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PRZEDSIEBIORSTW-WYNIKI BADAN EMPIRYCZNYCH

1. Wstep

Celem referatu jest zaprezentowanie wynikow badan empirycznych kon-
kurencyjnosci polskich firm w poréwnaniu z firmami dziatajgcymi na rynkach
Unii Europejskiej i na innych gtéwnych rynkach, na ktérych prowadza”dziatal-
nos¢ polscy eksporterzy. W badaniach wykorzystano koncepcje konkuren-
cyjnosci przedsiebiorstwa wypracowang w trakcie realizacji projektu badaw-
czego KBN pt. ,Luka przystosowawcza na poziomie przedsiebiorstwa a przy-
stgpienie Polski do Unii Europejskiej. Implikacje dla strategii firm i polityki
gospodarczej”. Badania zostaty przeprowadzone w 2000 roku i objety 68 firm
przemystu przetworczego zarejestrowanych w Polsce.

2. Koncepcja konkurencyjnosci przedsiebiorstwa

Liczba wystepujgcych w literaturze sposobdéw rozumienia konkurencyjno-
Sci przedsiebiorstwa jest znacznal Wiele z nich charakteryzuje fragmenta-
rycznosc ijednostronnosé. Oczywista jest wiec konieczno$¢ prowadzenia dal-
szych prac zmierzajgcych do wypracowania catosciowej i wieloaspektowe]
koncepciji konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, oddajacej ztozonos¢ zachowan
przedsiebiorstw rywalizujgcych na konkurencyjnym rynku.

1 M. Casson (ed), Global research strategy and International competitiveness. Basil Blac-
kwell, London 1991; A. Rugman, R. M. Hodgetts, International business. A strategie mana-
gement approach. Pearson Education Limited, Harlow 2000; D. Faulkner, C. Bowman, The
essence of competitive strategy, Prentice Hall International. London 1995; M. E. Porter,.
On competition, Harvard Business School Publishing; Boston, 1998; G. Hamel, C. K. Pra-
halad, The core competence of the Corporation, Harvard Business Review 1990, May-
June; G. Stalk, P. Evans, L. E. Shulman, Competing on capabilities: the new rules forcorpo-
rate strategy, Harvard Business Review 1992, March-April; Ch. W. Hiii, G. R. Jones, Strategie
management theory. An integrated approach, Houghton Mifflin Co., Boston 1992.



Nizej podjeto prébe zaproponowania mozliwie catoSciowego ujecia pro-
blemu konkurencyjnosci przedsiebiorstwa. Ujecie to winno obejmowac réw-
noczesnie najwazniejsze aspekty konkurencyjnych zachowan przedsiebiorstw.
W rezultacie mozliwe powinno sie sta¢ wypracowanie takiego sposobu oceny
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, ktory wolny bytby od wyzej wspomnia-
nych zarzutéw fragmentarycznosci i jednostronnosci.

W referacie przyjeto, ze r6znice w konkurencyjnosci miedzy firmami moga
by¢ okreslane mianem luki konkurencyjnej. Na przyktad zasadne jest méwie-
nie o wystepowaniu luki konkurencyjnej pomiedzy przedsiebiorstwami polski-
mi a unijnymi w Swietle przystgpienia Polski do Unii Europejskiej.

W referacie przyjeto takze, ze konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa mozna opi-
sac postugujac sie jednoczesnie trzema zmiennymi: pozycjg konkurencyjna,
potencjalem konkurencyjnym, strategig konkurencyjng.
Proponuje sie nastepujaca konwencje terminologiczna;

1. konkurencyjno$¢ ex post opisuje obecna pozycja konkurencyjna. Osig-
gnieta pozycja konkurencyjna jest skutkiem zrealizowanej strategii kon-
kurencyjnej i strategii konkurencyjnych rywali,

2. konkurencyjno$¢ ex ante jest opisana przez przyszia® (prospektywna)
pozycje konkurencyjng. Jest ona okreslona miedzy innymi przez rela-
tywnat (czyli odniesiong do umiejetnosci rywali) zdolnos¢ przedsiebior-
stwa do konkurowania w przysziosSci czyli przez jego potencjal konku-
rencyjny; innymi stowy jest to konkurencyjno$¢ mozliwa do zrealizowa-
nia. Budowe i wykorzystanie potencjalu konkurencyjnego opisuje stra-
tegia konkurencyjna planowana lub zamierzona. Strategia konkurencyj-
na przedsiebiorstwa jest wiec kategoria® analityczng, umozliwiajaca przej-
Scie od potencjatu konkurencyjnego czyli konkurencyjnosci potencjal-
nej (ex ante) do konkurencyjnosci rzeczywistej czyli zrealizowanej (ex
post). Strategie konkurowania sg stosowane po to, aby firma mogta zaja¢
jak najlepsza™ pozycje konkurencyjng. Osiggniecie pozgadanej pozycji
konkurencyjnej uwarunkowane jest posiadaniem przewagi konkuren-
cyjnej. Posiadanie przewagi konkurencyjnej jest warunkiem sine qua
non zajecia dobrej pozycji konkurencyjnej. Przewaga konkurencyjna
moze mie¢ charakter kosztowo-cenowy i/lub jakosciowy (rézniczkowy).
Przewaga konkurencyjna jest efektem zastosowania zbioru instrumen-
téow konkurowania, ktore sat sktadnikami strategii konkurowania. Do in-
strumentéw konkurowania zalicza sie2
» jakos¢ produktéw,

* cene,

2M. Haffer. Instrumenty konkurowania, w: Budowanie potencjatu konkurencyjnosci przedsie-
biorstwa, red. M. J. Stankiewicz, TNOIK ,Dom Organizatora”, Torun 1999.



