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Marian Gorynia
Akademia Ekonomiczna w Poznaniu

KONCEPCJA | METODYKA
BADANIA KONKURENCYJNOSCI PRZEDSIEBIORSTWA

1. Wstep

Liczba wystepujacych w literaturze sposobéw rozumienia konkurencyjnosci przedsiebiorstwa jest znacznal
Wiele z nich charakteryzuje fragmentarycznosé i jednostronno$¢. Oczywista jest wiec konieczno$¢ prowadzenia
dalszych prac zmierzajgcych do wypracowania catosciowej i wieloaspektowej koncepcji konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa, oddajacej ztozonos$¢ zachowan przedsiebiorstw rywalizujacych na konkurencyjnym rynku.
Celem opracowania jest zaproponowanie mozliwie catosciowego ujecia problemu konkurencyjnosci

przedsiebiorstwa. Ujecie to winno ujmowac réwnoczesnie najwazniejsze aspekty konkurencyjnych zachowan
przedsiebiorstw. W rezultacie mozliwe powinno sie sta¢ zaproponowanie takiego sposobu oceny
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, ktéry wolny bytby od wyzej wspomnianych zarzutéw fragmentarycznosci i
jednostronnosci.

Sformutowanie koncepcji konkurencyjnosci, a nastepnie schematu analitycznego stuzacego do jej poznania
wymaga dokonania nastepujacych rozréznien:
1. konkurencyjnos¢ ex ante a konkurencyjno$¢ ex post,
2. konkurencyjnos¢ podazowa a konkurencyjnos¢ popytowa,
3. konkurencyjnos¢ wewnatrzbranzowa a konkurencyjno$¢ miedzybranzowa,
4.  konkurencyjnos¢ na rynku krajowym a konkurencyjnos¢ na rynku zagranicznym.

W dalszej kolejnosci nalezy zaproponowac taki sposéb operacjonalizacji pojecia konkurencyjnosci, aby
mozliwe byto dokonanie pomiaru konkurencyjnosci rzeczywistych przedsiebiorstw.

W opracowaniu przyjeto, ze réznice w konkurencyjnosci miedzy firmami moga by¢ okreslane mianem luki
konkurencyjnej. Na przyktad zasadne jest mowienie o wystepowaniu luki konkurencyjnej pomiedzy
przedsiebiorstwami polskimi a unijnymi w Swietle przystapienia Polski do Unii Europejskiej.

2.  Konkurencyjnos$¢ ex ante i ex post, pozycja konkurencyjna, potencjat konkurencyjny, strategia
konkurencyjna, luka konkurencyjna

Proponuje sie nastepujacg konwencje terminologiczna;

1. konkurencyjnos¢ ex post to obecna pozycja konkurencyjna. Osiaggnieta pozycja konkurencyjna jest skutkiem
zrealizowanej strategii konkurencyjnej i strategii konkurencyjnych rywali,

2. konkurencyjnos¢ ex ante jest to przyszta (prospektywna) pozycja konkurencyjna. Jest ona okre$lona miedzy
innymi przez relatywng (czyli odniesiong do umiejetnosci rywali) zdolno$¢ przedsiebiorstwa do
konkurowania w przysztosci czyli przez jego potencjat konkurencyjny; innymi stowy jest to
konkurencyjno$¢ mozliwa do zrealizowania. Budowe i wykorzystanie potencjatu konkurencyjnego opisuje
strategia konkurencyjna planowana lub zamierzona. Strategia konkurencyjna przedsiebiorstwa jest wiec
kategorig analityczng umozliwiajaca przejscie od potencjatu konkurencyjnego czyli konkurencyjnosci
potencjalnej (ex ante) do konkurencyjnosci rzeczywistej czyli zrealizowanej (ex post). Strategie
konkurowania sg stosowane po to, aby firma mogta zaja¢ jak najlepsza pozycje konkurencyjng. Osiggniecie
pozadanej pozycji konkurencyjnej uwarunkowane jest posiadaniem przewagi konkurencyjnej. Posiadanie
przewagi konkurencyjnej jest warunkiem sine qua non zajecia dobrej pozycji konkurencyjnej. Przewaga
konkurencyjna moze mie¢ charakter kosztowo-cenowy i/lub jakosciowy (rozniczkowy). Przewaga

