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PODSUMOWANIE OBRAD KONFERENC]JI TRANS"99:
WSPOLNA EUROPA - MIEDZYNARODOWA
KONKURENCYJNOSC POLSKICH PRZEDSIEBIORSTW

W ramach niniejszego podsumowania uwzgledniono wnioski z trzech grup
tematycznych, ktére dotyczyly nastepujacych zagadnieti:

* Marketing, logistyka i technologia a konkurencyjnoé¢ (prowadzenie prof. dr
hab. Andrzej Sznajder)

* Konkurencyjnoé¢ kosztowa (prowadzenie prof. dr hab. Stanistaw Kasiewicz)

» Potencjat kadrowy jako czynnik konkurencyjnosci (prowadzenie prof. dr hab.
Marta Juchnowicz)

oraz panelu, w ktérym udzial wzigli: Jerzy Cieélik — prezes Ernst&Young, Ja-
nusz Gorski - prezes Spedpolu, Pawet Jagielto - prezes Pro-Innvest International,
Jan Maciejewicz —~ prezes AT Kearney, Michat Rusiecki ~ wiceprezes Enterprise
Investors, prof.dr hab. Cezary Suszyfski, Szkota Gléwna Handlowa.

Przed uczestnikami konferencji postawiono 4 pytania:
1. Jakie czynniki zapewniaja trwalq przewage konkurencyjna przedsigbiorstw?

2. Ktére z polskich przedsigbiorstwa moga wzmacnia¢ swojg migdzynarodowa
konkurencyjnoé¢ w perspektywie najblizszych lat?

3. Jakie $rodki polityki gospodarczej moga sprzyja¢ migdzynarodowej konku-
rencyjnosci polskich przedsigbiorstw?

4. Jak rozwijaé wspoétprace z partnerami zagranicznymi, aby umocni¢ pozycje
konkurencyjna polskich przedsigbiorstw?

Uzupelnieniem powyzszych pytan byla problematyka dyskusji panelowej,
ktéra koncentrowata si¢ wokét nastepujacych probleméw:

* konkurencyjno$é gospodarki a konkurencyjnosé przedsigbiorstw,

* wewnetrzne czynniki pobudzajace konkurencyjnosc,

* rola bezposrednich inwestycji gospodarczych w budowaniu pozycji polskich
przedsiebiorstw.
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Whioski z obrad grup tematycznych

W odpowiedzi na pytanie o czynniki zapewniajace trwala przewage konku-
rencyjng przedsiebiorstw wskazano na nastepujgce:

- wyraZzne okre$lenie misji i dlugookresowej strategii przedsigbiorstwa,

- uzyskiwanie tozsamosci rynkowej i ksztaltowanie pozytywnego wizerunku
przez przedsigbiorstwa (konieczna znajomo$é zasad badania wizerunku),

- ksztattowanie wizerunku kraju, wspierajacego wizerunek przedsiebiorstwa,

- intensywna promocja (z wykorzystaniem nowoczesnych srodkéw komuni-
kowania, w tym Internetu),

- wyrazne sprecyzowanie atutéw konkurencyjnych przedsiebiorstw w celu
uniknigcia efektu ,ugrzezniecia”, czyli oferowania produktéw po takich cenach,
by produkty nie trafialy do okreslonych segmentéw rynku,

- sprawne zarzadzanie ludZmi, wykorzystanie nowoczesnych metod moty-
wowania pracownikéw,

- modernizacja przedsigbiorstw dzigki wspétpracy z partnerami zagraniczny-
mi, dobranymi na zasadzie komplementarnosci zasobdw,

— wykorzystanie funkcji zakupéw do réznicowania asortymentu i oszczedno-
§ci kosztowych,

— wykorzystanie potencjatu dostawcéw do ksztaltowania konkurencyjnosci
w zakresie innowacyjnosci, marketingu (np. wspélne marki) i oszczednosci kosz-
towych,

- sprawno$¢ powigzah producentéw z partnerami rynkowymi,

- tworzenie przez przedsigbiorstwa migdzynarodowych zintegrowanych fafi-
cuchéw dostaw (docieranie przez polskie przedsigbiorstwa do najwyzszego po-
ziomu w powyzszych systemach),

— Scista wspolpraca uczestnikéw taficucha dostaw w ramach strategii ECR
(Efficient Consumer Response),

- podnoszenie jako$ci nie tylko w kategoriach ISO, ale réwniez poprzez obstu-
ge klientéw przy minimalizacji kosztéw i czasu cykléw,

