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Wprowadzenie

ukces przedsiebiorstwa w warunkach nara-

stajacej konkurencji rynkowej zalezy

w duzym stopniu od realizowanej strategii
konkurencji opierajacej sie na: ® analizie czynnikéw
stanowiacych kluczowe zZrédia przewagi konkuren-
cyjnej ® prawidlowej identyfikacji trendéw rynko-
wych oraz ® poglebionej analizie konkurentéw,
a takze ® umiejetnosci wykorzystania zasobow
innych przedsu;blorstw oraz potencjatu roznych
krajow i regionéw. Mechanizm tworzenia przewagi
konkurencyjnej obejmuje czynniki istotne dla odbior-
cow, ktore sa uzaleznione m.in.: od poziomu tech-
nologii, kapitatu ludzkiego i rzeczowego, organizacji
1 metod zarzadzania, podejmowanych dzialan mar-
ketingowych oraz zdolno$ci innowacyjnych przedsie-
biorstwa. Te uwarunkowania sa ksztaltowane pod
wplywem wiedzy 1 umiejetnosci zarzadu, co z kolei
wiaze sie z posiadaniem kluczowych kompetencji
i wyrdzniajacych firme zdolnosci.

Podstawowe znaczenie dla budowy skutecznej
strategii konkurencji ma prawidtowa ocena czynni-
kow wplywajacych na decyzje konsumentéw, co
umozliwia stworzenie oferty, ktora zapewni odbior-
com wyzsza warto$é odnoszaca sie do oferowanych
korzys$ci. W artykule przedstawiono analize rynko-
wych czynnikéw konkurencyjnosci charakterystycz-
nych dla przedsiebiorstw duzych, érednich, matych
i mikro. Podstawe do napisania artykutu stanowity
badania przeprowadzone przez zespdél Katedry
Zarzadzania Strategicznego Szkoly Gléwnej Handlo-
wej w ramach projektu ,Warunki wzrostu konku-
rencyjnosci polskich przedsiebiorstw na rynkach
Unii Europejskiej”. Badania obejmowaty prébe 200
przedsiebiorstw wyrédzniajacych sie silng pozycja
konkurencyjna na rynkach UEY. Punktem wyjscia
analizy bylo zalozenie, ze specyfika ksztaltowania
przewagi konkurencyjnej jest uzalezniona od wiel-
kosci przedsiebiorstwa, co oznacza, ze menedzero-
wie wskazuja na rézne zrédla konkurencyjnosci oraz
zwigzane z nimi rynkowe czynniki konkurencyjno-
$ci, umozliwiajace skuteczne konkurowanie na
poszczegblnych rynkach?. Dodatkowo przyjeto zato-
zenie, ze na przestrzeni lat nastepuja zmiany
w zakresie oceny znaczenia poszczegélnych czynni-
kow konkurencyjnosci w ksztaltowaniu przewagi
konkurencyjnej przedsiebiorstw®.

Analiza rynkowych czynnikéw konkurencyjnosci,
wymienianych przez menedzeréw duzych przedsie-
biorstw, wskazuje na wiodace znaczenie jakosci pro-
duktu - 92,1% wskazan oraz ceny - 68,4% wskazan.
Wysoka jako§é stanowita 27,1% udzielanych odpo-
wiedzi, a cena - 20,2%. Do innych istotnych czyn-
nikéw zaliczono: szybko$é i terminowos$é dostaw,
udzial w rynku, wiarygodnos§é firmy oraz korzysci
zwigzane z oferta produktowa, tzn. szeroko$é oferty,
wprowadzane nowosci, cechy produktu oraz dostep-
nos$¢ niszowych produktow \\Y% mme]szym stopniu
podkreslono znaczenie budowania i utrzymywania
relacji z klientami - wymieniono je w 25% firm, co
stanowi jedynie 2,3% wskazan w stosunku do liczby
udzielanych odpowiedzi. Niektore wymieniane czyn-
niki, takie jak nowoczesne technologie oraz koszty
produkceji nie majg bezposredniego wplywu na decyzje
konsumentéw i nalezaloby je raczej zaliczy¢ do Zrodet
konkurencyjnosci. Do podstawowych mechanizméw
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wewnetrznych, decydujacych o konkurencyjnos$ci
duzych przedsiebiorstw, naleza czynniki zwigzane
z zarzadzaniem kadrami, stosowang technologia
1 organizacja produkcji, zarzadzaniem marketingiem
oraz organizacja i metodami zarzadzania.
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Do najczesciej wymienianych czynnikéw konku-
rencyjnosci w $rednich przedsiebiorstwach naleza
jakosé i cena. Wysoka jako$é produktu wskazano
w 98,2% firm, co stanowilo 30,9% wszystkich
odpowiedzi, natomiast cene wymienito 68,4%

