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Barbara JANKOWSKA"®

Strategie konkurencyjne w polskiej branzy budowlanej

Wstep

Zblizajace si¢ pelne wlaczenie Polski w struktury Unii Europejskiej jest
ogromnym wyzwaniem dla przedsiebiorstw. Wyniki licznych badan wskazuja,
ze polskie firmy obawiaja sie¢ wzrostu natezenia konkurencji w ich branzach
w zwigzku z przystapieniem naszego kraju do Unii Europejskiej. Niebagatel-
ne znaczenie ma w zwiazku z powyzszym, umiejetno$¢ podejmowania gry
konkurencyjnej na rynku. Skuteczna, wydajna i adekwatna strategia konku-
rencji moze okazac si¢ remedium przeciw silnej presji konkurencji.

W niniejszym artykule zaprezentowano czeé¢ wynikéw badan empirycz-
nych przeprowadzonych wérdd polskich przedsiebiorstw budowlanych, ktére
dotyczyly miedzynarodowej konkurencyjnosci polskiej braniy budowlanej. Au-
torka przedstawia, jakimi strategiami konkurencji dysponuja polskie firmy bu-
dowlane'!. Umiejgtnos¢ konkurowania przez przedsiebiorstwa budowlane wy-
daje si¢ by¢ tym bardziej istotna, ze wiele z nich ma aspiracje funkcjonowaé
na rynkach zagranicznych, wéréd ktorych waizne miejsce zajmuja rynki unijne?.

Badania zostaly przeprowadzone w 2002 roku i objety 40 przedsiebiorstw
budowlanych zarejestrowanych w Polsce. Wyniki prezentuje siec w podziale na
trzy kategorie rynkéw: rynek krajowy, rynek niemiecki i pozostale rynki oraz
w przekroju firm z réznym stopniem umiedzynarodowienia. Wyszczegdlnienie
rynku niemieckiego wynika z jego ogromnego znaczenia dla internacjonaliza-
cji polskiej branzy budowlane;.

Metoda badawcza

Na poczatku 2002 roku rozpoczeto pierwotne badania empiryczne nad
migdzynarodowga konkurencyjnoscia polskiej braniy budowlanej. Zalozenia prze-
prowadzonego badania byly nastepujace:

Autorka jest pracownikiem Akademii Ekonomicznej w Poznaniu. Artykul wplynal do redak-
cji we wrzesniu 2003 r.

! Niniejszy artykut jest fragmentem empirycznej egzemplifikacii koncepcji konkurencii wewnatrz-
branzowej, ktdra byla dyskutowana preez autorke na lamach ,Gospedarki Narodowej®. Por.
B. Jankowska, Konkurencja wewnatrzbraniowa jako determinanta konkurencyjnoéci przed-
sighiorstwa, Gospodarka Narodowa™ 2002, nr 4.

2 Ponad 58% ankietowanych przedsicbiorstw zglasza ched podjecia aktywnosci na rynkach za-
granicznych.
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* najpierw przestano do respondentéw zaproszenie do udzialu w badaniach,
po czym ci z nich, ktérzy wyrazili che¢ uczestnictwa otrzymali do wgladu
kwestionariusze ankiety, a nastepnie skierowano do nich ankieteréw. An-
kieterzy przeprowadzili wywiady wedlug przygotowanego kwestionariusza
z przedstawicielami wyzszego kierownictwa badanych firm (w kilku przy-
padkach zrezygnowano z wywiadu bezpoéredniego, gdyz respondenci wy-
razili gotowos¢ samodzielnego wypelnienia ankiety).

+ Badania zmierzaly do ustalenia stanowiska menedzeréw badanych przed-
siebiorstw odnoénie do mozliwych determinant migdzynarodowej konku-
rencyjnosci branzy, w ktérej dzialaja, ze szczeg6lnym uwzglednieniem wply-
wu ich przedsiebiorstw na wspomniana konkurencyjnoi¢. Odpowiedzi
menedzeréw mialy pozwoli¢ na scharakteryzowanie tych czynnikéw. Pyta-
nia zostaly skonstruowane w taki sposéb, ze w przewazajacej mierze od-
powiedzi mogly byé udzielane na podstawie intuicji, przekonan czy od-
czué, co do okreélonego problemu. W toku prowadzonych badan okazalo
sie, ze przyjecie powyiszej zasady, jesli chodzi o konstrukcj¢ pytan bylo
wlasciwe, gdyz pytania wymagajace udzielania skwantyfikowanych odpo-
wiedzi byly Zle postrzegane przez respondentéw, mozna nawet stwierdzic,
ze zniechecaly do wypelniania ankiety.

+ Badaniami objeto przedsigbiorstwa zarejestrowane w Polsce, bez znacze-
nia bylo wiec pochodzenie kapitalu firmy, co uzasadnia si¢ tym, ze nieza-
leznie od pochodzenia kapitalu, firmy te kreujg okre$lony poziom inwesty-
cji, produkcji oraz zatrudnienia w Polsce.

Przedsiebiorstwa poddane badaniom musialy spelnia¢ pewne kryteria, a mia-

NoOWIC1E:

* kryterium przedmiotu dziatalnoéci - firma musiala prowadzi¢ dzialalnos¢
w ramach 45 dzialu EKD, przy czym w przypadku nieeksporterow przy-
chody osiagane dzigki prowadzeniu dzialalnosci w ramach dziatu 45 EKD
musialy dominowaé w przychodach ze sprzedazy ogélem, natomiast w przy-
padku eksporteréw taka dominacja nie musiala mie¢ miejsca,

* kryterium wielkosci firmy - poczatkowo przyjeto, ze badane przedsigbior-
stwa musialy zatrudniaé¢ co najmniej 50 os6b, jednakze w zwiazku z ogrom-
nymi trudnoéciami zwiazanymi z zacheceniem firm do udziatu w badaniach,
wywiady przeprowadzono takze z menedzerami z mniejszych przedsie-
biorstw, ktére byly zainteresowane uczestnictwem w badaniach,

+ kryterium podejmowania dziatalnoéci eksportowej — badaniami objeto za-
réwno firmy nie realizujace przychodéw ze sprzedazy eksportowej, jak i eks-
porteréw. Jednak w tym drugim przypadku kwestionariusze ankiety skie-
rowano zasadniczo do firm, ktére w portfelu rynkéw zagranicznych posiadaja
rynek niemiecki, co wynika z duzego znaczenia tego rynku dla branzy?,

« warunkiem sine qua non uczestnictwa w badaniu byla gotowos$¢ do wspét-
pracy ze strony przedsigbiorstwa zaproszonego do udzialu w badaniu.

3 Wirod firm eksporterow, kidre nie wykazywaly powiazan z rynkiem niemieckim znalazla sig
tylko 1 firma.
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Warto dodaé, ze zaproszenia do udzialu w badaniach skierowano do oko-
lo 500 firm. List¢ przedsigbiorstw — eksporteréw sporzadzono przede wszyst-
kim w oparciu o dane z Departamentu Administrowania Obrotem Towarami
i Uslugami w éwczesnym Ministerstwie Gospodarki. We wspomnianym depar-
tamencie przygotowano zestawienie przedsiebiorstw, ktére uzyskaly zezwole-
nia w kategorii ,prace budowlane” na realizacje uméw o dzelo w RFN. Fo
przeanalizowaniu zestawienia okazalo sie, ze znalazlo sic w nim okolo 190
firm budowlanych w my$l EKD.

Pré6ba badawcza

W badaniach prowadzonych wérdd firm uczestniczylo ogdlem 40 przedsie-
biorstw. Wérdd nich znalazly sig:

* osoba fizyczna prowadzaca dzialalno$é gospodarcza - 1 firma,
spotka jawna — 4 firmy,

+ spotka cywilna - 1 firma,

* spétka z 0.0. - 19 firm,

* spotka akcyjna — 15 firm.