- zdolnod¢ do przeksztalcania Zrédet przedsigbiorczosdci z zewnetrznych na
wewnetrzne systematyczne dziatania innowacyjne,

- zwigkszanie wydatkéw na badania i rozwéj (B+R),

- wieksze uwzglednienie ustug w oferowanych produktach rzeczowych,

- wzrost znaczenia zasobéw niematerialnych w ksztaltowaniu konkurencyj-
noéci,

- wzrost znaczenia konkurencji poprzez ,bliskoé¢” z klientem (lepsze dopaso-
wanie i zrozumienie jego potrzeb).
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W zakresie mozliwoéci wzmacniania migdzynarodowej pozycji konkurencyj-
nej polskich przedsigbiorstw w ciggu najblizszych lat wskazano w szczegélnosci
na dziatania polegajace na:

— wlaczeniu si¢ do systeméw logistycznych, wspétpracy z silnymi partnerami
tych sieci,

~dostarczaniu czesci dla przemystu motoryzacyjnego jako strategiczni dostaw-
cy koncernéw samochodowych (inaczej méwiac ~ Polska jako wazny rynek mo-
toryzacyjny), takich jak np. Lanos, Matiz, General Motors, Toyota,

~ dostarczaniu czegsci firmom przemystu aerokosmicznego, telekomunikacyj-
nego, elektronicznego i przemystu farmaceutycznego.

Wplyw polityki gospodarczej na migdzynarodowa konkurencyjnos¢ polskich
przedsiebiorstw polega¢ powinien na:

~budowaniu programéw sprzyjajacych tworzeniu przez przedsiebiorstwa toz-
samoéci i pozytywnego wizerunku Polski za granica,

—dziataniach lobbingowych na rzecz polskiej gospodarki w zagranicznych kre-
gach opiniotwoérczych,

- prezentowaniu jednolitej opinii przedstawicieli polskich wtadz za granica,

~ trosce pafistwa o jako$¢ instytucji i infrastruktury sprzyjajaca rozwojowi kon-
kurencyjnosci przedsigbiorstw,

- tworzeniu programéw rzadowych promujacych kraj; jak dotychczas w Pol-
sce brak jest jednolitego programu promogji kraju, co wymaga konsensusu roz-
nych srodowisk oraz podjecia wspélnych dziatan.

Wspétpraca z partnerami zagranicznymi jako mozliwo$¢ umocnienia pozycji
konkurencyjnej polskich przedsiebiorstw to przede wszystkim zdanie sobie spra-
wy z nastepujacych koniecznoéci:

- na rynku konkuruja cate sieci logistyczne, nie za$ pojedyncze przedsigbior-
stwa, dlatego tez istnieje konieczno$¢ wejicia polskich firm w takie sieci;

— dobér partneréw powinien by¢ oparty na rzeczywistej zbieznoéci interesow
ekonomicznych, uwzglednieniu uwarunkowan polskich przedsiebiorstw i ich
celéw, odpowiedniej strukturze kapitatu (czy utrzymywac za wszelkg ceng prze-
wage polskiego kapitatu?), jednoznacznym okresleniu wplywu na zarzadzanie
(optymalne rozwigzanie — gdy jeden partner ma wptyw decydujacy);

~ dobra znajomos¢ branzy partnera zagranicznego i jego strategii dzialania;

— tworzenie wlasnej grupy kapitalowej jako alternatywy dla zagranicznych
grup kapitalowych;

— mniejsze firmy moga przystepowac do alianséw strategicznych (w transpor-
cie lotniczym wystepuje pojecie konkurencji kooperacyjnej, ktéra oznacza powia-
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zania migdzy liniami lotniczymi i portami lotniczymi, co stanowi warunek kon-
kurencyjnosci obu tych podmiotéw);

- mate firmy jako poddostawcy dla duzych zagranicznych przedsigbiorstw.

