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I. WSTEP

Od poczagtku lat dziewiecdziesigtych ubiegtego wieku dynamika wptywu
globalizacji na polska gospodarke nieustannie sie zwieksza i wszystko wska-
zuje na to, ze w najblizszych latach, w zwigzku z integracjg Polski z Unig
Europejska, nalezy spodziewac sie dalszego wzmocnienia tych tendenciji.

Glownym celem niniejszego opracowania jest proba uporzgadkowania
koncepcji i konstrukcja instrumentarium stuzacego do rozpoznania i pomia-
ru wplywu proceséw globalizacyjnych na pozycje i potencjat konkurencyjny
przedsiebiorstwa. Wydaje sie bowiem, ze oddziatywanie globalizacji na kon-
kurencyjnos¢ przedsiebiorstw jest znaczace oraz ze znajomos$¢ sity i dynami-
ki tego oddziatywania na potencjat i pozycje konkurencyjng stanowi cenng
informacje w procesie formutowania i realizacji strategii konkurencyjnych.

Dla realizacji gtéwnego celu konieczne jest zrealizowanie Kilku celéw
czastkowych:

1. uporzadkowanie terminologii dotyczacej mikroekonomicznych aspek-
tow procesow globalizacyjnych oraz konkurencyjnosci przedsigebior-
stwa;

2. konstrukcja schematu analitycznego badania wplywu procesoéw glo-
balizacyjnych na przedsiebiorstwo, obejmujgcego konceptualizacje,
operacjonalizacje i pomiar zmiennych;

3. opracowanie metody pomiaru oddziatywania proceséw globalizacyj-
nych na potencjat i pozycje konkurencyjng przedsiebiorstwa;

4. diagnoza oddziatywania proceséw globalizacyjnych na potencjat i po-
zycje konkurencyjng przedsiebiorstw przemystu przetwérczego Wiel-
kopolski.

Niniejszy artykut ma charakter teoretyczno-empiryczny. W czesci teore-
tycznej stosuje sie metode dedukcji. Punktem wyjscia do budowania sche-
matu analitycznego i instrumentéw pomiarowych jest krytyczna analiza
istniejacych koncepcji teoretycznych. Odwotanie sie do wynikéw badan em-
pirycznych pekni jedynie funkcje egzemplifikacji niektérych dedukcyjnie wy-
prowadzonych koncepcji.

Wykorzystywane opracowania to przede wszystkim istniejgcy materiat
teoretyczny zawarty w literaturze krajowej i obcej dotyczacy teorii firmy,
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, zarzadzania strategicznego, globaliza-
cji i biznesu miedzynarodowego. Podstawowym Zrédtem danych empirycz-
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nych sg przeprowadzone przez autora w potowie 2002 r. badania kadry
kierowniczej przedsiebiorstw przetwérczych Wielkopolski, ktére obejmuja
lata 1997-2002.

n. MIKROEKONOMICZNE ASPEKTY PROCESOW
GLOBALIZACYJNYCH

W bogatej literaturze poswieconej globalizacji znajduje sie wiele defini-
cji tego zjawiskal Trudnosci z wyczerpujgcym zdefiniowaniem globalizacji
wigza sie miedzy innymi z tym, ze swoim zasiegiem obejmuje ona obok na-
uk ekonomicznych miedzy innymi nauki polityczne, socjologiczne i kulturo-
znawcze2. Wielowymiarowos¢ i wielopoziomowos$é globalizacji trafnie ujmuje
B. B. Parker, definiujgc globalizacje jako rosngca przenikalno$¢ wszelkiego
rodzaju granic: fizycznych (takich jak czas i przestrzen), granic narodowo-
-panstwowych, granic gospodarek, branz i organizacji oraz mniej namacal-
nych, takich jak normy kulturowe i zatozenia dotyczace tego, ,jak sie robi
pewne rzeczy tutaj”3.

Genezy globalizacji nalezy poszukiwa¢ w obrebie trzech dynamicznie
sprzezonych procesdw: rozwoju technologicznego, dziatann politycznych
i prawnych oraz przemian kulturowych. Wsrod gtownych sit sprawczych
globalizacji w obszarze technologii mozna wskazacé4:

1. rozwdj technologii informatycznych, ktére radykalnie zwigkszajag
szybkos¢, niezawodno$é i obnizajg koszty przetwarzania i sktadowa-
nia informacji oraz umozliwiajg m.in. cyfrowe sterowanie urzgdzenia-
mi;

2. nowe technologie telekomunikacyjne pozwalajgce na btyskawiczne,
niezawodne i tanie przekazywanie informacji na dowolne odlegtosci,
za pomocg powszechnie dostepnych urzadzehn wykorzystujacych tacza
przewodowe i bezprzewodowe;

3. usprawnienia w logistyce, ktoére pozwalajg znacznie podnie$é¢ szyb-
kos¢ i bezpieczenstwo przemieszczania sie ludzi i towardw, jednoczes-
nie obnizajac koszty;

4. znaczne przyspieszenie tempa innowacji technologicznych.

Inicjatywy w sferze polityki i uregulowan prawnych przybieraja forme
porozumien bilateralnych lub wielostronnych, ktore dokonujg sie na réz-
nych szczeblach instytucji publicznych i pozarzadowych. Wspierajg one glo-
balizacje na trzy gtdwne sposoby:

1 Zob. np. J. A. Scholte, Globalization. A Critical Introduction, Macmillan Press, London 2000;
D. Held, A. McGrew, D. Golblatt, J. Perrato, Global Transformations, Polity Press, London 1999; A. Zorska,
Ku globalizacji? Przemiany w korporacjach transnarodowych i w gospodarce $wiatowej, PWN, Warsza-
wa 1998.

2 Uprawniony jest zatem poglad, ze ilos¢ konceptualizacji globalizacji zblizona jest do ilosci dyscy-
plin w szeroko rozumianych naukach spotecznych. Por. J. N. Pieterse, Globalization as Hybridization,
w: M. Featherstone, S. Lash, R. Robertson (red.), Global Modernities, Sage Publications, London 1995.

3 B. B. Parker, Globalization and Business Practice. Managing Across Boundariess, Sage Publications,
London 1998, s. 7-8.

4 Najwazniejsze przemiany technologiczne lezace u Zrédta proceséw globalizacyjnych prezentuje m.in.
M. B. Michalik, Kronika techniki, wyd. I, Warszawa 1991.
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1. deregulujac i liberalizujgc miedzynarodowe przeptywy débr i ustug
oraz czynnikdw produkcji (zwhaszcza strumieni finansowych);

2. rozwijajgc miedzynarodowsg techniczng i proceduralng standaryzacje;

3. zwiekszajac miedzynarodowy zasieg ochrony praw witasnosci intelek-
tualnej.

Wkiad przemian kulturowych w procesy globalizacyjne nalezy rozumieé
jako oddziatywanie w Kierunku zmniejszania réznic w preferencjach nabyw-
cow w skali miedzynarodowej5 WsSrdéd proceséw przyczyniajacych sie do
ujednolicenia potrzeb nabywcéw nalezy wskazaé:

1. postepujaca miedzynarodowg konwergencje cen towardéw i ustug oraz
wyroéwnywanie sie parytetdw sity nabywczej i poziomu zycia na coraz
wiekszym obszarze globu6;

2. wzrost znaczenia mediéw o zasiegu miedzynarodowym (stacji telewi-
zyjnych i radiowych, produkcji filmowych, Internetu, czasopism i ga-
zet), ktore przyczyniaja sie do btyskawicznego rozprzestrzeniania sie
wiedzy o produktach, ustugach i wzorach konsumpcji;

3. wzrost miedzynarodowej mobilnosci ludzi (mozliwy dzieki zmniejsza-
niu barier technicznych i prawnych).

Z drugiej jednak strony nie spos6b w literaturze dotyczacej globaliza-
cji nie zauwazy¢ nurtu teorii fizyczno-ekonomicznych, ktérych zwolennicy
na podstawie czynnikéw fizjologicznych i fizyczno-geograficznych argu-
mentuja, ze globalizacja ma swoje naturalne granice i petne ujednolicenie
rynkéw - nawet w dtugiej perspektywie czasowej - nie jest mozliwe7.
Ws$réd determinantéw trwatego zréznicowania preferencji nabywcow
wskazuje sie na odmiennos$¢ warunkoéw klimatycznych, uksztattowania te-
renu oraz wyposazenia w zasoby naturalne8 Zgodnie z tym rozumowa-
niem, preferencje nabywcéw w krajach o réznych cechach fizyczno-ekono-
miczych w znacznej mierze pozostang odmienne, nawet jesli ich kultury
pod wieloma wzgledami sie upodobnig. Trudne do podwazenia argumenty
teorii fizyczno-ekonomicznych, w rzeczywistosci procesow globalizacyjnych
nabierajg jednak innego znaczenia. Wydaje sie, ze nalezy je raczej trakto-
wac jako uzyteczne kryteria segmentacji nabywcow w skali miedzynarodo-
wej, niz jako bariery w ujednolicaniu sie preferencji nabywcéw na poszcze-
gélnych rynkach narodowych.

5Por. Th. Levitt, The Globalization of Markets, ,Harvard Business Review” 1983, nr 3, s. 92-113.

