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OPTIMUM - STUDIA EKONOMICZNE NR 2 1999

Marian GORYNIA
Wiestaw J. OTTA

ZACHOWANIA PRZEDSIEBIORSTW
POZNANSKICH W OKRESIE PRZEJSCIA -
POTENCJAL KONKURENCYJNY
| STRATEGIE PRZYSTOSOWAWCZE

Niniejszy tekst stanowi kontynuacje rozwazan zawartych w artykule
Zachowania przedsigbiorstw poznarskich w okresie przejécia - gra konku-
rencyjna i pozycja rynkowa (Gorynia, Otta 1998). W artykule tym stwier-
dzono, ze zdolno$¢ konkurowania przedsiebiorstw zalezy od trzech grup
czynnikéw: pozycji rynkowej przedsiebiorstwa, jego potencjatu konkuren-
cyjnego oraz przyjetej przez nie strategii konkurencyjnej. Szerokiej analizie
poddano problem ksztattowania sie pozycji rynkowej zbadanych przedsie-
biorstw poznanskich. W niniejszym opracowaniu uwaga zostanie skupiona
na przedstawieniu potencjatu konkurencyjnego tych przedsiebiorstw, pre-
zentacji realizowanych przez nie strategii przystosowawczych oraz na sfor-
mutowaniu wnioskéw koricowych.

Potencjat konkurencyjny przedsiebiorstw poznanskich

Nie przeprowadzono kompleksowych badan potencjatu konkurencyjnego
przedsiebiorstw poznanskich, jakkolwiek wiele elementéw tego potencjatu
mozna zidentyfikowa¢ na podstawie badan z roku 1993 i 1995.

W 1993 i 1995 roku przeprowadzono ankiete wsrod naczelnej kadry kie-
rowniczej (prezeséw, dyrektoréw i ich zastepcéw) na temat oceny polityki
gospodarczej rzadul Na podstawie niektérych odpowiedzi mozna wywnio-
skowac o wartosciach, normach i postawach, zwlaszcza kadry kierowniczej.

1 W 1993 r. otrzymano z 66 przedsiebiorstw 191 przynajmniej czesciowo wypetnio-
nych ankiet. W roku 1995 takich ankiet byto 59 z 35 przedsiebiorstw.
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Mozliwe byto wiec czesciowe odtworzenie cech kultury badanych przedsie-
biorstw.

Uzyskane dane (tab. 1 i 2) dotyczace pozadanego zakresu interwencji
rzadu wskazujg na raczej liberalne (prorynkowe) nastawienie kierownikdow.
Liczba korespondentéw ograniczajacych role rzadu jedynie do generalnej po-
lityki makroekonomicznej zwiekszyta sie nawet z 29,8% do 37,3%. Wiekszosé
kierownikow (64,4% w 1993 roku i 59,3% w 1995 roku) opowiadata sie jed-
nak za zréznicowang polityka przemystowa. Wskazywano tez na potrzebe
regionalnej polityki gospodarczej (odpowiednio 75,9% i 72,6%). Bezposred-
nia interwencja rzadu w przedsiebiorstwach prawie nie znalazta poparcia.

TABELA 1
Rola rzadu w regulacji gospodarki
1993 1995
Rola
Liczba % Liczba %
Polityka makroekonomiczna 57 29,8 22 37,3
Polityka przemystowa 123 64,4 35 59,3
Interwencja w firmach 10 52 2 3,4
TABELA 2
Rola administracji regionalnej i lokalnej
1993 1995
Rola
Liczba % Liczba %
Egzekucja prawa 37 19,4 15 24,2
Lokalna polityka ekonomiczna 145 75,9 45 72,6
Interwencja w firmach 6 3,1 2 3,2

Do podobnych wnioskéw sktaniajg tez odpowiedzi odnosnie do najbar-
dziej pozgdanych metod przywracania ptynnosci finansowej przedsiebiorstw
(tab. 3). Najbardziej ,interwencyjna” metoda, czyli anulowanie zobowig-
zan, zostata uznana za raczej niepozadana, cho¢ w 1995 roku akceptowano
ja znacznie silniej niz w 1993 roku (na skali szesciostopniowej od 0 - metoda
niepozadana do 5 - metoda konieczna, Srednie oceny wynosity 1,39 w 1993
roku i 2,47 w 1995 roku, jakkolwiek wystepowato bardzo wysokie zrézni-
cowanie opinii). Takie oceny odnosnie do pozadanych metod przywracania
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TABELA 3
Metody przywracania ptynnosci finansowej przedsiebiorstw —
preferencje kierownictwa

1993 1995

. . Odchyl.
Metoda Srednia chyl Srednia y

standard. standard.
Anulowanie zobowigzan 1,39 1,62 2,47 1,52
Izby rozrachunkowe 2,83 1,43 3,01 1,65
Faktoring 2,29 1,40 3,61 0,93
Diug w udziaty 3,13 1,26 3,50 1,06
Restrukturyzacja dtugu bankowego 2,82 1,40 3,25 1,07
Postepowanie upadtosciowe 3,50 1,60 4,01 0,99

Skala: 0 - metoda niewtasciwa, 1- metoda wyjgtkowo stosowana, 2 - metoda mato przy-
datna, 3 - metoda przydatna, 4 - metoda bardzo przydatna, 5 - metoda niezbedna.

ptynnosci finansowej przedsiebiorstw byty prawdopodobnie zwigzane z tym,
ze badane przedsiebiorstwa byty w tendencji wierzycielami netto, a nie dtuz-
nikami netto. Stad tez preferowane byty inne sposoby postepowania anizeli
proste anulowanie zobowigzan.

