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WPROWADZENIE

Rozwoj proceséw globalizacyjnych ostatnich dziesigcioleci, ktore obejmuja go-
spodarke $wiatowa stawia przed przedsigbiorstwami szczegdlne wyzwania zwigza-
ne przede wszystkim z potrzeba wzrostu ich konkurencyjnosci. Rownoczesnie
stwierdza sig, iz konkurencja stanowi jedno z podstawowych poj¢é zwigzanych
z funkcjonowaniem gospodarki, a wraz z jej rozwojem wzmaga si¢ zjawisko nasi-
lenia konkurencji i tym samym ro$nie konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw. Nalezy tu
dodaé, ze obecnie osiagniecie miedzynarodowej konkurencyjnosci stato si¢ ko-
nieczne. Dotyczy to nie tylko firm chcacych umigdzynarodowié swojg dziatalnosée
gospodarcza, ale takze tych, ktore chcg osiagnac sukces na krajowym rynku, majac
tam miedzynarodowych konkurentow.

Konkurencyjno$¢ jest od lat obszarem zainteresowania nie tylko teoretykow, ale
rowniez praktykéw gospodarczych. Wynika to przede wszystkim z faktu, iz jest
ona kategorig wieloptaszczyznows, a zatem i niejednoznaczng. W zwigzku z tym,
jak dotad, nie udato si¢ ekonomistom wypracowac jednej, spojnej i akceptowalnej
dla wszystkich badaczy tematu definicji. Istnieje jednak zgoda, iz konkurencyjne
na rynku jest nie tylko przedsigbiorstwo, bowiem konkurencja dotyczy rowniez
samorzadow, regionow, sektoréw gospodarki, a nawet panstw. Wobec tego defini-
cja ta obejmuje swym zasiggiem wszystkich uczestnikow rynku, ktorzy rywalizuja
mig¢dzy sobg.

Przeprowadzona przez autorke analiza na podstawie dokonanych studiow litera-
turowych pozwolila zauwazy¢, iz problem konkurencyjnosci jest szeroko opisywa-
ny, szczeg6lnie jesli dotyczy on przedsigbiorstw lub regiondw/krajow. Dostrzega
si¢ jednak pewien niedosyt, odnoszacy si¢ do konkurencyjnosci w skali mezo,
szczegolnie w kontekscie branz czy wreez catych sektorow gospodarki. Zdiagno-
zowano rowniez luke¢ poznawczag obejmujaca spojrzenie na konkurencyjnosé
w sposob kompleksowy, rozpatrujagc z jednej strony konkurencyjno$é przedsig-
biorstw, a z drugiej uwzgledniajac specyfike branzy, czy szerzej sektora, w ktorym
rywalizacja jest prowadzona. Literatura przedmiotu, wprawdzie szeroko rozpisuje
sie na temat konkurencyjnosci sektora rolno-spozywczego! w Polsce, ale gtéwnie
odnoszac si¢ do wynikow, jakie osigga on w handlu zagranicznym. Wciaz niewiele

''W niniejszym opracowaniu pojgcia sektora rolno-spozywczego, sektora zywno$ciowego oraz
przetworstwa zywnosciowego sg traktowane jako tozsame i uzywane zamiennie. ROwnocze$nie
stwierdza sig, iz na potrzeby prezentowanej ksiazki tozsame sa stwierdzenia: przemyst spozywczy,
sektor spozywczy oraz przetworstwo spozywcze, jednak nie s one rownoznaczne z sektorem zZyw-
nosciowym, bowiem do tych kategorii nie zalicza si¢ rolnictwa.
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jest badan koncentrujacych si¢ na identyfikacji determinant ksztaltujagcych konku-
rencyjnos¢ przedsiebiorstw nalezacych do danego sektora. Obszar ten nalezy roz-
poznaé, wykorzystujac do tego celu doswiadczenie i wiedze menedzerow przedsie-
biorstw, ktore nie tylko konkuruja na rynku krajowym, ale rowniez z sukcesem
rywalizuja za granica. Takie podejscie do problemu dotyczy zjawiska nieco szer-
szego, a mianowicie odnosi si¢ do mi¢dzynarodowej konkurencyjnosci przedsie-
biorstw.

Opierajac si¢ na powyzszych kwestiach okre§lono problem badawczy pracy,
ktory obejmuje identyfikacje, opis i ocene czynnikoéw ksztattujacych migdzynaro-
dowa konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstw sektora rolno-spozywczego z wojewddz-
twa wielkopolskiego. W sposob szczegdlny skupiono si¢ na tych determinantach,
ktore tworza zdolno$¢ przedsigbiorstw do konkurowania. Zakres przedmiotowy
ksiazki dotyczy problematyki zarzadzania mig¢dzynarodowa konkurencyjno$cia
przedsiebiorstw. Analizujac istotg tak szerokiego zagadnienia, w szczegdlnosci
zwrocono uwage na elementy tworzace wielowymiarowy proces zarzadzania, ale
tylko te dazace do osiagnigcia migdzynarodowej przewagi konkurencyjnej. Przyje-
to przy tym, jako obowigzujace i istotne nastgpujace zatozenia:

1. Sukces na rynku globalnym warunkuje wczes$niej wygrana walka konkurencyj-
na na rynku lokalnym, regionalnym i krajowym. Zatem przedsigbiorstwo po-
winno w pierwszej kolejnosci osiggna¢ sukces na rodzimym rynku, by rozpo-
cza¢ umigdzynarodowienie dziatalno$ci gospodarczej. Przez sukces w tym kon-
tekScie rozumie si¢ uzyskanie przewagi konkurencyjne;j.

2. Migdzynarodowa konkurencyjno$¢ przedsiebiorstw dotyczy nie tylko przedsie-
biorstw zinternacjonalizowanych, ale takze firm lokalnych, konkurujacych
z podmiotami zagranicznymi (Por. [225, s. 32]; [215, s. 222]; [77]).

3. Umig¢dzynarodowienie przedsigbiorstw nalezacych do sektora rolno-spozyw-
czego w Polsce odbywa si¢ glownie w sferze handlu zagranicznego.

Zakres podmiotowy pracy obejmuje doktadnie okreslong grupe przedsigbiorstw,
ktora zostata wyselekcjonowana na podstawie zidentyfikowanej w literaturze luce
poznawczej. Zdecydowano, ze podmiotami ktore zostang obje¢te badaniem empi-
rycznym, beda firmy nalezace do sektora rolno-spozywczego majace swoja siedzi-
be¢ na terenie wojewodztwa wielkopolskiego. Ostatnim kryterium, ktore kwalifiko-
wato przedsigbiorstwa do wzigcia udzialu w badaniach, byla jego wielkos¢, wyra-
zana przez liczbe zatrudnionych pracownikow. Przyjeto bowiem, iz w badaniu
wezma udzial przedsigbiorstwa mate, $rednie oraz duze. Uznaje si¢ bowiem, iz
wiedza na ich temat nie jest dostatecznie zdiagnozowana, a w zwigzku z tym wy-
jatkowo poszukiwane jest jej dalsze poszerzenie i poglebienie w szczegdlnosci,
jesli bytoby ono oparte o analizy wynikoéw badan empirycznych. Nalezy zauwazy¢,
iz wybor przedstawionego sektora, jak i regionu nie byt przypadkowy. Wynikat on
bowiem z nastgpujacych przestanek. Po pierwsze, Wielkopolska jest regionem sku-
tecznie konkurujacym z najlepszymi wojewodztwami w Polsce. Swiadcza o tym
m.in. wysokie wskazniki PKB i PKB per capita w odniesieniu do pozostatych wo-
jewodztw. Oba te wskazniki plasuja Wielkopolske na czotowej pozycji w kraju,
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rywalizujgc bezposrednio z Mazowieckim, Dolno$laskim i Slaskim [181, s. 31]. Po
drugie, wojewddztwo wielkopolskie zajmuje réwniez trzecig pozycje w kraju pod
wzgledem ilosci podmiotéw produkujacych artykuty rolno-spozywcze, zaraz za
wojewodztwem mazowieckim i §laskim [173, s. 8]. Po trzecie, sektor przedsie-
biorstw przetworstwa zywnos$ciowego ma tutaj silng i niezagrozong pozycje lidera
pod wzgledem udziatu produkcji sprzedanej w sprzedazy produkcji przemystu
przetworczego ogdtem. Co wigcej, wartos¢ ta systematycznie wzrasta uzyskujac

36 985,6 min w 2017 r., co stanowi tym samym ponad 20% produkcji sprzedanej

przemystu ogétem [181, s. 283]. Na koncu nalezy zaznaczy¢, ze obroty handlu

zagranicznego produktami rolno-spozywczymi od 2004 r. (od momentu przysta-
pienia Polski do UE) maja dodatnie saldo, a ich warto$¢ systematycznie wzrasta.

Wychodzac z zatozenia, ze osiagnigcie mi¢dzynarodowej konkurencyjnosci jest
dla przedsigbiorstw zadaniem nietatwym, ale tez i koniecznym, szczegdlnie w obec-
nych warunkach polityczno-ekonomicznych, ustalono iz celem naukowo-badawczym
pracy jest diagnoza determinant ksztaltowania miedzynarodowej przewagi konku-
rencyjnej przedsigbiorstw sektora rolno-spozywczego w Wielkopolsce. Z kolei
celem aplikacyjnym realizowanej pracy jest opracowanie i weryfikacja modelu
zarzadzania migdzynarodowa konkurencyjnoscig badanych przedsigbiorstw sektora
rolno-spozywczego, na podstawie wczesniej zidentyfikowanych determinant kon-
kurencyjnosci.

Na podstawie rozwazan teoretycznych dotyczacych problematyki zarzadzania
migdzynarodowa konkurencyjnosciag przedsigbiorstw, a takze majac na uwadze
realizacje postawionych celéw, sformutowano nastepujace hipotezy badawcze:

HI: Istnieje zalezno$¢, o stopniu co najmniej umiarkowanym, pomi¢dzy wyborem
formy internacjonalizacji przedsigbiorstw, a ich dos§wiadczeniem zdobytym na
rynku krajowym.

H2: Podstawowym czynnikiem stanowigcym o przewadze konkurencyjnej bada-
nych przedsigbiorstw sektora rolno-spozywczego z wojewodztwa wielkopol-
skiego, zar6wno na rynku krajowym, jak i zagranicznym jest jako$¢ oferowa-
nych produktow.

H3: Istnieja statystycznie istotne zwigzki korelacyjne pomigedzy wymiarami two-
rzacymi model zarzadzania migdzynarodowa konkurencyjnoscia przedsie-
biorstw: najsilniejsze relacje wystepuja pomi¢dzy uzyskang przewaga konku-
rencyjna, a osiagni¢ta na jej podstawie pozycja konkurencyjng.

Pierwszym etapem realizacji niniejszej ksiazki byty studia literatury przedmiotu
z zakresu konkurencyjnosci oraz internacjonalizacji przedsigbiorstw. Umozliwity
one zdiagnozowanie luki poznawczej oraz zidentyfikowanie problemu badawcze-
go. Z kolei analiza danych zastanych postuzyla za punkt wyjscia do sformutowania
hipotez weryfikowanych w nastgpnych etapach pracy.

Podjeta w pracy tematyka migdzynarodowej konkurencyjnosci przedsigbiorstw
sektora rolno-spozywczego przesadzila o przyjeciu za podstawe wnioskowania prze-
prowadzonych badan ilo$ciowych, ktore zostaty wzbogacone o wywiady indywidual-
ne dokonane przez autorke. Analiza ilosciowa zostala wykonana w ramach projektu
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badawczego realizowanego przez autorke na Wydziale Inzynierii Zarzadzania Poli-
techniki Poznanskiej pt. ,,Strategie konkurencji przedsiebiorstw sektora zywnosciowe-
go Wielkopolski w dobie globalizacji” (nr pracy 503223/11/143/DSMK/0602).
Opierata si¢ ona na przeprowadzeniu badan z zastosowaniem techniki wywiadu
telefonicznego wspomaganego systemem komputerowym (CATI). Narzgdziem ba-
dawczym byt przygotowany przez autorke kwestionariusz wywiadu, w ktorym wyko-
rzystane zostaly zmienne mierzalne w skalach nominalnej i porzadkowej, co pozwoli-
fo na przeprowadzenie szeregu analiz statystycznych. Z kolei drugi etap badan zostat
przeprowadzony osobiscie przez autorke za pomoca techniki pomiaru sondazowe-
go przy uzyciu wywiaddéw bezposrednich lub posrednich. Wywiady te skierowane
byly do przedsigbiorstw bioracych udzial w pierwszym etapie badan, ktore nie
tylko osiagnety stabilng pozycj¢ na rynku, ale réwniez z powodzeniem konkuruja
na rynkach zagranicznych. Natomiast w swojej tresci dotyczyt walidacji zapropo-
nowanego modelu zarzadzania miedzynarodowa konkurencyjnoscia badanych
przedsiebiorstw wraz z okresleniem relacji pomigdzy poszczegdlnymi jego elemen-
tami. Dzigki zaprojektowaniu badan w sposob dwuetapowy autorka mogta zwery-
fikowa¢ postawione hipotezy, ale roOwniez zrealizowac cele pracy.

Postawionym celom opracowania oraz przyjetym metodom badawczym podpo-
rzadkowano strukture pracy, uktad oraz kolejno$¢ poszczegdlnych rozdziatéw i pod-
rozdziatéw. Praca ma charakter teoretyczno-empiryczny i sktada si¢ z pigciu roz-
dziatow. Poprzedza je Wprowadzenie — zawierajacy uzasadnienie wyboru tematu
pracy, opis celu, przedmiotu pracy i hipotez badawczych oraz struktury pracy.
W Zakonczeniu przedstawiono wnioski dla przedsigbiorstw, ktore sa zainteresowa-
ne zwigkszeniem swojej konkurencyjnosci, jak rdwniez rozpoczeciem dziatan na
arenie mi¢dzynarodowej. Nalezy rownoczes$nie podkresli¢, iz calo$¢ prezentowa-
nych rozwazan zostala ujgta w sposob tworzacy ciag zdarzen, ktory ma ulatwic
przedsiebiorcom budowanie, a takze zarzadzanie migdzynarodowa konkurencyjno-
$cig. Ponadto nalezy podkresli¢, iz kazdy z rozdziatow zostal wzbogacony o Pod-
sumowanie zawierajace najwazniejsze, zdaniem autorki, wnioski.

W rozdziale pierwszym zaprezentowano zarys teoretyczny problemu, jakim jest
konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstw. Przedstawiono w nim istot¢ oraz rodzaje tego
procesu. W sposob szczegdlny skupiono si¢ na tych elementach, ktore tworza
zdolno$¢ przedsigbiorstwa do konkurowania na rynku. Opisano wigc: potencjat
konkurencyjny, strategie konkurowania, instrumenty konkurowania oraz przewage
konkurencyjng. Na podstawie dokonanych studiow literaturowych zaproponowano
teoretyczny model zarzadzania konkurencyjnoscia przedsigbiorstw. Prace nad tym
rozdziatem zakonczono opisaniem zwiazku przewagi konkurencyjnej przedsie-
biorstw z umigdzynarodowieniem dziatalnosci gospodarcze;j.

Rozdzial drugi stanowi konceptualizacj¢ zagadnien zwigzanych z internacjona-
lizacja przedsigbiorstw. Omowiona zostala istota umi¢dzynarodowienia dziatalno-
$ci gospodarczej wraz z opisaniem wspotczesnych modeli internacjonalizacji.
Ponadto, w tej czes$ci ksiazki zaprezentowano sposoby pomiaru internacjonalizacji
ze szczegdlnym uwzglednieniem wskaznikéw jednoczynnikowych oraz wielo-
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czynnikowych. Rozwazania teoretyczne dotyczyly rowniez form umigdzynarodo-
wienia oraz wskazania motywow ekspansji zagranicznej przedsigbiorstw.

Nastepny, trzeci rozdzial ksigzki, w catosci poswigcony zostat charakterystyce
sektora rolno-spozywczego. Zaprezentowano w nim pojecie i rolg sektora rolno-
spozywczego zarowno w Polsce, jak i Wielkopolsce. Przedstawiono strukture wy-
miany handlowej Polski ze szczegdlnym uwzglednieniem sektora zywnosciowego
oraz dokonano charakterystyki umi¢dzynarodowienia przedsigbiorstw przetwor-
stwa zywnos$ciowego poprzez handel zagraniczny.

W rozdziale czwartym zaprezentowano metodyke badawcza, a takze scharakte-
ryzowano probe badawcza (uwzgledniajac liczne kryteria). Dodatkowo, opierajac
si¢ na przeprowadzonych badaniach empirycznych, zidentyfikowano motywy oraz
bariery umigdzynarodowienia. Co wigcej, w rozdziale tym okreslono podstawowe
formy umiedzynarodowienia przedsigbiorstw bioracych udziat w badaniu, naj-
czestsze kierunki ich internacjonalizacji oraz migdzynarodowe orientacje strate-
giczne. Dokonano takze oceny stopnia umi¢dzynarodowienia badanej grupy przed-
sigbiorstw.

W pigtym, ostatnim rozdziale prezentowanej ksiazki scharakteryzowano mig-
dzynarodowa konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstw nalezacych do analizowanej proby
badawczej. Skupiono si¢ na elementach pozwalajacych budowa¢ migdzynarodowa
przewage konkurencyjng, a wigc zidentyfikowano sktadniki potencjatu konkuren-
cyjnego przedsigbiorstw, wykonano analiz¢ najczgséciej stosowanej strategii konku-
rowania oraz rozpoznano najczesciej wykorzystywane instrumenty do prowadzenia
walki konkurencyjnej. Dokonane analizy stanowily podstawe do identyfikacji
determinant tworzacych model zarzadzania mi¢dzynarodowg konkurencyjnoscia
badanych przedsigbiorstw, ktory w swojej strukturze uwzglednia mozliwie najbar-
dziej skuteczne wersje dziatania w zakresie wymienionych juz elementoéw. Z kolei
drugi etap badan umozliwit weryfikacje wskazanych czynnikéw tworzacych mo-
del. Przedstawiciele przedsigbiorstw charakteryzujacych si¢ dobrymi wzorcami
zarzadzania konkurencyjnoscig na rynkach zagranicznych uszeregowali nie tylko
sktadowe poszczegdlnych wymiaréw konkurencyjnosci, ale takze okreslili site
powigzan miedzy nimi.

Prezentowane opracowanie stanowi synteze wieloletnich zainteresowan nauko-
wych autorki, dokonanych studiow literaturowych oraz badan empirycznych. Z teore-
tycznego punktu widzenia rozszerza przede wszystkim spojrzenie na problem za-
rzadzania konkurencyjnoscia przedsigbiorstw w ujeciu branzowym. Natomiast
badania empiryczne wzbogacaja jej charakter o rekomendacje dla przedsigbiorstw,
wskazujgc mozliwe warianty dla skutecznego zarzadzania swoja miedzynarodowa
konkurencyjnoscia.
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Rozdziat 1

TEORETYCZNE PODSTAWY ZARZADZANIA
KONKURENCYJNOSCIA PRZEDSIEBIORSTW

1.1. Istota, rodzaje i elementy konkurencyjnosci przedsiebiorstw
1.1.1. Wybrane pojecia konkurencyjnosci

Rozwazania na temat konkurencyjnosci nalezy poprzedzi¢ zdefiniowaniem po-
jecia bazowego, a mianowicie konkurencji. Przyjmujac za M.J. Stankiewiczem
[203. s. 18] konkurencja nazywane jest zjawisko, gdzie uczestnicy rywalizuja mig-
dzy soba w dazeniach do analogicznych celow. Dalej Autor ttumaczy, iz oznacza
to, ze dziatania podejmowane przez jednych dla osiagniecia okreslonych celow,
utrudniaja (a nawet uniemozliwiaja) osiagnigcie takich samych celéw przez innych.
Innymi stowy, konkurencja jest takze wspotzawodnictwem w dazeniu do okreslo-
nych celow. Co wigcej, jest proba pokonania swoich rywali wykorzystujac posia-
dane zasoby, realizujac okreslone strategie oraz tworzac ,,narzedzia” (instrumenty)
owej rywalizacji. Z kolei wg D.S. Hunda i R.M. Morgana [99, s. 16], konkurencja
polega na rywalizacji miedzy przedsigbiorstwami o zdobycie relatywnej przewagi
w zasobach, ktore pozwola osiagna¢ konkurencyjng przewage rynkowa i w efekcie
lepsza pozycje finansowa. Konkurencja jest zatem zjawiskiem uniwersalnym
i wystepuje w kazdej gospodarce rynkowej. A jej istota polega na rywalizacji
o korzysci, takie jak np. przychody ze sprzedazy. Podmiotami bioragcymi udziat
w tej konkurencji sa nie tylko osoby prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza czy
przedsiebiorstwa, ale rowniez samorzady, regiony oraz panstwa. Z kolei obszarem
dziatania jest zardwno rynek produktow i ustug finalnych, jak i rynek czynnikow
produkeji np. pracy, kapitatu czy technologii [21, s. 18]. Konkurencja jako nieod-
taczny element gospodarki rynkowej, stanowi rownoczesnie sit¢ napedowa do jej
rozZwoju.

Konkurencyjno$¢ i konkurencja to zjawiska Scisle ze sobg zwigzane, nie mozna
wigc mowic o jednym pojeciu, nie odnoszac si¢ do drugiego. Konkurencyjnos¢ jest
kategorig wieloptaszczyznows, co utrudnia jej jednolite zdefiniowanie. W zwigzku
z tym, same badania nad konkurencyjno$cia opieraja si¢ na szerokiej bazie defini-
cyjnej omawianego zjawiska. Ekonomisci nie wypracowali jak dotychczas jedne;j,
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spojnej definicji konkurencyjnosci, ktora uzyskataby powszechna akceptacje wsrod
naukowcow zajmujacych si¢ tym problemem. Dla przyktadu konkurencyjnosé
mozna rozumie¢ jako zdolnos¢ kraju lub przedsiebiorstwa do tworzenia wigkszego
bogactwa niz konkurenci na rynku $wiatowym [218, s. 18]. W skali europejskiej
terminologia ta zostata zmodyfikowana. OECD zaproponowata nastgpujacy sposob
rozumienia terminu konkurencyjno$¢: ,,zdolnos¢ firm, sektorow, regiondéw, krajow
i obszaréw ponadnarodowych do generowania relatywnie wysokich przychodow
czynnikow produkcji i relatywnie wysokiego poziomu zatrudnienia w warunkach
trwatego poddania si¢ konkurencji miedzynarodowe;j” [244, s. 13]. Z kolei Grupa
Strategor [207] odnosi termin konkurencyjnosci do przedsigbiorstwa, a zatem za-
weza pojecie do skali mikroekonomicznej. Grupa ta uwaza, iz przedsigbiorstwo
aby by¢ konkurencyjne i odnie$¢ sukces na rynku musi posiada¢ odpowiednia po-
zycje konkurencyjna. Ta z kolei jest mozliwa do osiagnigcia dzigki posiadaniu
atutow cenionych przez rynek, czyli przewagi konkurencyjnej. Podobnie konku-
rencyjnos¢ rozumie A.J. Abbas definiujac termin konkurencyjnosci jako zdolnos¢
przedsigbiorstw do innowacji i elastycznosci, ktora przejawia si¢ uzyskaniem
przewagi konkurencyjnej [1, s. 4]. Roéwnocze$nie M. Matejun [141, s. 156] dodaje,
iz naturalna zwinnos$¢ (elastycznos$¢) potaczona z zaangazowaniem w dzialania
w niszach rynkowych stanowi podstawe konkurencyjnosci przedsiebiorstw i umoz-
liwia im uzyskanie przewagi konkurencyjnej. Wsrdd badaczy tematu istnieje row-
niez poglad, iz konkurencyjne na rynku moze by¢ to przedsigbiorstwo, ktore osiaga
wigksza niz przecigtna poprawe jakosci dobr i ustug oraz/lub redukcje kosztow
osiggajac w ten sposob wzrost zyskoéw i/lub udziatu w rynku [45, s. 109-110].
W polskiej literaturze swoja definicj¢ jako pierwszy (w 1984 roku) zaproponowat
S. Flejterski okreslajac konkurencyjnos¢ jako ,,zdolno$¢ do projektowania, wytwa-
rzania 1 sprzedawania towarow, ktorych ceny, jakos¢ i inne walory sa bardziej
atrakcyjne od odpowiednich cech towaréw oferowanych przez konkurentow” [53,
s. 391]. Konkurencyjno$¢ wywodzi si¢ od konkurencji, zatem jest jej elementem.
Wobec tego konkurencyjno$cig nazywa si¢ czasami zdolno$¢ podmiotu do konku-
rowania [138, s. 87]. Ujgcie tematu w skali mikroekonomicznej prezentuje
M.J. Stankiewicz, ktory pod pojeciem konkurencyjnosci rozumie ,,zdolno$¢ przed-
sigbiorstwa do sprawnego realizowania celow na rynkowej arenie konkurencji”
[203, s. 36]. Wynika z tego, iz przedsigbiorstwa, ktore zdolno$¢ ta posiadaja sa
konkurencyjne, jest to wigc rownoznaczne z utrzymaniem si¢ na rynku. Analogicz-
nie uj¢cie konkurencyjnosci traktujg J.W. Bossak i W. Bienkowski [21, s. 17-19].
Wedlug Autorow prowadzenie dziatalnosci gospodarczej ma sens ekonomiczny
woweczas, gdy mozliwe jest wypracowanie nadwyzki w stosunku do poniesionych
kosztow. A zatem konkurencyjny jest ten podmiot, ktéry w swojej dziatalnosci
potrafi z jednej strony zwigkszy¢ atrakcyjno$¢ handlowa oferowanych produktow,
a z drugiej osiagna¢ zakladany poziom rentownosci. Co wiegcej, w literaturze
przedmiotu konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw jest rozumiana rowniez jako [196,
s. 76-77]:
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— proces, w ktorym uczestnicy rynku, dazac do realizacji swych interesow, probu-
ja przedstawi¢ korzystniejsze od innych oferty ceny, jakosci lub innych cech
wplywajacych na decyzje zawarcia transakcji,

— zdolnos¢ przedsigbiorstwa do zréwnowazonego rozwoju w dtugim okresie oraz
daznos¢ do utrzymywania i powigkszania udziatéw rynkowych,

— relatywna zdolno$¢ do forsowania wiasnego systemu celow, zamierzen badz
wartosci,

— zdolnoé¢ do podnoszenia przez przedsigbiorstwa efektywnosci wewnetrznego
funkcjonowania poprzez umocnienie i poprawe swojej pozycji na rynku,

— rywalizacja i wspolpraca jednocze$nie prowadzaca do poznawania istotnych
technologii, jak i potrzeb oraz wymagan klientow.

Reasumujac nalezy zgodzi¢ si¢ z pogladem prezentowanym przez O. Flaka oraz

G. Gtdda, iz ,,definicja konkurencyjnosci przedsigbiorstwa zaktada, ze jest to wielo-

wymiarowy atrybut przedsigbiorstwa, wynikajacy zarowno z wewnetrznych cech, jak

i umiejetnosci radzenia sobie z uwarunkowaniami zewnetrznymi” [52, s. 44].

Autorzy dalej dodaja, iz konkurencyjno$¢ ma charakter wzgledny, nie ma bowiem

bezwzglednej skali jej pomiaru. Co wigcej, dzigki konkurencyjnosci mozna opisacé

wzajemne relacje przedsiebiorstw (rywali) w sektorze rynku. Podobne ujecie tema-
tu prezentuja H.Ch. Moon i S.P. Newman, wskazujac iz konkurencyjno$¢ organi-

zacji odnosi si¢ do relatywnej pozycji tej organizacji wzgledem jej rywali [146,

s. 37]. Natomiast celem konkurencyjnosci jest zbudowanie, a nastgpnie utrzymanie

przewagi konkurencyjnej [61, s. 15].

1.1.2. Rodzaje oraz elementy konkurencyjnosci przedsiebiorstwa

Wieloptaszczyznowos¢ omawianego zagadnienia powoduje znaczne rdznice
w mozliwosciach jego klasyfikowania. Podmiotem w skali makro moze by¢ pan-
stwo, gdzie konkurencyjnos¢ odnosi si¢ do catej gospodarki i najczesciej wyraza
zdolno$¢ do wzrostu w warunkach gospodarki otwartej, wzrostu zyskownego pro-
wadzacego do takiej struktury gospodarki i struktury jej eksportu, ktora wspotgra
ze zmianami w gospodarce §wiatowej [136, s. 70]. W skali mezo podmiotami sa
sektor, branza lub gataz, w skali mega — grupa krajéw lub makroregion, skala
mikro-mikro dotyczy towaru lub uslugi, a w skali mikro mowi si¢ o przedsigbior-
stwie (jednostka organizacyjna). Co wigcej, konkurencyjno$¢ na poziomie mikro
zwiazana jest z kosztami i jakoscig towarow, ktore przekladaja sie na odpowiedni
poziom efektywnosci i zyskownosci sprzedawanych towardw, a te z kolei impliku-
ja okreslony udziat przedsigbiorstwa w danym rynku [122, s. 14].

Kolejnym kryterium pozwalajacym sklasyfikowaé konkurencyjnos$é jest mo-
ment oceny lub inaczej czas obserwacji. W tym podziale M. Gorynia [72, s. 173]
proponuje przyjecie nastepujacej terminologii:

— konkurencyjnos¢ ex post — dotyczy obecnie osiggnictej pozycji konkurencyjnej,
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— konkurencyjnos¢ ex ante — odnosi si¢ do przyszilej pozycji konkurencyjnej
(mozliwej do zrealizowania). Konkurencyjnos¢ ex post jest wiec wypadkowa
realizowanej przez przedsigbiorstwo strategii konkurencyjnej, jak rowniez stra-
tegii realizowanej przez konkurentéw. Natomiast konkurencyjno$é¢ ex ante
okresla zdolnos¢ podmiotu do konkurowania, tozsama jest z posiadanymi zaso-
bami, kompetencjami i do§wiadczeniem, szczegdlnie w odniesieniu do zdolno-
$ci konkurencyjnych rywali. Inng terminologi¢ proponuje tu M.J. Stankiewicz
[203, s. 40], ktory konkurencyjno$¢ rozpatruje w ujgciu statycznym oraz dyna-
micznym. Ta pierwsza wedhug Autora okresla stan konkurencyjnosci podmiotu
w danym momencie. Dynamiczna z kolei, to zmiana stanu konkurencyjnosci
W czasie.

Stanowisko zajmowane przez D. Faulknera i C. Browmana pozwala wyrdzni¢
konkurencyjno$¢ operacyjna i systemowa. Pierwsza odnosi si¢ do wngtrza podmiotu,
czyli sg to ,konkretne techniczne umiejetnosei, ktore sg istotne z punktu widzenia
funkcjonowania na okreslonym rynku” [49, s. 35-40]. Konkurencyjno$¢ systemo-
wa natomiast ,,to zesp6t dziatan wykonywanych przez firm¢ w zakresie efektywno-
sci ogolnej i kosztowej” [196, s. 76]. Autorzy dalej dodaja, iz konkurencyjnosé
moze roéwniez wystgpowac w postaci podstawowej i kluczowej. Pierwsza obejmuje
,procesy 1 systemy, ktore dajg firmie pozycj¢ lidera w branzy”, druga natomiast
,umiejetnosci wymagane do zdobycia trwalej przewagi konkurencyjnej na danym
rynku” [49, s. 44].

Inni badacze tematu rozrdézniaja konkurencyjno$¢ czynnikowa i wynikowa
[133, s. 9-13]. Ta pierwsza okre$la czynniki, jakie warunkuja zdolnos$¢ firmy do
konkurowania na rynku w dluzszej perspektywie czasowej. Przykltadami dzialan
moga by¢: reagowanie na zmiany, wykorzystanie posiadanych zasobdw, czy tez
korzystne warunki pochodzace z otoczenia. Konkurencyjnos¢ wynikowa z kolei
odnosi si¢ do oceny efektow prowadzonej dziatalnosci w danym momencie. Okre-
$la ona takie wyniki konkurowania jak np. udziat w rynku, udziat w sprzedazy, czy
wyniki finansowe firmy (w porownaniu do konkurencji), a zatem okresla pozycje
konkurencyjna przedsigbiorstwa.

Mozna moéwi¢ rowniez o konkurencyjnosci przedsiebiorstwa w oparciu o kryte-
rium obszaru jego wystepowania. Przy takim podziale konkurencyjno$¢ rozpatruje
si¢ [203 s. 38-39]:

— na rynku okre$lonego rodzaju produktow np. rynku samochodow, czy sprzetu
komputerowego,

— na rynku konkretnych wyrobow np. rynek konkretnej marki samochodowe;j,

— na rynku okreslonego rodzaju zasobow np. rynek surowcowy,

— narynku konkretnych zasobow np. rynek wegla, rudy zelaza,

— na okre$lonym terytorium, gdzie jak podkresla M.J. Stankiewicz mozna wyroz-
ni¢ konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstwa na rynku wewngtrznym i/lub na rynku
migdzynarodowym.

Z kolei J. Wierzbotowski proponuje, aby konkurencyjnos¢ rozpatrywaé¢ w dwoch
aspektach [230, s. 21-22]:
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— sensu stricto, w ujgciu rzeczowym, rozumiana jest jako zdolnos¢ do projekto-
wania, wytwarzania i sprzedawania towaréw, ktorych ceny, jakos$¢ i inne walory
sg bardziej atrakcyjne od odpowiednich produktéw oferowanych przez konkuren-
tOw z zagranicy,

— sensu largo, w ujeciu czynnikowym, czyli jako zdolno$é gospodarki do trwate-
go uzyskiwania korzysci ze stosunkow gospodarczych z zagranica. Autor dodaje,
iz chodzi tu 0 wymiang z otoczeniem, a zatem wytaczanie z gospodarki narodowe;j
jednych elementoéw i wlaczanie innych, zastgpczych — pochodzenia zagranicz-
nego.

Jeszcze innym sposobem prezentowanym w literaturze przedmiotu, ktory umoz-
liwia kwalifikowanie konkurencyjnosci jest rozroznienie jej ze wzgledu na spraw-
nos$¢ pozyskania zasobow i sprzedazy swoich produktow. A zatem jak podkresla
M.J. Stankiewicz kryterium stron relacji rynkowych stuzy do odrézniania konku-
rencyjnosci ,,na wejsciach” od konkurencyjnosci ,,na wyjsciach” okreslonego pod-
miotu (z tym, ze chodzi o konkurencyjno$¢ tego samego podmiotu) [203, s. 39].
Pierwszy rodzaj konkurencyjnosci opiera si¢ na zdolnosci do sprawnego realizo-
wania celow zwiagzanych z pozyskaniem zasobow, ktore sa niezbgdne do uzyskania
produktow finalnych. Konkurencyjno$¢ ,,na wyjsciach” to z kolei zdolno$¢ do rea-
lizacji celow zwiazanych z pozyskaniem akceptacji przez klientow zaprezentowa-
nej oferty. Ze wzgledu na wzajemne relacje M.J. Stankiewicz dalej dodaje, iz pod-
miot konkurencyjny ,,na wyjsciach” ma szanse akumulacji zasobow, ktére moze
wykorzysta¢, do budowania swej konkurencyjnosci ,,na wejsciach” i odwrotnie.

Na podstawie powyzszego mozna zauwazy¢, iz pojecie konkurencyjnosci jest kla-
syfikowane wedtug réznych kryteridow, co wigcej ma ono wiele wymiarow. Jest
wigc zagadnieniem niezwykle skomplikowanym. Probg ujednolicenia dodatkowo
komplikuje fakt powstawania nowych klasyfikacji konkurencyjnosci, co jest nie-
watpliwie zwigzane z poszerzeniem ,,aren konkurencji” zwigzanych z globalizacja,
szybkim postgpem technologicznym oraz powstaniem nowych segmentéw rynko-
wych.

W kontekscie prezentowanych rozwazan dotyczacych z jednej strony mnogosci
definiowania pojecia konkurencyjnosci, z drugiej zas réoznych jej rodzajow, stuszne
wydaje si¢ rozdzielenie tego zjawiska i szczegdtowe wyroznienie elementéw kon-
kurencyjnosci przedsigbiorstwa. Elementy te, nazywane rowniez podsystemem lub
wymiarami konkurencyjnosci, cho¢ sa scisle ze soba powigzane, to dotycza innych
obszarow. Dla przyktadu M.J. Stankiewicz [203, s. 89, 165-174] przyjmuje naste-
pujace podsystemy zarzadzania konkurencyjnoscig przedsiebiorstwa. Sg nimi od-
powiednio:

— potencjat konkurencyjny, rozumiany jako ogot zasobow przedsigbiorstwa (ma-
terialnych oraz niematerialnych) potrzebnych zarowno do funkcjonowania
przedsigbiorstwa, jak i jego konkurowania na rynku,

— przewaga konkurencyjna, traktowana jako zdolno$¢ przedsigbiorstwa do takiego
wykorzystania posiadanych zasobow (potencjalu konkurencyjnego), ktore umoz-
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liwig utworzenie na tyle interesujacej oferty rynkowej, ze jest w stanie ona za-

pewnic firmie wartos¢ dodana,

— instrumenty konkurowania, ktore nalezy rozumie¢ jako srodki lub inaczej ,,na-
rzedzia” wykorzystywane przez przedsigbiorstwo do pozyskania i utrzymania
kontrahentow dla swojej oferty,

— pozycja konkurencyjna jest z kolei wynikiem wspotzawodnictwa przedsigbior-
stwa z konkurentami w swojej branzy (Por. [63, s. 159-167]).

Autorka, co do zasady podziela koncepcj¢ przedstawiona powyzej. Rownoczesnie
jednak sugeruje wyrdznienie dodatkowego — samodzielnego — elementu podsystemu
konkurencyjnosci, jakim jest strategia konkurencji przedsigbiorstwa. W tym miej-
scu, warto rowniez zwroci¢ uwage na poglad prezentowany przez M. Gorynig,
ktory zdolno$¢ konkurencyjng podmiotéw utozsamia z ich umiejetnoscia do osia-
gania i utrzymania przewagi konkurencyjnej [72, s. 172-179]. Z kolei, wymiarami
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa sa wedlug Autora pozycja konkurencyjna, poten-
cjal konkurencyjny oraz strategia konkurencyjna [75, s. 67]. Ponadto, M. Gorynia
wprost dodaje, iz sktadnikami strategii konkurowania sa instrumenty konkurowania
[76, s. 55]. Autorka nie moze w pelni zgodzi¢ si¢ z zaprezentowanym powyzej
stanowiskiem. Strategie konkurencji rozumie ona, jako zintegrowany oraz skoor-
dynowany zespodt dziatan i zobowigzan, ktore sa podejmowane przez przedsigbior-
stwo, w celu zdobycia przewagi konkurencyjnej [110] i nastepnie jej utrzymywania,
po to aby osiagnac zamierzona pozycj¢ konkurencyjna. Instrumentami konkurowania
sg dla autorki niezbedne ,,narzedzia”, dzigki ktorym przedsigbiorstwo wyrdznia si¢
na rynku (na tle konkurentéw) i zdobywa tam nabywcow. Autorka zatem, te dwa
wymiary konkurencyjnosci traktuje w sposob samodzielny. Nie stanowia one tym
samym skladowych zadnych innych elementéw konkurencyjnosci przedsigbior-
stwa. Rysunek 1.1 prezentuje ogdlny zarys metodyki zarzadzania konkurencyjno-
Scig przedsigbiorstw. Autorka rdwnoczeénie podziela poglad prezentowany przez
W. Glabiszewskiego oraz A. Sudolska [64, s.10], iz zawsze punktem poczatkowym
powinna by¢ analiza posiadanych sktadnikow potencjatu konkurencyjnego przed-
sigbiorstwa.

Konkludujac, na podstawie powyzszego mozna stwierdzi¢, iz posiadany przez
przedsiebiorstwo potencjat konkurencyjny (rozumiany, jako unikatowe zasoby oraz
kompetencje) warunkuje stosowanie okreslonej strategii konkurencji. Wydaje sig,
iz po dokonaniu analizy i oceny posiadanych sktadnikow potencjatu konkurencyj-
nego, przedsigbiorstwa ustalajg plan dziatania, ktory w duzej mierze powinien by¢
dostosowany do osiagnigcia zamierzonych celow, w tym szczeg6lnie do uzyskania
przewagi. Sformutowana strategia, urzeczywistnia si¢ dopiero poprzez stosowanie
instrumentéw konkurowania, ktore nalezy traktowac jako $wiadomie kreowane
srodki osiggania strategicznych celow zawartych w przyjetej strategii konkurencji.
Ich zadaniem jest wyrdznienie oferty — na tle oferty konkurentéw, ktére ma poten-
cjalnie doprowadzi¢ do osiagnigcie przewagi konkurencyjnej, wplywajac na jej
rodzaj oraz trwalo$¢. Dopiero uzyskana przewaga nad konkurentami wptywa na
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pozycje, jaka przedsigbiorstwo zajmuje na arenie rynkowej. Zatem przewaga jest
warunkiem koniecznym osiagni¢cia korzystnej pozycji.

potencjat

strategia
konkurowania

instrumenty
konkurowania

przewaga
konkurencyjna

Rys. 1.1. Metodyka zarzadzania konkurencyjnos$cia przedsigbiorstw.
Zrodto: opracowanie wlasne

v

Posiadany potencjat
konkurencyjny

|

Stosowana strategia
konkurencji

i

Stosowane
instrumenty
konkurowania

» Potencjalna
przewaga
konkurencyina

Osiagnigta pozycja
konkurencyjna

Rys. 1.2. Teoretyczny model zarzadzania konkurencyjnoscia przedsigbiorstwa.
Zrodto: opracowanie wlasne
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Rownoczesnie nalezy zaznaczyd¢, iz relacje pomigdzy poszczegdlnymi podsys-
temami konkurencyjnosci przedsigbiorstwa sa bardziej ztozone i wymagaja sprecy-
zowania. Zauwaza si¢, iz elementy te sa ze sobg wspolzalezne, a wiec decyzje podjete
w przypadku jednego z nich, warunkujg funkcjonowanie pozostatych (rys. 1.2).
Planowanie przyszlej pozycji konkurencyjnej wymaga w pierwszej kolejnosci
okreslenia przysztego potencjatu, bowiem ten posiadany w danym momencie moze
by¢ odpowiedni, ale tylko na chwilg¢ obecng, gdyz w wyniku zmian warunkéw
rynkowych moze on nie wystarczy¢ do wdrozenia odpowiedniej strategii ,,na ju-
tro”. Dopiero nowo zbudowany potencjat zasobow i kompetencji daje mozliwos¢
wdrozenia strategii, ktora to w polaczeniu z dobrze wybranymi instrumentami mo-
ze by¢ podstawa budowania i pézniej — w konsekwencji — utrzymania przewagi
konkurencyjnej, ktora z kolei jest niezb¢dna do uzyskania planowanej pozycji kon-
kurencyjne;j.

Zarzadzanie konkurencyjnoscia przedsicbiorstwa polega wiec na ciagglym od-
dziatywaniu tj. planowaniu, budowaniu, wykorzystaniu i osigganiu, w zakresie naste-
pujacych elementow: potencjatu konkurencyjnego, strategii konkurencji, przewagi
konkurencyjnej, instrumentéw konkurowania oraz pozycji konkurencyjnej, stano-
wiacych tacznie o konkurencyjno$ci przedsigbiorstwa (Por. [203, s. 90-91]).

1.2. Potencjal konkurencyjny jako zrodlo budowania
konkurencyjnosci przedsiebiorstw

1.2.1. Zasoby stanowiace podstawe potencjatu konkurencyjnego
przedsiebiorstw

Kazde przedsigbiorstwo chcac osiagna¢ sukces na rynku musi dysponowac wy-
jatkowymi zasobami. To wlasnie te unikatowe zasoby i umiej¢tnosci — obok strate-
gii konkurencji i instrumentdow konkurowania — stanowia jeden z fundamentow
budowania przewagi konkurencyjnej. Co wigcej, to od sktadnikéw potencjatu kon-
kurencyjnego zaleze¢ moze w duzym stopniu pozycja konkurencyjna, jaka zajmuje
na rynku przedsigbiorstwo.

Potencjat konkurencyjny ma swoje zrodta w uwarunkowaniach rynkowych i poza-
rynkowych, wewngetrznych, zaleznych od przedsigbiorstwa, oraz zewnetrznych —
obejmujacych czynniki makro- i mezo-ekonomiczne [17, s. 175]. Mozna traktowac go
w waskim znaczeniu, wtedy okresla¢ bedzie wszystkie zasoby wykorzystane lub
mozliwe do wykorzystania przez przedsigbiorstwo. W ujeciu szerszym uwzglednia
si¢ takie elementy jak: wizja strategiczna przedsiebiorstwa, kultura przedsigbiorstwa,
struktura organizacyjna firmy, oraz dobre kontakty i sposob zachowania si¢ przedsie-
biorstwa (Por. [77, s. 68-70]). Uogoélniajac stwierdza si¢, iz zasoby to wszystko to,
czym podmiot gospodarczy w danym momencie dysponuje. Sa to wigc, czynniki
kontrolowane przez przedsigbiorstwo, uzywane do rozwijania i wprowadzania
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swoich strategii lub inaczej méwiac, wszystko to, co mozna traktowac jako silne
i/lub stabe strony przedsigbiorstwa [228, s. 171-180]. W tym miejscu warto zau-
wazy¢, iz nie wszystkie zasoby stanowig o potencjale konkurencyjnym przedsie-
biorstwa. Niewatpliwie natomiast te zawarte w potencjale konkurencyjnym powinny
zostaé przez przedsigbiorstwo zidentyfikowane. W przeciwnym razie, niemozliwym
bedzie wykorzystanie ich, w celu budowania przewagi konkurencyjnej, a w konse-
kwencji wiodacej pozycji na rynku.

Potencjat konkurencyjny to ,,0g6t zasobow materialnych i niematerialnych
przedsiebiorstwa umozliwiajacych przedsigbiorstwu uzyskanie przewagi konku-
rencyjnej poprzez optymalne wykorzystanie ich w tworzeniu instrumentéw konku-
rowania” [67, s. 77]. W$rdd zasobow tworzacych potencjat konkurencyjny wyr6z-
nia si¢ te, ktore sa atutami firmy, jej stabosciami, jak roéwniez stanowigce element
obojetny. I tak, o atutach mowa jest wtedy, gdy dane przedsigbiorstwo moze wy-
rozni¢ si¢ na ich podstawie na tle swoich konkurentow. Stanowi¢ one bedg rowniez
podstawe ekspansji migdzynarodowej. Zasoby bedace stabosciami to te niedosto-
sowane do potrzeb przedsigbiorstwa, bedace rowniez hamulcowymi ekspansji za-
granicznej. Natomiast zasoby o charakterze oboj¢tnym, nie wyrdzniajg niczym
przedsiebiorstwa na tle konkurentéw. Przy czym nalezy zgodzi¢ si¢ z J. Bednarz,
ktora zauwaza, iz powyzsza klasyfikacja moze ulega¢ zmianom zachodzacym
w czasie [17, s. 176].

Jak juz zostato to wspomniane, potencjal konkurencyjny przedsigbiorstwa nie
musi by¢ identyczny z posiadanymi przez nie zasobami. I tak wyroznia si¢ trzy
mozliwe do zaistnienia sytuacje (Por. [203, s. 103-104]):

— zasoby przewyzszaja potencjat konkurencyjny, oznacza to, iz przedsigbiorstwo
nie wykorzystuje efektywnie czg$ci swoich zasobéw do kreowania konkuren-
cyjnosci,

— zasoby sa rowne potencjatowi konkurencyjnemu, co $wiadczy o tym, iz przed-
sigbiorstwo dysponuje taka iloscig i jako$cia zasobow, jaka jest mu potrzebna
do konkurowania na rynku,

— zasoby sg mniejsze (w sensie ilosciowym i/lub jako§ciowym) niz potencjat konku-
rencyjny, co wskazuje na niewykorzystane mozliwosci w budowaniu przewagi
konkurencyjnej przedsigbiorstwa.

Nalezy w tym miejscu dodac, iz aby osiagnaé przewage konkurencyjna, zasoby
wchodzace w sktad potencjatu konkurencyjnego przedsigbiorstwa powinny spet-
nia¢ warunek VRIN/VRIO. Powinna zatem cechowaé je warto$¢ strategiczna
(V-valuable), rzadkos¢ (R-rare), nieimitowalno$¢ (I-in-imitable) oraz brak substy-
tutéw (N-non-substituable), a w wariancie akronimu VRIO: odpowiednie zorgani-
zowanie (O-organized) [12, s.105-112]. A zasadniczy ich podziat w ujeciu rodza-
jowym prezentuje rys. 1.3. Na tej podstawie stwierdza si¢, iz najogdlniej wyrdznia
si¢ dwa rodzaje zasobéw: materialne i niematerialne. Zasoby niematerialne mozna
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dalej podzieli¢ na ludzkie, organizacyjne oraz rynkowe’. Do zasobéw ludzkich
nalezy zaliczy¢ glownie pracownikoéw wraz z kompetencjami, a wigc i posiadang
wiedza, umiejetnosciami i do§wiadczeniem. Zasoby rynkowe to gtownie relacje
przedsiebiorstwa ze swoim otoczeniem. Dotycza one przede wszystkim nastgpuja-
cych podmiotow: dostawcow, nabywcow, wladz, bankow i instytucji finansowych,
mediéw, zwiazkoéw zawodowych oraz organdéw kontroli. Maja one szczegodlne zna-
czenie dla mniejszych przedsigbiorstw, ktoérych endogeniczne zasoby sa czgsto
niewystarczajagce do wzmacniania potencjatu konkurencyjnego [140, s. 239]. Co
wigcej, stanowig powazne zrodto trwatych przewag konkurencyjnych przedsigbior-
stwa [13, s. 143-144], tworza one bowiem zdolno$¢ przedsiebiorstwa do wspot-
dziatania z innymi organizacjami [112, s. 747-767]. W ramach tej grupy zasobow
wyrdznia si¢ rowniez takie elementy jak: marka handlowa, reputacja przedsigbior-
stwa, posiadane certyfikaty jakosci, patenty, nagrody, lojalno$¢ nabywcow, kanaty
dystrybucji, realizowane kontrakty. Z kolei zasoby organizacyjne tworza nastgpu-
jace elementy: kultura i struktura organizacyjna, filozofia zarzadzania, systemy
informatyczne, systemy rekrutacji, motywacji i szkolen pracownikow, a takze rela-
cje panujagce wewnatrz przedsigbiorstwa. Zasoby te najogoélniej mozna traktowac
jako technologie oraz procedury umozliwiajace zarzadzanie przedsigbiorstwem
[17,s.178-179].

ZASOBY
Materialne Niematerialne
Rzeczowe Finansowe Ludzkie Rynkowe
-/ \ Organizacyjne
Aletywa trwvale Aktywa abrotowe

Rys. 1.3. Podziat zasobow przedsiebiorstwa. Zrodlo: opracowanie na podstawie:
[17.s.178-179]

2 Nieco inny podzial zasobéw niematerialnych prezentuje M.J. Stankiewicz, ktéry wyrdznia:
kompetencje, relacje, systemy funkcjonalne, postawy oraz mozliwosci. Kompetencje sa cecha przed-
sigbiorstwa oraz ludzi stanowigcych kierownictwo i pracownikow. Relacje odzwierciedlaja stosunki
wewnatrzorganizacyjne oraz stosunki przedsigbiorstwa do podmiotow w otoczeniu. Systemy funk-
cjonalne nalezy rozumie¢ jako wewngtrznie powigzane uktady czynnosci i dziatan intelektualnych
wykonywanych w ramach okre$lonych funkcji i nakierowanych na osiaganie efektow. Postawy
sa emanacj istniejacej w przedsigbiorstwie kultury organizacyjnej. Natomiast mozliwosci zwigzane
sa z dostgpem do okreslonych zasobow, zastosowaniem tych zasobow oraz ukladem wladzy w przed-
sigbiorstwie. Por. [203, s. 104-109].
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Z kolei zasoby zakwalifikowane do pierwszej grupy posiadaja forme rzeczowa
lub finansowg. Zasoby rzeczowe stanowig majatek przedsigbiorstwa, beda to wigc
aktywa trwate (np. grunty wilasne, budynki, urzadzenia, maszyny i aparatura oraz
srodki transportu) oraz obrotowe, czyli zapasy (np. materialy, surowce, potproduk-
ty, produkcja niezakonczona). Z kolei zasoby finansowe to m.in. gotéwka w kasie,
srodki na rachunkach bankowych, udziaty i akcje, obligacje, papiery wartosciowe,
bony skarbowe oraz inne $rodki pieni¢zne.

1.2.2. Sktadniki potencjatu konkurencyjnego

Potencjal konkurencyjny, jak juz wskazano, tworza zasoby przedsigbiorstwa, do
ktorych nie nalezy odnosi¢ si¢ w sposob odrebny. Lepszym rozwigzaniem jest po-
traktowanie ich, jako spojnego systemu wraz z uwzglednieniem relacji miedzy
nimi. W zwiazku z powyzszym, potencjal konkurencyjny jest w pewnym stopniu
odzwierciedleniem tancucha wartosci przedsigbiorstwa. Z tym, ze o ile fancuch ten
jest ciggiem dziatan tworzacych wartosci, o tyle potencjat konkurencyjny jest zbio-
rem zasobow, jakich wykorzystywanie jest konieczne do realizacji owych dziatan
[66, s. 151]. Literatura przedmiotu zna dwie koncepcje tancucha wartosci. Pierwsza,
stworzona przez firm¢ McKinsey & Company, zgodnie z ktorg warto$¢ przedsigbior-
stwa jest kreowana przez nastgpujace grupy dziatan tworzacych ogniwa tancucha
wartos$ci: rozwdj techniczny, projekt produktu, wytwarzanie, marketing, dystrybu-
cja, serwis. Do kazdego ogniwa mozna przyporzadkowaé elementy i czynniki,
ktore wpltywaé beda na tworzenie calego tancucha wartosci danego przedsigbior-
stwa (por. rys. 1.4).

Rozwdj > Projekt \\-"}-T‘\-'arzanie> Marketing Dystrybucia Serwis

techniczny produktu
Zrodla Funkcje Integracja Ceny Kanaty Gwarancje
Stopieti Parametry Surowce Reklama/ Integracja Szybkosé
zlozonosc fizyczne Zdolnoscl promocja Zapasy Powiazanie/
Patenty Estetyka produkeyjne Agenci Magazyny samodzielnosé
Wyrob Jakosé Lokalizacja handlowi Transport Ceny
produktéw Zaopatrzenie Opakowania Marka
Procesew Produkcya

czescl

Montaz

Rys. 1.4. Lancuch wartosci przedsigbiorstwa wedtug McKinsey & Company.
Zrddto: [13, 5. 176]

Druga koncepcje tancucha wartosci zaproponowat M.E. Porter, nadajac jej charak-
ter uniwersalny. Jest on wigc czeScia systemu wartosci sektora przemystu, w ktorym
powstaje produkt. Tworza go tancuchy wartosci wszystkich podmiotow wspotpra-
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cujacych, ktore uczestniczg w tworzeniu ostatecznej wartosci oferowanej nabywcy.
Sa to dostawcy, posrednicy, inni producenci oraz konsumenci. W koncepcji tej
warto§¢ tworzona jest w trakcie realizacji dwoch grup dziatan — podstawowych
i wspierajacych. Wsrod tych pierwszych nalezy wyr6znic: logistyke wewnetrzng
i zewngetrzng, operacje wytworcze, marketing i sprzedaz oraz serwis. Dziatania wspie-
rajace natomiast, jak sama nazwa wskazuje, stanowig wsparcie realizacji dziatan
podstawowych, do ktorych zalicza si¢: infrastrukture przedsigbiorstwa, zarzadzanie
zasobami ludzkimi, rozwoj techniczny oraz zaopatrzenie (Por. [169, s. 36-61]).
W ramach dziatan podstawowych i wspierajacych wystepuja nastepujace typy
czynno$ci majace rozne role w budowaniu konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, sa
to mianowicie:
— czynnosci bezposrednie, tworzace wartosci postrzegane przez klientow,
— czynnosci posrednie, umozliwiajace wykonywanie czynnosci bezposrednich —
stanowig dla nich bazg,
— czynnosci zapewniajace jakos¢ dwoch poprzednich typdw czynnoscei [203, s. 97].
Analiza oparta na tancuchu wartoéci pozwala identyfikowa¢ te dziatania, ktore
przyczyniaja si¢ do powstania przewagi konkurencyjnej (por. rys. 1.5).

3 ¥ INFRASTRUKTURA FIRMY \
8 ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI \
é ROZWOJI TECHNICZNY
= ZAOPATRZENIE
A
Logistyka Operacje Logistyka Marketing 1 Serwis
wewnetrzna | wytworcze zewnetrzna sprzedaz

1 [ L 1

Dzialania podstawowe

Rys. 1.5. Lancuch wartosci przedsigbiorstwa wedtug M.E. Portera. Zrodto: [169, s. 37]

Potencjal konkurencyjny ztoZzony powinien by¢ z podsysteméw, w ramach kto-
rych funkcjonowac beda poszczegélne jego sktadniki, gdzie kazdy pelni¢ powinien
okreslone funkcje, po to aby osiagnaé wspolny cel. Podsystemy te M.J. Stankie-
wicz nazwat sferami funcjonalno-zasobowymi, ktore ze wzgledu na przyjety sto-
pien agregacji/dezagregacji podzielit na 9 sfer [203, s. 118-124]. Wyszczegdlnit on
nastepujace sfery: dziatalnos¢ B+R, produkcje, zarzadzanie jako$cia, logistyke
zaopatrzeniowg, marketing, finanse, zatrudnienie, organizacj¢ i zarzadzanie oraz
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ogo6lng. Kazdej przyporzadkowat elementarne sktadniki potencjatu konkurencyjne-
g0, ktore przedsigbiorstwo powinno posiadaé¢ lub nimi dysponowacé. Lacznie Autor
wyodrebnit 122 sktadniki potencjatu konkurencyjnego, stanowiace zarowno zasoby
materialne jak i niematerialne. Zauwazyt rownoczesnie, iz tych o charakterze nie-
materialnym jest az 90, wobec 32 zasoboéw materialnych. Wynika to z faktu, iz
obecnie przewage konkurencyjng buduje si¢ glownie w oparciu o potrzeby nabywcy.
Dlatego przedsigbiorstwa koncentruja si¢ gléwnie na wymogach, jakie stawia rynek
oraz ciagle zmieniajacych si¢ preferencjach klientow. Réwnoczes$nie nalezy zau-
wazy¢, iz tancuchy wartosci przedsigbiorstw, dziatajacych nawet w jednej branzy
i bedacych wzgledem siebie bezposrednimi konkurentami nie sg tozsame. Dlatego,
znajgc specyfike rynku i podmioty tam funkcjonujace, konieczne jest opracowanie
wlasnego tancucha wartosci, na podstawie posiadanych zasoboéw i umiejgtnosci.

Reasumujac nalezy stwierdzi¢, iz okreslenie sktadnikéw potencjatu konkuren-
cyjnego bazujgc na tworzeniu tancucha wartosci przedsigbiorstwa jest z pewnoscia
narzedziem pomocnym do znalezienia zrodet przewagi konkurencyjnej. Posiadanie
kluczowych zasobow i umiejetnosci moze pomdc w osiagnieciu sukcesu na rynku,
ale nie zawsze jest to warunek wystarczajacy. Istotny jest bowiem rowniez rodzaj
branzy, w ktorej si¢ konkuruje, podmioty biorace udzial w tej rywalizacji, a takze
pozostale podmioty ekonomiczne wystepujace na rynku wraz z powigzaniami
(formalnymi i nieformalnymi) miedzy nimi. Okre$lajac determinanty przewagi
konkurencyjnej przedsigbiorstw nie mozna réwniez zapomnie¢ o identyfikacji in-
strumentéw konkurowania, jak rowniez o analizie realizowanych strategii konku-
rowania.

1.3. Strategia konkurencji jako jedno ze Zr6del uzyskania przewagi
konkurencyjnej

1.3.1. Strategia konkurencji we wspolczesnych przedsiebiorstwach

Strategie, w mysl klasycznej definicji nalezy rozumieé, jako proces okreslania
dhugofalowych celow przedsigbiorstwa, odpowiadajacych glownym kierunkom
dziatania, a takze rozmieszczenia zasobow niezbednych do realizacji tych celow
[30, s. 13-16]. Innymi stowy, strategia jest to ,.kombinacja celow, ktore firma za-
mierza osiagnaé i srodkoéw (zasad postgpowania), za pomoca, ktorych stara si¢ do
nich dojs¢” [171, s. 14]. Kazde przedsigbiorstwo realizuje jaka$ strategiec — w czgsci
zaplanowang, a w czgsci zawierajaca elementy wynikajace z nieprzewidzianych zda-
rzef/okoliczno$ci [145, s. 258]. Strategie konkurencji® natomiast, najogélniej moz-
na okresli¢ jako sposob zachowania si¢ przedsigbiorstwa wzgledem swoich konku-

3 Autorka w niniejszej ksigzce traktuje w sposob tozsamy strategie konkurencji i strategie konku-
rowania, w zwiazku z tym wskazane sformutowania uzywa zamiennie.
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rentow [137, s. 49]. Jest to wigc zintegrowany oraz skoordynowany zesp6t dziatan

i zobowigzan, ktore sa podejmowane przez przedsigbiorstwo, w celu zdobycia

przewagi konkurencyjnej [110] i nastgpnie jej utrzymywania, po to aby osiggnac

zamierzong pozycj¢ konkurencyjng. Zauwaza si¢, iz M. Gorynia [73, s. 34] podzie-
la ten poglad, definiuje on wspomniany obszar konkurencyjnosci jako podstawowy
element wplywajacy na osiagniecie trwalej przewagi konkurencyjnej. R6zne modele

i koncepcje konkurencji, rozwijajg zazwyczaj tylko niektore z aspektow strategii

konkurencji — zajmuja si¢ badz analizg rodzaju przewagi oraz sposobu jej uzyska-

nia, badz analiza sposobu konkurowania i pozycji konkurencyjnej [182, s. 202]. Na
potrzeby niniejszego opracowania nalezy przyja¢ teze, iz problem decyzyjny

brzmi: jak uzyska¢ przewage konkurencyjng na danym rynku [156, s. 91].
Odmienne ramy definicyjne doprowadzity do powstania wielu réznych klasyfi-

kacji strategii konkurowania. Podstawowa, a zarazem bazowa typologia jest ta

zaproponowana przez M.E. Portera, a opisana szczegdtowo w podrozdziale 7.3.2.

Bazowe strategie konkurencji wedlug M.E. Portera niniejszej ksigzki. Zostala ona

czegsciowo skrytykowana przez C. Bowmana, stanowiac rownocze$nie bazg do stwo-

rzenia wihasnej koncepcji zwanej ,,strategicznym zegarem Bowmana” [22, s. 1-6].

Autor opierajac si¢ na dwoch zmiennych tj. kosztach (cenach) oraz korzysciach

(wartos$ci uzytkowej postrzeganej przez klientow) wyrdznil osiem rodzajow strate-

gii konkurowania:

1. Brak dodatkow — strategia wykorzystywana przez przedsigbiorstwa posiadajace
w swojej ofercie produkty niezrdéznicowane tj. o malej wartosci uzytkowej, ale
roéwnoczesnie w niskiej cenie.

