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Wstep

Przed referatem postawiono dwa cele. Pierwszy, to prezentacja tréjwymia-
rowej koncepcji konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. Rozwijana w referacie kon-
cepcja konkurencyjnosci przedsigbiorstwa obejmuje trzy wymiary:

*  pozycje konkurencyjng przedsiebiorstwa,

* potencjal konkurencyjny przedsiebiorstwa,

*  strategie konkurencyjng przedsiebiorstwa.

Kazdy z powyzszych wymiaré6w poddano operacjonalizacji — zapropono-
wano zestawy zmiennych opisujgcych poszczegélne wymiary konkurencyjno-
$ci przedsiebiorstwa.

Drugi cel referatu, to prezentacja wynikéw badan empirycznych konkuren-
cyjnoéci polskich firm w poréwnaniu z firmami z Unii Europejskiej w kontek-
Scie planowanego przystapienia Polski do Unii Europejskiej. W badaniach wy-
korzystano koncepcje konkurencyjnosci przedsi¢biorstwa wypracowang w trakcie
realizacji projektu badawczego KBN pt. ,Luka przystosowawcza na poziomie
przedsiebiorstwa a przystapienie Polski do Unii Europejskiej. Implikacje dla
strategii firm i polityki gospodarczej”. Badania zostaly przeprowadzone w 2000
roku i objely 68 firm przemystu przetwoérczego zarejestrowanych w Polsce.

Podstawy teoretyczno-koncepcyjne badania konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa

Liczba wystepujacych w literaturze sposobéw rozumienia konkurencyjno-
Sci przedsiebiorstwa jest znacznal!. Wiele z nich charakteryzuje fragmentarycz-
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no$¢ i jednostronno$é. Oczywista jest wiec konieczno$é prowadzenia dalszych
prac zmierzajgcych do wypracowania cato$ciowej i wieloaspektowej koncep-
cji konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, oddajacej ztozono$é zachowan przed-
siebiorstw rywalizujacych na konkurencyjnym rynku.

Celem pierwszej czesci referatu jest zaproponowanie mozliwie calo$ciowe-
go ujecia problemu konkurencyjnoéci przedsiebiorstwa. Ujecie to winno ujmo-
waé rownocze$nie najwazniejsze aspekty konkurencyjnych zachowan przed-
siebiorstw. W rezultacie mozliwe powinno sie sta¢ zaproponowanie takiego
sposobu oceny konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, ktéry wolny bylby od wy-
zej wspomnianych zarzutéw fragmentarycznosci i jednostronnosci.

Sformutowanie koncepcji konkurencyjnosci, a nastepnie schematu anali-
tycznego stuzacego do jej poznania, wymaga dokonania nastepujacych rozréz-
nien:

1. konkurencyjno$é ex ante a konkurencyjno$é ex post,
2. konkurencyjno$¢ na rynku krajowym a konkurencyjno$¢ na rynku zagra-
nicznym.

W dalszej kolejnosci nalezy zaproponowaé taki sposéb operacjonalizacji
pojecia konkurencyjnosci, aby mozliwe bylo dokonanie pomiaru konkurencyj-
noéci rzeczywistych przedsiebiorstw.

W referacie przyjeto, ze réznice w konkurencyjnoéci miedzy firmami mo-
gg by¢ okres§lane mianem luki konkurencyjnej. Na przyktad zasadne jest mo-
wienie o wystepowaniu luki konkurencyjnej pomiedzy przedsiebiorstwami pol-
skimi a unijnymi w $wietle przystapienia Polski do Unii Europejskie;j.

Konkurencyjnos$¢ ex ante i ex post, pozycja konkurencyjna,
potencjal konkurencyjny, strategia konkurencyjna, luka konkurencyjna,
konkurowanie na rynku krajowym i na rynku zagranicznym

Proponuje sie nastepujgcg konwencje terminologiczng:

1. konkurencyjno$é ex post to obecna pozycja konkurencyjna. Osiaggnieta po-
zycja konkurencyjna jest skutkiem zrealizowanej strategii konkurencyjnej
i strategii konkurencyjnych rywali,

2. konkurencyjno$é ex ante jest to przyszla (prospektywna) pozycja konkuren-
cyjna. Jest ona okre$lona miedzy innymi przez relatywng (czyli odniesio-
ng do umiejetnosci rywali) zdolnoéé przedsiebiorstwa do konkurowania
w przyszlosci, czyli przez jego potencjal konkurencyjny; innymi slowy jest
to konkurencyjno$¢ mozliwa do zrealizowania. Budowe i wykorzystanie
potencjatu konkurencyjnego opisuje strategia konkurencyjna planowana
lub zamierzona. Strategia konkurencyjna przedsiebiorstwa jest wiec kate-

ston, 1998; G. Hamel, C.K. Prahalad, The core competence of the corporation, Harvard Busi-
ness Review 1990, May-June; G. Stalk, P. Evans, L.E. Shulman, Competing on capabilities: the
new rules for corporate strategy, Harvard Business Review 1992, March-April; Ch.W. Hil,
G.R. Jones, Strategic management theory. An integrated approach, Houghton Mifflin Co., Boston
1992.
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gorig analityczng umozliwiajgca przej$cie od potencjalu konkurencyjnego,
czyli konkurencyjnosci potencjalnej (ex ante) do konkurencyjnosci rzeczy-
wistej, czyli zrealizowanej (ex post). Strategie konkurowania sg stosowane
po to, aby firma mogla zajaé jak najlepsza pozycje konkurencyjng. Osig-
gniecie pozadanej pozycji konkurencyjnej uwarunkowane jest posiadaniem
przewagi konkurencyjnej. Posiadanie przewagi konkurencyjnej jest warun-
kiem sine qua non zaj¢cia dobrej pozycji konkurencyjnej. Przewaga kon-
kurencyjna moze mie¢ charakter kosztowo-cenowy i/lub jako$ciowy (réz-
niczkowy). Przewaga konkurencyjna jest efektem zastosowania zbioru
instrumentéw konkurowania, ktére sg sktadnikami strategii konkurowania.