Wskaznikiem pro- lub antyrynkowej (konkurencyjnej) postawy kadry
kierowniczej mogg by¢ tez odpowiedzi dotyczace zakresu prywatyzacji
(tab. 4) oraz udziatlu kapitatu zagranicznego w procesach prywatyzacyj-
nych (tab. 5). Wzrastat udziat zwolennikéw nieograniczonej prywatyzacji
(z 17,8% do 37,7%), jakkolwiek wiekszos¢ nadal opowiadata sie za pew-
nymi ograniczeniami. Charakterystyczny byt ,zanik” zwolennikéw sektora
uspotecznionego. Podobng ,liberalizacje” pogladéw mozna byto tez obser-
wowaé w zakresie dostepu kapitatu zagranicznego, cho¢ poglady ,ultralibe-
ralne” (dostep bez zadnych ograniczen) stanowity znikoma mniejszosc¢.

TABELA 4
Zasieg prywatyzacji

1993 1995
Zasieg prywatyzacji ]
Liczba % Liczba %
Cata 34 17,8 20 37,7
Nie sprywatyzowane niektére dziedziny 132 69,1 32 60,4

Znaczacy sektor paristwowy 24 12,6 1 19
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TABELA 5
Rola kapitatu zagranicznego
1993 1995
Metody
Liczba % Liczba %
Bez ograniczen 1 5,8 3 53
Ograniczenia strategiczne 62 32,5 24 42,1
Bez dominacji w branzy 78 40,8 19 33,3
Bez kontroli przedsiebiorstw 37 19,4 11 19,3
Bez kapitatu zagranicznego 3 1,6 0 0,0

Swiatlo na postawy poszczegélnych grup pracownikéw wobec przemian
rynkowych rzucajg dane ilustrujgce przyczyny oporu wobec tych przemian
(tab. 6). Ogolnie site oporu oceniono (na skali szesciostopniowej od O -
brak oporu do 5 - bardzo silny opér) niezbyt wysoko. W roku 1993 $red-
nia ocen wynosita 1,91, a w roku 1995 Srednia ta ksztattowata sie na
poziomie 2,13. Wystepowato jednak duze zrdznicowanie opinii (odchyle-
nie standardowe w 1993 roku réwnato sie 1,31, a w roku 1995 wynio-
sto 1,33).

Przy interpretacji danych dotyczacych przyczyn oporu spotecznego wo-
bec przemian rynkowych trzeba wzig¢ pod uwage fakt, ze przy okreslaniu
$rednich dla roku 1995 byly brane pod uwage jedynie odpowiedzi respon-
dentéw, ktdrzy ocenili ogélny poziom oporu w swym przedsiebiorstwie jako
znaczny (3 i wiecej punktow na skali szesciostopniowej). Takich odpowiedzi
byto 27.

Odpowiedzi wykazaty, ze najmniej zagrozona jest naczelna kadra kie-
rownicza, jakkolwiek brakuje jej pewnych kwalifikacji. Najsilniej zagrozone
grupy to niewykwalifikowani robotnicy i aktywisci zwigzkowi.

Ciekawe jest, ze poziom konfliktu wewnatrz przedsiebiorstw byt oce-
niany jako raczej niski (tab. 7)2 Wydaje sie, ze wynika to z faktu, iz

2 Poziom wewnetrznego konfliktu byt oceniany w ankiecie dotyczgcej struktur wia-
dzy w przedsiebiorstwach. W 1993 roku z 66 przedsiebiorstw otrzymano 541 odpowiedzi,
w tym: 98 od przedstawicieli naczelnego Kierownictwa (18,1% odpowiedzi), 215 od czton-
kéw Sredniego kierownictwa i nadzoru (39,7% odpowiedzi), 215 od reprezentantéw pra-
cownikow (39,7% odpowiedzi), w 13 przypadkach nie udato sie zidentyfikowaé kategorii
respondentéw (8,4% odpowiedzi).

W 1995 r. z 35 przedsigbiorstw otrzymano 283 odpowiedzi, w tym: 51 od przedsta-
wicieli naczelnego kierownictwa (18% odpowiedzi), 161 od Sredniego kierownictwa i nad-
zoru (58,7%), 66 od przedstawicieli zatogi (23,3%).
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Przyczyny oporu wobec przystosowan

do gospodarki rynkowej

Metoda

Brak spotecznego przekonania

Zagrozenie interesoéw nisko
wykwalifikowanych pracownikéw

Zagrozenie interesow wysoko
wykwalifikowanych robotnikéw

Zagrozenie intereséw Sredniego
kierownictwa

Zagrozenie intereséw naczelnego
kierownictwa

Zagrozenie intereséw aktywistow
zwiazkowych i przywédcow
pracownikéw

Brak wiedzy w spoteczenstwie

o funkcjonowaniu gospodarki
kapitalistycznej
Nieprzygotowanie Sredniej kadry
kierowniczej do zarzadzania
Nieprzygotowanie wyzszej kadry
kierowniczej do zarzadzania

Srednia
1,45

1,88

1,06

1,23

0,80

1,75

1,85

1,71

131

1993

Odchyl.
standard.

1,65

1,97

1,35

1,45

1,23

2,03

1,96

1,78

1,55

Sre

2,90

3,80

1,90

2,86

1,14

3,33

3,33

3,22

2,48

dni

TABELA 6

a

1995

Odchyl.
standard.

1,57

1,05

1,34

0,64

1,00

1,52

1,39

1,38

1,25

Skala: 0 - czynnik bez znaczenia, 1 - bardzo maly wptyw, 2 - maty wptyw, 3 - Sredni
wplyw, 4 - duzy wplyw, 5 - bardzo duzy wptyw.

cheé odpowiedzi zgtosity przedsiebiorstwa, w ktérych nie wystepowaty ostre
sprzeciwy miedzy kierownictwem i zatoga. Mozna przypuszczaé, ze przed-
siebiorstwa o wysokim poziomie konfliktu spotecznego nie przystgpity do

panelu badawczego.

