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WSTEP

Do niedawna energia odnawialna nie byta zbyt konkurencyjna ze wzgledu na wysoki koszt.
Na przyklad amerykanscy eksperci w autorytatywnym raporcie Global Trends Report
amerykanskiej National Intelligence Council w ogole nie brali pod uwage energii odnawialne; w
sekcji dotyczacej globalnego rozwoju energetyki do 2012 r., Poniewaz te nowe technologie nie byty
konkurencyjne ekonomicznie i wymagaly znacznych dotacji, aby zapewni¢ rentowno$¢. Rowniez
na Ukrainie poswigcono zbyt mato uwagi energii odnawialnej. Jednak nadmierna zalezno$¢
energetyczna Ukrainy, ktéra zagraza bezpieczenstwu narodowemu naszego kraju, wraz z
dziataniami na rzecz oszcz¢dzania energii wymaga aktywnego rozwoju energetyki odnawialnej jako
alternatywy dla importu energii.

Wynika z tego, ze waznym zadaniem panstwa jest stymulowanie wykorzystania
odnawialnych zrodet energii (OZE) na wszystkich poziomach: krajowym, regionalnym i lokalnym.

Sukces w osigganiu wysokiego poziomu konkurencyjnosci przedsiebiorstw zajmujacych sie
energia odnawialng jest realny w aspekcie efektywnie zbudowanego systemu zarzadzania
przedsiebiorstwem, czyli zarzadzania jego konkurencyjny potencjat.

Celem pracy jest analiza konkurencyjnosci przedsiebiorstw zajmujacych si¢ montazem
elektrowni domowych.

Aby osiagna¢ ten cel, wykonano nastepujace zadania:

— analiza pojg¢cia konkurencyjno$ci przedsigbiorstwa, jego podstawowych zasad i

potencjatu konkurencyjnego, cech jego ksztattowania;

— teoretycznie  zbada¢  podstawy  ksztaltowania  konkurencyjnej strategii

przedsigbiorstwa;

— badanie =zagadnien konkurencyjnosci przedsigbiorstw zajmujacych si¢ energia

odnawialng;

— ocena dziatalno$ci przedsiebiorstwa zajmujacego si¢ instalacjg krajowych elektrowni,

— diagnozowac¢ otoczenie przedsigbiorstwa;

— oceni¢ aktualny stan konkurencyjnosci przedsigbiorstwa;

—  zasugerowac strategi¢ rozwoju firmy;

— wlasna rekomendacja dotyczaca celowosci zmian w  przedsigbiorstwie i

podstawowych miernikow wzrostu konkurencyjnosci.

Przedmiotem opracowania jest spotka z ograniczong odpowiedzialnoscia ,,Resource Group”

zajmujaca si¢ dystrybucja i montazem przydomowych elektrowni stonecznych.



ROZDZIAL 1. KONKURENCYJNOSC PRZEDSIEBIORSTWA

1.1 Potencjal konkurencyjny jako podstawa ksztaltowania konkurencyjnosci przedsi¢biorstw

W dzisiejszych warunkach rynkowych, gdzie wystepuje znaczna niestabilno$¢ podazy i
popytu, cen towarow 1 czynnikow produkcji, ostra konkurencja oraz inne czynniki
makroekonomiczne 1 mikroekonomiczne, jednym z priorytetow kierownictwa firmy jest
ksztatltowanie 1 ocena obecnego i przysztego mozliwosci, czyli potencjal przedsigbiorstwa.
Powodem tego jest potrzeba zapewnienia efektywnego funkcjonowania firmy na rynku oraz
wzmocnienia jej pozycji konkurencyjne;.

Proces rozwoju potencjalu przedsigbiorstwa jest jednym z kierunkéw jego strategii
gospodarczej 1 polega na stworzeniu i zorganizowaniu takiego systemu zasobow i1 kompetencji, aby
w wyniku ich wspotdziatania byt czynnikiem sukcesu w osigganiu strategicznych, taktycznych i
operacyjnych celow przedsiebiorstwa.

Istnienie 1 funkcjonowanie przedsigbiorstwa w S$rodowisku konkurencyjnym wymaga
analizy potencjalu konkurencyjnego takiego przedsigbiorstwa. Nalezy zauwazy¢, Ze potencjat
konkurencyjny jest stosunkowo nowa i obiecujacg kategoria ekonomiczng, a mimo to we
wspolczesnej literaturze nie ma jednej interpretacji tego pojecia, lecz teoretyczne podstawy
potencjatu poje¢ pokrewnych (,,potencjat ekonomiczny”, ,potencjat rynkowy”). ,,Potencjat
produkcyjny”, ,,potencjat marketingowy”, ,potencjal strategiczny” itp.) Jest juz od dawna
uksztattowany i pilno$¢ tego zagadnienia ro$nie.

Potencjat konkurencyjny przedsigbiorstwa taczy jednoczesnie trzy poziomy powigzan i
relacji:

— potencjat konkurencyjny odzwierciedla przesztos¢, czyli zesp6t dobr zgromadzonych

przez system w procesie jego ksztaltowania oraz decydujacych o mozliwosci jego

funkcjonowania i rozwoju. Mozna zauwazy¢, ze faktycznie nabiera znaczenia pojgcia

,,zasobu”;

— potencjat konkurencyjny charakteryzuje poziom praktycznego przetrwania i

wykorzystania dostepnych mozliwosci. Zapewnia to rozroznienie migdzy szansami

zrealizowanymi 1 niezrealizowanymi, tj. Cze¢$ciowo pokrywa si¢ z koncepcja'rezerwa";

— potencjat konkurencyjny nastawiony jest na rozwoj (na przyszto$g).!

Potencjat konkurencyjny jako jedno$¢ stabilnych i zmiennych panstw zawiera elementy
przysztego rozwoju przedsigbiorstwa. Kazda firma ma okreslony potencjat i stara si¢ go jak
najbardziej efektywnie wdrazaé. Bioragc pod uwage realia wspolczesnego rynku, w szczegolnosci
silng konkurencje, osiggniecie tych celow wymaga jasnej strategii zarzadzania konkurencyjnoscia

przedsigbiorstwa.

! Luzhetsky A.IL Identyfikacja pojecia ,,potencjatu konkurencyjnego przedsigbiorstwa” i podej$¢ do zarzagdzania nim.
Innowacyjna gospodarka. - 2013. - Ne 8. - Str. 125-128.



Aby zapewni¢ proces zarzadzania, konieczne jest spetnienie nast¢pujgcych warunkow:
—systemy kontroli i zarzadzane sg powigzane ze zwigzkami przyczynowymi;
—podsystemowi nalezy wyznaczy¢ cel zarzadzania;

—podsystem sterowania musi by¢ w stanie dostrzec informacje o stanie obiektu sterowania,

wynikach jego dziatan, zaktoceniach srodowiskowych, w odpowiednim czasie wytworzy¢

efekty sterowania i1 przekazac je do obiektu sterowania;

—przedmiot kontroli musi by¢ w stanie dostrzec dzialania kontrolne i wykona¢ czynnosci

odpowiadajace ich tresci.

Pojecie ,,potencjatu konkurencyjnego przedsigbiorstwa” nalezy do najbardziej ztozonych
kategorii ekonomicznych. Najczgéciej termin ten jest rozumiany jako zbior istniejacych i
niewykorzystanych mozliwosci przedsigbiorstwa, korporacji, przemystu.?

Potencjat konkurencyjny to nie tylko potencjat organizacyjny, ale takze dos¢ duzy zestaw
komponentow (zasob strategiczny, potencjat przedsigbiorstwa itp.), Ktére pozwalaja firmie
rozwija¢ si¢ w aspekcie strategicznym.

Potencjat konkurencyjny jest okreslany przez zespdt parametrow, ktore determinujg
zdolnos$¢ 1 zdolnos¢ korporacji (systemu) do efektywnego funkcjonowania na rynku w przysztosci
(maja wysoki poziom rentownosci, utrzymuja lub zwigkszaja udziat w rynku) oraz posiadaja zestaw
przewag konkurencyjnych wsérdd innych uczestnikow rynku. Potencjal konkurencyjny wskazuje
zatem na zdolno$¢ do utrzymania lub zwigkszenia ich konkurencyjnosci w dtugim okresie.

Nalezy zauwazy¢, ze waznym zadaniem zapewnienia konkurencyjnosci jest identyfikacja,
usystematyzowanie i analiza wszystkich elementéw skladajacych si¢ na potencjal konkurencyjny.
Potencjal konkurencyjny obejmuje dostepne zasoby naturalne, materialne, pracownicze, finansowe i
niematerialne oraz mozliwosci przedsiebiorstw, ktore pozwalaja im wuzyska¢ przewage
konkurencyjng nad innymi uczestnikami rynku.

Innymi stowy, potencjal konkurencyjny mozna przedstawi¢ jako zdolnosci konkurencyjne
firmy wewnatrz i na zewnatrz, ktore pozwalaja podmiotowi na utrzymanie efektywnej konkurencji
na rynku poprzez tworzenie przewagi konkurencyjnej polegajacej na wykorzystaniu zasobow
materialnych i niematerialnych.?

Charakterystyke kazdego z komponentoéw potencjatu konkurencyjnego przedstawiono w
tabeli 1. Dla zapewnienia wysokiego poziomu konkurencyjno$ci przedsigbiorstwa niezbedne jest
réwniez efektywne zarzadzanie potencjalem konkurencyjnym takiego przedsigbiorstwa. Dlatego

celowe bedzie rozwazenie systemu zarzadzania potencjatem przedsiebiorstwa.

2 Golovkova L.S. Zagregowany potencjal ekonomiczny korporacji: powstanie i rozwoj: monografia. Zaporozhye: CPU
Publishing House, 20009. - 340 str.

3 Omelchak G.V. Otoczenie instytucjonalne i istota potencjatu konkurencyjnego korporacji. Stan i regiony. Seria:
Ekonomia i przedsiebiorczosé. 2013, s. 121-125.



Tabela 1. Charakterystyka skladnikow potencjalu konkurencyjnego

Potencjal Charakterystyka

Potencjat Zbior kosztow 1 cech fizycznych bazy produkcyjnej, ktory wyraza si¢ w potencjale]
produkcyjny wytwarzania produktow o okreslonym sktadzie, poziomie technicznym i jako$ci w|
wymaganej ilo$ci.

Potencjat Umiejetnosci 1 zdolnosci kierownikow wszystkich szczebli zarzadzania w zakresie|
zarzadzania [tworzenia, organizacji, tworzenia odpowiednich warunkéw funkcjonowania i
rozwoju systemu spoteczno-gospodarczego przedsigbiorstwa.

Zasoby Mozliwosci pracownicze przedsigbiorstwa, zdolno$¢ pracownikow do generowania

ludzkie pomyslow, tworzenia nowych produktow, jego wyksztatcenie, poziom kwalifikacji,
cechy psychofizjologiczne 1 potencjal motywacyjny.

Potencjat Zdolno$¢ przedsigbiorstwa do systematycznego 1 systematycznego kierowanial

marketingowywszystkimi funkcjami (identyfikacja potrzeb 1 popytu, organizacja produkcji,
sprzedazy i1 obstugi posprzedazowej) w celu zaspokojenia potrzeb konsumentow i
wykorzystania potencjalnych rynkow.

Potencjat Wysokos¢ wlasnych, pozyczonych 1 pozyczonych §rodkéw finansowych|
finansowy rzedsiebiorstwa, ktore moze dysponowac na biezace i1 przyszte koszty.
Potencjat Jedno$¢ mozliwosci organizacyjnych, technicznych 1 informacyjnych, ktore]

informacyjny [zapewniaja firmie kadr¢ naukowa i wysoko wykwalifikowanych specjalistow do|
i innowacyjnypostrzegania innowacji z zewnatrz oraz umieje¢tnosci wdrazania innowacji w|
produkcji lub strukturze organizacyjnej, potencjal rynkowy odpowiadajacy)
wlascicielowi produkcji.

Zrédto:Karachina N.P. Potencjal konkurencyjny i jego rola w ksztaltowaniu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa.
Przestrzen gospodarcza, 2014, s. 164—172.

System zarzadzania potencjatem przedsigbiorstwa to zbiér $rodkow 1 metod
ukierunkowanego oddziatywania na jego interesy w celu racjonalnego wykorzystania zasoboéw i
utrzymania niezbednych proporcji rozwoju.*

Klasyfikacje  wlasciwosci  systemu  zarzadzania  potencjalem  konkurencyjnym
przedsigbiorstwa mozna pogrupowa¢ wedhug nastgpujacych cech:

— wlasciwosci charakteryzujace potencjal konkurencyjny przedsigbiorstwa i jego relacje z

otoczeniem zewngtrznym;

— wlasciwo$ci  charakteryzujace metodologi¢ dziatania 1 rozwoju potencjalu

przedsigbiorstwa.

Potencjat przedsiebiorstwa to system otwarty. Tutaj mozesz zobaczy¢ szybka wymiang
informacji i innych zasobow z zewnetrznym otoczeniem przedsigbiorstwa.

Tylko racjonalne wykorzystanie mozliwosci Srodowiska zewnetrznego gwarantuje
bezpieczenstwo systemu. Potencjal konkurencyjny reaguje na zmiany makroekonomiczne, rozwija
si¢ w zwigzku z tym wpltywem, ale jednoczesnie zachowuje jakosciowa pewnos¢ i adaptacyjnosc

funkcjonowania. System otwarty nie moze funkcjonowaé bez interakcji ze $rodowiskiem

4 Karachina N.P. Potencjal konkurencyjny i jego rola w ksztattowaniu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. Przestrzen
gospodarcza, 2014, s. 164—-172.



zewnetrznym. Glownym celem zarzadzania dzi§ potencjalem konkurencyjnym jest maksymalne
wykorzystanie tego drugiego, co jest mozliwe tylko w stabilnym $rodowisku.’

Biorgc pod uwage systemowy charakter i podstawowe funkcje zarzadcze, caly proces
zarzadzania potencjatlem konkurencyjnym przedsigbiorstwa mozna przedstawi¢ na schemacie

przedstawionym na rysunku 1.

1 bk I Monitorowanie dziatalnosci przedsiebiorstwa:
Aﬂ“]l?-fll 1.1. Gromadzemne 1 sledzenie mfornmacjio dzatamach
potencjalu konkurencji.

konkurencyjnego 1.2, Staranny dobor danych dotyezacyeh wewnetrznego
funkcjonowarnia preedsiebiorstwa.

2. Analiza d=iatalnosci gospodarcze) przedsieblorstwa: .-
2.1. Analiza otoczenia konkurencyjnego przedsichiorstwa.
2.2 Amnaliza srodowiska wewnetrznego.

3. Diagnoza potencjali konkurencymego preedsiebiorstwa

4. Planowanie potencjahi konlkurencynego przedsiebiorstwa:
4.1. Prognoza rozwoju potencjahn konlkwencyjnego.

) 2 blok 1. Organizacja dziatan na rzecz ksrtaltowania potencjaiu
Tw Dli%“;s konkurencyjnego:
potencja 1.1. Informacje, techniczne, zasoby, personel

konkurencyjnego 1.2, Tworzenie relacji, uprawnien 1 funkeji miedzy

jednostkami fimkcjonalnyrm
2. Motywacja personehi:

2.1. Ustalenie krytenow oceny d=iatan pracownikow.
22, Aktywizacja zasobowludzkich.

Wilrozenie dostosowania progestw zarzgdezychw oparsiu o
wyniki analizy kontroli

R ]iz:r blok 1. Fealizacja potencjalun konkwencyjnego:
Et“ “.':J}::I 1.1. Koncentracja potenc)ahu konkurencyjnego
ED EI_"‘I“ s przedsiebiorstwa w celu preeciwdziatania dziataniom
konkurencyjnego T
; konlkurencji.
12 Zapewnienie finmie zasobow dorealizacyi jej celow. "

. Eontrola nadrealizacja potencjafukonkiurencyjnego:

1. Analiza i ocena stanu potencjahi konkirencyjnego.

2.2, Okreslenie czynnikowl stopriaich wplywu na efektywnose przedsiebiorstwa.
3. Zapewnienie zdolnosci adaptacyjnej 1 odpomosci przedsiebiorstwa na zaktocenia
srodowiskowe

bd bl

Rysunek 1. Schemat koncepcyjny procesu zarzadzania potencjalem konkurencyjnym

przedsi¢biorstwa

Zrédlo: Seleznyova O.V. Teoretyczne podstawy systemu zarzadzania potencjatem konkurencyjnym przedsigbiorstwa.
Business Inform, 2012, s. 209-213.

W celu ustalenia 1 rozwigzania probleméw optymalizacji decyzji zarzadczych,
zmierzajacych do efektywnego wykorzystania i rozwoju potencjatu konkurencyjnego, nalezy wziac
pod uwage nastepujace podstawowe zasady: koncentracja na gtownych celach produkcyjnych oraz
rozwoju ekonomicznym i spoleczno-gospodarczym przedsiebiorstwa; jasne sformulowanie

kryterium optymalno$ci; optymalne funkcjonowanie kazdego z lokalnych potencjalow

3 Kasyanova N.V. Potencjal przedsiebiorstwa: tworzenie i wykorzystanie. Wydanie drugie: podrecznik. Kijow: Centrum
Literatury Edukacyjnej, 2013, 248 s.



wchodzacych w sktad potencjatu konkurencyjnego; biorac pod uwage dynamike wskaznikow
systemowych i1 ograniczone zasoby; samoregulacja i samorozwoj, zgodnie z dynamika srodowiska
wewngtrznego; mozliwo$¢ 1 wykonalno$¢ oceny potencjatu konkurencyjnego metodami
ekonomicznymi i matematycznymi.®

Badanie pozwolito zidentyfikowa¢ gléwne cechy potencjatu konkurencyjnego, ktore

przedstawiono na rys. 2.

Zbior przewag Zdolnoéé Czeséc ogdlnego Zbior zasobéw i
konkurencyjnych przedsigbiorstwa potencjahu mozliwosci
przedsi¢biorstwa do wykorzystania przedsigbiorstwa przedsiebiorstwa

swoich zasobow i
mozliwosci
A A
Potencjat konkurencyjny

Czynniki Rezerwy. k.‘[ore Sl‘t)dkl,.k.ﬂ)]‘e. Zrodla
charakteryzujace tworza 1 przyczyniaja sig Zapewniajace
site ) utrzymuja trwate do osiagnigcia firmie wysoki

przedsigbiorstwa przewagi celow status
konkurencyjne konkurencyjnych konkurencyjny

Rysunek 2. Glowne cechy potencjalu konkurencyjnego przedsi¢biorstwa

Zrédlo: Krasnokutskaya NS Potencjat przedsigbiorstwa: tworzenie i ocena: podrecznik. Kijow.: CNL, 2005, s. 20-31.

Zgodnie z tymi cechami potencjat konkurencyjny to naszym zdaniem zespdt zasobow i
mozliwosci przedsigbiorstwa, ktorych efektywne i rozsagdne wykorzystanie w dluzszej perspektywie
zapewni firmie stabilng przewage konkurencyjng i zagwarantuje wysoki status konkurencyjny.

Budowanie potencjatu przedsigbiorstwa definiuje si¢ jako proces tworzenia szeregu szans, a
takze znajdowania réznych opcji ich realizacji w celu zapewnienia racjonalnego odtwarzania i
efektywnego wzrostu pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Systemowy charakter potencjatu
przedsiebiorstwa implikuje ztozono$¢ jego tworzenia, dlatego na tej podstawie nalezy poswigcié
wystarczajaca uwage procesom rozwoju i ksztattowania skladnikow potencjalu. Chociaz jest to
do$¢ ztozone zjawisko, ignorowanie go moze prowadzi¢ do nieprzewidywalnych konsekwencji, a
ostatecznie do upadku catego przedsigbiorstwa.

ZYozono$¢ procesu budowania potencjatu przedsigbiorstwa to takze potrzeba stworzenia

adaptacyjnego, elastycznego i odpornego na zakldcenia zmieniajacego si¢ $rodowiska systemu

® Seleznyova O.V. Teoretyczne podstawy systemu zarzadzania potencjatem konkurencyjnym przedsiebiorstwa.
Business Inform, 2012, s. 209-213.



zarzadzania pojemnoscig. Dlatego wazne jest, aby zidentyfikowa¢ liste czynnikéw, ktoére
determinuja tworzenie i rozwdj komponentéw zdolnosci, a takze majg istotny wplyw na te
komponenty.

Wszystkie czynniki zwigzane z budowaniem zdolnos$ci 1 rozwojem mozna podzieli¢ na
zewngtrzne 1 wewnetrzne:

- czynniki zewnetrzne powstaja 1 dziataja poza przedsigbiorstwem, niezaleznie od dziatania
samego przedsigbiorstwa. Naleza do nich uwarunkowania ekonomiczne, spoteczne, polityczne,
prawne, ktorych skutki okreslane przez $rodki ograniczajagce lub stymulujagce rézne agencje
rzadowe, banki, firmy inwestycyjne, grupy spoleczne, sily polityczne itp., roOwniez waznym
czynnikiem sg warunki rynkowe na wejsciu (warunki konkurencji na rynkach surowcoéw) i wyjsciu
(warunki konkurencji bezposrednio w).

- czynniki wewnetrzne powstaja w przedsiebiorstwie i zalezg calkowicie od mechanizméow
jego dziatania. Czynniki wewngetrzne to strategia przedsi¢biorstwa, do realizacji ktérej potencjal,
do$wiadczenie 1 umiejetnosci menedzeréw sg niezbedne do realizacji zaplanowanych planow,
zasady organizacji i zarzadzania przedsigbiorstwem, warto$ci moralne i ambicje menedzeréw, a
takze warto$ci ogolnie przyjete w przedsigbiorstwie. i kultura.’

Czynniki wplywajace na potencjal konkurencyjny przedsigbiorstwa to zbior wszystkich sit
napedowych 1 przyczyn, ktore determinujg dynamike tego wskaznika. Potencjal konkurencyjny
przedsigbiorstwa to system polystrukturalny, a kazdy system dziata w odpowiednim $rodowisku,
ktére ma na niego istotny wplyw. Dlatego wptyw na system nalezy rozpatrywac i bada¢ z dwoch
punktow widzenia: otoczenia zewngtrznego, tj. Makro- i mikrosrodowiska, w ktorym dziata firma;
otoczenie wewngtrzne przedsigbiorstwa sktadajace si¢ z szeregu powigzan 1 obszarow dziatalnosci
(zasobow).®

Na rysunku 3 zaproponowano klasyfikacje czynnikow wplywajacych na proces
ksztaltowania si¢ potencjatu konkurencyjnego przedsiebiorstwa.