Whioski z dyskusji panelowej

Co oznacza pojecie konkurencyjnosci? Co ja determinuje? Konkurencyjnos¢
przedsigbiorstwa to bardziej zdolno$¢ do podnoszenia wartosci przedsigbiorstwa
w dlugim okresie niz biezgce radzenie sobie z konkurencjg, ze wzgledu na klopo-
tliwoé¢ jej pomiaru. Biorac to pod uwagg, mozna powiedzie¢, ze najbardziej kon-
kurencyjnymi przedsigbiorstwami na §wiecie s3 te, ktére szybko podnosza swoja
warto$é, a to dlatego, ze s one bardziej interesujace dla akcjonariuszy. Tu konku-
rencyjno$c¢ ma bardzo praktyczny wymiar. Pojawia sie wiec pytanie, dlaczego jedne
przedsigbiorstwa sa w stanie do$¢ szybko podnosi¢ swoja warto$é, a inne nie.
Badania A.T. Kearney stanowia probe odpowiedzi na powyzszy problem. Doty-
czyly one ogromnej grupy przedsigbiorstw z kilkunastu sektoréw gospodarki,
przedsiebiorstw, ktére na przestrzeni ostatnich kilkunastu lat zwigkszaly, zmniej-
szaly badZ nie zmienialy swego udzialu w rynku. Wniosek jest nastepujacy: staly
wzrost warto$ci przedsigbiorstwa nie jest mozliwy w bardzo dtugim okresie (mak-
symalnie w cyklu dziesigcioletnim). Jezeli jakie$ przedsigbiorstwa utrzymuja sta-
ty wzrost w okresie dluzszym niz 10 lat, to sg to wyjatki na skal¢ Swiatowa.
Najbardziej skuteczng strategia dla wzrostu wartosci jest strategia oparta na roz-
woju przedsiebiorstwa. Okresla si¢ to terminem value-driven-growth. Przedsigbior-
stwa czesto stosuja taktyke zmniejszania kosztéw, ktéra jest krétkookresowa i nie
przynosi tak dobrych rezultatéw, jak strategia nakierowana na wzrost.

Jakie sg czynniki, ktére powoduja, ze wzrost wartosci firmy jest w dlugim okre-
sie mozliwy i rzeczywiscie sie dokonuje? Wsréd takich czynnikéw nalezy wymie-
ni¢ wizje wzrostu, jaka ma dana firma. Jest to bezposrednio powigzane ze spraw-
noscig zarzadu firmy czy szeroko rozumianego menedzmentu. To wlaénie zarzad
badz kadra zarzadzajaca firma podejmuje tego rodzaju inicjatywy. Drugi istotny
element to posiadanie przez firme strategii rozwoju. Badania wskazuja, ze az 73%
firm, ktére odnotowaly ponadprzecigtny wrost, miato jasno okreslona strategie
wzrostu. Spoéréd firm, ktére nie odnotowaly sukceséw, wigkszos¢ nie miata tak
okreslonej strategii. Trzeci czynnik to kultura wewnatrz firmy. Ta kultura musi
by¢ nakierowana na to, aby stuzy¢ klientowi. W catoksztalcie dziatah firmy sprzy-
ja ona sukcesowi rynkowemu. Kolejny element to struktura tego, co okreslamy
jako menedzment firmy. Z polskich przyktadéw mozemy podaé zmiany zarzadu
Elektrimu i nadzieje inwestoréw firmy, ktére oczywiscie nie sa bezgraniczne, Nie-
mniej jednak zmiana kierownictwa wyraznie wplynela na wartoé¢ firmy. Nastep-
ny czynnik to technologia informatyczna. Bez dobrego oprzyrzadowania procesu
zarzadzania nie mozna mie¢ dobrej, skutecznej strategii, ani tez prowadzi¢ do
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wzrostu firmy. Kolejng istotng sprawg jest sama organizacja firmy, procesy bizne-
sowe, jakie sluza wzrostowi wartosci, oraz struktura produkgji firmy w stosunku
do potrzeb rynkowych. Wazna byla takze budowa relacji z inwestorami zagra-
nicznymi oraz z ludZmi, ktérzy w rézny sposéb wplywajg na postrzeganie firmy.
Podsumowujac, mozna wigc powiedzie¢, ze najbardziej skuteczng metoda na osia-
gnigcie wzrostu wartosci firmy, a wigc na utrzymywanie konkurencyjnoéci firmy
w dlugim okresie, wydaje si¢ posiadanie strategii nastawionej na wzrost.