W ankiecie skierowanej do naczelnego kierownictwa (zob. przypis 1) py-
tano tez o strukturalne bariery rozwoju przedsiebiorstwa. Kierownicy mieli
oceni¢ na skali szesciostopniowej znaczenie brakéw/niedostatkéw poszcze-

gélnych zasobdw.



50 MARIAN GORYNIA, WIEStAW J. OTTA

TABELA 7
Poziom konfliktu
1993 1995
Linia konflik . hyl. . Odchyl.
nia konfliktu Srednia Odchy Srednia y
standard. standard.
V\_/iascm!el (reprezentant) - 0,72 132 0.96 1.24
kierownik naczelny
K_wrowmctyvo nr_alczelne - 1.10 121 1,69 1.29
kierownik Sredniego szczebla
Klerownlctvyo naczelne_ g 141 132 1,94 1.29
reprezentacja pracownikéw
Kierownictwo naczelne - 1.22 138 2.10 1.20
zaloga
Nadzor k_)ezposrednl - 1.04 1,04 148 1,34
pracownicy

W 1995 roku najsilniej odczuwalne braki to (tab. 8):

- niedostatek zasobéw finansowych (M = 4,08),

- niedostatek metod zarzadzania finansowego (M = 3,37),

- niedobdr strategéw marketingowych (M = 3,24),

- niedobdr strategéw finansowych (M = 3,22),

- niedobor specjalistéw technicznych (M = 3,21),

- niedostatek nowoczesnych metod produkcyjnych (M = 3,17),

- niedob6r analitykéw rynkowych (M = 3,15),

- niedostatek nowoczesnych urzadzen produkcyjnych (M = 3,01).

Jest charakterystyczne, ze poziom odczucia brakéw wzrést miedzy ro-
kiem 1993 i 1995. Najsilniejszy wzrost wystapit w odniesieniu do niedostatku
metod zarzadzania finansowego (M = 2,57 w 1993 roku i M = 3,37 w 1995
roku), strategow finansowych (M = 2,46 i M = 3,22) oraz specjalistow tech-
nicznych (M = 2,17 i M = 3,21). Nalezy jednak pamietac, ze opinie byly
zréznicowane.

Opinie o brakach potencjatu finansowego potwierdzaja uzyskane w 1995
roku oceny mozliwosci finansowania rozwoju przedsiebiorstwa (tab. 9).
Wiekszos¢ respondentéw wskazywata na niskie mozliwosci, zwlaszcza finan-
sowania z wiasnych zrodet przedsiebiorstwa. Opinie te stojg w pewnej
sprzecznosci z czesto wypowiadanym pogladem, zgodnie z ktdrym klopo-
téw rozwojowych przedsiebiorstw nie nalezy wigza¢ z brakiem zrodet finan-
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TABELA 8
Znaczenie barier strukturalnych
1993 1995
Barie . Odchyl. Odchyl.
v Srednia y Srednia y
standard. standard.

Brak zasobéw finansowych 3,89 1,47 4,08 1,10
Brak n_le\,/vykwallflkowanych 021 0,61 031 0,67
robotnikéw
Brak wykwalifikowanych robotnikow 1,41 1,53 2,08 1,58
Brak n_|sI§o wykwalifikowanych 011 045 021 045
urzednikéw
Brak handlowcéw 2,14 1,76 2,67 171
Brak zaopatrzeniowcow 1,58 1,63 2,22 1,43
Brak nizszego nadzoru 1,17 1,35 1,50 1,38
Brak analitykéw finansowych 2,51 171 2,69 1,55
Brak analitykéw marketingowych 3,23 1,54 3,15 1,40
Brak konstruktoréw/technologéw 2,17 1,60 3,21 1,77
Brak radcéw prawnych 2,80 1,66 2,79 1,83
Brak organizatoréw 2,38 1,54 2,88 1,54
Brak strategéw finansowych 2,46 1,74 3,22 1,68
Brak strategéw marketingowych 2,93 1,60 3,24 1,71
Brak wiasciwego kierownictwa 1,69 1,74 1,67 1,50
naczelnego
Brak novvpczesnych urzadzen 324 153 301 1,34
produkcyjnych
Brak nowoczesnych metod produkgcji 3,13 1,43 3,17 1,35
Brak nowoczesnych urzadzen 2.49 1,60 278 1,30
handlowych
Brak metod zarzadzania finansowego 2,57 1,43 3,37 2,50
Brak m_etod zarzadzania 3,03 1,39 2,88 1,04
marketingowego
Brak hardware w zarzgdzaniu 2,42 151 2,60 1,30
Brak metod zarzadzania operatywnego 2,38 1,35 2,40 127
Brak metod zarzadzania strategicznego 2,55 1,48 2,43 1,30
Brak reputacji 1,75 1,48 1,89 1,17

Skala: jak w tabeli 6.
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TABELA 9
Mozliwosci finansowania rozwoju
Zrodia Liczba firm  Srednia  Odchyl, standard.
Fundusze wiasne 35 1,54 1,13
Kredyty bankowe 35 2,29 1,50
Inne zrédta 34 2,41 1,21

Skala: 0 - brak mozliwosci, 1 - bardzo mate mozliwosci, 2 - mate mozliwosci, 3 - umiar-
kowane mozliwosci, 4 - duze mozliwosci, 5 —bardzo duze mozliwosci, 6 - nieograniczone
mozliwosci.

sowania, lecz z niedoborem atrakcyjnych (optacalnych) projektéw inwesty-
cyjnych.

Przedsiebiorstwa nie wykazywaly natomiast niedoboru niewykwalifiko-
wanych robotnikow (M = 0,21 w 1993 roku i M = 0,31 w 1995 roku) oraz
nisko wykwalifikowanych urzednikéw (M = 0,11 w 1993 roku i M = 0,21
w 1995 roku).