» odmiennos$¢ oferowanych produktow,

+ elastycznos¢ dostosowywania produktow do potrzeb odbiorcow,

e czestsze od innych wprowadzanie na rynek nowych produktéw,

» zapewnianie potencjalnym klientom dobrego dostepu do produktow

(rozwinieta sie¢ dystrybuciji, informacji itp.),

» szerokos¢ asortymentu,

* reklame,

e promocje sprzedazy,

» zakres Swiadczonych ustug przedsprzedaznych,

» zakres swiadczonych ustug posprzedaznych,

» ceny ustug posprzedaznych,

» jakosc¢ ustug posprzedaznych,

* warunki i okres gwaranciji,

* wizerunek firmy,

* marke produktu,

« warunki pfatnosci,

* rozbudzanie nieznanych dotychczas potrzeb (kreowanie potrzeb).

Wobec powyzszego konieczne jest zdefiniowanie na potrzeby niniejszego

opracowania poje¢ potencjalu konkurencyjnego i pozycji konkurencyjnej.
Potencjal konkurencyjny przedsiebiorstwa moze by¢ rozumiany w waskim
i szerokim znaczeniu. W waskim znaczeniu potencjat konkurencyjny to wszyst-
kie zasoby, wykorzystywane lub mozliwe do wykorzystania przez przedsie-
biorstwo34Zasoby dajag sie zakwalifikowac do trzech grup*):

» zasoby pierwotne,
» zasoby wtorne,
» zasoby wynikowe.

Zasoby pierwotne to filozofia przedsiebiorcy oraz mozliwosci zgromadze-
nia w organizacji przedsiebiorstwa know-how i innych zasobdéw (wyposaze-
nie w niezbedny do dziatania kapital). Zasoby wtdérne obejmujg: materialne
czynniki produkciji (Srodki trwate, materiaty, surowce i potprodukty oraz Srodki
eksploatacyjne), zasoby kadrowe, innowacje, kanaty dystrybucji, sposéb zor-
ganizowania przedsiebiorstwa i zasoby informacyjne. Przez zasoby wyniko-
we rozumie sie natomiast: image (wizerunek, a w szczegdlnosci znajomosé
marki) przedsiebiorstwa, stosunek (przywigzanie) nabywcy do produktu oraz
bariery przestawienia sie odbiorcéw na innych dostawcow.

3 B. Godziszewski, Potencjat konkurencyjnosci przedsiebiorstwa jako zrédto przewag kon-
kurencyjnych i podstawa stosowanych instrumentéw konkurowania.w: Budowanie poten-
cjatu konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, red. M. J. Stankiewicz, , TNOiIK ,Dom Organiza-
tora”, Torun 1999; T. Grabowski,. Wzorzec rynkowego zachowania sie przedsiebiorstwa,
w: Droga do rynku. Aspekty mikroekonomiczne, red. W.J. Otta, Wydawnictwo AE, Poznan
1994.

4 B. Godziszewski, op. cit.



W szerszym znaczeniu potencjat konkurencyjny przedsiebiorstwa obej-
muje nastepujgce elementy5:

1. kulture przedsiebiorstwa,

2. jego zasoby (szeroko rozumiane),
strukture organizacyjng przedsiebiorstwa,
wizje strategiczng przedsiebiorstwa,
wiasciwy dla przedsiebiorstwa sposdb zachowania sie (proces tworze-
nia strategii).

ok w

Kultura przedsiebiorstwa okresla, ktére sposoby zachowania sie gospo-
darczego sa preferowane przez wtascicieli, kierownikOw i pracownikow.
W jednych przedsiebiorstwach priorytet zyskujg zachowania nowatorskie.
W innych przewage majg zachowania zachowawcze. W jednych przedsie-
biorstwach ryzyko podejmowane jest chetnie, inne przedsiebiorstwa wykazu-
ja awersje w stosunku do ryzyka. Ogolnie rzecz biorgc jedne przedsiebior-
stwa moga wykazywac kulture sprzyjajgcg zachowaniom konkurencyjnym (np.
przedsiebiorczym), podczas gdy inne takiej kultury nie posiadaja.

Zasoby przedsiebiorstwa wyznaczajat mu pole manewru w otoczeniu go-
spodarczym i spotecznym. Ich ilos¢ ogranicza skale dziatania. Ich elastycz-
nos¢ i mobilno$¢ wplywa na mozliwosci zmiany pozycji przedsiebiorstwa
w otoczeniu. Szeroko rozumiane zasoby przedsiebiorstwa obejmujg zasoby
kadrowe, technologiczne, materiatlowe, finansowe oraz zasoby niematerialne
(np. reputacje). Dostepne przedsiebiorstwu zasoby redukujg zbiér zachowan
mozliwych (w danych warunkach otoczenia) do zbioru zachowan wykonal-
nych. llos¢, charakter i alokacja zasobow przedsiebiorstwa wplywajg tez na
mozliwosci uzyskania przewagi konkurencyjnej.