Analize czynnikow majacych wptyw na potencjat konkurencyjny zaleca si¢ przeprowadzi¢
w nastepujacej kolejnosci: makrootoczenie zewngtrzne, mikrosrodowisko zewngtrzne, otoczenie
wewnetrzne przedsiebiorstwa.

Czynniki makroekologiczne dzielg si¢ na nastepujace grupy: ekonomiczne, polityczne,
prawne, S$rodowiskowe, naukowo-techniczne, demograficzne, spoteczno-kulturowe oraz
konkurencyjno$¢ gospodarki.

Analiza najblizszego otoczenia przedsigbiorstwa rozpoczyna si¢ od analizy parametrow
popytu na produkty oraz czynnikow, ktore bezposrednio oddzialujg na przedsigbiorstwo, ze strony

dostawcow 1 konkurentoéw, ktorzy sa dla niego najwazniejsi. W razie potrzeby do krajowych

7 Krasnokutskaya NS Potencjat przedsigbiorstwa: tworzenie i ocena: podrecznik. Kijéow.: CNL, 2005, s. 20-31.
8 Kryvovyazyuk 1.V. Diagnostyka ekonomiczna: podrecznik. sposob. Kijow: Centrum Literatury Edukacyjnej, 2013. -
456 str.



czynnikbw  mikrosrodowiska mozna doda¢ zagranicznych konsumentow, posrednikow,

konkurentéw i partneréw oraz zbadac rynek pracy dla branz pracochtonnych.

polityemy; Zadamie;
gospodarczy; dostawey;
prawny; czynniki branzowe;
skologicmy; wanmki konkurencji na rynkach
naukows 1 technicme; S OW OO
demograficmy; warunki konkurencyi bezposradnio w
spolecao-kulturowse; branzy;
konlrencyjnesc gespodark kraju. perspektywy rozwou branzy.

Makrosrodowisko Mikrosrodowisko

I3 3
Zewnetrmy
( Czynniki wphywajace na potencjal konlurencyjny przedsicbiorstwa )
v
Wewnetrzny
¥ v

stopien degradacii moralng) 1 fizycansj jakosc towarow 1 ushug oferowanych
nieruchomosci przedsicbiorstwa; przez przedsicbiorstwo;
stan bazy materistowo-technicone) oraz jakosé obshigi produltn;
stopienl zufveia meralnege 1 fizycaego elastycanesc systemu ushig;
patku maszynowego; Eoszty obslugi gwarancyme);
strategia przedsiebiorstwa; marksting produltdw.

poziom bezpieczenstwa fmansowego;
poziom lowalifikacy personelu;
poziom kompetencyi specjalistow 1
mensdzarow;

mny.

Rysunek 3. Czynniki wplywajace na potencjal konkurencyjny przedsi¢biorstwa
Zrédlo: Matveev V.V. Istota strategicznego zarzadzania potencjalem konkurencyjnym
przedsigbiorstwa. Mtody naukowiec. 2015, s. 179-184

Po przeprowadzeniu analizy makrosrodowiska zewnetrznego i analizy mikrosrodowiska
zewnetrznego, czyli bezposredniego otoczenia przedsigbiorstwa, przystap do analizy otoczenia
wewnetrznego przedsiebiorstwa. Srodowisko wewnetrzne przedsigbiorstwa to zbidr wszystkich
zmiennych wewnetrznych, ktore determinujg procesy jego dziatania.

Srodowisko wewnetrzne wptywa bezposrednio na funkcjonowanie przedsigbiorstwa i jest
uktadem czynnikéw funkcjonujacych w przedsigbiorstwie. Zbidr podstawowych procesow i
elementow organizacji, a takze ich stan oraz okre$laja potencjal i mozliwosci, jakie posiada firma.

Gléwnymi czynnikami wplywajacymi na otoczenie wewngtrzne na potencjat konkurencyjny
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przedsigbiorstwa sg: stopien degradacji moralnej 1 fizycznej nieruchomosci przedsigbiorstwa; stan
bazy materiatlowo-technicznej oraz stopien zuzycia moralnego i fizycznego parku maszynowego;
strategia  przedsigbiorstwa; poziom bezpieczenstwa finansowego; poziom  wizerunku
przedsigbiorstwa i potencjatu intelektualnego; poziom kwalifikacji personelu; poziom kompetencji
specjalistow 1 menedzerow; racjonalno$¢ trybow pracy i1 wypoczynku; spojnos¢ pojemnosci
sklepéw 1 sekcji; zaopatrywanie miejsc pracy w materiaty, elektryczno$¢, komponenty, sprzet;
dostepno$¢ innowacyjnych mozliwosci 1 potencjatu; stan systemu kontroli jako$ci; zgodnosé
struktury organizacyjnej strategii 1 celow przedsi¢biorstwa; dostgpnos¢ zaawansowanych
technologii 1 nowoczesnego sprzetu; efektywno$¢ dziatalnosci przedsiebiorstwa; organizacja ruchu
towarow; efektywno$¢ struktury organizacyjnej; stan urzadzen remontowych.

Zatem istnieje wiele czynnikow  wplywajacych na ksztaltowanie potencjatu
konkurencyjnego przedsigbiorstwa. W wyniku oddziatywania tych wszystkich czynnikéw stale
zachodzg pewne zmiany strukturalne w zakresie potencjatu konkurencyjnego, a takze jakosciowe i

ilosciowe zmiany wskaznikow techniczno-ekonomicznych, ktore go charakteryzuja.’

1.2 Cechy ksztaltowania strategii wzrostu konkurencyjno$ci przedsiebiorstwa w oparciu o
innowacyjny rozwaj

Gtowne cechy relacji konkurencyjnych ksztattujg si¢ poprzez postepujaca integracje,
globalizacje, indywidualizacje wymagan, zmienno$¢ i zréznicowanie preferencji konsumentow,
wzmacniajac tym samym rol¢ konkurencyjnych interakcji migdzy przedsigbiorstwami. O
zachowaniu przedsigbiorstw decyduje wplyw konkurencji: przedsigbiorstwo zajmuje tylko te niszg,
ktora mozna wygra¢ w walce z konkurentami, wzmacniajac w ten sposOb swoja pozycje
konkurencyjng. Jednym z kryteridw oceny pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstw jest ich
konkurencyjnos¢. Ich liczba zalezy od powodzenia operacji lub odwrotnie, od zagrozenia operacji.

W literaturze ekonomicznej istnieje szereg interpretacji pojecia konkurencyjnosci, ale
definicja konkurencyjnosci, dostepna w wycieczkach naukowych, ogranicza ja do oceny cech
stosunkéw gospodarczych na konkurencyjnym rynku, a takze cechy proponowanych produktow.
Konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw na poziomie abstrakcyjnym jest rowniez definiowana jako suma
przewag, jakie oferuje przedsigbiorstwo w celu wykorzystania swojej pozycji konkurencyjnej

wsrod konkurentow. ¢

9 Matveev V.V. Istota strategicznego zarzadzania potencjatem konkurencyjnym przedsiebiorstwa. Mlody naukowiec.
2015,s. 179-184

19 Gonchar O., Polishchuk I., ,,Wspdtczesne czynniki integracji jako warunek wstepny dla uksztattowania mechanizmu
zarzadzania potencjatem marketingowym przedsiebiorstwa”. Journal of European, 2019:
https://doi.org/10.35774/jee2019.02.213, dostepne pod adresem: http: /!
jeej.tneu.edu.ua/index.php/enjee/article/view/1378
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Konkurencyjno$¢ jest wiec ogdlng cecha kompetencji, wartosci 1 przewag konkurencyjnych,
a wiec aktywow 1 parametrow przedsigbiorstwa, ktore majg pozytywny wptyw na konkurencje.

Aby zapewni¢ firmie wiodaca pozycj¢ na rynku, obecnie waznym zadaniem strategicznym
jest przezwyciezenie konkurencji w zakresie opracowywania i rozwoju nowych produktéw, nowych
technologii, nowych konstrukeji, nowych kosztow produkcji, nowych cen i innowacji w sprzedazy i
systemie sprzedazy. Problemy oceny poziomu konkurencyjno$ci przedsigbiorstwa, ktére nalezy
rozwigza¢ w oparciu o skoordynowane wykorzystanie aparatury teoretycznej i stosowanej oraz
uzupehni¢ rozwigzanie o takie mierniki jak:

— badanie prosb i preferencji potencjalnych nabywcow produktow;

— organizacja monitoringu rynku w celu zebrania informacji o warunkach sprzedazy

produktow, firm i konkurencyjnych produktow;

— opracowanie jednolitego systemu wskaznikow jakosci produktow stosowanych zarowno

przez jego producentow, jak 1 konsumentow;

— zbudowanie uogoélnionego modelu badanego problemu, w tym uksztattowanie si¢ wielu

czynnikéw wplywajacych na konkurencyjnos$¢ i okreslenie ich relacji;

— okreslenie poziomu konkurencyjnosci produktow zapewniajacych okreslony zysk lub

wymagany udziat w rynku;

— wypracowanie wspolnych podejs¢ do ilosciowe] oceny konkurencyjnosci produktow,

opracowanie indywidualnych metod, algorytmoéw i procedur rozwigzywania problemow

tego problemu.!!

Dzi§ juz sama dostgpno$¢ sity roboczej, kapitalu 1 zasobow nie zapewnia juz
konkurencyjnosci przedsigbiorstw wtasnie dlatego, ze stata si¢ ona publicznie dostepna, a zatem nie
jest juz mozliwe korzystanie z tych cech. Wspotczesne ukrainskie przedsigbiorstwa produkujg coraz
mniej produktow, poniewaz nie sg konkurencyjne ani na rynku krajowym, ani na rynkach
zagranicznych, nie moga by¢ sprzedawane i coraz czg$ciej sa importowane. Dzi§ w rozwoju
przedsiebiorstw mozna zaobserwowac nastgpujace gtowne trendy:

— stabilno$¢ wzrostu gospodarczego;

— koncentracja mocy produkcyjnych duzych producentéw wraz z obstuga duzej liczby

malych przedsigbiorstw;

— rosngca zalezno$¢ od rynkow surowcow, paliw 1 surowcow energetycznych;

— wzrost fizycznego 1 moralnego zuzycia zdolno$ci produkcyjnych;

— wplyw importu na rosngcg konkurencje w zakresie ekspansji biznesowej w kontekscie

globalnych stosunkow gospodarczych;

— wzrost warto$ci dziatalno$ci innowacyjnej 1 inwestycyjnej;

1 Sharko V.V., Loyanych G.S., Gavenko M.S, Tworzenie strategii konkurencyjnej przedsiebiorstwa handlowego.
Biuletyn Chmielnickiego Uniwersytetu Narodowego. Nauki ekonomiczne, 2017:
http://nbuv.gov.ua/UJRN/Vchnu_ekon 2017 -6 (1) 45
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— wzmocnienie wymagan dotyczacych jakosci produkeji;

— indywidualizacja popytu konsumentow.

Tendencje te wskazuja na brak jasnej strategii zwigkszania konkurencyjno$ci, brak
ukierunkowanych dziatan zapewniajgcych stabilno$¢ 1 wykorzystanie potencjalnych korzysci, a
takze stopniowag konwergencje ich strategii 1 przechodzenie konkurencji do konkurencji, a takze
strategiczne cele wzglednej rownowagi 1 wewnetrznego Srodowiska pracy. . W efekcie stabilng
przewaga konkurencyjng przedsigbiorstw jest zdolno$¢ do dokonywania strategicznych dostosowan
1 strategicznej odpornosci na zmiany w konkurencyjnym otoczeniu szybciej niz konkurenci. A
roznice migdzy zaawansowang technologig a niska technologia, migdzy produkcja a ustugg znikaja
w stanie rozwoju gospodarczego, kiedy wszystkie branze moga korzysta¢ z zaawansowanej
technologii 1 wysoko wykwalifikowanego personelu, aby osiagna¢ wysoki stopien rozwoju
gospodarczego.

Wspotczesna gospodarka wyraznie pokazuje przejscie od przewag komparatywnych
wynikajacych z niskich kosztow pracy i zasobow naturalnych do przewag konkurencyjnych
opartych na rozwinigtym $rodowisku innowacji, nowych formach organizacyjnych i
instytucjonalnych, unikalnych produktach i technologiach, dla ktérych strategia musi by¢ ciagle
formutowana. 2

Ogolne podejscie do tworzenia narzedzi zwigkszania konkurencyjnosci przedsiebiorstw na
rynku jest takie, ze uzasadnione sg czynniki zwigkszajace konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstw w
zakresie orientacji konsumenckiej. Innymi stowy, brane jest pod uwage przejscie od konkurencji do
stosowania cech poréwnawczych, co prowadzi do niskich kosztow pracy, zasobow naturalnych 1
przewag konkurencyjnych opartych na kompetencjach, warto$ciach, innowacjach i orientacji na
konsumenta. Obejmuje to wybdr gtownej strategii konkurencyjnej, czyli takiej, ktora najpetniej i
najskuteczniej wykorzystuje dostepne mozliwosci. Gtowng cechg gldwnej strategii konkurencyjne;j
jest dostosowanie przedsigbiorstw do okreslonych warunkow rynkowych poprzez okreslenie
glownych strategii zwigkszania konkurencyjnosci.

Wspoltczesny rynek krajowy ma cechy zwigzane z niedorozwojem relacji miedzy podaza a
popytem. Poniewaz jednak firmy ukrainskie majg juz do czynienia z konkurentami z réznych
krajow, konieczne jest poznanie 1 uwzglednienie konkurencyjnosci partnerow biznesowych w tym
kraju. Ponadto czynniki, ktore wczesniej determinowaty wysoka konkurencyjno$é przedsigbiorstw,
Z czasem zmieniaja si¢ w przeciwnym kierunku i negatywnie wplywaja na ich pozycje
konkurencyjng. Oznacza to zmiany w centrum zainteresowania mechanizmow 1 narzedzi
stosowanych do zwiekszenia konkurencyjnosci, ktore sg zapisane w podstawach strategii. Jednak

obrana strategia wzrostu konkurencyjnosci raczej nie bedzie miala fundamentalnego znaczenia w

12 Dovgan Y..V. (2020), ,,Tworzenie strategii marketingowej w celu promowania innowacyjnych firm”. Gospodarka i
panstwo. Nr 1. S. 126-131.
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dhuzszej perspektywie, poniewaz sytuacja konkurencyjna, majgca kluczowe znaczenie dla ochrony
interesow gospodarczych uczestnikow rynku, podlega cigglym zmianom.

Przyczyna trudno$ci w utrzymaniu przywddztwa jest to, ze kazdej firmie trudno jest zmienié¢
dotychczasowg strategie. Sukces stwarza poczucie pewnosci, firma przestaje szukac i analizowad
informacji, ktére moga zmienic strategie.

Gléwnymi przyczynami niepowodzenia dziatalno$ci gospodarczej jest brak szybkiej reakcji
na zmiany ,regut gry” na rynku oraz oczekiwanie na ryzyko utraty biznesu na tym rynku.
Glownymi przyczynami spadku konkurencyjnosci przedsigbiorstw s3:

— pogorszenie jakos$ci zasobow (niskie umiejetnosci, koszty itp.);

— zmniejszenie presji konsumentow;

— technologia starzenia;

— niewlasciwe cele i zadania;

— utrata szybkiej adaptacji przez przedsi¢biorstwo;

— ostabienie konkurencji wewnetrznej;

— wahania warunkow rynkowych;

— zmniejszenie potencjatu konkurencyjnego;

— brak jasnej strategii. >

Przestanki do opracowania strategii i ich modyfikacji sa zwigzane z okresami stosunkow
gospodarczych. Kazda firma musi utrzymaé¢ swoja konkurencyjno$¢ na wysokim poziomie, aby
moc systematycznie analizowac¢ sytuacje makro i mikroekonomiczng na rynku w celu wzmocnienia
swojej pozycji konkurencyjnej, co zapewnia dtugotrwaly wzrost gospodarczy przedsiebiorstwa i
wysoki poziom konkurencyjnosci.

Koncepcja rozwoju strategii konkurencyjnej opiera si¢ na teorii zarzadzania strategicznego i
odzwierciedla aparat pojeciowy w definiowaniu poje¢ charakteryzujacych strategie. Rozwaz
bardziej szczegdtowo kompozycje 1 strukture obiektow 1 formacji:

- zasady tworzenia strategii;

- okreslenie miejsca przeznaczenia na rynku docelowym,;

- pozycja rynkowa;

- przewagi konkurencyjne;

- kryteria podejmowania decyzji;

- osiggnigcie celow strategicznych.

Opracowywanie strategii zwigkszania konkurencyjnosci przedsigbiorstw w $Srodowisku
konkurencyjnym jest procesem podejmowania decyzji zarzadczych o priorytecie finansowania

strategii funkcjonalnych zapewniajacych przewage konkurencyjna na rynku.

13 Tlchenko LY. (2010), ,Metodyczne podejscie do oceny efektywnosci strategii biznesowej przedsiebiorstwa”.
Agrosvit. Ne 14, s. 51: http: //www.agro-svit.info/pdf/14_2010/12.pdf
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Stosujac to podejscie, strategia konkurencji jest rozpatrywana z trzech perspektyw:

- jako sposob na osiaggnigcie celow strategicznych;

- jako charakterystyka celu i1 zadan przedsigbiorstw na rynku;

- jako obrany kierunek rozwoju z niezb¢dnym potencjatem zasobowym.

To system konsekwentnych dzialan przedsigbiorstwa dla realizacji celow strategicznych.
Sktadniki strategii obejmujg alternatywy dla rozwoju strategicznego, priorytety finansowania i
odpowiedzialnych menedzerow. Wdrozenie takiej strategii wymaga strategicznych alternatyw,
ktore uwzgledniajg specyfike funkcjonowania firm na rynku.

Istnieje wiele strategicznych obszaréw, ktore firma moze wykorzysta¢: nizsze ceny
produktow, zarzadzanie zapasami, odnawianie, odnawianie i zrdéznicowanie asortymentu oraz
poprawa jakosci produktow. Oczywiscie stabilno$¢ partnerskiej sieci biznesowej moze ulec
pogorszeniu pod wplywem czynnikéw zewnetrznych. Pod czas tworzenia koalicji wilascicieli
zasobOw, zawierania mi¢dzy nimi porozumien, oczywiscie, nastepuje we wzajemnym Opozycji,
gdyz kazdy wiasciciel broni wlasnych interesow. '

Jednym z aspektow wyboru strategii i uzasadnienia instrukcji i programéw do ich realizacji
jest efektywne wykorzystanie wptywu niektorych czynnikow na wzrost konkurencyjno$ci
przedsigbiorstw. Wedtug badania grupy liderow biznesu definicj¢ czynnikdw zapewniajacych
konkurencyjno$¢ nalezy podzieli¢ na dwie grupy: rynkowg 1 instytucjonalna.

Ocena czynnikéw dokonana przez szefow przedsigbiorstw pozwolila na wylonienie tych,
ktérzy mieli najwigkszy wplyw na rozwoj strategiczny przedsigbiorstw. Czynniki rynkowe
obejmujg - wewngtrzny potencjal przedsiebiorstwa, wymagania klientow, presje ze strony
dostawcoOw surowcow. Do czynnikow instytucjonalnych zapewniajacych konkurencyjnos$¢ naleza:
zachowania wiascicieli, dziatania bankéw wierzycieli, polityka gospodarcza rzadu, panstwo
konkurencyjne na rynku docelowym. Producenci dostosowali si¢ do wptywu czynnikoéw rynkowych
1 mogg znalez¢ strategiczne alternatywy dla rozwoju w konkurencyjnym srodowisku. Wiekszo$¢
czynnikéw instytucjonalnych, oprocz zachowan wiascicieli, raczej utrudnia rozwdj biznesu niz
przyczynia si¢ do jego rozwoju. Dlatego trzeba zmieni¢ lub dostosowac strategie.

Dla zapewnienia konkurencyjnosci przedsigbiorstw istotne jest zidentyfikowanie
mechanizmow wsparcia ich na réznych etapach rozwoju gospodarczego, gdyz wiaze si¢ z nimi
szereg problemow w ksztattowaniu ich statusu w kontekscie konwergencji strategicznej w fazie
przyspieszania procesOw integracyjnych. Oznacza to, ze przy formutowaniu strategii konieczne jest

powigzanie etapu rozwoju gospodarczego ze strategicznym charakterem biznesu.

14 Stadnyk V., Sokolyuk G., Golovchuk Y., ,,Funkcja marketingu w minimalizowaniu ryzyka partnerstwa w systemach
biznesowych branzy turystycznej”. Problemy spoteczno-gospodarcze a panstwo, 2019:
http://elartu.tntu.edu.ua/handle/lib/30953
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Weczesniej ustaliliSmy, ze strategia jako narzedzie jest ztozonym modelem, poniewaz proces
ten faktycznie ksztaltuje zasady i reguly, a tym samym specjalng logik¢ zachowan przedsigbiorstw,
ktoéra wyznacza kierunki rozwoju w oparciu o alternatywy. '

Efektem realizacji strategii, a co za tym idzie, rentownosci biznesu powinno by¢ osiggniecie
wysokiego poziomu naukowo-technicznego, poprawa efektywnosci produkcji, a co za tym idzie
poziomu biznesu, a takze lepsze oszczedzanie zasobdw i zazielenianie dziatalno$ci.

We weczedniejszych badaniach zwracaliSmy uwage, ze wybdr okre§lonego typu strategii
konkurencyjnej czesto opiera si¢ na zalozeniu, ze firma musi koniecznie angazowaé si¢ w
konkurencje¢ w oparciu o jej zdolnos¢ do osiggania doskonatosci w tworzeniu wartosci dla
konsumentow. Rownocze$nie z rozwojem procesOw globalizacyjnych w $wiatowe] przestrzeni
gospodarczej pojawity si¢ nowe koncepcje w teorii konkurencji, w ktérej konkurencja jest coraz
doktadniej badana z punktu widzenia tworzenia wartosci dla wszystkich interesariuszy. '®

Odpowiednio dobrana i dostatecznie wypetniona strategia innowacyjna, jako strategiczny
pakiet wszystkich decyzji majacych na celu zwigkszenie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, jest
kluczem do dlugofalowego sukcesu przedsigbiorstwa 1 $rodkiem zapewniajagcym jego
konkurencyjnos¢. Powinien stuzy¢ jako czytelna typologia i szczegdlowe rozbicie strategii
poszczegbdlnych komponentdéw, ktore majg swoje miejsce w strukturze strategicznej grupy
przedsigbiorstw oraz w systemie zapewniania jej konkurencyjnosci, przystepnej i jasnej metody
ksztattowania 1 testowania jej alternatyw, a docelowo wybierania najbardziej odpowiedni
komponent demonstruje wdrazanie jako cze$¢ zrOwnowazonego zestawu strategii.

