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Marian Gorynia
Wiestaw J. Otta
Akademia Ekonomiczna w doznaniu

KONKURENCJA NA RYNKACH SWIATOWYCH
- PRZEMIANY  JAKOSCIOWE

Wprowadzenie

Analiza przemian, jakie wystepujga w konkurowaniu na rynkach
Swiatowych prowadzona moze by¢ od strony ilosciowej i jakoscio-
wej. Podejscie ilosciowe zajmuje sie gtoéwnie opisem takich zja-
wisk 1 procesow, jak dynamika produkcji 1 handlu miedzynarodo-
wego, zmiany udziatéw poszczegdlnych krajow i Ffirm w zaspokoje-
niu potrzeb rynkéw itp. Aczkolwiek opis ilosciowy zawiera infor-
macje dotyczace przeszdosci, to jednak charakteryzuje sie on réw-
niez znaczna przydatnoscig do prognozowania rozwoju sytuacji
konkurencyjnej w przysz#osci. Z drugiej strony ograniczenie sie
wydacznie do badan ilosciowych moze doprowadzi¢ do uzyskania
niepednego obrazu przesztosci i1 zdecydowanie bdednych przewidy-
wan odnosnie przyszdosci. Doceniajac w pedni znaczenie badan
ilosciowych autorzy opracowania sSwiadomie ograniczajg pole roz-
wazan do gtéwnych przemian jakosciowych, jakie wystepuja w kon-
kurowaniu na rynkach sSwiatowych, w latach osiemdziesigtych.

Hajbardziej charakterystyczne przeobrazenia w prowadzeniu
walki konkurencyjnej w skali miedzynarodowej to:

1. obnizka kosztéw,

2. rosngce zroéznicowanie produktow,

3. zamazywanie sie granic rynkow,

4. duze znaczenie technologii komunikacyjnej -
Zasygnal izowane przemiany jakosciowe moga by¢ rozpatrywane z réz-
nych punktéw widzenia. Jedno z mozliwych podejs¢ to analiza prze-
obrazen w walce konkurencyjnej przez pryzmat strategii realizo-
wanych przez przedsiebiorstwa rywalizujgce miedzy soba na ryn-
kach miedzynarodowych.

W zachowaniach firm uczestniczacych w obrocie miedzynarodo-
wym doszukac¢ sie mozna pewnych prawiddowosci. Nie wnikajac w
szczeg6ty wyrozni¢ mozna dwa podstawowe typy strategii konkuren-
cyjnych: konkurencje cenowg i konkurencje przez réznicowanie.

Istota konkurencji cenowej /lub kosztowo-cenowej/ sprowadza
sie do uzyskania przewagi w kosztach wytwarzania. Wysoka wydaj-
nos¢ pracy i niskie koszty dajg podstawe do obnizania ceny i
zdobywania rynkéw zbytu. Zréd¥ami przewagi w kosztach wytwarzania
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moga by¢ na przykdad korzysci skali, nowoczesna technologia,
dostep do tanich surowcow i emateriadéw itp. Zrod¥a uzyskiwania
przewagi w kosztach wytwarzania sg silnie zroéznicowane # posz-
czegolnych branzach.

Koncentrujac uwage na minimalizacji kosztéow przedsiebior-
stwo nie moze nie liczy¢ sie z jakosciag i catkowicie zaniedby-
wac¢ réznicowania produktéw. Jakos¢ nie moze byé nizsza od po-
ziomu dajacego sie zaakceptowa¢ przez klientéw, a kazda ‘‘sta-
bos¢" w roéznicowaniu powinna by¢ zrekompensowana odpowiednim
obnizeniem ceny.

Posiadanie przewagi niskich kosztéw przynosi przedsiebior-
stwu wiele korzysci: umozliwia realizowanie wyzszych zyskéw
niz konkurenci, czyni je bardziej odpornym na posuniecia rywa-
i obnizajacych cene oraz daje szanse datwiejszego przystosowa-
nia sie do wzrostu cen czynnikéw produkcji.

Na wysidki przedsiebiorstw zmierzajace do minimalizacji
kosztow naktadaja sie czesto dziatania rzaddw majace aa celu
poprawe pozycji konkurencyjnej firm ich krajéw. Subsydiowanie
eksportu daje pozornie taki sam efekt jak obnizka kosztéw -
mozliwe staje sie oferowanie towaru po nizszej cenie, &Imo wie-
lu regulacji przyjetych w ramach GATT ograniczajacych zakres
subwencjonowania eksportu przez rzady krajoéw cztonkowskich,
pozostaje ono nadal jednym z najwazniejszych narzedzi polityki
protekcjonistycznej. Obnizanie cen poprzez subsydiowanie oproécz
poprawy konkurencyjnosci przynosi wiele nastepstw negatywnych.
Do najbardziej groznych nalezy napedzanie inflacji w kraju sto-
sujacym szeroko subwencjonowanie eksportu oraz utrwalanie nie-
konkurencyjnej struktury produkcji, gdyz doptaty eksportowe
sa w rzeczywistosci narzedziem izolujacym krajowych wytwércéw
od rynkéw zagranicznych.

Istota konkurencji przez réznicowanie polega ns dazeniu do
uzyskania rzeczywistego lub pozornego dodatniego odréznienia
od konkurentéw. Zréznicowanie mcze dotyczyc:

1/ rzeczywistych cech oferowanego produktu/usdugi - w tym
przypadku moze ono przybra¢ posta¢ nadania produktowi odmiennych
wartosci uzytkowych, cech jakosciowych, poziomu nowoczesnhosci,
norm bezpieczenstwa itp.,

2/ miejsca oferowania produktu/ustugi - przyktadowo kosmety-
ki mozna sprzedawa¢ w sieciach masowej sprzedazy /supermarke-
tach/, wyspecjalizowanych buotigueacfc, mozna tez prowadzic¢ sprze-.
daz wysytkowa lub cbnosng,
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3/ czasu oferowania produktu/ustugi - najwazniejsze kry-
teria roznicujace roznych dostawcéw to szybkos¢ i1 terminowosc
dostaw, przyktadowo nasilenie sie konkurencji na rynku silni-
kéw okretowych napedu gtéwnego doprowadzito do znacznego skréce-
nia tradycyjnie ddugich terminéw dostaw tych wyrobdéw, ponadto
czynnikiem istotnie réznicujacym produkty/ustugi réznych dos-
tawcéw mogg by¢ sezony sprzedazy oraz godziny sprzedazy,

4/ warunkéw prawnych wymiany - rézne moga by¢ formy prawne
dokonywania sSwiadczen wzajemnych przez partneréw, w gre wchodza
przyktadowo sprzedaz, leasing, dzierzawa,

5/ warunkéw piatnesci - ogét warunkéw platnosci daje sie
zakwalifikowa¢ do dwéch grup: platnosci gotéwkowych i piatnosci
kredytowych, poszczeg6lne formy ptatnosci /np. czeki, weksle,
akredytywy, inkaso, przekaz, kredyty/ charakteryzujg sie réznym
stopniem atrakcyjnosci dla sprzedajacego i kupujacego,

6/ warunkéow sSwiadczen dodatkowych /np. ustugi serwisowe,
dostawy czesci zamiennych/ - cechg obrotu wieloma dobrami jest
koniecznos¢ s$Swiadczenia ustug zwigzanych ze sprzedanym produk-
tem /np. montaz, szkolenie zatogi, rozruch, serwis/ oraz zagwa-
rantowanie dostaw czesci zamiennych,

7/ wartosci symbolicznych zwigzanych z danym produktem/ustu-
ga - w tym przypadku mamy do czynienia z tzw. réznicowaniem
pozornym /symbolicznym/, réznicowanie towaru /ustugi/ polega na
nadawaniu mu specyficznego znaczenia symbolicznego - np. posia-
danie samochodu "mercedes'" czy zegarka "Rolex" Jest oznaka suk-
cesu finansowego i1 prestizu spotecznego.

W praktyce dziatalnosci rynkowej Tfirm bardzo rzadko mamy do
czynienia wytacznie z czysta konkurencja cenowa lub czysta kon-
kurencja przez réznicowanie. Dominujacym typem konkurencji w
warunkach wolnego rynku jest konkurencja cenowo-kosztowa. Dla
rynku oligopolistycznego natomiast charakterystyczna jest kon-
kurencja przez roéznicowanie. W sytuacjach posrednich, a do ta-
kich nalezy zaliczy¢ warunki konkurowania na wiekszosci rynkow
branzowych w skali miedzynarodowej, zazwyczaj ksztattuje sie
specyficzna mieszanka technik I metod konkurencji cenowej i
przez roéznicowanie.

Zarysowane wyzej schematy w konkurowaniu dotyczg poszcze-
gélnych branz /rynkéw branzowych/, a niekiedy wezszych grup kon-
kurentow - tzw. grup strategicznych. « skkad danej grupy stra-
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tegieznej wchodzi, podmioty p podobnych zachowaniach konkuren-
cyjnych.

Charakter i natezenie walki konkurencyjnej na danym rynku
branzowym /lub jego fragmencie zwanym rynkiem segmentowym/ zde-
terminowane sa przez charakterystyczne cechy tegoz rynku, takie
jak struktura, wielkos¢, stopien dojrzatosci. Mozna sformutowac
pewng ogélng, dajaca sie zaobserwowa¢ prawiddowosé, w mysSl ktoé-
rej zazwyczaj przy przewadze konkurencji cenowej mniejsze jest
znaczenie konkurencji przez réznicowanie i odwrotnie. Jednoczes$-
nie nalezy wskaza¢ na kilka czynnikéw wzmacniajacych role kon-
kurowania cenami:

1. wysoki stopien jednorodnosci towaru - stad podstawowe
znaczenie konkurencji cenowej w handlu surowcami, materiatkami,
prostymi komponentami,

2. p6zna faza cyklu zycia produktu /dojrzatos¢, schytek/

- opanowanie przez wielu konkurentéw produkcyjnego i marketin-
gowego know-how powoduje, ze produkt staje sie ''standardowy',

3. niski stopien monopolizacji rynku i duza intensywnosc¢
konkurencji - wielu sprzedawcéw i1 wielu nabywcéw,

4. nadwyzka podazy nad popytem.

W warunkach niejednorodnosci towaréw, nowych produktéw, wy-
sokiego stopnia monopolizacji 1 réwnowagi rynkowej badz nadwyz-
ki popytu nad podaza znaczenie konkurencji cenowej zmniejsza
sie na rzecz konkurencji przez roéznicowanie.

Opisane wyzej prawiddowosci zaczynaja zanika¢ na wspoéiczes-
nych rynkach miedzynarodowych niektdérych branz, na innych zas$
pozostaja ciggle aktualne. Na rynkach charakteryzujgacych sie
duzg intensywnoscig przemian zaczyna ksztaktowa¢ sie konkuren-
cja totalna, ktorej najbardziej charakterystyczng cechg jest
réwnoczesne wystepowanie I wysokie natezenie konkurencji ceno-
wej i1 przez roéznicowanie. Do podstawowych przyczyn wyksztakce-
nia sie konkurencji totalnej zaliczy¢ nalezy:

1. radykalng obnizke kosztéw produkcji iw mniejszym stopniu
marketingu,

2. rosnace roéznicowanie potrzeb, aw zwigzku z tym i produk-
tow,

3. zamazywanie sie granic rynkow,

4. wptyw technologii informacyjnych.

W kolejnych czesciach opracowania podjeta zostanie analiza



wpdywu wymienionych czynnikédw no przeobrazenia w charakterze
i metodach walki konkurencyjnej na rynkach miedzynarodowych.
Obnizka koeztow

Tendencja do obnizki kosztéw daje sie zaobserwowac¢ przede
wszystkim w odniesieniu do kosztdéw wytwarzania. Duzy postep,
cho¢ nie tak spektakularny jak w przypadku®kosztéw produkcji,
wystapit takze w prowadzeniu niektérych dziatan handlowych i
marketingowych.

U podtoza tendencji do obnizki kosztow lezg dwie grupy przy-
czyn - przyczyny tradycyjne 1 przyczyny zwigzane z zachodzaca
rewolucja technologiczng. Pierwsza grapa obejmuje zjawiska dob-
rze zbadane i opisane, takie jak przede wszystkim obfitos¢ da-
nego czynnika produkcji /czyli jego relatywng tanio$¢/ oraz ko-
rzysci skali.

Do przyczyn zwigzanych z rewolucjg technologiczng zaliczyc¢
nalezy:

1. postep technologiczny,

2. skroécenie cyklu zyciowego wyrobéw,

3. efekt uczenia sie,

4. nowg 'orientacje produkcyjnag'.

Gkoéwnym przejawem postepu technologicznego jest opracowywa-
nie nowych technologii w produkcji - technik inzynierski ech,
technik wytwdrczych i technik zarzadzania produkcja.

W ramach technik inzynierskich na uwage zastuguja:

- C AD - Computer aided design - technika stosowana w projek-
towaniu,

- C A E - Computer aided engeeniring - technika znajdujaca zas-
tosowanie na przyktad do obliczen wytrzymatosSciowych itp.,

- C AP P - Computer aided proces plauning - technika stosowana
w planowaniu proceséw produkcyjnych.

Do omawianej grupy technik nalezy takze tzw. technologia
grupowa /group teehnology/. Jej istota polega na tworzeniu grup
produktow i/lub ich komponentéw ze wzgledu na podobiehstwo prac
projektowych, proceséow przetwérczych, zaopatrzenia itp.

mbardzo duzy postep wystapit takze, jesli chodzi o techniki
wytwércze. Z braku miejsca nalezy sie ograniczy¢ do wymienienia
najbardziej istotnych osiagnie¢ w tej dziedzinie:

- zastosowanie sterowania numerycznego,
- C AU - Computer aided manufacturing - technika uzywana w
produkcji,
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- technologia grupowa - “komérkowa'™ organizacja produkcji, po-
legajaca na produkcji catego produktu lub czesci w komérce
réznych maszyn be;, potrzeby przesytania po catej fabryce,

- robotyzacja produkcji wielu wyrobow,

- nowe techniki ciecia - laser, water jet, #tuk elektryczny,

- PKS - flexible manufacturing systems - wielomaszynowe centra
produkcyjne z automatycznym przeptywem materiatédw, sterowane
przez komputer,

- automatyczne systemy magazynowania,

- automatyczne systemy wewnetrznego transportu /materiatow,
czesci/,

- systemy szybkiego ustawiania - polegajace na mozliwosci btys-
kawicznego przejscia /ustawienia maszyny/ z jednego rodzaju
operacji na inny.

W azieazinle technik zarzadzania produkcja nalezy wskaza¢ na
- KR f - manufacturing reaguirement plannihg - jest to technika

stosowane w planowaniu potrzeb produkcyjnych, gtéwna jej idea
sprowadza sie do integracji planowania, monitorowania i kon-
troli produkcji, programowania zaopatrzenia materiatowego, za-
kupéw, ksiegowosci kosztéw itp.,

- techniki stosowane w zarzadzaniu zapasami i zaopatrzeniem w
czesci zamienne; J 1 ! /just - in - tiase/ - wytwarzanie czes-
ci tylko wtedy, gdy sa potrzebne, kanban - podobny system ja-
poriski, zero zapasow.

Doda¢ trzeba, ze oprécz indywidualnego stosowania wyzej wy-
mienionych technik, udato sie opracowa¢ i z powodzeniem zasto-
sowa¢ w praktyce podgczenia niektorych z tych technik. Jako
przyktady wymieni¢ mozna dwie techniki, Ktdére sa efektem inte-
gracji wczesniej wspomnianych CAB i CAK. fechniki te tos
- C AT - Computer aided testing - stosowana w kontroli jakosci

produkcji,

- C 1 MS - Computer integrated marketing system - stosowany
w dziatalnosci marketingowej .

mC 1 £ S ma przede wszystkim zastosowanie w przypadku maso-
wej produkcji 1 sprzedazy okreslonego zbioru produktow /wyste-
puja warianty produktu w ramach zbioru/, gdy popyt na poszcze-
gélne ocalany wykazuje zmienno$¢. C I K S daje stosujacemu go
przedsiebiorstwu nastepujace przewagi konkurencyjne;

- mozliwos¢ szybkiego zareagowania na zmieniajacy sie popyt,



- umozliwia sprzedaz w matych partiach po wzglednie niskich
cenach.

Zastosowanie zapreZfentowanych technik daje szanse poprawy
gospodarowania w przedsiebiorstwie pod wzgledem wydajnosci, pro
duktywnosci 1 skutecznosci. Przyktadowo opierajac sie na kilku-
nastu analizach zastosowania nowych technologii mozna sformu-
+owa¢ nastepujace rezultaty produkcyjne /wewnetrzne/:

a/ wydajnos¢ - ogotem o okoto 75% wyzsza niz w przypadku
technologii tradycyjnych, ztozyty sie na to:

- powierzchnia - o 50% mniejsza,

- poziom zapaséw - o0 60% nizszy,

- przeptyw produkcji - o 50% wiekszy,

- wykorzystanie maszyn - o 150% wieksze,

- oprzyrzadowanie - o 30% mniejsze,

- koszt kapitatu - o 40% nizszy,

b/ produktywnosc¢:

- pracy zywej - o 200% wyzsza,

- pracy uprzedmiotowionej - o 100% wyzsza,

- czas ustawienia produkcji - o 90% krotszy,

c/ skutecznos¢:

-udziat odpadkow - o 90% mniejszy,

- udziat brakéw - o 95% mniejszy,

- elastycznos¢ - znacznie wieksza,

- czas realizacji zaméwien - o 80% kroétszy,

- kontrola produkcji - znacznie lepsza,

- warunki pracy - znacznie lepsze.

Oprécz wpdywu na gospodarke wewnetrzna przedsiebiorstwa,
zastosowanie nowych technologii dato nastepujace rezultaty /zew
netrzne/ dla pozycji przedsiebiorstwa na rynku:

- znacznemu wzmocnieniu ulegt image /prestiz przedsiebiorstwa,

- 0og6lne efekty okazaty sie nieco lepsze,

- duzy postep w dziedzinie réznorodnosci - znacznie wieksza moz
liwosé produkcji na zambéwienie /'na miare'/, wieksze mozli-
wosci technologicznego /faktycznego/ réznicowania- produktu
oraz znacznie wieksza innowacyjnos¢ produkcji,

- generalna poprawa jakosci produkowanych wyrobéw, na co ztozy-
4y sie: nieco -lepsza trwatos¢, nieco lepsza niezawodnosé,
lepsze zaspokojenie potrzeb serwisowych oraz mniejsza liczba
reklamacji,



- nieco nizsze .roszty,
- poprawa szybkosci i terminowosci - znaczne skrdcenie czasu
realizacji zaméwienia oraz dotrzymywanie termindéw dostaw.

Tendencja do obnizki kosztéw zwigzana jest takze ze skroce-
niem cyklu zyciowego wyrobdéw. Skracanie cyklu zycia wyrobdéw i
branz powoduje, ze okres dzielacy wprowadzenie wyrobu na rynek
od osiaggniecia fazy dojrzatosci systematycznie sie skraca. Osig-
gniecie przez dany wyréb fazy dojrzatosci oznacza, ze stat sie
on produktem standardowym. Z kolei g#oéwny akcent w produkcji
wyrobow standardowych podozony jest na obnizenie kosztow wytwa-
rzania, jako gtéwne narzedzie walki konkurencyjnej. Internacjo-
nalizacja dziatalnosci coraz wiekszej liczby przedsiebiorstw
sprawia, ze naszkicowana prawidfowos¢ dotyczy nie tylko gospo-
darek wewnetrznych poszczegolnych krajow, ale w rosngcym stop-
niu takze miedzynarodowego zycia gospodarczego.