2. Niskie ceny — ten rodzaj strategii zostal skierowany do przedsigebiorstw chca-
cych by¢ niskokosztowym liderem rynku oferujac przy tym produkt o $redniej
wartosci (korzysciach).

3. Hybryda — potaczenie strategii niskich kosztow wraz z niewielkim zréznicowa-
niem produktu, ale dajacym wysokie korzysci dla nabywcow.

4. Dyferencjacja — polega na oferowaniu nabywcom produktu o wysokiej warto$ci
uzytkowej.

5. Dyferencjacja skoncentrowana (selektywna) — ten rodzaj strategii polega na
stworzeniu produktu zapewniajacego wysoka (najwicksza) wartos¢ uzytkowa
dla swoich klientow, przy jednoczesnym utrzymaniu wysokich cen (szczegdlnie
dotyczy marek luksusowych).

6. Wzrost ceny/standardowa warto$¢ — strategia polegajaca na zaoferowaniu klien-
tom produktu za wysoka cen¢ nie oferujgc jednoczesnie dodatkowych wartosci.

7. Wzrost ceny/mata warto§¢ — strategia stosowana przede wszystkim przez mo-
nopolistow, ktorzy moga ustala¢ wysoka ceng.

8. Standardowa cena/mala warto§¢ — strategia polegajaca na oferowaniu produktu
dostarczajacego mniejsze korzysci, ale przy podobnych cenach, co konkurencja.
Rownoczesnie podkresla sig, ze trzy ostatnie strategie konkurowania prezento-

wane w zegarze Bowmana ,,zmierzaja do ostatecznej porazki przedsigbiorstwa”

[46,s. 11].
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Zupehie inny poglad na mozliwos¢ realizacji strategii konkurowania prezentuje
A. Kaleta [113, s. 146-161], ktory w zaproponowanym podziale strategii rozpatruje
relacje z konkurentami. W zwigzku z tym, wedlug Autora kazda firma tworzac
wlasng strategie konkurowania powinna wybraé jedna z ponizszych:

— konfrontacji, ktorej celem jest rozwoj przedsigbiorstwa kosztem rywali, a wigc
firma zmierza do pokonania swoich konkurentow rynkowych, a w skrajnych
przypadkach nawet do ich eliminacji z rynku,

— wspolpracg, ktora polega na rezygnacji z postaw konfrontacyjnych, w celu
zgodnego wspoltdziatania z konkurentami. Wystepuje w sytuacji, gdy nie mozna
pokona¢ rywali, wowczas czesto jedynym rozwigzaniem jest wspotpraca z nimi,

— uniku, czyli §wiadomego uchylania si¢ od konfrontacji z rywalami, ale rowniez
od wspolpracy z nimi. Strategia ta charakteryzuje si¢ poszukiwaniem tzw. ,,bez-
piecznej egzystencji”.

Nalezy wskaza¢, iz Autor wyroznia rowniez w swojej klasyfikacji strategie
mieszane, czyli taczace elementy strategii konfrontacji i wspotpracy, strategie 1a-
czace wspotprace z unikiem, konfrontacje z unikiem oraz konfrontacje ze wspot-
praca i unikiem.

Majac na uwadze pozycje konkurencyjng przedsigbiorstwa oraz zrddta zdolno-
sci konkurencyjnej wyrdzni¢ mozna cztery typy strategii [123, s. 354-374]:

lideréw rynkowych, ktoéra moze by¢ realizowana przez przedsiebiorstwa majace

najw1e;kszy udziat w sprzedazy oraz najwigkszy wpltyw na ksztaltowanie cen.

Glownym dziataniem strategicznym lidera jest intensyfikacja popytu i zwigk-

szenie rozmiaréw rynku [6, s. 114],

— pretendentow rynkowych, ktorych celem jest zwigkszenie udziatu w rynku,
a w konsekwencji takze swojej rentownosci,

— nasladowcy, ktéra moze by¢ rdwnie zyskowna jak strategia innowacji produk-
towych [130, s. 62-63], a jej stopien nasladownictwa moze by¢ roézny [123,
8. 372-373] — od ,.klona”, ktéry nie proponuje niczego nowego, poprzez ,,imita-
tora” zmieniajacego niektore elementy az do ,,usprawniacza”, cz¢sto ulepszaja-
cego poprzez innowacje produkty lidera,

— specjalistow rynnowych, ktorg mozna traktowac jak liderowanie na matym ryn-
ku, stanowigc alternatywe dla nasladownictwa na duzym rynku [18, s. 21].

Z kolei E. Cyrson [34, s. 48-54] zauwazyt, iz w wyniku zmian w gospodarce
zaistnialych przez globalizacj¢ oraz dekonstrukcje istniejacego tancucha wartosci
nalezy wyszczegdlnic tzw. ,,nowe strategie konkurencji”. Autor zaproponowat trzy
typy mozliwych do stosowania strategii konkurowania:

— dostrajania do modutu — polega na koncentracji na jednym lub kilku podstawo-
wych ogniwach tancucha wartosci, a takze zlecaniu na zewnatrz wszelkich dzia-
fan zwigzanych z pozostalymi stadiami,

— opanowania modutu — polega na wyodrgbnieniu posiadanego ogniwa lancucha
wartos$ci oraz rozszerzenia jego zastosowania o tworzenie nowych produktow,
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— tworzenia modutu — polega na rozwoju zupelnie nowego modutu, ktéremu to-
warzysza czesto zmiany technologiczne, a sukces opiera si¢ na rozwoju pionier-
skiej innowacji.

1.3.2. Bazowe strategie konkurencji wedlug M.E. Portera

Literatura z zakresu zarzadzania wskazuje na wiele list ujmujacych rodzaje stra-
tegii konkurowania. Jednak wcigz najczestszym sposobem ich klasyfikacji jest ta
przyjeta za M.E. Porterem, ktory reprezentuje podejscie pozycyjnej szkoty konku-
rencyjnosci. Wedhlug niego kazda firma rywalizujgca w danym sektorze posiada
strategie konkurencji, sformulowang $wiadomie lub w sposéb wynikowy (w efek-
cie dziatalno$ci przedsigbiorstwa). Przedstawia on trzy zasadnicze rodzaje strategii
konkurencji, za pomoca ktorych przedsiebiorstwo moze osiaggnaé przewage konku-
rencyjng [171]:

— strategi¢ wiodacej pozycji pod wzgledem kosztow (przewaga kosztowa),
— strategi¢ zréznicowania (dywersyfikacji),
— strategi¢ koncentracji (niszy rynkowej).

Ponadto M.E. Porter w swoim modelu uwzglednit réwniez zakres konkurencji,
a doktadniej mozliwosci konkurowania w sektorze lub tylko w jego czgsci, jaka
jest segment. Model konkurencji M.E. Portera przedstawiono na rys. 1.6.

Przewaga strategiczna

unikalnos¢ postrzegana przez o
klienta pozycja niskiego kosztu

w skali sektora Aa i . .
Zréznicowanie Czotowa pozycja kosztowa

Cele strategiczne

w skali segmentu .
g Koncentracjz

Rys. 1.6. Podstawowe rodzaje konkurencji wedtug M.E. Portera. Zrodto: [171, s. 54]

Strategia niskich kosztow, a w konsekwencji uzyskana na tej podstawie i prze-
waga kosztowa przedsigbiorstwa moze wynikaé z takich przyczyn jak:
— czynniki zewnetrzne, ktore zwigzane moga by¢ z pozycja przedsigbiorstwa
w otoczeniu, np. lokalizacja gwarantujgca dostep do tanszych zasobow,
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— czynniki wewnetrzne, zwigzane gtownie z alokacja zasobow; przedsigbiorstwa
zinternacjonalizowane moga osigga¢ przewage kosztowa dzieki efektom skali
zwigzanym z przystapieniem np. do sieci biznesowych, a skala dzialania tych
sieci powoduje zmniejszanie kosztéw jednostkowych lub operacyjnych,

— czynnik czasu, ktory zwigzany jest z tzw. efektem doswiadczenia (uczenia si¢)
[72, s. 88], a doswiadczenie to zwigksza wydajno$¢ pracy i specjalizacj¢ danego
przedsigbiorstwa.

Ponadto przywddztwo kosztowe prowadzi najczesciej do przyjecia przez przedsig-
biorstwo strategii konkurencji cenowej, tzn. ze przedsigbiorstwo oferuje swoje towary/
ustugi po cenach nizszych niz konkurenci. Jednak, jak zaznacza H.G. Adamkiewicz-
-Drwilto, réznice w jakosci powoduja, ze rynki na ktorych producenci konkurujg
tylko za pomoca ceny stanowig rzadkos¢ [3, s. 70]. Innymi stowy przywodztwo
kosztowe polega na dazeniu do minimalizacji kosztow i zdobywaniu wiodacej
pozycji kosztowej, co sprawi, ze przedsigbiorstwo stanie si¢ odporne na dziatania
konkurencji, w tym obnizki cenowe [214, s. 30]. Natomiast drugi rodzaj mozliwej
do realizacji strategii konkurencji, zaproponowanej przez M.E. Portera oznacza, ze
przedsigbiorstwo oferuje nabywcom co$, co ma dla nich warto$¢, w tym rowniez
jest uwazane za unikatowe, a czego konkurenci nie s3 w stanie zaoferowac. Autor
wymienia nastepujace sposoby roéznicowania: wzor wyrobu, marka, jakos¢, technolo-
gia, unikatowe cechy wyrobu, lepsze zaspokojenie potrzeb klientéw, obshuga po-
sprzedazna, sie¢ sprzedazy i dodaje, ze najlepiej by bylo, gdyby przedsigbiorstwo
roznicowato swa ofertg, wykorzystujac kilka z nich [171, s. 63]. Czasami przewaga ta
utozsamiana bywa z przewagg jakoSciowg®. Warto w tym miejscu dodaé, ze M.E.
Porter wyrdznia takze jeszcze jeden rodzaj strategii, ktora jednak nie nalezy do
tych bazowych. Jest to przewaga przedsigbiorstwa wynikajaca z jego koncentracji
na okreslonym segmencie rynku. Za sprawa waskiej specjalizacji rynkowej przed-
sigbiorstwo moze lepiej od konkurentow obstugiwaé wybrany segment [16, s. 184].

Uwzgledniajac wysoki poziom konkurencji z jakim musza zmagac si¢ przedsig-
biorstwa nalezy uznaé, iz wiele z nich stosuje takze strategi¢ hybrydowa (miesza-
ng), ktora taczy w sobie elementy kilku strategii rownoczesnie. W sposéb szcze-
g0lny dotyczy to elementéw tworzacych strategie przywddztwa kosztowego oraz
zroznicowania [46, s. 9]. M.E. Porter podkresla, Ze niektore podmioty gospodarcze
skutecznie stosujg wigcej jak jedng scharakteryzowang przez Autora strategig.
Rownoczes$nie zauwaza przy tym, iz rzadko kiedy jest to mozliwe, co wigcej nie
przynosi oczekiwanych efektow [171, s. 60, 68-71].

Reasumujac nalezy zauwazyc¢, iz koncepcja prezentujaca bazowe strategie kon-
kurowania zaproponowane przez M.E. Portera doczekata si¢ rowniez swojej kryty-
ki (Por. [121, s. 15-28]). Dotyczy ona w sposob szczegdlny braku rekomendacji ze
strony Autora wspomnianej koncepcji dla sposobow wdrazania opisanych strategii
w konkretnych przedsigbiorstwach. Niemniej jednak w literaturze przedmiotu
wcigz pozostaje ona dominujaca koncepcja.

4Np. [198 s. 64]; [150, s. 113]; [120, s. 90].
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1.4. Instrumenty konkurowania przedsiebiorstw jako narzedzie
walki konkurencyjnej

1.4.1. Istota instrumentéw konkurowania

Instrumenty konkurowania sg kolejnym elementem systemu tworzacego konku-
rencyjnos¢ przedsiebiorstwa. Pod tym pojgciem mozna rozumie¢ widoczne i posia-
dajace znaczne dla klienta réznice w warto$ci oferty firmy $wiadomie kreowane by
zdoby¢ nabywcow [67, s. 121]. M.J. Stankiewicz definiuje je z kolei jako ,,$rodki
$wiadomie kreowane przez przedsigbiorstwo w celu pozyskania kontrahentow dla
przedstawionej lub projektowanej oferty” [203, s. 89, 241]. W literaturze zagra-
nicznej czesto instrumenty te nazywa si¢ swoistg ,,bronig konkurencyjng” [59,
s. 248-250] stosowana w celu pozyskania kontrahentow dla swojej oferty rynko-
wej. Zatem instrumenty konkurowania pozwalaja wyrdznic si¢ przedsigbiorstwu na
tle swoich konkurentéw i pozyska¢ nabywcéw dla oferowanych produktow czy
ustug. Inaczej méwiac decyduja one o tym, czy prezentowana przez przedsig¢bior-
stwo oferta handlowa jest akceptowana, czy tez nabywcy wybiora propozycje kon-
kurentow. Rola tych instrumentéw jest zwrocenie uwagi potencjalnych klientow na
oferte przedsigbiorstwa oraz zaprezentowanie jej, jako oferty wyr6zniajacej na tle
konkurencji. Co wiecej, ich zadaniem jest doprowadzenie do korzystnych transakcji
przeprowadzanych przez przedsigbiorstwo, a takze budowania i umocnienia zaufania
nabywcoéw do podmiotu, ktore to w dluzszej perspektywie powinno doprowadzi¢
do ponownych zakupow.

Rodzaj instrumentow konkurowania zalezny jest od rynku na ktorym przedsie-
biorstwa funkcjonuja. Jednak obecnie, w dobie globalizacji ich istnienie wymaga
aktywnoS$ci na trzech rynkach: zaopatrzenia, przedsigbiorstwa i zbytu (rys. 1.7).
,»Na wejsciach” czyli na rynku zaopatrzenia przedsigbiorstwa pozyskuja zasoby —
inaczej — stajg si¢ ich nabywcami, ktore sa niezbedne do prowadzenia dziatalnosci.
Konkuruje si¢ tu o jak najbardziej efektywne pozyskanie zasoboéw, co jednoczesnie
zagwarantuje najwyzsza relacje wartosci tych zasobow do ich ceny. Warty uwagi
jest fakt, iz na tej ,,arenie” generowane sa tylko koszty (za zasoby trzeba bowiem
zaptacic¢). Wsrod tych zasobow natomiast wymieni¢ nalezy migdzy innymi surow-
ce 1 potfabrykaty do produkcji, maszyny i urzadzenia niezbg¢dne do prowadzenia
dziatalnosci, pracownikdéw czy zasoby finansowe. Sa to wigc zasoby, ktore w spo-
sob posredni przyczyniaja si¢ do wypracowania przez przedsigbiorstwo wartosci
dodanej. Do gtéwnych instrumentéw konkurowania na rynku zaopatrzenia zaliczy¢
nalezy: cen¢ zakupu, forme platnosci, wielkos$¢ i powtarzalno$¢ zamowien, forme
odbioru dostawy i lojalno$¢ wobec dostawcy, a takze przeznaczenie nabywanego
zasobu, czy marke produktu itp.
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Instrumenty konkurencyi o Oferta 1 mstrumenty
zasoby konkurency o klienta

Przedsiebiorstwo

DOSTAWCY ODBIORCY
Zasoby Zaplata

Instrumenty konkurencji o
patrona lub partnera

Przejecia
Kontrakty
Fuzje
Alianse
¥
3 POTENTACI _
ARENA K'OT\KUR-ENCH RYNEKOWI ARENA KFH\-KUR_ENCJ'[
NA WEJSCIACH™ NA WYJSCIACH”
ARENA KONKURENCII NA

RYNKU PRZEDSIEBIORSTW

— Rynek —

przedsiebiorstw

Rynek
zaopatrzenia

Rys. 1.7. Obszary konkurowania, interakgje i instrumenty konkurencji przedsigbiorstwa.
Zrédlo: [203, s. 243]

Rynek przedsigbiorstwa, to arena na ktorej przedsigbiorstwa same stajg sig¢
~przedmiotem” oferty. Celem stosowania instrumentéw konkurowania w tym przy-
padku jest podkreslanie i informowanie o szczegblnych walorach danego przedsig-
biorstwa, ktore stanie si¢ cennym ,,nabytkiem” przy pozyskaniu inwestora strategicz-
nego, partnera w przypadku aliansu lub fuzji, a takze kooperanta czynnego lub
podwykonawcy. A zatem instrumentami konkurowania sa tutaj atuty przedsigbior-
stwa podkreslajace cechy zasobow, ktore wchodzg w sktad potencjatu konkuren-
cyjnego. Przykladem sa takie instrumenty jak: produktywno$¢ zasobow, dobra
lokalizacja wzgledem Zrodet zaopatrzenia i rynkéw zbytu, niskie koszty dziatalnosci,
wysoka jako$¢ oraz terminowos¢ przy realizacji zlecen, mozliwos¢ rozszerzenia skali
produkgcji, i znajomosci marki (Szerzej: [203, s. 248-249]).

Trzecim i ostatnim obszarem konkurowania jest rynek zbytu, inaczej arena ,,na
wyjsciach”. Jest to najwazniejszy obszar aktywnosci kazdego przedsigbiorstwa, bo-
wiem na rynku tym podmiot gospodarczy wystepuje w roli dostawcy. Celem funk-
cjonowania firmy na wskazanym rynku jest maksymalizacja dochodow ze sprzeda-
zy, czyli relacji ceny po ktorej produkty sg sprzedawane, w stosunku do kosztow
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ich wytworzenia. Podmioty gospodarcze chcialyby, aby cena sprzedazy wyprodu-
kowanych towaré6w byta mozliwie jak najwyzsza, gwarantujac im tym samym
satysfakcjonujgca marze. Klienci natomiast oczekuja relatywnie niskiej ceny towaru,
postrzeganej w kontekscie do jego jakosci. W zwiazku z tym zadaniem instrumentow
konkurowania jest przede wszystkim informowanie potencjalnych nabywcow o walo-
rach oferty, ktore sa dla nich wazne. W przypadku artykuléw spozywczych moze
to by¢ warto$¢ kaloryczna, smak, zapach, konsystencja, tatwos$¢ przyrzadzenia
danego produktu, jego cechy proekologiczne, czy czas jego waznosci do spozycia.
Walory uzytkowe wiagza si¢ z wlasciwosciami i wykorzystaniem proponowanej
oferty. Zatem przedsigbiorstwa maja do dyspozycji takie instrumenty konkurowa-
nia, jak: jako$¢ produktu, nowoczesno$¢ produktu, lepsze dostosowanie produktu
do potrzeb nabywcow, czestsze modernizowanie swojej oferty w poréwnaniu
z konkurencja, zasigg i jako$¢ $wiadczonych ustug, zapewnienie tatwego dostepu
do oferowanych produktow, a takze dogodnego miejsca i czasu ich nabywania.

Kolejnym elementem wptywajacym na zakup produktow przez klientow jest ich
walor emocjonalny. Wartos$ci te zwigzane sg gtdwnie z prestizem osiagganym przy
zakupie i uzytkowaniu danej oferty. Co wigcej, sa one mniej wymierne w porow-
naniu z warto$cig uzytkowa przedstawionej oferty. Przykladem instrumentow
wplywajacych na postrzeganie przez klienta wartosci emocjonalnej oferty sa: marka
produktu, atrakcyjno$¢ jego opakowania, proekologiczne cechy produktu, a takze
wyrdznienia produktow wobec ofert konkurentow.

Na arenie zbytu czgsto wykorzystuje si¢ rowniez instrumenty konkurowania
wplywajace na podkreslenie walorow cenowych oferowanych wyroboéw. Zalicza
si¢ do nich m.in. poziom ceny, ceny promocyjne, ceny nowosci i czesci zamiennych,
rabaty cenowe, posezonowe obnizki cen, warunki i okres gwarancji oraz warunki
ptatnosci, system ratalny lub kredytowanie zakupow.

Zaleznie od rodzaju omawianych obszaréw podmioty gospodarcze opracowu;ja,
a nastgpnie wdrazaja takie instrumenty konkurowania, ktére ich zdaniem pozwola
wyrdzni¢ prezentowang oferte. Co wigcej, ,,narzedzia” te maja przyczynic si¢ do
budowania przewagi przedsigbiorstwa na rynku. Bez watpienia pozostaje jednak
fakt, iz w procesie zarzadzania konkurencyjnoscia przedsigbiorstwa instrumenty
konkurowania na rynku zbytu (,,na wyjéciach”) sa dla przedsigbiorstw najwazniejsze.
To one bowiem w sposob bezposredni wywotuja przychod przedsiebiorstwa. Instru-
menty na pozostalych dwoch arenach, jak podkresla M.J. Stankiewicz ,,z punktu
widzenia budowania konkurencyjnos$ci, majg charakter zmiennych zaleznych, kto-
rych cele, tresci i formy wynikaja z planéw uzyskania przewagi konkurencyjne;j
umozliwiajacej generowanie oferty i instrumentow jg wspierajacych, czyli wlasnie
tych, ktore znajduja si¢ na wyjsciach przedsigbiorstwa” (Szerzej: [203, s. 251]).
Zgodnie z zalozeniami postanowiono w dalszych rozwazaniach, pominga¢ instru-
menty konkurowania na rynku przedsigbiorstw. Skupiono si¢ wylacznie na instru-
mentach konkurowania ,,na wejsciach”, jak i ,,na wyjsciach”, zaprezentowano wiec
narze¢dzia konkurowania o dostawcow i o nabywcow.
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1.4.2. Rodzaje instrumentéw konkurowania

Lista instrumentéw konkurowania jest w literaturze przedmiotu mocno rozbu-
dowana. Moze by¢ ona we¢zsza lub szersza, w zalezno$ci od rodzaju branzy, na
ktorej przedsigbiorstwo konkuruje, produktu jakim konkuruje, stopnia rozwoju
rynku czy oczekiwan potencjalnych nabywcow. Instrumenty proste, takie jak cena
charakteryzuja si¢ szybkoscig i tatwoscia ich wdrazania na rynek. Natomiast ztoZone,
czyli te zwigzane z zarzadzaniem produktem (np. jako$é¢, wizerunek, marka) wy-
magajg dtuzszego czasu wykreowania, przez co sa tez trudniejsze do nasladowania
przez konkurencje.

Powszechnie akceptowana koncepcja klasyfikujaca $rodki konkurowania na
rynku powstala pod nazwa marketingu-mix, w postaci czteroczynnikowej kombi-
nacji ,,4P” [143], gdzie wiodace znaczenie maja nastepujgce instrumenty: produkt
ijego jakos$¢, elastyczna polityka cenowa, aktywna promocja i zré6znicowana dys-
trybucja. W ramach tak sklasyfikowanych instrumentéw mozna wyodrgbni¢ wiele
szczegdtowych srodkoéw oddzialywania na rynek (Szerzej: [62, s. 103-104]). Sze-
roka liste instrumentow zaproponowat M. Haffer, ktory po przeprowadzeniu badan
empirycznych wyréznit ich 18. Jego zdaniem do najcze$ciej stosowanych instru-
mentéw przez przedsigbiorstwo nalezy zaliczy¢: jakos¢ produktow, ceng, odmien-
nos$¢ oferowanych produktow, elastycznos¢ dostosowania produktow do potrzeb
klientow, czgstsze od konkurentéw wprowadzanie nowych towaréw na rynek, za-
pewnienie potencjalnym odbiorcom dogodnego dostgpu do produktow, szeroki
zakres asortymentu, reklame, promocj¢ sprzedazy, zakres §wiadczonych ustug
przed- i posprzedazowych, ich ceny i jako$ci, warunki i okres gwarancji, wizerunek
firmy, marke produktu, warunki ptatno$ci i kreowanie nowych potrzeb [85, s. 52].
Z kolei dos$¢ waska liste instrumentéw konkurowania proponujg L. Garbarski, I. Rut-
kowski oraz W. Wrzosek [58, s. 34-37]. Autorzy przedstawiaja nastgpujace ich
rodzaje: produkt, jego wyposazenie, cen¢, dystrybucje, ushugi posprzedazowe,
promocje, sprzedaz osobistg, reklame i public relations. Dalej proponuja pogrupo-
wanie przedstawionych instrumentdow w nastgpujace zespoty. Pierwszy to produkt,
jego wyposazenie (opakowanie, oznakowanie) i cena. Podkreslajg oni tym samym
zalezno$¢ produktu od ceny i odwrotnie. Drugi zespot instrumentéw tworza te zwig-
zane z dystrybucja produktow, a wigc przede wszystkim z wyborem kanatow dystry-
bucji, miejsc i form sprzedazy oraz odpowiadaja za zaprezentowanie produktow
klientom w odpowiedni sposob. Do nastepnej grupy zalicza si¢ instrumenty wspiera-
jace sprzedaz produktow, a wigc sa to: promocja, sprzedaz osobista, reklama i public
relations.

Inny sposdb klasyfikacji instrumentéw konkurowania prezentuje M.J. Stankie-
wicz (Szerzej: [203, s. 246-247]). Autor grupuje je wedtug kryterium oddzialtywa-
nia na rozne sfery ich postrzegania przez nabywcow. Zatem wyr6zni¢ nalezy na-
stepujace grupy instrumentow zwigzane z percepcja:

— wartoscli, jakie postrzegane sa w ofercie,
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— wydatkéw, jakie trzeba ponies¢, aby wejs¢ w posiadanie oferty,
— wygody transakcji zakupu oferty oraz eksploatacji zakupionego dobra,
— stosunku producenta do nabywcy.

Pierwsza grupe Autor nazywa instrumentami konkurencji jakoSciowej, a zalicza
do niej: jako$¢ produktu, jego nowoczesno$¢ i zréznicowanie, marke produktu,
atrakcyjnos$¢ opakowania, szeroko$¢ asortymentu, wyroznienie produktu na tle jego
konkurentoéw, proekologiczne cechy produktu, czestsze niz konkurenci wprowa-
dzanie nowych wyrobéw na rynek oraz modernizowanie istniejacych produktow,
innowacje produktowe. Druga grupe stanowia instrumenty konkurencji cenowe;j,
do ktorych zalicza sig: poziom ceny zakupu, ceny nowosci i promocyjne, warunki
platnosci, opusty cenowe, obnizki sezonowe, kredytowanie zakupéw, warunki i okres
gwarancji. Nastgpna grupa instrumentow zalicza si¢ do konkurencji za pomoca
obstugi i ustug. Sa to: zapewnienie tatwego dostepu do produktow (czas i miejsce),
zakres ushug przed- okolo- i posprzedazowych, zapewnienie dostepnosci czgsci
zamiennych, zr6znicowanie sposobu dystrybucji oraz terminowos¢ dostaw. Wresz-
cie, ostatnig grup¢ tworza instrumenty konkurencji przy pomocy komunikacji
i informacji. Naleza do nich: reklama, promocja sprzedazy, sprzedaz osobista, pu-
blic relations, udziat w targach i wystawach, programy lojalnosciowe majace na
celu utrzymanie bliskich i systematycznych kontaktow z klientami, oraz wilasna
strona internetowa.

Wymienione instrumenty konkurowania zawsze powinny by¢ rozpatrywane
w sposob taczny. A zatem przedsigbiorstwo chcace z sukcesem konkurowaé na
rynku musi odpowiednio dobra¢ instrumenty ze wszystkich grup, bowiem tylko
dziatanie kompleksowe moze wywota¢ u potencjalnych klientoéw obraz atrakcyjne;j
oferty. Reasumujac stwierdzi¢ nalezy, iz niewatpliwie wszystkie wymienione in-
strumenty konkurowania przyczyniaja si¢ do tworzenia warto$ci przedsi¢biorstwa
zarowno na rynkach krajowych, jak i zagranicznych. Cho¢ zaznaczyé rownocze-
$nie nalezy, ze nie wszystkie sg tak samo istotne.

1.5. Przewaga konkurencyjna przedsiebiorstw
jako efekt skutecznej walki konkurencyjnej

1.5.1. Przewaga konkurencyjna przedsiebiorstw i jej rodzaje

Przewaga konkurencyjna przedsigbiorstw jest pojeciem, na ktore swoja uwage
zwrdcili zardwno teoretycy, praktycy jak i stratedzy. Niewatpliwie $wiadczy¢ to
moze o tym, iz jest ona ,,podstawa procesu trwatego tworzenia i zawlaszczania
wartosci w wigkszym stopniu niz to udaje si¢ konkurentom” [198, s. 57]. Stanowi
ona tym samym jedno z podstawowych poje¢ zwiazanych z konkurowaniem przed-
sigbiorstwa. A samo zainteresowanie zagadnieniem przewagi konkurencyjnej wy-
nika paradoksalnie z faktu, iz w warunkach globalnej konkurencji jest ona coraz
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trudniejsza do osiagniecia [120, s. 90], ktérej utrzymanie czgsto wymaga wejscia
na rynki migdzynarodowe i realizacji strategii na arenie globalnej [170, s. 45-56.].
Przewaga konkurencyjna jest takze zdolnoscig do realizacji strategii konkurencyj-
nej przedsigbiorstwa i polegajacej na osigganiu i utrzymaniu trwalej przewagi
[34, s. 13]. Istota przewagi sprowadza si¢ wiec do tego, ze przedsigbiorstwo robi
co$ lepiej lub inaczej w poréwnaniu do swoich rywali [29, s. 38] albo innymi sto-
wy, zdolne jest do dziatan, ktorych rywale nie sa w stanie realizowac¢, dzigki czemu
osiaga lepsze od nich wyniki [68, s. 11]. Ponadto, odnosi si¢ ona do takiego wykorzy-
stania potencjatu organizacji, ktéry jest trudny do powtdrzenia dla konkurentow,
z kolei z punktu widzenia klientow generuje niespotykang wartos¢ [89, s. 7-11].
Jest to wigc preferowanie oferty danego przedsigbiorstwa przez potencjalnych
klientow [61, s. 15]. Przewaga konkurencyjna to takze zdolno$¢ do §wiadomego
identyfikowania, wdrazania, rozwoju, ochrony oraz czerpania korzysci z takich
unikalnych zasobow i umiejetnosci, ktore bedac poszukiwanymi i cenionymi na
rynku, nie sg dostepne w takim samym zakresie innym konkurentom [2, s. 34].
Mozna ja interpretowac rowniez jako stan posiadania przez firm¢ warunkoéw lub
zasobow pozwalajacych ochroni¢ zdobytych klientow przed rywalami, a siebie
przed konkurencyjnymi sitami rynku [219, s. 102]. Z kolei wedlug Barney’a prze-
waga konkurencyjna moze by¢ osiagnigta, jesli aktualna strategia umozliwia two-
rzenie wartosci dla klienta i nie jest to strategia stosowana przez obecnych lub
przysztych konkurentow [12, s. 102]. Tabela 1.1 prezentuje wykaz wybranych
definicji przewagi konkurencyjne;.

Tabela 1.1. Przeglad sposobow definiowania przewagi konkurencyjnej

Autor Definicja Zrédlo

J. Kay Przewaga konkurencyjna ma charakter wzgledny i wynika | [116]
zczterech  podstawowych  zdolnosci  przedsigbiorstwa:
architektury, reputacji, innowacji i zasobow strategicznych

J.-J. Lambin Przewaga konkurencyjna ma charakter wzgledny i jest okreslona | [128,

w stosunku do konkurenta, posiadajacego najlepsza pozycj¢ na | s. 286-287]
danym rynku produktowym lub w segmencie. Przewaga
konkurencyjna moze przybraé posta¢ przewagi zewnetrznej lub
wewnetrznej

K. Obloj Przewaga konkurencyjna jest podstawa procesu tworzenia | [150, s. 409]
i zawlaszczania warto$ci w wigkszym stopniu, niz si¢ to udaje
konkurentom. Efektem tego procesu jest, oczywiscie, potencjat
wzrostu i wigksza warto$¢ firmy w oczach inwestorow

M.E. Porter Przewaga konkurencyjna wyrasta wprost z wartosci tworzonej | [169, s. 3]
przez firme dla klienta, przekraczajacej koszt jej wytworzenia

C.K. Prahalad | Trwata przewaga konkurencyjna wyptywa ze zdolnosci firmy do | [88, s. 86]
i G. Hamel generowania, po nizszym koszcie i szybciej niz konkurenci,
kluczowych kompetencji, ktore daja poczatek nowym produktom
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H. Simon Przewage konkurencyjna mozna zdefiniowaé jako wyzszy | [194,s. 137]
poziom osiagnie¢ w relacji do konkurencji, zdefiniowany na
podstawie trzech kryteriow: osiggnigcie musi mie¢ znaczenie dla
klienta, musi by¢ przez klienta dostrzegane oraz musi mie¢
charakter trwaty

E. Skawifiska | Przewaga konkurencyjna przedsigbiorstwa to posiadanie | [198,s. 59]
lepszych kompetencji niz u konkurentow, stanowigce czynniki
jej sukcesu w okreslonej dziatalnosci

M.J. Przewaga konkurencyjna ma charakter wzgledny i rozumiana | [202,s. 103]
Stankiewicz jest jako konfiguracja sktadnikow potencjatu konkurencyjnosci,
dajaca przedsigbiorstwu mozliwo$¢ generowania bardziej
skutecznych, w poréwnaniu z innymi przedsigbiorstwami,
instrumentéw konkurowania

Strategor Przewaga konkurencyjna jest to zbidr atutow cenionych przez | [207, s. 56]
rynek, zapewniajacych przedsigbiorstwu utrzymanie wysokiej
efektywnosci oraz harmonijny rozwoj

W. Wrzosek Przewaga konkurencyjna przedsigbiorstwa jest to dystans | [240,s.2]
strategiczny  dzielacy przedsigbiorstwo od  konkurentow,
uzyskany dzigki korzystniejszemu usytuowaniu przedsigbiorstwa
na rynku w poréwnaniu z usytuowaniem konkurentow,
umozliwiajacy ksztattowanie korzystniejszej niz konkurenci
relacji migdzy osiaganymi efektami a ponoszonymi naktadami

Zrbdto: opracowanie whasne.

Na podstawie powyzszego stwierdza si¢, iz pomimo panujacej wsérod badaczy
tematu zgody, ze przewaga konkurencyjna jest fundamentem funkcjonowania
przedsigbiorstwa na rynku, to jak dotad wciaz nie powstata jedna, powszechnie
akceptowana definicja tego zjawiska (Por. [134, s. 279-284]; [185, s. 1-5]; [193,
s. 61-83]). Nie mozna wigc traktowaé jej jako pojecia absolutnego, stanowi ona
raczej kategori¢ wzgledna. Co wiecej, nie nalezy mowic o przewadze konkurencyjnej
bez jakiego$ punktu odniesienia, ktorym sg najczeséciej wyniki konkurentow. Prze-
waga konkurencyjna, jak dodaje D. Szwajca, ,,ujawnia si¢ jako efekt pordéwnywa-
nia rezultatdow wykorzystania potencjatu konkurencyjnosci przedsigbiorstw, dziata-
jacych na tym samym rynku” [214, s. 24].

Podstawowymi cechami, ktore charakteryzuja przewage konkurencyjna, s3 jej
rodzaj (typ), trwatos¢ i wielko$¢ (rozmiar) [69, s. 59]. Okreslenie rodzaju przewagi
konkurencyjnej sprowadza sig, jak podkresla R. Haffner, do stwierdzenia, w czym
tkwi wyzszo§¢ danego przedsigbiorstwa nad innymi, wyrazajaca si¢ w wynikach
rynkowych [86, s. 34]. Z kolei trwalo$¢ jest jedng z najbardziej pozadanych cech
przewagi konkurencyjnej, a dlugos$¢ trwania tego okresu zalezy od wielu czynni-
kow. W szczegdlnoscei zaliczy¢ tu mozna trudnosci w zdefiniowaniu zrédet prze-
wagi, jej podatnosci na powielenie, czy zdolnosci do innowacji [100, s. 349]. Dtu-
gotrwatos$¢ przewagi konkurencyjnej zapewni¢ moga inwestycje w trwale rdznicu-
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jace firme na rynku mozliwosci, w szczegdlnosci sa to: regulacje prawne, pozycyj-
ne, funkcjonalne i kulturowe [32, s. 54-61].

Z kolei, wedtug W. Wrzoska przewaga konkurencyjna moze mie¢ charakter po-
tencjalnej lub efektywnej przewagi [239, s. 359]. Dodaje on rowniez, ze dopoki
tkwi ona wewnatrz przedsigbiorstwa i nie podlega konfrontacji z preferencjami
odbiorcow, mimo ze korzystnie odrdznia firm¢ od konkurentow, pozostaje tylko
potencjalng przewaga konkurencyjna [239, s. 60]. Ponadto M. Kochniewska za
przyktad przewagi potencjalnej uznaje sprawng realizacj¢ procesow wewnetrznych
w przedsigbiorstwie, znajdujaca wyraz w nizszych kosztach i decydujaca o kosz-
towej przewadze konkurencyjnej. Rownoczesnie dodaje, ze klient nie jest jej $wia-
dom, ale przewaga ta pozwala uruchomi¢ dodatkowe fundusze na doskonalenie
produktu, intensywna reklam¢ albo zastosowanie niskiej ceny. W sytuacji, gdy
dany rodzaj przewagi potencjalnej jest zbiezny z preferencjami nabywcoéw w da-
nym segmencie rynku i znajduje ich akceptacje, mozna mowié¢ o powstaniu prze-
wagi efektywnej (rynkowej) [111, s. 36]. Co wigcej, W. Wrzosek proponuje wy-
roznié: przewage jakosciowa, cenowa oraz informacyjng [238, s. 5-6]. Wedhig
Autora podstawa konkurencji cenowej jest ksztaltowanie cen identycznych lub
podobnych produktéw na nizszym poziomie niz jego konkurenci [240, s. 5]. Kon-
kurencja jakosciowa opiera si¢ na ksztattowaniu jakosci oferowanych produktow
oraz dzialan na poziomie wyzszym niz u konkurentdw. Natomiast konkurencja
informacyjna jest zwigzana z procesami kreowania informacji, przez co lepszego
zaspokajania potrzeb informacyjnych nabywcow.

Z kolei K. Obtoj wymienia cztery podstawowe typy przewagi konkurencyjnej
(rys. 1.8): naturalna, relacji migdzy ceng a jakos$cia, systemu obstugi zwickszajace-
go koszty zmiany, systemu obslugi budujacego wysokie bariery wejscia [150,
s. 412]. Przewaga naturalna zaktada istnienie naturalnych zrodet przewagi, a moga
nimi by¢: lokalizacja, dostep do zasobow, regulacje prawne (patenty przyznawane
poszczegbdlnym firmom). Kolejny typ przewagi konkurencyjnej, przewaga relacji
ceny do jakosci zaklada, ze mozna ja zbudowac na relacji pomigdzy ceng i jakoscig.
Firma wybierajaca ten rodzaj przewagi ma do wyboru z jednej strony ograniczenia
zwigzane z przewagg kosztowo-cenowa z oferta o minimalnym, akceptowanym
poziomie jakosci, z drugiej strony za$ przewaga jakosciowa polaczong z wysokim
poziomem cen. Nastgpnym, trzecim juz typem mozliwej walki konkurencyjnej jest
przewaga systemu obstugi i oferowania rozwigzan, gdzie zaktada si¢ stala, bliska
i bezposrednig wspotprace pomiedzy dostawca i odbiorca. Ten typ przewagi opiera
si¢ na starannym doborze odbiorcow, oferowaniu takiej kombinacji produktow
i ushug, ktore stanowi¢ beda rozwigzanie istotnych probleméw odbiorcoéw oraz na
porzuceniu roli pasywnego dostawcy, bioragc tym samym na siebie odpowiedzial-
no$¢ za efekty oferowanych produktéw lub ustug, lub stuzenia doradztwem. Ostat-
ni typ przewagi proponowanej przez K. Obloja, jest potaczeniem systemoéw obshugi
ze skutecznym blokowaniem mozliwo$ci wejscia na rynek nowym konkurentom.
Cecha charakterystyczng tego typu przewagi jest dodatnie sprzezenie zwrotne, co
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powoduje, ze sita przewagi dominujacej firmy stale si¢ zwigksza, za$ sita konku-
rentow ciagle stabnie.

Przewaga barier wejscia =~ Przewaga systemu obstugi

Przewaga naturalna ——™ Przewaga relacji ceny do jakosci

Rys. 1.8. Bazowe przewagi konkurencyjne. Zrodto: [150, s. 412]

Uogolniajac, nalezy zgodzic¢ sie, iz coraz trudniej jest budowac przewage kon-
kurencyjng ze wzgledu na presj¢ ze strony konkurentow oraz fakt, iz zasoby, zdolno-
$ci 1 umiejetnoscei sg pordwnywalne i mozliwe do powielenia (Szerzej: [195, s. 19-26];
[70, s. 14-17]). Dlatego nie mozna stworzy¢ unikalnego wzorca przewagi konku-
rencyjnej, takiego, ktory bytby odpowiedni dla kazdej organizacji i to w kazdym mo-
mencie. Wyjasnieniem jest tu koncepcja strategii danej organizacji, w ramach ktorej
przewaga konkurencyjna jest budowana i utrzymywana. W zwigzku z powyzszym
przedsiebiorstwo, dla ktorego celem jest osiagnigcie silnej i stabilnej pozycji na
rynku powinno w pierwszej kolejnosci stara¢ si¢ zbudowaé przewage konkuren-
cyjna, Ta, z kolei bgdzie mozliwa do osiaggnigcia gdy:

zostang przez przedsigbiorstwo prawidtowo zdiagnozowane posiadane zasoby

i kompetencje (szczegolnie te strategiczne), tworzace potencjat konkurencyjny,
— na ich podstawie zostanie wdrozona i realizowana najlepsza dla organizacji

strategia konkurencji,

— zastosowane instrumenty konkurowania pozwola na wyrdznienie oferty przed-
sigbiorstwa na tle ofert rywali.

1.5.2. Ewolucja zrédel przewagi konkurencyjnej firm
w $wietle teorii zarzadzania

Typologia zrédet przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw jest w literaturze
przedmiotu niezwykle rozbudowana. Wynika to z faktu, iz sama definicja przewagi
konkurencyjnej, jest pojeciem ztozonym i wieloznacznym. Czynniki produkcji,
srodki finansowe czy zasoby ludzkie, co prawda wystarcza do rozpoczgcia produk-
¢ji, ale nie gwarantujg ani korzysci rynkowych ani nawet ekonomicznych. Po-
wszechnie przeciez wiadomo, ze do osiagniecia sukcesu przez przedsiebiorstwo,
szczegllnie prowadzace dzialalno$¢ gospodarcza poza granicami kraju macierzy-
stego, samo unikanie zagrozen generowanych przez otoczenie jest niewystarczaja-
ce. Potrzeba bowiem jednoczesnie umiejgtnego rozpoznania i wykorzystania nada-
rzajacych si¢ okazji. Zatem majac na uwadze fakt, ze przedsigbiorstwa obecnie
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funkcjonujg w dobie globalizacji, a ich otoczenie jest tak bardzo zmienne, stuszne

wydaje si¢ odejscie od budowy tradycyjnych zrodet przewag — opartych na niskich

kosztach produkcji, do obszaru nowoczesnych technologii, innowacji czy wysokich

technik. Na podstawie powyzszego stwierdzi¢ mozna, ze zrodla przewag konku-

rencyjnych ewoluujg od tych najprostszych do bardziej skomplikowanych.
Niewatpliwie czynniki wplywajace na konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw przy-

bieraja charakter zarowno wewnetrzny (Por. [228, s. 171-180]; [80, s. 114-135];

[159, s. 179-191]), jak i zewngtrzny. Czynniki te moga wplywac nie tylko na roz-

wo] przedsiebiorstwa, ale rownocze$nie stanowi¢ moga istotng barier¢ dla jego

rozwoju, co w konsekwencji spowodowaé moze spadek poziomu konkurencyjnosci

[16, s. 185]. Na podstawie powyzszego nalezy zgodzi¢ si¢ ze zdaniem M.J. Stan-

kiewicza [203, s. 188], ktory stwierdza, ze poszukiwania zrodet przewagi konku-

rencyjnej stanowig z reguty bardzo obszerng czg¢$¢ badan. Wyrdzni¢ w nich mozna
trzy generalne podej$cia: dawanie priorytetu zrédlom zewnetrznym; koncentracja
uwagi na zrodtach wewnetrznych, to znaczy zasobach przedsigbiorstwa; taczenie
zrodet zewnetrznych i wewnetrznych w jedno wspolne, za ktore uznaje si¢ strategie

rozwoju [114, s. 101-102].

Co wigcej do najwazniejszych etapow w ewolucji podejscia do zrodet przewagi
konkurencyjnej nalezy zaliczy¢:

1) Wylanianie si¢ idei przewagi konkurencyjnej
Literatura przedmiotu wskazuje na nastepujace klasyczne zrédia przewagi kon-
kurencyjnej [150, s. 105-107]:

— optymalizacja decyzji produkcyjnych, ktére jak stwierdza M. Krzyzanowska
polegaja na ustaleniu takiej wielkosci produkcji, ktoéra zapewniataby najko-
rzystniejszy poziom zapasow (tzn. taki ktory zminimalizowalby koszty z tytutu
braku zapaséw oraz koszty wynikajace z ich nadmiar6w). Analizujac dalej,
w rozumieniu szkoty pozycyjnej przewage konkurencyjng osiagato to przedsig-
biorstwo, ktore bylo w stanie najlepiej zoptymalizowa¢ swoje decyzje produk-
cyjne [126, s. 4]. Jednakze w miar¢ upowszechniania si¢ tego sposobu dziatania
w zarzadzaniu jego skuteczno$¢ jako zrodia budowania przewagi konkurencyj-
nej zaczeta si¢ zmniejszaé;

— ekonomia skali, wigze si¢ z obnizeniem kosztow jednostkowych wraz ze sko-
kowymi przyrostami wielkosci produkcji. Inaczej méwiagc, zwickszenie skali
dziatania pozwala osiagna¢ efekt zmniejszajacego si¢ kosztu jednostkowego.
Joanna Bednarz [17, s. 146] dodaje, ze wykorzystujac te koncepcje, przedsie-
biorstwo moze doktadnie przewidzie¢ ewolucj¢ ponoszonych kosztow w miare
rozwoju wybranej dziedziny. Z biegiem lat nastapito zmniejszenie znaczenia te-
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go zrodla. Stato si¢ tak za sprawg zmian w organizacji produkcji wprowadzo-
nych przez przedsigbiorstwo Toyota®;

— ekonomia zakresu dzialania, ktorg nalezy rozumie¢ jako stworzenie szerokiego
asortymentu produktéw, umozliwiajacych przedsigbiorstwu intensywna eksplo-
atacje potencjatu rynkowego. Inaczej mowiac chodzi o opracowanie odpowied-
nio szerokiego asortymentu, aby umozliwi¢ przedsi¢biorstwu produkcje¢ i sprze-
daz wszystkich wyrobéw razem taniej, niz gdyby odbywato si¢ to pojedynczo.
Warunkiem koniecznym staje si¢ tu dokonanie segmentacji poprzedzonej anali-
z3 potrzeb nabywcow. Jednak z uptywem czasu okazato, ze i tej koncepcji nie
mozna traktowaé jako uniwersalne;j.

2) Koncepcje przewagi konkurencyjnej prezentowane przez M.E. Portera

Wyjsciowym zalozeniem w ramach tego nurtu badawczego jest uznanie klu-
czowego znaczenia wptywu struktury otoczenia na rezultaty dzialania, jakie przed-
sigbiorstwo osiggnie na rynku [126, s. 5]. W koncepcji tej M.E. Porter dokonuje
kompleksowej analizy sektora oraz identyfikuje zrodta przewagi konkurencyjne;j.
Co wiecej M.E. Porter dodal, ze zewnetrzne uwarunkowania — wynikajace z oto-
czenia, w ktorym przedsiebiorstwo funkcjonuje najlepiej oddaje model pieciu sit:
poziom intensywnosci konkurencji na rynku, stopien zagrozenia ze strony substy-
tutéw, stopien zagrozenia ze strony potencjalnych konkurentow, sita przetargowa
nabywcow oraz dostawcow. Model ten zostat przeksztatlcony przez W. Manture,
ktory zauwazyl, ze w budowaniu konkurencyjnosci przez przedsigbiorstwo powin-
no si¢ uwzglednia¢ siedem sit. Pierwsza sit¢ reprezentujg wewnatrzbranzowe uwa-
runkowania konkurencji, szczeg6lnie konkurencyjno$¢ konkurentéw. Pozostate
sity wskazuja na role klientow, dostawcow, panstwa, przedsiebiorstw innych branz
i przedsigbiorstw branz substytucyjnych [139, s. 24-25]. Drugim elementem kon-
cepcji M.E. Portera byla analiza zrédel przewagi konkurencyjnej, w literaturze
uznawana jako strategie bazowe (koncepcja bazy przewagi konkurencyjnej). Jest to
zbior strategii, za pomocg ktorych przedsigbiorstwo moze by¢ konkurencyjne. Au-
tor poszukiwal takze zrédet przewagi konkurencyjnej za pomocg modelu zwanego
fancuchem wartosci.

3) Koncentracje na budowaniu trwatej przewagi konkurencyjne;j

To kryterium jest zwigzane z czasem utrzymywania si¢ przewagi konkurencyj-
nej. W ramach walki konkurencyjnej konkurenci staraja si¢ wzajemnie likwidowac
przewagi, co prowadzi do ograniczania ich trwalosci [68, s. 11]. Wobec tego prze-
wage mozna nazwac trwala, jesli udato si¢ ja utrzymac¢ pomimo proéb jej zniwelo-
wania przez przedsigbiorstwa konkurencyjne. B. Godziszewski dodaje, ze przewa-
gi konkurencyjne traci¢ mogga rowniez znaczenie w rezultacie zmian zachodzacych
na rynku, prowadzacych do tego, ze wartosciotwodrcze dotad dzialania, postrzegane

5 Ukazala ona, ze mozna minimalizowa¢ koszty eliminujagc marnotrawstwo, rozumiane jako
wszystkie dzialania podmiotu nie przynoszace wartosci dodanej klientowi, nie tylko w systemie
produkeyjnym, jak i w calym przedsigbiorstwie.
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jako przewaga, przestaja takimi by¢ [68, s. 11]. Nalezy to rozumie¢ w nastepujacy
sposob: ,,jak dlugo moga by¢ powtarzane — bez zmian — dziatania owocujace para-
metrami oferty i instrumentami konkurowania, ktoére zapewniaja przewage konku-
rencyjng” [16, s. 184]. A zatem jesli oferta i instrumenty konkurowania przynosza
dlugotrwate zyski ze sprzedazy tej oferty — mamy do czynienia z przewagg trwata.
W przeciwnym wypadku, gdy efekt rynkowy jest jednorazowy, moéwimy o prze-
wadze nietrwatej (chwilowej). Z kolei Z. Pierscionek uwaza, ze trwata przewaga
konkurencyjna wynika z umiejetnosci kreowania krotkotrwatych przewag konku-
rencyjnych [94]. Natomiast wedtug Portera trwato$¢ przewagi zalezy od: charakte-
ru zrodet przewagi, tzn. tatwosci ich imitacji, liczby zrodel przewagi oraz statego
doskonalenia i podnoszenia poziomu przewagi [171]. Determinantami trwatosci
przewagi konkurencyjnej wedlug W. Wrzoska [240, s. 7] sa: rzadko$¢ posiadanych
przez przedsigbiorstwo zasobow; innowacyjno$¢ posiadanego potencjatu konku-
rencyjnego; tempo zmian w potrzebach i preferencjach nabywcow.

4) Koncentracji na zasobach oraz kompetencjach

Ta koncepcja odnosi si¢ do przewagi, jaka przedsigbiorstwa uzyskuja w wyniku
odpowiedniego skonfigurowania zasobéw i umiejetnosci w firmie. Jak juz wskaza-
no samo posiadanie unikatowych zasobow nie wystarcza do osiagnigcia sukcesu na
rynku. Ponadto, jak dodaje H.G. Adamkiewicz-Drwitto do ich osiggnigcia niezbgdna
jest umieje¢tnos$¢ rozpoznania i wykorzystywania okazji, przy jednoczesnym: unikaniu
zagrozen generowanych przez otoczenie, sprawnym zarzadzaniu, wdrazaniu skutecz-
nych strategii dziatania, stosowaniu odpowiedniego systemu komunikacji z otocze-
niem oraz posiadaniu kompetentnych pracownikow itp. [3, s. 23]. Ta teoria prze-
wagi konkurencyjnej koncentruje si¢ na wiedzy i umiejetnosciach przedsigbiorstwa
oraz jego zasobach strategicznych, ktorych wiasciwe skonfigurowanie oraz zasto-
sowanie na odpowiednim rynku, w odpowiednim czasie i w odpowiedni sposob
pozwoli firmie osiagna¢ przewage konkurencyjng i sukces [35, s. 44]. Punktem
wyjscia jest wiec wyjasnienie, ktore z zasobow posiadanych przez przedsigbior-
stwo to zasoby strategiczne, czyli takie ktore majg potencjat do zapewnienia prze-
wagi konkurencyjnej. A zatem spetniaja tzw. warunek VRIN/VRIO, wobec tego
cechuje je warto$¢ strategiczna, rzadkos¢, trudno$é w podrobieniu, brak substytu-
tow oraz odpowiednie zorganizowanie. Natomiast uzyskanie na ich podstawie
przewagi konkurencyjnej jest mozliwe dzigki ktadzeniu nacisku na atrybuty zaso-
boéw uznanych za strategiczne [12, 99-120]. Ponadto, istniejaca w literaturze
przedmiotu teoria firmy opartej na wiedzy wyjasnia powstawanie i utrzymywanie
przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa zwiazanej z wiedzg przez przedsigbior-
stwo juz posiadang lub dopiero zdobywana [80, s. 109-122]. Dzigki zarzadzaniu
wiedza organizacje maja realne szanse na wzrost zyskownosci i efektywnosci,
a takze zbudowanie przewagi konkurencyjnej na rynku [87, s. 379]. Glos w dysku-
sji zabrali rowniez C.K. Prahalad i G. Hamel, ktorzy stwierdzili, ze mozliwo$¢
osiggniecia przewagi konkurencyjnej zwiazana jest nie tylko z posiadanymi zaso-
bami, ale réwniez z tzw. kluczowymi kompetencjami, ktore powstaja dzigki ich
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prawidlowej konfiguracji (Szerzej: [172]; [23]). M Krzyzanowska dodaje, ze istota
kluczowych kompetencji zostata okreslona jako gromadzenie przez firme¢ unikato-
wych, ale jednoczes$nie uniwersalnych umiejetnosci (tzn. takich, ktorych nie maja
konkurenci, ale ktére moga znajdowaé zastosowanie na réznych rynkach i w od-
niesieniu do r6znych produktow) [127, s. 3]. Co wigcej stanowig one zrodto prze-
wagi konkurencyjnej, gdyz sa one trudne do imitowania, chodzi tu o takie warto$ci
niematerialne jak: marka, patent, unikatowa lokalizacja, umiej¢tno$¢ zarzadzania
produkcja, przedsigbiorstwem handlowym, markg [16, s. 186].

5) Marketingowe podejscie do budowania przewagi konkurencyjnej

Przedstawicielami tego nurtu byli dla przyktadu U. Juttner i H.P. Wehrli, ktérzy
podjeli probe udowodnienia, ze w krotkim czasie, dziatania marketingowe petnia
funkcje transformatora i biorg udziat w tworzeniu zasobow. W dtuzszej perspekty-
wie za$ marketing odgrywa role superkompetencji przedsigbiorstwa, co ujawnia si¢
dzigki kreowaniu odnawiajacej si¢ przewagi konkurencyjnej [17, s. 157]. Kwesti¢
relacji marketingu z przewaga konkurencyjng opisywali rowniez R. Morgan i S.D.
Hunt. Autorzy ci nie tylko opracowali cato$ciowa koncepcje przewagi konkuren-
cyjnej, ale zainteresowali si¢ rOwniez potencjatem orientacji rynkowej, stawiajac ja
jako zrédto przewagi konkurencyjnej. Wykorzystuje ona bowiem zasoby niemate-
rialne, takie jak organizacyjne i informacyjne, ktore moga stanowi¢ zrodto budo-
wania przewagi konkurencyjnej przez przedsigbiorstwo na rynku [99, s. 1-15].

6) Koncepcje miedzyorganizacyjnej przewagi konkurencyjnej opartej na relacjach

Koncepcja ta rozwijata si¢ wraz z powstawaniem nowych typoéw struktur orga-
nizacyjnych, chodzi tu gtéwnie o sieciowos$¢ i organizacje wirtualne. W procesie
globalizacji, przedsigbiorstwa coraz czgéciej nawiazuja wspolprace z roéznymi
podmiotami w postaci powigzan sieciowych, tymi podmiotami sg m.in. dostawcy,
nabywcy, konkurenci, czy réznego rodzaju instytucje. Dlatego stuszny wydaje si¢
poglad, ze zrodtem przewagi konkurencyjnej w tym przypadku staje si¢ specjaliza-
cja uczestnikow sieci oraz unikalne relacje, ktore pozwalaja przedsigbiorstwom na
korzystanie ze specyficznych zasobéw i kompetencji innych partneréw [186,
s. 109-120].

7) budowanie przewagi konkurencyjnej z wykorzystaniem teorii lokalizacji dzia-

Talnosci gospodarczej

Historia tej koncepcji siegga niemalze poczatkéw teorii wymiany miedzynaro-
dowej, ktéra reprezentowana byta przez A. Smitha i D. Ricardo. Jednak obecnie
teoria lokalizacji wykorzystywana jest gtéwnie do identyfikacji czynnikow wply-
wajacych na decyzje o podjeciu dziatalnosci migdzynarodowej. Co wigcej dyskusja
prowadzona na temat wpltywu omawianej teorii na ksztaltowanie przewagi konku-
rencyjnej rozpatrywana jest rowniez pod katem mozliwo$ci wyréwnania si¢ po-
ziomoéw rozwoju roznych krajow poprzez wspolprace zagraniczng, jak rowniez
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mozliwosci przeciwdziatania powstawaniu réznic w rozwoju gospodarczym kra-
jow wspotpracujacych [17, s. 162].
8) Koncepcje przewagi konkurencyjnej opartej na innowacji

Innowacje uznaje si¢ za wiodacy element decydujacy o przedsigbiorczosci, sa
one bowiem kluczowym czynnikiem sukcesu rynkowego i elementem krytycznym
trwatej przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw. Szczegblnie istotne wydajg sig¢
by¢ innowacje technologiczne, ktore dostarczajac nowej wiedzy, przyczyniaja si¢
do skrocenia cyklu zycia produktow. Ponadto innowacje prowadza takze do zmian
organizacyjnych, w tym do kreowania innowacyjnych modeli biznesowych, a klu-
czowe znaczenie ma szybkos¢ wprowadzania zmian (Por. [135, s. 12]).

Reasumujac analize zaprezentowanych powyzej koncepcji budowania przewagi
konkurencyjnej, nalezy stwierdzi¢, iz nie powinno si¢ traktowa¢ ich w sposob ab-
solutny. Zadna bowiem z opisanych nowoczesnych teorii nie definiuje, w sposob
doktadny pojecia przewagi konkurencyjnej. Za$ przedsigbiorstwa zainteresowane
rozpoznaniem czynnikow kluczowych potrzebnych do zbudowania przewagi kon-
kurencyjnej musza pamietac, by uwzglednia¢ w swoich analizach specyfike branzy
i warunkow tam panujacych. Zatem poszukujac zrodel przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstw, przedstawionych teorii nie nalezy traktowa¢ w sposob warianto-
wy. Lepszym rozwigzaniem wydaje si¢ proba ich syntezy.

1.6. Podsumowanie

W rozdziale pierwszym przeprowadzono obszerne studia literaturowe ze szcze-
golnym uwzglednieniem krytycznego przegladu dotychczasowego dorobku teore-
tycznego w obszarze podsystemow zarzadzania konkurencyjnoscia przedsiebiorstw.
Bylo to o tyle istotne, iz juz samo zagadnienie konkurencyjnosci przedsicbiorstw
jest zjawiskiem wieloznacznym, a wigc i jego interpretacja bywa bardzo ztozona.
Wobec tego, badania wskazanego obszaru spowodowaty powstanie wielu, czgsto
odmiennych definicji dla podstawowych zdaniem autorki, wymiaréw konkurencyj-
nos$ci przedsigbiorstw. Sg nimi odpowiednio: potencjal konkurencyjny, strategia
konkurencji, instrumenty konkurowania, przewaga konkurencyjna oraz pozycja
konkurencyjna. Nie bez znaczenia jest rOwniez zaproponowana kolejno$¢ wskaza-
nych obszaréw konkurowania. Ma ona bowiem na celu ukazanie kolejnosci decy-
zyjnej, z jaka powinny zmagac si¢ przedsigbiorstwa chcac skutecznie rywalizowac
na rynku. Zdaniem autorki punktem poczatkowym przy dokonywaniu analizy moz-
liwosci konkurencyjnych przedsiebiorstw jest zawsze potencjat konkurencyjny,
ktory nalezy rozumie¢, jako stan zasobow lub umiej¢tnosci, ktorymi przedsigbior-
stwo dysponuje w celu budowania swojej konkurencyjnosci na rynku. Dopiero
posiadany potencjal konkurencyjny przedsigbiorstwa wptywa na rodzaj stosowane;j
strategii konkurowania. Przedsigbiorstwa bowiem bazujac na swoich zasobach
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podejmuja takie dziatania, ktore majg na celu wygenerowanie korzystniejszej ofer-
ty od swoich rywali. Ten podsystem konkurencyjnosci przedsigbiorstw jest wiec
przez autorke rozumiany jako plan dziatan przedsiebiorstw majacy na celu dopro-
wadzenie do osiagnigcia przewagi nad konkurentami, przy odpowiednim zastoso-
waniu instrumentéw konkurowania. W zwigzku z tym, nastepnym w kolejnosci
wymiarem konkurencyjnosci przedsigbiorstw sag wspomniane juz instrumenty kon-
kurowania. Nalezy je rozumie¢ jako narzgdzia wykorzystywane przez przedsie-
biorstwa w celu prowadzenia bezposredniej walki konkurencyjnej. Stosuje si¢ je
glownie po to, by przedstawi¢ oferte potencjalnym klientom w bardziej korzystny
sposob. A zatem wlasciwe ich wykorzystanie wplywa na rodzaj i trwato$¢ uzyska-
nej przewagi konkurencyjnej, stanowiagc tym samym jedno z jej zrédel. Z kolei
przewaga konkurencyjna jest zdaniem autorki najwazniejszym obszarem konku-
rencyjnosci przedsigbiorstw. Stanowi ona podstawe funkcjonowania firmy na ryn-
ku, a przedsiebiorstwa daza do jej uzyskania choéby na krotki okres czasu. Innymi
stowy, jest to taka kombinacja posiadanych zasobow i umiejg¢tnosci przedsig-
biorstw, ktora dzigki zastosowaniu odpowiedniej strategii i wykorzystaniu instru-
mentéw konkurowania pozwala na wyrdznienie przedsigbiorstwa na rynku poprzez
powstanie najatrakcyjniejszej oferty dla przysztych konsumentéw. Ponadto zauwa-
7a sie, iz na wskazanych powyzej wymiarach konkurencyjnosci przedsigbiorstw
konczy si¢ zdolno$¢ przedsiebiorstw do konkurowania (Por. [202, s. 97]). Pozycja
konkurencyjna bowiem — ostatni z wyszczegolnionych podsystemow konkurencyj-
nosci — jest dla autorki jedynie wynikiem (rezultatem) konkurowania. Co wigcej, po-
piera ona poglad, iz pozycja jest rowniez wynikiem posiadanych przewag konkuren-
cyjnych [182, s. 262] i okre$la si¢ ja na podstawie przyrownania do konkurentéw.
Dlatego tez, pozycje konkurencyjng mozna traktowac jako miar¢ osiggnietych
przewag nad rywalami. Niewatpliwym jednak pozostaje fakt, iz wszystkie wymienio-
ne obszary konkurencyjnos$ci majg charakter wielowymiarowy. W zwiazku z czym,
relacje oraz zwiazki zachodzace migdzy poszczegblnymi elementami moga si¢
r6znié, biorac pod uwage chocby fakt niezwyklej réznorodnosci wérdd badanych
przedsigbiorstw. Dlatego tez autorka ma $wiadomo$¢, iz stworzenie modelu, ktory
bedzie odpowiedni dla wszystkich przedsiebiorstw jest rzecza nielatwa. Niemniej
jednak uwaza, iz zaproponowane rozwigzanie jest pewnym uproszczeniem, ktory
mozna w razie potrzeby rozbudowacé, a stanowi on podstawe do sprawnego zarza-
dzania swojg konkurencyjnoscia.
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INTERNACJONALIZACJA PRZEDSIEBIORSTW - WYBRANE
ASPEKTY TEORETYCZNE

2.1. Istota internacjonalizacji przedsiebiorstw

Wspdtczesnie w gospodarce §wiatowej mozna zaobserwowac nasilajacy sie trend
zmierzajacy do rozpowszechniania procesu, jakim jest internacjonalizacja przedsic-
biorstw®. Dzieje si¢ tak pomimo, a moze wrecz whasnie dlatego, ze otoczenie
w ktorym funkcjonuja podmioty gospodarcze jest ztozone, a konkurencja bardzo
nasilona. Umiedzynarodowienie staje si¢ wobec tego szansg dla rozwoju podmio-
tow 1 umocnienia ich pozycji konkurencyjnej. Ponadto internacjonalizacja stwarza
mozliwosci rozwoju konkurencyjnosci, a wregez ksztaltowania przewagi konkuren-
cyjnej podmiotom zagranicznym w poréwnaniu z podmiotami krajowymi i lokal-
nymi (Szerzej: [17, s. 40]).

