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Wst´p

Przed referatem postawiono dwa cele. Pierwszy, to prezentacja trójwymia-
rowej koncepcji konkurencyjnoÊci przedsi´biorstwa. Rozwijana w referacie kon-
cepcja konkurencyjnoÊci przedsi´biorstwa obejmuje trzy wymiary:

• pozycj´ konkurencyjnà przedsi´biorstwa,
• potencja∏ konkurencyjny przedsi´biorstwa,
• strategi´ konkurencyjnà przedsi´biorstwa.

Ka˝dy z powy˝szych wymiarów poddano operacjonalizacji – zapropono-
wano zestawy zmiennych opisujàcych poszczególne wymiary konkurencyjno-
Êci przedsi´biorstwa.

Drugi cel referatu, to prezentacja wyników badaƒ empirycznych konkuren-
cyjnoÊci polskich firm w porównaniu z firmami z Unii Europejskiej w kontek-
Êcie planowanego przystàpienia Polski do Unii Europejskiej. W badaniach wy-
korzystano koncepcj´ konkurencyjnoÊci przedsi´biorstwa wypracowanà w trakcie
realizacji projektu badawczego KBN pt. „Luka przystosowawcza na poziomie
przedsi´biorstwa a przystàpienie Polski do Unii Europejskiej. Implikacje dla
strategii firm i polityki gospodarczej”. Badania zosta∏y przeprowadzone w 2000
roku i obj´∏y 68 firm przemys∏u przetwórczego zarejestrowanych w Polsce.

Podstawy teoretyczno-koncepcyjne badania konkurencyjnoÊci
przedsi´biorstwa

Liczba wyst´pujàcych w literaturze sposobów rozumienia konkurencyjno-
Êci przedsi´biorstwa jest znaczna1. Wiele z nich charakteryzuje fragmentarycz-
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noÊç i jednostronnoÊç. Oczywista jest wi´c koniecznoÊç prowadzenia dalszych
prac zmierzajàcych do wypracowania ca∏oÊciowej i wieloaspektowej koncep-
cji konkurencyjnoÊci przedsi´biorstwa, oddajàcej z∏o˝onoÊç zachowaƒ przed-
si´biorstw rywalizujàcych na konkurencyjnym rynku.

Celem pierwszej cz´Êci referatu jest zaproponowanie mo˝liwie ca∏oÊciowe-
go uj´cia problemu konkurencyjnoÊci przedsi´biorstwa. Uj´cie to winno ujmo-
waç równoczeÊnie najwa˝niejsze aspekty konkurencyjnych zachowaƒ przed-
si´biorstw. W rezultacie mo˝liwe powinno si´ staç zaproponowanie takiego
sposobu oceny konkurencyjnoÊci przedsi´biorstwa, który wolny by∏by od wy-
˝ej wspomnianych zarzutów fragmentarycznoÊci i jednostronnoÊci.

Sformu∏owanie koncepcji konkurencyjnoÊci, a nast´pnie schematu anali-
tycznego s∏u˝àcego do jej poznania, wymaga dokonania nast´pujàcych rozró˝-
nieƒ:
1. konkurencyjnoÊç ex ante a konkurencyjnoÊç ex post,
2. konkurencyjnoÊç na rynku krajowym a konkurencyjnoÊç na rynku zagra-

nicznym.
W dalszej kolejnoÊci nale˝y zaproponowaç taki sposób operacjonalizacji

poj´cia konkurencyjnoÊci, aby mo˝liwe by∏o dokonanie pomiaru konkurencyj-
noÊci rzeczywistych przedsi´biorstw.

W referacie przyj´to, ˝e ró˝nice w konkurencyjnoÊci mi´dzy firmami mo-
gà byç okreÊlane mianem luki konkurencyjnej. Na przyk∏ad zasadne jest mó-
wienie o wyst´powaniu luki konkurencyjnej pomi´dzy przedsi´biorstwami pol-
skimi a unijnymi w Êwietle przystàpienia Polski do Unii Europejskiej.

KonkurencyjnoÊç ex ante i ex post, pozycja konkurencyjna,
potencja∏ konkurencyjny, strategia konkurencyjna, luka konkurencyjna,

konkurowanie na rynku krajowym i na rynku zagranicznym

Proponuje si´ nast´pujàcà konwencj´ terminologicznà:
1. konkurencyjnoÊç ex post to obecna pozycja konkurencyjna. Osiàgni´ta po-

zycja konkurencyjna jest skutkiem zrealizowanej strategii konkurencyjnej
i strategii konkurencyjnych rywali,

2. konkurencyjnoÊç ex ante jest to przysz∏a (prospektywna) pozycja konkuren-
cyjna. Jest ona okreÊlona mi´dzy innymi przez relatywnà (czyli odniesio-
nà do umiej´tnoÊci rywali) zdolnoÊç przedsi´biorstwa do konkurowania
w przysz∏oÊci, czyli przez jego potencja∏ konkurencyjny; innymi s∏owy jest
to konkurencyjnoÊç mo˝liwa do zrealizowania. Budow´ i wykorzystanie
potencja∏u konkurencyjnego opisuje strategia konkurencyjna planowana
lub zamierzona. Strategia konkurencyjna przedsi´biorstwa jest wi´c kate-
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gorià analitycznà umo˝liwiajàcà przejÊcie od potencja∏u konkurencyjnego,
czyli konkurencyjnoÊci potencjalnej (ex ante) do konkurencyjnoÊci rzeczy-
wistej, czyli zrealizowanej (ex post). Strategie konkurowania sà stosowane
po to, aby firma mog∏a zajàç jak najlepszà pozycj´ konkurencyjnà. Osià-
gni´cie po˝àdanej pozycji konkurencyjnej uwarunkowane jest posiadaniem
przewagi konkurencyjnej. Posiadanie przewagi konkurencyjnej jest warun-
kiem sine qua non zaj´cia dobrej pozycji konkurencyjnej. Przewaga kon-
kurencyjna mo˝e mieç charakter kosztowo-cenowy i/lub jakoÊciowy (ró˝-
niczkowy). Przewaga konkurencyjna jest efektem zastosowania zbioru
instrumentów konkurowania, które sà sk∏adnikami strategii konkurowania.
Do instrumentów konkurowania zalicza si´ przyk∏adowo [Haffner, 1999]:
• jakoÊç produktów,
• cena,
• odmiennoÊç oferowanych produktów,
• elastycznoÊç dostosowywania produktów do potrzeb odbiorców,
• cz´stsze od innych wprowadzanie na rynek nowych produktów,
• zapewnianie potencjalnym klientom dobrego dost´pu do produktów