"Klasyczny" model cyklu zycia produktu w kontekscie miedzy-
narodowym stworzony zostat przez Vernone. W jego ujeciu cykl
zycia produktu obejmuje trzy fazy - wprowadzenie na rynek i
wzrost, dojrzatos¢ oraz schytek, W fazie pierwszej impulsem do
rozwiniecia produkcji nowego produktu jest istnienie sprzyjaja-
cej sytuacji na rynku, tzc. potrzeb klientow oraz poziomu docho-
déw umozliwiajacego pokrycie wydatkéw na zakup nowego wyrobu.
Mozliwos¢ rozpoznania przez przedsiebiorstwo korzystnej sytua-
cji na rynku je3t najwieksza w kraju dziatania firmy. Przedsie-
biorstwo wytwarzajace nowy Produkt wykorzystuje rosnacy popyt
na rynku wewnetrznym oraz z-.czyna go eksportowac¢, nie napotyka-
jac przy tym poczatkowo konkurencji zagranicznej, gdyz takowa
nie istnieje. H nastepnej fazie produkcja podejmowana jest przez
konkurentéw zagranicznych, ktérzy prowadza sprzedaz na swych
rynkech lokalnych. Ha rynki te eksportuje réwniez przedsiebior-
stwo, ktére wylansowato produkt. Uruchamia one zak#ady produk-
cyjne na swoich rynkach eksportowych, aby méc skutecznie konku-
rowa¢ z produoertami lokalnymi. % ostatniej fazie produkt wy-
twarzany w filiach zagranicznych jest importowany do kraju ma-
cierzystego ze wzgledu r.a nizsze koszty produkcji za granica.

W dobie rewolucji technologicznej wystagpito kilka czynni-
kéw, ktore sprawiaja, ze cykl tycia produktu w tendencji skraca
sie. Nasilajgca sie konkurencja pomiedzy firmami z najbardziej
zaawansowanych technologicznie krajéw powoduje,ze czesto inno-



w&c”™e, nowe produkty powstajg réownolegle w dwéch /lub wiecej/
firmach, a okres posiadania monopolu technologicznego relatyw-
nie sie skraca. Ha skutek tego faza wprowadzania na rynek i
wzrostu, w ktdérej znaczenie konkurencji cenowej jest niewielkie,
ogranicza sie do kréotkiego okresu. Wigze sie to z szybkoscig

i rozmiarami transferu technologii w skali miedzynarodowej, w
wyniku czego szybko pojawiajg sie liczni rywale skfonni konku-
rowac¢ ceng.

Skracanie sie pierwszej fazy cyklu zycia produktu prowadzi
do zwiekszenia uwagi przywigzywanej przez czodowych konkurentow
do zagadnienia kosztéw i ceny.

Jedng z dziedzin, w ktérych skracanie cyklu zycia produktéw
odbywa sie w sposc¢o najbardziej spektakularny, jest elektroni-
ka. Ponizej podajemy, jak przedstawiaja sie dtugosci cyklu zy-
cia kilku wybranych produktéw elektronicznych:

- duze komputery - 4 lata,

- satelity Komunikacyjne - 5 generacji w ciggu 20 lat,

- teledrukarki - 1,5 roku,

- aparatura wideo - 4 generacje w 5 latach,

- mikroprocesory - 3 generacje w 8 latach,

- urzadzenia kontrolne oparte na uktadach scalonych - 1 rok.
Obnizka kosztéow produkcji zwigzana jest takze z efektem

uczenia sie. Efekt uczenia sie Jest jednym z czynnikéw, ktore
ujmuje koncepcja tzw. krzywej doswiadczenia /erperie-nee curve/.
Zgodnie z ta koncepcja koszt catkowity na jednostke produkcji
spada o 20-30% przy kazdym podwojenia wielkosci produkcji. Krzy-
wa doswiadczenia jest rezultatem!

- efektow uczenia sie - w miare updtywu czasu od podjecia okres-
lonej produkcji pracownicy operacyjni, sztabowi 1 kierowni-
cy ucza sie coraz lepiej wykonywa¢ swoje czynnosSci i staja
sie przez to bardziej efektywni,

- korzysci skali - z tytulbu osiagniecia okreslonych rozmiaréw
produkcji, zakupow materiatowych itp.,

- substytucji - na przyktad wykorzystanie tanszych materiatow,

- Innowacji inzynierii wartosci - czyli usprawnien i wyta-
niania sie nowych technologii.

Prawiddowosci, ktére ujmuje krzywa uczenia sie /bedaca gra-
ficznym wyrazeniem efestu uczenia sie/, moga stanowi¢ inspira-
cje do zmiany pozycji, jaka zajmuje w miedzynarodowym podziale
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pracy dany kraj czy firma. Ocenia sie, ze klasycznym przykta-
dem praktycznego zastosowania wnioskéw wynikajacych z ksztattu
krzywej uczenia sie jest historia japonskiego przemystu stalo-
wego. Kiedy Japoriczycy zaczeli budowa¢ zorientowany na eksport
przemyst stalowy ich koszty bydy o ponad 50% wyzsze niz koszty

w USA. Dzisiejsza sytuac ja jest bez mata odwrécenie* tamtej.
Mozna to interpretowa¢ w ten sposéb, ze Japoniczycy uswiadomili
sobie, 1z przewaga komparatywna nie jest z gory dana raz na zaw-
sze, jak to przyjmuja tradycyjne teorie, lecz ze mozna ja stwo-
rzyc.

Tradycyjne podejscie Ricarda-do przewagi komparatywnej ozna-
cza w zestawieniu z powyzszym przypadkiem akceptacje korzysci
krétkoterminowych i jednoczesnie strate mozliwych korzysci
ddugofalowych na skutek pasywnego stosunku do zZrédet tej prze-
wagi -

Obnizka kosztow produkcji wynika takze z przyjeeia przez
niektére kraje tzw. nowej "orientacji produkcyjnej'. Orientacja
ta pozostaje postulatem w odniesieniu do niektérych gospodarek,
w tym takze amerykanskiej. Ocenia sie, ze przedsiebiorstwa ja-
poriskie produkujga samochody o 2-2,5 tys. dolaréw taniej niz
przedsiebiorstwa amerykanskie. Nawet jesli uwzgledni sie niz-
sze zarobki w Japonii niz w USA, to i tak réznica w kosztach
produkcji bedzie znaczna. Przyczyne etanowi rozbieznos¢ w pra-
cochtonnosci - przecietna pracochtonno$s¢ amerykanskiego samo-
choau wynosi 190 roboczogodzin, natomiast japornskiego nieco po-
nad 10C roboczogodzin. Ale nizsza produktywno$¢ pracy nie wyjas-
nia jeszcze catosci przewagi japonskiej. Ghowna przyczyna tej
przewagi to totalnie wyzsza produktywnos¢ czynnikow produkcji
stosowanych w Ffirmach japonskich. Przemyst amerykanski posiadat
w dziedzinie produkcji samochodéw przewage produktywnosci czyn-
nikéw wytwérczych do poczatku lat 1970-tych. Dlaczego wiec prze-
myst amerykanski stracit przewage produktywnosci ? Jedna z moz-
liwych odpowiedzi na tak postawione pytanie méwi, ze wigze sie
to z orientacja w zarzadzaniu na szcz.eblu mikro i1 makro. Juz
ns poczatku lat 1960-tych ogtoszono, ze problemy produkcji
“'zostatly rozwigzane'. Nastata woéwczas era orientacji marketin-
gowej. W latach siedemdziesigtych natomiast panowata era orien-
tacji finansowej, koncentrujaca uwage zarzadéw przedsiebiorstw
na wkasciwym doborze portfela lokat finansowych. Konsekwencja



wystepowania ery marketingowej i Ffinansowej bydo zaniedbanie

spraw produkcji whasciwie wszedzie z wyjatkiem Azji Potudniowo-
Wschodniej. Obecnie potrzeba wiec ery "nowej orientacji produk-
cyjnej'" w przedsiebiorstwach. Sej g#éwnym celem bydoby przywré-
cenie do dask rzekomo rozwigzanych przed prawie trzydziestu la-
ty probleméw produkcji. Jako wzorzec mozliwy do przyjecia w ra-
mach "nowej orientacji produkcyjnej" wymienia sie czesto roz-

wigzania spraw produkcji stosowane w krajach Dalekiego Wschodu.

Naktadanie sie oddziatywania czterech gdéwnych grup czynni-
koéw obnizajacych koszty doprowadzi4o w wielu branzach do bardzo
wydatnej redukcji nakdadoéw. Przyktadowo w branzy elektronicz-
nej od poczatku lat 1960-tych do konca lat 19S0-tych ilos$¢ kom-
ponentéw funkcjonalnych w chip-ach elektronicznych wzrosnie po-
nad 1 min razy, a koszt obwodu scalonego na jedna funkcje spad-
nie ponad tysiac razy.

Podstawowg konsekwencja scharakteryzowanycr. tendencji w
dziedzinie ksztattowania sie kosztow jest z jednej strony wieksza
mozliwo$¢, a z drugiej, wzrastajgca skdonnosé¢ do korzystania z
konkurencji cenowej jako- narzedzia rywalizacji rynkowej.
Rosngce zréznicowanie ,

Analizujac rosngce zroéznicowanie produktéow wskaza¢ nalezy
na dwa zjawiska:

1. rosngce zroéznicowanie potrzeb konsumentéw i1 inwestorodw,

2. rosnace mozliwosci odpowiedzi na zroéznicowane potrzeby
oraz Swiadoma strategia réznicowania stosowana przez producen-
tow.

U podtoza rosnacego zroznicowania potrzeb lezg cztery czynniki:

- wzrost poziomu tycia,

- rozpad tradycyjnych systeméw wartosci,

- efekty demonstracji,

- kierunek rozwoju postepu technicznego - specjalizacja.
Wymienione czynniki wykazuja oczywiscie roznag side wplywu
na réznicowanie potrzeb. Ponadto pola ich oddziatywanie czescio-
wo pokrywaja sie, w efekcie czego potrzeby staja sie coraz bar-

dziej zréznicowane. Dotyczy to w szczeg6lnosci spoteczenstw,
ktére osiagnety stosunkowo wysoki standard zycia. Rozwigzanie
problemu zaspokojenia najwazniejszych potrzeb rodzi naturalng
tendencje do poszukiwania odmiennych sposobéw ich zaspokajania
oraz powoduje pojawienie sie nowych potrzeb, ktore dotychczas
nie wystepowaty. Sprzyja temu zwyciestwo w wielu krajach wysoko



rozwinietych hedonistycznej filozofii zycia i jej rozprzestrze-
nianie sie na obszarach, gdzie tradycyjnie filozofia ta byta
obca. Sastepuje rozpad tradycyjnych systeméw wartosci, miesza-
nie sie wzorcéow pochodzacych z roéznych kultur, w nastepstwie
czego powstaja nowe, zréznicowane systemy wartosci generujace
odmienne potrzeby i sposoby ich zaspokajania. Wymownym przykta-
dem takiego Kkierunku przemian Jest coraz szersze odchodzenie

w Japonii od ascetycznych wzorcéw, Jakie wytworzydy sie w prze-
sztosci. Takze efekty demonstracji poprzez dyfuzje wzorcow kon-
sumpcyjnych w skali miedzynarodowej przyczyniaja sie do roézni-
cowania potrzeb.

Zasygnalizowane czynniki prowadza do istotnych réznic w po-
trzebach konsumentéw. Zréznicowanie potrzeb inwestoréw Jest z
kolei pochodng zréznicowania potrzeb konsumpcyjnych. Do tego
dochodzi Jeszcze oddziatywanie tendencji do specjalizacji, kto-
ra Jest charakterystyczna dla rozwoju postepu technicznego.

Z drugiej strony stale pojawiaja sie rosnace mozliwosci od-
powiedzi przedsiebiorstw na roéznicujace sie potrzeby. Wczesniej
wspomniane zmiany w technologiach produkcji doprowadzity do
osiggniecia ogromnej elastycznosci wytwarzania przy utrzymaniu
kosztéw na relatywnie niskim poziomie. MozliwosSci zaspokojenia
zréznicowanych potrzeb wzrosty jednak nie tylko na skutek pos-
tepu technologicznego. Réwnie istotny byt postep w dziedzinie
dziatalnosci marketingowej, ktéry doprowadzid do powstania tech
nologii dostarczajacych operacyjne metody podziatu rynku na
wzglednie jednorodne segmenty /segmentacja rynkow/.

Duze znaczenie posiada stosowanie przez producentéw Swiado-
mej strategii roéznicowania produktéw, ktora jest w wielu bran-
zach podstawag osiagniecia sukcesu rynkowego. Produkty przedsta-
wiaja dla potencjalnych nabywcow wartosci uzytkowe i symbolicz-
ne. Przyktadowo samochéd to nie tylko maszyna do poruszania sie
wymiernie zréznicowana pod wzgledem projektu, rozmiaréw, koloru
mocy silnika, zuzycia paliwa itp. Jest to takze ztozony symbol
okreslajacy status, gust, aspiracja i1 inne cechy posiadacza.

Co wiecej nabywca nie kupuje tylko wartosci uzytkowych i1 symbo-
licznych tkwigcych w produkcie, ale i ustugi i1 "okolicznosci"
mu towarzyszgce - w zakresie dostaw, warunkéw transakcji itp.
Ta z4ozonos¢ produktu pozwala wykonié¢ cztery sposoby rozumie-
nia produktu i wskazuje na wiele mozliwosSci réznicowania:
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1. produkt pierwotny /podstawowy/,

2. produkt oczekiwany,

3« produkt rozszerzony,

A produkt potencjalny.

Okreslenie produktu pierwotnego zawiera jego podstawowe ce-
chy fizyczne i wkasciwosci uzytkowe, np. stal walcowana na go-
raco w 72-calowych sztabach. Mozliwosci réznicowania produktu
pierwotnego sa, na ogét, sake - choc¢ niewatpliwie istnieja - np.
niektore gatunki stall sa bardziej oodatne . niektére sposoby
powlekania niz inne.

A produkcie oczekiwanym zawarte sg minimalne warunki iotonfi-
nta zakupu przez klienta. Dotycza one:

- sposoby dostawy - gdzie’, w jakim czasie?, w jakich par-

tiach?, itp.,

- warunkow wymiany - jaka cena?, jakie mozliwosSci zmiany

“ ceny?™ jakie mozliwe nabyty i opusty?, itp.,

- dziatas wspomagajacych, np. porady i konsultacje sprzedaw-
cy*

- pomys46w i sugestii sprzedawcy stuzacych zwiekszeniu efek-
téw produkcji i marketingu u nabywcy, np. oszczedniejsze
technologie przerobu dostarczanej stali, nowe mozliwosci
powlekania itp.

Produkt pierwotny mozna sprzeda¢ dopiero wteay, gdy oczeki-
wania klientéw zostaty spednione. Poniewaz oczekiwania te sg
rézne - pole do réznicowania produktu oczekiwanego jest ouze.

W produkcie rozszerzonym zawarta jest oferta ponad minimal-
ne wymagania klientéw. Trzeba jednak zdawa¢ sobie sprawe, ze
nie wszyscy klienci sa zainteresowani ''rozszerzaniem' produktu.
Elektorzy wola nizsza cene niz dodatkowe ustugi.

Wszystko co mozna zrobié, by przyciagnaé¢ i utrzyma¢ klien-
téw, mozna nazwac¢ produktem potencjalnym. W przypadku stall mo-
ze to obejmowac:

- porady konstrukcyjne dla uzytkownika, tak by zredukowa¢ wage
wytwarzanych komponentéw, wzmocni¢ je, zwiekszy¢ trwatosé,
poprawi¢ wkhasciwosci powlekania, podnies¢ bezpieczenstwo itp.,

- przekazanie informacji z badahn rynkowych c substytutach sta-
li 1 podejsciach klientéw do zagadnienia substytucji,

- przekazanie informacji o nowych metodach i technologiach #a-
czenia elementow stalowych z masami plastycznymi,



- przekazanie nowych pomys#éw r dziedzinie smaréw, materiatéw
redukujacych hatas itp,

- przekazanie propozycji w zakresie przyspieszenia i potanie-
nia montazu,

- porady w zakresie roznicowania produktu w zaleznosci ol wy-
magan grup odbiorcéw,

- sugestie w zakresie #sczenia takich materiatdéw, jak stal i
wkokno szklane itp.

zamazywanie sie granic rynkéw

0 zacieraniu si? granic rynkéw mozna méwi¢ W co najmniej
dwéch aspektach: w aspekcie branzowym i w aspekcie geograficz-
nym. W aspekcie branzowy® na uwage zastuguje pogiebiajaca sie
niejasnos¢ granic rynkéw brar.zcwvch. Jest ae. zdeterminowane
przez trzy gidéwne czynniki - wielofunkcy®r.ose produktéw, rewo-
lucje elektroniczna i nowe technologi e produkcyj r:e.

iielofunkcyjnos¢ produktéw oznacza mozliwos¢ saccck ijtriu.
przez ten sam produkt wielu, czesto rézniacych sie zrncznJs t.
siebie potrzeb, <t<Sre dotychczas byly zaspokajane przez wiele,
odmiennych produktéw. Debry® przykdadem wieicfur_kcyjnoéc$s pro-
duktéw sag elektroniczne urzgdzenia komunikacji spehi®-.tece jed-
noczesni* funkcje: kopiarek, drukarek, komputeréw, cc:*, 1ic pi-
santa, telefondéw, telewizorow, rejestratordw, urzecze. ..raf: e-
dych itp.

Jest przy tym charakterystyczne, ze nowoczesne wielofunkcyj-
ne produkty =za: yr.ajg wspiera¢ swycn poprzednikéw, czyli rrup;
produktéw, ktére wczesniej stuzyty zaspokojeni u okreslonych po-
trzeb. ilustracje powyzszego stwierdzenia stanowi rynek artyku-
+ow elektronicznych, gdzie obserwuje r.i- zastepowanie przez e
ironiczne komunikacje tradycyjnych rynkéw produktéw i ustuc.

1 tak np.» gazety zastepowane so przez teletransmisje, odtwarza-
cze. drukarki, w miejsce klasycznych zakupéw zaczyna pojawiac
sie telest.opping. tradycyjne funkcje poczty sa realizowane z
uzyciem teletransmisji, s ocardce, konferencje, akwizycja mora
by¢ zastepowane przez teletransmisje faktow, obrazéw i glosu
czyli telekonferencje.

Niejasnos¢ granic branzowych wystepuje z réznym natezeniem
w poszczegblnych cranzach. Jednym z przejawow i efe-.t;» rewolu-
cji elektronicznej jest wykorzystywanie produktéw branzy elektro
aicznej w stale rosnecej liczbie zastosowan. Rewolucja ta prze-



nika wszystkie bez wyjatku dziedziny produkcji i marketingu. W
tej sytuacji proéba nakreslenia choéby przyblizonych granic bran-
zy elektronicznej jest bardzo utrudniona.

Zacieraniu sie granic rynkéw branzowych sprzyja takze pow-
stanie i1 rozwdj nowych technologii produkcyjnych. Klasyczny za-
k#ad wytwérczy nastawiony byt na produkcje okreslonego wyrobu,

a przestawienie produkcji byto naktado- i czasochtonne. Niekto-
re z stosowanych wspdtczesnie nowych technologii stwarzajg znacz-
ng datwosS¢ przestawienia sie na odmienne warianty produkcji bez
ponoszenia istotnych kosztéw 1 w krotkim czasie.

Drugi aspeKt. zaniku granic miedzy rynkami to globalizacja
rynkéw. Globalizacja rynkéw jest efeicte® realizowania przez nie-
ktére firmy dziatajace w skali miedzynarodowej strategii global-
nych. Przyjecie strategii globalnych wynika ze zmieniajacych sie
warunkéw konkurencji miedzynarodowej, ktore prowadza do zaostrze-
nia sie walki konkurencyjnej.

U podstaw globalizacji rynkéw lezy idea "Swiatowego produk-
tu”, zgodnie z ktéra mamy do czynienia z uniformizacja potrzeb
w skali miedzynarodowej. Uniformizacja potrzeb stwarza podsta-
we dc uniformizacji produktu, a ta z kolei daje szanse osigga-
nia korzysci skali w firmie globalnej. Przyjecie strategii glo-
balnej moze by¢ dla przedsiebiorstwa zrodtem uzyskania przewa-
gi konkurencyjnej .

Nie wszystkie jednak branze podatne sg na zastosowanie stra-
tegii globalnej. WSrdéd czynnikédw sprzyjajacych globalizacji naj-
czesciej wymienia sie: mozliwos¢ realizacji korzysci skali,
koniecznos¢ ponoszenia duzych nak#adéw na badania i rozwéj oraz
niskie kcszty transportu. Do branz o najbardziej zaawansowanym
procesie globalizacji zalicza sie: elektronike, telekomunika-
cje, FTarmaceutyki, samoloty, niektdore branze przemystu maszyno-
wego. Kie mozna méwi¢ o obowigzywaniu jednego wzorca strategii
globalnej, gdyz zakres mozliwosci jest bardzo szeroki. Cecha
wspolne realizowanych strategii globalnych jest jednakze ich
rodowéd. Ha etapie poprzedzajacym wprowadzenie strategii global-
nych realizowane byty zazwyczaj zdecentralizowane strategie
zogniskowane woké+ poszczegblnych rynkéw krajowych” lub regional-
nych, ktére okazaty sie zawodne. Dlatego tez w analizach miedzy-
narodowej dziatalnosci przedsiebiorstw strategia globalna jest
czesto przeciwstawiana strategii rozproszonej, sktadajacej sie



z wielu wzglednie autonomicznych strategii realizowanych ca posz-
czeg6lnych rankach.