Do instrumentéw konkurowania zalicza sie przykltadowo [Haffner, 1999]:

* jako$¢ produktéw,

* cena,

* odmienno$é¢ oferowanych produktéw,

* elastyczno$¢ dostosowywania produktéw do potrzeb odbiorcéw,

* czestsze od innych wprowadzanie na rynek nowych produktéw,

* zapewnianie potencjalnym klientom dobrego dostepu do produktéow

(rozwinigta sie¢ dystrybucji, informacji itp.),

* szeroko$¢ asortymentu,

* reklama,

* promocja sprzedazy,

» zakres $wiadczonych ustug przedsprzedaznych,

» zakres $wiadczonych ustug posprzedaznych,

* ceny ustug posprzedaznych,

* jako$¢ ustug posprzedaznych,

» warunki i okres gwarancji,

* wizerunek firmy,

* marka produktu,

* warunki ptatnosci,

* rozbudzanie nieznanych dotychczas potrzeb (kreowanie potrzeb).

Wobec powyzszego konieczne jest zdefiniowanie na potrzeby niniejszego
opracowania pojeé potencjalu konkurencyjnego i pozycji konkurencyjnej. Po-
tencjal konkurencyjny przedsiebiorstwa moze by¢ rozumiany w waskim i sze-
rokim znaczeniu. W waskim znaczeniu potencjal konkurencyjny to wszystkie
zasoby wykorzystywane lub mozliwe do wykorzystania przez przedsiebiorstwo
[Godziszewski, 1999, Grabowski, 1994]. Zasoby dajg sie zakwalifikowaé do
trzech grup [Godziszewski, 1999]:

1. zasoby pierwotne,
2. zasoby wtérne,
3. zasoby wynikowe.

Zasoby pierwotne to filozofia przedsiebiorcy oraz mozliwosci zgromadze-
nia w organizacji przedsiebiorstwa know-how i innych zasobéw (wyposazenie
w niezbedny do dzialania kapital). Zasoby wtérne obejmujg: materialne czyn-
niki produkcji ($rodki trwate, materialy, surowce i pétprodukty oraz srodki
eksploatacyjne), zasoby kadrowe, innowacje, kanaly dystrybucji, sposéb zorga-
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nizowania przedsiebiorstwa i zasoby informacyjne. Przez zasoby wynikowe ro-
zumie sie natomiast: image (wizerunek, a w szczegdlnosci znajomos$¢ marki)
przedsiebiorstwa, stosunek (przywigzanie) nabywcy do produktu oraz bariery
przestawienia si¢ odbiorcéw na innych dostawcow.

W szerszym znaczeniu potencjal konkurencyjny przedsiebiorstwa obejmu-

je nastepujace elementy [Gorynia, Otta, 1998]:
kultura przedsig¢biorstwa,
jego zasoby (szeroko rozumiane),
struktura organizacyjna przedsiebiorstwa,
wizja strategiczna przedsi¢biorstwa,
wlasciwy dla przedsiebiorstwa sposéb zachowania sie (proces tworzenia
strategii).
Kultura przedsiebiorstwa okre$la, ktére sposoby zachowania sie gospodar-
czego sg preferowane przez wlascicieli, kierownikéw i pracownikéw. W jed-
nych przedsiebiorstwach priorytet zyskujg zachowania nowatorskie. W innych
przewage maja zachowania zachowawcze. W jednych przedsiebiorstwach ry-
zyko podejmowane jest chetnie, inne przedsiebiorstwa wykazujg awersje w sto-
sunku do ryzyka. Ogélnie rzecz biorgc jedne przedsiebiorstwa mogg wykazy-
wac kulture sprzyjajacg zachowaniom konkurencyjnym (np. przedsigbiorczym),
podczas gdy inne takiej kultury nie posiadaja.

Zasoby przedsi¢biorstwa wyznaczajg mu pole manewru w otoczeniu go-
spodarczym i spolecznym. Ich ilo§¢ ogranicza skale dzialania. Ich elastycz-
no$¢ i mobilno$¢ wpltywa na mozliwosci zmiany pozycji przedsiebiorstwa w oto-
czeniu. Szeroko rozumiane zasoby przedsiebiorstwa obejmujg zasoby kadrowe,
technologiczne, materialowe, finansowe oraz zasoby niematerialne (np. repu-
tacje). Dostepne przedsiebiorstwu zasoby redukuja zbiér zachowan mozliwych
(w danych warunkach otoczenia) do zbioru zachowan wykonalnych. Tlo$¢,
charakter i alokacja zasob6w przedsigbiorstwa wplywajg tez na mozliwosci uzy-
skania przewagi konkurencyjne;j.

Organizacja przedsiebiorstwa okresla, czyje preferencje w przedsiebiorstwie
beda mialy wigksze, a czyje mniejsze znaczenie. Na strukture organizacyjng
przedsiebiorstwa skladajg sie: podzial wladzy, podzial pracy i sie¢ tacznosci.

Na rzeczywiste zachowanie si¢ przedsiebiorstwa wplywa tez istniejaca wi-
zja strategiczna (niekiedy formalny plan strategiczny), okreSlajaca jego dome-
ne celowa, misje i spos6b zachowania sie. Znaczenie istniejgcej wizji zalezy
od jej klarownosci, zakresu jej poparcia (przez o$rodki wladzy, wewnatrz i na
zewnatrz przedsiebiorstwa), dotychczasowych do$wiadczen w jej realizacji oraz
mozliwoéci wprowadzenia jej w zycie.

Strategia przedsiebiorstwa wylania si¢ z procesu tworzenia strategii. Skla-
daja sie nan dwa subprocesy — proces formulowania wizji (planu) strategicz-
nej oraz proces wdrazania wizji (planu) w zycie. Poszczegblne przedsiebior-
stwa dysponujg wypracowanymi rutynami poszukiwawczymi, planistycznymi
i realizacyjnymi. Czynniki zewnetrzne i wewnetrzne powodujg, ze przedsig-
biorstwa sg mniej lub bardziej sktonne do zmiany stosowanego zestawu rutyn.
Czynniki zewnetrzne i wewnetrzne powodujg tez, ze zachowanie sie przedsie-
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biorstwa bardziej zbliza sie¢ do planowanego kursu (skutecznego wdrazania
klarownej wizji strategicznej) lub do dryfu strategicznego (wynikajacego albo
z braku jasnej wizji strategicznej, albo z niemozno$ci wprowadzenia jej w zy-
cie).