6 Dzieje sie tak za sprawg dtugotrwatego, zréwnowazonego wzrostu gospodarczego w krajach rozwinie-
tych oraz szybkiego rozwoju gospodarek panstw Azji Potudniowo-Wschodniej, a w ostatnim dziesigecioleciu
réowniez Ameryki tacinskiej i Europy Centralnej. Trwaly wzrost gospodarczy ciagle omija najbiedniejsze
sposrod krajow rozwijajacych sie z regionu np. Afryki Subsaharyjskiej i Azji Potudniowo-Zachodniej.

7 Por. np. S. P. Douglas, Y. Wind, The Myth of Globalization, ,Columbia Journal of World Business”,
zima 1987, s. 19-29 oraz S. Segal-Hom, Global Markets, Regional Trading Blocs and International
Consumers, ,Journal of Global Marketing” 1992, nr 5 (3).

8 Argumentuje sie, ze fizjologiczne zmiany dostosowawcze w populacji maja wptyw na preferencje zy-
wieniowe, mieszkaniowe (ogrzewanie, termoizolacja, architektura) oraz odziezowe, co stanowi ok. 30-50%
catkowitego spozycia gospodarstw domowych w gospodarkach rozwinietych, a ok. 90% w gospodarkach na
nizszym szczeblu rozwoju. P. Parker, Why Markets will not Converge, ,Mastering Marketing”, Financial Ti-
mes, Londyn 1998, za: G. Stonehouse, J. Hamill, D. Campbell, T. Puride, Globalizacja. Strategia i zarzadza-
nie, Felberg SJA, Warszawa 2001, s. 287-289.
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111. POJECIE | ISTOTA KONKURENCYJNOSCI
PRZEDSIEBIORSTWA
Pojecie ,.konkurencyjnos¢” wywodzi sie ze zjawiska konkurencji bedgce-
go podstawg funkcjonowania rynkowego systemu gospodarczego. Jest to zja-
wisko o bardzo konkretnych nastepstwach, ale jednoczesnie trudne do
kwantyfikacji, a nawet identyfikacji. O skali ztozonosci problemu $wiadczy¢
moze fakt, ze w obszernej literaturze na temat konkurencyjnosci nie wypra-
cowano powszechnie uznawanej definicji tego zjawiska, nie uporzgdkowano
jednoznacznie terminologii z nim zwigzanej ani nie osiggnieto kompromisu
w kwestii jej pomiaru9. Co wiecej, wiele z proponowanych uje¢ teoretycz-
nych charakteryzuje fragmentarycznos¢ i jednostronnosé. Stad koniecznosé
zaproponowania terminologii oraz schematu analitycznego stuzgcego do po-
znania konkurencyjnych zachowan przedsiebiorstw w obliczu globalizacji.
Punktem wyjscia jest zatozenie, ze konkurencyjnos¢ oznacza oferowa-
nie warunkéw wymiany lepszych niz inni uczestnicy obrotu gospodarcze-
go, co pozwala na osigganie i/lub utrzymywanie przewagi nad kon-
kurentamild Takie okreslenie konkurencyjnosci zaktada, ze ocena kon-
kurencyjnosci okreslonego podmiotu jest wynikiem poréwnania go z in-
nym(-i) lub z jakim$ standardem (np. Srednig dla catej zbiorowosci). Bar-
dziej szczegdtowe definicje i przedziaty oceny przyjmowane w analizach
konkurencyjnosci sg funkcjami okreslonych zatozen badawczych, ktoére
moga dotyczy¢1l:
1. podmiotéw konkurujgcych:
a) grupy krajéw (zwlaszcza ugrupowania integracyjne),
b) gospodarki narodowe,
c) branze,
d) instytucje (przedsiebiorstwa),
e) komorki organizacyjne lub nieformalne grupy wewnatrz instytucji
(przedsiebiorstw),
f) poszczegdlne osoby (pracownicy, stanowiska),
2. przedmiotu konkurencji:
a) oferta (produkt i/lub ustuga) - konkurencja miedzy sprzedajgcymi
0 nabywce,
b) zasob i/lub warunki jego pozyskania - konkurencja pomiedzy ku-

pujacymi,

9 Zob. np. M. Gorynia, Zachowania przedsiebiorstw w okresie transformacji. Mikroekonomia przejscia,
Wydawnictwo AE, Poznah 1998, rozdziat drugi; Budowanie potencjatu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa,
red. M. J. Stankiewicz, TNOiK ,Dom Organizatora”, Toruri 1999; D. Faulkner, C. Bowman, The Essence of
Competitive Strategy, Prentice Hall International, London 1995; G. Hamel, C. K. Prahalad, The core compe-
tence of the corporation, ,Harvard Business Review” 1990, May-June; G. Hamel, C. K. Prahalad, Przewaga
konkurencyjna jutra, Business Press, Warszawa 1999; M.E. Porter, Porter o konkurencji, PWE Warszawa
2001; G. Stalk, P. Evans, L.E. Schulman, Competing on Capabilities: The New Rules for Corporate Strategy,
,Harvard Business Review” 1992, March-April.

10 Osiagnigcie przewagi konkurencyjnej jest w warunkach gry konkurencyjnej konieczne dla egzysten-
cji przedsiebiorstwa w $rednim i dtuzszym okresie. Prosperuje ono tym lepiej, im jego przewaga dotyczy
wiekszej liczby konkurentéw. M. Gorynia, op. cit., s. 102, 107 i 114.

1 Por. M. J. Stankiewicz, Istota i sposoby oceny konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, w: Konkurencyjno$é
gospodarki Polski w dobie integracji z Unig Europejska i globalizacji, Materiaty konferencyjne, red.
J. Bossak, W. Biefkowski, Instytut Gospodarki Swiatowej SGH, Warszawa 2000, s. 181.
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3. charakteru konkurenciji:

a) doskonata,

b) niedoskonata: monopolistyczna, oligopolistyczna itd.12,

4. zakresu konkurencji:

a) lokalny,

b) regionalny,

c) ogolnokrajowy,

d) miedzynarodowy,

e) globalny.

Rozwazania dotyczgce zachowan przedsiebiorstw w warunkach proce-
sow globalizacyjnych takze wymagajg okreslonych zatozern badawczych.
Wiec, w przypadku wskazanych kryteriéw przyjmuje sie odpowiednio:

1. prowadzone rozwazania dotyczg konkurencji miedzy przedsiebior-
stwami, dlatego konkurencyjnos¢ pozostatych grup podmiotéw jest
analizowana jedynie pod katem ich wplywu na konkurencyjnosé
przedsiebiorstw;

2. badanie obejmuje konkurowanie przedsiebiorstw o nabywcow, jak
rowniez o najkorzystniejszych dostawcow;

3. rywalizacja konkurencyjna odbywa sie w warunkach konkurencji
niedoskonatej13

4. grupa zatozenn dotyczacych zakresu konkurencji wymaga bardziej
rozbudowanego komentarza, jako ze witasnie na tym obszarze globa-
lizacja wywotluje najpowazniejsze nastepstwa:

a) w poszczeg6lnych branzach (w zaleznosci od zaawansowania pro-
ces6w globalizacyjnych) zakres konkurencji zdecydowanie wzrasta
—firmy, ktore konkurujg jedynie lokalnie/regionalnie/w skali kra-
ju sg zmuszone (czesto nieswiadomie lub wbrew wiasnej woli)
konkurowa¢ z przedsiebiorstwami zagranicznymi;

b) zasieg sektoréw i rynkow (mezootoczenie) coraz czesciej przekra-
cza granice panstw, dlatego w miejsce badania makrootoczenia,
tradycyjnie rozumianego jako terytorium panstwa, bardziej sen-
sowne staje sie badanie otoczenia miedzynarodowego lub global-
nego, czesto nawet w wypadku przedsiebiorstw dziatajgcych jedy-
nie lokalnie/regionalnie.

Analiza literatury dotyczacej konkurencyjnosci przedsiebiorstwa prowa-
dzi do wniosku, ze moze by¢ ona rozumiana jako agregat (system). Przepro-
wadzone studia nad istniejacymi koncepcjami badania konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa uzasadniaja przyjecie zalozenia, ze system ten ztozony
jest z trzech powigzanych relacjg przyczynowo-skutkowa elementéw (por.

12 Szerzej na temat konkurencji niedoskonatej zob. np. D. Begg, S. Fischer, R. Dombusch, Ekonomia,
t. 1, PWE, Warszawa 1993, s. 228-288.

