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Luka konkurencyjna w przedsiębiorstwach
a przystąpienie Polski do Unii Europejskiej

Wstęp

Przed referatem postawiono dwa cele. Pierwszy, to prezentacja trójwymia-
rowej koncepcji konkurencyjności przedsiębiorstwa. Rozwijana wreferacie kon-
cepcja konkurencyjności przedsiębiorstwa obejmuje trzy wymiary:

+ pozycję konkurencyjną przedsiębiorstwa,
+. potencjał konkurencyjny przedsiębiorstwa,
+ strategię konkurencyjną przedsiębiorstwa.

Każdyz powyższych wymiarówpoddano operacjonalizacji — zapropono-
wano zestawy zmiennych opisujących poszczególne wymiary konkurencyjno-
ści przedsiębiorstwa.

Drugicel referatu, to prezentacja wynikówbadań empirycznych konkuren-
cyjności polskich firm w porównaniuz firmamiz Unii Europejskiej w kontek-
ście planowanego przystąpienia Polski do Unii Europejskiej. W badaniach wy-
korzystano koncepcję konkurencyjności przedsiębiorstwa wypracowanąw trakcie
realizacji projektu badawczego KBNpt. „Luka przystosowawcza na poziomie
przedsiębiorstwa a przystąpienie Polski do Unii Europejskiej. Implikacje dła
strategii firm i polityki gospodarczej”. Badania zostały przeprowadzone w 2000
roku i objęły 68 firm przemysłu przetwórczego zarejestrowanych wPolsce.

Podstawy teoretyczno-koncepcyjne badania konkurencyjności
przedsiębiorstwa

Liczba występujących wliteraturze sposobów rozumienia konkurencyjno-
Ści przedsiębiorstwa jest znaczna!. Wiele z nich charakteryzuje fragmentarycz-
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nośći jednostronność. Oczywista jest więc konieczność prowadzenia dalszych
prac zmierzających do wypracowania całościowej i wieloaspektowej koncep-
cji konkurencyjności przedsiębiorstwa, oddającej złożoność zachowań przed-
siębiorstwrywalizujących na konkurencyjnym rynku.

Celem pierwszej części referatu jest zaproponowanie możliwie całościowe-
przedsiębiorstwa. Ujęcie to winnoujmo-

wać równocześnie najważniejsze aspekty konkurencyjnych zachowań przed-
siębiorstw. W rezultacie możliwe powinno się stać zaproponowanie takiego
sposobu oceny konkurencyjności przedsiębiorstwa, który wolny byłby od wy-
żej wspomnianych zarzutów fragmentarycznościi jednostronności.

Sformułowanie koncepcji konkurencyjności, a następnie schematu anali-
tycznego służącego do jej poznania, wymaga dokonania następujących rozróż-
nień:

1. konkurencyjność ex ante a konkurencyjność ex post,
2. konkurencyjność na rynkukrajowym a konkurencyjno:

nicznym.
Wdalszej kolejności należy zaproponowaćtaki sposób operacjonalizacji

pojęcia konkurencyjności, aby możliwebyło dokonanie pomiaru konkurencyj-
ności rzeczywistych przedsiębiorstw.

Wreferacie przyjęto, że różnice w konkurencyjności między firmami mo-
gą być określane mianem luki konkurencyjnej. Na przykład zasadne jest mó-
wienie o występowaniu luki konkurencyjnej pomiędzy przedsiębiorstwamipol-
skimi a unijnymi w świetle przystąpienia Polski do Unii Europejskiej.

 

  na rynku zagra-

  

Konkurencyjność ex antei ex post, pozycja konkurencyjna,
potencjał konkurencyjny, strategia konkurencyjna, luka konkurencyjna,

konkurowanie na rynku krajowymi na rynku zagranicznym

Proponuje się następującą konwencję terminologiczną:
1. konkurencyjność ex post to obecna pozycja konkurencyjna. Osiągnięta po-

zycja konkurencyjnajest skutkiem zrealizowanej strategii konkurencyjnej
i strategii konkurencyjnych rywali,

2. konkurencyjność ex ante jest to przyszła (prospektywna) pozycja konkuren-
cyjna. Jest ona określona między innymiprzez relatywną(czyli odniesio-
ną do umiejętności rywali) zdolność przedsiębiorstwa do konkurowania
wprzyszłości, czyli przez jego potencjał konkurencyjny;innymisłowy jest
to konkurencyjność możliwa do zrealizowania. Budowęi wykorzystanie
potencjału konkurencyjnego opisuje strategia konkurencyjna planowana
lub zamierzona. Strategia konkurencyjna przedsiębiorstwajest więc kate-
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gorią analityczną umożliwiającą przejście od potencjału konkurencyjnego,
czyli konkurencyjności potencjalnej (ex ante) do konkurencyjności rzeczy-
wistej, czyli zrealizowanej (ex post). Strategie konkurowania są stosowane
po to, abyfirma mogła zająć jak najlepszą pozycję konkurencyjną. Osią-
gnięcie pożądanej pozycji konkurencyjnej uwarunkowanejest posiadaniem
przewagi konkurencyjnej. Posiadanie przewagi konkurencyjnej jest warun-
kiem sine qua non zajęcia dobrej pozycji konkurencyjnej. Przewaga kon-
kurencyjna może mieć charakter kosztowo-cenowy i/lub jakościowy (róż-
niczkowy). Przewaga konkurencyjna jest efektem zastosowania zbioru
instrumentówkonkurowania, które są składnikami strategii konkurowania.
Do instrumentówkonkurowania zalicza się przykładowo [Haffner, 1999]
* jakość produktów,
+ cena,
+ odmienność oferowanych produktów,
+ elastyczność dostosowywania produktów do potrzeb odbiorców,
+ częstsze od innych wprowadzanie na rynek nowych produktów,
* zapewnianie potencjalnym klientom dobrego dostępu do produktów