1Zob. np. M. Gorynia, Zachowania przedsiebiorstw w okresie transformacji. Mikroekonomia przejscia, wyd. |1,
Wydawnictwo AE, Poznan 2000, rozdziat 2; Casson M. editor, Global research strategy and intemational
competitiveness, Basil Blackwell, London 1991;Faulkner D., Bowman C,, The essence of competitive strategy,
Prentice Hall Intemational, London 1995; Hamel G,, Prahalad C. K., The core competence of the Corporation,
“Harvard Business Review” 1990, May-June; Hill Ch. W., Jones G. R,, Strategie management theory. An
integrated approach,. Houghton Mifflin Co, Boston 1992; Porter M. E,, On competition, Harvard Business
School Publishing, Boston 1998, Rugman A., Hodgetts R. M,, Intemational business. A strategie management
approach, Pearson Education Limited, Harlow 2000; Stalk G,, Evans P., Shulman L. E, Competing on
capabilities: the new rules for corporate strategy, “Harvard Business Review” 1992 March-April.
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konkurencyjna jest efektem zastosowania zbioru instrumentdw konkurowania, ktore sg sktadnikami strategii

konkurowania. Do instrumentéw konkurowania zalicza sie25

» jako$¢ produktow,

s cena,

» odmienno$¢ oferowanych produktow,

» elastycznos¢ dostosowywania produktdw do potrzeb odbiorcow,

»  czestsze od innych wprowadzanie na rynek nowych produktow,

+  zapewnianie potencjalnym klientom dobrego dostepu do produktow (rozwinigta sie¢ dystrybuql

informacji itp.),

»  szeroko$¢ asortymentu,

* reklama,

e promocja sprzedazy,

»  zakres $wiadczonych ustug przedsprzedaznych,

»  zakres $wiadczonych ustug posprzedaznych,

e ceny ustug posprzedaznych,

» jakos$¢ ustug posprzedaznych,

e warunki i okres gwarancji,

» wizerunek firmy,

*  marka produktu,

» warunki ptatnosci,

* rozbudzanie nieznanych dotychczas potrzeb (kreowanle potrzeb).

Wobec powyzszego konieczne jest zdefiniowanie na potrzeby niniejszego opracowania poje¢ potencjatu
konkurencyjnego i pozycji konkurencyjnej. Potencjat konkurencyjny przedsiebiorstwa moze by¢ rozumiany w
waskim i szerokim znaczeniu. W waskim znaczeniu potencjat konkurencyjny to wszystkie zasoby
\t/gekcohrzgﬁtgwane lub mozliwe do wykorzystania przez przedsigbiorstwo34. Zasoby daja sie’ zakwalifikowa¢ do
1. zasoby pierwotne,

2. zasoby wtorne,
3. zasoby wynikowe.

Zasoby pierwotne to filozofia przedsiebiorcy oraz mozliwosci zgromadzenia w organizacji przedsiebiorstwa
know-how i innych zasobéw (wyposazenie w niezbedny do dziatania kapitat). Zasoby wtdrne obejmuja:
materialne czynniki produkcji (srodki trwate, materiaty, surowce i potprodukty oraz Srodki eksploatacyjne),
zasoby kadrowe, innowacje, kanaty dystrybucji, sposéb zorganizowania przedsiebiorstwa i zasoby informacyjne.
Przez zasoby wynikowe rozumie sie natomiast: image (wizerunek, a w szczegolnosci znajomos¢ marki)
przedsiebiorstwa, stosunek (przywigzanie) nabywcy do produktu oraz bariery przestawienia sie odbiorcéw na
innych dostawcow.

W szerszym znaczeniu potencjat konkurencyjny przedsiebiorstwa obejmuje nastepujace elementy6:
kultura przedsiebiorstwa,
jego zasoby (szeroko rozumiane),
struktura organizacyjna przedsiebiorstwa,
wizja strategiczna przedsiebiorstwa,
wiasciwy dla przedsiebiorstwa sposéb zachowania sie (proces tworzenia strategii).
. . kultura przedsiebiorstwa okresla, ktére sposoby zachowania sie gospodarczego sg preferowane
przez wiascicieli, kierownikdw i pracownikow. W jednych przedsiebiorstwach prioiytet zyskujg zachowania

O PrWODN R

M. Haffer, Instrumenty konkurowania, w: Budowanie potencjatu konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, red M
J. Stankiewicz, TNOiK “Dom Organizatora”, Torun 1999, s. 52.

