standardo-
wego.

TABELA 14
Udziat bezposrednich zakupéw w zaopatrzeniu

. . Odchyl. Wiecej

Rok  Srednia Do 10%  11-25%  25-50% .
standard. niz 50%
1989  50,57% 36,34 6 firm 4 firmy 9 firm 30 firm
1993  58,43% 35,46 6 firm 2 firmy 5 firm 36 firm

Zjawisko eliminacji posrednikow wystapito tez w sprzedazy (integracja
do przodu). W sprzedazy krajowej stopien dotarcia do ostatecznych nabyw-
cow wzrost nieznacznie (tabela 15). Procesy te mialy jednak rézny przebieg
w poszczegolnych przedsiebiorstwach.
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TABELA 15
Udziat ostatecznych nabywcoéw w sprzedazy krajowej

. . Odchyl. Wiecej

Rok Srednia y Do 10% 11-25% 25-50% .. ecel
standard. niz 50%

1989 61,72% 36,19 10 firm 7 firm 1 firma 36 firm
1993 66,76% 38,81 6 firm 5 firm 5 firm 38 firm

Podobne zjawisko zwiekszenia stopnia dotarcia do ostatecznych odbior-
cOw mozna zaobserwowacé roéwiez w odniesieniu do sprzedazy eksportowej
(tabela 16). W przypadku eksportu intensywnos¢ zmian byta o wiele wyz-
sza anizeli w przypadku sprzedazy krajowej. Uwage zwraca bardzo znaczacy
przyrost liczby firm majacych ponad 50-procentowy udziat sprzedazy bez-
posredniej w sprzedazy eksportowej do ostatecznych nabywcow. Zjawisko
zwiekszenia stopnia dotarcia przez badane przedsigbiorstwa do ostatecz-
nych odbiorcéw w eksporcie nalezy wigzac z liberalizacjg polskiego handlu
zagranicznego. Odejscie od zasady monopolu handlu zagranicznego ozna-
czato swobode przedsiebiorstw w wyborze formy organizacyjnej wspotpracy
gospodarczej z zagranicg i przyczynito sie do rezygnacji wielu producentéw
z administracyjnie narzuconej wspotpracy z wyspecjalizowanymi przedsie-
biorstwami handlu zagranicznego.Takze tu wystapity znaczace roznice mieg-
dzy przedsiebiorstwami.

TABELA 16
Udziat sprzedazy bezposredniej w sprzedazy eksportowej
do ostatecznych nabywcow

. Odchyl. Wiecej

Rok  Srednia y Do 10%  11-25%  25-50% . ecel
standard. niz 50%

1989 5,88% 24,32 6 firm 2 firmy 5 firm
1993  27,98% 40,51 7 firm 2firmy 1firma 18 firm

Elementem zasiegu przedsiebiorstwa sg jego powiazania kooperacyjne
po stronie zaopatrzenia i sprzedazy. 43 przedsiebiorstwa sposréd bada-
nych miaty udziat (w okresie objetym badaniem) przynajmniej w jed-
nej spotce. W 1989 roku na jedno badane przedsiebiorstwo przypadaty
udzialy w 1,71 spotkach (odchylenie standardowe: 2,09). W 1993 roku na
jedno przedsiebiorstwo przypadaty udziaty w ponad 2 spétkach (M = 2,05,
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S = 2,32). Najwieksza liczba spétek, w ktérych miato udziat badane przed-
siebiorstwo, wynosita 8.

Jest jednak interesujace, ze wiekszos¢ spdtek nie powstata w celu zwiek-
szenia kontroli nad zaopatrzeniem lub sprzedazg. Zakupy pochodzace ze
spotek stanowitly przecietnie w roku 1989 mniej niz jeden procent zaku-
péw zaopatrzeniowych (M = 0,55%), a w roku 1993 tylko nieco ponad 5%
(M = 5,51%). Tylko w 6 przypadkach zaopatrzenie pochodzito w 10 i wiecej
procentach ze spétek. Wiekszos$¢ zaopatrzenia pochodzita ze spétek jedynie
w 2 przypadkach (70% i 95%).