Internacjonalizacjg¢ przedsigbiorstw mozna definiowa¢ na wiele sposobow,
a z mnogo$ci zar6wno modeli jak i teorii umiedzynarodowienia przedsiebiorstw
wynika¢ moga trudno$ci zwigzane z jednolita interpretacja analizowanego zjawiska.
Prowadzenie dziatalno$ci przedsigbiorstwa na rynkach zagranicznych jest zwigzane
z jego umi¢dzynarodowieniem. Internacjonalizacja firmy jest procesem ztozonym,
dlatego trudno jest znalez¢é w literaturze ekonomicznej jedng, uniwersalng definicje.
Dla przyktadu, J. Johanson i J.E. Vahlne traktujg ja, jako proces stopniowego, a zatem
i uporzadkowanego zwickszania zaangazowania przedsicbiorstwa w dzialalnosé¢
mi¢dzynarodowa wraz ze zmiang struktury organizacyjnej [106, s. 26]. Cho¢ juz
w poOzniejszym okresie, Autorzy Ci dodaja, iz internacjonalizacja jest rowniez pro-
cesem rozwoju sieci powigzan biznesowych na rynkach zagranicznych wraz z two-
rzeniem relacji z zagranicznymi partnerami [108, s. 20]. W latach 80-tych XX wieku
probe zdefiniowania tego procesu podjeli takze N.F. Piercy i P.W. Turnbull, ktérzy
okreslili ja jako przeniesienie dziatalnosci firmy za granicg, a wiec utozsamili in-
ternacjonalizacj¢ z fizycznym powstaniem przedsigbiorstwa poza granicami kraju
macierzystego [161, s. 45]; [220, s. 21]. Powotlujac si¢ natomiast na literature pol-
ska, nalezy przywota¢ J. Rymarczyka, ktory najszerzej zdefiniowat proces interna-

¢ Autorka uwaza, iz internacjonalizacje przedsigbiorstw mozna traktowa¢ na réwni z umiedzyna-
rodowieniem przedsigbiorstwa, a co jest z tym zwigzane postugiwaé si¢ opisanymi okresleniami
W sposob zamienny.



46 Rozdziat 2

cjonalizacji przedsigbiorstwa. Wedlug niego oznacza ona ,.kazdy rodzaj dziatalnosci
gospodarczej podejmowanej przez przedsigbiorstwo za granica” [187, s. 19]. Takie
szersze ujecie jest niezalezne od osiggnietego stopnia intensywnosci i zaangazowania
przedsiebiorstwa za granicg. Z kolei K. Fonfara i inni [55] traktuja internacjonalizacjg
jako element strategii rozwoju przedsicbiorstwa zwigzany z jego zagraniczng eks-
pansja. Wedlug wspomnianych Autoréw o internacjonalizacji na poziomie firmy
mozna mowi¢ wtedy, gdy cho¢ jeden jej produkt zwigzany jest z rynkiem zagranicz-
nym, niezaleznie od formy wspomnianych powigzan. Zgodnie z pojeciem internacjo-
nalizacji przedsigbiorstwa zaproponowanym przez Z. Pier§cionka rozumie sig¢
przez nig ,.kazda forme i zakres powiazan podejmowanych przez przedsigbiorstwo
za granicg” [164, s. 454]. Podobng definicj¢ internacjonalizacji prezentuje
E. Skawinska (Szerzej: [199, s. 75]). Natomiast M. Strzyzewska interpretuje interna-
cjonalizacj¢ jako graficzne poszerzenie zakresu dziatania firmy, ktore w konsekwen-
cji prowadzi do globalizacji tych dziatan [208, s. 419]. Uogolniajac, na podstawie
powyzszego mozna stwierdzié, iz umiedzynarodowienie przedsiebiorstwa nalezy
traktowac jako proces reorganizacji tego przedsigbiorstwa z krajowego na migdzy-
narodowe, uwzgledniajac intensywnos¢, forme i zakres prowadzonych dziatan.

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ rézne sposoby interpretacji zjawiska
jakim jest internacjonalizacja przedsigbiorstw. Najogodlniej internacjonalizacj¢ trak-
towa¢ mozna jako proces, statycznie lub w sposob uzalezniony od postepowania
kierownictwa przedsigbiorstw [131, s. 15]. Umigdzynarodowienie przedsigbiorstwa
jako proces charakteryzuje si¢ fazowym uktadem form, z czego osiagnigcie jednej
formy w pewnym stopniu warunkuje przejscie do nastepnej [187, s. 20]. W rze-
czywistosci okazuje si¢, ze przedsigbiorstwa czesto nie musza przechodzi¢ przez
wszystkie formy po kolei, albowiem w zaleznosci cho¢by od motywow, interna-
cjonalizacja moze przebiega¢ odmiennie, a formy nalezy uwaza¢ za mozliwe do
wyboru warianty. Drugie ujecie umigdzynarodowienia — ujgcie statyczne — polega
przede wszystkim na zastosowaniu okreslonych wskaznikow do oceny intensyw-
nosci internacjonalizacji (np. liczba obstugiwanych rynkéw zagranicznych, udziat
wartos$ci obrotow zagranicznych w catosci obrotow przedsigbiorstwa itp.) [132,
s. 324]. Omawiane podej$cie do umigdzynarodowienia polega rowniez na charak-
terystyce internacjonalizacji za pomocg stopnia samodzielnosci przedsigbiorstwa
podczas realizacji strategii, ale rowniez na analizie umi¢dzynarodowienia jako
zjawiska instytucjonalnego. Z kolei ujecie trzecie, tzw. behawiorystyczny sposob
interpretacji internacjonalizacji [187, s. 31], rozpatrywany jest przez pryzmat poste-
powania kierownictwa. Kazde przedsigbiorstwo podejmujace dziatalnos¢ gospodarcza
poza granicami kraju macierzystego przyjmuje pewne wzorce postgpowania, ktore
wynikaja gldwnie z postrzegania otoczenia zewnetrznego przez kierownictwo fir-
my. Zakres mozliwego postgpowania kierownictwa jest réznorodny. Przedsigbior-
stwo moze podejmowac decyzje np. z punktu widzenia centrali kraju macierzyste-
g0, poprzez rozwijanie strategii dziatania wedtlug kryteriow kraju goszczacego,
dostrzegajac korzysci wynikajace z dostosowania swoich dzialan do bazy danego
regionu, a takze liczac si¢ z perspektywa swiatowa.
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Obecnie, gdy procesy globalizacyjne oraz rosnaca konkurencja obejmuja go-
spodarke $wiatowa, sluszne wydaje si¢ scharakteryzowanie internacjonalizacji na
réznych plaszczyznach. Podzial internacjonalizacji na czynna i bierng nastepuje
z uwzglednieniem takich kryteriow jak: zmiany warunkow dziatania, stopnia sa-
modzielnosci przedsigbiorstwa w realizacji obranej przez siebie strategii interna-
cjonalizacji, a takze stopnia umi¢dzynarodowienia ogniw podczas tworzenia fancu-
cha wartosci w firmie. Powyzszy podzial zaprezentowany zostat w tabeli 2.1.
Ponadto, nalezy dodaé, iz literatura przedmiotu bogata jest w rozroznienie zjawiska
internacjonalizacji przedsigbiorstw na czynna (aktywna) oraz bierng (pasywna).
Inna jest tylko ich interpretacja.

Tabela 2.1. Charakterystyka internacjonalizacji czynnej i biernej wg wybranych kryteriow

KRYTERIUM INTERNACJONALIZACII

Zmiana warunkow

Stopien samodzielnosci
przedsigbiorstwa w realizacji

Stopien umig¢dzynarodowienia
ogniw w fancuchu tworzenia

konkurowanie przez
poszerzenie dziatania
na rynki zagraniczne

— Internacjonalizacja
bierna:
konkurowanie na rynku
macierzystym z
zagranicznymi firmami

zagraniczna z wykorzysta-
niem zasobow wiasnych

— Internacjonalizacja bierna:
wchodzenie w rozne zwiazki
z partnerami zagranicznymi,
niekoniecznie zwigzane ze
sprzedaza poza granicami
kraju

dziatania T . L L

strategii internacjonalizacji wartoscl
— Internacjonalizacja — Internacjonalizacja czynna: — Internacjonalizacja czynna:
czynna: samodzielna ekspansja sprzedaz produktow firmy

na rynkach zagranicznych
wraz z okreslonymi
dzialaniami marketingowymi
— Internacjonalizacja bierna:
dziatalno$¢ firmy odbywa si¢
tylko na rynku krajowym,
ale posiada ona powigzania
z zagranicznymi rynkami
czynnikow produkcji

Zrodio: opracowanie na podstawie: [131, s. 16-18].

Dla przyktadu M. Gorynia utozsamia internacjonalizacje czynng z ekspansja za-
graniczng przedsigbiorstw, z kolei bierna to ,,wchodzenie” w zwigzki z partnerami
z zagranicy, bez konieczno$ci wychodzenia z dziatalnoscia poza granice kraju [74,
s. 16]. Taki podziat zaprezentowata rowniez M. Rozkwitalska, ktora odnoszac si¢ do
internacjonalizacji czynnej wymienia oprocz eksportu rowniez bezposrednie inwe-
stycje zagraniczne, licencje oraz franczyze, natomiast do internacjonalizacji biernej
zalicza korzystanie z licencji zagranicznej, joint venture we wilasnym kraju, ale
z partnerem zagranicznym oraz eksport przy wspotpracy z posrednikiem krajowym
[184, s. 121]. Zupelnie inne spojrzenie na taki podzial internacjonalizacji prezentuje
B. Plawgo, ktory oprocz wymienionych rodzajow internacjonalizacji, dodaje dwa
kolejne: internacjonalizacj¢ pelna oraz brak internacjonalizacji (W opozycji do
weczeéniej wymienionej sytuacji) [165, s. 103-105].
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Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, iz internacjonalizacja przedsigbiorstw jest zja-
wiskiem wieloptaszczyznowym i niejednoznacznym. Jednak bez watpienia pozo-
staje fakt, iz wszystkie dziatania przedsigbiorstwa podejmowane na arenie miedzy-
narodowej zwigzane sg z jego umiedzynarodowieniem, a wigc i z internacjonalizacja.
W zwigzku z tym, za M. Jarosinskim mozna zdefiniowa¢ internacjonalizacj¢ przed-
sigbiorstwa ,,jako proces, w ktorym przedsi¢biorstwo nawigzuje relacje z innymi
podmiotami w celu sprzedazy lub zakupu produktow na rynkach zagranicznych lub
w innych celach zwigzanych z poprawa swojej konkurencyjnosci migdzynarodo-
wej, osiggajac w wyniku tego procesu pewien stan (poziom) umi¢dzynarodowienia
[104, s. 38]. Aby lepiej zrozumie¢ ztozono$¢ opisywanego zjawiska nalezy przyj-
rze¢ si¢ blizej modelom internacjonalizacji, ktorych w literaturze nie brakuje.

2.2. Wybrane modele internacjonalizacji

Efektem prac badaczy tematu jest mnogos¢ powstalych modeli internacjonalizacji.
Zar6éwno w literaturze zagranicznej, jak i polskojezycznej, wystepuje wiele kryteriow
klasyfikacji zaré6wno teorii, jak i modeli internacjonalizacji, a istniejace koncepcje
teoretyczne wyjasniaja tylko, zaledwie jedno lub kilka zagadnien zwigzanych
z dziatalno$ciag przedsigbiorstwa na rynku zagranicznym [104, s. 38]. Poczatkowe
teorie wyjasniajace internacjonalizacj¢ oparte byly o nurt teorii handlu zagranicz-
nego. Wsérod nich mozna wyszczegolnic: teorie kosztow absolutnych A. Smitha,
teori¢ kosztow komparatywnych D. Ricarda oraz teori¢ obfitosci zasobow
E. Heckschera — B. Ohlina, ktora zaowocowata teorig luki technologicznej M. Posne-
ra i w koncu rowniez modelem cyklu Zycia produktow R. Vernona [40, s. 54]. Na-
stepnie, oprocz teorii handlu zagranicznego wazne okazaty si¢ te oparte o nurt teo-
rii bezposrednich inwestycji zagranicznych. Dla przyktadu, M. Gorynia przywotuje
tu m.in. teorie: oligopolu migdzynarodowego S. Hymera, eklektyczng teori¢ pro-
dukcji miedzynarodowej J. Dunninga, migdzynarodowej transmisji zasobow
J. Fayerweartera, konkurencji globalnej M.E. Portera i globalnych horyzontow [73,
s. 38-49]. Z kolei wspolczesne teorie internacjonalizacji przedsigbiorstw zapoczat-
kowane zostaly wraz z zaprezentowaniem podej$cia etapowego. Szerokiego
przegladu literatury odnoszacej si¢ do teorii internacjonalizacji dokonata M.K.
Witek-Hajduk, ktora wyjasnienia rozpoczyna od prezentacji teorii handlu zagra-
nicznego, na najnowszych podejsciach konczac (tab. 2.2).
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Tabela 2.2. Typologizacja teorii internacjonalizacji przedsigbiorstw

Grupa teorii

Teoria

Przedstawiciele

Teorie handlu

Teorie neotechnologiczne,

M. Posner (1961), R. Vernon

zagranicznego w tym luki technologicznej (1966, 1971), S.Hirsch (1975),
i teoria cyklu zycia produktu | R.R. Shons (1976)
Teorie Nurt Teoria monopolistycznej S. Hymer (1976)
bezposred- monopolu przewagi przedsigbiorstwa
nich Teoria reakcji przedsigbior- | F.T. Knickerbrocker (1973)
Inwestycjl stwa na warunki konkurencji
zagrancz- typu oligopolistycznego
nych (teoria oligopolistycznej
reakcji)
Nurt Teoria internacjonalizacji P. Buckley, M. Casson (1976,
efektyw- 1985), P. Buckley (1982, 1988)
nosci Teoria kosztow O.E. Williamson (1985)
transakcyjnych
Model analizy kosztow E. Anderson, H. Gatingon (1986)
transakcyjnych
Teorie Eklektyczna teoria produkcji | J.H. Dunning (1980 i pdzniejsze
eklektyczne | migdzynarodowe;j modyfikacje)
Teorie etapowej Model uppsalski J. Johanson, F. Wiedersheim-Paul
internacjonalizacji (1975), J. Johanson, J.E. Vahlne
przedsigbiorstwa (1977)

Innowacyjne modele
internacjonalizacji

W.J. Bilkey, G. Tesar (1977),
S.T. Cavusgil (1980), S.D. Reid
(1981), L.H. Wortzel, H.V.
Wortzel (1981), M.R. Czinkota
(1982), J.S. Lim, T.W. Sharkey,
K.I. Kim (1991), R. Reid,

T.R. Rao, G.M. Naldu (1992)

Modele finskie

R. Luostarinen (1985), J. Larino
(1985), R. Luostarinen, H.
Hellman (1993)

Teorie sieciowe

Teorie sieciowej
internacjonalizacji

J. Johanson, L.G. Mattsson (1988),
H. Hakanson, J. Johanson (1992)

Teorie wezesnej
internacjonalizacji

Model powstania
mig¢dzynarodowych nowych
przedsigbiorstw
(international new ventures)

P.P. McDougall, B.M. Oviatt
(1994)

Alternatywne teorie
internacjonalizacji

Model podejscia strategicz-
nego

S. Young (1989)

Model procesu podejmo-
wania decyzji

F. Root (1994), V. Kumar,

V. Subramaniam (1997), Y. Pan,
D. Tse (1999), T. Eicher, J. Kang
(2002)

Model mozliwosci organiza-
cyjnych

P. Aulakh, M. Kotabe (1997),
A. Madhok (1998)

Zrédlo: [236, 5. 29].
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Nieco inaczej problem ujmuje K. Wach, ktéry osobno rozpatruje teorie makro-
i mikroekonomiczne [223, s. 96], a dopiero pdzniej przechodzi do zestawienia gtow-
nych wspolczesnych teorii internacjonalizacji. Autor poza podejsciem sieciowym,
wyszczego6lnia rowniez podejscie [223, s. 99]:

— zasobowe (ktore tworza modele: zasobowe, kompetencyjne, zasobowo-kompeten-
cyjne),

— sieciowe,

— szkoty przedsigbiorczosci migdzynarodowej (ogdlne modele przedsigbiorczosci
miedzynarodowej, model miedzynarodowych nowych przedsiewzigé (INV), mo-
del urodzonych globalistow (born global) oraz modele przyspieszonej internacjo-
nalizacji),

— zarzadczo-strategiczne (modele podejscia strategicznego, modele decyzyjne
oraz organizacyjne),

— protoholistyczne — tzw. koncepcje zintegrowane (modele ogélne, modele oparte na
wiedzy),

— alternatywne (alternatywne teorie internacjonalizacji).

W toku dalszych rozwazan zaprezentowane zostang jedynie wybrane wspotcze-
sne modele umiedzynarodowienia przedsigbiorstw. Autorka swojga uwage skupita
W sposob szczegdlny na tych modelach, ktore zaréwno w literaturze przedmiotu sa
najczgsciej cytowane, jak i w badaniach empirycznych najczesciej prezentowane.

2.2.1. Teoria etapowej internacjonalizacji przedsiebiorstwa
- Model uppsalski

Zgodnie z pierwszym modelem, zaprezentowanym przez pracownikow Uniwer-
sytetu w Uppsali w latach 70. ubieglego wieku, proces internacjonalizacji przed-
sigbiorstwa ma charakter sekwencyjny (stopniowy). Jest on postrzegany jako ,,0d-
dziatywanie mig¢dzy rozwojem wiedzy o obcych rynkach i dziatan z jednej strony,
i rosngcym zaangazowaniem zasobow na rynkach zagranicznych z drugiej strony
[108, s. 11]. Decyzje dotyczace umiedzynarodowienia sag uwarunkowane wiedza
o obcych rynkach (rys. 2.1).

Decyzje dotyczace stopnia
zaangazowania na danym
rynku zagranicznym

Wiedza o rynku
zagranicznym

A

Zaangazowanie na danym Biezaca dziatalnos¢ na rynku
rynku zagranicznym zagranicznym

Rys. 2.1. Mechanizm internacjonalizacji wg modelu Uppsala. Zrodto: [106, s. 26]
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Przedsigbiorstwa poczatkowo rozwijaja swoja dziatalno$¢ na rynku lokalnym,
dopiero w pdzniejszym okresie zaczynaja swoja ekspansje na rynki zagraniczne.
Wyboér rynkéw dotyczy krajow bliskich — chodzi tu nie tylko o blisko$¢ geogra-
ficzna, ale takze kulturowa czy polityczna. Pierwsze etapy umigdzynarodowienia
odbywaja si¢ na rynkach, ktore sg przedsigbiorstwu znane. Natomiast w miare
postepu internacjonalizacji, firmy te wchodza na rynki coraz bardziej odlegte pod
wzglgdem tzw. ,,dystansu psychicznego (kulturowego)”. Chodzi tu o zespoét takich
czynnikow, jak jezyk, kultura, system polityczny czy prawny, ktore utrudniaja
komunikowanie si¢ z innymi z punktu widzenia kraju pochodzenia danego przed-
sigbiorstwa. Druga prawidlowoscia opisywanego modelu jest rozpoczynanie eks-
pansji zagranicznej przez przedsigbiorstwa od eksportu, a dopiero w pozniejszym
okresie przechodzenie do form wymagajacych wigkszego zaangazowania. W mo-
delu uppsalskim wyroznia si¢ cztery etapy umigdzynarodowienia przedsigbiorstw
[105,s.307]:

— eksport sporadyczny (brak regularnej dziatalnosci eksportowej),

— eksport przez niezaleznych posrednikow,

— utworzenie za granicg filii handlowe;j,

utworzenie za granicg filii produkcyjne;j.

Warto rowniez wspomnieé, ze wzrost internacjonalizacji nie ma w tym modelu
charakteru ciggtego, jest to w istocie szereg niewielkich zmian, ktére nastepuja
stopniowo (rys. 2.2).

Rodzaj dziatalno$ci
Eksport Eksport . .
Rynek/kraj sporadyczny przez niezaleznych Z? graniczne Zagranlczn§
yn , s filie handlowe filie produkcyjne
posrednikow
Rynek A . . >
wzrost zaangazowdniarynkowego
Rynek B
Q7=
Rynek C § g WZrost ) iec y
- Rl Nary, .
Rynek D % gﬂ ? dOw:enia ™
>52
Rynek N v

Rys. 2.2. Internacjonalizacja przedsigbiorstw wg modelu uppsalskiego. Zrédto: [90, s. 64]

Zachowanie przedsigbiorstw podczas umigdzynarodowienia jest zdeterminowa-
ne posiadaniem zaréwno wiedzy praktycznej — dotyczacej konkretnych rynkow,
jak i wiedzy ogdlnej, dotyczacej prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Brak ta-
kiej wiedzy traktowany jest jako wiodace ograniczenie podczas procesu interna-
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cjonalizacji. W zwiazku z powyzszym podstawg sekwencyjnego umigdzynarodo-
wienia przedsigbiorstwa jest zdobywanie doswiadczenia przez firme.

Model uppsalski nie jest pozbawiony wad, nie mozna zastosowa¢ go do wszyst-
kich przedsigbiorstw zinternacjonalizowanych. Przede wszystkim nie uwzglgdnia on
tego, ze w wielu przedsiebiorstwach moze mie¢ miejsce szybkie przechodzenie do
kolejnych etapéw, a nawet pomijanie niektorych z nich [43, s. 21]. Ponadto zda-
niem K. Fonfary, model uppsalski nie wskazuje bezposrednio, jakie sa efekty
umi¢dzynarodowienia, a zwlaszcza czy okreSlone zachowanie firmy w procesie
internacjonalizacji zwigksza szanse¢ odniesienia sukcesu [56, s. 14]. Z kolei
A. Buckley zauwaza, ze dynamika przechodzenia przez kolejne etapy nie jest
w pelni zrozumiata. Model stopniowy jest jednokierunkowy, dlatego nie jest w stanie
w peti wyjasni¢ powodow zmiany strategii przedsigbiorstwa lub zaniechania inter-
nacjonalizacji. Jednokierunkowa orientacja modelu zaktada, a przynajmniej suge-
ruje, ze istniejg zwigzki przyczynowo-skutkowe miedzy kolejnymi etapami, co nie
wydaje si¢ by¢ uzasadnione [24, s. 98-99]. Rownoczesnie nalezy zauwazy¢, iz
model zostal zrewidowany przez jego tworcoOw az pigciokrotnie (Por. [106,
s. 23-32]; [108, s. 11-24]; [109, s. 1411-1431]; [189, s. 343-370]; [241, 5.189-208];
[242, s. 227-247]). Ostatnia modyfikacja powstata w 2014 r. i wprowadzajac sto-
pien globalizacji, ktory prezentowany jest, jako wynik procesu umiedzynarodowie-
nia przedsigbiorstwa [242, s.227-247]. W zwiazku z powyzszym, shuszne wydaje
si¢ twierdzenie K. Wacha ze, pomimo iz modele te czgsto sa krytykowane w litera-
turze, to nadal sa powszechnie wykorzystywane w badaniach empirycznych, a ich
kolejne modyfikacje $§wiadczy¢ moga wlasnie o ich uniwersalnym charakterze
i ponadczasowosci [227, s. 167].

2.2.2. Podejscie sieciowe do internacjonalizacji

Podejécie sieciowe, zaklada, ze internacjonalizacja przedsigbiorstw stanowi
element rozwoju dtugookresowych wigzi i interakcji migdzy dostawcami a ich
klientami zagranicznymi wraz z innymi wspotpracujacymi podmiotami [43, s.25].
Krzysztof Fonfara dodaje, ze te migdzynarodowe, a nawet globalne sieci wzajemnych
zwiazkéw, ztozone i wielokierunkowe, sa czgsto wynikiem tworzenia mig¢dzynaro-
dowych alianséw strategicznych [54, s. 63]. Innymi stowy model umigdzynarodo-
wienia poprzez sieci wspotpracy podkresla znaczenie spotecznych i poznawczych
wigzi, ktore zawiazuja si¢ miedzy podmiotami uczestniczacymi w stosunkach biz-
nesowych. Poszczegolni przedsiebiorcy i pracownicy maja duzy wpltyw na procesy
umi¢dzynarodowienia, poniewaz ich zainteresowanie zaangazowaniem bizneso-
wym za granica moze wplywacé, poprzez wzajemne relacje w sieci wspdtpracy, na
innych przedsigbiorcow [237, s. 15]. Z kolei stopien internacjonalizacji firmy od-
zwierciedla zakres, w jakim zajmuje ona okre$lone pozycje w sieciach zagranicz-
nych i wagg oraz stopien zintegrowania tych pozycji. Tak wigc, wysoki stopien
internacjonalizacji firmy oznacza, ze ma ona wiele silnych powigzan z podmiotami
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w roznych krajach [176, s. 7-8]. W ramach sieci funkcjonujacej na rynku zinterna-
cjonalizowanym, mozliwe jest wybranie réznej drogi umiedzynarodowienia przed-
sigbiorstwa. Klasyfikacje czterech mozliwych sytuacji wystepujacych w procesie
internacjonalizacji firmy zaproponowali J. Johanson i L.G. Mattsson. Wyrdznili
oni dwie sytuacje, ktore wystepuja na rynku nisko zinternacjonalizowanym oraz
dwie obserwowane na rynkach wysoce zinternacjonalizowanych (rys. 2.3). Pierw-
szy z zaprezentowanych przypadkow dotyczy ,,wczesnych poczatkujacych”, czyli
przedsigbiorstw, ktorych otoczenie (czyli dostawcy, klienci, konkurenci itp.) znaj-
duje si¢ na rynku krajowym i nie posiadajg oni istotnych powigzan zagranicznych.
Kolejng grupa sa ,,pdzni poczatkujacy”, czyli takie przedsigbiorstwa, ktore rowniez
nie maja powigzan z rynkami mig¢dzynarodowymi, natomiast ich otoczenie juz
w takich powigzaniach uczestniczy. Z kolei ,,samotni mi¢dzynarodowi” to firmy
znajdujgce si¢ na rynkach wysoko umigdzynarodowionych. Przedsigbiorstwa te
posiadaja znaczne do$wiadczenie miedzynarodowe, jak rowniez wiedze o rynkach
zagranicznych, w tym odleglych kulturowo. Ostatnia grupa — miedzynarodowy
wérdd innych — to przedsigbiorstwa dziatajace na rynkach migdzynarodowych two-
rzace sieci oddzialow zagranicznych, a takze wchodzace w sieci juz istniejace.

Woczesny Pdiny
poczatkujgcy poczatkujacy

Samotny Miedzynarodowy
miedzynarodowy| wérdd innych

Rys. 2.3. Internacjonalizacja przedsigbiorstw w ramach sieci migdzynarodowych.
Zrodto: [107, s. 285]

W literaturze przedmiotu znalez¢é mozna wiele rodzajow klasyfikacji sieci. Bio-
rac za punkt odniesienia pozycj¢ przedsigbiorstwa w danym powigzaniu bizneso-
wym A. Zydlewska wyrdznia dwie grupy sieci [247, s. 170-171]. Pierwsze sa
skoncentrowane wokot jednego przedsigbiorstwa lub kilku innych podmiotéw do-
minujacych. Natomiast sieci rownorzednych partnerow powstaja wowczas, gdy
wszystkie przedsigbiorstwa wspolpracujace w obrebie danego powigzania siecio-
wego charakteryzuja si¢ podobna pozycja przetargowa.
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Uogolniajac nalezy stwierdzi¢, ze w podejsciu sieciowym z powodzeniem moga
by¢ wykorzystywane tradycyjne formy internacjonalizacji, a rozwdj organizacji
nalezacych do sieci wptywa na wzrost stopnia internacjonalizacji firmy. Ponadto
stuszne wydaje si¢ by¢ twierdzenie M. Ratajczak-Mrozek, ze w podejsciu siecio-
wym sila firmy bierze si¢ z interakcji i powigzan z innymi uczestnikami rynku
[177,s.41].

2.2.3. Teorie wczesnej internacjonalizacji - model miedzynarodowych
nowych przedsiebiorstw (INV) / model urodzonych globalistow
(born global)

Literatura z zakresu internacjonalizacji przedsigbiorstw wskazuje wsrdéd pod-
stawowych modeli tego procesu rowniez koncepcj¢ przedsiebiorstwa ,,globalnego
od poczatku” (born global), zwanego réwniez jako International New Ventures
(INV) — Nowe Przedsiebiorstwa Miedzynarodowe — NPM. Koncepcja takiego
przedsigbiorstwa nie doczekata si¢ jeszcze jednolitej definicji (Por. [9, s. 50-52]).
Odwotujac si¢ do jednej z pierwszych, jest to przedsigbiorstwo, ,.ktore od zalozenia
stara si¢ uzyska¢ znaczaca przewage konkurencyjna poprzez korzystanie z zaso-
béw oraz sprzedaz produktéow w wielu krajach” [153, s. 49]. Najogdlniej mozna
powiedzied, iz jest to podmiot gospodarczy, ktdry juz w momencie tworzenia zo-
rientowany jest na rynek globalny (Por. [15, s. 6]). Wérdd czynnikow zewngtrz-
nych przyczyniajacych sie¢ do tak szybkiej internacjonalizacji przedsi¢biorstw wy-
mienia si¢ te zwigzane z dynamicznymi zmianami zachodzacymi w otoczeniu
przedsigbiorstwa, w tym gtéwnie zmianami na rynkach §wiatowych. Rownie istot-
ne wydaja si¢ by¢ czynniki wewnetrzne, ktore wptywaja na globalizacj¢ dziatalno-
Sci przedsigbiorstw, a takze upowszechnienie wiedzy i umiej¢tnosci potrzebnych
do dziatania na rynkach zagranicznych [131, s. 65]. Przyjmuje si¢ rOwniez, ze wy-
starczy realizacja transakcji eksportowych, by zakwalifikowac¢ przedsiebiorstwo do
firmy typu ,.born global”. Natomiast juz ta minimalna skala eksportu pozostaje
kwestig sporng. Wedlug jednych z pierwszych tworcow opisywanej koncepcji,
G.A Knight'a i S.T. Cavusgil’a udziat eksportu w obrotach tych przedsiebiorstw
wystepuje na poziomie co najmniej 25% w czasie dwoch lat od powstania przed-
sigbiorstwa [119, s. 11]. Inne zrodla podaja nawet udziat eksportu siggajacy 75%
osiggany w czasie nie przekraczajacym trzech lat, cho¢ to kryterium wydaje si¢
zbyt rygorystyczne [162, s. 27].

Warto w tym miejscu przytoczy¢ klasyfikacje NPM zaproponowana przez
B.M. Oviatt’a i P.P. McDougall’a powstatg z wykorzystaniem dwoch kryteriow:
liczby krajow, w ktorych dziata przedsigbiorstwo oraz liczby elementow taficucha,
podlegajacych koordynacji na skal¢ miedzynarodowa. Wyr6znili oni zatem cztery
kategorie NPM [153, s. 59]:

— nowe przedsigbiorstwa typu eksport-import (ograniczajace swoja dziatalno$¢ do
niewielkiej liczby rynkow),
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— nowo tworzone przedsi¢biorstwa skoncentrowane geograficznie (lokujg w nie-
wielkiej liczbie krajow wiele elementow swojego tancucha wartosci),

— miedzynarodowych posrednikow (ograniczaja si¢ do sprzedazy lub zakupow
zagranicznych, ale na wiekszej ilosci rynkow),

— nowo tworzone przedsicbiorstwa globalne (dziataja w wielu krajach i lokuja
w nich wiele elementéw swojego tancucha wartosci).

2.2.4. Alternatywna teoria internacjonalizacji - model podejscia
strategicznego

Krytyczne podejscie do prezentowanych modeli internacjonalizacji przedsie-
biorstwa sktonito badaczy do poszukiwania nowych, alternatywnych teorii wyja-
$niajacych umigdzynarodowienie [236, s. 66]. Zaczgto, wigc rozpatrywaé interna-
cjonalizacj¢ przez pryzmat zarzadzania strategicznego. W zwigzku z tym, decyzja
o umiedzynarodowieniu dzialalnosci przedsigbiorstwa jest najczesciej efektem
realizacji wczesniej przyjetej strategii przedsiebiorstwa dziatajacego na rynku kra-
jowym [224, s. 100]. Co z tym zwigzane, umigdzynarodowienie nastgpuje w efek-
cie podejmowania decyzji i opiera si¢ na budowie i realizacji planu strategicznego
dotyczacego oceny atrakcyjnosci rynkow miedzynarodowych [243, s. 35], jak i na
zasobach przedsigbiorstwa. W takim ujgciu proces umi¢dzynarodowienia przedsic-
biorstwa ma charakter formalny i ujmuje si¢ go w ogodlnej strategii przedsigbior-
stwa. Co wigcej, internacjonalizacja moze rozwija¢ si¢ w czasie, albo jako efekt
obranej strategii, ale rowniez moze odbywac si¢ spontanicznie, w tym takze nie-
zamierzenie. Jedna z bardziej rozpowszechnionych w literaturze przedmiotu typo-
logii strategii przedsigbiorstw funkcjonujacych na rynkach zagranicznych zostata
zaprezentowana przez Ch.A. Barletta oraz S.G. Goshala. Autorzy wyrdznili takie
typy struktur strategicznych przedsigbiorstw umigdzynarodowionych jak (Szerzej:
[11,s.65-81]):

— model mi¢dzynarodowy — odnosi si¢ do skoordynowanej federacji filii przedsig-
biorstwa, ktore sa pod dominujacym wptywem macierzystego rynku przedsigbior-
stwa migdzynarodowego,

— model wielonarodowy — inaczej korporacja wielonarodowa, skupiajaca poszcze-
golne filie, majace duza samodzielnose,

— model transnarodowy — odnosi si¢ do sposobéw budowania, koordynacji i kontroli
globalnej dziatalnosci przedsiebiorstwa w roznych krajach, po to, by mozliwa byta
do osiagnigcia globalna przewaga konkurencyjna [206, s. 4],

— model globalny — dotyczy przedsigbiorstw globalnych i opiera si¢ na centralizacji
dziatan podlegtych filii [40, s. 112-113].

Ponadto powigzania przedsigbiorstwa z innymi podmiotami powstaja w wyniku
dlugoterminowe;j strategii firmy. Przedsigbiorstwo — inicjator sieci, by osiagnac
zamierzone strategiczne cele decyduje si¢ na stworzenie wlasnego powigzania.
Firma ta w sieci biznesowej specjalizuje si¢ w takich obszarach, ktore pozwalajg na
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uzyskanie przewagi konkurencyjnej na rynku. Staje si¢ przez to dominujacym
podmiotem w sieci, a to umozliwia mu pozyskiwanie potrzebnych do jego strate-
gicznej dziatalnosci produktéw oraz wymienia si¢ zasobami, takimi jak np. wiedza
[57,s.41-42].

Podsumowujac, cho¢ teorii wyjasniajacych internacjonalizacje przedsigbiorstw
jest w literaturze przedmiotu wiele, zadna z nich nie uzyskata powszechnej akcep-
tacji. Stad, spotyka si¢ tak liczne, zar6wno kryteria internacjonalizacji, jak i modele
prébujace ja wyjasni¢. Ponadto, jak stusznie zauwaza N. Daszkiewicz, podejscie
badaczy do tematu jakim jest internacjonalizacja przedsigbiorstw zmienialo sig¢
wraz z uptywem czasu. W kolejnych dekadach powstawaty teorie, ktore czesto
byly odpowiedzig na zmiany zachodzace w gospodarkach $wiatowych w analizo-
wanym okresie [40, s. 51].

2.3. Pomiar poziomu internacjonalizacji

Pomiar poziomu internacjonalizacji przedsigbiorstw jest o tyle trudnym zadaniem,
iz jak dotad brak jest uniwersalnego narzgdzia, a wigc problematyka ta jest ciagle
w fazie rozwoju [42, s. 123]. Identyfikacja stopnia internacjonalizacji i globalizacji
przedsigbiorstwa, czyli poziomu zaangazowania jego zasobOw poza granicami
kraju macierzystego, umozliwia okreslenie zasiggu i intensywnosci mi¢dzynarodowej
dziatalno$ci gospodarczej przedsigbiorstwa [131, s. 88]; [175, s. 41]. Sposobem oceny
tego zjawiska moga wigc by¢ studia przypadku firm dokonujacych juz ekspansji za-
granicznej, jak rOwniez poréwnania ich zaawansowania w danej branzy w oma-
wianym zakresie. Zatem, jak stwierdza M. Romanowska ,,analiza stopnia interna-
cjonalizacji i globalizacji dziatalnos$ci przedsigbiorstwa powinna by¢ rowniez waz-
nym elementem zarzadzania strategicznego przedsigbiorstwem” [182, s. 154].

Jak zaznacza K. Przybylska w literaturze przedmiotu mozna spotka¢ dwa gtow-
ne podejscia do pomiaru internacjonalizacji. Pierwsze, podej$cie wykorzystujace
grupe wskaznikow o charakterze indywidualnych miar poszczegélnych plaszczyzn
procesu, jakim jest internacjonalizacja. Po drugie, podejscie wykorzystujace zagre-
gowane syntetyczne wskazniki [175, s. 42]. Podobne stanowisko prezentuje
M. Gorynia, ktory wskazniki te okresla jako jednowymiarowe (pomiar tylko jedne-
go aspektu internacjonalizacji) lub wielowymiarowe (synteza indeksow jednowy-
miarowych, przedstawia kilka aspektow internacjonalizacji tacznie) [10, s.17].
Uogolniajac, wsrod wskaznikow badajacych zasigg i intensywnos¢ umiedzynaro-
dowienia przedsigbiorstwa wymieni¢ mozna:

— wskazniki analityczne, majace charakter indywidualnych miar poszczegdlnych
plaszczyzn procesu internacjonalizacji;

— wskazniki syntetyczne, powstajace w oparciu o kombinacje (laczenie) wskazni-
koéw analitycznych,

— wymiary internacjonalizacji.
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2.3.1. Analityczne wskazniki internacjonalizacji

W grupie tych pierwszych, jednoczynnikowych wskaznikow internacjonalizacji,
wymieni¢ nalezy wskazniki strukturalne, operacyjne i behawioralne. Wobec po-
wyzszego, do zestawu podstawowych miar internacjonalizacji zalicza si¢ zar6wno
wskazniki okreslajace zaangazowanie firm w operacjach na rynkach mig¢dzynaro-
dowych, jak i te okreslajace stopien sukcesu lub niepowodzenia firm na rynkach
zagranicznych sa to m.in. (Szerzej: [77, s. 65]; [131, s. 89]; [187, s. 24]):

— liczba obstugiwanych rynkoéw zagranicznych,

— udziat zatrudnionych na rynkach zagranicznych w liczbie zatrudnionych ogotem
w przedsigbiorstwie,

— udziat zyskow realizowanych na rynkach zagranicznych w zyskach ogotem
firmy,

— udzial obrotéw zagranicznych w obrotach ogdétem przedsigbiorstwa,

— udziat ksiegowej wartosci majatku za granicg w catym majatku przedsigbiorstwa,

— warto$¢ produkcji zagranicznej/krajowej przypadajacej na jednego zatrudnionego,

— liczba filii i oddziatéw przedsigbiorstwa zlokalizowanych na rynkach zagra-
nicznych,

— formy zaangazowania przedsigbiorstwa za granica w ujgciu warto$ciowym i ilo-
Sciowym,

— wskaznik udziatu zagranicznych inwestorow w kapitale akcyjnym przedsigbior-
stwa,

— wspblczynnik rozprzestrzenienia sieci,

— rozmiary bezposrednich inwestycji zagranicznych,

— stosunek liczby krajow, w ktorych przedsigbiorstwo prowadzi dziatalno$¢, do licz-
by krajow potencjalnej dziatalnosci, tzw. wspotczynnik rozprzestrzenienia sieci.
Nalezy zauwazy¢, iz w wigkszosci sa to wskazniki wykorzystujace dane, ktore

nie sa traktowane przez przedsigbiorstwa jako kluczowe, a wigc mozna przypusz-

cza¢, ze udostgpnienie ich badaczom nie bedzie dla przedsigbiorstw problemem.

Okreslajac na ich podstawie poziom internacjonalizacji nalezy pamigtaé, iz raczej

dadza one tylko ogélny jej poglad. Z pewnoscia nie da si¢ precyzyjnie wskazac

stopnia umigdzynarodowienia postugujac si¢ tylko jednym z zaprezentowanych
wskaznikow jednoczynnikowych. Z kolei wsréd wskaznikéw behawioralnych,
mozna wymieni¢ tzw. wskazniki ,,migkkie”, czyli te zwigzane ze sposobem postrze-
gania rynkow zagranicznych i podejmowania decyzji w kontekscie umigdzynarodo-
wienia dziatalnosci, a takze komunikowania i wspotdziatania za granicg oraz
wskazniki ,,twarde” oceniajace zagraniczne doswiadczenie menedzerow przedsie-
biorstwa [131, s. 90].
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2.3.2. Syntetyczne wskazniki internacjonalizacji

Oprocz tych pojedynczych wskaznikow w ocenie intensywnosci internacjonali-
zacji przedsiebiorstw postuzy¢ si¢ mozna rowniez ich kombinacjami. Na szczegol-
ng uwage, wedlug Ch. Dorrenbécher’a zashuguja trzy nastgpujace mierniki [42,
s. 123]:

— wskaznik transnacjonalizacji TNI (ang. Transnationality Index),

— wskaznik zasiggu aktywnoSci transnarodowej okreslany jako wskaznik mi¢dzy-
narodowego rozproszenia dzialalnosci — TASI (ang. Transnational Activity
Spread Index),

— wskaznik stopnia internacjonalizacji, przedstawiany réowniez jako wskaznik po-
ziomu zglobalizowania — DOI (ang. Degree of Internationalization Scale).
Wskaznik transnacjonalizacji — TNI — zaproponowany zostat w 1995 r. przez

Konferencje Narodow Zjednoczonych ds. Handlu i Rozwoju (UNCTAD). Jako

miernik syntetyczny opiera si¢ on na trzech nastepujacych sktadowych:

— relacji warto$ci zagranicznych aktywow do lacznej wartoséci aktywow korpora-
cji — indeks transnacjonalizacji aktywow (ITA)

WARTOSC ZAGRANICZNYCH AKTYWOW

ITA = = - x 100% ;
WARTOSC AKTYWOW KORPORAC]I %

— relacji warto$ci sprzedazy filii zagranicznych do lacznej wartosci sprzedazy
korporacji — indeksu transnacjonalizacji sprzedazy (ITS)
WARTOSC SPRZEDAZY FILIl ZAGRANICZNYCH

ITS = — . x 100% ;
WARTOSC SPRZEDAZY KORPORAC]I

— relacji liczby zatrudnionych w filiach zagranicznych do tacznego zatrudnienia
korporacji — indeksu transnacjonalizacji zatrudnienia (ITZ)

ZATRUDNIENIE W FILIACH ZAGRANICZNYCH
ITZ= x 100%.
ZATRUDNIENIE W KORPORAC]I

TNI wyliczony jest jako $rednia arytmetyczna powyzszych wskaznikow anali-
tycznych:

ITA+ITS+ITZ
3

TNI=

Miernik ten uwzglednia wazne, ale nie wszystkie aspekty dziatania przedsig-
biorstw na rynkach zagranicznych, nie dostarcza choc¢by informacji na temat geo-
graficznego rozmieszczenia firmy. Pomimo tego, jego atwos¢ do zastosowania
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sprawia, iz jest on czesto uzywany do poréwnywania przedsicbiorstw’. Taki brak
odniesienia do zasiegu zagranicznej aktywnoS$ci firmy zauwazyta G. letto-Gillies,
ktora zaproponowata wiasny wskaznik [102, s. 23]. Badaczka opracowata indeks
zasiggu aktywnoSci transnarodowej — TASI, ktory odwotuje si¢ do powyzszego
miernika — TNI oraz wskaznika uwzglgdniajacego rozmieszczenie geograficzne
zagranicznych filii korporacji NSI (Network Spread Index). Ten ostatni to stosunek
liczby krajow, w ktorych korporacja ma filie/oddziaty do liczby wszystkich krajow,
w ktorych podejmowane s3 zagraniczne inwestycje bezposrednie pomniejszony
o jeden (minus macierzysty kraj korporacji) [175, s. 44].

NS = LICZBAKRA Jow,w K,T()RYCH KORPORAC]A POSIADAFILIE/ODDZIALY 1o,
LICZBA KRAJOW,W KTORYCH PODEJMOW ANE SA BIZ
Natomiast wskaznik zasiegu aktywnosci transnarodowej TASI oblicza si¢ w na-
stepujacy sposob:

TASI=TNI - NSI

Kolejny, wielowymiarowy miernik internacjonalizacji przedsigbiorstwa, zapro-
ponowat D. Sullivan - wskaznik stopnia internacjonalizacji DOI (wskaznik pozio-
mu zglobalizowania). Uwzglednia on zmienne charakteryzujace strukture zasobow
korporacji w oparciu o kryterium zaangazowania ich w kraju macierzystym korpo-
racji i w krajach goszczacych, geograficzng struktur¢ lokalizacji filii/oddziatow
korporacji poza granicami kraju macierzystego oraz strategi¢ internacjonalizacji
reprezentowang przez menedzeréw korporacji. Wskaznik ten jest sumg takich
miernikow podstawowych jak [209, s. 326, 331-332]:

— udziat sprzedazy zagranicznej w sprzedazy ogotem (FSTS),

PRZYCHODY ZE SPRZEDAZY ZA GRANICA

FSTS = :
CALKOWITE PRZYCHODY ZE SPRZEDALY

x 100%

— udziat filii/oddziatow zagranicznych do wszystkich filii/oddziatow korporacji
(OSTS),

LICZBA ZAGRANICZNYCH FILII/ODDZIAL()W

OSTS = -
LICZBAWSZYSTKICH/ODDIALOW PRZEDSIEBIORSTW A

x 100%

— udziat aktywow zagranicznych w catkowitych aktywach korporacji (FATA),

WARTOSC ZAGRANICZNYCH AKTYWOW

= 0
FATA CALKOWITA WARTOSC AKTYWOW x 100%

— rozproszenie operacji zagranicznych korporacji (PDIO),

7 Dla przykladu stanowi on podstawe tworzenia corocznego ranking najbardziej umiedzynarodo-
wionych firm na §wiecie, w publikacji World Investment Report. (Por. [231, s. 82], [226, s. 114]).
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— zagraniczne do$wiadczenie kadry kierowniczej (TIME).
Oblicza si¢ go w nastgpujacy sposob:

DOI =FSTS + OSTS + FATA + PDIO + TIME.

Pomimo, iz opisywany wskaznik uwzglednia czynniki zréznicowania kulturo-
wego 1 nawet jeden czynnik behawioralny, to jest on trudny do zastosowania,
bowiem dane potrzebne do jego obliczenia nie sa zamieszczane w raportach, czy
statystykach opisujacych przedsigbiorstwa, a zatem wymagaja prowadzenia spe-
cjalnych badan w zakresie kulturowym.

2.3.3. Wymiary internacjonalizacji

Globalizacja przedsigbiorstwa jest wsérod niektorych badaczy tematu uznawana
za szczegllng forme jego internacjonalizacji. Dotyczy ona bowiem przedsic-
biorstw, ktore znajduja si¢ w najbardziej zaawansowanym stadium umie¢dzynaro-
dowienia swojej dziatalnosci [207, s. 188]. W literaturze przedmiotu znalez¢é mozna
przyktady prob kompleksowego badania stopnia globalizacji firm. W odniesieniu do
matych i $rednich przedsigbiorstw OECD w 1997 r. zaproponowato zastosowanie
tzw. indeksu globalizacji [151]. Informuje on o intensywnosci migdzynarodowego
zaangazowania przedsigbiorstw z wykorzystaniem skali. Wyodrgbnia si¢ tu piec
grup przedsiebiorstw o roznym stopniu umi¢dzynarodowienia, scharakteryzowa-
nych wg takich kryteriéw jak: zasoby i produkcja, centrala i filie, mozliwosci ryn-
kowe i konkurencja. Autorzy omawianego indeksu nie twierdza, ze firmy musza
przechodzi¢ przez wszystkie kolejne fazy internacjonalizacji. Proponowany indeks
jest wigc traktowany jako statyczny element klasyfikacji przedsigbiorstw. Sg oni
réwniez §wiadomi tego, ze jego praktyczne wykorzystanie jest trudne, ze wzgledu
na brak wielu danych statystycznych, niezbgednych do klasyfikacji firm. Jednak
pomimo tych wszystkich ograniczen, indeks globalizacji moze okaza¢ si¢ przydat-
ny w réznych analizach procesu globalizacji [39, s. 47].

Dorobek literatury przedmiotu wskazuje, iz badanie internacjonalizacji firm
moze nastgpowac rowniez poprzez profile umiedzynarodowienia. W profilu zapropo-
nowanym przez J. Rymarczyka o stopniu internacjonalizacji przedsigbiorstwa infor-
muje polozenie punktu cigzkosci profilu. Im bardziej jest on usytutowany w kie-
runku ,,za granica” tym stopien internacjonalizacji jest wigkszy, za§ gdy znajduje
si¢ w czescei ,,kraj pochodzenia” umigdzynarodowienie to jest mniejsze (rys. 2.4).

Kolejny profil, a doktadniej wymiary umi¢dzynarodowienia przedstawia rysu-
nek 2.5. W mysl tego profilu im blizej §rodka uktadu mozna umiesci¢ dane przed-
sigbiorstwo, tym nizszy jest jego stopien internacjonalizacji i odwrotnie, im dalej
od $rodka na poszczegolnych osiach znajduje si¢ firma tym wyzszy jest jej stopien
umiedzynarodowienia.
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Rys. 2.4. Realny profil umigdzynarodowienia przedsigbiorstwa. Zrodto: [187, s. 28]
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Zagadnienia internacjonalizacji i globalizacji przedsigbiorstw, w tym szczeg6lnie
sposobow ich pomiaru sg bardzo szerokie. Pomimo podejmowanych préb mierzenia
intensywnosci internacjonalizacji firm, nie wypracowano jak do tej pory jednego,
spojnego i uniwersalnego sposobu okreslenia tych zjawisk. Kazdy z zaprezentowa-
nych wskaznikéw posiada zarowno zalety jak i wady. Powaznym problemem dla
kazdego badacza z zakresu internacjonalizacji przedsigbiorstw jest przede wszyst-
kim pozyskanie odpowiednich danych, a nastgpnie ich interpretacja. Przedsig¢bior-
stwa bowiem niechetnie udostgpniajg wskazane powyzej informacje, uwazajac je
za swoja tajemnice. Rownoczesnie nalezy zgodzi¢ si¢ ze zdaniem M. Romanow-
skiej, ktora stwierdza, ze wskazana jest analiza obejmujaca ocen¢ internacjonaliza-
cji wazniejszych konkurentéw i zmiang ich pozycji na §wiatowym rynku, a takze
konieczno$¢ wypracowania metod jakosciowych wspomaganych metodami wskaz-
nikowymi i profilami w celu zwigkszenia pordéwnywalnosci opisow roznych przed-
sigbiorstw 1 uchwycenia dynamiki zmian analizowanych procesow [182, s. 166].

2.4. Formy umiedzynarodowienia dzialalnosci gospodarczej

W dobie globalizacji niemal wszystkich dziedzin zycia, przedsigbiorstwa staja
przed koniecznoScia ,,otwarcia si¢” na rynki zagraniczne. Ciagle rosnaca zalez-
nos¢ spoteczenstw od artykutéw importowanych przyczynia si¢ do umiedzynaro-
dowienia dziatan rynkowych przez wiele podmiotéw gospodarczych — w tym matych
i $rednich przedsigbiorcow. Dlatego firmy, dziatajace w obecnych uwarunkowaniach
ekonomicznych, powinny rozszerza¢ spektrum dziatan poza obszary kraju. Pryn-
cypialne znaczenie podczas procesu decyzyjnego dotyczacego ekspansji przedsie-
biorstwa, majg sposoby wejscia na rynki zagraniczne®. Dlatego tez podjecie
wlasciwej decyzji w tym zakresie stanowi o mozliwosci osiagniecia sukcesu. Lite-
ratura z zakresu internacjonalizacji i globalizacji przedsi¢biorstwa przedstawia
rozne formy ekspansji firm na rynki zagraniczne. Wsrod najczeSciej prezentowa-
nych kryteribw wyrdznia si¢ stopien zaangazowania zasobow przedsigbiorstwa za
granicg. Wystepuje ono w fazowym modelu rozwoju internacjonalizacji zaprezento-
wanym przez H.G. Meissnera [144, s. 19] (rys. 2.6), ale kryterium to przyjmuja
takze D.K. Eitman i in.[ 47, s. 387].

Natomiast wprowadzajac dodatkowe kryterium, jakim jest stopien zaangazowa-
nia kapitalowego firmy za granica otrzymuje si¢ nastepujace grupy strategii wej-
$cia firmy na rynek zagraniczny oparte na:

8 W polskiej literaturze przedmiotu zamiennie stosowane sa takie okre$lenia jak: sposoby wejscia,
formy wejécia (formy dziatalnosci na rynkach zagranicznych, czy formy umigdzynarodowienia) oraz
metody internacjonalizacji. Por. [168, s. 63], [55, s. 50].
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Rys. 2.6. Formy internacjonalizacji przedsi¢biorstwa w uktadzie fazowym.
Zrodto: [187,s. 153]

produkcji krajowej bez inwestycji zagranicznych;

produkcji krajowej i zaangazowaniu inwestycyjnym za granica;

produkcji za granicg bez dokonywania inwestycji;

produkcji za granicg zwigzane z zaangazowaniem inwestycyjnym (rys. 2.7).

Z kolei M. Gorynia zaznacza, ze mozliwe formy internacjonalizacji klasyfikuje
do nastegpujacych grup:

eksport produktow lub ushug jako najbardziej tradycyjna forma ekspansji zagra-
nicznej przedsigbiorstw,

powigzania kooperacyjne z partnerem zagranicznym (tzw. kooperacja kontrak-
towa), ktore sa wzglednie dtugotrwatymi zwigzkami gospodarczymi,
samodzielne prowadzenie dziatalnoéci gospodarczej za granica [73, s. 109].

Bez wzgledu na przyjeta klasyfikacje pamietac nalezy, ze pod terminem ,,formy

internacjonalizacji” kryje si¢ nie tylko sposob wejscia na ten rynek, ale rowniez
sposob dziatania na nim. Niewatpliwym jest fakt, ze kazdy rodzaj prowadzenia
dziatalno$ci zagranicznej zwigzany jest z podjeciem wspolpracy z partnerem z zagra-
nicy. Ponizej zatem zostang opisane najbardziej popularne formy wspolpracy zagra-
nicznej.
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Rys. 2.7. Klasyfikacja strategii wejscia przedsigbiorstwa na rynek zagraniczny.
Zrodto: [124, 5. 13]

a) Klasyczne formy wspélpracy zagranicznej

W poczatkowym etapie internacjonalizacji przedsigbiorstwa eksport jest najczg-
$ciej wystepujaca metoda wejscia na rynki zagraniczne. Jak wynika z powyzszego
stanowi on jednoczes$nie pierwszy krok umiedzynarodowienia przedsigbiorstwa,
ktory moze przeksztalci¢ si¢ w bardziej zaawansowane formy. Spos$rdd pozostatych
form cechuje go najwigksza elastyczno$¢, chocby w dokonywaniu zmian, a takze
niskie koszty oraz niewielkie ryzyko. Zasadniczo wyrdznia si¢ jego dwie postacie:
eksport posredni i eksport bezposredni. Pierwszy polega na dostarczeniu towarow
przez producenta krajowemu eksporterowi (Por. [201, s. 69]) lub krajowej filii
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zagranicznego importera w celu ich sprzedazy za granica’. W tym przypadku pro-
ducent nie przenosi za granicg swoich zasobow, a wigc 1 stopien internacjonalizacji
jest minimalny. Producent nie posiada bezposredniej stycznos$ci z rynkiem zagra-
nicznym, nie podejmuje tez zadnych czynnosci zwigzanych z przekroczeniem gra-
nicy przez produkt. Dziatalno$¢ producenta ogranicza si¢ jedynie do przekazania
produktu eksportowanego posrednikowi, ktory przejmuje wszelkie dziatania zwig-
zane z wprowadzeniem produktu na rynek zagraniczny. Eksport posredni moze
mie¢ charakter jednorazowy lub okazjonalny. Zaleta tego rodzaju eksportu jest
mozliwos$¢ wycofania si¢ z obshugiwanych rynkéw zagranicznych zupetnie bez
konsekwencji. Podejmuje si¢ wigc te forme¢ wowczas, gdy przedsiebiorstwo nie ma
w ogoble doswiadczenia w eksporcie, jak i na okreslonym rynku zbytu, a takze wte-
dy, gdy potrzeby rynku nie uzasadniaja wigkszego zaangazowania przedsigbior-
stwa. Z kolei eksport bezposredni oznacza samodzielne podjecie przez producenta
dziatan zwigzanych ze sprzedaza towardow za granicg. Wyrdznia si¢ cztery jego
warianty: przez agenta, wlasne biuro przedstawicielskie, dystrybutor zagraniczny
i wlasna sie¢ dystrybucji zagranicznej [223, s. 77-81]. Ten rodzaj dziatalnosci za-
granicznej wymaga od przedsigbiorcy znajomosci podstawowych technik handlu
zagranicznego, rynkow zbytu, jak rowniez obowigzek badania rynku docelowego
czy budowania dystrybucji. Stwarza on dla przedsigbiorcy mozliwo$¢ uzyskania
rzeczywistych kontaktow z konkretnym klientem, a takze ksztaltowanie danego
segmentu rynku zagranicznego wedhug wtasnej wizji. Przedsigbiorstwo prowadza-
ce dziatalno$¢ w postaci eksportu bezposredniego ma dostep do informacji o ryn-
kach zagranicznych, obserwuje i analizuje tendencje na rynku, a takze prowadzi
dziatania marketingowe. Obecnos$¢ na rynkach zagranicznych stwarza mozliwos¢
rozpoznania potrzeb i dostosowania swojej oferty do wymogéw zagranicznych
klientéw. Na koncu, warto rowniez wspomnie¢ o mozliwosci skonfrontowania
z rynkiem zagranicznym, jaki daje import bezposredni. Wystepuje on wowczas,
gdy przedsigbiorstwo samodzielnie dokonuje zakupu za granica. Musi zatem ono
zna¢ np. techniki stosowane w handlu zagranicznym, negocjacyjne, ubezpiecze-
niowe czy spedycyjne. To wszystko sprawia, iz import bezposredni dostarcza nie-
zbednego doswiadczenia, do podjgcia bardziej aktywnych form umigdzynarodo-
wienia w przysztosci.

b) Powiazania kooperacyjne z zagranicznym partnerem

Kooperacje z zagranicznym partnerem moga przybiera¢ formy kooperacji kapi-
talowej 1 niekapitatlowej. Te drugie, nie tylko odznaczajg si¢ nizszymi wymogami
inwestycyjnymi, lecz réwniez daja wigksza elastycznos¢ w zarzadzaniu rozwojem
miedzynarodowym [33, s. 71]. Wsrdd nich wymieni¢ nalezy m.in. sprzedaz licen-
¢ji. Jako forma umig¢dzynarodowienia przedsicbiorstwa, oznacza ona przekazanie

M. Gorynia wyrdznia cztery typy posrednikow: krajowy hurtownik, krajowy agent, jednostka
wspotpracujaca, przedsigbiorstwo handlu zagranicznego [73, s. 112].
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za okreslona cene prawa do czgsciowego lub catkowitego wykorzystania idei pro-
duktu, wynalazku, technologii, marki, know-how, patentu i innych warto$ci na
rzecz zagranicznego partnera [210, s. 115]. Udzielajacy licencji tatwo i szybko
wchodzi na rynek zagraniczny, bez ponoszenia kosztow i niewiele ryzykujac. Li-
cencjobiorca z kolei otrzymuje nie tylko wiedzg, ale i produkt, ktérego samodziel-
nie by nie wytworzyt (Por. [123, s. 386]). Licencjonowanie jako metoda ekspansji
zagranicznej ma zastosowanie w przypadku rynkow odleglych geograficznie, lub
gdy rynek jest zbyt maty bez ponoszenia kosztow wejscia i obstugi rynku oraz
z wykorzystaniem miejscowych zasobow i1 umiejetnoscei licencjobiorcy [132, s. 40].
Co wigcej, ta forma internacjonalizacji wykorzystywana jest w przypadku ograni-
czonych mozliwosci eksportu, lub ograniczen a nawet zakazu dokonywania inwe-
stycji bezposrednich przez kapitat zagraniczny.