13 Rzeczywisto$¢ zycia gospodarczego jest znacznie oddalona od rynku doskonatego. Przede wszystkim
wystepuje znaczne zréznicowanie produktéw (zaréwno faktyczne, jak i symboliczne) oraz ograniczenie
mozliwosci przenoszenia sie z sektora do sektora (niezerowe bariery wejscia i wyjscia), a nawet w obrebie
jednego sektora (bariery mobilnosci). W takich warunkach wygrywajacy zwiekszaja swoéj udziat w rynku
kosztem przegrywajacych, co sprawia, ze nastepuje koncentracja kapitatu w poszczegélnych sektorach.
Por. np. M. E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentéw, PWE, Warszawa 1992,
rozdz. 1.
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rysunek 1): (1) potencjatu konkurencyjnego, (2) pozycji konkurencyjnej oraz
(3) strategii konkurencyjnejl4

Rysunek 1
System konkurencyjnosci przedsiebiorstwa

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Zajmowana pozycja konkurencyjna oraz posiadane zasoby i umiejetnosci
determinujg w znacznej mierze strategie przedsiebiorstwa (1). Realizacja
strategii przyczynia sie do zmiany potencjatu firmy (2), a to z kolei moze
spowodowaé¢ zmiane jej pozycji konkurencyjnej (3). Pozycja i potencjat
przedsiebiorstwa nie zalezg tylko od jego zachowania sig, ale i od czynni-
kéw zewnetrznych, nie uwzglednionych na rysunku.

W konsekwencji systemowego sposobu rozumienia konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa, jej ocena w obliczu postepujacej globalizacji wymaga do-

u“ Proponowany schemat analizy konkurencyjnosci przedsigbiorstwa powstat na podstawie badan do-
robku polskich uczonych zgtebiajacych te problematyke. Pierwszym wzorcem jest model zachowania sie
przedsiebiorstwa opracowany przez W. J. Otte, a rdzeniem tego modelu jest proces tworzenia strategii, skta-
dajacy sie z procesu formutowania strategii i jej realizacji. Efektem procesu formutowania strategii jest wi-
zja strategiczna. Z procesu realizacji strategii wytania sie natomiast rzeczywista strategia przedsigbiorstwa
oraz jego organizacja. Ogélne ramy dla zachowania sig przedsigbiorstwa, okre$lane mianem zbioru strategii
potencjalnych, determinuje pozycja przedsiebiorstwa w otoczeniu, a uwzglednienie zasobéw przedsigbior-
stwa redukuje zbiér strategii potencjalnych do zbioru strategii wykonalnych. Strategia przedsiebiorstwa
wplywa na jego pozycje i zasoby. Por. W. J. Otta, Zachowanie si¢ przedsigbiorstw handlu zagranicznego.
Przyczynek do teorii przedsigbiorstwa w gospodarce socjalistycznej, Zeszyty Naukowe, AE, Poznan 1986, nr
95, s. 51-53. Na uwage zastugujg badania M. Goryni dotyczace diagnozowania luki konkurencyjnej w opar-
ciu o analize pozycji, potencjatu i strategii konkurencyjnej. Por. m.in. M. Gorynia, Koncepcja i metodyka ba-
dania konkurencyjnoéci przedsiebiorstwa, w: Konkurencyjno$¢ gospodarki Polski..., s. 89-101, idem, Luka
konkurencyjna w przedsigbiorstwach a przystapienie Polski do Unii Europejskiej, w: ibidem, s. 99-117. Kolej-
nym istotnym Zrédiem wiedzy na temat metodologii i badania konkurencyjnosci sg prace M. J. Stankiewi-
cza, ktory okresla konkurencyjno$¢ mianem agregatu (systemu) ztozonego z czterech elementéw: potencjatu
konkurencyjnosci, przewag(i) konkurencyjnej, instrumentéw konkurowania oraz pozycji konkurencyjnej. Por.
np. M. J. Stankiewicz, op. cit., s. 181-192. Proponowane ujecie wyréznia od istniejgcych przede wszystkim
okreslenie pozycji konkurencyjnej firmy jako poziomu satysfakcji interesariuszy (stakeholders), bardzo sze-
rokie rozumienie potencjatu konkurencyjnego, propozycja integracji dorobku zarzadzania strategicznego
w miejsce instrumentéw/strategii konkurowania oraz zatozenie, ze przedsigbiorstwo moze wptywacé na zmia-
ne swojej pozycji konkurencyjnej jedynie przez zmiany swojego potencjatu dokonywane dzigki realizowanej
strategii.
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konania analiz czastkowych, obejmujacych wyrdznione podsystemy (elemen-
ty sktadowe) i nastepnie integracji ich wynikéw.

Potencjal konkurencyjny tworzy szerokie spektrum czynnikéw, ktore
nalezy analizowac jako zesp6t zmiennychla Istotne wydaje sie podkre$lenie
zatozenia, ze potencjat konkurencyjny nalezy odnosi¢ zaréwno do wnetrza
firmy, jak rowniez do jej otoczenia biznesowego, zwiaszcza do dostep-
nych/wykorzystywanych przez firme elementéw systemu obstugi biznesowej,
np. doradztwa, badania rynku, transportuls Wielowymiarowy charakter
potencjatu konkurencyjnego firmy sprawia, ze aby dokona¢ kompleksowej je-
go oceny, nalezy uzyska¢ w pierwszej kolejnosci oceny czgstkowe poszczegol-
nych jego elementéw. W praktycznych prébach pomiaru potencjatu konku-
rencyjnego nalezy dazy¢ do sporzadzenia listy zmiennych, ktére sg istotne
dla konkurowania w danej branzy, poniewaz czynniki determinujgce odnie-
sienie sukcesu w walce konkurencyjnej moga by¢ silnie zr6znicowane w za-
leznosci od sektora i rynku.

Adekwatnos$¢ potencjatu konkurencyjnego firmy (mozliwo$¢ utrzyma-
nia/poprawy pozycji konkurencyjnej) determinujg czynniki, ktére mozna za-
kwalifikowac do czterech grup:

1. potrzeby i preferencje interesariuszy;

2. posiadane przez firme zasoby i umiejetnosci oraz realizowana przez

nig strategia;

3. potencjat konkurentéw i realizowane przez nich strategie;

4. inne czynniki (nie ujete na schemacie), takie jak przypadek, np. awa-

ria parku maszynowego konkurenta itd.

Potrzeby interesariuszy (zwilaszcza nabywcéw) sa podstawowym kryte-
rium oceny adekwatnosci potencjatu. Ewolucja preferencji interesariuszy
moze bowiem przyczyni¢ sie do zmniejszenia sie adekwatnosci posiadanego
przez firme potencjatu do zaspokajania ich potrzeb. Ponadto nalezy zauwa-
zy¢, ze potencjat konkurencyjny w znacznej mierze determinuje takze po-
dejmowane przez firme dziatania (jej strategie konkurencyjng), dlatego po-
siadane przez firme zasoby i umiejetnosci nalezy odnosi¢ do tych
posiadanych przez jej konkurentéw.

Oddziatywanie proceséw globalizacyjnych na potencjat konkurencyjny
przedsiebiorstwa dokonuje sie na dwdch gtéwnych ptaszczyznach. Po pierw-
sze, wieksza dostepnos¢ informacji w skali miedzynarodowej moze przyczy-
ni¢ sie do zmiany oczekiwan interesariuszy Po drugie, zwiekszenie zasiegu
konkurencji, skutkujgce pojawianiem sie nowych konkurentéw, moze przy-
czyni¢ sie do pogorszenia relatywnej adekwatnosci potencjatu.

Pozycje konkurencyjng firmy mozna utozsamia¢ z miejscem na skali ko-
rzysci ekonomicznych i pozaekonomicznych, jakie przedsiebiorstwo dostar-

15 Poszczeg6lni badacze proponujg rézne zestawy czynnikéw sktadowych potencjatu konkurencyjnego.
Szeroko cytowane w polskiej literaturze jest bardzo rozbudowane i szczegétowe ujecie struktury potencjatu
konkurencyjnego zaproponowane przez zespét M. J. Stankiewicza. Wydzielono 11 sfer funkcjonalno-zasobo-
wych: informacji, dziatalno$ci badawczo-rozwojowej, produkcji, zarzadzania jakoscia, logistyki, dystrybucji,
marketingu, finanséw, zatrudnienia, organizacji i zarzadzania, zjawisk ,niewidzialnych” oraz 91 elementéw
wchodzacych w sktad tych sfer. Zob. np. M. J. Stankiewicz, op. cit., s. 184-187 oraz Budowanie potencjatu...

16 Por. Budowanie potencjatu..., s. 9.
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cza wszystkim swoim interesariuszom (stakeholders), w poréwnaniu korzy-
Sciami oferowanymi przez konkurentéwll. Pozycja konkurencyjna to zatem
wynik oceny przez nabywcow, wiascicieli, menedzeréw, pracownikéw, do-
stawcow, kooperantéw, wladze gospodarcze itd.18 Ocena interesariuszy zale-
zy od tego, czy firma potrafi zapewni¢ pewien poziom satysfakcji ich po-
trzeb efektywniej (taniej) niz konkurenci lub czy przy okreslonym poziomie
cen firma zapewnia wiekszy poziom satysfakcji potrzeb niz jej konkurenci.
Dla precyzyjnego okreslenia pozycji konkurencyjnej nalezy zatem ustali¢
skiad i hierarchie interesariuszy firmy, ich cele, a nastepnie analizowac,
w jakim stopniu sg one spetniane przez badane przedsiebiorstwo, a w jakim
przez jego konkurentdéw19 Trudno jest zdefiniowa¢ i badac¢ cele wszystkich
interesariuszy firmy, dlatego istotne jest w tym miejscu stwierdzenie, ze
podstawowym $rodkiem do realizacji celéw wszystkich interesariuszy jest
zdolno$¢ firmy do generowania nadwyzki (zysku), a zwlaszcza dtugookreso-
wa tendencja w tym zakresie2D.