Podobnie sytuacja przedstawia sie w odniesieniu do sprzedazy. Do
spotek kierowano w roku 1989 przecietnie 0,93% sprzedazy badanych przed-
siebiorstw, a w roku 1993 - 2,61%. Tylko w 7 przypadkach sprzedaz spot-
kom wyniosta wiecej niz 10% sprzedazy danego przedsiebiorstwa. W jednym
przypadku do spotki byta kierowana wiekszos¢ sprzedazy (70%).

Spotki stanowig kapitatowg forme powigzania kooperacyjnego. Moga
tez wystepowa¢ umowy kooperacyjne bez udziatu kapitatowego. Sytuacje
w tej dziedzinie przedstawia tabela 17. Nalezy zauwazy¢, ze wysoko$¢ sred-
nich jest zanizona dlatego, ze znaczna czes¢ firm nie miata uméw koopera-
cyjnych. Ogolnym zjawiskiem jest jednak zmniejszenie znaczenia powigzan
kooperacyjnych w sprzedazy. Zmniejszenie znaczenia powigzan kooperacyj-
nych w sprzedazy moze oznacza¢ wiekszg elastycznos¢ mozliwych zachowan

TABELA 17
Sprzedaz kooperantom (% sprzedazy)
. / . Odchyl. Wiecej
Rok  Sprzedaz Srednia Do 10% 11-25% 26-50% ..
standard. niz 50%

w sprzedazy 25,62% 37,94 2 firmy 3firmy 2 firmy 15 firm

ogolnej

1989 W SPrZ8UaZY oo 1000 3668 2 firmy 5firm 2 firmy 15 firm
krajowej
wsprzedazy ., 2e0 32852 3 firmy 8 firm
eksportowe;j

W sprzedazy
ogolnej

W sprzedazy
krajowej

W sprzedazy
eksportowej

11,14% 24,85 2 firmy 3 firmy 4 firmy 5 firm
1993 8,48% 20,90 4 firmy 2 firmy 4 firmy 4 firmy

7,28% 2451 4 firmy 1firma 4 firmy
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w przysztosci (brak ograniczen wynikajacych z umoéw o kooperacji), z dru-
giej strony moze by¢ sygnatem Swiadczacym o niezadowalajgcej stabilizacji
wspotpracy z odbiorcami.

Uzyskane dane okazaty sie trudne do interpretacji. Trudno byto zwia-
szcza oceni¢ czy okres przejscia spowodowal zmiany w pozycji rynkowej
i czy zmiany te, zgodnie z przypuszczeniami, oznaczaty pogorszenie tej po-
zycji.

W badaniu przeprowadzonym w 1995 roku uczestniczyto 35 przedsie-
biorstw (sposrod 58 uczestnikéw badanych w 1993 roku). Zwrécono w nim
szczeg6lng uwage na dokonanie subiektywnej oceny atrakcyjnosci swoich
rynkow przez przedsiebiorstwa. Nie byto jednak mozliwe zebranie tak szero-
kich i doktadnych jak poprzednio danych na temat zakresu i zasiegu przed-
siebiorstw.

Zakres rynku badanych przedsiebiorstw byt na og6t zréznicowany (ta-
bela 18). Niewielka liczba przedsiebiorstw lokowata swa produkcje wytgcznie
na rynku lokalnym i regionalnym. W 1993 roku byty 4 takie firmy, w 1994
- 3 firmy oraz w 1995 - 2 firmy. 3 firmy uwazaty, ze powinny sprzedawac
wyltgcznie na rynku regionalnym.

TABELA 18
Struktura rynkowa sprzedazy (%)

1993 1994 1995 - plan Pozadany

Liczba « : Odchyl. Liczba . Odchyl, Liczba & : Odchyl. Liczba ¢ : Odchyl,
Rynek ir Srednia standard firm Srednia standard. firm Srednia standard firm Srednia standard.