Gdy kraj jest otwarty na zagranice, gospodarka moze by¢ tylko wtedy konku-
rencyjna, jedli dzialajgce w niej podmioty sa konkurencyjne. Ta relacja wydaje sig
doéé prosta, aczkolwiek te definicje nie sa tozsame. Konkurencyjne jest to przed-
sigbiorstwo, ktére w fazie recesji jest w stanie generowac¢ dodatnie przyptywy
finansowe, a w stanie glebokiej recesji jest w stanie te recesje przetrwad. Latwiej
jest byé konkurencyjnym w gospodarce, ktéra rozwija si¢ w tempie 7-9% rocznie.
Weryfikacja konkurencyjnoéci przedsigbiorstw nastapi dopiero wtedy, kiedy go-
spodarka bedzie w stanie stagnacji badZ recesji. Juz w tej chwili wida¢ pewne
oznaki, ze ci, ktérzy jako$ sobie radzili, mieli nie 12% rentownoéci, a tylko 1,5%,
w tej chwili zaczynaja odczuwaé powazne klopoty. A procesy dostosowawcze
w ramach podmiotéw gospodarczych nie zachodza w taki sposéb, w jaki zacho-
dzié powinny. Natomiast jezeli méwimy o konkurencyjnoéci gospodarki, to trze-
ba pamietad, ze sa jakby dwie strony tej konkurencyjnosci: nasza konkurencyjnosé
jako eksportera i nasza zdolno$¢ konkurowania z importem. Jezeli popatrzymy
na nasza gospodarke, to zdolnoé¢ konkurowania w eksporcie wyglada zupelnie
niezle, aczkolwiek powodowana jest gléwnie czynnikiem cenowym, co w diuz-
szym okresie moze by¢ niewystarczajace. Zle jednak wyglada zdolnosé konku-
rencyjna wobec importu. Odzwierciedleniem tego jest choéby nasze saldo
wymiany z zagranicg. Okres, ktory teraz nadchodzi, zweryfikuje, ktére przedsie-
biorstwa sg konkurencyjne, a ktdre nie sg. Problem czg¢sto wynika z tego, ze wigk-
sz0$¢ przedsigbiorstw dostrzega konieczno$é¢ zmian w swoich strukturach czy
kosztach dopiero wtedy, gdy jest na to za pdzno.

Konkurencyjnoéé gospodarki a konkurencyjnosé przedsigbiorstw

Teza, iz ,im bardziej konkurencyjna gospodarka, tym podmioty sa bardziej
konkurencyjne, poniewaz moga korzystac z zasobéw kraju” wymaga jednak szer-
szego omowienia. Nie liczy sie co§ takiego jak realna konkurencyjnoé¢ gospodar-
ki w przypadku rynkéw peryferyjnych. Polska jest postrzegana jako rynek
peryferyjny. Na poczatku lat 90. biznes zachodni w pierwszej kolejnosci postrze-
gat jako kraj niestychanie konkurencyjny Wegry, p6zniej Czechy. Okoto roku 1993
inwestorzy zagraniczni przejezdzajacy przez Warszawe zatrzymywali sig na krétko
i oceniali, ze jadg do republik battyckich. Liczba mieszkaficéw i faktyczna wiel-
kos¢ rynku nie byty istotne, liczyla sie percepcja. W pewnym momencie nastapit
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zwrot. W potowie lat 90. poszta w $wiat biznesu informacja, ze Polska to kraj,
w ktérym mozna sprzedaz ponad pét miliona samochodéw rocznie. To wplyneto
na zmiang postrzegania, bo byto czyms, co kazdy przedstawicieli zachodniego
biznesu rozumial, no i dalo sie przelozy¢ na jezyk liczb. A wiec jednym z podsta-
wowych czynnikéw jest percepgja, jest jednak réwniez co$ jeszcze wazniejszego
- propaganda. Mamy do czynienia z lepszg i gorszg masa literatury propagando-
wej, ktérg produkuja agencje rzagdowe réznych krajéw. Jednak powinniémy dbaé
o jako$¢ naszej informacji. Mozna tez postawic teze, ze rozwiazania zagraniczne
sg postrzegane jako bardziej nowoczesne, lepsze jakosciowo od rozwigzan pol-
skich. Czesto zagraniczny koncern wybiera jako dostawce firme zagraniczng, uzna-
jac niejako z gory, ze polska nie jest w stanie sprosta¢ jego wymaganiom. Takie
postrzeganie ksztattuje rowniez wyobrazenie o konkurencyjnosci.
Dostosowywanie sie do biezacych wymogdéw rynku to za mato z punktu wi-
dzenia diugofalowej konkurencyjnosci w zjednoczonej Europie. To na pewno nie
buduje konkurencyjnosci miedzynarodowej. Pozwala zaledwie przezy¢, przezy-
wac kolejne szoki i jako$ sie do nich dostosowywac. W polskich przedsiebiorstwach
- oczywiscie nie we wszystkich — norma jest myslenie w kategoriach roku bieza-
cego. Nie mysli si¢ o tym, jakie beda Zrédla przychodéw np. za trzy lata. Wiado-
mo, ze produkty sie starzeja, ustugi sie starzeja, trzeba mysle¢ o tym, jakie beda
nowe produkty, nowe formy ustug, jak sie beda zmieniaty rynki, jaki bedzie wplyw
chociazby Internetu. Zmianom ulegajg réwniez proste produkty. Bez myS$lenia,
jaka jest przewaga konkurencyjna firm, co ona tak naprawde oferuje, jak oferuje,
komu oferuje, czyli bez takiego ksiazkowego podejscia, o ktérym konsultanci
moéwia juz od dziesigtkéw lat, w Polsce konkurencyjnos¢ bedzie szwankowata.
Bedzie to zawsze odreagowanie, a nie rola lidera. Zawsze bedzie tak, ze przedsie-
biorstwo polskie bez inwestora strategicznego bedzie reagowac na zmiany na ryn-
ku, ktére beda narzucane prawdopodobnie przez firmy zagraniczne. 53 na
szczescie wyjatki. Mozna pokazac branze, w ktérych firmy krajowe, z krajowym
menedzmentem, ksztaltuja rynek, wprowadzaja nowe produkty, opierajac sie
bardzo dobrze konkurencji, wychodzg tez ze swoimi produktami na rynki zagra-
niczne. Tych przykladéw jest jeszcze jednak za mato, aby mozna méwic, ze nasza
gospodarka jest konkurencyjna w sposéb trwaty na rynku europejskim.