Bardzo rozbudowana, szczegétowa strukture potencjalu konkurencyjnego
(konkurencyjnosci) zaproponowano w badaniach pod kierunkiem M.J. Stan-
kiewicza [Godziszewski, 1999, s. 79-82]. W ramach potencjatu konkurencyjno-
$ci wydzielono 11 sfer funkcjonalno-zasobowych oraz 91 elementéw sktadajg-
cych sie na te sfery. Wyrézniono nast¢pujace sfery:

1. sfera informacji,

sfera dziatalno$ci badawczo-rozwojowe;j,

sfera produkcji,

sfera zarzadzania jakoScia,

sfera logistyki,

sfera dystrybucji,

sfera marketingu,

sfera finanséw,

sfera organizacji i zarzadzania,

sfera zatrudnienia,

sfera zasobéw ,niewidzialnych”.

Natomiast pozycja konkurencyjna przedsiebiorstwa jest to wynik oceny przez

rynek (w szczegdlnosci przez nabywcéw) tego, co przedsiebiorstwo na nim

oferuje. Najbardziej podstawowymi i syntetycznymi miarami pozycji konku-

rencyjnej kazdego przedsiebiorstwa jest jego udzial w rynku oraz osiagnieta

sytuacja finansowa. Opisujac pozycje konkurencyjng firmy na rynku krajowym

i na rynku zagranicznym mozna postugiwaé si¢ na przyktad wskaznikiem ren-

townosci sprzedazy krajowej i sprzedazy eksportowej. Do kwantyfikacji pozy-

cji konkurencyjnej mozna jednak wykorzysta¢ znacznie szerszy zestaw naste-

pujacych miernikéw:

1. rentownos$¢ (relatywna, tzn. w poréwnaniu z konkurentami z branzy),

2. poziom kosztow (relatywny),

3. udzial w rynku,

4. cechy produktu (ustugi) w poréwnaniu z cechami produktéw (ustug) kon-
kurentéw,

5. znajomo$¢ firmy i jej wyrobéw na rynku, postrzeganie firmy przez otocze-
nie,

6. poziom lojalnosci nabywcéw, poziom wiernosci marce i firmie,

7. koszty przestawienia sie odbiorcéw na innych dostawcow,

8. istnienie lub prawdopodobienstwo pojawienia si¢ substytutéw.

Nalezy zwréci¢ uwage na czeSciowe podobienstwo kategorii instrumentéw
konkurowania i miernikéw pozycji konkurencyjnej — na przyktad w jednym
i w drugim przypadku pojawiaja si¢ okreslenia jakosci (cech) produktéow oraz
kosztéw (cen). W obu przypadkach okreslenia te majg jednak inng tre$é. Na
przyktad jakos¢ produktu jako instrument konkurowania oznacza podejmowa-
nie préb lub usitowanie, aby produkt danej firmy pozytywnie odrézniat sie od
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produktéw rywali (dominuje tutaj aspekt czynnos$ciowy lub procesowy pojecia
jakosci). Natomiast jako$é produktu jako miernik pozycji konkurencyjnej ozna-
cza uzyskany efekt pozytywnego odréznienia danego produktu od produktéw
rywali (dominuje tutaj aspekt rezultatowy pojecia jakosci).

Przyktadowo, jesli przez luke konkurencyjng bedzie si¢ rozumieé¢ réznice
w konkurencyjno$ci miedzy firmami polskimi a firmami unijnymi, to w $wie-
tle powyzszych propozycji terminologicznych pojecie luki konkurencyjnej mo-
ze by¢ takze rozumiane w sensie ex post (luka jako réznica w pozycji konku-
rencyjnej) i w sensie ex ante (luka jako réznica w potencjale konkurencyjnym).
Ponadto sens ma takze dokonanie rozréznienia mi¢dzy lukg konkurencyjng
rozumiang jako stan w okreslonym momencie (statyczna luka konkurencyjna),
a lukg konkurencyjng w ujeciu dynamicznym, oznaczajaca proces zmian wyj-
Sciowej luki konkurencyjnej, czyli sekwencje stanéw luki konkurencyjnej w réz-
nych momentach (dynamiczna luka konkurencyjna).

Wazne jest takze dokonanie rozréznienia konkurencji na rynku krajowym
i na rynku zagranicznym. To, ze jaki§ producent nie eksportuje swoich wyro-
béw nie oznacza, ze nie moze konkurowaé z rywalami zagranicznymi. Jesli
jego rynek krajowy jest rynkiem otwartym, to istnieje mozliwo$¢ rywalizowa-
nia z konkurencja zagraniczng na rynku wewnetrznym (konkurowanie z im-
portem na rynku krajowym). Rozréznienie miedzy konkurowaniem na rynku
krajowym i na rynku zagranicznym ma szczeg6lnie duze znaczenie przy ksztal-
towaniu polityki gospodarczej — pojawia sie bowiem pytanie o to, czy eksport
powinien by¢ wspierany specjalnymi $rodkami polityki gospodarczej czy tez
powinien by¢ traktowany na identycznych zasadach, jak produkcja przezna-
czona na rynek krajowy.

W niniejszym referacie tam, gdzie to bedzie to uzasadnione, bedziemy do-
konywaé zr6znicowania pomiedzy konkurencjg i konkurencyjnoscig na rynku
krajowym i na rynku zagranicznym oraz odpowiednio miedzy lukag konkuren-
cyjng na rynku krajowym i na rynku zagranicznym.