Przeglad badan nad sposobami zwigkszania konkurencyjnosci przedsi¢biorstw wykazat, ze
dla skutecznej konkurencji w otoczeniu rynkowym polityka produktowa musi przede wszystkim
opiera¢ si¢ na zdolno$ci produkcyjnej przedsigbiorstwa. Do realizacji skutecznej marketingowej
polityki produktowej niezbgdne jest rowniez jasne zdefiniowanie miejsca przedsigbiorstwa na
rynku, jego mozliwosci finansowych, zarzadczych, produkcyjnych oraz stanu zewnegtrznego
otoczenia rynkowego. !’

Strategi¢ konkurencyjna, ktorej celem jest rozwigzanie probleméw niepowodzenia w
zarzadzaniu zmiang, charakteryzujg takie cechy jak: potaczenie i interakcja wszystkich elementow
systemu, integralno$¢, spojnos¢ 1 synchronicznos$¢ w czasie, spdjnos¢ misji i celow organizacji,
zdolno$¢  adaptacji, elastyczno$¢ zmiany w  $rodowisku, niezalezno$¢ elementow,

wielowymiarowo$¢, adaptacja do zmian w §rodowisku.

15 Pchelyanska GO, ,,Bieda i jej wptyw na ksztattowanie si¢ bezpieczenstwa zywnos$ciowego”. Business Inform, 2017,
nr 8. S. 167-172: http: // nbuv.gov.ua/UJRN/binf 2017 8 24.

1 Golovchuk YO, ,Marketingowa dominacja rozwoju przewag konkurencyjnych przedsiebiorstwa w warunkach
gospodarki informacyjnej”. Biuletyn Chmielnickiego Uniwersytetu Narodowego. Nauki ekonomiczne, 2017, Ne 3, t. 1.
str. 69-73,: http://elar.khnu.km.ua/jspui/ bitstream / 123456789/6226/1 / 10.pdf...

17 Golovchuk YO, Serednytska LP, ,Marketingowa polityka produktowa - narzedzie zwickszania konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa”. Agrosvit. 2020. Ne 1. str. 61-68: http://www.agrosvit.info/?op=1&z=3059&i=8
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Traktujac strategie jako zbior metod konkurencji i biznesu, ktéry jest wybierany przez
kierownictwo przedsigbiorstwa w celu zwickszenia konkurencyjno$ci 1 przyszitej rentownosci
wybranej dziatalno$ci, mozna powiedzie¢, ze w istocie dostarcza szeregu ekonomicznych,
motywacyjnych, organizacyjnych i innych $rodkéw, metod i form zarzadzania okreslonym
obiektem zarzadzania. najlepsze wyniki z tej dziatalnos$ci. Struktura grupy strategicznej
przedsigbiorstwa determinuje tres¢ 1 logike strategii przedsigbiorstwa. Strategia zostanie
opracowana w postaci wywazonego portfela strategicznego strategicznych alternatyw dla zachowan

biznesowych przedsiebiorstwa w celu zwiekszenia jego konkurencyjnosci.'®

1.3 Zasady, metody i technologie ksztaltowania przewagi konkurencyjnej

O konkurencyjnosci przedsigbiorstwa na rynku decydujg przewagi konkurencyjne. Przewagi
konkurencyjne we wspdiczesnym rozwoju gospodarczym nalezy rozpatrywaé jako zdolnos¢
zagregowanego potencjalu przedsiebiorstwa do uksztaltowania 1 utrzymania systemu
deklarowanych warto$ci 1 zasad biznesowych, kultury jakosci biznesowej, filozofii, misji 1 strategii
przedsiebiorstwa w stosunku do konkurencji. mozliwos¢ dhugoterminowego rozwoju, bioragc pod
uwage niestabilno$¢ otoczenia rynkowego. '"Przewaga konkurencyjng jest poziom efektywnego
wykorzystania wszystkich dostepnych w przedsigbiorstwie zasobow. Oznacza to, ze pojecie
przewagi konkurencyjnej mozna zdefiniowac jako specyficzne cechy i wlasciwosci produktu, ktore
tworzg dla przedsigbiorstwa pewna przewage nad jego bezposrednimi konkurentami.

Przewaga konkurencyjna to kazdy czynnik, ktory pozwala przedsigbiorstwu osiaggna¢ wyniki
finansowe. Zdobywanie i1 utrzymanie przewag konkurencyjnych przez przedsigbiorstwa zalezy
przede wszystkim od ich zrédet. Do gtownych zrodet trwatej przewagi konkurencyjnej M. Portera
zalicza si¢: wyjatkowa pozycje konkurencyjng przedsigbiorstwa; starannie dobrany system dziatan;
stosunek do konkurencji (kompromisy, wspolpraca itp.); identyfikacja kluczowych czynnikéw
sukcesu. Zaznacza réwniez, ze przewaga konkurencyjna ma dwa zrodia - niski koszt 1
zréznicowany produkt.?°

Narzgdziem réznicowania jest pozycjonowanie, ktore odbywa si¢ przede wszystkim poprzez
zestaw strategii komunikacji marketingowej 1 promocji. Nos$nikiem przewag konkurencyjnych
moze by¢ kompleksowy marketing przedsigbiorstwa, jako glowne narzedzie oddziatywania

przedsigbiorstwa na zachowania 1 $wiadomo$¢ konsumenta. Skuteczna realizacja strategii

8 Gudz O.E., Stepasyuk O.S., ,Formowanie i mechanizm realizacji strategii zarzadzania konkurencyjnoscig
przedsigbiorstwa rolnego”. Biuletyn Naukowy Narodowego Uniwersytetu Przyrodniczego i Srodowiska Ukrainy. Seria
,,Ekonomia, zarzadzanie rolne, biznes”, 2011 s. 194-203....

19 Bernitskaya D.I. Rozw6j przewag konkurencyjnych przedsigbiorstwa z uwzglednieniem czynnikoéw otoczenia
zewnetrznego 1 wewnetrznego.  Teoria i praktyka  nowoczesnej  ekonomii,  Czerkasy, 2018,
https://chdtu.edu.ua/feu/keu/conferences/item/11254- materialy-khikh-mizhnarodnoyi-naukovo-praktychnoyi-
konferentsiyi-teoriya-i-praktyka-suchasnoyi- gospodarka-2018

20 Porter M. Competition / M. Porter; ttumaczenie z jezyka angielskiego. - Moskwa: Williams, 2005. - 608 str.
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wyrozniania si¢ od firmy wymaga szeregu powigzanych ze sobg dzialan, a mianowicie:
terminowych badan marketingowych, odpowiedniej segmentacji i pozycjonowania, aktywnej
polityki innowacyjnej przedsigbiorstwa (w szczegdlno$ci innowacyjnosci produktowej),
opracowania prawidtowej polityki produktowe;j (strategia produktowo-cenowa, strategia dystrybucji
oraz promocja).

Redukcja kosztoéw to tradycyjna, najprostsza i najlepiej zbadana metoda uzyskiwania
przewagi konkurencyjnej. W przeciwienstwie do zrdéznicowania, lojalno$¢ 1 przywigzanie
konsumentéw do dobr przedsigbiorstwa nie wystepuje, a przewage konkurencyjng ksztaltuje sie
jedynie poprzez zwickszenie marzy miedzy ceng sprzedazy a kosztem produkcji. Nos$nikiem
przewagi konkurencyjnej sa3 w tym przypadku produkty przedsigbiorstwa, ktore dzigki zestawowi
dziatan osigga nizsze koszty niz konkurenci. Jednak w nowoczesnych warunkach trudno jest
utrzymac taka przewage konkurencyjng. Wdrozenie tej metody wymaga skoordynowanej pracy
personelu firmy w celu doskonalenia technologii produkcji, B + R 1 logistyki, struktury
organizacyjnej zarzadzania, zarzadzania personelem. Przedsiebiorstwa, ktore wybierajg ten sposob
wzmacniania swojej pozycji konkurencyjnej, stale zajmuja si¢ analiza kosztow na wszystkich
etapach rozwoju, produkcji i sprzedazy produktow.?!

Jako zrodila osiggania przewag konkurencyjnych L. Ligonenko wskazuje: znaczace
obnizenie kosztéw produkcji poprzez obnizenie cen zakupu materialdéw, robocizny i1 $rodkow
finansowych; wzrost wolumenu dzialalno$ci, konsolidacja przedsigbiorstw, co pozwala
zminimalizowaé koszty zarzadcze i warunkowe koszty stale; rozmieszczenie w segmentach o
lepszych warunkach, takich jak najlepszy klimat podatkowy.

Specjalne zrodto naukowcow dostarcza informacji o wlasnym biznesie, a takze umiejgtnosci
zawodowych, ktore pozwalaja im pozyskiwaé i przetwarza¢ takie informacje w taki sposob, aby
uzyska¢ okreslong przewage konkurencyjng.

Do najbardziej typowych zrodet przewagi konkurencyjnej nalezg rowniez: nowe
technologie; zmiany struktury i kosztow poszczegolnych elementéw w tancuchu technologicznym
produkcji i sprzedazy towardw; nowe zapytania konsumentéw; pojawienie si¢ nowego segmentu
rynku; zmiany w zasadach gry na rynku. Uwaza si¢, ze przewaga konkurencyjna jest czynnikiem
sukcesu 1 gloéwng kompetencjg przedsigbiorstwa, ktora daje mu przewage nad konkurentami
rynkowymi.?

Podsumowujac badania roéznych naukowcoéw w celu okreslenia zZrédet przewagi
konkurencyjnej, ustalono, ze zrodtami przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa moga byc¢:
wykwalifikowana sita robocza, korzystne warunki produkcji, tworzenie nowych produktéw lub

innych innowacji, znaczna redukcja kosztow, wysoka jakos$¢, unikalnos$¢ i optymalne asortyment

2! Bernytska D.I. Strategia przedsicbiorstwa: podrecznik. Tarnopol: Krok, 2012, 213 s.
22 Ligonenko L.O. Enterprise w kontekscie globalizacji: §wiadomo$¢ nowych realiow. Problemy i perspektywy rozwoju
biznesu na Ukrainie. Kijéw: KNTEU, 2005, 310 str.
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odpowiadajacy potrzebom konsumentéw, regulacja cen przez firme, wysoki poziom
odpowiedzialno$ci spolecznej itp.

Nalezy zauwazy¢, ze mozliwo$¢ zapewnienia przewagi konkurencyjnej zalezy od wielu
czynnikoéw.

J.-J. Lamben wyr6znia trzy grupy czynnikéw ksztattujacych przewagi konkurencyjne
przedsigbiorstwa: jako$¢ produktu (doskonata jako$¢ produktow, ktére zwickszyly warto$¢ dla
konsumenta); koszty produkcji (przewaga przedsigbiorstwa w zakresie kontroli poziomu cen i
kosztow, administracji 1 zarzadzania towarem) oraz kluczowych kompetencji (specjalne
umiejetnosci lub technologie tworzace unikalng warto$¢ dla konsumenta).

Do$¢ powszechne wsrdd naukowcow jest podejscie, w ktorym zardwno czynnik (czynnik,
warunek), jak 1 zrodlo postrzegane sa jako podstawa do tworzenia przewagi konkurencyjnej, tj.
Zrédto przewagi konkurencyijnej jest wypadkowa wielu czynnikow.

Przewagi konkurencyjne moga mie¢ roézne poziomy hierarchii 1 naleze¢ do produktu,
przedsigbiorstwa, przemystu, gospodarki jako calosci, opiera¢ si¢ na czynnikach cenowych i
pozacenowych, by¢ dhugoterminowe i krotkoterminowe, stabilne i niestabilne, niepowtarzalne i
nasladowane itp. Przewagi konkurencyjne wynikaja z konkurencji w projektowaniu, wytwarzaniu,
sprzedazy 1 eksploatacji produktow.

Przewaga konkurencyjna ma charakter porownawczy, a zatem wzgledny, a nie
bezwzgledny, poniewaz mozna ja oceni¢ jedynie poprzez poréwnanie cech, ktére wpltywaja na
ekonomiczng efektywnos$¢ sprzedazy. Druga cecha przewagi konkurencyjnej jest sktonno$¢ do
niejednoznacznego wptywu wielu heterogenicznych czynnikow. Aby osiggnaé przewage
konkurencyjng, potrzebne sg kompleksowe dziatania. Czasami sg one niewystarczajace ze wzgledu
na czynniki zewngtrzne, niekontrolowane. Ponadto te same czynniki moga zarowno wzmacnia¢, jak
1 ostabia¢ przewage konkurencyjna.

W zaleznos$ci od roznych czynnikéw J.-J. Lamben podzielil przewagi konkurencyjne firmy
na dwie kategorie, ktore moga byé wewnetrzne i zewnetrzne.?

Przewaga konkurencyjna ma charakter wewngtrzny, jezeli opiera si¢ na przewadze
przedsigbiorstwa w zakresie kosztow produkcji, zarzadzania przedsigbiorstwem lub produktow
tworzacych warto$¢ dla producenta, pozwalajgcg na uzyskanie nizszego kosztu niz konkurent.
Wewngetrzne przewagi  konkurencyjne obejmuja: produkcjg; techniczny; kwalifikacja;
organizacyjny; kierowniczy; innowacyjny; dziedziczny; czynniki ekonomiczne i geograficzne, ktore
odzwierciedlajg potencjat firmy do osiggni¢cia pozycji konkurencyjne;.

Zewngtrzne przewagi konkurencyjne z jednej strony ukierunkowuja firme na rozwdj i
wykorzystanie pewnych przewag wewnetrznych, z drugiej - zapewniajg jej stabilng pozycje

konkurencyjna, gdyz koncentruja si¢ na celowym zaspokajaniu potrzeb okreslonej grupy

23 Lambin J.-J. Zarzadzanie zorientowane na rynek. - SPb .: Peter, 2007, 800 str.
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konsumentéw. Firma nie jest w stanie szybko wplywaé na czynniki zewngtrzne, ale czynniki
wewngtrzne sg prawie calkowicie kontrolowane przez kierownictwo firmy, tj. Zarzad ma wszystkie
niezbedne warunki do kontrolowania tych czynnikow.

I.O. Kuznetsova proponuje taki model ksztaltowania stabilnych przewag konkurencyjnych

(rysunek 4).
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Rysunek 4. Konceptualny model ksztaltowania trwalych przewag konkurencyjnych

Zrédto: Kuznetsova 1.0. Konkurencyjnosé¢ przedsicbiorstwa: ocena poziomu i kierunkéw doskonalenia: Monografia /
ogolnie. wyd. S OG Yankovogo - Odessa: Atlant, 2013. —470 str.

Model pokazuje, ze trwate przewagi konkurencyjne ksztattujga sie na przecigciu
wykorzystania ~ zewngtrznych  mozliwosci 1 wewnetrznych  unikalnych — wlasciwosci
przedsigbiorstwa, ktore wyrazaja si¢ w branzowych czynnikach sukcesu i kluczowych zdolno$ciach
organizacji. Opanowanie branzowych czynnikéw sukcesu stwarza niezbedne warunki (wspdlny
zestaw wartosci dla konsumentéw), a uksztalttowanie kluczowych zdolnosci organizacji poprzez
przyciagnigcie jej wewnetrznych zasobéw pozwala zaoferowaé¢ konsumentom unikalng wartos$¢
dodang konkurentom, co wyrdzni firm¢ na rynku. przewagi konkurencyjne.

Wzglednos¢ przewagi konkurencyjnej przejawia si¢ takze w zaangazowaniu w okreslone
uwarunkowania 1 przyczyny. Jednym z decydujacych czynnikow o sukcesie przedsi¢biorstwa i
istotnej przewadze konkurencyjnej jest cena - jakos$¢. Produkt, ktory ma przewage cenowa na
jednym rynku geograficznym, moze nie mie¢ takiej przewagi na innym. I odwrotnie, produkt, ktory
cierpi na porazke handlowa, ktory jest wypychany z rynku, po pewnym czasie moze odnies¢ sukces
z powodu np. Odejscia gtownego konkurenta, zmian kursow walutowych, inflacji, udanej kampanii
reklamowej. O jakosci produktu decyduje stopien, w jakim towary (roboty lub uslugi) spetniaja
wymagania norm i zaspokajaja potrzeby konsumentow. Pokazuje to, ze przewaga konkurencyjna
konkretnego podmiotu gospodarczego nie moze by¢ uniwersalna. Jego analiza powinna

uwzglednia¢ czynnik odniesienia do rzeczywistych warunkéw rynkowych.*

24 Kuznetsova 1.0. Konkurencyjno$¢ przedsicbiorstwa: ocena poziomu i kierunkéw doskonalenia: Monografia /
ogolnie. wyd. S OG Yankovogo - Odessa: Atlant, 2013. —470 str.
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W warunkach ostrej konkurencji na rynku wymaga rozwigzania problemu zbudowania
stabilnej przewagi konkurencyjnej, ktora pozwoli firmie zapewni¢ sobie pozadang pozycje na dugi
czas.

To, jak dlugo mozna utrzymaé przewage konkurencyjng, zalezy od trzech czynnikéw.
Pierwszy czynnik =zalezy od zrodla korzysci. Istnieje cala hierarchia zroédet przewagi
konkurencyjne;j.

—  Konkurenci mogg tatwo uzyska¢ korzysci o niskiej rangi, takie jak tania sita robocza
lub surowce. Moga kopiowac¢ te korzysci, znajdujac inne zrodio taniej sity roboczej lub
surowcow, lub niwelowac je, wytwarzajac swoje produkty lub czerpiac zasoby tam, gdzie
jest lider.
— Korzys$ci z najwyzszej potki - opatentowana technologia, zréznicowanie oparte na
unikalnych produktach lub ustugach, reputacja firmy oparta na wzmocnionych dziataniach
marketingowych lub bliskie relacje z klientami mogg by¢ utrzymywane przez dtuzszy czas,
majg pewne cechy. Ponadto korzysci wynikajace z wysokiego zamdwienia mozna 0siggnaé
poprzez dlugotrwale i intensywne inwestycje w moce produkcyjne, specjalistyczne
szkolenie personelu, marketing.
— Korzysci oparte na samych poziomach kosztow zwykle nie sg tak stabilne, jak te
oparte na zrdéznicowaniu. Poniewaz kazde nowe zrodio redukcji kosztow, niewazne jak
proste, moze razem pozbawi¢ firme przewagi kosztowej. Tak wiec, jesli sita robocza jest
tania, mozna oming¢ firme o znacznie wyzszej produktywnos$ci, podczas gdy w przypadku
zréznicowania, aby oming¢ konkurenta, zwykle trzeba zaoferowac ten sam zestaw towarow,
jesli nie wiecej. Ponadto korzysci zwigzane tylko z kosztami sg bardziej wrazliwe, poniewaz
pojawienie si¢ nowych produktéw lub inne formy zréznicowania mogg zniszczy¢ korzysci
plynace z wytwarzania starych produktow.

Drugi czynnik determinowany jest liczbg przewag konkurencyjnych, ktére sa dostepne w
zrodtach firmy. Jesli ma tylko jedng zalete (np. Tanszy projekt lub dostep do tanszych surowcow),
konkurenci beda starali si¢ go tej przewagi pozbawi¢ lub znalez¢ sposdb na ominigcie go,
wymysSlajac co$ innego. Firmy, ktore od wielu lat s3 liderem, zapewniaja sobie jak najwigcej
korzysci.?

Najwazniejszy jest trzeci czynnik, ktory odpowiada za utrzymanie przewagi konkurencyjne;j
poprzez ciagle unowoczesnianie produkcji 1 innych dziatan. W przypadku, gdy lider spocznie na
laurach, osiggajac przewage, to pozniej przewaga zostanie skopiowana przez zawodnikow. Jesli
chcesz zachowa¢ przewage, nie mozesz si¢ zatrzymaé i sta¢ w miejscu: firma musi ulepszy¢
istniejgce przewagi lub stworzy¢ nowe z takg samg szybkos$cia, z jakg konkurenci mogg kopiowac

istniejace.

25 Azoev G.L. Konkurencyjne przewagi firmy. Minsk: OAO ,, Typografia NOWOSCI”, 2000. - 459 str.
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Glownym zadaniem jest ciagle doskonalenie wynikow firmy w celu zwigkszania
istniejacych korzysci, takich jak efektywniejsze wykorzystanie mocy produkcyjnych czy bardziej
elastyczna obstuga klienta. Wtedy zawodnikom bedzie jeszcze trudniej je omingé, poprawiajac
wlasne osiagi, do czego po prostu mogg nie mie¢ sity i mozliwosci.

Ostatecznie jednak, aby zachowac przewage konkurencyjng, konieczne jest poszerzenie
zbioru jej zrédet 1 udoskonalenie ich, aby przej$¢ do przewag wyzszego rzedu, ktore trwaja dhuze;j.
Aby utrzymaé przewage, potrzebne sa zmiany, a mianowicie firmy musza czerpa¢ korzysci z
trendow obserwowanych w branzy, w kazdym razie nie ignorujgc ich. Musza takze inwestowac,
aby chroni¢ witryny podatne na konkurencje. Aby zajmowaé stanowisko, czasami trzeba
zrezygnowac z dotychczasowych korzysci, aby uzyska¢ nowe. Powodem jest to, ze tylko niewielka
liczba firm jest w stanie utrzymaé pozycj¢ lidera, poniewaz nie kazda odnoszaca sukcesy
organizacja jest gotowa do zmiany swojej strategii, co jest trudne, a czasem nieprzyjemne. Sukces
rodzi samozadowolenie; skuteczna strategia staje si¢ rutyng; wyszukiwanie i analiza informacji jest
zawieszona. Poprzednia strategia odnajduje aureole $wigtosci i nieomylnosci 1 jest gleboko
zakorzeniona w mysleniu firmy. Firmy odnoszace sukcesy w poszukiwaniu przewidywalnosci i
stabilno$ci; sg do$¢ zajeci utrzymaniem swoich pozycji, a dokonywanie zmian jest ograniczone
przez to, co ma do stracenia. Kiedy nic nie zostato ze starych §wiadczen, firma mysli o zastgpieniu
starych §wiadczen lub dodaniu nowych. Stara strategia jest juz sztywna, a kiedy zmienia si¢
struktura branzy, zmienia si¢ przywodztwo. Innowatorzy i nowi liderzy to male firmy, ktorych nie
taczy historia i wczeéniejsze inwestycje. 2

Przewagi konkurencyjne czgsto utozsamiane sg ze zdolno$cig firmy do efektywniejszego
dysponowania dostepnymi zasobami, czyli z konkurencyjnoscig. Ta analogia ma dobre podstawy,
poniewaz tres¢ konkurencyjnos$ci interpretuje si¢ jako zdolno$¢ wyprzedzania rywali w osigganiu
celow ekonomicznych. Istnieje jednak réznica przyczynowa migdzy tymi koncepcjami.