(rozwini´ta sieç dystrybucji, informacji itp.),
• szerokoÊç asortymentu,
• reklama,
• promocja sprzeda˝y,
• zakres Êwiadczonych us∏ug przedsprzeda˝nych,
• zakres Êwiadczonych us∏ug posprzeda˝nych,
• ceny us∏ug posprzeda˝nych,
• jakoÊç us∏ug posprzeda˝nych,
• warunki i okres gwarancji,
• wizerunek firmy,
• marka produktu,
• warunki p∏atnoÊci,
• rozbudzanie nieznanych dotychczas potrzeb (kreowanie potrzeb).
Wobec powy˝szego konieczne jest zdefiniowanie na potrzeby niniejszego

opracowania poj´ç potencja∏u konkurencyjnego i pozycji konkurencyjnej. Po-
tencja∏ konkurencyjny przedsi´biorstwa mo˝e byç rozumiany w wàskim i sze-
rokim znaczeniu. W wàskim znaczeniu potencja∏ konkurencyjny to wszystkie
zasoby wykorzystywane lub mo˝liwe do wykorzystania przez przedsi´biorstwo
[Godziszewski, 1999, Grabowski, 1994]. Zasoby dajà si´ zakwalifikowaç do
trzech grup [Godziszewski, 1999]:
1. zasoby pierwotne,
2. zasoby wtórne,
3. zasoby wynikowe.

Zasoby pierwotne to filozofia przedsi´biorcy oraz mo˝liwoÊci zgromadze-
nia w organizacji przedsi´biorstwa know-how i innych zasobów (wyposa˝enie
w niezb´dny do dzia∏ania kapita∏). Zasoby wtórne obejmujà: materialne czyn-
niki produkcji (Êrodki trwa∏e, materia∏y, surowce i pó∏produkty oraz Êrodki
eksploatacyjne), zasoby kadrowe, innowacje, kana∏y dystrybucji, sposób zorga-
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nizowania przedsi´biorstwa i zasoby informacyjne. Przez zasoby wynikowe ro-
zumie si´ natomiast: image (wizerunek, a w szczególnoÊci znajomoÊç marki)
przedsi´biorstwa, stosunek (przywiàzanie) nabywcy do produktu oraz bariery
przestawienia si´ odbiorców na innych dostawców.

W szerszym znaczeniu potencja∏ konkurencyjny przedsi´biorstwa obejmu-
je nast´pujàce elementy [Gorynia, Otta, 1998]:
1. kultura przedsi´biorstwa,
2. jego zasoby (szeroko rozumiane),
3. struktura organizacyjna przedsi´biorstwa,
4. wizja strategiczna przedsi´biorstwa,
5. w∏aÊciwy dla przedsi´biorstwa sposób zachowania si´ (proces tworzenia

strategii).
Kultura przedsi´biorstwa okreÊla, które sposoby zachowania si´ gospodar-

czego sà preferowane przez w∏aÊcicieli, kierowników i pracowników. W jed-
nych przedsi´biorstwach priorytet zyskujà zachowania nowatorskie. W innych
przewag´ majà zachowania zachowawcze. W jednych przedsi´biorstwach ry-
zyko podejmowane jest ch´tnie, inne przedsi´biorstwa wykazujà awersj´ w sto-
sunku do ryzyka. Ogólnie rzecz bioràc jedne przedsi´biorstwa mogà wykazy-
waç kultur´ sprzyjajàcà zachowaniom konkurencyjnym (np. przedsi´biorczym),
podczas gdy inne takiej kultury nie posiadajà.

Zasoby przedsi´biorstwa wyznaczajà mu pole manewru w otoczeniu go-
spodarczym i spo∏ecznym. Ich iloÊç ogranicza skal´ dzia∏ania. Ich elastycz-
noÊç i mobilnoÊç wp∏ywa na mo˝liwoÊci zmiany pozycji przedsi´biorstwa w oto-
czeniu. Szeroko rozumiane zasoby przedsi´biorstwa obejmujà zasoby kadrowe,
technologiczne, materia∏owe, finansowe oraz zasoby niematerialne (np. repu-
tacj´). Dost´pne przedsi´biorstwu zasoby redukujà zbiór zachowaƒ mo˝liwych
(w danych warunkach otoczenia) do zbioru zachowaƒ wykonalnych. IloÊç,
charakter i alokacja zasobów przedsi´biorstwa wp∏ywajà te˝ na mo˝liwoÊci uzy-
skania przewagi konkurencyjnej.

Organizacja przedsi´biorstwa okreÊla, czyje preferencje w przedsi´biorstwie
b´dà mia∏y wi´ksze, a czyje mniejsze znaczenie. Na struktur´ organizacyjnà
przedsi´biorstwa sk∏adajà si´: podzia∏ w∏adzy, podzia∏ pracy i sieç ∏àcznoÊci.

Na rzeczywiste zachowanie si´ przedsi´biorstwa wp∏ywa te˝ istniejàca wi-
zja strategiczna (niekiedy formalny plan strategiczny), okreÊlajàca jego dome-
n´ celowà, misj´ i sposób zachowania si´. Znaczenie istniejàcej wizji zale˝y
od jej klarownoÊci, zakresu jej poparcia (przez oÊrodki w∏adzy, wewnàtrz i na
zewnàtrz przedsi´biorstwa), dotychczasowych doÊwiadczeƒ w jej realizacji oraz
mo˝liwoÊci wprowadzenia jej w ˝ycie.

Strategia przedsi´biorstwa wy∏ania si´ z procesu tworzenia strategii. Sk∏a-
dajà si´ naƒ dwa subprocesy – proces formu∏owania wizji (planu) strategicz-
nej oraz proces wdra˝ania wizji (planu) w ˝ycie. Poszczególne przedsi´bior-
stwa dysponujà wypracowanymi rutynami poszukiwawczymi, planistycznymi
i realizacyjnymi. Czynniki zewn´trzne i wewn´trzne powodujà, ˝e przedsi´-
biorstwa sà mniej lub bardziej sk∏onne do zmiany stosowanego zestawu rutyn.
Czynniki zewn´trzne i wewn´trzne powodujà te˝, ˝e zachowanie si´ przedsi´-
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biorstwa bardziej zbli˝a si´ do planowanego kursu (skutecznego wdra˝ania
klarownej wizji strategicznej) lub do dryfu strategicznego (wynikajàcego albo
z braku jasnej wizji strategicznej, albo z niemo˝noÊci wprowadzenia jej w ˝y-
cie).