"Zob. T. Grabowski, Wzorzec rynkowego zachowania sie przedsiebiorstwa, w: Droga do rynku. Aspekty
mikroekonomiczne, red. W.J. Otta, Wydawnictwo AE, Poznaf 1994, s. 171-183.

Niekiedy zamiast okreslenia potencjat konkurencyjny przedsiebiorstwa stosowane jest okreslenie potencjat
konkurencyjnosci. B. Godziszewski definiuje potencjat konkurencyjnosci jako system zasobow materialnych i
niematerialnych umozliwiajacych przedsiebiorstwu zastosowanie optymalnych instrumentdw skutecznego
konkurowania. B. Godziszewski, Potencjat konkurencyjnosci przedsiebiorstwa jako zrodio przewag
konkurencyjnych i podstawa stosowanych instrumentéw konkurowania, w: Budowanie potencjatu..., op. cit., s.

5Ibidem, s. 178.
M. Gorynia, W. J. Otta, Zachowania przedsiebiorstw poznanskich w okresie przejscia —gra konkurencyjna i
pozycja rynkowa, “Optimum - Studia Ekonomiczne” 1998, nr 1
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nowatorskie. W innych przewage majg zachowania zachowawcze. W jednych przedsiebiorstwach rvzvkr,
po ejmowanejest chetnie, inne przedsiebiorstwa wykazujg awersje w stosunku do ryzyka. Ogolnie rzecz téL c
jedne %rzedmeblorstwa moga, wykazywa¢ kulture sprzyjajaca zachowanioin konkurencyjnym gnn
przedsug iorczym), podczas gdy inne takiej kultury nie posiadajg Konkurencyjnym  (np
T, "asoby Przedsigbiorstwa wyznaczajg mu pole manewru w otoczeniu gospodarczym i
spo’recznym Ich ilosc ogranicza skale dziatania. Ich elastyczno$¢ i mobilnos¢ wptywa na mozliwosci zmiany
pozycji przedsiebiorstwa w otoczeniu. Szeroko rozumiane zasoby przedsiebiorstwa obejmujg zasobv kadrow/
technologiczne, materiatowe, finansowe oraz zasoby niematerialne (np ren tlcieT Dosienne w 7
zasoby redukuj, zbiér zachowan mozhtcych (w danych w Z L T zZ 2 "t1lS

' a,0kacja Z2SObOW P A »iors,w a wplywaj, ,ez ,,a mozliwos¢, ,,zyskania

mi ° rganizacja Przedsiebiorstwa okresla, czyje preferencje w przedsiebiorstwie beda miatv
PoL?pm Cy”ieT S §daCZlIng N* “ Sanizacyjn, ptzcdsieb.orstw, skfadaj, sie: podziat wiadzy,
nl f ,Na rzeczywiste zachowanie sie przedsiebiorstwa WP’fywa tez istniejgca wizja strategiczna
(nlekledy formalny plan Sstrategiczny), okreslajagca jego domene celowa, misje i

aczeme istniejacej wizji zalezy od jej klarownosci, zakresu jej poparcia (przez o$rodki wiadzy wewnatrz i rfa
zyciell P e orstwa)’  yChcZaSOWych doswiadczen w jej realizacji oraz mozliwosci wprowadzenia jej w

Strategia przedsigbiorstwa wytania si¢ z procesu tworzenia strategii. Sktadajg sie nan dwa

subprocesy proces formutowania wizji (planu) strategicznej oraz proces wdrazania wizji (planu) w zycTe
oszczegolne przedsiebiorstwa dysponujg wypracowanymi rutynami poszukiwawczymi, pianistycznymi i
realizacyjnymi. Czynniki zewnetrzne i wewnetrzne powoduja, ze przedsiebiorstwa sg mniej lubbardziej sktonne
do zmiany stosowanego zestawu rutyn. Czynniki zewnetrzne i wewnetrzne powotujg tez ze z 4low S |