Ogolnie wykorzystanie mocy produkcyjnych wedtug badan z 1995 roku
byto niepetne, zwilaszcza w odniesieniu do S$rodkéw trwatych (tab. 10,
11, 12). Mozna jednak zauwazy¢ pewien wzrost wykorzystania tych mocy.
Obserwacja ta pokrywa sie z danymi makroekonomicznymi informacjami
0 znaczacym wzroscie gospodarczym.

TABELA 10
Wykorzystanie maszyn i urzadzen
Rok Liczba firm Srednia Odchyl, standard.
1993 34 60,00 25,15
1994 34 61,91 26,49
1995 34 67,15 26,50
TABELA 11
Wykorzystanie sity roboczej
Rok Liczba firm Srednia Odchyl, standard.
1993 32 87,09 14,85
1994 34 88,62 14,07

1995 34 93,16 14,18
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TABELA 12
Wykorzystanie budynkéw i ziemi
Rok Liczba firm Srednia Odchyl, standard.
1993 31 69,35 22,28
1994 32 67,80 22,84
1995 32 70,46 23,69

Kolejnym czynnikiem wptywajgcym na potencjat konkurencyjny przed-
siebiorstwa jest jego organizacja. W badaniach ,struktura witadzy w przed-
siebiorstwie”, przeprowadzonych w roku 1993 i 1995 (zob. przypis 2)
uwzgledniono niektére aspekty organizacyjne.

Badania wykazaty, ze zaréwno w roku 1993, jak i w roku 1995 najwiek-
szy wplyw na decyzje operacyjne miaty osoby zajmujgce naczelne pozycje
w przedsiebiorstwie (tab. 13). W roku 1995 wptyw naczelnego kierownictwa
nieco sie zmniejszyt (Srednie ocen: M —4,53 w roku 1993 oraz M —4,15
w roku 1995). Znaczacy wptyw mieli tez zastepcy naczelnego kierownika
(M = 3,68 oraz M = 3,73). Relatywnie nisko oceniono wptyw Sredniego
kierownictwa (M = 281 i M = 2,76). Mniej niz maty wplyw miat nad-
zor (M = 1851 M = 1,80) oraz przedstawiciele pracownikéw (M = 0,80
i M = 1,87), cho¢ wptyw tych ostatnich wzrést w istotny sposob. Ciekawym
zjawiskiem jest wzrost wptywu wiascicieli i ich przedstawicieli (administra-
cja gospodarcza w przedsiebiorstwach panstwowych i rada nadzorcza) do
poziomu M = 3,13 w roku 1995.

TABELA 13
Wptyw na decyzje operacyjne
1993 1995

Osrodek wiadz . Odchyl. Odchyl.
y Srednia y Srednia y

standard. standard.
Dyrektor 4,53 0,96 4,15 1,84
Zastepcy dyrektora 3,68 1,30 3,73 1,03
Kierownicy Sredniego szczebla 2,81 1,33 2,76 1,39
Nadz6r 1,85 1,34 1,80 1,41
Reprezentacja pracownikow 0,80 1,32 1,87 1,18

Skala: 0 - brak wptywu, 1- bardzo maly wpltyw, 2 - maty wptyw, 3 - Sredni wplyw, 4 -
duzy wpltyw, 5- bardzo duzy (decydujacy) wptyw.
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Podobny rozktad wptywow wystapit w odniesieniu do decyzji strategicz-
nych (tab. 14). | tu zdecydowanie najwiecej do powiedzenia mieli naczelni
kierownicy (M = 4,54 w roku 1993 oraz M = 4,36 w roku 1995). Stosun-
kowo duzy byt tez wptyw ich zastepcow (M = 3,75 oraz M = 3,89). Nieco
mniej niz Sredni wplyw na decyzje strategiczne mieli Kierownicy Sredniego
szczebla (M = 2,57 oraz M = 2,72). Nastapit tez istotny wzrost roli whasci-
cieli i ich reprezentantéw (od M = 1,32 w roku 1993 do M = 2,12 w roku
1995).

TABELA 14
Wptyw na decyzje strategiczne

1993 1995

Os$rodek wiadz . Odchyl. Odchyl.
4 Srednia ey Srednia e

standard. standard.
Dyrektor 4,54 0,89 4,36 0,92
Zastepcy dyrektora 3,75 1,25 3,89 2,60
Kierownicy $redniego szczebla 2,57 1,34 2,27 1,25
Nadzér 1,10 1,26 1,72 1,33
Reprezentacja pracownikow 0,77 1,32 1,44 1,37

Skala: jak w tabeli 13.

Przy interpretacji danych dotyczacych rozktadu wiadzy w przedsiebior-
stwie nalezy jednak pamietaé, ze wystgpito duze rozproszenie opinii, za-
rowno w odniesieniu do decyzji operacyjnych, jak i strategicznych.

Pozostate czynniki wplywajace na potencjat konkurencyjny przedsie-
biorstwa - istnienie wizji strategicznej i proces tworzenia strategii - nie
byly przedmiotem badan ankietowych. Mozna jednak stwierdzié, ze w zad-
nym z badanych przedsiebiorstw w 1993 roku nie posiadano rozwinietego,
dtugofalowego planu strategicznego. W 1995 r. o czyms$ zblizonym do planu
strategicznego mozna byto méwié¢ w przypadku 2-3 przedsiebiorstw.