(rozwinięta sieć dystrybucji, informacji itp.),
+ szerokość asortymentu,
* reklama,
+ promocja sprzedaży,
* zakres świadczonych usług przedsprzedażn,
* zakres świadczonych usług posprzedażnych,
+ ceny usług posprzedażnych,
+ jakość usług posprzedażnych,
+ warunki i okres gwarancji,
+ wizerunek firmy,
+ marka produktu,
+ warunki płatności,
+ rozbudzanie nieznanych dotychczas potrzeb (kreowanie potrzeb).
Wobec powyższego koniecznejest zdefiniowanie na potrzeby niniejszego

opracowania pojęć potencjału konkurencyjnego i pozycji konkurencyjnej. Po-
tencjał konkurencyjnyprzedsiębiorstwa może być rozumiany w wąskim i sze-
rokim znaczeniu. W wąskim znaczeniu potencjał konkurencyjny to wszystkie
zasoby wykorzystywane lub możliwe do wykorzystania przez przedsiębiorstwo
[Godziszewski, 1999, Grabowski, 1994]. Zasoby dają się zakwalifikować do
trzech grup [Godziszewski, 1999]:
1. zasoby pierwotne,
2. zasoby wtórne,
3. zasoby wynikowe.

Zasoby pierwotne to filozofia przedsiębiorcyoraz możliwości zgromadze-
nia w organizacji przedsiębiorstwa know-howi innych zasobów(wyposażenie
wniezbędny do działania kapitał). Zasobywtórne obejmują: materialne czyn-
niki produkcji (środki trwałe, materiały, surowce i półprodukty oraz środki
eksploatacyjne), zasoby kadrowe, innowacje, kanałydystrybucji, sposób zorga-
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nizowania przedsiębiorstwa i zasoby informacyjne. Przez zasoby wynikowe ro-
zumie się natomiast: image (wizerunek, a w szczególności znajomość marki)
przedsiębiorstwa, stosunek (przywiązanie) nabywcy do produktu oraz bariery
przestawienia się odbiorców na innych dostawców.
W szerszym znaczeniu potencjał konkurencyjny przedsiębiorstwa obejmu-

je następujące elementy [Gorynia, Otta, 1998]:
kultura przedsiębiorstwa,
jego zasoby(szeroko rozumiane),
struktura organizacyjna przedsiębiorstwa,
wizja strategiczna przedsiębiorstwa,
właściwy dla przedsiębiorstwa sposób zachowania się (proces tworzenia
strategii)
Kultura przedsiębiorstwa określa, które sposoby zachowania się gospodar-

czego są preferowane przez właścicieli, kierownikówi pracowników. W jed-
nych przedsiębiorstwachpriorytet zyskują zachowania nowatorskie. W innych
przewagę mają zachowania zachowawcze. W jednych przedsiębiorstwachry
zyko podejmowane jest chętnie, inne przedsiębiorstwa wykazują awersję wsto-
sunku do ryzyka. Ogólnie rzecz biorąc jedne przedsiębiorstwa mogą wykazy-
wać kulturę sprzyjającą zachowaniom konkurencyjnym (np. przedsiębiorczym),
podczas gdy inne takiej kultury nie posiadają.

Zasobyprzedsiębiorstwa wyznaczają mu pole manewru w otoczeniu go-
spodarczym i społecznym. Ich ilość ogranicza skalę działania. Ich elastycz-
nośći mobilność wpływa na możliwościzmianypozycji przedsiębiorstwa woto-
czeniu. Szeroko rozumiane zasobyprzedsiębiorstwa obejmują zasoby kadrowe,
technologiczne, materiałowe, finansowe oraz zasoby niematerialne (np. repu-
tację). Dostępne przedsiębiorstwu zasobyredukują zbiór zachowań możliwych
(w danych warunkach otoczenia) do zbioru zachowań wykonanych. Ilość,
charakteri alokacja zasobówprzedsiębiorstwa wpływają też na możliwości uzy-
skania przewagi konkurencyjnej

Organizacja przedsiębiorstwaokreśla, czyje preferencje w przedsiębiorstwie
będą miały większe, a czyje mniejsze znaczenie. Na strukturę organizacyjną
przedsiębiorstwa składają się: podział władzy, podział pracy i sieć łączności.

Na rzeczywiste zachowanie się przedsiębiorstwa wpływateż istniejąca wi-
zja strategiczna (niekiedy formalny plan strategiczny), określająca jego dome-
nę celową, misję i sposób zachowania się. Znaczenie istniejącej wizji zależy
od jej klarowności, zakresu jej poparcia (przez ośrodki władzy, wewnątrz i na
zewnątrz przedsiębiorstwa), dotychczasowych doświadczeń wjej realizacji oraz
możliwości wprowadzeniajej wżycie.

Strategia przedsiębiorstwa wyłania się z procesu tworzenia strategii. Skła-
dają się nań dwa subprocesy — proces formułowania wizji (planu) strategicz-
nej oraz proces wdrażania wizji (planu) w życie. Poszczególne przedsiębior-
stwa dysponują wypracowanymirutynami poszukiwawczymi, planistycznyi
i realizacyjnymi. Czynniki zewnętrzne i wewnętrzne powodują, że przedsię-
biorstwa są mniej lub bardziej skłonne do zmiany stosowanegozestawu rutyn.
Czynniki zewnętrzne i wewnętrzne powodują też, że zachowaniesię przedsię-
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biorstwabardziej zbliża się do planowanego kursu (skutecznego wdrażania
klarownej wizji strategicznej) lub do dryfu strategicznego (wynikającego albo
braku jasnej wizji strategicznej, albo z niemożności wprowadzeniajej w ży-
cie).