$ScSZb didTH7 7 Se sz%ynTka?gc%gokgﬁgo z(sb\%ku %er WIZjI s’fmtcglcznej albo i

zaproponowano (konkurencyjnosci)

ZSu«cesferySfer I'ko|0,lalno-za»ob<myci, oraz 9t elementoéw skiadajacych sie “ Te sfer). TyTznTij

sfera informaciji,
sfera dziatalnosci badawczo-rozwojowej,
sfera produkciji,
sfera zarzadzania jakoscia,
sfera logistyki,
sfera dystrybucji,
sfera marketingu,
sfera finansow,
sfera organizacji i zarzadzania,
10. sfera zatrudnienia,
11. sfera zasobdw “niewidzialnych”.
Natomiast pozycja konkurencyjna przedsiebiorstwa jest to wynik oceny przez rynek (w szczegdlnosci
przez nabywcOw tego, co przedsiebiorstwo ,a nim oferuje8 Najbardziej podstawowy™ i sSSzT rS
miarami pozycji konkurencyjnej kazdego przedsiebiorstwa jest jego udziat w rynku ora) osiagnieta sytuacja

- eh7 iT 6 r &l ke i k --i.~ e Z
rentownos$¢ (relatywna, tzn. w poréwnaniu z konkurentami z branzy),

poziom kosztow (relatywny),

udziat w rynku,

cechy produktu (ustugi) w porédwnaniu z cechami produktéw (ustug) konkurentow

znajomosc¢ firmy ijej wyrobow na rynku, postrzeganie firmy przez otoczenie,

SRS I TSN

1Zob. B. Godziszewski, op. cit., s. 79-82.

T. Grabowski, op. cit., s.180.

M. Haffer, Instrumenty konkurowania, op. cit., s. 49.

E. Maczynska i M. Zawadzki wskazuja, ze niekiedy ocena konkurencyjnosci przedsiebiorstwa dokonywana
jest poprzez oceng jego rentownosci. Zob. E. Maczynska, M. Zawadzki, Konkurencyjnos¢ - ocena przez

kier /"w O'W" T |/ Zarzg) aT  P°Iskie Przedsiebiorstwa i menedzerowie wobec wyzwar XXI wieku
kier. B. Wawrzyniak, Wyzsza Szkota Przedswbmrczosm i Zarzadzania im. L. Kozminskiégo, Warszawa 1998.
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6. poziom lojalno$ci nabywcdw, poziom wiernosci marce i firmie,
7. koszty przestawienia si¢ odbiorcow na innych dostawcdw,
8. istnienie lub prawdopodobienistwo pojawienia sie substytutow.

Nalezy zwréci¢ uwage na czeSciowe podobienstwo kategorii instrumentow konkurowania i miernikow
pozycji konkurencyjnej - na przyktad w jednym i w drugim przypadku pojawiajg sie okreslenia jakosci (cech)
produktéw oraz kosztow (cen). W obu przypadkach okreslenia te majg jednak inng tres¢. Na przyktad jakosc¢
produktu jako instmment konkurowania oznacza podejmowanie prob lub usitowanie, aby produkt danej firmy
pozytywnie odrozniat sie od produktdw rywali (dominuje tutaj aspekt czynnosciowy lub procesowy pojecia
jakosci). Natomiast jakos¢ produktu jako miernik pozycji konkurencyjnej oznacza uzyskany efekt pozytywnego
odroznienia danego produktu od produktéw rywali (dominuje tutaj aspekt rezultatowy pojecia jakosci).

Przyktadowo, jesli przez luke konkurencyjng bedzie sie rozumie¢ réznice w konkurencyjnosci miedzy
firmami polskimi a firmami unijnymi, to w Swietle powyzszych propozycji terminologicznych pojecie luki
konkurencyjnej moze by¢ takze rozumiane w

sensie ex post (luka jako roznica w pozycji konkurencyjnej) i w sensie ex ante (luka jako réznica w potencjale
konkurencyjnym). Ponadto sens ma takze dokonanie rozroznienia miedzy luka konkurencyjng rozumiang jako
stan w okre$lonym momencie (statyczna luka konkurencyjna), a lukg konkurencyjng w ujeciu dynamicznym,
oznaczajaca proces zmian wyjsciowej luki konkurencyjnej czyli sekwencje stanow luki konkurencyjnej w
roznych momentach (dynamiczna luka konkurencyjna).

