POLITECHNIKA POZNANSKA

WYDZIAL INZYNIERII ZARZADZANIA

Rozprawa doktorska

Ksztaltowanie strategii miedzynarodowej konkurencyjnosci

przedsiebiorstw sektora zywnosciowego Wielkopolski

Autor

mgr inz. Agata Budzynska-Biernat

Promotor

dr hab. inz. Arkadiusz Borowiec, prof. PP

Promotor pomocniczy

dr Ewa Badzinska

Poznan, 2019



Sktadam serdeczne podzigkowania na rece Pana Profesora Arkadiusza Borowca za opieke

naukowq pelnq nieustannej inspiracji oraz niezwykle pozytywng energie i zyczliwos¢.

Pragne wyrazi¢ rowniez swojq wdziecznos¢ Pani Doktor Ewie Badzinskiej za wskazanie
drogi oraz pomoc w pokonywaniu zakretow na tej drodze, a takze nieustanne wsparcie i

zyczliwe wskazowki przy pisaniu pracy.



Spis tresci

STT@SZCZETIIC ...ttt ettt ettt h et bt et e bt s bt et e e bt e st e bt eat et e sbeemtenbeebtenteebeeneenbeenean 5
SUIMIMIATY ... cvtee ettt ettt e ettt e e bt e e taeessbee e tbeessseeessaeessaeassseassaessseeasssaesssseessseessseeansseenssenans 6
WPTOWAAZENIC ......veeeeiiieiiieeiieeeieeeiee ettt e et eetteestbeeesbeeesabeessbeeessseeassaeessseessseeassaeeassaesssseasseesssesansees 7
ROZDZIAL ...ttt ettt ettt st e e s bt est e s e es e entesseeneensesneensessesnsansens 15
TEORETYCZNE PODSTAWY ZARZADZANIA KONKURENCYINOSCIA
PRZEDSIEBIORSTW ..ottt sttt sttt 15
1.1. Istota, rodzaje i elementy konkurencyjnosci przedsiebiorstw ..........ccceceeveevveeieeveennenne, 15
1.1.1.  Wybrane pojg¢cia KONKUIeNCYJNOSCI ....cvvirviiiiiiiieiecitiesire e e eveesteeseresieeeeveeveeveens 15
1.1.2.  Rodzaje oraz elementy konkurencyjnosci przedsigbiorstwa...........ccceevvrevvecreerieennnnne 18
1.2.  Potencjat konkurencyjny jako Zrodto budowania konkurencyjnos$ci przedsigbiorstw ..... 24
1.2.1.  Zasoby stanowigce podstawe potencjatu konkurencyjnego przedsigbiorstw............ 24
1.2.2.  Skladniki potencjatu KOnkurenCyjnego ........cccceveerveriiiiieeriienienienieereereeeeesee e 27
1.3. Strategia konkurencji jako jedno ze zrodet uzyskania przewagi konkurencyjne;............. 31
1.3.1.  Strategia konkurencji we wspotczesnych przedsiebiorstwach..........ccccceevvevieniennnn. 31
1.3.2.  Bazowe strategie konkurencji wedlug MLE. Portera..........c..ccoeevvvevienienieiieeieenen, 34
1.4.  Instrumenty konkurowania przedsigbiorstw jako narzgdzie walki konkurencyjne;j ......... 37
1.4.1.  Istota inStrumentOw KONKUIOWANIA .........cceiuieieriiieieieeiieieie et 37
1.4.2.  Rodzaje instrumentOw KONKUTOWANIA..........ccvveviierieeiieeieeieeereesieeseeeereereeveesveesieens 41
1.5.  Przewaga konkurencyjna przedsigbiorstw jako efekt skutecznej walki konkurencyjnej.. 43
1.5.1.  Przewaga konkurencyjna przedsigbiorstw i j&j r0dZaje .........ccervververcrercreenreerieenenns 43
1.5.2.  Ewolucja zrédel przewagi konkurencyjnej firm w $wietle teorii zarzadzania.......... 48
1.6.  Zwiazek pomiedzy osiaggnigciem przewagi konkurencyjnej firm a
umi¢dzynarodowieniem dziatalno$ci gospodarcze]........cocveeveervienieeneervenienieeieenns 54
1.7, POASUIMOWAIIE .....eueentiiieietieieste ettt ettt sttt ettt st e bt e be ettt ese e e sbeemeenbesaeens 57
ROZDZIAL TL.....ooeeeeee ettt ettt ettt et este et et e beeat et e e st ensesseeneesesseensansens 60
INTERNACJONALIZACJA PRZEDSIEBIORSTW — WYBRANE ASPEKTY
TEORETY CZNE ... oottt ettt sttt s be et st nees 60
2.1.  Istota internacjonalizacji przedSiCbhiOrStW........cciiviiiriieiieiieeiecre e e esre e e eaeereeveens 60
2.2, Wybrane modele internacjonaliZacji..........ccoeeverueerierrenieniierieeneeseesresneeneeseesseesseesnnes 63
2.2.1.  Teoria etapowej internacjonalizacji przedsigbiorstwa - Model uppsalski................. 66
2.2.2.  Podejscie sieciowe do internacjonaliZacii........cccvevreereeriesreereeereenreesreeseeseeeneenens 68
2.2.3.  Teorie wczesnej internacjonalizacji — model migdzynarodowych nowych
przedsigbiorstw (/NV) / model urodzonych globalistow (born global) .................... 71
2.2.4.  Alternatywna teoria internacjonalizacji — model podej$cia strategicznego .............. 72
2.3.  Pomiar poziomu internacjonaliZaCii ..........ceeveerreeririeesiieeiiieesieesreeeireesveeereeesereeesseeenens 74
2.3.1.  Analityczne wskazniki internacjonaliZaci.........ccceevereueeiriesreeseeseenresreereesseesseesseens 75
2.3.2.  Syntetyczne wskazniki internacjonaliZacji ........cccevreueerueeseeseesienrenreeieesieesieenenens 76
2.3.3. Wymiary internacjonaliZacii......cccceeeruieriieeiieerieeeieeesreesreeesveesreeesseeesveeevaeesenens 78
2.4.  Formy umig¢dzynarodowienia dziatalno$ci gospodarcze; ........coeeeeveeeueevienienienicnieeienens 82
2.4.1.  Klasyczne formy wspoIpracy zagraniCznegj...........occeeeveeeveesreesreeseeeserenrenneesseesseenseens 84
2.4.2.  Powigzania kooperacyjne z zagranicznym partNerein ........c.ceeecveeeeveeeseveerveeesvveenenens 85
2.4.3.  Samodzielne prowadzenie dziatalnosci gospodarczej za granicg ...........cceeveeveenneens 88
2.5.  Przestanki internacjonalizacji przedsigbiorStW ..........cccoecveerieeriiereeseesiieeie e eseesee e 89
2.6, POASUIMOWANIC ......euiiiiiieiieitiitteieet ettt ettt ettt sb et sb e et e b b eneenbeeaean 94
ROZDZIAL TIL ...t ettt ettt sttt te s et et e b e eat et e eseensesseeneesesseensansens 96
CHARAKTERYSTYKA PRZEDSIEBIORSTW SEKTORA ROLNO-SPOZYWCZEGO....... 96
3.1.  Pojecie i rola sektora rolno-spozywczego W gOSPOdarce........vevvvervververcveeveereesieeseeenenens 96
3.2.  Pozycja sektora rolno-spozywczego w Polsce i wojewddztwie wielkopolskim............. 100
3.3. Internacjonalizacja sektora rolno-spozywczego poprzez handel zagraniczny................ 110



3.3.1.  Pozycja Polski w handlu migdzynarodowym Zywnoscia...........cceeeverrrerreerreereeennen. 110
3.3.2.  Zmiany w handlu migdzynarodowym Polski z uwzglednieniem sektora

ZYWIOSCIOWEZO .cvvveeerieeereeesereesseeesreessseeasseessseessseessseesssesassssesssessssssessseessssessssenns 112
3.3.3.  Charakterystyka umigdzynarodowienia sektora rolno-spozywczego poprzez handel
ZAGTANICZILY eeuvveeeuveeeereesreessteeessseesseeessseessseesssesesssessssssesssesssesassssessseesssesesssesssesans 117
3.4, POASUIMOWAIIE ...c..eueeniiiieieteeieie ettt ettt sttt st b et be et sb e te st eae e sbeeaee 123
ROZDZIAL TV .ottt ettt ettt ettt ettt e b b e ee e 125
ANALIZA STOPNIA INTERNACJONALIZACJI PRZEDSIEBIORSTW SEKTORA ROLNO-
SPOZYWCZEGO Z WIELKOPOLSKI.........ccoovooeuieeeeieeeeeeeeeeeeeeee e 125
4.1, Metodyka DAdan.......c.ccoiiiiiiiiciieieeeeeee e st te e sta e e abeeabe e 125
4.2.  Konstrukcja kwestionariusza ankiCtoOWeZO0........c.eecvverreereereerrenierieerieeseesieesseesnessseenns 128
4.3.  Charakterystyka badanej ZbiOTOWOSCI ........ccveeureeiieiiieiieniiesieeciee et steeeere v e 129
4.4, Stymulatory i wiodace ograniczenia umigdzynarodowienia dziatalnosci gospodarczej
wielkopolskich PrzedsigbiorStW.........ccvevierieriierieeiie ettt seee s 133
4.5.  Formy, kierunki i migdzynarodowe orientacje strategiczne wielkopolskich
przedsigbiorstw na rynkach zagranicznych............cccoovvevieiienieiieiiicie e 142
4.6.  Ocena stopnia internacjonalizacji przedsi¢gbiorstw z wojewddztwa wielkopolskiego.... 151
4.7, POASUIMOWAIIE ....oueiiiiiiiieie ettt ettt ettt sttt et et e bt e s bt e sateeseeenteenbeesbeesaeeeas 156
ROZDZIAL V ettt ettt ettt et e ae et e st e e e seene et e sseeneeseeneeneenns 159
DETERMINANTY MIEDZYNARODOWEJ KONKURENCYJNOSCI WIELKOPOLSKICH
PRZEDSIEBIORSTW SEKTORA ZYWNOSCIOWEGO.........c.cocvvmvrrerersrrrenrnnnn. 159
5.1.  Identyfikacja sktadnikow potencjatu konkurencyjnego przedsigbiorstw jako zrodet
budowania przewagi KONKUIENCYJNE].....ccveriiiiiiiiieiiieiieesieeciecre e e eve e 159
5.2.  Analiza strategii konkurencji realizowanych przez przedsigbiorstwa z wojewodztwa
wielkopolskiego w konteks$cie budowania przewagi konkurencyjnej .................... 172
5.3.  Charakterystyka instrumentoéw konkurowania stosowanych przez analizowane
| V2510 R TS] 03 (o) 6 A T PSPPI 186
5.4.  Konstrukcja modelu migdzynarodowej konkurencyjnosci przedsigbiorstw................... 197
5.5. Weryfikacja modelu mi¢dzynarodowej konkurencyjnosci przedsigbiorstw................... 202
5.6 POASUMOWAIIE .....eouiiniiiieiiiieiieie ettt st b ettt sb et esbesaeeee b eaee 210
ZAKONCZEIIE ..ttt ettt ettt ettt e bt e shte s ateeateeabe e bt e bt e e bt e sbeeeateembeenbe e bt e sbeesatesateeateenee 213
L2 10) 10 o2 2 - PSP 218
SPIS TIUSIIACTT 1.vveeuveeieeiiesteeie et et et e st e st e st eebeete e teesseesssessseenseessaessaessaesssessseasseesseeseesssennsennses 227
SPIS TADEL. ..ttt ettt ettt et e et e e b e e b e e ta e te e eabeerbeeabeeabe e taesraenareaans 229
N §1C) 231



Streszczenie

Problematyka podjeta w rozprawie obejmuje zjawisko miedzynarodowej
konkurencyjnosci przedsigbiorstw. Uzasadnieniem wyboru wskazanego tematu sa zmiany,
jakie zachodza w gospodarce §wiatowej bedace efektem procesoOw globalizacyjnych, stanowigc
rownoczes$nie wyzwanie dla funkcjonowania wspoétczesnych przedsigbiorstw. W zwigzku z
nasileniem konkurencji na rynku globalnym, kluczowa staje si¢ potrzeba wzrostu
konkurencyjnosci podmiotow. Prezentowana rozprawa wypetnia interesujaca luke poznawcza
obejmujaca spojrzenie na konkurencyjno$¢ w sposob kompleksowy, rozpatrujac z jednej strony
konkurencyjno$¢ przedsiebiorstw, a z drugiej uwzgledniajac specyfike branzy, czy szerzej
sektora, w ktérym rywalizacja jest prowadzona. Wobec powyzszego, celem dysertacji jest
diagnoza determinant ksztaltowania mig¢dzynarodowej przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstw przetworstwa zywnosciowego w Wielkopolsce. Z kolei celem aplikacyjnym
jest opracowanie modelu migdzynarodowej konkurencyjnosci przedsigbiorstw sektora
Zywnos$ciowego.

Realizacja przedstawionych celow zostata przeprowadzona w oparciu o poglebione
studia literaturowe, analiz¢ Zrddet wtornych oraz przede wszystkim badania wiasne autorki.
Cze¢s$¢ empiryczna zostala przeprowadzona dwuetapowo. Po pierwsze, wykorzystujac technike
CATI wykonano badania ilosciowe na grupie 86 przedsigbiorstw. Analiza wynikow badan
umozliwila identyfikacj¢ determinant mi¢dzynarodowej konkurencyjno$ci przedsigbiorstw, a
nastgpnie stworzenie modelu zarzadzania miedzynarodowa konkurencyjnoscig. Po drugie,
przeprowadzono wywiady na grupie 29 podmiotéw, za pomocg ktérych mozliwa byta
weryfikacja zaproponowanego modelu wraz z uwzglednieniem sity zalezno$ci pomiedzy
poszczegdlnymi jego sktadowymi. Do analizy otrzymanych danych empirycznych
wykorzystano kalkulacje statystyczne takie jak: podstawowe statystyki opisowe, wspotczynnik
korelacji liniowej Pearsona wraz z wspodiczynnikiem determinacji oraz korelacje rang
Spearmana. Ponadto w toku realizacji prac zwerytikowano cztery hipotezy badawcze.

Zaproponowane W pracy rozwigzania stanowi¢ moga istotne zrodto informacji dla
przedsiebiorstw, ktorych celem jest wzrost konkurencyjnosci, a w konsekwencji takze

osiggniecie miedzynarodowej przewagi konkurencyjne;.



Summary

This dissertation include the phenomenon of international competitiveness of
enterprises. The justification for choosing this topic are changes that take place in the global
economy as the result of globalization processes, while also constituting a challenge for the
functioning of modern enterprises. In view of the intensification of competition on the global
market, the need to increase the competitiveness of entities becomes crucial. The presented
dissertation fills an interesting cognitive gap, including a comprehensive view of
competitiveness, considering the competitiveness of enterprises on the one hand, and taking
into account the specificity of the industry, or more broadly the sector in which the competition
is conducted on the other. In view of the above, the purpose of the dissertation is to diagnose
the determinants of shaping the international competitive advantage of food processing
enterprises in Greater Poland. In turn, the application goal is to develop a model of international
competitiveness of food sector enterprises.

The study is built on an in-depth analysis of scientific literature and secondary resources
as well as the author’s own research. The empirical part was carried out in two stages. Firstly,
using quantitative CATI technique research, conducted on a group of 86 companies. The
analysis of research results enabled the identification of determinants of international
competitiveness of enterprises, and then the creation of a model for managing international
competitiveness. Secondly, interviews were conducted on a group of 29 entities, which help to
verify the proposed model, taking into account the strength of dependencies between its
individual components. To analyse the empirical data obtained, were used statistical
calculations such as: basic descriptive statistics, Pearson's coefficient of linear correlation with
the coefficient of determination and Spearman's rank correlation. Morover, the empirical study
involves testing four different hypotheses.

The solutions proposed in the dissertation may constitute an important source of
information for enterprises whose goal is to increase competitiveness and, consequently, to

achieve international competitive advantage.



Wprowadzenie

Rozw¢j globalizacji ostatnich dziesigcioleci stawia przed przedsigbiorstwami
szczegdlne wyzwania zwigzane przede wszystkim z potrzebg wzrostu ich konkurencyjnosci.
Roéwnoczesnie stwierdza sig, iz konkurencja stanowi jedno z podstawowych poje¢ zwigzanych
z funkcjonowaniem gospodarki, a wraz z jej rozwojem wzmaga si¢ zjawisko nasilenia
konkurencji i tym samym ros$nie konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw. Nalezy tu doda¢, ze obecnie
osiggniecie mi¢dzynarodowej konkurencyjnosci stato si¢ konieczne. Dotyczy to nie tylko firm
chcacych umiedzynarodowi¢ swoja dziatalno$¢ gospodarcza, ale takze tych, ktore chca
osiggnac sukces na krajowym rynku, majgc tam migdzynarodowych konkurentow.

Konkurencyjnos¢ jest od lat obszarem zainteresowania nie tylko teoretykow, ale
rowniez praktykow gospodarczych. Wynika to przede wszystkim z faktu, iz jest ona kategorig
wieloptaszczyznowa, a zatem i niejednoznaczng. W zwigzku z tym, jak dotad, nie udato si¢
ekonomistom wypracowaé jednej, spojnej i akceptowalnej dla wszystkich badaczy tematu
definicji. Istnieje jednak zgoda, iz konkurencyjne na rynku jest nie tylko przedsi¢biorstwo,
bowiem konkurencja dotyczy réwniez samorzadow, regionow, sektorow gospodarki, a nawet
panstw. Wobec tego definicja ta obejmuje swym zasi¢giem wszystkich uczestnikow rynku,
ktorzy rywalizuja miedzy soba. A wiec, zarowno tych, ktérzy osiggaja sukces
(np. przedsigbiorstwo konkurencyjne), jak i tych bez sukcesow (przedsi¢biorstwo
niekonkurencyjne)!. Cho¢ najbardziej uznani badacze tematu? nie zaprezentowali autorskiego
rozumienia terminu konkurencyjno$¢, a odnosili si¢ gtéwnie do jej sktadowych, to w literaturze
przedmiotu nie brakuje prob wyjasnienia czym w istocie jest konkurencyjnos¢. Bogata
w mnogo$¢ prezentowanych definicji jest rowniez polska bibliografia3, gdzie popularyzacja
tego terminu nastapita w latach 90. ubieglego wieku.

Przeprowadzona przez autork¢ analiza na podstawie dokonanych studiow
literaturowych pozwolita zauwazy¢, iz problem konkurencyjnos$ci jest szeroko opisywany,
szczegolnie jesli dotyczy on przedsigbiorstw lub regionow/krajow. Dostrzega si¢ jednak pewien
niedosyt, odnoszacy si¢ do konkurencyjnosci w skali mezo, szczegolnie w kontekscie branz

czy wrecez catych sektoréw gospodarki. Zdiagnozowano réwniez luke poznawcza obejmujaca

! M. Grzebyk, Z. Krynski, Konkurencja i konkurencyjno$¢ przedsiebiorstw: ujecie teoretyczne. Nierownosci
Spoteczne a Wzrost Gospodarczy. Wyd. Uniwersytet Rzeszowski, Rzeszow 2011, s.111.

2 Np. M.E. Porter, J.B. Barney, G. Hamel, C.K. Prahalad, J. Kay, czy M.A. Peteraf.

3 Np. M.I. Stankiewicz, B. Godziszewski, H.G. Adamkiewicz-Drwilto, S. Flejterski, J.W. Bossak,
W. Bienkowski M. Gorynia, O. Flak, G. Gtod, N. Daszkiewicz, K. Wach, W. Wrzosek, R. Haffner, J. Bednarz,
K. Obl¢j, Z. Pierscionek, J. Misala, E. Skawinska, W. Mantura, C. Cyrson, E. Badzinska.



spojrzenie na konkurencyjno$¢ w sposob kompleksowy, rozpatrujac z jednej strony
konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw, a z drugiej uwzgledniajac specyfike branzy, czy szerzej
sektora, w ktorym rywalizacja jest prowadzona. Literatura przedmiotu, wprawdzie szeroko
rozpisuje si¢ na temat konkurencyjnosci sektora rolno-spozywczego w Polsce, ale gtownie
odnoszac si¢ do wynikow, jakie osigga on w handlu zagranicznym. Wciaz niewiele jest badan
koncentrujacych si¢ na identyfikacji determinant ksztattujacych konkurencyjno$¢
przedsigbiorstw nalezacych do danego sektora. Obszar ten nalezy rozpoznaé, wykorzystujac do
tego celu doswiadczenie 1 wiedz¢ menedzerow przedsigbiorstw, ktore nie tylko konkurujg na
rynku krajowym, ale rowniez z sukcesem rywalizujg za granicg. Takie podejscie do problemu
dotyczy zjawiska nieco szerszego, a mianowicie odnosi si¢ do mi¢dzynarodowej
konkurencyjnos$ci przedsigbiorstw.