Pozycja firmy w otoczeniu spoteczno-gospodarczym w krétkim okresie
wplywa na ogo6lne ramy jej zachowania sig, natomiast w dtugim, a czesto
nawet srednim okresie decyduje o rozwoju/przetrwaniu firmy. Stgd tak
istotne jest podejmowanie dziatan dla jej poprawy/utrzymania oraz monito-
rowanie ewolucji czynnikéw ja determinujacych, pozostajacych poza bezpo-
Srednim wptywem firmy. Determinanty pozycji konkurencyjnej mozna zali-
czy¢ do czterech gtéwnych kategorii:

1. potencjat konkurencyjny firmy i posrednio realizowana przez niag

strategia;

I7 W literaturze przedmiotu pojecie pozycji konkurencyjnej jest rozumiane w rézny sposéb. Utozsamia
sie je np. z pojeciem sity konkurencyjnej przedsiebiorstwa, ktéra okresla sie poréwnujac dane przedsigbior-
stwo z rywalami pod wzgledem stopnia spetniania kluczowych czynnikéw sukcesu. Por. A. A. Thompson Jr.,
A. J. Strickland IlIl, Strategy Formulation and Implementation, Tasks of the General Manager, Irwin,
Homewood 1996, s. 116-117. W macierzowych metodach oceny pozycji strategicznej wykorzystuje sie pojecie
sity biznesu. Na przyktad w macierzy Boston Consulting Group pod pojeciem sity biznesu rozumie si¢ udziat
w rynku, a w macierzy General Electric/McKinsey sita biznesu zdeterminowana jest przez udziat w rynku,
stuzby sprzedazy, marketing, serwis, badania i rozwdj, produkcje, dystrybucje, zasoby finansowe, image, sze-
roko$¢ linii asortymentowej, jako$¢ i niezawodno$¢, kompetencje w dziedzinie zarzadzania. A. C. Hax,
N. S. Majluf, Strategie Management. An Integrative Perspective, Prentice-Hall, Englewood Cliffs 1984, s. 156,
wszystkie Zzrédta podaje za: M. Gorynia, Zachowania..., s. 117-118. W przyjetym w opracowaniu ujeciu znacz-
na cze$¢ z tych kryteriéw odnosi sie do potencjatu konkurencyjnego przedsiebiorstwa.

18 Koncepcje pozycji konkurencyjnej jako wyniku oceny przez rynek, a zwiaszcza przez nabywcéw, roz-
wija T. Grabowski, "Wzorzec rynkowego zachowania sig¢ przedsigbiorstwa, w: Droga do rynku. Aspekty mikro-
ekonomiczne, red. W. J. Otta, Wydawnictwo AE, Poznan 1994, s. 180.

19 Pozycje konkurencyjng mozna bada¢ w ujeciu (1) ex post, tj. diagnozowaé obecng pozycje konkuren-
cyjna na tle konkurentéw z sektora, rynku, innych sektoréw lub ewentualnie poréwnujac do sytuacji w ja-
kimé momencie w przesztosci oraz (2) ex ante, tj. prognozowac przyszta pozycje konkurencyjna na drodze
badania relatywnego (odniesionego do konkurentéw) potencjatu konkurencyjnego i realizowanych strategii
konkurencyjnej oraz prognozowania konsekwencji zmian w otoczeniu firmy.

2 Kazda firma ma inng grupe interesariuszy, ktérzy r6znig sie preferencjami. Wéréd podstawowych
parametréw o charakterze uniwersalnym mozna wskaza¢: rentowno$¢, udziat w rynku, poziom zadowolenia
klientéw, fluktuacje najwyzszych kadr, poziom zadowolenia udziatowcéw z zyskéw w krétkim oraz w diugim
okresie. Warto podkresli¢ wage rozpatrywania wskazanych kryteriéw tacznie, zwhaszcza analizujgc krotkie
okresy, poniewaz mozliwa jest sytuacja, kiedy przedsiebiorstwo ma wzglednie wysoki udziat w rynku w re-
zultacie stosowania niskich cen, a to nie $wiadczy jeszcze o jego przewadze konkurencyjnej. Wysoki udziat
w rynku, stabilny badZ rosnacy, oraz dobra sytuacja finansowa przedsiebiorstwa $wiadczg o wysokiej pozy-
cji konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Niski udziat w rynku, utrzymujacy sie przez diuzszy okres, oznacza
stabg pozycje konkurencyjng. Natomiast rosnacy udziat w rynku przy pozytywnych wynikach finansowych
interpretujemy jako wzmocnienie pozycji konkurencyjnej i dostrzegamy perspektywy osiagniecia dobrej
pozycji w sektorze. Por. Z. Pierscionek, Strategia rozwoju firmy, PWE, Warszawa 1996, s. 147 oraz STRATE-
GOR, Zarzadzanie firma. Strategie, struktury, decyzje, tozsamos$¢, PWE, Warszawa 1997, s. 71.
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2. potencjat konkurencyjny konkurentéw i posrednio realizowane przez

nich strategie;

3. ewolucja celéw interesariuszy i wymaganych pozioméw ich zaspoko-

jenia;

4. inne czynniki (nie ujete w schemacie), takie jak przypadek, dyskry-

minujace posuniecia wiadz gospodarczych itd.

Globalizacja sprawia, ze wielu przedsiebiorstwom przybywa zagranicz-
nych konkurentéw, ktérzy moga petniej lub bardziej efektywnie zaspokajaé
potrzeby interesariuszy Poza tym pod wpltywem wzrostu miedzynarodo-
wych przeptywéw informacji, zwlaszcza za sprawg rosnacej sity medidw
0 zasiegu miedzynarodowym oraz wzrostu miedzynarodowej mobilnosci lud-
nosci, zmienia¢ sie moga takze preferencje interesariuszy (zwlaszcza na-
bywcéw) oraz wymagany przez nich poziom zaspokojenia potrzeb.

Zgodnie z przyjeta koncepcja badania konkurencyjnosci przedsiebior-
stwa, firma moze wptywaé na swojg pozycje konkurencyjng jedynie poprzez
dziatania modyfikujgce jej potencjat. Rozwijanie i wykorzystanie potencjatu
konkurencyjnego dokonuje sie dzieki realizowanej strategii konkurencyj-
nej2L Strategia konkurencyjna firmy powinna uwzglednia¢:

1. oczekiwania interesariuszy;

2. aktualng pozycje i potencjat konkurencyjny firmy;

3. strategie konkurencyjne realizowane przez konkurentdw;

4. przypadek i ingerencje wiadz gospodarczych.

Preferencje interesariuszy i oczekiwany przez nich poziom zaspokojenia
ich potrzeb powinny by¢ podstawowymi determinantami strategii przedsie-
biorstwa, jako ze to wtasnie efektywne zaspokajanie potrzeb interesariuszy
jest podstawowag racja bytu kazdej firmy. W kontekscie strategii konkuren-
cyjnej preferencje interesariuszy nalezy rozumie¢ szeroko, uwzgledniajgc
takze ich ewolucje i mozliwos¢ wptywu na ich ksztattowanie przez firme.
Obecnie zajmowana pozycja konkurencyjna, objawiajgca sie relacjami
z okreslong grupg interesariuszy oraz posiadane zasoby i umiejetnosci tak-
ze w znaczacy sposéb determinujg mozliwe (wykonalne) dziatania przedsie-
biorstwa. Strategie konkurencyjne realizowane przez konkurentéw, zwlasz-
cza tych zajmujgcych znacznie lepszg pozycje i wyposazonych w silniejszy
potencjat, moga zniweczy¢ dziatania konkurencyjne stabszego przedsigbior-
stwa. Dlatego istotna jest diagnoza strategii realizowanych przez konku-
rentow, by przygotowujac wilasne dziatania moc Swiadomie decydowaé
0 natezeniu konfliktu pomiedzy interesami witasnej firmy i konkurentdw.
Ponadto wplyw na strategie konkurencyjng firmy moze mie¢ przypadek,
ktory sprawia, ze w sposob nieoczekiwany zmienia sie pozycja i potencjat
firmy, otwierajgc przed nig nowe mozliwosci lub tworzac zagrozenia. Ostat-
nig grupe determinantéw strategii konkurencyjnej stanowig liczne w prak-
tyce gospodarczej zachowania polegajgce na poszukiwaniu nieuzasadnionej
renty w drodze wywierania wptywu na osrodki regulujgce gospodarke (np.

2 Strategia konkurencyjna jest wigc kategorig analityczng umozliwiajaca przejécie od potencjatu
kurencyjnego, tj. konkurencyjnosci potencjalnej (ex ante) do konkurencyjnosci rzeczywistej, czyli zrealizowa-
nej (ex post). Por. M. Gorynia, Koncepcja i metodyka badania konkurencyjnosci..., s. 89.

kon-
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koncesje, licencje, kontyngenty itp.)2 Uzyskanie korzystnych regulacji
przez firme i/lub jej konkurentéw w znaczacy sposob moze wptynaé na ich
pozycje, potencjat i w konsekwencji na realizowane strategie konkuren-
cyjne.