Schemat analityczny luki konkurencyjnej

Rozwazania przeprowadzone wyzej mogg postuzy¢ za punkt wyjscia do
dokonania konkretyzacji schematu analitycznego luki konkurencyjnej. Biorac
pod uwage wczesniejsze ustalenia terminologiczne mozna zaproponowaé wy-
réznienie czterech wymiaréw (aspektéw) luki konkurencyjne;j:

1. luka konkurencyjna jako réznice w biezacej (aktualnej) pozycji konkuren-
cyjnej danej firmy w stosunku do rywali; zmienne szczegélowe opisujace
tak rozumiang luke konkurencyjng to wymienione wyzej miary pozycji
konkurencyjnej (udzial w rynku, rentowno$¢ itd.) odniesione do sytuacji fak-
tycznie wystepujacej,

2. luka konkurencyjna jako réznice w przyszlej pozycji konkurencyjnej danej
firmy w stosunku do rywali; opisuje ja podobny jak wyzej zestaw mierni-
kéw pozycji konkurencyjnej, ale odniesiony do jakiego§ momentu w przy-
szlosci,
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3. luka konkurencyjna jako réznice w obecnym (wyjSciowym) potencjale kon-
kurencyjnym; potencjal konkurencyjny stanowi jeden z wyznacznikéw moz-
liwosci konkurowania firmy; wspétwyznacza on takze spectrum mozliwych
do zastosowania strategii konkurowania; przyjmujemy ponadto, ze réznice
w przyszlym (odniesionym do jakiego§ momentu przysztosci) potencjale kon-
kurencyjnym bedg istotne dla konkurowania w okresie, ktéry nastapi po
tym momencie,

4. luka konkurencyjna jako réznice w strategii konkurowania w rozpatrywa-
nym okresie; réznice w strategii konkurowania mozna sprowadzi¢ do réz-
nic w instrumentach konkurowania, ktérych liste zaprezentowano wyzej.
Na przyktad méwiac o luce konkurencyjnej miedzy przedsiebiorstwam-

i polskimi i firmami unijnymi w zwigzku z przystepowaniem Polski do Unii

Europejskiej bedziemy mieli na mysli réwnocze$nie cztery wymienione wy-

miary tejze luki. Pomiar luki bedzie musial uwzglednia¢ zmienne szczegélowe

(miary) odnoszace si¢ do wszystkich czterech wymiaréw. W zapisie formal-

nym luke mozna przedstawi¢ jako wektor:

[ RBPK |
_ | RPPK |
LK = | RopK |
| RSK |
gdzie:
RBPK - réznice w biezgcej pozycji konkurencyjnej
RPPK - réznice w przyszlej pozycji konkurencyjnej
ROPK - réznice w obecnym potencjale konkurencyjnym
RSK - réznice w strategii konkurowania

Dla potrzeb zreferowanego nizej badania poszczegélne wymiary luki konku-
rencyjnej zostaly zoperacjonalizowane w formie pytan do kwestionariusza ba-
dawczego. Operacjonalizacja doprowadzita do okreslenia zmiennych szczegéto-
wych, ktére sg zmiennymi mierzalnymi (zob. tablica 1, tablica 2 i tablica 3).

Powyzsza koncepcja klasyfikacji miar konkurencyjnosci stanowigcych na-
rzedzie do zmierzenia luki konkurencyjnej koresponduje z koncepcja trzech
aspektéw konkurencyjnosci, ktérg zaproponowali [Buckley, Pass i Prescott,
1988]. Wyrézniaja oni trzy aspekty konkurencyjnosci lub trzy grupy miar kon-
kurencyjnosci:

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

Powyzsze ,3 p” opisujg rézne stadia procesu konkurencyjnego. Punktem
wyjscia jest potencjal, ktéry jest swoistym wkladem lub nakladem w procesie
konkurowania. Oddzialywanie na potencjal konkurencyjny w procesie zarza-
dzania konkurencyjnos$cig prowadzi do osiagni¢cia okreslonych rezultatéw kon-
kurowania. Pomi¢dzy wyrdéznionymi aspektami konkurencyjnosci zachodza
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sprzezenia zwrotne. Potencjal konkurencyjny w czeSci warunkuje sposéb za-
rzgdzania konkurencyjnoScia, ale z kolei proces zarzadzania konkurencyjno-
Scig wplywa na rozmiary i jako$¢ potencjatu konkurencyjnego. Osiggane re-
zultaty warunkuja takze rozmiary i jako$¢ potencjatu konkurencyjnego, a ponadto
wplywajg na sposéb zarzadzania konkurencyjno$cig. Powyzsze uwagi jeszcze
raz prowadzg do wniosku, ze konkurencyjno$¢ i luka konkurencyjna nie mo-
ga by¢ traktowane jak koncepcje statyczne.

W dalszej czesci referatu przedstawiono trzy tablice, w ktérych dokonano
operacjonalizacji poje¢ pozycji konkurencyjnej, potencjatu konkurencyjnego
i strategii konkurencyjnej (instrumentéw konkurowania). Kazde z tych pojeé
zostalo opisane przy pomocy zestawu zmiennych, ktére moga by¢ poddane
pomiarowi z wykorzystaniem zaproponowanych skal. Przy konstruowaniu ta-
blic-pytan, przyjeto zalozenie, ze przedsiebiorstwo dziata na kilku rynkach i ze
jego sytuacja konkurencyjna na poszczegdlnych rynkach moze sie réznic.