Bardzo rozbudowaną, szczegółową strukturę potencjału konkurencyjnego
(konkurencyjności) zaproponowano w badaniach pod kierunkiem M.J. Stan-
kiewicza [Godziszewski, 1999, s. 79-82]. W ramach potencjału konkurencyjno-
ści wydzielono 11 sfer funkcjonalno-zasobowych oraz 91 elementówskładają-
cych się na te sfery. Wyróżniono następujące sfery:

  

  

 

1. słera informacji,
2. sfera działalności badawczo-rozwojowej,
3. sfera produkcji,
4. sfera zarządzania jakością,
5. stera logistyki
6. sfera dystrybucj
7. sfera marketingu,
8. sfera finansów,
9. sfera organizacji i zarządzania,

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

Natomiast pozycja konkurencyjna przedsiębiorstwajest to wynik ocenyprzez.
rynek (w szczególności przez nabywców)tego, co przedsiębiorstwo na nim
oferuje. Najbardziej podstawowymi i syntetycznymi miarami pozycji konku-
rencyjnej każdego przedsiębiorstwa jest jego udział w rynku oraz osiągnięta
sytuacja finansowa.Opisując pozycję konkurencyjną firmy na rynku krajowym
i na rynku zagranicznym można posługiwaćsię na przykład wskaźnikiem ren-
towności sprzedaży krajowej i sprzedaży eksportowej. Do kwantyfikacji pozy-
cji konkurencyjnej można jednak wykorzystać znacznie szerszy zestaw nastę-
pujących mierników:
1.. rentowność (relatywna, tzn. w porównaniu z konkurentamiz branży),
2. poziom kosztów(relatywny),
3. udział w rynku,
4. cechy produktu (usługi) w porównaniu z cechami produktów(usług) kon-

kurentów,
5. znajomoś

nie,
poziom lojalności nabywców, poziom wierności marcei firmie,
koszty przestawienia się odbiorcówna innych dostawców,
istnienie lub prawdopodobieństwo pojawienia się substytutów.
Należy zwrócić uwagę na częściowe podobieństwokategorii instrumentów

konkurowania i miernikówpozycji konkurencyjnej — na przykład wjednym
i w drugim przypadku pojawiają się określenia jakości (cech) produktów oraz
kosztów(cen). W obu przypadkach określenia te mają jednak inną treść. Na
przykład jakość produktu jako instrument konkurowania oznacza podejmowa-
nie prób lub usiłowanie, aby produkt danejfirmy pozytywnie odróżniał się od

  firmy i jej wyrobówna rynku, postrzeganie firmy przez otocze-
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produktówrywali (dominuje tutaj aspekt czynnościowy lub procesowy pojęcia
jakości). Natomiast jakość produktu jako miernik pozycji konkurencyjnej ozna-
cza uzyskany efekt pozytywnego odróżnienia danego produktu od produktów
rywali (dominuje tutaj aspekt rezultatowy pojęcia jakości).

Przykładowo, jeśli przez lukę konkurencyjną będzie się rozumieć różnice
w konkurencyjności między firmami polskimia firmami unijnymi, to w Świe-
tle powyższychpropozycji terminologicznych pojęcie luki konkurencyjnej mo-
że być także rozumiane w sensie ex post (luka jako różnica w pozycji konku-
rencyjnej) i w sensie ex ante (lukajako różnica wpotencjale konkurencyjnym).
Ponadto sens ma także dokonanie rozróżnienia między luką konkurencyjną
rozumianą jako stan w określonym momencie (statyczna luka konkurencyjna),
luką konkurencyjną wujęciu dynamicznym, oznaczającą proces zmian wyj-
ściowej luki konkurencyjnej, czyli sekwencję stanówluki konkurencyjnej wróż.
nych momentach (dynamiczna luka konkurencyjna).

Ważne jest także dokonanie rozróżnienia konkurencji na rynku krajowym
i na rynku zagranicznym. To, że jakiś producent nie eksportuje swoich wyro-
bównie oznacza, że nie może konkurować z rywalami zagranicznymi. Jeśli
jego rynek krajowy jest rynkiemotwartym, to istnieje możliwość rywalizowa-

z konkurencją zagranicznąna rynku wewnętrznym (konkurowanie z im-
portem na rynku krajowym). Rozróżnienie między konkurowaniem na rynku
krajowym i na rynku zagranicznym ma szczególnie duże znaczenie przy kształ-
owaniu polityki gospodarczej - pojawia się bowiem pytanie o to, czy eksport
powinien być wspierany specjalnymi środkami polityki gospodarczej czyteż
powinien być traktowanyna identycznych zasadach, jak produkcja przezna-
czonana rynek krajowy.

niniejszym referacie tam, gdzie to będzie to uzasadnione, będziemy do-
konywaćzróżnicowania pomiędzy konkurencją i konkurencyjnością na rynku
krajowym i na rynku zagranicznym oraz odpowiednio międzyluką konkuren-
cyjną na rynku krajowym i na rynku zagranicznym.