Wed#ug M.5. Fortera dwa najbardziej istotne wymiary strate-
gii miedzynarodowej to:

- wymiar konfiguracji - gdzie sa zlokalizowane poszczegdélne ro-
dzaje dziatalnosci firmy?

- wymiar koordynacji - w jaki sposdb poaoone lub powigzane mie-
dzy sobg rodzaje dziatalnosci firmy sa koordynowane w skali
mi edzynarodowe j?

Spectrum mozliwosci w wymiarze konfiguracji miesci sie mie-
dzy koncentracja wszystkich dziatan w jednym kraju i obstudze
wszystkich rynkéw z tegoz kraju, a rozproszeniem dziatan we
wszystkich krajach obstugiwanych przez firme. & wymiarze koordy-
nacji skrajne bieguny to pedna autonomia zaktaddéw wytwérczych
/np. w zakresie stosowanych technologii produkcji, uzywanych
czesci zamiennych/ oraz sScista koordynacja /np. identyczne sys-
temy informacji, identyczne systemy produkcji itp./.

Uwzgledniajac powyzsze strategie globalng mozna zdefiniowaé
jako strategie, dzieki ktdorej firma dziatajaca w skali miedzy-
narodowej usiduje osiggng¢ przewage konkurencyjna albo poprzez
skoncentrowana konfiguracje, albo koordynacje rozproszonych geo-
graficznie dziatan, albo stosujac obydwie drogi rownoczesnie.

Aby mozliwe byto osiagniecie przewagi konkurencyjnej dzieki
zastosowaniu strategii globalnej konieczne jest spednienie pew-
nych warunkéw, ktére sprawiajg, ze koncentracja dziatalnosci
i/lub koordynacja dziatan doprowadza do nizszych kosztéw lub
do skutecznego zréznicowania produktu. Przyktadowo koncentracji
aktywnosci® sprzyjaja takie czynniki, jak: korzysci skali, krzy-
wa uczenia sie oraz korzysci koordynacji czynnosci, ktore z3oka-
lizowane sa w jednym miejscu.

Technologia komunikacyjna

Nie jest przesada twierdzenie, Zze postep, jaki wystgpit w
ostatnich kilkunastu latach w technologii komunikacyjnej zmienia
w zasadniczy sposob warunki konkurowania na rynkach miedzynaro-
dowych. Co wiecej, nalezy sie spodziewa¢, ze rezultaty tego pos-
tepu beda sie ujawnia¢ z rosngca intensywnoscia.

Dynamiczny rozwéj technologii informatycznych wywotuje dwa
sprzeczne efekty:

1. podniesienie harier wejscia i wyjscia,

2. spadek kosztéow informacji.
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Podniesienie barier wejScia zwigzane z postepem technologii
informatycznych polega na tym, ze dostep /wejsScie/ do danej
branzy jest utrudniony lub niemozliwy dla tych konkurentéw, kto6-
rych nie sta¢ na poniesienie kosztow wprowadzenia systemow in-
formatycznych na zblizonym do rywali poziomie. Potaczenia syste-
méw informatycznych dostawcy i1 odbiorcy aa bowiem dos¢ kosztow-
ne. Z kolei brak dostepu do informacji na poréwnywalnym z konku-
rentami poziomie przekresla mozliwos¢ skutecznego rywalizowania
z nimi. Poze tym charakterystyczne jest jednoczesne podniesie-
nie barier wyjscia. Wynika tc ze stosunkowo wysokich kosztéw
przestawienia sie /switching sosts/ dla dostawcow i odbiorcow.
Koszty przestawienia sie odnosza sie w tym wypadku do sfery
proaukcyjnej, jak i do sfery systeméw informatycznych.

Pedny zestaw efektéw wpdywu technologii informatycznych w
produkcji i marketingu na sposob konkurowania przedstawia sie

nastepujaco: «
1. technologie informacyjne mogg stworzy¢ bariery wejscia dla
konkurentoéw,

2. technologie informacyjne moga stworzy¢ koszty przestawienia
sie dla dostawcéw- i odbiorcéw,

3. technologie informacyjne mogs zmieni¢ charakter konkurencji
- ze zroéznicowania na kosztowa,

4. technologie informacyjne moga przesung¢ uktady sit w stosun-
kach z dostawcami,

5. technologie informacyjne moga generowa¢ nowe produkty.

2 drugiej strony, konsekwencja szerokiego stosowania nowo-
czesnych technologii informatycznych jest spadek przecietnych
kosztéw uzyskania informacji. Wigze sie to przede wszystkim z
istnieniem ogdélnodostepnych bankéw danych i kontaktéw rynkowym.
Otrzymywane w ten spos6b informacje sa relatywnie tanie.

Przedstawione efekty postepu technologii informatycznych
sa sprzeczne, oddziatuja na sytuacje konkurencyjng w przeciwnym
kierunku. Sfekt pierwszy - podniesienie barier wejscia i wyjscia
- sprzyja powstawaniu sytuacji zblizonych do monopolistycznych.
Efekt drugi - spadek kosztéow informacji - dziata w kierunku de-
monopolizacji 1 nasilenia konkurencji. Ocenia sie, ze efekt
drugi jest silniejszy czyli, ze zmiany technologiczne jednak
zwiekszajg natezenie konkurencji /zwkaszcza cenowej/ 1 orceciw-
dziatajs monopolizacji.

Rownie donioste e przewidywane konsekwencje rozwoju Tech-



nologii komunikacyjnych. Do najwazniejszych beda najprawdopo-

dobniej naleze¢ przeobrazenia tradycyjnej struktury instytucjo-

nalnej rynkéw. Przewiduje sie, ze struktura instytucjonalna ryn-
kéw branzowych /zwkaszcza w branzach o mniejszej kapitatochton-
nosci/ bedzie ewoluowa¢ w Kierunku tzw. "dynamicznej sieci",

*téra oznacza:

1. pionowa dezagregacje organizacji gospodarczych i gteboka spe-
cjalizacje jednostek gospodarczych, w zwigzku z czym znacz-
nie wzrosnie liczba uczestnikéw rynku,

2. pojawienie sie licznych posrednikéw #aczacych wyspecjalizo-
wane jednostki projektowe, inzynieryjne, produkcyjne i1 marke-
tingowe w systemy gospodarcze, ktore beda mogty by¢é powotywa-
ne ad hoc i najczesciej beda nietrwate,

3. ze konkurencje /w duzym stopniu cenowa/ jest podstawowym me-
chanizmem koordynacji dziatan gospodarczych,

4. ze uczestnicy rynku maje dostep do otwartych i sprawnych sys-
teméw informacyjnych.

Dzieki istnieniu zaawansowanych technologii komunikacyjnych
pojawig sie wiec mozliwosci komponowania réznych zestawéw tech-
nologicznych, Gospodarka przypomina¢ bedzie 'dynamiczng siec",

w ktorej konfiguracje poszczegdlnych przedsiebiorstw i1 ciggow

technologicznych beda elastyczne i bedg ciagle sie zmieniac.

Przedstawione wyzej tendencje jakosSciowe charakterystyczne
dla rozwoju proceséw konkurencyjnych na rynkach miedzynarodowych
stwarzaja okreslone szanse i1 zagrozenia dla przedsiebiorstw
dziatajacych w skali miedzynarodowej. Wydaje sie, ze minimalnym
warunkiem odniesienia aukcesu w walce konkurencyjnej z zagra-
nicznymi rywalami jest dogtetne studiowanie zachodzacych prze-
mian 1 mozliwie szybka do nich adaptacja.
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Da przetomie czerwca i lipca 1988 r. Zaktad Organizacji i
Techniki Handlu Zagranicznego Akademii Ekonomicznej w Poznaniu
przy pomocy wydziatéw ekonomicznych komitetéw wojewddzkich PZPR
w Toruniu, Bydgoszczy i Whoctawku przeprowadzit ankietowe ba-
dania przedsiebiorstw eksportujacych z regionu pomorskiego /wo-
jewédztwa: bydgoskie torunskie i1 whoctawskie/. Przedmiotem ba-
dan byty zachowania przedsiebiorstw eksportujacych. Starano sie
zidentyfikowa¢ i1 zinterpretowa¢ prawiddowosci w tych zachowa-
niach - czyli okresli¢ i objasni¢ icn strategie eksportowe.

W szczegolnosci przedmiotem badan byty:

- zakres rynkowy dziatalnosci eksportowej przedsiebiorstw /Zilosé
rynkéw, koncentracja sprzedazy, jej dynamika/,

- zakres branzowo-asortymentowy eksportu,

- konkurowanie na rynkach zagranicznych /czynniki konkurencyj-
nosci, konkurencja cenowa, konkurencja przez innowacje/,

- zmiany zasiegu przedsiebiorstwa w dziatalnosci eksportowej
/kooperacja, uprawnienia do prowadzenia handlu zagraniczne-
go, sie¢ handlowa, zakres czynnosci handlu zagranicznego w
w przedsibiorstwie/,

- dziatalno$¢ inwestycyjna w zakresie eksportu,

- planowanie, kontrola i analiza dziatalnosci eksportowej w
przedsiebiorstwie.

w kwestionariuszu zawarto tez kilka pytan dotyczacych oce-
ny istniejgcego systemu ekonomiczno-finansowego i organizacyj-
nego polskiego handlu zagranicznego.

Wysdano 200 ankiet. Otrzymano 138 odpowiedzi. Do opracowa-
nia zakwalifikowano 135 sposrod nich. Trzy odrzucone ankiety
to - dwie nie wypednione oraz jedna ankieta przedsiebiorstwa,
ktére- dopiero miato zamiar podjac¢ dziatalnos¢ eksportowg.

Uzyskana proébka zawiera znakomita wiekszos¢ eksporteroéw
z regionu pomorskiego. J7st bez watpienia dla tego regionu re-
prezentatywna. Trudno ja jednak uzna¢ za reprezentatywna dla
catego gronu polskich eksporterow. Wydaje sie jednak, ze"jej
stosunkowo duze rozmiary pozwalaja wysuna¢ interesujace wnioski



praktyczne i1 teoretyczne.

Przed przeprowadzeniem wkasciwego badania rozprowadzono
ankiete pilotowg w kilkunastu przedsiebiorstwach eksportuja-
cych wojewédztwa toruiiskiego. Dyskusja z reprezentantami przed-
siebiorstw z probki pilotowej pozwolita wyjasni¢ powstate nie-
jasnosci i bardziej precyzyjnie sformutowaé pytania.

Prezentowane w tym referacie wyniki analiz stanowia tylko
czes¢ zagadnien objetych pytaniami zmierzajgcymi do zidentyfi-
kowania sposobow konkurowania przedsiebiorstw na rynkach zagra-
nicznych. Chodzi tu przede wszystkim o stwierdzenie znaczenia,
Jakie polscy eksporterzy przypisuja czynnikom konkurencyjnos-
ci - tym, ktdére podnosza ich konkurencyjnos¢ oraz tym, ktére
te konkurencyjnos$¢ obnizajg. Nie rozwijano zagadnien konkuren-
cyjnosci cenowej i1 konkurowania przez innowacje. Jest to wstep-
ne opracowanie. Brak czasu pozwoli+ autorom jedynie na stwier-
dzenie zjawisk i prawiddtowosci w badanej dziedzinie. Ograniczyt
jednak mozliwosci szerszej interpretacji i badania zaleznosci
w réznych przekrojach.

Kospondenci

WSréd przedsiebiorstw, ktére odpowiedziaty na ankiete domi-
nujg przedsiebiorstwa Srednie i duze. W kategoriach zatrudnie-
nia od 501 do 5000 pracownikow miesci sie 59/5 respondentoéw.
Przedsiebiorstwa wielkie - zatrudniajace ponad 5000 pracowni-
kéw to jedynie 47 prébki. 110S¢ przedsiebiorstw zakwalifikowa-
nych do poszczegdlnych kategorii wielkosci zatrudnienia przed-
stawia sie nastepujaco:

- do 100 pracownikéw zatrudniato 1 przedsiebiorstwo, co stano-
wito ponizej 1% probki,

- od 101 do 500 pracownikéw pracowato w 49 przedsiebiorstwach
- 36% proébki,

- od 501 do 1000 pracownikéw zatrudniaty 33 przedsiebiorstwa
- 25% probki,

- od 1001 do 5000 pracownikéw pracowato w 46 przedsiebior-
stwach - 34% proébki,

- ponad 5000 pracownikéw zatrudniato 6 badanych przedsiebiorstw
- czyli okoto 4% proébki.

Inng zastosowang miara wielkosci przedsiebiorstwa byta war-
tos¢ sprzedazy eksportowej w cenach realizacji. Zarysowata sie
tu wyrazna dominacja przedsiebiorstw, Ktorych eksport wyniodst
od 10C do 499 min zk. "V ramach tej kategorii znalazto sie 41



przedsiebiorstw, co stanowito 30% ogétu respondentéw. Nalezy

jednak zauwazy¢, ze stosunkowo liczne okazaty sie kategorie

eksporteréow sprzedajgacych za granice towary o wartosci 500-

-999 min z¥ oraz 1000-4999 tin zk. W poszczegélnych wielkos-

ciach eksportu miescita sie nastepujaca liczba przedsiebiorstw:

- wartos¢ sprzedazy eksportowej ponad 5000 min zk. wykazywato
10 przedsiebiorstw, co stanowito 7% proébki,

- do 1000-4999 min zk sprzedazy eksportowej miato 28 przedsie-
biorstw, czyli 21% proébki,

- w przedziale od 500 do 999 min zk miescito sie 25 przedsie-
biorstw - 19% probki,

- za 100 do 499 min zt sprzedawato na eksport- 41 przedsiebiorstw,
czyli 30% proébki,

- w granicach 50-99 min z¥ eksportu miesScito sie 14 przedsie-
biorstw - 10% probki,

- za 10-49 min zk sprzedawato za granice 12 przedsiebiorstw -
9% probki,

- sprzedaz ponizej 10 min zt wykazato 5 przedsiebiorstw - 4%
probki .

Znaczenie i pozycje badanych przedsiebiorstw w catosci pol-
skiego eksportu w grupach towarowych przez nie reprezentowanych
ustalono zadajac pytanie: "jaka czes¢ polskiego eksportu stano-
wi eksport przedsiebiorstwa /w odniesieniu do gtdéwnego asorty-
mentu eksportowego/?" Przedsiebiorstwa odpowiedziaty nastepu-
Jaco:

- w przypadku 26 przedsiebiorstw /19% proébki/ ich eksport sta-
nowi mniej niz 10% polskiego eksportu,

- eksport 15 przedsiebiorstw /11% probki/ stanowi 10-50% pol-
skiego eksportu,

- w przypadku 13 przedsiebiorstw /10% prébki/ ich eksport to
51-99% polskiego eksportu,

- jedynymi eksporterami w swojej grupie towarowej jest 30 przed-
siebiorstw, co stanowi 22% proébki,

- 48 przedsiebiorstw /36% probki/ nie potrafito oceni¢ swojego
udziatu w polskiej sprzedazy eksportowej,

- 3 przedsiebiorstwa nie udzielity odpowiedzi.

Tak wiec 32% badanych przedsiebiorstw jest dominujacymi w
swym asortymencie polskimi eksporterami. Duzo jest przedsie-
biorstw mato znaczgcych w ogdlnym polskim eksporcie /19%/- Zas-
tanawiajgco wysoka jest liczba przedsiebiorstw, ktére nie po-
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trafity okresli¢ swej pozycji w odniesieniu do innych polskich
eksporteréw. Swiadczytoby to o relatywnie niskim zainteresowa-
niu 1 ubogiej bazie informacyjnej w zakresie eksportu w tych
przedsiebiorstwach. Mozna, z duzga doza prawdopodobienstwa, przy
puszcza¢, ze nie sg to czotowi polscy eksporterzy.

Stosunkowo umiarkowana wartosc¢ eksportu badanych przedsie-
biorstw i ich na ogét mato wybijajace sie miejsce w polskim eks
porcie wydaja sie by¢ w sprzecznosci z relatywnie duzymi ich
rozmiarami, mierzonymi wielkoscig zatrudnienia. CzesSciowego wy-
jasnienia tej sprzecznosci dostarcza przesledzenie danych ilus-
trujacych znaczenie eksportu w ogolnej dziatalnosci przedsie-
biorstwa:

- dla 4 przedsiebiorstw /3% proébki/ eksport stanowi wiecej niz
7555 sprzedazy ogotem,

- W 17 przedsiebiorstwach /13% probki/ sprzedaz eksportowa to
50-75/5 catosci sprzedazy,

- 30 przedsiebiorstw /22%, probki/ przeznacza na eksport 25-49%
swej sprzedazy,

- 39 przedsiebiorstw /29% probki/ eksportuje od 10 do 24% swej
produkcji ogotem,

- dla 45 przedsigbiorstw /33% probki/ eksport stanowi mniej niz
10% sprzedazy ogodem.

Byt tylko stosunkowo niewielkiego odsetka badanych przed-
siebiorstw /16%/ zalezy gtoéwnie od eksportu. Dla nieco ponad
20% ma on jeszcze duze znaczenie. Az dla 62% przedsiebiorstw
zalezno$¢ od eksportu jest mata, a nawet minimalna.

Stosunkowo mate angazowanie sie w dziatalnos¢ eksportowa
znajduje potwierdzenie w odpowiedziach na jeszcze jedno pytanie
Tylko 8 z badanych przedsiebiorstw /w tym 1 zaktad/ posiadato
koncesje na prowadzenie handlu zagranicznego. Stanowi to 6»
prébki. 26 przedsiebiorstw /19% proébki/ nie posiada wprawdzie
koncesji, lecz w najblizszej przysztosci zamierza ubiegac sie
o jej uzyskanie. Az 97 przedsiebiorstw /72% proébki/ nie posia-
da koncesji i nie zamierza sie o0 nie. ubiega¢. Tak wiec znakomi-
ta wiekszos¢ respondentdéw nie ma navw/et zamiaru giebiej wchodzic
w dziatalnos¢ handlu zagranicznego. Cztery przedsiebiorstwa
nie udzielity odpowiedzi na pytanie dotyczgace swoich zamiaroéw
w odniesieniu do koncesji na prowadzenie handlu zagranicznego.

Dla dopednienia obrazu nadanych przedsiebiorstw przedstawi-
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my jeszcza charakterystyke geograficznych kierunkéw ich ekspor-
tu oraz eksportowego asortymentu. Y odniesieniu do kierunkoéw
eksportu przedsiebiorstwa podzielona na dwie grupy - te, ktére
50% i wiecej eksportu kieruja na rynki 1 obszaru ptatniczego
oraz te, ktore sprzedaja wiekszos¢ swojego eksportu w 11 ob-
szarze. Okazato sie, ze takich przedsiebiorstw jest odpowied-
nio 67 i 68, a wiec potowa respondentéw eksportuje giéwnie do

I obszaru a druga potowa do Il obszaru ptatniczego.

Wydaje sie jedna) , ze przyjete kategorie zbyt mato réznicu-
ja badane przedsiebiorstwa. 110S¢ przedsiebiorstw, ktore ekspor-
tuja wytacznie na jeden obszar ptatniczy jest stosunkowo nie-
wielka. .Yystepuje natomiast stosunkowo duza liczba przedsie-
biorstw o znacznym udziale procentowym obu obszaréw. V przysz-
4ych analizach powinny wiec zosta¢ wytonione przynajmniej trzy

lasy przedsiebiorstw:
- 0 znacznej przewadze eksportu na | obszar,
- 0 znacznej przewadze eksportu na Il obszar,
- o wzglednej roéwnowadze eksportu na oba obszary.