3. Konkurencyjnos¢ podazowa a konkurencyjno$¢ popytowa

Pojecie konkurencyjnosci mozna odnosi¢ zardwno do strony podazowej, jak i do strony popytowej
gospodarki. Przez konkurencje podazowa nalezy rozumie¢ ubieganie sie przez przedstawicieli podazy o
wzgledy przedstawicieli popytu, aby ci zechcieli ulokowa¢ swoje zaméwienia u okreslonych wytworcéw dobr
lub ustug. Konkurencyjno$¢ podazowa bedzie wiec oznacza¢ porOwnanie rezultatow tych zabiegéw przez
roznych przedstawicieli podazowej (konkurencyjnos¢ i luka konkurencyjna ex post) lub porownanie ich
zamiarow na przysztos¢ (konkurencyjnosc i luka konkurencyjna ex ante). Jest to sytuacja typowa w rozwinietych
gospodarkach rynkowych, gdzie normalng sytuacjg jest wystepowanie obfitosci, a nawet nadwyzek débr. Czym
innym jest natomiast konkurencyjno$¢ popytowa. Odnosi sie ona do tej samej sytuacji, ale rozpatrywanej z
odwrotnej perspektywy - wystepuje wtedy, gdy przedstawiciele popytu rywalizujg o wzgledy przedstawicieli
podazy. Jest to charakterystyczne dla sytuacji, gdy wystepuje nadwyzka popytu nad podaza. Réwniez w tym
kontekscie mozna mowi¢ o wystepowaniu luki konkurencyjnej w sensie statycznym i w sensie dynamicznym.
Podazowego i popytowego rozumienia konkurencyjnosci i luki konkurencyjnej nie nalezy jednak myli¢ (zdarza
sie to niekiedy w literaturze przedmiotu). Na przyktad czym innym jest miedzynarodowa konkurencyjno$¢ danej
gospodarki w sensie podazowym (konkurowanie na zagranicznych rynkach dobr i ustug z innymi gospodarkami
oraz konkurowanie na krajowym rynku dobr i ustug z gospodarkami zagranicznymi), a czym innym w sensie
popytowym (w tym przypadku najczesciej chodzi o oferowanie inwestorom zagranicznym dobrych warunkéw
inwestowania w danym kraju). Oba rodzaje konkurencyjnosci (w szczegdlnosci w krotkim okresie) nie zawsze
muszg iS¢ w parze. Czym innym jest rywalizowanie z konkurentami o wzgledy odbiorcéw, a czym innym
konkurowanie o dostepne na rynku zasoby kapitatowe, ludzkie, technologiczne, itp. Konkurencje podazowg
mozna wiec okresli¢ jako rywalizacje z przedstawicielami podazy o wzgledy popytu, a konkurencje popytowa
jako konkurowanie z przedstawicielami popytu o wzgledy podazy.

W niniejszym opracowaniu pojecia konkurencji, konkurencyjnosci i luki konkurencyjnej sg odnoszone do
konkurencji podazowej.%