  
   

 

  

  

Schematanalityczny luki konkurencyjnej

Rozważania przeprowadzone wyżej mogą posłużyć za punkt wyjścia do
dokonania konkretyzacji schematu analitycznego luki konkurencyjnej. Biorąc
pod uwagęwcześniejsze ustalenia terminologiczne można zaproponować wy-
różnienie czterech wymiarów (aspektów)luki konkurencyjnej:
1. luka konkurencyjna jako różnice w bieżącej (aktualnej) pozycji konkuren-

cyjnej danej firmy w stosunku do rywali; zmienne szczegółowe opisujące
tak rozumianą lukę konkurencyjną to wymienione wyżej miary pozycji
konkurencyjnej (udział w rynku, rentownośćitd.) odniesione do sytuacji fak-
tycznie występując

2. luka konkurencyjna jako różnice w przyszłej pozycji konkurencyjnej danej
firmy wstosunku do rywali; opisuje ją podobnyjak wyżej zestaw mierni-
ków pozycji konkurencyjnej, ale odniesiony do jakiegoś momentu wprzy-
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  3. luka konkurencyjna jako różnice wobecnym (wyjściowym)potencjale kon-
kurencyjnym; potencjał konkurencyjny stanowijeden z wyznaczników moż-
liwości konkurowania firmy; współwyznaczaon także spectrum możliwych
do zastosowaniastrategii konkurowania; przyjmujemyponadto, że różnice
wprzyszłym (odniesionym dojakiegoś momentu przyszłości) potencjale kon-
kurencyjnym będą istotne dla konkurowania w okresie, który nastąpi po
tym momencie,

4. luka konkurencyjna jako różnice wstrategii konkurowania wrozpatrywa-
nym okresie; różnice wstrategii konkurowania można sprowadzić do róż-
nie winstrumentach konkurowania, których listę zaprezentowano wyżej.
Na przykład mówiąc o luce konkurencyjnej między przedsiębiorstwam-

i polskimi i firmamiunijnymi w związku z przystępowaniem Polski do Unii
Europejskiej będziemy mieli na myśli równocześnie cztery wymienione wy-
miary tejże luki. Pomiar luki będzie musiał uwzględniać zmienne szczegółowe
(miary) odnoszące się do wszystkich czterech wymiarów. W zapisie formal-
nym lukę można przedstawić jako wektor:

 

[ RBPK |
| RPPK |
ROPK |

LRsk |
  

gdzie:
RBPK różnice wbieżącej pozycji konkurencyjnej
RPPK— różnice w przyszłej pozycji konkurencyjnej
ROPK różnice wobecnym potencjale konkurencyjnym
RSK- różnice w strategii konkurowania

  

Dla potrzeb zreferowanego niżej badania poszczególne wymiary luki konku-
rencyjnej zostały zoperacjonalizowane wformie pytań do kwestionariusza ba-
dawczego. Operacjonalizacja doprowadziła do określenia zmiennych szczegóło-
wych, które zmiennymi mierzalnymi (zob. tablica 1, tablica 2 i tablica 3).

Powyższa koncepcja klasyfikacji miar konkurencyjności stanowiących na-
rzędzie do zmierzenia luki konkurencyjnej koresponduje z koncepcją trzech
aspektów konkurencyjności, zaproponowali [Buckley, Pass i Prescott,
1988]. Wyróżniają onitrzy aspekty konkurencyjności lub trzy grupy miar kon-
kurencyjności:
1.. rezultaty konkurowania(competitive performance),
2.. potencjał konkurencyjny (competitive potential),
3. proces zarządzania konkurencyjnością (management process).

Powyższe „3 p” opisują różne stadia procesu konkurencyjnego. Punktem
wyjścia jest potencjał, który jest swoistym wkładem lub nakładem wprocesie
konkurowania. Oddziaływanie na potencjał konkurencyjny w procesie zarzą-
dzania konkurencyjnością prowadzi do osiągnięcia określonych rezultatów kon-
kurowania. Pomiędzy wyróżnionymi aspektami konkurencyjności zachodzą
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sprzężenia zwrotne. Potencjał konkurencyjny w części warunkuje sposób za-
dzania konkurencyjnością, ale z kolei proces zarządzania konkurencyjno-
wpływa na rozmiaryi jakość potencjału konkurencyjnego. Osiągane re-

zultaty warunkują także rozmiary jakość potencjału konkurencyjnego, a ponadto
wpływają na sposób zarządzania konkurencyjnością. Powyższe uwagi jeszcze
raz prowadzą do wniosku, że konkurencyjnośći luka konkurencyjna nie mo-
gą być traktowane jak koncepcje statyczne.
W dalszej części referatu przedstawiono trzytablice, w których dokonano

operacjonalizacji pojęć pozycji konkurencyjnej, potencjału konkurencyjnego
i strategii konkurencyjnej (instrumentów konkurowania). Każde z tych pojęć
zostało opisane przy pomocy zestawu zmiennych, które mogą być poddane

wykorzystaniem zaproponowanych skal. Przy konstruowaniu ta-
blic-pytań, przyjęto założenie, że przedsiębiorstwo działa na kilku rynkach i że
jego sytuacja konkurencyjna na poszczególnych rynkach możesię różnić.

 

  

  

Badanie empiryczne konkurencyjności przedsiębiorstw polskich

Koncepcja badań i próba badawcza

Wpołowie 2000 roku przeprowadzono badania konkurencyjności 68 pol-
skich przedsiębiorstw. Założenia przeprowadzonegobadania były następujące:
1. badania zrealizowano metodą wywiadu bezpośredniego — przeszkoleni an-

kieterzy (studenci) przeprowadzili wywiady według opracowanego kwe-
stionariusza z przedstawicielami wyższego kierownictwa badanych firm
(po jednymprzedstawicielu z każdego badanegoprzedsiębiorstwa),

2. badania polegały na zebraniu opinii menedżerów odnośnie do trzech aspek-
tów konkurencyjności — pozycja konkurencyjna, potencjał konkurencyjny,
instrumenty konkurowania (strategia konkurencyjna),