Bardzo rozbudowanà, szczegó∏owà struktur´ potencja∏u konkurencyjnego
(konkurencyjnoÊci) zaproponowano w badaniach pod kierunkiem M.J. Stan-
kiewicza [Godziszewski, 1999, s. 79-82]. W ramach potencja∏u konkurencyjno-
Êci wydzielono 11 sfer funkcjonalno-zasobowych oraz 91 elementów sk∏adajà-
cych si´ na te sfery. Wyró˝niono nast´pujàce sfery:

1. sfera informacji,
2. sfera dzia∏alnoÊci badawczo-rozwojowej,
3. sfera produkcji,
4. sfera zarzàdzania jakoÊcià,
5. sfera logistyki,
6. sfera dystrybucji,
7. sfera marketingu,
8. sfera finansów,
9. sfera organizacji i zarzàdzania,

10. sfera zatrudnienia,
11. sfera zasobów „niewidzialnych”.

Natomiast pozycja konkurencyjna przedsi´biorstwa jest to wynik oceny przez
rynek (w szczególnoÊci przez nabywców) tego, co przedsi´biorstwo na nim
oferuje. Najbardziej podstawowymi i syntetycznymi miarami pozycji konku-
rencyjnej ka˝dego przedsi´biorstwa jest jego udzia∏ w rynku oraz osiàgni´ta
sytuacja finansowa. Opisujàc pozycj´ konkurencyjnà firmy na rynku krajowym
i na rynku zagranicznym mo˝na pos∏ugiwaç si´ na przyk∏ad wskaênikiem ren-
townoÊci sprzeda˝y krajowej i sprzeda˝y eksportowej. Do kwantyfikacji pozy-
cji konkurencyjnej mo˝na jednak wykorzystaç znacznie szerszy zestaw nast´-
pujàcych mierników:
1. rentownoÊç (relatywna, tzn. w porównaniu z konkurentami z bran˝y),
2. poziom kosztów (relatywny),
3. udzia∏ w rynku,
4. cechy produktu (us∏ugi) w porównaniu z cechami produktów (us∏ug) kon-

kurentów,
5. znajomoÊç firmy i jej wyrobów na rynku, postrzeganie firmy przez otocze-

nie,
6. poziom lojalnoÊci nabywców, poziom wiernoÊci marce i firmie,
7. koszty przestawienia si´ odbiorców na innych dostawców,
8. istnienie lub prawdopodobieƒstwo pojawienia si´ substytutów.

Nale˝y zwróciç uwag´ na cz´Êciowe podobieƒstwo kategorii instrumentów
konkurowania i mierników pozycji konkurencyjnej – na przyk∏ad w jednym
i w drugim przypadku pojawiajà si´ okreÊlenia jakoÊci (cech) produktów oraz
kosztów (cen). W obu przypadkach okreÊlenia te majà jednak innà treÊç. Na
przyk∏ad jakoÊç produktu jako instrument konkurowania oznacza podejmowa-
nie prób lub usi∏owanie, aby produkt danej firmy pozytywnie odró˝nia∏ si´ od
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produktów rywali (dominuje tutaj aspekt czynnoÊciowy lub procesowy poj´cia
jakoÊci). Natomiast jakoÊç produktu jako miernik pozycji konkurencyjnej ozna-
cza uzyskany efekt pozytywnego odró˝nienia danego produktu od produktów
rywali (dominuje tutaj aspekt rezultatowy poj´cia jakoÊci).

Przyk∏adowo, jeÊli przez luk´ konkurencyjnà b´dzie si´ rozumieç ró˝nice
w konkurencyjnoÊci mi´dzy firmami polskimi a firmami unijnymi, to w Êwie-
tle powy˝szych propozycji terminologicznych poj´cie luki konkurencyjnej mo-
˝e byç tak˝e rozumiane w sensie ex post (luka jako ró˝nica w pozycji konku-
rencyjnej) i w sensie ex ante (luka jako ró˝nica w potencjale konkurencyjnym).
Ponadto sens ma tak˝e dokonanie rozró˝nienia mi´dzy lukà konkurencyjnà
rozumianà jako stan w okreÊlonym momencie (statyczna luka konkurencyjna),
a lukà konkurencyjnà w uj´ciu dynamicznym, oznaczajàcà proces zmian wyj-
Êciowej luki konkurencyjnej, czyli sekwencj´ stanów luki konkurencyjnej w ró˝-
nych momentach (dynamiczna luka konkurencyjna).

Wa˝ne jest tak˝e dokonanie rozró˝nienia konkurencji na rynku krajowym
i na rynku zagranicznym. To, ˝e jakiÊ producent nie eksportuje swoich wyro-
bów nie oznacza, ˝e nie mo˝e konkurowaç z rywalami zagranicznymi. JeÊli
jego rynek krajowy jest rynkiem otwartym, to istnieje mo˝liwoÊç rywalizowa-
nia z konkurencjà zagranicznà na rynku wewn´trznym (konkurowanie z im-
portem na rynku krajowym). Rozró˝nienie mi´dzy konkurowaniem na rynku
krajowym i na rynku zagranicznym ma szczególnie du˝e znaczenie przy kszta∏-
towaniu polityki gospodarczej – pojawia si´ bowiem pytanie o to, czy eksport
powinien byç wspierany specjalnymi Êrodkami polityki gospodarczej czy te˝
powinien byç traktowany na identycznych zasadach, jak produkcja przezna-
czona na rynek krajowy.

W niniejszym referacie tam, gdzie to b´dzie to uzasadnione, b´dziemy do-
konywaç zró˝nicowania pomi´dzy konkurencjà i konkurencyjnoÊcià na rynku
krajowym i na rynku zagranicznym oraz odpowiednio mi´dzy lukà konkuren-
cyjnà na rynku krajowym i na rynku zagranicznym.