Organizacja przedsiebiorstwa okresla, czyje preferencje w przedsiebior-

stwie bedg mialy wieksze, a czyje mniejsze znaczenie. Na strukture organi-
zacyjng przedsiebiorstwa skladajg sie: podziat wtadzy, podziat pracy i sie¢
tacznosci.
Na rzeczywiste zachowanie sie przedsiebiorstwa wplywa tez istniejgca wizja
strategiczna (niekiedy formalny plan strategiczny), okreslajaca jego domene
celowa, misje i sposéb zachowania sie. Znaczenie istniejacej wizji zalezy od
jej klarownosci, zakresu jej poparcia (przez osrodki wiadzy wewnatrz i na
zewnatrz przedsiebiorstwa), dotychczasowych doswiadczeh w jej realizacji
oraz mozliwosci wprowadzenia jej w zycie.

Strategia przedsiebiorstwa wytania sie z procesu tworzenia strategii. Skia-
daja sie nan dwa subprocesy - proces formutowania wizji (planu) strategicz-
nej oraz proces wdrazania wizji (planu) w zycie. Poszczego6lne przedsiebior-

5M. Gorynia, W. J. Otta, Zachowania przedsiebiorstw poznanskich w okresie przejscia - gra
konkurencyjna i pozycja rynkowa, Optimum - Studia Ekonomiczne, 1998, nr 1.



stwa dysponujg wypracowanymi rutynami poszukiwawczymi, planistycznymi
i realizacyjnymi. Czynniki zewnetrzne i wewnetrzne powodujg®, ze przedsie-
biorstwa sg mniej lub bardziej skionne do zmiany stosowanego zestawu ru-
tyn. Czynniki zewnetrzne iwewnetrzne powodujgtez, ze zachowanie sie przed-
siebiorstwa bardziej zbliza sie do planowanego kursu (skutecznego wdraza-
nia klarownej wizji strategicznej) lub do dryfu strategicznego (wynikajacego
albo z braku jasnej wizji strategicznej albo z niemoznosci wprowadzenia jej
wzycie).

Bardzo rozbudowang, szczegoOtowg strukture potencjatu konkurencyjne-
go (konkurencyjnosci) zaproponowano w badaniach pod kierunkiem M. J.
Stankiewicza6. W ramach potencjatu konkurencyjnosci wydzielono 11 sfer
funkcjonalno-zasobowych oraz 91 elementéw sktadajgcych sie na te sfery.
Wyrézniono nastepujgce sfery:

1.  sferainformaciji,

2. sferadziatalnosci badawczo-rozwojowej,
3.  sfera produkgciji,

4.  sfera zarzgdzania jakoscig,

5.  sfera logistyki,

6.  sfera dystrybuciji,

7. sfera marketingu,

8. sfera finansow,

9. sfera organizacji i zarzadzania,

10. sfera zatrudnienia,

11. sfera zasobéw ,niewidzialnych”.

Natomiast pozycja konkurencyjna przedsiebiorstwa jest to wynik oceny
przez rynek (w szczegolnosci przez nabywcow) tego, co przedsiebiorstwo na
nim oferuje. Najbardziej podstawowymi i syntetycznymi miarami pozycji kon-
kurencyjnej kazdego przedsiebiorstwa jestjego udziatw rynku oraz osiagnie-
ta sytuacja finansowa. Do kwantyfikacji pozycji konkurencyjnej mozna jed-
nak wykorzystac¢ znacznie szerszy zestaw nastepujgcych miernikow:

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

2. poziom kosztow (relatywny),

3. udziat w rynku,

4 cechy produktu (ustugi) w poréwnaniu z cechami produktéw (ustug)
konkurentéw,

5. znajomos¢ firmy ijej wyrobow na rynku, postrzeganie firmy przez oto-

czenie,

6. poziom lojalnosci nabywcéw, poziom wiernosci marce ifirmie,

6 B. Godziszewski, op. cit., s. 79-82.



7. koszty przestawienia sie odbiorcow na innych dostawcoéw,
8. istnienie lub prawdopodobienstwo pojawienia sie substytutéw

Rozwazania przeprowadzone wyzej moga postuzy¢ za punkt wyjscia do
dokonania konkretyzaciji pojecia luki konkurencyjnej. Biorgc pod uwage wcze-
Sniejsze ustalenia terminologiczne mozna zaproponowac wyrdznienie czte-
rech wymiaréw (aspektow) luki konkurencyjnej:

1. luka konkurencyjna jako réznice w biezacej (aktualnej) pozycji konku-
rencyjnej danej firmy w stosunku do rywali; zmienne szczegdétowe, opi-
sujgce tak rozumiang luke konkurencyjng, to wymienione wyzej miary
pozycji konkurencyjnej (udziat w rynku, rentownos¢ itd.) odniesione do
sytuaciji faktycznie wystepujacej,

2. luka konkurencyjna jako réznice w przysziej pozycji konkurencyjnej da-
nej firmy w stosunku do rywali; opisuje jg podobny jak wyzej zestaw
miernikdw pozycji konkurencyjnej, ale odniesiony do jakiego$ momentu
w przysztosci,

3. luka konkurencyjna jako réznice w obecnym (wyjsciowym) potencjale
konkurencyjnym; potencjat konkurencyjny stanowi jeden z wyznaczni-
kéw mozliwosci konkurowania firmy; wspotwyznacza on takze spectrum
mozliwych do zastosowania strategii konkurowania; przyjmujemy po-
nadto, ze réznice w przysztym (odniesionym do jakiego$ momentu przy-
sztosci) potencjale konkurencyjnym bedg istotne dla konkurowania
w okresie, ktory nastgpi po tym momencie,

4. luka konkurencyjna jako réznice w strategii konkurowania w rozpatry-
wanym okresie; réznice w strategii konkurowania mozna sprowadzi¢ do
réznic w instrumentach konkurowania, ktorych liste zaprezentowano
wyzej.