3. badania dotyczyły przedsiębiorstwz różnych branż przemysłu przetwór-
czego,

4.. badania dotyczyły przeć
na pochodzenie kapitału,
badania dotyczyły przede wszystkim przedsiębiorstwśrednich i dużych,

6. główne kryteria doboru przedsiębiorstw do badań były następujące:
* kryterium wielkościfirmy — do badaniastaranosię dobierać przede wszyst-
kim przedsiębiorstwaśrednich rozmiaróworaz w drugiej kolejności fir-
my dużych rozmiarów(na uwzględnienie mniejszych przedsiębiorstw
decydowano się wówczas, gdy liczba pozyskanych do wspólpracy przed-
siębiorstw z danego sektora była niewielka),

+. prowadzeniedziałalności eksportowej na kilku rynkachzagranicznych —
spełnienie tego warunku umożliwiało określenie międzynarodowej pozy-
cji konkurencyjnej badanego przedsiębiorstwa(czyli pozycji na rynkach
zagranicznych — eksportowych), porównanie własnego potencjału kon-
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kurencyjnego z potencjałem konkurencyjnym rywali działających na
rynkach zagranicznych, porównanie strategii konkurencyjnej badanych
firm ze strategiami konkurentów,

+ warunkiem sine qua non uczestnictwa była chęć współpracy ze strony
firmy zaproszonej do udziału w badaniu. Łącznaliczba przedsiębiorstw
spełniających powyższe kryteria zaproszonych do współpracy przewyż-
szała koło 2,5-krotnie liczbę firm, od których uzyskano odpowiedzi.

W badaniu uczestniczyłyprzedsiębiorstwao różnych formach prawnych:
29 spółek z ograniczoną odpowiedzialnością, 27 spółek akcyjnych, 4 spółkicy-
wilne, 3 osoby prowadzące indywidualną działalność gospodarczą, 4 spół-
dzielnie i I przedsiębiorstwo państwowe. 19 spośród badanych przedsiębiorstw
to przedsiębiorstwa z udziałem kapitału zagranicznego, przy czym 5 firm mia-
ło 100% udział kapitału zagranicznego, 12 firm miało większościowy udział
kapitału zagranicznego,a jedna firma udział mniejszościowy.

Jeśli chodzi o liczbę zatrudnionych w badanych firmach, to przedstawiała
się ona następująco:
+ do 50 - 4 firmy
+ 50-100 — 10 firm
* 101-500 — 38 firm
*_ ponad 500 — 16 firm

Badanefirmy charakteryzowałysię następującą wartością sprzedaży w1999
roku:
+ do 5 mln zł - 3 firmy
* 5-10 mln zł — 9 firm
+ 10-50 mln zł — 25 firm
+ 50-100 min zł — 13 firm
*_ ponad 100 mln zł — 14 firm

Udział eksportu w sprzedaży ogółem wynosił w 1999 roku w badanych fir-
mach średnio około 35% (dane podały 63 firmy), przy czym eksport na 3 naj-
większe rynki Unii Europejskiej stanowił średnio 26% sprzedaży ogółem (da-
ne podało 46 firm). Największymi unijnymi rynkami zbytu dla badanych firm
były Niemcy, Francja i Holandia. Prognozy firm dotyczące lat 2000, 2003i 2005
zakładają, że te same rynki będą także w przyszłości odgrywać główną rolę
wichsprzedaży eksportowej

Przynależność branżową przedsiębiorstw wchodzących w skład próby ba-
dawczej przedstawiono w tablicy 1. Przedsiębiorstwa uczestniczące w bada-
niu należały do 15 działów Europejskiej Klasyfikacji Działalności. Najliczniej
reprezentowanedziały to: produkcja artykułów spożywczych i napojów(15
dział EKD)— 8 firm, produkcja metalowych wyrobów gotowych (28 dział
EKD)- 8 firm, produkcja mebli (36 dział EKD) — 7 firm.

Badane firmy charakteryzowały się wysokim stopniem jednorodnościpro-
wadzonej działalności. Na pytanie dotyczące udziału sprzedaży branży podsta
wowej w sprzedaży ogółem przedsiębiorstwa odpowiedziało 66 firm. Średni
udział branży podstawowej wsprzedaży ogółem wynosił w nich 89,8%.

Przedsiębiorstwa uczestniczące w badaniu pochodziły z całej Polski.
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Tablica 1
Struktura branżowa próbki badawczej

Nazwa branży. Dzia EKD |_Ticzka wskazań
Produkcja arykulówspożywczychi napojów. 5 5
Produkcja tkanin 17 3
Produkcja odzieży: wyprawianie i Barwienie skór futerkowych. 18 3
Produkcja drewna I wyrobów z drewna i korka,z wyjątkiem mebli 20 3
„produkcja anykułów ze słomyi materialów używanych do wyplatania|
Produkcja masy celulozowej, papieru oraz wyrobów z papieru. 31 r
Produkcja chemikaliów, wyrobów chemicznych i wiekien sztucznych |__24. T
Produkcja wyrobów z gumy i tworzyw sztucznych 35 5
Produkcja wyrobów 2 pozostałych surowców niemetalicznych 36 5
Produkcja metali Ed 5
Produkcja metalowych wyrobów gotowych z wyjątkiem maszyn 25 s
i urządzeń
Frodukcja maszyn I urządzeń, gdzie indziej nie sKacyfikowana 5 i
Produkcja maszyn i aparatury elektrycznej, gdzieindziej nie 31 5
sklasyfikowana
Produkcja instrumentówmedycznych, precyzyjnych I optycznych, s z
zegarówi zegarków
Produkcja pozostałego sprzętu transportowego. 5 7
"Produkcja mebli, działalność produkcyjna, gdzie indziej EJ 7
„ie sklasyfikowana     
 