Opierajac si¢ na powyzszych kwestiach okreslono zakres przedmiotowy pracy, ktory
obejmuje problematyke zarzadzania miedzynarodowa konkurencyjno$cig przedsigbiorstw.
Analizujac istot¢ tak szerokiego zagadnienia, skupiono si¢ w szczeg6lnosci na elementach
tworzacych wielowymiarowy proces zarzadzania, a dgzacych do osiggniecia migdzynarodowe;j
przewagi konkurencyjnej. Przyjeto przy tym, jako obowigzujace i istotne nastgpujace
zatozenia:

1. O sukcesie na rynku globalnym decyduje wczes$niej wygrana walka konkurencyjna

na rynku lokalnym, regionalnym i krajowym®*. Zatem przedsiebiorstwo powinno
w pierwszej kolejnosci osiggnaé sukces na rodzimym rynku, by rozpoczaé
umiedzynarodowienie dziatalno$ci gospodarczej. Przez sukces w tym kontekscie
rozumie si¢ osiggniecie korzystnej (silnej i stabilnej) pozycji w sektorze, a nawet
przewagi konkurencyjnej, a co za tym idzie, zdobycie relatywnie duzego udziatlu w
rynku?.

2. Migdzynarodowa konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw dotyczy nie tylko

przedsigbiorstw zinternacjonalizowanych, ale takze firm lokalnych, konkurujacych

z podmiotami zagranicznymi®.

4 MLE. Porter, Porter o konkurencji, PWE, Warszawa 2001, s. 246.

5 por. J. Filipczuk, Analiza kluczowych czynnikow sukcesu przedsigbiorstwa, Zarzadzanie strategiczne, IPIS,
Warszawa 2002.

¢ por. K. Wach, Modelowanie migdzynarodowej konkurencyjnoéci przedsigbiorstwa w naukach ekonomicznych
w: Problemy wzrostu konkurencyjnosci przedsigbiorstw red. K. Zielinski, PWN, Warszawa 2015, s. 32;
R. Sliwinski, Kluczowe czynniki miedzynarodowej konkurencyjnosci przedsigbiorstw, Wyd. Uniwersytetu
Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2011, s. 222, M. Gorynia, B. Jankowska, Klastry a miedzynarodowa
konkurencyjno$¢ i internacjonalizacja przedsiebiorstwa, Wyd. Difin, Warszawa 2008.
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3. Umigdzynarodowienie przedsi¢biorstw nalezacych do sektora zywno$ciowego
w Polsce odbywa si¢ glownie w sferze handlu zagranicznego.

Zakres podmiotowy dysertacji obejmuje doktadnie okreslong grupe przedsigbiorstw,
ktora zostala wyselekcjonowana na podstawie zidentyfikowanej w literaturze luki poznawcze;.
Zdecydowano, ze podmiotami, ktére zostang objete badaniem empirycznym, beda firmy
nalezace do sektora rolno-spozywczego majace swoja siedzibe na terenie wojewodztwa
wielkopolskiego. Uznaje si¢ bowiem, iz wiedza na ich temat nie jest dostatecznie
zdiagnozowana, a w zwigzku z tym wyjatkowo poszukiwane jest jej dalsze poszerzenie
1 poglebienie w szczegdlnosci, jesli byloby ono oparte o analizy wywiadow badan
empirycznych. Nalezy zauwazy¢, iz wybor przedstawionego sektora, jak i1 regionu nie byt
przypadkowy. Wynikatl on z nastgpujacych przestanek:

e Wielkopolska jest regionem skutecznie konkurujagcym z najlepszymi wojewodztwami
w Polsce. Swiadcza o tym m.in. wysokie wskazniki PKB i PKB per capita w odniesieniu
do pozostalych wojewodztw. Oba te wskazniki plasujg Wielkopolske na czotowe;j
pozycji w kraju, rywalizujac bezposrednio z Mazowieckim, Dolnoslaskim i Slaskim’,

e sektor przedsigbiorstw przetworstwa zywnosciowego ma tutaj silng i niezagrozong
pozycje lidera pod wzgledem udziatu produkcji sprzedanej w sprzedazy produkcji
przemystu przetwoérczego ogotem. Co wigcej, warto$¢ ta systematycznie wzrasta
uzyskujac 36985,6 mln w 2017r., co stanowi tym samym ponad 20% produkcji
sprzedanej przemystu ogotemsd,

e obroty handlu zagranicznego produktami rolno-spozywczymi od 2004 r. (od momentu
przystapienia Polski do UE) maja dodatnie saldo, a ich warto$¢ systematycznie wzrasta.
Wychodzac z zatozenia, ze osiggnigcie migdzynarodowej konkurencyjnosci jest dla

przedsiebiorstw zadaniem nietatwym, ale tez i koniecznym, szczegdlnie w obecnych
warunkach polityczno-ekonomicznych, ustalono, iz celem naukowo-badawczym pracy jest
diagnoza  determinant ksztaltowania mi¢dzynarodowej przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstw przetworstwa zywnosciowego w Wielkopolsce. Z kolei celem aplikacyjnym
realizowanej pracy jest opracowanie modelu migdzynarodowej konkurencyjno$ci
przedsiebiorstw sektora zywno$ciowego, na podstawie wczes$niej zidentyfikowanych

determinant konkurencyjno$ci. W ramach tak okre§lonych celow zarowno naukowo-

7 Rocznik Statystyczny Wojewodztwa Wielkopolskiego, Urzad Statystyczny w Poznaniu, Poznan 2018, s. 31.
8 Ibidem, s. 283.



badawczego, jak i1 aplikacyjnego, wyodrebniono nastgpujace cele czastkowe, stuzace do

realizacji powyzszych celow glownych:

1.

Na

Analiza i uporzadkowanie struktury pojeciowej odnoszacej si¢ do konkurencyjnosci
przedsigbiorstw, ze szczegdlnym uwzglednieniem elementéw tworzacych podsystem
zarzadzania konkurencyjnoscia (rozdziat 1).

Synteza dotychczasowych studiow koncepcyjnych na temat internacjonalizacji
przedsigbiorstw (rozdziat 2).

Analiza umigdzynarodowienia przedsigbiorstw przetworstwa zywnosciowego
w Polsce, w szczegdlnosci charakterystyka internacjonalizacji poprzez handel
zagraniczny (rozdziat 3).

Przedstawienie poje¢cia 1 roli sektora rolno-spozywczego w Polsce, jak 1 wojewodztwie
wielkopolskim (rozdziat 3).

Diagnoza stopnia internacjonalizacji przedsigbiorstw sektora Zywnos$ciowego
z Wielkopolski, ze szczegélnym uwzglednieniem wskazania czynnikéw, ktore moga
by¢ stymulatorami badz barierami w procesie internacjonalizacji (rozdziat 4).

Analiza mi¢dzynarodowej konkurencyjnosci badanych przedsigbiorstw, w tym
identyfikacja elementow podsystemu zarzadzania konkurencyjnoscia (rozdziat 5).
Konstrukcja modelu miedzynarodowej konkurencyjnosci przedsiebiorstw ze
szczegdlnym uwzglednieniem elementow sktadowych podsystemu zarzadzania
konkurencyjnos$cig oraz jego weryfikacja (rozdziat 5).

podstawie  rozwazan teoretycznych dotyczacych  problematyki zarzadzania

mie¢dzynarodowa konkurencyjno$cia przedsigbiorstw, a takze majac na uwadze realizacj¢

postawionych celow rozprawy, sformutowano nastgpujace hipotezy badawcze:

H1: Istnieje zalezno$¢ pomigdzy wyborem formy internacjonalizacji przedsigbiorstw,
a ich doswiadczeniem zdobytym na rynku krajowym.

H2: Glownymi sktadnikami potencjatu konkurencyjnego przedsigbiorstw sektora
zywnos$ciowego z Wielkopolski sg zasoby niematerialne.

H3: W strukturze zrédet budowy przewag konkurencyjnych przedsigbiorstw sektora
zywnos$ciowego z wojewodztwa wielkopolskiego, zar6wno na rynku krajowym, jak
1 zagranicznym, dominujaca rol¢ petni jako$¢ oferowanych produktow.

H4: Istniejg statystycznie istotne zwigzki korelacyjne pomigdzy wymiarami
tworzacymi model migdzynarodowej konkurencyjnosci przedsiebiorstw: najsilniejsze
relacje wystepuja pomiedzy uzyskang przewaga konkurencyjna, a osiggnieta na jej

podstawie pozycja konkurencyjnag.
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Pierwszym etapem realizacji niniejszej dysertacji byly studia literatury przedmiotu

z zakresu konkurencyjnos$ci oraz internacjonalizacji przedsigbiorstw. Umozliwity one
zdiagnozowanie luki poznawczej oraz zidentyfikowanie problemu badawczego. Z kolei analiza
danych zastanych postuzyta za punkt wyjscia do sformutowania hipotez weryfikowanych
w nastepnych etapach pracy.
Podjeta w pracy tematyka miedzynarodowej konkurencyjnosci przedsiebiorstw sektora
zywnos$ciowego przesadzita o przyjeciu za podstawe wnioskowania przeprowadzonych badan
ilosciowych, ktore zostaly wzbogacone o dokonane przez autorke badania jakosciowe. Analiza
ilo§ciowa zostata wykonana w 2015 roku w ramach projektu badawczego realizowanego przez
autorke na Wydziale Inzynierii Zarzadzania Politechniki Poznanskiej pt. ,,Strategie konkurencji
przedsiebiorstw sektora zywnosciowego 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).
Narzedziem badawczym byt przygotowany przez autorke kwestionariusz ankiety, w ktorym
wykorzystane zostalty zmienne mierzalne w skalach nominalnej i porzadkowej, co pozwolito
na przeprowadzenie szeregu analiz statystycznych. Z kolei drugi etap badan — o charakterze
jakosciowym, zrealizowano w 2018r. Zostat on przeprowadzony osobiscie przez autorke za
pomocg techniki pomiaru sondazowego przy uzyciu wywiadéw bezposrednich lub posrednich.
Wywiady te skierowane byly do przedsiebiorstw biorgcych udziat w pierwszym etapie badan,
ktore zostaty uznane za ekspertoéw, bowiem nie tylko osiggnety stabilng pozycje na rynku, ale
réwniez z powodzeniem konkuruja na rynkach zagranicznych. Natomiast w swojej tresci
dotyczyl walidacji  zaproponowanego modelu migdzynarodowej konkurencyjnos$ci
przedsigbiorstw wraz z okresleniem relacji pomiedzy poszczegdlnymi jego elementami. Dzigki
zaprojektowaniu badan w sposdb dwuetapowy autorka mogla zweryfikowaé postawione
hipotezy, ale rowniez zrealizowac cele pracy.

Realizacja badan naukowych w Polsce, w szczego6lnosci, gdy dotycza one specyfiki
zarzgdzania przedsigbiorstwem, wigze si¢ z wieloma utrudnieniami. Najwazniejszy jest
problem wynikajacy z dostepnosci informacji, a w zwigzku z tym z naktonieniem
przedsigbiorstw do wzigcia udziatu w realizowanych badaniach. W kontekscie wskazanych
trudnosci, dobor proby odbywal si¢ w sposob celowy. Najwazniejszym kryterium, ktore
kwalifikowato przedsigbiorstwo do wziecia udzialu w badaniach, bylo prowadzenie
dziatalnosci w sektorze rolno-spozywczym. Przynalezno$¢ do wskazanej grupy byla
weryfikowana przez autorke za pomoca identyfikacji zakresu prowadzenia dziatalnosci

oznaczonej w PKD. Dodatkowo przyjeto, ze w badaniu wezma udziat jedynie przedsigbiorstwa,
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ktérych siedziba ma miejsce na terenie wojewddztwa wielkopolskiego. Ostatnim kryterium,
ktore kwalifikowato przedsigbiorstwa do wzigcia udzialu w badaniach, byta jego wielkos¢,
wyrazana przez liczb¢ zatrudnionych pracownikéw. Przyjeto bowiem, iz w badaniu wezma
udziat przedsi¢biorstwa male, $rednie oraz duze. Na podstawie powyzszych kryteriow
w wyniku badan empirycznych zebrano 137 ankiet, z czego do dalszej analizy zakwalifikowano
86. Rownoczesnie stwierdza sie, iz podjeto decyzje o odrzuceniu pozostatych 51 ze wzgledu
na niepeiny zwrot ankiet.

Podstawowym narzedziem badawczym w realizowanej pracy byl kwestionariusz
anonimowej ankiety, ktory zostat podzielony na trzy cze$ci. Zawierat on informacje, ktore
umozliwily realizacj¢ postawionych celow, a takze weryfikacj¢ hipotez badawczych. Pytania
w kwestionariuszu dotyczyly odpowiednio, po pierwsze informacji charakteryzujacych
przedsigbiorstwo, a wigc metryczki respondenta, po drugie analizy stopnia internacjonalizacji
przedsigbiorstwa, natomiast po trzecie diagnozy determinant umozliwiajacych ksztalttowanie
mi¢dzynarodowej konkurencyjnosci.

Postawionym celom rozprawy oraz przyjetym metodom badawczym podporzadkowano
strukture pracy, uktad oraz kolejnos¢ poszczegolnych rozdziatoéw 1 podrozdziatow. Praca ma
charakter teoretyczno-empiryczny i sklada si¢ z pigciu rozdzialdow. Poprzedza je Wstep —
zawierajacy uzasadnienie wyboru tematu pracy, opis celu, przedmiotu pracy i hipotez
badawczych, opis metodyki badan oraz struktury pracy. W Zakonczeniu przedstawiono wnioski
dla przedsiebiorstw, ktére sg zainteresowane zwigkszeniem swojej konkurencyjnosci, jak
rowniez rozpocze¢ciem dzialan na arenie migdzynarodowej. Nalezy rownoczesnie podkreslic,
iz cato$¢ prezentowanych rozwazan zostata ujeta w sposob tworzacy ciag zdarzen, ktéry ma
utatwi¢ przedsiebiorcom budowanie mig¢dzynarodowej konkurencyjnosci. Ponadto nalezy
podkresli¢, 1z kazdy z rozdziatow niniejszej dysertacji zostat wzbogacony o Podsumowanie
zawierajace najwazniejsze, zdaniem autorki, wnioski.

Rozdziat 1 zatytutowany ,,Teoretyczne podstawy zarzgdzania konkurencyjnoscig
przedsiebiorstw”, prezentuje zarys teoretyczny problemu, jakim jest konkurencyjnosé
przedsigbiorstw. Przedstawiono w nim istote oraz rodzaje tego procesu. W sposob szczegolny
skupiono si¢ na tych elementach tworzacych podsystem zarzadzania konkurencyjnoscia, 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 przedsiebiorstw. Prace nad tym rozdzialem zakonczono
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opisaniem zwigzku przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw z umig¢dzynarodowieniem
dziatalnosci gospodarcze;j.

Rozdziat 2 zatytutowano ,,Internacjonalizacja przedsiebiorstw—wybrane aspekty teoretyczne”.
Stanowi on konceptualizacje zagadnien zwigzanych z internacjonalizacjg przedsigbiorstw.
Omowiona zostata istota umi¢dzynarodowienia dziatalnosci gospodarczej wraz z opisaniem
wspotczesnych modeli internacjonalizacji. Ponadto, w tej czeSci rozprawy zaprezentowano
sposoby pomiaru internacjonalizacji ze szczegdlnym uwzglednieniem wskaznikow
jednoczynnikowych oraz wieloczynnikowych. Rozwazania teoretyczne dotyczyly rowniez
form umigdzynarodowienia oraz wskazania motywow ekspansji zagranicznej przedsigbiorstw.
Rozdziat 3 zatytulowano ,,Charakterystyka przedsiebiorstw sektora rolno-spozywczego”, w
catosci poswigcony zostat charakterystyce sektora przetworstwa zywnoSciowego.
Zaprezentowano w nim pojecie 1 rolg sektora rolno-spozywczego zarowno w Polsce, jak 1
Wielkopolsce. Przedstawiono struktur¢ wymiany handlowej Polski ze szczegdlnym
uwzglednieniem sektora zywno$ciowego oraz dokonano charakterystyki umi¢dzynarodowienia
przedsigbiorstw przetworstwa zywnosciowego poprzez handel zagraniczny.

Rozdzial 4 zatytutlowany zostat ,Analiza stopnia internacjonalizacji przedsigbiorstw
przetworstwa zZywnosciowego z wojewodztwa wielkopolskiego”. Scharakteryzowano w nim
metodyke badawcza, zaprezentowano wigc cel pracy, przedmiot realizowanych badan oraz
zatozenia. Ponadto, szczegétowo opisano konstrukcje kwestionariusza ankietowego,
scharakteryzowano réwniez probe badawcza (uwzgledniajac liczne kryteria). Dodatkowo,
opierajac si¢ na przeprowadzonych badaniach empirycznych, zidentyfikowano motywy oraz
bariery umiedzynarodowienia. Co wigcej, w rozdziale tym okre§lono podstawowe formy
umig¢dzynarodowienia przedsigbiorstw biorgcych udzial w badaniu, najczestsze kierunki ich
internacjonalizacji oraz mie¢dzynarodowe orientacje strategiczne. Dokonano takze oceny
stopnia umi¢dzynarodowienia badanej proby, co stanowito podstawe do zweryfikowania wielu
zatozen zwigzanych z postawionymi celami oraz hipotezami badawczymi.

Rozdziat 5 zatytutlowano ,,Determinanty miedzynarodowej konkurencyjnosci wielkopolskich
przedsiebiorstw sektora Zywnosciowego ” 1 stanowi on ostatnig cz¢$¢ prezentowanej rozprawy.
Scharakteryzowano w nim mig¢dzynarodowa konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw nalezacych do
analizowanej proby badawczej. Skupiono si¢ na elementach pozwalajacych budowaé
mie¢dzynarodowa przewage konkurencyjng, a wiec zidentyfikowano sktadniki potencjatu
konkurencyjnego przedsi¢biorstw, dokonano analizy stosowanej strategii konkurowania oraz
rozpoznano najczgscie] wykorzystywane instrumenty do prowadzenia walki konkurencyjne;.

Na podstawie dokonanych analiz skonstruowany zostal model migdzynarodowe;j
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konkurencyjnosci przedsigbiorstw, ktory w swojej strukturze uwzglednia mozliwie najbardzie;j
skuteczne wersje dziatania w zakresie wymienionych juz elementéw podsystemu zarzadzania
konkurencyjnos$cia. Z kolei na podstawie przeprowadzonych badan jakosciowych powyzszy
model zostal zweryfikowany przez przedsigbiorcow bedacych réwnoczesnie ekspertami.
Uszeregowali oni nie tylko sktadowe poszczegdlnych elementéw konkurencyjnosci, ale takze
okreslili sit¢ powigzan mi¢dzy nimi.