Schemat analityczny luki konkurencyjnej

Rozwa˝ania przeprowadzone wy˝ej mogà pos∏u˝yç za punkt wyjÊcia do
dokonania konkretyzacji schematu analitycznego luki konkurencyjnej. Bioràc
pod uwag´ wczeÊniejsze ustalenia terminologiczne mo˝na zaproponowaç wy-
ró˝nienie czterech wymiarów (aspektów) luki konkurencyjnej:
1. luka konkurencyjna jako ró˝nice w bie˝àcej (aktualnej) pozycji konkuren-

cyjnej danej firmy w stosunku do rywali; zmienne szczegó∏owe opisujàce
tak rozumianà luk´ konkurencyjnà to wymienione wy˝ej miary pozycji
konkurencyjnej (udzia∏ w rynku, rentownoÊç itd.) odniesione do sytuacji fak-
tycznie wyst´pujàcej,

2. luka konkurencyjna jako ró˝nice w przysz∏ej pozycji konkurencyjnej danej
firmy w stosunku do rywali; opisuje jà podobny jak wy˝ej zestaw mierni-
ków pozycji konkurencyjnej, ale odniesiony do jakiegoÊ momentu w przy-
sz∏oÊci,
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3. luka konkurencyjna jako ró˝nice w obecnym (wyjÊciowym) potencjale kon-
kurencyjnym; potencja∏ konkurencyjny stanowi jeden z wyznaczników mo˝-
liwoÊci konkurowania firmy; wspó∏wyznacza on tak˝e spectrum mo˝liwych
do zastosowania strategii konkurowania; przyjmujemy ponadto, ˝e ró˝nice
w przysz∏ym (odniesionym do jakiegoÊ momentu przysz∏oÊci) potencjale kon-
kurencyjnym b´dà istotne dla konkurowania w okresie, który nastàpi po
tym momencie,

4. luka konkurencyjna jako ró˝nice w strategii konkurowania w rozpatrywa-
nym okresie; ró˝nice w strategii konkurowania mo˝na sprowadziç do ró˝-
nic w instrumentach konkurowania, których list´ zaprezentowano wy˝ej.
Na przyk∏ad mówiàc o luce konkurencyjnej mi´dzy przedsi´biorstwam-

i polskimi i firmami unijnymi w zwiàzku z przyst´powaniem Polski do Unii
Europejskiej b´dziemy mieli na myÊli równoczeÊnie cztery wymienione wy-
miary tej˝e luki. Pomiar luki b´dzie musia∏ uwzgl´dniaç zmienne szczegó∏owe
(miary) odnoszàce si´ do wszystkich czterech wymiarów. W zapisie formal-
nym luk´ mo˝na przedstawiç jako wektor:

gdzie:
RBPK – ró˝nice w bie˝àcej pozycji konkurencyjnej
RPPK – ró˝nice w przysz∏ej pozycji konkurencyjnej
ROPK – ró˝nice w obecnym potencjale konkurencyjnym
RSK – ró˝nice w strategii konkurowania

Dla potrzeb zreferowanego ni˝ej badania poszczególne wymiary luki konku-
rencyjnej zosta∏y zoperacjonalizowane w formie pytaƒ do kwestionariusza ba-
dawczego. Operacjonalizacja doprowadzi∏a do okreÊlenia zmiennych szczegó∏o-
wych, które sà zmiennymi mierzalnymi (zob. tablica 1, tablica 2 i tablica 3).

Powy˝sza koncepcja klasyfikacji miar konkurencyjnoÊci stanowiàcych na-
rz´dzie do zmierzenia luki konkurencyjnej koresponduje z koncepcjà trzech
aspektów konkurencyjnoÊci, którà zaproponowali [Buckley, Pass i Prescott,
1988]. Wyró˝niajà oni trzy aspekty konkurencyjnoÊci lub trzy grupy miar kon-
kurencyjnoÊci:
1. rezultaty konkurowania (competitive performance),
2. potencja∏ konkurencyjny (competitive potential),
3. proces zarzàdzania konkurencyjnoÊcià (management process).

Powy˝sze „3 p” opisujà ró˝ne stadia procesu konkurencyjnego. Punktem
wyjÊcia jest potencja∏, który jest swoistym wk∏adem lub nak∏adem w procesie
konkurowania. Oddzia∏ywanie na potencja∏ konkurencyjny w procesie zarzà-
dzania konkurencyjnoÊcià prowadzi do osiàgni´cia okreÊlonych rezultatów kon-
kurowania. Pomi´dzy wyró˝nionymi aspektami konkurencyjnoÊci zachodzà

LK =

⎡ RBPK ⎤
⎢ RPPK ⎥
⎢ ROPK ⎥
⎣ RSK ⎦
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sprz´˝enia zwrotne. Potencja∏ konkurencyjny w cz´Êci warunkuje sposób za-
rzàdzania konkurencyjnoÊcià, ale z kolei proces zarzàdzania konkurencyjno-
Êcià wp∏ywa na rozmiary i jakoÊç potencja∏u konkurencyjnego. Osiàgane re-
zultaty warunkujà tak˝e rozmiary i jakoÊç potencja∏u konkurencyjnego, a ponadto
wp∏ywajà na sposób zarzàdzania konkurencyjnoÊcià. Powy˝sze uwagi jeszcze
raz prowadzà do wniosku, ˝e konkurencyjnoÊç i luka konkurencyjna nie mo-
gà byç traktowane jak koncepcje statyczne.

W dalszej cz´Êci referatu przedstawiono trzy tablice, w których dokonano
operacjonalizacji poj´ç pozycji konkurencyjnej, potencja∏u konkurencyjnego
i strategii konkurencyjnej (instrumentów konkurowania). Ka˝de z tych poj´ç
zosta∏o opisane przy pomocy zestawu zmiennych, które mogà byç poddane
pomiarowi z wykorzystaniem zaproponowanych skal. Przy konstruowaniu ta-
blic-pytaƒ, przyj´to za∏o˝enie, ˝e przedsi´biorstwo dzia∏a na kilku rynkach i ˝e
jego sytuacja konkurencyjna na poszczególnych rynkach mo˝e si´ ró˝niç.