Badanie empiryczne konkurencyjnosci przedsiebiorstw polskich
Koncepcja badan i préba badawcza

W potowie 2000 roku przeprowadzono badania konkurencyjnosci 68 pol-
skich przedsiebiorstw. Zalozenia przeprowadzonego badania byly nastepujace:
1. badania zrealizowano metoda wywiadu bezposredniego — przeszkoleni an-

kieterzy (studenci) przeprowadzili wywiady wedlug opracowanego kwe-

stionariusza z przedstawicielami wyzszego kierownictwa badanych firm

(po jednym przedstawicielu z kazdego badanego przedsiebiorstwa),

2. badania polegaly na zebraniu opinii menedzeréw odno$nie do trzech aspek-
tow konkurencyjnosci — pozycja konkurencyjna, potencjal konkurencyjny,
instrumenty konkurowania (strategia konkurencyjna),

3. badania dotyczyly przedsiebiorstw z réznych branz przemystu przetwér-
czego,

4. badania dotyczyly przedsi¢biorstw zarejestrowanych w Polsce bez wzgledu

na pochodzenie kapitatu,

badania dotyczyly przede wszystkim przedsigbiorstw $rednich i duzych,

6. gltéowne kryteria doboru przedsiebiorstw do badan byly nastepujace:

* kryterium wielkosci firmy — do badania starano si¢ dobiera¢ przede wszyst-
kim przedsigbiorstwa $rednich rozmiaréw oraz w drugiej kolejnosci fir-
my duzych rozmiaréw (na uwzglednienie mniejszych przedsiebiorstw
decydowano sie wéwczas, gdy liczba pozyskanych do wspélpracy przed-
siebiorstw z danego sektora byta niewielka),

* prowadzenie dziatalnosci eksportowej na kilku rynkach zagranicznych -
spetnienie tego warunku umozliwiato okreslenie miedzynarodowej pozy-
cji konkurencyjnej badanego przedsiebiorstwa (czyli pozycji na rynkach
zagranicznych — eksportowych), poréwnanie wilasnego potencjalu kon-

Ul
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kurencyjnego z potencjatem konkurencyjnym rywali dziatajgcych na
rynkach zagranicznych, poréwnanie strategii konkurencyjnej badanych
firm ze strategiami konkurentéw,

* warunkiem sine qua non uczestnictwa byta che¢ wspélpracy ze strony
firmy zaproszonej do udzialu w badaniu. £aczna liczba przedsiebiorstw
spelniajacych powyzsze kryteria zaproszonych do wspétpracy przewyz-
szala koto 2,5-krotnie liczbe firm, od ktérych uzyskano odpowiedzi.

W badaniu uczestniczyly przedsiebiorstwa o réznych formach prawnych:

29 spétek z ograniczong odpowiedzialno$cia, 27 spétek akcyjnych, 4 spotki cy-
wilne, 3 osoby prowadzace indywidualna dziatalno$é gospodarcza, 4 spét-
dzielnie i 1 przedsiebiorstwo pafistwowe. 19 sposréd badanych przedsiebiorstw
to przedsiebiorstwa z udziatem kapitalu zagranicznego, przy czym 5 firm mia-
fo 100% udzial kapitatu zagranicznego, 12 firm mialo wiekszosciowy udziat
kapitatu zagranicznego, a jedna firma udzial mniejszoSciowy.

Jesli chodzi o liczbe zatrudnionych w badanych firmach, to przedstawiata
sie ona nastepujaco:

* do 50 - 4 firmy

* 50-100 - 10 firm

* 101-500 - 38 firm

* ponad 500 — 16 firm

Badane firmy charakteryzowaly sie nastepujacag warto$cig sprzedazy w 1999

roku:

* do 5 mln zt - 3 firmy

* 5-10 mln zt - 9 firm

* 10-50 mln zt - 25 firm

* 50-100 mln zt — 13 firm

* ponad 100 mln zt - 14 firm

Udzial eksportu w sprzedazy ogétem wynosit w 1999 roku w badanych fir-
mach $rednio okolo 35% (dane podaly 63 firmy), przy czym eksport na 3 naj-
wieksze rynki Unii Europejskiej stanowil $rednio 26% sprzedazy ogétem (da-
ne podalo 46 firm). Najwigkszymi unijnymi rynkami zbytu dla badanych firm
byly Niemcy, Francja i Holandia. Prognozy firm dotyczace lat 2000, 2003 i 2005
zakladajg, ze te same rynki bedg takze w przyszlosci odgrywaé gléwna role
w ich sprzedazy eksportowe].

Przynalezno$¢ branzowsg przedsiebiorstw wchodzacych w sktad préby ba-
dawczej przedstawiono w tablicy 1. Przedsiebiorstwa uczestniczace w bada-
niu nalezaly do 15 dzialéw Europejskiej Klasyfikacji Dziatalnos$ci. Najliczniej
reprezentowane dzialy to: produkcja artykuléw spozywczych i napojéw (15
dzial EKD) - 8 firm, produkcja metalowych wyrobéw gotowych (28 dzial
EKD) - 8 firm, produkcja mebli (36 dziat EKD) - 7 firm.

Badane firmy charakteryzowaly sie wysokim stopniem jednorodnosci pro-
wadzonej dziatalnosci. Na pytanie dotyczace udziatu sprzedazy branzy podsta-
wowej w sprzedazy ogélem przedsicbiorstwa odpowiedzialo 66 firm. Sredni
udzial branzy podstawowej w sprzedazy ogétem wynosit w nich 89,8%.

Przedsiebiorstwa uczestniczace w badaniu pochodzily z calej Polski.
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Tablica 1
Struktura branzowa prébki badawczej
Nazwa branzy Dzial EKD | Liczba wskazan
Produkcja artykuléw spozywczych i napojéw 15 8
Produkcja tkanin 17 3
Produkcja odziezy; wyprawianie i barwienie skor futerkowych 18 3
Produkcja drewna i wyrobéw z drewna i korka, z wyjatkiem mebli; 20 3
produkcja artykuléw ze stomy i materiatéw uzywanych do wyplatania
Produkcja masy celulozowej, papieru oraz wyrobéw z papieru 21 1
Produkcja chemikaliéw, wyrobéw chemicznych i widkien sztucznych 24 7
Produkcja wyrobéw z gumy i tworzyw sztucznych 25 5
Produkcja wyrobéw z pozostalych surowcéw niemetalicznych 26 5
Produkcja metali 27 5
Produkcja metalowych wyrobéw gotowych z wyjatkiem maszyn 28 8
i urzadzen
Produkcja maszyn i urzadzen, gdzie indziej nie sklasyfikowana 29 4
Produkcja maszyn i aparatury elektrycznej, gdzie indziej nie 31 5
sklasyfikowana
Produkcja instrumentéw medycznych, precyzyjnych i optycznych, 33 2
zegaréw i zegarkow
Produkcja pozostalego sprzetu transportowego 35 2
Produkcja mebli, dziatalno$¢ produkcyjna, gdzie indziej 36 7
nie sklasyfikowana