Prezentowana rozprawa stanowi synteze wieloletnich zainteresowan naukowych
autorki, dokonanych studiéw literaturowych oraz badan empirycznych. Z teoretycznego punktu
widzenia rozszerza przede wszystkim spojrzenie na problem zarzadzania konkurencyjnoscia
przedsiebiorstw w ujeciu branzowym. Natomiast badania empiryczne wzbogacaja jej charakter
o rekomendacje dla przedsigbiorstw, wskazujgc mozliwe warianty dla skutecznego zarzadzania

swoja migdzynarodowg konkurencyjnoscia.
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ROZDZIAL 1
TEORETYCZNE PODSTAWY ZARZADZANIA KONKURENCYJNOSCIA
PRZEDSIEBIORSTW

1.1. Istota, rodzaje i elementy konkurencyjnosci przedsiebiorstw
1.1.1. Wybrane poje¢cia konkurencyjnosci

Rozwazania na temat konkurencyjnosci nalezy poprzedzi¢ zdefiniowaniem pojecia
bazowego, a mianowicie konkurencji. Przyjmujac za M.J. Stankiewiczem’ konkurencjg
nazywane jest zjawisko, gdzie uczestnicy rywalizuja migdzy soba w dazeniach do
analogicznych celow. Dalej Autor thumaczy, iz oznacza to, ze dziatania podejmowane przez
jednych dla osiggni¢cia okreslonych celow, utrudniajg (a nawet uniemozliwiajg) osiggnigcie
takich samych celow przez innych. Innymi stowy, konkurencja jest takze wspotzawodnictwem
w dazeniu do okreslonych celow. Co wigcej, jest proba pokonania swoich rywali wykorzystujac
posiadane zasoby, realizujac okreslone strategie oraz tworzac ,,narzedzia” (instrumenty) owej
rywalizacji. Z kolei wg. D.S. Hunda i R.M. Morgana, konkurencja polega na rywalizacji mi¢dzy
przedsigbiorstwami o zdobycie relatywnej przewagi w zasobach, ktére pozwola osiagnac
konkurencyjng przewage rynkowa i w efekcie lepszg pozycje finansowa!®. Konkurencja jest
zatem zjawiskiem uniwersalnym i wystepuje w kazdej gospodarce rynkowe;j. A jej istota polega
na rywalizacji o korzysci, takie jak np. przychody ze sprzedazy. Podmiotami biorgcymi udziat
w tej konkurencji sg nie tylko osoby prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza czy przedsigbiorstwa,
ale rowniez samorzady, regiony oraz panstwa. Z kolei obszarem dzialania jest zarowno rynek
produktéw 1 ushug finalnych, jak 1 rynek czynnikéw produkcji np. pracy, kapitalu czy
technologii!!. Konkurencja jako nieodlaczny element gospodarki rynkowej, stanowi
roéwnoczesnie site napedowa do jej rozwoju.

Konkurencyjno$¢ i konkurencja to zjawiska $cisle ze sobg zwigzane, nie mozna wigc mowic
o jednym pojeciu, nie odnoszac si¢ do drugiego. Konkurencyjno$¢ jest kategorig

wieloptaszczyznowa, co utrudnia jej jednolite zdefiniowanie. W zwigzku z tym, same badania

® M. J. Stankiewicz, Konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa. Budowanie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa w
warunkach globalizacji, TNOiK Dom Organizatora, Torun 2005, s. 18.

10°.S.D. Hund, R.M. Morgan, The Competitive Advantage. Theory of Competition, “Journal of Marketing”, 1995
Vol. 59, No. 2, s. 16.

1 J.W. Bossak, W. Biefikowski, Miedzynarodowa zdolno$¢ konkurencyjna kraju i przedsigbiorstw. Wyzwania dla
Polski na progu XXI wieku, SGH w Warszawie, Warszawa 2004, s.18.
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nad konkurencyjno$cia opieraja si¢ na szerokiej bazie definicyjnej omawianego zjawiska.
Ekonomisci nie wypracowali jak dotychczas jednej, spdjnej definicji konkurencyjnosci, ktora
uzyskataby powszechng akceptacje wsréd naukowcoéOw zajmujacych sie tym problemem. Co
wiecej, pojecie to nie zostato zdefiniowane wprost przez wielu znanych badaczy tematu, jak
np. M.E. Porter'a czy J.B. Barney'a'’. Pomimo, ze koncentrowali sie¢ oni glownie na
determinantach konkurencyjnosci, jak réwniez okreslali jej efekty — pozycja konkurencyjna czy
przewaga konkurencyjna, to nie oznacza jednak, iz prob definiowania konkurencyjnosci jest w
literaturze przedmiotu mato. Dla przyktadu konkurencyjno$¢ mozna rozumie¢ jako zdolnos¢
kraju lub przedsi¢biorstwa do tworzenia wigkszego bogactwa niz konkurenci na rynku
Swiatowym!3. W skali europejskiej terminologia ta zostata zmodyfikowana. OECD
zaproponowala nast¢pujacy sposob rozumienia terminu konkurencyjno$¢: ,,zdolno$¢ firm,
sektorow, regionow, krajow 1 obszaréw ponadnarodowych do generowania relatywnie
wysokich przychodéw czynnikéw produkcji i1 relatywnie wysokiego poziomu zatrudnienia
w warunkach trwaltego poddania si¢ konkurencji miedzynarodowej”!*. Z kolei Grupa
Strategor'® odnosi termin konkurencyjnosci do przedsiebiorstwa, a zatem zaweza pojecie do
skali mikroekonomicznej. Grupa ta uwaza, iz przedsigbiorstwo aby by¢ konkurencyjne
1 odnies$¢ sukces na rynku musi posiada¢ odpowiednig pozycj¢ konkurencyjng. Ta z kolei jest
mozliwa do osiagni¢cia dzigki posiadaniu atutdéw cenionych przez rynek, czyli przewagi
konkurencyjnej. Podobnie konkurencyjno$¢ rozumie A.J. Abbas definiujac termin
konkurencyjnosci jako zdolno$¢ przedsigbiorstw do innowacji i elastycznosci, ktéra przejawia
si¢ uzyskaniem przewagi konkurencyjnej'®. Rownoczesnie M. Matejun'’ dodaje, iz naturalna
zwinno$¢ (elastyczno$¢) polaczona z zaangazowaniem w dziatania w niszach rynkowych
stanowi podstawe konkurencyjnos$ci przedsigbiorstw 1 umozliwia im uzyskanie przewagi
konkurencyjnej. Wérdd badaczy tematu istnieje réwniez poglad, iz konkurencyjne na rynku
moze by¢ to przedsigbiorstwo, ktore osigga wieksza niz przeci¢tna poprawe jakosci dobr 1 ustug

oraz/lub redukcje kosztow osiggajac w ten sposob wzrost zyskow i/lub udzialu w rynku's. Préb

120 konkurencyjnosci wprost nie wspominali takze m.in. G. Hamel, C.K. Prahalad, J. Kay, czy M.A. Peteraf.
Autorzy ci réwniez opisywali aspekty i uwarunkowania konkurencyjnosci, nie definiujgc jednoznacznie samego
pojecia. (por. M.J. Stankiewicz, Konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstwa...op.cit. s. 30).

13 The World Competitiveness Report 1994, World Economic Forum, Lausanne 1994, s.18.

4" A. Zielifiska-Glebocka, Konkurencyjno$¢ przemystowa Polski w procesie integracji z Unig Europejska,
Fundacja Rozwoju Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2000, s.13.

15 Strategor, Zarzadzanie firmg. Strategie, struktury, decyzje, tozsamo$¢, PWE, Warszawa 2001.

16 A.J. Abbas, Rethinking competitiveness, ,,Advances in Competitiveness Research” 2000, nr 8, s. 4.

17 M. Matejun, The Role of Flexibility in Building the Competitiveness of Small and Medium Enterprises,
,Management”, vol.18, nr 1/2014, s. 156.

¥ M. Dunford, H. Louri, M. Rosenstock, Competition, competitiveness, and enterprise policies, MPRA Paper
29971, University Library of Munich, Germay 2001, s. 109-110.
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interpretacji konkurencyjnosci nie brak rowniez w literaturze polskiej. Swoja definicje jako
pierwszy, w 1984 roku zaproponowat S. Flejterski okreslajac konkurencyjnos¢ jako ,,zdolnos¢
do projektowania, wytwarzania i1 sprzedawania towaroéw, ktorych ceny, jakos¢ i inne walory sg
bardziej atrakcyjne od odpowiednich cech towaréw oferowanych przez konkurentow'’.
Konkurencyjno$¢ wywodzi si¢ od konkurencji, zatem jest jej elementem. Wobec tego
konkurencyjnoécig nazywa sie czasami zdolno$¢ podmiotu do konkurowania®’. Ujecie tematu
w skali mikroekonomicznej prezentuje M.J. Stankiewicz, ktéry pod pojeciem konkurencyjnosci
rozumie ,,zdolno$¢ przedsigbiorstwa do sprawnego realizowania celow na rynkowej arenie
konkurencji”?!. Wynika z tego, iz przedsigbiorstwa, ktére zdolno$¢ ta posiadaja sa
konkurencyjne, jest to wigc rownoznaczne z utrzymaniem si¢ na rynku. Analogicznie ujgcie
konkurencyjnosci traktuja J.W. Bossak i W. Biefikowski?? . Wedtug Autoréw prowadzenie
dziatalnosci gospodarczej ma sens ekonomiczny wowczas, gdy mozliwe jest wypracowanie
nadwyzki w stosunku do poniesionych kosztéw. A zatem konkurencyjny jest ten podmiot, ktory
w swojej dziatalnosci potrafi z jednej strony zwigkszy¢ atrakcyjnos¢ handlowa oferowanych
produktéw, a z drugiej osiggnaé zaktadany poziom rentownosci. Co wigcej w literaturze
przedmiotu®® konkurencyjno$¢ przedsiebiorstw jest rozumiana rowniez jako:

e proces, w ktorym uczestnicy rynku, dazac do realizacji swych interesow, probuja
przedstawi¢ korzystniejsze od innych oferty ceny, jakosci lub innych cech
wplywajacych na decyzje zawarcia transakcji,

e zdolnos¢ przedsigbiorstwa do zrownowazonego rozwoju w dlugim okresie oraz dgznos¢
do utrzymywania i powigkszania udzialow rynkowych,

e relatywna zdolno$¢ do forsowania wlasnego systemu celow, zamierzen badz wartosci,

e zdolno$¢ do podnoszenia przez przedsigbiorstwa efektywno$ci wewngtrznego
funkcjonowania poprzez umocnienie i popraw¢ swojej pozycji na rynku,

e rywalizacja 1 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. Gloda, iz ,,definicja konkurencyjnos$ci przedsigbiorstwa zaktada, ze jest to wielowymiarowy

atrybut przedsigbiorstwa, wynikajacy zarOwno z wewnetrznych cech, jak 1 umiejgtnosci

19'S. Flejterski, Istota i mierzenie konkurencyjno$ci miedzynarodowej, ,,Gospodarka Planowa” 1984, nr 9, s. 391.
20 W. Mantura, Identyfikacja czynnikow sukcesu i konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, w: Problemy wdrazania
strategii rozwoju wojewodztwa wielkopolskiego, red. E. Skawinska, PTE, Poznan 2002, s. 87.

2 MLJ. Stankiewicz, Konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa...op.cit., 5.36.

22 J.W. Bossak, W. Bienkowski, Miedzynarodowa zdolno$¢ konkurencyjna kraju..op..cit. s.17-19.

23 E. Skawinska, Relacje na zmiany a konkurencyjno$¢ przedsicbiorstw w: Konkurencyjno$¢ przedsiebiorstw —
nowe podejscie, red. E. Skawinska, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Poznan 2002, s.76-77.
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radzenia sobie z uwarunkowaniami zewnetrznymi”?*. Autorzy dalej dodaja, iz konkurencyjnosé
ma charakter wzgledny, nie ma bowiem bezwzglednej skali jej pomiaru. Co wigcej, dzigki
konkurencyjno$ci mozna opisa¢ wzajemne relacje przedsi¢biorstw (rywali) w sektorze rynku.
Podobne ujecie tematu prezentujg H. Ch. Moon 1 S.P. Newman, wskazujac iz konkurencyjnos¢
organizacji odnosi si¢ do relatywnej pozycji tej organizacji wzgledem jej rywali*>. Natomiast

celem konkurencyjnosci jest zbudowanie, a nastepnie utrzymanie przewagi konkurencyjne;j?®.

1.1.2. Rodzaje oraz elementy konkurencyjnosci przedsiebiorstwa

Wieloptaszczyznowo§¢ omawianego zagadnienia powoduje znaczne rdznice
w mozliwos$ciach jego klasyfikowania. Podmiotem w skali makro moze by¢ panstwo, gdzie
konkurencyjno$¢ odnosi si¢ do catej gospodarki i najczesciej wyraza zdolno$¢ do wzrostu
w warunkach gospodarki otwartej, wzrostu zyskownego prowadzacego do takiej struktury
gospodarki i struktury jej eksportu, ktéra wspotgra ze zmianami w gospodarce $wiatowe;j?’.
W skali mezo podmiotami sg sektor, branza lub gataz, w skali mega — grupa krajow lub
makroregion, skala mikro-mikro dotyczy towaru lub ustugi, a w skali mikro moéwi si¢
o przedsigbiorstwie (jednostka organizacyjna). Co wigcej konkurencyjno$¢ na poziomie mikro
zwigzana jest z kosztami i jakosScig towardw, ktére przektadajg si¢ na odpowiedni poziom
efektywnosci i zyskownosci sprzedawanych towardw, a te z kolei implikuja okreslony udziat
przedsiebiorstwa w danym rynku?®,

Kolejnym kryterium pozwalajacym sklasyfikowa¢ konkurencyjnos$¢ jest moment oceny
lub inaczej czas obserwacji. W tym podziale M. Gorynia?® proponuje przyjecie nastepujacej
terminologii:

- konkurencyjnos$¢ ex post — dotyczy obecnie osiggnietej pozycji konkurencyjnej;
- konkurencyjno$¢ ex ante — odnosi si¢ do przysztej pozycji konkurencyjnej (mozliwej do

zrealizowania). Konkurencyjno$¢ ex post jest wiec wypadkowa realizowanej przez

24 0. Flak, G. Gt6d, Konkurencyjni przetrwaja. O przedsiebiorstwie, metodach badania konkurencyjnosci i twoich
szansach na sukces rynkowy, Difin, Warszawa 2012, s. 44.

23 H. Ch. Moon, S.P. Newman, Competitiveness of product, firm, industry, and nation in a global business,
,.International Business Journal”, 1995 Vol. 5, Nr 1, s. 37.

26 W. Glabiszewski, Ksztattowanie konkurencyjno$ci przedsigbiorstwa, Ekonomika i Organizacja
Przedsigbiorstwa, 4/2004, s. 15.

27 M. Majchrzak, Konkurencyjno$¢ przedsiebiorstw podsektora ustug biznesowych w Polsce. Perspektywa mikro-
, mezo- 1 makroekonomiczna, CEDEWU, Warszawa 2012, s. 70.

28 Konkurencyjnoéé. Poziom makro, mezo i mikro, red. N. Daszkiewicz, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2008, s.14.

2 M. Gorynia, Luka konkurencyjna - koncepcja i metodyka badan, Zeszyty Naukowe Politechniki Poznanskiej
,»Organizacja i Zarzadzanie”, Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, Poznan 2001, nr 32, s.173.
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przedsigbiorstwo strategii konkurencyjnej, jak rowniez strategii realizowanej przez
konkurentow. Natomiast konkurencyjno$¢ ex ante okresla zdolno$¢ podmiotu do
konkurowania, tozsama jest z posiadanymi zasobami, kompetencjami i do$§wiadczeniem,
szczegbOlnie w odniesieniu do zdolnosci konkurencyjnych rywali. Inng terminologi¢ proponuje
tu M.J. Stankiewicz®’, ktory konkurencyjno$¢ rozpatruje w ujeciu statycznym oraz
dynamicznym. Ta pierwsza wedlug Autora okres$la stan konkurencyjnosci podmiotu w danym
momencie. Dynamiczna z kolei, to zmiana stanu konkurencyjnos$ci w czasie.

Stanowisko zajmowane przez D. Faulknera i C. Browmana pozwala wyrdznic¢
konkurencyjnos$¢ operacyjng i systemowa. Pierwsza odnosi si¢ do wnetrza podmiotu, czyli sa
to ,,konkretne techniczne umiej¢tnosci, ktore sg istotne z punktu widzenia funkcjonowania na

okreslonym rynku!.

Konkurencyjno$¢ systemowa natomiast ,to zespot dzialan
wykonywanych przez firme w zakresie efektywnosci ogolnej i kosztowej™*?. Autorzy dale;
dodaja, iz konkurencyjno$¢ moze réwniez wystepowaé w postaci podstawowej i kluczowe;.
Pierwsza obejmuje ,,procesy i systemy, ktore daja firmie pozycj¢ lidera w branzy”, druga
natomiast ,,umiejetnosci wymagane do zdobycia trwatej przewagi konkurencyjnej na danym
rynku’3?,

Inni badacze tematu rozrézniaja konkurencyjno$¢ czynnikowsa i wynikowa**. Ta
pierwsza okres$la czynniki, jakie warunkuja zdolno$¢ firmy do konkurowania na rynku w
dtuzszej perspektywie czasowej. Przykladami dzialan moga by¢: reagowanie na zmiany,
wykorzystanie posiadanych zasobow, czy tez korzystne warunki pochodzace z otoczenia.
Konkurencyjno$¢ wynikowa z kolei odnosi si¢ do oceny efektoéw prowadzonej dziatalnosci w
danym momencie. Okresla ona takie wyniki konkurowania jak np. udziat w rynku, udzial w
sprzedazy, czy wyniki finansowe firmy (w poroéwnaniu do konkurencji), a zatem okresla
pozycje konkurencyjng przedsigbiorstwa.

Mozna mowi¢ rowniez o konkurencyjnosci przedsigbiorstwa w oparciu o kryterium
obszaru jego wystepowania. Przy takim podziale konkurencyjnos¢ rozpatruje si¢™>:
e na rynku okre$lonego rodzaju produktow np. rynku samochodéw, czy sprzetu

komputerowego,

e na rynku konkretnych wyroboéw np. rynek konkretnej marki samochodowej,

30 MLJ. Stankiewicz, Konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa...op.cit. s.40.

31'D. Faulkner, C. Bowman, Strategie konkurencji, Gebethner i S-ka, Warszawa 1996, 5.35-40.

32 E. Skawinska, Relacje...op.cit.,s. 76.

33 D. Faulkner, C. Browman, Strategie...op.cit., s.44.

3 M. Lubinski, T. Michalski, J. Misala, Miedzynarodowa konkurencyjno$¢ gospodarki. Pojecia i sposéb
mierzenia, Instytut Rozwoju i Studiow Strategicznych, Warszawa 1995, s. 9-13.

35 M.J. Stankiewicz, Konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa. . .op.cit. s.38-39.
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e na rynku okreslonego rodzaju zasobow np. rynek surowcowy,

e narynku konkretnych zasoboéw np. rynek wegla, rudy zelaza,

e na okreslonym terytorium, gdzie jak podkresla M.J. Stankiewicz mozna wyr6znic¢
konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa na rynku wewnetrznym i/lub na rynku
mi¢dzynarodowym.

Z kolei, J. Wierzbolowski proponuje, aby konkurencyjno$¢ rozpatrywa¢ w dwoch
aspektach’®:

- sensu stricto, W ujeciu rzeczowym, rozumiana jest jako zdolno$¢ do projektowania,
wytwarzania i sprzedawania towardéw, ktorych ceny, jako$¢ 1 inne walory sg bardziej atrakcyjne
od odpowiednich produktow oferowanych przez konkurentow z zagranicy,

- sensu largo, w ujeciu czynnikowym, czyli jako zdolno$¢ gospodarki do trwatego uzyskiwania
korzysci ze stosunkoOw gospodarczych z zagranica. Autor dodaje, iz chodzi tu o wymiang
z otoczeniem, a zatem wytaczanie z gospodarki narodowej jednych elementéw i1 wlaczanie
innych, zast¢pczych — pochodzenia zagranicznego.

Jeszcze innym sposobem prezentowanym w literaturze przedmiotu, ktdory umozliwia
kwalifikowanie konkurencyjnosci jest rozroznienie jej ze wzgledu na sprawnos¢ pozyskania
zasobow 1 sprzedazy swoich produktow. A zatem jak podkresla M.J. Stankiewicz kryterium
stron relacji rynkowych stuzy do odrozniania konkurencyjnosci ,na wejsciach” od
konkurencyjnosci ,,na wyjsciach” okreslonego podmiotu (z tym, ze chodzi o konkurencyjno$¢
tego samego podmiotu)®’. Pierwszy rodzaj konkurencyjnoéci opiera sie na zdolnoéci do
sprawnego realizowania celéw zwigzanych z pozyskaniem zasobow, ktére sg niezbedne do
uzyskania produktéw finalnych. Konkurencyjno$¢ ,,na wyjsciach” to z kolei zdolno$¢ do
realizacji celow zwigzanych z pozyskaniem akceptacji przez klientoéw zaprezentowanej oferty.
Ze wzgledu na wzajemne relacje M.J. Stankiewicz dalej dodaje, iz podmiot konkurencyjny ,,na
wyj$ciach” ma szanse akumulacji zasobow, ktore moze wykorzysta¢, do budowania swe;j
konkurencyjnosci ,,na wejsciach” i odwrotnie.