Procesy globalizacyjne wptywajg na wszystkie wskazane determinanty

strategii konkurencyjnej:

1. intensyfikacja miedzynarodowych przeptywow informacji, débr
i ustug oraz czynnikéw produkcji sprawia, ze poziom wymagan inte-
resariuszy wzrasta,;

2. zwiekszenie geograficznego zasiegu konkurenci sprawia, ze ostabnag¢
moze pozycja i potencjat firmy (w ujeciu relatywnym);

3. licznigjsi i czesto silniejsi nowi konkurencji w znaczniej mierze ogra-
niczajg pole manewru przedsiebiorstwa;

4. pomimo ogdlnoswiatowej tendencji zmniejszania stopnia regulacji
dziatalnosci gospodarczej, poziom interwencji wladz gospodarczych
ciggle pozostaje znaczacy, a dodatkowo pojawiajg sie nowe wplywowe
osrodki w postaci wiadz miedzynarodowych ugrupowan integracyj-
nych oraz miedzynarodowych organizacji i instytucji standaryzacyj-
nych, ktérych dziatalnos$¢ regulacyjng nalezy monitorowac.

Wszystkie te zmiany przyczyniajg sie do wzrostu wymagan co do reali-

zowanych przez przedsigbiorstwa strategii konkurencyjnych.

11l. SCHEMAT ANALITYCZNY BADANIA WPLYWU PROCESOW
GLOBALIZACYJNYCH NA PRZEDSIEBIORSTWOZ3

Przyjeta koncepcja badania konkurencyjnosci przedsiebiorstwa jako sys-
temu zlozonego z trzech elementéw pozwala na postrzeganie oddziatywania
procesow globalizacyjnych na przedsiebiorstwo przez pryzmat jego potencja-
tu i pozycji konkurencyjnej. Oddziatywanie zidentyfikowanych sit spraw-
czych globalizacji na konkurencyjnos$¢ przedsiebiorstwa moze by¢ wzmac-
niane lub neutralizowane przez inne procesy zachodzace na zewnatrz (np.
zdarzenie losowe ograniczajgce zdolnosci produkcyjne konkurenta) lub we-
wnatrz przedsiebiorstwa (np. wypadek przy pracy) - por. rysunek 2.

Obszar zmiennosci wyréznionych elementéw przedstawia sie nastepujgco:

1. na procesy globalizacyjne prowadzgce do wiekszej przenikalnosci réz-

nego rodzaju barier w skali miedzynarodowej skiada sie caty szereg

wspotzaleznych (cho¢ mogacych przyjmowaé r6zne wartosci) subpro-

cesOw, ktore przyjmowacé moga nastepujace ekstremalne wartosci:

a) brak przeszkéd (fizycznych, technologicznych, prawnych, technolo-
gicznych, kulturowych, itp.);

2 A. O. Krueger, The Political Economy of the Rent-Seeking Society, ,The American Economic Review”
1974, nr 3, za: M. Gorynia, Zachowania..., s. 118.

23 Schemat analityczny jest kategorig metodyczng i narzgedziem stuzacym do poznania i wyjasnienia
danego zjawiska. Budowa schematu analitycznego badania wptywu proceséw globalizacyjnych na przedsie-
biorstwo sktada sie z nastepujacych etapéw: (1) zidentyfikowanie istotnych zmiennych; (2) okre$lenie zakre-
su ich zmiennosci oraz (3) okreslenie kierunkéw zaleznosci migdzy zmiennymi. Etapy konstruowania sche-
matu analitycznego za: Luka konkurencyjna na poziomie przedsiebiorstwa a przystgpienie Polski do Unii
Europejskiej, red. M. Gorynia, Wydawnictwo AE, Poznan 2002, s. 11-12.
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b) catkowita blokada przeptywow informacji, towaréw, ustug, czynni-
kéw produkcji i réznice kulturowe uniemozliwiajace jakiekolwiek
podobienistwa i wymiane informacji pomiedzy podmiotami;

2. inne czynniki wplywajgce na pozycje i potencjat przedsiebiorstwa to
przede wszystkim rezultaty dziatan podejmowanych przez konkuren-
tow oraz zjawiska o charakterze mniej lub bardziej losowym, ktérych
zakres zmiennosci to:

a) natychmiastowe unicestwienie przedsiebiorstwa;

b) zagwarantowanie niczym niezagrozonej pozycji monopolistycznej;

3. relatywny poziom zadowolenia interesariuszy moze przyjmowac war-
tosci pomiedzy:

a) najwyzsze zadowolenie wszystkich grup interesariuszy;

b) interesariusze wszystkich innych przedsiebiorstw (przede wszyst-
kim z tej samej branzy, ale nie tylko) sg bardziej usatysfakcjono-
wam;

4. ekstremalne wartosci w przypadku potencjatu konkurencyjnego (re-
latywnej adekwatnosci zasobdw i umiejetnosci firmy do zaspokajania

Rysunek 2
Przedsigbiorstwo w obliczu proceséw globalizacyjnych

Procesy globalizacyjne
- zmniejszenie barier w sferach:
technologicznej, uregulowarn prawnych
i kulturowej (popytowej)

Inne czynniki wpltywajace na pozycje
i potencjat firmy (np. strategie
konkurentéw, zdarzenia losowe)

J

Zmiana pozycji 5 Zmiana potencjatu
konkurencyjnej konkurencyjnego

- relatywny poziom — - relatywna adekwatnos¢

zadowolenia zasoboéw i umiejetnosci
stakeholders firmy firmy
3
4 4
L j

Kierunki oddziatywania proceséw
globalizacyjnych na przedsigbiorstwo (1)
oraz dziatania bedace w gestii
pojedynczej firmy (2-5)

Pozostate zaleznosci

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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potrzeb jej interesariuszy i ewentualnego zdobywania nowych,

zwiaszcza nabywcow) to:

a) wszystkie elementy potencjatu sg najbardziej adekwatne;

b) nie ma firmy (przede wszystkim z tej samej branzy, ale nie tylko),
ktdora miataby jakikolwiek element potencjatu mniej adekwatny
niz badane przedsiebiorstwo;

5. strategie konkurencyjne nalezy ocenia¢ w kategoriach ich skuteczno-
sci (w okreslonym horyzoncie czasowym), co sprawia, ze brzegowe
wartosci w ich ocenie to:

a) unicestwienie firmy;

b) osiagniecie niczym niezagrozonej pozycji monopolistycznej we
wszystkich mozliwych sektorach i rynkach.

W rzeczywistosci konkurencyjnej wskazane zmienne przyjmuja wartosci
posrednie, mieszczace sie pomiedzy wskazanymi ekstremami zdefiniowany-
mi na drodze teoretycznej refleks;ji.

Kierunki zaleznosci miedzy zmiennymi zostaly oznaczone strzatkami
na rysunku 2, z tym ze strzatki poprowadzone linig przerywang ozna-
czaja jedynie znikome oddziatywanie przedsiebiorstwa na zjawiska, ktore
nie poddajg sie bezposredniemu ksztattowaniu przez pojedyncze przedsie-
biorstwo. Oddziatywanie sit sprawczych globalizacji na przedsiebiorstwo
dokonuje sie w nastepujacym porzadku (oznaczenia odpowiadajg numeracji
strzatek):

1. wplyw na pozycje i potencjat konkurencyjny firmy, ktory wigze sie

z potencjalnym pogorszeniem obu zmiennych i w konsekwencji zagro-

zeniem dla jej egzystencji;

2. przedsiebiorstwo prowadzi analize zmian pozycji i potencjatu konku-
rencyjnego (zaszie oraz antycypowane);

3. zebrane informacje sg podstawg procesu formulowania strategii na
poszczeg6lnych poziomach przedsiebiorstwa, ktdra jest nastepnie
wdrazana w ramach poszczegolnych sfer funkcjonalnych przedsie-
biorstwa;

4. realizowana strategia wplywa na zmiane adekwatnosci potencjatu
firmy oraz w pewnej mierze réwniez na przebieg procesoéw globaliza-
cyjnych i innych zjawisk w otoczeniu przedsiebiorstwa;

5. zmiana adekwatnosci potencjalu przyczynia sie do zmiany pozycji
konkurencyjnej firmy.

Nalezy zwréci¢ uwage, ze zaproponowany schemat analityczny w cze-
éci dotyczacej strategii ma charakter normatywny. Przedstawione ujecie
strategii konkurencyjnej jest bowiem swego rodzaju wzorcem zachowania
sie przedsiebiorstwa w warunkach proceséw globalizacyjnych. Rzeczywiste
zachowania przystosowawcze przedsiebiorstw moga mie¢ charakter zdecy-
dowanie mniej metodyczny lub wrecz odpowiada¢ sytuacji dryfu strate-
gicznego.