W 4 firmach posiada udzialy kapital zagraniczny, przy czym 100% udziat
kapitalu zagranicznego wystapit w 2 przedsiebiorstwach i byly to firmy z gru-
py nieeksporteraw.

Jeéli chodzi o wielkoéé przychodéw ze sprzedazy, to przewazajaca grupa
respondentéw osiagala przychody ze sprzedazy w przedziale od 4 do 20 min
zl tak na rynku krajowym, jak i niemieckim. Natomiast na pozostalych ryn-
kach realizowano przychody ponizej 1 mln zl.

Srednia warto$¢ wyniku finansowego netto za rok 2000 rézni si¢ w zalei-
nosci od tego, czy dotyczy firm eksportujacych czy tez dzalajacych tylko na
rynku krajowym (tablica 1). Najwyzsze wartosci osiaga wynik finansowy net-
to w grupie przedsigbiorstw podejmujacych aktywnos¢ na kilku rynkach za-
granicznych, co mogloby sugerowaé, ze przedsiebiorstwa najbardziej umie-
dzynarodowione maja najlepsze wyniki ekonomiczne. Niestety, trzeba zauwaiy¢,
ze duza czesc respondentéw nie cheiala okresli¢ wartosci wypracowanego przez
ich firme zysku netto, dlatego tez trudno jednoznacznie stwierdzi¢, czy aktyw-
nos¢ migdzynarodowa sprzyja osiaganiu lepszych rezultatéw finansowych.

Tablica 1
Wynik finansowy netio przedsighiorstw z riznym stopniem umiedzynarodowlenia (mln zI)
Kategoria firmy LW 5 0s Min Max
Nieeksporterzy 13 1,66 1,38 0,01 5,60
Eksporterzy - 1 rynek zagraniceny 13 3,63 1.34 0,45 13,05
Eksporterzy - kilka rynkéw zagranicenych 4 15,51 9,14 0,00 3234

LW - liczba wskazan, § - érednia, 05 - odchylenie standardowe
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Badane firmy charakteryzowaly si¢ nastepujacym poziomem zatrudnienia:
do 50 os6b - 8 firm

51 - 100 oséb - 7 firm

101 - 500 os6b - 18 firm

powyzej 500 osob - 7 firm

Jesli chodzi o przedmiot dzialalnosci okreslony przez grupe EKD, to naj-
wiecej, bo az 70% respondentéw zajmuje sie wznoszeniem kompletnych bu-
dynkéw i budowli, a najmniej, bo tylko 20% obejmuje swa domena wynajem
sprzetu budowlanego wraz z obsluga operatorska (tablica 2).

Tablica 2
Irtinicowanie w obszarze domeny dzialania badanych firm wg grup EKD
Grupa EKD (Europejskiej Klasyfikacji Dzialalnogci) Odsetek wskazan
45.1. — Przygolowanie terenu pod budowe 42,50
45.2 - Wrnoszenie kompletmych budowli Tub ich czesci; ingynieria ladowa i wodna 70,00
45.3. - Wykonywanie instalacji budowlanych 55,00
45.4, - Budowlane prace wykofczeniowe 50,00
43.5. - Wynajem sprzetu budowlanego i burzacego wraz z obshuga operatorska 20,00

Badaniami objeto zaréwno eksporteréw, jak i firmy dzialajace tylko na
rynku krajowym, gdyz nieeksporterzy podejmuja rywalizacje z konkurencja mig-
dzynarodowa na rynku macierzystym. Ich zagranicznymi konkurentami sa fir-
my eksportujace do Polski ustugi budowlane.

Struktura konkurencji w polskiej braniy budowlanej

Charakter strategii konkurencji obieranych przez przedsiebiorstwa jest do
pewnego stopnia konsekwencja struktury konkurencji w danej braniy, a wigc
liczby i wielkosci firm-uczestnikéw branzy. Jeéli chodzi o liczbe konkurentéw
w branzy, przewazajaca czes$¢ respondentow jest zdania, ze liczba ich bezpo-
érednich konkurentéw miesci sie w przedziale od 1 do 20, co mogloby suge-
rowaé, ze branza zdaniem badanych firm jest skoncentrowana (tablica 3). Po-
strzeganie branzy jako skoncentrowanej moze wynikaé z tego, ze badane firmy
dostrzegaja w swoim otoczeniu przedsiebiorstwa, ktére probuja zdominowaé
rynek, a same uwazaja, Ze zajmuja pozycje zdominowanych. Wydaje sie, ze
respondenci majg $wiadomo$é, iz w ich otoczeniu funkcjonujg firmy budow-
lane, ktére potrafia wywierac istotny wplyw na ceng, wielkos¢ produkcji, wa-
runki handlowe, na wykluczanie konkurentéw z rynku oraz na ,dyscyplinowa-
nie” rywali.
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Tablica 3
Liczba konkurentdw na poszezegilnych rymkach
Liczba konkurentow Odsetek wekaran
Fynek krajowy Rynek niemiecki Pozostzle nmki
1-20 31,28 55.56 75,00
21-50 3333 11,11 0,00
51-100 10,26 27,78 0,00
=100 513 5.56 25,00

Jednakze trudno zgodzi¢ si¢ z opinia, Ze polska branza budowlana jest bran-
3 skoncentrowana, gdyz wedlug danych GUS uslugi budowlane w 2001 ro-
ku $wiadczyly 177 653 podmioty gospodarcze®. Postrzeganie branzy jako skon-
centrowanej przez respondentéw mozna tlumaczyé tym, Ze szacujac liczbe
konkurentéw ograniczaja si¢ do tych najblizszych, a wiec np. funkcjonujacych
w ich grupie strategicznejs.

Ocena natezenia konkurencji przez menedzeréw badanych firm na wszyst-
kich rynkach réwniez $wiadczy o tym, ze w branzy funkcjonuje liczna grupa
mniejszych firm, a wigc branza nie jest skoncentrowana. Na wszystkich ryn-
kach wystgpuje zdaniem respondentéw natezenie konkurencji wyzsze od umiar-
kowanego (tablica 4)%. Najostrzejsza konkurencja wystepuje na rynku krajo-
wym i prawie osigga poziom duzego.

Tablica 4
Nat¢denie konkurencji na poszczegdinych rynkach
Rynki Liczha wskazan Srednia Odchylenie standardowe
Rynek krajowy 38 252 027
Bynek niemiecki 19 274 0,44
Pozostale rynkd 5 220 0,75

Najwigkszy wplyw na nateienie gry konkurencyjnej w przypadku branzy
budowlanej maja zdaniem ankietowanych nastepujace zjawiska (tablica 5):
* na rynku krajowym i niemieckim wystepowanie duzej liczby firm o zblizo-

nym rozmiarze i jakos$ci zasobéw, co w przypadku branzy budowlanej pro-

wadzi do wzajemnego zwalczania sig firm i tym samym czyni sytuacje

w branzy bardzo niestabilna,

* na pozostalych rynkach szybkie tempo wzrostu danej branzy, co niewatpli-
wie jest korzystniejsze niz powolny wzrost branzy, w przypadku ktérego

*  Por. Rocznik statystyczny, GUS, Warszawa, 2002.

Grupy strategiczne w branzy budowlane] moina by wyrdinié poshugujac sie praykiadowo
dwoma nastgpujgcymi kryteriami: wielkoé¢ przedsichiorstwa i grupa EKD w ramach dziatu
43 EKD, ktdra charakieryzuje domeng przedsighiorstwa. Dla firm dzialajgcych w ramach kil-
ku grup 45 dzialu EKD nalezaloby wybraé grupe, ktéra generuje najwicksza czes¢ przycho-
dow ze sprzedady.

¢ Skala ocen dla natezenia konkurencii: 3 - duie natgzenie, 2 - natezenie umiarkowane, 1 -

male natezenie, 0 — natgZenie nieistotne.

A
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firmy za wszelka cene walcza o wzrost udzialu w rynku. Jednak wymaga
od uczestnikéw branzy poéwiecania zasobéw na rozwdj, bez kirego nie
jest mozliwe przechwytywanie korzysci plynacych z duzego popytu na pro-
dukt branzy.