Na przyktad, mowigc o luce konkurencyjnej miedzy przedsiebiorstwami
polskimi i firmami unijnymi w zwigzku z przystepowaniem Polski do Unii Eu-
ropejskiej, bedziemy mieli na mysli réwnoczes$nie cztery wymienione wymia-
ry tejze luki. Pomiar luki bedzie musiat uwzglednia¢ zmienne szczegotowe
(miary) odnoszace sie do wszystkich czterech wymiaréw. W zapisie formal-
nym luke mozna przedstawi¢ jako wektor:

RBPK
RPPK
ROPK
RSK
Gdzie:
RBPK - réznice w biezacej pozycji konkurencyjnej
RPPK - réznice w przysztej pozycji konkurencyjnej



ROPK - réznice w obecnym potencjale konkurencyjnym
RSK - roznice w strategii konkurowania

W koncowej czesci referatu przedstawiono tabele, w ktérych dokonano
operacjonalizacji poje¢ pozycji konkurencyjnej, potencjatu konkurencyjnego
i strategii konkurencyjnej (instrumentow konkurowania). Kazde z tych poje¢
zostalo opisane przy pomocy zestawu zmiennych, ktére moga by¢ poddane
pomiarowi z wykorzystaniem zaproponowanych skal. Przy konstruowaniu ta-
bel - pytan, przyjeto zatozenie, ze przedsiebiorstwo dziata na kilku rynkach
i, Zze jego sytuacja konkurencyjna na poszczegélnych rynkach moze sie réz-
nic.

3. Badanie empiryczne konkurencyjnosci przedsiebiorstw polskich

3.1. Koncepcja badan i proba badawcza

W potowie 2000 r. przeprowadzono badania konkurencyjnosci 68 polskich
przedsiebiorstw. Zalozenia przeprowadzonego badania byly nastepujace:

1. badania zrealizowano metodg wywiadu bezposredniego - przeszkoleni
ankieterzy (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 odnos$nie do trzech
aspektow konkurencyjnosci - pozycja konkurencyjna, potencjat konku-
rencyjny, instrumenty konkurowania (strategia konkurencyjna),

3. badania dotyczyty przedsiebiorstw z r6znych branz przemystu przetwor-
czego, '

4. badania dotyczyty przedsiebiorstw zarejestrowanych w Polsce bez wzgle-
du na pochodzenie kapitatu,

5. badania dotyczyly przede wszystkim przedsiebiorstw srednich iduzych,

6. gtdbwnym kryterium doboru przedsiebiorstw do badan (oprécz kryterium
wielkosci firmy i przynaleznosci do sektora przemystu przetwdérczego)
byla che¢ wspétpracy ze strony firmy.

W badaniu uczestniczyly przedsiebiorstwa o r6znych formach prawnych:
29 spoétek z ograniczong odpowiedzialnosciag, 27 spotek akcyjnych, 4 spoiki
cywilne, 3 osoby prowadzgce indywidualng dziatalno$¢ gospodarczg, 4 spot-
dzielnie i 1 przedsiebiorstwo panstwowe. 19 sposréd badanych przedsiebiorstw
to przedsiebiorstwa z udziatem kapitatu zagranicznego, przy czym 5 firm mia-
to 100% udziat kapitatu zagranicznego, 12 firm mialo wiekszosciowy udziat
kapitatu zagranicznego, ajedna firma udziat mniejszo$ciowy



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 nastepujgca wartoscig sprzedazy
w 1999 roku:
e do 5 min zi 3 firmy
e 5-10 min zi - 9 firm
e 10-50 min zi - 25 firm
* 50-100 min zi - 13 firm
e ponad 100 min zi - 14 firm

Udziat eksportu w sprzedazy ogétem wynosit w 1999 roku w badanych
firmach srednio okoto 35% (dane podaty 63 firmy), przy czym eksport na
3 najwieksze rynki Unii Europejskiej stanowit Srednio 26% sprzedazy ogétem
(dane podato 46 firm). Najwiekszymi unijnymi rynkami zbytu dla badanych
firm byly Niemcy, Francja i Holandia. Prognozy firm dotyczace lat 2000, 2003
i 2005 zakladaja®, ze te same rynki bedgtakze w przysziosci odgrywaé gtéwng
role w ich sprzedazy eksportowe;. .

3.2. Pozycja konkurencyjna

W pierwszej kolejnosci respondenci wypowiedzieli sie na temat wag kryte-
riow (miernikdw) okreslajgcych zajmowang przez firme pozycje konkurencyj-
na. Oceny dokonano wediug zamieszczonej nizej siedmiostopniowej skali
(pod tabelg 1). Wyniki oceny przedstawiono w tabeli 1 (dla rynku krajowego
i 3 najwiekszych rynkéw unijnych), w tabeli 2 (dla pozostatych rynkéw unij-
nych i rynkéw poradzieckich) oraz w tabeli 3 (dla rynkéw CEFTA i pozosta-
tych rynkow eksportowych). Z przedstawionych danych wynika, ze w opinii
badanych firm dwa wymienione kryteria oceny pozycji konkurencyjnej sa mniej
wiecej réwnowazne, nieco wieksze znaczenie przypisujgc sytuacji finanso-
wej. Jest to zgodne z pogladem, ze najlepszymi miernikami pozycji konku-
rencyjnej przedsiebiorstwa sg miary rentownosci. Wydaje sie takze, ze przed-
stawione opinie sg zgodne ze zdrowym rozsgdkiem - przedsiebiorstwo zaj-
mujace dobrag pozycje konkurencyjng winno znajdowac sie w dobrej sytuacji
finansowej. W badaniu nie prébowano jednak ustali¢, ktére wskazniki najle-
piej - w opinii respondentow - opisujg sytuacje finansowg firmy.