Pozycja konkurencyjna

W pierwszej kolejnosci respondenci wypowiedzieli sie na temat wag kry-
teridéw (miernikéw) okreslajacych zajmowang przez firme pozycje konkuren-
cyjna. Oceny dokonano wedlug zamieszczonej nizej siedmiostopniowej ska-
li. Wyniki oceny przedstawiono w tablicy 2. Z przedstawionych danych wynika,
ze w opinii badanych firm dwa wymienione kryteria oceny pozycji konku-
rencyjnej sg mniej wiecej rownowazne, nieco wigksze znaczenie przypisujac
sytuacji finansowej. Jest to zgodne z pogladem, Ze najlepszymi miernikami
pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa sg miary rentowno$ci. Wydaje sie
takze, ze przedstawione opinie sg zgodne ze zdrowym rozsagdkiem — przed-
siebiorstwo zajmujgce dobra pozycje konkurencyjng winno znajdowad sie
w dobrej sytuacji finansowej. W badaniu nie prébowano jednak ustali¢, kt6-
re wskazniki najlepiej — w opinii respondentéw — opisujg sytuacje finanso-
wa firmy.

W dalszej czesci tablicy 1 zaprezentowano usrednione oceny menedze-
row badanych firm odno$nie do ich pozycji na rynku polskim i 3 najwigk-
szych dla danej firmy rynkach unijnych. W opinii menedzeréw ich firmy
zajmuja na rynku krajowym pozycje konkurencyjna, troche lepszg niz $red-
nia zaréwno pod wzgledem udzialu w rynku (M=4,03), jak i pod wzgledem
sytuacji finansowej (M=3,77). Ci sami menedzerowie patrzg optymistycznie
w przyszlo$é - przewidujg, ze pozycja konkurencyjna ich firm poprawi sie
w okresie nadchodzacych 3 lat zaréwno pod wzgledem udziatu w rynku
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krajowym (M=4,45), jak i pod wzgledem sytuacji finansowej ich firm
(M=4,26). Obecna pozycja konkurencyjna na 3 rynkach unijnych zostata oce-
niona nizej, anizeli na rynku krajowym zaréwno pod wzgledem udzialu w ryn-
ku (M=3,25), jak i pod wzgledem sytuacji finansowej (M=2,73). W przy-
szlo$ci przewiduje si¢ utrzymanie pozycji konkurencyjnej pod wzgledem
udzialu w rynku i nieznaczng poprawe pozycji ze wzgledu na sytuacje fi-
nansowg firmy.

Potencjal konkurencyjny

Wyniki badan potencjatu konkurencyjnego przedstawiono w tablicy 3. Oce-
niajagcym zaproponowano zestaw 39 miernikéw potencjalu konkurencyjnego.
Najwyzsze wagi przyznano nastepujgcym miernikom:

* stopien znajomos$ci obecnych i przyszlych potrzeb klientéw (M=4,88),

* jako$¢ kadry kierowniczej — naczelne kierownictwo (M=4,76),

* reputacja (image, renoma) firmy (M=4,70),

* ranga nadawana w przedsiebiorstwie problemom zapewnienia jakoSci

(M=4,69),

* poziom nowoczesno$ci technologii produkcji (M=4,67).

W ocenie respondentéw relatywnie najmniejsze znaczenie majg nastepujg-

ce mierniki potencjalu konkurencyjnego:

* jako$¢ kadr badawczo-rozwojowych (M=3,64),

* naktady na badania i rozwé6j (M=3,67),

* poziom technologii marketingowej (M=3,67),

* nastawienie pracownikéw do zmian (M=3,69),

* poziom akceptacji kierownictwa przez pracownikéow (M=3,79),
* jako$¢ systemu motywacji (M=3,79).

Ogélnie mozna wyrazi¢ zdziwienie, ze znaczenie czynnikéw ze sfery ba-
daf i rozwoju oraz z obszaru kultury przedsiebiorstwa zostalo ocenione do$é
nisko. Szczegélnie trudna wydaje sie interpretacja opinii dotyczacych badan
i rozwoju. Wedtug respondentéw nie jest to czynnik specjalnie wazny i - jak
wynika z danych relacjonowanych nizej — sytuacja w jego obrebie nie wygla-
da najlepiej. By¢ moze ankietowani menedzerowie zdajac sobie sprawe z du-
zych rozmiaréw opdznienia technologicznego uwazaja, ze rozwigzaniem nie
jest prowadzenie wlasnych prac badawczo-rozwojowych, lecz pozyskanie ist-
niejacych juz technologii w inny sposdéb (zakup licencji, zalozenie joint ven-
ture itp.).

Jesli chodzi o ocene obecnego potencjatu konkurencyjnego badanych firm
na rynku krajowym, to najwyzsze miary przypisano nastepujgcym czynnikom:
* ranga nadawana w przedsiebiorstwie problemom zapewnienia jakoSci

(M=4,16),

* poziom systemu zarzgdzania jakoScig (M=4,11),
* jako$¢ kadry kierowniczej — naczelne kierownictwo (M=4,09).

Mozna wiec zaryzykowaé teze, ze szeroko rozumiana jakosé jest gléwnym
atutem badanych firm w poréwnaniu z ich rywalami krajowymi.
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Podstawowe, relatywnie stabe strony badanych firm na rynku krajowym
dotycza:

* nakladéw na badania i rozwéj (M=3,14),

* relatywny poziom nakladéw na sfer¢ marketingu (M=3,22),

* nastawienie pracownikéw do zmian (M=3,23).

Nalezy zaznaczyé, ze niski potencjal konkurencyjny wystepuje w tych ob-
szarach, ktére uznane zostaly przez respondentéw za mniej wazne.