Konkurencyjno$¢ jest wynikiem utrwalajgcym obecno$¢ przewag konkurencyjnych, bez tej
drugiej konkurencyjnos$¢ jest niemozliwa. Jednak obecnos¢ pewnych przewag konkurencyjnych nie
oznacza automatycznej przewagi. Tylko w kompleksie moga wplywaé¢ na wybor najlepszego.
Dodatkowo na konkurencyjno$¢ wptywaja zmiany strategiczne i taktyczne zachodzace na rynku,
niezwigzane z dziatalno$cig przedsiebiorstwa (zmiany popytu, zmiany demograficzne, zjawiska
naturalne itp.). Z poréwnania tych koncepcji wynika aktywne zainteresowanie badaniem natury
przewagi  konkurencyjnej. Jest to uwarunkowane checig zrozumienia mechanizmu
konkurencyjnosci, ujawnienia jej wewnetrznych powigzan.

Efektem wdrozenia tych technologii jest szeroki wachlarz ztozonych decyzji zarzadczych,
zorientowanych jednoczes$nie w co najmniej trzech aspektach: produktowym, regionalnym i

funkcjonalnym. Ponadto najwazniejszy jest aspekt funkcjonalny w zakresie produktywnosci

26 Kotler F. Zarzadzanie marketingowe. Kurs ekspresowy. SPb .: Piter, 2005. - 464 s.
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treningu. Tak czy inaczej, technologia musi by¢ cze$cig kazdego procesu zarzadzania. Dlatego
konieczne jest rozwijanie technologii tworzenia przewag konkurencyjnych dla zamknigtego cyklu
zarzadzania, ktory obejmuje prace analityczne, dziatania strategiczne i taktyczne przedsigbiorstwa.
Podstawg znalezienia przewagi konkurencyjnej sa prace analityczne majace na celu badanie stanu i
trendow na rynku w ogole, aw szczegdlnosci dziatan konkurencji.

Dhugowiecznos¢ przewagi konkurencyjnej zalezy od tempa, w jakim amortyzuja si¢ zasoby i
mozliwosci, na ktorych jest ona oparta. Co wiecej, mozliwosci przedsiebiorstwa sg trwalsze niz
jego zasoby, poniewaz utrzymuje je poprzez wymiang niektorych zasobow w miare ich zuzycia lub
utylizacji. Przejrzysto$¢ przewagi jest zwigzana ze zdolnos$cig konkurentow do zidentyfikowania
zdolno$ci lezacych u podstaw tej przewagi konkurencyjnej, a nastgpnie do zidentyfikowania
zasobow potrzebnych do realizacji tych zdolno$ci. Niedoskonala mobilno$¢ zasobdéw 1 mozliwosci
pokazuje, ze przenoszenie wigkszosci zasoboOw 1 mozliwosci z jednego przedsigbiorstwa do
drugiego nie jest tatwe, a zatem przejecie przez konkurentow na réwnych warunkach zasobow
potrzebnych do odtworzenia przewag konkurencyjnych zrownowazonych przedsigbiorstw jest mato
prawdopodobne. Z kolei sama zlozono$¢ odtworzenia zasobow 1 mozliwosci pozwala firmie
utrzymac przewage konkurencyjng w dlugim okresie.

Istnieje wiele sposobow ksztaltowania 1 rozwijania poziomu przewagi konkurencyjnej.
Najbardziej powszechnym 1 akceptowalnym jest opracowanie koncepcji odzyskiwania kluczowych
strategii. Nawet w wyniku restrukturyzacji i restrukturyzacji wyniki finansowe i gospodarcze moga
ulec pogorszeniu. Przejscie przedsigbiorstwa do pozadanej pozycji konkurencyjnej i przewagi
konkurencyjnej powinno zapewni¢ konkurencje o prognoz¢ branzy, ksztattowanie si¢ przysziej

struktury branzy, pozycji rynkowe;j i udzialu w rynku.?’

1.4 Wzrost konkurencyjnosci firm wdrazajacych technologii OZE

Koncepcja zielonego wzrostu zyskuje coraz wigksza popularnos¢ w kregach politycznych 1
akademickich. Mozna powiedzie¢, ze koncepcja zielonego wzrostu zamienia debat¢ na temat
kosztownych $rodowiskowych ograniczen gospodarki w narracj¢ na temat potencjalnie
atrakcyjnych mozliwosci - dostosowania ochrony $rodowiska, szczego6lnie w odniesieniu do zmian
klimatycznych, do nowych miejsc pracy, technologii i konkurencyjnosci krajowego przemystu.
Zalecane s3 zielone polityki przemystowe sprzyjajace zielonemu wzrostowi 1 wdrazane przez coraz
wickszg liczbe krajow i1 regiondw, takich jak na przykiad Unia Europejska, Chiny 1 Korea
Potudniowa. Chociaz jasne definicje zielonego wzrostu i zielonej polityki przemystowej nadal

brakuje, i s one bardziej sceptycznie okreslane jako oksymorony, ktére maja na celu potaczenie

27 Shmorgun LG Zarzadzanie organizacjami: podrecznik Kijow: Wiedza, 2010. - 5.452
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roznych 1 czesciowo sprzecznych interesow, gtownym elementem zielonej polityki przemystowe;
jest przyspieszenie rozwoju opcja i wdrazaniem niskoemisyjnych alternatyw dla paliw kopalnych.
Globalne inwestycje w projekty zwigzane z energia odnawialng i paliwami szybko rosng i wyniosty
242 mld USD w 2016 r., przyczyniajac si¢ do ostatniego plateau w globalnej emisji CO?2.
Inwestycje te przyniosty korzysci dzigki polityce promowaé produkcje i wykorzystanie energii
odnawialnej, ktore sa wdrazane w coraz wigkszej liczbie krajéw na calym $wiecie. REN21
informuje, ze do konca 2016 r. prawie wszystkie kraje na $wiecie y wspierat rozw¢j 1 wdrazanie
technologii energii odnawialnej poprzez potaczenie réznych polityk.?®

Trwa jednak debata na temat efektywnos$ci systemow wsparcia energii odnawialnej oraz
dodatkowych korzysci, ktore obiecali zwolennicy zielonego wzrostu, zwlaszcza mozliwosci w
zakresie miejsc pracy, technologii i konkurencyjnosci przemystu krajowego. Ostatnio ogromne
inwestycje w zdolno$ci w zakresie energii odnawialnej w Chinach i na mniejszg skale w Korei byty
co najmniej w takim samym stopniu napedzane przez

»wZielony wyscig” niz obawy zwigzane z lagodzeniem zmiany klimatu. Nie jest jednak
pewne, czy pionierzy klimatyczni zawsze maja przewage konkurencyjng nad sp6znionymi. Krajowe
polityki wsparcia energii odnawialnej rowniez pobudzaja innowacje w innych krajach, jak wykazali
Peters 1 in. dla przemystu fotowoltaicznego oraz Dechezleprettre 1 Glachant dla przemystu
wiatrowego.?’

Ponadto réznice migdzy krajami prawdopodobnie zmniejsza si¢ dzigki rozpowszechnianiu
wiedzy 1 technologii. Handel jest waznym kanalem, ale transfer technologii mozna réwniez
osiggna¢ poprzez porozumienia licencyjne, fuzje 1 przejecia lub wspdlny rozwdj, jak pokazano w
chinskiej 1 indyjskiej branzy wiatrowej. Wreszcie, sg tez korzysci dla p6zno wdrazajacych sie, takie
jak swobodne poruszanie si¢ po inwestycjach pioniero6w, mniejsza inercja operatora zasiedzialego i
przeskakiwaniel, na ktdre pozwala ograniczona niepewnos$¢ rynkowa, technologiczna i regulacyjna.
Zidentyfikowano wiele efektéw teoretycznych, ktore wskazuja na przeciwne strony co do tego, czy
zaleca si¢ poruszanie si¢ w pierwszej kolejnosci, podczas gdy istnieje niewiele dowodéw. Jednak
badania empiryczne wskazuja na drastyczne skrécenie odstepu czasu miedzy komercjalizacja
nowego produktu a wejsciem konkurentdw. Zmniejszenie to wynika z tatwiejszego transferu
wiedzy 1 umiejetnosci miedzy réznymi firmami.

Celem niniejszego artykutlu jest empiryczne oszacowanie wpltywu polityki wspierania
energii odnawialnej na przewage konkurencyjng krajowych przedsigbiorstw produkcyjnych, ktore
wytwarzaja technologie energii odnawialnej. Konkurencyjno$¢ i przewaga konkurencyjna to
pojecia nieco nieuchwytne, a ich znaczenie rdzni si¢ w zaleznosci od poziomu, na jakim sg brane

pod uwage. Konkurencyjnos$¢ na poziomie sektora mozna zdefiniowac jako ,,zdolno$¢” firm w tym

28 Bowen A., S. Fankhauser, Narracja zielonego wzrostu: zmiana paradygmatu czy po prostu spin? Global Environ.
Zmiana 21, 2011. https://doi.org/10.1016/j. gloenvcha.2011.07.007.
2 Keller W., International technology diffusion, 2004: https://doi.org/10.1257/0022051042177685.
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sektorze do sprzedawania towaréw 1 ustug na rynku oraz utrzymania si¢ na rynku w porownaniu z
miedzynarodowymi rywalami.>*°

Konkurencyjno$¢ energii odnawialnej zalezy przede wszystkim od krajowych cen gazu i
wegla w kraju. Na przyktad w Stanach Zjednoczonych niskie ceny gazu spowodowane boomem
gazu lupkowego znaczaco ostabiajg konkurencyjnos¢ gospodarcza energii odnawialne;.

Jednoczesnie koszt wytwarzania energii elektrycznej z tradycyjnych zrodet energii w
zdecydowanej wigkszosci krajow wzrost w ciagu ostatnich pigciu lat, z wyjatkiem Stanow
Zjednoczonych. Ceny gazu w Europie zaleznej od importu sg znacznie wyzsze niz w Ameryce
Poinocnej, gdzie gaz tupkowy jest aktywnie eksploatowany.

Wydatki inwestycyjne na gaz, wegiel i elektrownie jadrowe stale rosng w ostatnich latach,
nap¢dzane przez rosngce koszty pracy, zgodno$¢ ze srodowiskiem oraz rosnaca liczbg materiatow
budowlanych, w tym stali.

Jednym z orientacyjnych dowoddéw na wzrost konkurencyjnosci energii odnawialnej jest to,
ze pomimo zmniejszenia dotacji w wielu krajach branza ta pozostaje atrakcyjna dla inwestycji.
Wprawdzie niepewna polityka Stanow Zjednoczonych i panstw czlonkowskich UE w zakresie
energii odnawialnej doprowadzita do zawieszenia wielu projektow, ale nie doprowadzito to do
katastrofalnego zahamowania rozwoju branzy.

Duza liczba obiektow wykorzystujacych energi¢ stoneczng 1 wiatrowg w Kkrajach
rozwinigtych, takich jak Niemcy, Dania, Austria, prowadzi do gwattownego spadku hurtowych cen
energii elektrycznej dla konsumentow w czasie, gdy duze ilo$ci energii elektrycznej s dostarczane
do ogdlne;j sieci, a tym samym ,,zielone ,,Energia zastepuje tradycyjny sposob.

W Wielkiej Brytanii energia wiatrowa stata si¢ do$¢ konkurencyjna w pordéwnaniu do
tradycyjnej. Cena sprzedazy energii elektrycznej dla projektéw wiatrowych na ladzie na lata 2017-
2019 wyniesie 90 funtow za 1 MWh, czyli 5 funtow. ponizej ceny obowiazujacej dla istniejacych
projektow. Cena ta jest rowniez nizsza od uzgodnionej przez rzad na budowg nowej elektrowni
jadrowej w 2023 r. Nalezy doda¢, ze preferencyjna taryfa dla farm wiatrowych na ladzie to tylko 15
lat, a dla elektrowni jadrowych - 35 lat, co bedzie znacznie wigkszym obcigzeniem dla budzetu
panstwa.’!

Brazylia jest przyktadem udanych aukcji na podpisanie kontraktéw na nowe moce
wytworcze. Dzigki tym aukcjom ceny wyprodukowanej energii odnawialnej spadly gwattownie
ponizej tradycyjnych cen energii. W efekcie na kolejnej aukcji podpisano umowy tylko na projekty
energetyki odnawialnej o tacznej mocy 3,5 GW, a projekty dotyczace wykorzystania gazu i wegla

nie wytrzymaty konkurencji cenowe;.

30 Adams J., Polityka $rodowiskowa i konkurencyjno$¢ w zglobalizowanej ekonomii: zagadnienia koncepcyjne i
przeglad dowodow empirycznych. Globalization and Environment: Preliminary Perspectives, OECD, Paryz, 1997.
31 Vergin Daniel. Zadanie: energia, bezpieczenstwo i przerobka Nowoczesny $wiat. Penguin Books, 2011, 816 s
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Krytycy doptat do OZE czesto opowiadaja si¢ za zniesieniem preferencyjnych taryf dla
wytworcoOw energii elektrycznej z OZE, ale warto zauwazy¢, ze w krajach wysoko rozwinietych
redukcja doptat do OZE jest stopniowa, aby nie zaszkodzi¢ branzy. System ,,zielonych” taryf i
certyfikatow zapewnit duze zaufanie inwestorow do przysztych przychodow z projektow energetyki
odnawialnej, co pozwolito obnizy¢ koszty finansowe, a tym samym catkowity koszt produkeji 1
MWh na farmach wiatrowych i SES. Bez tej stabilnej polityki wspierania wielu krajoéw koszty
finansowe projektéw dotyczacych energii odnawialnej wzrostyby znacznie ze wzgledu na zbyt
dhugi okres zwrotu, a branza stataby si¢ nieatrakcyjna i niekonkurencyjna. Preferencyjne taryfy i
zachety podatkowe to zaplata za ryzyko, ktore podejmuja inwestorzy energia odnawialna.>?

Nalezy zauwazy¢, ze wedhug IEA ogolnoswiatowe doptaty do paliw kopalnych sg
szesciokrotnie wyzsze niz zachgty ekonomiczne dla energii odnawialnej. Jednocze$nie w niektorych
krajach europejskich, ktorych gospodarki znajdujg si¢ w stagnacji, a potrzeby energetyczne sg duze,
narasta debata na temat kosztow wspierania energetyki odnawialnej. W swoim raporcie IEA
wyraznie wskazuje na gltéwny problem energii odnawialnej - niepewnos$¢ polityczng, ktora jest
wrogiem numer jeden inwestorow.

Wiele rodzajow OZE nie wymaga juz znaczacych zachet ekonomicznych. Ale nadal
potrzebuja dtugoterminowej polityki, co zapewnia przewidywalno$¢ rynkdéw oraz ramy regulacyjne,
ktore spetiaja cele zrownowazonego rozwoju spoteczenstwa.>>

Dlatego mozma stwierdzi¢, ze w stanach, w ktorych jest odnawialna energetyka wciaz si¢
rozwija, poniewaz na Ukrainie zniesienie lub gwalttowne obnizenie stawek ,,zielonych” taryf jest
niepraktyczne, gdyz doprowadzi to nieuchronnie do niekonkurencyjnosci przemystu i odptywu
inwestycji.

W warunkach S$cistej ekonomii $rodkéw budzetowych na dalszy rozwoj energetyki
odnawialnej jest bardzo wazny dla prowadzenia stabilnej polityki, unikajac gwattownego obnizenia
»zielonych” taryf, poniewaz energetyka odnawialna na Ukrainie to biznes nie tylko duzych, ale
takze matych 1 $rednich przedsigbiorstw, ktore przy ograniczonych zasobach finansowych 1 braku
zasobow administracyjnych lub watpliwych korzyS$ci, zapoczatkowatl rozwdj energii odnawialnej na
Ukrainie.

A to realne miejsca pracy i1 fundusze $ciggnigte do naszego kraju w wysokosci 200 min euro
tylko na energi¢ stoneczng, ktore zapewnily zaréwno ukrainskie banki, jak 1 renomowane
mi¢dzynarodowe instytucje finansowe, takie jak EBOR. Proponowana przez rzad redukcja
,»zielonej” taryfy dla juz wybudowanych matych i $rednich obiektow w rzeczywistos$ci doprowadzi

do bankructwa spotek bedacych wlascicielami takich elektrowni stonecznych, ze wszystkimi tego

32 Globalny raport o stanie odnawialnych zrédet energii. Sie¢ Polityki Energii Odnawialnej XXI wieku:

http://www.ren21.net.
3 Korolchuk Y. Energia odnawialna:  perspektywy dla  Ukrainy. 2014, Radio  Liberty:
http://www.radiosvoboda.org/content /article/25044801.html.
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konsekwencjami, a mianowicie catkowita redukcja personelu i niewypelnieniem zobowigzan
kredytowych.

Aby rzetelnie porownac¢ konkurencyjno$¢ energii odnawialnej z tradycyjng na Ukrainie,
warto wzig¢ pod uwage koszt emisji zanieczyszczen do powietrza przez tradycyjne obiekty
energetyczne, a takze koszty zwigzane z przezwyci¢zeniem negatywnych skutkow dla zdrowia
publicznego. W miare¢ stopniowej integracji Ukrainy z UE nalezy si¢ spodziewaé, ze ceny emisji
gazow cieplarnianych wzrosng do poziomu europejskiego. Dlatego w Europie stawki podatkow

srodowiskowych z tytutu emisji zanieczyszczen do powietrza sg wielokrotnie wyzsze niz na

Ukrainie.>*

34 Lukomsky D. Co stanie si¢ jutro z energig stoneczng? Ukrainian Energy, 2014: http://ua-energy.org/post/42922.
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ROZDZIAL 2. ANALIZA DZIALALNOSCI PRZEDSIEBIORSTWAN ,,RESOURCE
GROUP” SP. Z 0.0. - STUDIUM PRZYPADKU

2.1 Ogolna charakterystyka przedsiebiorstwa ,,Resource Group”

Grupa firm "Resource Group" oferuje gotowe rozwigzania do budowy roéznego rodzaju
elektrowni stonecznych pod klucz w Iwano-Frankowsku 1 we wszystkich regionach Ukrainy:

— sieciowe elektrownie stoneczne;

— autonomiczne elektrownie stoneczne;

— elektrownie rezerwowe i hybrydowe wykorzystujace panele stoneczne.

Firma oferuje profesjonalne doradztwo w zakresie ,,zielonej” taryfy dla osoéb fizycznych i
prawnych oraz stawia na jako$¢ proponowanych systemOw 1 przystepne ceny dla naszych
partnerow. Firma stara si¢ wprowadza¢ pozytywne zmiany wplywajace na ochron¢ s$rodowiskas
Rebimy-te, dostarczajac wyjatkowe produkty i ushugi, ktdre rowniez spetniaja specyficzne potrzeby
konsumentow.

Wyzwaniem dla firmy byta oczekiwana zmiana systemow energetycznych, poniewaz coraz
wiece] krajow przechodzi na odnawialne zrodia energii  (OZE), ale réwniez niezalezno$¢
energetyczna staje si¢ priorytetem bezpieczenstwa dla panstwa. Firma $wiadomie postepuje
wiedzac rezumie, ze tylko komunikaty informacyjnes—=e o ,,Zielonych Technologiach™ dziataja na
$wiecie, nie powoduja negatywnych konsekwencji w $rodowisku m.in. w domach, w ktorych
mieszkajg ludzie, w szkotach, do ktorych chodzg ich dzieci.

Firma uwaza, ze jej klienci zasluguja na to, co najlepsze, dlatego ich zesp6t doréwnuje
liderom w dziedzinie energetyki stonecznej 1 tym samym gwarantuje produkty najwyzszej jakosci.
Misja firmy jest zmiana nastawienia ludzi do wykorzystania zasobow energetycznych, stworzenie
platformy doradczej, eksperckiej i publicznej w zakresie oszcz¢dzania energii, przeniesienie
zarzadzania energig do kategorii SMART, zmiana modelu energetycznego z konsumenta na
wytworczy.

Firma oferuje gotowe zestawy elektrowni stonecznych pod klucz, komponenty do SES oraz
inne urzadzenia wiodacych producentow: ABB, SMA Solar, Victron Energy, Ja Solar, Longi Solar,
Sharp, Amerisolar, Risen, Canadian Solar, Trina Solar, Jinko Solar, Hanwa Q CELLS , Panasonic,
Fronius, Kaco, Huawei, Solar Edge, Kostal, PrimeVolt, Yingli Solar, ABi-Solar.

Proponowane ustugi firmy to:

— konsultacje

— generalne zamowienie na budowe elektrowni stlonecznych, systeméw solarnych

— prace przedprojektowe,

— opracowanie dokumentacji projektowej,

— dobor 1 dostawa sprzetu,
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— sprzedaz i montaz elektrowni stonecznych na terenie catej Ukrainy
— montaz systemow solarnych,
— rejestracja ,,zielonej” taryfy,

— serwis gwarancyjny.

Strukture organizacyjng "Resource Group" przedstawiono na rysunku 5.