W badaniu z 1995 roku spytano wprost naczelnych kierownikéw o ocene
potencjatu konkurencyjnego ich przedsiebiorstw. Najpierw przedstawiono
im liste 15 mozliwych czynnikéw sukcesu konkurencyjnego (determinant
konkurencyjnosci) i poproszono ich o ocene, jakie znaczenie majg te czyn-
niki w grze konkurencyjnej, ktérg rozgrywa ich przedsiebiorstwo. Wyniki
przedstawia tabela 15. Co najmniej duze znaczenie majg: jako$¢ produktu
(M —4,86), cena (Af = 4,56), reputacja firmy (M = 4,46), terminowos¢
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TABELA 15
Wagi czynnikéw konkurencyjnosci

Czynnik Liczba firm Srednia Odchyl, standard.
Cena 35 4,56 0,83
Jakosé 35 4,86 0,90
Nowoczesnosé 34 3,56 1,06
Moda 33 2,06 1,56
Kompleksowos¢ oferty 34 3,74 1,04
Opakowanie 33 2,39 1,76
Terminowos¢ 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 1,11
Jakos$¢ kadry marketingowej 35 4,26 0,94
Badania i rozwdj 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 - male znaczenie, 3 - S$rednie
znaczenie, 4 - duze znaczenie, 5- bardzo duze znaczenie, 6 - ogromne znaczenie.

dostaw (M = 4,29) oraz jakos$¢ kadry marketingowej (M = 4,26) i kierow-
niczej (M = 4,13).

Nastepnie poproszono kierownikéw, by ocenili (tez na skali siedmio-
stopniowej) mozliwosci konkurencyjne swojego przedsiebiorstwa na rynku
regionalnym (o ile przedsiebiorstwo ma taki rynek), krajowym, trzech naj-
wiekszych rynkach eksportowych oraz pozostatych rynkach eksportowych.
Oceniano przy tym mozliwosci konkurencyjne w odniesieniu do przynaj-
mniej $rednio waznych czynnikéw konkurencyjnosci (determinant sukcesu
konkurencyjnego). Wyniki przedstawia tabela 16.

Mocne strony badanych przedsigbiorstw to:

- na rynku regionalnym: kompletno$¢ oferty (M = 4,45), reputacja
(M = 4,27), jako$¢ produktu (M = 4,25), terminowos¢ dostaw (M = 4,08)
oraz jakos¢ kadry kierowniczej (M = 3,92),

- narynku ogdlnokrajowym: jakosé produktu (M = 4,20) oraz reputacja
(M = 4,10),
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TABELA 16
Potencjat konkurencyjny
Rynek Rynek 3 najwazniejsze Pozostate rynki
Czynniki regionalny krajowy rynki eksportowe  eksportowe
konkurencyj nOéCi Lflicrzrrt1la Srednia stoza.dncdhay:&. Lfii‘f'zmba $rednia stoadncdhayrla. LfIiCanI1Ja srednia S?adncyzilrlt.i. Lfiif'zmba $red nia sloadncdhayrlci.
Cena 12 341 08 30 347 0,76 16 3,75 0,83 6 367 09
Jakos$é 12 425 109 30 420 098 16 369 121 6 4,33 047
Nowoczesnosé 12 367 111 28 346 037 14 350 1,18 6 383 0,69
Moda 10 330 127 19 2,79 140 7 257 1776 3 333 040
KompleksowosC 1 445 066 28 364 129 14 321 108 6 300 1,10
oferty
Opakowania 9 311 013 20 285 149 10 270 1,27 3 367 094
Terminowos¢ 12 408 0,49 29 383 0,76 16 4,00 0,71 6 4,17 0,90
dostaw
warunki 1 300 135 28 379 145 16 344 127 6 393 4,07
ptatnosci
Technologia 1 336 115 26 346 080 13 285 066 6 317 037
produkgcji

Jako$¢ kadry

Kierowniczej 12 392 08 30 360 084 13 331 099 6 367 111

Jakos¢ kadry

. . 293 144 34 332 099 15 273 112 5 340 080
marketingowej

Badania 9 300 125 26 277 128 14 200 136 6 250 119
i rozwdj
Reputacja

przedsiebiorstwa 1 427 075 30 410 079 15 320 122 6 3,67 094

Mozliwosci 11 255 123 29 310 132 14 264 089 6 3,00 058
finansowe
Dostep do
kanatéw 32 318 127 27 304 137 13 269 107 5 280 1,33
dystrybucji

- na najwiekszych rynkach eksportowych tylko terminowos¢ dostaw
(M = 4,0), °

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

Natomiast stabe strony przedsiebiorstw to:

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

- na rynku ogélnokrajowym: stabos$¢ badan i rozwoju (M = 2,77), nie-
nadazanie za modag (M = 2,79) oraz jako$¢ opakowania (M = 2,85),
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- na najwiekszych rynkach eksportowych: stabos¢ badan i rozwoju (M =
2,0), nienadgzanie za modg (M = 2,57), mozliwosci finansowe (M = 2,64),
dostep do kanatéw dystrybucji (M = 2,69), jako$¢ opakowania (M = 2,70),
jakos¢ personelu marketingowego (M = 2,75) oraz przestarzata technologia
produkcji (M = 2,85),

- na pozostatych rynkach eksportowych: stabos¢ badan i rozwoju (M =
2,50) oraz dostep do kanatéw dystrybucji (M = 2,80).

Ogolnie oceniono sie jako ,przecietniakéw” w walce konkurencyjnej.
Przy zatozeniu réwnowaznosci wszystkich elementéw potencjatu konkuren-
cyjnego Sredni ogolny potencjat badanych przedsiebiorstw wynosit:

- dla rynku regionalnego: 3,5,

- dla rynku krajowego: 3,43,

- dla najwiekszych rynkdéw eksportowych: 3,09,

- dla pozostatych rynkdw eksportowych: 3,47.