Badanie empiryczne konkurencyjnoÊci przedsi´biorstw polskich

Koncepcja badaƒ i próba badawcza

W po∏owie 2000 roku przeprowadzono badania konkurencyjnoÊci 68 pol-
skich przedsi´biorstw. Za∏o˝enia przeprowadzonego badania by∏y nast´pujàce:
1. badania zrealizowano metodà wywiadu bezpoÊredniego – przeszkoleni an-

kieterzy (studenci) przeprowadzili wywiady wed∏ug opracowanego kwe-
stionariusza z przedstawicielami wy˝szego kierownictwa badanych firm
(po jednym przedstawicielu z ka˝dego badanego przedsi´biorstwa),

2. badania polega∏y na zebraniu opinii mened˝erów odnoÊnie do trzech aspek-
tów konkurencyjnoÊci – pozycja konkurencyjna, potencja∏ konkurencyjny,
instrumenty konkurowania (strategia konkurencyjna),

3. badania dotyczy∏y przedsi´biorstw z ró˝nych bran˝ przemys∏u przetwór-
czego,

4. badania dotyczy∏y przedsi´biorstw zarejestrowanych w Polsce bez wzgl´du
na pochodzenie kapita∏u,

5. badania dotyczy∏y przede wszystkim przedsi´biorstw Êrednich i du˝ych,
6. g∏ówne kryteria doboru przedsi´biorstw do badaƒ by∏y nast´pujàce:

• kryterium wielkoÊci firmy – do badania starano si´ dobieraç przede wszyst-
kim przedsi´biorstwa Êrednich rozmiarów oraz w drugiej kolejnoÊci fir-
my du˝ych rozmiarów (na uwzgl´dnienie mniejszych przedsi´biorstw
decydowano si´ wówczas, gdy liczba pozyskanych do wspó∏pracy przed-
si´biorstw z danego sektora by∏a niewielka),

• prowadzenie dzia∏alnoÊci eksportowej na kilku rynkach zagranicznych –
spe∏nienie tego warunku umo˝liwia∏o okreÊlenie mi´dzynarodowej pozy-
cji konkurencyjnej badanego przedsi´biorstwa (czyli pozycji na rynkach
zagranicznych – eksportowych), porównanie w∏asnego potencja∏u kon-
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kurencyjnego z potencja∏em konkurencyjnym rywali dzia∏ajàcych na
rynkach zagranicznych, porównanie strategii konkurencyjnej badanych
firm ze strategiami konkurentów,

• warunkiem sine qua non uczestnictwa by∏a ch´ç wspó∏pracy ze strony
firmy zaproszonej do udzia∏u w badaniu. ¸àczna liczba przedsi´biorstw
spe∏niajàcych powy˝sze kryteria zaproszonych do wspó∏pracy przewy˝-
sza∏a ko∏o 2,5-krotnie liczb´ firm, od których uzyskano odpowiedzi.

W badaniu uczestniczy∏y przedsi´biorstwa o ró˝nych formach prawnych:
29 spó∏ek z ograniczonà odpowiedzialnoÊcià, 27 spó∏ek akcyjnych, 4 spó∏ki cy-
wilne, 3 osoby prowadzàce indywidualnà dzia∏alnoÊç gospodarczà, 4 spó∏-
dzielnie i 1 przedsi´biorstwo paƒstwowe. 19 spoÊród badanych przedsi´biorstw
to przedsi´biorstwa z udzia∏em kapita∏u zagranicznego, przy czym 5 firm mia-
∏o 100% udzia∏ kapita∏u zagranicznego, 12 firm mia∏o wi´kszoÊciowy udzia∏
kapita∏u zagranicznego, a jedna firma udzia∏ mniejszoÊciowy.

JeÊli chodzi o liczb´ zatrudnionych w badanych firmach, to przedstawia∏a
si´ ona nast´pujàco:
• do 50 – 4 firmy
• 50-100 – 10 firm
• 101-500 – 38 firm
• ponad 500 – 16 firm

Badane firmy charakteryzowa∏y si´ nast´pujàcà wartoÊcià sprzeda˝y w 1999
roku:
• do 5 mln z∏ – 3 firmy
• 5-10 mln z∏ – 9 firm
• 10-50 mln z∏ – 25 firm
• 50-100 mln z∏ – 13 firm
• ponad 100 mln z∏ – 14 firm

Udzia∏ eksportu w sprzeda˝y ogó∏em wynosi∏ w 1999 roku w badanych fir-
mach Êrednio oko∏o 35% (dane poda∏y 63 firmy), przy czym eksport na 3 naj-
wi´ksze rynki Unii Europejskiej stanowi∏ Êrednio 26% sprzeda˝y ogó∏em (da-
ne poda∏o 46 firm). Najwi´kszymi unijnymi rynkami zbytu dla badanych firm
by∏y Niemcy, Francja i Holandia. Prognozy firm dotyczàce lat 2000, 2003 i 2005
zak∏adajà, ˝e te same rynki b´dà tak˝e w przysz∏oÊci odgrywaç g∏ównà rol´
w ich sprzeda˝y eksportowej.

Przynale˝noÊç bran˝owà przedsi´biorstw wchodzàcych w sk∏ad próby ba-
dawczej przedstawiono w tablicy 1. Przedsi´biorstwa uczestniczàce w bada-
niu nale˝a∏y do 15 dzia∏ów Europejskiej Klasyfikacji Dzia∏alnoÊci. Najliczniej
reprezentowane dzia∏y to: produkcja artyku∏ów spo˝ywczych i napojów (15
dzia∏ EKD) – 8 firm, produkcja metalowych wyrobów gotowych (28 dzia∏
EKD) – 8 firm, produkcja mebli (36 dzia∏ EKD) – 7 firm.

Badane firmy charakteryzowa∏y si´ wysokim stopniem jednorodnoÊci pro-
wadzonej dzia∏alnoÊci. Na pytanie dotyczàce udzia∏u sprzeda˝y bran˝y podsta-
wowej w sprzeda˝y ogó∏em przedsi´biorstwa odpowiedzia∏o 66 firm. Âredni
udzia∏ bran˝y podstawowej w sprzeda˝y ogó∏em wynosi∏ w nich 89,8%.

Przedsi´biorstwa uczestniczàce w badaniu pochodzi∏y z ca∏ej Polski.
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Tablica 1

Struktura bran˝owa próbki badawczej

Nazwa bran˝y Dzia∏ EKD Liczba wskazaƒ
Produkcja artyku∏ów spo˝ywczych i napojów 15 8
Produkcja tkanin 17 3
Produkcja odzie˝y; wyprawianie i barwienie skór futerkowych 18 3
Produkcja drewna i wyrobów z drewna i korka, z wyjàtkiem mebli; 20 3
produkcja artyku∏ów ze s∏omy i materia∏ów u˝ywanych do wyplatania
Produkcja masy celulozowej, papieru oraz wyrobów z papieru 21 1
Produkcja chemikaliów, wyrobów chemicznych i w∏ókien sztucznych 24 7
Produkcja wyrobów z gumy i tworzyw sztucznych 25 5
Produkcja wyrobów z pozosta∏ych surowców niemetalicznych 26 5
Produkcja metali 27 5
Produkcja metalowych wyrobów gotowych z wyjàtkiem maszyn 28 8
i urzàdzeƒ
Produkcja maszyn i urzàdzeƒ, gdzie indziej nie sklasyfikowana 29 4
Produkcja maszyn i aparatury elektrycznej, gdzie indziej nie 31 5
sklasyfikowana
Produkcja instrumentów medycznych, precyzyjnych i optycznych, 33 2
zegarów i zegarków
Produkcja pozosta∏ego sprz´tu transportowego 35 2
Produkcja mebli, dzia∏alnoÊç produkcyjna, gdzie indziej 36 7
nie sklasyfikowana