Eksport badanych przedsiebiorstw mozna zaliczy¢ do nastepu-
Jacych grup asortymentowych:

- surowce rolne i lesne oraz nisko przetworzona zywnos¢ a 19
przedsiebiorstw, stanowigcych 14% proébki,

- wysoko przetworzona zywnos¢ - 2 przedsiebiorstwa /2% probki/,

- surowce nierolnicze i1 nisko przetworzone materiaty - 10 przed-

. siebiorstw /7% prébki/,

- przetworzone, niezywnos¢iowe artykuty konsumpcyjne - 35 przed-
siebiorstw /».e% probki/,

- przetworzone, artykuty inwestycyjne - 54 przedsiebiorstwa /40%
prébki/,

- ustugi, budownictwo, asortyment trudny do okreslenia - 15
przedsiebiorstw /11% proébki/.

Tak wiec dominante stanowia przedsiebiorstwa wytwarzajace
i sprzedajace przetworzone wyroby dla celdow inwestycyjnych. Przy
czym w przypadku przedsiebiorstw eksportujacych kilka grup asor-
tymentowych a réznym stopniu przetworzenia i réznym pochodze-
niu za podstawe klasyfikacji brano grupe/y/ dominujaca/e/ w eks-
porcie przedsiebiorstwa, italezy tez zauwazy¢, ze przyjete grupy
ag "pojemne'. Ha przyktad do przetworzonych artykutéw igwesty-
cyjnych zaliczono proste konstrukcje stalowe, obrabierti czy wy-



roby "ocierajace sie" o zaawansowanag technologie. Utatwido to
wprawdzie klasyfikacje, moze to by¢ jednak czynnikiem zaciemnia-
jacym rzeczywiste zréznicowanie badanych przedsiebiorstw.
Potencjat konkurencyjny

Jedpym z zadan ankiety bydto stwierdzenie potencjatu, jaki
reprezentuja przedsiebiorstwa w walce konkurencyjnej na rynkach
zagranicznych. Przede wszystkim nalezato okresli¢ znaczenie, ja-
kie zdaniem przedsiebiorstw, maja poszczegélne czynniki konku-
rencyjnosci dla skutecznego konkurowania na rynkach zagranicz-
nych. 71 odniesieniu do tych czynnikéw przedsiebiorstwa ustala-
laty swoja pozycje konkurencyjna. Ta ocena whkasnej konkurencyj-
nosci zostata dokonana osobno dla eksportu na 1 i Xl obszar
ptatniczy. Na koniec poproszono przedsiebiorstwa o wyrazenie
opinii czy ich pozycja konkurencyjna w zakresie poszczegdlnych
czynnikow w ostatnich latach poprawita sie, pogorszyta sie,
badz tez pozostata bez zmian.

W celu stwierdzenia znaczenia poszczeg6lnych czynnikéw dla
skutecznego konkurowania na rynkach zagranicznych przedsiebior-
stwa oceniaty ich znaczenie na skali czterostopniowej, w ktorej
0 oznaczato brak znaczenia danego czynnika, 1 - mate znaczenie,
2 - Srednie znaczenie, 3 - duze znaczenie. Na pytanie to odpo-
wiedziato 130 przedsiebiorstw. Uzyskane odpowiedzi przedstawia

tab. 1.
Tab. 1. Znaczenie czynnikoéw konkui“encyjnosci
c ik OfiESTOHSCOTTI brak Srednia odchylenie
zynni o 12 3 oceny M standgrdowe
a/ cena 6 5 30 87 2 2,6 0,78
b/ jakosé 3 0 9 120 2 2,9 0,49
c/ nowoczes-
nosc¢ 14 2 17 92 5 2,5 0,97
d/ serwis 29 7 20 29 45 1,6 1.26
czesci zom
e/ reklsina
prestiz 7 12 49 49 13 2,2 0,84
{/ opakowan. 13 20 40 45 12 2,0 0,99
g/ termindw.
dostaw 1 2 11 114 2 2,9 0,45
h/ szybkosc
dostaw 3 4 23 98 4 2,7 C,065

i/ komplekso-
wos¢ asor.12 14 28 55 21 2,2 1,02



Uwaga: $rednie i odchylenia standardowe obliczono biorgc pod uwa-
ge jedynie odpowiedzi udzielone, nawet w tych przypadkach,
w ktérych brak odpowiedzi mozna by#o interpretowac jako
brak znaczenia danego czynnika. Te zasade stosowano w ca-
tej tej analizie.

Za najwazniejsze czynniki decydujace o powodzeniu w walce
konkurencyjnej na rynkach zagranicznych uznano jakos¢ i. termino-
08¢ dostaw w obu przypadkach S$rednia ranga wynosi 2,9. Charak-
terystyczny jest tez wysoki stopiehn jednomys$lnosci respondentdéw.
Rozproszenie ocen je3t mate. Wskazniki odchylenia standardowego

wynosza 0,49 oraz 0,45.

Duze znaczenie przedsiebiorstwa przywigzuja tez do szybkos-
ci dostaw /M=2,7/, ceny /M=2,6/ oraz nowoczesnosci produktu /M=
=2,5/. Wskazniki rozproszenia sga tu wyzsze i wynosza odpowied-
nio 0,65, 0,78 oraz 0,97. Stosunkowo wysokg wartos¢ odchylenia
standardowego w przypadku nowoczesnosci produktu mozna wytduma-.
czyC¢ obecnoscig w probce duzej liczby przedsiebiorstw eksportu-
jacych surowce i nisko przetworzone materiaty. Poziom technolo-
giczny wyrobu i1 jego nowoczesnos¢ nie odgrywaja w,tym przypadku
wiekszej roli. Sg to tradycyjne wyroby nie podlegajace zmianom
lub podlegajace im tylko w niewielkim stopniu.

Srednie znaczenie przypisuje sie nastepujacym czynnikom kon-
kurencyjnosci: reklamie i ksztattowaniu prestizu przedsiebior-
stwa /M=2,2/ kompleksowosci oferowanego asortymentu /M=2,2/ oraz
opakowaniu towarb eksportowego /t6=2,0/. Ciekawa jest stosunkowo
niska ocena znaczenia reklamy. Mozna wysungé¢ tu hipotezy thuma-
czgce to zjawisko:

1. czesS¢ przedsigbiorstw jest stabo zaangazowana w dziatalnosé
eksportowg i1 nie styka sie na szersza skale bezposrednio z
rynkami zagranicznymi,

2. eksport znacznej czesSci przedsiebiorstw kierowany jest na ryn-
ki krabéw socjalistycznych, na ktérych - wedtug powszechnej
opinii - dziatalnos¢ reklamowa nie odgrywa istotniejszej roli,

3. czesc¢ przedsiebiorstw sprzedaje towary, ktére 'z natury" nie
wymagaja reklamy - np. surowce i materiaty.

Konieczne sa wiec dalsze badania, ktére powinny wykaza¢ od
czego zalezy znaczenie przypisywane reklamie jako czynnikowi
konkurencyjnosci. Do podjecia tych badan skdania tez stosunkowo
duze rozproszenie odpowiedzi /S=0,84/."To rozproszenie wzros4o-
by jeszcze, gdyby uzna¢ brak odpowiedzi w 13 przypadkach za przy-
pisanie braku znaczenia temu czynnikowi.
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Dos¢ zaskakujace jest tez stosunkowo niska ocena znaczenia
opakowania eksportowego, zwkaszcza w Swietle powszechnych narze-
kan na jakos¢ opakowali i przypisywania im roli czynnika hamujg-
cego rozwdj eksportu. Ocena ta bytaby jeszcze nizsza przy zakwa-
lifikowaniu 12 brakéw oceny jako uznania opakowan jako czynnika
bez znaczenia. Nalezy jednak zwré6ci¢ uwage na znaczne rozprosze-
nie odpowiedzi /S=0,99/. Sugeruje to koniecznos¢ dalszych badan,®
ktére wyjasnityby to znaczne zréznicowanie w ocenach - czy de-
cyduje o tym rynek, asortyment, itp.

Kompleksowos¢ asortymentu uzyskata wprawdzie wyzsze 'noto-
wania" niz opakowania, lecz w 21 przypadkach respondenci, nie
dokonali jej oceny. Mozna wiec sadzi¢, ze przy gtebszym zasta-
nowieniu wzrostaby liczba odpowiedzi przypisujacych temu czyn-
nikowi brak lub mate znaczenie - co obnizytoby Srednia ocene.
Nasuwa sie tu hipoteza, ze niska ocena znaczenia kompleksowosci
asortymentu wynika z ptytkiej penetracji rynku przez przedsie-
biorstwa eksportujace. Docierajg one tylko do pierwszego ogni-
wa +4ancucha posrednikoéw, pozostawiajac im troske o kompletowanie
zestawow asortymentowych. Doswiadczenie wykazuje, ze zaréwno
w przypadku artykudow inwestycyjnych, jak i koisumpcyjnych ofe-
rowanie pednych linii asortymentowych /.full-line/ a nawet kom-
plementarnych zestawéw roznych produktow /tzw, system produk-
tow/ odgrywa istotng role w konkurowaniu. Czesto wkasnie w pro-
cesie kompletowania asortymentu tworzy sie zasadnicza wartosé
marketingowa produktu 1 powstaje przewaga konkurencyjna. Takze
wysokie zréznicowanie odpowiedzi /8=1,02/ sktania do poszuka-
nia przyczyn tego, dlaczego jedni uwazajg kompleksowos¢ za czyn-
nik istotny, a inni za nieistotny.

Najnizsze znaczenie przedsiebiorstwa przypisuja serwisowi
i dostawom czesci zamiennych - Srednia ocen wynosi tu 1,6, ale
az w 45 przypadkach nie uzyskano ocen tego czynnika konkuren-
cyjnosci. Uzasadnione jest wiec przypuszczenie, ze mogtaby or.a
ksztattowa¢ sie jeszcze nizej. Nasuwa sie wiele mozliwych wy-
jasnien tego faktu. Moze to wynika¢ z charakteru asortymentu,
rodzaju rynkéw, makego zaangazowania sie w dziatalnos¢ ekspor-
towa, sporadycznych dostaw eksportowych itp, Do dalszych analiz
sktania tez wysoki stopien rozproszenia odpowiedzi - odchyle-
nie standardowe wynosi tu az 1,26.

Tabela 1 pozwala uchwyci¢ to, co zdaniem przedsiebiorstw
eksportujacych jest wazne dla konkurowania na rynkach zagranicz-
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nych. Pojawia sie jednak nastepne pytanie - Jak przedsiebior-
stwa oceniaja swoje szanse konkurowania w odniesieniu do wymie-
nionych czynnikéw? Poproszono respondentow by ocenili swdj po-
tencjat konkurencyjny w zakresie poszczegélnych czynnikéw w ska-
i czterostopniowej, na ktérej O oznacza brak konkurencyjnosci,
1 - nieznaczng konkurencyjnos¢, 2 - sSrednia konkurencyjnos¢ oraz
3 to duza konkurencyjnos¢. Ocen takich dokonano osobno dla eks-
portu na I oraz na Il obszar ptatniczy.

Na pytanie dotyczace potencjatu konkurencyjnego przedsiebior-
stwa w eksporcie na | obszar ptatniczy nie odpowiedziato 51 przed-
siebiorstw/. Jest to liczba znacznie wyzsza niz liczba przedsie-
biorstw, ktore w ogdle nie eksportuja do krajow/ socjalistycznych.
Mozna przypuszczaé¢, ze wiele przedsiebiorstw, ktére nie odpowie-
dziaty po prostu nie zna warunkéw dziatania na swych rankach
eksportowych, albo sadzi, ze na tych rynkach konkurencja nie od-
grywa zadnej roli.

Otrzymane odpowiedzi sa zebrane V tab. 2.

Trzeba przyzna¢, ze przedsiebiorstwa W sposéb umiarkowany
oceniaja swoje mozliwosci konkurencyjne. Srednio mocng ich stro-
na sa: konkurencyjna jakos¢ /M=*2,2/, terminowe dostawy /k"-2,1/,

Tab. 2. Potencjat konkurencyjny przedsiebiorstw
w eksporcie na | obszar ptatniczy

ocengogg?kurencyj— brak $rednia odchylenie
czynnik oceny M standardowe
0 1 2 3 S
a/ cena 3 9 54 15 3 2,0 0,66
b/ jakosc¢ 2 3 51 27 1 2,2 0,63
c/ nowoczesno$c 0 15 50 12 7 2,0 0,59
d/ serwis /czesSci
zamienne 14 11 14 6 39 1,3 1,04
e/ reklama
prestiz 26 17 24 1 16 1,0 0,88
f/ opakowanie 15 18 27 6 18 1,4 0,94
g/ terminowosc
dostaw 0 9 51 20 4 2,1 0,59
h/ szybko$¢ dostaw"2 16 44 16 6 2,0 0,71
1/ kompleksowosé
asortymentu 5 14 35 17 13 1,9 0,34

konkurencyjna cena /i&2,Ci/, nowoczesnos¢ produktu /M=2,0/, szyb-
kie dostawy /M=2,0/ oraz dostarczanie kompleksowego asortymentu



/M=1,9/. Zréznicowanie odpowiedzi jest niewielkie. Swiadczy to

0 tym, ze nie ma wiekszych réznic w ocenach przedsiebiorstw réz-
nych branz, réznych wielkosci, o réznym udziale w sprzedazy ogo6-

tem, itp. Pewna niezgodno$¢ ocen wystepuje jedynie w odniesie-
niu do oceny konkurencyjnosci w zakresie szybkosci dostaw /S=0,71/.

Niska opinie o swym potencjale konkurencyjnym maja natomiast
przedsiebiorstwa w odniesieniu do opakowah eksportowanych towa-
réow /M=1,4/, ustug serwisowych i dostaw czesci zamiennych /M=1,3/
oraz oddziatywan reklamowych /LJ=1,0/. Jest przy tym charakterys-
tyczne, = ze wiele przedsiebiorstw nie dokonato oceny swej kon-
kurencyjnosci w wymienionych dziedzinach, Mozna wysnuc¢ wniosek,
ze - z jednej strony dla wielu przedsiebiorstw sg to mato istot-
ne dziedziny konkurowania, a z drugiej - stosunkowo duza liczba
odpowiedzi "nie jestesmy konkurencyjni' $wiadczy, ze rzeczywis$-
cie sa to stabe strony badanych przedsiebiorstw. Wystepuje tez
znaczne zroéznicowanie odpowiedzi. Wartosci odchylenia standar-
dowego przy ocenie konkurencyjnosci w zakresie serwisu, rekla-
my 1 opakowan wynosza odpowiednio: 1,04, 0,86 oraz 0,94. “Wymaga
to wyjasnienia w dalszych badaniach.

Przeprowadzone badania zdajg sie potwierdza¢ zakorzeniony
stereotyp w mysleniu o rynkach krajoéw socjalistycznych. Zgodnie
z nim sa to rynki +tatwe, nie wymagajace reklamy, zadawalajace
sie byle jakim opakowaniem, nie wymagajace sprawnego serwisu
1 rytmicznych dostaw czesci zamiennych. Y/ydaje sie, ze takie
myslenie coraz bardziej bedzie rozmijaé¢ sie z rzeczywistoscia.
Trzeba koniecznie je zmieni¢. Rynki krajéw socjalistycznych po-
zostanag naszymi gd¥éwnymi rynkami eksportowymi. Jednoczesnie be-
dg stawa¢ sie rynkami coraz bardziej konkurencyjnymi.

Zestawienie ocen konkurencyjnosci przedsiebiorstw w ekspor-
cie na Il obszar ptatniczy zawiera tab. 3. Odpowiedzi na té py-
tanie nie udzielito 29 respondentéw, co mniej wiecej pokrywa sie
z liczbg przedsiebiorstw nie eksportujacych na rynki tego obsza-
ru.

Zgodnie z tym, czego mozna byto sie spcdziev/a¢ oceny whas-
nych mozliwosci konkurencyjnych nie przekraczajg oceny "jestes-
my Srednio konkurencyjni'. Takimi "Sredniakami' sa badane przed-
siebiorstwa w zakresie terminowosci dostaw /K=2,1/, jakosSci
/t1=2,0/, szybkosci dostaw /M=2,0/ oraz ceny /U=1,$/. Srednie
wartosci odchylenia standardowego $wiadczg o braku zasadniczych
réznic w tych ocenach. Skupienie oceh wokét wartosci 2 /Sredniej



lab. 3. Potencjat konkurencyjny przedsiebiorstw

w e.Ksporcie na Il obszar ptatniczy
ocena konkuren- brak Srednia odchylenie
czynnik cyjnosci oceny I stan%?rdowe
0 1 2 3

a/ oena 12 .16 52 24 2 1,9 0,63
b/ jakos¢ 4 20 53 28 1 2,0 0,77
c/nowoczesnos¢ 10 28 44 10 15 1,6 0,34
d/ 3erwis

czesci zam. 22 11 10 6 57 1.0 1,04
e/ reklama

prestiz 43 29 15 O 19 0,7 0,74
1/ opakowanie 23 25 34 5 19 1,2 0,90
g/ terminowosé

dostaw 4 13 59 29 1 2.1 0,70
h/ szybkos¢

dostaw 5 13 53 27 3 2,0 0,77
1/ komplekso-

wos¢ a3ort. 13 15 40 18 20 1,7 0,94

konkurencyjnosci/ jest niezalezne od branzy, wielkosci przedsie-
biorstwa, stopnia zaangazowania sie w dziatalnos¢ eksportowa
itp.

Ponizej Sredniej konkurencyjnosci badane przedsiebiorstwa
oceniajg swdj potencjat w zakresie nowoczesnosci produktu /M«
al,6/ oraz kompleksowo$ci asortymentu /M=1,7/. V przypadku kom-
pleksowosci asortymentu stosunkowo wysoka wartos¢ przyjmuje od-
chylenie standardowe /S*0,94/. Swiadczy to o rozbieznosci w do-
konanych ocenach. Przyczyn tych rozbieznosci natozy poszukiwac
w drodze dalszych badan.

Jako staba okreslano whasng pozycje konkurencyjna w odnie-
sieniu do opakowania towaru eksportowego /M*1,2/, poziomu ustug
serwisowych i dostaw czesci zamiennych /M*1 ,0/ oraz reklamy i
ksztattowania prestizu przedsiebiorstwa /M»0,7/« Taka ocena
swoich stabych stron przez eksporteréw nie jest zaskoczeniem.
Potwierdza ona sady obiegowe. Respondenci sa przy tym na ogot
zgodni co do stabosci dziatan reklamowych. Odchylenie standar-
dowe ma tu wartos¢: S>0,74. Kie byto, na przyktad ani jednej
odpowiedzi, ktéra by oceniata whasny potencjat reklamowy j.r.ko
duzy. Stosunkowo duze jest natomiast rozproszenie odpowiedzi



w przypadku serwisu /S-1,04/ oraz opakowanh /S«0,90/. Bedzie cie-
kawe ustalenie jakie znaczenie w tych przypadkach odgrywaja ro-
dzaj towaru, charakter rynku /rozwiniete kraje kapitalistyczne
i kraje rozwijajgce sie/ i inne czynniki. Uderzajaca jest duza
ilos¢ uchylenia sie od oceny w przypadku serwisu. Koze to ozna-
cza¢, ze serwis i dostawy czesci zamiennych dla duzej czesci
badanych eksporteréw nie odgrywaja znaczniejszej roli. Takie
przypuszczenie jest uzasadnione w przj”padku eksportu surowcoéw,
nisko przetworzonej zywnosci i nisko przetworzonych materiatéw.
Do tej kategori przedsiebiorstw nalezy jednak tylko 31 respon-
dentéw.

Interesujace moze by¢ pordéwnanie potencjatu konkurencyjnego
przedsiebiorstw w eksporcie na poszczeg6lne obszary. Zgodnie z
oczekiwaniami mozna stwierdzié, ze przedsiebiorstwa oceniaja
swe mozliwosci konkurowania nizej w eksporcie do drugiego, obsza-
ru ptatniczego niz do pierwszego. Wyjatek stanowig terminowosc¢
i szybkos¢ dostaw. W obu obszarach respondenci sg w tym zakresie
Srednio konkurencyjni. Podobne sag profile konkurencyjnosci /rys.l/.
Oznacza to, ze czynniki stanowigce wzglednie staba lub mocng
strone w konkurowaniu na 1 obszarze sa tymi samymi czynnikami
no Il obszarze. Stosunkowo.wieksza rozbieznos¢ profili - in mi-
nus dla drugiego obszaru - dotyczy konkurencyjnosci w zakresie
nowoczesnosci produktu, serwisu i1 reklamy.