W dalszej czesci tabeli 1zaprezentowano usrednione oceny menedzeréw
badanych firm odnos$nie do ich pozycji na rynku polskim i 3 najwiekszych dla
danej firmy rynkach unijnych. W opinii menedzerow ich firmy zajmujg na ryn-
ku krajowym pozycje konkurencyjng troche lepszg niz srednia, zar6wno pod
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wzgledem udziatu w rynku (M=4,03), jak i pod wzgledem sytuacji finansowej
(M=3,77). Ci sami menedzerowie patrzg optymistycznie w przysztos¢ - prze-
widuja, ze pozycja konkurencyjna ich firm poprawi sie w okresie nadchodzg-
cych 3 lat zarowno pod wzgledem udziatu w rynku krajowym (M=4,45), jak
i pod wzgledem sytuacji finansowej ich firm (M=4,26). Obecna pozycja kon-
kurencyjna na 3 rynkach unijnych zostala oceniona nizej, anizeli na rynku
krajowym zaréwno pod wzgledem udziatu w rynku (M=3,25), jak i pod wzgle-
dem sytuacji finansowej (IVM2,73). W przysztosci przewiduje sie utrzymanie
pozycji konkurencyjnej pod wzgledem udzialu w rynku i nieznaczng poprawe
pozycji ze wzgledu na sytuacje finansowg firmy.

Pozycje konkurencyjng polskich firm na pozostatych rynkach Unii Euro-
pejskiej oceniono jako przecietng, z dos¢ wyrazna”® tendencjg do poprawy w
przyszitosci (tabela 2). Relatywnie nisko wypadty oceny obecnej pozycji kon-
kurencyjnej na rynkach poradzieckich i rynkach krajow CEFTA, choc takze
tutaj wystepowata pewna doza optymizmu w odniesieniu do przyszitosci
- poziom optymizmu jest zauwazalnie nizszy w przypadku CEFTA (tabele 2
i 3). Na pozostalych rynkach eksportowych sytuacja w dziedzinie pozycji kon-
kurencyjnej uzyskata oceny nieco wyzsze od przecietnej, a rokowania na przy-
szto$¢ sg w opinii respondentéw dos¢ pomysine (tabela 3).

3.3. Potencjat konkurencyjny .

Wyniki badan potencjatu konkurencyjnego w odniesieniu do rynku krajo-
wego i 3 najwiekszych rynkéw unijnych przedstawiono w tabeli 4. Oceniaja-
cym zaproponowano zestaw 39 miernikéw potencjatu konkurencyjnego. Naj-
wyzsze wagi przyznano nastepujgcym miernikom:

» stopien znajomosci obecnych i przysztych potrzeb klientéw (M=4,88),

» jakosc¢ 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 nowoczesnosci technologii produkcji (M=4,67).

W ocenie respondentéw najmniejsze znaczenie majg nastepujace mierni-
ki potencjatu konkurencyjnego:

» jakos¢ kadr badawczo-rozwojowych (M=3,64),

» naklady na badania i rozwoj (M=3,67),

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

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

» poziom akceptacji kierownictwa przez pracownikéw (M=3,79),

» jakos¢ systemu motywacji (M=3,79).



Ogodlnie mozna wyrazi¢ zdziwienie, ze znaczenie czynnikow ze sfery badan
i rozwoju oraz z obszaru kultury przedsiebiorstwa zostato ocenione dos¢ nisko.

Jesli chodzi o ocene obecnego potencjatu konkurencyjnego badanych firm
na rynku krajowym, to najwyzsze miary przypisano nastepujacym czynni-
kom:
e ranga nadawana w przedsiebiorstwie problemom zapewnienia jakosci
(M=4,16),
* poziom systemu zarzgdzania jako$cig (M=4,11),
» jakosc¢ kadry kierowniczej - naczelne kierownictwo (M=4,09).

Mozna wiec zaryzykowac teze, ze szeroko rozumiana jakos$¢ jest podsta-
wowym atutem badanych firm w poréwnaniu z ich rywalami krajowymi.

Podstawowe, relatywnie stabe strony badanych firm na rynku krajowym
dotycza:

* nakladow na badania i rozwo6j (M=3,14),

» relatywny poziom naktadéw na sfere marketingu (M=3,22),

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

Nalezy zaznaczy¢, ze niski potencjat konkurencyjny wystepuje w tych ob-
szarach, ktore 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-
i obecne. Dotyczy to wszystkich bez wyjatku czynnikow potencjatu konku-
rencyjnego. Moze to Swiadczy¢ o aktywnym iagresywnym, a zarazem opty-
mistycznym podejsciu badanych firm do konkurowania na rynku krajowym.
Generalnie mozna stwierdzi¢, ze zaréwno obecny, jak i przyszly potencjat
konkurencyjny badanych firm na rynku krajowym przedstawia sie w ich oce-
nie dobrze - w odniesieniu do kazdego z czynnikéw potencjatu konkurencyj-
nego uzyskano srednie oceny powyzej 3,00, co oznacza, ze badane firmy sag
pod wszystkimi wzgledami lepsze od przecietnego rywala krajowego.