Tab. 1. Rynkowe czynniki konkurencyjnos$ci wymieniane przez menedzeréw duzych przedsiebiorstw

) Udzial wskazan (w %)
Wyszczegolnienie L1czba‘ w stosunku do liczby
wskazan - .

wskazan firm

Wysoka jakosé produktu/ustugi 35 27,1 92,1
Cena 26 20,2 68,4
Terminowos$¢é dostaw/szybkos$¢ dostaw 15 11,6 39,5
Udzial w rynku 9 7,0 23,7
Oferta produktowa/szeroka oferta produktéw/ustug 8 6,3 21,1
Wprowadzane nowo$ci, nowe wzory 7 5,4 18,4
Wiarygodnosé, uczciwosé, rzetelnosc, referencje, dobra opinia 6 4,7 15,8
Cechy produktu 5 3,9 13,2
Niszowe produkty 5 3,9 13,2
Nowe/nowoczesne technologie wytwarzania/poziom technologiczny 4 3,1 10,5
Dobre relacje z klientami 3 2,3 7,9
Koszty produkeji, nizsze koszty produkeji/przedsiebiorstwa 3 2,3 7,9
Korzystne warunki dla staltych odbiorcéw 2 1,6 5,3
Rynki zbytu/kanaly dystrybucji/sieé¢ dystrybucji 1 0,8 2,6

Razem 129 100,0 339,6

Zrédlo: raport z badan ,Warunki wzrostu konkurencyjnosci polskich przedsiebiorstw na rynkach UE”, Katedra

Zarzadzania Strategicznego SGH, Warszawa 2009.

Tab. 2. Rynkowe czynniki konkurencyjnosci wymieniane przez menedzerow srednich przedsiebiorstw

Liczba Udzial wskazan gw %)
Wyszczegolnienie ) w stosunku do liczby
wskazan - -
wskazan firm
Wysoka jakosé produktu/ustugi 110 30,9 98,2
Cena 90 25,3 80,4
Terminowosé dostaw/szybko$¢ dostaw 22 6,2 19,6
Udziat w rynku 21 5,9 18,8
Niszowe produkty 21 5,9 18,8
Nowe/nowoczesne technologie wytwarzania/poziom technologiczny 20 5,6 17,9
Cechy produktu 18 5,1 16,1
Oferta produktowa/szeroka oferta produktow/ustug 17 4,8 15,2
Wprowadzane nowosci, nowe wzory 12 3,4 10,7
Wiarygodno§é, uczciwosé, rzetelnoscé, referencje, dobra opinia 11 3,1 9,8
Dobre relacje z klientami 5 1,4 4,5
Koszty produkeji, nizsze koszty produkcji/przedsiebiorstwa 3 0,8 2,7
Rynki zbytu/kanaty dystrybucji/sieé¢ dystrybucji 3 0,8 2,7
Korzystne warunki dla stalych odbiorcow 3 0,8 2,7
Razem 356 100,0 318,1

Zrédto: ibidem.
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Tab. 3. Rynkowe czynniki konkurencyjnosci wymieniane przez menedzeré6w malych przedsiebiorstw