Pewne wnioski mozna tez wysung¢ z zestawienia znaczenia
poszczegélnych czynnikédw konkurencyjnosci z oceng potencjatu
konkurencyjnego przedsiebiorstw w zakresie tych czynnikéw. Ana-
liza ksztattu profiléw znaczenia i profiléw potencjatu /rys.l/
wykazuje, ze ich przebieg jest na ogét zgodny. ¥ tyra co wazne
przedsiebiorstwa wykazujg wzglednie duze /Srednie/ mozliwosci
konkurencyjno. Wystepuje jednak jedno wyrazne odstepstwo od
"réwnolegtosci' przebiegu profildéw znaczenia i potencjatu konku-
rencyjnego. Jest to reklama i ksztattowanie prestizu przedsie-
biorstwa. Czynnik ten oceniany jest jako wzglednie wazny i jed-
noczesnie jest to najstabsza strona badanych przedsiebiorstw.
Wzglednie duze rozbieznosci miedzy ocena znaczenia danego czyn-
nika 1 potencjatu konkurencyjnego w tym zakresie wystepuja jesz-
cze w odniesieniu do jakosci /w 4 i 1l obszarze/, novroczesnosci
/w 11 obszarze/, opakowania Az 1l obszarze/ oraz terminowosci

dostaw /w I 1 11 obszarze/.
W analizie czynnikéw konkurencyjnosci starano sie tez ustalié



czy pozycja konkurencyjna przedsiebiorstw w zakresie poszczegol-
nych czynnikéw w ciggu ostatnich 2-3 lat poprawita sie, pozosta-
+a bez zmian, czy tez pogorszyta sie. Na pytanie to nie udzieli-
4o zadnej odpowiedzi 8 respondentédw. Uzyskane rezultaty przed-
stawia tab. 4.

Tab. 4. Zmiany pozycji konkurencyjnej
konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw brax
czynnik poprawita sie bez zmian pogorszata sie odpo-_
liczba % liczba % liczba S wiedzi

a/ cena 30 24 70 56- 25 20 2
b/ jakosé 71 58 50 40 4 2
c/ nowoczesnosé 56 47 60 50 4 3
d/ serwis/czesci

zamienne 12 17 57 8l 1 2 57
e/ reklama/prestiz 28 . 25 77 68 8 7 14
f/ opakowanie 18 16 80 72 3 2 16
g/ terminowosé

dostaw 62 50 53 43 9 7 3
h/ szybko$¢ dostaw 52 42 65 53 6 § 4
i/ kompleksowosc¢

asortymentu 25 23 78 73 4 4 20

Dane zawarte w tab. 4 wskazuja, na tc>, ze wivkszo$¢ przedsie-
biorstw ocenia, ze ich konkurencyjnos¢ w zakresie wiekszosci czyn-
nikow pozostata bez zmian. Szczegdélnie duzy odsetek respondentow
nie dostrzega zmian w swym podozeniu konkurencyjnym w odniesie-
niu do ustug serwisowych i1 dostaw czesci zamiennych /81 % udzie-
lonych odpowiedzi/, zapewnienie kompleksowego asortymentu /T}%
odpowiedzi/, opakowan /72% odpowiedzi/, reklamy i umocnienia pres-
tizu przedsigbiorstwa /68$% odpowiedzi/. U przypadku szybkosci
dostaw i1 nowoczesnosci produktow tylko nieznaczna wiekszos¢ wska-
zuje na brak zmian - odpowiednio 53 i 50%. Sposréd pozostatych
przedsiebiorstw wiekszos¢ ocenia, ze ich pozycja poprawita sie
- 42% w przypadku szyokosci dostaw oraz 47% w odniesieniu do no-
woczesnosci produktu.

W. zakresie dwdch czynnikéw dominujgca grupa przedsiebiorstw
ocenia nawet, ze nastgpita poprawa Konkurencyjnosci. 58% respon-
dentow sadzi, ze udato sie im poprawi¢ jakos¢ a 50%, ze polepszy-
+a sie ich pozycja konkurencyjna w zakresie terminowosci.



Pocieszajacy jest nikdy odsetek wskazan na pogorszenie sie
konkurencyjnosci w ostatnich 2-3 latach. Znaczniejsza grupa
przedsiebiorstw /20% udzielonych odpowiedzi/ wskazata jedynie
na" pogorszenie sie konkurencyjnosci w zakresie cen. W odniesie-
niu do pozostatych czynnikéw odsetek takich odpowiedzi byt+ zaw-
sze znacznie nizszy od 10 procent.

Zakonczenie

W referacie zaprezentowano tylko niewielka czes¢ wynikow
badah zachowania sie przedsiebiorstw eksportujacych. Sa to przy
tym wyniki wstepne. Ha dokonanie analiz przekrojowych nie byt4o
czasu. Mimo to mozna zauwazy¢ pewne prawidtowosci i sformutowac
znaczgace dla teoriil i praktyki konkluzje. Bardziej precyzyjne
i przydatne rezultaty bedzie mozna osiagna¢ w wyniku analiz w
przekroju branzowym, rynkowym, “wielkosci przedsigbiorstwa,
stopnia -.angazowania sie w dziatalnos¢ eksportowg, itp.
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PRZESEANKI I MOZLIWOSCI KONKURENCJI CENOWEJ

Podstawg zarowej konkurencji cenowej jest osiagniecie prze-
wagi nad konkurentami w zakresie jednostkowych® kosztéow produk-
cji i1 sprzedazy. Przewaga ta moze wynika¢ z nizszej ceny czyn-
nikéw produkcji /zwigzanej np. ze wzgledng ich obfitoscia/
i/lub wiekszej ich wydajnosci. Eksport powinien wiec by¢ opta-
calny. Konkurowanie w warunkach subsydiowania jest niedopusz-
czalne, z wyjatkiem tzw. subsydiowania wychowawczego, kiedy to
doptaty do eksportu przyznawane sa rozwijajacym sie gateziom
wytwlérczosci przez okre3 potrzebny do osiagniecia odpowiedniej
skali produkcji 1 sprzedazy. Forsowanie nieoptacalnego ekspor-
tu pocigga za soba szereg negatywnych zjawisk, jak:

1. niekorzystnie oddziatywuje na gospodarke wewnetrznag,
zwiekszajac stope inflacji 1 przyzwyczajajac przedsiebiorstwa
do tzw. "miekkiego™ finansowania,

2 . pogarsza pozycje ki@aju w miedzynai’odcwym podziale pracy
poprzez utrwalanie niekonkurencyjnej struktury gospodarki,

3. naraza na odwetowe posuniecia partnerow handlowych i1 or-
ganizacji miedzynarodowych /np. GATT/, traktujacych subsydiowa-
nie eksportu jako nieuczciwg konkurencje.

Poziom optacalnosci eksportu

W badaniach eksporteréw regionu pomorskiego znalazty sie
pytania dotyczace ogolnych mozliwosci prowadzenia konkurencji
cenowej, zwigazanych przede wszystkim z zakresem optacalnego eks
portu. Spytano tez o czynniki, pogarszajace optacalnos$¢ oraz o
mozliwosSci poprawy w tej dziedzinie.

Na pytanie '"jaki procent eksportu przedsiebiorstwa do 1 ob-
szaru ptatniczego jest optacalny /wskaznik efektywnosci VF 1/?
odpowiedziato 77 przedsiebiorstw. Nie otrzymano odpowiedzi az
od 58 respondentéw, czyli 43# badanej proébki. Jest to znacznie
wiecej niz liczba przedsiebiorstw nie eksportujacych w ogéle
na | obszar. Mozna na tej podstawie sadzi¢, ze niektére przed-
siebiorstwa nie obliczajg nawet wskaznika WP i nie orientuja
sie o optacalnosci swego eksportu.

WSrod udzielonych odpowiedzi 11 respondentéow /14# odpowie-



dzi/ podato jedynie wartos¢ wskaznika W? dla catosci eksportu
przedsiebiorstwa. Taki globalny wskaznik ma ograniczone znacze-
nie analityczne - zamazuje zréznicowanie optacalnosci w odnie-
sieniu do poszczeg6lnych asortymentédw eksportowych i poszcze-
gélnych rynkoéw.

W 46 przedsiebiorstwach /60% odpowiedzi/ catos¢ eksportu
do I" obszaru jest optacalna. 75-99% optacalnego eksportu wyka-
zuje 6 przedsiebiorstw /8% odpowiedzi/. \1 3 przedsiebiorstwach
optacalna jest wiecej niz potowa a mniej niz 3/4 sprzedazy eks-
portowej. Jedno przedsiebiorstwo odpowiedziato, ze optacalny
eksport stanowi w nim 25-49% wywozu. Dla 10 przedsiebiorstw
/13% odpowiedzi/ mniej niz 25% eksportu jest optacalne.

Tak wiec przestanki konkurowania ceng na | obszarze wyste-
puja wyraznie /powyzej 75% eksportu optacalnego/ w 52 przedsie-
biorstwach. Jest to wprawdzie okodo 70% udzielonych odpowiedzi,
ale znacznie mniej niz podowa badanej probki. Poprawe optacal-
nosci /wzrost udziatu eksportu optacalnego w eksporcie ogoétem
lub poprawa wskaznika WF/ wykazato przy tym w ostatnich latach
7 przedsiebiorstw /9% odpowiedzi/. W 8 przedsiebiorstwach /10%
odpowiedzi/ optacalno$¢ pogorszyta sie. W 52 przedsiebiorstwach
/68% odpowiedzi/ pozostata ona bez zmian. W 10 przypadkach nie
mozna byto okresli¢ kierunku zmian w zakresie optacalnosci
/przedsiebiorstwa, ktére rozpoczedty eksport w 1987 roku oraz
przedsiebiorstwa zgtaszajace brak danych o optacalnosci z okre-
séw wczesdniejszych/.

Na podobne pytanie dotyczace poziomu optacalnosci eksportu
do Il obszaru ptatniczego odpowiedziato 101 .przedsiebiorstw
/okoto 75% proébki/. Nie udzielidty odpowiedzi 34 przedsiebior-
stwa, a wiec nieco wiecej niz liczba przedsiebiorstw nie ekspor-
tujacych w ogéle do Il obszaru.

Sposréd respondentéw 18 przedsiebiorstw /18% udzielonych
odpowiedzi/ podato jedynie globalna wartos¢ wskaznika efektyw-
nosci WF. Nie mozna wiec w tych przypadkach ustali¢ zréznicowa-
nia optacalnosci poszczeg6lnych asortymentéw i rynkéw eksporto-
wych. W 45 przedsiebiorstwach /45% odpowiedzi/ catos¢ eksportu
do 1l obszaru jest optacalna. Znaczna wiekszos$¢ eksportu /75-99%/
jest optacalna w 15 przedsiebiorstwach /15% odpowiedzi/, 'Ugru-
pie respondentéw, ktérych 5C-74% eksportu jest optacalne mies-
ci sie 6 przedsiebiorstw /6% odpowiedzi/. Mniej niz potowa, ale
wiecej niz 1/4 eksportu jest optacalna w 3 przedsiebiorstwach



/3% odpowiedzi/. Mniej niz 25% optacalnego eksportu, kierowa-
nego do 1l obszaru wykazuje 14 przedsiebiorstw /14% odpowiedzi/.
Silng podstawe dla konkurowania cenami/na rynkach 11 obsza-
ru ok. 60 % przedsiebiorstw. Jest to udziat nieco tylko mniej-
szy niz W przypadku 1 obszaru. Poprawa w zakresie optacalnosci
wystagpita przy tym w 25 przedsiebiorstwach /25% odpowiedzi/.
Sytuacja w tej dziedzinie byda stabilna w 49 przedsiebiorstwach
/49% odpowiedzi/. Jedynie 13 respondentéw /13% odpowiedzi/
stwierdzito, ze nastgpito u nich pogorszenie optacalnosci eks-
portu. W stosunku do 14 przedsiebiorstw /14% odpowiedzi/ nie
mozna by#o ustali¢ kierunku zmian w dziedzinie optacalnosci.
Pocieszajace jest to, ze tylko stosunkowo nieduzy odsetek
przedsiebiorstw wykazuje pogorszenie optacalnosci sprzedazy za
granice. N ponad potowie przedsiebiorstw, ktére udzielity odpo-
wiedzi nie zaobserwowano istotniejszych zmian w zakresie opta-
calnosci. Stosunkowo duzo przedsiebiorstw, zwkaszcza w przypad-
ku eksportu do Il obszaru deklarowato natomiast poprawe opta-
calnosci. Mozna to wigza¢ z uaktywnieniem polityki kursowej w
1987 roku. Stosunkowo mniejszy stopien poprawy w przypadku 1
obszaru ptatniczego jest zwigzany, jak sie wydaje, z podkresla-
na przez wielu eksporteréw niesymetrycznoscia procesow dewalu-
acji ztotego w stosunku do rubla transferowego i walut wymie-
nialnych - rewaloryzacja rubla zazwyczaj spodznia sie.
Bariery optacalnosci

Kolejne pytanie zmierzato do ustalenia znaczenia poszcze-
golnych przyczyn niezadawalajacej optacalnosci eksportu. Przed-
siebiorstwom przedstawiono liste 10 czynnikdédw mogacych przyczy-
ni¢ sie do pogorszenia wynikéw Ffinansowych eksportu. Poproszo-
no by respondenci oznaczyli znaczenie kazdej z tych przyczyn
na skali czterostopniowej, gdzie 0 oznaczato brak znaczenia,

1 - mate znaczenie, 2 - Srednie znaczenie oraz 3 - duze znacze-
nie. Dopuszczono tez mozliwos¢ uwzglednienia innych przyczyn,
spoza wymienionych w pytaniu.

Na pytanie nie odpowiedziato w ogdle 37 przedsiebiorstw.
Jednak az 26 z nich to przedsiebiorstwa, w ktérych caty eksport
jest optacalny- i ktére sg widocznie w pedni zadowolone z osiag-
nietego poziomu optacalnosci. Trzeba jednak przyznaé¢, ze nie
wszyscy ‘‘stuprocentowo' optacalni eksporterzy byli usatysfakcjo-
nowani swoimi osiagnieciami. Czes¢ z nich odpowiedziata na pyta-
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nie, wskazujac istotne, ich zdaniem, przyczyny powodujace to,
ze eksport nie jest tak optacalny, jaki mogitby byé w optymal-
nych warunkach. Uzyskane wyniki przedstawia tab. 1.

Tab. 1. Przyczyny niedostatecznej optacalnosci eksportu

ocena znaczenia brak Srednia odchylenie

przyczyna. 0 1 /2 3 oceny U standgrdowe
a/ drogie materiaty

i —-komponenty 8 6 17 62 5 2,4 0,9
b/ droga energia 16 22 22 29 9 1,7 1,1
c/ drogie ustugi

obce 21 15 23 28 1 1,7 1,1
d/ wysokie koszty*®

robocizny 23 23 25 15 7 1,4 1,0
e/ wysokie koszty

og6lne 14 35 ,31 12 6 i,4 0,9
f/ wysokie koszty

krajowe sprzeda-

zy 1? 37 25 9 10 1,3* 0,9
g/ wysoka prowizja

agenta 21 30 25 9 13 1,3 0,9
h/ wysokie zagra-

niczne koszty

transakcyjne 14 34 29 10 1,4 0,9
i/ wysoka marza/

prowizja phz 11 31 33 13 10 1,6 0,9
§/ niska cena na

rynkach zagra-

nicznych 3 4 20 64 5 2,5 0,8

Uwaga: Srednie i odchylenia standardowe obliczono bioragc pod uwa-
ge jedynie odpowiedzi udzielone, nawet w tych przypadkach,
w ktorych brak odpowiedzi mozna byto interpretowac¢ jako
brak znaczenia danego czynnika,

W opinii respondentéw dwa czynniki wysuwaja sie zdecydowanie
na czoto jako przyczyny nlezadawalajgcej optacalnosci eksportu.
Sg to - zbyt niska cena wynegocjowana na rynkach zagranicznych
/srednia ocen M»2 ,5/ oraz zbyt drogie materiaty i komponenty uzy-
wane do produkcji eksportowej /M=«2,4/. Co wiecej nie me tu zasad-
niczych rézni¢ w opiniach poszczegdélnych przedsiebiorstw, o czym
Swiadcza umiarkowane wartosci odchylenia standardowego - odpowied-
nio 0,8 oraz 0,9.

Hieco mniej niz Srednie negatywne oddziatywanie nu optacalnosé
eksportu respondenci przypisuja zbyt drogiej energii zuzywanej



w procesach produkcji eksportowej /M=1,7/, zbyt drogim usdugom
obcym /M=1,7/, a takze zbyt wysokim marzom i1 prowizjom pobiera-
nym przez posredniczace przedsiebiorstwa handlu zagranicznego
/M=1,6/. Relatywnie wyzsze wartosci odchylenia standardowego

w przypadku energii i ustug obcych /S=1,1/sugeruja jednak, ze
opinie sa podzielone. Stosunkowo duzo przedsiebiorstw /9 i 11/
uchylito sie tez od oceny tych przyczyn. Mozna sadzi¢, ze byty
to przedsiebiorstwa, w ktérych zuzycie energii i usdug obcych
jest niewielkie. Zréznicowana energochdonnos¢ i rézna zaleznosé
od ustug obcych wydaja sie by¢ réwniez czynnikami odpowiedzial-
nymi za rozproszenie ocen. WSréd 10 przedsiebiorstw, ktore nie
ocenity znaczenia marz i prowizji phz powinny znajdowac sie
przede wszystkim przedsiebiorstwa koncesjonowane.

Jako nieco wiecej niz mate byto oceniane znaczenie pozosta-
+ych zZrédet kosztédw - kosztdw robocizny /M=1,4/» kosztéw ogol-
nych /M=1,4/, zagranicznych kosztow transakcyjnych /M=1,4/, kra
jowych kosztéw sprzedazy /M=1,3/ oraz kosztéw prowizji agenta
zagranicznego /M=1,3/. Zrdznicowanie ocen nie byto przy tym
zbyt wysokie - w wiekszosci przypadkéw wartos¢ odchylenia stan-
dardowego- wynosid4a 0,9. Stosunkowo duzo przedsiebiorstw nie do-
konato jednak oceny znaczenia krajowych kosztéw sprzedazy, za-
granicznych kosztow transakcyjnych i kosztéw prowizji agenta
zagranicznego. W niektérych przedsiebiorstwach krajowe koszty
sprzedazy eksportowej moga by¢ mate lIub nie réznié¢ sie od kosz-
téw sprzedazy na rynek wewnetrzny. Brak oceny mozna interpreto-
wa¢ w tym przypadku jako przypisanie braku znaczenia termu ele-
mentowi kosztéw. Tak wiec Srednia ocena mogtaby by¢ jeszcze niz
sza. Uchylenie sie od oceny wpdtywu prowizji agenta zagraniczne-
go 1 zagraniczynch kosztéw transakcyjnych na optacalnos¢ moze
natomiast wynika¢ z braku rozeznania przedsiebiorstw w tej ma-
terii. Mniej zaangazowani eKsporterzy czasami nie interesuja
sie tymi zagadnieniami. Inni z kolei 33 administracyjnie odcie-
ci od informacji ptynacych z rynkéw zagranicznych.

Zdaniem respondentow na obnizenie optacalnosci eksportu
wptywaja przede wszystkim czynniki zewnetrzne, od nich niezulez
ne. Znaczenie typowo wewnetrznego czynnika - kosztéw ogolnych
byto oceniane znacznie nizej. Jest charakterystyczne, ze znacz-
ng czescig odpowiedzialnosci za niezadawalajgca optacalnos¢ pro
ducenci-eksporterzy obarczaja przedsiebiorstwa handlu zagranica
nego. One to sa odpowiedzialne za wynegocjowanie zbyt niskich



cen na rynkach zagranicznych. Pobieraja tez za swe ustugi zbyt

wysokie marze i prowizje.

Jak juz wspomniano pyteinie dotyczace przyczyn niezadawala-
jacej optacalnosci eksportu miato charakter czesciowo otwarty.
Respondenci mogli poda¢ dodatkowe czynniki, ktére ich zdaniem
obnizaja wyniki finansowe. Wielokrotnie wskazywano tu na nie-
prawiddowg, zdaniem respondentdéw, polityke kursowg, zwkaszcza
w odniesieniu do relacji kurséw dolara i rubla transferowego.
Inne czynniki wymienione przez przedsiebiorstwa to:

- koszty dodatkowych i1 zbednych posrednikow krajowych /poza phz/,

- zmiany cen wewnetrznych, podwazajace kalkulacje optacalnosci,

- arbitralne ustalanie cen urzedowych,

- dezorganizacja zaopatrzenia materiatowego,

- wzrost kosztéw, wynikajacy z niewykorzystania potencjatu pro-
dukcyjnego z powodu zuzycia sprzetu, czestych awarii i przes-
tojow.