Pozycja konkurencyjna

 

W pierwszej kolejności respondenci wypowiedzieli się na temat wag kry-
teriów (mierników)określających zajmowanąprzez firmę pozycję konkuren-

yjną. Oceny dokonano według zamieszczonej niżej siedmiostopniowej ska-
Wyniki oceny przedstawionow tablicy 2. Z przedstawionych danych wynika,

że w opinii badanychfirm dwa wymienione kryteria oceny pozycji konku-
rencyjnej są mniej więcej równoważne,nieco większe znaczenie przypisując
sytuacji finansowej. Jest to zgodne z poglądem, że najlepszymi miernikami
pozycji konkurencyjnej przedsiębiorstwa są miary rentowności. Wydaje się
także, że przedstawione opinie są zgodne ze zdrowym rozsądkiem — przed-
siębiorstwo zajmujące dobrą pozycję konkurencyjną winno znajdować się
wdobrej sytuacji finansowej. W badaniu nie próbowanojednak ustalić, któ-
re wskaźniki najlepiej - w opinii respondentów — opisują sytuację finanso-
wą firmy.
W dalszej części tablicy 1 zaprezentowano uśrednione oceny menedże-

rówbadanych firm odnośnie do ich pozycji na rynku polskim i 3 najwięk-
szych dla danej firmy rynkach unijnych. W opinii menedżerów ich firmy
zajmują na rynku krajowym pozycję konkurencyjną, trochęlepszą niż śred-
nia zarówno pod względemudziału w rynku (M=4,03), jak i pod względem
sytuacji finansowej (M=3,77). sami menedżerowie patrzą optymistycznie
wprzyszłość— przewidują, że pozycja konkurencyjnaich firm poprawisię
wokresie nadchodzących 3 lat zarówno pod względem udziału w rynku
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krajowym (M=4,45), jak i pod względem sytuacji finansowej ich firm
(M=4,26). Obecna pozycja konkurencyjna na 3 rynkachunijnych została oce-
nionaniżej, aniżeli na rynku krajowym zarówno pod względem udziału w ryn-
ku (M=3,25), jak i pod względem sytuacji finansowej (M=2,73). W przy-
szłości przewiduje się utrzymanie pozycji konkurencyjnej pod względem
udziału wrynku i nieznaczną poprawępozycji ze względu na sytuację fi-
nansową firmy.

 

  

Potencjał konkurencyjny

Wyniki badań potencjału konkurencyjnego przedstawiono wtablicy 3. Oce-
niającym zaproponowanozestaw 39 miernikówpotencjału konkurencyjnego.
Najwyższe wagi przyznano następującym miernikom:
+ stopień znajomości obecnych i przyszłych potrzeb klientów(M=4,88),
+ jakość kadrykierowniczej - naczelne kierownictwo (M=4,76),
+. reputacja (image, renoma) firmy (M=4,70),
* ranga nadawana w przedsiębiorstwie problemom zapewnienia jakości

(M=4,69),
+. poziom nowoczesności technologii produkcji (M=4,67)

Wocenie respondentówrelatywnie najmniejsze znaczenie mają następują”
ce mierniki potencjału konkurencyjnego:

    

+ jakość kadr badawczo-rozwojowych (M=3,64),
*_ nakładyna badania i rozwój (M=3,67),
+. poziom technologii marketingowej (M=3,67),
*_ nastawienie pracownikówdo zmian (M=3,69),

poziom akceptacji kierownictwa przez pracowników (M=3,79),
+ jakość systemu motywacji (M=3,79).

Ogólnie można wyrazić zdziwienie, że znaczenie czynników ze sferyba-
dań i rozwoju oraz z obszaru kultury przedsiębiorstwa zostało ocenione dość
nisko. Szczególnie trudna wydaje się interpretacja opinii dotyczących badań
i rozwoju. Według respondentównie jest to czynnik specjalnie ważnyi — jak
wynika z danych relacjonowanych niżej — sytuacja w jego obrębie nie wyglą-
danajlepiej. Być może ankietowani menedżerowie zdając sobie sprawęz du-
żych rozmiarów opóźnienia technologicznego uważają, że rozwiązaniem nie
jest prowadzenie własnych prac badawczo-rozwojowych,lecz pozyskanie ist-
niejących już technologii w inny sposób (zakuplicencji, założenie joint ven-
tre itp).

Jeśli chodzi o ocenę obecnego potencjału konkurencyjnego badanych firm
na rynku krajowym, to najwyższe miary przypisanonastępującym czynnikom:
* ranga nadawana w przedsiębiorstwie problemom zapewnienia jakości

(M=4,16),
+ poziomsystemu zarządzania jakością (M=4,11),
+ jakość kadry kierowniczej — naczelne kierownictwo (M=4,09).

Można więc zaryzykować tezę, że szeroko rozumiana jakość jest głównym
atutem badanych firm w porównaniu z ich rywalami krajowymi.

     



Marian Gorynia, Luka koikrencyjna wprzedaibiorawacha przystąpienie Polskdo UE. _59

Podstawowe, relatywnie słabe strony badanych firm na rynku krajowym
dotyczą:
+ nakładów na badania i rozwój (M=3,14),
+. relatywny poziom nakładówna sierę marketingu (1
+ nastawienie pracowników do zmian (M=3,23).

Należy zaznaczyć, że niski potencjał konkurencyjny występuje w tych ob-
szarach, które uznanezostały przez respondentów za mniej ważne.