4. Konkurencyjno$¢ wewnatrzbranzowa i konkurencyjnos¢ miedzybranzowa

Wyrozni¢ trzeba takze konkurencyjno$¢ wewnatrzbranzowg i konkurencyjno$¢ miedzybranzowg. Sposéb
rozumienia tych rodzajow konkurencyjnosci zalezy od przyjetej definicji branzy. Jesli branze zdefiniujemy w
sensie produktowym, to konkurencja wewnatrzbranzowa oznacza rywalizacje z wytworcami takich samych
doébr. Gdy przyjmiemy definicje branzy odwotujaca sie do technologii, to konkurencja wewnatrzbranzowa jest
synonimem konkurowania z podmiotami stosujacymi te sama technologie. Jesli natomiast zatozy sie, ze branza
obejmuje podmioty gospodarcze zaspokajajace podobne potrzeby, to wéwczas konkurencja wewnatrzbranzowa
bedzie oznacza¢ rywalizowanie z wytworcami débr, ktore zaspokajaja podobne potrzeby. Nalezy takze
zaznaczy¢, ze oprdcz konkurencji wewnatrzbranzowej istnieje rowniez konkurencja miedzybranzowa. R6zne
branzy ubiegaja sie o wzgledy konsumentdw, starajac sie zapewnic¢ sobie mozliwie najwyzszy udziat w ich sile
nabywczej. Sita zwigzkéw konkurencyjnych pomiedzy r6znymi branzami jest bardzo zr6znicowana. Niekiedy
ograniczanie sie w analizach konkurencji do danej branzy rozumianej w sensie produktowym jest zbyt duzym
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uproszczeniem i moze prowadzi¢ do btednych wnioskéw. Z drugiej strony, uwzglednienie miedzybranzowych
powigzan konkurencyjnosci moze by¢ skomplikowane ze wzgledu na trudnosci z ich identyfikacjg i
kwantyfikacjg. Niemniej nie mozna zapomina¢ o waznych uwagach poczynionych juz przez przedstawicieli
szkoly lozanskiej (matematycznej), ze ,Zmiana ceny, np. cukru, wplywa na zmiang popytu na wszystkie
artykuty zywnosciowe, a takze na wszystkie inne dobra, gdyz wywotuje zmiane realnych dochodéw ludnosci i w
konsekwencji zmiane struktury budzetdw rodzinnych. Dlatego tez nalezy dazy¢ do badania zwigzkow i
wspotzaleznosci miedzy wielkosciami rynkowymi w ich catoksztatcie, w skali catego rynku”11

W niniejszym opracowaniu pojecia konkurencji, konkurencyjnosci i luki konkurencyjnej bedg stosowane w
rozumieniu wewnatrzbranzowym.

5. Konkurencja na rynku krajowym i na rynku zagranicznym

Wazne jest takze dokonanie rozréznienia konkurencji na rynku krajowym i na rynku zagranicznym. To ze
jaki$ producent nie eksportuje swoich wyrobéw nie oznacza, ze nie moze konkurowa¢ z rywalami
zagranicznymi. Jesli jego rynek krajowy jest rynkiem otwartym, to istnieje mozliwos¢ (i niestety dla niektorych
-koniecznos$¢€) rywalizowania z konkurencjq zagraniczng na rynku wewnetrznym (konkurowanie z importem na
rynku krajowym). Rozréznienie miedzy konkurowaniem na rynku krajowym i na rynku zagranicznym ma
szczegoblnie duze znaczenie przy ksztattowaniu polityki gospodarczej - pojawia sie bowiem pytanie o to, czy
eksport powinien by¢ wspierany specjalnymi srodkami polityki gospodarczej (model enklawy) czy tez powinien
by¢ traktowany na identycznych zasadach jak produkcja przeznaczona na rynek krajowy.

W niniejszym opracowaniu, tam, gdzie to bedzie to uzasadnione, bedziemy dokonywac zrdznicowania
pomiedzy konkurencjg i konkurencyjnoscig na rynku krajowym i na rynku zagranicznym oraz odpowiednio
miedzy lukg konkurencyjng na rynku krajowym i na rynku zagranicznym.

Rozwazania przeprowadzone w niniejszym podpunkcie podsumowano graficznie na rysunku 11

Rys. L Rynkowy i branzowy wymiar konkurencyjnosci

KONKURENCYJNOSC

NA RYNKU KRAJOWYM NA RYNKU ZAGRANICZNYM
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1J. Gorski, W. Sierpiniski, Historia powszechnej mysli ekonomicznej 1870-1950, PWN, Warszawa 1977, s.89.
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6. Schemat analityczny luki konkurencyjnej - konkretyzacja

Rozwazania przeprowadzone wyzej moga postuzy¢ za punkt wyjscia do przeprowadzenia konkretyzacji
schematu analitycznego luki konkurencyjnej. Biorac pod uwage wcze$niejsze ustalenia terminologiczne mozna
zaproponowa¢ wyrdznienie czterech wymiarow (aspektow) luki konkurencyjnej:

luka konkurencyjna jako réznice w biezacej (aktualnej) pozycji konkurencyjnej danej firmy w stosunku do
rywali; zmienne szczegdtowe opisujace tak rozumiang luke konkurencyjng to wymienione wyzej miary
pozycji konkurencyjnej (udziat w rynku, rentownos¢ itd.) odniesione do sytuacji faktycznie wystepujacej,