Na uwage zastuguje takze fakt, ze oceny przewidywanego w przysztosci
(za 3 lata) potencjatu konkurencyjnego badanych firm wypadajg lepiej, anize-
li obecne. Dotyczy to wszystkich bez wyjatku czynnikéw potencjatu konkuren-
cyjnego. Moze to $wiadczyé o aktywnym i agresywnym, a zarazem optymi-
stycznym podej$ciu badanych firm do konkurowania na rynku krajowym.
Generalnie mozna stwierdzié, ze zaréwno obecny, jak i przyszly potencjat kon-
kurencyjny badanych firm na rynku krajowym przedstawia si¢ w ich ocenie
dobrze — w odniesieniu do kazdego z czynnikéw potencjalu konkurencyjnego
uzyskano $rednie oceny powyzej 3,00, co oznacza, ze badane firmy sg pod
wszystkimi wzgledami lepsze od przecietnego rywala krajowego.

Inaczej przedstawia sie sytuacja w odniesieniu do 3 najwiekszych rynkéw
Unii Europejskiej. W przypadku 11 z 39 miernikéw potencjalu konkurencyj-
nego w odniesieniu do obecnej sytuacji konkurencyjnej oceniono, ze firmy
polskie majg nizszy potencjal konkurencyjny, anizeli ich przecigtny rywal na
rynkach unijnych (Srednia ocena ponizej 3,00). Najnizsze oceny dotyczyly:

* relatywnego poziomu nakladéw na sfere marketingu (M=2,40),

* poziomu technologii marketingowej (M=2,48),

* nakladéw na badania i rozwéj (M=2,56).

Znamienne jest takze to, ze w przypadku Zzadnego sposréd 39 miernikéw
$rednia ocen obecnej sytuacji nie przekroczyta poziomu 4,00, oznaczajgcego
posiadanie troche wyzszego potencjatu konkurencyjnego anizeli przecietni ry-
wale na rynkach unijnych. Oznacza to, ze badane przedsiebiorstwa polskie
majg w tendencji potencjal konkurencyjny zblizony do potencjatu przecigt-
nych konkurentéw wystepujacych na rynkach unijnych. Stosunkowo najwyz-
sze oceny zanotowano w odniesieniu do:

* jakosci kadry zarzadzajacej finansami przedsigbiorstwa (M=3,86),

* jakosci kadry kierowniczej — naczelne kierownictwo (M=3,61),

* rangi nadawanej w przedsiebiorstwie problemom zapewnienia jako$ci
(M=3,50).

Uwage zwraca wysoka samoocena jako$ci kadry kierowniczej. Pojawiaja
sie tutaj nastepujgce hipotezy:

* ocena ta jest by¢ moze nieuzasadniona — wyzsza niz u rywali jako$¢ kadry
kierowniczej powinna bowiem zapewnia¢ przewage konkurencyjng, a tak
nie jest,

* ocena ta jest uzasadniona, a na trudnosSci z uzyskaniem przewagi konku-
rencyjnej wplywaja takze inne, niz jako$é kierownictwa czynniki.

Oceny dotyczace przyszlosci sg bardziej optymistyczne. W przypadku 38
z 39 miernikéw oceny te sg wyzsze dla przysztosci (za 3 lata), anizeli dla te-
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razniejszosci (wyjatek stanowi jako$é¢ kadry zarzadzajacej finansami przedsie-

biorstwa, ktérag obecnie oceniono relatywnie wysoko). Najwyzsze oceny doty-

cza nastepujacych miernikéw:

* reputacja (image, renoma firmy) (M=4,03),

* jako$¢ kadry kierowniczej — naczelne kierownictwo (M=4,00),

* ranga nadawana w przedsiebiorstwie problemom zapewnienia jakoSci
(M=4,00).

Instrumenty konkurowania (strategia konkurencyjna)

Oceny dotyczace czynnikéw opisujgcych stosowang strategie konkurencyj-
ng (instrumentéw konkurowania) przedstawiono w tablicy 4. Najwyzsze wagi
przypisano nast¢pujacym instrumentom:

o jakos¢ (M=5,09),
e cena (M=4,88),
e terminowo$¢ dostaw (M=4,69).

Jednocze$nie uznano, ze dla osiggniecia sukcesu na rynkach Unii Europej-
skiej stosunkowo najmniejsze znaczenie posiadajg instrumenty zwigzane ze
$wiadczeniem ustug posprzedaznych (cena, zakres i jako$¢). Mozna wyrazic¢
przypuszczenie, ze tak niskie wagi przypisane uslugom posprzedaznym mogg
wynikaé z faktu, ze nie kazdy produkt badanych firm wymaga $wiadczenia
tych ustug.

Ocena obecnej sytuacji w dziedzinie stosowania instrumentéw konkurowa-
nia jest w tendencji zblizona do oceny czynnikéw potencjalu konkurencyjne-
go — przedsiebiorstwa polskie wypadajg na rynkach unijnych przecietnie, a $red-
nie oceny w odniesieniu do wszystkich instrumentéw mieszczg sie w przedziale
3,00-4,00. Relatywnie najlepiej przedstawia sie sytuacja w nastepujacych ob-
szarach:

e terminowo$¢ dostaw (M=3,83),
* jako$¢ (M=3,79),
* marka produktu (M=3,52).

Trzeba przyznaé, ze powyzsze oceny nieco zaskakujg. Tradycyjnie uwaza
sie, ze wymienione sfery stanowig stabg strone polskich eksporteréw. Mozna
jednak przypuszczaé, ze problemy ze sprzedaza produkcji (saturacja rynku
krajowego) sprawily, ze te przedsi¢biorstwa, ktérym udalo si¢ zawrzeé¢ kon-
trakty eksportowe, starajg sie bezblednie wywigzywaé sie ze swoich zobowia-
zan wobec partneréw zagranicznych.

Relatywnie najstabiej sytuacja przedstawia si¢ w odniesieniu do:

* reklamy i promocji sprzedazy (M=3,06),
* $wiadczenia ustug serwisowych (M=3,16-3,39),
* czestotliwo$ci wprowadzania nowych produktéw (M=3,21).