Tablica 5
Przyczyny okreslonego poziomu nat¢ienia konkurencii na poszczeglnych rynkach
Zjawiska Odsetek wekazan
Rynek krajowy [Rynek niemiecki| Pozostale rymbki
1. Wystepowanie duzej liczby firm o zblizonym
rozmiarze i jakodel zasobdw 85,00 68,18 20,00
2. Pownolne tempo werostu danej branzy
(powolny werost przychodiw ze sprzedaiy) 60,00 22,13 20,00
3. Soybkic tempo wzrostu danej branzy
(szybki werost preychoddw ze sprzedaiy) 0,00 0,00 60,00
4. Wystepowanie wysokich kosztow stabych 52,30 368,36 20,00
5. Brak kosziéw zmiany po stronie nabywodw 7,30 4,55 20,00
6. Duke rnaczenie danej branzy dla przedsichiorstwa
(np. prestiz, uzyskanie wiarygodnoéci) 17,50 18,18 0,00

Na ksztalt interakcji wewnatrz branzy maja wplyw takze potencjalni kon-
kurenci, a wigc nowo wchodzacy do branzy. Zanim jednak uda im sie wejsé
na rynek maja do pokonania pewne bariery, do ktérych badane firmy zalicza-
ja przede wszystkim (tablica 6):

* na rynku krajowym - liczbe konkurentow, duze doswiadczenia, jakim dys-
ponuja juz dzialajacy w branzy oraz reputacje uczestnikéw branzy,

* na rynku niemieckim - polityke rzadu, a w szczegélnosci bariery natury
administracyjno-prawnej oraz tak jak na rynku krajowym reputacj¢ uczest-
nikéw branzy i duze do$wiadczenie juz dzialajacych w branzy,

* na pozostalych rynkach - potrzeby kapitalowe.

Wybrane przez respondentéw bariery wejicia byly takze poddawane oce-
nie na skali czterostopniowej’. Wiekszos¢ badanych firm uwaza, Zze bariery
wejécia do branzy sa duze (tablica 9). Szczegélnie trudng do pokonania badz
neutralizacji bariera wejicia jest doswiadczenie. Specyfika branzy budowlanej
powoduje, ze doswiadczenie staje si¢ takze czgsto atutem w walce o klienta.
Duze doéwiadczenie i dobra reputacja wiaze si¢ zwykle z posiadaniem sieci
kontaktéw biznesowych, ktére mozna by okresli¢ mianem kluczowego zewnetrz-
nego czynnika sukcesu przedsigbiorstw budowlanych. Jesli chodzi o bariery
wejécia na rynek niemiecki, nie sposob poprzesta¢ tylko na stwierdzeniu, Zze
jest to dyskryminacyjna w stosunku do polskich firm polityka wladz niemiec-
kich. Warto wymieni¢ chociazby kilka barier natury administracyjno-prawne;j:
polska firma moze by¢ wylacznie podwykonawca firmy niemieckiej, co ozna-
cza, 7e bezposredni kontakt firmy polskiej z inwestorem jest zakazany, a wiec

7 Skala ocen dla barier wejécia byla nastepujgca: 3 - duie bariery, 2 - bariery srednie, 1 — ma-
le bariery, 0 - brak barier.
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generalne wykonawstwo nie wchodzi w gre; polskim firmom nie wolno uczest-
niczy¢ w niemieckich przetargach publicznych; prace na rynku niemieckim mo-
ze podja¢ okreslona liczba pracownikéw budowlanych zgodnie z ustalanymi
co roku tzw. limitami zatrudnienia. Poza tym partner niemiecki moze zatrud-
ni¢ polska firme tylko wéwczas, gdy nie zglosit nikogo ze swoich pracowni-
kéw, jako pracujacego w skréconym wymiarze czasu pracy, nie zastosowal
masowych zwolnien z pracy (klauzula ochrony przed zwolnieniami z pracy)
i wielko$¢ zatrudnienia Polakéw nie przekracza okreslonych progéw (tzw.
kwotowanie). Obok wypunktowanych wyzej utrudnien nalezaloby jeszcze wspo-
mnie¢ o ogromnych problemach zwiazanych z uzyskaniem pozwolenia na
prace 1 wymieni¢ caly szereg uciazliwoéci zwiazanych z prowadzeniem szcze-
gilowej dokumentacji dotyczacej pracownikéw.

Tablica 6
Bariery wejécia do braniy na poszczegilnych rynkach

Bariera Odsetek wskazan
Rynek krzjowy [Rynek niemiecki| Pozostale rynki

1. Nizsze koszty uczestnikow branzy wynikajace
z korzvici skali 10,00 9,09 0,00
2. Zrdinicowanic produktow 0,00 0.00 0,00
3. Reputacja uczestnikiw branzy (znana marka,
lojalnose klientéw) 52,50 45,45 40,00
4. Potrzeby kapitalowe 47,50 27.27 60,00
5. Koszty, jakie musi poniefd nabywca zmieniajac
dostawee 5,00 4,35 0,00
6. Politvka rzadu (licencie, koncesje, itp.) 15,00 3435 20,00
7. Przepisy i bariery celne 5,00 31,82 40,00
8. Reklama 2,50 4.55 0,00
9. Liczba konkurentow 67,50 36,36 20,00
10. Badania i rozwdj (wighsze zaawansowanie
technologiczne braniy) 7.50 9.09 20,00
11. Cena 31,50 31,82 20,00
12. Koncentracja po stronie nabywoiw 10,00 4,55 0,00
13, Wadacenodd techniki produkeji po stronie
dziatajacych w branzy, np. patent. licencia 2,30 4,35 0,00
14. Posiadanie przez dzl.aiamth w braniy
korzysmiejszych lokalizacji 5,00 4,35 0,00
15. Duge doSwiadczenie, jakim dvsponuja
przedsiehiorstwa - uczestnicy braniy 57.50 45,45 20,00
16, Eatwiejszy dostep do strategicznych zasobdw 10,00 9,09 0,00
17. Liczne kontakty nieformalne przedsigbiorstw
z nabywcami 47,50 22,73 40,00

Gdyby dokonywaé poréwnan migdzy rynkami ze wzglgdu na kryterium
wysokosci barier wejscia, to na pierwszym miejscu pt:-jawﬂby sie rynek nie-
miecki, potem rynek krajowy, nastepnie pozostale rynki. Ranking rynkéw pod
wzgledem wysokosci barier wejscia potwierdza, ze polityka wladz niemieckich
w spos6b zasadniczy utrudnia podejmowanie eksportu przez polskie firmy bu-
dowlane. Dyskutujac problem konkurencji w branzy w perspektywie czlonko-
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stwa w Unii Europejskiej mozna by takie postawi¢ pytanie, czy pelna akcesja
naszego kraju we wspomniane struktury zmieni sytuacje w obszarze barier
wejscia do branzy. Ot6z wydaje sig, ze na kluczowym (niemieckim) rynku dla
polskich eksporteréw uslug budowlanych nic sie nie zmieni. Od momentu
wejscia naszego kraju do Unii przyznano nam swobodny przeplyw ustug. Jednak
ta regulacja nie bedzie dotyczy¢ uslug budowlanych importowanych przez
RFN oraz Austrie. Swoboda $wiadczenia ustug budowlanych bedzie ograniczo-
na limitami zatrudnienia oraz obowiazkiem uzyskiwania zezwolen na prace.
Zaréwno RFN, jak i Austria bedg mialy prawo do stosowania tak dlugo ogra-
niczen w przeplywie uslug (w szczegélnosci w budownictwie), jak diugo beda
stosowaé okresy przejiciowe dotyczace swobodnego przeplywu pracownikéw.
Kraje te mogg wprowadzi¢ ograniczenia tylko w niektérych regionach i w wy-
branych branzach w zaleznoéci od sytuacji na rynku pracy. Konkurencja ze
strony polskich przedsiebiorstw w niemieckiej 1 austriackiej branzy budowla-
nej bedzie ograniczana przez .pafstwo”, co niewatpliwie wplywa na zacho-
wania firm tych krajéw w stosunku do polskich wchodzacych na rynek. Moz-
na przewidywac, ze odwet ze strony przedsicbiorstw budowlanych z tych krajow
skierowany przeciwko polskim firmom budowlanym nie begdzie bardzo silny.