Dyrektor
Ksiggowos¢ - }molo
Dzial logistyczny :
&
Dzial sprzedazy “ l Zespot rob.céy \
Transportowy dzial . Zespol roboczy 2
Marketingowy L . ‘
riad 4 Dzial personelu Magazyn

Rysunek 5. Struktura organizacyjna "Resource Group"

Zrédlo:  opracowanie  wlasne na  podstawie Informacja o firmie "Resource Group" Sp. z
0.0.:https://youcontrol.com.ua/catalog/company_details/31829270/

Struktura jest liniowo-funkcjonalna i jest optymalna dla tej firmy, poniewaz zapewnia
maksymalng wydajno$¢. Aby zrozumie¢ rzeczywisty stan przedsigbiorstwa, zaleca si¢
przeanalizowanie gtownych wskaznikow wydajnosci. Wskazniki finansowe 1 ekonomiczne

,Resource Group” Sp. Z oo przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Analiza glownych wskaznikow ekonomicznych przedsiebiorstwa ,,Resource Group”

za lata 2017-2019

Wskazniki 2017 2018 2019 Odchylenie Wzgledne
rok rok rok bezwzgledne (+, -) odchylenie,%

2017/ 2019/ 2018/ 2019/
2018 2018 2017 2018

Dochéd, UAH 174235 | 212709 | 276879 | 38474,2 | 64169,9 | 22,1 30,2

Dochdd netto, UAH | 151121 | 187178 | 242828 | 36057,0 | 55649,7 | 23,9 29,7

Koszt, UAH 124782 | 154849 | 201483 | 30066,7 | 46634,5 | 24,1 30,1

Zysk brutto, UAH 26339 | 32329,4 | 41344,6 | 5990,3 9015,2 22,7 27,9

Koszty 3994,1 | 5193,2 | 7802,0 | 1199,1 2608,8 30,0 50,2

administracyjne,

UAH

Koszty sprzedazy, 5257,5 | 8730,7 | 14063,9 | 3473,2 5333,2 66,1 61,1

UAH

Zysk z dziatalno$ci 14778 | 16582,3 | 18041,7 | 1804,0 1459,4 12,2 8,8

operacyjnej, UAH
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https://youcontrol.com.ua/catalog/company_details/31829270/

Zysk ze zwyklej 14232 | 15494,5 | 17024,6 | 1261,8 1530,1 8,9 9,9
dziatalnos$ci przed
opodatkowaniem,
UAH

Zysk netto, UAH 8581,5 | 11083,0 | 11550,5 | 2501,5 467,5 29,1 4,2

Zrédlo:  opracowanie wlasne na  podstawie Informacja o firmie "Resource  Group" Sp. z
0.0.:https://youcontrol.com.ua/catalog/company_details/31829270/

Na podstawie analizy tabeli 2 mozna wyciggna¢ nastepujace wnioski dotyczace dziatalnosci
gospodarczej ,,Resource Group” Sp. Z oo w latach 2017-2019. Z tabeli wynika, ze przychody ze
sprzedazy towaréw (ushug) za 3 lata ulegly istotnej zmianie 1 byly najwigksze w 2019 roku.

Przychody ze sprzedazy produktow w 2019 roku wyniosty 27.6879,6 tys. UAH, czyli o
30,2% (64.169,9 tys. UAH) wigcej niz rok wczesniej.

Wartos¢ przychodow netto ze sprzedazy w 2019 roku wzrosta o 55.649,7 tys. UAH. (29,7%)
w poréwnaniu do 2018 roku. Z analizy gléownych wskaznikéw dzialalno$ci wida¢ znaczaca
popraw¢ kondycji finansowej firmy w 2019 roku w poréwnaniu do 2018 i 2017 roku, tak wigc
spotka ,,Resource Group” jest rentowna.

Mozna tez stwierdzi¢, ze cho¢ sytuacja ekonomiczna przedsigbiorstwa jest dos$¢ stabilna 1
utrzymuje si¢ prawie na tym samym poziomie, to jednak nie zapewnia wystarczajacej efektywnosci.
Istnieje pilna potrzeba zmiany strategii zarzadzania, aby poprawi¢ pozycje ekonomiczng firmy na
rynku towarow 1 ustug. W chwili obecnej, gdy podaz znacznie przewyzsza popyt, nie mozna
czeka¢, az produkt zostanie zakupiony, trzeba szuka¢ kanatéw sprzedazy, warto analizowad
warunki rynkowe, stale prowadzi¢ badania marketingowe (by¢ moze trzeba bedzie zatrudnié
profesjonalnego marketera), jak najwigcej reklamowaé towary kupujacym itp. Wszystkie te
dziatania nalezy wdrozy¢ w spotce ,,Resource Group” Sp. Z oo, aby w najblizszym czasie uzyskac

zysk wystarczajacy do wzrostu plac i poprawy sytuacji ekonomicznej przedsiebiorstwa.

2.2 Analiza rynku krajowych elektrowni slonecznych na Ukrainie

Niewatpliwie przejscie na alternatywne zZrodia energii jest w obecnych czasach konieczne,
wazne 1 obiecujgce. Przynajmniej $§wiatowe doswiadczenia w korzystaniu z SES(elektrownie
stoneczne) 1 WES (elektrownie wiatrowe) wymownie o tym $wiadczg. Nawet jesli nie rozumiemy,
dlaczego tego potrzebujemy, powinniSmy wspomnie¢ o ,przeprowadzce do FEuropy” i
zobowigzaniu do zwigkszenia poziomu produkcji energii alternatywnej do 11% jej catkowitej
wielkosci do 2020 r. Obecnie udziat wytwarzania energii odnawialnej (2884 miIn kWh) stanowi

okoto 2% catkowitej produkcji energii elektrycznej (146 mld kWh).3®

% Informacja o firmie "Resource Group" Sp. z 0.0.:https://youcontrol.com.ua/catalog/company_details/31829270/
36 Energia stoneczna: http://uare.com.ua/soniachna-enerhetyka.html?limitstart=0
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Ustawa o aukcjach (nr 8449), ktéra ustanawia nowe zasady okreslajgce warunki przetargowe
dla organizacji pragnacych uzyska¢ uprawnienia do budowy elektrowni fotowoltaicznych, zostata
ostatecznie przyjeta przez Rade Najwyzsza 1 weszta w zycie 22 maja 2019 r. Teraz taryfa za
dostawy energii elektrycznej bedzie ustalana na podstawie wynikéw otwartych aukcji, a nie
ustalana administracyjnie, jak dotychczas. Wprowadzenie ,zielonych” aukcji to wazna
rekomendacja wspdlnoty europejskiej, ktorej celem jest stworzenie przewidywalnego i
sprawiedliwego mechanizmu wyceny energii elektrycznej OZE. Jest to réwniez warunek
wznowienia kredytowania projektow ,,zielonych” przez migdzynarodowe instytucje finansowe.

Przyjeta ustawa przewidywata rozpoczgcie aukcji od 1 lipca 2019 r., a od 2020 r.
wprowadza obowigzkowy udzial w aukcjach wszystkich inwestoréw SES o mocy 1 MW i farm
wiatrowych - powyzej 5 MW. Dla domowych stacji solarnych podwyzszono goérng granice mocy
zainstalowanej - do 50 kW - oraz okreslono mozliwo$¢ umieszczenia paneli stonecznych wytgcznie
na dachach, elewacjach budynkéw 1 innych konstrukcjach budowlanych (wczeéniej byto to 30 kW
bez ograniczen lokalizacyjnych).

Tym samym w przypadku montazu paneli na konstrukcjach naziemnych ich wtasciciele nie
beda mieli prawa sprzedawa¢ panstwu energii elektrycznej po ,,zielonej” taryfie. Prawo nie dziata
wstecz. Jednak prywatni inwestorzy obawiajg si¢ nieprzewidywalnych konsekwencji tej ustawy.
Jesli zakaz rozwigzan naziemnych dotyczy wczesniej zainstalowanych systemow, skutki moga by¢
katastrofalne. Gospodarstwa domowe, ktore zainstalowaty elektrownie naziemne o mocy do 30 kW
na specjalnych stupach, moga zosta¢ pozbawione prawa do dostarczania energii elektrycznej po
»zielonej” taryfie.

Jednak Rada Najwyzsza Ukrainy nadal postanowita skorygowac te przepisy. W ten sposob
na poczatku lipca przyjeto ustawe nr 10357, ktéra ponownie przywrocita gospodarstwom
domowym pozwolenie na ,zielong” taryf¢ za lokalizacj¢ SES. Ponadto przywrocono warunki
poczatkowe, a mianowicie ponownie ograniczono moc do 30 kW, a panele stoneczne moga by¢
instalowane na podporach naziemnych.?’

Waznym wydarzeniem jest uruchomienie 1 lipca nowego rynku energii elektrycznej na
Ukrainie. Jest to zobowigzanie Ukrainy do wdrozenia trzeciego pakietu energetycznego UE, a takze
jeden z warunkow programu wspotpracy Ukrainy z MFW 1 otrzymania 500 mIn euro pomocy
makrofinansowe;j.

Wreszcie dyrektor Ukrenergo ogtosil niedawno, ze Ukraina potrzebuje okoto 357 mln euro
na dokonczenie procesu synchronizacji z systemem energetycznym Europy kontynentalnej, z czego

40% moze otrzyma¢ migdzynarodowe finansowanie.

37 Energia sloneczna to jeden z najbardziej atrakcyjnych dla inwestycji sektoréw ,czystej” energii na Ukrainie!:
Http://www.saee.gov.ua/en/news/2304
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Integracja ukrainskiego 1 europejskiego systemu energetycznego pozwoli Ukrainie
zwigkszy¢ przychody z eksportu energii elektrycznej do 1,5 mld USD rocznie, europejscy dostawcy
wejda na rynek krajowy, a konkurencja zrdwnowazy ceny energii elektrycznej dla konsumentow.

Ukraina podpisala porozumienie w sprawie warunkéw przylaczenia systemu
elektroenergetycznego kraju (UES) do europejskiej sieci kontynentalnej (Umowa przylaczeniowa).
Jesli zostang one spetnione, do 2025 r. Sie¢ ukrainska bgdzie mogla pracowac synchronicznie z
siecig europejska na jednej czgstotliwosci generacyjnej, realizujac swobodny przeptyw energii
elektrycznej. Jednoczesnie UES zostanie odizolowane od systeméw energetycznych Rosji 1
Biatorusi, z ktérymi wspotpracuje w strefie synchronicznej od czasoOw radzieckich, a krajem
bilansujagcym jest Rosja. Jednoczesnie Motdawia, ktéra jest w duzej mierze uzalezniona od
ukrainskiego importu energii elektrycznej, prawdopodobnie przejdzie do wspdipracy z siecia
europejskg razem z Ukraing.

Rok wczesniej, we wstepnym przegladzie ukrainskiego rynku energii stonecznej, dokonano
analizy stanu branzy w 2017 roku. Tym samym od 1 stycznia 2018 roku tgczna moc zainstalowana
na Ukrainie wyniosta tacznie 741 893 MW; w 2017 r. stacje te wyprodukowaty 714,71 min kWh
energii elektrycznej. Bedziemy potrzebowac¢ tych danych, aby poréwna¢ je z wynikami z 2018
roku.

W ostatnim czasie Panstwowa Komisja Regulacji Energetyki 1 Ustug Komunalnych
opublikowata statystyki, wedtug ktorych w 2018 roku oddano do uzytku przemystowe elektrownie
stoneczne o mocy zainstalowanej 645.688 MW, czyli 3,06 razy wigcej niz rok wczesniej (211.016
MW). Jednoczes$nie tgczna wielko$¢ mocy zainstalowanej w kraju w wyniku 01.01.2019 wyniosta

1.388.276 MW (rysunek 6).
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Rysunek 6. Moc zainstalowana w przemystowych SES na Ukrainie jest 1aczna wartoscia

Zrédto: Energia stoneczna Ukrainy - problemy i pokusy: http://sib.com.ua/sib-03-106-2019/energukr.html

38 Zielona przyszio$¢ ukraifiskiej energii: https:/nv.ua/ukr/biz/markets/zelena-energetika-shlyah-rozvitku-ukrajini-ta-
inshih-yevropeyskih-krajin-infografika-50098963.html
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Nalezy zaznaczy¢, ze zgodnie z prognozami opublikowanymi we wspomnianym artykule,
na koniec 2018 roku liczba ta powinna wynosi¢ zaledwie 1100 MW; to znaczy, prognoza zostala
niedoszacowana. Sytuacje t¢ trzeba wyjasni¢, poniewaz ekstrapolacja zaktadata parytet oddawania
do uzytku przemystowych SES w I potroczu 2018 r. W rzeczywistosci moc zainstalowana w
drugiej potowie roku (438,88 MW) byta dwukrotnie wigksza niz w pierwszej potowie roku (205,65
MW). Stad niedobdr prognozy na 233 MW. Nawiasem moéwigc, hipoteza o prawdopodobnym
parytecie wskaznikow 11 II potrocza zostala oparta na danych za 2017 rok. Mianowicie w pierwszej
potowie roku oddano do eksploatacji 118.101 MW, aw drugiej potowie jeszcze mniej, bo 92.915
MW. Dlatego rok 2018 okazal si¢ nieco anormalny pod wzgledem wzmozonej aktywnosci branzy
solarnej. Jesli chodzi o wolumen produkcji energii elektrycznej przez przemystowy SES w 2018 r.,

Osiagnal on warto$¢ 1.101.164 mln kWh (rys. 2), czyli o 54% wigcej nizw 2017 r.
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Rysunek 7. Wielko$¢ produkcji energii elektrycznej przez przemystowa SES w latach
Zrédto: Energia stoneczna Ukrainy - problemy i pokusy: http://sib.com.ua/sib-03-106-2019/energukr.html

W 2019 r. 162 przemystowe obiekty energii stonecznej o tgcznej mocy zainstalowanej 645.
688 MW otrzymaly ,,zielong” taryfe. Sposrod nich 16 stacji ma odpowiednig liczbe przekraczajaca
10 MW. Najwigcej tak duzych obiektow powstato w obwodzie chersonskim - 8 SES, dwa - w
obwodzie zaporoskim 1 dniepropietrowskim, jeden obiekt - we lwowskim, kirowogradzkim,
winnickim 1 chmielnickim. Dla poréwnania: SES o mocy powyzej 10 MW w 2017 r. Podlaczono
tylko trzy (sposréd 63 oddanych do uzytku obiektow), aw 2016 r. - Zadnego.

Srednia moc zainstalowana na obiekt w 2019 roku wyniosta 3.99 MW. Rok wczesniej liczba
ta byta nieco nizsza — 3.35 MW. Zatem réznica w wynikach nie jest tak duza. Nie wszystkie stacje,
ktore otrzymaty ,,zielong” taryfe, od razu zaczynaja wytwarzac energi¢ elektryczng i dostarczac ja
do sieci. Obecny okres badan pod tym wzgledem niewiele r6zni si¢ od poprzedniego - nadal okoto
jednej trzeciej stacji (tj. 54 obiektow na 162, ktére otrzymatly ,,zielong” taryfe w 2018 r.) I nie
rozpoczeto wydawania w tym samym roku. prad do panstwa.

Powodem jest to, ze wtasciciele SES chcg szybciej uzyskac ,,zielong” taryfe, jeszcze przed

faktycznym uruchomieniem stacji. Stad zerowe wartosci w kolumnie ,energia elektryczna
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wytworzona w 2018 r.”. Wiekszos¢ obiektow oddanych do uzytku np. Jesienig zazwyczaj
rozpoczyna produkcje swojego produktu wiosna.>’

Gospodarstwa domowe maja obecnie prawo do zainstalowania SES o mocy do 50 kW.
Teraz dozwolone jest umieszczanie paneli stonecznych tylko na dachach budynkoéw i konstrukcji,
ale nie na ziemi. Co spowodowato t¢ decyzje, nasz magazyn nie wie. Oczywiste jest, ze ma on na
celu stworzenie barier nie do pokonania dla gospodarstw domowych, aby zwigkszy¢ mozliwos$ci
krajowych SES. W koncu nie kazdy ma ogromny dach, aby pomiesci¢ panele.

Uwaza si¢, ze w rzeczywistosci w wigkszosci przypadkow na dachach mozna zainstalowac
nie wiecej niz 10 kW, czyli okoto 53 mkw. A na ziemi, poza specjalnym podparciem, nie wolno juz
uktada¢ paneli fotowoltaicznych, chociaz w przypadku przemystowego SES jest to prawie jedyna
konstruktywna opcja instalacji. Ministerstwo Energii poinformowalo, Ze obecnie okoto 7500
gospodarstw domowych zainstalowato prywatne naziemne elektrownie o tacznej mocy 160 MW. A
to 84,2% catkowitej pojemnosci wszystkich krajowych SES. Jednocze$nie, zgodnie z tymi
informacjami, 96,9% gospodarstw domowych instalowato panele w ten sposéb.*

Warto zauwazy¢, ze 15 ze 183 SPP (solar power plants) stanowi okoto 20% catkowitej
mocy wszystkich SPP. Najwicksze SPP Ukrainy sg zainstalowane w regionach: Kropiwnicki (125
MW), Nowaja Kachowka, obwod chersonski (120 MW), Kamenka, obwdd czerkaski (100 MW),
Jaworow, obwod Iwowski (57 MW), wie§ Priozernoe, Odessa region (55 MW). Mapa

nastonecznienia Ukrainy zostata przedstawiona na rysunku 8.

FRegiony, w ktorych dziataja elektrowrie stoneczne
A A SIS,
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strefa dziatan antyterrorystyczmch
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Rysunek 8. Mapa nastonecznienia Ukrainy

Zrédto: Zajcew R. Omowienie ukrainskiego rynku energii stonecznej: status i perspektywy handlowe. Zaktad
Materiatow do Elektroniki i Ogniw Stonecznych, National Technical University ,,Charkiv Polytechnic Institute”,
Charkow, UKRAINA, 2019, 8s.

39 Energia stoneczna Ukrainy - problemy i pokusy: http://sib.com.ua/sib-03-106-2019/energukr.html
40 Ile energii elektrycznej wytwarzaja krajowe elektrownie stoneczne na Ukrainie:
https://biz.ligazakon.net/ua/news/188182 _sklki-elektriki-viroblyayut-domashn-sonyachn-elektrostants-v-ukran
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Pomimo pozytywnej aktywnos$ci inwestycyjnej w kierunku zielonej energii, alternatywne
zrodta nadal maja niewielki udziat w catkowitej produkcji energii - wedlug Panstwowej Agencji
Efektywnosci Energetycznej i Oszcze¢dzania Energii Ukrainy jest to 1% w 2017 roku. Jednoczes$nie
potencjat wzrostu rynku jest znaczacy: przystepujac do Europejskiej Wspolnoty Energetycznej, kraj
zobowigzal si¢ do zwigkszenia udzialu OZE w bilansie energetycznym kraju do 11% do 2020 roku.

Jak w wigkszo$ci krajow, polityka panstwa na Ukrainie jako catosci jest kluczowym
motorem rozwoju wytwarzania energii elektrycznej w oparciu o zrodta odnawialne, a kluczowa
zachety jest tzw. ,,Zielona” taryfa - specjalny harmonogram taryfowy, Panstwo kupuje energi¢
elektryczna od organizacji komercyjnych i 0sob fizycznych, wytwarzang ze zrodet odnawialnych. 4!

Atrakcyjno$¢ inwestycyjna projektoOw energii stonecznej na Ukrainie zalezy od:

— Rodzaj paneli stlonecznych. Najczgstszym i najskuteczniejszym stosunkiem ,,cena do

jakosci” sg obecne panele na ogniwach krzemu mono- lub polikrystalicznego, dlatego

zwykle dokonuje si¢ wyboru migdzy tymi dwoma typami.

—  Zalezno$¢ poziomu naslonecznienia od regionu. Najpopularniejszymi regionami

Ukrainy sg regiony Odessy, Dniepropietrowska, Chersoniu i Mikotajow

—  Orientacja paneli stonecznych od strony $wiatla (poludnie, pdinoc, zachod,

wschod). Posiadajacy mozliwo$¢ obracania przy zastosowaniu systemu mocowania trackera,

pozwalajacy na wytworzenie o 28-35% wiecej energii niz sto stacjonarnych konstrukeji o

podobnej mocy.

— Nachylenie paneli stlonecznych wzgledem horyzontu. Pozadane jest prostopadie

padanie promieni stonecznych na panel, latem ten kat wynosi 30-35°, wiosnag 1 jesienig - 45°,

a zimg zaleca si¢ stosowac kat 70° wzgledem horyzontu.

— Dostawca sprzetu krajowego. Wickszos¢ Chinczykow uzywa paneli stonecznych (od

2017 r. 81% paneli wyprodukowanych na $wiecie przypada na Chiny), co znacznie obniza

koszt SPP.

— Degradacja sprzetu. Baterie monokrystaliczne za 25 lat tracg 20% sprawnosci, a

moduly polikrystaliczne - 30%, okres gwarancji sprzgtu jest bardzo zrdéznicowany - od 5 do

25 lat.

—  Pobor mocy wlasnej i wielko$¢ przedmiotu innych wydatkow.

—  Cena sprzedazy energii elektrycznej.*

Rzeczywisty zwrot przy obliczaniu przy 1 MW SPP:

41 Zajcew R. Omowienie ukrainskiego rynku energii stonecznej: status i perspektywy handlowe. Zaklad Materialow do
Elektroniki i Ogniw Stonecznych, National Technical University ,,Charkiv Polytechnic Institute”, Charkow,
UKRAINA, 2019, 8s.

42 Kudrya S.O. Stan i perspektywy rozwoju energetyki odnawialnej na Ukrainie. Visnyk natsionalnoi akademii nauk
Ukrainy. 2015 r. - nr 12 - str. 19-26.
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— Inwestycje poczatkowe - 0,75 miliona euro.

— Akcesoria - chinska klasa produkcyjna Tier 1.

— Okres zwrotu - 7 lat.

— Roczny dochdd - 170 tysigcy euro.

— Stopa dyskontowa - 12,6%.

—  Wewngtrzna stopa zwrotu - 19,1%.

Projekt osigga prog rentownosci tylko wtedy, gdy obowigzuje ,,zielona” taryfa (stawka celna
dla SPP przemystowego wprowadzonego do uzytku przed 2019 rokiem wynosi 0,15 eurocenta).*’

Trendy na rynku energii stonecznej na Ukrainie:

— W latach 2019-2020 zapowiadane jest zakonczenie SPP wielu projektow budowlanych

na Ukrainie, w firmach kanadyjskich, litewskich, indyjskich, stowenskich i chinskich.

— JSC ,,Oschadbank™ planuje zainwestowa¢ 27,5 miln euro w budowe elektrowni

stonecznych o mocy 35 MW w obwodzie dniepropietrowskim (obecnie w budowie).

— Rodina Energy Group Ltd (Rodina) & Enerparc AG planuje uruchomienie pierwszego

projektu energii slonecznej w strefie wylaczonej elektrowni atomowej Czarnobyl; stacja

bedzie miata moc 1 MW.

— Trwa realizacja projektu Czernobyl Solar, w ramach ktérego powstaje Panstwowa

Agencja Ukrainy ds. Zarzadzania Strefa Wykluczenia.

Inicjatorzy projektow budowlanych SPP spodziewaja si¢, ze rzad bedzie konsekwentnie
realizowat ,Strategi¢ energetyczng Ukrainy do 2035 roku”, zgodnie z ktora udzial energii
odnawialnej w koncowym zuzyciu brutto do 2020 roku powinien osiaggna¢ 11%, a 20% do 2035
roku. Co wigcej, rzad nie zrezygnuje z dziatania ,,zielonej” taryfy.