Na uwagęzasługuje także fakt, że oceny przewidywanego w przyszłości
(za 3 lata) potencjału konkurencyjnego badanych firm wypadają lepiej, aniże
li obecne. Dotyczy to wszystkich bez wyjątku czynnikówpotencjału konkuren-
cyjnego. Może to świadczyć o aktywnym i agresywnym, a zarazem optymi-
stycznym podejściu badanych firm do konkurowania na rynku krajowym.
Generalnie można stwierdzić, że zarówno obecny, jak i przyszły potencjał kon-
kurencyjnybadanych firm na rynkukrajowym przedstawiasię wich ocenie
dobrze — w odniesieniu do każdego z czynnikówpotencjału konkurencyjnego
uzyskano średnie oceny powyżej 3,00, co oznacza, że badanefirmy są pod
wszystkimi względami lepsze od przeciętnego rywala krajowego.

Inaczej przedstawia się sytuacja wodniesieniu do 3 największych rynków
Unii Europejskiej. W przypadku 11 z 39 mierników potencjału konkurencyj-
nego wodniesieniu do obecnej sytuacji konkurencyjnej oceniono, że firmy
polskie mają niższypotencjał konkurencyjny, aniżeli ich przeciętnyrywal na
rynkach unijnych (średnia ocena poniżej 3,00). Najniższe oceny dotyczyły:
+ relatywnegopoziomu nakładównasferę marketingu (M=2,40),
+. poziomu technologii marketingowej (M=2,48),
* nakładówna badania i rozwój (M=2,56).

Znamienne jest także to, że w przypadku żadnego spośród 39 mierników
średnia ocen obecnej sytuacji nie przekroczyła poziomu 4,00, oznaczającego
posiadanie trochę wyższego potencjału konkurencyjnegoaniżeli przeciętni ry-
wale na rynkach unijnych. Oznaczato, że badane przedsiębiorstwa polskie
mają wtendencji potencjał konkurencyjny zbliżony do potencjału przecięt-
nych konkurentów występujących na rynkach unijnych. Stosunkowo najwyż-
sze oceny zanotowano w odniesieniu do:
+. jakości kadry zarządzającej finansami przedsiębiorstwa (M=3,86),
+. jakości kadry kierowniczej — naczelne kierownictwo (M=3,61),
+ rangi nadawanej w przedsiębiorstwie problemom zapewnienia jakości

(M=3,50).
Uwagę zwraca wysoka samoocena jakości kadry kierowniczej. Pojawiają

się tutaj następujące hipotezy:
+ ocena la jest być może nieuzasadniona — wyższa niż u rywali jakość kadry

kierowniczej powinna bowiem zapewniać przewagę konkurencyjną, a tak
nie jest,

*_ ocena ta jest uzasadniona, a na trudności z uzyskaniem przewagi konku-
rencyjnej wpływają także inne, niż jakość kierownictwa czynniki.
Oceny dotyczące przyszłości są bardziej optymistyczne. W przypadku 38

z 39 mierników oceny te są wyższe dla przyszłości (za 3 lata), aniżeli dla te-
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raźniejszości (wyjątek stanowi jakość kadry zarządzającej finansami przedsię-
biorstwa, którą obecnie oceniono relatywnie wysoko). Najwyższe oceny doty-
czą następujących miernikó!
+ reputacja (image, renomafirmy) (M=4,03),
+ jakość kadrykierowniczej — naczelne kierownictwo (M=4,00),
+ ranga nadawana w przedsiębiorstwie problemom zapewnienia jakoś

(M=4,00).

    

Instrumenty konkurowania (strategia konkurencyjna)

 Ocenydotyczące czynnikówopisujących stosowaną strategię konkurencyj.
ną (instrumentów konkurowania) przedstawiono w tablicy4. Najwyższe wagi
przypisano następującym instrumentom:
+ jakość (M=5,09),
+ cena (M=4,88),
* terminowość dostaw (M=4,69).

Jednocześnieuznano, że dla osiągnięcia sukcesu na rynkach Unii Europej
skiej stosunkowo najmniejsze znaczenie posiadają instrumenty związane ze
świadczeniem usług posprzedażnych (cena, zakres i jakość). Można wyrazić
przypuszczenie, że takniskie wagi przypisane usługom posprzedażnym mogą
wynikać z faktu, że nie każdy produkt badanych firm wymaga świadczenia
tychusług

Ocenaobecnej sytuacji w dziedzinie stosowaniainstrumentów konkurow:
nia jest wtendencji zbliżona do oceny czynników potencjału konkurencyjne-
g0 — przedsiębiorstwapolskie wypadają na rynkach unijnychprzeciętnie, a śred-
nie oceny w odniesieniu do wszystkich instrumentów mieszczą się w przedziale
3,00-4,00. Relatywnie najlepiej przedstawia się sytuacja w następujących ob-
szarach:
+ terminowość dostaw (M=3,83),

(M=3,79),

+ marka produktu (M=3,52).
Trzeba przyznać, że powyższe oceny nieco zaskakują. Tradycyjnie uważa

„ że wymienionesfery stanowią słabą stronę polskich eksporterów. Można
jednak przypuszczać, że problemy ze sprzedażą produkcji (saturacja rynku
krajowego) sprawiły, że te przedsiębiorstwa, którym udało się zawrzeć kon-
trakty eksportowe, starają się bezbłędnie wywiązywać się ze swoich zobowią-
zań wobec partnerów zagranicznych.

Relatywnie najsła przedstawia się w odniesieniu do:
+ reklamy i promocji sprzedaży (M=3,06),
+ świadczenia usług serwisowych (M=3,16-3,39),
+ częstotliwości wprowadzania nowych produktów (M=3,21).