Nasilenie dziatan odwetowych bylo oceniane na skali czterostopniowej:
0 - odwet niewielki, 1 - slaby, 2 — umiarkowany do 3 - odwet druzgoczacy.
Respondenci szacuja, Zze odwet na rynku krajowym bliski umiarkowanemu, na
rynku niemieckim i na pozostatych rynkach bliski stabemu (tablica 9). Nie do
kofica zrozumiala jest ocena odwetu na pozostalych rynkach. Natomiast jesli
chodzi o rynek niemiecki, moina stwierdzi¢, ie aktywnoéé firm niemieckich
w tej kwestii jest slaba, gdyz majg one Swiadomos¢ istnienia regulacji praw-
nych, ktére skutecznie chronia dostep do braniy na rynku niemieckim. Moz-
na by nawet stwierdzi¢, ze ,panstwo” czeiciowo wyrecza niemieckie przedsie-
biorstwa budowlane, regulujac wejscia polskich firm budowlanych do branzy.

Tablica 7
Podstawa przewidvwan odnognie do dzialah odwetowych na poszczegdlnych rynkach
Podstawa preewidvwan Odsetek wskazan
Fynek krajowy |Rynek niemiecki| Pozostale rymki
1. Znaczne niewvkorzystane zasoby po stromie firm
w braniy 35.00 18,18 0,00

2. Bardzo dute zaangadowanie deatajacych firm
w dang branie | mala mobilnod¢ zaangatowanych

25,00 2727 0,00
3. Powolny wzrest brangy, uirudniajacy przyjecie
nowego przedsiehiorstwa do braniy bez obniiki
sprzedazy i pogorszenia efektywnodci finansowej 42,50 18,18 0,00
3 Poder e it o I
preedsichiorstwa bransowe w preessdodc 2,50 13,64 40,00

Podstawa przewidywafi, ze odwet wystapi, jest na rynku krajowym powol-
ny wzrost branzy, ktéry wyklucza przyjecie nowego przedsiebiorstwa bez ob-
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nizki sprzedazy i pogorszenia efektywnosci finansowej. Na rynku niemieckim
firmy wskazuja na duze zaangazowanie w dana branze i mala mobilnosé za-
sobéw (tablica 7). Natomiast jesli chodzi o odwet na pozostatych rynkach stwier-
dzono, Ze wczeéniej przedsiebiorstwa branzowe podejmowaly tego typu dzia-
lania na tych rynkach, a wigc istnieje realna grozba, ze sytuacja sie powtdrzy.

Sytuacj¢ uczestnikéw branzy pogarszaja rowniez istniejace bariery wyjscia
z branzy. Za najwazniejsze bariery wyjScia uwazajg respondenci wysokie kosz-
ty przeniesienia wyspecjalizowanych zasobéw do innej branzy (tablica 8). Je-
§li chodzi o rynek krajowy, to wymieniaja takze brak mozliwosci przestawie-
nia posiadanych zasobéw. Z rynkiem niemieckim wiaza réwniez koszty
przeniesienia pracownikéw, natomiast jesli chodz o pozostale rynki, za barie-
re wyjicia uznano przeszkody emocjonalne.

Tablica 8
Bariery wyjécia z braniy na poszczegélnych rynkach

Bariera Odsetek wskazarn
Rynek krajowy [Rynek niemiecki [ Pozostale rnki

1. Wysokie koszty przeniesienia wyspecjalizowanych

zaspbdw do innej braniy 52,50 43,45 60,00

2. Brak jakiejkolwiek moiliwosci przestawienia

posiadanych zasobdw 35,00 12 0,00

3. Koszty przeniesienia pracownikiw 27.50 36,36 0,00

4. Preeszhody emocjonalne 2750 9,09 20,00

Wysokos¢ wskazanych barier wyjécia z branzy (skala ocen jak dla barier
wejscia) jest zblizona do wysokoéci barier wejécia do branzy (tablica 9). Dla
zadnego z rynkéw oceny nie schodzg ponizej poziomu $redniego. Mozna na-
wet stwierdzi¢, ze na rynku krajowym i niemieckim bariery wyjscia z branzy
sa blizsze wysokim niz $rednim.

Tablica 9
Wysokoét barier wejécia, wyjécia oraz natgienie dzialari odwetowych na poszezegilnych rynkach

5 0s LW S 05 [ 5 05

Lw
Krajowy 39 2,77 0,48 36 2,69 057 37 1,51 0,89
Niemiecki| 21 2,81 039 20 2,65 0,48 19 1,42 0,88
Puozostale 3 220 0.75 3 2,00 0.82 4 0,75 0,43

LW - liczha wskazaf, § - érednia, 05 - odchylenie standardowe

Respondenci sa $wiadomi wystepowania zaréwno barier wejscia do ich
branzy oraz wyjécia z branzy, ale majg doé¢ powaine trudnosci ze skwantyfi-
kowaniem efektéw, do jakich prowadzi podejmowana przez nich gra konku-
rencyjna. Niewiele firm potrafilo okresli¢ szacunkowy udzial czterech najwiek-
szych konkurentow w rynku (tablica 10). Brak wiedzy dotyczy w szczegblnosci
pozostalych rynkéw, aczkolwiek na temat rynku niemieckiego, ktéry jest tak
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wazny dla przedsiebiorstw budowlanych, potrafilo sie wypowiedzie¢ takie sto-
sunkowo malo firm.

Tablica 10
Udzial w rynku 4 najwigkszych konkurentéw badanych firm na poszezegélnych rynkach
Rynki 1998 1999 2000 3001 — plan__| 2006 — prognoza
IW| § 05 [IW] § 0s [Iw] SJTos[Iw] S 05 [IW)] 5 | OS5
Krajowy | 22 |42.64[26,11] 21 |43.00] 23,59 | 21 |4395[23.21) 19 [47.05]23,38| 18 |4850| 25,60
Niemiecki | 6 [2750[31,74| 6 |2BB3| 3164 | 6 |2950)03136] 5 |31,60)33,10] 5 [32,00]3347
Pogostaie | 0 | 000 000 O] 000) 0O00| O] O00) 000 O | O00) O00] O | 000 000

Relacje w braniy

Prébujac zidentyfikowaé strategie konkurencji w branzy, a wigc stwierdzi¢,
jak zachowuja sie przedsiebiorstwa w stosunku do swoich rywali, postawiono
w badaniach pytanie o charakter relacji, jakie nawiazuja si¢ pomiedzy uczest-
nikami branzy. W pytaniach zwrécono uwage na trzy podstawowe typy rela-
cji, a mianowicie na konfrontacje, kooperacje i unik oraz ich kombinacje.

Wiekszos¢é badanych firm jest zdania, ze zaréwno na rynku krajowym, jak
i niemieckim panuje konkurencja cenowa i gre konkurencyjng prowadzi sie
z wieloma firmami (tablica 11). W zwiazku z powyzszym, mozna stwierdzic,
ze brania budowlana bedzie podatna na wzajemne zwalczanie si¢ przedsig-
biorstw- jej uczestnikéw. Niektére z firm moga prébowaé wylamywac sig
z konwencji panujacej w branzy i liczy¢ na to, ze ich dzialania pozostang nie-
zauwazone. Wskazanie na istnienie rozdrobnienia wéréd rywali wewnatrz bran-
zy jest troche niezrozumiale, gdyz badane firmy wczeéniej stwierdzily, ze licz-
ba ich konkurentéw znajduje sie w przedziale od 1 do 20 tak na rynku krajowym,
jak i na rynkach zagranicznych. W przypadku kategorii pozostale rynki brak
jednoznacznego okreslenia charakteru konkurencji. Przvczyna tego moze by¢
szeroki zakres kategorii pozostale rynki. Istotny odsetek respondentéw wska-
zal takze na konkurencje przez réznicowanie i wielu konkurentow. Menedze-
rowie badanych przedsiebiorstw sa wiec zgodni, ze branza jest liczna”, ale
istnieja rozbieznosci w zakresie sposobu konkurowania. Wydaje sig, ze polskie
przedsiebiorstwa budowlane z jednej strony majg $wiadomosé, ze przede wszyst-
kim konkuruja cena swoich uslug, aczkolwiek z drugiej strony wiedza, e
oferta korzystna tylko cenowo nie przyciagnie klienta.