2. luka konkurencyjna jako réznice w przysztej pozycji konkurencyjnej danej firmy w stosunku do rywali;
opisuje jg podobny jak wyzej zestaw miernikéw pozycji konkurencyjnej, ale odniesiony do jakiego$
momentu w przysztosci,

3. luka konkurencyjna jako réznice w obecnym (wyjsciowym) potencjale konkurencyjnym; potencjat
konkurencyjny stanowi jeden z wyznacznikow mozliwosci konkurowania firmy; wspdtwyznacza on takze
spectrum mozliwych do zastosowania strategii konkurowania; przyjmujemy ponadto, ze rdznice w
przysztym (odniesionym do jakiego$ momentu przysztosci) potencjale konkurencyjnym bedg istotne dla
konkurowania w okresie, ktory nastgpi po tym momencie,

4. luka konkurencyjna jako réznice w strategii konkurowania w rozpatrywanym okresie; réznice w strategii
konkurowania mozna sprowadzi¢ do réznic w instrumentach konkurowania, ktdrych liste zaprezentowano
wyzej.

Na przykfad méwiac o luce konkurencyjnej miedzy przedsiebiorstwami polskimi i firmami unijnymi w
zwigzku z przystepowaniem Polski do Unii Europejskiej bedziemy mieli na mys$li réwnoczes$nie cztery
wymienione wymiary tejze luki. Pomiar luki bedzie musiat uwzglednia¢ zmienne szczegGtowe (miary)
odnoszace sie do wszystkich czterech wymiaréw. W zapisie formalnym luke mozna przedstawic jako wektor:

RBPK
RPPK
ROPK
RSK

Gadzie:
RBPK - réznice w biezacej pozycji konkurencyjnej
RPPK - rdznice w przysztej pozycji konkurencyjnej
ROPK - réznice w obecnym potencjale konkurencyjnym
RSK - réznice w strategii konkurowania

Dla potrzeb niniejszego  opracowania poszczeg6lne wymiary luki  konkurencyjnej  zostang
zoperacjonalizowane w formie pytan do kwestionariusza badawczego. Operacjonalizacja powinna doprowadzi¢
do okreslenia zmiennych szczeg6towych, ktdre sg zmiennymi mierzalnymi (zob. tabela 1, tabela 2 i tabela 3).

Powyzsza koncepcja klasyfikacji miar konkurencyjnosci stanowigcych narzedzie do zmierzenia luki
konkurencyjnej koresponduje z koncepcjg trzech aspektdw konkurencyjnosci Buckleya, Passa i Prescottl2
Wyrozniajg oni trzy aspekty konkurencyjnosci lub trzy grupy miar konkurencyjnosci:

1 rezultaty konkurowania (competitive performance),
2. potencjat konkurencyjny (competitive potential),
3. proces zarzadzania konkurencyjnoscig (management process).

Powyzsze “3 p” opisujg rozne stadia procesu konkurencyjnego. Punktem wyjscia jest potencjat, ktory jest
swoistym wkiadem lub naktadem w procesie konkurowania. Oddziatywanie na potencjat konkurencyjny w
procesie zarzadzania konkurencyjnoscig prowadzi do osiggniecia okreslonych rezultatow konkurowania.
Pomiedzy wyroznionymi aspektami konkurencyjnosci zachodzg sprzezenia zwrotne. Potencjat konkurencyjny w
czesci warunkuje sposob zarzadzania konkurencyjnoscig, ale z kolei proces zarzadzania konkurencyjnoscia
wptywa na rozmiary ijako$¢ potencjatu konkurencyjnego. Osiggane rezultaty warunkujg takze rozmiary i jakos¢
potencjatu konkurencyjnego, a ponadto wptywajg na sposéb zarzadzania konkurencyjnoscia. Powyzsze uwagi

P. J. Buckley, Ch. L. Pass, K. Prescott, Measures of intemational competitiveness: A critical survey, “Journal
of Marketing Management” 1988, No 2.