Mozliwosci poprawy optacalnosci

Pytanie o ocene znaczenia przyczyn niezadawalajacej optacal-
nosci eksportu zostato uzupeidnione pytaniem dotyczacym mozliwos$-
ci poprawy w tej dziedzinie. Respondentéw poproszono by okresli-
i mozliwosci poprawy w zakresie 10 czynnikéw decydujacych o
optacalnosci. Oceny mozliwosci dokonywano na skali czterostop-
niowej, w ktorej 0 oznaczato hrak mozliwosci, 1 - mate mozliwos-
ci, 2 - Srednie.mozliwosci oraz 3 - duze mozliwoSci poprawy,
lia pytanie otrzymano 118 odpowiedzi, czyli nie odpowiedziato
17 respondentéw. Mozna przypuszcza¢, ze ci ostatni albo nie wi-
dza zadnych mozliwosci poprawy, ‘albo nie majg w tej sprawie orien-
tacji. Odpowiedzi na to pytanie zebrano w tab. 2,

Jest niepokojace, ze mozliwosci poprawy optacalnosci sa ogol-
nie oceniane bardzo nisko. Przecietna ocena w odniesieniu do
kazdego z badanych czynnikéw nie osiggneta nawet wartosci 2, co
oznaczato Srednie mozliwosci, iiieco ponizej Srednich oceniano
mozliwoSci poprawy w zakresie wydajnosci pracy /1P=1,7/ oraz
szanse osiggniecia wyzszej ceny na rynkach zagranicznych /ti=1,7/.
W tym ostatnim przypadku wystgpita jednak duza rozbieznos¢ ocen
/S*1,1/ - ponad 30% respondentéw sadzido, ze mozliwosSci uzyska-
nia wyzszej ceny od odbiorcéw zagranicznych sa duze, podczas
gdy okoto 50% uwazato, ze sg one mate lub Zzadne. Wydaje sie, ze
duzy odsetek "optymistow'" koresponduje z dajacym sie zauwazycC
w odpowiedziach na poprzednie pytanie przekonaniem, ze przed-



siebiorstwa handlu zagranicznego wynegocjowaty zbyt niska cene
i jak sie pstaraja, to moga ja podwyzszyc.
Tab. 2. Mozliwosci poprawy optacalnosci eksportu

ocena mozliwosci brak $rednia odchyrenie
czynnik 5 T 2 5 oceny U standardowe

a/ obnizka nakta-
déw materiato-

wych 29 59 17 9 4 M 0,3
b/ obnizka zuzy-
cia” energii 32 58 37 3 8 0,9 0,7

c/ obnizka nakta-
déw na ustugi

obce 36 47 20 4 11 0,9 0,8
d/ zwiekszenie

wydajnosci 11 33 49 18 .7 1,7 0,8
e/ obnizka kosz-

tow ogolnych 10 57 36 7 6 1.4 0,8

f/ obnizka krajo-
wyoh kosztéw e

sprzedazy 29 59 21 2 7 1,0 0,7
g/ nizsza prowiz-
ja agenta 50 38 15 3 12 0,7 0,8

h/ obnizka zagra-
nicznych kosz-

téw transakcyj, 46 43 8 5 16 0,7 0,7
i/ nizsza prowiz-
ja phz 33 46 22 7 10 1,0 0,9

J/ wyzsza cena
na rynkach za-
granicznych 14 37 26 36 5 1.7 . 1.1

= Jako wiecej niz mate, ale znacznie mniej niz Srednie ocenia-
no mozliwosci obnizki kosztéw ogdélnych /il=1,4/. Nie wystagpity
w tym przypadku zasadnicze roéznice w ocenach /S=0,8/.

Jako mate oceniano mozliwosci obnizki kosztéow materiatowych
/M*1 .1/, wynegocjowania nizszej marzy/prowizji od phz /7=1,0/,
obnizki kosztédw krajowych sprzedazy /M=1,0/, obnizki zuzycia
energii /M=0,9/ oraz obnizki naktadéw na ustugi obce /t1-0,9/,
Nie zanotowano przy tym wielkiego rozproszenia ocen - wartosci
odchylenia standardowego miescity sie w granicach 0,7-0,9..
Uchylenie sie 11 respondentow od oceny mozliwosci obnizki nakta-
déw na ustugi obce mozna interpretowadé jako brak znaczenia ustug
obcych w produkcji eksportowej. Trudno natomiast powiedzieé



dlaczego 10 przedsiebiorstw nie potrafito oceni¢ mozliwosci

muzyskania nizszych marz/prowizji v stosunkach z przedsiebior-

stwami handlu zagranicznego. By¢ moze sa to przedsiebiorstwa

/zaktady/ eksportujace poprzez dhugi- tancuch posrednikéw i nie

orientujace sie w tym zagadnieniu, cedz tez przedsiebiorstwo

koncesjonowane.

Zdecydowanie nisko oceniono mozliwosci wynegocjowania z agen-
tem zagranicznym nizszej prowizji /K*0,7/ oraz obnizki zagra-
nicznych kosztéw transakcyjnych /1.>0,7/. Wystgpida przy tym
"wzgledna jednolitos¢ opinii /S=C,8 oraz 0,7/. Wiele przedsie-
biorstw uchylito sie jednak od oceny, “alezy sadzi¢, ze brak
rozeznania tych probleméw nie pozwolit Im na zajecie stanowiska.

Charakterystyczne jest to, ze nadzieja poprawy optacalnos-
ci wigzano z dziatalnosciag innych - przede wszystkim mozliwo$-
cig uzyskania przez przedsiebiorstwa handlu zagranicznego wyz-
szej ceny na rynkach zagranicznych. Wkasne mozliwosci przedsie-
biorstw sg, ich zdaniem, bardzo skromne. wcdyny wyjatek Stano-
wi. tu poprawa wydajnosci pracy, ."/czystko to jest bardzo niepo-
kojace, zwkaszcza w sSwietle badan wskazujgcych na wysoka mater-
iatochtonnosé¢, energochtonnosé i wysokie koszty ogélne w gospo-
darce polskiej. Ogélne tendencje w konkurencji Swiatowej wyraz-
nie zmierzaja do zaostrzenia sie konkurencji cenowej. Konkuren-
cja ta zaczyna odgrywa¢ znaczaca role juz nie tylko w handlu
surowcami, materiatami i1 nisko przetworzonymi produktami. Staje
sie ona coraz bardziej widoczna w Swiatowym handlu wysoko prze-
tworzonymi dobrami. Przedsiebiorstwa i gospodarki, ktdére nie
bedga w stanie w istotny sposéb zredukowa¢ kosztéw produkcji i
sprzedazy sa skazfthe na porazke w walce konkurencyjnej i1 wyeli-
minowanie z rynkéw sSwiatowych.

i-a koniec rozwazan o optacalnosci eksportu w przedsiebior-
stwach przemystowych warto przyjrzeé¢ sie blizej ksztaltowi pro-
filow znaczenia czynnikéw optacalnosci i mozliwosSci poprawy w
zakresie tychze czynnikéw /rys. 2/. Na ogot sa one mniej wiecej
symetryczne - z trzema wyjatkami, a mianowicie.*

- wptyw kosztéw materiatédw i komponentdédw jest oceniany wzglednie
wysoko, podczas gdy mozliwosci obnizki naktadédw materiatowych
sg oceniane jako nikte,

- w wiekszosci przedsiebiorstw koszty robocizny nie Duja .znacz-
niejszego wpdywu na optacalnos¢ eksportu, istniejg natomiast



wzglednie duze mozliwosci poprawy w tej
nie wydajnosci pracy/,

- znaczenie kosztéw ogdélnych w stosunku do
niane jest jako niewielkie,
perspektywy ich obnizki.

dziedzinie /zwieksze-

innych czynnikoéw oce-
relatywnie dobre sa natomiast



Harian Gorynia
Wiestaw J. Otta
| zidrzej WietrzyKowski

lrzesianki 1 mozliwosci konkurencji cenowej

Rysunek 2



Siestaw J. Otta -
Akademia Ekonomiczna w Poznaniu

PRODUCENT-EKSPORTER W GRZE KONKURENCYJNEJ

Zachowanie sie przedsiebiorstwa nigdy nie Jest catkowicie
zdeterminowane przez czynniki zewnetrzne. Nie jest ono takze do-
wolne. Przedsiebiorstwo jest sSwiadomym graczem. Odpowiada ono
na posuniecia innych graczy i podejmuje automatyczne dziatania
w ramach obowigzujacych regut gry. Jedng z gier rozgrywanych
przez przedsiebiorstwa jest gra konkurencyjna. Polskie przedsie-
biorstwa konkuruja na rynkach zagranicznych. Coraz czesciej
konkurencja reguluje tez zachowania przedsiebiorstw w gospodar-
ce wewnetrznej.

Reguty zachowania sie przedsiebiorstw i innych podmiotéw
w danej gospodarce zaleza od charakteru obowigzujgcego w niej
systemu regulacji. W modelu sfery regulacji wyroéznidtem pie¢ ide-
alnych typéw regulacji /0tta 1986 i1 1937/:

1. tyranie gospodarcza, w ktérej centralny podmiot sprawuje
niepodzielnie wkadze opartg na przymusie,

2 . rynek doskonaty, na ktéorym doskonata konkurencja peini
funkcje mechanizmu samo.regulacji,

3. i1dealng biurokracje, w ktérej narzedziem centralnej regu-
lacji sa nakazy,

4 . centralna regulacje parametryczng, gdzie centralnie sta-
nowione parametry reguluja gospodarke,

5. wspolnote gospodarcza, oparta na consensusie spotecznym.

Inne typy regulacji, jak tradycyjne lub charyzmatyczne przy-
wédztwo nie odgrywaja we wspodczesnych gospodarkach istotniej-
szej roli.

Idealne typy w rzeczywistosci nie wystepuja. Realne gospo-
darki mniej lub wiecej od nich odchodzg. Czynnikiem, ktéry mo-
dyfikuje zachowania podmiotow gospodarczych jest gra o wkadze
gospodarczg, czyli gra polityczna. W przypadku centralnej regu-
lacji podmioty podporzadkowane uzyskuja wktadze w stosunku do
podmiotu,centralnego i1 gospodarka przestaje by¢ 'czys,ta" tyra-
niga, biurokracjg czy systemem parametrycznym. W przypadku samo-
regulacji nastepuje proces skupiania wkadzy i1 gospodarka przes-
taje by¢ zbiorem catkowicie suwerennych podmiotéw, ktorych za-
chowanie sie regulowane jest’przez doskonata konkurencje lub
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przez uzgodnienia spoteczne.

W rzeczywistych gospodarkach wspétistniejg rézne formy re-
gulacji. R6zne jest jednak ich znaczenie 1 intensywnos¢ wyste-
powania. W zaleznosci od dominujgcego mechanizmu regulacji moz-
na wyrézni¢ pie¢ modeli systeméw regulacji gospodarek:

1. gospodarke wojenna, w ktérej podmiot centralny narzuca
swg wole innym podmiotom, postugujac sie gtdéwnie Srodkami przy-
musu ,

2 . gospodarke rynkowg, w Ktoérej zasadnicza role odgrywa kon-
kurencja,

3. gospodarke administrowanga za pomoca nakazoéw i1 parametrow,

4 . gospodarke syndykalistyczng, w ktorej podstawowa role
odgrywaja mechanizmy uzgodnien spotecznych,

5. gospodarke przetargéw, zdominowang przez gre politycznag.

Trzeba pamietac¢, ze gospodarka rynkowa i inne tego typu po-
jecia sa pojeciami modelowymi. Eksponuja one najistotniejszy w
danej gospodarce mechanizm regulacji. Inne sposoby regulacji
odgrywaja mniejsza role, co nie znaczy, ze w ogéle w danej gos-
podarce nie wystepuja.

Brak gier miedzy podmiotami gospodarczymi jest mozliwy jedy-
nie w idealnie scentralizowanych tyraniach, biurokracjach i sys-
temach parametrycznych. 7/ rzeczywistych gospodarkach wystepuja,
z réznym natezeniem, trzy rodzaje gier - konkurencyjne, politycz-
ne i1 kooperacyjne.

W grze politycznej chodzi o uzyskanie wkadzy w stosunku do
partnera/ow/. 2Vkadze mozna osiggng¢ kontrolujac i-totne dla
partnera rzedkie zasoby i informacje i/lub posiadajac rzedkie
umiejetnosci. Inne zrédda whadzy odgrywajg w stosunkach gospodar-
czych mniejsza i"ole - np. przymus fizyczny, charyzma, identyfi-
kacja ideologiczna, tradycja itp.

Gra polityczna moze toczy¢ sie w gospodarkach administrowa-
nych za pomocg centralnych nakazéw i/lub centr :Lnie stanowionych
parametrow. X takich gospodarkach powszechnym zjawiskiem jest
przetarg w uktadzie pionowym: przedsiebiorstwa - centralna ad-
ministracja gospodarcza, fF przypadku regulacji nakazowej przed-
miotem przetargu sa wysoko$¢ centralnie wyznaczanych zadan i
przyznawanych na ich wykonanie $rodkéw. ¥ centralnej regulacji
parametrycznej wystepuje zjawisko ‘‘negocjowania' parametréw -

— np. indywidualne ulgi podatkowe. 7 miare decentralizowania



gospodarki zaczynaja nasila¢ sie przetargi w ukdadzie poziomym

- miedzy przedsiebiorstwami wystepujgcymi w roli dostawcéow i od-
biorcéw. Czynnik wkadzy /sida przetargowa/ odgrywa w nich znacz-
na role.

Gra polityczna wystepuje takze w gospodarkach .rynkowych. Im
dalej dana gospodarka odbiega od typu rynku doskonatego /wysoki
stopien monopolizacji, immobilno$¢ czynnikéw produkcji, itp./,
tym wieksze jest znaczenie tej gry.

Drugim rodzajem gier, ktdre moga rozgrywa¢ przedsiebiorstwa
sa gry konkurencyjne. Ich celem jest uzyskanie przewagi konku-
rencyjnej nad partnerami-konkurentami. Moze wystepowa¢ konkuren-
cja cenowa, ktérej podstawg jest uzyskanie przewagi kosztéw
/wydajnosci/. Moze wystepowac¢ tez konkurencja przez réznicowa-
nie, ktéra polega na uzyskaniu rzeczywistego lub pozornego od-
réznienia produktéw/ustug przedsiebiorstwa od produlctéw/ustug
konkurentéw. Konkurowa¢ mozna przez roéznicowanie produktu /np.
przez innowacje techniczne/, czasu i miejsca oferowania produk-
tu 1 ustugi, "znaczenia symbolicznego produktu, opakowania, I-p.

Zachowanie sie podmiotéw gospodarczych w grach konflikto-
wych /politycznej i konkurencyjnej/ moze mie¢ charakter obron-
ny - zabezpieczenia sie przed niekorzystnymi dla przedsiebior-
stwa dziataniami partenrow i zniechecenie ich do takich dziatan.
Moga takze polega¢ na ataku na pozycje partnera /atak czotowy/
i/lub na zajmoYmniu pozycji, ktére sg takze jego celem /obejscie
przeciwnika/.

Trzeci rodzaj gier - to gry kooperacyjne. Ich przestanka
jest wystepowanie wspolnych interesow, a celem - maksymaliza-
cja korzysci zo wsp6lnego dziatunia. Zachowania kooperacyjne
moga by¢ podporzadkowane grze politycznej. Y gospodarce adminis-
trowanej moga stuzyé tworzeniu grup nacisku zwiekszajacych si-
+e przetargowa przedsiebiorstw. W gospodarce rynkowej moga pro-
wadzi¢ do karteli 1 zmowy monopolistycznej.

W kazdej gospodarce wystepuja jednak réwniez znaczne obsza-
ry dziatan, w ktérych zachowania kooperacyjne nie sg podporzad-
kowane zachowaniom konfliktowym. Dotyczy to zaréwno gospodarek
rynkowych /Buokley, Casson 1988/, jak i administrowanych /Pio-
trowski 1986/.

Zroznicowanie sfery regulacji w rzeczywistych gospodarkach
powoduje to, ze przedsiebiorstwa, zwkaszcza te o szerokim zakre-
sie asortymentowo-branzowym i rynkowym, moga stykac¢ sie z rozny-
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mi oddziaktywaniami regulacyjnymi i prowadzi¢ réwnoczes$nie wiele
réznych gier z réznymi partnerami. Zazwyczaj wystepuje jednak
dominacja jednej gry. Badania zachowania sie przedsiebiorstw
handlu zagranicznego wykazaty, "na przyktad, ze gry konkurencyj-
ne na rynkach zagranicznych spychane byty na dalszy plan przez
dominujaca gre polityczna w gospodarce wewnetrznej /Otta 1986/.
Strategia przedsiebiorstwa

Strategie przedsiebiorstwa w grach gospodarczych mozna przed-
stawi¢ za pomocg wektora zmiany pozycji przedsiebiorstwa w oto-
czeniu gospodarczym oraz wektora rozwiniecia jego zasobow. Zmia-
na pozycji przedsiebiorstw w realnej sferze gospodarowania moze
dotyczy¢ zasiegu przedsiebiorstwa /wymiar pionowy/ i/lub jego
zakresu /wymiar poziomy/.

Wymiar pionowy wektora zmiany pozycji okresla zmiany w ilos-
ci kolejnych faz produkcji i obrotu, objetych przez przedsie-
biorstwo. Zmiana zasiegu przedsiebiorstwa moze przybrac¢ postac
integracji pionowej wstecznej, kiedy przedsiebiorstwo obejmuje
swym zasiegiem poprzedzajace fazy produkcji i obrotu - np. gdy
producent wyrobéw finalnych podejmuje wytwarzanie dotychczas
kupowanych komponentéw. Moze tez nastgpi¢ integracja zstepujaca
/do przodu/, w ktorej przedsiebiorstwo przejmuje fazy produkcji
i obrotu nastepujace po dotychczas przez nie wykonywanych - np.
producent, angazuje sie w dziatalnos¢ handlu hurtowego.

W wymiarze poziomym we;:tora zmiany pozycji mieszczg sie
zmiany zakresu branzowego i1 asortymentowego przedsiebiorstwa
oraz zmiany w zestawie jego dostawcow i1 odbiorcéw. Przedsie-
biorstwo moze dziata¢ w"jednej lub kilku branzach - komplemen-
tarnych /system produktow/ lub wzajemnie nie powigzanych /zes-
taw konglomeratowy/. Przedsiebiorstwo moze wytwarzac¢ pedny zes-
taw asortymentowy produktéw danej branzy lub specjalizowad sie
w niektdérych tylko asortymentach.

Zmiany zestawu dostawcéw moga dotyczy¢ zmian konkretnych
dostawcdy/ i ich liczby /koncentracja, rozproszenie zakupow/,
oraz zmian rodzaju dostawcow /zmiana rynkow zakupu/ - np. prze-
suniecie zakupéw z hurtu do bezposrednich producentéw kupowa-
nych wyrobéw, z jednych rynkéw importowych na inne, itp.

WSréd odbiorcéw produktéw i/lub ustug przedsiebiorstwa na-
lezy wyré6zni¢ odbiorcéw ostatecznych /konsumentéw i uzytkowni-
kéw/ oraz posrednikéw. Zmiany w ich zestawie moga dotyczy¢ zmian



konkretnych odbiorcéow i ich liczby, a takze zmian rodzaju od-
biorcéw /rynkéw zbytu/ - np. producent lekéw moze zaopatrywaé
indywidualnych klientéw przez apteki lub dostarcza¢ tylko do

szpitali, moze zmienia¢ rynki eksportowe, itp.

Wektor rozwiniecia zasobow obrazuje zmiany w alokacji zaso-
béw przedsiebiorstwa - kadrowych, technologicznych, finansowych,
materiatowych, niematerialnych. Zmiany te moga zachodzié¢ w"réz-
nych uk#adach:

1. podmiotowym - zmiany w podziale zasobéw miedzy jednostki
i komérki organizacyjne przedsiebiorstwa,

2 . funkcjonalnym - przybierajac posta¢ tzw. orientacji -
produkcyjnej, marketingowej, na“badania i rozwdj, itp.