Konkurencja na rynku polskim jest postrzegana podobnie zaréwno przez
firmy, ktérych dzialalno$¢ obejmuje tylko wspomniany rynek, jak i przez fir-
my ktorych zakres geograficzny dzialalnoici jest szerszy (tablica 12). Firmy
zaliczone do nieeksporteréw oraz eksporterzy z jednoelementowym zbiorem
rynkéw eksportowych sa przekonani, ze dominuje konkurencja o charakterze
cenowym i konkuruje sie z wieloma firmami. Natomiast odpowiedzi przedsie-
biorstw najbardziej umigdzynarodowionych nie sa jednoznaczne. Taki sam odse-
tek respondentéw twierdzi, ze konkurencja toczy sie pomiedzy kilkoma firma-
mi z wykorzystaniem ceny oraz ze konkuruje si¢ z wieloma przedsigbiorstwami
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przez roznicowanie. Analiza odpowiedzi menedzeréw badanych firm pozwala
jednak stwierdzi¢, ze w branzy dominuje ostra rywalizacja cenowa, a wiec sy-
tuacja jest malo stabilna. Silna konkurencja z wykorzystaniem ceny moze pro-
wadzi¢ do obnizki rentownosci calej branzy. Uczestnicy branzy moga bowiem
szybko dostosowywac sie do obnizek cen oferowanych przez swoich rywali,
dalej nastapi obnizka przychodoéw ze sprzedazy, jesli cenowa elastycznoéé po-
pytu nie bedzie dostatecznie wysoka. Opinie eksporteréw z rozbudowanym port-
felem rynkéw sa bardzo rozbiezne.

Charakter konkurencji w branty budowlanej na poszczegsinych rynkach

Charakter konkurencii Odsetek wskazan

1. Brak konkurentéw, przedsiebiorstwo jest

monopolists w braniy 0,00 0.00 0,00
2. Kilku konkurentéw, dominuje konkurencia
o charakterze cenowym 16,22 15,00 0,00

3. Kilku konkurentow, dominuje konkurencja preez
rigmicowanie (konkuruje sie jakedeia, warunkami

platnosci, terminami realizacii) 5,41 5,00 40,00
4. Wichy konkurentdw, dominuje konkurencia
o charakterze cenowym 54,05 60,00 40,00
5. Wielu konkurentdw, dominuje konkurencja przez
rignicowanie (konkuruje sie jakoscia, wanumkami
platnodei, terminami realizacii) 24,32 10,00 20,00
6. Inny rodezaj regulac 0,00 10,00 0,00
Tablica 12
Charakter konkurencji w braniy budowlanej na rynku krajowym wedlug firm
z roinym stopniem umiedzrynarodowienia
Charakter konkurencji Odsetek wskazan
Nieeksporterzy

Eksporterzy
1 rynek Kilka rynkow

1. Brak konkurentéw, preedsichiorstwo jest

monopolista w branzy 0,00 0,00 0,00
2. Kilku konkurentéw, dominuje konkurencja
o charakterze cenowym 6,67 17,65 40,00

3. Kilku konkurentéw, dominuje konkurencja preez
réénicowanie (konkuruje si¢ jakoécia, warunkami

plamodel, terminami realizacii) 13,33 0.00 000
4. Wielu konkurentéw, dominuje konkurencia
o charakierze cenowym 66,67 52,94 20,00

3. Wielu konkurentéw, dominuje konkurencja przez
rédznicowanie (konkuruje sie jakodcis, warunkami

platnoéci, terminami realizacji) 13,33 29,41 40,00
6. Inny rodzaj regulacii 0,00 0,00 0,00
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Postawiono takze pytanie o mozliwe zmiany, ktére mialy miejsce w obsza-
rze konkurencji w przeciagu ostatnich pigciu lat (tablica 13). Wedlug bada-
nych firm ostatnie pig¢ lat przyniosto ze sobg znaczny wzrost liczby konku-
rentéw na ich rynkach oraz w odniesieniu do rynku krajowego i niemieckiego
mozna stwierdzi¢, ze potencjal obecnych konkurentéw jest wigkszy niz poprzed-
nikéw. Z danych GUS wynika, ze w ciagu ostatnich pigciu lat liczba firm w bran-
zy wzrosta o ponad 209%3. Wzrost liczby konkurentéw wiaze si¢ z nowymi
zdolnosciami produkcyjnymi, ktérych nadmiar wzmaga natezenie walki kon-
kurencyjnej. Podobnie zwickszony potencjal konkurencyjny oddziatuje w kie-
runku podniesienia natezenia rywalizacji wewnatrz branzy. Dodatkowo na
tych dwéch rynkach nastapil wyrainy wzrost barier wejscia do branzy i wyj-
écia z branzy. Wieksze bariery wejécia wiaza sie ze wspomnianym wyzej wzro-
stem zdolnoéci produkcyjnych. Przedsiebiorstwa majac $wiadomo$¢ trudnosci
z wykorzystaniem swoich mocy produkcyjnych, bronia dostgpu do branzy,
gdyz nie chca dopusci¢ do dalszej obnizki rentownosci. Natomiast wysokie ba-
riery wyjscia powoduja, ze badane firmy pozostaja w branzy nawet za cene
niskiej rentownoéci. Przeobrazenia w naturze konkurencji na rynku krajowym
sg jednakowo postrzegane zardéwno przez nieeksporteréw, jak i eksporteréw
z jednym rynkiem zagranicznym. Firmy z obu grup wskazuja na znaczny wzrost
liczby konkurentéw oraz powickszony potencjal konkurencyjny uczestnikéw
branzy (tablica 14). Natomiast przedsiebiorstwa najbardziej umiedzynarodo-
wiajace swoja aktywnos¢ zwracaja uwage na przyrost potencjalu konkurencyj-
nego oraz wyrazny wzrost barier wejscia do branzy i wyjsécia z branzy.

Tablica 13
Zmiany w obszarze konkurencji w przeciagu ostatnich 5 lat w przekroju rynkéw
Mozgliwe zmiamy Odsetek wskazan
Rynek krajowy | Rynek niemiecki| Pozostale rynki

1. Znaczny wzrost liczhy konkurentéw 77,50 36,36 40,00

2. Dugy spadek liczby konlurentow 5,00 455 0,00

3. Potencjal konkurencyjny (zasoby) obecnych

konkurentéw jest wigksey niz poprzednikiw 60,00 3182 20,00

4. Potencjal konkurencyjny (zasoby) obecnych

konkurentiéw jest stabszy niz poprzednikéw 7,50 455 40,00

5. Zrezygnowano ze strategii konkurencii cenowej na

rzecz strategii konkurencji preez rdémicowanic 7.50 0,00 0,00

6. Wyrainy wzrost barjer wejscia do i wyjca z branky 35,00 31,82 20,00

7. Znaczny spadek barier wejscia do i wyjicla z brandy 10,00 0,00 20,00

8. Utreymano dotychczasowe status quo 7,50 22,73 20,00

#  Por. Obliczenia wlasne na podstawie: Rocznik Statystyczny, GUS, Warszawa 1997, Rocznik
Statvstyezny, GUS, Warszawa 2002.
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Tablica 14
Zmiany w obszarze konkurencji w przeciggu ostatnich 5 lat wedlug firm
z riinym stopniem umisdzynarodowienia
Mozhwe zmiamy Odsetek wskaran
Niecksporterzy Eksparterzy
1 rynek Kilka rynkdw