Regionalny 11 75,18 24,24 11 73,60 2543 11 6845 26,64 11 77,31 19,48
Krajowy 31 75,18 27,60 32 71,23 32,03 31 7361 27,34 29 56,27 27,26

3 najwieksze

16 19,01 12,38 17 16,10 11,84 27 19,85 14,12 22 17,68 14,52
eksportowe

Inne

7,75 6,48 7 828 6,76 6 783 644 8 11,62 7,554
eksportowe

W sprzedazy badanych firm nie dominowaly w zasadzie rynki eks-
portowe. Tylko w jednym przedsiebiorstwie udziat sprzedazy eksportowej
w og6lnej sprzedazy wynidst w 1995 roku 50%. Kierowanie 50% produk-
cji na rynki eksportowe uznaty jako stan pozadany tylko 4 przedsiebior-
stwa. Zdecydowanie dominujgcym rynkiem dla wiekszosci przedsiebiorstw
byt rynek krajowy. Z danych przedstawionych w tabeli 19 wynika takze,
ze w badanych przedsiebiorstwach uznawano za pozadany wzrost udziatu
sprzedazy na innych rynkach eksportowych (poza 3 najwiekszymi). Opinia
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ta koresponduje z danymi na temat pozadanej liczby rynkéw eksportowych,
odnosnie do ktérej dostrzegano potrzebe wzrostu (tabela 19).

TABELA 19
Liczba rynkéw eksportowych
Rok Liczba firm Srednia Odchyl, standard.
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

Wiegkszos$¢ z 36 przedsiebiorstw prowadzita dziatalnos¢ eksportowsg (ta-
bela 19). Przecietnie eksportowaty one na 5-7 rynkéw. Rozpietos¢ w liczbie
rynkéw eksportowych wynosita w roku 1995 od 1 do 45 rynkéw. O du-
zym zroznicowaniu sytuacji poszczegélnych przedsiebiorstw Swiadczg wyso-
kie wartosci odchylenia standardowego.

Nie wszystkie przedsiebiorstwa odpowiedziaty na pytanie dotyczgce za-
kresu asortymentowego (tabela 20). W 1995 roku najwigkszy udziat w sprze-
dazy produktéw nowych (nie produkowanych w roku poprzednim) i zmoder-
nizowanych (w stosunku do poprzedniego roku) wynosit 45%. Przewazaty
jednak modernizacje produktow. Niepokojgce byto to, ze stan pozadany od-
nosnie do udziatlu produktow nowych i zmodernizowanych w sprzedazy nie
odbiegat istotnie od stanu w okresie badania.

TABELA 20
Nowe i zmodernizowane produkty (% sprzedazy)

Rok Liczba firm Srednia Odchyl, standard.
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

W badaniu z roku 1995 poproszono réwniez przedsiebiorstwa, by oce-
nity atrakcyjnos¢ swoich aktualnych rynkoéw. Okreslono 5 réwnowaznych
czynnikéw atrakcyjnosci:

- relatywna pojemnos¢ (wielkosé) rynku,

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

- zagrozenie przez nowe wejscia i substytuty,

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

Dla wszystkich wymienionych czynnikéw atrakcyjnosci przyjeto sied-
miostopniowag skale oceny, ktdrej kolejne stopnie oznaczaty:

- pojemnos¢ rynku

0 - znikoma, 4 - duza,
1- bardzo mata, 5 - bardzo duza,
2 - mata, 6 - ogromna.

3 - $rednia (przecietna),
dynamika popytu

0 - spadek o wiecej niz 5% 3 - stabilizacja,
rocznie (w ujeciu realnym), 4 - wzrost do 2%,

1- spadek o 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 male,

2 - duze, 6 - nieistotne.

3 - S$rednie,
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 - S$rednie bariery,
zagrozenie przez katastrofe

0 - ogromne, 4 - male,

1- bardzo duze, 5 - bardzo mate,
2 - duze, 6 - nieistotne.