94



jeszcze raz prowadzg do wniosku, ze konkurencyjnos¢ i luka konkurencyjna nie moga by¢ traktowane jak
koncepcje statyczne.

7. Operacjonalizacja pojeé: pozycja konkurencyjna, potencjat konkurencyjny i strategia
konkurencyjna

Ponizej przedstawiono trzy tabele (tabela 1, tabela 2, tabela 3), w ktorych dokonano operacjonalizacji poje¢
pozycji konkurencyjnej, potencjalu konkurencyjnego i strategii konkurencyjnej (instrumentéw konkurowania).
Kazde z tych poje¢ zostato opisane przy pomocy zestawu zmiennych, ktére moga by¢ poddane pomiarowi z
wykorzystaniem zaproponowanych skal. Przy konstruowaniu tabel-pytan, przyjeto zatozenie, ze
przedsigbiorstwo dziata na kilku rynkach i ze jego sytuacja konkurencyjna na poszczegolnych rynkach moze sig
roznic.

Zaprezentowang koncepcje luki konkurencyjnej wykorzystano w badaniu empirycznym przeprowadzonym w
potowie 2000 rokuld Badanie konkurencyjnosci dotyczyto 68 polskich przedsiebiorstw. Zatozenia
przeprowadzonego badania byty nastepujace:

1. badania zrealizowano metoda wywiadu bezposredniego — przeszkoleni ankieterzy (studenci)
przeprowadzili wywiady wedtug opracowanego kwestionariusza z przedstawicielami wyzszego
kierownictwa badanych firm (po jednym przedstawicielu z kazdego badanego przedsiebiorstwa),

2. badania polegaty na zebraniu opinii menedzeréw odnosnie do trzech aspektdw konkurencyjnosci —
pozycja konkurencyjna, potencjat konkurencyjny, instrumenty konkurowania (strategia konkurencyjna);
kv]yestionariusz ankiety zawierat miedzy innymi tabele 1,2,3, przedstawione na korcu niniejszego
referatu,
badania dotyczyly przedsiebiorstw z réznych branz przemystu przetwérczego,
badania dotyczyly przedsiebiorstw zarejestrowanych w Polsce bez wzgledu na pochodzenie kapitatu,
badania dotyczyty przede wszystkim przedsiebiorstw Srednich i duzych,
gtownym  kryterium doboru przedsiebiorstw do badan (oprécz kryterium wielkosci firmy i
przynaleznosci do sektora przemystu przetwdrczego) byta che¢ wspdtpracy ze strony firmy.

o Uk w

W trakcie przygotowywania niniejszego opracowania wyniki przeprowadzonych nie byly jeszcze gotowe.
Wyniki te zostang zaprezentowane w trakcie konferencji ,,Konkurencyjnos$¢ gospodarki Polski w dobie integracji
z Unig Europejska i globalizacji”.

Badanie przeprowadzono w ramach projektu badawczego KBN pt. ,,Luka przystosowawcza na poziomie
przedsiebiorstwa a przystgpienie Polski do Unii Europejskiej. Implikacje dla strategii firm i polityki
gospodarczej”, nr 1H02D 01317.
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10.
11.

12,

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.
22.
23.

24.

25.

26.

Kultura techniczna pracownikow
Naktady na badania i rozwoj

Jako$¢ kadr badawczo-
rozwojowych

Mozliwosci nabycia
nowoczesnych rozwigzan
konstrukcyjnych i
technologicznych

Poziom systemu zarzadzania
jakoscia

Ranga nadawana w
przedsiebiorstwie problemom
zapewnienia jakosci

Dostep do kluczowych zasobéw
Jakos¢ kadr zaopatrzeniowo-
logistycznych

Stopien znajomosci obecnych i
przysztych potrzeb klientow
Stopien znajomosci konkurentow
Ranga nadawana w
przedsiebiorstwie dziatalnosci
marketingowej

Ranga nadawana w
przedsiebiorstwie ekspansji na
rynki zagraniczne

Jakos¢ kadr marketingowych
Jakos¢ stuzb eksportowych
Relatywny poziom naktadéw na
sfere marketingu

Poziom technologii
marketingowej

Poziom technologii zarzgdzania
operacyjnego

Poziom technologii zarzadzania
strategicznego
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