Konkurencyjng jest firma zdolna do dzialania na rynku w dtugim okresie.
W Polsce nie mamy firm $wiatowych. Na gieldzie jest przeciez obecnych tylko
osiem firm, ktére maja kapitaly wlasne powyzej stu milionéw PLN. Z punktu
widzenia firm polskich s3 one konkurencyjne i zwiekszajg swoja konkurencyj-
noé¢, bo sa na rynku, potrafig naf reagowaé. Nie mamy natomiast firm, ktére
maja trwalg przewage konkurencyjna, ktére nie bytyby fatwe do przejecia, ktére
wyznaczatyby rozwéj eksportu itp. Podstawowy problem polega wigec na tym, co
zrobi¢, aby firmy male i srednie znalazly sie wéréd lideréw, wéréd ekstraklasy
swiatowej. Umiejetnos¢ dostosowania do rynku to zbyt mato na budowanie trwalej
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przewagi konkurencyjnej, potrzebna jest tez kreatywno$¢ i zdolno$é do innowa-
gji (rozumiana jako pewnego rodzaju egzemplifikacja kreatywnosci).

Wplyw inwestycji zagranicznych na konkurencyjnosé gospodarki

AT, Kearney co pét roku bada ok. 1000 dyrektoréw najwyzszego szczebla za-
rzadzania, ktérzy podejmuja decyzje strategiczne w réznych firmach na Swiecie.
Prébka jest reprezentatywna. W oparciu o wyniki tych badah tworzy sig¢ indeks
zaufania inwestycji zagranicznych. Méwi on o tym, ktére kraje i regiony bedg
w najblizszym czasie przedmiotem ekspansji czolowych korporacji §wiatowych.
Na koniec roku 1998 Polska byta na széstym miejscu na $wiecie. Tej liscie prze-
wodzg Stany Zjednoczone, pdZniej sa kraje azjatyckie. Badanie z czerwca 1999 r,
zepchneto Polske na 6sme miejsce, ale Zaden inny kraj europejski nie wysunat sie
przed Polske. Polska byta drugim krajem w Europie pod wzgledem wartosci tego
indeksu, za Wielka Brytanig. A wiec przynajmniej od strony potencjatu — bo tak
nalezy na to patrze¢ — a nie od strony rzeczywistej mozliwosci konkurowania
przedsigbiorstw, znajdujemy sie na bardzo wysokiej pozycji.

W wigkszosci przypadkéw bez inwestora strategicznego, ktérym najczesciej
jest firma zagraniczna, trudno w krétkim czasie dokona¢ przeksztalcen, pozwala-
jacych na znaczace podniesienie pozycji konkurencyjnej firmy. Sg obszary, gdzie
przyciggnigcie zagranicznego inwestora oznacza doptyw technologii (przyktado-
wo przemyst samochodowy). Mozna uznad, ze inwestycje zagraniczne sa dlatego
potrzebne, ze inwestorzy polscy nie sa wystarczajaco zdecydowani w wymusza-
niu efektywnosci i rozwoju.