Kolejng formg wspolpracy nie kapitatowe] jest franchising, ktory polega na
przekazaniu przez franchisodawce zezwolenia na prowadzenie dziatalnosci handlowej
partnerowi zagranicznemu (franchisobiorcy) wedhug ustalonego programu sprzedazy,
ktory to z kolei zawiera calosciowy program marketingowy firmy, w tym takie dane
szczegotowe jak nazwe firmowa franchisodawcy i jego logo, nazwy produktow,
ceng, jakos$¢, czy styl 1 zakres kampanii marketingowej (Por. [73, s. 119]). W prak-
tyce oznacza to przekazanie praw do korzystania ze sprawdzonego modelu. Franchi-
sing to umowa o wzajemnych $wiadczeniach, gdzie obie strony czerpig korzysci.
Partner zagraniczny to zazwyczaj przedsigbiorstwo o uznanej pozycji i udziatach na
rynkach zagranicznych. Wnosi on zatem do podjgtej wspodtpracy rozpoznawalng
marke, doswiadczenie, technologie wytwarzania i sposoéb zarzadzania. Partner lo-
kalny natomiast to niewielkie przedsigbiorstwo, lub nawet nowo powstaly podmiot,
ktory czerpie korzysci ze wspdlpracy w postaci renomy i umiejetnosci drugiej stro-
ny. Cecha charakterystyczng tego rodzaju wejscia na rynek zagraniczny jest utrzy-
manie $cistego zwiazku miedzy stronami umowy. W praktyce spotyka si¢ dwa
rodzaje franchisingu — franchising posredni i subfranchising. Ten pierwszy polega
na tym, ze uprawnienia przekazuje — na $cisle okreslony czas — bezpo$rednio
przedsigbiorstwo inicjujace. Subfranchising natomiast powstaje w wyniku podpi-
sania generalnej umowy franchisingu, zgodnie z ktdra druga strona nabywa upraw-
nienia do korzystania z przedmiotu umowy oraz do reprezentowania na okreslo-
nym terenie i w okreslonym czasie przedsigbiorstwa inicjujacego, a takze do za-
wierania kolejnych uméw franchisingu na ten sam przedmiot umowy z nastgpnymi
uczestnikami sieci franchisingowej [83, s. 92].

Kontrakty na zarzadzanie (kontrakty menedzerskie) jako forma wspoélpracy nie
kapitalowej, ktora polega na tym, ze dane przedsigbiorstwo stawia do dyspozycji
inwestora zagranicznego (zleceniodawcy) zespot ludzi, ktorzy dysponuja odpo-
wiedniag wiedza i dos§wiadczeniem w zakresie kierowania (zarzadzania) catoScia
lub czgscig firmy [187, s. 185]. Sprzedawca wnosi do przedsigbiorstwa zlecenio-
dawcy takie czynniki jak: swoje know-how, styl pracy, kultur¢ organizacyjna, czy
profesjonalizm w zarzadzaniu, dostarczajac tym samym bodzce ktére mogg pomodc
w wypracowaniu odpowiedniej pozycji na rynku macierzystym inwestora zagra-
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nicznego. Zleceniobiorcy korzystaja z tej formy internacjonalizacji, gdyz jest to dla
nich korzystne. Dysponujac odpowiednim personelem mogg zaistnie¢ na rynku
miedzynarodowym wykorzystujac do tego niewielkie zaangazowanie kapitatowe
i niezbyt duze ryzyko. Istota bowiem takiej dziatalnosci sprowadza si¢ do ,,eksportu”
ustug menedzerskich. Z kolei przedsigbiorstwa, ktore sa zleceniodawcami takiej
umowy, dysponuja znacznym kapitatem, sa takze w obszarze umiedzynarodowie-
nia dziatalnosci gospodarczej, nie posiadajg jednak odpowiedniej kadry menedzer-
skiej. Kontrakty na zarzadzanie moga dotyczy¢ zarzadzania calo$cia, czgscia
przedsigbiorstwa lub brania udziatu w okreslonym, pojedynczym projekcie. Swiad-
czenie ustug z zakresu zarzadzania, tacznie z postawieniem do wykwalifikowanej
kadry menedzerskiej, moze dotyczy¢ nastepujacych funkeji [132, s. 46]:
zarzadzania produkcja,
— zarzadzania finansami,
— zarzadzania kadrami,
— zarzadzania marketingiem.

Z kolei gtowng forma kapitalowej wspolpracy z zagranicznym partnerem jest
joint venture. Jako jedna z form dziatania przedsigbiorstwa na rynku zagranicznym,
polega na tworzeniu wspolnego przedsiebiorstwa z niezaleznym pod wzgledem
ekonomicznym, prawnym i administracyjnym partnerem zagranicznym (Por. [20,
s. 30]). W tej miedzynarodowej kooperacji kapitalowej partnerzy wnosza do przed-
sigbiorstwa bardzo zr6znicowane wartosci takie jak: grunty, nieruchomosci, maszyny,
urzadzenia, $rodki pienigzne, technologi¢ i know-how, personel, umiejetnosci kiero-
wania itp. Ponadto o wspotpracy kapitalowej mozna mowi¢ roéwniez w przypadku
aliansow strategicznych.

Wsrdd pozostaltych uméw wyréznié nalezy szczegétowe umowy pozwalajace
na wejécie 1 obecno$¢ przedsicbiorstwa na rynku zagranicznym. Moga to by¢
np.[233, s. 136]: kontrakty inwestycyjne (budowa zaktadu ,,pod klucz”), umowy
o poddostawy, umowy montazu oraz umowy o produkcj¢ na zamowienie.

¢) Samodzielne prowadzenie dzialalnosci gospodarczej za granica

Najbardziej zaawansowang forma internacjonalizacji jest samodzielne prowa-
dzenie dziatalnosci na rynkach zagranicznych, czyli z udzialem wlasnego kapitatu,
a wigc kategorii bezposrednich inwestycji zagranicznych. Przedsigbiorstwa decy-
dujace si¢ na taka forme¢ dzialalno$ci zagranicznej moga stworzy¢ nowe przedsig-
biorstwo, utworzy¢ zagraniczng fili¢ lub zaktad montazowy. Moga one réwniez
zakupi¢ istniejace przedsigbiorstwo lub wykupié¢ taka ilos¢ akcji badz udziatow,
ktéra pozwoli na kontrolowanie jego dziatalnosci [78, s. 211]. Przykladem samo-
dzielnie prowadzonej dziatalnosci za granicami kraju macierzystego jest utworze-
nie zagranicznej filii handlowe;j, ktora stanowi odrebng osobowos$¢ prawng i jest
wyodrebnionym podmiotem dzialajacym wedtug ustawodawstwa prawnego kraju
jej lokalizacji zagranicznej [222]. Nalezy jednak pamigtac, Ze istnieje roznica mig-
dzy oddziatem a filig. Oddziat stanowi element firmy macierzystej, w zwigzku
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z tym podlega prawu macierzystego kraju pochodzenia. Filia natomiast jest wyod-
rebnionym podmiotem, ktory podlega prawu kraju lokalizacji [84, s. 131]. W po-
réwnaniu do filii handlowej utworzenie zaktadu montazowego lub produkcyjnego
za granica wymaga wiekszych naktadéw finansowych i personalnych. A tworzenie
tych zaktadow ma miejsce gtdownie w krajach rozwijajacych sie.

Przedsigbiorstwa, ktore zamierzaja rozpocza¢ zagraniczng ekspansje rozwazajg
rézne formy wejscia na nowe rynki. Obok tych klasycznych jak eksport (zar6wno
posredni jak i bezposredni), moga one réwniez wejs¢ w powigzania kooperacyjne
z partnerem zagranicznym, czy zacza¢ samodzielnie prowadzi¢ dziatalno$¢ zagra-
niczng. Jednak plany przedsigbiorstwa dotyczace umiedzynarodowienia wynikaja
zreguly z jaki§ przestanek. Aby w peli zrozumie¢ motywy internacjonalizacji
przedsigbiorstw potrzebna jest ich identyfikacja, ktora zostata przez autorke zapre-
zentowana w podrozdziale 2.5.

2.5. Przeslanki internacjonalizacji przedsiebiorstw

W tej czeSci postanowiono przyjrzec si¢ blizej motywom towarzyszacym przed-
sigbiorcom podczas ekspansji zagranicznej. Mowiac wigc o nich nalezy rozumieé
je jako przyczyny, ktore sprawiaja, ze przedsigbiorstwo podejmuje dziatalnos$c
poza granicami kraju macierzystego. W literaturze przedmiotu istnieje wiele roz-
bieznosci, co do rodzajow tych motywoéw. Dla przyktadu, M.K. Nowakowski
wsrod podstawowych kwestii, dla ktorych przedsiebiorstwa angazuja si¢ w dzialal-
no$¢ miedzynarodowa wymienia:

— obnizenie kosztow operacyjnych w stosunku do konkurentow,

— zwigkszenie poziomu sprzedazy i zyskow poprzez zaangazowanie si¢ w sytua-
cje rynkowe, gdzie konkurencja jest stabsza,

— zapewnienie ciaglego rozwoju dzieki wykorzystywaniu szans pojawiajacych sig¢

na r6znych rynkach [148, s. 107].

Inny poglad na przyczyny internacjonalizacji prezentuje J.W. Wiktor, ktory wy-
odrebnia trzy podstawowe grupy motywow: ekonomiczne, rynkowe (marketingo-
we) i prawne (polityczne) [233, s. 25-28]. Zblizony poglad prezentuja J. Rymar-
czyk oraz W. Grzegorczyk [187, s. 57]; [83, s.14-16], ktorzy wyrdzniaja nastepujace
ich grupy:

— rynkowe,

— kosztowe,

— zaopatrzeniowe,
— polityczne.

Z kolei E. Duliniec, okresla motywy rynkowe i kosztowe jako ,,bodzce wyj-
Sciowe”, a motywy zaopatrzeniowe i polityczne traktuje, jako wynikajace z wcze-
$niejszych grup, a czgSciowo nawet w nich zawarte [44, s.16-17]. Natomiast
K. Przybylska reprezentuje poglad zblizony do A. Zorskiej [246, s. 101-108]
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przedstawiajac jednak podejscie nieco szersze. Wedtlug Autorki determinanty po-
dejmowania przez przedsigbiorstwa dziatalnosci na rynkach zagranicznych wyste-
puja w dwoch plaszczyznach. Pierwszej, ktora obejmuje motywy kosztowe, ryn-
kowe i efektywnosciowe, oraz drugiej, dotyczacej klimatu inwestycyjnego kraju
goszczacego, obejmujacego warunki polityczno-prawne, udogodnienia w prowa-
dzeniu dziatalno$ci gospodarczej przedsigbiorstw zagranicznych, a takze poziom
ryzyka inwestycyjnego [174, s. 100-101].

Motywy rynkowe zatem zwiazane sa nie tylko z otwarciem nowych rynkow, ale
réwniez z utrzymaniem si¢ na nich oraz zwigkszeniem udziatdéw na rynkach juz
posiadanych. Jest to bowiem jedna z podstawowych opcji strategii marketingowej
przedsigbiorstwa, dotyczaca zaré6wno ksztaltowania pola rynkowego, jak i prze-
strzennego zasig¢gu rynku, w tym wlaczenia rynku zagranicznego, a nawet global-
nego do zbioru potencjalnie rozpatrywanych wariantow strategicznego wyboru
[233, s. 27]. Do gtownych czynnikéw ekonomicznych zaliczy¢é nalezy przede
wszystkim rozmiar rynku, tempo jego wzrostu, ale rowniez strukture rynku czy
preferencje jego konsumentéw. Ponadto wérdd tej grupy motywow wyszezegolnic
nalezy ch¢é zdobycia przewagi nad konkurentami, chodzi tu glownie o przewage
technologiczng, marketingowa lub organizacyjng. Dalej jest rowniez dywersyfika-
cja rynkow, czy nawet klientow, ktora pozwala na zmniejszenie ryzyka uzaleznie-
nia si¢ od jednego z nich, co w sytuacji zatamania chroni firme przed negatywnymi
konsekwencjami. Co wigcej przedsigbiorstwa traktuja rowniez ekspansj¢ zagra-
niczng w tzw. efekcie nasladowczym, co oznacza, ze dziatania te podejmowane sa
wskutek podobnego zachowania konkurentow. Kursy walutowe, to kolejny motyw
rynkowy determinujacy ekspansj¢ zagraniczng. Dla przykladu nalezy w tym miej-
scu podaé fakt, iz stale niedowartosciowanie waluty w danym kraju sprzyja do
podjecia dziatan eksportowych, natomiast hamuje tym samym import. Motywy
rynkowe sg $cisle zwigzane z aktualng i przewidywalna sytuacja przedsigbiorstwa
na rynku krajowym oraz réznicami w uwarunkowaniach dziatania na tym rynku
oraz poza jego granicami [131, s. 22]. Impulsy do podjgcia dziatan na rynkach
zagranicznych moga wynika¢ z niekorzystnej sytuacji na rynku, albo z drugiej
strony z korzystniejszej sytuacji na rynku kraju goszczacego. Rownie istotna grupa
przestanek internacjonalizacji jest ta zwigzana z mozliwoS$cig rozszerzenia i prze-
dhuzenia cyklu zycia produktow w skali migdzynarodowe;j.

Motywy kosztowe nawiagzuja w glownej mierze do obnizenia kosztow produk-
cji, przez co zwigkszenia rowniez stopy zysku przedsigbiorstw. Czgstym moty-
wem, uzasadniajagcym podjecie ekspansji miedzynarodowej sa ptace pracownikow.
Szczegodlne znaczenie ma to w sytuacji, gdy sila robocza stanowi dominujacy
czynnik w procesie wytwarzania. Poza tym, kolejnym motywem moze by¢ cheé
obnizenia kosztow produkcji. Sytuacja taka nastgpuje poprzez korzysci skali, jak
rowniez przez podzial i rozmieszczenie czes$ci cyklu produkcyjnego poza granice
kraju macierzystego, wybierajac do tego celu kraje o nizszych kosztach surowcow,
gruntéw, czy chocby podatkéw. W tej grupie motywow znalez¢ si¢ moga rowniez
tansze kredyty, czy ogoélniej tatwiejszy dostep do srodkoéw finansowych. Ponadto,
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do motywdéw kosztowych internacjonalizacji zaliczy¢ nalezy rowniez dostep do zaso-
bow naturalnych, koszty marketingowe, koszty uzyskania kapitatu, koszty energii czy
polozenie geograficzne.

Motywy zaopatrzeniowe to kolejne wsrdd przyczyn, ktore sklaniajg przedsie-
biorstwa do podjecia dziatan na arenie migdzynarodowej. Stuszny poglad w tej
kwestii prezentuje J. Rymarczyk, ktory stwierdza, iz zaopatrzenie w rdézne impor-
towane czynniki produkcji optaca si¢ w przypadku ich braku lub wyzszej ceny
w kraju macierzystym. Co wigcej, Autor dodaje, ze wystepuje wiele sytuacji,
w ktorych dla zapewnienia stalego zaopatrzenia lub pewnosci jego niezaktoconego
niczym funkcjonowania niezbg¢dne jest podjecie bezposrednich inwestycji za grani-
ca [187, s. 65]. Sytuacja taka dotyczy glownie surowcow mineralnych, jak i rolni-
czych. Motywy te moga by¢ rozpatrywane w trzech aspektach. Po pierwsze, mo-
tywy zaopatrzeniowe sg istotne wowczas, gdy na rynku macierzystym brakuje
srodkéw produkeji, w tym gltdwnie surowcow 1 materiatow potrzebnych do wytwa-
rzania produktow. Po drugie, gdy ceny srodkéw produkcji na rynkach zagranicznych
sa nizsze niz na rynku krajowym. I w koncu po trzecie, odnosza si¢ one do ciggtosci
i mozliwosci zwigkszenia zaopatrzenia na potrzeby rynku krajowego i mi¢dzyna-
rodowego.

Ostatnia grupa wyszczegélnionych motywow zwigzana jest z szeroko rozumia-
ng polityka. Do tych przestanek, majacych charakter formalno-prawnych uwarunko-
wan decyzji przedsigbiorstw dotyczacych internacjonalizacji dziatalnosci, naleza
czynniki zwigzane z porzadkiem prawnym obowiazujacym w danym kraju, wyzna-
czajagcym ramy dopuszczalnych zachowan w sferze gospodarki i zycia publicznego
oraz okreslajacego konsekwencje ich naruszenia [131, s. 25]. Motywy, o ktorych
mowa moga wynika¢ zaréwno z polityki jaka prowadzona jest przez kraj macie-
rzysty, jak i potencjalny kraj goszczacy. Chodzi tu glownie o narzedzia wspierania
eksportu czy inwestycji zagranicznych takie jak czynniki finansowe i fiskalne. Te
ostatnie to np. ubezpieczenie kredytu eksportowego, stosowanie ulg podatkowych,
czy chocby zwrotu cel, ale takze obnizenie sktadek ubezpieczeniowych. Z drugiej
jednak strony mozliwe jest rowniez tworzenie barier i ograniczen taryfowych i nie
taryfowych dziatalno$ci przedsigbiorstwa za granica.

Z kolei do bodzcow finansowych warto zaliczy¢ np. sprzedaz ziemi po obnizo-
nej cenie, czy rzadowe gwarancje kredytowe. Poza tym, to ustrdj prawny danego
kraju tworzy $cisle okreslone warunki formalne. Moga one mie¢ charakter zachet,
ale takze ograniczen. Znajduje to swoje odzwierciedlenie w okre§lonym ksztalcie
ustawodawstwa dotyczacego formalnych warunkéw dokonywania inwestycji za-
granicznych o charakterze bezposrednim oraz kapitalowym, ochrony rynku krajo-
wego przez ewentualne bariery celne, prawa ochrony rynku i konkurencji, tworze-
nia warunkow ochrony wlasnosci i zabezpieczenia przed ewentualng nacjonalizacja
majatku zagranicznego itp.[ 233, s. 27].

Wsréd wyszezegdlnionych motywow internacjonalizacji mozna wymienic¢
czynniki traktowane jako stymulatory umiedzynarodowienia, czyli takie, ktore wply-
waja pozytywnie na decyzje o ekspansji na rynki zagraniczne, jak i destymulanty
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o negatywnym wplywie na internacjonalizacj¢. Przyczyny umiedzynarodowienia
mozna réwniez podzieli¢ ze wzgledu na role kierownictwa w tym procesie. Moga

one by¢ (Szerzej: [200, s. 8]):
— proaktywne — zrodet nalezy upatrywa¢ w §wiadomosci, inicjatywie i dynamice
kierownictwa przedsigbiorstwa zwigzanych z oczekiwaniami osiagniecia korzy-
$ci z dziatan podejmowanych na rynkach zagranicznych,
— reaktywne — zwigzane ze zmianami w otoczeniu krajowym i mi¢gdzynarodowym
firmy, a takze z reakcja kierownictwa na takie sygnaly zewngtrzne jak np. presja

konkurencyjna i internacjonalizacja firm konkurencyjnych, spadek sprzedazy
produktéw firmy na rynku krajowym, czy bliskos$¢ klientow zagranicznych i por-

tow migdzynarodowych.
Co wigcej, dzialania przedsigbiorstw sklaniajace do internacjonalizacji moga
mie¢ charakter wewngtrzny i zewngetrzny (por. tab. 2.3).

Tabela 2.3. Motywy internacjonalizacji przedsi¢biorstw

Wewngtrzne

Zewngtrzne

ambicje menedzeréw
ekonomia skali
ekonomia zakresu — podnoszenie

szansa wigkszych zyskow
zwigkszenie wolumenu sprzedazy
obstuga klientéw dziatajacych w

nadwyzek potencjatu
produkeyjnego dla celow
produkcji na potrzeby rynkow
zagranicznych

roztozenie ryzyka

Proaktywne sprawnosci profesjonalnej ukladzie migdzynarodowym

szansa uczenia si¢ korzysci wynikajace z lokalizacji
obserwacja konkurentow

nasladownictwo — postgpowanie nieoczekiwane zamowienia
zgodnie z ogdlnie przyjetymi Z zagranicy
zasadami w biznesie nieatrakcyjny rynek krajowy
mozliwoséci zbytu nadwyzek wojna o rynki zbytu z konkurentami
produktow naciski polityczne

Reaktywne mozliwoséci wykorzystania

Zrédlo: [5, s. 40].

Czynniki zewngtrzne wynikaja z sytuacji jaka ma miejsce na rynku krajowym,

zagranicznym oraz w otoczeniu. Motywy wewnetrzne z kolei, majg swoje zrodto w

przedsigbiorstwie 1 wynikaja z atutow firmy, posiadanych zasobow i swiadomosci

zarzadzajacych.
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2.6. Podsumowanie

Niniejszy rozdzial w catosci poswigcony zostat rozwazaniom dotyczacym kwe-
stii internacjonalizacji przedsigbiorstw. Na podstawie przeprowadzonej analizy
literatury, mozliwe byto dokonanie oceny definicji, pogladow i opinii dotyczacych
umi¢dzynarodowienia przedsigbiorstw opierajac si¢ zarowno na polskich jak i za-
granicznych zrodlach bibliograficznych.

W pierwszej czesci starano si¢ przedstawié istote internacjonalizacji przedsie-
biorstw, przez pryzmat réznych ujec, perspektyw i kryteriow. Wskazano na ztozonosé¢
tego pojecia i jego wieloaspektowy wymiar. Podkreslono, ze wszystkie dziatania
przedsigbiorstwa podejmowane na arenie mi¢dzynarodowej zwigzane sg z jego
umigdzynarodowieniem, a wigc i z internacjonalizacja. Wobec tego internacjonali-
zacje nalezy rozumie¢ jako proces nawigzywania relacji z innymi podmiotami
w celu zakupu lub sprzedazy produktow na rynkach zagranicznych. Co wiecej,
internacjonalizacja stanowi rowniez w duzej mierze o uzyskaniu migdzynarodowe;j
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa.

W drugim podrozdziale przedstawione zostaly wybrane modele internacjonali-
zacji przedsigbiorstw. Autorka w sposob szczegolny skupita swojg uwage na analizie
tych z dostepnych w literaturze przedmiotu modeli, ktore sg nie tylko najczesciej cy-
towane, ale rowniez najczesciej prezentowane w badaniach empirycznych. Uznajac
powyzsze wskazanie za shuszne, opisane zostaly nastepujace modele internacjona-
lizacji: model etapowy — Uppsalski, podejscie sieciowe do internacjonalizacji, teo-
rie wczesnej internacjonalizacji a takze model oparty na podejSciu sieciowym.
Rownoczesnie wskazano, iz cho¢ teorii wyjasniajacych internacjonalizacje jest
w literaturze przedmiotu wiele, to zadna z nich nie uzyskala peilnej akceptacji
wérod badaczy tematu.

Kolejny podrozdziat stanowi syntez¢ rozwazan dotyczacych pomiaru interna-
cjonalizacji. Wykorzystujac dostgpna literatur¢ dokonano szerokich studiow pre-
zentujac najczgsciej stosowane jednoczynnikowe oraz wieloczynnikowe wskazniki
internacjonalizacji, jak rowniez wymiary umig¢dzynarodowienia.

Czwarty podrozdzial poswigcony zostal przedstawieniu form umie¢dzynarodo-
wienia dziatalno$ci gospodarczej. W ramach rozwazan zawartych w tej czesci pra-
cy skupiono si¢ na scharakteryzowaniu klasycznych form wspolpracy zagranicznej,
powiazan kooperacyjnych z partnerem pochodzacym z zagranicy, a takze dziatal-
nosci gospodarczej za granicg prowadzonej samodzielnie.

W ostatnim podrozdziale, na podstawie odbytych szerokich studiéw bibliogra-
ficznych rozpoznano liste motywow, jakie towarzyszaca przedsigbiorcom podczas
dokonywania ekspansji zagranicznej. Skupiono si¢ zatem na identyfikacji przy-
czyn, ktore sprawiaja, ze przedsigbiorstwo w ogodle zamierza rozpoczaé mi¢dzyna-
rodowa dzialalno$¢ gospodarczg. Wyszczegolniono najwazniejsze sposrod moty-
wow rynkowych, kosztowych, zaopatrzeniowych oraz politycznych.
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CHARAKTERYSTYKA PRZEDSIEBIORSTW SEKTORA
ROLNO-SPOZYWCZEGO

3.1. Pojecie i rola sektora rolno-spozywczego w gospodarce

Sektor rolno-spozywczy nalezy do podstawowych dzialow gospodarki narodo-
wej ze wzgledu na to, iz wytwarza dobra zaspokajajace potrzeby kazdego cztowie-
ka. Zapewnienie dostgpu do zywnosci dla obywateli kazdego kraju stanowi wazny,
o ile nie jeden z najwazniejszych elementow gospodarki (narodowej). Kluczowa
role odgrywaja dwa ogniwa omawianego dziatu: rolnictwo — jako zasadnicze, pod-
stawowe ogniwo (wytwarza zywno$¢) oraz przemyst przetworstwa spozywczego,
ktory daje mozliwos$¢ przetworzenia produktéw rolnych oraz uszlachetniania ich na
produkty zywnos$ciowe, a tym samym, przedtuza ich przydatnosci do spozycia.
Mozna wigc powiedzie¢, iz ,,przemyst spozywczy nalezy do dziatu gospodarki
narodowej, ktory zajmuje si¢ pozyskiwaniem i przetwarzaniem zasobow natural-
nych. Jest jednym z ogniw gospodarki zywnoSciowej, ktora sktada sie z wielu
cztonéw $cisle powigzanych ze soba. Wyrdznia si¢ w nim cztony podstawowe,
pomocnicze i ustugowe. Do czlondw podstawowych mozna zaliczy¢ produkcije
zywnosci, zdominowana przez rolnictwo; przetworstwo zywnosci, w ktorym gtow-
ng role odgrywa przemyst spozywczy; handel zywnoscia oraz konsumpcje zywno-
$ci” [149, s. 6]. Nie bez znaczenia jest rowniez powigzanie sektora zywnosciowego
z otoczeniem mi¢dzynarodowym. Pozwala to nie tylko lokowac¢ nadwyzki produk-
tow na rynkach zagranicznych, ale takze daje dostgp do zasobow zywnosci w skali
globalne;j.

Wisrdd badaczy nie ma petnej zgodno$ci co do definiowania pojecia gospodarki
zywnoS$ciowej, czy inaczej mowigc kompleksu zywno$ciowego. Jednak szczego6lne
uznanie w literaturze zyskat model zaproponowany przez W. Kaminskiego, przed-
stawiajacy zaleznosci kompleksu zywnosciowego (rys. 3.1). W swojej konstrukeji
opiera si¢ on na: produkcji rolnej, obrocie, przemysle spozywczym i konsumpcji,
ktore Autor nazywa ogniwami gospodarki zywnosciowej [115, s. 101]. Ponadto,
nalezy zgodzi¢ si¢ pogladem prezentowanym przez T. Wierzejskiego, ze przemyst
spozywczy pelni nastepujace funkcje w gospodarce zywnosciowej: produkcyjna,
aktywizujaca rolnictwo, regulacji rynku i rozwoju konsumpcji. Co wigcej, nie tylko
przetwarza ptody rolne, ale jest rowniez regulatorem kompleksu zywnosciowego
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od strony podazowej (jako ostateczny dostawca gotowej zywnosci), jak rdwniez
popytowej (zaspokaja catoroczny popyt konsumenta na produkty zywnosciowe

w warunkach sezonowosci dostaw surowcow rolnych) [232, s. 142].

EKSPORT IMPORT EKSPORT IMPORT
SUROWCOW SUROWCOW TOWAROW TOWAROW
ROLNYCH ROLNYCH SPOZYWCZYCH SPOZYWCZYCH
f 1 |
I I | |
| I
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50

| RYBNA > |
L ZAOPATRZENIE |

| PRZEMYSLOW
, |
|
_ | PRZEMYSt I
SPOZYWCZY |
I

KONSUMENT
ROLNICTWQ | MIEJSKI
{PRODUCENT) l
|
v v
- HANDEL 1
KONSUMENT
I

Rys. 3.1. Statyczny model gospodarki zywno$ciowej. Zrodto: [115,s. 101]

Dla poréwnania na rysunku 3.2 zaprezentowano schemat struktury dzialowo-gate-
ziowej agrobiznesu wraz z powigzaniami mi¢dzy poszczegdlnymi jego elementami.
Schemat ten obejmuje zwiazki wszystkich podstawowych sfer oddziatywania wyste-
pujacych w procesie wytwarzania produktow finalnych. Stusznie zauwaza K. Firlej
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[50, s. 13], ze przemyst spozywczy jest niezwykle wysoko uzalezniony od stanu
i koniunktury w rolnictwie. Precyzujac, surowce produkowane w rolnictwie, wraz
ze swoja ceng oraz jakos$cia, warunkuja nie tylko funkcjonowanie zaktadéw prze-
tworstwa spozywczego, ale rowniez ich wyniki ekonomiczne.

Srodki produkeji do
wytwarzania Zywnosei:
- wegiel 1 inne paliwa, _]ﬂlPOl:l ‘
- wyroby hutnicze, Zywnosci
- wyroby przemysha Eksport
metalowego, R,
- maszyny i urzadzenia, Zywnosci
- érodki transportu, ) . Hﬂ“d_ﬂ.
- artykuly |—’ Zywnoscia |
elektrotechmiczne,
- produkty chemiczne, Rolnictwo
- szklo 1 ceramika rybolowstwo i
- wyroby papiernicze [ inne galezie Przemysl
- inne Prorll{kty wytwarzajace | spodvwezy Gastronomia
przemyslowe. le| surowce do
produkeji
Ushugi produkeyjne dla ZyWnpacL »*
rolnictwa i przemysiu S
o Zywienie R po,z“ lt]e.
- budowlane, i g Fywnosci
- maszynowe, zbiorowe
- remontowe,
- agrotechniczne,
- weterynaryjne. Nauka, o$wiata i szkolnictwo wyZsze
- inne — : S
Produkcja pasz l¢| obslugujace gospodarke Zywnosciowa
Uslugi transportowe

Rys. 3.2. Schemat struktury agrobiznesu i jego podziat na dziaty. Zrédto: [48, s. 17]

Oba przedstawione powyzej schematy w swojej strukturze nieznacznie si¢ od
siebie r6znia. Po pierwsze, model prezentowany przez W. Kaminskiego obrazuje
jedynie koncepcje gospodarki zywnos$ciowej, ktora cho¢ swoje zrodto ma w poje-
ciu agrobiznesu, to stanowi jedynie jego czg$C. Zajmuje si¢ ona bowiem, wytwa-
rzaniem zywnosci i tworzeniem warunkow jej dostepnosci dla ogotu spoteczenstwa
[231, s. 142]. Agrobiznes z kolei, to suma wszystkich operacji zwigzanych zarow-
no z produkcja, jak i dystrybucjg produktéw finalnych (Por. [19, s. 128-133]), jest
wiec pojeciem szerszym. W zwiazku z tym, statyczny model gospodarki zZywno-
Sciowej nie uwzglednia przemystéw obstugujacych sektor rolno-spozywczy, chodzi
tu np. o produkcj¢ maszyn i urzadzen, czy produkcje pasz dla zwierzat. Natomiast
zostaly one szczegélowo omowione na schemacie struktury agrobiznesu.

Przemyst rolno-spozywczy mozna najogélniej podzieli¢ na nastepujgce dziaty':

— produkcje, przetworstwo oraz konserwowanie migsa i produktow migsnych,
— przetworstwo i konserwowanie ryb i produktéw rybolowstwa,

10 Wedtug Europejskiej Klasyfikacji Dziatalno$ci wprowadzonej do stosowania w 1991 .
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— przetworstwo owocOw i warzyw,

— produkcje olejow i thuszczow pochodzenia roslinnego lub zwierzgcego,

— produkcje artykutow mleczarskich,

— wytwarzanie produktow przemiatu zb6z, skrobi i produktow skrobiowych,
— produkcje gotowych pasz dla zwierzat,

— produkcje pozostatych artykutéw spozywcezych,

— produkcje¢ napojow.

W tym miejscu nalezy zauwazy¢, iz na potrzeby niniejszej pracy okreslenie
,sektor rolno-spozywczy” dotyczy rolnictwa, producentow artykulow spozywczych
oraz producentéw napojow'!. Zatem sektor ten obejmuje bardzo szeroki obszar dzia-
talnosci. Tworza go firmy zajmujace si¢ zardwno rolnictwem, jak i przetworstwem
produktow zwierzecych, przetworstwem produktéw roslinnych oraz przetworstwem
wtornym.

Przetworstwo zywno$ciowe, ze wzgledu na duzy wplyw na ludzkie zdrowie,
podlega licznym regulacjom prawnym. Przestrzeganie tych standardow jest szcze-
golnie wazne w przypadku firm-eksporteréw. O ile produkcja artykutdow zywno-
sciowych nie wymaga koncesji, czy specjalnych licencji, o tyle istnieje koniecz-
no$¢ spetienia obowigzujacych w Unii Europejskiej norm sanitarnych. Tak wiec
bycie konkurencyjnym przedsigbiorstwem zalezy w znacznej mierze od zdolnosci
dostosowania si¢ do norm i standardéw wymaganych przez przepisy UE (Por.
[191, s. 4]).

Przemyst spozywczy przeszedt w ciagu ostatnich lat znaczne przeobrazenia. Na
jego rozwoj maja wpltyw glownie dwa czynniki: pojemno$¢ rynku wewngtrznego
i konkurencyjno$¢ w handlu zagranicznym. O tempie jego rozwoju decyduja zatem
popyt wewngetrzny 1 eksport zywnosci [167, s. 142-153]. Natomiast dzieki jego roz-
wojowi zarowno pod wzgledem technicznym, technologicznym, jak i organizacyj-
nym Polska weszta do czolowki nowoczesnych i innowacyjnych europejskich pro-
ducentow zywnosci [190, s. 4]. Efektow takiej dziatalno$ci mozna upatrywac
choéby w sukcesie eksportowym polskich przedsi¢biorstw. Niewatpliwie czynni-
kiem determinujgcym przy$pieszenie rozwoju opisywanego sektora bylo przysta-
pienie w 2004 r. Polski do Unii Europejskiej. Otwarcie tak szerokiego rynku zbytu,
jakim sa rynki europejskie, umozliwito wzrost eksportu produktéw rolno-spozyw-
czych. Co wigcej, integracja gospodarcza oznaczala takze realizacje licznych inwe-
stycji zagranicznych, bedacych istotnym Zréodtem innowacji.

' Wedtug Polskiej Klasyfikacji Dziatalnosci jest to sekcja A (rolnictwo) oraz C (przetworstwo
przemystowe), dziaty 10 (produkcja artykulow spozywczych) i 11 (produkcja napojow).
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3.2. Pozycja sektora rolno-spozywczego w Polsce
i wojewodztwie wielkopolskim

Analizujac pozycje krajowego sektora rolno-spozywczego nalezy dokona¢ oce-
ny jego dwoch podstawowych determinant sktadowych, a mianowicie rolnictwa
oraz przedsigbiorstw przemyshu spozywczego. Rolnictwo oraz zwigzany z nim
przemyst spozywczy, pomimo iz zaliczane s3 pod wzgledem innowacyjnosci do
tzw. sektora niskiej techniki, to odgrywaja bardzo waza rolg w polskiej gospodarce.
Znajduje to odzwierciedlenie m.in. w warto$ci dodanej brutto, liczbie przedsig-
biorstw w tym sektorze oraz warto$ci produkcji sprzedanej (Por. [213, s. 2-6]). Co
wigcej, na ta wysoka pozycje przemystu zywnosciowego wpltyw ma gtownie korzyst-
ne polozenie geograficzne, sprzyjajacy klimat, czy tez znaczny odsetek obszarow
rolniczych. Nalezy jednak zauwazy¢, iz pomimo wielu pozytywnych przeobrazen
dokonanych w polskim rolnictwie, wciaz boryka si¢ ono z problemami. Wydaje
si¢, iz najbardziej poprawy wymaga struktura gospodarstw na wsi — $rednia wiel-
ko$¢ powierzchni gruntow rolnych w gospodarstwie rolnym jest do§¢ niska i wy-
nosi 10,48 ha [179]. Dlatego nalezy zgodzi¢ si¢ ze stwierdzeniem, iz ,,te niewielkie
obszarowo gospodarstwa cechuja si¢ nizsza konkurencyjno$cia i generuja mniejsze
przychody, a nieefektywna struktura sektora utrudnia wykorzystanie w pehni
wszystkich jego mozliwosci” [118, s. 229]. Pomimo tych trudno$ci nalezy stwier-
dzi¢, iz caty sektor zywnosciowy od lat jest waznym elementem w strukturze pro-
dukcji Polski, a zdecydowang role w produkcji krajowej zajmuje przetworstwo
spozywcze. Ponadto nalezy rowniez zauwazy¢, iz polski przemyst spozywczy do-
brze poradzil sobie z kryzysem gospodarczym (jedynym skutkiem okazalo si¢ nie-
wielkie spowolnienie produkcji w 2008 r). Co wigcej, nastapit rozwdj przemystu
spozywczego zwigkszajac swoje znaczenie na arenie mi¢dzynarodowej — glownie
Unii Europejskiej. Z uptywem lat polskie przedsigbiorstwa nadrabiaty dystans wo-
bec przedsigbiorstw dziatajacych w krajach wysoko rozwinietych. Tak dynamiczny
wzrost wymiany handlowej pozycjonuje polski przemyst spozywczy wsrod gtow-
nych i rozpoznawalnych gatezi naszej gospodarki na arenie mi¢dzynarodowej, co
powinno by¢ zapowiedzia rozwoju permanentnego podnoszenia jego konkurencyj-
nosci [50, s. 15]. Rownoczesnie nalezy wskazal, iz zaobserwowano niewielkie
zmiany w rozwoju sektora spozywczego dokonane w pierwszej potowie 2013 r.
Nastgpilo wowczas spowolnienie, co bylo skutkiem mniejszego popytu krajowego.
Wsrdod przyczyn nalezy upatrywaé przede wszystkim pogorszenie koniunktury
gospodarczej, nasilenie negatywnych tendencji na rynku pracy oraz kontynuowanie
procesu ograniczania nierdbwnowagi fiskalnej, co skutkowalo obnizeniem tempa
wzrostu dochodéw ludnosci i konsumpcji indywidualnej [216, s. 6-8].

Wielkopolska jest nie tylko regionem silnie uprzemystowionym, ale réwniez
urozmaiconym pod wzgledem réznych branz przemystu. Dla przyktadu, wielko-
polska produkcja napojow stanowita 28% krajowej produkcji w roku 2016, a pro-
dukcja artykutéw spozywcezych 15%. Co wigcej, sektor spozywcezy charakteryzuje si¢
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réwniez wysokim udzialem w ogélnej strukturze przemystu wojewodztwa — 9,9%.
I tak, odsetek podmiotéw produkujacych artykuly spozywcze stanowit 9,4%,
a produkcja napojow 0,5%. Wyzej sklasyfikowane zostaty jedynie: produkcja me-
talowych wyroboéw gotowych (17,7%), naprawa, konserwacje i instalowanie ma-
szyn i urzadzen (12,1%) oraz produkcja mebli (10,8%).

Wobec tak wysokiej pozycji opisywanego sektor na szczegblng uwage zastugu-
je struktura podmiotowa polskiego przemystu spozywczego. Wedtug danych GUS, na
koniec 2017 r. w Polsce istniato okoto 36 tys. podmiotow dziatajacych w przemysle
spozywczym, co stanowito wzrost o 475 przedsiebiorstw w stosunku do roku po-
przedniego. Z czego najwicksza liczbg podmiotow produkujacych zywnos¢ charak-
teryzowaly si¢ wojewodztwa: mazowieckie, $laskie i wielkopolskie (por. tab. 3.1).
Produkcja zywnosci, zgodnie z Regionalng Strategia Innowacji dla Wielkopolski,
jest jednym z kluczowych obszarow aktywnosci gospodarczej] w wojewddztwie
wielkopolskim [173, s. 8].

Tabela 3.1. Liczba podmiotéw zakwalifikowanych do sektora spozywczego w Polsce w 2017 r.

Podmioty . Udziat w og6lnej
. Podmioty N s
L produkujace . . liczbie podmiotow
Wojewodztwo produkujace | Ogolem .
artykuty : z branzy w Polsce
; napoje o

spozywcze (W%)
mazowieckie 5652 408 6060 16,8%
$laskie 3806 164 3970 11,1%
wielkopolskie 3736 201 3937 11,0%
matopolskie 3299 160 3459 9,6%
todzkie 2551 118 2669 7,4%
dolnoslaskie 2298 175 2473 6,8%
pomorskie 1819 146 1965 5,5%
lubelskie 1674 104 1778 5,0%
zachodniopomorskie 1640 98 1738 4.8%
kujawsko-pomorskie 1617 71 1694 4,7%
podkarpackie 1443 94 1537 4,3%
$wietokrzyskie 1001 47 1048 2,9%
opolskie 952 17 969 2,7%
warminsko-mazurskie 879 69 948 2,6%
podlaskie 852 55 907 2,5%
lubuskie 764 51 815 2,3%
ogotem 33983 1984 35967 100%

Zrodlo: [173, s. 8-9].
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Sposréd podmiotdow zajmujacych si¢ produkcja artykutéw spozywczych w Wiel-
kopolsce najliczniejsza grupe stanowily przedsigbiorstwa zajmujace si¢ piekarnic-
twem oraz przetwarzaniem migsa (z wytaczeniem drobiu), przetwarzaniem i kon-
serwowaniem owocow i warzyw oraz produkcja wyrobow z migsa — w tym roéw-
niez z drobiu. Najmniej liczng grupe przedsicbiorstw stanowily te zajmujace sig¢
produkcja margaryny i podobnych thuszczéw jadalnych oraz produkcja cukrow.
Z kolei, odno$nie do produkcji napojow spozywczych stwierdza sig, iz to produk-
cja napojow bezalkoholowych, produkcja wod mineralnych oraz pozostatych wod
butelkowanych jest najwyzsza. Zaklady funkcjonujace w Wielkopolsce zajmujaca
si¢ rowniez destylowaniem, ratyfikowaniem i mieszaniem alkoholi, ktorych dzia-
talno$¢ obejmuje wytwarzanie napojow alkoholowych, takich jak: wodka, whisky,
brandy, gin, likiery itp., produkcje¢ destylowanych napojoéw alkoholowych, miesza-
nie alkoholi destylowanych oraz produkcje alkoholu etylowego, po przetworzeniu
przeznaczonego do spozycia. W tabeli 3.2 zawarto wykaz struktury wielkopolskich
przedsiebiorstw produkujacych artykuly spozywcze i napoje wedhug gltéwnego
przedmiotu produkcji.

Tabela 3.2. Struktura wielkopolskich przedsigbiorstw przetworstwa zywnosciowego
z uwzglednieniem glownego przedmiotu produkceji w roku 2017 (w %)

Glowny przedmiot produkcji wielkopolskich przedsiebiorstw dzialu 10 sekcji C Udzial
produkcja pieczywa; produkcja §wiezych wyrobow ciastkarskich i ciastek 28,6%
przetwarzanie i konserwowanie migsa, z wylaczeniem migsa z drobiu 17,9%
pozostale przetwarzanie i konserwowanie owocOw i warzyw 8,9%
produkcja wyrobow z mig¢sa, wlaczajac wyroby z migsa drobiowego 6,8%
produkcja gotowej paszy dla zwierzat gospodarskich 5,5%
produkcja pozostatych artykutdw spozywczych, gdzie indziej niesklasyfikowana 3,9%
wytwarzanie produktow przemiatu zboz 3,2%
produkcja lodéw 2,8%
wytwarzanie gotowych positkow i dan 2,8%
produkcja kakao, czekolady i wyrobow cukierniczych 2,4%
przetworstwo mleka i wyrob serow 2,1%
przetwarzanie i konserwowanie migsa z drobiu 2,0%
produkcja olejow i pozostatych ttuszczow ptynnych 2,0%
produkcja makaronow, klusek, kuskusu i podobnych wyrobow macznych 2,0%
produkcja gotowej karmy dla zwierzat domowych 1,8%
przetwarzanie i konserwowanie ryb, skorupiakéw i migczakow 1,4%
produkcja przypraw 1,4%
produkcja sucharéw i herbatnikow, produkcja konserwowanych wyrobow ciastkarskich 1,3%
i ciastek
przetworstwo herbaty i kawy 1,0%
produkcja sokow z owocow i warzyw 0,9%
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produkcja artykutow spozywczych homogenizowanych i zywnos$ci dietetycznej 0,6%
przetwarzanie i konserwowanie ziemniakow 0,3%
wytwarzanie skrobi i wyrobow skrobiowych 0,2%
produkcja cukru 0,1%
produkcja margaryny i podobnych ttuszczow jadalnych 0,0%
Ogotem 100%
Gléwny przedmiot produkcji wielkopolskich przedsi¢biorstw dziatu 11 sekeji C Udzial
produkcja napojow bezalkoholowych; produkcja wod mineralnych i pozostatych wod | 37,3%
butelkowanych

destylowanie, rektyfikowanie i mieszanie alkoholi 28,4%
produkcja piwa 21,9%
produkcja cydru i pozostatych win owocowych 6,0%
produkcja pozostatych niedestylowanych napojow fermentowanych 3,0%
produkcja win gronowych 2,0%
produkcja stodu 1,5%
Ogotem 100%

Zrodo: [173, 5. 13-15].

W przetworstwie spozywczym — podobnie jak i w calej polskiej gospodarce —
pod wzgledem wielkosci zdecydowanie dominowaty mikroprzedsigbiorstwa (zatrud-
niajace do 9 pracownik6éw), ktore stanowity w 2017 r. az 80,5% wszystkich podmio-
tow dziatajacych w branzy spozywczej. Firmy zakwalifikowane wedlug kryterium
zatrudnienia jako przedsigbiorstwa mate, stanowity 15,5% podmiotéw w sektorze
spozywczym, $rednie (50-249 o0sdb) 3,3% a duze jedynie 0,6%. Podobny rozktad
wystepuje w wojewddztwie wielkopolskim, gdzie udzial mikroprzedsigbiorstw
sektora spozywczego wynosi 74%, matych podmiotow 16%, a firm $rednich i du-

zych tacznie 6% (por tab. 3.3).

Tabela 3.3. Liczba przedsigbiorstw zakwalifikowanych do produkcji artykutéw spozyw-

czych i napojow wg przewidywanej liczby pracujacych w 2017 r.

Obszar/wielkosé firmy | Razem | 0-9 1049 | . 30 Nieokreslona
i wigeej liczba 0sob

Polska 35967 | 28949 | 5570 1417 b.d.

Wielkopolska 3937 2910 648 226 153

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: [245] oraz [173, s. 16].

Zauwaza si¢, iz przedsigbiorstwa z sektora spozywczego stanowily ok 10%
wszystkich podmiotow zajmujacych si¢ przetworstwem przemystowym w woje-
wodztwie wielkopolskim. Natomiast w samym obrgbie wojewddztwa wielkopol-
skiego najwyzszym odsetkiem podmiotow przetworstwa spozywczego w ogolnej
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liczbie przedsiebiorstw z sekcji C charakteryzowat si¢ podregion leszczynski i wy-
niodst on 13,9%, z kolei najnizszy wystapil w miescie Poznan — 7,3% (por. rys. 3.3).

Subregion
poznanski
8,0%

tbregion pilski

Miasto Poznan
7.3%

Rys. 3.3. Odsetek podmiotow sektora spozywezego w ogdlnej liczbie przedsigbiorstw
przemystowych w poszczegodlnych podregionach Wielkopolski, Zrodto: opracowanie
na podstawie: [173,s. 11]

Omawiajgc charakterystyke przemystu spozywczego w Polsce nalezy uwzgled-
ni¢ wykaz najwigkszych firm w sektorze. Wérdéd 100 najwigkszych firm w Polsce
znajdujacych si¢ na ,,Liscie 2000 Rzeczypospolitej”, z sektora spozywczego nalezy
wymieni¢ Aminex Foods sp. z 0.0. (59 miejsce), CEDC International sp. z o.0.
(miejsce 70), Maspex (miejsce 71), Kompani¢ Piwowarskg S.A. (miejsce 78),
Spoétdzielni¢ Mleczarska Mlekovita (miejsce 86), Sokotdw S.A. (miejsce 95),
Spoétdzielni¢ Mleczarska MlekPol w Grajewie (miejsce 100) (Por. [96]). Z kolei
wedlug rankingu Wprost, przedstawiajacego 200 najwiekszych polskich firm, do
powyzszej listy nalezy doda¢ nastepujace przedsiebiorstwa: Krajowa Spotka Cu-
krowa S.A. z siedziba w Toruniu, Okregowa Spoéldzielnia Mleczarska Lowicz,
Fermy Drobiu Wozniak sp. z 0.0., Zakltady Migsne Henryk Kania S.A., Polindus
sp. z 0.0., Okregowa Spotka Mleczarska Piatnica, Grupa Konspol, Grupa Mokate,
Colian S.A., Polmlek sp. z o.0., IndykPol S.A. oraz Tarczynski S.A (Por. [98])
(por. rys. 3.4).
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POLINDUS)

T )

Rys. 3.4. Najwigksze polskie firmy nalezace do sektora spozywczego. Zrédto: [95]

Ponadto nalezy zaznaczy¢, iz w Polsce od lat rozwija swoja dzialalno$¢ wiele
migdzynarodowych koncernéw, takich jak np. Danone, Heinz, Unilever, Mondelez
czy Nestle. Gtoéwnymi regionami dziatalno$ci inwestorow zagranicznych w sekto-
rze spozywczym w Polsce sa wojewodztwa: mazowieckie, wielkopolskie, todzkie,
opolskie i dolnoslaskie. Na ich terenie zlokalizowane zostaty zaktady produkcyjne
ponad 30 wiodacych miedzynarodowych producentow zywnosci [191, s. 13]
(por. rys. 3.5). Warto rowniez doda¢, iz jak wskazuje Polska Agencja Inwestycji
i Handlu, Polska posiada czwarta najwigksza powierzchni¢ gruntéw przygotowa-
nych pod inwestycje w UE oraz dlugoletnig tradycje w przetworstwie zZywnosci.
Co wigcej, od lipca 2014r. przemyst spozywczy zostat weiagnigty na liste sektorow
priorytetowych dla polskiego rzadu, z czym zwiazane sa np. granty rzadowe [95].
Na tej podstawie mozna zaryzykowac stwierdzenie, iz polscy producenci zywnosci
maja mozliwos$¢ skutecznego konkurowania nie tylko na rynku krajowym, ale
rowniez, a moze przede wszystkim na rynku europejskim, co wida¢ m.in. po wyni-
kach, jakie przedstawiono we wcze$niejszych zestawieniach.
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Rys. 3.5. Wiodgce firmy scktora spozywcezego z kapitalem zagranicznym w Polsce
wraz z gtdéwnymi regionami ich dziatalnosci. Zrodto: [95]

Zauwaza sie, iz przemyst spozywczy, czy szerzej sektor rolno+spozywczy naleza
do bardzo dynamicznie rozwijajacych si¢ dzialow polskiej gospodarki [190, s. 2].
Generuje on blisko 20% warto$ci produkcji sprzedanej catego przemystu w Polsce.
Dlatego na szczegdlng uwage zastuguje analiza produkcji sprzedanej przedstawio-
na wiasnie dla przemystu spozywczego. Warto$¢ produkcji sprzedanej artykutow
spozywczych od lat systematycznie wzrasta. W rok po przystapieniu Polski do Unii
Europejskiej stanowita 15,5% produkcji sprzedanej przemyshu ogoétem i blisko
19% produkcji sprzedanej przetworstwa przemystowego. Natomiast w 2016 r. juz
prawie 16,5% produkcji sprzedanej przemyshu ogdétem oraz 19,2% produkeji
sprzedanej przetworstwa przemystowego. Z kolei odnosnie do wojewodztwa wiel-
kopolskiego stwierdza sig¢, iz udziat ten jest nieco wyzszy. Warto§¢ produkcji
sprzedanej dla przetworstwa spozywczego osiagneta poziom 24,3% produkceji
sprzedanej przetworstwa przemystowego. Sprzyjajace warunki do rozwoju spowo-
dowaly, Zze odnotowano znaczne zwigkszenie produkcji sprzedanej artykutow rol-
no-spozywezych. Swiadczy to o wyraznym wzroécie popytu na artykuly Zzywno-
sciowe produkowane w Polsce. Co wigcej, wptyw na to miatl rowniez swobodny
dostep do jednolitego rynku, gdzie waznym czynnikiem okazaly si¢ rosngce do-
chody spoteczenistw unijnych oraz ich wigksza sktonnos$¢ do konsumpcji. Ponadto,
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zwickszenie produkcji w przemysle spozywczym wynika rowniez z jego moderni-
zacji, reorganizacji i dostosowania struktury organizacyjnej polskiego przemystu
spozywczego do wymogow unijnych oraz korzystania z surowcow pochodzacych
z importu. W tabeli 3.4 zawarto poréwnanie najwazniejszych informacji staty-

stycznych dokonanych dla Polski i wojewodztwa wielkopolskiego.

Tabela 3.4. Przemyst spozywczy — podstawowe dane statystyczne dla Polski

i wojewodztwa wielkopolskiego

POLSKA WIELKOPOLSKA
Wyszczegblnienie
Rok 2016
PRODUKCJA SPRZEDANA PRZEMYSLU
Przetworstwo przemystowe w min zt 1119909,1 139668,7
Produkcja artykutéw spozywezych 196 367,6 28 625,3
Produkcja napojow 18 756,3 5322,1
PODMIOTY GOSPODARCZE
Przetworstwo przemystowe 203 521 39 500
Produkcja artykutdw spozywczych 15292 3668
Produkcja napojéw 607 199
PRZECIETNE ZATRUDNIENIE
Przetworstwo przemystowe w tys 23778 295925
Produkcja artykutéw spozywezych 389,0 49728
Produkcja napojow 22,6 5789
PRZECIETNE MIESIECZNE WYNAGRODZENIA
Przetworstwo przemystowe 3827,87 3926,09
Produkcja artykutéw spozywezych 3347,72 3493,59
Produkcja napojéw 5755,24 7101,32
NAKLADY INWESTYCYJINE
Przetworstwo przemystowe 58683.,2 8181,3
Produkcja artykutéw spozywczych 8480,1 b.d.
Produkcja napojow 1094,8 b.d.
EKSPORT
Przetworstwo przemystowe w min zt 495383,3 b.d.
Produkcja artykutéw spozywezych 50238,1 b.d.
Produkcja napojéw 1909,1 b.d.
IMPORT
Przetworstwo przemystowe w min zt 351819,7 b.d.
Produkcja artykutéw spozywczych 31107,1 b.d.
Produkcja napojow 2761,0 b.d.

Zrodlo: opracowanie na podstawie [91].

Nalezy dodad, iz na podstawie ogdlnodostgpnych danych makroekonomicznych
dotyczacych zmian produkcji sprzedanej, rok 2009 nalezy traktowac jako pewien
punkt zwrotny w polskiej gospodarce. Po okresie kilkuletniego wzrostu gospodar-
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czego nastepuje stagnacja, ktorej skutki mozna zaobserwowac analizujac dane
statystyczne. Dla przykladu zmniejsza si¢ warto$¢ produkcji sprzedanej przemystu
przetworczego, zar6wno w Polsce, jak i w Wielkopolsce. Tendencja ta jednak nie
dotyczy wszystkich gatezi gospodarki. W latach 2009-2010 przetworstwo spozyw-
cze osiagnelo wieksza realng wartos¢ produkcji sprzedanej na poziomie catego
kraju niz notowang w roku 2008. Odmienna sytuacja wystapita w przypadku Wielko-
polski, gdzie po 2008 r. realna warto$¢ produkcji sprzedanej przemystu spozywczego
jest nizsza niz w 2008 r. (Por. [221, s. 33]). Nalezy jednak zauwazy¢, iz ewentualne
spadki, odzwierciedlone chocby w przychodach i kosztach przedsiebiorstw przemyshu
spozywczego, nastapity dopiero w 2010 r. Sytuacja taka wynika z faktu, iz w okre-
sach spowolnienia gospodarczego konsumenci skupiaja si¢ glownie na biezacej kon-
sumpcji, wybieraja dobra zaspokajajace biezace potrzeby, rezygnujac tym samym
z dobr trwalego uzytku. W zwiazku z powyzszym spadkowe tendencje w gospo-
darce zazwyczaj stabiej odbijaja si¢ w sektorze zywnos$ciowym, poniewaz Zywnos¢
jest artykulem pierwszej potrzeby i oszczedno$ci na jej zakupie dokonuje si¢ do-
piero w ostatniej kolejnosci (Por. [221, s. 33]). Okres spowolnienia nie trwat dtugo
ijuz od 2011 r. nastapita zmiana w obserwowanych tendencjach spadkowych.
Perspektywa przystapienia Polski do Unii Europejskiej wiazata si¢ z koniecznoscia
modernizacji sektora rolno-spozywczego. Byl to warunek konieczny dla obecnosci
polskich produktéw zywnosci na wspdlnym jednolitym rynku [231, s. 114]. Cho¢
ozywienie inwestycyjne przypadto na lata przedakcesyjne, to w pierwszych latach
cztonkostwa poziom nakladéw inwestycyjnych charakteryzowat si¢ wzrostem.

3.3. Internacjonalizacja sektora rolno-spozywczego
poprzez handel zagraniczny

3.3.1. Pozycja Polski w handlu miedzynarodowym zywnoscia

Wiodaca przestanka, dla ktorej uczestniczy si¢ w migdzynarodowej wymianie
handlowej jest nie tylko konieczno$¢, ale przede wszystkim korzysci z niej plyna-
ce. To whasnie wymiana handlowa przyczynia si¢ do zwigkszenia bogactwa naro-
dowego. Wobec powyzszego mozna uznaé, iz handel zagraniczny nalezy do waz-
niejszych czynnikow determinujacych rozwdj gospodarczy panstw (Por. [25,
s. 191-205]). Dzieje si¢ tak gtdwnie dlatego, ze warto$¢ Swiatowych obrotow han-
dlowych wzrasta szybciej anizeli $wiatowy produkt krajowy brutto.

Punktem zwrotnym w polskiej wymianie zagranicznej'? okazato si¢ przystapie-
nie do Unii Europejskiej. Akcesja ta w zasadniczy sposob zmienila tez uwarunko-

12 Ze wzgledu na brak ogélnodostepnych statystyk dotyczacych handlu zagranicznego dla Wiel-
kopolski autorka zdecydowata o scharakteryzowaniu wymiany handlowej polskiego sektora rolno-
-SpoZywczego.
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wania ekonomiczne polskich producentéw zywnosci i spowodowala przyspiesze-
nie rozwoju polskiej gospodarki zywnosciowej ogoétem. Do gtownych przyczyn
tych zmian zaliczy¢ nalezy przede wszystkim wiaczenie Polski do Wspdlnego
Rynku Europejskiego (WRE) zapewniajacego swobode¢ przeptywu towardéw, osob,
kapitalu oraz ustug w obrocie migdzy panstwami cztonkowskimi. Réwnie istotne
bylo przyjecie wszystkich instrumentéw i zasad Wspolnej Polityki Handlowej
(WPH) i1 wlaczenie tym samym do strefy wolnego handlu. Wsparcie jakie otrzyma-
li polscy producenci z sektora rolno-spozywczego polegato na dziataniach inter-
wencyjnych, wsparciu konsumpcji oraz produkcji, subsydiowaniu eksportu a pozo-
stala czg$¢ zostala wykorzystana jako doptaty do produkeji [51, s. 310]. Ponadto,
rezultatem tego bylo zniesienie cet i innych ograniczen handlowych w obrotach
z pozostatymi krajami nalezagcymi do Unii Europejskiej. Jak podkresla K. Pawlak,
W konsekwencji, polscy przedsigbiorcy zyskali takie same warunki udzialu
w handlu migdzynarodowym, poziom ochrony celnej oraz mozliwosci korzystania
z instrumentéw wsparcia eksportu jak eksporterzy z pozostatych krajow Wspdlnoty”
[154,s. 171]. W praktyce takie otwarcie rynkow oznaczalo z jednej strony mozliwo$¢
wzrostu eksportu polskich produktéw spozywczych na rynki innych panstw
Wspolnoty, ale z drugiej wzrost przywozu na krajowy rynek artykutéw tej grupy
z innych krajow unijnych. W zwiazku z powyzszym, autorka podjeta decyzje,
iz prowadzona przez nig analiza dotyczaca handlu zagranicznego rozpocznie si¢
wlasnie z chwilg najwigkszych zmian dla sektora zywnosciowego, czyli od mo-
mentu akcesji Polski do UE.

Wobec tego nalezy zauwazyc¢, iz udzial Polski w $wiatowym handlu artykutami
rolno-spozywczymi na przelomie lat 2004-2016 wzrastat i to niemal 2-krotnie.
Ponadto stwierdza sig, iz ciagle wykazuje on tendencje zwyzkowa (por. rys. 3.6).

Dla poréwnania warto wskazaé, iz pozycja Polski w handlu zagranicznym pro-
duktami rolno-spozywczymi systematycznie wzrastata. Tendencj¢ ta mozna zaob-
serwowacé chociazby w zwigkszajacym si¢ udziale Polski w handlu z UE (tab. 3.5).

Natomiast odnosnie do udziatu Polski w handlu zagranicznym krajéw UE
stwierdza si¢, ze nieustannie od lat petni on bardzo wazng rolg. Od 2010 roku Pol-
ska konsekwentnie zajmuje 8 miejsce pod wzgledem najwickszych unijnych eks-
porterow zywnosci, podczas gdy w 2004 r. byto to jeszcze miejsce 11. Przed Pol-
ska w rankingu za 2017 r. znajdujg si¢ takie potggi eksportowe, jak: Holandia
zudziatlem w rynku wynoszacym blisko 17%, dalej Niemcy (15,7%), Francja
(10,3%) i Belgia (9,3%). Na kolejnych pozycjach nalezy wyszczegdlni¢ Hiszpanig,
ktorej eksport zywnosci wynosit 9%, oraz Wlochy (7,2%) i Wielka Brytanig¢. Co
wiecej, warto w tym miejscu zauwazyc¢, iz dynamika zmian udzialu procentowego
eksportu jest znacznie wigksza niz importu. Nalezy to traktowa¢ za pozytywny
przejaw dla osiagni¢¢ Polski na rynku unijnym.
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Rys. 3.6. Udziat Polski w $§wiatowym eksporcie ogotem oraz w $wiatowym eksporcie
zywnoS$ci w latach 2004-2016 (w %). Zrodto: opracowanie na podstawie: [92]

Tabela 3.5. Udziat Polski w handlu zagranicznym artykutami rolno-spozywczymi do Unii
Europejskiej (UE 28 = 100%) w %

2004 | 2006 | 2008 | 2010 | 2012 2014 | 2016 2017

Eksport 2,1 32 3,7 4,1 47 54 5,7 6,2
Import 1,6 2,1 3,0 32 34 3,7 38 4,0

Zrodlo: opracowanie na podstawie: [92].

Analizujac udziat Polski w unijnym przywozie nalezy stwierdzié, ze podobnie
jak w przypadku eksportu, pozycja jest tu rOwniez wysoka. Polska jest 8 panstwem
na liScie importeréow produktéw zywnosciowych wsrod krajow Wspolnoty, choé
wynik ten nie zawsze byt taki wysoki. Dla przyktadu w latach 2004-2006 zajmo-
wata 14 miejsce. Wigkszym przywozem w 2017 r. charakteryzuja si¢ tylko: Niem-
cy z udziatem 18,4%, Francja — 11,7%, Wielka Brytania — 10,9%, Holandia —
8,8%, Wtochy — 8,1%, Belgia — 7,0% oraz Hiszpania 5,7%.