Na podstawie powyzszego mozna zauwazyC, iz pojecie konkurencyjnosci jest
klasyfikowane wedlug roznych kryteridéw, co wigcej ma ono wiele wymiaréw. Jest wigc
zagadnieniem niezwykle skomplikowanym. Probe ujednolicenia dodatkowo komplikuje fakt

powstawania nowych klasyfikacji konkurencyjnosci, co jest niewatpliwie zwigzane

36 J. Wierzbotowski, Panstwo jako aktywny uczestnik ksztattowania migdzynarodowej konkurencyjnosci, w:
Miegdzynarodowa konkurencyjno$¢ gospodarki Polski — perspektywy i uwarunkowania, Instytut Rozwoju
i Studidéw Strategicznych 1995, s.21-22.

37 M.J. Stankiewicz, Konkurencyjno$¢ przedsicbiorstwa...op.cit. s.39.
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z poszerzeniem ,aren konkurencji” zwigzanych z globalizacja, szybkim postgpem
technologicznym oraz powstaniem nowych segmentéw rynkowych.

W kontekscie prezentowanych w niniejszej dysertacji rozwazan dotyczacych z jednej
strony mnogos$ci definiowania pojecia konkurencyjnosci, z drugiej zas roznych jej rodzajow,
stuszne wydaje si¢ rozdzielenie tego zjawiska i1 szczegdlowe wyrdznienie elementow
konkurencyjnosci przedsicbiorstwa. Elementy te, nazywane réwniez podsystemem
konkurencyjnos$ci, cho¢ sa $cisle ze sobg powigzane, to dotycza innych obszaréw. Dla
przyktadu M.J.  Stankiewicz’® przyjmuje nastepujace  podsystemy zarzadzania
konkurencyjnoscia przedsigbiorstwa. Sg nimi odpowiednio:

e potencjat konkurencyjny, rozumiany jako ogét zasobow przedsi¢biorstwa
(materialnych oraz niematerialnych) potrzebnych zaréwno do funkcjonowania
przedsigbiorstwa, jak i jego konkurowania na rynku;

e przewaga konkurencyjna, traktowana jako zdolno$¢ przedsigbiorstwa do takiego
wykorzystania posiadanych zasoboéw (potencjatu konkurencyjnego), ktore umozliwia
utworzenie na tyle interesujacej oferty rynkowej, ze jest w stanie ona zapewni¢ firmie
warto$¢ dodana;

e instrumenty konkurowania, ktore nalezy rozumie¢ jako $rodki lub inaczej ,,narz¢dzia”
wykorzystywane przez przedsigbiorstwo do pozyskania i utrzymania kontrahentow dla
swojej oferty;

e pozycja konkurencyjna jest z kolei wynikiem wspdlzawodnictwa przedsiebiorstwa
z konkurentami w swojej branzy>’.

Autorka, co do zasady podziela koncepcje przedstawiong powyzej. RoOwnoczesnie
jednak sugeruje wyroznienie dodatkowego — samodzielnego — elementu podsystemu
konkurencyjnosci, jakim jest strategia konkurencji przedsigbiorstwa (szczegdlowa analiza
zostata zaprezentowana ponizej). W tym miejscu, warto rowniez zwroci¢ uwage na poglad
prezentowany przez M. Gorynig, ktoéry zdolnos¢ konkurencyjng podmiotéw utozsamia z ich
umiejetnoscia do osiagania i utrzymania przewagi konkurencyjnej*’. Z kolei, wymiarami
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa sa wedlug Autora pozycja konkurencyjna, potencjal

konkurencyjny oraz strategia konkurencyjna*'. Ponadto, M. Gorynia wprost dodaje, iz

38 Patrz szerzej: M.J. Stankiewicz, Konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa..op.cit. s. 89 oraz 165-174.

39 Por. W. Glabiszewski, Model ksztattowania konkurencyjno$ci przedsiebiorstwa w: Instrumenty zarzadzania we
wspotczesnym przedsigbiorstwie. Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Poznaniu nr 81/2006 s.159-167.
40 M. Gorynia, Luka konkurencyjna...op.cit., s. 172-179.

4IM. Gorynia, B. Jankowska, Klastry a miedzynarodowa konkurencyjno$¢ i internacjonalizacja przedsicbiorstwa,
DIFIN, Warszawa 2008, s.67.
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sktadnikami strategii konkurowania sg instrumenty konkurowania*?. Autorka nie moze w petni
zgodzi¢ si¢ z zaprezentowanym powyzej stanowiskiem. Strategi¢ konkurencji rozumie ona,
jako zintegrowany oraz skoordynowany zespot dziatan i1 zobowigzan, ktore sag podejmowane
przez przedsiebiorstwo, w celu zdobycia przewagi konkurencyjnej*’ i nastgpnie jej
utrzymywania, po to aby osiggnag¢ zamierzong pozycje konkurencyjng. Instrumentami
konkurowania sg dla autorki niezbedne ,,narzedzia”, dzigki ktérym przedsigbiorstwo wyroznia
si¢ na rynku (na tle konkurentoéw) i zdobywa tam nabywcoéw. Autorka zatem, te dwa wymiary
konkurencyjnosci traktuje w sposob samodzielny. Nie stanowig one tym samym sktadowych
zadnych innych elementéw konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. Rysunek 1.1. prezentuje
og6lny zarys metodyki zarzadzania konkurencyjnoscia przedsigbiorstw. Autorka rOwnoczesnie
podziela poglad prezentowany przez W. Glabiszewskiego oraz A. Sudolska*, iz zawsze
punktem poczatkowym powinna by¢ analiza posiadanych sktadnikéw potencjatu

konkurencyjnego przedsigbiorstwa.

potencjat
konkurencyjny

strategia
konkurowania

instrumenty
konkurowania

przewaga
konkurencyjna

pozycja
onkurencyjna

Rysunek 1.1. Metodyka zarzqdzania konkurencyjnosciq przedsigbiorstw
Zrodto: opracowanie wlasne

42 M. Gorynia, Teoretyczne aspekty konkurencyjnoéci w: Kompendium wiedzy o konkurencyjnosci, red. M.
Gorynia, E. Lazniewska, WN PWN, Warszawa 2009, s.55.

43 G. Johnson, K. Scholes, R. Whittngton, Exploring Corporate Strategy, Prentice Hall, Upper Saddle River 2008.
4 W. Glabiszewski, A. Sudolska, Rola wspotpracy w procesie ksztaltowania konkurencyjnosci przedsigbiorstwa,
Organizacja i Kierowanie nr 2(136) 2009, s.10.
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Konkludujac, na podstawie powyzszego mozna stwierdzi¢, iz posiadany przez
przedsigbiorstwo potencjal konkurencyjny (rozumiany, jako unikatowe zasoby oraz
kompetencje) warunkuje stosowanie okreslonej strategii konkurencji. Ta z koleli, jest jednym z
gléwnych zrédet przygotowania oferty 1 zastosowania odpowiednich instrumentow
konkurowania, takich — ktore na tle oferty i instrumentéw stosowanych przez konkurentéw —
pozwola na osiagnigcie przewagi konkurencyjnej, a wigc wptyng na jej rodzaj oraz trwatosc.
A dopiero uzyskana przewaga nad konkurentami wptywa na pozycje, jakg przedsiebiorstwo
zajmuje na arenie rynkowej. Rownocze$nie nalezy zaznaczy¢, i1z relacje pomiedzy
poszczegdlnymi podsystemami konkurencyjnosci przedsigbiorstwa s3 bardziej ztozone
1 wymagaja sprecyzowania. Zauwaza si¢, iz elementy te sa ze sobg wspodtzalezne, a wigc
decyzje podjete w przypadku jednego z nich, warunkujg funkcjonowanie pozostatych (por.
rys.1.2.). Planowanie przyszilej pozycji konkurencyjnej wymaga okreslenia strategii
konkurencji, ktdora wraz z zastosowanymi instrumentami umozliwi osiagnig¢cie przewagi
konkurencyjnej. Z kolei decyzja o wyborze strategii dziatania i instrumentéw konkurowania
moze zosta¢ podjeta po przeprowadzeniu w pierwszej kolejnosci szczegdlowej analizy
potencjatu konkurencyjnego. Posiadany potencjat moze bowiem by¢ odpowiedni, ale tylko na
chwile obecna, gdyz w wyniku zmian warunkéw rynkowych najprawdopodobniej nie
wystarczy on do wdrozenia odpowiedniej strategii ,,na jutro”. Dopiero nowo zbudowany
potencjat zasoboéw 1 kompetencji daje mozliwo$¢ wdrozenia strategii, ktora to w potaczeniu
z dobrze wybranymi instrumentami moze by¢ podstawg budowania i pdzniej — w konsekwencji
— utrzymania przewagi konkurencyjnej, ktora z kolei jest niezbedna do uzyskania planowane;j

pozycji konkurencyjne;.

v

Posiadany potencjat
konkurencyjny

|

Stosowana strategia
konkurencji

Potencjalna
przewaga
konkurencyijna

Y

Osiggnieta pozycja
konkurencyjna

Y

Stosowane
instrumenty
konkurowania

Rysunek 1.2. Model zarzqdzania konkurencyjnosciq przedsigbiorstwa
Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Zarzadzanie konkurencyjnoscia przedsigbiorstwa polega wigc na cigglym
oddziatywaniu tj. planowaniu, budowaniu, wykorzystaniu 1 osiagganiu, w zakresie
nastepujacych elementow: potencjalu konkurencyjnego, strategii konkurencji, przewagi
konkurencyjnej, instrumentdw konkurowania oraz pozycji konkurencyjnej, stanowigcych

tacznie o konkurencyjnoéci przedsiebiorstwa®.

1.2. Potencjal konkurencyjny jako zrodlo budowania konkurencyjnosci

przedsiebiorstw

1.2.1. Zasoby stanowiace podstawe potencjalu konkurencyjnego przedsi¢biorstw

Kazde przedsiebiorstwo chcac osiggna¢ sukces na rynku musi dysponowac
wyjatkowymi zasobami. To wiasnie te unikatowe zasoby i umiej¢tnosci — obok strategii
konkurencji i instrumentéw konkurowania — stanowig jeden z fundamentéw budowania
przewagi konkurencyjnej. Potencjat konkurencyjny jest w literaturze przedmiotu traktowany
jako zrodilo przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw. Co wigcej, to od jego sktadnikow
zaleze¢ moze w duzym stopniu pozycja konkurencyjna, jaka zajmuje na rynku
przedsigbiorstwo.

Potencjal konkurencyjny ma swoje zrodta w uwarunkowaniach rynkowych
1 pozarynkowych, wewnetrznych, zaleznych od przedsigbiorstwa, oraz zewnegtrznych —
obejmujacych czynniki makro- i mezo-ekonomiczne*®. Mozna traktowaé 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 przedsigbiorstwa, kultura przedsigbiorstwa, struktura organizacyjna firmy,
oraz dobre kontakty i sposob zachowania sie przedsiebiorstwa*’. Uogolniajac, stwierdza sie, iz
zasoby to wszystko to, czym podmiot gospodarczy w danym momencie dysponuje. Sg to wigc,
czynniki kontrolowane przez przedsigbiorstwo, uzywane do rozwijania i wprowadzania swoich
strategii lub inaczej mowiac, wszystko to, co mozna traktowac jako silne i/lub stabe strony
przedsigbiorstwa*®. W tym miejscu warto zauwazy¢, iz przeciez nie wszystkie zasoby stanowig

o potencjale konkurencyjnym przedsicbiorstwa. Natomiast te zawarte w potencjale

4 Por. M.J. Stankiewicz, Konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa...op.cit. s. 90-91.

46 J. Bednarz, Konkurencyjno$é¢ polskich przedsiebiorstw na rynkach europejskich na przykladzie wybranych
branz, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2013, s.175.

47 Por. M. Gorynia, B. Jankowska, Klastry a miedzynarodowa konkurencyjno$¢...op.cit. s. 68-70.

48 B. Wernerfelt, A Resorce — Based View of the Firm, ,,Strategic Management Journal” 1984, Vol. 5, s. 171-180.
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konkurencyjnym powinny zosta¢ przez przedsigbiorstwo zidentyfikowane. W przeciwnym
razie, niemozliwym bedzie wykorzystanie ich, w celu budowania przewagi konkurencyjnej,
a w konsekwencji wiodacej pozycji na rynku.

Potencjat konkurencyjny to ,,0g6f zasobow materialnych 1 niematerialnych
przedsiebiorstwa umozliwiajacych przedsigbiorstwu uzyskanie przewagi konkurencyjnej
poprzez optymalne wykorzystanie ich w tworzeniu instrumentéw konkurowania™. Wsrod
zasobow tworzacych potencjat konkurencyjny wyrdznia si¢ te, ktore sg atutami firmy, jej
stabos$ciami, jak rowniez stanowigce element obojetny. I tak, o atutach mowa jest wtedy, gdy
dane przedsiebiorstwo moze wyr6zni¢ si¢ na ich podstawie na tle swoich konkurentow.
Stanowi¢ one beda rowniez podstawe ekspansji miedzynarodowej. Zasoby bedace stabosciami
to te niedostosowane do potrzeb przedsiebiorstwa, bedace rowniez hamulcowymi ekspansji
zagranicznej. Natomiast zasoby o charakterze obojetnym, nie wyrdzniaja niczym
przedsiebiorstwa na tle konkurentéw. J. Bednarz zauwaza, iz powyzsza klasyfikacja moze
ulega¢ zmianom zachodzacym w czasie”.

Jak juz zauwazono, potencjat konkurencyjny przedsiebiorstwa nie musi by¢ identyczny
z posiadanymi przez nie zasobami. I tak wyrdznia sie trzy mozliwe do zaistnienia sytuacje’':

- zasoby przewyzszaja potencjal konkurencyjny, oznacza to, iz przedsigbiorstwo nie
wykorzystuje efektywnie cz¢$ci swoich zasoboéw do kreowania konkurencyjnosci;

- zasoby sg rowne potencjalowi konkurencyjnemu, co $wiadczy o tym, iz przedsigbiorstwo
dysponuje taka iloscia 1 jakos$cig zasobow, jaka jest mu potrzebna do konkurowania na rynku;
- zasoby s3 mniejsze (w sensie ilosciowym i/lub jako$ciowym) niz potencjat konkurencyjny,
co wskazuje na niewykorzystane mozliwosci w budowaniu przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstwa.

Na podstawie powyzszego nalezy zaznaczyC, iz dalsze rozwazania dotyczy¢ beda
jedynie tych zasobow, ktore wchodza w sktad potencjatu konkurencyjnego przedsigbiorstwa.
A podstawowy ich podziat w ujeciu rodzajowym prezentuje rys. 1.3. Co do zasady wyroznia
si¢ dwa rodzaje zasobow: materialne i niematerialne. Te pierwsze posiadaja forme¢ rzeczowa
lub finansowg. Zasoby rzeczowe stanowig majatek przedsiebiorstwa, beda to wiec aktywa
trwale (np. grunty witasne, budynki, urzadzenia, maszyny i aparatura oraz $rodki transportu)
oraz obrotowe, czyli zapasy (np. materiaty, surowce, potprodukty, produkcja niezakonczona).

Z kolei zasoby finansowe to m.in. gotowka w kasie, $rodki na rachunkach bankowych, udziaty

4 Budowanie potencjatu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, red. M.J. Stankiewicz, TNOiK, Torun1999, s. 77.
50 J. Bednarz, Konkurencyjno$¢ polskich przedsiebiorstw...op.cit. s.176.
31 Por. M.J. Stankiewicz, Konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa...op.cit. 5.103-104.
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1 akcje, obligacje, papiery warto§ciowe, bony skarbowe oraz inne $rodki pieni¢zne. Zasoby
niematerialne mozna najogolniej podzieli¢ na ludzkie, organizacyjne oraz rynkowe>?. Do
zasobow ludzkich nalezy zaliczy¢ przede wszystkim pracownikow wraz z ich kompetencjami,
a wiec 1 posiadang wiedzg, umiejetnosciami 1 doswiadczeniem. Zasoby rynkowe to gtownie
relacje przedsigbiorstwa ze swoim otoczeniem. Dotycza one przede wszystkim nastepujacych
podmiotéw: dostawcoéw, nabywcow, wiladz, bankow i instytucji finansowych, mediow,
zwiazkow zawodowych oraz organow kontroli. Majg one szczegdlne znaczenie dla mniejszych
przedsigbiorstw, ktoérych endogeniczne zasoby sg czegsto niewystarczajace do wzmacniania
potencjalu konkurencyjnego®®. Co wigcej, stanowia powazne zrddlo trwalych przewag
konkurencyjnych przedsigbiorstwa®, tworza one bowiem zdolno$¢ przedsiebiorstwa do
wspotdziatania z innymi organizacjami®>. W ramach tej grupy zasobéw wyrdznia sie rowniez
takie elementy jak: marka handlowa, reputacja przedsi¢biorstwa, posiadane certyfikaty jakosci,

patenty, nagrody, lojalno$¢ nabywcow, kanaty dystrybucji, realizowane kontrakty.

ZASOBY
Materialne Niematerialne
Ezeczowe Finansowe

l/ \ Organizacyjne

Aktywa trwvate Aktywa obrotowe

Rysunek 1.3. Podzial zasobow przedsigbiorstwa
Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie: J. Bednarz, Konkurencyjnos$¢...op.cit. s.178-179.

52 Nieco inny podzial zasobéw niematerialnych prezentuje M.J. Stankiewicz, ktéry wyrdznia: kompetencje,
relacje, systemy funkcjonalne, postawy oraz mozliwosci. Kompetencje sa cecha przedsigbiorstwa oraz ludzi
stanowigcych kierownictwo i pracownikow. Relacje odzwierciedlajg stosunki wewnatrzorganizacyjne oraz
stosunki przedsigbiorstwa do podmiotow w otoczeniu. Systemy funkcjonalne nalezy rozumie¢ jako wewngetrznie
powigzane uktady czynno$ci i dziatan intelektualnych wykonywanych w ramach okreslonych funkcji i
nakierowanych na osigganie efektow. Postawy sg emanacja istniejacej w przedsigbiorstwie kultury organizacyjne;.
Natomiast mozliwosci zwigzane sg z dostepem do okreslonych zasobdéw, zastosowaniem tych zasobow oraz
uktadem wiadzy w przedsigbiorstwie. Por. M.J. Stankiewicz, Konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa...op.cit. s.104-
109.

53 M. Matejun, Wptyw outsourcingu na poziom konkurencyjnoéci matych i érednich przedsiebiorstw, [w:]
Lachiewicz S., Matejun M. (red.), Konkurencyjno$¢ jako determinanta rozwoju przedsigbiorstwa, Wydawnictwo
Politechniki Lodzkiej, £.6dz 2009, s. 239.

54 J.B. Barney, Gaining and sustaining competitive advantage, Addison—-Wesley Publishing Company, New York
1997, s. 143-144.

55 P, Kale, J.H. Dyer, H. Singh, Alliance capability, stock market response, and long term Alliance success: the
role of the alliance function, ,,Strategic Management Journal” 2002, Vol. 23, No. 8, s. 747-767.
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Z kolei zasoby organizacyjne tworzg nastepujace elementy: kultura i struktura organizacyjna,
filozofia zarzadzania, systemy informatyczne, systemy rekrutacji, motywacji i szkolen
pracownikow, a takze relacje panujace wewnatrz przedsigbiorstwa. Zasoby te najogolniej
mozna traktowa¢ jako technologie oraz procedury umozliwiajace zarzadzanie

przedsigbiorstwem?.