. Udzial wskazan (w %)
Wyszczegolnienie L1czba‘ w stosunku do liczby
wskazan - "

wskazan firm

Wysoka jako§é produktu/ustugi 36 27,7 94,7
Cena 32 24,6 84,2
Cechy produktu 10 7,7 26,3
Whprowadzane nowosci, nowe wzory 10 7,7 26,3
Terminowos$é dostaw/szybko$é dostaw 9 6,9 23,7
Niszowe produkty 7 5,4 18,4
Oferta produktowa/szeroka oferta produktowa/ustug 7 5,4 18,4
Nowe/nowoczesne technologie wytwarzania/poziom technologiczny 5 3,8 13,2
Udziat w rynku 5 3,8 13,2
Dobre relacje z klientami 3 2,3 7,9
Korzystne warunki dla stalych odbiorcow 3 2,3 7,9
Koszty produkeji, nizsze koszty produkeji/przedsiebiorstwa 2 1,5 5,3
Rynki zbytu/kanaty dystrybucji/sieé¢ dystrybucji 1 0,8 2,6

Razem 130 100,0 342,1

Zrédto: ibidem.

Tab. 4. Rynkowe czynniki konkurencyjno$ci wymieniane przez menedzeréw mikroprzedsiebiorstw

. Udzial wskazan (w %)
Wyszczegolnienie Lwaa, w stosunku do liczby
wskazan "

wskazan firm

Cena 10 30,3 83,3
Wysoka jako$¢ produktu/ustugi 8 24,2 66,7
Terminowosé dostaw/szybko$é dostaw 4 12,1 33,3
Niszowe produkty 2 6,1 16,7
Oferta produktowa/szeroka oferta produktéw/ustug 2 6,1 16,7
Wiarygodnos$é, uczciwosé, rzetelnosé, referencje, dobra opinia 2 6,1 16,7
Cechy produktu 1 3,0 8,3
Wprowadzanie nowosci/nowe wzory 1 3,0 8,3
Udziat w rynku 1 3,0 8,3
Dobre relacje z klientami 1 3,0 8,3
Korzystne warunki dla stalych odbiorcow 1 3,0 8,3

Razem 33 100,0 274,9

Zrodlo: ibidem.

menedzeréow, a udzial wskazan wyniost 25,3%.
Kolejne wymieniane czynniki to terminowosé
i szybko$¢ dostaw oraz udzial w rynku, a takze
dostepnosé niszowych produktéw, szeroka oferta
produktowa, cechy produktu, wprowadzane nowo-
$ci, czyli czynniki zwigzane z oferowanym produk-
tem badZ ustuga. Mniejsze znaczenie przypisano
utrzymywaniu dobrych relacji z klientami i podob-
nie jak w przypadku duzych przedsiebiorstw do
rynkowych czynnikéw konkurencyjnosci zaliczono
stosowane technologie oraz koszty produkcji. Do
podstawowych mechanizméw wewnetrznych decy-
dujacych o konkurencyjnosci przedsiebiorstw mene-
dzerowie zaliczyli: zarzadzanie kadrami, technolo-
gie 1 organizacje produkcji oraz zarzadzanie mar-
ketingiem. Struktura rynkowych czynnikéw
konkurencyjnosci duzych i érednich przedsiebiorstw
jest zblizona zaréwno w przypadku kluczowych
czynnikéw konkurencyjnosci, jak i tych, ktorym
menedzerowie nie przypisywali szczegélnej roli.
Menedzerowie wskazuja takze na podobne zrédia
konkurencyjnosci, tym niemniej znaczenie metod
organizacji i zarzadzania jest wieksze w duzych
przedsiebiorstwach.
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W poréwnaniu do duzych i §rednich przedsie-
biorstw, menedzerowie malych firm przypisuja
podobne znaczenie jako$ci oraz cenie w ksztatto-
waniu przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw.
Wysoka jakosé produktu wskazano w 94,7% firm,
a udzial wskazan wynidst 27,7%, natomiast cene
wymienito 84,2% respondentéw, a udzial odpowie-
dzi stanowit 24,6% wszystkich wskazan. Do istot-
nych czynnikéw konkurencyjnosci zaliczono: ter-
minowo$¢é dostaw oraz czynniki zwigzane z oferta
rynkows, tzn. cechy produktu, wprowadzane nowo-
$ci, dostepnosé niszowych produktéow oraz szero-
koéé oferty. Wedlug menedzeréw mniejsze znacze-
nie maja udzial w rynku i dobre relacje z klien-
tami. Podobnie jak w przypadku pozostatych
badanych przedsiebiorstw respondenci wymienili
nowoczesne technologie oraz nizsze koszty wytwa-
rzania w ramach rynkowych czynnikéw konkuren-
cyjnosci, co wskazuje na niejednoznaczne rozumie-
nie poje¢ dotyczacych mechanizméw tworzenia
przewagi konkurencyjnej wéréd badanych mene-
dzeréw. Do podstawowych zrédet konkurencyjnosci
zaliczono zarzadzanie kadrami, technologie i orga-
nizacje produkcji oraz zarzadzanie marketingiem,
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co odpowiada kolejnosci wymienianych czynnikéw
wewnetrznych przez menedzeréw Srednich firm.