Pozycja konkurencyjna

W pierwszej kolejnoÊci respondenci wypowiedzieli si´ na temat wag kry-
teriów (mierników) okreÊlajàcych zajmowanà przez firm´ pozycj´ konkuren-
cyjnà. Oceny dokonano wed∏ug zamieszczonej ni˝ej siedmiostopniowej ska-
li. Wyniki oceny przedstawiono w tablicy 2. Z przedstawionych danych wynika,
˝e w opinii badanych firm dwa wymienione kryteria oceny pozycji konku-
rencyjnej sà mniej wi´cej równowa˝ne, nieco wi´ksze znaczenie przypisujàc
sytuacji finansowej. Jest to zgodne z poglàdem, ˝e najlepszymi miernikami
pozycji konkurencyjnej przedsi´biorstwa sà miary rentownoÊci. Wydaje si´
tak˝e, ˝e przedstawione opinie sà zgodne ze zdrowym rozsàdkiem – przed-
si´biorstwo zajmujàce dobrà pozycj´ konkurencyjnà winno znajdowaç si´
w dobrej sytuacji finansowej. W badaniu nie próbowano jednak ustaliç, któ-
re wskaêniki najlepiej – w opinii respondentów – opisujà sytuacj´ finanso-
wà firmy.

W dalszej cz´Êci tablicy 1 zaprezentowano uÊrednione oceny mened˝e-
rów badanych firm odnoÊnie do ich pozycji na rynku polskim i 3 najwi´k-
szych dla danej firmy rynkach unijnych. W opinii mened˝erów ich firmy
zajmujà na rynku krajowym pozycj´ konkurencyjnà, troch´ lepszà ni˝ Êred-
nia zarówno pod wzgl´dem udzia∏u w rynku (M=4,03), jak i pod wzgl´dem
sytuacji finansowej (M=3,77). Ci sami mened˝erowie patrzà optymistycznie
w przysz∏oÊç – przewidujà, ˝e pozycja konkurencyjna ich firm poprawi si´
w okresie nadchodzàcych 3 lat zarówno pod wzgl´dem udzia∏u w rynku
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krajowym (M=4,45), jak i pod wzgl´dem sytuacji finansowej ich firm
(M=4,26). Obecna pozycja konkurencyjna na 3 rynkach unijnych zosta∏a oce-
niona ni˝ej, ani˝eli na rynku krajowym zarówno pod wzgl´dem udzia∏u w ryn-
ku (M=3,25), jak i pod wzgl´dem sytuacji finansowej (M=2,73). W przy-
sz∏oÊci przewiduje si´ utrzymanie pozycji konkurencyjnej pod wzgl´dem
udzia∏u w rynku i nieznacznà popraw´ pozycji ze wzgl´du na sytuacj´ fi-
nansowà firmy.

Potencja∏ konkurencyjny

Wyniki badaƒ potencja∏u konkurencyjnego przedstawiono w tablicy 3. Oce-
niajàcym zaproponowano zestaw 39 mierników potencja∏u konkurencyjnego.
Najwy˝sze wagi przyznano nast´pujàcym miernikom:
• stopieƒ znajomoÊci obecnych i przysz∏ych potrzeb klientów (M=4,88),
• jakoÊç kadry kierowniczej – naczelne kierownictwo (M=4,76),
• reputacja (image, renoma) firmy (M=4,70),
• ranga nadawana w przedsi´biorstwie problemom zapewnienia jakoÊci

(M=4,69),
• poziom nowoczesnoÊci technologii produkcji (M=4,67).

W ocenie respondentów relatywnie najmniejsze znaczenie majà nast´pujà-
ce mierniki potencja∏u konkurencyjnego:
• jakoÊç kadr badawczo-rozwojowych (M=3,64),
• nak∏ady na badania i rozwój (M=3,67),
• poziom technologii marketingowej (M=3,67),
• nastawienie pracowników do zmian (M=3,69),
• poziom akceptacji kierownictwa przez pracowników (M=3,79),
• jakoÊç systemu motywacji (M=3,79).

Ogólnie mo˝na wyraziç zdziwienie, ˝e znaczenie czynników ze sfery ba-
daƒ i rozwoju oraz z obszaru kultury przedsi´biorstwa zosta∏o ocenione doÊç
nisko. Szczególnie trudna wydaje si´ interpretacja opinii dotyczàcych badaƒ
i rozwoju. Wed∏ug respondentów nie jest to czynnik specjalnie wa˝ny i – jak
wynika z danych relacjonowanych ni˝ej – sytuacja w jego obr´bie nie wyglà-
da najlepiej. Byç mo˝e ankietowani mened˝erowie zdajàc sobie spraw´ z du-
˝ych rozmiarów opóênienia technologicznego uwa˝ajà, ˝e rozwiàzaniem nie
jest prowadzenie w∏asnych prac badawczo-rozwojowych, lecz pozyskanie ist-
niejàcych ju˝ technologii w inny sposób (zakup licencji, za∏o˝enie joint ven-
ture itp.).

JeÊli chodzi o ocen´ obecnego potencja∏u konkurencyjnego badanych firm
na rynku krajowym, to najwy˝sze miary przypisano nast´pujàcym czynnikom:
• ranga nadawana w przedsi´biorstwie problemom zapewnienia jakoÊci

(M=4,16),
• poziom systemu zarzàdzania jakoÊcià (M=4,11),
• jakoÊç kadry kierowniczej – naczelne kierownictwo (M=4,09).

Mo˝na wi´c zaryzykowaç tez´, ˝e szeroko rozumiana jakoÊç jest g∏ównym
atutem badanych firm w porównaniu z ich rywalami krajowymi.
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Podstawowe, relatywnie s∏abe strony badanych firm na rynku krajowym
dotyczà:
• nak∏adów na badania i rozwój (M=3,14),
• relatywny poziom nak∏adów na sfer´ marketingu (M=3,22),
• nastawienie pracowników do zmian (M=3,23).

Nale˝y zaznaczyç, ˝e niski potencja∏ konkurencyjny wyst´puje w tych ob-
szarach, które uznane zosta∏y przez respondentów za mniej wa˝ne.