1. Znaceny werost liceby konkurentiw BB.24 8333 20,00

7. Duzy spadek licsby konkurentiw 5,838 0,00 20,00

3. Potencjal konkurencyiny (zasoby) obecnych

konkurenttw jest wiekszy niz poprzednikiw 47.06 66,67 80,00

4. Potencjal konkurencyjny (zasobv) obecnych

konkurentéw jest slabszy ni poprzednikiw 11,76 0,00 20,00

3, Zrezygnowano ze strategil konkurencji cenowej

na rzecE strategii konkurencii preez rodnicowanie 0,00 11,11 20,00

6. Wyrainy wzrost barier wejscia do i wyjscia z branzy 41,18 27,78 40,00

7. Znaceny spadek barjer weficia do i wyjscia z brandy 11,76 11,11 0,00

8. Utrsymano dotychezasowe status guo 5,88 11,11 0,00

W badaniach probowano takie ustalié, czy w branzy przewazaja relacje czy-
stej rywalizacji, relacje kooperacyjne, relacje uniku czy moze ich kombinacje,
a wigc relacje konfrontacyjno-kooperacyjne, kooperacyjne-wymijajace czy mo-
ze konfrontacyjno-kooperacyjno-wymijajace (tablica 15). Odpowiedzi udzielo-
ne przez menedzerow badanych firm sugeruja, ze w branzy dominuja relacje
czystej rywalizacji, co oznacza ze uczestnicy danej branzy chca sie rozwijaé
wzajemnie swoim kosztem. Efektem rywalizacji moze by¢ catkowite wyparcie
rywali z rynku. Mniej drastycznym rozwigzaniem jest powstrzymanie ekspan-
sji konkurenta lub oslabienie jego pozycji. W przypadku pozostalych rynkéw
wskazywano takze na polaczenie trzech podstawowych typow relacji, a wiec
asymilowanie konfrontacji ze wspélpraca i unikiem.

Tablica 15

Relacje wewnatrz braniy Odsetek wskazaf
1. Firmy podejmuja ze soba wspdilprace 2,63 0,00 20,00
2. Firmy ostro rywalizuja ze soba i walcza o kliema 60,53 78,95 40,00
3. Wighszoi¢ firm probuje znaleié sobie nisze
rmkows, kidra zapewni im bezpieczng egrystencie 2,63 10,53 0,00
4. Firmy preferujg ostrg rywalizacie tylko w niektdrych
dziedrinach, w pozostalych wola ze sobg
wepditpracowad 7,89 5,26 0,00
5. Firmy wspdtpracuja ze soba w niekidrych
driedzinach, w pozostalyeh wola unikad konkurentdw
i wyszukuja sobie nisze rynkowe 263 0,00 0,00
6. Firmy przede wszystkim ostro walcza o klienta,
jednak w niektérych deiedzinach wola wspitpracowac,
a nawet nie wchodzi¢ w droge konkurentom 23.68 5,26 40,00
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Poglad na relacje panujace wewnatrz branzy jest identyczny niezaleznie od
stopnia umiedzynarodowienia przedsiebiorstwa. Zaréwno nieeksporterzy, jak
i obie grupy eksporteréw mowia o ostrej rywalizacji i walce o klienta (tablica 16).

Tablica 16
Charakter relacji wewnatrzbrantowych na rynku krajowym wedlug firm
2 ridnym stopniem internacjonalizacii
Nieeksporterzy Elsporterzy
1 rynek Kilka rynkaw

1. Firmy podejmuja ze soba wspalprace 0,00 6,25 0,00
2. Firmy ostro rywalizuja ze sobg i walcza o klienta 52,94 62,50 80,00
3. Wighszosc firm probauje #nale#t sobie nisze

rynkows, kidra zapewni im bezpieceng egrystencie 0,00 6,25 0,00

wipitpracowad 5,88 12,50 0,00
5. Firmy wspdtpracuja ze soba w niektdrvch
driedzinach, w pozostalych wola unikaé konkurentiw
i wyszukuja sobie nisze rynkowe 5,88 0,00 0,00
6. Airmy przede wszystkim ostro walcza o klients,
jednak w niektérych dziedzinach wola wspélpracowac,
a nawet nie wchodzié w droge konkurentom 3529 12,50 20,00

Na bazie odpowiedzi menedzeréw badanych firm mozna stwierdzi¢, ze
konkurencja w polskiej branzy budowlanej ma znamiona przede wszystkim
ostrej konfrontacji pomigdzy uczestnikami branzy a instrumentem konkuro-
wania, powszechnie wykorzystywanym przez przedsiebiorstwa jest cena.

Strategie rywalizacji, kooperacji i uniku

Respondenci prezentowanych badan ankietowych byli proszeni o zdefinio-
wanie obranej przez ich firme strategii rywalizacji, kooperacji 1 uniku. Oka-
zuje sie, Ze sprecyzowana strategia rywalizacji dysponuja firmy w zasadzie tyl-
ko w odniesieniu do rynku krajowego (tablica 17). Na tym rynku firmy zwykle
uderzajg w najslabsze strony konkurenta, a ich atutem w walce konkurencyj-
nej sa niskie ceny. Stosunkowo duZo firm wskazalo takze na strategie konku-
rencji przez roznicowanie. Najprawdopodobnie] niektére z firm prébuja 1a-
czyt ze soba strategic konkurencji cenowej i przez réznicowanie, co jest
niewatpliwe duzym wyzwaniem. Bledy w tym zakresie moga doprowadzi¢ do
Porterowskiego ,ugrzeinigcia”, co w praktyce moze nawet oznaczaé wyparcie
z rynku. W przypadku rynku niemieckiego firmy moéwig o braku strategii ry-
walizacji. Mozna to tlumaczy¢ ogromnymi barierami natury administracyjno-
-prawnej, ktére skutecznie tlumia zdrowa rywalizacje. Przeciazenie zwigzane
z administracyjna obsluga eksportu uslug na rynek RFN, powoduje, ze wiele
firm zaniedbuje kwestie dotyczace strategii. Niezrozumiale jest natomiast za-
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niedbanie w obszarze strategii rywalizacji na pozostalych rynkach. Straty z te-
go tytulu moga by¢ tym wigksze, Ze sa to rynki z duzym potencjalem i pol-
skie firmy budowlane nie musza pokonywaé tak wielu barier natury admini-
stracyjno-prawnej, jak w przypadku rynku niemieckiego.

Tablica 17
Stosowany lub uwazany za godny uwagi typ strategii rywalizacji na poszczegélnych rynkach
Typy strategii rywalizacji Odsetek wskazaf
1. Podejmujerny frontalny atak w silne strony
konkurenta wykorzystujge strategie konkurencji cenowej 7,89 15,00 0,00
2. Podejmujemy frontalny atak w silne strony
konkurenta wykorzystujac strategie konkurencji preez
ranicowanie (konkuruje sie jakofeis, warunkami
platnosci, terminami realizacii) 21,05 10,00 0,00
3. Uderzamy w najslabsze strony konkurenta
wykorzystujac strategie konkurencji cenowej 3421 15,00 3333
4. Uderzamy w najslabsze strony konkurenta
wykorzystujac strategic konkurencji przez
rdénicowanie (konkuruje sip jakoécis, warunkami
plamosci, terminami realizaci) 28,95 10,00 3333
5. Brak strategii rywalizacji 789 30,00 3333