Menedzerowie mikroprzedsiebiorstw do najwaz-
niejszych czynnikéw konkurencyjno$ci zaliczyli cene
oraz jako$¢. Cene wymieniono w 83,3% firm, a udziat
wskazan w ogdlnej liczbie odpowiedzi wyniést 30,3%,
natomiast jako$¢ wskazato 66,7% respondentéw, co
stanowito 24,2% wszystkich odpowiedzi. Kolejne
wymieniane czynniki to terminowos$é dostaw, dostep-
no§é niszowych produktow, oferta produktowa oraz
wiarygodnos$¢ i dobra opinia. Nie przypisano szcze-
gbélnego znaczenia utrzymywaniu dobrych relacji
z klientami oraz udziatowi w rynku. Mimo pewnych
podobienstw, struktura rynkowych czynnikéw kon-
kurencyjnosci w mikroprzedsiebiorstwach rézni sie
od pozostalych firm. W przeciwienstwie do innych
badanych przedsiebiorstw czynnik cenowy odgrywa
najwieksza role, wyprzedzajac jakos¢, a znaczenie
udzialu w rynku jest marginalne. Rownie istotne sa:
terminowos$¢ dostaw, oferta produktowa oraz dostep-
no$¢ niszowych produktéow. Do podstawowych zréodet
konkurencyjnosci respondenci zaliczyli zarzadzanie
marketingiem oraz zarzadzanie kadrami, co wska-
zuje takze na rdéznice w mechanizmie tworzenia
przewagi konkurencyjnej badanych firm.

Whnioski

rzeprowadzona analiza wskazuje na wio-

dace znaczenie jakosci i ceny jako gléwnych

rynkowych czynnikéw konkurencyjnosci
badanych przedsiebiorstw. We wszystkich firmach
istotne znaczenie przypisano takze terminowos$ci
dostaw oraz czynnikom zwigzanym z oferta rynkowa,
tzn. ® cechom produktu, takim jak: funkcjonalnosé,
przydatnosé, unikatowos$é, bezpieczenstwo uzytko-
wania ® szerokosci oferty badZz dostepnosci niszo-
wych produktéw ® wprowadzanym innowacjom oraz
nowym wzorom, a takze ® wiarygodnosci i dobrej
opinii. Zastanawia fakt, ze respondenci we wszyst-
kich badanych przedsiebiorstwach nie przypisali
szczegblnej roli utrzymywaniu dobrych relacji
z klientami. Do podstawowych zrédet konkurencyj-
nosci menedzerowie zaliczyli natomiast zarzadzanie
kadrami, technologie i organizacje produkcp zarza-
dzanie marketingiem oraz organizacje i metody
zarzadzania.