3.3.2. Zmiany w handlu miedzynarodowym Polski z uwzglednieniem
sektora rolno-spozywczego

Obroty handlowe produktami rolno-spozywczymi od lat znajduja si¢ w czotow-
ce struktury towarowej zaro6wno polskiego eksportu, jak i importu (por. rys. 3.7
oraz 3.8). Jednakze to wyroby elektromaszynowe zajmuja bezkonkurencyjnie
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pierwsze miejsce zarowno w wywozie polskich produktow za granice, jak i ich
przywozie. Tu najwigkszym udziatem w eksporcie charakteryzuje si¢ grupa urza-
dzen mechanicznych i elektrycznych, w tym szczegdlnie kotly oraz maszyny
i urzadzenia mechaniczne wraz z ich czgéciami. Wazna grupa eksportowa sa row-
niez pojazdy nieszynowe oraz ich czesci. Nastepnie, wysokim udziatlem w struktu-
rze polskiego eksportu charakteryzowaly si¢ wyroby przemystu chemicznego,
w tym szczegdlnie tworzywa sztuczne, jak i produkty przemystu chemicznego oraz
przemystéw pokrewnych. O ile w tej pierwszej grupie najwazniejsze sg tworzywa
sztuczne oraz wyroby z kauczuku, to w przypadku drugiej juz tak znaczacego lide-
ra nie ma. Duzym udziatem charakteryzuja si¢ produkty farmaceutyczne oraz pre-
paraty perfumeryjne, kosmetyczne i toaletowe. Z kolei w przypadku produktow
rolno-spozywczych od lat najwigcej eksportuje si¢ gotowych artykutéw spozyw-
czych. Gtéwnie chodzi tu o tyton oraz przetwory ze zb6z, maki lub mleka, a takze
pieczywa cukiernicze.

wyroby elektromaszynowe =
produkty przemystu chemicznego —
produkty rolno-spozywcze .
wyroby metalurgiczne .
produkty przemystu drzewno-papierniczego =
wyroby przemystu lekkiego !
wyroby ceramiczne !I
produkty mineralne !—

skory i wyroby skdrzane ||
0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

H2017 m2015 m2013 2011 m2009

Rys. 3.7. Struktura towarowa polskiego eksportu w wyszczegolnionych latach (w %).
Zrddto: opracowanie na podstawie: [97]

Odnosnie do ogolnej struktury towarowej polskiego importu nalezy jedno-
znacznie stwierdzi¢, iz jest ona bardzo podobna do dokonanej powyzej charaktery-
styki eksportu. Na przestrzeni lat mozna zauwazyc¢, iz do Polski najwiecej przywo-
zi si¢ wyrobow elektromaszynowych (por. rys. 3.8) oraz produktow przemystu
chemicznego, chodzi tu gtéwnie o tworzywa sztuczne, produkty farmaceutyczne
oraz chemikalia organiczne. Z kolei, w przypadku produktéw rolno-spozywczych
najwigcej przywozi si¢ gotowych produktow spozywczych, w szczegodlnosci sa to
pasze dla zwierzat. Z pozostatych grup towarowych najwigcej importuje si¢ ryb,
skorupiakow i migczakow, a takze owocow i orzechow jadalnych.
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Rys. 3.8. Struktura towarowa polskiego importu w wyszczeg6lnionych latach (w %).
Zrodto: opracowanie na podstawie: [97]

Wstapienie Polski do UE wywarto korzystny wptyw na handel zagraniczny
ogodtem, ale w sposob szczegblny zyskali producenci artykuldow rolno-spozyw-
czych. Nalezy doda¢, iz pierwsze pozytywne zmiany zaobserwowano juz rok przed
akcesja, tj. w 2003 r., kiedy to Polska po raz pierwszy stata si¢ eksporterem netto
produktow rolno-spozywczych. Natomiast od 2004 r. nie tylko warto$¢ obrotow
handlu migdzynarodowego systematycznie wzrasta, ale rowniez powigksza si¢
wypracowywane na tej podstawie saldo handlu zagranicznego (por. rys. 3.9).

wyroby elektromaszynowe F

wyroby metalurgiczn -
wyroby ceramiczne —'
wyroby przemysi-um
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Rys. 3.9. Struktura towarowa sglda handlu zagranicznego w wyszczegdlnionych latach
(w mln EUR). Zrédlo: opracowanie na podstawie: [97]
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Na tak wysoki udzial w wymianie handlowej jaki posiadaja produkty rolno-
spozywcze, wptyw mialo oprocz pelnego otwarcia rynkow, a wiec uzyskania swo-
body w handlu z panstwami Wspdlnoty, rowniez dobre przygotowanie polskiej
gospodarki zywno$ciowej do cztonkostwa w UE. Na to przygotowanie, jak wska-
zuje 1. Szczepaniak skladaly si¢ m.in. nastgpujace elementy: przeprowadzenie
przez producentow wielu inwestycji dostosowujacych zaktady do standardéow unij-
nych, dobra znajomos$¢ rynkéw unijnych przez producentdéw oraz ich duza aktyw-
nos¢ na tych rynkach, naptyw bezposrednich inwestycji zagranicznych oraz pozy-
skanie znacznych $rodkoéw z funduszy unijnych. Wszystko to doprowadzito do
zmniejszenia luki technologicznej dzielacej przemyst spozywczy w Polsce od ta-
kiego przemyshu w krajach wysoko rozwinigtych [211, s. 15-16, 27]. Dlatego nale-
zy zgodzi¢ sig, iz dokonata si¢ modernizacja i szybki rozwdj przemystu rolno-
spozywczego oraz wlaczenie towarowych gospodarstw rolnych w nowoczesne
fancuchy zywnosciowe (przetworstwo i dystrybucja) [234, s. 22].
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Rys. 3.10. Warto$¢ obrotéw handlu zagranicznego produktami rolno-spozywcezymi
w latach 2004-2017 (w mld EUR). Zrédlo: opracowanie na podstawie: [97]

Nie udalo si¢ jednak unikna¢ Polsce pewnego zatamania tempa wzrostu opisy-
wanej wymiany handlowej, ktore nastapito wraz z ogélnoswiatowym kryzysem
ekonomicznym w 2008r. Nie trwato ono jednak dlugo, bowiem ozywienie gospo-
darcze zapoczatkowane w 2010 r. korzystnie wpltyngto na zmiany w handlu artyku-
fami z sektora zywnosciowego. Wzrosty wowczas obroty handlu miedzynarodowego
omawianymi produktami wyrazone w euro. Warto$¢ eksportu tych towarow w 2010 r.
wyniosta 13,5 mld EUR wobec 11,5 mld EUR w 2009 r., a importu 10,9 mld EUR
w stosunku do 9,3 mld EUR w roku poprzednim. W zwigzku z tym nadwyzka
w handlu zagranicznym produktami rolno-spozywczymi zwigkszyta si¢ do 2,6 mld
EUR, podczas gdy w 2009 r. wynosita 2,2 mld EUR (por. rys. 3.10).
Co wiecej, wzrost ten utrzymat si¢ do 2017 r., kiedy to warto$¢ eksportu wyrazana
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w EUR wyniosta az 27,3 mld, natomiast import wyniost 18,9 mld. Wyraznie
zwickszyla si¢ rowniez nadwyzka w handlu zagranicznym osiggajac az 8,4 mld
EUR. Na tak wyrazny wzrost eksportu w ostatnich latach wptyw miata z pewno-
Scig korzystna koniunktura na rynkach gltéwnych partnerow handlowych Polski
oraz poprawa konkurencyjnosci produktow, ktore sa eksportowane przez rodzi-
mych producentéw zywnosci.

Tabela 3.6. Udziat handlu zagranicznego artykutami rolno-spozywczymi
w handlu zagranicznym towarami Polski w wyszczegolnionych latach (w %)

2004 2006 2008 2010 2012 2014 2016 2017

Eksport 8,8 9,8 10,1 11,2 12,5 13,2 13,2 13,5
Import 6,2 6,4 7,2 8,1 8,8 9,0 9,6 9,4

Zrodto: opracowanie na podstawie: [180].

Udziat eksportu artykutéw rolno-spozywczych w polskim eksporcie ogdtem
réwniez systematycznie si¢ zwigkszat. Nieznaczne zmniejszenie nastapito w 2010 r.
osiagajac 11,2% wobec 11,7% w 2009 r., a udzial importu wynidst 8,1% wobec
8,6%. Pomimo tych niewielkich spadkéw rola omawianych produktéw w bilansie
handlowym ogoétem nadal byla znaczaca za sprawa wypracowanej nadwyzki
w handlu rolno-spozywczym, ktora zdecydowanie zmniejszyta ogdlny deficyt han-
dlu zagranicznego. Ponowny wzrost udziatu eksportu wystapit w 2012 roku i ten-
dencja ta utrzymata si¢ az do roku 2017 (por. tab. 3.6).

3.3.3. Charakterystyka umiedzynarodowienia sektora rolno-spozywczego
poprzez handel zagraniczny

Na przetomie analizowanego okresu, wiodaca rolg w polskim eksporcie produk-
tow rolno-spozywczych petnity wyroby zakwalifikowane do grupy gotowych pro-
duktow spozywczych (por. rys. 3.11). Znaczny udzial artykulow przetworzonych
w strukturze eksportu wynika z postgpujacej modernizacji wielu branz wchodza-
cych w sklad przemyshu spozywczego, prowadzacej do dywersyfikacji oferty han-
dlowej tego sektora oraz wzrostu konkurencyjnosci polskich produktow przetwo-
rzonych na rynkach europejskich (Szerzej: [155, s. 136]; [183]; [36]).

Udzial tych produktow w eksporcie artykutéw rolno-spozywczych wzrost z 42,7%
w 2004r. osiagajac blisko 50% w 2017 roku. Wsrdd nich najwyzsza wartoscia eks-
portu charakteryzowat si¢ tyton, ale rowniez pozostatosci i odpady przemystu spo-
zywczego oraz gotowa pasza dla zwierzat oraz przetwory ze zb6z. Produkty po-
chodzenia zwierzgcego od 2004 roku stanowia ponad 30% wywozu artykulow
rolno-spozywczych. Warto$¢ ich eksportu w 2017 r. wzrosta o 1507 min EUR
w stosunku do roku wczesniejszego.
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Rys. 3.11. Struktura towarowa polskiego eksportu artykutow rolno-spozywczych
w wyszczeg6lnionych latach (w %). Zrédto: opracowanie na podstawie: [97]

Wzrost ten, podobnie jak w latach poprzednich, wynikal z rosnacego popytu na
polskie produkty u gtownych partneréw handlowych — wsréd krajéw Unii Europej-
skiej. Co wiecej nalezy dodaé, iz od 2008 r. widoczne byto ozywienie eksportu
migsa wieprzowego na rynek Ukrainy. Duzy wplyw na to mialy wprowadzone
przez Komisj¢ Europejska pod koniec 2007 roku subsydia do eksportu migsa wie-
przowego [217]. Zwigkszyt si¢ eksport wigkszosci grup produktéw zwierzecych,
w tym najbardziej produktéw mleczarskich, migsa i podrobéw oraz ryb i ,,owocow
morza”, zmalal jedynie eksport zywych zwierzat. Dynamika wzrostu eksportu pro-
duktow pochodzenia roslinnego byta nizsza niz zwierzgcych. W tej grupie towaro-
wej najwigksza nadwyzka charakteryzowaly si¢ nasiona i owoce oleiste oraz owo-
ce i orzechy jadalne ze wzrostem o 58 min EUR.

Struktura towarowa polskiego importu, podobnie jak w przypadku eksportu, cha-
rakteryzuje si¢ najwickszym udziatem przywozu gotowych produktow spozywczych
(por. rys. 3.12). W 2017 r. warto§¢ importu tych produktow wyniosta 7712,9 mln
EUR i byta o 770 mln EUR wyzsza niz w roku poprzednim. Dla tych produktow
najwigksza warto$¢ wygenerowano w grupie obejmujacej pozostatosci przemystu
spozywczego oraz pasz, uzyskujac wartos¢ 1650 min EUR. Z kolei, produkty pocho-
dzenia zwierzgcego, to kolejna grupa wyrobow, ktora znaczaco zwigkszyla swoj
udzial w imporcie artykutow rolno-spozywczych z 19,8% w 2004 r. do prawie 30%
w 2017 r. W tej grupie towarowej najwyzsza wartoscig charakteryzowaly sie ryby
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i,,owoce morza” oraz mig¢so i podroby, a najwigksza nadwyzke, w stosunku do
roku poprzedniego, zyskaty zwierzeta zywe — wzrost o 138 mln EUR.

M zwierzeta zywe produkty pochodzenia roslinnego
M ttuszcze, oleje M gotowe artykuty spozywcze
2017
2016 29,6 4,8 40,1
2014 30,0 5,0 40,4
2012
2010 4,6 416
2004 19,8 5,9 41,5

Rys. 3.12. Struktura towarowa polskiego importu artykulow rolno-spozywezych
w wyszczegoOlnionych latach (w %). Zrodto: opracowanie na podstawie: [97]

Analiza handlu zagranicznego produktami rolno-spozywczymi wymaga uzupet-
nienia o podstawowe informacje dotyczace jego struktury geograficznej. Wedtug
danych prezentowanych przez GUS, w 2017 roku ogétem z Polski na rynek Unii
Europejskiej sprzedano towary na kwotg 22757 mln EUR. Warto$¢ sprzedazy do
tej grupy panstw wzrosta o 14,8%, wobec roku wczesniejszego. Eksport do panstw
dawnej ,,pietnastki” wzrost o 18,7%, natomiast do ,,nowych” panstw cztonkowskich
03,5% wzgledem roku poprzedniego. W strukturze eksportu rolno-spozywczego
udziat panstw UE w ciagu roku wzrést do 81,8%.

Druga (najwigksza) sklasyfikowang grupa panstw, do ktorej polskie produkty
zywnosciowe sa eksportowane jest Wspodlnota Niepodleglych Panstw (WNP).
Wartos¢ eksportu w 2017 roku wyniosta 1290 mln EUR i w stosunku roku po-
przedniego wzrosta o 4,6%. Jednak na przestrzeni analizowanych lat udzial tej
grupy krajow w eksporcie produktow rolno-spozywczych zdecydowanie sig
zmniejszyl. W 2004 r. wynosit 13%, podczas gdy w 2017 r. juz tylko nieco ponad
4,5%. Wobec tak znaczacej zmiany nalezy rozpozna¢ najwazniejsze jej przyczyny.
Po pierwsze zauwaza sig, iz ten wysoki udziat eksportu wynikat przede wszystkim
z rosngcego popytu na polskie produkty w Rosji. Podkresla to rowniez M. Teresz-
czuk [217, s. 40-41], stwierdzajac, ze ,,rosyjski sektor rolno-spozywczy nie zapew-
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nia dostatecznej podazy zywnosci dla ponad 140 mln obywateli tego kraju, co
stwarza szanse dla naszych eksporterow”. Gwaltowne zalamanie nastapito dopiero
w 2014r. i wynikato gtéwnie ze spowalniania wzrostu PKB w krajach WNP, w tym
rowniez Rosji. Zmniejszyt si¢ wowczas polski eksport, a obnizka ta dotkngta niemal
wszystkie grupy towarowe, w tym artykuty rolno-spozywcze az o 30%. Spadek ten
wynikat jednak nie tylko z uwarunkowan strukturalnych rosyjskiej gospodarki, ale
réwniez z wprowadzonego w sierpniu 2014 r. embarga na Zywnos$¢ importowana
przez Rosje¢. Jednak Rosja to nie jedyny duzy rynek zbytu dla polskich produktéw
zywnosciowych. W strukturze geograficznej polskiego eksportu wazng role petnita
réowniez Ukraina. A polepszenie wymiany handlowej z tym krajem nastgpito gtow-
nie dzieki przystapieniu Ukrainy do Swiatowej Organizacji Handlu (WTO), ktore
miato miejsce w 2008 r. Jednak kryzys gospodarczy w krajach WNP nie ominat row-
niez tego kraju powodujac nie tylko stagnacj¢ gospodarcza, ale rowniez recesj¢ na
poziomie 6,8%. Z kolei, rok 2010 rodzit poczatkowo uzasadnione obawy wsrod
polskich producentéw zywnoS$ci za sprawa zawarcia Unii Celnej, ktora formalnie
zaczeta istnie¢ w styczniu 2010 r., a praktycznie dopiero w lipcu tego roku poprzez
ratyfikacj¢ Kodeksu Celnego przez Rosj¢, Kazachstan i Biatorus. Pomimo utrudnien
wynikajacych ze wzrostu cet na niektore produkty rolno-spozywcze, polscy produ-
cenci artykulow rolno-spozywczych zdotali nie tylko utrzymaé wysoki poziom
eksportu, ale takze zwickszy¢ swoj udziat na tych rynkach.

Udziat pozostatych grup panstw w eksporcie opisywanych produktow na przeto-
mie analizowanych lat jest niewielki. Dla przyktadu udziat krajow zakwalifikowanych
do grupy EFTA waha si¢ w latach 2004-2017 w okolicach 1%. Natomiast udzial pan-
stw z grupy NAFTA spada z 3,7% w 2004 r. do ok 2,4% w 2017 r. (por. tab. 3.7).

Najwigkszym partnerem Polski w handlu zagranicznym artykutami rolno-spo-
zywczymi sg nieprzerwanie od lat Niemcy. Warto$¢ eksportu wyniosta 6569 mln
EUR, stanowigc 23,6% warto$ci catego eksportu zywno$ciowego zrealizowanego
w 2017 roku. Na drugim miejscu wérdd odbiorcéw polskich produktow rolno-
spozywczych znajduje si¢ Wielka Brytania. W 2017 roku sprzedano na ten rynek
towary o wartosci 2585 mIn EUR, co dato udziat w eksporcie ogotem artykutow
rolno-spozywczych na poziomie 9,3%. Kolejnym odbiorca polskich towaréw zyw-
no$ciowych jest Holandia, gdzie w 2017r. sprzedano towary o tacznej wartosci
1736 mln EUR. Oznaczato to udzial w eksporcie na poziomie 6,2%. Kolejnymi
odbiorcami polskich produktow zywno$ciowych sa: Wiochy (5,6%), Republika
Czeska (5,3%), Francja (5,1%) oraz Rosja (1,7%).

Wyniki polskiego handlu zagranicznego nalezy uzupetni¢ o najwazniejsze in-
formacje odnoszace si¢ do importu. I tak, w 2017 roku zostaly sprowadzone do
Polski artykuty rolno-spozywcze na taczng kwotg 19285 min EUR, co oznaczato
wzrost o 11,5%. Najwigkszym partnerem sa kraje Unii Europejskiej, z ktorej spro-
wadzono towary na kwot¢ 13640 min EUR i w stosunku do 2016 roku byl to
wzrost o 13,6%. Wiecej, bo o 14,9%, wzrést import z panstw dawnej ,,pigtnastki”.
Udziat przywozu towardéw rolno-spozywczych z panstw UE stanowit lacznie
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70,7% ogodlnej wartosci importu omawianej grupy produktowej do Polski, podczas
gdy rok wezesniej wyniost on 69,4% (por. tab. 3.8).

Tabela 3.7. Struktura eksportu produktow rolno-spozywczych wg grup krajow
w wyszezegolnionych latach (w %)

UE-28' | UE-15'S | NMS-13'¢ | WNP!" | EFTA!® | NAFTA" | MERCOSUR? | Pozostate
2004 | 72,1 57,0 15,1 13,1 1,1 3,7 0,1 9,9
2006 | 768 58,0 18,8 10,1 0,9 24 0,1 9,7
2008 | 81,1 58,5 22,6 9.4 0,9 2,1 0,1 6,4
2010 | 793 59,2 20,1 10,2 0.8 2,1 0,1 7.6
2012 | 774 57,5 19,9 11,3 0.8 1.8 0,1 8,7
2014 | 79,6 593 20,3 7,7 0.8 1,7 0,1 10,2
2016 | 815 60,5 21,0 48 0,9 2,0 0,1 10,8
2017 | 81,8 62.8 19,0 4,6 1,0 24 0,1 10,1

Zrédlo: opracowanie na podstawie: [93].

Tabela 3.8. Struktura importu produktéw rolno-spozywczych wg grup krajow
w wyszczego6lnionych latach (w %)?!

UE-28 | UE-15 | NMS-13 | WNP | EFTA | NAFTA | MERCOSUR | Pozostale
2004 | 62,7 54,4 8,4 2,1 4.0 2,5 9,0 19,6
2006 | 63,1 53,8 9,2 2,9 49 2,0 8,6 18,5
2008 | 70,0 59,6 10,4 30, 3,6 2,2 6,4 14,8
2010 | 68,6 58,9 9,7 2,8 5.3 2,5 6,6 14,3
2012 | 68,6 57,6 11,0 49 4.1 2,0 7,4 13,0
2014 | 693 59,6 9,7 3,9 5,11 2,1 6,3 13,3
2016 | 694 58,8 10,7 3,9 5,7 2,2 6,1 12,7
2017 | 70,7 60,6 10,2 4.0 5,0 2,2 5,8 12,3

Zrodto: opracowanie na podstawie: [93].

13.0d roku 2013 przyjmuje si¢ UE 28, za lata 2012-2007 UE 27 (bez Chorwacji), za lata 2006-2004
UE 25 (bez Butgarii, Chorwacji i Rumunii).

14 UE - 15 oraz NMS - 13.

I5UE - 15 (Austria, Belgia, Dania, Finlandia, Francja, Grecja, Hiszpania, Irlandia, Luksemburg,
Niderlandy, Niemcy, Portugalia, Szwecja, Wielka Brytania, Wiochy).

INMS - 13 (Butgaria, Chorwacja, Cypr, Estonia, Litwa, Lotwa, Malta, Polska, Republika
Czeska, Rumunia, Stowacja, Stowenia, Wegry).

17 WNP (Armenia, Azerbejdzan, Bialoru$, Gruzja, Kazachstan, Kirgistan, Motdawia, Rosja,
Tadzykistan, Turkmenistan, Ukraina, Uzbekistan).

18 EFTA (Islandia, Liechtenstein, Norwegia, Szwajcaria).

19 NAFTA (Kanada, Meksyk, USA).

20 MERCOSUR (Argentyna, Brazylia, Paragwaj, Urugwaj).

21 Opis jak w tabeli 3.7.
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Artykuty rolno-spozywcze, ktore importowano do Polski pochodzity, podobnie jak
w przypadku eksportu, gléwnie z Niemiec. Ich wartos¢ w 2017 r. wyniosta 4211,9
mln EUR, stanowigc tym samym 21,8% ogodlnego importu rolno-spozywczego. Ko-
lejnym sposréd znaczacych partneréw Polski pod wzgledem importu jest Holandia.
Wartos¢ przywozu osiagngla w tym przypadku 1644 min EUR i stanowita 8,5%
ogoblnego importu artykutow spozywczych. Dalszy udziat panstw w imporcie do
Polski wraz z gtownymi produktami jest nastgpujacy: Hiszpania (5,8%), Dania
(5,1%), Norwegia (4,5%) oraz Argentyna (3,7%).

Reasumujac, przeprowadzona analiza wykazata, ze Polska od 2004 r. jest nie-
przerwanie eksporterem netto produktow rolno-spozywczych. Co wigcej, to kraje
Wspdlnoty Europejskiej sa gldownym partnerem Polski w wymianie migdzynaro-
dowej, a intensyfikacja obrotow handlu zywno$ciowego byta spowodowana per-
spektywa przystapienia Polski do UE i wzrostem wartosci bilateralnej wymiany
handlowej z ta grupa krajow [155, s. 119]. Ponadto nalezy zgodzi¢ si¢ z teza, iz
rosngcy udziat eksportu do krajow o ugruntowanej gospodarce rynkowej §wiadczy
o zwigkszajacych si¢ zdolnosciach polskiej gospodarki zywnosciowej do konkuro-
wania na rynkach zagranicznych [232]. Wobec powyzszego stwierdza si¢, iz inten-
syfikacja wymiany handlowej z UE dowodzi — z jednej strony — ze taryfy celne
1 inne ograniczenia stanowily powazna bariere rozwoju w stosunkach handlowych.
Z drugiej zas$ potwierdza, jak dluga droge przeszly polskie przedsiebiorstwa, aby
dobrze przygotowac si¢ do nowych warunkow konkurencji.

3.4. Podsumowanie

W trzecim rozdziale niniejszego opracowania zaprezentowana zostala zaréwno
charakterystyka przedsigbiorstw, jak i catego sektora rolno-spozywczego w Polsce.
Skupiono si¢ na zaprezentowaniu znaczenia wskazanego sektora w Polsce oraz
wojewodztwie wielkopolskim. Opisano jak wazng role pelni sektor rolno-
spozywczy w gospodarkach narodowych, a takze jaka jest jego pozycja w Wielko-
polsce i Polsce.

Rozwazania zawarte w pierwszym podrozdziale miaty na celu przedstawienie
pojecia i roli sektora rolno-spozywczego w gospodarkach narodowych. Zaprezen-
towano w nim modele opisujace cala gospodarke zZywnos$ciowa oraz agrobiznes.
Ponadto, oméwiono znaczenie sektora zywnosciowego jakie peini w gospodar-
kach, a takze zidentyfikowano jego dzialy.

W nastgpnym podrozdziale dokonano szczegdtowej analizy pozycji sektora rol-
no-spozywczego w Polsce oraz wojewodztwie wielkopolskim. Po pierwsze, sku-
piono si¢ na opisie jego roli zarowno w Wielkopolsce, jak i Polsce. Nastepnie od-
niesiono si¢ do struktury podmiotowej polskiego przemystu spozywczego, a wiec
zaprezentowano krotka charakterystyke przedsigbiorstw funkcjonujacych w pre-
zentowanym sektorze. Na podstawie ,,Listy 2000 Rzeczypospolitej”, rankingu
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Wprost-200 najwiekszych polskich firm oraz danych pochodzacych ze zrodet
PAIiH zaprezentowano wykaz najwigkszych przedsigbiorstw z sektora spozywcze-
go z podzialem na przedsigbiorstwa polskie oraz z kapitatem zagranicznym. W tej
czedei analizy skupiono si¢ rOwniez na przedstawieniu podstawowych danych sta-
tystycznych dotyczacych przemystu spozywczego, a odnoszacych si¢ Polski oraz
wojewodztwa wielkopolskiego.

W trzecim podrozdziale opisano internacjonalizacj¢ polskiego sektora rolno-
-spozywczego jaka dokonata si¢ poprzez handel zagraniczny. Majac na uwadze, iz
najwickszy wpltyw na przeobrazenia polskiego handlu miedzynarodowego miato
przystapienie Polski do Unii Europejskiej, podjeto decyzje iz analiza zostanie
przedstawiona za lata 2004-2017. Na wstepie okreslono pozycj¢ Polski w handlu
migdzynarodowym zywnoscia. Opisano udziat Polski w handlu zagranicznym pro-
duktami rolno-spozywczymi do Unii Europejskiej, okreslono udziat Polski w §wia-
towym handlu zywnoscia, zaprezentowano takze miejsce Polski wsrdd unijnych
eksporterow oraz importerow zZywnosci.

Nastegpnie scharakteryzowano ogélne zmiany w handlu zagranicznym Polski.
Przedstawiono i opisano struktur¢ towarowa polskiego handlu zagranicznego ze
szczegbdlnym uwzglednieniem roli sektora rolno-spozywczego. Dopiero na tej pod-
stawie zaprezentowano charakterystyke internacjonalizacji poprzez handel sektora
rolno-spozywczego, uwzgledniajac przy tym zmiany struktury towarowej oraz
geograficzne;j.



Rozdziat 4

ANALIZA STOPNIA INTERNACJONALIZAC]I
PRZEDSIEBIORSTW SEKTORA ROLNO-SPOZYWCZEGO
Z WIELKOPOLSKI

4.1. Metodyka badan

Badania empiryczne na potrzeby niniejszej ksiazki prowadzone byty dwuetapowo.
W pierwszej kolejnosci wykonano badania o charakterze ilosciowym, ktore zostaty
przeprowadzone w ramach realizowanego na Wydziale Inzynierii Zarzadzania
Politechniki Poznanskiej projektu badawczego pt. ,,Strategie konkurencji przedsie-
biorstw sektora zZywnosciowego Wielkopolski w dobie globalizacji” (nr pracy
503223/11/143/DSMK/0602). Do ich przeprowadzenia wykorzystano technike
wywiadu telefonicznego wspomaganego systemem komputerowym (CATI). Przy-
jeto przy tym, iz dobor przedsigbiorstw do badan bedzie miat charakter celowy.
Natomiast populacje generalng zdefiniowano za pomoca trzech, jednoczes$nie wy-
stepujacych kryteriow. Jako gtéwne kryterium kwalifikacji przyjeto przynaleznosé
przedsigbiorstw do sektora rolno-spozywczego, ktory na potrzeby niniejszej ksigzki
zostat zdefiniowany jako grupa przedsigbiorstw wytwarzajacych produkty oznaczone
w Polskiej Klasyfikacji Dziatalnosci (PKD) sekcja A — rolnictwo oraz C — prze-
tworstwo przemystowe, nalezace do dziatdéw: 10 (produkcja artykulow spozyw-
czych) i 11 (produkcja napojow).

Ponadto, jako kryterium dodatkowe, wyznaczono lokalizacje¢ siedziby przedsie-
biorstwa, ktora musiata mie¢ miejsce na terenie wojewodztwa wielkopolskiego.
Uwzglednienie w realizowanych badaniach tak waskiej grupy przedsigbiorstw nie
jest przypadkowe. Nalezy przede wszystkim zauwazyc¢, iz w literaturze przedmiotu
znajduja si¢ juz liczne opracowania dotyczace analizy konkurencyjnos$ci przedsie-
biorstw w Polsce. Szeroko rozpisywano si¢ rowniez na temat konkurencyjnos$ci
polskiego sektora zywnos$ciowego, w tym rowniez majac na uwadze jego aspekt
miedzynarodowy. Jednak mimo wielu opracowan, autorka dostrzegta luke po-
znawcza w postaci braku analiz dokonanych dla tych dwoch kryteriow rownocze-
$nie. Ich potaczenie wydaje si¢ o tyle wazne, iz Wielkopolska jest regionem, ktory
potrafi od lat skutecznie konkurowaé z najlepszymi wojewodztwami w Polsce.
Dowodem sa chociazby wysokie wskazniki zaréwno wartosci PKB, jak i PKB per
capita w stosunku do pozostalych regiondw. Réwnoczesnie nalezy zauwazy¢, iz
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sektor rolno-spozywczy ma w Wielkopolsce silng i niezagrozong pozycje lidera,
biorgc pod wage fakt udziatu produkcji sprzedanej w sprzedazy produkcji przemy-
stu ogélem, ktora ponadto systematycznie wrasta. Co wigcej, jak juz zostato to
pokazane w rozdziale trzecim niniejszej ksigzki, obroty handlu zagranicznego,
ktory stanowi gtowng forme umigdzynarodowienia przedsigbiorstw sektora rolno-
-spozywczego maja nieprzerwanie od 2004 r. saldo dodatnie.

Dodatkowym, a zarazem ostatnim juz kryterium kwalifikujacym przedsigbior-
stwa do wzigcia udzialu w badaniach, byto kryterium wielkosci przedsigbiorstwa
wyrazonego przez liczbe zatrudnionych w nim pracownikéw. Na tej podstawie wyod-
rebniono przedsigbiorstwa mate (10-49 zatrudnionych), $rednie (50-249 zatrudnio-
nych) oraz duze (powyzej 250 zatrudnionych). Operatem populacji w tych bada-
niach byta zakupiona w Gtéwnym Urzgdzie Statystycznym w Poznaniu baza danych
przedsigbiorstw spehiajacych powyzsze kryteria. Po weryfikacji polegajacej na od-
rzuceniu tych przedsigbiorstw z bazy danych, ktore nie zamiescity informacji
umozliwiajacych kontakt z nimi — zaproszenie do wzigcia udziatu w badaniu wy-
stosowano do wszystkich przedsigbiorstw, wobec czego podje¢to probe realizacji
badan pelnych. W badaniu wzigto udziat 137 przedstawicieli przedsigbiorstw, co
stanowito zwrotno$¢ na poziomie ok 17%. Ostatecznie jednak w pelnym wywia-
dzie uczestniczylo 86 respondentdow, bowiem pozostate kwestionariusze nalezato
odrzuci¢, ze wzgledu na przedwczesne zakonczenie badan, a wiec niepelny zwrot
ankiet. Ponadto, nalezy zwrdci¢ uwage na fakt, iz w procesie doboru pracownikow
do wzigcia udziatu w badaniach skupiono swoja uwagg tylko na kadrze menedzer-
skiej, powinni oni bowiem posiada¢ wiedzg i dos§wiadczenie z zakresu konkuren-
cyjnosci podmiotow i/lub internacjonalizacji przedsigbiorstw.

Z kolei narzedziem badawczym byl ustrukturyzowany kwestionariusz anoni-
mowego wywiadu, ktéry skladat si¢ z formularza podzielonego na trzy bloki tema-
tyczne. Pierwsza cze$¢ dotyczyta ogdlnej charakterystyki przedsiebiorstwa (metryki).
Druga, odnosita si¢ do pytan o stopien umi¢dzynarodowienia przedsigbiorstwa.
Trzecia i zarazem ostatnia cz¢$¢ kwestionariusza wywiadu zawierata pytania doty-
czace ksztaltowania migdzynarodowej konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. Opraco-
wujac kwestionariusz wywiadu zrezygnowano z umieszczania w nim pytan otwar-
tych, ktore wymagaja od respondenta wiekszego zaangazowania. Postanowiono,
by zagadnienia przybraty przede wszystkim forme¢ pytan zamknigtych, aby utatwic¢
wybor odpowiedniego wariantu. Ponadto, postuzono si¢ glownie 5-stopniowg skala
Likerta, co dato respondentom mozliwos¢ zréznicowania swoich odpowiedzi.

Drugi etap badan przeprowadzony zostat na celowo dobranej grupie przedsie-
biorstw. Probe badawcza stanowity bowiem te podmioty, ktoére uczestniczyly
w pierwszym etapie realizowanych badan. Wywiady zostaty przeprowadzone na
grupie 29 przedsigbiorstw, ktorym z powodzeniem udato si¢ rozszerzy¢ dziatalno$c
gospodarcza poza granice kraju macierzystego, wykorzystujac cho¢ jedna z naste-
pujacych form wejscia na rynki zagraniczne: eksport, import bezposredni, przekazanie
licencji, franchising, joint venture, filia zagraniczna, zaktad produkcyjny czy spotka
corka za granicg. Zatem badaniami objeto wszystkie zakwalifikowane przedsie-
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biorstwa, a respondentami byla kadra menedzerska. Do realizacji tego etapu badan
postuzono si¢ wywiadami bezposrednimi oraz posrednimi wywiadami telefonicz-
nymi. Wykorzystano w tym celu kwestionariusz zestandaryzowany, w ktorym
zawarto sze$¢ pytan. W swojej tresci dotyczyt on walidacji zaproponowanego mo-
delu zarzadzania migdzynarodowa konkurencyjnoscia badanych przedsigbiorstw,
szczegblnie uwzgledniajac przy tym ocen¢ najwazniejszych elementow sktado-
wych tworzacych wymiary konkurencyjno$ci oraz okre$leniem relacji pomigdzy
poszczegdlnymi jego elementami. Co wigcej uznano, iz przedsigbiorstwa te cechu-
je dobra praktyka zarzadzania konkurencyjnos$cia, a zatem mozna je potraktowac
jak wzor do nasladowania, szczegélnie wzgledem konkurentéw funkcjonujacych
wylacznie na rynku krajowym.

Przedstawienie petnej charakterystyki odnoszacej si¢ do migdzynarodowej kon-
kurencyjnosci przedsigbiorstw wymagato, zdaniem autorki, zastosowania kryte-
rium réznicujacego probe. Odnoszac sie do zatozen badawczych niniejszej ksiazki
uznano, iz najlepszym w tym celu bedzie kryterium zakresu terytorialnego prowa-
dzenia dziatalno$ci gospodarczej. Zalozono bowiem, ze o mi¢dzynarodowej kon-
kurencyjnosci przedsigbiorstw mozna mowié nie tylko w przypadku internacjonali-
zacji — co wydaje si¢ by¢ oczywiste — ale rowniez wtedy, gdy rywalizacja miedzy
przedsiebiorstwami odbywa si¢ wylacznie na rynku krajowym, jednak toczy sig¢
réwniez z zagranicznymi rywalami.

Charakteryzujac przyjeta metodyke postgpowania badawczego nalezy wskazac
na wiodace bariery i ograniczenia z niej ptynace. Po pierwsze, prowadzenie badan
empirycznych w Polsce jest uwarunkowane wieloma niedogodnos$ciami. W sposéb
szczegoblny dotyczy to badan naukowych, ktére wymagaja wspolpracy z przedsig-
biorstwami, ze strony ktérych wynikaja najwigksze ograniczenia. Mowa tu o barie-
rach zwigzanych z uzyskaniem potrzebnych informacji, co wynika z niecheci
przedsiebiorstw do udzialu w badaniach naukowych. Owa niecheé najczesciej thu-
maczg brakiem czasu, cho¢ prezentuja rowniez obawe przed ujawnieniem informa-
cji, ktore moglyby zosta¢ wykorzystane w walce konkurencyjnej z ich bezposred-
nimi rywalami. Takie podej$cie przedstawicieli przedsigbiorstw znacznie utrudnia
prowadzenie rzetelnych badan naukowych.

Badania empiryczne na potrzeby opracowania prowadzone byly z wykorzysta-
niem metody CATI oraz wywiadow bezposrednich. W trakcie ich realizacji autor-
ka napotkata na pewne trudnos$ci. Do barier zwigzanych z prowadzeniem badan
metoda CATI nalezy zaliczy¢ przede wszystkim konieczno$¢ ograniczenia przez
badacza zadawania duzej ilosci pytan, jak rowniez pytan szczegdtowych o duzej
trudno$ci w zrozumieniu. Wymaga to odpowiedniego skonstruowania kwestiona-
riusza pod wzglgdem jego dlugosci, jak rowniez zakwalifikowania jedynie tych
pytan, ktore beda dla respondenta zrozumiale, nie ma tu bowiem mozliwosci wyja-
$nienia niejasno$ci. Decydujac si¢ na realizacj¢ badan metoda CATI nalezy roéw-
niez uwzgledni¢ mozliwos$¢ zerwania polacznia w trakcie prowadzenia wywiadu.
W przypadku badan realizowanych na potrzeby niniejszej ksiazki miato to miejsce
u 51 przedsiebiorstw, ktore mimo ze poczatkowo zadeklarowaty cheé uczestnicze-
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nia w badaniu, to jeszcze przed jego zakonczeniem zerwaly potaczenie. Ostatnim
ograniczeniem, ktore autorka dostrzega jest niemoznos¢ wychwycenia komunikacji
werbalnej, ktora towarzyszy respondentom przy zadawaniu pytan jak np. niezro-
zumienie pytania a w konsekwencji rowniez udzielanie odpowiedzi, ktéra nie jest
zgodna z prawda. Z kolei nieodzownym ograniczeniem przy metodzie wywiadow
bezposrednich jest wysoki koszt prowadzonych badan, jak rowniez dtuzszy czas
ich realizacji.

4.2. Charakterystyka préby badawczej

Jak juz wskazano, do analizy zakwalifikowano 86 przedsigbiorstw, stanowig-
cych tym samym probg badawcza. Byly to podmioty, ktore zgodnie z klasyfikacja
PKD zostaly zaliczone do sektora zywno$ciowego. Scharakteryzowano je wedhug
takich cech, jak: wielko§¢ przedsigbiorstwa, okres funkcjonowania na rynku, rodzaj
prowadzonej dziatalnos$ci, status wlasnosciowy i zasieg dziatalno$ci przedsigbiorstwa.
Z kolei za rzetelno$¢ i prawdziwos¢ udzielanych odpowiedzi odpowiedzialni byli
respondenci bioracy udzial w badaniu. Ze wzgledu na ich wiedze oraz dostep do
informacji powinna to by¢ kadra kierownicza, a wigc przede wszystkim wiasciciele
przedsigbiorstw, prezesi, dyrektorzy lub kierownicy dziatu sprzedazy. W badanej
zbiorowosci najliczniejsza grupe respondentow (28 wskazan) stanowili jednak
pracownicy oddelegowani przez kierownictwo do wypelnienia ankiety. Byli to
glownie specjalisci w szeroko rozumianym zakresie zarzadzania przedsigbior-
stwem tj. kierownicy administracyjni, kierownicy biura oraz wytwoérni, a takze
pracownicy dziatu eksportu lub sprzedazy. Niewiele mniej, bo 27 wskazan pocho-
dzito od wtascicieli lub wspotwiaseicieli przedsigbiorstw. Szczegétowe dane za-
prezentowano w ujeciu procentowym na rysunku 4. 1.

31,4 32,6

11,6 12,8
I I 5,8 5,8
dyrektor prezes kierownik wlasciciel  czlonek inna funkcja

dziatu zarzadu

sprzedazy

lub

eksportu

Rys. 4.1. Struktura badanych w ujgciu procentowym wg petnionej funkeji w przedsigbior-
stwie. Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan
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Charakteryzujac badang probe wida¢ znaczny udziat przedsigbiorstw zakwalifi-
kowanych wedlug kryterium zatrudnienia jako firmy mate — 70%. Przedsigbiorstwa
$redniej wielkos$ci stanowity 28% badanej zbiorowosci, z kolei duze to jedynie 2%.

Z punktu widzenia zarzadzania migdzynarodowa konkurencyjno$cia przedsie-
biorstw istotny wydaje si¢ takze okres funkcjonowania przedsigbiorstwa na rynku.
Decyzja o rozpoczgciu dziatalnosci miedzynarodowej jest uwarunkowana czesto
stazem, jakie przedsigbiorstwo posiada na rynku. Zaktada si¢ bowiem, ze przedsig-
biorstwo powinno w pierwszej kolejnosci odnies¢ sukces, a wigc osiggnaé przewa-
ge konkurencyjng, a w konsekwencji tez wysoka pozycje na rynku krajowym.
Nastepnie moze dopiero rozpocza¢ dziatalnos¢ migdzynarodowa. Co prawda, au-
torka ma na uwadze coraz bardziej powszechne istnienie przedsigbiorstw, ktore
rozpoczely tzw. wczesna internacjonalizacj¢ poprzez model mig¢dzynarodowych
nowych przedsigbiorstw czy urodzonych globalistow, ale jednak uwzgledniajac
realia rynku dotyczacego sektora zywnosciowego takie koncepcje wydaja si¢ nie
miec¢ tu zastosowania.

Grupe zdecydowanie dominujacg pod wzgledem okresu funkcjonowania na
rynku stanowily przedsigbiorstwa dojrzate, ktorych staz na rynku krajowym prze-
kracza 10 lat, bylo tak w przypadku az 92% ankietowanych. Nalezy zatem podkre-
sli¢, iz w badaniu wrzigly udzial gléwnie przedsigbiorstwa charakteryzujace si¢
dlugoletnig tradycja, a w zwigzku z tym réwniez zdobytym dos$wiadczeniem,
posiadanymi umiejetnosciami oraz praktyka. Co zdaniem autorki, miato pozytyw-
ny wplyw na przebieg realizowanych badan. Tak dojrzale jednostki cechuja si¢
duza wiarygodnoscia, co $wiadczy rowniez o jako$ci prowadzonych badan. Ponad-
to, podmioty te maja juz rozwinigte sieci kontaktéw zarowno z dostawcami, jak
i konsumentami, co pozwala im rozwija¢ relacje z otoczeniem, a czego skutkiem
mogto by¢ przetestowanie kilku strategii dziatania i wyboru tej najkorzystniejszej,
prowadzacej do uzyskania przewagi nad konkurentami. Kolejne pod wzgledem
liczebnosci grupy tworzyly jednostki gospodarcze, ktore na rynku istniaty migdzy
6 a 10 lat (3,5% wskazan) oraz w rownej liczbie przedsigbiorstwa mogace okresli¢
si¢ mianem poczatkujacych, a wigc funkcjonujacych w przedziatach 3-5 lat oraz
1-2 lata (po 2% wskazan na kazda z grup).

Kolejnym kryterium réznicujacym badang probe byta klasyfikacja przedsie-
biorstw wedlug obszaru prowadzonej dziatalnoéci podstawowej, ktora opierata si¢
bezposrednio na kodzie PKD. Warto zauwazy¢, iz mimo tego, ze wérdd badanych
przedsigbiorstw wystgpowaty roznice pod wzgledem rodzaju prowadzonej dziatal-
nosci, to najwicksza grupe stanowity przedsiebiorstwa nalezace do sekcji C — prze-
tworstwo przemystowe — 82,6%, w tym w zdecydowanej wigkszosci zajmujace si¢
produkcja artykulow spozywczych. Pozostate 17,4% to przedsigbiorstwa zakwali-
fikowane do sekcji rolnictwo, dziat upraw rolnych, chow i hodowla zwierzat,
towiectwo, z wytaczeniem dziatalnosci ustugowej (tab. 4.1).

Nastepnym kryterium réznicujacym przedsigbiorstwa jest forma prawna oraz
struktura wtasnosciowa podmiotow. W grupie 86 przedsigbiorstw bioracych udziat
w badaniu stwierdzono wystgpowanie szeéciu form prawnych. Najwigksza grupa



Analiza stopnia internacjonalizacji przedsigbiorstw... 103

byty spétki handlowe (w tym zdecydowanie spotki z ograniczong odpowiedzialno-
$cig), stanowiac 45% wskazan. Do podstawowych zalet prowadzenia dzialalnosci
w tej formie nalezy zaliczy¢ jego niski koszt, wylaczenie od odpowiedzialnosci
majatku osobistego oraz minimalny kapitat zaktadowy. Mniej liczng grupeg stano-
wity osoby fizyczne prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza — 28% ankietowanych.
W badaniu wzigly roéwniez udziat przedsigbiorstwa zarejestrowane jako spotdziel-
nie — 16%, spoltki cywilne 6%, indywidualne gospodarstwa rolne — 2% oraz inne
formy (spotki osobowe, stowarzyszenia) — 2%. Co wigcej, w badanej zbiorowosci
dominowaly przedsiebiorstwa prywatne, z wigkszosciowa struktura kapitatu pol-
skiego (77 wskazan, co stanowito 89,5% odpowiedzi). Przedsigbiorstwa z kapita-
fem zagranicznym stanowily 7%, a z kapitalem mieszanym jedynie 3,5% badanej
proby.

Tabela 4.1. Rodzaj prowadzonej dziatalnosci w badanych przedsigbiorstwach

Rodzaj prowadzonej dziatalnosci wg sekeji oraz dziatu PKD Liczba Udziat
B A przedsigbiorstw (w %)
Sekcja PKD Dziat PKD
P i ) © 10 68 79,1
rZetworstwo przemystowe
P v 11 3 3,5
Rolnictwo (A) 01 15 17,4
LACZNIE 86 100

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan, n = 86.

Nalezy zauwazy¢, ze znaczaca czg$¢ podmiotow dziata zaré6wno na rynku lo-
kalnym, jak i migdzynarodowym. Oba te zasiggi prowadzenia dziatalnoSci uzyskaly
po 29 wskazan, co stanowito 33,7% odpowiedzi dla kazdej z nich. Z kolei, wylacznie
rynek krajowy obstuguja 22 przedsigbiorstwa — co stanowi 25,6% odpowiedzi,
arynek regionalny jedynie 6 firm (7% odpowiedzi). Na podstawie uzyskanych
odpowiedzi mozna wywnioskowaé, ze cho¢ badane podmioty obslugujg rézne
segmenty rynku, to jednak wigkszo$¢ skupia si¢ na rynku macierzystym. We wnio-
skowaniu nie mozna jednak poming¢ tych, ktore obstuguja rynek migdzynarodowy,
albowiem $wiadczy to o ich konkurencyjnosci oraz zdolnoéci do podejmowania
walki z rywalami poza granicami kraju. W zwiazku z tym, odnosnie do kwestii
internacjonalizacji dziatalno$ci gospodarczej badanych przedsigbiorstw stwierdza
sig, iz 29 z nich aktywnie uczestniczy na rynkach zagranicznych, a 57 nie prowadzi
aktywnos$ci miedzynarodowej w zadnej formie. Rozklad analizowanych przedsie-
biorstw z podzialem na wielko$¢ oraz zakres prowadzenia dziatalno$ci przedsta-
wiono w tabeli 4.2.
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Tabela 4.2. Rozktad analizowanych przedsigbiorstw w zaleznosci od zakresu
prowadzenia dziatalnosci

Wielkos¢ przedsigbiorstwa Internacjonalizacja czynna Brak czynnej internacjonalizacji
Mate 14 46
Srednie i duze 15 11
LACZNIE 29 57

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan, n = 86.

Takie potraktowanie kwestii internacjonalizacji staje si¢ coraz bardziej po-
wszechne i stosowane rowniez wsrod innych badaczy tematu (Por. [178, s. 137];
[225, s. 32]; [215, s. 222]). Wydaje si¢ bowiem, iz walke prowadzong na rynku
krajowym, ale z konkurentami z zagranicy mozna réwniez traktowaé jako forme
internacjonalizacji [39, s. 61-62, 68].

4.3. Stymulatory i wiodace ograniczenia umiedzynarodowienia
dzialalnosci gospodarczej analizowanych
wielkopolskich przedsiebiorstw

Internacjonalizacja przedsigbiorstw jest procesem wielowymiarowym i ztozonym,
a w zwiazku z tym uwarunkowana jest szeroka gama czynnikow. W zaleznosci od
form umigdzynarodowienia wskaza¢ mozna wiele réznych determinant tego zjawi-
ska. Oczywiste jest bowiem, iz inne czynniki wptywa¢ beda na decyzje o rozpo-
czeciu dziatalnosci eksportowej, o innych bedzie mowa w przypadku powigzan
kooperacyjnych z zagranicznym partnerem, a jeszcze inne determinujg samodziel-
ne prowadzenie dzialalnosci gospodarczej za granica. Rozktad odpowiedzi w za-
kresie stopnia wplywu podanych determinant internacjonalizacji, w jakim przyczy-
nity si¢ do rozpoczgcia dziatalno$ci poza granicami kraju zostal zaprezentowany na
rysunku 4.2.

Analiza powyzej przedstawionych danych pozwala na stwierdzenie, iz determi-
nant, ktore sktaniaja przedsigbiorstwa do umiedzynarodowienia swojej dzialalnosci
jest szereg. Do najistotniejszych nalezy zaliczy¢ przede wszystkim zagrozenie
zwigzane z rosngcg konkurencja w kraju — ten motyw umigdzynarodowienia jako
wazny lub najwazniejszy wskazato az 79% ankietowanych. Jednak w$rod determi-
nant sklaniajacych przedsigbiorstwa do rozpoczgcia dziatalnosci za granicg istotne
sa rowniez: geograficzna blisko$¢ rynkow zbytu (76%), cheé rozszerzenia rynkow
zbytu dla swoich produktow (72,4%) oraz fakt posiadania przez przedsigbiorstwo
wysokich udziatlow na rynku krajowym (62%).
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efekt nasladowczy

dostep do tanszych i lepszych surowcow poza granicami kraju

preferendje klientéw

ograniczenie ryzyka w przypadkach pojawienia sie recesji w innych krajach
mozliwoé¢ przediuzenia cyklow zycia produktow

narzedzia wspierania eksportu

korzystne perspektywy wzrostu gospodarczego na rynku zagranicznym

rozszerzenie rynkéw zbytu
nasycenie rynku wewnetrznego

geograficzna blisko$c rynku zbytu

obnizenie kosztow produkdji poprzez wigkszg skalg produkcji
przewaga informacyjna

przewaga technologiczna

mozliwos¢ dysponowania unik ymi produktami

dazenie do maksymalizacji zysku
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Rys. 4.2. Rozktad odpowiedzi dotyczacy oceny znaczenia motywow umigdzynarodowienia
przedsigbiorstw analizowanej proby badawczej. Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie
przeprowadzonych badan, n = 86

Aby doktadniej okresli¢, ktore ze wskazanych motywow internacjonalizacji sa
najwazniejsze w procesie umigdzynarodowienia, w kolejnym etapie badania usze-
regowano wedlug waznosci za pomocg $redniej arytmetycznej R, poszczegodlne
zmienne decydujace o rozpoczeciu ekspansji zagranicznej. Ponadto, uwzgledniono
dane zawierajace podstawowe statystyki opisowe, jak kwartyl pierwszy (qi), me-
diana (m.), kwartyl trzeci (qs), odchylenie standardowe SD oraz warto§¢ minimalna
i maksymalna (tab. 4.3).

Zaprezentowany ranking wazno$ci motywOw internacjonalizacji przedsigbiorstw
sktania autorke do kilku nastepujacych wnioskow. Po pierwsze, najwyzej ocenione
zostaly determinanty rynkowe, a sg nimi odpowiednio: geograficzna blisko$¢ ryn-
kéw zbytu (R = 4,14; SD = 0,79), chec rozszerzenia przez przedsiebiorstwa liczby
rynkow, na ktorych prowadza dziatalnosé (R = 4,10; SD = 0,82) oraz rosngca kon-
kurencja w kraju (R =4,10; SD = 0,90). Po drugie, efekt nasladowczy, polegajacy
na tym, iz przedsigbiorstwo podejmuje decyzje podobne jak ich gtéwny konkurent,
okazatl si¢ przyczyng catkowicie bez znaczenia. Wszystkie przedsigbiorstwa biora-
ce udzial w badaniu jednoznacznie okreslity, iz ten motyw nie jest istotny w proce-
sie podejmowania decyzji o rozpoczeciu dziatalnosci migdzynarodowe;.
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Tabela 4.3. Ranking znaczenia motywow internacjonalizacji z uwzglgdnieniem
podstawowych statystyk opisowych

. L kwartyle )
Motyw internacjonalizacji R SD | min | max
qQ | me | q3
geograficzna blisko$¢ rynku zbytu 4,14 4 4 5 0,79 3 5
rozszerzenie rynkow zbytu 4,10 3 4 5 0,82 3 5
rosngca konkurencja w kraju 4,10 | 4 4 5 0,90 2 5
wysokie udziaty na rynku krajowym 3,83 3 4 4 0,76 3 5
nastawienie kierownictwa firmy na ekspansj¢ 3,41 3 4 4 1,05 1 5
nasycenie rynku wewnetrznego 3,31 3 4 4 0,97 1 5
dazenie do maksymalizacji zysku 3,28 3 3 4 0,92 2 5
o.gramcz?me_ryzyka w Przypadkach pojawienia 324 2 3 4 121 | s
sig¢ recesji w innych krajach
obnizenie kos;.tow produkcji poprzez wigksza 3.07 By 3 4 1.10 | 5
skalg produkcji
narzedzia wspierania eksportu 3,07 2 3 4 1,13 1 5
nadmierne moce wytworcze firmy 2,86 2 3 4 0,99 1 4
korzystne perspektywy wzrostu gospodarczego
na rynku zagranicznym 283 2 3 3 0.85 ! 3
preferencje klientow 2,55 1 3 3 1,12 1 5
mozllquc przedtuzenia cyklow zycia 2.52 2 5 3 1.06 1 5
produktow
mozllwosc'dysponowama unikatowymi 241 2 2 3 0.82 1 5
produktami
przewaga informacyjna 2,17 1 2 3 0,89 1 4
dost;p dq tangzych i lepszych surowcow poza 217 1 2 3 0.97 | 4
granicami kraju
przewaga technologiczna 2,10 2 2 3 0.86 1 4
efekt nasladowczy 1,00 1 1 1 0,00 1 1

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan, n = 29.

Podobne wyniki badan w zakresie motywow internacjonalizacji polskich przed-
sigbiorstw uzyskata w 2012 r. J. Bednarz [17, s. 53-56], gdzie najwicksze znacze-
nie wérdd czynnikéw decydujacych o umigdzynarodowieniu miaty korzystne per-
spektywy wzrostu gospodarczego na rynku zagranicznym, wielko$¢ rynku zagra-
nicznego oraz geograficzna bliskos¢ rynku zagranicznego. Natomiast rozpatrujac
wylacznie polskie przedsiebiorstwa z branzy spozywczej, do najwazniejszych mo-
tywow internacjonalizacji zaliczono: geograficzng blisko$¢ rynku zbytu, bliskos¢
kulturowg rynku zagranicznego oraz wielkos¢ rynku zagranicznego. Z kolei zespo6t
badawczy pod kierownictwem J.W. Wiktora [31, s. 118-119] zauwazyt, iz najwaz-
niejsza przyczyna internacjonalizacji byla wielko$¢ rynku zagranicznego, dalej
wyszczegolniona zostata mozliwos¢ zwigkszania skali produkcji oraz zwigkszenie
wykorzystania mocy produkcyjnych w kraju.
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Analiza determinant internacjonalizacji powinna zosta¢ uzupetniona o wiodace
bariery, na jakie napotykaja przedsiebiorcy chcac rozpoczaé prowadzenie dzialal-
nosci poza granicami kraju macierzystego. Nalezy zaznaczy¢, iz wsrod determinant
umig¢dzynarodowienia mozna wymieni¢ nie tylko czynniki traktowane jako stymu-
latory (motywy) internacjonalizacji, a zatem majace pozytywny wpltyw na decyzj¢
o ekspansji na rynki zagraniczne. Przy tej okazji wyr6znia si¢ rowniez destymulanty,
czyli motywy o negatywnym wptywie na internacjonalizacje. W literaturze przedmio-
tu istnieje wiele sposobow rozumienia barier internacjonalizacji. W zwiazku z po-
wyzszym, nalezy wyjasni¢, iz autorka w niniejszej pracy bedzie postugiwac sie
nastgpujacg definicja: bariery internacjonalizacji to ,,wszystkie ograniczenia hamu-
jace zdolno$¢ firmy do inicjowania, rozwijania i utrzymywania dziatalno$ci na
rynkach zagranicznych” [129, s. 281]. Proces internacjonalizacji moze by¢ zar6w-
no wynikiem wykorzystania dobrej koniunktury, pojawiajacej si¢ okazji, albo by¢
decyzja przemyslana i zaplanowang, jednak zawsze przedsigbiorstwo moze napo-
tka¢ na réznego rodzaju bariery towarzyszace temu procesowi. Tabela 4.4 zawiera
wykaz analizowanych barier umi¢dzynarodowienia.

Tabela 4.4. Bariery internacjonalizacji przedsigbiorstw sektora Zywno$ciowego
z wojewodztwa wielkopolskiego

- S - kwartyle .
Bariery internacjonalizacji przedsigbiorstw R SD | min | max
qi | me qs
biurokracja urzgdnicza w kraju i za granica 3371 3 3 5 1,33 1 5

zawilos$¢ przepisdw prawnych (np.
podatkowych) w kraju i za granica
niedostateczne wsparcie ze strony instytucji
formalnych w kraju i za granica

brak doswiadczen w dziatalnosci za granica 2,90 | 2 3 4 1,34 1 5
ograniczenia formalno-prawne w dziatalnosci
podmiotow zagranicznych

trudnosci platnicze panstwa i poszczegdlnych
firm itp.

nieufno$¢ konsumentow do produktéw obcych; 2,49 1 3 3,75 | 1,33 1 5
nlestabllna sytuacja polityczno-gospodarcza 226 | 1 2 3 131 1 5
w kraju przyjmujacym

bariery informacyjne i techniczne
w komunikacji z otoczeniem
zbyt maty kapitat finansowy firmy 2,19 | 1 2 3 1,32 1 5
niska kul:fura organizacyjna 1.techmczna 2,08 1 2 3 1.20 1 5
spoteczenstwa kraju przyjmujacego

brak spotecznej akceptacji kapitatu obcego na
rynku docelowym

niestabilna sytuacja finansowa przedsigbiorstwa | 2,05 1 1 3 1,45 1 5

324 | 3 3 4 1,25 1 5

266 | 1| 3 4 |130] 1 5

2,60 | 1 3 4 1,40 1 5

223 |1 | 2 3| L1s| o1 5

2,05 1 2 3 1,16 1 5

Legenda: R — $rednia arytmetyczna; q; — kwartyl 1; m. — mediana; q; — kwartyl 3; SD — odchylenie standardowe;
min — warto$¢ minimalna; max — warto$¢ maksymalna.
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan, n = 86.
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Analiza danych empirycznych pozwala na wyciggniecie nastepujacych wnio-
skow. Po pierwsze zauwaza sie, iz brak jest barier, ktore wyraznie wyroznialyby
si¢ na tle pozostalych. Po drugie, w wigkszosci przypadkéw okreslono, iz wskaza-
ne bariery majg niewielkie, badZ $rednie znaczenie, co $wiadczy o tym, iz sg one
dla przedsigbiorstw mato istotne. Jednak z listy tej mozna wyr6zni¢ najwazniejsze,
do ktérych naleza te zwiazane z aspektami prawnymi prowadzenia dziatalnosci
poza granicami kraju macierzystego. Jest to przede wszystkim biurokracja urzedni-
cza, zawito$¢ przepiséw prawnych oraz niedostateczne wsparcie przedsigbiorstw
ze strony instytucji formalnych. Po trzecie nalezy wskaza¢, iz odpowiedzi respon-
dentéow cechowaly sie duza rozbieznoscia, o czym §wiadczy warto$¢ odchylenia
standardowego, ktora miescila si¢ w przedziale od 1,15 do 1,45. Wobec tego wyda-
je sie, iz powyzsza analiza jest niewystarczajaca. Nalezy zatem rozszerzy¢ rozwa-
Zania o zaprezentowanie najwazniejszych informacji dotyczacych barier interna-
cjonalizacji z podzialem na przedsigbiorstwa funkcjonujace na rynku krajowym
oraz te, ktore rozpoczely juz proces umiedzynarodowienia. W zwiazku z powyz-
szym, w tabeli 4.5 zaprezentowano poréwnanie oceny barier internacjonalizacji.