Wykorzystywany badz preferowany przez firmy typ strategii rywalizacji na
rynku krajowym jest rézny dla firm z réznym stopniem internacjonalizacji (ta-

blica 18).
Tablica 18
Stosowany lub uwatany za godny uwagi typ strategii rywalizacji na rynku krajowym przez firmy
z ridnym stopniem umigdzynarodowienia
Nieeksporterzy Eksporterzy
1 ymek Kilka rynkiw
1. Podejmujemy frontalny atak w silne strony
konkurenta wykorzystujac strategie konkurendji cenowej 0,00 11,76 25,00
2. Podejmujemny frontalny atak w silne strony
bﬂhﬂﬂamﬁmyﬂmmkﬂlﬁlmmjipm
ie (kookiruie sic jalnécty :
platnosci, terminami realizaci) 23,53 11,76 50,00
3. Uderzamy w majstabsze strony konkurenta
wykorzystujge strategie konkurendji cenowej 17,65 52,94 25,00
4. Uderzamy w najstabsze strony konkurenta
wykorzystujac strategig konkurencii przez
riimicowanie (konkunuje sig jakoécia, warunkami
platnoéei, terminami realizacii) 41,18 23,53 0,00
5. Brak strategii rywalizacji 17,65 0,00 0,00

Nieeksporterzy uderzaja w najstabsze strony konkurenta, stawiajac na réz-
nicowanie. Eksporterzy na jeden rynek zagraniczny walcza gléwnie cenami.
Ostrozne posunigcia badanych firm na rynku polskim mozna tlumaczy¢ bar-
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dzo silna presja konkurencji. Natomiast jesli chodzi o rynek niemiecki, wyda-
je sig, ze warto aby firmy siegnely po strategi¢ réznicowania, gdyz konkuren-
cja z wykorzystaniem ceny jest tam bardzo trudna ze wzgledu na konieczno$¢
zapewnienia pracownikom plac zgodnych z niemieckimi umowami taryfowy-
mi. Firmy eksportujace na kilka rynkéw dzialaja bardziej odwaznie, gdyz po-
dejmuja frontalny atak w silne strony konkurenta postugujac sig strategia kon-
kurencji przez rdinicowanie.

Jesli chodzi o strategie kooperacji, to sytuacja wyglada podobnie, jak w przy-
padku strategii rywalizacji. Na rynku krajowym preferowane sg krétkookreso-
we porozumienia tylko w okreslonych dziedzinach, aczkolwiek istotna jest
liczba odpowiedzi, ze godna uwagi jest wspélpraca diugookresowa, ktéra ma
stuzyé realizacji celéw strategicznych firmy (tablica 19). Na rynkach zagra-
nicznych wigkszo$¢ firm nie posiada strategii wspélpracy.

Tablica 19
Stosowany lub uwatany za godny uwagi typ strategii kooperacji na poszczegélnych rynkach

Topy strategii keoperacji Odsetek wskazan
Rynck krajowy | Rynek niemiecki | Pozostale rynki

1. Jawne lub nicjawne uklady obejmujgce wighszoée
firm w brandy, majace na celu eliminacjg konkurendi,
np. kartel, syndykat 10.26 0,00 0,00
2. Poroeumienia krdtkookresowe dotyczace tylko
wybranych obszaréw dzialania firm, np. wspélpraca
w driedzinie marketingu 33,33 19,05 20,00
3. Wipdlpraca diupookresowa, zwykle = co najwyze]
dwoma parinerami dlz realizacji celéw strategicznych,
np. w celu werostu firmy 17,93 1429 20,00
4, Tworzenie z innymi matymi firmami z branzy
organizacji w stylu zrzeszen terytorialnych lub
branzowych - 7,69 0,00 0,00
5. Upworzenic z wydzelonyeh Srodkéw zwykle dwoch
preedsichiorstw odrebnego przedsigbiorstwa, ktdre jest

kapitatowo i personalnie powiazane z zaloiycielami 10,26 4,76 20,00
6. Tworzenie holdingdw lub koncerndw 7,69 4,76 0,00
7. Brak sirategii kooperacji 12,82 57,14 40,00

Gdyby jednak szuka¢ formy kooperacji, ktéra jest chocby w niewielkim za-
kresie stosowana na rynku niemieckim, to okazuje sig, ze sa to podobnie, jak
na rynku krajowym porozumienia krétkookresowe. Natomiast na pozostalych
rynkach istniejg jednostkowe przypadki porozumieni krétkookresowych, wspél-
pracy dlugookresowej oraz utworzenia z wydzielonych Srodkow najczesciej
dwach organizacji odrebnego przedsigbiorstwa, ktore jest kapitalowo i perso-
nalnie powiazane z zaloiycielami. Firmy nie podejmujace eksportu sa zdania,
e najlepszym sposobem kooperacji sa krétkookresowe porozumienia, ekspor-
terzy na jeden rynek zagraniczny zasadniczo nie dysponuja sprecyzowana
strategia wspolpracy na rynku krajowym, a eksporterzy na kilka rynkéw pre-
feruja holdingi oraz utworzenie ze wspélnych érodkéw zwykle dwéch przedsie-
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biorstw odrebnego przedsigbiorstwa (tablica 20). Male zainteresowanie bada-
nych firm nawigzywaniem kooperacji na rynkach zagranicznych mozna przy-
pisywac niezwykle konfrontacyjnym postawom na rynku krajowym, ktére utwier-
dzaja firmy w przekonaniu, ze konkurentowi nie mozna ufaé i chcac sie utrzymacé
na rynku najlepiej jest z mim rywalizowac.

Tablica 20
Stosowany lub uwaiany za godny uwagi typ strategii kooperacji na rynku krajowym przez firmy
z riinym stopniem umiedrvnarodowienia
Mozliwe zmiany Odsetek wskazan
Nieeksporterzy Eksparterzy
1 rynek Kilka rmkdw
1. Jawne lub niejawne uklady obejmujace wigkszose
firm w branzy, majace na celu eliminacje konkurencii,
np. kartel, syndykar 17,65 5,88 0,00
2. Porozumienia krdtkookresowe dotyezace tylko
wybranych obszaréw dziatania firm, np. wspdlpraca
w dziedzinie marketingu 58,82 17,65 0,00
3. Wspdlpraca dlugookresowa, zwykle z co najwyzej
dwoma partnerami dla realizacii celéw strategicenvch,
np. w celu warostu firmy 11,76 23,53 20,00
4. Tworzenie z innymi matymi firmami z branzy
organizacji w stylu zrzeszen terytorialnych lub
brandowych 5,38 11,76 0,00
5. Utworzenie z wydzielonych srodkdw zwykle dwach
preedsichiorstw odrebnego preedsighiorstwa, kiore jest
kapitalowo i personalnie powiazane z zalofyciclami 5,58 5.8 40,00
6. Tworzenie holdingéw lub koncerndw 0,00 5,88 40,00
7. Brak strategii kooperacji 0,00 29,41 0,00

Przemyslany spos6b unikania konkurentéw wypracowala doéé duza liczba
badanych firm. Najczesciej unik sprowadza sie do funkcjonowania w niszy
rynkowej zaniedbanej przez konkurentow. Tak dzieje sie zwykle na rynku kra-
jowym i na pozostalych rynkach. Natomiast na rynku niemieckim wiekszosé¢
firm nie posiada strategii uniku, aczkolwiek znaczaca jest liczba odpowiedzi,
ze poszukuje sie niszy rokujacej zyski (tablica 21).

Tablica 21
Stosowany lub preferowany typ strategii uniku na poszczegélnych nmkach
Typy strategii uniku Odsetek wskazar
1. Swiadoma rezygnacia z Kuczowych rynkéw rywali
i stopniowe wycofywanie sie z rynku 10,53 3.26 0,00
2. Poszukiwanic niszy rynkowej rokujacej zyski 63,16 42,11 60,00
3. Brak strategit uniku 26,32 52,63 20,00
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Opinie na temat strategii uniku na rynku krajowym sa jednakowe nieza-
leznie od stopnia umiedzynarodowienia badanych firm - wszystkie preferuja
poszukiwanie niszy rokujacej zyski (tablica 22).