1.2.2. Skladniki potencjalu konkurencyjnego

Potencjat konkurencyjny, jak juz wspomniano, tworzg zasoby przedsi¢biorstwa, do
ktérych nie nalezy odnosi¢ si¢ w sposob odrgbny. Lepszym rozwigzaniem jest potraktowanie
ich, jako spdjnego systemu wraz z uwzglednieniem relacji miedzy nimi. W zwigzku
z powyzszym, potencjat konkurencyjny jest w pewnym stopniu odzwierciedleniem tancucha
wartos$ci przedsiebiorstwa. Z tym, ze o ile fancuch ten jest ciggiem dziatan tworzacych wartosci,
o tyle potencjat konkurencyjny jest zbiorem zasobow, jakich wykorzystywanie jest konieczne
do realizacji owych dziatan®’. Literatura przedmiotu zna dwie koncepcje tancucha wartosci.
Pierwsza, stworzona przez firm¢ McKinsey & Company, zgodnie z ktérag wartosé
przedsigbiorstwa jest kreowana przez nast¢pujace grupy dziatan tworzacych ogniwa tancucha
warto$ci: rozwoj techniczny, projekt produktu, wytwarzanie, marketing, dystrybucja, serwis.
Do kazdego ogniwa mozna przyporzadkowac elementy i czynniki, ktore wptywaé beda na

tworzenie calego tancucha wartosci danego przedsigbiorstwa (por. rys. 1.4.).

t Efﬁ: ; gl}__ p?églfllccl‘ru Wytwarzanie > Marketing > Dystrybucja Caris
Zrodla Funkcje Integracja Ceny Kanaly Gwarancie
Stopiefi Parametry Surowee Rilibiss Integracja Szybkosé
zlozonoscl fizyczne Zdolnosci promocja Zapasy Powiazanie
tatterky Estetyka produkcyjne Agenci Magazyny samodzielnosc
Wyrob Jakos¢ Lokalizacja handlowi Transport Ceny
produktdw Zaopatrzenie Opakowania Marka
procesow Produkcja

czesict
Montaz

Rysunek 1.4. Lancuch wartosci przedsigbiorstwa wedlug McKinsey & Company
Zrédlo: J. Barney, Gaining...op.cit., s. 176.

36 J. Bednarz, Konkurencyjno$¢ polskich przedsiebiorstw...op.cit. s.178-179.
7 B. Godziszewski, M. Haffer, M. J. Stankiewicz, S. Sudot, Przedsi¢biorstwo. Teoria i praktyka zarzadzania,
PWE, Warszawa 2011, s. 151.
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Druga koncepcj¢ tancucha wartosci zaproponowat M.E. Porter, nadajac jej charakter
uniwersalny. Jest on wigc czg$cig systemu wartosci sektora przemystu, w ktorym powstaje
produkt. Tworza go tancuchy wartosci wszystkich podmiotow wspotpracujacych, ktore
uczestniczg w tworzeniu ostatecznej wartosci oferowanej nabywcy. Sa to dostawcy,
posrednicy, inni producenci oraz konsumenci. W koncepcji tej warto$¢ tworzona jest w trakcie
realizacji dwoch grup dziatan — podstawowych 1 wspierajacych. Wsrdd tych pierwszych nalezy
wyroznié: logistyke wewnetrzng 1 zewnetrzng, operacje wytworcze, marketing 1 sprzedaz oraz
serwis. Dziatania wspierajgce natomiast, jak sama nazwa wskazuje, stanowig wsparcie
realizacji dzialan podstawowych, do ktoérych zalicza si¢: infrastruktur¢ przedsigbiorstwa,
zarzadzanie zasobami ludzkimi, rozwéj techniczny oraz zaopatrzenie®®. W ramach dziatan
podstawowych 1 wspierajagcych wystepuja nastepujace typy czynnos$ci majace rézne role
w budowaniu konkurencyjnos$ci przedsigbiorstwa, sg to mianowicie:

- czynno$ci bezposrednie, tworzace warto$ci postrzegane przez klientow;

- czynno$ci posrednie, umozliwiajace wykonywanie czynnosci bezposrednich — stanowig dla
nich bazg;

- czynnosci zapewniajace jako$¢ dwoch poprzednich typoéw czynnosci®®.

Analiza oparta na fancuchu warto$ci pozwala identyfikowac te dzialania, ktore przyczyniaja si¢

do powstania przewagi konkurencyjnej (por. rys. 1.5.).

3 — INFRASTRUKTURA FIRLY \
5 ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI \
z ROZWOT TECHNICZNY
i ZAOPATRZENIE
-
Logistyka Operacje Logistyka Marketing 1 Serwis
wewnetrzna | wytworcze zewnetrzna sprzedaz

(I T L 1

Dziatania podstawowe

Rysunek 1.5. Lancuch wartosci przedsiebiorstwa wedtug M.E. Portera
Zrédlo: MLE. Porter, Competitive Advantage. Creating and Sustaining Superior Perfomance, The Free
Press, New York 1985, s.37.

38 Por. M.E. Porter, Competitive Advantage. Creating and Sustaining Superior Performance, The Free Press, New
York 1985, s.36-61.
M.J. Stankiewicz, Konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa...op.cit., s.97.
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Potencjal konkurencyjny ztozony powinien by¢ z podsysteméw, w ramach ktorych

funkcjonowa¢ beda poszczegdlne jego sktadniki, gdzie kazdy peli¢ powinien okreslone
funkcje, po to aby osiggna¢ wspolny cel. Podsystemy te M.J. Stankiewicz nazwat sferami
funcjonalno-zasobowymi, ktére ze wzgledu na przyjety stopien agregacji/dezagregacji
podzielit na 9 sfer’. Wyszczegolnil on nastepujace sfery: dziatalno$¢ B+R, produkcie,
zarzadzanie jakoS$cia, logistyke zaopatrzeniowa, marketing, finanse, zatrudnienie, organizacje
1 zarzadzanie oraz ogolng. Kazdej przyporzadkowat elementarne sktadniki potencjatu
konkurencyjnego, ktore przedsigbiorstwo powinno posiada¢ lub nimi dysponowac. Lacznie
Autor wyodrebnit 122 sktadniki potencjatu konkurencyjnego, stanowigce zaré6wno zasoby
materialne jak i niematerialne. Zauwazyt rownoczesnie, iz tych o charakterze niematerialnym
jest az 90, wobec 32 zasoboéw materialnych. Wynika to z faktu, iz obecnie przewage
konkurencyjng buduje si¢ gtbwnie w oparciu o potrzeby nabywcy. Dlatego przedsigbiorstwa
koncentrujg si¢ gtdéwnie na wymogach, jakie stawia rynek oraz ciagle zmieniajacych sie¢
preferencjach klientow.
Réwnoczesnie nalezy zauwazy¢€, iz tancuchy wartosci przedsiebiorstw, dziatajacych nawet
w jednej branzy i bedacych wzgledem siebie bezposrednimi konkurentami nie sg tozsame.
Dlatego, znajac specyfike¢ rynku i podmioty tam funkcjonujace, konieczne jest opracowanie
wlasnego tancucha wartos$ci, na podstawie posiadanych zasobow 1 umiejetnosci. W tym miejscu
stuszne wydaje si¢ wyszczegolnienie gtownych sktadowych zakwalifikowanych do potencjatu
konkurencyjnego przedsi¢biorstw przetworstwa zywnosciowego, stanowigcych ich zrodio
przewagi konkurencyjnej. Wykorzystujac teorie zaprezentowane powyzej - fancuch wartosci
przedsiebiorstwa M.E. Portera oraz skladniki potencjatu konkurencyjnego zaprezentowane
przez M.J. Stankiewicza - proponuje si¢ nastepujacy podziat, wraz z uwzglednieniem
sktadowych potencjatu konkurencyjnego. Do dziatan podstawowych zakwalifikowano:

L Sfere produkcji:

e stan parku maszynowego,
e nowoczesno$¢ technologii,
e posiadane systemy zapewnienia jakosci,
e posiadane certyfikaty jakosci produktéw, patenty, licencje
e know-how.
IL. Sfer¢ zaopatrzenia (przedprodukcyjna)

e dogodna lokalizacja (fatwy dostep do zrédet zaopatrzenia),

% Thidem, s.118-124.
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sposoby powigzan z dostawcami (formalne lub nieformalne),
wspotpraca z przedsigbiorstwami oraz instytucjami z branzy,
optymalizacja dostaw.

111 Sfere marketingu i finansow

oddzielny budzet marketingowy, w tym wyodregbniona dziatalno$¢ promocyjna
znajomos$¢ rynku,

znajomos$¢ konkurentow,

znajomos$¢ potrzeb i preferencji nabywcow,

stosowanie elastycznej polityki cenowej,

wizerunek przedsigbiorstwa,

kreowanie wiasnych marek,

potencjat finansowy przedsiebiorstwa,

dostep do zewnetrznych zrodet finansowania,

informatyzacja czynnos$ci finansowo-ksiegowych.

Natomiast wérod dzialan wspierajacych wyszczegolniono:

Na podstawie powyzszego mozna stwierdzi¢, iz wsrdd podstawowych sktadnikéw potencjatu
konkurencyjnego prezentowanych dla przedsigbiorstw sektora zywnos$ciowego, znalazly si¢
zaro6wno te o charakterze materialnym, jak i niematerialne. Wydaje si¢, ze istotnymi wsrod
niematerialnych powinny by¢: rozwdj kapitalu intelektualnego, kreowanie wtasnych marek,

wizerunek przedsigbiorstwa oraz znajomo$¢ zardwno rynku, konkurentéw, jak i1 potrzeb

Iv. Stfere zatrudnienia (kadrowa)
wyksztatcenie pracownikow,

wiedza 1 do§wiadczenie pracownikow,
kreatywno$¢ pracownikow,

uczestnictwo pracownikéw w szkoleniach,
zaufanie pracownikéw do wiascicieli firmy.
V. Sfere organizacji 1 zarzadzania
wielko$¢ przedsigbiorstw,

zakres stosowania systemow wspomagania zarzadzania,
sprawnos$¢ zarzadzania operacyjnego,
zdolnos¢ do podejmowania ryzyka,

zakres umiedzynarodowienia przedsigbiorstwa.
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potencjalnych klientow. Z kolei twardymi zasobami w przedsigbiorstwie beda np. park
maszynowy, czy nowoczesnos¢ stosowanej technologii wytwarzania.

Reasumujac nalezy stwierdzi¢, iz okreslenie sktadnikéw potencjatu konkurencyjnego bazujac
na tworzeniu tancucha warto$ci przedsigbiorstwa jest z pewnos$cig narzedziem pomocnym do
znalezienia zrddet przewagi konkurencyjnej. Posiadanie kluczowych zasobow 1 umiejetnosci
moze pomdc w osiggnigciu sukcesu na rynku, ale nie zawsze jest to warunek wystarczajacy.
Istotny jest bowiem rowniez rodzaj branzy, w ktorej si¢ konkuruje, podmioty biorace udziat
w tej rywalizacji, a takze pozostate podmioty ekonomiczne wystepujace na rynku wraz
z powigzaniami (formalnymi i nieformalnymi) migdzy nimi. Okre$lajac determinanty przewagi
konkurencyjnej przedsigbiorstw nie mozna rowniez zapomnie¢ o identyfikacji instrumentow

konkurowania, jak rowniez o analizie realizowanych strategii konkurowania.

1.3.  Strategia konkurencji jako jedno ze zrodel uzyskania przewagi konkurencyjnej

1.3.1. Strategia konkurencji we wspolczesnych przedsi¢biorstwach

Strategie, w mysl klasycznej definicji nalezy rozumie¢, jako proces okreslania
dtugofalowych celow przedsiebiorstwa, odpowiadajacych gtownym kierunkom dziatania,
a takze rozmieszczenia zasobow niezbednych do realizacji tych celow®!. Innymi stowy,
strategia jest to ,kombinacja celow, ktore firma zamierza osiggna¢ i S$rodkéw (zasad
postepowania), za pomoca, ktorych stara si¢ do nich doj§¢”®?. Kazde przedsiebiorstwo realizuje
jakas$ strategie — w czeg$ci zaplanowang, a w cze$ci zawierajaca elementy wynikajace z
nieprzewidzianych zdarzen/okolicznosci®®. Strategie konkurencji® natomiast, najogolnie;
mozna okresli¢ jako sposob zachowania si¢ przedsiebiorstwa wzgledem swoich konkurentow®”.
Jest to wigc zintegrowany oraz skoordynowany zespdt dziatan i zobowigzan, ktore sa

podejmowane przez przedsigbiorstwo, w celu zdobycia przewagi konkurencyjnej®® i nastepnie

jej utrzymywania, po to aby osiggna¢ zamierzong pozycj¢ konkurencyjng. Zauwaza sie, iz

1 A.D. Chandler, Strategy and Structure: Chapters in the History of the American Industrial Enterprise, MIT Press,
Cambridge MA 1962, s.13-16.

62 M.E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektorow i konkurentow, PWE, Warszawa 1998, s.14.

63 H. Mintzberg, J.H. Waters, Of Strategy, deliberate and emergent, Strategic Management Journal 1985, nr 6, s.
258.

64 Autorka w niniejszej dysertacji traktuje w sposob tozsamy strategie konkurencji i strategie konkurowania, w
zwiazku z tym wskazane sformutowania uzywa zamiennie.

65 M. Matkowska-Borowczyk, Konkurencyjno$¢ i przewaga konkurencyjna a strategia konkurencji w: Strategia
konkurencji w handlu detalicznym w warunkach globalizacji rynku, red. M. Stawinska, Wyd. Akademii
Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2005, s.49.

% G. Johnson, K. Scholes, R. Whittngton, Exploring Corporate Strategy, Prentice Hall, Upper Saddle River 2008.
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M. Gorynia®” podziela ten poglad, definiuje on wspomniany obszar konkurencyjnosci jako
podstawowy element wpltywajacy na osiagnigcie trwalej przewagi konkurencyjnej. Rdézne
modele 1 koncepcje konkurencji, rozwijaja zazwyczaj tylko niektore z aspektow strategii
konkurencji — zajmuja si¢ badz analiza rodzaju przewagi oraz sposobu jej uzyskania, badz
analizag sposobu konkurowania i pozycji konkurencyjnej’®. Na potrzeby niniejszego
opracowania nalezy przyja¢ tezeg, iz problem decyzyjny brzmi: jak uzyska¢ przewage
konkurencyjna na danym rynku®.

Odmienne ramy definicyjne doprowadzily do powstania wielu réznych klasyfikacji
strategii konkurowania. Podstawowa, a zarazem bazowa typologia jest ta zaproponowana przez
M.E. Portera, a opisana szczegblowo w podrozdziale [.3.2. Bazowe strategie konkurencji
wedlug M.E. Portera niniejszej rozprawy. Zostala ona czg¢sciowo skrytykowana przez
C. Bowmana, stanowigc rownoczesnie baze do stworzenia wilasnej koncepcji zwanej

70 Autor opierajac sie na dwéch zmiennych tj. kosztach

»strategicznym zegarem Bowmana
(cenach) oraz korzy$ciach (wartosci uzytkowej postrzeganej przez klientow) wyrdznit osiem
rodzajow strategii konkurowania.:

1. Brak dodatkow — strategia wykorzystywana przez przedsigbiorstwa posiadajagce w
swojej ofercie produkty niezrdznicowane tj. o malej wartosci uzytkowej, ale
roéwnoczes$nie w niskiej cenie;

2. Niskie ceny — ten rodzaj strategii zostat skierowany do przedsiebiorstw chcacych by¢
niskokosztowym liderem rynku oferujac przy tym produkt o S$redniej wartosci
(korzysciach);

3. Hybryda — potaczenie strategii niskich kosztow wraz z niewielkim zréznicowaniem
produktu, ale dajacym wysokie korzysci dla nabywcow;

4. Dyferencjacja — polega na oferowaniu nabywcom produktu o wysokiej wartosci
uzytkowej;

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

luksusowych);

7 M. Gorynia, Strategie zagranicznej ekspansji przedsiebiorstw. PWE, Warszawa 2007, s. 34.

%8 M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa 2009, 5.202.

8 E. Pawlowski, S. Trzcielifiski, Zarzadzanie przedsiebiorstwem. Funkcje i struktury, Wyd. Politechniki
Poznanskiej, Poznan 2011, s.91.

70 Bowman C., Generic strategies: a substitute for thinking?, ,,The Ashridge Journal”, Spring 2008, s. 1-6.
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6. Wzrost ceny/standardowa warto$¢ — strategia polegajaca na zaoferowaniu klientom
produktu za wysoka ceng¢ nie oferujac jednoczes$nie dodatkowych wartosci;

7. Wazrost ceny/mala warto§¢ — strategia stosowana przede wszystkim przez
monopolistow, ktoérzy moga ustala¢ wysoka ceng;

8. Standardowa cena/mata warto$¢ — strategia polegajaca na oferowaniu produktu
dostarczajacego mniejsze korzysci, ale przy podobnych cenach, co konkurencja.
Réwnoczesnie podkresla sig, ze trzy ostatnie strategie konkurowania prezentowane w zegarze

Bowmana ,,zmierzaja do ostatecznej porazki przedsiebiorstwa”’!.

Zupehie inny poglad na mozliwo$¢ realizacji strategii konkurowania prezentuje
A. Kaleta’, ktory w zaproponowanym podziale strategii rozpatruje relacje z konkurentami.
W zwigzku z tym, wedlug Autora kazda firma tworzac wlasng strategie konkurowania powinna
wybrac jedng z ponizszych:
a) konfrontacji, ktorej celem jest rozwdj przedsigbiorstwa kosztem rywali, a wigc firma
zmierza do pokonania swoich konkurentow rynkowych, a w skrajnych przypadkach
nawet do ich eliminacji z rynku,
b) wspotprace, ktora polega na rezygnacji z postaw konfrontacyjnych, w celu zgodnego
wspoétdziatania 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
wspotpracy z nimi. Strategia ta charakteryzuje si¢ poszukiwaniem tzw. ,,bezpiecznej
egzystencji”.
Nalezy wskazaé, iz Autor wyr6znia rowniez w swojej klasyfikacji strategie mieszane, czyli
laczace elementy strategii konfrontacji i wspolpracy, strategie taczace wspotprace z unikiem,
konfrontacje z unikiem oraz konfrontacje ze wspotpracg i unikiem.

Majac na uwadze pozycj¢ konkurencyjng przedsiebiorstwa oraz zrdédta zdolnosci
konkurencyjnej wyrézni¢ mozna cztery typy strategii’*:

a) liderow rynkowych, ktéra moze by¢ realizowana przez przedsigbiorstwa majace

najwiekszy udziat w sprzedazy oraz najwigkszy wptyw na ksztattowanie cen. Gtownym

"I M. Dzikowska, M. Gorynia, Teoretyczne aspekty konkurencyjnosci przedsigbiorstwa — w kierunku koncepcji
eklektycznej?, Gospodarka Narodowa 4(248) 2012, s.11.

2 A. Kaleta, Strategia konkurencji w przemysle, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego
we Wroctawiu, Monografie i Opracowania nr 136, Wroctaw 2000, s.146-161.

3 Ph. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Gebethner&Ska, Warszawa 1994, s.354-374.
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dziataniem strategicznym lidera jest intensyfikacja popytu i zwigkszenie rozmiarow

rynku’?,

b) pretendentow rynkowych, ktorych celem jest zwiekszenie udzialu w rynku, a w
konsekwencji takze swojej rentownosci,

¢) na$ladowcy, ktéra moze byé rownie zyskowna jak strategia innowacji produktowych’>,
a jej stopien nasladownictwa moze by¢ rozny’® — od ,.klona”, ktéry nie proponuje
niczego nowego, poprzez ,imitatora” zmieniajgcego niektore elementy az do
,Lusprawniacza”, czesto ulepszajacego poprzez innowacje produkty lidera,

d) specjalistow rynnowych, ktorg mozna traktowaé jak liderowanie na matym rynku,
stanowigc alternatywe dla nasladownictwa na duzym rynku’’.

Z kolei E. Cyrson”® zauwazyl, iz w wyniku zmian w gospodarce zaistniatych przez
globalizacje oraz dekonstrukcje istniejgcego tancucha wartosci nalezy wyszczeg6lni¢ tzw.
,howe strategie konkurencji”. Autor zaproponowatl trzy typy mozliwych do stosowania strategii
konkurowania:

a) dostrajania do modutu — polega na koncentracji na jednym lub kilku podstawowych
ogniwach tancucha wartosci, a takze zlecaniu na zewnatrz wszelkich dziatan
zwigzanych z pozostalymi stadiami;

b) opanowania modutu — polega na wyodrgbnieniu posiadanego ogniwa taficucha wartos$ci
oraz rozszerzenia jego zastosowania o tworzenie nowych produktow;

¢) tworzenia modulu — polega na rozwoju zupetnie nowego modutu, ktoremu towarzysza

czgsto zmiany technologiczne, a sukces opiera si¢ na rozwoju pionierskiej innowacji.