Strategie przystosowawcze przedsiebiorstw poznanskich

W badaniach przeprowadzonych w roku 1993 dgzono do zidentyfikowa-
nia wektoréw zmiany pozycji i rozwiniecia zasobéw, opierajac sie na ,twar-
dych” danych. Z analizy pozycji rynkowej (patrz wyzej) wynika, ze w okresie
1989-1993 w badanych przedsiebiorstwach nie nastgpity zasadnicze zmiany
w zakresie rynkowym (udziat eksportu w ogo6lnej sprzedazy utrzymat sie,
jednak nastapito przesuniecie z rynkéw RWPG na rynki Europy Zachod-
niej) i asortymentowym (mato wejs¢ do nowych branz, umiarkowana mo-
dernizacja asortymentu). Nie nastgpity tez ,rewolucyjne” zmiany w zasiegu
przedsiebiorstw (umiarkowana integracja i deintegracja pionowa, stabe po-
wigzania kooperacyjne).

W roku 1993 stwierdzono, ze charakterystyczng cecha rozwiniecia zaso-
béw badanych przedsiebiorstw byta redukcja zatrudnienia i majatku trwa-
tego (deinwestowanie). 34 przedsiebiorstwa podaty, ze dokonaty likwidacji
pomocniczych jednostek organizacyjnych, a mianowicie:

- komdrek i obiektow socjalnych w 9 przypadkach,
stuzb budowlano-remontowych w 8 przypadkach,
stuzb transportowych w 7 przypadkach,
stuzb utrzymania ruchu w 3 przypadkach,
jednostek projektowych i badawczych w 4 przypadkach,
komorek administracyjnych w 6 przypadkach,

- innych jednostek i obiektéw w 15 przypadkach.
Znaczna cze$¢ respondentéw nie podata jednak, w jaki sposob owe likwi-
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dacje wptynety na obnizenie zatrudnienia i zmniejszenie majgtku trwatego.
0 zmniejszeniu zatrudnienia, jako efekcie likwidacji komorek i obiektow,
poinformowato 21 przedsiebiorstw, a 13 przedsiebiorstw zaznaczyto zmniej-
szenie majatku.

Drugim charakterystycznym zjawiskiem w dziedzinie rozwiniecia za-
sobow byto powstanie nowych komoérek organizacyjnych i przesuwanie do
nich zasobéw. O powotaniu nowych komoérek organizacyjnych informowato
35 przedsiebiorstw. W$roéd nowych rozwigzan organizacyjnych zdecydowanie
dominowaty posuniecia zmierzajace do wzmocnienia dziatari przedsiebiorstw
na rynkach sprzedazy. Powotano mianowicie:

- dziaty marketingu, akwizycji, reklamy - w 28 przypadkach,

- sklepy fabryczne i punkty serwisowe - w 5 przypadkach,

- komorki kontroli jakosci, laboratoria - w 3 przypadkach,

- komorki programowania rozwoju - w 3 przypadkach.

Nie nastgpity jednak istotniejsze przesuniecia w strukturze zatrudnie-
nia (tab. 17). Przecietnie struktura zatrudnienia niewiele sie¢ zmienita, choc¢
wystgpity istotne réznice pomiedzy poszczegélnymi przedsiebiorstwami.

TABELA 17
Struktura zatrudnienia
1989 1993

Jednostka organizacyjna , Odchyl. . Odchyl.
g Y] Srednia y Srednia y

standard. standard.
Produkcja 53,10% 19,97 52,08% 20,47
Sprzedaz 4,47% 5,50 5,68% 6,37
Sztab 6,83% 5,89 6,33% 6,40
Stuzby pomocnicze 11,80% 11,12 12,64% 11,83
Administracja 4,39% 3,78 4,93% 4,63
Naczelne kierownictwo 1,02% 1,58 1,20% 1,16
Inne 10,73% 12,93 10,85% 12,77

Nastgpity natomiast pewne zmiany w ogélnej koncepcji organizacji
przedsiebiorstwa (tab. 18)3. Pojawity sie organizacje holdingowe (typ H).
Zmniejszyla sie tez liczba tradycyjnych, jednolitych przedsiebiorstw (typ U).

3 Typy struktury rozumiano nastepujaco:
- typ U: przedsiebiorstwo jednolite (bez zaktadéw na wewnetrznym rozrachunku gospo-
darczym), syntetyczny rachunek wynikoéw i kosztéw,
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TABELA 18
Typy struktur organizacyjnych
1989 1993
Typy struktury
Liczba % Liczba %
U 22 37,9 17 29,3
Uu-M 17 29,3 18 31,0
M 0 0,0 0 0,0
M -U 16 27,6 13 224
H 0 0,0 2 3,4

Charakterystyczny jest brak okreslenia typu organizacji przedsiebiorstwa
w roku 1993 w 8 przypadkach. Wydaje sie, ze przedsiebiorstwa te znajdo-
watly sie w fazie reorganizacji i respondentom trudno byto jednoznacznie je
zakwalifikowad.

W badaniu przeprowadzonym w roku 1995 zapytano wprost naczelnych
kierownikéw o to, jakie gtéwne zadania stojg przed ich przedsiebiorstwami.
Przedstawiono im liste 37 przyktadowych zadan i poproszono, by ocenili
na skali siedmiostopniowej (od O - zadanie bez znaczenia do 6 - zadanie
niezbedne do wykonania) znaczenie wymienionych zadan dla ich przedsie-
biorstw. Rezultaty przedstawia tabela 19.

Zadania zwiazane ze zmiang zakresu rynkowego uzyskaty zréznicowane
oceny. Dominowato przekonanie o potrzebie umocnienia sie na rynku kra-
jowym (Af = 4,06). Poszukiwanie nowych rynkéw eksportowych uznano
przecietnie za Srednio wazne (M = 3,18).

Przecietnie nie wystepowata tez silna tendencja do zmian w zakresie
asortymentowym. Nie dgazono zwlaszcza do wejscia do nowych branz (M =
1,97).