Tabela 4.5. Ocena barier internacjonalizacji

Ocena dokonana przez | Ocena dokonana przez

e L L przedstawicieli przed- przedstawicieli
Wyszczegolnienie barier internacjonalizacji/ S . L
L . S sigbiorstw umigdzy- przedsigbiorstw
ocena barier internacjonalizacji . X . by
narodowionych krajowych
R me SD R me SD

zawilo$¢ przepisdw prawnych (np.
podatkowych) w kraju i za granica
biurokracja urzgdnicza w kraju i za granica 3,69 4 1,00 321 3 1,45
niedostateczne wsparcie ze strony instytucji
formalnych w kraju i za granica

ograniczenia formalno-prawne w dziatalnosci
podmiotow zagranicznych

nieufno$¢ konsumentoéw do produktow

3,79 4 0,86 2,96 3 1,32

366 | 4 01 | 2,04 | 1 1,52

3,03 3 0,98 2,47 2 1,4

2,86 3 1,41 2,30 2 1,25

obcych;

trudn.osu platnicze panstwa i poszczegolnych 272 3 1.44 254 3 1,39
firm itp.

mestabllna sytuaga polityczno-gospodarcza 252 5 1,30 212 2 131
w kraju przyjmujacym

brak doswiadczen w dziatalnosci za granica 2,38 3 1,29 3,16 3 1,29
zbyt maty Kkapitat finansowy firmy 2,03 2 1,12 2,26 2 1,41
niska kul:fura organizacyjna i Atechmczna 2.17 5 117 2,04 1 122
spoteczenstwa kraju przyjmujacego

brak spotecznej akceptacji kapitatu obcego na 1.90 1 1,05 2.12 5 121

rynku docelowym
niestabilna sytuacja finansowa przedsigbiorstwa | 1,86 1 1,33 2,89 3 1,21
bariery m'forrr'l.acyj ne i tec.hmczne 159 5 0.73 2,56 3 12
w komunikacji z otoczeniem
"n=29;"n=>57.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Analiza powyzszych danych pozwala na dokonanie nastgpujacych wnioskow.
Po pierwsze, $rednia dla wskazanych barier w przypadku przedsigbiorstw umie-
dzynarodowionych jest zdecydowanie wyzsza. Wynika to z faktu, iz przedsigbior-
stwa te rozpoczely juz ekspansje zagraniczna, a wiec majg doswiadczenie i zdobyty
niezb¢dng wiedzg, by moc na tej podstawie okresli¢, ktora ze skazanych destymu-
lant byta najtrudniejsza do pokonania. Po drugie zauwazy¢é mozna, iz do najwaz-
niejszych czynnikéw, ktére hamowaly decyzje o rozpoczeciu dziatalnosci migdzy-
narodowej, zaliczono wszystkie te zwiazane z aspektami prawnymi. Duzym utrud-
nieniem dla przedsigbiorstw zinternacjonalizowanych okazala si¢ by¢ zawitosé
przepiséw prawnych zardbwno w kraju, jak i za granica (R = 3,79; SD = 0,86; m. = 4).
Zwracali oni szczegdlng uwage réwniez na biurokracj¢ urzedniczg (R = 3,69;
SD = 1,00; m. = 4) oraz niedostateczne wsparcie ze strony instytucji formalnych
(R=3,66; SD=1,01; m. =4). I tu w rozpoczeciu dziatalnoéci zagranicznej nie pomo-
gly nawet takie programy, jak np. sektorowe programy promocji czy ,,Paszport do
eksportu”. O ile pierwszy z wymienionych programow to przyktad strategii marke-
tingowej, ktorej celem miat by¢ wzrost konkurencyjnosci polskiej gospodarki po-
przez poprawe¢ jej wizerunku wsrdd partneréw zagranicznych oraz mozliwosci
nawigzania kontaktow gospodarczych, to juz ten drugi skierowany byl glownie do
firm matych i $rednich, ktére dopiero planowaly wejscie na rynki zagraniczne, badz
znajdujg si¢ we wczesnych fazach internacjonalizacji (Szerzej: [163, s. 132-135]). Dla
przedsiebiorstw problemem w rozpoczeciu ekspansji zagranicznej byly roéwniez
ograniczenia formalno-prawne w dziatalno$ci podmiotéw zagranicznych naktadane
ze strony krajow goszczacych oraz nieufno§¢ konsumentéw do produktéw obcych,
szczegollnie, jesli chodzi o zywno$¢. Ponadto stwierdzi¢ mozna, Zze cho¢ niewat-
pliwie bariera kapitalowa ma miejsce w przypadku badanych przedsigbiorstw,
zwlaszcza, ze sg to przede wszystkim firmy matle i $rednie, to jednak, jak si¢ oka-
zalo, nie jest ona w tym przypadku najwazniejsza. Z kolei praktycznie nie istniata —
albo byta znikoma — bariera wiedzy o rynkach zagranicznych (R = 1,59; SD = 0,73;
m. = 2), bowiem respondenci dysponowali obszerng wiedzg zarowno na ich temat,
jak i tego, co trzeba zrobi¢, aby wej$¢ na te rynki. Ponadto stwierdza sig¢, iz roz-
biezno$¢ odpowiedzi w wigkszosci byta nizsza i zawierata si¢ w przedziale od 0,73
do 1,44.

Dla poréwnania zestawienie dla 57 przedsigbiorstw funkcjonujacych w kraju
pozwala na wysunigcie kilku podstawowych wnioskow. Po pierwsze, nalezy zau-
wazy¢, iz w wigkszo$ci przedsigbiorstwa krajowe nie wskazaty w zdecydowany
sposob zadnej z podanych barier. Prawdopodobnie jest to wynik tego, iz nie sg one
jeszcze zainteresowane dokonaniem ekspansji zagranicznej, czego efektem czesto
jest brak odpowiedniej wiedzy, np. dotyczacej formalno-prawnych aspektow takiej
dziatalnosci. Po drugie, zauwazy¢ nalezy, iz odpowiedzi charakteryzujace si¢ naj-
wyzszymi wskazaniami respondentdw roéwnoczesnie posiadaly najwigksze roz-
bieznosci w dokonanych odpowiedziach. Do barier wskazywanych najczesciej
naleza: biurokracja urz¢dnicza w kraju i za granicg (R = 3,21; SD = 1,45; m. = 3),
brak dos§wiadczenia w dziatalnosci za granica (R = 3,16; SD = 1,29; m. = 3), zawi-



110 Rozdziat 4

os¢ przepisow prawnych w kraju i za granicg (R = 2,96; SD = 1,32; m, = 3) oraz
niedostateczne wsparcie ze strony instytucji formalnych w kraju i za granica (R = 2,89;
SD = 1,21; m. = 3). Co wigcej, charakterystyczne jest, iz to wiasnie dla przedsie-
biorstw, ktorych obszar prowadzenia dziatalno$ci jest wylacznie o zasiegu krajo-
wym, na drugim miejscu sposrod wszystkich barier znalazt si¢ brak doswiadczenia
w dziatalno$ci migdzynarodowej. Tak wysoka pozycja moze by¢ efektem braku
dostatecznej wiedzy, ktora mozna okresli¢ bariera informacyjng (wiedzy), a ktora
réwniez zostata przez respondentéw podana za znaczacg R = 2,56. Dlatego nalezy
zgodzi¢ sie, iz nieznajomos¢ procedur, istniejacych powiazan i mechanizméw re-
gulujacych dzialanie w danym sektorze i na danym rynku naraza organizacje na
popeknianie wielu kosztownych pomytek, zwigksza obcigzenia z tytutu obshugi
prawnej i ponoszone przez nig koszty transakcyjne [235, s. 78]. Ponadto jest to
o tyle ciekawe, iz dla firm umigdzynarodowionych czynnik ten nie miat niemal
zadnego znaczenia w procesie podejmowania decyzji o rozpoczeciu internacjonali-
zacji. Taka rozbiezno$¢ opinii moze wynikac z faktu, iz dla przedsigbiorstw, ktore
z powodzeniem funkcjonuja na rynkach zagranicznych, najtrudniej byto pokonac
bariery formalno-prawne, albowiem te natury wewnetrznej przezwyciezono jeszcze
przed rozpoczgciem umigdzynarodowienia.

Reasumujac, wartym wagi jest fakt, iz cho¢ wskazane powyzej czynniki utrud-
nity firmom internacjonalizacj¢, to nie byly one liczaca si¢ bariera. Po pierwsze
dlatego, iz ostatecznie ekspansja na rynki zagraniczne zakonczyla si¢ sukcesem,
a po drugie, wskazane odpowiedzi dla poszczegdlnych barier nie otrzymaly wyso-
kich warto$ci. Pozwala to stwierdzi¢, iz cho¢ faktycznie czynniki formalno-prawne
sa problemem, zwlaszcza, gdy firmy dopiero mysla o rozpoczgciu internacjonali-
zacji, to nie stanowig one bariery nie do pokonania. Doglebna analiza wszystkich
zawilo$ci prawnych oraz ewentualna pomoc w pierwszym etapie umigdzynarodo-
wienia mogg by¢ wystarczajace do rozpoczecia dziatalno$ci na arenie migdzynaro-
dowe;j.

4.4. Formy i kierunki umiedzynarodowienia wielkopolskich
przedsiebiorstw bioracych udzial w badaniu

Umigdzynarodowienie dziatalno$ci gospodarczej jest niewatpliwie dla przed-
sigbiorstw zadaniem nielatwym. Wymaga ono podjgcia wielu, nieraz bardzo skom-
plikowanych decyzji. W$rdd nich jest rowniez ta o wyborze sposobu ,,wej$cia” na
rynek zagraniczny — formy internacjonalizacji. W przypadku przedsigbiorstw sek-
tora zywnosciowego nalezy jednak zauwazy¢, iz najczesciej sg to mate i Srednie
firmy, charakteryzujace si¢ niewielkim potencjatem zasobowym, a co z tym zwia-
zane, majace ograniczone mozliwosci, aby moc dokonywaé ekspansji w postaci
bardziej zaawansowanych form. Z powyzszych wzgledow umig¢dzynarodowienie
odbywa si¢ gtdwnie w sferze wymiany handlowej, co zostato potwierdzone w wyniku
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przeprowadzonych przez autorke badan empirycznych wsréd przedsiebiorstw z wo-
jewoddztwa wielkopolskiego. Dominujgcymi formami internacjonalizacji s3 wigc naj-
prostsze formy handlowe, gldwnie eksport oraz import bezposredni (por. rys. 4.3).

Ponadto, zbiezne wyniki ptyna z badan prowadzonych przez M. Jarosinskiego,
ktore wykazaly, iz to eksport jest wiodaca formg umiedzynarodowienia dla 2/3 bada-
nych przedsigbiorstw??. Podobne wnioski mozna zaobserwowa¢ u M. Rembiasz?
oraz A. Hadry$-Nowak?*,
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Rys. 4.3. Rozklad liczby badanych przedsigbiorstw w zaleznosci od formy prowadzenia
dzialalno$ci zinternacjonalizowanej i1 wielkoéci przedsigbiorstw. Zrédlo: opracowanie
wlasne na podstawie przeprowadzonych badan, n =29

Eksport, jako podstawowa forma umiedzynarodowienia, pozwala nie tylko za-
istnie¢ na obcych rynkach, ale roéwniez poznaé¢ nowych klientdéw i ich preferencje,
a co najwazniejsze, zdoby¢ niezbedna wiedze, doswiadczenie i kontakty, ktore
moga zaowocowac zaangazowaniem przedsigbiorstw w postaci bardziej zaawan-
sowanych form. Z kolei import jest najczesciej realizowang bierng forma interna-
cjonalizacji. W sposob bezposredni korzysta z niego tacznie 8 ankietowanych firm.
Rownoczesnie nalezy podkreslic, iz cze$¢ respondentdow zaznacza, ze aktywnie

22 Analizg objeto grupe 241 przedsigbiorstw prowadzacych ekspansje zagraniczng zakwalifiko-
wanych jako przedsigbiorstwa $rednie i duze [104, s. 295].

23 Badania zrealizowano na grupie 90 przedsigbiorstw z wojewoddztwa wielkopolskiego naleza-
cych do sektora meblarskiego [178, s. 133-134].

24 Analizy dokonano w oparciu o wyniki badan ankietowych na grupie 225 polskich przedsie-
biorstw rodzinnych, ktérych charakter prowadzonej dziatalnosci skupia si¢ gtéwnie na wytwarzaniu
dobr przemystowych, w mniejszej ilosci konsumpcyjnych, w tym tylko 7% stanowig dobra zyw-
nosciowe [84, s. 196].



112 Rozdz

iat 4

wykorzystuje kilka form umigdzynarodowienia jednoczes$nie. Chodzi tu gldwnie
o formy handlowe, a zatem eksport oraz import (por. tab. 4.6). Ponadto, majac na
uwadze etapowe modele internacjonalizacji, istnieje mozliwo$¢, ze przedsigbior-
stwa rozpoczynajace internacjonalizacje od importu, rozszerza swoja dziatalnosé
rowniez o eksport, a dopiero w nastepnej kolejnosci o bardziej zaawansowane for-
my. Poki co jednak, ankietowane firmy rzadko angazuja si¢ w bardziej zaawanso-
wane formy prowadzenia dziatalno$ci miedzynarodowe;.

Tabela 4.6. Formy prowadzenia dziatalnosci migdzynarodowej

Odsetek Odsetek prowadzacych
Forma dziatalno$ci mi¢dzynarodowej prowadzacych dziatalnos¢
dziatalno$¢ ogdtem” migdzynarodowg™
Prowadzacy dziatalno$¢ migdzynarodowa 33,4% 100%
Eksporterzy 33,4% 100%
Importerzy 9,3% 27,6%
Eksportujacy i importujacy (jednoczesnie) 9,3% 27,6%
Wylaczni eksporterzy 22,1% 65,5%
Franczyzodawcy 1,2% 3,4%
Posiadajacy fili¢ zagraniczng 2,3% 6,9%
Posiadajacy zaktad produkcyjny za granica 1,2% 3,4%

"n=86t""n=29.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Eksport jest wiodaca forma umigdzynarodowienia analizowanych przedsig-
biorstw. W zwiagzku z tym nalezy przyjrze¢ si¢ blizej jednemu z podstawowych
wskaznikéw ilustrujacych poziom internacjonalizacji, jakim jest udziat eksportu
w wartosci produkcji sprzedanej ogétem, co zostato zaprezentowane w tabeli 4.7.

Tabela 4.7. Udziat eksportu badanych przedsigbiorstw w wartosci produkcji sprzedane;j

ogotem (w %)
o Udziat eksportu przedsigbiorstwa w wartosci produkcji*
Przedsigbiorstwa
1-10% 11-20% 21-50% 51-80% 81-100%
Male 0 3 6 2 3
Srednie i duze 1 3 7 2 2
RAZEM 1 6 13 4 5

" warto$¢ usredniona za lata 2013-2015.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan, n = 29.

W omawianej probie zawieraja si¢ zarowno przedsigbiorstwa z niewielkim
udziatem eksportu w wartosci produkcji sprzedanej ogoétem, jak i firmy, gdzie eks-
port stanowi ponad 90% a nawet 100% sprzedazy swoich wyrobow. Ponadto,
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mozna rowniez zauwazy¢, iz wielko$¢ firmy mierzona iloscig zatrudnionych pra-
cownikéw nie ma istotnego wptywu na intensywnos¢ eksportu scharakteryzowang
w podany powyzej sposob. Czesto to wlasnie przedsigbiorstwa mate wykazuja si¢
wigksza intensywno$cig wywozu swoich produktéw anizeli firmy srednie. To w tej
grupie przedsigbiorstw znalezli si¢ eksporterzy o duzym dos$wiadczeniu. Udziat
eksportu dla 3 matych przedsigbiorstw wynidst bowiem ponad 90% wzgledem
catosci produkeji sprzedanej, a dla jednej firmy stanowit nawet catkowite zrodto
przychodu. Ponadto wérdd badanych przedsigbiorstw jest tylko jedno, ktore mozna
nazwa¢ mianem eksportera eksperymentujacego lub jak wskazuje M. Rembiasz
eksportera stabo rozwinietego [178, s. 134]. W tym przypadku udziat wywozu
towarow za granic¢ wyniost jedynie 8% (por. rys. 4.4). Dodatkowo w badanej pro-
bie nie bylo zadnego przedsigbiorstwa, ktore na przetomie analizowanych lat za-
przestatoby eksportu. Wszystkie firmy, jak juz podjely wspotprace zagraniczna, to
nie zrezygnowaly z niej. Malto tego, systematycznie z roku na rok zwigkszaty
udziat eksportu w wartos$ci produkcji sprzedanej ogotem.

8
6
4
: N
0 [ |
Eksporterzy Eksporterzy srednio Eksporterzy bardzo
eksperymentujacy  doswiadczeni (wielko$¢ doswiadczeni (wielko$¢

(wielko$¢ sprzedazy za sprzedazy miedzy 11-  sprzedazy za granice
granice do 10%*) 40%*) powyzej 40%*)

przedsiebiorstwa mate M przedsiebiortwa srednie i duze

* warto$¢ usredniona za lata 2013-2015

Rys. 4.4. Struktura badanych przedsigbiorstw wg rodzajow eksporterow.
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan, n =29

W celu weryfikacji hipotezy badawczej H1, ktéra stanowi, ze ,,istnieje zalez-
nos¢, o stopniu co najmniej umiarkowanym, pomiedzy wyborem formy internacjo-
nalizacji przedsigbiorstw, a ich doswiadczeniem zdobytym na rynku krajowym”
wykorzystano wspolczynnik korelacji liniowej Pearsona. Analiza zostata oparta na
probie 29 przedsigbiorstw zinternacjonalizowanych, dla ktérych wspolczynnik
korelacji liniowej Pearsona wyniost 0,45097. Nalezy przyjac, iz jest to korelacja
istotna, gdyz wspolczynnik korelacji Pearsona znajduje si¢ w zbiorze krytycznym.
Co wiecej, jest to korelacja dodatnia, a to oznacza, ze im dluzej dane przedsigbior-
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stwo funkcjonuje na rynku krajowym, tym wigksze jest jego zaangazowanie za
granicg. Rownoczesnie trzeba mie¢ na uwadze, iz na podstawie przyjetego kryte-
rium wykazana zalezno$¢ pomiedzy badanymi cechami ma charakter umiarkowany
(Por. [160, s. 343]). Na podstawie powyzszego stwierdza sig, iz nalezy potwierdzié
hipotezg badawcza H1.

Z kolei odnoszac si¢ do planowanej przez przedsigbiorstwa strategii rozwoju
oraz biorgc pod uwage wyniki badan, jak i zmieniajace si¢ warunki ekonomiczne
nalezy przypuszczaé, ze wielkopolskie przedsigbiorstwa beda probowaly w szerszym
zakresie wykorzystywa¢ swoje mozliwosci na rynkach zagranicznych. W tym kontek-
Scie stuszne wydaje si¢ przytoczenie wynikow badan dotyczacych perspektyw dalszej
internacjonalizacji przedsigbiorstw (por. tab. 4.8). Az 52% zamierza rozszerzy¢
swoje dziatania na arenie mig¢dzynarodowej, a 41% ankietowanych planuje dalsze
umigdzynarodowienie w obecnym zakresie. Rozpatrujac t¢ kwesti¢ ze wzgledu na
wielko$¢ przedsigbiorstwa mozna stwierdzi¢, ze taka zachowawcza czy wrecz
ostrozna postawa przedsigbiorstw do procesu internacjonalizacji jest bardziej cha-
rakterystyczna dla podmiotow najmniejszych. To w tej grupie przedsigbiorstw
potowa ankietowanych nie planuje rozszerzenia swojej dziatalno$ci mi¢dzynaro-
dowej, a niespetna 14% rozwaza w ciagu najblizszych 5 lat, zrezygnowac zupetnie
z prowadzenia dziatalnosci poza granicami kraju macierzystego. Wérod badanych
przedsigbiorstw to gtéwnie $rednie firmy — okoto 67%, planuja w najblizszym cza-
sie zwigkszenie zaangazowania na zagranicznych rynkach. Co wigcej, w tym przy-
padku za pozytywny przejaw nalezy uznaé fakt, ze zadne z przedsigbiorstw nie
zamierza zrezygnowac z prowadzenia dzialalnosci zagraniczne;.

Tabela 4.8. Planowana strategia rozwoju wielkopolskich przedsigbiorstw
na rynkach zagranicznych

Planowana strategia
Przedsigbiorstwa Utrzymanie Wzrost zaangazowania Wycofanie si¢
biezacej na rynkach z rynkow Razem
pozycji zagranicznych zagranicznych
Mate 7 5 2 14
Srednie 5 10 0 15
RAZEM 12 15 2 29

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan, n =29

Jak juz zostato to wskazane, jednym z gtownych motywow internacjonalizacji
przedsiebiorstw z analizowanej proby badawczej jest bliskos¢ rynkow zbytu. Jest
to zarazem rowniez powod, ktory obok dlugosci prowadzenia dziatalnosci za gra-
nicg, wptywa na liczbe obstugiwanych rynkow zagranicznych. Ponadto, biorac pod
uwagg zasieg terytorialny ekspansji zagranicznej przedsigbiorstw stwierdza sig, iz
dominowal kierunek krajow europejskich, gdzie tacznie trafialo 79% catego eks-
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portu zrealizowanego przez badane podmioty gospodarcze (por. rys. 4.5). Byly to
glownie kraje Europy Zachodniej i Wschodniej. Najwickszymi odbiorcami wiel-
kopolskich produktow rolno-spozywczych sa najblizsi sasiedzi. Chodzi tu gldwnie
o Niemcy czy Republike Czeska, ale przedsigbiorcy z sukcesem eksportuja row-
niez na rynek wloski, francuski czy rosyjski (cho¢ w przypadku tego ostatniego,
wedtug wskazan kilku przedsigbiorstw nastapito pewne zatamanie zwigzane z em-
bargiem narzuconym na polskie produkty). Wsrod innych lokalizacji ankietowani
wymienili gtéwnie Azj¢ oraz Ameryke.

Wytacznie
kraje spoza
UE
21%

Wytacznie
kraje UE
21%

Kraje UE

oraz kraje

spoza UE
58%

Rys. 4.5. Zasigg terytorialny ekspansji zagranicznej analizowanych przedsigbiorstw.
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan, n =29

Uzyskane wyniki sa zbiezne z analiza dokonana przez innych autoréw. Dla
przyktadu J. Jarosinski (Por. [104, s. 303]) stwierdza, iz przedsigbiorstwa umie-
dzynarodowione operowaly przede wszystkim na rynkach o matym i $rednim dy-
stansie kulturowym i geograficznym. Podobne wnioski ptyna z badan przeprowa-
dzonych przez N. Daszkiewicz i K. Wacha, ktorzy wskazuja, iz 63% przebadanych
przez nich przedsiebiorstw funkcjonuje zaréwno na rynkach krajow UE, jak i poza
UE [41, s. 88].

O wyborze kierunku internacjonalizacji §wiadczy¢ moze obrana przez dane
przedsiebiorstwo strategiczna orientacja miedzynarodowa®. W przypadku matych
i $rednich przedsigbiorstw z Wielkopolski bioracych udzial w badaniu wigkszos¢
stosuje strategie etnocentryczng (43%) oraz policentryczna (24%) i regiocentryczna
(24%). Przyja¢ zatem nalezy, iz znajduja si¢ one w poczatkowych fazach interna-
cjonalizacji — czyli tych najmniej zaawansowanych. Orientacja etnocentryczna
oznacza bowiem, iz firmy realizuja swoja dzialalno§¢ za granica jedynie na ryn-

25 Literatura przedmiotu wyrdznia cztery rodzaje strategicznych orientacji migdzynarodowych
przedsigbiorstw. Sa to: strategia etnocentryczna, policentryczna, regiocentryczna oraz geocentryczna
(globalna) [158, s.12]; Wymienia si¢ tu rOwniez pewng odmiang strategii geocentrycznej, a mianowi-
cie strategi¢ transnarodowa (Por.[188], [44], [162], [166], [117], [28]).
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kach zblizonych do krajowego, a ich doswiadczenie moze by¢ wprost transferowa-
ne na obce rynki. Odnosnie do orientacji policentrycznej nalezy zwroci¢ uwage na
fakt, iz traktowana jest ona jako obstuga wielu rynkéw jednocze$nie, jednak bez
konieczno$ci tworzenia na tych rynkach filii zagranicznych lub innych, bardziej
zaawansowanych form internacjonalizacji. Potwierdzeniem tego stanu jest analiza
wyboru form ,,wejscia” przedsigbiorstw na rynki zagraniczne dokonana w niniejszym
opracowaniu. Natomiast w przypadku przedsigbiorstw, ktore przyjmujg orientacj¢
regiocentryczng zauwaza si¢, iz zwiazane sa one z grupa zblizonych geograficznie
rynkéw, co w praktyce oznacza, ze mate przedsicbiorstwa traktuja ja gtdéwnie jako
eksport swoich produktow na rynki krajow Unii Europejskiej oraz najblizszych
sgsiadow (Por. [27, s. 441]).

Uzupelnieniem rozwazan dotyczacych form oraz strategii i kierunkéw internacjo-
nalizacji jest ocena stopnia umig¢dzynarodowienia wielkopolskich przedsigbiorstw
sektora zywnoSciowego, ktora zostata dokonana w rozdziale 4.5 niniejszej ksiazki.

4.5. Ocena stopnia internacjonalizacji badanych przedsiebiorstw
z wojewddztwa wielkopolskiego

W dobie globalizacji wzrost zagranicznego zaangazowania przedsigbiorstw sta-
nowi obszar intensywnie odkrywany zaréwno przez badaczy dziatu jakim jest han-
del miedzynarodowy, jak i praktykow. Analizowane sa w zwiazku z tym roézne
aspekty tego zjawiska. Po pierwsze, ujecie dynamiczne, w ktorym przedmiotem
zainteresowan jest sam proces umigdzynarodowienia®® (opisane w pkt 4.2. i 4.3.
niniejszej pracy), a doktadniej problem wyboru rynku, mi¢dzynarodowych orienta-
cji strategicznych, czy tez identyfikacja samych motywoéw podjecia dziatalnosci
miedzynarodowej. Ujecie statyczne z kolei koncentruje si¢ gtdéwnie na pomiarze
stopnia internacjonalizacji*’. Literatura przedmiotu wskazuje na wiele mozliwosci
jego okreslenia. W szerokim ujgciu nalezy wyrézni¢ wskazniki opisujgce stopien
umi¢dzynarodowienia na poziomie mikroekonomicznym i makroekonomicznym
(Por. [157, s. 184-198]). Jednoczesnie stwierdzi¢ nalezy, ze nie wszystkie poten-
cjalne wskazniki internacjonalizacji znajdujg swoje zastosowanie W powyzszym
opracowaniu. Wynika to gtéwnie z braku odpowiednich danych, w tym réwniez,
amoze przede wszystkim, z trudnosci w ich pozyskaniu. Stad tez nalezy wyrazi¢
poglad zgodny z przekonaniem E. Skawinskiej, ktora stwierdza, ze ,,prowadzenie
badan i upowszechnianie wynikéw dotyczacych tak waznego problemu jak zacho-

26 Rozumiany jako proces rozwoju przedsigbiorstwa od krajowego poprzez migdzynarodowe az
do globalnego. Internacjonalizacja w ujgciu procesualnym charakteryzuje si¢ fazowym uktadem jej
form: eksportu, licencjonowania, franchisingu, joint ventures, bezposrednich inwestycji zagranicz-
nych. Por. [187, s. 19-31].

?7 Internacjonalizacja w tym kontek$cie oznacza stan umiedzynarodowienia przedsigbiorstwa
wyrazony okre§lonymi wskaznikami i miarami. Por. [187, s. 19-31].
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wania eksporteréw i ich cech strukturalnych jest wrecz spotecznym obowiagzkiem
ze wzgledow poznawczych i aplikacyjnych. Sa to badania pracochtonne i kosztow-
ne z uwagi na brak danych na ten temat w statystyce powszechnej” [197, s. 82].
Dlatego badanie poziomu internacjonalizacji przedsigbiorstw jest problemem bar-
dzo ztozonym, a interpretacja wynikow niejednokrotnie wieloznaczna.

Jak juz wspomniano, literatura przedmiotu zna wiele miernikéw internacjonali-
zacji przedsigbiorstw. W niniejszym badaniu poziom internacjonalizacji przedsie-
biorstw oceniony zostat na podstawie wybranych jednoczynnikowych wskaznikow.

(a) Liczba obstugiwanych rynkéw zagranicznych

Pierwszym analizowanym wskaznikiem internacjonalizacji jest liczba rynkow
zagranicznych obstugiwanych przez przedsigbiorstwa. Nalezy przyjac, iz im jest
ona wigksza, tym wyzszy bedzie poziom umi¢dzynarodowienia analizowanych
przedsigbiorstw. W zwigzku z powyzszym mozna uznac, iz badane przedsigbiorstwa
z wojewodztwa wielkopolskiego nalezace do sektora rolno-spozywczego charaktery-
zuja si¢ stosunkowo niskim poziomem internacjonalizacji. Wynika to z faktu, iz
udziat ponad 58% z nich nie przekracza 10 obstugiwanych rynkow, z czego az
34% prowadzi dziatalno$¢ zagraniczng jedynie na maksymalnie 4 rynkach rowno-
czes$nie (por. tab. 4.9). Jest to najczgséciej wspolpraca zagraniczna w postaci naj-
prostszych form handlowych (gtéwnie eksport, z niewielkim udzialem réwniez
importu), dziatajagcych gldwnie na rynkach krajow europejskich, w tym szczegélnie
u najblizszych sasiadow. Rownoczesnie nalezy dodac, iz jedynie 17% przedsigbiorstw
bioracych udziat w badaniu (co w liczbie bezwzglednej stanowi 5 firm) charakteryzu-
je si¢ bardziej zaawansowanym stopniem umig¢dzynarodowienia. W przypadku
tych firm, liczba obstugiwanych rynkéw zagranicznych przekracza 15. A jedno
przedsigbiorstwo prowadzi dziatalno$¢ zagraniczng na 30 rynkach obcych jedno-
czesnie.

Tabela 4.9. Liczba rynkow na $§wiecie obstugiwanych przez badane przedsigbiorstwa

Liczba obshxygiwanych Liczba przedsigbiorstw Odsetek przedsigbiorstw
rynkow
Do 4 10 34,5
5-9 7 24,1
10-14 7 24,1
15-19 4 13,8
Powyzej 20 1 3,5
LACZNIE 29 100

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan, n = 29.
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(b) Liczba lat obecnosci przedsiebiorstwa na rynkach zagranicznych

Kolejna miarg internacjonalizacji uzyta na potrzeby niniejszego opracowania jest
czas funkcjonowania danego przedsigbiorstwa na rynkach zagranicznych. Zgadzajac
si¢ z teza, ktora glosi iz dluzsza aktywno$¢ na danym rynku zwieksza doswiadczenie
biznesowe i przyczynia si¢ do pozyskania nowej wiedzy o odmiennych kulturowo
rynkach, przez co z kolei utatwia pokonanie dystansu psychicznego i zachgca do
dalszej ekspansji zagranicznej, a to w konsekwencji staje si¢ przyczyna dalszego
umi¢dzynarodowienia przedsigbiorstwa [14, s. 361]. Nalezy zatozy¢, iz im dtuzsza
obecno$¢ przedsiebiorstwa na rynkach zagranicznych, tym wigksza ich wiedza
i do$wiadczenie, ktore moga przetozy¢ sie na dalsza internacjonalizacje. W zwiaz-
ku z powyzszym w tabeli 4.10. zaprezentowano podziat przedsigbiorstw ze wzgle-
du na okres (podany w latach) ich obecnos$ci na rynkach zagranicznych.

Tabela 4.10. Liczba lat obecnosci na rynkach miedzynarodowych badanych

przedsi¢biorstw
Lata obecnosci na rynkach Liczba Odsetek
zagranicznych przedsigbiorstw | przedsigbiorstw

Do 1 roku 0 0

1-5 lat 4 13,8
5-10 lat 9 31,0
Powyzej 10 lat 16 55,2
LACZNIE 29 100

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan, n = 29.

Wielkopolskie przedsigbiorstwa biorace udziat w badaniu w wigkszosci prowadza
dziatalno$¢ na rynkach zagranicznych powyzej 10 lat, co moze $wiadczy¢ o $rednim
poziomie umigdzynarodowienia. Ponadto, 31% analizowanych firm, (co w liczbach
stanowi 9) obshuguje rynki zagraniczne migdzy 5 a 10 lat, z czego az 7 wspotpracuje
z zagranicg powyzej 7 lat. Zauwaza si¢ rowniez, iz tylko 4 firmy w analizowanej
probie legitymuja si¢ krotszym niz S-cio letnim okresem obecnosci za granica.
Wszystko to sktania do wniosku, iz przedsigbiorstwa bioragce udziat w badaniu
pozyskaly w tym czasie niezb¢dng wiedz¢ o obcych rynkach oraz mozliwosciach
funkcjonowania na nich, a wigc cechuja si¢ dobrg znajomoscia rynkow, na ktorych
rozpoczely dziatalno$¢ miedzynarodowa. To jednak specyfika branzy, w ktorej
funkcjonuja i produktow, ktérymi handluja stanowi zasadnicze utrudnienie dla
zwickszenia aktywnosci zagranicznej w postaci bardziej zaawansowanych form
internacjonalizacji.
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(¢) Liczba filii i oddzialow zlokalizowanych na rynkach zagranicznych

Jednym z miernikéw opisujacych poziom umig¢dzynarodowienia przedsig-
biorstw jest posiadana przez nie liczba filii i/lub oddziatéw na rynkach zagranicz-
nych. Nalezy przyjaé nastepujaca zalezno$é, iz im jest ona wicksza, tym ekspansja
zagraniczna rowniez jest wigksza i odwrotnie. Stosowny podzial przedsiebiorstw
uwzgledniajacy liczbe oddziatow lub filii za granica przedstawiono w tabeli 4.11.

Przedsigbiorstwa biorace udzial w badaniu charakteryzowaty si¢ gtownie bra-
kiem lub ewentualnie niewielkg iloscia filii czy tez oddziatdw otwartych na ryn-
kach zagranicznych. Jedynie niespetna 14% z nich w ogole posiadato swoja jed-
nostke poza granicami kraju. Rozpatrujac powyzsze dane w kontekscie form inter-
nacjonalizacji®®, taka sytuacja nie powinna dziwi¢. W analizowanej probie jedynie
4 przedsigbiorstwa podjety ekspansje zagraniczng w postaci bardziej zaawansowa-
nych form ,,wejécia” na obce rynki (wtasnie w postaci oddziatow, filii, zaktadu
produkcyjnego czy franchisingu). Podczas, gdy juz tylko 1 z nich otworzyto powy-
zej dwoch oddziatow poza granicami Polski. Okreslajac stopien internacjonalizacji
przy pomocy powyzszego wskaznika nalezy uznaé, iz badane przedsigbiorstwa
charakteryzuja si¢ niskim poziomem umi¢dzynarodowienia.

Tabela 4.11. Liczba filii i oddziatow badanych przedsigbiorstw na rynkach migdzynarodowych

Liczba filii Liczba Odsetek
i oddziatow za granica | przedsigbiorstw | przedsigbiorstw
0 25 86,2
1 3 10,3
2 i powyzej 1 35
LACZNIE 29 100

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan, n = 29.

(d) Udzial sprzedazy zagranicznej w sprzedazy firmy ogélem

Kolejnym miernikiem okres§lajacym poziom internacjonalizacji przedsigbiorstw
jest udziat sprzedazy zagranicznej w sprzedazy przedsigbiorstwa ogétem. Odnoszac
ten wskaznik do analizowanej proby badawczej nalezy zauwazy¢, iz przedsigbiorstwa
z sektora zywno$ciowego w Wielkopolsce charakteryzuja si¢ raczej wysokim
udziatem sprzedazy zagranicznej wobec ogotu sprzedazy w danych przedsigbior-
stwach (tab. 4.12). W przypadku az 62% udzial ten wynosi ponad 25%, a dla 28%
przedsigbiorstw stanowi wigcej niz potowe. Tak wysokie warto$ci udzialow sprze-
dazy zagranicznej w$rdd analizowanych przedsigbiorstw, nie moga w tym kontek-
$cie by¢ réwnoznaczne z wysokim poziomem umig¢dzynarodowienia. Glownym

28 Analiza dokonana w pkt 4.4. niniejszej ksiazki.
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powodem takich wnioskéw jest analiza form i strategii ,,wej$cia” na rynki zagra-
niczne (dokonana w niniejszym rozdziale). Jedyne, co mozna z pewnoscia powie-
dzie¢, to fakt, iz udziat eksportu w sprzedazy jest bardzo wysoki — dla 22 przedsie-
biorstw sigga powyzej 21% wartosci produkcji.

Tabela 4.12. Udziat sprzedazy zagranicznej w sprzedazy badanych przedsigbiorstw

ogotem
sagraninel do sproadazy | e Odsetek
ogélem przedsigbiorstw | przedsigbiorstw
Do 5% 1 3,5
5-15% 5 17,2
15-25% 5 17,2
25-50% 10 345
Powyzej 50% 8 27,6
LACZNIE 29 100

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan, n = 29.

(e) Udzial zatrudnionych na rynkach zagranicznych do zatrudnionych ogétem
w przedsiebiorstwie

Rozpatrujac kolejny i zarazem ostatni z zaproponowanych miernikow poziomu
internacjonalizacji postanowiono przyjrze¢ si¢ wskaznikowi syntetycznemu, jakim
jest udzial zatrudnionych za granica do facznej liczby pracujacych w danym przed-
sigbiorstwie. Wyniki zaprezentowano w tabeli 4.13. Ponizsze dane wskazuja na
bardzo niski poziom umi¢dzynarodowienia reprezentowany przez badang probe.
Jedynie niecate 14% przedsigbiorstw w ogole zatrudnia pracownikoéw poza grani-
cami kraju macierzystego.

Tabela 4.13. Udziat zatrudnionych na rynkach zagranicznych do zatrudnionych ogétem

Udziat zatrudnionych Liczba Odsetek
za zagranica do zatrudnionych przedsigbiorstw | przedsigbiorstw
ogblem

0% 25 86,2
1-5% 3 10,3
5-15% 1 3,5
Powyzej 15% 0 0

LACZNIE 29 100

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan, n = 29.




Analiza stopnia internacjonalizacji przedsigbiorstw... 121

Sa to przedsiebiorstwa, ktore poza eksportem, funkcjonuja za granica rowniez
w postaci bardziej zaawansowanych form. Chodzi tu o wykazane wczesniej
oddziaty lub filie na rynkach zagranicznych, a takze zaklady produkcyjne oraz
udostepnienie swojego loga w postaci franchisingu.

Reasumujac nalezy jednoznacznie uznac¢, iz poziom umi¢dzynarodowienia ba-
danych podmiotow jest niski. Wskazuja na to wszystkie zastosowane w tym celu
mierniki. Jedynie dtugo§¢ prowadzenia dzialalno$ci za granica mierzona w latach
ekspansji migdzynarodowej oraz udziat sprzedazy zagranicznej do sprzedazy ogo-
fem moga $wiadczy¢ o internacjonalizacji na wyzszym poziomie. Jednak nie moga
stanowi¢ one o ogodlnej cenie umiedzynarodowienia. Ponadto, analiza ta stanowi
réwniez potwierdzenie prawdziwosci jednego z zatozen badawczych, a mianowi-
cie, ze umi¢dzynarodowienie przedsigbiorstw nalezacych do sektora rolno-spozyw-
czego w Polsce odbywa si¢ glownie poprzez handel migdzynarodowy.

4.6. Podsumowanie

Podsumowujac rozwazania prowadzone w prezentowanym rozdziale nalezy
stwierdzi¢, iz do oceny stopnia internacjonalizacji przedsi¢biorstw sektora Zywnos-
ciowego z wojewddztwa wielkopolskiego nalezy podejs¢ wieloaspektowo. Niezbgdna
w tym celu jest analiza motywow umigdzynarodowienia oraz barier towarzysza-
cych temu procesowi. I tak, do najczesciej wskazywanych czynnikow wplywaja-
cych na rozpoczecie dzialalno$ci zagranicznej nalezy zaliczy¢ geograficzng bli-
sko$¢ rynkow na ktérych jest prowadzona dziatalno$é zagraniczna, cheé rozsze-
rzenia rynkow zbytu dla swoich produktow, rosnaca konkurencje w kraju, wysokie
udzialy posiadane przez przedsigbiorstwa na rynku krajowym, ale rowniez nasyce-
nie rynku wewngtrznego. Z kolei wérdd glownych barier procesu internacjonaliza-
cji znalazly si¢ te zwigzane z aspektami prawnymi. Chodzi tu przede wszystkim
o zawilo$¢ przepisow prawnych zarowno w kraju, jak i za granica, ale rowniez
niedostateczne wsparcie ze strony instytucji formalnych do tego, aby taka dziatal-
nos$¢ na rynkach zagranicznych w ogodle rozpocza¢. Jak si¢ okazalo problemem
byly rowniez biurokracja urzednicza, ograniczenia formalno-prawne w dziatalno$ci
podmiotéw zagranicznych naktadane ze strony krajow goszczacych oraz nieufnosé
konsumentow do produktéw obcych, szczegolnie, jesli chodzi o zywnosc.

Nastepnym etapem, pomocnym w ocenie stopnia internacjonalizacji badanych
przedsigbiorstw, byla identyfikacja form, kierunkow oraz migdzynarodowych
orientacji strategicznych. W przypadku wyboru sposobow umig¢dzynarodowienia
stwierdza sie, iz dominujagcymi sg najprostsze formy handlowe, a wigc przede
wszystkim eksport, ale rowniez import i obie te formy jednoczes$nie. Co wigcej,
odnosnie do eksportu nalezy zauwazy¢, iz jego udzial w wartosci produkcji sprze-
danej przedsigbiorstw nalezy raczej zakwalifikowaé jako $rednio wysoki, badz
wysoki, co potwierdza réwniez analiza rodzajow eksporterow. Rownoczesénie nale-
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zy zauwazyc¢, iz ankietowane przedsigbiorstwa najczesciej sprzedaja swoje produk-

ty na rynki krajow UE, w tym szczeg6lnie do najblizszych sasiadow, co potwierdza

analiza migdzynarodowe;j orientacji strategicznej. W mysl takiego kryterium klasy-
fikacji przedsigbiorstw przyjmuje sie, iz znajduja si¢ one glownie w pierwszej

i drugiej fazie internacjonalizacji — czyli wykorzystuja na rynkach zagranicznych

orientacje najmniej zaawansowane (szczegolnie etnocentryczng).

Z kolei, przy ocenie stopnia umi¢dzynarodowienia analizowanych przedsigbiorstw
wykorzystano wybrane jednoczynnikowe mierniki internacjonalizacji. I tak, analiza
czastkowych wskaznikow internacjonalizacji wskazuje na fakt stosunkowo niskiego
poziomu umigdzynarodowienia badanych przedsigbiorstw. Swiadcza o tym w sposob
szczeg6lny takie wskazniki jak: liczba filii 1 oddziatéw na rynkach migdzynarodo-
wych (tu dominujacy odsetek przedsigbiorstw — 86%, charakteryzowat si¢ brakiem
takich jednostek przedsigbiorstwa poza granicami kraju), czy udzial zatrudnionych
na rynkach zagranicznych do zatrudnionych ogodtem w przedsiebiorstwie (w tym
przypadku rowniez 86% przedsigbiorstw charakteryzowato si¢ brakiem udziatu
pracujacych za granicg do zatrudnionych ogétem). O $rednim poziomie internacjo-
nalizacji mozemy moéwi¢ jedynie w przypadku takich wskaznikoéw jak: liczba lat
obecnos$ci na rynkach zagranicznych oraz udzial sprzedazy zagranicznej w sprze-
dazy firmy ogotem.

Ponadto, w tej czesci dokonano weryfikacji hipotezy badawczej H1, ktora sta-
nowi, ze istnieje zalezno$¢, o stopniu co najmniej umiarkowanym, pomigdzy wy-
borem formy internacjonalizacji przedsigbiorstw, a ich doswiadczeniem zdobytym
na rynku krajowym. Po analizie, jaka zrealizowano na potrzeby badania stwierdza
sig, iz hipotez¢ H1 nalezy przyjac.

Reasumujac, na podstawie przeprowadzonych badan nad poziomem internacjo-
nalizacji przedsigbiorstw sektora zywnoSciowego z wojewodztwa wielkopolskiego
dziatajacych za granica, mozna sformutowac nastgpujace wnioski:

1. Uwzgledniajac wszystkie wskazane powyzej analizy nalezy jednoznacznie
stwierdzi¢, iz stopien internacjonalizacji badanych przedsigbiorstw jest przede
wszystkim niski lub w nielicznych przypadkach éredni. Swiadcza o tym domi-
nujace wsrod przedsicbiorstw formy internacjonalizacji (eksport, import), wy-
korzystywane orientacje strategiczne (gléwnie etnocentryczna) oraz analiza
wybranych jednoczynnikowych miernikow internacjonalizacji.

2. Nie ma przestanek, ktore pozwalalyby przypuszczac, iz tak niski poziom inter-
nacjonalizacji reprezentowany przez ankietowane przedsigbiorstwa moze ulec
zmianie (polepszeniu). Wynika to przede wszystkim ze specyfiki sektora, w kto-
rym przedsigbiorstwa funkcjonujg. Poprawione moga zosta¢ jedynie nieliczne
z zaprezentowanych wskaznikow umigdzynarodowienia, jak np. zwigkszona
zostanie liczba obstugiwanych rynkoéw zagranicznych lub udziat sprzedazy za-
granicznej w sprzedazy ogoéltem. Jednak jesli taka zmiana nastapi, bedzie to
efektem jedynie zwigkszonego eksportu. Przedsigbiorstwa bowiem, tylko w tej
kwestii rozwazaja swoj wzrost zaangazowania na rynkach zagranicznych.
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DETERMINANTY MIEDZYNARODOWE]
KONKURENCYJNOSCI WIELKOPOLSKICH
PRZEDSIEBIORSTW SEKTORA ROLNO-SPOZYWCZEGO

5.1. Identyfikacja skladnikéw potencjalu konkurencyjnego
badanych przedsiebiorstw jako zZrédel budowania przewagi
konkurencyjnej

Jednym z podstawowych obszaréw badawczych niniejszej pracy byla identyfi-
kacja sktadnikow, za pomoca ktorych przedsigbiorstwa sektora zywnoSciowego
z wojewodztwa wielkopolskiego moga osiaga¢ migdzynarodowa przewage konku-
rencyjna. Jest to szczegdlnie wazne, albowiem uzyskana przewaga konkurencyjna,
a w konsekwencji nawet wysoka pozycja na rynku sa podstawa by mysle¢ o roz-
szerzeniu dziatalno$ci poza granice kraju macierzystego. Dlatego nalezy w sposob
szczegolny przyjrze¢ si¢ sktadnikom stanowigcym potencjat konkurencyjny przed-
sigbiorstw. Kluczowymi czynnikami ksztattujacymi konkurencyjnos¢ podmiotu od
wewnatrz sg zasoby i umiejetnosci przedsigbiorstwa wraz ze strategia ich wykorzy-
stania. Jak podaje R. Sliwifiski, ,,zasoby i umiejetno$ci organizacji tworza potencjat
konkurencyjny, a powigzanie zasobow, umiejetnosci i strategii wplywa na stwo-
rzenie przewagi konkurencyjnej, ktorej oddziatywanie rynkowe powoduje uksztat-
towanie si¢ pozycji konkurencyjnej firmy. Na poziomie mikro rodzi si¢ konkuren-
cyjno$¢ firmy i wszystkie podstawowe czynniki na nig wplywajace” [215, s. 33].
Co wigcej, wraz z rozszerzeniem dziatalno$ci gospodarczej poza granice kraju
macierzystego powstaja nowe zrodla przewagi konkurencyjnej. Dlatego nalezy
zgodzi¢ si¢ z M. Ratajczak-Mrozek, ktora stwierdza, ze ,,umi¢dzynarodowienie
przedsiebiorstwa pociaga za soba nowe mozliwosci rozwoju i tworzenia kluczowych
kompetencji firmy oraz stwarza potencjat dla rozwoju firmy” [177, s. 66]. W zwiazku
z tym przewaga, jaka przedsigbiorstwo posiada na rynku krajowym, moze rézni¢
si¢ od tej uzyskanej na rynku zagranicznym. Inne moga by¢ réwniez zrdodta, ktore
pozwalaja przedsigbiorstwom nie tylko osiagnac t¢ przewage, ale takze pozniej ja
utrzymac.

Na przewage konkurencyjng sktada sie jeden lub najczgsciej kilka czynnikow,
ktore wyr6zniaja przedsigbiorstwo na rynku, a ktdre autorka okresla jako kluczowe
czynniki sukcesu przedsigbiorstwa. Co wigcej, przewaga konkurencyjna, jak i sama
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pozycja moze by¢ mierzona wilasnie za pomocg kluczowych czynnikow sukcesu.

W zwiazku z tym nalezy przez nie rozumie¢ zasoby i atuty jakich przedsigbiorstwo

potrzebuje, by w danej dziedzinie dalej odnosi¢ sukcesy [60, s. 172]. Rownocze-

$nie nalezy powtorzy¢, iz przewaga konkurencyjna nie jest zjawiskiem trwatym.

W zwiazku z tym, z powodu dynamicznych zmian zachodzacych w otoczeniu jed-

ne czynniki tracg na swojej atrakcyjnosci, a inne zyskujg. Dlatego tak istotna staje

si¢ analiza dokonana w niniejszym opracowaniu, pozwalajaca na identyfikacje tych
ze skladnikéw potencjatu konkurencyjnego, ktore pomagaja osiagnaé przewage
nad konkurentami.

W omawianym badaniu, za podstawe wnioskowania wykorzystano model za-
rzadzania konkurencyjno$cig prezentowany w rozdziale 1 niniejszej pracy (por.
rys. 1.2). W mysl tej koncepcji, o mozliwosci osiggnigcia przewagi konkurencyjnej
przesadzaja trzy elementy: po pierwsze poziom sktadnikéw potencjatu konkuren-
cyjnego przedsigbiorstwa, po drugie realizowana strategia konkurencji, a po trzecie
zastosowanie takich instrumentéw konkurowania, ktére pozwola na wyrdznienie
oferty produktowej. Ponadto, dopiero dzigki uzyskanej w ten sposob przewadze
konkurencyjnej przedsigbiorstwa moga osiaggna¢ zadowalajaca pozycj¢ na rynku.
W prezentowanej czesci swojg uwage autorka skupita na pierwszym elemencie
modelu zarzadzania konkurencyjnos$cig przedsigbiorstwa — identyfikacji kluczo-
wych, spo$réd wybranych? sktadnikéw potencjalu konkurencyjnego. Zaktada sig
przy tym, iz ich wyzszy od konkurentéw poziom moze stanowi¢ podstawe do osia-
gnigcia przewagi nad nimi. W zwiazku z powyzszym, nalezy wskaza¢ sktadniki
bardziej i mniej skuteczne w procesie budowania przez przedsigbiorstwo przewagi
konkurencyjnej. Te, sposrdd zidentyfikowanych, ktore sg postrzegane przez przed-
stawicieli przedsigbiorstw za strategicznie wazne, mozna uznac za skuteczne zrodta
budowania przewagi konkurencyjnej i odwrotnie.

W niniejszym opracowaniu wyszczegélniono liste 29 sktadnikéw tworzacych
potencjat konkurencyjny przedsie;biorstwa Zostaty one zakwalifikowane do 6 sfer
konkurencyjnosm przedsigbiorstwa. Sg nimi odpowiednio:

sfera produkcji — stan parku maszynowego; nowoczesno$¢ technologii; posia-

dane systemy zapewnienia jako$ci; posiadane certyfikaty jakosci produktow,

patenty, licencje; know-how (innowacje),

— sfera zaopatrzenia (przedprodukcyjna) — dogodna lokalizacja (tatwy dostgp do
zrodet zaopatrzenia); sposoby powiazan z dostawcami (formalne lub nieformal-
ne); wspotpraca z przedsigbiorstwami oraz instytucjami z branzy; optymalizacja
dostaw,

— sfera marketingu — oddzielny budzet marketingowy, w tym wyodrebniona dzia-
falno$¢ promocyjna; znajomos$¢ rynku; znajomo$é konkurentow; znajomosé po-

29 W literaturze przedmiotu wyrdznia si¢ juz zdecydowanie ponad sto kilkadziesigt sktadnikow
potencjatu konkurencyjnego, dlatego tez na potrzeby prowadzonych badan autorka dokonata wyboru
jej zdaniem najwazniejszych.



Determinanty miedzynarodowej konkurencyjnosci... 125

trzeb i preferencji nabywcow; stosowanie elastycznej polityki cenowej; wizeru-

nek przedsiebiorstwa; kreowanie wtasnych marek,

— sfera finansow — potencjal finansowy przedsiebiorstwa; dostep do zewngtrznych
zrédet finansowania; informatyzacja czynnosci finansowo-ksiggowych,

— sfera zatrudnienia (kadrowa) — wyksztalcenie pracownikow; wiedza i doswiad-
czenie pracownikow; kreatywno$¢ pracownikow; uczestnictwo pracownikoéw

w szkoleniach, warsztatach, kursach; zaufanie pracownikow do witascicieli firmy,
— sfera organizacji i zarzadzania — wielko$¢ przedsigbiorstw; zakres stosowania

systemOw wspomagania zarzadzania; sprawno$¢ zarzadzania operacyjnego;

zdolno$¢ do podejmowania ryzyka; zakres umigdzynarodowienia przedsigbior-

stwa (Por. [203, s. 246-247; 254-260]).

Ponadto zauwaza sig¢, iz analiz¢ wskazanego zagadnienia przeprowadzono po-
przez zréznicowanie uzyskanych wynikow zasiggiem prowadzenia dziatalno$ci
gospodarczej, tzn. wykonano ja oddzielnie dla sktadnikéw tworzacych potencjat
konkurencyjny przedsiebiorstw dziatajacych na rynku krajowym oraz zagranicznym.
Autorka chciala w ten sposob sprawdzié, czy czynniki jakie pozwalaja budowaé
przewage przy rywalizacji krajowej tozsame sa z tymi, ktore tworza przewage na
rynku zagranicznym. W obu przypadkach sa to bowiem sktadowe migdzynarodo-
wej konkurencyjno$ci przedsigbiorstw. W pierwszej kolejnosci postanowiono do-
kona¢ identyfikacji czynnikow pozwalajacych uzyskac sukces na rynku krajowym.

Na podstawie wstepnej analizy wynikow mozna stwierdzi¢, ze na uzyskanie
przewagi konkurencyjnej wptyw ma wiele uwarunkowan i czynnikow. Do najwaz-
niejszych sktadnikéw potencjalu konkurencyjnosci przedsigbiorstw pozwalajacych
na zbudowanie przewagi nad rywalami na rynku krajowym nalezy zaliczy¢ przede
wszystkim znajomo$¢ potrzeb i preferencji potencjalnych nabywcow, tym zasobem
na poziomie wysokim i bardzo wysokim (idealnym) dysponuje az 78% respondentow.
Wazny w tym kontekscie jest rowniez wizerunek przedsiebiorstwa, ktory na wysokim
i bardzo wysokim poziomie wystgpuje u 76% ankietowanych oraz dobre relacje
pracownikéw z wiascicielami przedsigbiorstw (71%) (por. aneks rys. A.l). Aby
okresli¢ zmienne decydujace o potencjale konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, a w
pozniejszym etapie rowniez uszeregowac je wedlug waznosci postanowiono wy-
znaczy¢ ich $rednig arytmetyczng (R) oraz podstawowe statystyki opisowe, ktore
opisano kwartylem pierwszym (q:), mediang (m.), kwartylem trzecim (q3), odchy-
leniem standardowym (SD) oraz warto$cig minimalng i maksymalng (tab. 5.1).

W pierwszej kolejnosci przeanalizowano $rednie oceny, jakie uzyskaly po-
szczegolne sktadowe potencjatu konkurencyjnego. Na tej podstawie stwierdza sig,
iz uzyskane wyniki miescily si¢ w przedziale <2,44; 4,00>. Natomiast wartos¢
odchylenia standardowego wahata si¢ w przedziale od 0,77 do 1,27, co oznacza, ze
rozktad odpowiedzi analizowanej proby badawczej mozna nazwa¢ umiarkowanie
zroznicowanym. W zwiazku z tym, mozna powiedzie¢, ze przedsigbiorstwa byly
stosunkowo jednomyslne.
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Tabela 5.1. Statystyki opisowe dla (zasobow, umiejetnosci i czynnikow przedsigbiorstwa)
potencjatu konkurencyjnosci w aspekcie budowania przewagi konkurencyjnej badanych
przedsigbiorstw na rynku krajowym

kwartyle
Sktadniki potencjatu konkurencyjnosci R SD | min | max
q1 Mme qs

stan parku maszynowego 3,78 | 3 4 4 0,96 1 5
nowoczesno$¢ technologii 3,69 3 4 4 1,04 1 5
posiadane systemy zapewnienia jakosci 3,72 3 4 4 0,94 1 5
posiadane certyfikaty jakosci produktow 372 | 3 4 4 0,82 2 5
know-how (innowacje) 3,71 3 4 4 1,07 1 5
dogodna lokalizacja 338 | 3 3 4 1,02 1 5
sposoby powiazan z dostawcami 3,83 | 3 4 4 0,90 1 5
wspotpraca z przedsigbiorstwami oraz

inslt)yt}lfcjami Zpbran2y¢ 3191 2 3 4 119 ! 3
optymalizacja dostaw 298 | 2 3 4 1,19 1 5
oddzielny budzet marketingowy 3,31 3 3 4 1,10 1 5
znajomos$¢ rynku 3,73 | 3 4 4 0,93 1 5
znajomo$¢ konkurentow 3,77 3 4 4 0,86 2 5
znajomos$¢ potrzeb i preferencji nabywcow 4,00 | 4 4 | 475 0,77 2 5
stosowanie elastycznej polityki cenowej 362 | 3 4 4 0,92 1 5
wizerunek przedsigbiorstwa 4,00 | 4 4 5 0,83 2 5
kreowanie wlasnych marek 3,00 2 3 4 1,27 1 5
potencjal finansowy przedsigbiorstwa 3,62 | 3 4 4 0,96 1 5
dostep do zewnetrznych zrodet finansowania 299 | 2 3 4 1,27 1 5
Lrgggjvt}}:czgqa czynnosci finansowo- 273 | 2 3 3 1,08 1 5
wyksztatcenie pracownikow 3,01 2 3 4 0,85 1 5
wiedza i do$wiadczenie pracownikéw 3,79 3 4 4 0,81 2 5
kreatywno$¢ pracownikow 3,02 | 2 3 4 0,97 1 5
uczestnictwo pracownikow w szkoleniach 3,09 2 3 4 1,17 1 5
zaufanie pracownikow do wiascicieli firmy 3,80 | 3 4 4 0,96 1 5
wielko$¢ przedsigbiorstw 2,88 2 3 4 1,22 1 5
;ng; Zs;zis:wama systemOw wspomagania 274 | 2 3 375 115 1 5
sprawno$c¢ zarzadzania operacyjnego 2,66 | 2 3 3 1,21 1 5
zdolno$¢ do podejmowania ryzyka 2,91 2 3 4 1,21 1 5
zakres umi¢dzynarodowienia przedsigbiorstwa | 2,44 1 2 4 1,49 1 5

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan, n = 86.

Wirdd istotnych elementéw stanowiacych o potencjale konkurencyjnym firm
respondenci reprezentujacy przedsicbiorstwa sektora zywnos$ciowego najwyzej
ocenili te nalezace do grupy zasobow marketingowych. Tu na szczeg6lng uwage
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zastuguje znajomos¢ potrzeb i preferencji nabywcow (R = 4,00; me=4) przy naj-
wiekszej zgodnosci odpowiedzi SD = 0,77. Roéwnie wazny okazat si¢ wizerunek
firmy, cho¢ rozbieznos¢ odpowiedzi byta tu nieco wyzsza SD = 0,83. Przedsigbior-
stwa szczegolnie cenig sobie rowniez kontakty z dostawcami (rozumiane, jako
sposoby powigzan z nimi, chodzi tu zaréwno o kontakty formalne jak i nieformal-
ne)*. Nastepne do istotnych skladnikow potencjatu konkurencyjnego firmy nalezy
zaliczy¢ czynniki tworzace sfer¢ kadrowa przedsigbiorstwa, a sa nimi: zaufanie
pracownikoéw do wiascicieli firmy (R = 3,80; m. = 4), ktére owocuje tworzeniem
nowych rozwigzan organizacyjnych, technologicznych, czy produkcyjnych oraz
kapital ludzki, rozumiany, jako doswiadczenie i wiedza pracownikéw (R = 3,79;
me = 4)*!. Na potencjat przedsigbiorstwa prowadzacego walke na rynku wptyw ma
réwniez, jako$¢ maszyn i urzadzen produkcyjnych (stan parku technologicznego),
wiedza o swoich konkurentach, w tym stosowanych przez nich instrumentach kon-
kurowania oraz umiejetnos¢ przewidywania ich zachowan, a takze wiedza o rynku,
na ktorym ta walka jest prowadzona. Ponadto, przedsi¢biorstwa upatruja swojej
szansy w budowaniu przewagi konkurencyjnej za pomoca sktadnikow zakwalifi-
kowanych do strefy produkcji, sa nimi odpowiednio: posiadane systemy zapewnie-
nia jakosci (chodzi tu gtéwnie o HCCP, ISO i inne), ale rowniez posiadane przez
przedsiebiorstwo certyfikaty na swoja zywnosé (np. Poznaj Dobrg Zywnos¢, Ja-
ko$¢ Tradycja, QAFP, Rolnictwo Ekologiczne), a takze know-how. Wysoko oce-
niono takze wplyw na konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa takich czynnikow jak:
nowoczesno$¢ technologii, stosowanie elastycznej polityki cenowej oraz potencjat
finansowy przedsigbiorstwa. Swiadczy o tym warto$é mediany, ktéra w kazdym
z wymienionych przypadkéw byta rowna 4, co oznacza, ze zdaniem 50% respon-
dentéw czynniki te w badanych przedsigbiorstwach charakteryzowaty si¢ pozio-
mem wysokim lub bardzo wysokim, a w zwigzku z tym i duzym wplywem na bu-
dowanie przewagi konkurencyjne;j.

Z kolei, do najnizej ocenionych sktadnikow tworzacych potencjat konkurencyjny
nalezy zaliczy¢ przede wszystkim zakres umi¢dzynarodowienia przedsigbiorstwa
(R =2,44; m. =2, SD = 1,49), co w walce z konkurentami na rynku krajowym ma
znikome znaczenie. Na kolejnych miejscach znalazly sie: sprawnos¢ zarzadzania
operacyjnego (R = 2,66; m. = 3, SD = 1,21), informatyzacja czynno$ci finansowo-
ksiggowych (R = 2,73; m. = 3, SD = 1,02) oraz zakres stosowania systemow
wspomagania zarzadzania (R = 2,74; m. = 3, SD = 1,15). Co wigcej, nalezy wska-
zaé, iz przedstawione powyzej zasoby istotnie roznily si¢ od pozostatych sktadni-
kow potencjatu konkurencyjnego. Ale warto w tym miejscu zwrdci¢ uwage, iz
w ocenie respondentdw zasoby najmniej wazne w budowaniu przewagi konkuren-

30'W. Glabiszewski zaznacza, iz niezwykle wazne jest nawigzywanie i budowanie relacji z r6z-
nymi partnerami, w czym nalezy dopatrywac si¢ wsparcia dla potencjatu przedsigbiorstwa i dopet-
nienia realizowanych w nim proceséw, a w konsekwencji zrodet rynkowego sukcesu. Szerzej:
[65, s. 304].

31 Szerzej na temat roli kapitalu ludzkiego w budowaniu konkurencyjnosci przedsiebiorstw [142,
s. 542-552].
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cyjnej na rynku cechuja si¢ rowniez jednymi z najwyzszych rozbieznosci odpowie-
dzi. Innymi stowy stwierdza si¢, ze nie bylo tu zgodnos$ci wérdd przedstawicieli
ankietowanych przedsigbiorstw.