3 - Srednie,

Syntetyczna skala oceny atrakcyjnosci obejmuje wiec siedem stopni
oznaczajacych:

0 - znikomga atrakcyjnos¢ (znikomy rynek, roczny realny spadek po-
pytu wiecej niz 5%, ogromne natezenie konkurencji, zadnych barier wejscia,
ogromne zagrozenie przez katastrofe),

1 - bardzo matg atrakcyjno$¢ (bardzo maty rynek, spadek popytu
0 2-5%, bardzo duze natezenie konkurencyjnosci, bardzo niskie bariery wej-
Scia, bardzo duze zagrozenie przez katastrofe),

2 - matg atrakcyjnos¢ (maty rynek, spadek popytu do 20%, duze nate-
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zenie konkurencyjnosci, niskie bariery wejscia, duze zagrozenie przez kata-
strofe),

3 - srednig atrakcyjnos¢ (Sredni rynek, stabilizacja popytu, $rednie na-
tezenie konkurencji, $rednie bariery wejscia, Srednie zagrozenie przez kata-
strofe),

4 - duza atrakcyjnos¢ (duzy rynek, wzrost popytu do 20%, mate nateze-
nie konkurencji, wysokie bariery wejscia, mate zagrozenie przez katastrofe),

5 - bardzo duza atrakcyjnos¢ (bardzo duzy rynek, wzrost popytu
0 2-5%, bardzo mate natezenie konkurencji, bardzo wysokie bariery wejscia,
bardzo mate zagrozenie przez katastrofe),

6 - superatrakcyjnos¢ (ogromny rynek, wzrost popytu ponad 5%, brak
konkurencji, nieprzekraczalne bariery wejscia, zerowe prawdopodobieristwo
katastrofy).

Ocene atrakcyjnosci rynkéw przedstawia tabela 21. Ogélnie oceniono
rynki jako $rednio atrakcyjne. ,Srednia” ocena dotyczyta tez takich czyn-
nikéw atrakcyjnosci, jak: pojemnos$¢ rynku, zagrozenie przez nowe wejscia
oraz zagrozenie przez katastrofe. Stosunkowo pozytywnie oceniono dyna-
mike popytu. Z kolei negatywnie oceniono atrakcyjnos¢ rynkéw pod wzgle-
dem natezenia konkurencji (duze i bardzo duze natezenie).

TABELA 21
Atrakcyjnos¢ rynkow

Pojemno$¢ Dynamika Natezenie Zagrozenie Zagrozenie  Ogoélna
rynku popytu konkurencji nowymi katastrofag  $rednia
wejéciami atrakcyj-

nosci

& . Odchyl, « : Odchyl. 4 n Odchyl. & B Odchyl & . Odchyl.
Rynek Sredmastandard.sredmastandard.Sredmastandard.sredma standard SrEdmaslandard

Regionalny 3,14 1,06 482 127 200 0,74 309 138 336 0,98 3,28
Krajowy 282 09 442 158 200 100 294 105 3,03 0,82 3,04

3 najwiegksze

300 171 413 115 167 094 320 1,22 293 0,85 2,99
eksportowe

Inne

267 137 433 125 157 0,73 3,00 131 289 0,99 2,89
eksportowe

Wydaje sie, ze respondenci wykazali nadmierny pesymizm co do pojem-
nosci rynkéw eksportowych. W wigkszosci sg to duze rynki krajow Europy
Zachodniej i przypisywanie im nizszych ocen za pojemnos¢ anizeli rynkowi
polskiemu budzi pewne zdziwienie. Niezgodnie z intuicyjnymi przewidy-
waniami wypadta tez ocena nasilenia konkurencji - oceniono mianowicie,
ze nasilenie to na bardzo konkurencyjnych rynkach eksportowych (cechu-
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jacych sie duzym nasileniem rywalizacji - duza liczba ,mocnych” rywali,
agresywny marketing) jest przecietnie nizsze anizeli na rynku polskim. Na-
tomiast ogolna srednia atrakcyjnos$¢ rynkéw w ocenie respondentéw pokry-
wala sie ze znanymi z innych badan obserwacjami o wyzszej atrakcyjnosci
sprzedazy na rynku polskim anizeli na rynkach zagranicznych.
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