Na uwag´ zas∏uguje tak˝e fakt, ˝e oceny przewidywanego w przysz∏oÊci
(za 3 lata) potencja∏u konkurencyjnego badanych firm wypadajà lepiej, ani˝e-
li obecne. Dotyczy to wszystkich bez wyjàtku czynników potencja∏u konkuren-
cyjnego. Mo˝e to Êwiadczyç o aktywnym i agresywnym, a zarazem optymi-
stycznym podejÊciu badanych firm do konkurowania na rynku krajowym.
Generalnie mo˝na stwierdziç, ˝e zarówno obecny, jak i przysz∏y potencja∏ kon-
kurencyjny badanych firm na rynku krajowym przedstawia si´ w ich ocenie
dobrze – w odniesieniu do ka˝dego z czynników potencja∏u konkurencyjnego
uzyskano Êrednie oceny powy˝ej 3,00, co oznacza, ˝e badane firmy sà pod
wszystkimi wzgl´dami lepsze od przeci´tnego rywala krajowego.

Inaczej przedstawia si´ sytuacja w odniesieniu do 3 najwi´kszych rynków
Unii Europejskiej. W przypadku 11 z 39 mierników potencja∏u konkurencyj-
nego w odniesieniu do obecnej sytuacji konkurencyjnej oceniono, ˝e firmy
polskie majà ni˝szy potencja∏ konkurencyjny, ani˝eli ich przeci´tny rywal na
rynkach unijnych (Êrednia ocena poni˝ej 3,00). Najni˝sze oceny dotyczy∏y:
• relatywnego poziomu nak∏adów na sfer´ marketingu (M=2,40),
• poziomu technologii marketingowej (M=2,48),
• nak∏adów na badania i rozwój (M=2,56).

Znamienne jest tak˝e to, ˝e w przypadku ˝adnego spoÊród 39 mierników
Êrednia ocen obecnej sytuacji nie przekroczy∏a poziomu 4,00, oznaczajàcego
posiadanie troch´ wy˝szego potencja∏u konkurencyjnego ani˝eli przeci´tni ry-
wale na rynkach unijnych. Oznacza to, ˝e badane przedsi´biorstwa polskie
majà w tendencji potencja∏ konkurencyjny zbli˝ony do potencja∏u przeci´t-
nych konkurentów wyst´pujàcych na rynkach unijnych. Stosunkowo najwy˝-
sze oceny zanotowano w odniesieniu do:
• jakoÊci kadry zarzàdzajàcej finansami przedsi´biorstwa (M=3,86),
• jakoÊci kadry kierowniczej – naczelne kierownictwo (M=3,61),
• rangi nadawanej w przedsi´biorstwie problemom zapewnienia jakoÊci

(M=3,50).
Uwag´ zwraca wysoka samoocena jakoÊci kadry kierowniczej. Pojawiajà

si´ tutaj nast´pujàce hipotezy:
• ocena ta jest byç mo˝e nieuzasadniona – wy˝sza ni˝ u rywali jakoÊç kadry

kierowniczej powinna bowiem zapewniaç przewag´ konkurencyjnà, a tak
nie jest,

• ocena ta jest uzasadniona, a na trudnoÊci z uzyskaniem przewagi konku-
rencyjnej wp∏ywajà tak˝e inne, ni˝ jakoÊç kierownictwa czynniki.
Oceny dotyczàce przysz∏oÊci sà bardziej optymistyczne. W przypadku 38

z 39 mierników oceny te sà wy˝sze dla przysz∏oÊci (za 3 lata), ani˝eli dla te-
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raêniejszoÊci (wyjàtek stanowi jakoÊç kadry zarzàdzajàcej finansami przedsi´-
biorstwa, którà obecnie oceniono relatywnie wysoko). Najwy˝sze oceny doty-
czà nast´pujàcych mierników:
• reputacja (image, renoma firmy) (M=4,03),
• jakoÊç kadry kierowniczej – naczelne kierownictwo (M=4,00),
• ranga nadawana w przedsi´biorstwie problemom zapewnienia jakoÊci

(M=4,00).

Instrumenty konkurowania (strategia konkurencyjna)

Oceny dotyczàce czynników opisujàcych stosowanà strategi´ konkurencyj-
nà (instrumentów konkurowania) przedstawiono w tablicy 4. Najwy˝sze wagi
przypisano nast´pujàcym instrumentom:
• jakoÊç (M=5,09),
• cena (M=4,88),
• terminowoÊç dostaw (M=4,69).

JednoczeÊnie uznano, ˝e dla osiàgni´cia sukcesu na rynkach Unii Europej-
skiej stosunkowo najmniejsze znaczenie posiadajà instrumenty zwiàzane ze
Êwiadczeniem us∏ug posprzeda˝nych (cena, zakres i jakoÊç). Mo˝na wyraziç
przypuszczenie, ˝e tak niskie wagi przypisane us∏ugom posprzeda˝nym mogà
wynikaç z faktu, ˝e nie ka˝dy produkt badanych firm wymaga Êwiadczenia
tych us∏ug.

Ocena obecnej sytuacji w dziedzinie stosowania instrumentów konkurowa-
nia jest w tendencji zbli˝ona do oceny czynników potencja∏u konkurencyjne-
go – przedsi´biorstwa polskie wypadajà na rynkach unijnych przeci´tnie, a Êred-
nie oceny w odniesieniu do wszystkich instrumentów mieszczà si´ w przedziale
3,00-4,00. Relatywnie najlepiej przedstawia si´ sytuacja w nast´pujàcych ob-
szarach:
• terminowoÊç dostaw (M=3,83),
• jakoÊç (M=3,79),
• marka produktu (M=3,52).

Trzeba przyznaç, ˝e powy˝sze oceny nieco zaskakujà. Tradycyjnie uwa˝a
si´, ˝e wymienione sfery stanowià s∏abà stron´ polskich eksporterów. Mo˝na
jednak przypuszczaç, ˝e problemy ze sprzeda˝à produkcji (saturacja rynku
krajowego) sprawi∏y, ˝e te przedsi´biorstwa, którym uda∏o si´ zawrzeç kon-
trakty eksportowe, starajà si´ bezb∏´dnie wywiàzywaç si´ ze swoich zobowià-
zaƒ wobec partnerów zagranicznych.

Relatywnie najs∏abiej sytuacja przedstawia si´ w odniesieniu do:
• reklamy i promocji sprzeda˝y (M=3,06),
• Êwiadczenia us∏ug serwisowych (M=3,16-3,39),
• cz´stotliwoÊci wprowadzania nowych produktów (M=3,21).