Dazenia do zmiany zasiegu osiggaty niski priorytet, zwiaszcza w odnie-
sieniu do integracji pionowej (Srednie oceny waznosci ponizej 2). Ciekawe jest

- typ U —M: przedsiebiorstwo jednolite, rachunek kosztéw rozbity na poszczeg6lne ko-
morki (centra kosztéw),

- typ M —U: przedsiebiorstwo wielozaktadowe, zaktady na wewnetrznym rozrachunku,
zaktady bez osobowosci prawnej,

- typ M: przedsiebiorstwo wielodywizyjne - grupa przedsiebiorstw powigzanych kapita-
towo i technologicznie,

- typ H: przedsiebiorstwo holdingowe - tylko powigzanie kapitatowe, bez powigzan
technologicznych.
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Wazno$é zadan

Zadanie

Umocnienie sie na rynku
regionalnym
Umocnienie sie na rynku krajowym

Umocnienie sie na dotychczasowych
rynkach eksportowych

Wejscie na rynek krajowy

Wejscie na nowe rynki eksportowe
Rozszerzenie asortymentu

Wejscie do nowej branzy
Produkcja dotad kupowanych
materiatow

Wejscie w dziatalno$¢ hurtowag

i detaliczng

Wyeliminowanie polskich
posrednikéw w eksporcie

Pozyskanie partnera w zaopatrzeniu
Pozyskanie partneréw w zbycie
Pozyskanie partnera kapitatowego
Pozyskanie partnera - technologia
Unowoczesnienie technologii
produkcji

Rozbudowa komorek sprzedazy
Rozbudowa analizy marketingowej
Rozbudowa analizy finansowej
Rozbudowa badanh i rozwoju
Usprawnienie zarzadzania
operatywnego

Usprawnienie zarzadzania
strategicznego

Ograniczenie stuzb pomocniczych

Pozbycie sie/zagospodarowanie
nadmiernych $rodkéw trwatych

Redukcja zatrudnienia

25
35
32

1
34
35
31

34

32

33

35
34
34
33

34

35
34
35
34

34

35
35
35
35

Liczba firm 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
3,52

3,88

3,33
3,97
3,71
2,85

4,06

3,74
2,53
2,97

1,77

TABELA 19

Odchyl.
standard.

2,43
1,62
2,13

0,76
1,77
1,25
1,75

1,47

1,68

1,43

1,58
1,70
1,46
1,40

0,99

1,43
1,20
1,36
1,80

1,08

1,02
1,30
1,59

1,22
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TABELA 19 (cd.)

. . . 4 . Odchyl.

Zadanie Liczba firm Srednia standard.
Ograniczenie dziatalnosci socjalnej 35 1,57 1,27
Racjonalizacja zapasow wyrobow 2 2,38 173
gotowych
RaCJoQallzaCJa zapasow 35 271 1,54
materiatowych
Redukcja naleznosci 35 4,29 1,18
RaCJonall_zaCJa kosztéw 35 4.26 1,02
produkcyjnych
Racjonalizacja kosztéw handlowych 33 2,97 1,70
Racjonalizacja kosztéw finansowych 35 3,29 1,43
RaCJfJn_aIlzaCJ_a kosztow 35 3,08 133
administracyjnych
Poprawa jakosci produkcji 35 4,06 1,04
Poprawa opakowan 34 2,41 2,09
Poprawa nowoczesnosci produktu 33 3,48 1,37
Poprawa terminowosci dostaw 34 2,94 1,51
Oferovx{aple lepszych warunkow 3 3,06 1,52
ptatnosci

natomiast przypisanie stosunkowo duzego znaczenia poszukiwaniu partne-
row do kooperacji:

- partneréw finansowych (M = 4,15),

- partneréw dostarczajacych technologie (M = 3,52),

- partneréw w sprzedazy (M = 3,41).

Stosunkowo duze znaczenie (powyzej 3, czyli umiarkowanego) kierow-
nicy przypisywali 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 uzyskaly zadania
zwigzane z podniesieniem jakoS$ci zarzadzania:

- poprawa zarzadzania operacyjnego (M = 4,06),

- rozw¢j analizy marketingowej (M = 3,97),

- usprawnianie zarzgdzania strategicznego (M = 3,74),

- rozwoj analizy finansowej (M = 3,71).
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Znaczenie przypisywane dziataniom oszczednosciowym i racjonalizu-
jacym koszty byto zréznicowane. Jako wazne uznawano zadania zwigza-
ne z

- poprawag 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 kosztéw administracyjnych (M = 3,06),

- racjonalizacjg kosztéw sprzedazy (M = 2,97),

- pozbyciem sie nadmiernych $Srodkéw trwatych (M = 2,97),

- racjonalizacjg zapaséw materiatowych (M = 2,71),

- redukcjg stuzb pomocniczych (M = 2,58).

Za relatywnie niewazne uznawano:

- racjonalizacje zapaséw wyrobow gotowych (M = 2,31),

- redukcje zatrudnienia (M = 1,77),

- redukcje dziatalnosci socjalnej (M = 1,57).

Z dziatan zmierzajgcych do poprawy konkurencyjnosci oferty przedsie-
biorstwa najwieksze znaczenie przypisano koniecznosci podniesienia jakosci
produktu (M = 4,06). Jako umiarkowanie wazne oceniono:

- potrzebe modernizacji produktu (M = 3,48),

- oferowanie lepszych warunkdéw ptatnosci (M = 3,06),

- poprawe terminowosci dostaw (M = 2,94).

Przy interpretacji danych dotyczacych waznosci poszczegdlnych zadan
dla przedsiebiorstw trzeba jednak pamietaé, ze opinie byty na og6t zrézni-
cowane. Swiadcza o tym wysokie wartosci odchylenia standardowego.