Opracowanie schematu analitycznego umozliwia zidentyfikowanie
i 0ogblny opis badanego zjawiska, nie pozwala jednak na jego pomiar i Scista
interpretacje. Aby to bylo mozliwe, konieczna jest operacjonalizacja zmien-
nych i zaleznosci miedzy nimi. W przypadku poje¢ ztozonych, jakimi bez
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watpienia sg procesy globalizacyjne, pozycja, potencjat i strategia konku-
rencyjna, zalecana jest dwustopniowa procedura operacjonalizacji24

1. konceptualizacja pojecia teoretycznego, czyli jego dekompozycja na
kilka (lub wiecej) innych pojec¢ teoretycznych o nizszym stopniu ogol-
nosci;

2. operacjonalizacja poje¢ powstatych w wyniku konceptualizacji (de-
kompozycji), czyli opis tych poje¢ za pomocg zmiennych, ktére moga
by¢ poddane pomiarowi.

Konceptualizacja poszczegélnych zmiennych wykorzystywanych w pro-
wadzonym badaniu polega na dokonaniu wyboru istotnych elementéw pozy-
cji, potencjatu i strategii konkurencyjnej z punktu widzenia konkurowania
w warunkach proceséw globalizacyjnych. Warto w tym miejscu podkreslic,
ze w praktycznych prébach pomiaru, dokonywanych na potrzeby konkretne-
go przedsiebiorstwa, nalezy zaproponowane listy zmiennych dostosowac do
warunkéw konkurowania w danej branzy, jako ze czynniki determinujgce
odniesienie sukcesu w walce konkurencyjnej sa dos$¢ silnie zréznicowane
branzowo.

Zaproponowana metoda operacjonalizacji sktada sie z dwoch etapow:

1. przygotowanie skal, za pomocg ktérych bedzie dokonywany pomiar
poszczeg6lnych zmiennych;

2. okreslenie wag zidentyfikowanych zmiennych:

a) uproszczone podejscie zakiada, ze wszystkie czynniki sukcesu sg
réwnie istotne;

b) bardziej zaawansowane koncepcyjnie i blizsze rzeczywistosci jest
podejscie zakladajgce, ze poszczegblne czynniki (zmienne) w roz-
nym stopniu wpltywajg na konkurencyjnos¢ firmy2.

Z uwagi na cele postawione w niniejszym studium dalsze rozwazania zo-
stang ograniczone do pozycji i potencjatu konkurencyjnego —dwoéch sposréd
trzech wskazanych elementéw sytemu konkurencyjnosci przedsiebiorstwaZ’.

IV. METODYKA POMIARU ODDZIAYYWANIA PROCESOW
GLOBALIZACYJINYCH NA POZYCJE | POTENCJAL
KONKURENCYJNY PRZEDSIEBIORSTWA

Wybdr miernikéw potencjatu konkurencyjnego istotnych z punktu wi-
dzenia konkurowania w warunkach proceséw globalizacyjnych jest szczegol-
nie trudny ze wzgledu na bardzo szerokie spektrum elementoéw potencjatu,
na ktory sktadajg sie zasoby i umiejetnosci firmy oraz elementy otoczenia

24 K. Mrela, Struktury organizacyjne. Analiza wielowymiarowa, PWE, Warszawa 1983, s. 34-40.

25 Szeroka dyskusja proponowanych w literaturze koncepcji pomiaru konkurencyjnosci przedsiebior-
stwa znajduje sie w: Luka konkurencyjna..., s. 69-81.

26 W badaniu poszczegélnych elementéw systemu konkurencyjnos$ci przedsigbiorstwa wykorzystuje sig
oba podejscia. Natomiast w praktycznych pomiarach konkurencyjnosci do ustalania wag poszczegdlnych
zmiennych zaleca sie wykorzystanie ekspertéw znajacych warunki konkurowania w danej branzy oraz prze-
dyskutowanie kwestii spornych wyptywajgcych z ich opinii.

27 Wiecej na temat teoretycznych aspektéw wptywu globalizacji na przedsiebiorstwo znalezé mozna w:
M. Gorynia, R. Owczarzak, Podstawy teorii internacjonalizacji i globalizacji dziatalnosci przedsiebiorstw,
,Gospodarka Narodowa” 2004, nr 1-2, s. 1-21.
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biznesowego. Poza tym ograniczenia zwigzane z projektem badawczym
zmuszajg do zmniejszenia kompleksowosci analizy. Ostatecznie proponuje
sie badanie opinii menedzeréw dotyczacych nastepujacych miernikéw po-
tencjatu konkurencyjnego:

1 sfera analizy strategicznej —umiejetno$¢ prowadzenia monitoringu

i prognozowania zmian w branzy w skali miedzynarodowej;

2. sfera formutowania strategii:

a) wykorzystanie kooperacji na réznych etapach tworzenia wartosci;

b) korzystanie z ustug ekspertow zewnetrznych/firm doradczych;

c) poziom kosztow;

d) cechy produktéw;

3. sfera produkcji i logistyki —zakres wykorzystania ustug najbardziej

konkurencyjnych na $wiecie dostawcéw i kooperantow;

4. sfera technologii:

a) poziom naktadéw na dziatalnos¢ badawczo-rozwojowsg;

b) zakres wykorzystania informatycznych systemow wspomagajg-
cych zarzadzanie;

5. sfera marketingu:

a) gestos¢ i zasieg kanatéw dystrybucji;

b) umiejetno$¢ budowania bliskich zwigzkéw z najwazniejszymi
klientami;

c) umiejetnos¢ poszukiwania nowych klientéw na rynkach zagranicz-
nych;

d) poziom wydatkéw na dziatania marketingowe;

e) wykorzystywanie Internetu do reklamy, promocji i sprzedazy;

6. sfera finanséw - mozliwosci finansowania rozwoju z najtanszych

w skali miedzynarodowej zrddet,

7. sfera czynnikéw niematerialnych:

a) reputacja (image, renoma) firmy;

b) umiedzynarodowienie kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa (lo-
go, nazwa firmy i oferowane przez nig produkty oraz przyjecie
miedzynarodowej perspektywy).

Kadra menedzerska z badanych przedsiebiorstw w pierwszej kolejnosci
powinna odnies¢ aktualny stan w zakresie poszczegdlnych miernikéw po-
tencjatu we wilasnej firmie do wartosci potencjatu posiadanego przez prze-
cietnego konkurentaZ8 Mozliwe sg tutaj nastepujgce odpowiedzi, ktdrym
przypisane sg wartosci liczbowe: 0 —jesteSmy najgorsi na rynku; 1 —jeste-
Smy znacznie gorsi niz przecietny konkurent; 2 —jesteSmy troche gorsi niz
przecietny konkurent; 3 —jesteSmy na poziomie przecietnego konkurenta;
4 —jestesmy troche lepsi niz przecietny konkurent; 5 —jesteSmy znacznie
lepsi niz przecietny konkurent; 6 - jesteSmy liderem na rynku (jesteSmy
najlepsi); X —nie wiem.

2 ,Przecietny konkurent” oznacza abstrakcyjng firme utozsamiajgcg usredniong warto$¢ poszczegél-
nych parametréw. Usrednienie obejmuje wszystkie rynki, na ktérych firma jest obecna. Zatem jest to rynek
krajowy, jezeli firma dziata jedynie na rynku krajowym; rynek krajowy i krajow EU, jezeli firma dziata na
rynku krajowym i europejskim itd.
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Nastepnie nalezy poréwnaé zasoby i umiejetnosci badanej firmy do tych
posiadanych przez Swiatowych lideréw w branzy2. Dla tej oceny zapropono-
wano pie¢ mozliwych odpowiedzi, ktérym przypisano wartosci liczbowe: od
0 - przepas¢ pomiedzy liderem i nami, do 4 —jesteSmy na poziomie $wiato-
wego lidera. W badaniu potencjatu konkurencyjnego prowadzonym na potrze-
by niniejszego opracowania nie proponuje sie ani nie pyta sie o wagi zidenty-
fikowanych miernikéw. W analizie przygotowywanej na potrzeby konkretnego
przedsiebiorstwa lub branzy wskazane wydaje sie ustalenie wag dla poszcze-
golnych miernikéw, co powinno zwiekszy¢ walory poznawcze badaniad)

Proponuje sie badanie nastepujgcych miernikdw pozycji konkurencyjnej,
ktére majg istotne znaczenie dla jej okreslania w warunkach proceséw glo-
balizacyjnych:
poziom rentownosci;
udziat w rynku;
poziom zadowolenia klientow;
stopien fluktuacji kadr;
poziom zadowolenia udziatowcéw z zyskéw w krotkim okresie;
poziom zadowolenia udziatowcéw z dochoddéw w diugim okresie.

Badanle pozycji konkurencyjnej proponuje sie takze oprze¢ na opiniach
kadry menedzerskiej z badanych przedsiebiorstw3L Zostata ona poproszona
0 zdiagnozowanie aktualnej sytuacji swojej firmy w zakresie poszczegdlnych
miernikéw pozycji konkurencyjnej w poréwnaniu z wartosciami uzyskiwa-
nymi przez przecietnego konkurenta (rozumianego tak jak w przypadku ba-
dania pozycji konkurencyjnej). Mozliwe sg tutaj nastepujgce odpowiedzi,
ktérym przypisane sg wartosci liczbowe: 0 —jesteSmy najgorsi na rynku;

—jesteSmy znacznie gorsi niz przecietny konkurent; 2 —jesteSmy troche
gorsi niz przecietny konkurent; 3 —jesteSmy na poziomie przecietnego kon-
kurenta; 4 —jestesSmy troche lepsi niz przecietny konkurent; 5 —jestesSmy
znacznie lepsi niz przecietny konkurent; 6 —jestesmy liderem na rynku (je-
steSmy najlepsi); X - nie wiem.