Badane firmy z umiarkowanym optymizmem patrzà w przysz∏oÊç. W cià-
gu 3 lat przewidywana jest poprawa sytuacji – w porównaniu z dniem dzisiej-
szym – w odniesieniu do wszystkich instrumentów konkurowania. Przewidu-
je si´, ˝e w obszarze ka˝dego instrumentu konkurowania badane firmy b´dà
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w tendencji lepsze od przeci´tnego rywala na rynku unijnym. Najbardziej
optymistyczne sà przewidywania w odniesieniu do:
• jakoÊci (M=4,30),
• terminowoÊci dostaw (M=4,23),
• marki produktu (M=4,13).

Oznacza to, ˝e badane firmy zamierzajà kontynuowaç dzisiejszà strategi´
konkurencyjnà, gdy˝ obecnie posiadajà przewag´ konkurencyjnà w zakresie
tych samych instrumentów konkurowania.

Zakoƒczenie

Przeprowadzone przez autora badanie luki konkurencyjnej na poziomie
przedsi´biorstwa wykaza∏o praktycznà przydatnoÊç zaproponowanej koncep-
tualizacji i operacjonalizacji poj´cia konkurencyjnoÊci przedsi´biorstwa. Na
konkurencyjnoÊç przedsi´biorstwa sk∏adajà si´ trzy sk∏adniki: pozycja konku-
rencyjna, potencja∏ konkurencyjny i instrumenty konkurowania (strategie kon-
kurencyjne).

Wyniki badania potwierdzajà intuicyjnie przewidywane wyst´powanie luki
konkurencyjnej pomi´dzy przedsi´biorstwami polskimi i przedsi´biorstwami
unijnymi w obszarze trzech wymienionych sk∏adników konkurencyjnoÊci przed-
si´biorstwa.

Pami´tajàc o ograniczeniach zwiàzanych z przyj´tà metodà badaƒ (zbiera-
no opinie mened˝erów na temat konkurencyjnoÊci kierowanych przez przed-
si´biorstwa), nale˝y podkreÊliç, ˝e wprawdzie wspomniana luka konkurencyj-
na istnieje, to jednak wyst´pujà pewne przes∏anki do optymizmu, a mianowicie:
• rozmiary luki nie sà postrzegane jako olbrzymie – oznacza to, ˝e przeci´t-

ni rywale wyst´pujàcy na rynku unijnym sà postrzegani jako konkurenci,
z którymi skuteczne konkurowanie znajduje si´ w zasi´gu mo˝liwoÊci firm
polskich,

• przewidywania dotyczàce pozycji konkurencyjnej, potencja∏u konkurencyj-
nego i instrumentów konkurowania wskazujà, ˝e przedsi´biorstwa polskie
nastawione sà ofensywnie i zamierzajà doprowadziç do zmniejszenia wy-
st´pujàcej obecnie luki konkurencyjnej. Aby to nastàpi∏o, konieczne jest prze-
formu∏owanie strategii konkurencyjnej wielu spoÊród badanych firm oraz
wsparcie ze strony polityki gospodarczej [Gorynia, 1998].
Na zakoƒczenie nale˝y podkreÊliç, ˝e zagregowane (obejmujàce swoim za-

kresem okreÊlonà populacj´ przedsi´biorstw) studia sytuacji i luki konkuren-
cyjnej mogà byç zaledwie punktem wyjÊcia do budowy zaleceƒ normatywnych
pod adresem konkretnych, pojedynczych przedsi´biorstw. Dokonujàc genera-
lizacji wniosków i tym bardziej generalizacji rekomendacji pod adresem przed-
si´biorstw nale˝y zwracaç uwag´ na to, aby nie straciç z pola widzenia spe-
cyfiki ich jednostkowych sytuacji i to˝samoÊci strategicznej. Po badaniach
mi´dzysektorowych, sektorowych, bran˝owych itp. winny nast´powaç precy-
zyjne, zindywidualizowane i „skrojone na miar´” studia konkurencyjnoÊci po-
szczególnych przedsi´biorstw. WÊród przes∏anek, które wydajà si´ byç wystar-
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czajàcymi argumentami za prowadzeniem samodzielnego badania sytuacji
konkurencyjnej mo˝na wymieniç nast´pujàce:
• prowadzenie pomiaru pozwala oceniç znaczenie poszczególnych elemen-

tów potencja∏u konkurencyjnego i instrumentów konkurowania dla osiàga-
nia przewagi konkurencyjnej przez przedsi´biorstwo – wyznaczyç krytycz-
ne czynniki/obszary sukcesu;

• umo˝liwia to przedsi´biorstwu diagnoz´ obszarów i rozmiaru w∏asnego
niedopasowania, czyli oszacowanie wielkoÊci luki w obr´bie poszczególnych
elementów potencja∏u i instrumentów konkurowania oraz ich konfiguracji,
na tle konkurentów, a tak˝e ocen´ znaczenia luk w poszczególnych obsza-
rach dla przysz∏oÊci przedsi´biorstwa i wartoÊciowanie ich wp∏ywu;

• pomiar pozycji konkurencyjnej pomaga w podejmowaniu decyzji operacyj-
nych i strategicznych, zmierzajàcych do likwidacji lub ograniczenia roz-
miarów luki konkurencyjnej;

• regularne badania wymuszajà podejmowanie selektywnych dzia∏aƒ na-
prawczych – w tych obszarach luki, gdzie sà najbardziej potrzebne;

• sà tak˝e podstawà do stworzenia praktyki monitoringu tych problemów
w przedsi´biorstwie, ukszta∏towania ÊwiadomoÊci znaczenia takiej prakty-
ki oraz zdobywania niezb´dnych umiej´tnoÊci badawczo-analitycznych, do-
Êwiadczenia potrzebnego do ciàg∏ego, Êwiadomego tworzenia odpowiednio
elastycznego potencja∏u konkurencyjnego i doboru instrumentów konkuro-
wania umiej´tnie ten potencja∏ wykorzystujàcych [Gorynia, Sulimowska,
1999].
Wydaje si´, ˝e przedsi´biorstwa powa˝nie myÊlàce o konkurowaniu na otwar-

tym rynku Unii Europejskiej winny prowadziç regularne i profesjonalne stu-
dia sytuacji konkurencyjnej. Jest to warunek sine qua non zmniejszenia luki
konkurencyjnej dzielàcej je od konkurentów dzia∏ajàcych na tym rynku.
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