W kontekscie potencjatu konkurencyjnego projektow SPP nalezy wspomnie¢ o ich znacznej
mobilnosci. W przeciwienstwie do generatoréw energii z tradycyjnych zrodet, ktére sg sztywno
przymocowane do istniejacej lokalizacji, elektrownia stoneczna jest stosunkowo szybko
demontowana 1 moze zosta¢ ponownie zamontowana w innym miejscu, jesli dostgpna jest
odpowiednia infrastruktura. Jednak teraz ta korzy$¢ nie ma znaczenia, poniewaz nie ma praktyki
zawierania bezpo$rednich uméw z konsumentami. O dalszym rozwoju rynku beda decydowad
czynniki przedstawione w tabeli 3.

Dalszy wzrost liczby projektéw z zakresu energetyki stonecznej na Ukrainie bedzie
kontynuowany, gdyz stala obecna stawka ,,zielonej” taryfy w potaczeniu ze stale spadajacymi
kosztami wyposazenia do elektrowni stonecznych zapewnia relatywnie szybki zwrot z inwestycji
przy minimalnym ryzyku. W latach 2018-2019 nastgpito przyspieszenie tempa uruchamiania

nowych SPP, gdyz stacje oddane do uzytku po 2019 roku bedg mogty liczy¢ na zielong taryfe, ktéra

4 Kozhemyako V.P. Optymalizacja projektow budowy elektrowni stonecznych z uwzglednieniem podstawowych
wskaznikoéw techniczno-ekonomicznych. Urzadzenia i elementy optoelektroniczne w technologiach laserowych i
energetycznych. - 2015. - Ne. 2. - str. 66-81.
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bedzie juz o 10% nizsza od obecnej. W rzeczywisto$ci tylko w 2018 roku na Ukrainie
zainstalowano i uruchomiono okoto 400 MW energii stonecznej, co zwigkszyto ukrainski rynek

SPP o0 57%.

Tabela 3. Szanse i bariery dla operatoréw SPP

Mozliwos$ci Bariery

» zalety geografii 1 klimatu; * Niestabilno$¢ ram regulacyjnych panstwowe;j
* Atrakcyjna ,,zielona” stawka taryfowa dla regulacji rynku;

inwestorow: » Prawdopodobienstwo obnizenia lub

. 0,15 eurocenta/kWh dla zaktadow zniesienia ,,zielonej” taryfy dla juz

przemystowych i ok. 0,18 eurocenta/kWh dla stacji [budowanych elektrowni, co mogtoby
domowych, podczas gdy na poziomie globalnym  [negatywnie wptyna¢ na zaufanie inwestorow;
kraje odchodza juz od panstwowej polityki zachet |» Zlozony system uzyskiwania pozwolen i

finansowych dla OZE; zgod dla operatorow SBA;

» Dodatnia dynamika kredytow na projekty * Niespojnos¢ infrastruktury technologiczne;j
zwigzane z energig odnawialng przez EBOIR (30% [pierwotnie zaprojektowanej dla

catkowitej kwoty w wysokosci 300 min euro); konwencjonalnych zrodet energii, w wyniku

* W 2017 roku przyjeto rbwniez szereg ustaw czego takie linie przesylowe nie beda w stanie

majacych na celu rozwoj energetyki alternatywnej, ajbudowa¢ wlasnej przepustowosci;
mianowicie ustawe nr. 4334 - w celu stymulowania [» SPP zajmuja duze obszary - kazdy | MW
produkcji ciepta z alternatywnych zrdédet 1 nr mocy wymaga minimum 1,5 ha gruntu.
rachunku. 6081 - poprawa mozliwosci
inwestycyjnych w sektorze produkcyjnym.

Zrédto: Master S.V. Koncepcyjne podstawy strategii regulacji panstwa i perspektywy rozwoju alternatywnych zrodet
energii na Ukrainie. Teoria i praktyka administracji publicznej. - 2015. - Ne. 3 (50). - str. 100—106.

Oczekuje si¢, ze rozwdj rynku energii stonecznej na tle wprowadzenia nowych obiektow
przyczyni si¢ do rozwoju nowych nisz rynkowych, takich jak obstuga posprzedazowa, a takze
transformacja dotychczasowych modeli biznesowych.

Istnieje mozliwos¢, ze w przysziosci Ukraina przejdzie na praktyke zawierania umow
bezposrednich, co oznacza, ze konsumenci zawieraja umowy bezposrednio z producentami energii
elektrycznej na zasadach konkurencyjnych. Umozliwi to operatorom SPP wdrozenie
konkurencyjnej polityki cenowej. W tym przypadku wspotczynnik mobilnosci SPP rowniez bedzie
miat znaczenie. Oczekuje si¢, ze taki rozwdj sytuacji nie tylko bedzie stymulowat wprowadzanie
nowych stacji przez ukrainskich operatorow, ale takze pomoze przyciaggnaé operatorow SPP z
innych krajow na Ukraing, zwlaszcza jes§li panstwo nie ograniczy ich mozliwosci wejscia do

lokalnego rynku energetyki.**

2.3 Analiza otoczenia przedsi¢biorstwa ,,Resource Group”

Jednym ze wskaznikdw mogacych charakteryzowa¢ §rodowisko zewnetrzne jest analiza
PEST. Jest to narzedzie marketingowe stuzace do identyfikacji politycznych (P - polityczne),

ekonomicznych (E - ekonomicznych), spotecznych (S - spotecznych) i technologicznych (T -

4 Master S.V. Koncepcyjne podstawy strategii regulacji panstwa i perspektywy rozwoju alternatywnych zrodet energii
na Ukrainie. Teoria i praktyka administracji publicznej. - 2015. - Ne. 3 (50). - str. 100-106.
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technologicznych) aspektow otoczenia

(Tabela 4).

zewnetrznego, ktore majg wpltyw na dziatalno$¢ firmy

Tabela 4. Analiza PEST ,,Resource Group”

Polityczny Ocena | Gospodarczy Ocena
1. Wybory prezydenckie 1 1. Dynamika kursu hrywny 5

2. Wybory do Rady Najwyzszej 2 2. Inflacja 4

3. Zmiana ustawodawstwa 4 3. Dynamika zatrudnienia 2

4. Regulacja panstwowa 5 4. Spadek sity nabywczej 5

5. Umowy miedzynarodowe 4 5. Podnoszenie cen przez dostawcow 5
Srednia ocena 3,2 Srednia ocena 4,2
Spoteczny Ocena | Techniczny Ocena
1. Zmiany podstawowych wartosci 3 1. Rozw¢j STP 5

2. Zmiany demograficzne 4 2. Nowe produkty 5

3. Zmiana stylu i poziomu zycia 2 3. Nowe patenty 4

4. Stosunek do pracy i wypoczynku 2 4. Polityka technologiczna panstwa 1

5. Czynniki religijne 1 5. Rozwdj] NRD 1
Srednia ocena 2,2 Srednia ocena 3,2

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Analiza PEST: instrukcje kompilacji: https://www.gd.ru/articles/8800-pest-
analiz

Wedtug opracowanej analizy PEST#, najwickszy wplyw otoczenia zewnetrznego na
»Resource Group” Sp. z oo majg czynniki ekonomiczne, a najmniej spoteczne, polityczne i
technologiczne na tym samym poziomie.

Czynniki ekonomiczne maja najwigkszy wplyw, poniewaz:

1) wraz z inflacjg hrywna traci na wartosci, a to pocigga za sobg spadek sily nabywczej

konsumentoéw, co prowadzi do ograniczenia asortymentu towarow 1 ustug;

2) przy zmianie kursu hrywny rosng ceny na towary zagraniczne (cz¢$ci zamienne do

wyposazenia, floty, a przede wszystkim materiaty itp.) dla firmy zarabiajagcej w walucie

krajowej;

3) wzrost cen u dostawcoOw wplywa bezposrednio na wzrost kosztow 1 cen dla

konsumentoéw, co moze obnizy¢ konkurencyjno$¢ ustug przedsigbiorstwa.

Jednym z gtownych wskaznikow dziatalnosci 1 rozwoju przedsiebiorstwa, a takze otoczenia
zewngtrznego przedsigbiorstwa jest analiza SWOT, ktora pozwala oceni¢ mocne i stabe strony
przedsigbiorstwa, szanse 1 zagrozenia dla jego rozwoju (tabela 5).

Tabela 5. Analiza SWOT ,,Resource Group”

Silne strony Stabe strony

1. brak kapitatu obrotowego, aby szybko
reagowac na rosnacy popyt

2. wzrost kosztow produkcji;

3. niestabilny poziom cen materiatow

1. kierownictwo przedsigbiorstwa jest
zainteresowane sukcesem;

2. brak silnych bezposrednich konkurentow na
poziomie regionalnym,;

45 Analiza PEST: instrukcje kompilacji: https://www.gd.ru/articles/8800-pest-analiz
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3. wysokie kwalifikacje 1 kompetencje wszystkich
pracownikow przedsigbiorstwa, doswiadczenie

4. ushugi Swiadczone przez firme sg znane w
miescie;

5. obecnos¢ wilasnej zatogi do instalacji 1 dostawy;
6. dobre zaplecze techniczne, stale wdrazanie
nowych technologii, co pozwala podnosi¢ jakos¢
koncowej ustugi

4. nieefektywny system zachet do pracy

Mozliwosci

Zagrozenia

1. rozszerzenie rynku;

2. Pogorszenie konkurencji z powodu
niezadowalajacej jakosci paneli stonecznych oraz
ustug instalacyjnych;

3. zajecie mocnej pozycji na rynku w regionie

4. wdrazanie nowych technologii

5. zmiana ustawodawstwa podatkowego 1 stworzenie
bardziej korzystnego klimatu dla dziatalnos$ci firmy.

1. niestabilno$¢ gospodarcza

2. zmiany w ustawodawstwie

3. zmiany w potrzebach konsumentow
4. Spadek sity nabywczej konsumentéw
moze prowadzi¢ do niewystarczajacego
popytu na produkty i ustugi

5. wzrost cen u dostawcoOw

Zrédlo:opracowanie wiasne na podstawie Analiza osobowosci SWOT: co to jest, do czego stuzy i jak to zrobi¢

poprawnie: https://blog.agrokebety.com/swot-analiz-osobystosti

Podsumowujac powyzsze*®, mozna stwierdzi¢, Ze ,Resource Group” ma wszelkie

perspektywy 1 przestanki dalszego rozwoju i budowania potencjalu, zwlaszcza, ze produkty

sprzedawane sg nie tylko w miescie, ale takze w okolicznym regionie. Wigkszo$¢ zagrozen to

zagrozenia ze strony otoczenia zewng¢trznego spowodowane sytuacja polityczno-gospodarczg kraju.

Kluczowymi czynnikami sukcesu alternatywnej energetyki, ktére w najwigkszym stopniu

wplywaja na zdolno$¢ przedsigbiorstw przemystowych do odniesienia sukcesu na rynku, sg takie

czynniki, jak:
— dzienne zapotrzebowanie na energie;
ekologiczny charakter produkcji;

$wiatowy trend,

dla gospodarstwa domowego;

— wydajnos¢;

— niezalezno$¢ od centralnej linii energetyczne;.

Przeanalizowano 5 sit konkurencji, ktére dziatajg na ,,Resource Group” w tabeli 6.

Tabela 6. Analiza 5 sil konkurencyjnych ,,Resource Group”

mozliwo$¢ sprzedazy w ,,Zielonej Taryfie”, co odpowiednio zapewnia dochod pasywny

Czynnik Stan obecny

Wplyw na przedsiebiorstwo

Dostawcy

Firma wspolpracuje ze sprawdzonymi
dostawcami, ktorzy dostarczajg jej
wysokiej jakosci surowce. Glownymi
dostawcami sg firmy polskie 1
niemieckie.

Firma posiada nowoczesne $rodki
kontroli jakos$ci surowcéw, wiec spadek
jakosci SUrOWCOW jest malo
prawdopodobny. Jednak wraz ze
wzrostem inflacji i pogorszeniem si¢

46 Analiza osobowosci SWOT: co to jest, do czego shuzy i jak to zrobi¢ poprawnie: https://blog.agrokebety.com/swot-

analiz-osobystosti
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gospodarki
wzrosna¢.

ceny surowcOw moga

Konsumenci

Obecnie  firma ta cieszy si¢
popularno$ciag wsrod konsumentow,
gdyz jest jedng z firm o ugruntowane;j
pozycji oraz systemem dodatkowych
rabatéw i ushug

Poniewaz konkurencja w branzy jest
duza, firma moze poluzowaé polityke
cenowy, ale nie jest to znaczace.

Potencjalni
konkurenci

W tej chwili w branzy panuje dos¢
duza konkurencja, glownymi
konkurentami sg firmy ,,ECO Energy”,
»Skyfall Energy” oraz ,Eosvit-
Service”

Branza jest do$¢ atrakcyjna, poniewaz
ma duzg liczbe konsumentéw i1 dos¢
wysokg rentowno$¢, wiec pojawienie
si¢ nowych konkurentéw jest bardzo
prawdopodobne.

Towary
zastgpcze

Obecnie glownymi towarami
zastepczymi jest energia elektryczna
wytwarzana z  gazu, produkty
ropopochodne, energia wiatru.

Rynek szybko si¢ rozwija, wigc istnieje
mozliwo$¢ pojawienia si¢ nowych
produktow zastepczych, ktére moga
zmniejszy¢ udziat rynkowy zajmowany
przez firme.

Konkurencja
w branzy

Branza jest wysoce konkurencyjna, ale
1 firma jest konkurencyjna.

Z jednej strony konkurencja nieco
zmniejsza udziat firmy w rynku, ale
pomaga jej produkowaé coraz wigce]
nowych i lepszych ustug.

Zrodto:opracowanie wilasne

Podsumowujac wszystkie wyniki na dziatalnosci producentéw paneli fotowoltaicznych w

2019 roku (rys. 9) mozna sformutowac nastgpujacg ocen¢ najlepszych dostawcéw na Ukrainie,

podczas gdy spotka Sp. Z oo ,,Resource Group” kupuje sprzet w r6znym asortymencie i zmniejsza

ryzyko braku:

O 00 N o U B W N R

=
o

JinkoSolar QsMsL
Trina Solar QsMmsL
Canadian Solar QsMmsL
JA Solar OsMSL
Hanwha Q-CELLS QsMsL
GCL-SI CsMmsL
LONGi Solar QsMmsL

Risen Energy
Shunfeng (incl. Suntech)

Yingli Green

Rysunek 9. 10 najwi¢kszych dostawcow sprzetu do energii stonecznej na Ukrainie

Zrédto: Prywatna elektrownia stoneczna: https://tyzhden.ua/Economics/215101
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https://tyzhden.ua/Economics/215101

Podstawe tej listy stanowig tzw. ,,Wielka siddemka” producentow paneli stonecznych:
Canadian Solar, Hanwha Q CELLS, JA Solar, Jinko Solar, Trina Solar, LONGi i GCL Systems. Ta
grupa nazywa si¢ Silicon Module Super League lub SMSL. Pierwsze miejsca w rankingu
producentdéw, zajmowane przez t¢ grupe, nie sg nowe. Ten trend w tych firmach obserwowany jest
od wielu lat, co §wiadczy o ich duzej wiarygodnosci i rzetelnosci.

Ponadto, jak wida¢ z rysunky 9, na 10 wiodacych firm to firmy chinskie (z wyjatkiem Q-
CELLS, ktorych panele sa produkowane w Korei). Nie jest to zaskakujace, poniewaz Chiny co roku
zwigkszajg swoje moce produkcyjne i sprzedaz zar6wno na wlasny rynek krajowy, jak i na import.
Dlatego fakt, ze w 2017 roku udziat chinskich firm w rankingu 10 najlepszych producentow paneli
stonecznych byl najwyzszy od wszystkich lat, nie jest duzym zaskoczeniem.

Ponadto nalezy zauwazy¢, ze w ciagu ostatnich trzech lat JinkoSolar, Trina Solar i Canadian
Solar byly konsekwentnie jednym z gloéwnych dostawcéw paneli stonecznych i majg pewien
margines jako$ci. Prowadza globalng sprzedaz na wszystkich kluczowych rynkach energii
stonecznej w Chinach i innych krajach.*’

W celu zidentyfikowania mocnych i stabych stron pochodzacych z otoczenia wewnetrznego

badanego przedsi¢biorstwa zastosowano metod¢ analizy SNW (rozwin skrot) w tabeli 7.

Tabela 7. SNW analiza ,,Resource Group”

Sfera Pozycja strategiczna (czynniki) Jako$ciowa
dziatalnosci ocena pozycji
S |IN|W
Organizacja Poziom zrozumienia obowigzkéw prawnych przedsigbiorstwa +
zarzadzajaca Dostepnos¢ 1 kontrola informacji +
Udzial przedsiebiorstwa w strategicznych stowarzyszeniach i
organizacjach branzowych +
Poziom  centralizacji  pionowych  struktur  zarzadzania
przedsigbiorstwem 1 wzmocnienie powigzah poziomych +
Racjonalno$¢ organizacji zarzadzania przedsigbiorstwem +
Marketing Organizacja dzialan marketingowych +
Elastycznos¢ polityki cenowej +
Dostosowanie polityki produktowej firmy do preferencji +
konsumentow +
Reklama 1 dystrybucja towardéw korporacyjnych +
Zaspokojenie potrzeb konsumentéw w oparciu o segmentacj¢
rynku
Personel Udziat pracownikéw firmy w tworzeniu strategicznych planéw | +
marketingowych
Udziat personelu przedsigbiorstwa w uzyskaniu czg$ci jego +
zysku
Poziom delegacji uprawnien 1 ustalenie odpowiedzialnos$ci | +
poprzez przygotowanie instrukcji pracy i pracy +
Procedura okres$lania zapotrzebowania na personel na przysztos¢ +
Procedura awansu zawodowego personelu

47 Prywatna elektrownia stoneczna: https://tyzhden.ua/Economics/215101
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Kultura 1 Prestizowa ocena +
wizerunek Klimat spoteczno-psychologiczny w zespole +
organizacyjny | Innowacyjne mys$lenie pracownikow przedsi¢biorstwa +
Ocena biznesowa +
Ocena konsumentow
Razem 7 7 16

Zrédlo:opracowanie  wlasne na  podstawie Analiza SNW  komponentéw  $rodowiska — wewnetrznego:
https://stud.com.ua/34949/menedzhment/analiz_skladovih vnutrishnogo seredovischa

Jak wida¢ z analizy SNW*, firma ,,Resource Group” musi zwracaé uwage na planowanie
strategiczne, marketing i personel, poniewaz s3 to najstabsze pozycje firmy. Neutralne pozycje i
mocna 7, to dobry wynik dla firmy, ktory pokazuje, ze firma musi to zrobi¢ wigcej ,,+ bylo w

kolumnie mocnych pozyc;ji.

48 Analiza SNW komponentow srodowiska wewnetrznego:

https://stud.com.ua/34949/menedzhment/analiz_skladovih vnutrishnogo seredovischa
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ROZDZIAL 3. OCENA I WPLYW ZASTOSOWANIA OZE NA KONKURENCYJNOSCI

3.1 Analiza i ocena konkurencyjnos$ci organizacji

»RESOURCE GROUP”

Poréwnanie konkurencyjne firmy Sp. Z oo ,,Resource Group” z firmg zajmujacg si¢ rowniez

instalacja przydomowych elektrowni stonecznych - Sp. Z oo ,,STEM” (Tabela 8).

Tabela 8. Ocena konkurencyjnosci spolki ,,Resource Group” i jej konkurenta

Czynniki konkurencyjnosci Wspoétczynnik | ,,Resource Group” | ,,STEM”
wagi
OdO0do 1 Ocena | Ocena Ocena | Ocena
wazona wazona
1 Udziat w rynku 0,05 3 0,15 4 0,2
2 Innowacja 0,25 5 1,25 3 0,75
3 Wysoki wizerunek 0,2 4 0,8 4 0,8
4. Elastyczno$¢ reakcji na zmiany w 0,1 4 0,4 3 0,3
srodowisku
5. Zalety marketingowe 0,2 4 0,8 5 1
6. Przewagi technologiczne 0,2 5 1 3 0,6
organizacji.
Suma 1 X 4,4 X 3,65

Zrédto:opracowanie wlasne

W poréwnaniu z konkurencja nadal wygrywa grupa ,,Resource Group”. Konkurencje
wyprzedza innowacyjnoscig 1 przewagami technologicznymi, ale zamiast tego STEM ma lepszy
system marketingowy 1 wigkszy udziat w rynku, poniewaz rozpoczat swoja dziatalnos¢ wczesniej
niz Resource Group.

Adiministracja Resource Group na wiosn¢ 2019 roku przeprowadzila ankiete wsrod
klientow, dlaczego konsument daje pierwszenstwo w kontaktach z Resource Group: ze wzgledu na
dobre nastawienie do klienta - 25 os6b odpowiedzialo pozytywnie, dogodna lokalizacja - 5 osob,
profesjonalizm pracownikow - 4 osoby, reklama - 2 osoby, ceny - 2 osoby, niezadowolenie z

kontaktéw z innymi firmami - 5 i bez szczegdlnych powodow - 0 (tabela 9).

Tabela 9. Wyniki ankiety wsrod klientow Resource Group

Opcje odpowiedzi Wszyscy respondenci, os.

Wysoki profesjonalizm pracownikéw

Termin pobytu w supermarkecie

Przyciagnieta reklama

Niezadowolenie z kontaktu z innymi firmami

Dogodna lokalizacja

Dobry stosunek do klientow

N[N [N (N[

Ceny

Bez konkretnej przyczyny 0

Calkowity: 50

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie dokumentow otrzymanych na praktykach
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Jak wida¢ z powyzsze] tabeli, najwazniejsze dla wspodtczesnego nabywcy jest takie
podejscie, gdzie wystepuje potrzeba wysokiej jakosci ustug, ktéra istnieje od wielu lat.
Jednocze$nie zadaniem specjalistow firmy jest zblizenie si¢ do klienta, jego zainteresowan, potrzeb,
co buduje zaufanie migdzy sprzedajacym a kupujacym. Z pomocy takiego zaufania sprzedawcy
moga zaoferowac znacznie wigcej rodzajow towardw niz te, po ktére kupujacy przyszedt do sklepu.

Mozna tez wyodrebni¢ problem nieskutecznosci reklamy firmy, gdyz tylko 2 na 50
badanych stwierdzito, ze trafito do Resource Group dzi¢ki reklamie.