1.3.2. Bazowe strategie konkurencji wedlug M.E. Portera

Literatura z zakresu zarzadzania wskazuje na wiele list uymujacych rodzaje strategii
konkurowania. Jednak najczgstszym sposobem ich klasyfikacji jest ta za M.E. Porterem, ktory
reprezentuje podejécie pozycyjnej szkoly konkurencyjnosci. Wedlug niego kazda firma
rywalizujaca w danym sektorze posiada strategi¢ konkurencji, sformutowang $wiadomie lub w

sposob wynikowy (w efekcie dziatalnosci przedsigbiorstwa). Przedstawia on trzy zasadnicze

74 H.1. Ansoff, Strategies for Diversification, Harvard Business Review 1957, nr 7, s. 114.

5 T. Levitt, Innovative Imitation, Harvard Business Review, September — October 1966, s. 62-63.

76 Ph. Kotler, Marketing...op.cit., s. 372-373.

7 1. Bielski, Innowacje w kreowaniu zdolno$ci konkurencyjnej przedsiebiorstwa, Wyd. Uniwersytetu
Technologiczno-Przyrodniczego w Bydgoszczy, Bydgoszcz 2007, s. 21.

8 E. Cyrson, Nowy paradygmat strategii konkurencji w: Konkurencyjno$é¢ przedsigbiorstw — nowe podejscie (red.)
E. Skawinska, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002 s. 48-54.
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rodzaje strategii konkurencji, za pomoca ktorych przedsigbiorstwo moze osiagna¢ przewage
konkurencyjna”’

- strategi¢ wiodacej pozycji pod wzgledem kosztéw (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 czesci, jaka jest segment. Model
konkurencji M. E. Portera przedstawiono na rys. 1.6.

Przewaga strategiczna

unikalnos¢ postrzegana przez

Klienta pozycja niskiego kosztu
w skali sektora Zrbznicowanie Czotowa pozycja kosztowa
Cele strategiczne
w skali segmen j
skali segmentu Koncentracja

Rysunek 1.6. Podstawowe rodzaje konkurencji wedtug M.E. Portera
Zrédlo: M. E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektorow i konkurentow, PWE, Warszawa
2000, s. 54.

Strategia niskich kosztow, a w konsekwencji uzyskana na tej podstawie i przewaga
kosztowa przedsiebiorstwa moze wynika¢ z takich przyczyn jak:
* czynniki zewnetrzne, ktéore zwigzane mogg by¢ z pozycja przedsigbiorstwa
w otoczeniu, np. lokalizacja gwarantujaca dostep do tanszych zasobow,
* czynniki wewnetrzne, zwigzane gléwnie =z alokacja zasobow; przedsiebiorstwa
zinternacjonalizowane moga osiggaé przewage kosztowa dzigki efektom skali zwigzanym z
przystgpieniem np. do sieci biznesowych, a skala dziatania tych sieci powoduje zmniejszanie
kosztéw jednostkowych lub operacyjnych,
 czynnik czasu, ktéry zwigzany jest z tzw. efektem do$wiadczenia (uczenia sie)®’,

a doswiadczenie to zwicksza wydajnos¢ pracy i specjalizacje danego przedsiebiorstwa.

7 MLE. Porter, Strategie konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentow, PWE, Warszawa, 2000.
80 M. Gorynia, Luka konkurencyjna na poziomie przedsiebiorstwa a przystapienie Polski do Unii Europejskiej,
Wyd. AE w Poznaniu, Poznan 2002, s. 88.
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Ponadto przywodztwo kosztowe prowadzi najczesciej do przyjecia przez przedsigbiorstwo
strategii konkurencji cenowej, tzn. ze przedsigbiorstwo oferuje swoje towary/ustugi po cenach
nizszych niz konkurenci. Jednak, jak zaznacza H. G. Adamkiewicz — Drwitto, r6znice w jakos$ci
powoduja, ze rynki, na ktorych producenci konkurujg tylko za pomoca ceny stanowig
rzadko$¢®!. Innymi stowy przywodztwo kosztowe polega na dazeniu do minimalizacji kosztow
1 zdobywaniu wiodacej pozycji kosztowej, co sprawi, ze przedsigbiorstwo stanie si¢ odporne
na dziatania konkurencji, w tym obnizki cenowe®?. 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 nastgpujace
sposoby réznicowania: wzor wyrobu, marka, jakos¢, technologia, unikatowe cechy wyrobu,
lepsze zaspokojenie potrzeb klientoéw, obstuga posprzedazna, sie¢ sprzedazy i dodaje, ze
najlepiej by bylto, gdyby przedsigbiorstwo réznicowalo swa ofertge, wykorzystujac kilka
z nich®. Czasami przewaga ta utozsamiana bywa z przewaga jakosciowa®. Warto w tym
miejscu dodac¢, 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 przedsigbiorstwo
moze lepiej od konkurentow obshigiwa¢ wybrany segment®’.

Uwzgledniajgc wysoki poziom konkurencji z jakim muszg zmagac si¢ przedsigbiorstwa
nalezy uznac¢, iz wiele z nich stosuje takze strategi¢ hybrydowa, ktéra taczy w sobie elementy
kilku strategii rownoczesnie. W sposob szczegdlny dotyczy to elementéw tworzacych strategie

86

przywddztwa kosztowego oraz zroznicowania®. M.E. Porter podkresla, Ze niektore podmioty

gospodarcze skutecznie stosujg wigcej jak jedng scharakteryzowang przez Autora strategie.

81 H. G. Adamkiewicz — Drwilto, Uwarunkowania konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, PWN, Warszawa 2002, s.
70.

82 D. Szwajca, Zasoby marketingowe przedsiebiorstwa jako zrodto przewagi konkurencyjnej, Wyd. Politechniki
Slaskiej, Gliwice 2012, s. 30.

8 M.E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentow, Wydawnictwo MT Biznes
Sp. z 0. 0., Warszawa 2006, s.63.

8 Np. E. Skawinska, Konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw, Wyd. Politechniki Poznanskiej, Poznah 2011,
s. 64, K. Obloj, Strategie organizacji. W poszukiwaniu trwalej przewagi konkurencyjnej, PWE, Warszawa 2007,
s. 113. M. Sposoby budowania przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa, w: Nowoczesne sposoby
konkurowania w biznesie, H. Mruk (red.), Wydawnictwo AE w Poznaniu, Poznan 2008, s. 90.

8 J. Bednarz, Wewnetrzne zrodta przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw w: Problemy wspotczesnej
gospodarki $wiatowej, Prace i Materiaty Instytutu Handlu Zagranicznego Uniwersytetu Gdanskiego, Sopot 2008,
s. 184.

8 M. Dzikowska, M. Gorynia, Teoretyczne...op.cit.,s.9.

36



Rownoczesnie zauwaza przy tym, iz rzadko kiedy jest to mozliwe, co wigcej nie przynosi
oczekiwanych efektow?’.

Reasumujac nalezy zauwazyC, iz Kkoncepcja prezentujgca bazowe strategie
konkurowania zaproponowane przez M.E. Portera doczekala sic rowniez swojej krytyki®®.
Dotyczy ona w sposob szczegdlny braku rekomendacji ze strony Autora wspomnianej
koncepcji dla sposobéw wdrazania opisanych strategii w konkretnych przedsigbiorstwach.

Niemniej jednak w literaturze przedmiotu wcigz pozostaje ona tg dominujaca koncepcja.

1.4. Instrumenty konkurowania przedsi¢biorstw jako narzedzie walki

konkurencyjnej

1.4.1. Istota instrumentow konkurowania

Instrumenty konkurowania s3a kolejnym elementem systemu konkurencyjnego
przedsiebiorstwa. Pod tym pojeciem mozna rozumie¢ widoczne i posiadajace znaczne dla
klienta réznice w wartoéci oferty firmy $wiadomie kreowane by zdobyé nabywcow®.
M.J. Stankiewicz definiuje je z kolei jako ,,$rodki §wiadomie kreowane przez przedsigbiorstwo

9590

w celu pozyskania kontrahentéw dla przedstawionej lub projektowanej oferty”””. W literaturze

zagranicznej czesto instrumenty te nazywa si¢ swoistg ,,bronig konkurencyjng”®!

stosowang w
celu pozyskania kontrahentow dla swojej oferty rynkowej. Zatem instrumenty konkurowania
pozwalaja wyrdznic si¢ przedsiebiorstwu na tle swoich konkurentow i1 pozyska¢ nabywcow dla
oferowanych produktow czy ustug. Inaczej méwiagc decydujg one o tym, czy prezentowana
przez przedsigbiorstwo oferta handlowa jest akceptowana, czy tez nabywcy wybiorg
propozycje konkurentow. Rola tych instrumentéw jest zwrdcenie uwagi potencjalnych
nabywcow na oferte przedsiebiorstwa oraz zaprezentowanie jej, jako oferty wyrozniajgcej na

tle konkurencji. Co wigcej, ich zadaniem jest doprowadzenie do korzystnych transakcji

przeprowadzanych przez przedsigbiorstwo, a takze budowania i umocnienia zaufania

87 ML.E. Porter, Strategia...op.cit., s. 60, 68-71.

8 Por. B. Kogut, Designing global strategies: Comparative and competitive value-added chains, ,,Sloan
Management Review”, Vol. 24, Nr 4, (1985), s. 15-28.

8 B. Godziszewski, Potencjal konkurencyjnosci przedsigbiorstwa jako zrodto przewag konkurencyjnych i
podstawa stosowanych instrumentéw konkurowania, w: Budowanie potencjalu konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa, red. M.J. Stankiewicz, Wydawnictwo TNOIK ,,Dom Organizatora”, Torun 1999, s.121.

% M.J. Stankiewicz, Konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa...op.cit. s.89 oraz 241.

L H. Gatignon, D. Reibstein, Creative Strategies for Responding to Competitive Actions, in: Wharton on Dynamic
Competitive Strategy, ed. G.S. Day, D.J. Reibstein. R.E. Gunther, John Wiley & Sons Inc., New York 1997,
p. 248-250.
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nabywcéw do podmiotu, ktore to w dluzszej perspektywie powinno doprowadzi¢ do
ponownych zakupow.

Rodzaj instrumentéw konkurowania zalezny jest od rynku na ktorym przedsigbiorstwa
funkcjonuja. Jednak obecnie, w dobie globalizacji ich istnienie wymaga aktywnos$ci na trzech

rynkach: zaopatrzenia, przedsi¢biorstwa i zbytu (por. rys. 1.7.).

Instrumenty konkurencyi o Oferta 1 instrumenty
zasoby konkurencyi o klienta

Przedsiebiorstwo

DOSTAWCY ODBIORCY
Zasoby Zaplata

Instrumenty konkurencji o
patrona lub partnera

Przejecia
Kontrakty
Fuzje
Alianse
¥
i POTENTACI 3
ARENA KONKURENCIT Y NECEA ARENA KONKURENCII
A WEISCIACH™ A WYTSCIACH™
ARENA KONKURENCII NA

.,..--“"' """h..: R¥YNEKU PRZEDSIEBIORSTW .,..-—“"' """h..:
Rynek Rynek zbytu
- Rynek ———

Zaopatrzenia
przedsiebiorstw

Rysunek 1.7. Obszary konkurowania, interakcje i instrumenty konkurencji przedsiebiorstwa
Zrédlo: M.J. Stankiewicz, Konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa...op.cit. s.243.

»Na wejsciach” czyli na rynku zaopatrzenia przedsigbiorstwa pozyskuja zasoby — inaczej —
staja si¢ ich nabywcami, ktore sg niezbedne do prowadzenia dziatalnos$ci. Konkuruje si¢ tu o
jak najbardziej efektywne pozyskanie zasobow, co jednoczes$nie zagwarantuje najwyzsza
relacje¢ warto$ci tych zasobow do ich ceny. Warty uwagi jest fakt, iz na tej ,,arenie” generowane
sg tylko koszty (za zasoby trzeba bowiem zaptaci¢). Wsrod tych zasobow natomiast wymieni¢
nalezy miedzy innymi surowce 1 potfabrykaty do produkcji, maszyny i1 urzadzenia niezbgdne
do prowadzenia dzialalnosci, pracownikow czy zasoby finansowe. Sg to wiec zasoby, ktore w

sposob posredni przyczyniaja si¢ do wypracowania przez przedsiebiorstwo wartosci dodane;.
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Do gtéwnych instrumentéw konkurowania na rynku zaopatrzenia zaliczy¢ nalezy: ceng zakupu,
forme ptatnosci, wielko$¢ i powtarzalnos¢ zamowien, forme odbioru dostawy i lojalno$¢ wobec
dostawcy, a takze przeznaczenie nabywanego zasobu, czy marke produktu itp.

Rynek przedsigbiorstwa, to arena na ktorej przedsigbiorstwa same stajg si¢ ,,przedmiotem”
oferty. Celem stosowania instrumentow konkurowania w tym przypadku jest podkreslanie i
informowanie o szczegdlnych walorach danego przedsigbiorstwa, ktdre stanie si¢ cennym
,habytkiem” przy pozyskaniu inwestora strategicznego, partnera w przypadku aliansu lub fuz;ji,
a takze kooperanta czynnego lub podwykonawcy. A zatem instrumentami konkurowania sg
tutaj atuty przedsigbiorstwa podkreslajace cechy zasobow, ktore wechodza w sktad potencjatu
konkurencyjnego. Przykladem sg takie instrumenty jak: produktywnos$¢ zasobow, dobra
lokalizacja wzgledem zrodel zaopatrzenia i rynkoéw zbytu, niskie koszty dziatalnosci, wysoka
jakos$¢ oraz terminowos$¢ przy realizacji zlecen, mozliwo$¢ rozszerzenia skali produkcji, i
znajomosci marki 2.

Trzecim 1 ostatnim obszarem konkurowania jest rynek zbytu, inaczej arena ,,na
wyjsciach”. Jest to najwazniejszy obszar aktywnosci kazdego przedsiebiorstwa, bowiem na
rynku tym podmiot gospodarczy wystepuje w roli dostawcy. Celem funkcjonowania firmy na
tym rynku jest maksymalizacja dochodoéw ze sprzedazy, czyli relacji ceny po ktorej produkty
sa sprzedawane, w stosunku do kosztéw ich wytworzenia. Podmioty gospodarcze chciatyby,
aby cena sprzedazy wyprodukowanych towardéw byta mozliwie jak najwyzsza, gwarantujgc im
tym samym satysfakcjonujacg marze. Klienci natomiast oczekuja relatywnie niskiej ceny
towaru, postrzeganej w kontekscie do jego jakosci. W zwigzku z tym zadaniem instrumentéw
konkurowania jest przede wszystkim informowanie potencjalnych nabywcéw o walorach
oferty, ktore sg dla nich wazne. W przypadku artykutéw spozywczych moze to by¢ wartos¢
kaloryczna, smak, zapach, konsystencja, tatwos¢ przyrzadzenia danego produktu, jego cechy
proekologiczne, czy czas jego waznos$ci do spozycia. Przedsigbiorcy zatem beda dazy¢ do
realizacji nastepujacych celow:

- maksymalizacji warto$ci uzytkowej zaproponowane;j oferty;

- maksymalizacji warto$ci emocjonalnej oferty;

- maksymalizacji negatywnego odbioru poziomu ceny, a takze niewygod zwigzanych z sama
transakcja zakupu.

Walory uzytkowe wiaza si¢ z wlasciwosciami i wykorzystaniem proponowanej oferty. Zatem

przedsigbiorstwa maja do dyspozycji takie instrumenty konkurowania, jak: jako$¢ produktu,

92 Szerzej: M.J. Stankiewicz, Konkurencyjno$é przedsiebiorstwa...op.cit. s. 248-249.
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nowoczesno$¢ produktu, lepsze dostosowanie produktu do potrzeb nabywcéw, czestsze
modernizowanie swojej oferty w pordwnaniu z konkurencja, zasigg i jakos¢ §wiadczonych
ustug, zapewnienie tatwego dostgpu do oferowanych produktow, a takze dogodnego miejsca i
czasu ich nabywania.

Kolejnym elementem wplywajacym na zakup produktéw przez klientdow jest ich walor
emocjonalny. Wartosci te zwigzane sg glownie z prestizem osigganym przy zakupie i
uzytkowaniu danej oferty. Co wigcej, s3 one mniej wymierne w porownaniu z wartoscig
uzytkowg przedstawionej oferty. Przykladem instrumentéw wplywajacych na postrzeganie
przez klienta warto$ci emocjonalnej oferty sa: marka produktu, atrakcyjnos¢ jego opakowania,
proekologiczne cechy produktu, a takze wyrdznienia produktow wobec ofert konkurentow.
Na arenie zbytu czesto wykorzystuje si¢ rowniez instrumenty konkurowania wplywajace na
podkreslenie waloréw cenowych oferowanych wyrobow. Zalicza si¢ do nich m.in. poziom
ceny, ceny promocyjne, ceny nowosci i czgsci zamiennych, rabaty cenowe, posezonowe
obnizki cen, warunki i okres gwarancji oraz warunki ptatnos$ci, system ratalny lub kredytowanie
zakupow.

Zaleznie od rodzaju omawianych obszaréw podmioty gospodarcze opracowuja, a
nastgpnie wdrazaja takie instrumenty konkurowania, ktore ich zdaniem pozwola wyr6znicé
prezentowang oferte. Co wigcej, ,,narzedzia” te maja przyczynic si¢ do budowania przewagi
przedsigbiorstwa na rynku. Bez watpienia pozostaje jednak fakt, iz w procesie zarzadzania
konkurencyjno$cig przedsigbiorstwa instrumenty konkurowania na rynku zbytu (,,na
wyjsciach”) sg dla przedsigbiorstw najwazniejsze. To one bowiem w sposob bezposredni
wywoluja przychdd przedsigbiorstwa. Instrumenty na pozostalych dwoéch arenach, jak
podkresla M.J. Stankiewicz ,,z punktu widzenia budowania konkurencyjnos$ci, maja charakter
zmiennych zaleznych, ktorych cele, tresci 1 formy wynikajg z planéw uzyskania przewagi
konkurencyjnej umozliwiajacej generowanie oferty i1 instrumentow ja wspierajacych, czyli
wladnie tych, ktére znajduja sie na wyjéciach przedsiebiorstwa™?. Zgodnie z zaloZeniami
prezentowanej dysertacji postanowiono w dalszych rozwazaniach, poming¢ instrumenty
konkurowania na rynku przedsigbiorstw. Skupiono si¢ wylacznie na instrumentach
konkurowania ,,na wejsciach”, jak 1 ,na wyjSciach”, zaprezentowano wigc narzedzia

konkurowania o dostawcow 1 0 nabywcow.

% Ibidem, s.251.
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1.4.2. Rodzaje instrumentow konkurowania

Lista instrumentéw konkurowania jest w literaturze przedmiotu mocno rozbudowana.
Moze by¢ ona wezsza lub szersza, w zaleznosci od rodzaju branzy, na ktorej przedsigbiorstwo
konkuruje, produktu jakim konkuruje, stopnia rozwoju rynku czy oczekiwan potencjalnych
nabywcow. Instrumenty proste, takie jak cena charakteryzuja si¢ szybkos$cig i1 tatwoscig ich
wdrazania na rynek. Natomiast zlozone, czyli te zwigzane z zarzadzaniem produktem (np.
jakos¢, wizerunek, marka) wymagaja dluzszego czasu wykreowania, przez co sg tez trudniejsze
do nasladowania przez konkurencjg.

Powszechnie akceptowana koncepcja klasyfikujaca $rodki konkurowania na rynku
powstala pod nazwa marketingu-mix, w postaci czteroczynnikowej kombinacji ,,4P%*, gdzie
wiodace znaczenie majg nast¢pujace instrumenty: produkt i jego jakos¢, elastyczna polityka
cenowa, aktywna promocja i zréznicowana dystrybucja. W ramach tak sklasyfikowanych
instrumentéw mozna wyodrebni¢ wiele szczegdtowych $rodkow oddziatywania na rynek®.
Szeroka list¢ instrumentdw zaproponowat M. Haffer, ktoéry po przeprowadzeniu badan
empirycznych wyr6znit ich az 18. Jego zdaniem do najcze¢$ciej stosowanych instrumentow
przez przedsigbiorstwo nalezy zaliczy¢: jako$¢ produktow, ceng, odmiennos$¢ oferowanych
produktéw, elastyczno$¢ dostosowania produktow do potrzeb klientow, czgstsze od
konkurentow wprowadzanie nowych towardw na rynek, zapewnienie potencjalnym odbiorcom
dogodnego dostepu do produktow, szeroki zakres asortymentu, reklamg, promocj¢ sprzedazy,
zakres $wiadczonych ustug przed- i posprzedazowych, ich ceny 1 jakosci, warunki i okres
gwarancji, wizerunek firmy, marke produktu, warunki ptatnosci i kreowanie nowych potrzeb®®.
Z kolei dos$¢ waska list¢ instrumentow konkurowania proponuja L. Garbarski, I. Rutkowski
oraz W. Wrzosek®’. Autorzy przedstawiaja nastepujace ich rodzaje: produkt, jego wyposazenie,
cene, dystrybucje, ushugi posprzedazowe, promocje, sprzedaz osobista, reklam¢ i1 public
relations. Dalej proponujg pogrupowanie przedstawionych instrumentow w nastepujace
zespoty. Pierwszy to produkt, jego wyposazenie (opakowanie, oznakowanie) i1 cena.
Podkreslaja oni tym samym zalezno$¢ produktu od ceny i odwrotnie. Drugi zespot

instrumentdw tworza te zwigzane z dystrybucja produktéw, a wiec przede wszystkim z

% E.J. McCarthy, Basic Marketing: A Managerial Approach, Homewood, Il1., R.D. Irwin, 1960.