Inwestycje bezposrednie przyspieszaja przemiany i s lepiej rozumiane przez
tych, ktérzy w nich uczestnicza. Sa to swego rodzaju lokomotywy. Spéjrzmy na
przyktad, co sig stato, gdy pojawity sie Esso, Statoil, Shell. Wysoka jako$¢ ustug
spowodowata efekt nasladownictwa. Za chwile pojawily si¢ CPNy, Rafineria Gdaf-
ska. Kontakt z ludZmi pracujacymi w zagranicznych przedsigbiorstwach sprzyja
naszej konkurencyjnoéci (mozna unikna¢ btedéw lub tez przeskoczy¢ kilka faz
rozwoju od razu wchodzac w rozwigzania najbardziej konkurencyjne). Firmy
zagraniczne s3 kuzniami kadr. Wiele oséb z polskich firm zaczg¢to pracowac
w firmach zagranicznych, podobnie jak w polskich firmach zaczely pojawiac sig
osoby z koncernéw zagranicznych. Tworzg sie zupelnie nowe zespoty ludzi, na-
stawione bardziej konkurencyjnie niz poprzednio. W duzej mierze wynika to
z kultury firmy, poczawszy od rekrutacji, poprzez zebrania, motywowanie pra-
cownikéw, stawianie celéw, rozliczanie z tych celéw. Na ile umiejetnosci naszych
menedzeréw pozwalaja w pelni wykorzysta¢ istniejacy potencjal?
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Konkurencyjnoéé polskich przedsiebiorstw — ocena

Mozna oceni€, ze na przestrzeni ostatnich lat konkurencyjnosé polskich przed-
sigbiorstw wzrosla, jednak najwieksze zagrozenia zwiazane sg ze sferg zarzadza-
nia, natomiast technologia czy tez kapitat stanowia mniejszy problem. W znaczacej
mierze konkurencyjnosé polskich przedsigbiorstw opiera sie na czynniku niskie-
go kosztu pracy. Przykladowo, w poréwnaniu z Grecjg polski przemyst jest wy-
raznie nierentowny. Jednak inwestorzy postrzegaja Polske jako kraj, ktéry
w diuzszym okresie moze by¢ konkurencyjny. Jeden z czynnikéw budowania po-
zycji konkurencyjnej Polski tkwi w przeszlosci, kiedy jeszcze przed rokiem 1990
istniat sektor prywatny. Istniata juz wtedy grupa ludzi, ktéra potrafita dziataé ryn-
kowo w warunkach gospodarki centralnie planowanej. W ciggu ostatnich 10 lat
powstata duza liczba prywatnych firm, matych i $rednich, ktére sa kotem zama-
chowym dla polskiej gospodarki. Powinno sig sprzyjaé ich rozwojowi, tak by mogty
si¢ one przeksztalca¢ w §rednie i wigksze podmioty gospodarcze. To mogtoby sie
sta¢ celem polskiej polityki gospodarczej.

W praktyce polskich przedsigbiorstw konkurencyjnoéc to wcigz przede wszyst-
kim lepszy sprzet, nowoczesne maszyny czy $rodki transportu. Z duza trudno-
Scia przebija sie poglad, ze aby by¢ konkurencyjnym, nalezy szczegétowo okreslaé
wymagania obecnych oraz przyszlych nabywcéw. Niechetnie podejmowane sa
badania rynku. Brakuje §wiadomosci, ze konkurencyjnosé¢ wymaga wytozenia
czasami znacznych Srodkéw na testowanie i wdrazanie nowych produktéw, na-
lezy tez w okre$lony sposéb budowac¢ sfere kanatéw dystrybucji. W czasie po-
przedniego okresu zostat bowiem catkowicie zrujnowany system dystrybucji, bo
dominowato rozdzielnictwo i aprowizacja. Nie ma wiec rynkowych kanatéw dys-
trybucji, w niewielkim stopniu wykorzystane sa technologie informacyjne, bazu-
jace na rozwinigtych systemach informatycznych. W rezultacie dziatania
konkurencyjne cechuje nadal spora rezerwa, a filozofia nasladownictwa dominu-
je nad strategiami przywoédztwa.