3. produktéw i grup odbiorcéw /rynkéw/.

W zaleznosci od zmiany wielkosci naktadéw na poszczegdlne
cele rozwiniecie zasobow moze przybra¢ forme inwestowania lub
doinwestowania /wycofywania sie/. Zmiany w stopniu skupienia
naktadow pozwalaja wyrozni¢ koncentracje i1 rozproszenie zasoboéw.

Dokonujac identyfikacji wektora zmiany pozycji i1 wektora
rozwiniecia zasobéw mozna tylko opisa¢ sposéb zachowania sie
przedsiebiorstwa - jego strategie. Wie mozna jej jednak zinter-
pretowa¢ i wyjasni¢ jej genezy. Sens strategii przedsiebior-
stwa ujawnia sie dopiero w kontekscie procesow zachodzacych w
sferze regulacji.

Zmiany pozycji przedsiebiorstwa i alokacji jego zasobéw ma-
ja roézne znaczenie w zaleznosci od rodzaju gier. Integracja
wsteczna, polegajaca na przejeciu przez przedsiebiorg tw/o produk-
cji. komponentéw do wyrobu finalnego moze by¢ interpretowana ja-
ko dazenie do:

1. uniezaleznienia sie od partnera - monopolistycznego dos-
tawcy, z ktdérym przedsiebiorstwo toczy gre polityczna,

2 . obnizenia kosztéw w konkurencji cenowej,

3. zapewnienia odpowiedniego poziomu jakosci w konkurowaniu
poprzez jakos¢ tov/arow, 0

4. lepszego zabezpieczenia posiadanych technologii przed
przejeciem ich przez konkurentéw.

Konkurowanie
7 grze konkurencyjnej przedsiebiorstwo ksztattuje swoj wek-

tor zmiany pozycji /swdj zasieg zakres/ oraz swdj wektor roz-

i
winiecia zasobow /sposob alokacji zasobow/ tak, by osi "gnac
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przewage kosztéw nad konkurentami i/lub uzyskaé¢ przewage w zréz-
nicowaniu produktu. Sa to strategie przywédztwa w zakresie kosz-
téw /cost leadership/ i przywédztwa w zakresie réznicowania

/np. przywédztwa technologicznego/. Wariantem strategii przed-
sigbiorstwa w konkurencji przez roéznicowanie jest skupienie sie
na jednym, wybranym segmencie rynku /Porter 1980/.

Trzeba zdawa¢ sobie sprawe z tego, ze osiagniecie przewagi
konkurencyjnej jest efektem wielu dziatan. W analizie ekonomicz-
nej od dawna juz jest stosowana koncepcja +ancucha kosztéw. Uka-
zuje ona zroédta kosztow w przedsiebiorstwie:

1. zwiazanych z dziatalnoscia podstawowa:
- koszty zakupu materiatéw® 1 komponentdéw, zuzywanych w pro-
dukcji /4#acznie z kosztami przewozu i magazynowania/,
- koszty operacji wytwérczych,
- koszty logistyki wyjsciowej /magazynowania i transportu
wyrobow przedsiebiorstwa/,
- koszty marketingu,
- koszty ustug, serwisu, Iitp.
2 . zwigzanych z dziatalnosciag pomocnicza /obstuga dziatalnosci
podstawowej :
- koszty tworzenia i utrzymywania infrastruktury przedsie-
biorstwa,
- koszty gospodarki kadrowej /rekrutacji, szkolen, dziatal-
nosci socjalnej, itp./,
- koszty badan i rozwoju.

tancuch kosztéw w przedsiebiorstwie stanowi zazwyczaj tylko
czes¢ ogoélnego systemu kosztow, ktére sg ponoczone od momentu
pozyskania surowca az do dostarczenia gotowego wyrobu ostatecz-
nemu konsumentowi lub uzytkownikowi. W wielu przypadkach liczba
pojedynczych +ancuchéw kosztéw w takim systemie jest znaczna.

Dazac do uzyskania przewagi kosztédw przedsiebiorstwo moze
dokona¢ w ramach wkasnego +ancucha kosztéw:

1. takiej alokacji zasobow /tak uksztattowac wektor rozwi-
niecia zasobow/ by zapewnic¢ ich najhardziej produktywno wyko-
rzystanie - skoncentrowa¢ zasoby na najbardziej zyskownych “wy-
robach 1 rynkach oraz w produktywnych jednostkach organizacyj-
nych i1 funkcjach,

2. wyeliminowania produkt >w, rynkéw, funkcji czy jednostek
organizacyjnych, ktore nie zapewniajg wktasciwego wykorzystania



zasobéw. liastgpi wiec zmiana pozycji przedsiebiorstwa - ograni-
czenie jego zakresu i/lub zasiegu. Ograniczenie zasiegu przed-
siebiorstwa, np. rezygnacja z wykonywania czynnosci handlu za-
granicznego na rzecz posrednika czy zaniechanie produkcji do-
tychczas wytwarzanych komponentéw do wyrobu finalnego, moze nas-
tapi¢ jedynie przypadku, gdy jest mozliwe pozyskanie /zakup/
danych ustug ozy pédproduktéw i gdy koszty zakupu sa nizsze niz
koszty wewnetrzne.

Przedsiebiorstwo moze dokonac¢ roéwniez redukcji kosztow jed-
nostkowych wychodzac poza swoj +ancuch kosztow. Takie mozliwos-
ci stwarza rozszerzenie zakresu i/lub zasiegu przedsiebiorstwa.
Dzieki temu przedsiebiorstwo moze wykorzystac:

1. zasoby wkasne, ktoére nie byty w pedni uzyteczne przy do-
tychczasowej skali dziatania,

7. powstajace efekty skali w dziedzinie produkcji i marke-
tingu,

3. efekty synergii - np. rozszerzenie asortymentu do pedne-
go zestawu asortymentowego lub systemu produktédw moze zwiekszyé
sprzedaz dotychczasowych wyrobéw przedsiebiorstwa i/lub popra-
wi¢ jej zyskownosc.

ii wielu przypadkach istnieja mozliwosci obnizki kosztéw ca-
tego systemu w drodze dziatan kooperacyjnych przedsiebiorstw
znajdujacych sie w danym systemie kosztdéw, ii ten sposéb zwieksza
sie konkurencyjno$¢ catogo systemu, na czym moga skorzystaé je-
go uczestnicy.

Koncepcja #ancucha i1 systemu kosztéw podkresla obnizke na-
k#adéw, tworzgca podstawe konkurencji cenowej. 7 konkurowaniu,
zwhaszcza przez zroéznicowanie, istotne jest tez nadanie produk-
towi mozliwie wysokiej wartosci uzytkowej i .symbolicznej. Pro-
ces tworzenia tych wartosci ilustruje, analogiczna do #4ancucha
i systemu kosztéw, koncepcja #*ancuchowa i systemu wartosci
/Porter 1985/.

Przedsiebiorstwo akcentujace niezawodnos¢ swych wyrobdéw mo-
ze by¢ zmuszone, na przyktad, do rozwoju wikasnych stuzb kontro-
li jakosci /zmiany w wewnetrznej alokacji zasoboéw/, a wiec po-
+ozenia nacisku na czynnosci pomocnicze w #4ancuchu wartosci,
loze tez by¢ zmuszone do wyjsScia poza wewnetrzny 4ancuch war-
tosci i przejecia produkcji komponentu wyrobu finalnego /zwie-
kszenia zasiegu przedsiebiorstwa/, gdyz dostawcy nie sg w stanie
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zapewni¢ wymaganego poziomu jakosci. Z kolei konsekwencjag de-

cyzji o potozeniu nacisku na szybkos¢ i terminowo$¢ dostaw mo-
ze by¢ koniecznos¢ przejecia czynnosci handlu zagranicznego i

utworzenia magazyndw na rynkach zagranicznych.

Uzyskanie przewagi kosztow i/lub przewagi zréznicowania
staje sie przestanka sukcesu rynkowego jedynie wtedy, gdy jest
to przewaga wzglednie trwata. Istniejg trzy podstawowe /.rodka
trwatej przewagi konkurencyjnej /Ghemawat 1906/:

1. przewaga rozmiarow,
2. przewaga dostepu do zasobdéw i klientéw,
3. ograniczenie pola manewru dla konkurentoéw.

Przewaga rozmiaréw opiera sie na korzysciach skali w pro-
dukcji i1 marketingu, efektach doswiadczenia /redukujacych kosz-
ty 1 gwarantujacych wieksza niezawodnos¢ dziatania/ oraz korzys
ciach zasiegu 1 zakresu przedsiebiorstwa, za; wniajacych wysta-
pienie efektu synergii. Dla osiaggniecia tej przewagi konieczne
sg powazne naktady inwestycyjne. Naktady te wznosza bariery
wejscia dla konkurentéw. Jednoczes$nie jednak tworzg one wysokie
bariery wyjscia - z powodu, znacznych kosztéw ‘‘utopionych™ w da-
nej dziatalnosci przedsiebiorstwo nie jest w stanie szybko jej
opuscic.

Przewaga dostepu moze bazowa¢ na posiadaniu rzadkich umie-
jetnosci 1 know-how, pod warunkiem jednak, ze ag w jaki$ spo-
s6b chronione przed konkurentami /np. poprzez opatentowanie/.

Przewage dostepu do zZrédek zaopatrzenia mozna zapewnié¢ so-
bie poprzez pionowg integracje wsteczng, ustanawianie trwatych
stosunkéw z dostawcami ./umowy wieloletnie, komputerowe systemy
zaméwien/ oraz wyrobienie sobie reputacji dobrego klienta. Prze

.waga w dostepie do klientéw moze opiera¢ sie na pionowej inte-
gracji /np. na tworzeniu Ffilil przedsiebiorstwa na rynkach za-
granicznych/, budowaniu reputacji dobrego sprzedawcy, nawigzy-
waniu trwatych kontaktéw z odbiorcami, zwiekszajacymi koszty
przestawienia sie /switching costa/ tych ostatnich na dostawy

z innych Zzrodet.

Patenty i zastrzezone know-how ustanawiaja znaczaca bariere
wejscia dla konkurentéw. Nie wszystkie jednak "sekrety" produk-
cji i marketingu poddaja sie ochronie prawnej. Poza tym uzyska-
nie powaznych rozwigzan nurtujncych sie do opatentowania .zwigza-
ne jest zazwyczaj z duzymi nakdadowi na badania i rozwéj. Roz-
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cigganie ochrony patentowej nad drobniejszymi usprawnieniami
nie zawsze jest natomiast uzasadnione ze wzgledu na wysokie
koszty /zwkaszcza na rynkach zagranicznych/.

Integracja pionowa jest, na ogot, przedsiewzieciem kosztow-
nym. Stwarza wprawdzie bariery wejscia dla konkurentow, ale jea
noczes$nie jest ryzykowna, gdyz uniemozliwia szybkie wycofanie
sie. Podobne uwagi odnosza sie do nawiazywania trwatych stosun-
kéw z dostawcami i odbiorcami.

Budowanie prestizu jest wprawdzie stosunkowo mniej kapitato
chtonne, jest to jednak czynnik “wyjatkowo wrazliwy i datwo moze
by¢ naruszony. Utrzymywanie reputacji dobrego dostawcy i1 odbior
cy wymaga duzej starannosci dziatan przedsiebiorstwa.

Ograniczanie, pola manewru konkurentéw moze wynikaé¢ z rzado-
wej protekcji dla firm krajowych i, tym samym, dyskryminacji
przedsiebiorstw zagranicznych. Odstrecza to jednak kapitat za-
graniczny od inwestowania w danym kraju, Hoze tez pociagna¢ za
sobg posuniecia odwetowe i1 o. raniezenie mozliwosci lokowania
eksportu na niektérych rynkach zagranicznych.

Pole manewru konkurentéw moze ogranicza¢ tez samo przedsie-
biorstwo odpowiednim postepowaniem. Ka przykdad utrzymywanie
w zakresie przedsiebiorstwa marginesowych, z jego punktu widze-
nia lecz istotnych dla konkurenta, produktéw moze zmusza¢ kon-
kurenta do obrony zainwestowanych nakd#adédw i utrudnia¢ mu w ten
spos6b wkroczenia na 'dziatke™ przedsiebiorstwa. . tym samym
kierunku zmierza wspieranie tzw. "dobrych"™ konkurentéw, tzn.
konkurentéw, ktdérzy obstuguja marginesowe segmenty rynku i nie
zagrazaj a gtoéwnym segmentom, na ktdorych dziata przedsigbiorstwo
"Dobrzy" konkurenci blokuja miejsce, na ktore mogliby wkroczyé
rzeczywiscie grozni rywale.

Ograniczanie pola manewru konkurentéw moze polegaé¢ wreszcie
na op6znianiu ich odpowiedzi na posuniecia przedsiebiorstwa.
Odpowiedz na zmiane cen to kwestia tygodni. Powazna zmiana za-
siegu i/lub zakresu przedsiebiorstwa wydtuza okres odpowiedzi
konkurentéw nawet do kilku lat.

Zakonczenie

lak juz wspomniano gra konkurencyjna jest dla wiekszosci
polskich przedsiebiorstw nowoscig.Dotychczasowy system regula-
cji gospodarki dopuszczat tylko marginesowe obszary stosunkow
rynkowych. Trudno by4o méwi¢ nawet o konkurowaniu na rynkach



zagranicznych, gdyz ci, ktérzy potencjalnie mieli najwiecej do
powiedzenia w zakresie ksztattowania strategii eksportowej -
czyli od kontaktéw gospodarczych z zagranica. Dzis$ wiele- barier
administracyjnych zniesiono, ale wiele z nich jednak pozostato:

1. przedsiebiorstwa sg ograniczane w ksztaktowaniu swego za
siegu i zakresu asortymentowo-branzowego,

2. swoboda wyboru zakresu rynkowego nie jest pedna, a czes-
to w ogéle jej brak,

3. przepisy finansowe i bariery administracyjne uniemozli-
wiajg konkurencyjne ksztattowanie rozwiniecia zasobow przedsie-
biorstwa.

Powodzenie reformy zalezy od zniesienia tych barier. Bez
tego polskie przedsiebiorstwa nie uzyskaja zdolnosci konkuren-
cyjnej na rynkach zagranicznych i1 zostang z nich wyeliminowane.
Bez tego nie nastgpi tez istotna poprawa w gospodarce wewnetrz-
nej.
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KONKUROWANIE NA RYNKU SILNIKOW OKRETOWYCH

Wstep

Procesy konkurencyjne na rynku silnikéw okretowych maja ztozo-
ny caarakter. Celem niniejszego opracowania nie jest ich doktadne
zanalizowanie. Zamiarem autorow jest tylko ukazanie gkoéwnych cech
konkurowania na omawianym rynku oraz wskazanie na specyfike strate-
gil konkurencyjnych przyjmowanych przez czotowe firmy, w tym takze
przez E? . H.,Cegielski - Poznan.

Okreslenie 'rynek silnikéw okretowych™ jest okresleniem trady-
cyjnym, ktére ze wzgledu na ewolucje mozliwych zastosowan silnikow
przeznaczonych pierwotnie do napedu statkéw stracido nieco na swej
adekwatnosci. Grupa asortymentowa .'silniki okretowe' obejmowata
nastepujace wyroby: wysokoprezne silniki okretowe napedu g4déwnego,
silniki pomocnicze, agregaty pradotwércze, sprezarki powietrza roz-
ruchowego, czesci zamienne dc silnikéw okretowych oraz kompletne
wyposazenie sitowni okretowych. Od Kilku lat ZR." H.Cegielski -Poz-
nan realizuja eksport silnikéw duzej mocy dla sitowni Stacjonarnych
- silniki te znajdujg zastosowanie w zespotach pradotwérczych elek-
trowni. lamo, iz w tym przypadku mamy do czynienia w zass-zie z t
samym wyrobem /z technicznego punktu widzenia/, te jeanak zmiana
zastosowania pocigaga za sobg liozne nastepstwa w dziedzinie konku-
rowania /np. ceny, warunki platnosci itp./.

Nalezy zaznaczyé, ze dziakalnosé eksportowa ZKO «.Cegielski -

- Poznan prowadzona przez wyodrebnione organizacyjnie.Biuro Hani-J
Zagranicznego nie ogranicza sie do sprzedazy wyrobow tego przedsie-
biorstwa, ale obejmuje takze zbyt wyrobdéw produkowanych przez przed-
siebiorstwa, ktére zawardty z zakkadami umowy o wspodpracy. BKZ K.
Cegielski jest takze importerem silnikow okretowych -dla polskich
stoczni oraz czesci zespoddw io produkcji silnikéw okretowych a
kolejowych.
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-unki okretowe produkowane sg w HCP na licencjach firm
‘i krajéow kapitalistycznych /Sulzer Brothers Ltd..-Szwajcaria
oraz BfV: Diesel A/S - Dania/. Ma tc istotny wpdyw na
.przyjeta strategia konkurowania na rynkach obcych.
Charakteryzujac og6lnie konkurencje na omawianym rynku branzo-
wym nalezy wskaza¢ na nastepujace okolicznosci
- znaczenie konkurowania ceng silnikéw okretowych jest ogra-
niczone .
- stosunkowo znaczne nasilenie konkurencji przez roéznicowanie,
- wystepowanie w szerokim zakresie na rankach zagranicznych
czynnikow powodujacych, ze typowe stosunki konkurencyjne w da-
nej branzy sa ograniczone.

Konkurowanie cena

Konkurowanie ceng nalezy obok konkurowania Doprzez réznicowa-
nie 1 konkurowania poprzez skur.ier.ie dziatalnosci /wg kryterium
grupy klientow, produktow lub rynkéw/ do podstawowych strategii
konkurencyjnych przyjmowanych trzez przedsiebiorstwa. Zasadnicze
zatozenie tej strategii to minimalizacja kosztéw produkcji przy
zachowaniu rzecz jasna dobrego, akceptowanego nrzez odbiorcéw, po-
ziomu jakosci .

Strategia konkurowania poprzez cene byta stosowanym od dawna
sposobem uzyskiwania przewagi nad rywalami, a jej skutecznos¢ byta
szczegOlnie duza wtedy, gdy nie wysteoowatu lub wystepowaty z nie-
wielkim natezeniem bariery zaktécajace swobodng konkurencje miedzy
podmiotami rynku. Walory tej strategii zo6tatv jeszcze dodatkowo
uwypuklone w koncepcji krzywej doswiadczenia, zgodnie z ktdrag wraz
z uptywem czasu, jaki minat od uruchomienia denej produkcji wzrasta-
Ja doswiadczenia i umiejetnosci przejawiajace sie w spadku kosztow
produkcji.

Dominacja nad konkurentami pod wzgledem poziomu kosztéw daje
przedsiebiorstwu okreslone korzysci. Przede wszystkim moze ono
osiggacC zyski wyzsze od Srednich w danej branzy. Jest ono takze
bardziej odporne anizeli pozostali rywale na posuniecia konkurentéw,
gdyz posiada stosunkowo szeroki margines rentownosci - odbiorca je-
go produktéw nie beda stara¢ sie zbija¢ ceny ponizej poziomu naj-
efektywniejszego konkurenta z branzy. Niski poziom kosztéw stanowi
bardzo duzy atut w sytuacji, gdy konieczne jest przystosowanie sie
do zmian w goére cen czynnikéw produkcji.
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Jak r.a tle powyzszego przedstawia sie znaczenie konkurencji
cenowej na rynku silnikéw wysokopreznych duzej mocy ?

Podstawowym czynnikiem ograniczajacym znaczenie konkurencji
cenowej jest fakt,ze dla armatora istotny jest nie tylko koszt za-
kupu statku /koszt silnika napedu gtéwnego miesci sie zazwyczaj
w granicach 15% do 25% wartosci statku/ Nie mniej wazne sa koszty
eksploatacji. W kalkulacjach przy wyborze Zrédia zakupu zazwyczaj
przyjmuje sie dbugi okres eksploatacji /ok. 20 lat/. Sprawia to,
ze nawet niewielkie roéznice w zuzyciu paliwa moga byd istotniejsze
niz znaczna roznica w cenie porownywanych silnikéw. Giowny wysitek
najwazniejszych producentéw skupia sie na opracowaniu takich konstru-
kcji silnikéw, ktore obnizytyby zuzycie paliwa. Prace w tym kie-
runku przybraty na intensywnosci wraz z wybuchem kryzysu energety-
cznego, ktoérego gtoéwnym przejawem byda gwaktowna zwyzka cen ropy
naftowej. Ewolucje znaczenia kosztéw paliwa zobrazowa¢ moze naste-
pujacy przykkad. Zatézmy, ze catoksztalt kosztéw, jakie poniesc
musi armator w zwigzku z zakupem i eksploatacja statku wynosi 100%.
Wszystkie koszty daje sie zakwalifikowa¢ do trzech grup:

1/ koszty podrézy /paliwo, optaty w portach i kanatach /,

2/ koszty biezgce /zatoga, administracja,ubezpieczenie,

konserwacje 1 naprawy, smary /,

3/ koszty kapitatowe.