Badane firmy z umiarkowanym optymizmem patrza w przyszlo$é. W cia-
gu 3 lat przewidywana jest poprawa sytuacji — w poréwnaniu z dniem dzisiej-
szym — w odniesieniu do wszystkich instrumentéw konkurowania. Przewidu-
je sie, ze w obszarze kazdego instrumentu konkurowania badane firmy bedg
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w tendencji lepsze od przecietnego rywala na rynku unijnym. Najbardziej
optymistyczne sg przewidywania w odniesieniu do:
* jakosSci (M=4,30),
¢ terminowosci dostaw (M=4,23),
* marki produktu (M=4,13).

Oznacza to, ze badane firmy zamierzajg kontynuowaé dzisiejsza strategie
konkurencyjng, gdyz obecnie posiadaja przewage konkurencyjng w zakresie
tych samych instrumentéw konkurowania.

Zakonczenie

Przeprowadzone przez autora badanie luki konkurencyjnej na poziomie
przedsiebiorstwa wykazato praktyczng przydatno$é zaproponowanej koncep-
tualizacji i operacjonalizacji pojecia konkurencyjnosci przedsiebiorstwa. Na
konkurencyjno$¢ przedsi¢biorstwa sktadaja sie trzy skladniki: pozycja konku-
rencyjna, potencjal konkurencyjny i instrumenty konkurowania (strategie kon-
kurencyjne).

Wyniki badania potwierdzajg intuicyjnie przewidywane wystepowanie luki
konkurencyjnej pomiedzy przedsiebiorstwami polskimi i przedsiebiorstwami
unijnymi w obszarze trzech wymienionych sktadnikéw konkurencyjnosci przed-
sigbiorstwa.

Pamietajac o ograniczeniach zwigzanych z przyjeta metodg badan (zbiera-
no opinie menedzeréw na temat konkurencyjnosci kierowanych przez przed-
siebiorstwa), nalezy podkresli¢, ze wprawdzie wspomniana luka konkurencyj-
na istnieje, to jednak wystepuja pewne przestanki do optymizmu, a mianowicie:
* rozmiary luki nie sg postrzegane jako olbrzymie — oznacza to, ze przeciet-

ni rywale wystepujacy na rynku unijnym sg postrzegani jako konkurenci,

z ktérymi skuteczne konkurowanie znajduje sie¢ w zasiegu mozliwosci firm

polskich,

* przewidywania dotyczace pozycji konkurencyjnej, potencjalu konkurencyj-
nego i instrumentéw konkurowania wskazujg, ze przedsiebiorstwa polskie
nastawione sg ofensywnie i zamierzajg doprowadzi¢ do zmniejszenia wy-
stepujacej obecnie luki konkurencyjnej. Aby to nastgpito, konieczne jest prze-
formutowanie strategii konkurencyjnej wielu sposréd badanych firm oraz
wsparcie ze strony polityki gospodarczej [Gorynia, 1998].

Na zakonczenie nalezy podkreslié, ze zagregowane (obejmujgce swoim za-
kresem okre$long populacje przedsiebiorstw) studia sytuacji i luki konkuren-
cyjnej mogg by¢ zaledwie punktem wyjécia do budowy zalecenh normatywnych
pod adresem konkretnych, pojedynczych przedsiebiorstw. Dokonujac genera-
lizacji wnioskéw i tym bardziej generalizacji rekomendacji pod adresem przed-
sigbiorstw nalezy zwraca¢ uwage na to, aby nie straci¢ z pola widzenia spe-
cyfiki ich jednostkowych sytuacji i tozsamosci strategicznej. Po badaniach
miedzysektorowych, sektorowych, branzowych itp. winny nastepowacé precy-
zyjne, zindywidualizowane i ,skrojone na miare” studia konkurencyjnosci po-
szczegblnych przedsiebiorstw. Wéréd przestanek, ktére wydaja sie byé wystar-
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czajgcymi argumentami za prowadzeniem samodzielnego badania sytuacji

konkurencyjnej mozna wymieni¢ nastepujace:

* prowadzenie pomiaru pozwala oceni¢ znaczenie poszczegélnych elemen-
téw potencjatu konkurencyjnego i instrumentéw konkurowania dla osigga-
nia przewagi konkurencyjnej przez przedsiebiorstwo — wyznaczy¢ krytycz-
ne czynniki/obszary sukcesu;

* umozliwia to przedsigbiorstwu diagnoz¢ obszaréw i rozmiaru wlasnego
niedopasowania, czyli oszacowanie wielko$ci luki w obrebie poszczegdélnych
elementéw potencjatu i instrumentéw konkurowania oraz ich konfiguracji,
na tle konkurentéw, a takze ocene znaczenia luk w poszczegblnych obsza-
rach dla przyszlosci przedsiebiorstwa i warto$ciowanie ich wptywu;

* pomiar pozycji konkurencyjnej pomaga w podejmowaniu decyzji operacyj-
nych i strategicznych, zmierzajacych do likwidacji lub ograniczenia roz-
miaréw luki konkurencyjnej;

* regularne badania wymuszaja podejmowanie selektywnych dzialan na-
prawczych — w tych obszarach luki, gdzie sg najbardziej potrzebne;

* sg takze podstawg do stworzenia praktyki monitoringu tych probleméw
w przedsiebiorstwie, uksztaltowania §wiadomoSci znaczenia takiej prakty-
ki oraz zdobywania niezbednych umiejetnoéci badawczo-analitycznych, do-
$wiadczenia potrzebnego do ciagtego, $wiadomego tworzenia odpowiednio
elastycznego potencjatu konkurencyjnego i doboru instrumentéw konkuro-
wania umiejetnie ten potencjal wykorzystujacych [Gorynia, Sulimowska,
1999].

Wydaje sie, ze przedsiebiorstwa powaznie myslgce o konkurowaniu na otwar-
tym rynku Unii Europejskiej winny prowadzi¢ regularne i profesjonalne stu-
dia sytuacji konkurencyjnej. Jest to warunek sine qua non zmniejszenia luki
konkurencyjnej dzielacej je od konkurentéw dzialajacych na tym rynku.
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