Do nowoczesnych metod analizy konkurencyjnos$ci przedsigbiorstwa naleza analiza luk 1
analiza partii. GAP - analiza (analiza luk miedzy sytuacja a planami na przysztos$¢). Analize¢ GAP
mozna nazwac¢ atakiem organizacyjnym, ktory ma na celu wyeliminowanie rozbieznosci miedzy
pozadang 1 przewidywang konkurencyjnoscig. Jej istota jest okreslenie aktualnej pozycji
przedsigbiorstwa 1 jego pozadanej pozycji w przysziosci, ocena luk migdzy nimi oraz

sformutowanie dziatan w celu ich zlikwidowania. GAP - analiz¢ przedstawiono w tabeli 10.

Tabela 10. GAP — analiza Resource Group

Plany na przysztos¢ Sytuacja w tej chwili Zadania, ktore nalezy wykona¢, aby
osiagnac ten cel

Utworzenie Zebrano nie w calosci Zapewnij firmie duzy obszar

dodatkowego zespotu pokrycia, aby zatogi mogly

roboczego do montazu przenies¢ sie do innych regionow

elektrowni stonecznych

Zysk netto 20000 Zysk netto za 2019 rok wyniost Zintensyfikuj swoj handel

tysiecy hrywien 11.550 tys. Hrywien. dziataniami promocyjnymi i

systemem oszczedzania

Intensyfikacja pracy w | Modernizacja strony internetowej | Ulepsz wyszukiwarke witryny,

przestrzeni Resource Group, stworzenie dodaj przycisk ,,Zadzwon do

internetowej internetowego kalkulatora pracownikow”, dodaj promocje na
projektow inwestycyjnych dla telefon komoérkowy lub e-mail
instalacji elektrowni stonecznych

Stworzenie Przygotowanie umowy z agencjami | Komunikacja kierownictwa firmy z

mlodziezowej reklamowymi na reklame firmy na | blogerami w celu obnizenia

kampanii reklamowej billboardach, Instagramie, radiu, kosztow reklamy na Instagramie,
komunikacji miejskiej Facebooku

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie dokumentéw otrzymanych na praktykach

Proba polaczenia wszystkich elementéw catosciowego spojrzenia na biznes jest metoda
LOTS (po szwedzku ,,pilot”). Filozofia LOTS opiera si¢ na tym, ze firma musi dgzy¢ i umiec
dostosowywac swoje dziatania do wymagan klienta.

Metoda LOTS obejmuje szczegotowe, spojne omoOwienie szeregu zagadnien biznesowych na
roznych poziomach i o ré6znym stopniu ztozonosci: od misji korporacyjnej firmy po indywidualny

projekt w przedsigbiorstwie (tabela 11).

44




Tabela 11. Analiza Lots Resource Group

Kryterium Dane

Istniejaca sytuacja Stosunkowo maty udziatl w rynku, poziom zaufania statych
klientow

Wizja Sie¢ sklepoéw, ktora wychodzi naprzeciw niszowym potrzebom
rynku i prezentuje nowe produkty

Dlugoterminowe cele Rozbudowa sieci oddziatléw na Ukrainie

Krotkoterminowe cele Umocnienie pozycji na rynku Iwano-Frankowska, wprowadzenie
innowacyjnego handlu detalicznego

Cele funkcjonalne Praca z zakresu spotecznej odpowiedzialnos$ci biznesu,

planowanie wraz ze studium trendéw, wprowadzanie ustug
dodatkowych, posrednictwo pomig¢dzy kupujacym a producentem
w zakresie serwisu gwarancyjnego paneli stonecznych

Zasoby ludzkie Przycigganie mtodych zdolnych studentow do pracy i tworzenie
dogodnych warunkéw ich rozwoju zawodowego i samorealizacji

Plany rozwoju Usprawnienie dziatania stron sklepow, rebranding, wzmocnienie
reklamy

Organizacja pracy personelu | Wprowadzenie systemu premiowania za przekroczenie planu
zwigkszenia motywacji

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie dokumentow otrzymanych na praktykach

Resource Group wyznaczyt cele i $rodki do ich osiagnigcia optymalnego rozwoju poprzez
rozwigzanie problemoéw zwigzanych z nizszymi wynikami dla stosunkowo mtodych firm na rynku z

powodu przestarzalych metod zarzadzania, ktore nie mogg da¢ firmie przewagi konkurencyjne;.

3.2 Wybor strategii konkurencyjnosci dla ,,Resource Group”

W celu wyboru strategii rozwoju firmy Resource Group proponuje si¢ skorzystanie z
metody budowania macierzy McKinziego. W tym celu przede wszystkim atrakcyjno$¢ rynku

krajowych elektrowni stonecznych okresla si¢ za pomocg kryteriow J.Thompsona w tabeli 12.

Tabela 12. Ocena branzy wedlug kryteriow J. Thompsona

Kryteria Waga Ocena (od | Wazona
kryteriow 1do5) ocena
(od0do 1)

1 Wielkos¢ rynku 0,1 2 0,2

2 Prognozowane tempo wzrostu rynku 0,13 4 0,52

3Historyczna i przewidywalna rentowno$¢ 0,15 3 0,45

4 Poziom konkurencji 0,20 2 0,4

5 Mozliwe zagrozenia i szanse 0,15 2 0,3

6 Wptyw czynnikow sezonowych i cyklicznych 0,1 3 0,3

7 Wymogi dotyczace technologii i inwestycji kapitalowych | 0,03 4 0,12

8 Wplyw na $rodowisko 0,09 2 0,18

9. Wplyw regulacji polityki spotecznej i gospodarczej 0,05 5 0,25

Wszystko 1,00 — 2,72

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Cechy analizy strategiczne;j branzy:

http://www.economy.nayka.com.ua/?op=1&z=5258
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Rynek domowych elektrowni stonecznych charakteryzuje si¢ $rednig atrakcyjnoscig. Taki
wynik analizy wynika gtéwnie z wysokiego poziomu konkurencji, gdyz firmy na tym rynku musza
konkurowaé zaréwno jako$cig obstugi, jak i odpowiednio instalowanego sprzgtu, firmy czgsto
przeznaczajg duzo zasobow, zwtaszcza finansowych, co z kolei je ostabia.

Na podstawie przeprowadzonej analizy branzy w tabeli 12 oraz oszacowania przewag
konkurencyjnych firmy ,,Resource Group” w tabeli 8 przeprowadzono analiz¢ wedlug metody

McKinsey na rysunku 10.

5
wysoka
3.07
R . .
S srednia
)
D
&
S 2.33
4 .
niska
niska 2.33 srednia 3.67 wysoka 5
Atrakcyjnosc branzy
Rysunek 10. Macierz McKinsey dla Resource Group
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Cechy analizy strategiczne;j branzy:

http://www.economy.nayka.com.ua/?op=1&z=5258

Tym samym firma ,,Resource Group” otrzymata kwadrant, co oznacza - ,,inwestuj i rozwijaj
si¢”. Oznacza to, ze firmy musza inwestowa¢ w swoja konkurencyjna pozycje na rynku, wzmacniaé
swoje mocne strony, poszerzaé zakres kluczowych czynnikéw i odnosié sukcesy.*

Mozna wybra¢ strategie¢ rozwoju konkurencyjnosci Resource Group za pomoca analizy
SPACE. Zgodnie z oryginalng metoda analizy, na kazde kryterium sklada si¢ szereg czynnikow,
ktérych ocena dokonywana jest z reguly w dziesigciostopniowej skali (od 1 do 10). Dlatego
skupiono si¢ na uzyskaniu wyniku wazonego (w punktach) dla kazdego kryterium i ogélnie dla

kazdej grupy (Tabela 13).

4 Cechy analizy strategicznej branzy: http://www.economy.nayka.com.ua/?op=1&z=5258
46



Zatdzono, ze potrzeba przeanalizowac strategiczne pozycje Resource Group, gdzie do oceny
sily finansowej przedsigbiorstwa wybrano takie kryteria, jak zwrot kapitatu, stabilno$¢ zysku i
ptynno$¢. Kazde z kryteriow oceniane jest w dziesieciostopniowej skali, biorgc pod uwage
rzeczywiste wartosci wskaznikow finansowych za rok sprawozdawczy (rentownos¢ 1 ptynnos¢) lub
wartosci bezwzgledne 1 odchylenie standardowe szeregdw czasowych skladajacych sie ze

wskaznikow zysku

Tabela 13. Obliczanie wazonej oceny kryteriow metoda SPACE

Kryteria Ocena g;iiiéw
(od 1 do Wazona ocena
10) (od 0 do
D

Sita finansowa przedsigbiorstwa - SF 8,4
Zwrot z zainwestowanego kapitatu 9 0,4 3.6
Stabilno$¢ rentownosci 8 0.3 24
Ptynnos¢ 8 0.3 2.4
Konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa - KP 5,8
Udzial firmy w rynku 1 8 0,5 4
Mozliwo$¢ aktywnego wptywania na poziom cen i

, 2 0,3 0.6
kosztow
Rentownos¢ sprzedazy 6 0,2 1.2
Atrakcyjno$¢ branzy - AB 6,3
Charakterystyka sytuacji konkurencyjnej 7 0,3 2,1
Etap cyklu zycia branzy 6 0.4 2,4
Zalezno$¢ rozwoju branzy od sytuacji 6 0,3 1,8
Stabilno$¢ branzy - SB 3,0
Czas trwania cyklu zycia branzy 5 0,4 2.0
Stopien innowacyjnosci branzy 1 0,4 0.4
Mozliwo$ci marketingowe i reklamowe 3 0,2 0.6

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: SPACE-analiza jako metoda oceny strategicznej pozycji przedsiebiorstwa:
http://elar.tsatu.edu.ua/bitstream/123456789/8920/1/7.pdf

Kazdemu kryteriumu przypisuje si¢ odpowiednia wage, po czym ustala si¢ punktacje
wazong dla kazdego kryterium i dla catej grupy kryteriow. W przykladzie podanym w tabeli. 2.6.,
Zréwnowazona ocena kondycji finansowej firmy Resource Group jest dos¢ wysoka ~ 8,4 punktu.
Nie bez znaczenia jest rowniez wskaznik atrakcyjnosci branzy - AB, ktory wynosi 6,3 punktu.
Konkurencyjno$¢ firmy pokazuje $rednio 5,8. Jednak szacunki stabilnosci branzy sa niskie -
odpowiednio 3,0 pkt.

W odroznieniu od metodologii WTO procedura analizy SPACE nie ogranicza si¢ do
skonstruowania tabeli wynikow oceny sytuacji, w ktorej znajduje si¢ przedsigbiorstwo. W kolejnym
etapie otrzymane wyniki oznaczamy prostokatnym uktadem wspotrzednych, w ktorym kazda

potowa osi X 1Y odzwierciedla odpowiednig grupe kryteriow (rysunek 11).
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Aby wyznaczy¢ wektor zalecanej strategii, nalezy znalez¢ wspotrzedne punktu P (X, y) za

pomoca wWzorow:

X=AB-KP; Y=SF-SB

X =6,3-5,8=0,5; Y =8,4-3=54

Dlatego w uktadzie wspotrzednych pokazanym na rysunku 11, potrzebno odtozy¢ punkt P
(0,5; 5,4) w prawym gbérnym kwadracie. Laczac ten punkt z poczatkiem, otrzymujemy wektor

wskazujacy zalecany typ strategii rozwoju przedsigbiorstwa.

&
547
Konserwatywna Agresywna
4__—
3__
2 |
L
0.5 X
Obronna Konkurencyjna
Y

Rysunek 11. Konstrukcja wektora zalecanej strategii metoda SPACE

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: SPACE-analiza jako metoda oceny strategicznej pozycji przedsiebiorstwa:
http://elar.tsatu.edu.ua/bitstream/123456789/8920/1/7.pdf

Dlatego zgodnie z zaleceniami uzyskanymi metoda SPACE*° firma ,,Resource Group” musi
kierowac¢ si¢ agresywna strategig, czyli probowa¢ zdobywac¢ nowe rynki, zwigksza¢ produkcje,
znajdowac¢ nowych partnerow, dystrybutorow i klientow. Pozycja firmy na rynku pozwala aktywnie
inwestowaé w rozwoj, starajac si¢ zwigksza¢ swoj udzial w rynku.

Taka sytuacja jest typowa dla $rednio atrakcyjnej branzy z niewielka niepewnos$cig. Firma
uzyskuje pewng przewage konkurencyjng, ktorg moze utrzymaé przy pomocy potencjatu
finansowego. Zagrozenia sg niewielkie, trzeba si¢ skupi¢ na zabezpieczaniu interesow.

Mechanizmy strategii konkurencyjnej maja na celu:

a) rozszerzenie produkcji 1 sprzedazy;

b) wojna cenowa z konkurentami;

¢) rozw0j nowych sektorow rynku;

0 SPACE-analiza jako metoda oceny strategicznej pozycji przedsiebiorstwa:
http://elar.tsatu.edu.ua/bitstream/123456789/8920/1/7.pdf
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d) promocja marki.
Agresywna strategia jest odpowiednia dla silnej finansowo firmy, ktéra ma przewage w
rozwijajacej si¢ i1 stabilnej branzy. Glowne dziatania ukierunkowane sa na rozwdj produkcji i

sprzedazy, wojne cenowa z konkurentami, rozwdj nowych sektoréw rynku, promocje¢ marki.

»Resource Group” Sp. z 0o, ktdra znajduje si¢ w agresywnym stanie, moze by¢ zalecana do
stosowania strategii skoncentrowanego wzrostu. Koncentruje si¢ na produkcie, w tym przypadku na
rynku. Istotg strategii jest wzmocnienie pozycji rynkowe;.

Strategia umacniania pozycji rynkowej opiera si¢ na wzmocnieniu dziatan marketingowych
dla produktéw dostepnych na tradycyjnych rynkach firmy w celu stabilizacji lub poszerzenia rynku.

W zakresie promocji "Resource Group" Sp. Z oo konieczne jest prowadzenie aktywnej
reklamy w telewizji i prasie, udzial w r6znych wystawach, kongresach, prowadzenie programow
edukacyjnych w placoéwkach oswiatowych. W zakresie promocji sprzedazy firma powinna skupi¢
swoje wysitki na efektywnym systemie rabatow, prezentéw motywacyjnych, dodatkowego serwisu
gwarancyjnego.

Na tej podstawie mozna stwierdzi¢, Ze macierz oceny pozycji strategicznej i oceny dziatan
(SPACE) stuzy do okreslenia najkorzystniejszej pozycji strategicznej dla firmy, a takze
poszczegbdlnych obszarow jej dziatalnosci. Jest to narzedzie, ktore pomaga organizacji ocenic
og6lng atrakcyjnos¢ branzy, w ktorej dziata, a takze zdolno$¢ organizacji do konkurowania na

rynkach.

3.3 Utrwalenie systemu celow strategicznych rozwoju przedsi¢biorstwa pod wplywem
trendow OZE

Planujac dziatania strategiczne, firmy zajmujace si¢ montazem krajowych elektrowni
stonecznych lub elektrowni przemystowych kieruja si¢ migdzynarodowymi trendami w Europie i na
$wiecie w ujeciu og6Olnym, zmianami legislacyjnymi i1 rzadowymi, a takze zmianami
klimatycznymi.

System energetyczny Ukrainy jest jednym z najmniej elastycznych na §wiecie. Krytycznie
brakuje mu mocy manewrowej i magazynowania energii. Trzeba je pilnie rozbudowa¢. Tak wigc na
Ukrainie nadal konieczne jest formowanie nowego obszaru rozwoju energetyki i jest to albo energia

stoneczna, albo wiatrowa.
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Obecnie energia to konserwatywny przemysta zbudowanie nowej elektrowni moze zajaé
nawet dziesie¢ lat. Aby mie¢ zrbwnowazony system energetyczny w 2050 r., nalezy go zaplanowaé
juz teraz, a plany musza zaczynaé si¢ od jasnej strategii.”!

Porozumienie klimatyczne z Paryza, zatwierdzone w 2015 r., Potencjalnie naktada na
Ukraing nowe obowiazki w zakresie redukcji emisji gazow cieplarnianych (GHG). Wplywa to na
rozwo0j energetyki OZE gdyz tradycyjna stanowita najwigksze zroédta emisji gazow cieplarnianych.

Porozumienie paryskie stawia sobie za cel utrzymanie globalnych temperatur na Ziemi w
granicach 2 ° C do 2100 roku. Jednak zgodnie z oczekiwanymi, ustalonymi na szczeblu krajowym
wktadami (NDC) krajow sygnatariuszy, emisje gazoéw cieplarnianych z tych krajow spowoduja
wzrost globalnej temperatury o 3,5 © C do 2100 r.

Stawia to stronom porozumienia paryskiego, w tym Ukrainie, zadanie podjecia bardziej
ambitnych zobowigzan w zakresie redukcji emisji gazéw cieplarnianych. W szczego6lnosci Ukraina
oficjalnie oglosita cel ograniczenia emisji gazow cieplarnianych o 40% do 2030 r. w stosunku do
poziomu emisji gazow cieplarnianych w 1990 r.

Jednak zgodnie z globalnym celem porozumienia paryskiego (2 © C), przy zatozeniu, ze
emisje gazow cieplarnianych sa proporcjonalne do zmiany globalnej temperatury, deklarowany cel
powinien zosta¢ skorygowany z 40% do 70% w 2050 r. W poréwnaniu z 1990 r.

By¢ moze Ukraina bedzie musiata podja¢ tak trudne zobowigzania podczas nast¢pnych

rozméw klimatycznych, ktore nie zostawig miejsca na wegiel w systemie energetycznym kraju.
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Rysunek 12. Emisje CO2 na Ukrainie w latach 1990-2016, mIn ton ekwiwalentu CO2 / rok i
wizja 100 RE UA

Zrédto: Ukraina potrzebuje nowej strategii ,,zielonej” energii: https://www.epravda.com.ua/columns/2020/01/3/655486/

5! Ministerstwo Energii i Wegla jest zainteresowane zrownowazonym rozwojem energii odnawialnej, skutecznoscig
nowego modelu jej wsparcia: http://mpe.kmu.gov.ua/minugol/control/publish/article?art id=245348373
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2030 - 40% redukcja emisji w stosunku do poziomu z 1990 r. - cel NDC Ukrainy

2050 - 70% redukcja emisji w stosunku do poziomu z 1990 roku - wg scenariusza
utrzymania temperatury w granicach 2 © C i proporcjonalnego podzialu dodatkowych zobowigzan
pomiedzy krajami (potencjalne zobowigzania Ukrainy w ramach Porozumienia Paryskiego)

2070 - 100% redukcji emisji - wizja 100 RE UA

Brak akceptacji takich celéw moze zwigkszy¢ presje na Ukraing. Cto importowe za emisj¢
dwutlenku wegla moze by¢ rynkowym instrumentem nacisku.

Nowa przewodniczaca Komisji Europejskiej Ursula von der Leyen za jeden z priorytetow
uznata potrzeb¢ uczynienia Europy pierwszym kontynentem neutralnym dla klimatu do 2050 roku.
KE chce przedstawi¢ wyniki za sto dni.

Celem pierwszego etapu jest redukcja emisji gazow cieplarnianych o 50-55% do 2030 roku.
Niedawno Parlament Europejski przyjat dwie rezolucje, w ktorych oglosit stan wyjatkowy w
dziedzinie ochrony klimatu i ochrony s$rodowiska oraz potwierdzil zamiar UE osiggnigcia
,neutralnosci klimatycznej” do 2050 roku.>?

Taryfa ,,zielona” to koniec ery drogiej energii dla Ukrainy

Komisja Europejska opracowala juz i przedstawita do dyskusji Europejski Zielony tad -
pakiet srodkow, ktore powinny umozliwi¢ europejskim obywatelom i przedsigbiorstwom czerpanie
korzy$ci ze zrbwnowazonej ,,zielonej” transformacji.

Rozwijaja sie¢ rowniez inne procesy. Przykladowo Niemcy proponuja zobowigzanie do
transportu 1% gazdéw odnawialnych i zdekarbonizowanych, w tym biometanu 1 zielonego wodoru,
sieciami gazu ziemnego od 2021 r., Oraz zwigkszenie ich udzialu do 10% do 2030 r. Niemcy
prawdopodobnie beda importowaé znaczng czg$¢ tych odnawialnych gazéw. Otwiera to nowe
mozliwosci dla Ukrainy.

Wtasne zasoby energii

Wiasny wegiel na Ukrainie jest drogi i dotowany. Nikt na $wiecie nie wydobywa wegla w
tak glebokich kopalniach - do 1 km. Paliwo zawiera duzo siarki, co wymaga instalacji systemow
odsiarczania dlatego taki wegiel staje si¢ zbyt drogi i niekonkurencyjny.

W 2018 roku Ukraina zaopatrywata si¢ z importu w gaz w 65% zapotrzebowania, rope - w
20%, wegiel - w 61%. Ogdlny wskaznik uzaleznienia od importu energii, w tym paliwa jadrowego,
w 2015 r. wyniost 51%. To duze zagrozenie dla bezpieczefistwa energetycznego kraju. Rocznie
wydajemy na to ponad 12 miliardow dolaréw, a te fundusze mozna wyda¢ znacznie lepie;.

Kolejny raport agencji analitycznej Lazard (poda¢ zrodlo) potwierdzit oczekiwania

analitykow: energia odnawialna nadal spada.

52 Ukraina potrzebuje nowej strategii ,,zielonej” energii: https://www.epravda.com.ua/columns/2020/01/3/655486/
51



Lazard oblicza koszt produkcji energii elektrycznej. Obejmuje koszty budowy i catkowite
koszty eksploatacji za caly okres eksploatacji, podzielone przez ilo$¢ energii wyprodukowanej w
ciggu catego okresu eksploatacji elektrowni.

Najnizsza cen¢ megawatogodzin wykazuje energia wiatrowa - 28-54 dolary. Na drugim
miejscu jest energia stoneczna - 32-42 dolary, podczas gdy megawatogodzina wegla kosztuje 66-
152 dolary, atom - 118-192 dolary. Wizja strategii energetycznej Ukrainy do 2050 roku opiera si¢
na przejsciu na 100% OZE. Jest to najbardziej odpowiedni scenariusz z ekonomicznego i
srodowiskowego punktu widzenia. Do 2050 r. Mozliwe jest osiggnigcie 100% OZE w produkcji
energii elektrycznej 1 ciepta, do 2070 r. - w transporcie 1 100% OZE w calej energii. poda¢ zrodto)

Jezeli Ukraina podejmie nowe zobowigzania zgodnie z wymogami porozumienia
paryskiego, to cel 20% udziatu OZE w 2035 roku bedzie niewystarczajagco ambitny. Ponadto
horyzont planowania strategii 2035 bedzie niewystarczajacy.