0 ile w 1970 roku udziakt poszczegdlnych grup kosztéw wynosid odpo-
wiednio 8%, 49% 1 43%, to w 1980 roku proporcje te przedstawiaty
sie zgota odmiennie - 30%, 37% i 33%. Na tle powyzszych liczb zro-
zumiate jest znaczenie, jakie nabywcy statkéw przywigzujg do poziomu
zuzycia paliwa. Innym parametrem, na ktdry m.in. zwracajg szczeg6-
Ing uwage czotowi producenci silnikoéw okretowych w pracach kon-
strukcyjnych jest przystosowanie silnikéw do paliw gorszej jakosci,
co takze wywiera wptyw na obnizenie kosztéw podrézy.

Analizujac pozycje konkurencyjng ZPM H.Cegielski w aspekcie
cenowym generalnie stwierdzi¢ nalezy, ze przedsiebiorstwo, gest konku-
rencyjne na rynku miedzynarodowym, jesli za krvterium przyjmiemy po-
réwnanie cen zadanych przez producenta polskiego i producentéw zagra-
nicznych. Sytuacja, jest jednak zréznicowana w odniesieniu do poszcze-
goélnych obszaréow ptatniczych i1 geograficznych, a takze w zaleznosSci
od produktéw.
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- ... yuadjtu gospodarki rynkowej charakteryzujacej sie m.in.
sa«~deniainoscig pieniagdza i brakiem / lub niewielkim zakresem /
subwencjonowania eksportu poréwnanie cen, po jakich oferuje swe
wyroby dany producent i producenci zagraniczni jest w zasadzie
miarodajnym, wskaznikiem konkurencyjnosci cenowe- , Nie jest to nie-
stety mozliwe w przypacku. gospodarki polskiej, ~reparowanie cer. niz-
szych lub zblizonych do cen konkurentéw zarraniezro-cn odbywac¢ sie
moze dzieki specyficznym rozwigzaniom przyjetym w systemie ekono-
miczno-finansowym handlu zagranicznego. Dlatego tez dc oceny po-
zycji ke-_kurer.cyjnej polskich eksporteréw /w asoekcie cenowym/ nie
wystarcz-.- zesta-wier.ie ich ct#o. z cenami innych dostawcéw.ale c¢o-
datv.rwo uwzgledni¢ trzeba wskazniki optacalnosci eksportu. Sytuacja
poi tym wzgledem jest bardzo zréznicowana w zaleznosci od rynkow i
produktéw. Przyktadowo od wielu lat nie udato sie zawrze¢ optacal-
nego kontraktu na wolnoobrotowe silniki duzej mocy w eksporcie do
krajow | obszaru ptatniczego. Gkowne przyczyny takiej sut™acji to
niskie ceny kontraktowe w okresie wyjsciowym -uraz sposob ustalania
cen w kontraktach miedzy oartner&ni z krajéw P v ~ G. 1"alezy pod-
kresli¢, ze z?M H.Cegielski posiadaja w tym. asortymencie pozycje
monopolistyczng na rynku P.WG, jednak nie udato sie tego wykorzystac
w zadowalajacym stopniu w negocjacjach cenowych, bepiejmprzedstawia
sie sytuacja w eksporcie omawianych silnikéw do 11 obszaru ptatni-
czego, ale i1 w tym. przypadku eksport jest w pewnej czesci nieopta-
calny. W ciggu ostatnich trzech lat daje sir zauwazy¢ tendencje do
spaCKu optacalnosci eksportu agregatéw pradotworczych wyposazonych
w Srednioobrptowe silniki wysokoprezne zaréwno w eksporcie do 1,
jak 1 Il obszaru ptatniczego. Ponadto na uwage zastuguje osigganie
dobrych wskaznikéw optacalnosci w eksporcie czesci zamiennych .

X 1 jx ooszaru ptatmczsco.

Zarysowana wyzej sytuacja w zakresie o-iscalr.osci eksportu
Jjest niewatpliwie czynnikiem utrudniajgcym opracowanie i realizacje
racjonalnej strateg.i cenowej przez ZPM E.Cegielski. Konkurowanie
ceng z zagranicznymi dostawcami zdeterminowane jest przez co naj-
mniej trzy czynniki

- mozliwos¢ uzyskania doptat wyréwnawczych,

- obnizenie kosztow produkcji /w obecnej sytuacji jest to po pro-
stu niemozliwe- chodzi wiec raczej o mozliwie wolny wzrost
kosztéw produkcji 7/,

- dewaluacja ztotowki.
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Zwazywszy na uznaniowy charakter rachunku wyréwnawczego i na
postepujaca dewaluacje zdotdéwki nie trudno zauwazy¢, ze w przypadku,
gdy zachodzi potrzeba konkurowania cenag na rynku miedzynarodowym 4a-
twiej jest zrekompensowac¢ obnizenie ceny dewizowej poprzez rachunek
wyrownawczy, anizeli utrzyma¢ lub poprawi¢ optacalnos¢ eksportu po-
przez obnizke kosztéw produkcji, gdyz istniejacy system ekonomiczny
nie wymusza takiego zachowania na przedsiebiorstwie.

Prébe przetamania wystepujacych w dziedzinie rachunku wyréwnawcze-

go nieprawiddowosci stanowig rozwigzania przyjete od 1 lipca 1988roku.
Ka ich wyczerpujaca ocene jest jeszcze zawczesnie.Nalezy jednak za-
uwvazy¢, ze niektoérzy krajowi dostawcy uwazaja, ze przejscie z do-
plat uznaniowych na branzowe stawki doptat jest zbyt nagte 1 moga
wystapi¢ trudnosci z przystosowaniem sie do nowej sytuacji. Moze

to doprowadzi¢ albo do zatamania sie eksportu albo tez do konie-
cznosci udzielenia pozasystemowych doptat w przypadku checi utrzy-
mania eksportu na dotychczasowym poziomie.

Czynnikiem bardzo niekorzystnie wptywaj acym na mozliwos¢ konku-

rowania ceng jest postepujacy od wielu lat wzrost cen surowcéw, ma-
teriatéw i komponentédw pochodzenia krajowego uzywanvch do wytwarzania
wyrobéw eksportowych. Zmiany tych cen sa catkowicie niezalezne od
wytwércy towaru eksportowego, ale wywieraja znaczny wpdyw na opta-
calnos¢ sprzedazy eksportowej . Sg one oczywiscie wyréwnywane, poprzez
zmiany kursu walutowego, ktore wpdywaja na wzrost ceny transakcyjnej,
ale stopa dewaluacji nigdy nie nadgza za stopa zwyzki cen krajowych.
Wzrost cen zaopatrzeniowych odbywa sie zawsze w spos6b skokowy i nie
JEst zsynchronizowany ze zmianami wysokosci kursu walutowego.
Znaczny wzrost cen krajowych jest szczegdlnie dotkliwy dla poziomu
optacalnosci, gdy wprowadzane sg do produkcji i eksportu nowe.typy
silnikéw, co samo przez sie powoduje zazwyczaj wzrost kosztéw pro-
dukcji wynikajacy- z prototypowego charakteru produkcji, zwiekszonej
pracochfonnosci i.t.p.

Konkurowanie przez réznicowanie

Strategia konkurowania nrze2 roéznicowanie polega na nadaniu
produktowi cech réznigcych gc od produktéw konkurencji. Zagadnienie
.cery, aczkolwiek nie bez znaczenia, schodzi na drugi plan, gdyz wka-
$nie wytworzenie wyrobu odbiegajacego pod jednym lub wieloma wzgle-
dami oc produktéw rywali stwarza na runku sytuacje quasl-monopoli-
Styczng, ktéra jednakze moze zazwyczaj by¢ stosunkowo +atwo prze-
+amana przez konkurentéw, odstepstwo od tej reguby mozliwe bedzie



w sytuacji, gdy dany producent dysponuje towarem odmiennym pod
wieloma wzgledami jednoczesnie.

Podstawowe czynniki konkurencyjnosci majace zastosowanie w stra-
tegii konkurowania przez réznicowanie to:

- konstrukcja, technologia i jakos¢ produktu,

terminy dostaw,

- oddziatywanie® reklamowe,

- opakowani e,

- warunki p#atnosci,

- kompleksowos¢ dostaw,

- Swiadczenia dodatkowe /czesci zamienne, serwis itp./.

Nizej zostanie omowione znaczenie tych czynnikéw, ktore as
istotne w iconr-rowaniu na rynku silnikéw okretowych. -

Osiaggniecie sukcesu w konkurowaniu w zakresie konstrukcji, tech-
nologii produkcji i w efekcie jakosci silnikéw byto silnie uwarun-
kowane posiadaniem licencji przodujacych w sSwiecie firm, w szczegol-
nosci wspomnianych wczesniej firm Sulzer oraz ii.AN. - B+W. Dzieki
temu silniki produkowane przez HCP charakteryzuja sie najwyzszymi
parametrami technicznymi i najlepszymi whkasnosciami eksploatacyjny-
mi. Pod tym wzgledem wyroby przedsiebiorstwa nie ustepuja produktom
najbardziej renomowanych firm, ale tez nie mozna powiedzie¢, aby
KCP posiadato w tej dziedzinie przewage nad rywalami, “alezy “wskazac,
ze Zaktady HCP doktadaty zawsze wysidtku, aby nowe typoszeregi sil-
nikéw wprowadza¢ do produkcji jednoczesnie z licencjodawcami i inny-
mi licencjobiorcami. Ze wzgledu na czas potrzebny do przygotowanie
produkcji dotrzymanie kroku konkurencji byto zadaniem bardzo trudnym.
Konsekwentna realizacja przyjetych aelow umozliwida przedsiebiorstwu
oferowanie silnikéw w wykonaniu identycznym jak licencjodawcy.

Istotnym elementem konkurencyjnosci w omawianej dziedzinie jest
aisgle doskonalenie produktu. Systematycznie wprowadzane coraz to
nowoczesniejsze typoszeregi silnikéw, przy czym ciagle skracano ok. e-
sy miedzy poszczeg6lnymi typoszeregami. Podstawowe znaczenie miato
systematyczne unowoczesnianie konstrukcji i1 technologii zmierzajace
do poprawienia parametrow technicznych i wkasnosci eksploatacyjnych
czyli do:

- obnizenia jednostkowego zuzycia paliwa,

- przystosowanie silnikéw do spalania paliw o duzej lepkosci

i duzej rozpietosci stopnia zanieczyszczenia,
- wzrostu zywotnosci i wydtuzenia okreséow miedzynaprawczych,
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- utatwienia obstugi,

- podniesieni a stopnia niezawodnosci dziatania.

Kolejnym czynnikiem wyznaczajgacym pozycjo konkurencyjng na ryn-
ku miedzynarodowym jest szybkos¢ i1 terminowos¢ dostaw. Znaczenie te-
go czynnika wzrosto wydatnie w ostatnich kilkunastu latach ze wzgle-
du na przedtuzajacy sie kryzys w przemysle stoczniowym. Znaczna nad-
wyzka mocy wytwérczych nad efektywnym popytem w skali Swiatowej spra-
wiajg, ze kazdy potencjalny nabywca ma do wyboru najczesciej kilku
dostawcow, ktérzy starajg sie"formutowac¢ oferty z jak najkrotszym
terminem dostawy. Przy innych warunkach réwnych, szybkos¢ dostaw de-
cyduje o wyborze zroédda zakupu. Pozycja konkurencyjna producenta pol-
skiego jest pod tym wzgledem skaba. Szczegdélnie niekonkurencyjny jest
on w produkcji i1 dostawach matych silnikéw okretowych. Cykl produkcji
tych wyrobow w firmach konkurencyjnych jest stosunkowo krétki, nato-
miast wytwércy polscy nie potrafig dotrzyma¢ kroku rywalem ze wzgledu
na dtugi cykl zaopatrzenia materiatowego. Do tego dochodzi jeszcze
brak dostatecznych mozliwosci finansowania 2apaséw podstawowych kompo-
nentéw, ktérych utrzymywanie na relatywnie wysokim poziomie jest ko-
nieczne ze wzgledu na nierytmicznos¢ zaopatrzenia.

Bardzo waznym czynnikiem konkurencyjnosci jest takze oddziaty-
wanie marketingowe na rynki zbytu. Majac Swiadomos¢ znacznej ilosci
form oddziatywania marketingowego tutaj ograniczymy sie do dziatal-
nosci reklamowej. BHZ H.Cegielski jest uczestnikiem najpowazniejszych
imprez targowo-wystawienniczych, na ktérych eksponowane sg towary
bedace przedmiotem eksportu Biura. Pewien niepokdj wzbudza¢ moze brak
ciggtosci uczestnictwa w niektdérych imprezach. Przykd#adowo ilos¢ im-
prez, ktorych uczestnikiem byto BHZ H.Cegielski w ostatnich os$miu la-
tach wahata sie od 3 - 8 rocznie. Dos¢ szeroko wykorzystywana formg
dziatalnosci reklamowej jest zamieszczanie ogtoszen w katalogach tar-
gowych oraz czasopismach fachowych. Praktykowane jest takze wysydanie
zyczen noworocznych oraz kalendarzy wraz z wktadkami zawierajacymi
przeglad produkcji eksportowej do klientdéw zagretnicznych.

W przemysle stoczniowym “rodzina’™ nabywcéw /stocznie i1 armatorzy/
oraz dostawcéw /producenci silnikéw i licencjodawcy/ jest stosunkowo
nieliczna 1 zna sie nawzajem. Klasyczna dziatalnos¢ reklamowa nie
jest wiec niezbedna i sprowadza sie raczej do informacji o nowosciach.
W tym kontekscie pozycja BHZ H.Cegielski jest poréwnywalna z innymi
producentami .
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Dziakalno$s¢ reklamowa odgrywa natomiast szczeg6lnie duzg role na
rynku zastosowan stacjonarnych ze wzgledu na szeroka game potencjai-
nycr. nabywcow kompletnych sidtowni lub zespoddw pradotwérczych /nie
tylko energetyka profesjonalna, ale rowniez caty szereg energochiton-
nych zaktadow przemystowych réznych branz/.

Dziatalnos¢ reklamowg H.Cegielski prowadzi tutaj na codzieh poprzez
swoich agentéw i przedstawicieli. Stosunkowo stabe wyglada w tym
przypadku zasilanie rynku odpowiednimi /pod wzgledem poziomu edy-
torskiego, aktualnosci, a nawet ilosci/ wydawnictwami reklamowymi
dotyczacymi tak wyrobu, jak i ogolnej informacji o producencie-dcs-
tawcy. K.Cegielski ma niekiedy nawet k#opoty ze spednieniem wymagan
przetargowych w tym zakresie. Pozycja H.Cegielskiego jest tutaj zde-
cydowanie gorsza od konkurentéw.

fiastepny Srodek konkurencji przez réznicowanie to warunki plat-
nosci. Hola warunkéw ptatnosci rosnie wraz z wzrostem globalnej
wartosci kontraktu. V eksporcie silnikéw w zastosowaniach morskich
wystepuja przede wszystkim ptatnosci gotowkowe. Ale i tutaj istotnym
czynnikiem konkurencyjnosci moze by¢ umiejetne roéznicowanie warun-
kéw platnosci gotéwkowych, w eksporcie silnikéw stanowigcych czesé
sktadowg sprzedawanych statkéw dominujg ptatnosci kredytowe. Podob-
nie przedstawia sie sytuacja w eksporcie elektrowni stacjonarnych,

w ktérych zastosowanie znajdujg silniki okretowe, V .du. przypadkach,
ze wzgledu na duze wartosci kontraktéw warunki pdatnosci tredytc—
wycb moga. byé niekiedy podstawowym Kryterium wyboru Zrodho, zakupu.
Kiestety polscy dostawcy majs w tej dziedzinie bardzo mate szanse
nawigzania rownorzednej walki konkurencyjnej z rywalami zagraniczny-
mi . Wynika to z praktycznej niemozliwosci uzyskania kredytéw dewi-
zowych refinansujacych kredyty Udzielone zagranicznym odbiorcom.
Barazo istotny jest takze brak finansowania ztotdéwkowego udzielanych
kredytéw eksportowych.

Héwniea w zakresie kolejnego czynnika, jakim jest kor.pleksowos$
dostaw "sytuacja polskiego eksportera jest zréznicowana. # ekspor-
cie silnikéw.3RZ H.Cegielski oferuje w zasadzie pedng game silni-
kéw produkowanych przez licencjodawcéw. Znaczne problemy z zapewnie-
niem Kompleksowosci wystepuja jednak w eksporcie sidowni ladowych.
Szczegd6lnie uciazliwe jest zorganizowanie dostaw elementéw krajowych,
ktérych liczba i wartos¢ w przypadku kompletnego obiektu, jakim jest
elektrownia, jest znaczna. Charakterystyczne jest w tym przypadku
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postepowanie krajowych dostawcéw, ktorzy nie chcg sprzedawa¢ w ko-
misie ze wzgledu na nieoptacalnos¢ tej formy rozliczen.

Ostatni z gtownych wyznacznikoéw pozycji konkurencyjnej to
ustugi serwisowe i dostawy czesci zamiennych. Kazdy liczacy sie
na rynku miedzynarodowym dostawca musi rozwigzac¢ oba te problemy
w sposob satysfakcjonujacy odbiorcow, gdyz w przeciwnym razie zo-
stanie wyparty z rynku. Na uwage zastuguje tutaj duza rola uni-
fikacji dziatalnosci serwisowej i dostaw czesci zamiennych przez
licencjodawcéw i1 licencjobiorcow. W zwigzku z tym w tej dziedzinie
nie ma duzych réznic w poziomie Swiadczen pomiedzy poszczegélnymi
producentami. Posiadanie rozbudowanej sieci serwisowej jest jedno-
czes$nie jedna z podstawowych barier wejscia nowych producentéw do
tej branzy.

Bariery w konkurowaniu -

Wystepowanie barier w konkurowaniu nasilito sie szczegdlnie
w okresie kilkunastoletniego kryzysu w przemysle stoczniowym.

Pierwsza bariera jest polityka podziatu terytoridéw sorzedazy
prowadzona przez licencjodawce. Kazdy producent moze wiec sprze-
dawa¢ tylko na wyznaczonych rynkach, przez co eliminuje sie w za-
sadzie walke konkurencyjnag pomiedzy licencjobiorcami tego samego
licencjodawcy. Sprzedaz towaru poza przydzielonym rejonem geogra-
ficznym moze sie dokona¢ tylko w przypadku uzyskania zgody od li-
cencjodawcy .

Istotnym czynnikiem okreslajacym charakter konkurencji na ryn-
ku silnikéw okretowych jest monopol technologiczny trzech najwiecej
znaczacych firm. Stopien skomplikowania konstrukcji oraz technologii
produkcji jest w tej branzy tak wysoki, ze stanowi on bariere wejscia
w zasadzie nie do przebycia przez nowych konkurentéw.Monopol techno-
logiczny jest dodatkowo wzmocniony wspomniane wczesniej sytuacja
w dziedzinie ustug serwisowych oraz dostaw czesci zamiennych.

Powazng bariere w przypadku niektorych krajow stanowig prze-
pisy regulujace import towaréw. Adaptacja do tych barier wymaga od
dostawcow zmian w metodach konkurowania. Na przyk#ad w celu obejscia
Obowiazku uzyskiwania licencji importowych na wyroby gotowe reali-
zuje sie dostawy eksportowe czesci, a nastepnie wykonuje montaz pro-
duktéw na miejscu u importera.
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Inng bariera o charakterze administracyjnym sg ograniczenia
ptatnosci za dostawe silnikéw w wolnych dewizach. Srodkiem umozli-
wiajacym pokonanie tych trudnosci moze byd na przyktad akceptacja
ptatnosci w walucie krajowej Importera /niewymienialnej”/.