Inaczej przedstawia sie sytuacja, jesli chodzi o sytuacje na 3 najwiekszych
rynkach Unii Europejskiej. W przypadku 11 z 39 miernikéw potencjatu konku-
rencyjnego w odniesieniu do obecnej sytuacji konkurencyjnej oceniono, ze
firmy polskie majat nizszy potencjat konkurencyjny, anizeli ich przecietny ry-
wal na rynkach unijnych ($rednia ocena ponizej 3,00). Najnizsze oceny doty-
czyly:

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

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

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

Znamienne jest takze to, ze w przypadku zadnego sposrdd 39 miernikéw
Srednia ocen obecnej sytuacji nie przekroczyta poziomu 4,00, oznaczajgce-
go posiadanie troche wyzszego potencjalu konkurencyjnego anizeli przeciet-
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ni rywale na rynkach unijnych. Oznacza to, ze badane przedsiebiorstwa pol-
skie majg w tendencji potencjat konkurencyjny zblizony do potencjatu prze-
cietnych konkurentow wystepujacych na rynkach unijnych. Stosunkowo naj-
wyzsze oceny zanotowano w odniesieniu do :

» jakosci kadry zarzgdzajacej finansami przedsiebiorstwa (M=3,86),

» jakosci kadry kierowniczej - naczelne kierownictwo (M=3,61),

* rangi nadawanej w przedsiebiorstwie problemom zapewnienia iakosci

(M=3,50).

Oceny dotyczace przyszioSci sat bardziej optymistyczne. W przypadku
38 z 39 miernikéw oceny te sg wyzsze dla przysztosci (za 3 lata), anizeli dla
terazniejszosci (wyjatek stanowi jako$¢ kadry zarzadzajgcej finansami przed-
siebiorstwa, ktérat obecnie oceniono relatywnie wysoko). Najwyzsze oceny
dotycza nastepujacych miernikow:

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

» jakos¢ kadry kierowniczej - naczelne kierownictwo (M=4,00),

* ranga nadawana w przedsiebiorstwie problemom zapewnienia jakosci

(M=4,00).

W tabeli 5 przedstawiono wyniki badan potencjatu konkurencyjnego firm
polskich na pozostatych rynkach unijnych i na rynkach poradzieckich. W przy-
padku pozostatych rynkéw unijnych najwyzsze oceny uzyskaty czynniki ka-
drowe -jako$¢ naczelnego kierownictwa i dazenie do podnoszenia klasyfika-
cji, a najnizej oceniono naktady na badania i rozwéj. W odniesieniu do rynkéw
poradzieckich wysoko oceniono w badanych firmach takie elementy poten-
cjalu konkurencyjnego, jak: jako$¢ naczelnego kierownictwa, poziom nowo-
czesnosci technologii produkcji ijakos¢ urzgdzen produkcyjnych, a najnizej:
relatywny poziom naktadow na sfere marketingu. W odniesieniu do wszyst-
kich ocenianych czynnikdéw potencjatu konkurencyjnego na obu kategoriach
rynkéw przewidywano znaczaca poprawe sytuacji w przysziosci (za trzy lata).
Nalezy zwréci¢ uwage na istotnie mniejszg liczbe wskazan w tabeli 5 anizeli
w tabeli 4 (oznacza to mniejszg liczbe firm oceniajgcych).

W tabeli 6 zamieszczono oceny miernikéw potencjalu konkurencyjnego
badanych firm w poréwnaniu z potencjatem konkurencyjnym ich przecietnych
rywali dziatajgcych na rynkach krajow CEFTA i na pozostatych rynkach eks-
portowych. W tym przypadku liczba wskazan byla jeszcze nizsza anizeli
w tabeli 5. Mocnymi stronami badanych firm w zestawieniu z ich rywalami na
rynkach CEFTA byly: ranga nadawana w przedsiebiorstwie problemom jako-
Sci, poziom systemu zarzgdzania jakoscig i dostep do kluczowych zasoboéw
Relatywnie najstabiej przedstawiata sie sytuacja w nastepujacych dziedzi-
nach: mozliwosci finansowania rozwoju ze srodkOw zewnetrznych, stopien
wypracowania klarownej wizji rozwoju przedsiebiorstwa ijakos$¢ kadr badaw-
czo-rozwojowych. W zestawieniu z konkurentami dziatajgcymi na pozosta-
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tych rynkach eksportowych relatywnie najlepsza byta sytuacja w zakresie
nastepujacych czynnikdow potencjatu konkurencyjnego: jakos¢ kadry zarzat-
dzaja’cej finansami przedsiebiorstwa, jakos¢ naczelnego kierownictwa i ja-
kos¢ kadry Sredniego szczebla. Wyraznie najstabszg strong badanych przed-
siebiorstw byly takze w tym przypadku mozliwosci finansowania rozwoju ze
srodkéw wewnetrznych.

Dane na temat przewidywan przysztosci zawarte w tabelach 5 i 6 potwier-
dzajg wczesniej zasygnalizowany stan umiarkowanego optymizmu - wszyst-
kie czynniki potencjatu konkurencyjnego majg sie poprawi¢ w okresie nad-
chodzacych trzech lat.