Przyznawanie wag poszczegélnym miernikom pozycji konkurencyjnej
takze proponuje sie pozostawi¢ menedzerom. Majg oni mozliwos¢ wyboru
sposrod siedmiu mozliwych odpowiedzi: od 0 —bez znaczenia, do 6 —ogrom-
ne znaczenie.

Zaproponowana konceptualizacja i operacjonalizacja miernikéw pozycji
i potencjatu konkurencyjnego powinna umozliwié:

1. poznanie znaczenia przypisywanego poszczegélnym miernikom pozy-

cji konkurencyjnej;

Sk wdpE

2 Desygnatem tego pojecia jest najlepsza w skali miedzynarodowej (globalnej, pod wzgledem danej ce-
chy) firma w branzy, odpowiednio do wiedzy menedzeréw.

0 Prébe diagnozy wptywu proceséw globalizacyjnych na polskg branze motoryzacyjna znalezé mozna
w pracy R. Owczarzaka, Wptyw globalizacji na miedzynarodowg konkurencyjno$¢ polskiego sektora motory-
zacyjnego, w: Teoretyczne i empiryczne aspekty wspétczesnych miedzynarodowych stosunkéw gospodarczych,
red. T. Rynarzewski, Zeszyty Naukowe AE, Poznarn 2001, nr 8, s. 157-179.

3l Poleganie na opiniach menedzeréw jako na gtéwnym Zzrédle informacji uzaleznia warto$¢ uzyskanych
rezultatéw od poziomu wiedzy menedzeréw na temat wtasnego przedsiebiorstwa, konkurentéw i otoczenia.
Ograniczenia takiego podejscia sgjednak w duzej mierze neutralizowane przez fakt, ze niezaleznie od obiek-
tywnej prawdziwo$ci ocen menedzeréw podejmowane przez nich decyzje bazujg wtasnie na ich subiektyw-
nym odczuciu dotyczacym wartosci poszczeg6lnych zmiennych.



178 Radostaw Owczarzak

2. poznanie zwigzku pomiedzy obecnie zajmowang pozycjg konkurencyj-
ng a posiadanym potencjatem konkurencyjnym;

3. diagnoze luki pomiedzy adekwatnoscig zasobdw i umiejetnosci bada-
nych przedsigbiorstw a Swiatowymi liderami w branzy, ktéra od-
zwierciedla rozmiary potencjalnych zagrozenn dla badanych firm
zwigzanych z postepem procesow globalizacyjnych.

V. BADANIE EMPIRYCZNE POZYCJIl | POTENCJALU
KONKURENCYJNEGO W WARUNKACH GLOBALIZACJI

Badania przeprowadzono za pomocg metody wywiadu bezposredniego.
Autor oraz przeszkoleni ankieterzy przeprowadzili wywiady wedtug opraco-
wanego kwestionariusza z przedstawicielami najwyzszego kierownictwa ba-
danych firm. Sposdb konstrukcji pytan wskazywat, ze odpowiedzi mogg by¢
udzielone na podstawie przekonan, opinii lub intuicji, bez koniecznosci od-
wotywania sie do ,twardych danych” ze sprawozdawczosci firmy. CzeSciowe
sodformalizowanie” sposobu udzielania odpowiedzi uzasadniajg do$wiadcze-
nia innych badaczy zachowan przedsiebiorstw3

Za szczegolnie przydatne do badan uznano przedsiebiorstwa jednoczes$-
nie spetniajgce nastepujace kryteria:

1. naleza do sektora przemystu przetwoérczego (sekcja ,,D” EKD) z racji
wystepowania w nich najbardziej kompleksowego tancucha tworzenia
wartosci;

2. zatrudniajg powyzej 50 osob, jako ze wiasnie w takich firmach wy-
stepuje szerokie spektrum sktadnikéw potencjatu konkurencyjnego;

3. prowadzag dziatalnos¢ na terenie Wojewddztwa Wielkopolskiego (bez
wzgledu na kraj pochodzenia kapitatu).

Doboru proby 117 przedsiebiorstw dokonano opierajac sie na liscie adre-
sowej przygotowanej przez Urzad Statystyczny w Poznaniu, ktéra obejmo-
wata 1083 przedsiebiorstwa spetniajgce jednoczesnie powyzsze kryteria.

Poroéwnanie posiadanego przez badane przedsiebiorstwa potencjatu do
przecietnej firmy w branzy na poziomie 3,40 oznacza, ze jest on zblizony do
przecietnego konkurenta (ocena ,,3”, to poziom odpowiadajgcy przecietnej na
rynku, podczas gdy ,4” odpowiada ocenie potencjatu na poziomie ,troche lep-
szym niz przecietna w branzy”). Wysoka warto$¢ odchylenia standardowego
(1,55) swiadczy o0 znacznym zréznicowaniu proby pod wzgledem posiadanego
potencjatu konkurencyjnego. Uwage zwraca takze znaczna rozpieto$¢ ocen
przyznanych poszczegdlnym elementom potencjatu (por. tabela 1). A wiec ba-
dane przedsiebiorstwa, poréwnujac swoj potencjat do przecietnej firmy
w branzy, najlepiej oceniajg posiadane przez siebie zasoby i umiejetnosci
o charakterze niematerialnym. Najnizsze oceny uzyskata sfera technologii i fi-
nanséw. W drugiej czesci badania, polegajgcej na poréwnaniu do potencjatu

k2 Zadawanie pytan wymagajacych doktadnych i skwantyfikowanych odpowiedzi zniechgcato responden-
tow ze wzgledu na duzg pracochtonno$¢ wypetniania ankiety i czgsto prowadzito do ich wycofania sie z ba-
dan. Por. Luka konkurencyjna..., s. 104.
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Tabela 1
Ocena potencjatu konkurencyjnego badanych przedsigbiorstw

Elementy potencjatu konkurencyjnego Przecigtna* Swiatowy lider**

przedsigbiorstwa . .
LW SR SbvV Lw SR SbvV

Sfera analizy strategicznej - umiejetnos¢
prowadzenia monitoringu i prognozowania

zmian w branzy w skali miedzynarodowej 97 3,39 1,49 88 1,76 1,17
Sfera formutowania strategii 3,54 1,47 2,12 1,29
Wykorzystanie kooperacji na réznych etapach

tworzenia wartosci 102 3,32 1,43 86 1,95 1,36
Korzystanie z ustug ekspertéw zewnetrznych/firm

doradczych 99 2,62 1,65 85 1,39 1,20
Poziom kosztow 105 3,68 1,12 85 2,26 1,17
Cechy produktéw 111 4,42 1,03 101 2,76 1,04

Sfera produkcji i logistyki - zakres
wykorzystania ustug najbardziej
konkurencyjnych na $wiecie dostawcéw

i kooperantéw 101 3,62 1,53 91 1,97 1,30
Sfera technologii 2,79 1,50 1,47 1,14
Poziom naktadéw na dziatalnoéé

badawczo-rozwojowg 96 2,29 1,40 85 1,21 1,08
Zakres wykorzystania informatycznych systemoéw

wspomagajacych zarzadzanie 106 3,25 1,45 92 1,71 1,14
Sfera marketingu 3,46 1,53 1,92 1,30
Gestos¢ i zasieg kanatow dystrybucji 108 3,66 147 97 1,84 1,14
Umiejetno$¢ budowania bliskich zwigzkéw

z najwazniejszymi klientami 109 4,28 111 95 2,61 1,10
Umiejetno$¢ poszukiwania nowych klientéw

na rynkach zagranicznych 102 3,24 1,60 95 1,86 1,21
Poziom wydatkéw na dziatania marketingowe 107 2,90 1,48 95 1,46 1,37

Wykorzystywanie Internetu do reklamy, promocji
i sprzedazy 109 3,23 1,60 93 1,85 141

Sfera finanséw - mozliwosci finansowania
rozwoju z najtanszych w skali miedzynarodowej

zrodet 94 2,80 1,73 85 1,58 1,36
Sfera czynnikéw niematerialnych 3,74 1,56 2,05 1,25
Reputacja (image, renoma) firmy 113 4,13 1,28 101 2,27 1,17
Umiedzynarodowienie kultury firmy (logo, nazwa

firmy i produktéw, miedzynarodowa perspektywa) 108 3,32 1,71 97 1,82 1,29
Wszystkie sfery tgcznie 3,40 1,55 191 1,28

* Poréwnanie do przecigtnego przedsigbiorstwa w branzy na rynkach, na ktérych dziata firma;

skala ocen: od 0 (jesteSmy najstabsi na rynku) do 6 (jesteSmy liderem na rynku - najlepsi)

** Poréwnanie do $wiatowego lidera w branzy, w ktérej dziata firma;

skala ocen: od 0 (przepa$¢ pomiedzy liderem i nami do jesteSmy najstabsi na rynku) do 6 (jesteSmy liderem
na rynku —najlepsi)

LW - liczba wskazan

SR - $rednia

SDV - odchylenie standardowe

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania ankietowego.
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posiadanego przez swiatowego lidera w branzy srednia ocena dla ogétu bada-
nych przedsiebiorstw ksztattuje sie na poziomie 1,91, przy znacznej wartosci
odchylenia standardowego 1,28. Podobnie jak w pierwszym badaniu stosunko-
wo najkorzystniej, cho¢ jest to ocena jedynie w niewielkim stopniu przekracza-
jaca ,2”, wypada porownanie sfery formutowania strategii (2,12) i czynnikow
niematerialnych (2,05), a najgorzej sfera finansow (1,58) i technologii (1,47).