95 Szerzej: W. Glabiszewski, Konkurencyjno$¢ dziatajacych w Polsce zakladow ubezpieczeh majatkowych w
procesie integracji Polski z Unig Europejska, TNOiK, Torun 2005, s.103-104.

% M. Haffer, Instrumenty konkurowania, w: Budowanie potencjatu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, red. M.J.
Stankiewicz, TNOiK ,,Dom Organizatora”, Torun 1999, s.52.

°7 L. Garbarski, 1. Rutkowski, W. Wrzosek, Marketing, PWE, Warszawa 1995, s.34-37.
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wyborem kanatéw dystrybucji, miejsc i form sprzedazy oraz odpowiadaja za zaprezentowanie
produktow klientom w odpowiedni sposob. Do nastepnej grupy zalicza si¢ instrumenty
wspierajace sprzedaz produktow, a wiec sg to: promocja, sprzedaz osobista, reklama i1 public
relations.

Inny Sposob klasyfikacji instrumentow konkurowania prezentuje
M.J. Stankiewicz’®. Autor grupuje je wedlug kryterium oddziatywania na rézne sfery ich
postrzegania przez nabywcow. Zatem wyrdzni¢ nalezy nastgpujace grupy instrumentow
Zwigzane z percepcja:

- wartosci, jakie postrzegane sg w ofercie;

- wydatkow, jakie trzeba ponies¢, aby wejs¢ w posiadanie oferty;

- wygody transakcji zakupu oferty oraz eksploatacji zakupionego dobra;

- stosunku producenta do nabywcy.

Pierwsza grupg¢ Autor nazywa instrumentami konkurencji jako$ciowej, a zalicza do niej: jakos¢
produktu, jego nowoczesno$¢ 1 zrdznicowanie, marke produktu, atrakcyjno$¢ opakowania,
szeroko$¢ asortymentu, wyrdznienie produktu na tle jego konkurentow, proekologiczne cechy
produktu, czestsze niz konkurenci wprowadzanie nowych wyrobow na rynek oraz
modernizowanie istniejacych produktow, innowacje produktowe. Druga grupe stanowia
instrumenty konkurencji cenowej, do ktorych zalicza si¢: poziom ceny zakupu, ceny nowosci i
promocyjne, warunki ptatnosci, opusty cenowe, obnizki sezonowe, kredytowanie zakupow,
warunki i okres gwarancji. Nastepna grupa instrumentow zalicza si¢ do konkurencji za pomocg
obstugi i ustug. Sa to: zapewnienie tatwego dostepu do produktow (czas i miejsce), zakres ustug
przed- okoto- i posprzedazowych, zapewnienie dostepnosci czgsci zamiennych, zréznicowanie
sposobu dystrybucji oraz terminowos$¢ dostaw. Wreszcie, ostatnig grupg¢ tworzg instrumenty
konkurencji przy pomocy komunikacji 1 informacji. Nalezg do nich: reklama, promocja
sprzedazy, sprzedaz osobista, public relations, udzial w targach i wystawach, programy
lojalno$ciowe majace na celu utrzymanie bliskich i systematycznych kontaktow z klientami,
oraz wlasna strona internetowa.

Nalezy zauwazy¢, iz wymienione instrumenty konkurowania zawsze powinny by¢
rozpatrywane w sposob taczny. A zatem przedsigbiorstwo chcace z sukcesem konkurowac na
rynku musi odpowiednio dobra¢ instrumenty ze wszystkich grup, bowiem tylko dziatanie
kompleksowe moze wywola¢ u potencjalnych klientow obraz atrakcyjnej oferty. Reasumujac

stwierdzi¢ nalezy, iz niewatpliwie wszystkie wymienione instrumenty konkurowania

% Szerzej: M.J. Stankiewicz, Konkurencyjno$é przedsiebiorstwa...op.cit. s. 246-247.
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przyczyniaja si¢ do tworzenia wartos$ci przedsigbiorstwa zar6wno na rynkach krajowych, jak

1 zagranicznych. Cho¢ zaznaczy¢ rownoczesnie nalezy, ze nie wszystkie sg tak samo istotne.

1.5. Przewaga konkurencyjna przedsi¢biorstw jako efekt skutecznej walki

konkurencyjnej

1.5.1. Przewaga konkurencyjna przedsi¢biorstw i jej rodzaje

Przewaga konkurencyjna przedsi¢biorstw jest pojeciem, na ktore swojg uwage zwrocili
zardwno teoretycy, praktycy jak i stratedzy. Niewatpliwie $wiadczy¢ to moze o tym, iz jest ona
»podstawa procesu trwatego tworzenia i zawlaszczania wartosci w wigkszym stopniu niz to
udaje si¢ konkurentom™®’. Jednocze$nie zgodzié sie nalezy z teza, ze konkurencja jest
zjawiskiem wszechobecnym, zatem konkurowanie jest koniecznos$cig, ktora sprowadza si¢ do
budowania i ochrony przewag konkurencyjnych!®. A przewaga konkurencyjna jest jednym z
podstawowych poje¢ zwigzanych z konkurowaniem przedsigbiorstwa. Natomiast samo
zainteresowanie zagadnieniem przewagi konkurencyjnej wynika paradoksalnie z tego, iz w
warunkach globalnej konkurencji jest ona coraz trudniejsza do osiagniecia'®!, a jej utrzymanie
czesto wymaga wejscia na rynki miedzynarodowe i realizacji strategii na arenie globalnej!'*.
Przewaga konkurencyjna jest takze zdolno$cia do realizacji strategii konkurencyjnej
przedsigbiorstwa i polegajacej na osigganiu i utrzymaniu trwatej przewagi'®. Rownoczesnie
stuszny poglad prezentuje M. Gorynia, ktory uwaza, ze konkurencyjne na rynku moze by¢ tylko
przedsigbiorstwo posiadajace przewage konkurencyjng w okreslonym miejscu i czasie oraz
umiejetno$é zdobywania i podtrzymywania tej przewagi'®. Istota przewagi konkurencyjnej
sprowadza si¢ wigc do tego, ze przedsigbiorstwo robi co$ lepiej lub inaczej w poroéwnaniu do

105

swoich rywali'™ albo innymi stowy, zdolne jest do dziatan, ktorych rywale nie sg w stanie

realizowaé, dzicki czemu osiaga lepsze od nich wyniki'%. Ponadto, odnosi sie ona do takiego

% E. Skawifiska, Konkurencyjno$¢ przedsicbiorstw, Wyd. Politechniki Poznanskiej, Poznan 2011, s. 57.

100 B, Godziszewski, Istota zasobowego podejscia do strategii przedsicbiorstwa, w: Zarzadzanie strategiczne.
Ujecie zasobowe, R. Krupski (red.), WWSZiP, Walbrzych 2006, s. 10.

101 M. Koczerga, Sposoby budowania przewagi konkurencyjnej przedsicbiorstwa, w: Nowoczesne sposoby
konkurowania w biznesie, H. Mruk (red.), Wydawnictwo AE w Poznaniu, Poznan 2008, s. 90.

102 MLE. Porter, The Competitive Advantage of Nations, MacMillan, London 1990, s.45-56.

103 B, Cyrson, Nowy...op.cit., s. 13.

104 M. Gorynia, Zachowanie...op.cit.s. 107.

105 V. Cetinski, I. Milohnic, Company competitiveness and competitive advantages in tourism and
hospitality,“Tourism and Hospitality Management” 2008, vol. 14, no. 1, s. 38.

106 B Godziszewski, Istota zasobowego podejscia do strategii przedsigbiorstwa...op.cit., s. 11.
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wykorzystania potencjatu organizacji, ktory jest trudny do powtorzenia dla konkurentow, z
kolei z punktu widzenia klientéw generuje niespotykang warto$é!?’. Jest to wiec preferowanie
oferty danego przedsigbiorstwa przez potencjalnych klientow'%. Przewaga konkurencyjna to
takze zdolno$¢ do swiadomego identyfikowania, wdrazania, rozwoju, ochrony oraz czerpania
korzysci z takich unikalnych zasobdw 1 umiejetnosci, ktore bedac poszukiwanymi i cenionymi

na rynku, nie sa dostepne w takim samym zakresie innym konkurentom'®

. Przewage
konkurencyjng mozna interpretowac rowniez jako stan posiadania przez firm¢ warunkow lub
zasobow pozwalajacych ochroni¢ zdobytych klientow przed rywalami, a siebie przed

1107 kolei wedtug Barney’a przewaga konkurencyjna moze by¢

konkurencyjnymi sitami rynku
osiggnigta, jesli aktualna strategia umozliwia tworzenie warto$ci dla klienta i nie jest to strategia
stosowana przez obecnych lub przysztych konkurentow!''!. Tabela 1.1. prezentuje wykaz

wybranych definicji przewagi konkurencyjne;.

Tabela 1.1. Przeglad sposoboéw definiowania przewagi konkurencyjne;j

Autor

Definicja

Zrédlo

J. Kay

Przewaga konkurencyjna ma charakter wzgledny i wynika
z czterech podstawowych zdolnosci przedsigbiorstwa:
architektury,  reputacji, innowacji 1  zasobow
strategicznych.

J. Kay, Podstawy sukcesu
firmy, PWE, Warszawa 1996

J.-J. Lambin

Przewaga konkurencyjna ma charakter wzgledny i jest
okreslona w stosunku do konkurenta, posiadajacego
najlepsza pozycj¢ na danym rynku produktowym lub w
segmencie. Przewaga konkurencyjna moze przybracé
postac przewagi zewnetrznej lub wewnetrzne;j.

J.-J. Lambin, Strategiczne
zarzadzanie  marketingowe,
WN PWN, Warszawa 2001,
$.286-287.

K. Oblo]

Przewaga konkurencyjna jest podstawa procesu tworzenia
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.

K. Obtoj, Strategia
organizacji. W poszukiwaniu
trwalej przewagi
konkurencyjnej, PWE,
Warszawa 2007, s. 409.

M. E. Porter

Przewaga konkurencyjna wyrasta wprost z warto$ci
tworzonej przez firm¢ dla klienta, przekraczajacej koszt
jej wytworzenia.

M. E. Porter, Competitive
Advantage, Free Press, New
York 1985, s.3.

CK.

Prahalad i G.

Hamel

Trwala przewaga konkurencyjna wyptywa ze zdolnosci
firmy do generowania, po nizszym koszcie i szybciej niz
konkurenci, kluczowych kompetencji, ktdre daja poczatek
nowym produktom.

G. Hamel, C.K. Prahald,
Przewaga konkurencyjna
jutra.

Business Press, Warszawa
1999, s. 86

H. Simon

Przewage konkurencyjna mozna zdefiniowa¢ jako
wyzszy poziom osiagnig¢ w relacji do konkurencji,
zdefiniowany na podstawie trzech kryteridw: osiagnigcie

H. Simon,
mistrzowie.
przypadkow.

Tajemniczy
Studia

Czyli  czego

107 B D. Henderson, The anatomy of competition, The Journal of Marketing 1983, vol. 47, no. 2, s.7-11.
108 W . Glabiszewski, Ksztaltowanie. ..op.cit., s. 15.

109 A, Adamik, M. Matejun, Przewaga konkurencyjna w praktyce gospodarczej biur rachunkowych, [w:] Nogalski
B., Rybicki J. (red.), Ksztaltowanie konkurencyjno$ci matych i $rednich przedsigbiorstw, Fundacja Rozwoju
Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2007, s. 34.

110 A Thompson, A.J. Strickland, Strategic Management. Concepts and cases, 6th ed., IRWIN, Boston1992, s.102
1 J.B Barney, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, “Journal of Management” 1991, vol. 17,
no. 1, s. 102.
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musi mie¢ znaczenie dla klienta, musi by¢ przez klienta
dostrzegane oraz musi mie¢ charakter trwaly.

mozna si¢ nauczy¢ od 500
najlepszych  na  $wiecie
nieznanych firm, WN PWN,
Warszawa 1999, s. 137.

E. Przewaga konkurencyjna przedsigbiorstwa to posiadanie E. Skawinska, E. Cyrson, R.1.
Skawinska lepszych kompetencji niz u konkurentéw, stanowigce Zalewski, Konkurencyjnos¢
czynniki jej sukcesu w okreslonej dzialalnosci. przedsigbiorstw, Wyd.
Sprowadza si¢ ona do tego, ze przedsi¢biorstwo robi co§ Politechniki Poznanskiej,
lepiej lub inaczej od konkurentow i uzyskuje lepsze od Poznan 2011, s. 59.
nich wyniki.

M.J. Przewaga konkurencyjna ma charakter wzgledny i M. J. Stankiewicz, Istota i

Stankiewicz ~ rozumiana jest jako konfiguracja skladnikéw potencjatu  sposoby oceny
konkurencyjnosci, dajaca przedsiebiorstwu mozliwo$¢ konkurencyjnosci
generowania bardziej skutecznych, w poréwnaniu z przedsigbiorstwa,
innymi przedsigbiorstwami, instrumentéw konkurowania. Gospodarka Narodowa 2000

nr 7-8,s. 103.

Strategor Przewaga konkurencyjna jest to zbidr atutdéw cenionych Strategor, Zarzadzanie firmg.
przez  rynek,  zapewniajacych  przedsigbiorstwu Strategie, struktury, decyzje i
utrzymanie wysokiej efektywnosci oraz harmonijny tozsamos$é, PWE, Warszawa
rozwoj. 2001, s. 56.

W. Wrzosek  Przewaga konkurencyjna przedsigbiorstwa jest to dystans W.  Wrzosek, Przewaga

strategiczny dzielacy przedsigbiorstwo od konkurentow,

konkurencyjna, Marketing i

uzyskany  dzigki  korzystniejszemu  usytuowaniu Rynek 1999 nr 7, s. 2.
przedsiebiorstwa na rynku w poréwnaniu z usytuowaniem
konkurentow, umozliwiajacy ksztalttowanie

korzystniejszej niz konkurenci relacji migdzy osigganymi
efektami a ponoszonymi naktadami.
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Na podstawie powyzszego stwierdza si¢, iz pomimo panujgcej wsrod badaczy tematu zgody,
ze przewaga konkurencyjna jest fundamentem funkcjonowania przedsi¢biorstwa na rynku, to
jak dotad wciaz nie powstata jedna, powszechnie akceptowana definicja tego zjawiska''?. Nie
mozna wigc traktowac jej jako pojecia absolutnego, stanowi ona raczej kategori¢ wzgledna. Co
wiecej, nie nalezy mowic¢ o przewadze konkurencyjnej bez jakiego$ punktu odniesienia, ktorym
sg najczescie] wyniki konkurentow. Przewaga konkurencyjna, jak dodaje D. Szwajca, ,,ujawnia
si¢ jako efekt pordwnywania rezultatdw wykorzystania potencjatu konkurencyjnosci
przedsigbiorstw, dzialajacych na tym samym rynku” '3,

Podstawowymi cechami, ktore charakteryzuja przewage konkurencyjng, sa jej rodzaj (typ),

trwatos$¢ i wielkoéé (rozmiar)!'*. Okreslenie rodzaju przewagi konkurencyjnej sprowadza sie,

jak podkresla R. Haffner, do stwierdzenia, w czym tkwi wyzszo$¢ danego przedsigbiorstwa nad

112 Por. H. Ma, Competitive advantage and firm performance, Competitive Review: An International Business
Journal, 2000, vol. 10, no. 2, s.15-32; R.I. Arend, Revisiting the logical and research considerations of competitive
advantage, Strategic Management Journal 2003, vol. 24, no. 3, 5.279-284, R.P. Rumelt, What in the world is
competitive advantage, Policy Working Paper, vol. 105, no. 2003, s.1-5, C. Sigalas, V. Pekka Economou,
Revisiting the concept of competitive advantage: problems and fallacies arising from its conceptualization, Journal
of Strategy and Management 2003, vol. 6, no. 1, s.61-83.

113D, Szwajca, Zasoby marketingowe przedsigbiorstwa jako zrodto przewagi konkurencyjnej, Wyd. Politechniki
Slaskiej, Gliwice 2012, s. 24.

14 B Godziszewski, Zasobowe uwarunkowania strategii przedsigbiorstwa, UMK, Torun 2001, s. 59.
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innymi, wyrazajaca sie w wynikach rynkowych!!>. Z kolei trwalo$¢ jest jedng z najbardziej
pozadanych cech przewagi konkurencyjnej, a dtugos$¢ trwania tego okresu zalezy od wielu
czynnikow. W szczegolnosci zaliczy¢ tu mozna trudnosci w zdefiniowaniu zrodet przewagi, jej
podatnosci na powielenie, czy zdolnoéci do innowacji!'. Dhugotrwatosé przewagi
konkurencyjnej zapewni¢ moga inwestycje w trwale roznicujace firme na rynku mozliwosci, w
szczegdlnosci sa to: regulacje prawne, pozycyjne, funkcjonalne i kulturowe!!’,

Z kolei, wedlug W. Wrzoska przewaga konkurencyjna moze mie¢ charakter
potencjalnej lub efektywnej przewagi''®. Dodaje on rowniez, ze dopoki tkwi ona wewnatrz
przedsigbiorstwa i nie podlega konfrontacji z preferencjami odbiorcow, mimo ze korzystnie
odréznia firme od konkurentdow, pozostaje tylko potencjalng przewaga konkurencyjng''’.
Ponadto M. Kochniewska za przyklad przewagi potencjalnej uznaje sprawng realizacje
procesOw wewnetrznych w przedsigbiorstwie, znajdujgca wyraz w nizszych kosztach i
decydujaca o kosztowej przewadze konkurencyjnej. Réwnoczesnie dodaje, ze klient nie jest jej
swiadom, ale przewaga ta pozwala uruchomi¢ dodatkowe fundusze na doskonalenie produktu,
intensywng reklame albo zastosowanie niskiej ceny. W sytuacji, gdy dany rodzaj przewagi
potencjalnej jest zbiezny z preferencjami nabywcoéw w danym segmencie rynku i znajduje ich
akceptacje, mozna mowi¢ o powstaniu przewagi efektywnej (rynkowe;j)'%°.

Co wiecej, W. Wrzosek proponuje wyrdzni¢: przewage jako§ciowa, cenowa oraz
informacyjna'?!. Wedtug Autora podstawa konkurencji cenowej jest ksztaltowanie cen
identycznych lub podobnych produktéw na nizszym poziomie niz jego konkurenci'?.
Konkurencja jako$ciowa opiera si¢ na ksztaltowaniu jakosci oferowanych produktéw oraz
dziatan na poziomie wyzszym niz u konkurentéw. Natomiast konkurencja informacyjna jest
zwigzana z procesami kreowania informacji, przez co lepszego zaspokajania potrzeb

informacyjnych nabywcéow.

15 R, Haffner, Systemy zarzgdzania jako$cig w budowaniu przewag konkurencyjnych przedsigbiorstw, Wyd.
Uniwersytetu Mikotaja Kopernika w Toruniu, Torun 2003, s. 34.

116 M.P. Hutt, T.W. Speh, Zarzadzanie marketingiem. Strategia rynku dobr i ustug przemystowych, PWN,
Warszawa 1997, s. 349.

117 K. P. Coyne, Sustainable Competitive Advantage - What It Is and What It Isn't, ,Business Horizonts”,
January/February. 1986, s. 54-61.

118 W . Wrzosek, Funkcjonowanie rynku, PWE Warszawa 1998, s. 359.

119 Ibidem, s. 60.

120 M. Kachniewska, Uwarunkowania konkurencyjnosci przedsigbiorstwa hotelowego, SGH w Warszawie,
Warszawa 2009, s. 36.

2LW. Wrzosek, Marketing w procesach konkurencji, ,,Marketing i Rynek”, nr 10, 1997, s. 5 - 6.