Badanefirmy z umiarkowanym optymizmem patrzą w przyszłość. W cią-
gu 3 lat przewidywanajest poprawa sytuacji — w porównaniuz dniem dzisiej.
szym - w odniesieniu do wszystkich instrumentów konkurowania. Przewidu-
je się, że w obszarze każdego instrumentu konkurowania badane firmy będą
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wtendencji lepsze od przeciętnego rywala na rynku unijnym. Najbardziej
optymistyczne są przewidywania w odniesieniu do:
+ jakości (M=4,30),
+ terminowości dostaw (M=4,23),
+ marki produktu (M=4,13).

Oznacza to, że badane firmyzamierzają kontynuowaćdzisiejszą strategię
konkurencyjną, gdyż obecnie posiadają przewagę konkurencyjną w zakresie
tych samych instrumentów konkurowania.

Zakończenie

Przeprowadzone przez autora badanie luki konkurencyjnej na poziomie
przedsiębiorstwa wykazało praktyczną przydatność zaproponowanej koncep-
walizacji i operacjonalizacji pojęcia konkurencyjności przedsiębiorstwa. Na
konkurencyjność przedsiębiorstwa składają się trzy składniki: pozycja konku-
rencyjna, potencjał konkurencyjnyi instrumenty konkurowania (strategie kon-
kurencyjne)

Wyniki badania potwierdzają intuicyjnie przewidywane występowanieluki
konkurencyjnej pomiędzy przedsiębiorstwamipolskimii przedsiębiorstwami

„ymi w obszarze trzech wymienionych składnikówkonkurencyjności przed-
siębiorstwa.

Pamiętając o ograniczeniach związanych z przyjętą metodą badań (zbiera-
no opinie menedżerówna temat konkurencyjności kierowanych przez przed-
siębiorstwa), należy podkreślić, że wprawdzie wspomniana luka konkurencyj.
na istnieje, to jednak występują pewne przesłanki do optymizmu, a mianowicie:
+. rozmiaryluki nie są postrzegane jako olbrzymie - oznacza to, że przecięt-

ni rywale występujący na rynku unijnymsą postrzegani jako konkurenci,
2 którymiskuteczne konkurowanie znajduje się w zasięgu możliwościfirm
polskich,

+ przewidywania dotyczące pozycji konkurencyjnej, potencjału konkurencyj-
negoi instrumentówkonkurowania wskazują, że przedsiębiorstwa polskie
nastawionesą ofensywnie i zamierzają doprowadzić do zmniejszenia wy-
stępującej obecnie luki konkurencyjnej. Aby to nastąpiło, koniecznejest prze-
formułowanie strategii konkurencyjnej wielu spośród badanych firm oraz
wsparcie ze strony polityki gospodarczej [Gorynia, 1998]
Nazakończenie należy podkreślić, że zagregowane(obejmujące swoim za-

kresemokreśloną populację przedsiębiorstw) studia sytuacji i luki konkuren-
cyjnej mogą być zaledwie punktem wyjścia do budowy zaleceń normatywnych
pod adresem konkretnych, pojedynczych przedsiębiorstw. Dokonując genera-
lizacji wnioskówi tym bardziej generalizacji rekomendacji pod adresemprzed-
siębiorstw należy zwracać uwagę na to, abynie stracić z pola widzenia spe-
cyliki ich jednostkowychsytuacji i tożsamości strategicznej. Po badaniach
międzysektorowych, sektorowych, branżowychitp. winny następować precy-
zyjne, zindywidualizowanei „skrojone na miarę” studia konkurencyjności po-

ch przedsiębiorstw. Wśród przesłanek, które wydają się być wystar-
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czającymi argumentami za prowadzeniem samodzielnego badania sytuacji
konkurencyjnej można wymienić następujące:
*- prowadzenie pomiaru pozwala ocenić znaczenie poszczególnych elemen-

tówpotencjału konkurencyjnegoi instrumentów konkurowania dla osiąga-
nia przewagikonkurencyjnej przez przedsiębiorstwo — wyznaczyć krytycz-
ne czynniki/obszary sukcesu;

+ umożliwia to przedsiębiorstwu diagnozę obszarów i rozmiaru własnego
niedopasowania, czyli oszacowanie wielkości luki w obrębie poszczególnych
elementówpotencjału i instrumentówkonkurowania oraz ich konfiguracji,
na tle konkurentów, a także ocenę znaczenia luk w poszczególnych obszar
rach dla przyszłości przedsiębiorstwai wartościowanie ich wpływu;

+ pomiarpozycji konkurencyjnej pomaga w podejmowaniudecyzji operacyj-
nych i strategicznych, zmierzających do likwidacji lub ograniczenia roz-
miarówluki konkurencyjnej;

*_ regularne badania wymuszają podejmowanie selektywnych działań na-
prawczych — wtych obszarach luki, gdzie są najbardziej potrzebne;

+ są także podstawą do stworzenia praktyki monitoringu tych problemów
w przedsiębiorstwie, ukształtowania świadomości znaczenia takiej prakty-
ki oraz zdobywanianiezbędnych umiejętności badawczo-analitycznych, do-
świadczenia potrzebnego do ciągłego, świadomego tworzenia odpowiednio

ycznego potencjału konkurencyjnego i doboru instrumentówkonkuro-
ętnie ten potencjał wykorzystujących [Gorynia, Sulimowska,

  

   y że przedsiębiorstwa poważnie myślące o konkurowaniuna otwar-
tym rynku Unii Europejskiej winny prowadzić regularne i profesjonalne stu-
dia sytuacji konkurencyjnej. Jest to warunek sine qua non zmniejszenia luki
konkurencyjnej dzielącej je od konkurentów działających na tym rynku.
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