3.4. Instrumenty konkurowania (strategia konkurencyjna)

Oceny dotyczace czynnikdéw opisujgcych stosowang strategie konkuren-
cyjna” (instrumentow konkurowania) na 3 najwiekszych rynkach unijnych przed-
stawiono w tabeli 7. Najwyzsze wagi przypisano nastepujacym instrumen-
tom:

* jakos¢ (M=5,09),

* cena (M=4,88),

» terminowos$¢ dostaw (M=4,69).

Jednoczesnie uznano, ze dla osiggniecia sukcesu na rynkach Unii Euro-
pejskiej stosunkowo najmniejsze znaczenie posiadajg instrumenty zwigzane
ze Swiadczeniem ustug posprzedaznych (cena, zakres ijako$¢). Mozna wy-
razi¢ przypuszczenie, ze tak niskie wagi przypisane ustugom posprzedaz-
nym moga wynika¢ z faktu, ze nie kazdy produkt badanych firm wymaga
Swiadczenia tych ustug.

Ocena obecnej sytuacji w dziedzinie stosowania instrumentéw konkuro-
wania jest w tendencji zblizona do oceny czynnikéw potencjatu konkurencyj-
nego - przedsiebiorstwa polskie wypadajg na rynkach unijnych przecietnie,
a srednie oceny w odniesieniu do wszystkich instrumentéw mieszczg sie w
przedziale 3,00-4,00. Relatywnie najlepiej przedstawia sie sytuacja w naste-
pujgcych obszarach:

* terminowos$¢ dostaw (M=3,83),

* jakos¢ (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 eksporterow. Mozna
jednak przypuszczac, ze problemy ze sprzedaza” produkcji (saturacja rynku
krajowego) sprawity, ze te przedsiebiorstwa, ktérym udato sie zawrze¢ kon-
trakty eksportowe, starajg sie bezbtednie wywigzywac sie ze swoich zobo-
wigzanh wobec partneréw zagranicznych.
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Relatywnie najstabiej sytuacja przedstawia sie w odniesieniu do:
* reklamy i promocji sprzedazy (M=3,06),

» Swiadczenia ustug serwisowych (M=3,16-3,39),

» czestotliwosci wprowadzania nowych produktéw (M=3,21).

Badane firmy z umiarkowanym optymizmem patrzaw przysztos¢. W ciggu
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
w tendencji lepsze od przecietnego rywala na rynku unijnym. Najbardziej
optymistyczne sg przewidywania w odniesieniu do:

» jakosci (M=4,30),

» terminowosci dostaw (M=4,23),

* marki produktu (M=4,13).

Oznacza to, ze badane firmy zamierzajg kontynuowa¢ dzisiejsza, strategie
konkurencyjna, gdyz obecnie posiadaja, przewage konkurencyjna, w zakre-
sie tych samych instrumentéw konkurowania.

Oceny dotyczace strategii konkurencyjnej na pozostatych rynkach unij-
nych zamieszczono w tabeli 8. Takze w tym przypadku uznano, ze jakos$¢
i cena to instrumenty konkurowania o najwiekszym znaczeniu, przy czym w
tym przypadku jako$ci nadano jeszcze wyzsze znaczenie, anizeli w przypad-
ku 3 najwiekszych rynkdw unijnych. Stosunkowo najlepiej wypadto poréwna-
nie z rywalami pod wzgledem terminowosci dostaw ijakosci produktu, najgo-
rzej zas: cena ustug serwisowych, reklama i promocja sprzedazy oraz opako-
wanie. Przewidywania na najblizsze 3 lata nie byly w tym przypadku optymi-
styczne - przewiduje sie, ze nastgpi pogorszenie sie sytuacji (w poréwnaniu
z przecietnymi rywalami) w odniesieniu do takich instrumentoéw konkurowa-
nia, jak: opakowanie, nowoczesnos¢ i kompleksowos¢ oferty.

Sytuacje badanych firm w dziedzinie stosowania instrumentéw konkuro-
wania w poréwnaniu z ich rywalami dziataja,cymi na rynkach poradzieckich
przedstawiono w tabeli 9. Jesli chodzi o wagi przypisane poszczeg6lnym in-
strumentom konkurowania, to zauwazalna jest tutaj dominacja ceny. Najwy-
zej oceniono umiejetnosci konkurowania badanych firm w zakresie jakosci,
czestotliwosci wprowadzania nowych produktéw i poziomu nowoczesnosci,
a relatywnie najnizej w odniesieniu do: dogodnej dla klienta sieci dystrybucji
oraz promocji i reklamy sprzedazy. Nawet jednak w tych ostatnich przypad-
kach oceny ksztaltowaly sie powyzej 3,00 czyli powyzej ocen charaktery-
stycznych dla przecietnego konkurenta. W odniesieniu do przyszitosci zdecy-
dowanie przewazat optymizm.

W tabeli 10 zamieszczono dane dotyczgce oceny instrumentéw konkuro-
wania na rynkach krajow CEFTA. Dominujgce znaczenie wsrdd instrumen-



tébw konkurowania przypisano cenie. Najwyzej oceniono nastepujgce instru-
menty konkurowania: nowoczesnos¢, terminowos¢ dostaw i opakowanie.
Najnizsze oceny (ponizej 3,00) przypisano zakresowi, cenie ijakosci ustug
serwisowych. W ciggu najblizszych 3 lat przewiduje sie poprawe sytuacji w
odniesieniu do wszystkich wyrdznionych w badaniu instrumentéw konkuro-
wania.