W zalezno$ci od wielko$ci przedsiebiorstwa wysta-
pily zaréwno roéznice, jak i podobienstwa dotyczace
sposob6w ksztaltowania przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstw. W duzych i $rednich przedsiebior-
stwach podstawowe znaczenie dla konkurencyjnosci
maja: jako$é, cena, terminowo$é dostaw i udziat
w rynku, a takze czynniki zwigzane z oferta rynkowa.
Podobne sa takze kluczowe zrédta konkurencyjnosci,
do ktérych zaliczono zarzadzanie kadrami, technolo-
gie produkcji oraz zarzadzanie marketingiem,
a w przypadku duzych przedsiebiorstw dodatkowo
- organizacje i metody zarzadzania. W malych
1 mikroprzedsiebiorstwach do podstawowych czynni-
kéw konkurencyjnosci zaliczono jako$é, cene oraz ter-
minowos$¢ dostaw i czynniki zwigzane z ofertg ryn-
kowa. Znaczenie ceny jest relatywnie wieksze w tych
firmach, a w mikroprzedsiebiorstwach menedzerowie
uznaja ja jako czynnik kluczowy. Podstawowe zrédia
konkurencyjno$ci stanowia zarzadzanie kadrami
oraz zarzadzanie marketingiem.
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Na podstawie wynikéw badan dotyczacych kon-
kurencyjnosci przedsiebiorstw, przeprowadzonych
w latach 2005-2006 oraz 2007-2008, mozna stwier-
dzié, ze na przestrzeni lat nastepuje zmiana znacze-
nia poszczegélnych czynnikéw konkurencyjnosci
w ksztaltowaniu przewagi konkurencyjnej przedsie-
biorstw. Podczas gdy w badaniach z lat 2005-2006
do podstawowych czynnikéw konkurencyjnosci zali-
czano cene, utrzymywanie relacji z klientami oraz
terminowo$¢é dostaw, menedzerowie w badaniach
z lat 2007-2008 wymieniali jako$¢, cene oraz ter-
minowo$¢é dostaw. Widoczna jest obecnie tendencja
do przywiazywania wiekszego znaczenia do wysokiej
jakosci produktu, natomiast analiza pozostatych
czynnikéw wskazuje na wzrost znaczenia wdraza-
nych innowacji oraz stosowania nowych wzoréw
1 rozwigzan w zakresie oferty produktowe;.

dr Maria Johann
Katedra Zarzadzania Strategicznego
Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszawie

PRZYPISY

D Raport z badan ,Warunki wzrostu konkurencyjnosci pol-
skich przedsiebiorstw na rynkach UE”, Katedra Zarzadzania
Strategicznego SGH, Warszawa 2009.

2 W badaniach uczestniczylo 200 przedsiebiorstw, z czego
38 stanowily przedsiebiorstwa duze (250 oséb i wiecej
zatrudnionych), $rednich przedsiebiorstw bylo 112 (od 50
do 249 zatrudnionych), malych - 38 (od 10 do 49 osdb),
a mikro - 9 (do 9 zatrudnionych).

3 Analiza poréwnawcza zostala przeprowadzona na podstawie
wynikéw badan konkurencyjnosci przedsiebiorstw zawartych
w ksiazce Czynniki sukcesu polskich przedsiebiorstw na rynkach
Unii Europejskiej, red. nauk. Z. PIERSCIONEK, S. JUREK-
-STEPIEN, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2006.
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Summary

According to the results of the research carried out by the
Department of Strategic Management of Warsaw School of
Economics, which was a part of the project ,Conditions of
Competitiveness Increase of Polish Enterprises on the Euro-
pean Markets”, managers of big and medium sized enter-
prises attribute crucial role to factors such as quality, price,
fast delivery and market share in building and maintaining
competitive advantage. Managers of small enterprises stress
the significance of price, quality and fast delivery as signi-
ficant factors in building competitive advantage. In compa-
rison to survey carried out in 2005-2006 managers put
more emphasis on quality and innovations and less on the
necessity of building relationships with customers.

16/05/2011 10:55