Niskie oceny potencjatu w poréwnaniu do $wiatowych liderdéw Swiadczg
o rozmiarach luki pomiedzy zasobami i umiejetnosciami badanych przedsie-
biorstw a najlepszymi firmami w skali globu.

Analize opinii menedzerow przedsiebiorstw Wielkopolski na temat pozy-
cji konkurencyjnej ich przedsiebiorstw rozpoczyna czes¢ poswiecona znacze-
niu poszczeg6lnych miernikéw. W tabeli 2 zestawiono rezultaty badania do-
tyczacego ogotu badanych firm.

Tabela 2
Znaczenie miernikéw pozycji konkurencyjnej
Ogotem
Wyszczegélnienie )

LW SR SDV
Poziom zadowolenia klientéw 115 5,03 1,08
Poziom rentownosci 116 4,80 1,35
Udziat w rynku 115 4,58 1,34
Poziom zadowolenia udziatowcéw z dochodéw w dtugim okresie 92 4,05 1,85
Stopien fluktuacji kadr 111 3,71 1,40
Poziom zadowolenia udziatowcéw z zyskéw w krétkim okresie 97 3,71 1,88

LW - liczba wskazan
SR —$rednia
SDV - odchylenie standardowe

Skala: od 0 (bez znaczenia) do 6 (ogromne znaczenie)

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania ankietowego.

Przedstawione dane swiadczg o silnej rynkowej (marketingowej) orienta-
cji badanych przedsiebiorstw, poniewaz zdecydowanie najwyzsze oceny
przyznano trosce o poziom zadowolenia klientow (5,03). Wysokie oceny uzy-
skaty takze dwa najczesciej wystepujace w literaturze mierniki pozycji kon-
kurencyjnej: poziom rentownosci (4,80) i udziat w rynku (4,58). Pewne oba-
wy w obliczu globalizacji i zwigzanego z nig wzrostu znaczenia jakosci kadr,
budzg niskie oceny przyznawane znaczeniu fluktuacji kadr (3,71), zwikasz-
cza w kontekscie deklarowanych ocen najsilniejszych elementéw potencjatu
konkurencyjnego, z ktorych najwieksza czes¢ odnosita sie do jakosci, zaan-
gazowania i lojalnosci pracownikow.

W tabeli 3 zestawiono dane dotyczace oceny obecnie zajmowanej pozycji
konkurencyjnej badanych przedsiebiorstw, wedlug malejacych wartosci
Srednich dla poszczeg6lnych miernikow.

Analiza danych dotyczacych obecnie zajmowanej pozycji konkurencyjnej
przez badane przedsiebiorstwa prowadzi do wniosku, ze staba pozycja kon-
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kurencyjna w zakresie stopnia fluktuacji kadr (3,36) oraz poziomu zadowo-
lenia klientdw (3,58) stwarza istotne zagrozenie w obliczu nasilajgcej sie ry-
walizacji konkurencyjnej i w stosunkowo krotkim okresie moze doprowadzi¢
do pogorszenia najwyzej ocenianego miernika: udziatu w rynku (4,21).

Tabela 3
Obecnie zajmowana pozycja konkurencyjna
Ogoétem
Wyszczegoélnienie Waga
LW SR SDV
Udziat w rynku 114 4,21 0,85 4,58
Poziom zadowolenia udziatowcéw z dochodéw w diugim okresie 102 3,73 1,08 4,05
Poziom rentownosci 112 3,71 1,27 4,80
Poziom zadowolenia udziatowcéw z zyskéw w krétkim okresie 86 3,63 1,75 3,71
Poziom zadowolenia klientéw 107 3,58 1,16 5,03
Stopien fluktuacji kadr 88 3,36 1,68 3,71
Srednia warto$¢ wszystkich miernikéw 3,70 4,31
LW - liczba wskazan SR - érednia SDV - odchylenie standardowe
0 - JesteSmy najgorsi na rynku. 4 - JesteSmy troche lepsi niz przecietny konkurent.
1 - JesteSmy znacznie gorsi niz przecietny konku- 5 - JesteSmy znacznie lepsi niz przecigtny konku-
rent. rent.
2 - JesteSmy troche gorsi niz przecigtny konkurent. 6 - JesteSmy liderem na rynku (najlepsi).

3 - JesteSmy na poziomie przecietnego u konkurenta. X - Nie wiem.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania ankietowego.

Zebranie i przeanalizowanie opinii menedzerdw dotyczacych obecnie zaj-
mowanej pozycji konkurencyjnej daje mozliwos¢ zestawienia ich z wczesnigj
analizowanymi ocenami posiadanego przez przedsiebiorstwa Wielkopolski
potencjatu. Badane przedsiebiorstwa oceniajg swojg obecng pozycje konku-
rencyjng na poziomie relatywnie wyzszym niz w przypadku posiadanego
potencjatu. Te rozbiezno$¢ ocen mozna traktowac jako odzwierciedlenie roz-
miaréw zagrozen zwigzanych z pojawieniem sie nowych konkurentéw za-
granicznych zgodnie z logika proceséw globalizacyjnych. Wzrost natezenia
rywalizacji spowodowany wigczaniem sie lepiej wyposazonych w zasoby
i umiejetnosci konkurentéw zagranicznych doprowadzi¢ bowiem moze
w stosunkowo kroétkim okresie do pogorszenia pozycji konkurencyjnej bada-
nych przedsiebiorstw, nawet znacznie ponizej poziomu ocen posiadanego
przez nie obecnie potencjatu. Site potencjatu przedsiebiorstwa odnosi sie
przeciez do $redniego poziomu w branzy, a ten —na skutek pojawienia sie
znacznie lepiej wyposazonych w zasoby i umiejetnosci konkurentéw - moze
wzrosngg.
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V1. ZAKONCZENIE

Przedstawiony schemat analityczny oddziatywania proceséw globaliza-
cyjnych na potencjat i pozycje konkurencyjna przedsiebiorstwa wskazuje na
znaczenie zdiagnozowania sity i dynamiki tego oddziatywania na potencjat
i pozycje konkurencyjng jako element procesu formutowania i realizacji
strategii konkurencyjnych.

Zaproponowana koncepcja i instrumentarium stuzace do pomiaru wpty-
wu procesow globalizacyjnych na potencjat i pozycje konkurencyjng przed-
siebiorstwa jest probg uporzadkowania terminologii, nakreslenia ogolnych
zasad oraz kierunkéw dalszych badan, ktdre powinny stuzy¢ zaréwno za-
rzgdzajacym przedsiebiorstwami, jak i badaczom.

Przeprowadzona diagnoza oddziatywania procesow globalizacyjnych na
potencjat i pozycje konkurencyjna przedsiebiorstw przemystu przetwdrczego
Wielkopolski potwierdzita, jak sie wydaje, przydatno$¢ opracowanej metody.
Stwierdzona luka pomiedzy relatywnie wysokimi ocenami obecnej pozycji
konkurencyjnej (stopniem zaspokajania potrzeb interesariuszy) a nizszymi
ocenami posiadanego potencjatu (adekwatnoscig posiadanych zasobow
i umiejetnosci w stosunku do wiodacych zagranicznych konkurentow),
wskazuje na rozmiary zagrozen zwigzanych z globalizacja, ktéra oznacza
intensyfikacje oddziatywania konkurentéw zagranicznych i wzrost wyma-
gan interesariuszy.

Z racji charakteru opracowania, formutowane wnioski pozostajg na pew-
nym poziomie ogolnosci, co sprawia, ze dla ich praktycznego wykorzysta-
nia w konkretnym przedsiebiorstwie konieczne jest dokonanie stosownych
adaptacji zaproponowanych narzedzi.

GLOBALIZATION IN THE FACE OF A COMPANY'S POTENTIAL
AND COMPETITIVE POSITION

Summary

A comprehensive, analytical diagram showing the influence of globalization processes on
the company’s competitive potential and position indicates how important it is to have an
adequate diagnosis of globalization’s force and impact for a successful corporate strategy.

Empirical research conducted in Wielkopolska, Poland shows the benefits
of the application of the proposed method. The research looked into the substantial
discrepancy between relatively high values of the current competitive position of a company
(shareholders’ satisfaction) and weak competitive potential (relative adequacy of the
company’s own resources and competence). The discrepancy indicates the extent of danger
connected with international competition and the increase of shareholders’ expectations.

The proposed concept and measurement tools comprise an attempt at establishing
terminological consensus on micro-economic aspects of globalization processes and drawing
some general rules and directions for further research.