Dyskusja i wnioski

Ocene atrakcyjnosci rynkéw przedstawiono w tabeli 21 (Gorynia, Otta
1998). Ogdlnie mozna powiedzieé, ze rynki oceniono jako $rednio atrakcyjne.
Mozna sie zgodzi¢ z takg oceng, gdyz:

- region poznanski charakteryzowat sie zréznicowang strukturg produk-
cji i stosunkowo duzym udziatem eksportu na rynki zachodnie. Proces przej-
Scia nie spowodowat wiec gwattownego zatamania sie i ,wypadniecia” ryn-
kow,

- badane przedsiebiorstwa dziataty na ogét w branzach dojrzatych, cha-
rakteryzujacych sie zazwyczaj Srednig atrakcyjnoscia.

W odniesieniu do oceny poszczegélnych czynnikéw atrakcyjnosci nasu-
waja sie nastepujace uwagi:
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- wydaje sie, ze nie doceniono pojemnosci rynkow eksportowych (zwia-
szcza, ze sg to gtdwnie rynki Europy Zachodniej),

- ocena dynamiki rynkéw krajowych odpowiada danym statystycznym;
wydaje sig, ze wysoko oceniono dynamike popytu na rynkach eksportowych,

- rynki krajowe i eksportowe to rynki o duzym natezeniu konkurencyj-
nym,

- wydaje sie, ze nie doszacowano stopnia zagrozenia przez nowe wejscia,
zaréwno na rynkach krajowych, jak i zagranicznych,

- ocena stopnia zagrozenia przez katastrofe wydaje sie nieco przesa-
dzona (dojrzate rynki o stabilnej technologii, ustabilizowana sytuacja poli-
tyczna).

Dobrze rokujg przemianom rynkowym nastepujace cechy kultury bada-
nych przedsiebiorstw:

- liberalne i prorynkowe nastawienie kierownictwa,

- niski poziom oporu spotecznego wobec zmian rynkowych,

- niski poziom konfliktu wewnetrznego w przedsiebiorstwach.

Nasze doswiadczenie konsultacyjne mdwi, ze deklarowany brak zasadni-
€zego oporu przeciw przemianom jest dosé powszechny. Problem tkwi jednak
w tym, ze jednocze$nie nie widac silnych inicjatyw oddolnych do dokona-
nia przeksztatcenn w przedsiebiorstwach. Zdecydowane dziatania w tym kie-
runku podejmujg zazwyczaj 2-3 osoby z naczelnego kierownictwa, znajdujac
niekiedy poparcie ze strony bardziej swiattych przywdédcow zwigzkowych.
Wiekszos¢ (a w tym $rednia kadra kierownicza) jest bierna.

Przystosowaniom do warunkéw rynkowych powinny tez sprzyjaé ziden-
tyfikowane struktury wiadzy, tj. koncentracja wiadzy w rekach naczel-
nego kierownictwa. Trzeba jednak pamietaé, ze przeprowadzenie dogteb-
nych zmian w przedsiebiorstwie nie jest sprawa kilku oséb. Wymaga ono
zaangazowanej wspotpracy szerokiego grona ludzi, zwlaszcza Sredniego kie-
rownictwa. Uzyskane wyniki mogag sugerowac, ze $rednie kierownictwo nie
radzi sobie ze swoimi podstawowymi zadaniami - zarzadzaniem operacyj-
nym. Stopien ingerencji naczelnego kierownictwa, a nawet wiascicieli i ich
przedstawicieli, jest w tej dziedzinie zdecydowanie za wysoki. Z drugiej
strony mozna jednak przypuszcza¢, ze naczelne kierownictwo nie radzac
sobie z problemami strategicznymi zajmuje sie problemami operacyjnymi
(gtdwnie takie problemy rozwigzywato w gospodarce socjalistycznej), de-
motywujac kierownikéw Sredniego szczebla.

Czynnikami, ktére eksponujg znaczenie zarzadzania operacyjnego sa:

- powszechnie i silnie odczuwalne problemy ptynnosci finansowej,

- braki kwalifikacyjne gtéwnie w zakresie zarzadzania strategicznego
(analiza marketingowa, analiza finansowa).
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Potwierdzajg to wyniki ankiet. Ciekawe jest to, ze poczucie brakéw na-
rasta.

Ogolnie ocena potencjatu konkurencyjnego przedsiebiorstw, klasyfiku-
jaca je jako ,przecietnych konkurentéw” , wydaje sie odpowiadac rzeczywi-
stosci. Przedsiebiorstwa poznanskie nie posiadajg na ogét wyraznej i wzgled-
nie trwatej przewagi konkurencyjnej nad swymi rywalami.

Warunkiem przetrwania i rozwoju przedsigbiorstwa na konkurencyjnym
rynku jest wiasciwa odpowiedz na warunki stworzone przez jego pozycje
rynkowa i potencjat konkurencyjny. Zasadniczg zmiang w pozycji rynko-
wej, jakiej dokonaty przedsigbiorstwa poznanskie, byto gwaltowne przesta-
wienie sie w zakresie rynkdw eksportowych z rynkéw RWPG na rynki za-
chodnioeuropejskie. To gwattowne przestawienie nastapito na poczatku lat
dziewiecdziesigtych. Pdzniej nie nastepowaly istotne zmiany. Nie wystgpity
tez zasadnicze zmiany w zasiegu przedsiebiorstw.

Deklaracje naczelnego kierownictwa przedsiebiorstw stwarzajg nadzieje,
ze przyszte zachowania przedsigbiorstw pozwolg im skutecznie przystosowac
sie do warunkow gospodarki rynkowej. Pozytywne jest zwlaszcza przypisy-
wanie wysokiego priorytetu podniesieniu jakosci zarzadzania.

Na razie sg to jednak w duzym stopniu deklaracje. Dziatania napraw-
cze sg jeszcze mato aktywne. Wydaje sie konieczne stymulowanie proceséw
przystosowawczych w przedsiebiorstwach.
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