Tabela 5.2. Statystyki opisowe dla sktadnikow potencjatu konkurencyjnosci w aspekcie
budowania przewagi konkurencyjnej badanych przedsi¢biorstw na rynku zagranicznym

o . . . kwartyle .
Sktadniki potencjatu konkurencyjnosci R SD | min | max
qQ | me | g3
stan parku maszynowego 3,52 3 4 4 1,12 1 5
nowoczesnos$c¢ technologii 3,55 3 4 4 1,02 1 5
posiadane systemy zapewnienia jakosci 348 | 3 3 4 | 1,02 1 5
posiadane certyfikaty jakosci produktow 3,00 | 2 3 4 | 1,28 1 5
know-how (innowacje) 3,62 3 4 4 1,18 1 5
dogodna lokalizacja 3,41 3 4 4 1,30 1 5
sposoby powigzan z dostawcami 324 | 3 3 4 1,09 1 5
raca z przedsigbiorstwami oraz
o 2y 20723 |4 LIs| 1|5
optymalizacja dostaw 2,90 | 2 3 4 1,08 1 5
oddzielny budzet marketingowy 2,76 | 2 3 4 1,24 1 5
znajomo$¢ rynku 3,76 | 3 4 4 ] 091 1 5
znajomo$¢ konkurentow 3,72 3 4 4 0,96 1 5
znajomos$¢ potrzeb i preferencji nabywcow 3,59 3 4 4 1,02 1 5
stosowanie elastycznej polityki cenowej 3,17 | 3 3 4 1,04 1 5
wizerunek przedsigbiorstwa 3,66 3 4 4 1,01 1 5
kreowanie wlasnych marek 3,48 3 4 4 1,09 1 5
potencjal finansowy przedsigbiorstwa 355 | 3 4 4 1,09 1 5
dostgp do zewngtrznych zrodet finansowania 2,86 | 2 3 4 | 1,22 1 5
informatyzacja czynnosci finansowo-ksiggowych | 2,66 | 2 3 3 | 1,08 1 5
wyksztatcenie pracownikow 3,14 | 3 3 4 10,99 1 5
wiedza i doswiadczenie pracownikow 3,66 3 4 4 1,04 1 5
kreatywnos¢ pracownikow 2,90 2 3 4 1,05 1 5
uczestnictwo pracownikow w szkoleniach 2,86 2 3 4 1,16 1 5
zaufanie pracownikéw do wiascicieli firmy 372 | 3 4 4 | 0,88 2 5
wielko$¢ przedsigbiorstw 2,79 2 3 4 1,32 1 5
zzfzr:; Zs;gis;)wama systemow wspomagania 255 | 2 3 3 1,06 | 5
sprawno$¢ zarzadzania operacyjnego 2,31 1 2 3 1,07 1 4
zdoIno$¢ do podejmowania ryzyka 2,79 | 2 2 4 1,24 1 5
zakres umigdzynarodowienia przedsigbiorstwa 3,69 3 4 4 1,04 1 5

Legenda: R — Srednia arytmetyczna; q; — kwartyl 1; m. — mediana; qs — kwartyl 3; SD — odchylenie standardowe;
min — wartosé¢ lninimalna,’ max — wartos¢ maksymalna
Zrodto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan, n = 29.
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Aby moc w pelni okresli¢ kluczowe czynniki sukcesu sktadajace si¢ na miedzy-
narodowg konkurencyjno$¢ przedsiebiorstw niniejsza analize¢ nalezy uzupetnic¢
o wartosci prezentowane dla skladnikow tworzacych potencjal konkurencyjny
przedsiebiorstw na rynkach zagranicznych. Identyfikacja takich zrodet wplywa
bowiem na sukces, jaki przedsiebiorstwa odnosza zagranicg. Ponadto, zdiagnozo-
wanie kluczowych czynnikéw tego sukcesu stanowi¢ bgdzie baz¢ do zbudowania
modelu zarzadzania migdzynarodowa konkurencyjnoscig przedsigbiorstw. Podob-
nie, jak w przypadku rynku krajowego respondenci mieli tu do wyboru 29 czynni-
kow przydzielonych do 6 sfer wplywajacych na potencjat konkurencyjny swoich
przedsiebiorstw. Wstepna analiza pozwala na wysunigcie nastgpujacych wnioskow.
Po pierwsze, stwierdza si¢, iz zasobami szczegolnie istotnymi w procesie budowa-
nia przewagi nad rywalami na rynku zagranicznym sg przede wszystkim wiedza
o swoich konkurentach — tym sktadnikiem na wysokim i bardzo wysokim poziomie
(idealnym) dysponuje 69% respondentow. Nastgpnie, rownie istotne — z 66%
wskazan jako czynniki na poziomie wysokim i bardzo wysokim (idealnym) okaza-
ly sig: posiadanie nowoczesnej technologii oraz zakres umigdzynarodowienia dzia-
talno$ci gospodarczej (por. aneks rys. A.2). Interpretacja otrzymanych wynikow
sktania autorke do rozszerzenia analizy, podobnie jak w przypadku wczesniejszym,
o zaprezentowanie podstawowych statystyk opisowych dla czynnikéw sukcesu
przedsiebiorstw w aspekcie budowania przez nie przewagi konkurencyjnej na ryn-
ku zagranicznym, co zostalo przedstawione w tabeli 5.2.

Analiza dokonanych statystyk dla zasobow i umiejetnosci przedsigbiorstw na
rynkach zagranicznych pozwala na wysunigcie kilku wnioskow. Po pierwsze,
wsrod czynnikow najwyzej ocenionych znalazly si¢ przede wszystkim: znajomos¢
rynkéw zbytu (R = 3,76; me. = 4, SD = 0,91), wiedza o swoich najwigkszych kon-
kurentach (R = 3,72; m. = 4, SD = 0,96) oraz zaufanie pracownikow do wiascicieli
przedsiebiorstw (R = 3,72; m. = 4, SD = 0,88). Dla przedsiebiorstw rywalizujacych
na rynkach zagranicznych istotny w budowaniu przewagi konkurencyjnej okazat
si¢ rowniez zakres umig¢dzynarodowienia (R = 3,69; m. = 4) jednak tu rozbiezno$¢
odpowiedzi byla juz nieco wigksza SD = 1,04. Ponadto, w rywalizacji poza grani-
cami kraju przedsicbiorstwa wykorzystuja takze wizerunek swojego przedsigbior-
stwa (R = 3,66; m. = 4), wyksztalcenie pracownikow (R = 3,66; m. = 4) oraz know
how (R = 3,62; m. = 4). Co wigcej, wsrod czynnikow wplywajacych na konkuren-
cyjnos¢ wysoko oceniono takze: stan parku maszynowego, ktory rozumiany jest
jako jako$¢ maszyn i urzadzen, nowoczesno$¢ stosowanych technologii, dogodna
lokalizacje — w kontekscie tatwego dostepu do zrédel zaopatrzenia, stosowanie
elastycznej polityki cenowej, kreowanie wlasnych marek oraz potencjat finansowy
przedsigbiorstwa umozliwiajacy rozpoczgcie i prowadzenie dziatalno$ci na arenie
migdzynarodowej. Interpretacji takiej dokonano na podstawie wysokos$ci warto$ci
mediany réwnej 4. Prowadzone rozwazania nalezy uzupetni¢ o wskazanie sktadni-
kow potencjatu konkurencyjnosci przedsigbiorstw zaliczonych do tych najmniej
istotnych. W ocenie respondentow sa nimi przede wszystkim sprawno$¢ zarzadza-
nia operacyjnego (R =2,31; m. = 2, SD = 1,07) oraz zakres stosowania systemow
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wspomagania zarzadzania (R = 2,55; m. = 3, SD = 1,06). Dalej wymienia si¢: in-

formatyzacje czynnosci finansowo-ksieggowych (R = 2,66; m. = 3), oddzielny budzet

marketingowy, w tym wyodrebniona dziatalno$¢ promocyjna (R = 2,76; m. = 3),

wielkos¢ przedsigbiorstw (R = 2,79; m, = 3) oraz zdolno$¢ do podejmowania ryzy-

ka (R =2,79; m¢ = 3).

Z racji takiej, iz w zaprezentowanych powyzej analizach obserwuje si¢ pewne
rozbieznosci postanowiono zebrane dane uporzadkowaé. Utworzono ranking naj-
wyzej ocenianych sktadnikow potencjatu konkurencyjnego przedsigbiorstw pozwa-
lajacych budowac przewage konkurencyjna (tab. 5.3). Ponizsze zestawienie po-
wstato w nastepujacy sposob:

— po pierwsze, uszeregowano za pomoca $redniej arytmetycznej R sktadniki po-
tencjalu konkurencyjnego przedsigbiorstw od najwazniejszego, do najmniej
waznego;

— nastepnie, uwzgledniono w analizie wartosci mediany dla wskazanych zasobow
i wybrano jedynie te czynniki, ktorych warto$¢ m, réwna jest 4 (tzn., ze w oce-
nie polowy respondentéw podany sktadnik uzyskat oceng wskazujaca na wyso-
ki lub bardzo wysoki jego poziom w przedsigbiorstwie, w zwigzku z tym mozna
go uznac za strategicznie istotny, a wiec 1 kluczowy w budowaniu migdzynaro-
dowej przewagi konkurencyjnej). Rownoczesnie nalezy jednak zaznaczyé¢, iz
z powyzszego zalozenia wynika rézna liczba sktadnikow istotnych dla budowa-
nia przewagi nad rywalami na rynku krajowym i zagranicznym, wzigtych pod
uwage w niniejszej analizie;

— na koniec, w przypadku takich samych wartosci R i m., warto$cig réznicujaca
poszczegdlne elementy potencjatu konkurencyjnego przedsiebiorstwa byto odchy-
lenie standardowe SD. Prezentuje ono bowiem poziom rozbieznosci w odpowie-
dziach respondentow, ktory nalezy rozumie¢ w nastepujacych sposob: im war-
tos¢ SD jest nizsza, tym mniejsze bylo odchylenie od wartosci $redniej, a zatem
wigksza byta zgodno$¢ odpowiedzi przedstawicieli badanej proby i odwrotnie.
Na podstawie zebranych w tabeli 5.3 danych dotyczacych strategicznie istot-

nych sktadnikow potencjatu konkurencyjnego badanych przedsigbiorstw przetwor-

stwa zywno$ciowego z wojewodztwa wielkopolskiego umozliwiajacych budowa-
nie przewagi konkurencyjnej zarowno na rynku krajowym jak i zagranicznym wy-
nikaja nastepujace wnioski:

— Po pierwsze, $rednie wartosci dla poszczegdlnych sktadnikow potencjatu kon-
kurencyjnego przedsigbiorstw na rynku krajowym sa wyzsze R = 3,77, niz te
uwzglednione na rynku zagranicznym R = 3,58;

— Po drugie, obserwuje si¢ nie tylko podobienstwo w wyszczegdlnionych najwaz-
niejszych sktadnikach tworzacych potencjat konkurencyjny, ale rowniez w ocenie
ich skuteczno$ci w tworzeniu przewagi konkurencyjnej niezaleznie od kryterium
jakim jest zakres prowadzonej dziatalno$ci gospodarczej. To znaczy, ze najwaz-
niejszym sktadnikom nadaje si¢ zblizong rangg, bez wzgledu na przekrdj badan.
Doktadniej moéwiac, wykaz najwazniejszych czynnikow sukcesu jest zbiezny
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az w 81%, co oznacza, ze zdecydowana wigkszo$¢ czynnikoéw sukcesu zalicza-

na do tych kluczowych jest tozsama, niezaleznie od rynku na ktérym dzialal-

no$¢ jest prowadzona. Roznica, jaka w tym kontekscie zostata zarysowana, po-
lega przede wszystkim na miejscach w rankingu, na ktorych ulokowane zostaty
poszczegodlne zasoby;

— Nastepnie nalezy wskazac, iz to zasoby niewidoczne (niematerialne) stanowia
wigkszos$¢ sposrod wszystkich wymienionych sktadnikow potencjatu konkuren-
cyjnego. Sa one rowniez odpowiednio wyzej oceniane przez respondentow,
a zatem mozna powiedzie¢, iz naleza one do grupy wiodacych czynnikow po-
zwalajacych ksztattowac przewage konkurencyjng niezaleznie od zasiegu tery-
torialnego.

Reasumujac, przeprowadzone badania wykazaly, ze analizowane przedsigbior-
stwa nalezace do sektora rolno-spozywczego z wojewodztwa wielkopolskiego
wykorzystuja szereg zasobow by osiggnagé miedzynarodowa przewage konkuren-
cyjng. Najwazniejsza, a zarazem najwigksza grupe stanowia te o charakterze nie-
widzialnym, wsrod ktorych do gltéwnych czynnikow sukcesu nalezy zaliczyé te
nalezace do sfery marketingu, a sa nimi: znajomo$¢ potencjalnych nabywcoéw oraz
ich potrzeb, wiedza o swoich konkurentach i instrumentach jakie stosujg by uzy-
ska¢ jak najwyzsza pozycje konkurencyjna, czy wizerunek przedsigbiorstwa. Row-
nocze$nie nalezy doda¢, iz powyzsza analiza, dotyczaca jedynie identyfikacji
sktadnikow potencjatu konkurencyjnego przedsigbiorstw jest niewystarczajaca, by
moc w pelni okresli¢, jakie determinanty przyczyniaja si¢ do ksztattowania mig-
dzynarodowej konkurencyjnosci przedsigbiorstw przetworstwa zywnos$ciowego
z Wielkopolski. W tym celu, nalezy rozszerzy¢ rozwazania o okrelenie stosowanej
przez te przedsigbiorstwa strategii konkurencji, ktora umozliwia budowanie mig-
dzynarodowej przewagi konkurencyjnej, a takze, w nastepnej kolejnosci o scharak-
teryzowanie najczesciej stosowanych instrumentow konkurowania, dzieki ktorym
oferta przedsigbiorstw ulega wyrdznieniu na tle ofert konkurentow.

5.2. Analiza strategii konkurencji realizowanych przez badane
przedsiebiorstwa z wojewddztwa wielkopolskiego w kontekscie
budowania przewagi konkurencyjnej

Kolejnym obszarem poznawczym, ktory zostat przez autorke poddany badaniu,
byta ocena strategii konkurencji stosowanej przez przedsigbiorstwa nalezace do
badanej zbiorowosci. Wydaje si¢ bowiem, iz po dokonaniu analizy i oceny posia-
danych obszaréw potencjatu konkurencyjnego, przedsigbiorstwa ustalajg plan dzia-
fania. Niewatpliwie powinien by¢ on réwniez w duzej mierze dostosowany do
osiggnigcia zamierzonych celéw, w tym w sposob szczegdlny do uzyskania prze-
wagi nad konkurentami. W zwigzku z tym stwierdza si¢, iz budowa strategii kon-
kurowania jest procesem obejmujagcym wiele etapow. Nalezy do nich zaliczy¢
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przede wszystkim juz sam wybor strategii, ktora ma przyczynic si¢ do osiagniecia
sukcesu. Wobec powyzszego przyjmuje si¢ zatozenie, iz podstawa wyboru kazdej
strategii konkurencji sa wyznaczone przez przedsiebiorstwo cele strategiczne, ktore
poddano analizie. Za gtdwne w realizacji swojej dzialalnosci ankietowani wskazali
wielko$¢ zysku oraz ptynnos¢ finansowa (por. rys. 5.1.), przy czym zauwaza sie, iz
oba te cele sg szczegolnie istotne dla przedsigbiorstw duzych. Dla matych i §red-
nich podmiotéw najwazniejszym celem strategicznym w funkcjonowaniu na rynku
jest utrzymanie na mozliwie rownym poziomie wielkosci sprzedazy. Nie bez zna-
czenia jest rowniez fakt, iz $rednia ocen dla celu, jakim jest utrzymanie si¢ (prze-
trwanie) na rynku zostata znacznie zanizona przez przedsigbiorstwa duze, to jednak
wsrdd firm matych, jak i $rednich jest to jeden z wazniejszych celow strategicz-
nych. W warunkach wszechobecnej globalizacji i rosnacej konkurencji utrzymanie
si¢ na rynku firm — szczegolnie tych matych, staje si¢ niejednokrotnie ich podsta-
wowym zadaniem.

wielkos¢ zysku (3,34)

wielkos¢ sprzedazy (3,10)

utrzymanie sie (przetrwanie) na rynku (2,51) e
udziat w rynku (2,74)
pltynnoéé finansowa (3,31)
0 1 2 3 4 5
M przedsiebiorstwa duze przedsiebiorstwa srednie M przedsiebiorstwa mafe

Rys. 5.1. Istotno$¢ celow strategicznych przedsigbiorstw w ocenie respondentow wg kryte-
rium wielkosci firmy. Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan,
n=_86

Z kolei do gldwnych czynnikéw, majacych najwiekszy wplyw na koncepcje
i wybor strategii realizowanej przez przedsigbiorstwa nalezy zaliczy¢ 3 najwazniej-
sze: zachowanie konkurentow (28% wskazan), sytuacj¢ gospodarcza w kraju
(27%) oraz wiedzg¢ o klientach — 26% odpowiedzi respondentow. Warto w tym
miejscu roéwniez dodaé, iz przedsigbiorstwa zajmujace si¢ produkcja rolno-
spozywcza biorace udziat w badaniu przyjmujg nastgpujace zalozenia, co do bu-
dowania swoich strategii z uwzglednieniem zajmowanej pozycji. Przede wszyst-
kim widza oni dla siebie szanse w szeroko rozumianej wspotpracy — nie wylaczajac
z niej takze podmiotow konkurencyjnych w stosunku do wilasnej dziatalno$ci, co
w obecnych czasach, gdzie przedsigbiorstwa musza sprosta¢ nie tylko postgpom
globalizacyjnym, ale réwniez rosnacej liczbie konkurentow na rynku powinno
raczej dziwi¢. Wydawac by si¢ moglo, iz dziatania przedsigbiorstw beda w znacz-
nej mierze ukierunkowane na walke z rywalami. W zamian za to, przedsi¢biorstwa
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sektora zywnos$ciowego z Wielkopolski dostrzegaja wigksze szanse na osiggnigcie
sukcesu rynkowego poprzez rozwijanie réznych form wspotpracy. Mozliwose
wspotpracy z konkurentami zaklada az 33% respondentéw. Komentarza w tym
miejscu wymaga wysoki udzial wspolpracy odnotowany gltéwnie wsrdéd matych
przedsiebiorstw. Prawdopodobnie wynika to z faktu, iz dostrzegaja one liczne ko-
rzy$ci z zawieranych sojuszy, w tym gldwnie umozliwienie im przetrwania na ryn-
ku, co jak juz wskazano powyzej jest dla mniejszych jednostek jednym z najwaz-
niejszych celow strategicznych. Natomiast niespetna 26% firm poszukuje dla siebie
miejsca na rynku.

Jak juz niejednokrotnie podkreslono przewaga konkurencyjna przedsi¢biorstw
jest uzalezniona od potencjatu konkurencyjnosci jakim dysponuje przedsigbior-
stwo, ale rowniez od strategii konkurencji jaka zostata przyjeta do realizacji.
Przyjmujac zatem podziat zaproponowany przez M.E. Portera, wyrdznia si¢ dwie
bazowe strategie oraz jedng dodatkowa, dzieki ktérym firmy mogg zdoby¢ prze-
wage konkurencyjng nad innymi przedsigbiorstwami w branzy. Strategie te, we-
dlug wspomnianego Autora nalezy podzieli¢ na:

— strategi¢ wiodacej pozycji pod wzgledem kosztow,
— strategi¢ zréznicowania (dywersyfikacji),
— strategi¢ koncentracji (niszy rynkowej).

Tabela 5.4. Rodzaje strategii konkurencji wraz z instrumentami wspierajagcymi budowanie
przewagi konkurencyjnej

Rodzaj prowadzone;j strategii Instrumenty
konkurencji wspierajace dziatania szczegotowe
— dogodna lokalizacja
— obnizenie kosztoéw produkeji przy zachowaniu
Strategia niskich kosztow jakosci oferowanego asortymentu

— skala dziatania (efekt skali)
— stan zatrudnienia

— szerokos¢ oferowanego asortymentu
— wysoka jako$¢ produktow

— znane marki wyrobow

— jako$¢ obstugi klienta

— wzOr wyrobu

Strategia zr6znicowania wyrobu i jego
sprzedazy (unikatowos¢ oferty)

— poziom obstugi klienta

— koncentracja geograficzna

— obstuga wybranego segmentu konsumentow
— koncentracja na wybranym wyrobie

Strategia koncentracji (na wyrobie lub
segmencie konsumentow) — niszy
rynkowej

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Majac jednak na uwadze fakt, iz badanie tego obszaru dziatalnosci przedsie-
biorstwa jest zadaniem nietatwym nalezy wskazac¢, iz trudnosci wynikaja tu z kilku
przestanek. Po pierwsze, problemy niejednokrotnie sa zwigzane z nazewnictwem,
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a po drugie z przyporzadkowaniem stosowanej strategii do wyszczegolnionych jej
rodzajow. Dlatego w ramach prowadzonych badan, w kwestionariuszu ankietowym
poproszono nie tylko o okreslenie konkretnej przyjetej strategii konkurencji wraz
z podzialem na te stosowane na rynku krajowym oraz zagranicznym, ale rowniez
wzbogacono ja o najwazniejsze zdaniem autorki dziatania wspierajace ich realiza-
cj¢ (por. tab. 5.4). Zaznaczenie przez respondentéw dziatan szczegdtowych pozwa-
lajacych realizowa¢ dana strategi¢ moglo okaza¢ si¢ dla ankietowanych mnigj
skomplikowane. Szczegdlnie dotyczyto to przedsigbiorstw, ktore nie majg sforma-
lizowanej na piSmie strategii konkurencji, przez co trudno jest ja zidentyfikowac.
Tu postuzenie si¢ strategicznymi dziataniami szczegélowymi w tym zakresie oka-
zalo si¢ duzym utatwieniem.

Analizujac uzyskany material empiryczny stwierdzono, ze przedsigbiorstwa
biorace udzial w badaniu w wigkszosci stosuja strategi¢ zréznicowania oferty pro-
duktowej — okoto 35% odpowiedzi respondentdw, nastgpnie przywodztwo koszto-
we z 30,2% wskazaniem, koncentracja (na wyrobie lub segmencie konsumentow) —
24,4% oraz 14,0% wskazan na inng strategi¢ (por. tab. 5.5).

Tabela 5.5. Rozktad liczby badanych przedsigbiorstw w zaleznosci od rodzaju stosowanej
strategii konkurencji na rynku krajowym

Badane przedsigbiorstwa”

Strategie konkurencji
w liczbach bezwzglednych | w procentach

niskich kosztow 26 30,2

zréznicowania wyrobu i jego sprzedazy

(unikatowos¢ oferty) 30 349
koncentracji (na wyrobie lub segmencie

; ’ ; 21 244
konsumentow) — niszy rynkowej
Inna, jaka? 12 14,0

n=_86
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Nalezy zaznaczy¢, iz strategig okreslang jako ,,inna”, jak zgodnie wskazali
wszyscy respondenci byta tzw. strategia jakoSciowa, ktdra w literaturze przedmiotu
utozsamiana jest czgsto z unikatowoscia. Ponadto zauwaza sig, iz wérdd dziatan
pomocniczych przy realizacji strategii zréznicowania wyrdzniono, jako instrument
wspierajacy wprost — jako$¢ oferowanego produktu. Wobec powyzszego w dalszej
analizie postanowiono odpowiedzi respondentéw przynalezne do ,,innej strategii” —
14% zakwalifikowac¢ bezposrednio do unikatowosci oferty (por. rys. 5.2).
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strategia strategia niskich
koncentracji kosztow
24,4 30,2

strategia
zréznicowania
48,9

Rys. 5.2. Rozktad czestosei dla strategii konkurencji stosowanych przez badane przedsig-
biorstwa na rynku krajowym (w %). Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowa-
dzonych badan, n = 86

Wartym uwagi jest rowniez fakt, iz cz¢$¢ przedsigbiorstw nalezacych do anali-
zowanej proby badawczej deklaruje stosowanie wiecej niz jednej strategii konku-
rencji rownocze$nie, co w praktyce oznacza, iz wérdd przedsigbiorstw nie zawsze
wystepuja strategie dziatania w ,.czystej” postaci, takie ktére mozna znalezé
w literaturze przedmiotu. Firmy te najczgséciej funkcjonuja w oparciu o wybrane
elementy poszczegélnych strategii, tworzac tzw. strategie ,,mieszane”. Chodzi
o laczenie ich w ten sposob, aby mozliwa byta do osiggnigcia przewaga konkuren-
cyjna a w konsekwencji rowniez jak najlepsza pozycja na rynku. Z racji, iz strate-
gia polegajaca na zréznicowaniu jest wiodaca — stosuje ja okoto 50% responden-
tow, w pierwszej kolejnosci to wlasnie te dziatania wspierajace zostang poddane
analizie. Do najwazniejszych czynnikow, pozwalajacych na realizacj¢ okreslonej
strategii, a zatem i wyroznienie przedsigbiorstw na tle konkurencji zaliczy¢ nalezy
przede wszystkim wysoka jakos¢ oferowanych produktow. Nastepnie posiadanie
znanych marek swoich wyrobow oraz jako$¢ obstugi swoich klientow. Zatem kon-
cepcja rozwoju przedsiebiorstw biorgcych udziat w badaniu opiera si¢ w duzej
mierze na wysokiej jakoSci, z jednej strony wytwarzanych produktoéw, z drugiej zas
$wiadczonej obshugi wzglgdem swoich klientow. Takie nastawienie wywoluje
zwykle dlugotrwate wzmocnienie wizerunku przedsigbiorstwa, ktdre umacniane
jest rowniez poprzez fakt posiadania znanych i cenionych juz marek w swoim port-
folio produktowym. Rysunek 5.3 przedstawia rozklad czgstosci wybieranych in-
strumentow wspierajacych strategi¢ unikatowosci.

Dla analizowanej grupy przedsigbiorstw nalezacych do sektora zywno$ciowego
wzOr wyrobu stanowig najmniej istotny element pozwalajacy im realizowac
wspomniang strategie.
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Rys. 5.3. Analiza czgstosci wykorzystywania instrumentéw do realizacji strategii unikato-
wosci w badanych przedsigbiorstwach (w %). Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie
przeprowadzonych badan, n = 86

Cho¢ warto w tym miejscu podzieli¢ rozwazania prezentowane przez J. Bednarz
[17, s. 264-265], iz opakowanie w kontekscie produktow zywnosciowych petni
wazng role. Jego zadaniem jest przede wszystkim bezpiecznie dostarczy¢ produkt
do gospodarstwa domowego. Ponadto, kolejng funkcja jest takze zabezpieczenie
produktu w trakcie jego przechowywania oraz podanie rzetelnej informacji o wy-
robie i samym producencie. Artykuly rolno-spozywcze bowiem, kojarzone sa
przede wszystkim z wyrobami, do produkcji ktorych uzyto glownie naturalnych
SUrowcow.

Producenci wyrobow zywnosciowych, ktorzy upatrujg mozliwos¢ swojej walki
konkurencyjnej z wykorzystaniem przywodztwa kosztowego za glowny czynnik
wspierajacy taka strategie uznali dogodna lokalizacj¢ — 50% wskazan ankietowanych
(por. rys. 5.4). Moze by¢ ona powigzana z uzyskaniem nizszej ceny za surowce
i materiaty potrzebne do produkcji. Kolejne czegsto wykorzystywane instrumenty to
przede wszystkim obnizenie kosztow produkcji nie tracgc na jako$ci asortymentu,
ktory jest oferowany konsumentom, a ktorego wysoka jakos¢ jest mozliwa do osig-
gnigcia dzieki zastosowaniu szerokiej skali dziatania, albowiem obnizenie kosztow
produkcji odbywa sie tu gtéwnie poprzez takie czynniki jak: obnizenie kosztow
zuzycia energii, zwigkszenie wydajnosci maszyn i urzadzen, optymalizacje kosz-
tow transportu czy zwigkszenie skali produkcji. Jednak podkresla sig, ze zaden
z wymienionych czynnikéw nie moze w sposob negatywny wplyna¢ na jakosc¢
oferowanego asortymentu. Najrzadziej wykorzystywanym instrumentem wplywa-
jacym na obnizenie kosztéw jest ten zwigzany z polityka kadrowg przedsigbiorstw
— a wige modyfikacje stanu zatrudnienia (23% wskazan) poprzez cho¢by wykorzy-
stanie samozatrudnienia pracownikow lub outsourcing.

Z kolei strategia koncentracji, ktora polega na takim wyszukaniu obszarow dzia-
talnosci, ktore wymagaja specjalnych umiejetnosci i co za tym idzie sa wyjatkowe,
jest stosowana na rynku krajowym przez 30% ankietowanych przedsi¢biorstw.
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Rys. 5.4. Analiza czgstosci wykorzystywania instrumentow do realizacji strategii niskich
kosztow w badanych przedsigbiorstwach (w %). Zrodto: opracowanie whasne na podstawie
przeprowadzonych badan, n = 86

Przy tym rodzaju porterowskiej strategii wida¢ wyraznie, ze przedsigbiorstwa
wykorzystuja gtéwnie koncentracj¢ na wybranym wyrobie (48% wskazan respon-
dentéw). Nastepuje tu skupienie na wybranym produkcie, a wigc i zapewnieniu
jemu wysokiej jakosci. Czg¢$¢ ankietowanych koncertuje si¢ rowniez na wybranym
rynku docelowym stosujac tzw. koncentracje geograficzng. Ten element strategii
jest wykorzystywany szczegélnie czgsto przez przedsigbiorstwa mniejsze, ktore nie
majg duzej skali dzialania, a wigc swoje produkty dostarczaja gtdwnie na wybrane,
czgsto tylko lokalne rynki zbytu. Pozostale instrumenty ulatwiajace stosowanie
strategii niszy rynkowej to obstuga wybranego segmentu konsumentéw oraz po-
ziom obstugi klientow, ktore zyskaty odpowiednio 29% oraz 24% wskazan re-
spondentéw biorgcych udzial w badaniu. Zestawienie procentowe obrazujace
udziat poszczegdlnych instrumentow umozliwiajacych realizacje strategii koncen-
tracji zostato zaprezentowane na rysunku 5.5.

47,6
38,1
= I 3 I

poziom obstugi  koncentracja obstuga koncentracja na
klienta geograficzna wybranego wybranym
segmentu wyrobie
konsumentéw

Rys. 5.5. Analiza czgstosci wykorzystywania instrumentéw do realizacji strategii koncen-
tracji w badanych przedsigbiorstwach (w %). Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie
przeprowadzonych badan, n = 86
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W  kontekscie rozwazan dotyczacych miedzynarodowej konkurencyjnosci
przedsiebiorstw stuszne wydaje si¢ przeanalizowanie, jaka strategi¢ konkurencji
decyduja si¢ stosowac przedsigbiorstwa na rynkach zagranicznych. Czy jest to
jeden rodzaj strategii, czy moze — podobnie jak w kraju — przedsigbiorstwa stosuja
strategie mieszane? Jest to problem o tyle istotny, iz rozpoznanie takiej strategii
pozwoli z jednej strony na zidentyfikowanie zrodet sukcesu, a wige i przewagi
konkurencyjnej przedsigbiorstw na rynkach zagranicznych, z drugiej za$ postuzy
do budowy modelu zarzadzania mig¢dzynarodowa konkurencyjnoscig przedsic-
biorstw, ktory to moze okaza¢ si¢ pomocny przy probie dokonania umigdzynaro-
dowienia dziatalno$ci przez przedsiebiorstwa z sektora rolno-spozywczego. Jak
wynika ze zgromadzonego materialu empirycznego, respondenci wykorzystuja
wszystkie trzy rodzaje strategii konkurencji, tj. przywodztwo kosztowe, zrdéznicowa-
nie oraz strategi¢ koncentracji. Podobnie jak w kraju, tak i na rynkach zagranicznych
cze$¢ z nich decyduje si¢ na stosowanie kilku strategii rownoczes$nie. Producenci
artykutéw spozywczych bioracy udziat w badaniu za podstawowy rodzaj stosowa-
nej strategii konkurencji uznajg zréoznicowanie oferowanych dobr (45% wskazan),
nastgpnie decyduja si¢ na walke konkurencyjng poprzez strategi¢ koncentracji
(38% wskazan). Wykorzystuja oni rowniez strategi¢ przywodztwa kosztowego
oraz inne strategie (por. tab. 5.6).

Tabela 5.6. Rozktad liczby badanych przedsigbiorstw w zalezno$ci od rodzaju stosowanej
strategii konkurencji na rynku zagranicznym

Badane przedsigbiorstwa”

Strategie konkurencji
w liczbach bezwzglgdnych w procentach

niskich kosztow 4 13,8

zréznicowania wyrobu i jego sprzedazy (unika-

towos¢ oferty) 13 44.8
koncentracji (na wyrobie lub segmencie konsu- 11 379
mentow) — niszy rynkowej ’

Inna, jaka? 4 13,8

n=29.
Zrodto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Sposrod 14% respondentow deklarujacych stosowanie tzw. ,,innej” strategii az
10,3% przyznaje, iz jest nig strategia jakosciowa. W zwigzku z tym, podobnie jak
w przypadku rozwazan dotyczacych strategii stosowanych na rynku krajowym, tak
i teraz postanowiono zakwalifikowac te odpowiedzi do unikatowosci oferty. Wobec
powyzszego stosowne zmiany zamieszczono na rysunku 5.6. Réwnoczesnie nalezy
wskaza¢, iz jeden z respondentéw, nie potrafit okresli¢ jaka strategi¢ stosuje jego
przedsigbiorstwo. Nie potrafit jej nazwaé, scharakteryzowaé, a nawet wybrac ja-
kiegokolwiek z przedstawionych mu dziatan wspierajacych stosowanie okreslonej
strategil.
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Rys. 5.6. Rozktad czestosci dla strategii konkurencji stosowanych przez badane przedsig-
biorstwa na rynku zagranicznym (w %). Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowa-
dzonych badan, n =29
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Rys. 5.7. Analiza czgstosci wykorzystywania instrumentow do realizacji strategii unikato-
wosci na rynkach zagranicznych (w %). Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie prze-
prowadzonych badan, n =29

Zdecydowana wigkszo$¢ respondentow podkresla, iz sposobem na zréznicowa-
nie proponowanej oferty produktowej jest przede wszystkim wysoka jako$¢ pro-
duktow wprowadzanych na rynek zagraniczny, a w zwigzku z tym i atrakcyjnosc
oferowanego asortymentu. Przedsigbiorcy maja $wiadomo$¢, iz rywalizujac na
wymagajacych rynkach zagranicznych muszg zapewni¢ swoim konsumentom pro-
dukt, ktory jest najwyzszej jakosci. Wykorzystanie takiej strategii moze w konse-
kwencji doprowadzi¢ do uzyskania przewagi nad rywalami, a wiec i osiagniecia
wysokiej pozycji konkurencyjnej. Unikatowo$¢ oferty wynika rowniez z posiada-
nia znanych marek swoich wyroboéw, co w przypadku rynkow zagranicznych petni
szczegllng role. Nie jest tu, co prawda istotna nazwa czy renoma przedsigbiorstwa,
a raczej kraj jego pochodzenia, bowiem wyroby polskich przedsigbiorstw naleza-
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cych do sektora rolno-spozywczego od lat ciesza si¢ uznaniem zagranicznych kon-
sumentéw. Swiadcza o tym przede wszystkim wyniki handlu zagranicznego tymi
artykutami oraz fakt, iz ich udzial zar6wno w unijnym, jak i $wiatowym handlu
zywnoscia z roku na rok jest coraz wyzszy. Szczegdélowy wykaz zawierajacy pro-
centowe zestawienie instrumentéw ulatwiajacych stosowanie strategii unikatowo-
$ci zostat zaprezentowany na rysunku 5.7.

Nastgpnym w kolejnosci rodzajem strategii rozpatrywanym pod wzgledem czg-
stosci stosowania przez przedsigbiorstwa nalezace do analizowanej proby badaw-
czej jest koncentracja. Ten rodzaj strategii jest realizowany gldwnie poprzez ,,kon-
centracje geograficzng”, tzn. przedsi¢biorcy skupiaja si¢ wylacznie na wybranych
rynkach, jedynie takich ktore przynosza najwigksze zyski. Skutkiem realizacji tego
rodzaju strategii jest z jednej strony rezygnacja czgsci przedsigbiorstw ze wspot-
pracy (cho¢ przybierata ona postaé tylko eksportu) z krajami, gdzie zyski byty nie-
znaczne lub systematycznie malejace. Z drugiej zas, takie skupienie swojej uwagi
jedynie na wybranych rynkach zbytu daje mozliwos$¢ przedsigbiorcom poznania
lepiej preferencji potencjalnych konsumentéow, a w konsekwencji i dostosowania
swojej oferty produktowej do ich zapotrzebowania. Znaczna czg¢$¢ respondentow
przyznala, iz koncentruja si¢ oni rowniez na zaoferowaniu do sprzedazy jedynie
wybranych wyrobow. Przedsigbiorcy skupiaja si¢ zatem jedynie na eksporcie wy-
branych produktow wysokiej jakosci, dzigki ktorym konkurowanie na obcych ryn-
kach sprawia, ze czuja si¢ pewnie. Na rysunku 5.8 wyszczegolniono procentowy
rozktad odpowiedzi dla instrumentéw wspierajacych stosowanie strategii koncen-
tracji.
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Rys. 5.8. Analiza czgstosci wykorzystywania instrumentéw do realizacji strategii koncen-
tracji na rynkach zagranicznych (w %). Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowa-
dzonych badan, n =29

Z kolei, najmniej atrakcyjnym dla badanych przedsigbiorstw sposobem na kon-
kurowanie na rynkach zagranicznych okazato si¢ by¢ przywodztwo kosztowe. Teg
strategi¢ konkurencji stosuje niespelna 14% ankietowanych. Ci z producentow,
ktorzy realizujg przywodztwo kosztowe na rynkach zagranicznych zgodnie podkre-
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$laja, iz nie byloby to mozliwe gdyby nie zachowanie oferty produktowej na wyso-
kim poziomie, a na pewno na poziomie nie nizszym niz u gtéwnych konkurentow.
Ponadto, respondenci deklarowali, iz jest to mozliwe dzigki obnizeniu kosztow
produkcji, ktore w duzej mierze jest zwiazane z do§wiadczeniem przedsigbiorstw na
rynku. Ponadto, ten rodzaj strategii wymusza rowniez wykorzystanie efektu skali,
czyli masowej skali dziatania, a wigc i zwigkszanie wydajno$ci maszyn i urzadzen.
Producenci artykutléw rolno-spozywczych moga zaoferowaé nizsze ceny swoich
produktow dzigki umiejetnemu wykorzystaniu swojej lokalizacji. Chodzi tu glow-
nie o dobor najlepszego surowca pod wzgledem jakoSciowym, ale rdwniez o uzy-
skanie nizszych cen zakupu surowcoéw i materialow niezbednych do produkcji. Co
wigcej, analizowane przedsigbiorstwa prowadzace dziatalno$¢ zagraniczng nie
obnizajg swoich kosztow, a wigc i cen oferowanych produktéw wykorzystujac do
tego celu ograniczenie zatrudnienia. Ten rodzaj instrumentu wspierajacego realiza-
cje omawianej strategii nie zostal wskazany przez zadne z ankietowanych przed-
sigbiorstw (por. rys. 5.9).
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Rys. 5.9. Analiza czgstosci wykorzystywania instrumentow do realizacji strategii niskich
kosztéw na rynkach zagranicznych (w %). Zrodio: opracowanie whasne na podstawie przepro-
wadzonych badan, n =29

Na podstawie dokonanych powyzej zaobserwowano rozbieznosci w odpowie-
dziach respondentow, zardbwno w wyborze strategii, jak i instrumentow pozwalajg-
cych ja realizowac, w zaleznosci od rynku, na ktérym prowadzona jest dziatalnosc.
W zwiazku z tym zebrano i uporzadkowano otrzymany materiat. Skupiono si¢ na
okresleniu zaangazowania poszczegélnych dziatan szczegdélowych w stosowaniu
do okreslonej strategii konkurencji. Zatozono bowiem, jak juz zostalo to wspo-
mniane wczesniej, ze kazda strategia cechuje si¢ wyodrgbnionymi dzialaniami,
ktére maja pomoéc przy jej realizacji. Wobec tego w zestawieniu wyszczegdlniono
czestosci stosowanych strategii wraz z ich instrumentami wspierajgcymi w podzia-
le na rynek krajowy oraz zagraniczny. Uzyskany materiat empiryczny zostat przed-
stawiony w tabeli 5.7.
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Analiza danych sklania autorke do wyciagniecia kilku wnioskow. Po pierwsze
zauwaza si¢, iz w rywalizacji dokonywanej w obu przypadkach, tj. zar6wno na
rynku krajowym, jak i zagranicznym, czgs¢ ankietowanych deklaruje stosowanie
kilku strategii rownocze$nie. W zwiazku z tym stwierdza sig¢, iz nie realizuja oni
prezentowanych strategii w ich czystej postaci. Chodzi gtéwnie o wybor takich
instrumentow, ktore pozwolg na osiggnigcie zamierzonych celéow strategicznych,
atym samym uzyskania przewagi nad swoimi konkurentami. Zauwaza si¢ przy
tym, iz respondenci, ktorzy zadeklarowali stosowanie wigcej niz jednej strategii
konkurowania, zostali poproszeni o okreslenie, ktora z nich petni funkcje gtdéwna,
a ktora jest jedynie uzupehiajaca. Na rynku krajowym tylko 4 ankietowanych (co
stanowi 4,65% przedsigbiorstw analizowanej proby) zadeklarowato jednoczesne
wykorzystanie 2 strategii konkurowania. Sa to po potowie strategia niskich kosz-
tow oraz zroznicowania. W przypadku przywoddztwa kosztowego uzupetnieniem
byly odpowiednio strategie zrdznicowania oraz koncentracji. Obnizenie kosztow
nastepowato tu gtownie dzigki zwigkszonej produkc;ji, a sprzedaz koncertowata sig
jedynie na rynku lokalnym. Z kolei, w drugim przypadku byta to dogodna lokalizacja
oraz oferowanie konsumentom znanych wyrobow. Te przedsigbiorstwa umiejgtnie
potrafity wykorzysta¢ swoja lokalizacje, ktéora umozliwita im obnizenie kosztow
produkc;ji dzieki dostepowi do tanszego surowca, jednocze$nie mogly w ten sposob
zadba¢ o rozpoznawalnos¢ swoich produktow, sprzedajgc je jako regionalne. Na-
tomiast przedsigbiorstwa, ktorych gtéwna strategi¢ stanowi unikatowos¢ oferowa-
nych produktow, uzupetiaja ja o instrumenty nalezace do strategii koncentracji.
Wyrdzniaja si¢ one za pomocg znanych marek swoich produktow prowadzac jed-
nocze$nie koncentracj¢ jedynie na wybranych wyrobach, czyli wlasnie tych, ktore
sg rozpoznawalne przez konsumentow.

W przypadku przedsigbiorstw, ktore buduja swoja przewage konkurencyjna na
rynkach zagranicznych nalezy zauwazy¢, iz strategi¢ mieszana stosuje wiecej, bo
u 10% ankietowanych (co w liczbach bezwzglgednych stanowi 3 przedsigbiorstwa).
Zauwaza si¢ ponadto, iz jest to zawsze taczenie przywodztwa kosztowego z inng
strategig. Warto doda¢, ze to rowniez strategia niskich kosztow jest zawsze ta
glowng. Dla dwoch przedsiebiorstw strategia uzupelniajaca jest koncentracja,
z kolei dla jednego to zr6znicowanie. Wszystkie przedsigbiorstwa deklaruja obni-
zenie kosztow produkcji nie zmieniajac przy tym jakosci oferowanego produktu,
a wigc odbywa si¢ to dzigki lepszemu wykorzystaniu posiadanych maszyn, doste-
powi do tanszego surowca, czy optymalizacji kosztow transportu poprzez koordyna-
cje dostaw. Ankietowani réwniez przyznaja, iz w osiagnieciu sukcesu wspomagajg
si¢ koncentracjg na wybranym rynku, zapewnieniem wysokiego poziomu obstugi
swoim nabywcom, a takze oferuja na sprzedaz jedynie znane zagranicznym klien-
tom marki swoich produktow.

Po drugie nalezy doda¢, iz niezaleznie od rynku, na ktorym prowadzona jest
dziatalno$¢ respondenci najczesciej decyduja sie na wyrdznienie swojej oferty,
ktore moze odbywac si¢ przy uzyciu réznych instrumentéw. W obu przypadkach,
wiodgcym czynnikiem réznicujagcym jest wysoka jako§é produktow, ktora czesto
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wspomagana jest rowniez oferowaniem wyrobow, ktére sa juz klientom znane,
a zatem 1 chetniej kupowane. Zauwaza sig, iz przy realizacji wskazanej strategii
konkurowania, stosunkowo najrzadziej wykorzystuje si¢ szeroko$¢ oferowanego
asortymentu. Obserwuje si¢ roznice, odnosnie do drugiej w kolejnosci najchgtniej
realizowane;j strategii konkurowania w rozréznieniu na rynek krajowy i zagranicz-
ny. Zauwaza si¢ bowiem, iz na rynku zagranicznym koncentracja jest wazniejsza
niz konkurowanie ceng, z kolei w kraju to przywddztwo kosztowe jest czesciej
stosowane. Przedsigbiorstwa rywalizujace o klientdéw obnizajac koszty produkcji
przede wszystkim wykorzystuja swoja lokalizacjg, ktora daje im sposobno$¢ np.
zakupu tanszego surowca, ale rowniez tak organizuja proces produkcyjny, aby byto
mozliwe zmniejszenie kosztow, przy rownoczesnym zachowaniu produktu o jako-
$ci nie gorszej, niz u konkurentéw. Z kolei na rynku zagranicznym czgsciej konku-
ruje si¢ z rywalami poprzez koncentracj¢ i to przede wszystkim koncentracj¢ geo-
graficzng. Wielkopolscy eksporterzy bioracy udziat w badaniu skupiaja si¢ glownie
na tych rynkach zbytu, gdzie majg juz swoich statych odbiorcow.

Resumujac nalezy zauwazy¢, iz przedsigbiorstwa z analizowanej proby badaw-
czej stosujg wszystkie z bazowych strategii konkurencji. Najwazniejsza, niezalez-
nie od rynku, na ktérym prowadzona jest dziatalnos$¢, jest strategia zréznicowania,
ktora odbywa si¢ glownie poprzez wyrdznienie swojego produktu pod wzgledem
jakosciowym. Zauwaza si¢ przy tym, ze choc jest to istotna strategia, to rowniez
wazne sg dla przedsigbiorstw dwie pozostate. Uogdlniajac mozna jedynie dodac, ze
realizujac nawet przywodztwo kosztowe przedsigbiorstwa staraja si¢ w sposob
szczeg6lny zachowaé wysoka jako§¢ oferowanych produktéw. Jednoczes$nie autorka
zauwaza, iz powyzsza analiza jest niedostateczna by méc jednoznacznie okreslic,
jakie zrodla stanowia o uzyskaniu migdzynarodowej przewagi konkurencyjnej.
Obok identyfikacji sktadnikéw potencjatu konkurencyjnego, analiza strategii kon-
kurowania stanowi dopiero drugi z przedstawionych wymiaréow konkurencyjnosci.
Prowadzone rozwazania powinny zosta¢ rozszerzone o identyfikacje instrumentéw
konkurowania, ktore sa niezbe¢dne do skutecznej rywalizacji o klientow, a wigc i do
uzyskania migdzynarodowej konkurencyjnosci.

5.3. Charakterystyka instrumenté6w konkurowania stosowanych
przez analizowane przedsigbiorstwa

Stormutowana strategia konkurencji urzeczywistnia si¢ dopiero poprzez kreo-
wanie 1 pozniejsze stosowanie instrumentéw konkurowania, ktore w konsekwencji
daja mozliwo$¢ wyrdznienia przedsicbiorstwa na rynku, a wigc i osiagnigcia prze-
wagi konkurencyjnej. Sa to zatem narzedzia z jednej strony niezbedne do walki
przedsigbiorstw z konkurentami, a z drugiej za$ tatwo rozpoznawalne zaréwno
przez posrednikéw handlowych, jak i potencjalnych nabywcow. W zwigzku z tym
mozna przyjaé, iz instrumenty konkurowania obrazuja §wiadomie kreowane $rodki
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osiggania strategicznych celow zawartych w przyjetej do realizacji przez przedsie-

biorstwa strategii konkurencji.

Wobec tego, uwzgledniajac cel pracy kolejnym obszarem zainteresowania au-
torki, ktory zostal poddany analizie byta charakterystyka stosowanych instrumen-
tow konkurowania przedsigbiorstw. Opierajac si¢ na studiach literatury przedmiotu
wyodrebni¢ mozna szereg instrumentéw konkurowania, ktorymi mogg si¢ postu-
giwaé przedsigbiorstwa. Jednak nalezy zauwazy¢, iz nie wszystkie znajduja swoje
zastosowanie w kazdym sektorze gospodarki. Majgc na uwadze specyfike sektora,
w ktorym przedsiebiorstwa funkcjonuja oraz fakt, iz sa to wylacznie producenci
artykutéw rolno-spozywczych, wyszczegdlniono 25 mozliwych do wykorzystania
narzedzi walki konkurencyjnej. Otrzymany material poznawczy, postanowiono
przyporza,dkowac do nastgpujacych grup oddziatywania:

jakos$¢/produkt (jako$¢ produktu; nowoczesno$¢ technologii; marka produktéw

(renoma przedsiebiorstwa); szeroko$¢ oferowanego asortymentu; wprowadzanie

nowych produktow; atrakcyjnos¢ opakowania; proekologiczne cechy produktu;

elastyczno$é w dostosowywaniu produktéw do potrzeb klientdw; znajomosc
rynku i potrzeb nabywcow; rozwoj technologii),

— cena (poziom ceny; ceny promocyjne; ceny nowosci; upusty, obnizki; warunki
ptatnosci),

— dystrybucja/ustuga (czas realizacji zamowien; terminowos¢ dostaw; zapewnie-
nie tatwego dostgpu do oferowanych produktow),

— komunikacja/informacja (prowadzenie programéw lojalno$ciowych; reklama;
promocja sprzedazy; public relations; udziat w targach i wystawach; materiaty
reklamowe; wlasna strona internetowa).

W toku prowadzonych badan empirycznych, poproszono respondentéw o oceng
poszczegdlnych instrumentow konkurowania w konteksécie zakresu ich stosowania
z podziatem na te stosowane na rynku krajowym oraz te wykorzystywane za granica.
Zauwaza si¢ bowiem, iz w obu przypadkach sa to elementy migdzynarodowej kon-
kurencyjno$ci przedsigbiorstw, jaka zostata zaprezentowana w niniejszym opraco-
waniu. Na rynku krajowym instrumentem konkurowania stosowanym najczesciej
jest jakos¢ oferowanego do sprzedazy produktu. Jako narzgdzie walki konkuren-
cyjnej uzywane czgsto i powszechnie zostalo wskazane przez ponad 75% ankieto-
wanych. Przedsiebiorstwa walczg o klienta zapewniajac im tatwy dostep do ofero-
wanych produktow — tego narzedzia czgsto i powszechnie uzywa ponad 70%
respondentéw. Z powodzeniem wykorzystywana jest takze cena wyrobow — ten
instrument konkurowania jest stosowany czgsto i powszechnie przez 64% przed-
stawicieli przedsigbiorstw (por. aneks rys. A.3).

W opracowaniu zdecydowano si¢ uwzgledni¢ takze szczegétowe informacje
zawierajace podstawowe statystyki opisowe dotyczace poszczeg6lnych instrumen-
tow konkurowania, ktore zawarto w tabeli 5.8.
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Tabela 5.8. Statystyki opisowe dla instrumentéw konkurowania w kontekscie czgstosci
ich stosowania przez analizowane przedsigbiorstwa na rynku krajowym

kwartyle
Instrument konkurowania przedsigbiorstw R SD min | max
qi me qs
jako$¢ produktu 403 | 4 4 5 0,85 2 5
nowoczesnos$¢ produktow 2,97 2 3 4 1,00 1 5
]‘iireli gﬁg‘r‘x; (renoma 357 | 3 | 4 4 | 089 | 2 5
szerokos$¢ oferowanego asortymentu 3,55 3 4 4 0,76 2 5
wprowadzanie nowych produktow 324 | 2 3 4 1,05 1 5
atrakcyjnos$¢ opakowania 2,40 | 2 2 3 1,02 1 4
proekologiczne cechy produktu 3,31 3 3 4 0,96 1 5
o sdosmmnane——[sae[5 [ [ e Jom |2 [ s
znajomo$¢ rynku i potrzeb nabywcow 330 | 3 3 4 1,09 1 5
rozwdj technologii 3,03 2 3 4 0,94 1 5
poziom ceny 3,78 3 4 4 0,83 2 5
ceny promocyjne 324 | 3 3 4 1,04 1 5
ceny nowosci 3,01 2 3 4 1,00 1 5
upusty, obnizki 3,23 3 3 4 0,92 1 5
warunki ptatnosci 2,51 2 2,5 3 0,99 1 4
czas realizacji zamowien 3,42 3 3 4 1,03 1 5
terminowos$¢ dostaw 3,63 3 4 4 0,90 2 5
e e bt ot [ ] 0 Jams[om [ 2] s
prowadzenie programow lojalnosciowych 2,17 | 2 2 3 0,71 1 3
reklama 3,31 3 3 4 0,84 1 5
promocja sprzedazy 3,05 2 3 4 0,94 1 5
public relations 2,02 1 2 3 0,75 1 3
udzial w targach i wystawach 3,09 | 3 3 4 0,81 1 5
materiaty reklamowe 3,12 3 3 4 0,86 1 5
wlasna strona internetowa 3,58 3 4 4 0,90 2 5

Legenda: R — Srednia arytmetyczna; q; — kwartyl 1; m.— mediana; q; — kwartyl 3; SD — odchylenie standardowe;
min — warto$¢ minimalna; max — wartos¢ maksymalna

Zrodio: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan, n = 86.
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Zgromadzony materiat empiryczny uzasadnia stwierdzenie, iz badane przedsie-
biorstwa wykorzystuja szereg narzgdzi w walce konkurencyjnej zarowno o posred-
nikéw handlowych, jak i nabywcéw finalnych. W przypadku przedsiebiorstw
funkcjonujacych na rynku krajowym jest to gldwnie jako$é oferowanego produktu
(R =4,03). Moze to potwierdzi¢ tezg, iz obecnie juz nie tylko cena ale tez jakos¢
oferowanych produktéw stanowi wazne zroédto budowania przewagi konkurencyj-
nej, a w konsekwencji rowniez wysokiej pozycji na rynku. W dalszej kolejnosci
przedsigbiorstwa w swojej rywalizacji wykorzystujg takie instrumenty konkurowa-
nia jak: zapewnienie latwego dostgpu do oferowanych produktow (R = 3,94;
m, = 4) oraz poziom ceny (R = 3,78; m. = 4). W prowadzonej rywalizacji ze swoi-
mi konkurentami na rynku krajowym wysoko oceniono takze stosowanie takich
narzedzi jak: elastyczno$é przedsigbiorstwa w dostosowywaniu swoich produktow
do potrzeb klientow, terminowos¢ prowadzonych dostaw, wiasna strona interneto-
wa oraz marka oferowanych produktow (renoma przedsigbiorstwa). Swiadczy
o tym warto$¢ mediany, ktora byta rébwna 4, co oznacza, ze zdaniem 50% respon-
dentoéw instrumenty te byly stosowane co najmniej czesto lub nawet powszechnie.

Aby mdc w pelni okresli¢ list¢ kluczowych narzedzi konkurowania nalezy uzu-
petni¢ analizg o wartosci prezentowane dla instrumentéw konkurowania przedsie-
biorstw stosowanych na rynkach zagranicznych. Obok identyfikacji sktadnikow
potencjatu konkurencyjnego przedsigbiorstw, a takze stosowanej strategii konku-
rencji, wykaz najczeSciej stosowanych narzedzi w walce konkurencyjnej stanowi
jedno z wazniejszych badan empirycznych. Podobnie, jak w przypadku rynku kra-
jowego respondenci mieli tu do wyboru 25 instrumentéw przydzielonych do
4 obszaréw oddzialywania. Wstepna analiza pozwala na wysunigcie nastgpujacych
wnioskow. Po pierwsze, stwierdza sig, iz instrumentem szczegélnie czgsto stoso-
wanym w walce z rywalami jest jako$¢ oferowanego do sprzedazy produktu —
z tego narzgdzia w sposoOb czesty i powszechny korzysta az 86% respondentow.
Nastepnie, z 79% wskazan jako instrument wykorzystywany czgsto i powszechnie
jest zapewnienie konsumentom fatwego dostgpu do oferowanych produktéw. Na
rynku zagranicznym przedsigbiorstwa, jako swoj atut w walce o klientéw wyko-
rzystuja rowniez marke produktow (76% wskazan jako narzgdzie stosowane czgsto
i powszechnie) oraz znajomos¢ rynku i potrzeb nabywcow, poziom ceny oraz ter-
minowos¢ dostaw (72%) (por. aneks rys. A.4). Interpretacja otrzymanych wynikow
sktania autorke¢ do rozszerzenia analizy, o zaprezentowanie podstawowych staty-
styk opisowych dla poszczegdlnych instrumentow konkurowania. Szczegdétowe
statystyki opisowe zaprezentowano w tabeli 5.9.
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Tabela 5.9. Statystyki opisowe dla instrumentéw konkurowania w kontekscie czgstosci ich
stosowania przez analizowane przedsigbiorstwa na rynku zagranicznym

kwartyle
Instrument konkurowania przedsigbiorstw R SD | min | max
qi me qs

jako$¢ produktu 4,24 4 4 5 0,69 | 3 5
nowoczesnos$¢ produktow 3,34 3 3 4 0,77 2 5
marka produktow (renoma przedsigbiorstwa) | 4,14 4 4 5 0,79 3 5
szeroko$¢ oferowanego asortymentu 3,69 3 4 4 0,81 2 5
wprowadzanie nowych produktéw 2,52 2 2 3 1,21 1 5
atrakcyjno$¢ opakowania 2,14 1 2 3 0,99 1 4
proekologiczne cechy produktu 3,79 3 4 4 0,73 3 5
elastycznosé w d(?stosowywaniu produktow 3.48 3 3 091 2 5
do potrzeb klientow

znajomos$¢ rynku i potrzeb nabywcow 3,97 3 4 5 082 | 2 5
rozwdj technologii 2,76 2 3 3 0,79 2 4
poziom ceny 3,86 3 4 4 0,64 3 5
ceny promocyjne 3,76 3 4 4 0,74 2 5
ceny nowosci 2,55 2 2 3 0,95 1 5
upusty, obnizki 2,86 2 3 3 0,74 2 4
warunki ptatnosci 2,41 2 2 3 0,95 1 4
czas realizacji zamowien 3,18 2 3 4 1,12 1 5
terminowo$¢ dostaw 4,07 3 4 5 0,80 3 5
aitrowanyeh produkion 40| 4[4 s jom) 3] s
prowadzenie programow lojalnosciowych 2,34 2 2 3 0,90 1 4
reklama 3,07 3 3 4 0,75 2 4
promocja sprzedazy 2,79 2 3 3 0,94 1 5
public relations 1,76 1 2 2 0,74 1 3
udziat w targach i wystawach 3,45 3 3 4 0,74 2 5
materiaty reklamowe 3,38 3 3 4 0,68 2 5
wlasna strona internetowa 3,59 3 4 4 0,82 2 5

Legenda: R — Srednia arytmetyczna; kw. 1 — kwartyl 1; m.— mediana; kw. 3 — kwartyl 3; SD — odchylenie standar-
dowe; min — wartos¢ minimalna; max — wartos¢ maksymalna

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan, n = 29.

Po pierwsze nalezy zauwazy¢, iz narzedziem najwyzej ocenionym, a wiec i naj-
czesciej stosowanym — podobnie jak na rynku krajowym jest jako$¢ oferowanego
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do sprzedazy produktu (R = 4,24; m. = 4, SD = 0,69). Bardzo istotne dla przebiegu
prowadzonej walki z konkurentami na rynkach zagranicznych okazaty si¢ by¢
réowniez marka produktow (rozumiana takze w konteks$cie renomy przedsigbior-
stwa) R = 4,14 przy niewielkich rozbieznosciach odpowiedzi SD = 0,79. Jak wska-
zujg przedsigbiorcy chodzi tu przede wszystkim o to, by klient zagraniczny wie-
dziat, ze zaoferowana do sprzedazy zywnosc¢ to produkt pochodzacy z Polski. Da-
lej, za wazne w kontekscie stosowanych narzedzi rywalizacji, uznano zapewnienie
konsumentom tatwego dostepu do oferowanych przez przedsigbiorstwa produktow
(R =4,10; m. = 4, SD = 0,72) oraz terminowos¢ realizowanych dostaw R = 4,07.
Oba te instrumenty konkurowania sa wazne w konteks$cie walki konkurencyjnej
o dostawcow. Po pierwsze dlatego, iz to glownie na nich spoczywa odpowiedzial-
nos$¢ dostarczenia produktéw do potencjalnych klientdw, a po drugie, produkty
oferowane do sprzedazy to rowniez $wieza zywno$¢ lub produkty o krotkiej dacie
waznosci do spozycia, w zwigzku z tym terminowo$¢ dostawy zdaje si¢ by¢ tu
kluczowa. Dla przedsi¢biorstw rywalizujacych na rynkach zagranicznych istotna
w budowaniu swojej pozycji konkurencyjnej okazata si¢ rowniez dobra znajomos¢
rynku, na ktorym prowadzona jest dziatalnos¢ (R = 3,97; m. = 4; SD = 0,82), czego
potwierdzeniem jest roOwniez analiza barier internacjonalizacji dokonana w rozdzia-
le 4.3. Tam bariera informacyjna (rozumiana jako znajomosci rynku, na ktérym
zamierza rozpoczac si¢ dzialalno$¢) praktycznie nie istniata. W rywalizacji rynko-
wej przedsigbiorstwa wykorzystuja rowniez jako narzgdzie swojej walki poziom
cen (R = 3,86) oraz proekologiczne cechy produktu (R = 3,79; m. = 4; SD = 0,73).
Co wigcej, wsrod czynnikéw wplywajacych na konkurencyjno$¢ wysoko oceniono
takze: stosowanie przez producentéw cen promocyjnych na swoje wyroby, szero-
ko$¢ oferowanego asortymentu oraz posiadanie czytelnej wlasnej strony interneto-
wej, prowadzonej réwniez w jezyku angielskim. Swiadcza o tym wartosci media-
ny, ktére sa w tych przypadkach réwne 4.

W celu okreslenia, ktore ze wskazanych instrumentéw konkurowania sa najbar-
dziej cenione przez przedstawicieli wybranych wielkopolskich przedsigbiorstw
postanowiono zebrane dane uporzadkowac i uszeregowaé wykorzystujac do tego
celu $rednig arytmetyczng oraz wartosci mediany. Utworzy si¢ w ten sposob ran-
king najwyzej ocenianych instrumentéw konkurowania przedsigbiorstw pozwalaja-
cych uzyskac¢ przedsigbiorstwom wysoka pozycj¢ konkurencyjng (tab. 5.10).