Jesli chodzi o pozostate rynki eksportowe (tabela 11), to w tym uznano, ze
najwazniejszym instrumentem konkurowania jest jako$¢, ktérej przyznano
nieco wyzsze znaczenie, anizeli cenie. Oceniono, ze mocnymi stronami ba-
danych firm saj jako$¢ i marka produktu, a za stosunkowo najstabszg uznano
sytuacje w dziedzinie dogodnosci sieci dystrybuciji dla klienta i zakresu ustug
serwisowych. W przysztosci przewiduje sie umiarkowang poprawe sytuacji w
dziedzinie zdecydowanej wiekszosci instrumentéw konkurowania.

4. Zakonczenie

Przeprowadzone przez autora badanie luki konkurencyjnej na poziomie
przedsiebiorstwa wykazato praktyczna przydatno$¢ zaproponowanej koncep-
tualizacji i operacjonalizacji pojecia konkurencyjnosci przedsiebiorstwa. Na
konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa sktadajasie trzy skfadniki: pozycja konku-
rencyjna, potencjat konkurencyjny iinstrumenty konkurowania (strategie kon-
kurencyjne).

Wyniki badania potwierdzajajntuicyjnie przewidywane wystepowanie luki
konkurencyjnej pomiedzy przedsiebiorstwami polskimi i przedsiebiorstwami
unijnymi w obszarze trzech wymienionych sktadnikdw konkurencyjnosci przed-
siebiorstwa na 3 najwiekszych rynkach unijnych, a takze na pozostatych ryn-
kach unijnych. O wystepowaniu luki konkurencyjnej mozna tez mowi¢ w od-
niesieniu do innych grup rynkéw, na ktérych prowadzg dziatalnos¢ polscy
eksporterzy, aczkolwiek przejawy i rozmiary tej luki sat najczesciej odmienne,
anizeli w przypadku rynkow Unii Europejskiej.

Pamietajgc o ograniczeniach zwigzanych z przyjetag metodg badan (zbie-
rano opinie menedzerow na temat konkurencyjnosci kierowanych przez nich
przedsiebiorstw), nalezy podkresli¢, ze wprawdzie wspomniana luka konku-
rencyjna istnieje, to jednak wystepujg pewne przestanki do optymizmu, a mia-
nowicie:

* wérdd menedzeréw istnieje Swiadomos¢ wystepowania luki konkuren-
cyjnej,

* rozmiary luki nie sg postrzegane jako olbrzymie - oznacza to, ze prze-
cietni rywale wystepujgcy na rynku unijnym i na pozostatych badanych
rynkach sg postrzegani jako konkurenci, z ktérymi skuteczne konkuro-
wanie znajduje sie w zasiegu mozliwosci firm polskich,
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» przewidywania dotyczgce pozycji konkurencyjnej, potencjatu konkuren-
cyjnego i instrumentdw konkurowania wskazuja, ze przedsiebiorstwa
polskie nastawione sg ofensywnie i zamierzajg doprowadzi¢ do zmniej-
szenia wystepujgcej obecnie luki konkurencyjnej. Aby to nastapito, ko-
nieczne jest przeformutowanie strategii konkurencyjnej wielu sposrod
badanych firm oraz wsparcie ze strony polityki gospodarczej7.

7M. Gorynia, The Polish Economys International Competitiveness and Economic Policy, Rus-
sian and East European Finance and Trade 1998., 34 (4).
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"DWUMIESIECZNIK "EKONOMISTA"

Periodykposwiecony nauce ipotrzebom zycia, wydawany od 1900 roku.

"Ekonomista "jest Wiodgcym naukowym czasopismem ekonomicznym w Polsce, wydawanym staraniem
Komitetu Nauk Ekonomicznych PANoraz Polskiego Towarzystwa Ekonomicznego.

>SERIEWYDAWNICZE
(rozpoczete w 1999 roku)
Seria I. Biblioteka Mysli Ekonomicznej
Najnowsze prace najwybitniejszych przedstawicieli Swiatowej mysli ekonomicznej; ukazata sie
Iﬁsfal.zka: _
*J.K. Galbraith - Godne spoteczenstwo - Program troski o ludzkos¢
Wprzygotowaniu:
*Amartya Sen - Rozwdj i wolno$¢
*Brian Snowdon, Howard R.Vane - Rozmowy z czotowymi ekonomistami
Seriall. Kluczowe Problemy Gospodarki .
Opracowania analityczne polskich ekonomistow, dotyczgce waznych aktualnych problemoéw polskiej
gospodarki; ukazatysie:
* Kapitat zagraniczny w Polsce -warunki dziatania, pod red. Zdzistawa Sadowskiego
*Bilans ptatniczy Polski - wyzwania, zagrozenia, pod red. Urszuli Ptowie¢
iWitolda Ortowskiego
* Barbara Liberda - Oszczedzanie w gospodarce polskiej. Teorie i fakty
Seria I11. Ekonomia i Swiat Wspétczesny
Pracepopularyzacyjne nawazne aktualne tematy gospodarki kraju i$wiata
*Marion Grafm Donhoff- Ucywilizujmy kapitalizm .
*Zdzistaw Sadowski - Eseje o gospodarce

> INNE WYDAWNICTWA
*Publikacje zawodowe

*Materiaty szkoleniowe »
*Biuletyny informacyjne i naukowe

POLSKIE TOWARZYSTWO EKONOMICZNE
Zarzad Krajowy
ul. Nowy Swiat 49, 00-042 Warszawa
tel./fax 827 99 04, centrala: 827 50 31
e-mail: zk@pte.pl
http://www.pte.pl/
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