Wedlug Migdzynarodowej Agencji Energetycznej efektywnos$¢ energetyczna (40%) i
odnawialne zrodia energii (30%) odegraja kluczowa rolg¢ w zapobieganiu globalnemu ociepleniu o
ponad 2 ° C i1 odpowiedniej redukcji emisji CO2 do 2050 r. (podaé zrodto)

Dlatego nowa ,,zielona” strategia energetyczna Ukrainy do 2050 roku powinna opieraé si¢
na rozwoju dwoch gtownych kierunkéw. Pierwsza to zmniejszenie zuzycia kopalnych zasobow
energetycznych poprzez zwigkszenie efektywnosci energetycznej, druga to oszczedno$¢ energii i

wykorzystanie OZE.

3.4 Uzasadnienie celowosci zmian w przedsi¢biorstwie ,,Resource Group”

Niestabilnos¢ $rodowiska, globalizacja rynkéw 1 nasilenie konkurencji wymagaja od
kierownictwa spotki Resource Group wykorzystania najnowszych narzedzi do identyfikacji rezerw
efektywnosciowych w systemach zarzadzania. Dlatego coraz wazniejsze staje si¢ wprowadzenie
kontroli nad systemem kosztow i finansow przedsiebiorstw.

Zwigkszenie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa mozna realizowa¢ poprzez zwigkszenie
konkurencyjnosci cenowej lub pozacenowej produktow (rysunek 13). Wzrost konkurencyjnos$ci
cenowe] zapewnia obnizenie kosztow produkcji, zwigkszajac efektywnos$¢  zasobow
przedsigbiorstwa. Wzrost pozacenowej konkurencyjnosci produktow wynika glownie z
jakos$ciowego doskonalenia elementéw potencjatu wewnetrznego przedsiebiorstwa.>*

Konkurencyjno$¢ produktéw w wyniku konkurencyjnosci przedsigbiorstwa ma bezposredni

wplyw na gléwne wskazniki ekonomiczne przedsigbiorstwa. Produkcja niekonkurencyjnych

33 Ujednolicony koszt energii i wyréwnany koszt magazynowania 2019: https://www.lazard.com/perspective/lcoe2019
4 Sposoby zwigkszenia konkurencyjnos$ci przedsigbiorstwa w nowoczesnych warunkach:
http://www.confcontact.com/2016-ekonomika-i-menedzhment/2 _shumejko.htm
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produktéw jest czegsto gtownym powodem powstawania ,lancuchéw” niewykonania zobowigzan i
wylaczen. Rozsadna zmiana ceny w przypadku nieodebranych produktéw moze nieznacznie
zwigkszy¢ mozliwosci finansowe przedsigbiorstwa. Przeptyw finansowy z poszukiwanych
(konkurencyjnych) produktow moze sta¢ si¢ jednym ze zroédet wzrostu konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa.

W celu zwigkszenia konkurencyjnosci przedsigbiorstw nalezy zwroci¢ szczegdlng uwage na
rozwigzanie nast¢pujacych zadan:

— ulepszenie ram regulacyjnych dla rozwoju 1 poprawy otoczenia konkurencyjnego;

— analiza systemowa powinna by¢ podstawg oceny konkurencyjnosci przedsigbiorstwa;

— rozw6j popytu konsumenckiego na produkty i1 uslugi poprzez wprowadzanie

progresywnych norm jakosci, poszerzanie ram prawnych spoleczenstw konsumenckich,

upowszechnianie rzetelnych informacji o towarach i ustugach;

— ocena konkurencyjno$ci powinna by¢ przeprowadzona na podstawie racjonowania

odpowiednich wskaznikoéw;

— stymulowanie przedsi¢gbiorstw do realizacji globalnej strategii na rzecz perspektyw

rozwoju, wydajnos$ci, konkurencyjnosci i ekspansji eksportowej;

— poziom konkurencyjnosci nalezy ocenia¢ w dynamice, ktora zapewni mozliwos¢

przewidywania zmian w przysztoéci.>

3 Poprawa konkurencyjno$ci przedsicbiorstw poprzez wprowadzenie dziatan przyjaznych $rodowisku:

https://www.pdaa.edu.ua/sites/default/files/node/4085/ekologospryamovanadiyalnist.pdf
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Rysunek 13. Mechanizm wplywu wzrostu konkurencyjnosci przedsiebiorstwa na

plynnos¢ i stabilnos¢ finansowa

Zrodto: opracowanie wiasne

Na poziomie korporacyjnym w analizie konkurencyjno$ci przedsigbiorstwa wazne staje si¢
stosowanie podejscia logistycznego. Jego tres¢ jest nastgpujaca - zapewnienie dostepnosci zadanego
produktu w odpowiedniej ilosci 1 jakosci, we wihasciwym miejscu, we wihasciwym czasie, dla
konkretnego konsumenta po najlepszej cenie. Takie podejscie pozwala zidentyfikowaé kluczowe
wskazniki konkurencyjnos$ci przedsigbiorstwa - jakos¢, czas 1 koszt - jako rodzaj miernika pozycji
konkurencyjnej przedsigbiorstwa na rynku.

O kluczowej roli wskaznikow jako$ci, czasu i1 kosztow w ksztaltowaniu przewagi
konkurencyjnej w  nowoczesnym  biznesie = mig¢dzynarodowym  decyduja  badacze
najnowoczesniejszych teorii konkurencji.

Skoncentrowanie wysitkOw na jednym z tych strategicznych kierunkéw, np. na wydatkach,
moze zapewni¢ przedsigbiorstwu pozycj¢ lidera w wydatkach na definiujagcym si¢ segmencie rynku,
na ktérym ten czynnik ma kluczowe znaczenie.

Jednoczesnie nacisk na redukcje kosztow, poprawe jakosci produktu i szybkos¢ jego

wprowadzania na rynek moze wyrdzni¢ firme jako lidera na konkurencyjnym rynku. Wymogiem
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dla pracownikéw wydajnych firm powinno by¢ przejscie od kosztow i jakosci do konkurencyjnych

kosztow i jakosci oraz terminowe;j realizacji.>®

3.5 Kierunki ksztaltowania konkurencyjnosci przedsiebiorstwa ,,Resource Group”

Menedzerowie odnoszacy sukcesy, ktorzy monitoruja proces wdrazania stabego planu w
pierwszej kolejnosci: sprobuja dowiedzie¢ si¢, na czym polega problem: w planowaniu i strategii, w
ich realizacji i w obu jednocze$nie. Nastgpnie sprobuja rozwigza¢ problem: ale badania pokazuja,
ze firmy odnoszace sukcesy osiggaja dobre wyniki zarowno w zakresie planowania i strategii, jak i
stosowania i wdrazania.

Zwi¢kszenie uwagi na faz¢ wdrazania programow marketingowych.

Od 2019 r. faza wdrazania strategicznego procesu marketingowego stata si¢ kluczowym
czynnikiem sukcesu dzigki przeniesieniu wielu funkcji planowania z planistow do menedzerow
liniowych. W szczegdlnosci Prezes Zarzadu ,,Resource Group” robie atmosferu zaufania i
niezaleznosci wérdéd menedzerdéw i1 pracownikow.

Usprawnienie realizacji programow marketingowych.

Do wykonania tego trudnego zadania réwnie potrzebne sa doskonate umiejetnosci
kierownicze i skuteczne metody zarzadzania. Na tej podstawie mozemy zaproponowac szereg zasad
utatwiajacych realizacje programéw marketingowych. W przypadku ,,Resource Group” to:

— potrzeba szczegdétowego wyjasnienia celow i sposobow ich osiggania. Ci, ktorzy
realizujg plany, musza rozumie¢ cele i metody ich osiggania. Kazdy pracownik ,,Resource
Group” musi mie¢ jasne wyobrazenie o gléwnych celach firmy, aby zapewnié
konsumentom tylko wysokiej jako$ci produkt z najlepszych naturalnych sktadnikéw. Mozna
to osiggnac, opracowujac jasne opisy stanowisk, stosujac elastyczne systemy motywacyjne i
upraszczajac przeptyw informacji kanatami komunikacji;
— potrzeba posiadania przez organizacj¢ ,,opiekuna” programow. W przypadku tej
firmy konieczne jest, aby skuteczne programy byly zawsze wspierane przez ,,opiekundéw”
produktu lub programu, zdolnych i chetnych do ograniczenia biurokracji oraz promocji
produktu 1 programu. Tacy ludzie musza by¢ w stanie manewrowa¢ mi¢dzy zagadnieniami
strategii na duza skal¢ a matlymi, konkretnymi zadaniami, a takze pokonywaé bariery
organizacyjne;

— potrzeba zachecania do skutecznej realizacji opracowanych programow. Konieczne

jest, aby kazdy pracownik ,,Resource Group” i ogolnie caly zespot wiedzieli, ze zostang

nagrodzeni za osiggni¢cie celow firmy. Wtedy beda mieli motywacje do zapewnienia

36 Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa i sposoby i€ zwigkszenia:

http://www.rusnauka.com/8 NND 2010/Economics/60538.doc.htm
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pomyslnej realizacji programu, poniewaz w tym sukcesie bedzie ich osobisty udziat 1 wktad.
Konieczne jest opracowanie jasnego schematu zachg¢t materialnych i moralnych dla
pracownikow réznych kategorii, na przyktad wprowadzenie systemu oceny przedsigbiorstw
do oceny pracy pracownikéw, w wyniku czego wysitki pracownika zostang nagrodzone;

— koniecznos$¢ realizacji okreslonych dziatan i1 uniknigcia ,,paralizu analitycznego”,
ktory pojawia si¢, gdy zamiast wykonywania okre§lonych dziatlan w celu rozwigzania
problemow poddaje si¢ je nadmiernej analizie. Aby tego unikngé, kierownictwo musi
pracowaé zespolowo, angazujac kreatywnych, profesjonalnych pracownikow, ktorzy sa w
stanie szybko podja¢ wtasciwa decyzje;

— stymulowanie otwartej dyskusji na temat wszystkich aspektow problemu. Sukces
czesto zalezy od sprzyjajacej atmosfery pracy, ktéra otwarcie stawia pracownikow, bez
obawy o wyrazenie opinii, swojej wizji problemu. Takie podejscie polega na rozwigzaniu
problemu zbiorowym wysitkiem, bez tracenia czasu na szukanie sprawcy. Pelne rozwigzanie
problemu moze zaproponowaé kazdy pracownik - od sprzatacza po kierownika. Zadaniem
prezesa zarzadu ,,Resource” - by¢ w stanie wystuchaé i podja¢ wlasciwa decyzje¢, analizujac
wszystkie propozycje swoich pracownikow;

— okreslenie konkretnych zadan, odpowiedzialnosci i1 termindow ich realizacji.
Pomyslna realizacja planu wymaga od pracownikow jasnej znajomosci zadan, za ktore sg
odpowiedzialni oraz terminow ich realizacji. Aby skutecznie realizowac¢ réznorodne zadania
zwigzane z wejSciem na nowe rynki centralnej i wschodniej Ukrainy, szef Resource Group
powinien zwolywa¢ cotygodniowe spotkania w celu omowienia realizacji programow.
Rezultatem powinien by¢ kalendarz zawierajacy zadania, terminy 1 osobe¢ odpowiedzialng za
realizacj¢. Aby je sporzadzi¢, nalezy:

1) okresli¢ glowne zadania;

2) wyznacza¢ terminy;

3) organizowac prace w celu terminowego wykonania zadania;

4) rozdziela obowigzki migdzy wykonawcow.

Harmonogram produkcji i marketingu dla nowego produktu mozna z powodzeniem

skompilowaé za pomoca wykresu Gantta.Wszystkie techniki planowania powinny mie¢ na celu

rozrdznienie mie¢dzy zadaniami, ktore s3 wykonywane sekwencyjnie 1 mogg by¢ wykonywane

jednoczesnie.

Sposoby usprawnienia organizacji marketingu

Aby zrealizowa¢ plany marketingowe firm konieczne jest stworzenie struktury

organizacyjnej marketingu. Z marketingiem wigzg si¢ dwa gtowne problemy:
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1) konieczne jest zrozumienie, w jaki sposOb wspotzalezne pozycje liniowe i1 nieliniowe oraz

podzialy strukturalne tworza skoordynowang strukture organizacyjng marketingu;

2) konieczne jest zrozumienie, jaka role¢ odgrywa menedzer produktu i kierownik

marketingu.>’

W celu usprawnienia realizacji programu marketingowego w przedsigbiorstwie proponuje

si¢ utworzenie dziatu marketingu w przedsigbiorstwie Sp. z oo ,,Resource Group”.

Tabela 14. Roczne koszty utworzenia i funkcjonowania dzialu marketingu

Nazwa kosztu | Suma, UAH
Naktady inwestycyjne

Koszt zakupu komputera i sprzetu komputerowego 16.990,0
Calkowite naktady inwestycyjne 16.990,0
Biezace wydatki

Biezace koszty operacyjne 7.800,0
koszty wynagrodzenia 8.932,0
Rozliczenia miedzyokresowe plac 11.901,6
Catkowite wydatki biezace 69.021,6
Calkowity 90.011,6

Zrodto: opracowanie wlasne

W zwigzku z utworzeniem tej jednostki spodziewany jest 1,2-krotny wzrost wolumenu

sprzedazy ustug instalacji solarnych.

Utworzenie takiej jednostki mozna przeprowadzi¢ zgodnie z ponizszym schematem.

Sekwencja doskonalenia struktury organizacyjnej zostala przedstawiona w tabeli 15.

Tabela 15. Sekwencja doskonalenia struktury organizacyjnej ,,Resource Group”

No | Nazwa planowanych prac Liczba | Odpowiedzialny
dni
A | Poczatek wydarzenia
1 | Przygotowanie planu usprawnienia struktury 5 Dyrektor
organizacyjnej zarzadzania przedsigbiorstwem
2 | Zmiana przepiséw dotyczacych jednostek strukturalnych 5 Dyrektor
3 | Zobacz obowiazki funkcjonalne pracownikow jednostek 5 Dyrektor
strukturalnych przedsigbiorstwa
4 | Wyszukaj kandydata na stanowisko zast¢pcy dyrektora 20 Dyrektor
przedsigbiorstwa
5 | Wyszukaj specjalistoéw ds. Marketingu do pracy w nowo 15 Dyrektor, Zastgpca
utworzonym dziale marketingu Dyrektora
6 | Koniec wydarzenia 50
Zrodto: opracowanie wlasne
57 Konkurencyjnosé¢ przedsigbiorstwa: http://www.lute.lviv.ua/fileadmin/www.lac.lviv.ua/data/kafedry/

Ekonomiky/Docs/Konkurentospromozhnist p-va Lupak Vasilciv.pdf
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Dlatego tez, aby usprawni¢ struktur¢ organizacyjng ,,Resource Group” Sp. Z oo poprzez
utworzenie dziatlu marketingu, spotka poniesie koszty w wysokosci 9 011,6 UAH, a sama procedura

tworzenia zajmie do 50 dni.
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4. ANKIETA DOTYCZACA SWIADOMOSCI SPOLECZNEJ WDRAZANIA OZE

Na podstawie badania tematyki wdrozenia OZE opracowano kwestionariusz (tabela 16). W
badaniu wzieto udziat 20 respondentow, z ktorych wszyscy sa obywatelami Ukrainy.

Tabela 16. Ankieta dotyczaca SwiadomoS$ci spolecznej wdrazania OZE wsrod

Ukraincow

Pytanie Tak Nie
Czy ma znaczenie wdrozenie OZE dla ekologii? 20 0
Czy OZE moga zamieni¢ zwykte zrodta energii. 15 5
Czy wystepuje §wiatowa tendencja do zmniejszenia wykorzystania | 18 2
zwyktych zrédet energii.

Cz na Ukrainie nie ma wysokiej jakosci dostawcy sprzetu do 10 10
domowej elektrowni stoneczne;.

Czy domowe elektrownie stoneczne majg innowacyjny charakter. 20 0
Domowe elektrowni stoneczne to jest ekonomiczno wygodne. 5 15
Czy klimat Ukrainy sprzyja produkcji energii stonecznej. 4 16
Czy inwestowanie w domowe elektrownie stoneczne jest optacalne. | 6 14

Zrodto: opracowanie wlasne

Z przeprowadzonej ankiety na podstawie kwestionariusza mozemy wyciaggna¢ nastepujace
whnioski:

— Ukraincy nie do konica rozumiejg potencjat Ukrainy w zakresie energii odnawialne;j;

— istnieje opinia, ze sprzet do instalacji domowych elektrowni stonecznych jest na

Ukrainie kiepskiej jakosci (prawdopodobnie ze wzgledu na to, ze na Ukrainie jest

rozwinigty ,,czarny rynek” oraz funkcjonuje przemyt najczesciej urzadzen kiepskiej jakosci;

— nie wszyscy rozumiejg innowacyjno$¢ i atrakcyjno$¢ inwestycyjng w energie

odnawialna.

Dlatego tez, aby zwigkszy¢ zaangazowanie mieszkancéw Ukrainy w inwestowanie w
energi¢ odnawialng, potrzebna jest edukacja oraz dobra i1 systematyczna praca informacyjna z

konkretnymi danymi statystycznymi i rynkowymi, ktore moglyby przyciagnac¢ uwage i1 zaufanie.
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PODSUMOWANIE

Na Ukrainie problem zastgpienia tradycyjnych kopalnych paliw alternatywnymi, jak ma to
miejsce w UE, pma podtoze finansowe i olega na tym, Ze przejscie na paliwa alternatywne jest
mniej optacalne dla producentow ciepta niz korzystanie np. z gazu. Wynika to z faktu, ze
mechanizmy rekompensat taryfowych dzialajg tylko przy korzystaniu z gazu. Pozytywne jest
jednak to, ze rzad pracuje nad usprawnieniem systemu taryfowego pod katem zmniejszenia
wysokosci rekompensaty za réznic¢ w taryfach na energi¢ cieplng wytwarzang z gazu ziemnego, na
korzy$¢ zwigkszenia takiej rekompensaty za koszt pozyskania energii cieplnej wytwarzanej z paliw
alternatywnych. Jednoczesnie wprowadzenie takich mechanizmow bedzie dodatkowo stymulowad
krajowa gospodarke, gdyz zadziata mechanizm mnoznikowy: wsparcie finansowe otrzyma nie

rosyjski Gazprom, ale przedsigbiorcy ukrainscy, a przede wszystkim podmioty lokalne.
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WNIOSKI

Nowoczesna koncepcja zarzadzania konkurencyjno$cia przedsigbiorstwa opiera si¢ na
wykorzystaniu podstawowych zatozen teorii zarzadzania, zgodnie z ktérymi gtownymi elementami
systemu zarzadzania sg cel, przedmiot, metodologia oraz zasady, proces i1 funkcje zarzadcze.

Celem zarzadzania konkurencyjno$cia przedsigbiorstwa jest zapewnienie jego rozwojowi i
zréwnowazonego funkcjonowania w warunkach wszelkich zmian gospodarczych, politycznych,
spotecznych i innych zachodzacych w jego otoczeniu zewnetrznym.

W  nowoczesnych warunkach biznesowych w przedsigbiorstwie celowe bedzie
wprowadzenie systematycznej diagnostyki i1 monitoringu potencjatu konkurencyjnego, ktory
dostarcza informacji o stanie i mozliwych sposobach jak najefektywniejszego wykorzystania
potencjatu w czasie, a takze okresla nie tylko kierunki, ale i mozliwosci skutecznej strategii
konkurencyjnej w celu osiggnigcia przez to przedsiebiorstwo wysokiego poziomu
konkurencyjnosci.

Prognozuje si¢, ze wraz ze wzrostem taryf za energi¢ elektryczna, a zwlaszcza na gaz
ziemny, oraz wypracowaniu skutecznych mechanizmow wsparcia panstwa dla wykorzystania
odnawialnych zrodet energii, technologie te stang si¢ bardziej dost¢gpne dla Ukrainy.

Reforma systemu administracyjno-terytorialnego z decentralizacja wladzy i zwigkszeniem
uprawnien i1 zwigkszenie $rodkéw finansowych dla spolecznosci terytorialnych przyczyni si¢
rowniez do upowszechnienia projektow energetyki odnawialnej, w szczegdlnosci w zachodnim
regionie Ukrainy, ktéry jest bardziej sklonny do wykozystania zagranicznych doswiadczen za
posrednictwem sasiedztwa UE.

Zgodnie z opracowang analiza PEST mozna stwierdzi¢, ze najwigkszy wpltyw otoczenia
zewngtrznego na ,,Resource Group” Sp. z 0o majg czynniki ekonomiczne, a najmniej spoleczne,
polityczne i technologiczne bedace na tym samym poziomie.

Zgodnie z zaleceniami uzyskanymi metodg SPACE firma ,,Resource Group” powinna
kierowac si¢ agresywng strategia, tj. probowaé¢ zdobywaé nowe rynki, zwieksza¢ produkcje,
znajdowa¢ nowych partneréw, dystrybutoréw i klientow. Pozycja firmy na rynku pozwala aktywnie
inwestowaé w rozwoj, starajagc si¢ zwicksza¢ swoj udzial w rynku montazu paneli
fotowoltaicznych.

Do gtéwnych srodkow zwigkszania konkurencyjnosci badanego przedsigbiorstwa naleza:

- inzynieria przemystowa: komputeryzacja i automatyzacja proceséw w przedsi¢gbiorstwie,
zapewniajaca elastycznos¢ procesu produkcyjnego;

- 10ZWO0j organizacyjny;

- srodki ekonomiczne: gospodarka zapasami, finanse.
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- innowacyjny rozwd¢j przedsigbiorstwa, zastosowanie programu efektywnosci
energetycznej, montaz paneli stonecznych na dachach budynkéw przemystowych.

Zaproponowano dzialania majace na celu zwigkszenie konkurencyjnosci tego
przedsigbiorstwa, zeby zwigkszy¢ efektywnos¢ zarzadzania marketingowego firmy, a mianowicie
utworzenie dziatu marketingu z dzialow sprzedazy i1 zaopatrzenia, obliczono, ze utworzenie takiego
dziatu zwigkszy sprzedaz towaréw o 1,2 razy. Aby usprawnié struktur¢ organizacyjng Resource
Group poprzez utworzenie dziatu marketingu, spotka poniesie koszty w wysokosci 9 011,6 UAH, a

sama procedura tworzenia zajmie do 50 dni.
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