Tablica 22

Stosowany lub uwatany za godny uwagi typ strategil uniku na rynku krajowym przez firmy
z riinym stopniem umigdzynarodowienia

Typy strategii uniku Odsetek wskazan
Niecksportersy Eksporterzy
1 rynek Kilka rynkéw

1. Swiadoma rezvemacia z kluczowych nmkéw rywali

i stopriowe wycofywanie sig z rynku 6,25 17,63 0,00
2 Poszukiwanie niszy rynkowej rokujace] zvski 75,00 52,94 60,00
1 Brak strategii uniku 18,75 29,41 40,00

Duze zainteresowanie badanych firm strategia uniku nalezy oceni¢ pozy-
tywnie, gdyz strategia ta moze nie prowadzi bezpoérednio do pozycji lidera
rynkowego, ale pozwala przetrwaé niepomyslna koniunkture w branzy.

Korzysci i zagrozenia a typ zachowan wobec konkurentéw

Wybér okreslonego typu zachowan wigze si¢ z konkretnymi korzysSciami
(tablica 24) i zagrozeniami (tablica 23) dla uczestnika branzy. W trakcie pro-
wadzonych badai prébowano wiec stwierdzié¢, na ile przedsigbiorstwa sa
éwiadome do czego moze prowadzi¢ obrana przez nie strategia rywalizacji,
kooperacji czy uniku. Menedzerowie badanych firm twierdza, ze wybrane przez
nich strategie rywalizacji, kooperacji i uniku na rynku krajowym stwarzaja
przede wszystkim szanse na obnizke kosztéw produkcji, pozyskanie srodkow
finansowych oraz wiaza sie z koniecznoscia wprowadzania ulepszen i inno-
wacji. Zestaw korzysci wypunktowanych przez menedzeréw badanych firm
potwierdza, ze jesli firma dysponuje strategia konkurencji, stosuje ja w spo-
s6b przemyslany i éwiadomy. Ostra rywalizacja wskazywana przez wspomnia-
nych rzeczywiscie zmusza do ulepszeni oraz innowacji, a kooepracja w formie
krétkookresowych porozumieni ma powiekszyé zasoby finansowe responden-
tow. Jedli chodzi o rynek niemiecki, to firmy podejmujace kooperacje wskazu-
ja na mozliwo$¢ czerpania z doswiadczeni partnera jako zasadnicza korzysc
plynaca ze wspolpracy. Na drugim miejscu wymieniaja szans¢ na obnizke
kosztéw produkcji, dalej umocnienie pozycji oraz pozyskanie srodkéw finan-
sowych. Strategia rywalizacji na tym rynku wiaze si¢ w nielicznych przypad-
kach z koniecznoscia wprowadzania ulepszen i innowacji. W przypadku po-
zostalych rynkéw wiekszoéé badanych firm wypracowala w zasadzie tylko
strategie uniku i ma ona umozliwi¢ umocnienie pozycji w stosunku do silnych
konkurentéw.
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Tablica 23
Korzyéci® - pochodna typu strategii konkurencji na poszczegilnych rynkach
Korzyici® - pochodna typu strategii Odsetek wskazan
1. Pozgdane zmiany w rozmiarach i jakoécl zasobdw
firmy 2250 9,09 20,00
2. Ciggle ulepszenia oraz innowacje 30,00 13,64 0.00
3. Mogliwosé korzystania z umiejetnosci
i dodwiadczen partnera 22,50 36,36 0,00
4. Poryskanie srodkéw finansowych 27.50 18,18 20,00
5. Szansa na obnizke kosztow produkgji 40,00 22,73 0,00
6. Osiagniccic korzysci specjalizaci 750 9,09 20,00
7. Poprawa pozycji w stosunku do dostawcow 10,00 0,00 0,00
8. Poprawa pozycji w stosunku do nabywcow 17,50 9,09 20,00
9. Osiagniecie korzysci skali 7.50 455 20,00
10. Umoenienie pozycji w stosunku do silnych
konkurentéw 22,50 15,18 40,00
11. Latwy spostb pozyskania informaci o kooperancie
- wizesniejszym konkurencie 7,50 0,00 0,00
12. Mozliwosé skupienia sie na zaniedbane],
ale rokujgcej zvski niszy rynkowej 17,50 9,09 0,00
13. Realizacja wiasnvch celdw przv rdwnoczesne]
minimalizacii korzyici parinera 750 0,00 0,00
14. Mozliwodé wzajemnego uzupelniania sig
przedsiehiorstw w swojej drdalalnodci 12,50 o.09 20,00
15, Podzial rynku zaberpiecrajacy preed destrukcyjng
rvwalizacia 5.00 0,00 0,00

Grozby zwiazane z wyborem okreélonego typu strategii konkurencji na
rynku krajowym obejmuja pogwalcenie zasad uczciwosci i zdrowej konkuren-
¢ji, wzajemne wyniszczanie si¢ uczestnikéw branzy bez konstruktywnych zmian
w zasobach konkurencyjnych, az do wyparcia z rynku. Ostatnia z wymienio-
nych grézb jest szczegodlnie realna, gdyz na rynku krajowym dominuja posta-
wy konfrontacyjne. Jeéli chodzi o rynek niemiecki, to przedsigbiorstwa najbar-
dziej obawiaja sie, ze obrana przez nich strategia konkurencji nie chroni ich
przed wyparciem z rynku i ogranicza mozliwosci ekspansji. W przypadku po-
zostalych rynkéw firmy niepokoi zdradliwe poczucie bezpieczenstwa, ktére
daje stosowany przez nich zestaw strategii konkurencji.

Tablica 24
-Zagrotenia® - pochodna typu strategii konkurencji na poszezegélnych rynkach
Rynek krajowy | Rynek niemiecki | Pozostate rymki

L. Ograniczone mozliwosci ekspansji 25,00 2727 20,00
2. Grotha wyparcia z rynku 30,00 43,45 20,00
3. Wrajemne wyniszczanie sig uczestnikow brangy

bez konstruktywmnyeh #zmian w ich zasobach 35,00 9,09 20,00
4. Pogwalcenie zasad uczciwodci | zdrowej konkurencii 37.50 9,09 20,00
5. Zdradliwe pocrucie berpiecrefstwa 10,00 9.09 40,00
6. Utrata wiasnej lozsamoicl 5,00 0,00 20,00
7. Brak presji na ulepszenia oraz innowacje 2,50 0,00 0,00
8. Odkrycic kart” preed rvwalami 15,00 0,00 0,00
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Podsumowanie

Wyniki przeprowadzonych badan wydaja si¢ potwierdza¢ powszechnie pa-
nujaca wéréd polskich firm budowlanych opinig¢ o wystgpowaniu w branzy
duzego natezenia konkurencji. Na bazie przeprowadzonych badan mozna tak-
7e stwierdzi¢, ze brak strategii kooperaciji i uniku wyst¢puje u badanych firm
czeéciej niz brak strategii rywalizacji. Dominujacym typem zachowania na
rynku jest wiec ciagle rywalizacja. Okazuje si¢ takie, Ze stopien umigdzynaro-
dowienia przedsiebiorstwa nie przeklada sie na stopien ,u$wiadomienia stra-
tegicznego”, gdyz zaréwno nieeksporterzy, jak i eksporterzy czgsto zaniedbujg
kwestie dotyczace strategii. Znaczny odsetek ankietowanych przedsigbiorstw
nie tylko nie posiada wlasnej strategii, ale nawet brak wizji, jak mogtaby wy-
gladaé¢ pozadana strategia.

COMPETITIVE STRATEGIES IN THE POLISH CONSTRUCTION SECTOR

Summary

The article presents selected results of surveys of Polish construction companies,
relating to international competitiveness of the Polish construction sector. The research
was carried out in 2002 and covered 40 construction enterprises registered in Poland.
The author presents, analyses and interprets this section of survey's results which is
focused on the structure of competition within the Polish construction sector, the
relationships between Polish construction companies, and the rivalry, co-operation
and avoidance strategies pursued by the mentioned enterprises.

The results are presented in a breakdown into three market categories: the domestic
market, the German market and other markets, as well as into companies representing
different degrees of internationalisation.