Ponizsze zestawienie powstalo w nastepujacy sposob: po pierwsze, wykorzystu-
jac wartosci R uszeregowano instrumenty konkurowania przedsigbiorstw od naj-
wazniejszego. Nastepnie, uwzgledniono w analizie wartosci mediany dla wskaza-
nych narzgdzi i wybrano jedynie te, ktorych warto$¢ me rowna jest 4, uznajac tym
samym, iz w ocenie potowy respondentéw podany instrument konkurowania sto-
sowany byl czgsto lub powszechnie w przedsigbiorstwie, w zwiazku z tym mozna
go uznac¢ za strategicznie istotny, a wigc i kluczowy w budowaniu migdzynarodo-
wej konkurencyjnoéci. Przy czym zauwaza sig, iz z powyzszego zalozenia wynika
rézna liczba instrumentéw zakwalifikowanych do istotnych, a wigc i czgsto stoso-
wanych na rynku krajowym i zagranicznym.
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Na podstawie zebranych i zaprezentowanych w tabeli 5.10 danych empirycz-
nych dotyczacych instrumentow wykorzystywanych w walce konkurencyjnej przez
analizowane przedsigbiorstwa przetworstwa zywnosciowego z wojewodztwa wiel-
kopolsklego wynikaja nastepujace wnioski:

Podmioty prowadzac walke z konkurentami skupiajg si¢ przede wszystkim na

oferowaniu produktow, ktore beda posiadaty lepsze wlasciwosci niz wyroby

konkurentéw, przy czym nalezy zauwazyé¢, iz staraja si¢ oni rowniez dostoso-
wac je do indywidualnych wymagan.

— Obserwuje si¢ duze podobienstwo w ocenie zakresu stosowania poszczegolnych
instrument6w konkurowania niezaleznie od przyjetego kryterium, jakim jest za-
kres prowadzonej dziatalno$ci gospodarczej. Nalezy wskazaé¢, iz najwazniej-
szym narz¢dziom walki konkurencyjnej nadaje si¢ zblizona rangg, bez wzgledu
na przekrdj badan. Dokladniej mowiac wykaz najwazniejszych instrumentow
konkurowania wykorzystywany na rynku krajowym jest w 87,5% tozsamy z na-
rzedziami walki konkurencyjnej stosowanymi za granica. Roznica, jaka w tym
kontekscie zostala zarysowana, polega gldwnie na miejscach w rankingu, na
ktorych ulokowane zostaly poszczegodlne instrumenty. Cho¢ nalezy wskazaé, ze
niezaleznie od zakresu prowadzonej dziatalno$ci, najistotniejszym instrumen-
tem jest jako$¢ oferowanego produktu.

— Do najistotniejszych instrumentéw konkurowania nalezy zaliczy¢ przede
wszystkim te, ktore oddziatuja na obszar nazwany jako$¢/produkt.

Niezbgdne w tym miejscu jest rowniez dokonanie weryfikacji hipotezy badaw-
czej — H2 w brzmieniu: ,,Podstawowym czynnikiem stanowigcym o przewadze kon-
kurencyjnej badanych przedsigbiorstw sektora rolno-spozywczego z wojewddztwa
wielkopolskiego, zarowno na rynku krajowym, jak i zagranicznym jest jakos¢ ofe-
rowanych produktow”. Konieczne jest przy tym mie¢ na uwadze, iz w celu podje-
cia decyzji o przyjeciu lub odrzuceniu powyzszej hipotezy nalezy przeanalizowaé
wszystkie wskazane przez autorke determinanty stanowiace o przewadze konku-
rencyjnej, a wigc potencjal konkurencyjny przedsigbiorstwa, stosowane strategie
konkurencji oraz instrumenty konkurowania. W zwiazku z tym, nalezy stwierdzic,
iz badana proba daje raczej przestanki do odrzucenia postawionej hipotezy.

Po pierwsze dlatego, iz sposrod sktadnikéw potencjatu konkurencyjnego stano-
wigcego bazg budowania mig¢dzynarodowej przewagi konkurencyjnej na rynku,
przedsigbiorstwa wyzej oceniajg te nalezace do sfery marketingu niz chociazby
zasoby zakwalifikowane do sfery produkcji, gdzie jako$¢ produktow jest tworzona.

Po drugie nalezy stwierdzi¢, iz co prawda wigkszos$¢ respondentéw deklaruje
stosowanie strategii zroznicowania, to jednak nie zawsze elementem najwazniej-
szym jest wyrdznienie oferty przez jako$¢ produktow. Ponadto zauwaza sig, iz dwa
kolejne rodzaje strategii konkurowania sa rowniez z powodzeniem wykorzystywane
zardwno na rynku krajowym, jak i zagranicznym. Jedynie odnoszac si¢ do stosowa-
nych instrumentow konkurowania mozna powiedzie¢, iz w sposob jednoznaczny
jako glowne narzedzie swojej walki przedsiebiorstwa wyrdznity jakos¢ oferowa-
nych produktéow. Uogolniajac stwierdza sig, iz otrzymane wyniki wskazuja, ze
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niezaleznie od innych determinant konkurencyjnosci, przedsi¢biorstwa w sposob
szczegolny dbaja o jakos¢ produktow, ktore oferuja do sprzedazy. Dzieje si¢ tak
nawet wowczas, gdy gtéwnym czynnikiem determinujacym prowadzenie rywaliza-
cji jest cena.

Konkludujae, przeprowadzone badania jednoznacznie wykazaty, ze analizowane
przedsigbiorstwa nalezace do sektora rolno-spozywczego z wojewodztwa wielkopol-
skiego stosujg szereg instrumentow pozwalajacych im na osiagnigcie korzystnej,
a wigc 1 jak najwyzszej migdzynarodowej pozycji konkurencyjnej. Najwazniejsza,
a zarazem najwicksza grupe stanowia te narzedzia, ktorych obszar oddziatywania
wplywa bezposrednio na oferowany produkt, a co jest z tym zwigzane rOwniez na
jakos$¢ wyrobow trafiajacych do odbiorcow finalnych, wérod ktorych, do gtownych
narzedzi sukcesu nalezy zaliczy¢ przede wszystkim jako$¢ sprzedawanych artyku-
tow, marke produktow, proekologiczne cechy produktéw, czy znajomo$¢ rynku na
ktorym sie funkcjonuje, a zarazem potrzeb swoich potencjalnych klientow. Row-
nocze$nie nalezy doda¢, iz powyzsza analiza dotyczaca charakterystyki najczesciej
stosowanych instrumentéw konkurowania jest ostatnia dokonang w niniejszej
ksigzce, a odnoszaca si¢ do determinant pozwalajacych uzyskac przedsigbiorstwom
z sektora rolno-spozywczego z Wielkopolski miedzynarodowa konkurencyjnos¢. Co
prawda, instrumenty konkurowania stanowig dopiero trzeci (nie ostatni) element pre-
zentowanego modelu zarzadzania konkurencyjnoscia, jednak jest ostatnim z punktu
widzenia zainteresowan badawczych autorki, albowiem w kontekscie realizacji
celow prezentowanych w pracy, identyfikacji podlegaja z jednej strony te sktado-
we, ktore stanowig zdolno$¢ przedsigbiorstwa do konkurowania, z drugiej sa to
zarazem determinanty stanowigce o miedzynarodowej przewadze konkurencyjne;j.

5.4. Budowa modelu zarzadzania miedzynarodowa
konkurencyjnoscia analizowanych przedsiebiorstw

Model w metodologii badan naukowych to pojecie, ktore traktuje si¢ jako teo-
ri¢, jako wzorzec, obraz idealny oraz jako odwzorowanie badanej rzeczywistosci
[81, s. 33]. W teorii z zakresu nauk o zarzadzaniu pojecie model stosowane jest
czesto zamiennie z pojeciem struktury [229, s. 16]. Wydaje sie, ze stuszne bedzie
uznanie, iz na owa strukturg sktadac si¢ beda opisane wymiary konkurencyjnosci
przedsigbiorstw. Co wigcej, przyjmuje si¢ za obowiazujacy prezentowany w pod-
rozdziale 1.1.2. Rodzaje oraz elementy konkurencyjnosci przedsigbiorstw proces
zarzadzania konkurencyjnoscig przedsiebiorstw, ktory sktada si¢ z nastepujacych
elementow: potencjal konkurencyjny przedsigbiorstwa, strategie konkurencji, in-
strumenty konkurowania, przewaga konkurencyjna oraz pozycja konkurencyjna.
Zauwaza sig, iz podstawowym celem budowy konkurencyjnosci przedsigbiorstwa
jest zajecie jak najlepszego miejsca na rynku. Doktadniej mowiac, to mocna i ugrun-
towana pozycja konkurencyjna firmy daje mozliwo$¢ osiggnigcia m.in. wysokich
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przychodow. W zwiazku z tym, ten wymiar konkurencyjnosci nalezy rozumie¢, juz
jako wynik konkurowania osiagniety przez przedsigbiorstwo w danym sektorze. Co
wiecej, pozycja na rynku rozpatrywana jest zawsze na tle wynikow osiagnietych
przez konkurentow. Mozna wigc stwierdzi¢, iz jest ona jedynie efektem walki kon-
kurencyjnej (Por. [8, s. 14-21]), a nie stanowi zdolnos$ci przedsiebiorstwa do kon-
kurowania. Autorke z kolei ciekawi sam fakt kreowania konkurencyjnos$ci przed-
sigbiorstw. Chodzi glownie o taki dobor czynnikow, ktore te umiejetnosé ksztattuja
1 pomagaja osiagna¢ przewage konkurencyjng. Zatem na podstawie powyzszego
oraz zgodnie z zatozeniami niniejszej ksiazki, pozycja konkurencyjna nie stanowi
obiektu zainteresowania autorki. W zwigzku z tym, proponowane rozwiazanie uka-
zywaé bedzie prawdopodobnie najbardziej skuteczne wersje dzialania w zakresie
nastgpujgcych elementow modelu zarzadzania konkurencyjnoscia przedsigbiorstw:
— sktadnikow potencjalu konkurencyjnego analizowanych przedsigbiorstw, ktore
stanowig podstawe budowania migdzynarodowej konkurencyjnosci,
— strategii konkurowania, jako jednego ze zrodet mozliwej do uzyskania migdzy-
narodowej przewagi konkurencyjnej,
— instrumentéw konkurowania rekomendowanych do stosowania jako narzg¢dzia
walki konkurencyjne;.

Wobec powyzszego identyfikacja sktadnikow poszczegdlnych wymiarow two-
rzacych model zarzadzania konkurencyjnoscia przebiega¢ bedzie wieloetapowo. Po
pierwsze nalezy wyszczeg6lni¢ te sposrod elementdow stanowiacych potencjat kon-
kurencyjny przedsigbiorstwa, ktore stanowig o sukcesie firmy z rozrdznieniem
najwazniejszych na rynku krajowym oraz migdzynarodowym. Nastepnie przeanali-
zowacé, ktora z bazowych strategii konkurowania pomaga w budowaniu przewagi
konkurencyjnej, na koncu zidentyfikowac te instrumenty konkurowania, ktére na
tle oferty i instrumentow stosowanych przez konkurentow - pozwola na osiagniecie
przewagi konkurencyjnej. Wobec tego, etapy budowy modelu zarzadzania konku-
rencyjnoscig przedsigbiorstw odnosza si¢ nie tylko do tworzacych go elementow,
ale takze do dokonania charakterystyki — identyfikacji poszczegdlnych sktado-
wych, z uwzglednieniem analizy relacji miedzy nimi, ich wagi dla cato$ci zjawiska
oraz zwigzku z kontekstem, w ktorym sa oceniane.

Punktem wyjscia do skonstruowania modelu zarzadzania konkurencyjnos$cia
przedsigbiorstw, ktory zostat zaprezentowany na rysunku 1.2 byly krytyczne studia
literatury przedmiotu. Z kolei na podstawie wynikow badan empirycznych stwo-
rzono list¢ determinant, ktére wptywa¢ moga na uzyskanie migdzynarodowej kon-
kurencyjnosci przedsiebiorstw. Autorka ma §wiadomo$¢, iz ze wzgledu na ztozonos¢
zjawiska jakim jest zarzadzanie konkurencyjnoscig przedsigbiorstw szczegdlnie
w yjeciu migdzynarodowym stworzenie modelu, ktory bedzie uniwersalny jest
zadaniem nielatwym. Mimo to wydaje sig, iz zaproponowane rozwigzanie teore-
tyczne, a wigc zwigzane z wyszczegodlnianiem samodzielnych wymiaréw konku-
rencyjnosci, jak rowniez ukazujace etapy czy wrecz kolejnosé procesu decyzyjnego
moze znalez¢ zastosowanie u szerokiej grupy odbiorcow. Co wiecej, autorka uwa-
Za iz prezentowany teoretyczny model moze stanowi¢ wrecz podstawe do spraw-
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nego zarzadzania konkurencyjno$cia przez przedsigbiorstwa. Natomiast nalezy
wskaza¢, iz identyfikacja poszczegélnych skltadowych wskazanych wymiarow
konkurencyjnosci jest juz rzecza indywidualng. Inne czynniki bedg bowiem stano-
wi¢ o sukcesie przedsigbiorstw sektora zywnoSciowego, a inne tez beda ksztatto-
wac przewagg konkurencyjng przedsi¢biorstw sektorow bardziej rozwinietych, czy
po prostu nie tak tradycyjnych. Nalezy przy tym zaznaczy¢, iz w niniejszym opra-
cowaniu ukazano z jednej strony sprawdzone rozwigzania, ktore pomogg utworzy¢
potencjalnie najbardziej skuteczne formy dziatania dla przedsigbiorstw z sektora
zywnoS$ciowego, z drugiej za§ wazno$¢ poszczegdlnych jego elementow w kontekscie
osiaggniecia jak najlepszej konkurencyjnosci. Zbudowany na tej podstawie model
zawierajacy najwazniejsze czynniki tworzace zdolno$¢ przedsigbiorstwa do konku-
rowania zaprezentowano przedstawicielom przedsi¢biorstw (ekspertom), aby mozliwa
byta do przeprowadzenia jego weryfikacja. Poproszono przy tym rowniez o wskaza-
nie charakteru i sity zaleznosci pomigdzy poszczegodlnymi jego elementami.

Pierwszym elementem proponowanego modelu zarzadzania konkurencyjnos$cia
jest potencjal konkurencyjny przedsigbiorstwa. Wobec tego nalezato zaczaé od
identyfikacji jego sktadnikéw. Za pomoca prezentowanej w podrozdziale 5.1 ni-
niejszej pracy metodyki badan wyselekcjonowano najwazniejsze w ocenie respon-
dentéw zasoby oraz umiejetnosci. W oparciu o przedstawione tam informacje w
tabeli 5.11 zostaly zawarte najistotniejsze ze skladnikow tworzacych potencjat
konkurencyjny przedsigbiorstw bioracych udzial w badaniu z uwzglednieniem
rodzaju rynku, na ktérym sg one szczegdlnie wazne.

Tabela 5.11. Sktadniki potencjatu konkurencyjnego tworzace kluczowe czynniki sukcesu
analizowanych przedsigbiorstw sektora zywnosciowego z Wielkopolski

Sktadniki potencjatu konkurencyjnego Istotne na rynku

znajomo$¢ potrzeb i preferencji nabywcow krajowym

wizerunek przedsigbiorstwa krajowym i zagranicznym
sposoby powigzan z dostawcami (formalne lub nieformalne) krajowym i zagranicznym
zaufanie pracownikow do wiascicieli firmy krajowym i zagranicznym
wiedza i doswiadczenie pracownikow krajowym i zagranicznym
stan parku maszynowego krajowym i zagranicznym
znajomo$¢ konkurentow krajowym i zagranicznym
znajomo$¢ rynku krajowym i zagranicznym
posiadane certyfikaty jako$ci produktow, patenty, licencje krajowym

posiadane systemy zapewnienia jakos$ci krajowym i zagranicznym
know-how (innowacje) krajowym i zagranicznym
nowoczesno$¢ technologii krajowym i zagranicznym
stosowanie elastycznej polityki cenowej krajowym

potencjal finansowy przedsigbiorstwa krajowym i zagranicznym
zakres umigdzynarodowienia przedsigbiorstwa zagranicznym

dogodna lokalizacja (tfatwy dostep do zrédet zaopatrzenia) zagranicznym

Zréodto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Zauwaza si¢, iz analizowane przedsi¢biorstwa wykorzystuja szereg zasobow,
ktore stanowia podstawe w budowaniu miedzynarodowej konkurencyjnosci. Sa to
sktadniki zakwalifikowane do wszystkich szesciu sfer konkurencyjnosci uwzgled-
nionych przez autorkg. Do najwazniejszych naleza m.in. znajomos$¢ potrzeb i pre-
ferencji nabywcow, znajomos¢ konkurentdw czy wizerunek przedsiebiorstwa.

Nastgpnym elementem tworzacym model zarzadzania konkurencyjnoscig jest
rozpoznanie tych z mozliwych do stosowania strategii, ktore umozliwiaja przedsie-
biorstwom osiggni¢cie sukcesu na rynku. Stosowna analiza zostata przez autorke
wykonana i zaprezentowana w podrozdziale 5.2. Rownoczeénie nalezy dodacd, iz
wybor rodzaju strategii konkurowania nie jest determinowany jedynie posiadanym
potencjatem konkurencyjnym, istotny wydaje si¢ by¢ réwniez rodzaj rynku, na
ktorym przedsigbiorstwo zamierza prowadzi¢ swoja dziatalno$¢. Najwazniejsza
spo$rod rekomendowanych do wdrozenia strategii i to niezaleznie od rynku, na
ktorym przedsiebiorstwa funkcjonujg jest strategia zrdznicowania, ktora odbywa
si¢ glownie poprzez wysoka jako$¢ oferowanych produktow. Tabela 5.12 przed-
stawia najczgsciej stosowane strategic konkurowania w opinii przedstawicieli
przedsigbiorstw sektora zywnosciowego z Wielkopolski.

Tabela 5.12. Strategie konkurowania stosowane przez wybrane przedsigbiorstwa sektora
zywnos$ciowego z wojewodztwa wielkopolskiego

Strategie konkurowania Istotne na rynku
niskich kosztow krajowym
zrdznicowania wyrobu i jego sprzedazy (unikatowo$¢ oferty) krajowym i zagranicznym

koncentracji (na wyrobie lub segmencie konsumentow) — niszy

rynkowej zagranicznym

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Aby odnies¢ sukces na rynku przedsigbiorstwo powinno réwniez dysponowaé
1 umiejgtnie korzysta¢ z gamy réznych instrumentéw. To od ich doboru zalezy, czy
uda si¢ przekona¢ partneréw handlowych do wspotpracy oraz nabywcéw do zakupu
oferowanych produktow. Zatem to wlasnie one stanowia trzeci wymiar, tworzacy
model konkurencyjnosci przedsigbiorstw. Na podstawie obliczen zawartych w pod-
rozdziale 5.3 w tabeli 5.13 przedstawiono najczgsciej stosowane instrumenty konku-
rowania z podziatem na rynek krajowy oraz zagraniczny.

Przedsigbiorstwom, ktore chcg skutecznie walczy¢ na arenie mi¢dzynarodowe;j
zaleca si¢ przede wszystkim wprowadzenie do swojej oferty produktow wysokiej
jakosci. Jest to narzedzie walki konkurencyjnej najczesciej wykorzystywane za-
réowno na rynku krajowym, jak i zagranicznym, a wiec w sposob szczegolny sta-
nowigce o mozliwosciach konkurowania.
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Tabela 5.13. Wykaz najcze¢$ciej stosowanych instrumentow konkurowania
przez analizowane przedsi¢biorstwa sektora zywno$ciowego
z wojewodztwa wielkopolskiego

Instrumenty konkurowania Istotne na rynku
jako$¢ produktu krajowym i zagranicznym
zapewnienie tatwego dostgpu do oferowanych produktow krajowym i zagranicznym
poziom ceny krajowym i zagranicznym
elastycznos¢ w dostosowywaniu produktéw do potrzeb klientow krajowym
marka produktéw (renoma przedsigbiorstwa) krajowym i zagranicznym
terminowo$¢ dostaw krajowym i zagranicznym
wlasna strona internetowa krajowym i zagranicznym
szeroko$¢ oferowanego asortymentu krajowym i zagranicznym
znajomo$¢ rynku i potrzeb nabywcoéw zagranicznym
proekologiczne cechy produktu zagranicznym
ceny promocyjne zagranicznym

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

Nalezy uznac, iz zaprezentowane powyzej sktadowe poszczegolnych elementow
modelu zarzadzania konkurencyjno$cig przedsigbiorstw stanowig prawdopodobnie
najlepiej dobrane komponenty tworzace migdzynarodowa przewage konkurencyjng
przedsigbiorstw sektora zywnos$ciowego. Sa to zarazem potencjalnie najbardziej
skuteczne warianty dziatania dla innych podmiotow gospodarczych, ktore sg zain-
teresowane uzyskaniem miedzynarodowej konkurencyjnosci. Nalezy przy tym
jednoznacznie doda¢, iz rekomendowane czynniki moga by¢ skuteczne tylko wow-
czas, gdy przeanalizowane one zostang pod katem mozliwosci do wprowadzenia
w przedsigbiorstwach, ale rowniez i specyfiki rynku na ktéorym zamierza si¢ z ich
pomoca rywalizowaé. Nie bez znaczenia w tym przypadku jest rowniez znajomos¢
i analiza najwazniejszych konkurentéw z branzy.

5.5. Weryfikacja modelu zarzadzania miedzynarodowa
konkurencyjnoscia badanych przedsiebiorstw

Walidacja zaréwno modelu zarzadzania mi¢dzynarodowa konkurencyjnos$cia
przedsiebiorstw, jak i jego elementow sktadowych byta mozliwa dzieki zatozeniu,
ze do$wiadczenie przedsigbiorstw, ktore w dlugim czasie skutecznie konkurujg na
rynku zagranicznym moze stanowi¢ podstawe dla rozpoznania czynnikow sukce-
sow rynkowych tych podmiotéow gospodarczych z sektora zywnosciowego, ktore
do tej pory konkurowaty na rynku krajowym. Wobec tego stwierdza sig, iz grupg
badanych podmiotow stanowily przedsigbiorstwa, ktore braty udziat w pierwszym
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etapie realizowanych badan i ktdre z powodzeniem prowadza dziatalno$¢ poza
granicami kraju. W zwiagzku z powyzszym, zakres podmiotowy stanowily przed-
sigbiorstwa umiedzynarodowione, czyli takie, ktore rozpoczety juz dziatalno$¢ na
rynkach zagranicznych wykorzystujac do tego jedng z przedstawianych form wej-
$cia na rynki zagraniczne. Zatem mozna powiedzie¢, iz w przypadku tego badania
dobor proby byt celowy i okazat si¢ by¢ petnym. Wywiady zostaly przeprowadzo-
ne przez autorke osobiScie oraz telefonicznie na grupie wszystkich 29 przedsig-
biorstw. Zostaty one potraktowane jako wzor do nasladowania wzgledem swoich
konkurentéw funkcjonujacych na rynku krajowym. Taka koncepcja realizacji ba-
dan spelniata jedno z podstawowych zalozen tego opracowania, a mianowicie, ze
przedsigbiorstwa musza najpierw odnies¢ sukces w kraju by nastgpnie zaczac
funkcjonowac za granicg. A przez sukces w tym kontekscie nalezy rozumie¢ osig-
gnigcie przewagi konkurencyjnej na rynku. Wobec powyzszego, respondenci zo-
stali poproszeni o okreslenie posiadanej przez swoje przedsigbiorstwo pozycji na
rynku wzgledem swoich najgrozniejszych konkurentow. Rozktad odpowiedzi dla
badanej proby przedstawia rysunek 5.10.

0 4% = przedsiebiorstwo zdecydowanie
gorsze od swoich konkurentéow

przedsiebiorstwo gorsze od swoich
konkurentow,

41% = przedsiebiorstwo zajmujgce taka
samg pozycje jak konkurenci

m przedsiebiorstwo lepsze od
konkurentéw

m przedsiebiorstwo bedgce liderem w
branzy

Rys. 5.10. Rozktad odpowiedzi dotyczacy oceny zajmowanej pozycji konkurencyjne;j.
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan, n =29

Na tej podstawie potwierdzi¢ mozna teze, iz przedsigbiorstwa zakwalifikowane
do drugiego etapu badan zajmujg w zdecydowanej wickszosci wiodaca pozycje na
rynku. Az 55% respondentdw uwaza, iz pozycja konkurencyjna ich przedsigbior-
stwa jest zdecydowanie lepsza od pozycji gléwnych konkurentow, w tym ponad
17% twierdzi iz sg liderami na rynku. Ponadto, w analizowanej probie zaden
z respondentow nie ocenil pozycji swojego przedsigbiorstwa jako zdecydowanie
gorszego na tle swoich rywali, rownocze$nie tylko jeden uwaza, iz jest ona gorsza.
Nalezy przy tym jednak wskaza¢, iz zdecydowana wigkszo$¢ przedsigbiorstw zaj-
mowang przez siebie pozycj¢ ocenia jedynie intuicyjnie (79%), a zaledwie 10%
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respondentow zleca wykonanie takiej ekspertyzy wykwalifikowanym firmom ze-
wnetrznym. Ponadto, niespelna 7% wskazuje, iz taka analiz¢ wykonuje za pomoca
dostepnych na rynku raportdéw, a tylko jedno przedsigbiorstwo ocenia swoja pozy-
cj¢ za pomocg badan rynkowych.

Uznajac, iz powyzsze przedsigbiorstwa odniosty sukces na rynku i mozna je
wobec tego potraktowac jak wzor, to poproszono ich przedstawicieli o weryfikacjg
zaproponowanego modelu. Jako pierwsze walidacji zostaly poddane wyszczegol-
nione w pierwszym etapie badan sktadniki potencjatu konkurencyjnego przedsie-
biorstw. Respondenci zostali poproszeni o uszeregowanie wskazanych zasobéw od
1 — bedacego najwazniejszym w budowaniu migdzynarodowej konkurencyjnosci
do 16 — traktowanego jako zasob najmniej wazny. Na podstawie uzyskanych wyni-
kow badan, autorka obliczyta wskaznik ($rednig) R poszczegdlnych sktadnikow
potencjatu konkurencyjnego przedsigbiorstw’2. Wobec powyzszego wyloniono
najwazniejsze zasoby ksztaltujace miedzynarodowa konkurencyjno$¢ analizowane;j
grupy przedsigbiorstw. Uszeregowane wedlug waznoS$ci zasoby zostaty zaprezen-
towane w tabeli 5.14 niniejszej pracy.

Analizujac wskazane wyniki nalezy mie¢ na uwadze fakt, iz przedstawiciele
przedsiebiorstw odnosili si¢ tym razem do mozliwosci budowania migdzynarodo-
wej przewagi konkurencyjnej, a wiec brali pod uwage rywalizacje prowadzona
zardwno na rynku zagranicznym, jak i krajowym pod silng presja zagranicznych
konkurentéw. Wobec powyzszego stwierdza si¢, iz najwazniejsze dla przedsig-
biorstw sg zasoby nalezace do sfery marketingu. Szczegdlnie zwraca si¢ uwage na
dobra znajomos¢ rynku, na ktérym prowadzona jest dzialalno$¢ przedsigbiorstwa
i regut tam panujacych, w tym koncentracja swojej uwagi na rozpoznaniu najgroz-
niejszych konkurentow i metod za pomoca ktorych prowadza oni rywalizacje. Tyl-
ko dobrze wykonana analiza rynku i rywali daje mozliwo$¢ zastosowania w walce
konkurencyjnej takich narzedzi, ktore beda stanowi¢ o wyrdznieniu przedsigbior-
stwa na tle pozostatych, a wigc moga si¢ sta¢ rowniez czynnikiem sukcesu. Ponad-
to, istotny jest wizerunek jaki u potencjalnych klientow ma przedsigbiorstwo i fakt,
aby kojarzylo si¢ ono z wyrobami wysokiej jakosci (posiadajacymi certyfikaty
jakosciowe). Nalezy stwierdzi¢, iz doceniana jest réwniez rola pracownikow
w budowaniu konkurencyjnosci przedsigbiorstw, albowiem dwa sktadniki zakwali-
fikowane do sfery kadrowej zajety rowniez wysokie miejsca w przedstawionym
rankingu. Przez to, ze przedsigbiorcy doceniaja wiedzg¢ i doSwiadczenie swoich
pracownikéw, cieszg si¢ rowniez ich zaufaniem, co utatwia tworzenie przyjaznej
atmosfery. Autorka zwraca rowniez uwage na fakt, iz w opinii ekspertow najmniej-
sze znaczenie w kreowaniu przewagi konkurencyjnej pelni elastyczna polityka

32 Wskaznik R skladnikéw potencjatu konkurencyjnego bedacych kluczowymi czynnikami sukce-
su zostat przedstawiony jako $rednia arytmetyczna poszczegdlnych zasobow. Majac na uwadze zato-
Zenie, ze zasOb najistotniejszy otrzymat od respondentow 1 pkt., a najmniej istotny 16 pkt. szeregujac
miejsca w rankingu nalezy przyjac, iz ten ze sktadnikow potencjalu konkurencyjnego przedsig-
biorstw, ktory uzyskat najnizsza rangg jest zasobem najwazniejszym i odwrotnie.
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cenowa, a takze sposob w jaki przedsigbiorstwa sa powigzane ze swoimi dostaw-
cami.

Tabela 5.14. Wykaz sktadnikoéw potencjatu konkurencyjnego przedsigbiorstw bedacych
najwazniejszymi zasobami dla ksztaltowania miedzynarodowej konkurencyjno$ci —
w opinii ekspertow

Miejsce Sktadnik potencjatu konkurencyjnego R

1. znajomos$¢ rynku 2,48 A

2. znajomo$¢ konkurentow 4,41

3. wizerunek przedsigbiorstwa 5,00

4. posiadane certyfikaty jakosci produktow, patenty, licencje 6,97

5. wiedza i do§wiadczenie pracownikow 7,00 -
6. zaufanie pracownikow do wiascicieli firmy 7,03 ‘%
7. posiadane systemy zapewnienia jako$ci 7,59 '§
8. znajomos$¢ potrzeb i preferencji nabywcow 7,76 s
9. sposoby powiazan z dostawcami 8,45 é
10. know-how (innowacje) 8,83

11. nowoczesnos$c¢ technologii 9,34

12. dogodna lokalizacja (fatwy dostep do Zrodet zaopatrzenia) 10,48

13. potencjat finansowy przedsigbiorstwa 10,52

14. stan parku maszynowego 11,07

15. zakres umigdzynarodowienia przedsigbiorstwa 14,31

16. stosowanie elastycznej polityki cenowej 14,83

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan, n = 29.

Drugim elementem sktadowym prezentowanego modelu zarzadzania mi¢dzyna-
rodowa konkurencyjnos$cia przedsigbiorstw sa stosowane strategie konkurowania.
W pierwszym etapie realizowanych badan zaproponowano przedsigbiorstwom
wybor miedzy trzema bazowymi (porterowskimi) strategiami. Uwzglgdniono przy
tym roéwniez najwazniejsze zdaniem autorki, dziatania wspierajace stosowanie
wskazanych strategii. Umozliwiono réwniez respondentom podanie nie tylko jed-
nej, a kilku realizowanych strategii. Na tej podstawie dokonano analizy, ktora zo-
stata szczegdtowo zaprezentowana w podrozdziale 5.2. W celu weryfikacji przed-
stawionych tam informacji tym razem poproszono ekspertow o identyfikacj¢ tylko
jednej, ich zdaniem najwazniejszej strategii, ktora pozwala na osiggnigcie migdzy-
narodowe]j przewagi konkurencyjnej. Sposrod 29 respondentdow biorgcych udziat
w badaniu wigkszo$¢ — 51,7% (15 wskazan) uznata iz najwazniejsza jest strategia
zroznicowania, ktéra odbywa si¢ gldwnie poprzez wysoka jakos¢ oferowanych
produktow, znane marki wyrobow oraz szeroko$¢ oferowanego asortymentu.
Nastegpnie przewage konkurencyjna mozna wedhug ekspertow osiagnac poprzez
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koncentracj¢ — 31%, w sposob szczegdlny odnosi si¢ to do wyrobu, koncentracji
geograficznej oraz obstugi jedynie wybranego segmentu. Natomiast 5 (17,2%)
przedstawicieli przedsigbiorstw uznalo, iz mozna skutecznie rywalizowa¢ stosujac
przywodztwo kosztowe. Obnizenie ceny zwiazane jest w wigkszosci przypadkow
rowniez z zachowaniem jakos$ci produktow na poziomie oferowanym przez konku-
rentow. Chodzi zatem o obnizenie kosztow produkcji poprzez wykorzystanie swo-
jej lokalizacji (dajacej mozliwos$¢ np. tanszych zakupow) lub zwigkszenia efektyw-
nosci maszyn poprzez wykorzystanie masowej skali dzialania.

Trzecim wymiarem konkurowania poddanym weryfikacji byly instrumenty kon-
kurowania stosowane przez przedsigbiorstwa w celu zbudowania miedzynarodowe;j
przewagi konkurencyjnej. Na podstawie badan empirycznych zaprezentowanych
w podrozdziale 5.3. Charakterystyka instrumentow konkurowania stosowanych
przez analizowane przedsigbiorstwa wyszczegolniono najczesciej stosowane na-
rzedzia do prowadzenia walki konkurencyjnej. Wobec powyzszego, w toku prowa-
dzonych badan majacych na celu weryfikacj¢ powstalego modelu zarzadzania kon-
kurencyjnoscig przedsigbiorstw, respondenci zostali poproszeni o uszeregowanie
wskazanych instrumentow w skali od 1 — bgdacego najwazniejszym w budowaniu
miedzynarodowej konkurencyjnosci do 11 — traktowanego jako narzedzie najmniej
wazne. Na podstawie uzyskanych wynikow badan, obliczono wskaznik R poszcze-
gblnych instrumentéw konkurowania przedsigbiorstw, ktory stanowi $rednig po-
szczegllnych narzgdzi. Wykaz najwazniejszych instrumentéw walki konkurencyj-
nej przedsigbiorstw przedstawiono w tabeli 5.15.

Tabela 5.15. Wykaz najczesciej stosowanych instrumentow konkurowania
dla ksztattowania migdzynarodowej konkurencyjnosci — w opinii ekspertow

Miejsce Instrument konkurowania R

1. | jako$¢ produktu 1,66 | 4

2. zapewnienie tatwego dostepu do oferowanych produktow 2,03

3. marka produktéw (renoma przedsigbiorstwa) 3,66

4. terminowos$¢ dostaw 5,00 ‘5

5. poziom ceny 5,07 é

6. znajomos$¢ rynku i potrzeb nabywcow 6,66 S

7. ggstﬁznoéé w dostosowywaniu produktow do potrzeb 6.69 gﬂ
ientow =

8. szerokos¢ oferowanego asortymentu 7,24

9. proekologiczne cechy produktu 8,55

10. wlasna strona internetowa 9,48

11. ceny promocyjne 9,97

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan, n =29
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Otrzymane w ten sposob wyniki sklaniaja do nastepujacych wnioskow. Po
pierwsze nalezy stwierdzi¢, ze przedsigbiorcy jednoznacznie uznali, iz w walce
z konkurentami najczgsciej rywalizujg za pomoca jakosci oferowanych produktow.
Respondenci zgodnie dodaja, iz najwazniejsza cechg jest to, aby produkt oferowa-
ny przez nich do sprzedazy nie odbiegal jakosciowo od tego, ktory zostat na rynek
dostarczony przez gtownych konkurentow. Bardzo istotne okazaty si¢ rowniez
instrumenty oddziatujace na dystrybucje, w sposob szczegdlny chodzi o zapewnie-
nie tatwego dostgpu do oferowanych produktéw oraz terminowo$¢ w realizacji
dostaw. Uzasadnieniem takiego wyboru ekspertow jest fakt, iz konkurujg oni zyw-
nos$cia, ktora aby sprzeda¢ nalezy na rynek dostarczy¢ mozliwie jak najszybciej
i zapewni¢ swoim klientom tatwy dost¢p do produktow. Waznym instrumentem
pozwalajacym z powodzeniem rywalizowaé na rynku jest marka oferowanych pro-
duktow, ktora tworzy renome przedsigbiorstwa. Z kolei stosunkowo najmniej istot-
ne ze wskazanych instrumentéw pomocnych w prowadzonej rywalizacji okazato
si¢ by¢ stosowanie cen promocyjnych. Eksperci thumaczyli, iz ze wzglgdu na fakt
konkurowania zywno$cig stosowanie ulg cenowych kojarzy si¢ konsumentom
glownie z produktem ,,gorszej jakosci” lub ze zblizajacym si¢ konczacym termi-
nem do spozycia. Male znaczenie w walce o klienta ma réwniez posiadanie przez
przedsiebiorstwa strony internetowe;.

Podsumowujac te czes¢ badan nalezy uznaé, iz zaproponowany model zarza-
dzania mi¢dzynarodowa konkurencyjnosciag badanych przedsigbiorstw moze sta-
nowi¢ proste i uzyteczne narz¢dzie oceny niezbgdnych sktadowych poszczegol-
nych jego elementow, jakie przedsigbiorstwo powinno posiada¢ w celu budowania
mozliwie jak najbardziej skutecznej migdzynarodowej przewagi konkurencyjnej.
Jednoczesnie w dalszym etapie rozwazan, stuszne wydaje si¢ rowniez przedstawie-
nie sily i charakteru powiazan pomiedzy poszczegélnymi wymiarami systemu za-
rzadzania konkurencyjnoscia przedsigbiorstw.

W zwiazku z powyzszym, nastgpnym etapem badan odnoszacych si¢ do wery-
fikacji modelu zarzadzania mig¢dzynarodowa konkurencyjnoscia analizowanych
przedsigbiorstw stalo si¢ poddanie respondentom do analizy zalezno$ci pomigdzy
poszczegblnymi jego elementami. Autorka bowiem zaktada, ze odpowiednio do-
brany potencjat konkurencyjny przedsigbiorstwa wplywa na rodzaj stosowanej
strategii konkurencyjnej, ta z kolei jest podstawa wykorzystania instrumentow
konkurowania, ktore w efekcie stanowig o wygranej walce konkurencyjnej i sa
sktadowa uzyskanej przewagi konkurencyjnej, a w konsekwencji i pozycji konku-
rencyjnej. Ponadto, nastepujace wymiary konkurencyjnosci: potencjat konkuren-
cyjny, strategia konkurowania oraz instrumenty konkurowania moga samodzielnie
stanowi¢ o wielkoSci jak i trwato$ci osiagnigtej przewagi. Aby zweryfikowa¢ po-
wyzsze zatozenie poproszono respondentéw o udzielenie odpowiedzi na pytania
dotyczace istotnosci poszczegdlnych wymiaréw tworzacych model zarzadzania
konkurencyjnos$cia przedsigbiorstw, a takze o okreslenie sity relacji pomigdzy ni-
mi. Zdaniem przedstawicieli przedsigbiorstw wymiarem najwazniejszym w proce-
sie zarzadzania swoja konkurencyjnoscia jest stosowana strategia konkurowania
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(R =4,24; m = 4 SD = 0,69), nastgpnie posiadany potencjal konkurencyjny
(R=4,21; m = 4 SD = 0,68) oraz osiagni¢ta przewaga konkurencyjna (R = 4,14;
m =4 SD = 0,69). Dalej jest pozycja konkurencyjna, traktowana jako wynik rywa-
lizacji, ktéra uzyskata warto§¢ wskaznika R na poziomie 3,86, podobnie jak
instrumenty konkurowania R = 3,83. Nastepnie, w celu wskazania relacji pomiedzy
poszczegdlnymi elementami zapewniajagcymi przedsi¢biorstwu uzyskanie jak naj-
lepszego poziomu konkurencyjno$ci podj¢to decyzje o zastosowaniu korelacji tho
Spearmana (por. tab. 5.17).

Tabela 5.17. Statystycznie istotne zwiazki korelacyjne pomig¢dzy poszczeg6lnymi
wymiarami tworzacymi model migdzynarodowej konkurencyjno$ci analizowanych
przedsigbiorstw sektora zywnosciowego z wojewodztwa wielkopolskiego

Potencjat Strategia Instrumenty Przewaga
konkurencyjny | konkurencji | konkurowania | konkurencyjna
Potencjat konkurencyjny 1
Strategia konkurencji 0,624 1
Instrumenty konkurowania 0,514 0,536 1
Przewaga konkurencyjna 0,572 0,628 0,561 1
Pozycja konkurencyjna 0,506 0,478 0,504 0,750

przyjety poziom istotnosci p = 0,05.
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Analiza powyzszego zestawienia sklania autorke do wyciagnigcia nastgpuja-
cych wnioskow:

— Po pierwsze, wszystkie prezentowane zalezno$ci pomiedzy elementami tworza-
cymi model migdzynarodowej konkurencyjnosci przedsigbiorstw bioracych
udziat w badaniu sa istotne statystycznie i koreluja dodatnio, co oznacza, ze
wraz ze wzrostem znaczenia jednego z tych wymiardw, wzro$nie rowniez istot-
no$¢ drugiego.

— Po drugie stwierdza si¢, iz obserwowane korelacje pomiedzy wszystkimi wy-
miarami sktadajagcymi si¢ na model zarzadzania migdzynarodowa konkurencyj-
ng mieszcza si¢ w przedziale 0,4 do 0,7, co mozna traktowac jako zalezno$é
umiarkowana, a jedna (pomigdzy przewagg a pozycja konkurencyjna) jest okre-
$lana jako znaczaca (Por. [152, s. 311]).

— Po trzecie, najwyzsze widoczne zaleznos$ci wystepuja pomiedzy: osiggnicta
przewaga konkurencyjng a uzyskana na jej podstawie pozycja konkurencyjna.
Z kolei korelacje o najnizszych warto$ciach odnosza si¢ do wptywu stosowanej
strategii konkurencji na uzyskang pozycje konkurencyjng.

Konkludujac, wobec wynikow analizy zaprezentowanych powyzej nalezy
stwierdzi¢, iz udato si¢ zidentyfikowa¢ korelacje pomiedzy poszczegdlnymi ele-
mentami tworzacymi model zarzadzania migdzynarodowa konkurencyjnos$cia ba-
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danych przedsigbiorstw. Co wigcej, potwierdzona zostala hipoteza badawcza H3,
ktéra brzmi nastepujaco ,,Istniejq statystycznie istotne zwiqzki korelacyjne pomie-
dzy wymiarami tworzgcymi model zarzqdzania miedzynarodowg konkurencyjno-
Scig przedsigbiorstw: najsilniejsze relacje wystgpujq pomiedzy uzyskang przewagq
konkurencyjng, a osiggnietq na jej podstawie pozycjq konkurencyjng”.

Podsumowujac, badania przeprowadzone w ramach walidacji opracowanego
modelu zarzadzania migdzynarodowa konkurencyjnoscig przedsigbiorstw biorg-
cych udziat w badaniu pozwolily nie tylko zidentyfikowaé najwazniejsze czynniki
tworzace poszczegdlne wymiary konkurencyjnosci, ale rowniez okresli¢ site zalez-
no$ci pomigdzy nimi. Wydaje sig, iz prezentowany model moze stanowié istotne
zrodto informacji dla tych przedsigbiorstw, ktore z jednej strony zamierzaja rozpo-
cza¢ dziatalno$¢ na rynkach zagranicznych, z drugiej za$ chcg osiagnaé sukces na
rynku krajowym, gdzie musza rywalizowa¢ z konkurentami z zagranicy. Zauwaza
si¢ bowiem, iz cechg charakterystyczng stworzonego modelu jest fakt, iz nie tylko
powstal on dzieki opinii praktykow, ale rowniez zweryfikowany zostal przez
przedstawicieli przedsigbiorstw, ktore cechuje dobrg praktyka zarzadzania i w kon-
sekwencji rowniez osiagnigtym sukcesem na rynkach zagranicznych.

5.6. Podsumowanie

W piatym i zarazem ostatnim rozdziale przedmiotem zainteresowania autorki
byly kwestie dotyczace analizy konkurencyjnosci badanych podmiotow. Istotng
problematyka rozpatrywanego tematu stalo si¢ ukazanie najwazniejszych sktado-
wych przyporzadkowanych poszczegdlnym wymiarom konkurencyjnosci tj. sktad-
nikom potencjatu konkurencyjnego, strategii konkurowania oraz instrumentom
konkurowania. Okre$lenie tych determinant pozwolito na zrealizowanie celu nauko-
wego, jaki zostal postawiony w prezentowanej ksigzce. Stworzony na tej podstawie
model zarzadzania migdzynarodowa konkurencyjnoscia badanych przedsigbiorstw,
poddany zostat weryfikacji dokonanej przez przedstawicieli przedsi¢biorstw zin-
ternacjonalizowanych, ktéra uwzgledniata rowniez relacje i powigzania jakie za-
chodzg pomig¢dzy wszystkimi wymiarami tworzacymi konkurencyjnos¢ przedsig-
biorstwa. W ten sposob autorka zrealizowala réwniez cel aplikacyjny, jaki zostat
postawiony w niniejszej ksiazce.

Rozwazania zawarte w pierwszym podrozdziale obejmowatly identyfikacje
sktadnikow potencjatu konkurencyjnego jakim dysponuja badane jednostki. Wy-
szczegllniono te ze sktadnikow, ktore w ocenie respondentdow tworza czynniki
sukcesu na rynku krajowym i oddzielnie na rynku zagranicznym. Analiza wykaza-
la, iz najwazniejsza, a zarazem najwigksza grupe stanowia te o charakterze niewi-
dzialnym, wsrod ktorych, do gtownych czynnikéw sukcesu nalezy zaliczy¢ te nale-
zace do sfery marketingu a sg nimi: znajomos$¢ potencjalnych nabywcoéw oraz ich
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potrzeb, wiedza o swoich konkurentach i instrumentach jakie stosuja by uzyskac
jak najwyzsza pozycje konkurencyjng, czy wizerunek przedsiebiorstwa.

Kolejny podrozdziat w catosci poswigcony zostat analizie strategii konkurowa-
nia realizowanej przez badane przedsigbiorstwa, ktora zostata wzbogacona o iden-
tyfikacje instrumentow/dziatan wspierajacych stosowanie kazdej z nich. Na pod-
stawie uzyskanych wynikow nalezy wskazac, iz przedsigbiorstwa stosujg wszystkie
z zaprezentowanych im bazowych strategii konkurencji. Jednak niezaleznie od
rynku, na ktorym prowadzona jest dziatalno$¢, przedsigbiorstwa najczesciej wyko-
rzystujg strategi¢ zréznicowania. Zauwaza si¢ przy tym, iz najchetniej wykorzy-
stywanym sposobem na wyrdznienie jest wysoka jako$¢ oferowanych produktow,
to dla przedsigbiorstw wazny jest rowniez fakt posiadania znanych marek wsrod
swoich wyrobow. Podkresli¢ nalezy, ze choC jest to istotna strategia, to rowniez
wazne sg dwie pozostate. Uogdlniajac mozna jedynie dodaé, ze realizujac nawet
przywodztwo kosztowe analizowane przedsigbiorstwa starajg si¢ w sposob szcze-
g6lny zachowa¢ wysoka jako$¢ oferowanych produktow.

W trzecim podrozdziale autorka scharakteryzowata najczesciej wykorzystywane
w rywalizacji instrumenty konkurowania. Zauwazono, iz cho¢ analizowana grupa
przedsiebiorstw do walki konkurencyjnej stosuje szereg instrumentow to najwaz-
niejsza, a zarazem najwicksza grupe stanowig te narzgdzia, ktorych obszar oddzia-
lywania wplywa bezposrednio na oferowany produkt. Naleza do nich przede
wszystkim jako§¢ sprzedawanych artykutow, marka produktow, proekologiczne
cechy produktow, czy znajomo$¢ rynku na ktorym si¢ funkcjonuje, a zarazem po-
trzeb swoich potencjalnych klientow. W tej czesci rozdziatu dokonano réwniez
weryfikacji nastepnej hipotezy badawczej. Na podstawie prezentowanych wynikow
badan stuszne, zdaniem autorki, jest odrzucenie postawionej hipotezy H2. Autorka,
co prawda dostrzega znaczaca rolg, jaka przedsigbiorstwa przypisuja wysokiej
jakosci swojej oferty produktowej, to jednak majac na uwadze wszystkie sktadowe
tworzace przewage konkurencyjna uznaje, iz nie mozna w tym kontekscie nazwac
jakosci produktow ,.podstawowym czynnikiem stanowigcym o przewadze konku-
rencyjnej badanych przedsigbiorstw”, a zatem nie mozna tez przyja¢ postawionej
hipotezy za prawdziwa.

W nastepnym podrozdziale wyselekcjonowano gltowne skladowe wymiarow
konkurencyjnos$ci badanych przedsigbiorstw tworzacych ich zdolno$¢ do konkuro-
wania. Wyszczegdlniono wigc najwazniejsze sktadniki potencjatu konkurencyjne-
go tworzace tancuch wartosci, okreslono ktora ze strategii konkurowania moze
w najwigkszy sposob przyczyni¢ si¢ do budowania miedzynarodowej przewagi
konkurencyjnej, a takze scharakteryzowano najczesciej stosowane instrumenty do
walki o nabywcow oraz dostawcow.

Ostatnim elementem byta walidacja stworzonego modelu zarzadzania migdzy-
narodowa konkurencyjno$cia analizowanych przedsigbiorstw. Autorka poddata
ekspertom do oceny wykaz najwazniejszych sktadowych poszczegdlnych wymia-
réw modelu, proszac rownocze$nie o okreslenie sily i charakteru zaleznosci po-
miedzy tymi wymiarami. Na podstawie uzyskanych wynikow, stworzono listg
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rozwigzan umozliwiajacych kreowanie prawdopodobnie najlepszych wariantow
dziatania dla uzyskania jak najkorzystniejszej pozycji na rynku. Potwierdzona
zostala takze trzecia hipoteza badawcza, gloszaca iz istniejg statystycznie istotne
zwiqzki korelacyjne pomiedzy wymiarami tworzqcymi model migdzynarodowej
konkurencyjnosci przedsiebiorstw, a najsilniejsza zaleznos¢ wystgpuje pomiedzy
osiggnietg przewagq konkurencyjng a uzyskang na jej podstawie pozycjq na rynku.



ZAKONCZENIE

Przeprowadzone na potrzeby niniejszej ksiazki rozwazania teoretyczne, jak i pre-
zentacja wynikow badan empirycznych sktaniaja do konkluzji, iz zakres przedmio-
towy pracy dotyczacy ksztaltowania mig¢dzynarodowej konkurencyjnosci przez
przedsigbiorstwa jest procesem nie tylko ztozonym, ale tez skomplikowanym, co
czyni go niewatpliwie tematem ciekawym. Jego wielowatkowos$¢ rownoczesnie
sprawia, iz moze by¢ on obiektem zainteresowania zarowno badawczym, jak i ana-
litycznym. Podmiotom gospodarczym funkcjonujacym w obecnych warunkach
ekonomicznych, a zarazem i dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu trudno jest
osiagnaé przewage konkurencyjng opierajac si¢ jedynie na posiadanym potencjale
konkurencyjnym. Przewage na rynku mozna bowiem probowac osiggnaé dzieki
kombinacji odpowiednio dobranych zasobdw i umiejetnosci przedsigbiorstw, ktore
w polaczeniu z zastosowang strategia i wykorzystanymi instrumentami konkuro-
wania pozwalaja na powstanie mozliwie najbardziej atrakcyjnej oferty dla poten-
cjalnych przysztych konsumentéw. Dopiero tak dobrane wymiary zarzadzania
konkurencyjnoscia przedsigbiorstw moga zapewnic jednoczesnie realizacje wyzna-
czonych celow oraz podnoszenie poziomu swojej konkurencyjnosci na rynku.

Rozwazania zaprezentowane przez autorke w pigciu rozdziatach niniejszej
ksigzki pozwolily na realizacje¢ nie tylko celu gléwnego pracy, ale takze celu apli-
kacyjnego. W opracowaniu dokonano syntezy wraz z krytycznym przegladem do-
robku literatury krajowej i zagranicznej w dwoch kluczowych dla podjetego tematu
obszarach. W pierwszej kolejnosci usystematyzowano studia literaturowe w zakre-
sie problematyki dotyczacej zarzadzania konkurencyjno$cia przedsigbiorstw. Ma-
jac na uwadze struktur¢ pracy, podj¢to probe przegladu koncepcji teoretycznych
odnoszacych sie do teorii konkurencyjnosci oraz elementéw tworzacych system
zarzadzania konkurencyjnoscia przedsigbiorstw. W sposob szczegdlny skupiono
swoja uwage na zasobach tworzacych potencjat konkurencyjny, strategii konku-
rencji stanowigcej jedno ze zrodet uzyskania przewagi na rynku, instrumentow
konkurowania przedsigbiorstw jako narzgdzi walki konkurencyjnej, a w konse-
kwencji takze uzyskania przewagi konkurencyjnej stanowiacej zrédto dominacji na
rynku. W zwigzku z powyzszym, uwzgledniono tym samym wielowymiarowos$¢
prezentowanego zagadnienia, w ramach ktérego zaproponowano teoretyczny mo-
del zarzadzania konkurencyjnoscia przedsigbiorstw, ktory powstal w oparciu
o ukazang metodyke dla tego procesu. Ponadto, w prezentowanej ksigzce teore-
tyczne rozwazania dotyczyly rowniez kwestii internacjonalizacji przedsigbiorstw.
Zaprezentowano istot¢ umig¢dzynarodowienia dziatalnosci gospodarczej, skupiajac
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swoja uwage przede wszystkim na ewolucji tej koncepcji oraz identyfikacji metod

stuzacych do jej pomiaru. Oméwiono réwniez najczesciej stosowane formy inter-

nacjonalizacji oraz motywy ekspansji zagranicznej. Gtéwna przestanka przeprowa-
dzonych badan o charakterze teoretycznym bylo ukazanie wieloaspektowosci

i ztozonos$ci prezentowanych zagadnien. W nastgpnym rozdziale przedstawiono

charakterystyke przedsigbiorstw sektora rolno-spozywczego w Polsce. Taka synte-

tyczna diagnoza sytuacji, w tym pozycji przedsigbiorstw opisywanego sektora oraz
ich internacjonalizacji poprzez handel zagraniczny, stanowita tlo do rozwazan nad
wynikami badan osiagnigtymi poprzez przeprowadzony proces ankietyzacji.

Na podstawie dokonanych studiéw literaturowych, ktdre umozliwity zdiagno-
zowanie luki poznawczej, a takze okreslenie celu glownego i aplikacyjnego, jak
réwniez po opracowaniu zatozen metodologicznych i przygotowaniu kwestionariu-
sza anonimowego wywiadu, przystapiono do przeprowadzenia pierwszego etapu
badania empirycznego. Probg badawczg stanowita grupa 86 przedsi¢biorstw nale-
zacych do sektora rolno-spozywczego z wojewodztwa wielkopolskiego. Natomiast
do przeprowadzenia badania wykorzystano technik¢ wywiadu telefonicznego
wspomaganego systemem komputerowym (CATI). Po dokonanej przez autorke
analizie wynikow badan zbudowany zostal model zarzadzania migdzynarodowa
konkurencyjnoscig badanych przedsiebiorstw ukazujacy sprawdzone rozwigzania
w zakresie rozpatrywanych wymiaréw konkurencyjnosci przedsigbiorstw. Nastep-
nie przystapiono do drugiego badania, ktorego celem byla weryfikacja przedsta-
wionego modelu oraz okreslenie sity korelacji pomigdzy jego wymiarami. Wobec
powyzszego stwierdza sig, iz realizacja badan ukierunkowana byta na osiagniecie
postawionych celow pracy oraz weryfikacje hipotez badawczych.

Z punktu widzenia gtéwnego celu naukowo-badawczego pracy szczegodlnie
istotna byta diagnoza determinant ksztattowania miedzynarodowej przewagi kon-
kurencyjnej przedsigbiorstw przetworstwa zywnosciowego w Wielkopolsce. Opie-
rajac swoje rozwazania na zaproponowanym modelu zarzadzania mi¢dzynarodowa
konkurencyjnos$cia analizowanych przedsigbiorstw oraz przeprowadzonej ankiety-
zacji wraz z weryfikacja statystyczng otrzymanych wynikow zidentyfikowano na-
stepujace determinanty:

— skladowe potencjalu konkurencyjnego, sposrod ktorych najwicksza grupe sta-
nowia zasoby o charakterze niematerialnym nalezace glownie do sfery marke-
tingu, a sg nimi: znajomos$¢ potencjalnych nabywcoéw oraz ich potrzeb, wiedza
o swoich konkurentach i instrumentach jakie stosuja by uzyskac¢ jak najwyzsza
pozycje konkurencyjna, czy wizerunek przedsigbiorstwa.

— najczesciej stosowang strategie konkurowania, ktéorag w opinii respondentow jest
strategia zroznicowania wykorzystujaca wyrdznienie poprzez wysoka jako$¢
oferowanych produktow oraz posiadanie znanych marek wsréd swoich wyro-
bow.

— najczescie] wykorzystywane instrumenty konkurowania, wsrod ktorych naj-
wigksza grupe stanowia narzedzia oddzialywania na oferowany produkt. Naleza
do nich przede wszystkim jako$¢ sprzedawanych artykutow, marka produktow,
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proekologiczne cechy produktéw, czy znajomos$¢ rynku na ktérym sie funkcjo-

nuje, a zarazem potrzeb swoich potencjalnych klientow.

Zidentyfikowane determinanty stanowily uzupelnienie teoretycznego modelu
zarzadzania konkurencyjno$cia przedsigbiorstw ukazujac najczesciej wybierane
i stosowane wersje dzialan w zakresie wyszczegolnionych wymiaré6w tworzacych
konkurencyjno$¢ badanych przedsigbiorstw z wyréznieniem na rynek krajowy oraz
zagraniczny, realizujac tym samym cel aplikacyjny. Weryfikacja proponowanego
modelu odbyta si¢ dwuetapowo. W pierwszej kolejnosci poproszono ekspertow
o uszeregowanie wedlug waznosci wszystkich sktadowych poszczegdlnych wy-
miar6éw, a nastepnie o okreslenie ich wptywu na poziom miedzynarodowej konku-
rencyjnosci oraz sity zaleznosci pomigdzy nimi.

Autorka zauwaza, ze przeprowadzone przez nig badania empiryczne charakteryzu-
ja si¢ pewnymi ograniczeniami i wadami, ktore zostaly opisane w czgsci metodyczne;j
niniejszej ksigzki. Najwazniejszym jednak jest brak mozliwosci wnioskowania
o ogole populacji. Wynika to przede wszystkim z faktu, iz uzyskana proba nie jest
reprezentatywna dla calej populacji przedsigbiorstw sektora zywnosciowego z wo-
jewodztwa wielkopolskiego. Nalezy przy tym stanowczo zaznaczy¢, iz nie umniej-
sza to rzetelnosci prowadzonych badaniach, jak réwniez kalkulacji statystycznych
wraz z wnioskowaniem wykonanym na ich podstawie.

Reasumujac mozna stwierdzi¢, iz zaréwno cel glowny, jak i aplikacyjny zostat
osiagniety. Ponadto, dzigki wykonaniu analiz statystycznych zweryfikowano po-
stawione w pracy hipotezy. Co wigcej, prezentowana ksigzka wypelnia interesujaca
luke badawcza obejmujaca spojrzenie na konkurencyjno$¢ w sposéb komplekso-
wy, rozpatrujac z jednej strony konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw, a z drugiej
uwzgledniajac specyfike branzy, czy szerzej sektora, w ktorym rywalizacja jest
prowadzona. Rownoczesnie zauwaza si¢, iz problematyka zawarta w prezentowa-
nym opracowaniu nie zostata catkowicie wyczerpana. Otrzymane wyniki badan
empirycznych moga stanowi¢ podstawe do podjecia dalszych prac badawczych,
ktorych zakres mozna rozszerzy¢ m.in. o analiz¢ wszystkich wymiaréw, ktore za-
warto w teoretycznym modelu zarzadzania mig¢dzynarodowa konkurencyjnoscia
przedsiebiorstw, tj. wzbogaci¢ prezentowane wyniki o analiz¢ rodzaju i trwatosci
uzyskanej przewagi konkurencyjnej i osiagnigtej na jej podstawie pozycji konku-
rencyjnej wzgledem rywali. Co wigcej, cieckawe z punktu widzenia autorki, bytyby
rowniez badania, za pomocg ktorych poréwnano by mozliwosci osiagnigcia mig-
dzynarodowej konkurencyjnosci przez MSP oraz mikroprzedsigbiorstwa, uwzgled-
niajac przy tym stopien internacjonalizacji badanych przedsigbiorstw.
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ANEKS

Tabela Al. Lista skladnikow potencjatu konkurencyjnego objetych badaniem

konkufgs?)//jnos'ci Lp. Sktadniki potencjatu konkurencyjnego przedsigbiorstw
Sfera produkcji 01 | stan parku maszynowego
(SP) 02 | nowoczesnos¢ technologii
03 | posiadane systemy zapewnienia jakosci
04 | posiadane certyfikaty jakosci produktow, patenty, licencje
05 | know-how (innowacje)
Sfera zaopatrzenia | 01 | dogodna lokalizacja (fatwy dostep do zrodet zaopatrzenia),
(S2) 02 | sposoby powigzan z dostawcami (formalne lub nieformalne)
03 | wspolpraca z przedsigbiorstwami oraz instytucjami z branzy
04 | optymalizacja dostaw
Sfera marketingu 01 oddzielny budzet marketingowy, w tym wyodr¢bniona dziatalno$é
(SM) proTnocy]'era
02 | znajomos$¢ rynku
03 | znajomo$¢ konkurentow
04 | znajomo$¢ potrzeb i preferencji nabywcow
05 | stosowanie elastycznej polityki cenowe;j
06 | wizerunek przedsigbiorstwa
07 | kreowanie wlasnych marek
Sfera finanséw 01 | potencjat finansowy przedsigbiorstwa
(SF) 02 | dostep do zewngtrznych zrodet finansowania
03 | informatyzacja czynnosci finansowo-ksiggowych
Sfera kadrowa 01 | wyksztatcenie pracownikow
(SK) 02 | wiedza i do§wiadczenie pracownikow
03 | kreatywno$¢ pracownikow
04 | uczestnictwo pracownikow w szkoleniach, warsztatach, kursach
05 | zaufanie pracownikow do wiascicieli firmy
Sfera organizacji 01 | wielko$¢ przedsigbiorstw
i zarzadzania 02 | zakres stosowania systeméw wspomagania zarzadzania
(S0Z) 03 | sprawno$¢ zarzadzania operacyjnego
04 | zdolnos¢ do podejmowania ryzyka
05 | zakres umiedzynarodowienia przedsigbiorstwa

Legenda do rysunku A.1 oraz A.2.
Zrédto: opracowanie na podstawie: [203, s. 246-247; 254-260)).
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Rys. A.1. Rozktad odpowiedzi dotyczacy oceny posiadanych sktadnikéw potencjatu konku-
rencyjnosci analizowanej proby badawczej wzgledem mozliwosci uzyskania przewagi
konkurencyjnej na rynku krajowym.

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan, n = 86
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Rys. A.2. Rozktad odpowiedzi dotyczacy oceny posiadanych sktadnikéw potencjatu konku-
rencyjnos$ci analizowanej proby badawczej wzgledem mozliwosci uzyskania przewagi
konkurencyjnej na rynku zagranicznym.

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan, n = 29
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Rys. A.3. Rozktad odpowiedzi dotyczacy stosowania poszczegdlnych instrumentow konku-
. rowania na rynku krajowym.
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan, n = 86
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Rys. A.4. Rozktad odpowiedzi dotyczacy stosowania poszczegdlnych instrumentow konku-
rowania na rynku zagranicznym.
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan, n =29