122 W. Wrzosek, Przewaga...op.cit., s.5.
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Z kolei K. Obldj wymienia cztery podstawowe typy przewagi konkurencyjnej
(rys. 1.8.): naturalna, relacji mi¢dzy ceng a jako$cig, systemu obstugi zwigkszajacego koszty

zmiany, systemu obshugi budujacego wysokie bariery wejscia'?.

Przewaga barier wejsciat———  Przewaga systemu obstugi

—> .. . Yol
Przewaga naturalna Przewaga relacji ceny do jakosci

Rysunek 1.8. Bazowe przewagi konkurencyjne
Zrédlo: K. Obtoj, Strategia...op.cit., s. 412.

Przewaga naturalna zaktada istnienie naturalnych zrdédel przewagi, a moga nimi by¢:
lokalizacja, dostep do zasobdw, regulacje prawne (patenty przyznawane poszczegdlnym
firmom). Kolejny typ przewagi konkurencyjnej, przewaga relacji ceny do jakosci zaklada, ze
mozna ja zbudowac na relacji pomiedzy ceng i jako$cia. Firma wybierajaca ten rodzaj przewagi
ma do wyboru z jednej strony ograniczenia zwigzane z przewagg kosztowo-cenowg z ofertg o
minimalnym, akceptowanym poziomie jakos$ci, z drugiej strony za$ przewagg 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 1 bezposrednig wspotprace pomiedzy dostawca i odbiorcg. Ten typ przewagi opiera si¢
na starannym doborze odbiorcéw, oferowaniu takiej kombinacji produktow 1 ushug, ktére
stanowi¢ beda rozwigzanie istotnych probleméw odbiorcéw oraz na porzuceniu roli pasywnego
dostawcy, biorgc tym samym na siebie odpowiedzialno$¢ za efekty oferowanych produktow
lub ustug, lub stuzenia doradztwem. Ostatni typ przewagi proponowanej przez K. Obloja, jest
potaczeniem systemoOw obstlugi ze skutecznym blokowaniem mozliwosci wejscia na rynek
nowym konkurentom. Cechg charakterystyczng tego typu przewagi jest dodatnie sprz¢zenie
zwrotne, co powoduje, ze sitla przewagi dominujacej firmy stale si¢ zwigksza, za$§ sila
konkurentow ciaggle stabnie.

Uogo6lniajac, nalezy zgodzi¢ si¢, iz coraz trudniej jest budowaé przewage
konkurencyjng ze wzgledu na presj¢ ze strony konkurentow oraz fakt, iz zasoby, zdolnosci i

umiejetnoéci s3 poréwnywalne i mozliwe do powielenia'?*. Dlatego nie mozna stworzyé

123 K. Obtéj, Strategia...op.cit., s. 412.

124 Szerzej: P.K. Singh, Management of Business processes can help an organization achive competitive advantage,
International Management Review, 2012, vol. 8, no. 2, s5.19-26; D. Goldsmith, Rethinking the company's
competitive advantage, Financial Executive, July-August 2013, vol. 29, issue 6, s.14-17.
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unikalnego wzorca przewagi konkurencyjnej, takiego, ktory bytby odpowiedni dla kazdej
organizacji 1 to w kazdym momencie. Wyjasnieniem jest tu koncepcja strategii danej
organizacji, w ramach ktérej przewaga konkurencyjna jest budowana i1 utrzymywana.
W zwiagzku z powyzszym przedsigbiorstwo, dla ktorego celem jest osiggnigcie silnej i stabilne;j
pozycji na rynku, powinno w pierwsze] kolejnosci stara¢ si¢ zbudowal przewage
konkurencyjng. Ta, z kolei bedzie mozliwa do osiggniecia gdy:

- zostang przez przedsi¢biorstwo prawidtowo zdiagnozowane posiadane zasoby 1 kompetencje
(szczegolnie te strategiczne), tworzace potencjal konkurencyjny;

- na ich podstawie zostanie wdrozona i realizowana najlepsza dla organizacji strategia
konkurencji;

- zastosowane instrumenty konkurowania pozwolg na wyrdznienie oferty przedsigbiorstwa na

tle ofert rywali.

1.5.2. Ewolucja zrodel przewagi konkurencyjnej firm w Swietle teorii zarzadzania

Typologia zrodet przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw jest w literaturze
przedmiotu niezwykle rozbudowana. Wynika to z faktu, iz sama definicja przewagi
konkurencyjnej, jest pojeciem ztozonym i1 wieloznacznym. Czynniki produkcji, s$rodki
finansowe czy zasoby ludzkie, co prawda wystarcza do rozpoczecia produkcji, ale nie
gwarantujg ani korzysci rynkowych ani nawet ekonomicznych. Powszechnie przeciez
wiadomo, ze do osiggnigcia sukcesu przez przedsigbiorstwo, szczegodlnie prowadzace
dziatalno$¢ gospodarczag poza granicami kraju macierzystego, samo unikanie zagrozen
generowanych przez otoczenie jest niewystarczajace. Potrzeba bowiem jednoczes$nie
umiej¢tnego rozpoznania i wykorzystania nadarzajacych si¢ okazji. Zatem majac na uwadze
fakt, ze przedsiebiorstwa obecnie funkcjonujg w dobie globalizacji, a ich otoczenie jest tak
bardzo zmienne, stuszne wydaje si¢ odejscie od budowy tradycyjnych zrédet przewag —
opartych na niskich kosztach produkcji, do obszaru nowoczesnych technologii, innowacji czy
wysokich technik. Na podstawie powyzszego stwierdzi¢ mozna, ze zrddla przewag
konkurencyjnych ewoluujg od tych najprostszych do bardziej skomplikowanych.

Niewatpliwie czynniki wptywajace na konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw przybieraja

charakter zaréwno wewnetrzny'?, jak i zewnetrzny. Czynniki te moga wplywaé nie tylko na

125 Por. B.A. Wernerfelt, Resource-Based...op.cit., s.171-180; R.M. Grant, The resource-based theory of
competitive advantage: implications for strategy formulation, California Management Review 1991, vol. 33, issue
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rozwdj przedsigbiorstwa, ale rownoczesnie stanowi¢ mogg istotng barierg dla jego rozwoju, co
w konsekwencji spowodowaé moze spadek poziomu konkurencyjnoséci'?®. Podsumowujac, jak
stwierdza H.G. Adamkiewicz — Drwitto, czynniki zewngetrzne to takie, ktore odnoszg si¢ do
otoczenia badanego podmiotu gospodarczego, natomiast wewnetrzne tkwig bezposrednio w
przedsigbiorstwie!?’.
Na podstawie powyzszego nalezy zgodzi¢ sie ze zdaniem M.J. Stankiewicza'’®, ktory
stwierdza, ze poszukiwania zrodet przewagi konkurencyjnej stanowia z reguty bardzo obszerna
cze$¢ badan. Wyr6zni¢ w nich mozna trzy generalne podejscia:
- dawanie priorytetu Zrédlom zewnetrznym;
- koncentracja uwagi na zrodtach wewnetrznych, to znaczy zasobach przedsigbiorstwa;
- faczenie zrodet zewnetrznych 1 wewnetrznych w jedno wspdlne, za ktore uznaje si¢ strategie
rozwoju'?’.
Co wigcej do najwazniejszych etapéw w ewolucji podejscia do zrodet przewagi konkurencyjne;j
nalezy zaliczyé'”:

1) wylanianie si¢ idei przewagi konkurencyjne;j;
Literatura przedmiotu wskazuje na nastepujace klasyczne zrodta przewagi konkurencyjnej!'*!:
- optymalizacja decyzji produkcyjnych- ktore jak stwierdza M. Krzyzanowska polegaja na
ustaleniu takiej wielkosci produkcji, ktora zapewniataby najkorzystniejszy poziom zapasow
(tzn. taki ktoéry zminimalizowalby koszty z tytulu braku zapaséw oraz koszty wynikajace z ich
nadmiardéw). Analizujac dalej, w rozumieniu szkoly pozycyjnej przewage konkurencyjng
osiggalo to przedsiebiorstwo, ktore bylo w stanie najlepiej zoptymalizowaé swoje decyzje
produkcyjne'?2. Jednakze w miare upowszechniania sie tego sposobu dziatania w zarzadzaniu
jego skutecznos$¢ jako zrodia budowania przewagi konkurencyjnej zaczeta si¢ zmniejszac;
- ekonomia skali w mysl szkoty pozycyjnej, wiaze si¢ z obnizeniem kosztéw jednostkowych
wraz ze skokowymi przyrostami wielkosci produkcji. Inaczej mowigc, zwigkszenie skali

dziatania pozwala osiggnaé efekt zmniejszajacego si¢ kosztu jednostkowego. Joanna

3, s.114-135; M.A. Peteraf, The cornerstones of competitive advantage: a resource-based view, Strategic
Management 1993, vol. 14, no. 3,5.179-191.

126 J. Bednarz, Wewnetrzne zrodla. .., op. cit., s. 185.

127 H.G. Adamkiewicz — Drwilto, Determinanty konkurencyjnosci przedsigbiorstwa dzialajagcego na rynku
globalnym w: Zarzadzanie przedsigbiorstwem w warunkach konkurencyjnos$ci. Determinanty konkurencyjnosci
przedsigbiorstw, red. M. Juchniewicz, cz. I, Wydawnictwo UWM, Olsztyn 20006, s. 23.

128 M. J. Stankiewicz, Konkurencyjno$é¢ przedsiebiorstwa.., op.cit., s. 188.

129 Por. A. Kaleta, Strategia konkurencji jako zrédto przewagi konkurencyjnej w: Strategie rozwoju wspolczesnych
przedsigbiorstw, red. Z. Pierscionek, K. Poznanska, SGH, Warszawa 2000, s. 101-102.

130 Szerzej opisane w dalszej czeéci dysertacii.

BB K. Obtdj, Strategia...op.cit., s.105-107.

132 M. Krzyzanowska, Wczesne koncepcje przewagi konkurencyjnej, Marketing I Rynek 8/2007 s.4.
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Bednarz!** dodaje, ze wykorzystujac te koncepcje, przedsiebiorstwo moze doktadnie
przewidzie¢ ewolucje ponoszonych kosztéw w miare rozwoju wybranej dziedziny. Z biegiem
lat nastgpito zmniejszenie znaczenia tego zrodta. Stato si¢ tak za sprawg zmian w organizacji
produkcji wprowadzonych przez przedsiebiorstwo Toyota!*;

- ekonomia zakresu dziatania, rozumiano ja jako stworzenie szerokiego asortymentu
produktow, umozliwiajacego przedsiebiorstwu intensywng eksploatacje potencjatu rynkowego.
Inaczej mowigc chodzi o opracowanie odpowiednio szerokiego asortymentu, aby umozliwic¢
przedsigbiorstwu produkcje i sprzedaz wszystkich wyrobow razem taniej, niz gdyby odbywato
si¢ to pojedynczo. Warunkiem koniecznym staje si¢ tu dokonanie segmentacji poprzedzone;j
analizg potrzeb nabywcoéw. Jednak z uplywem czasu okazato, Ze i tej koncepcji nie mozna
traktowac jako uniwersalne;j.

2) koncepcje przewagi konkurencyjnej prezentowane przez M.E. Portera;

Wyjsciowym zatozeniem w ramach tego nurtu badawczego jest uznanie kluczowego znaczenia
wptywu struktury otoczenia na rezultaty dziatania, jakie przedsiebiorstwo osiggnie na rynku'?>.
W koncepcji tej M.E. Porter dokonuje kompleksowej analizy sektora oraz identyfikuje zrodta
przewagi konkurencyjnej. Co wigcej M.E. Porter dodal, ze zewnegtrzne uwarunkowania —
wynikajace z otoczenia, w ktorym przedsigbiorstwo funkcjonuje najlepiej oddaje model pigciu
sit: poziom intensywnos$ci konkurencji na rynku, stopien zagrozenia ze strony substytutow,
stopien zagrozenia ze strony potencjalnych konkurentow, sita przetargowa nabywcéw oraz
dostawcow. Model ten zostal przeksztatcony przez W. Manture, ktory zauwazyl, ze w
budowaniu konkurencyjnosci przez przedsiebiorstwo powinno si¢ uwzglednia¢ siedem sil.
Pierwsza site reprezentuja wewnatrzbranzowe uwarunkowania konkurencji, szczegdlnie
konkurencyjno$¢ konkurentow. Pozostate sity wskazujg na role klientow, dostawcow, panstwa,
przedsigbiorstw innych branz i przedsigbiorstw branz substytucyjnych!*¢. Drugim elementem

koncepcji M.E. Portera byta analiza zrodet przewagi konkurencyjnej, w literaturze uznawana

jako strategie bazowe (koncepcja bazy przewagi konkurencyjnej). Jest to zbior strategii, za

133 J. Bednarz, Konkurencyjno$¢...op.cit., s. 146.

134 Ukazala ona, ze mozna minimalizowa¢ koszty eliminujgc marnotrawstwo, rozumiane jako wszystkie dziatania
podmiotu nie przynoszace wartosci dodanej klientowi, nie tylko w systemie produkcyjnym, jak i w catym
przedsigbiorstwie.

135 M. Krzyzanowska, Wczesne...op.cit., s.5.

136 W, Mantura, Znaczenie i ogolne zagadnienia konkurencyjnos$ci przedsicbiorstw, w: Konkurencyjnos$é jako
determinanta rozwoju przedsigbiorstwa, red. S. Lachiewicz, M. Matejun, Monografie Politechniki £.6dzkie, £.6dz
2009, s. 24-25.
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pomoca ktorych przedsiebiorstwo moze by¢ konkurencyjne!®’

. Autor poszukiwatl takze Zrodet
przewagi konkurencyjnej za pomoca modelu zwanego tancuchem wartosci'®.
3) koncentracje na budowaniu trwatej przewagi konkurencyjne;j;

To kryterium jest zwigzane z czasem utrzymywania si¢ przewagi konkurencyjnej. W ramach
walki konkurencyjnej konkurenci starajg si¢ wzajemnie likwidowa¢ przewagi, co prowadzi do
ograniczania ich trwatosci'>’. Zatem przewage mozna nazwac trwala, jesli udato sie jg utrzymac
pomimo prob jej zniwelowania przez przedsigbiorstwa konkurencyjne. B. Godziszewski
dodaje, ze przewagi konkurencyjne traci¢ mogg réwniez znaczenie w rezultacie zmian
zachodzacych na rynku, prowadzacych do tego, ze warto$ciotworcze dotad dziatania,
postrzegane jako przewaga, przestaja takimi by¢'*’. Nalezy to rozumie¢ w nastepujacy sposob:
»jak dtugo moga by¢ powtarzane — bez zmian — dziatlania owocujgce parametrami oferty
i instrumentami konkurowania, ktore zapewniaja przewage konkurencyjna”'*!. A zatem jesli
oferta i instrumenty konkurowania przynosza dtugotrwate zyski ze sprzedazy tej oferty — mamy
do czynienia z przewagg trwatg. W przeciwnym wypadku, gdy efekt rynkowy jest jednorazowy,
mowimy o przewadze nietrwatej (chwilowej). Z kolei Z. PierScionek uwaza, ze trwata
przewaga konkurencyjna wynika z umiejetnosci kreowania krotkotrwatych przewag
konkurencyjnych!*?. Natomiast wedhug Portera trwalo$¢ przewagi zalezy od: charakteru zrodet
przewagi, tzn. latwosci ich imitacji, liczby zZrodet przewagi oraz stalego doskonalenia
i podnoszenia poziomu przewagi'®’. Determinantami trwalosci przewagi konkurencyjnej
wedhug W. Wrzoska'* sa:

- rzadko$¢ posiadanych przez przedsigbiorstwo zasobow;

- innowacyjnos$¢ posiadanego potencjatu konkurencyjnego;

- tempo zmian w potrzebach i preferencjach nabywcow.

4) koncentracji na zasobach oraz kompetencjach;

Przewaga firm wynika z odpowiedniego skonfigurowania zasobow i1 umiejetnosci w firmie.
Jednak samo posiadanie unikatowych zasoboéw jak wiadomo nie wystarcza do osiggnigcia

sukcesu na rynku. Jak dodaje H.G. Adamkiewicz-Drwitto do ich osiagnig¢cia niezbedna jest

umiejetnos¢ rozpoznania 1 wykorzystywania okazji, przy jednoczesnym: unikaniu zagrozen

137 Szerzej opisane w pkt 1.3.2. niniejszej pracy.

138 Szczegdtowa analiza dokonana w pkt 1.2.2. niniejszej pracy.

139 B, Godziszewski, Istota...,op. cit., s.11.

140 tamze, s.11.

141 . Bednarz, Wewnetrzne zrodla.. ., op. cit., s. 184.

142 7. PierScionek, Ewolucja koncepcji konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, www.centrumwiedzy.edu.pl, data
dostepu: 24.07.2007.

143 M. E. Porter, Strategia...op.cit.

144 W. Wrzosek, Przewaga...op.cit.,s.7.
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generowanych przez otoczenie, sprawnym zarzadzaniu, wdrazaniu skutecznych strategii
dziatania, stosowaniu odpowiedniego systemu komunikacji z otoczeniem oraz posiadaniu
kompetentnych pracownikow itp.'*°. Ta teoria przewagi konkurencyjnej przyjmuje za punkt
wyjScia wiedz¢ 1 umiejetnosci przedsigbiorstwa oraz jego zasoby strategiczne, ktorych
wlasciwe skonfigurowanie oraz zastosowanie na odpowiednim rynku, w odpowiednim czasie
i w odpowiedni sposéb pozwoli firmie osiggna¢ przewage konkurencyjna i sukces'*®. Ponadto,
istniejgca w literaturze przedmiotu teoria firmy opartej na wiedzy wyjasnia powstawanie
1 utrzymywanie przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa zwigzanej z wiedzg przez
przedsigbiorstwo juz posiadang lub dopiero zdobywang'*’. Dzigki zarzadzaniu wiedza
organizacje majg realne szanse na wzrost zyskownosci i efektywnosci, a takze zbudowanie
przewagi konkurencyjnej na rynku'#®,

Gtos w dyskusji zabrali rowniez C.K. Prahalad i1 G. Hamel, ktorzy stwierdzili, ze mozliwo$¢
osiggnigcia przewagi konkurencyjnej zwigzana jest nie tylko z posiadanymi zasobami, ale
rowniez z tzw. kluczowymi kompetencjami, ktére powstaja dzigki ich prawidlowej

konfiguracji'*’

. M Krzyzanowska dodaje, ze istota kluczowych kompetencji zostata okreslona
jako gromadzenie przez firm¢ unikatowych, ale jednocze$nie uniwersalnych umiejgtnosci (tzn.
takich, ktorych nie maja konkurenci, ale ktére moga znajdowaé zastosowanie na réznych
rynkach i w odniesieniu do réznych produktow)'>’. Co wiecej stanowig one zrodlo przewagi
konkurencyjnej, gdyz sa one trudne do imitowania, chodzi tu o takie warto$ci niematerialne
jak: marka, patent, unikatowa lokalizacja, umiej¢tno$¢ zarzadzania produkcja,
przedsiebiorstwem handlowym, marka!>!.
5) marketingowe podej$cie do budowania przewagi konkurencyjnej;

Przedstawicielami tego nurtu byli dla przyktadu U. Juttner 1 H.P. Wehrli, ktérzy podj¢li probe
udowodnienia, ze w krotkim czasie dziatania marketingowe pelnig funkcje transformatora

1 biorg udzial w tworzeniu zasobow. W dtuzszej perspektywie za§ marketing odgrywa role

45 H.G. Adamkiewicz-Drwilto, Determinanty...op.cit., s. 23.

146 J. Czupiat, Zrodta przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa w: Zarzadzanie przedsigbiorstwem w warunkach
konkurencyjnos$ci. Determinanty konkurencyjnosci przedsigbiorstw, red. M. Juchniewicz, cz. 1., Wydawnictwo
Uniwersytetu Warminsko — Mazurskiego, Olsztyn 2006, s. 44.

147 R.M. Grant, Toward a knowledge-based theory of the firm, ,,Strategic Management Journal” 1996, vol. 3 no.
1,s. 109-122.

148 C.A. Hallin, E. Marnburg, Knowledge management in the hospitality industry: A review of empirical research,
,»Lourism Management” 2008, vol. 29, no. 2, p. 379.

149 Szerzej: C.K. Prahalad, G. Hamel, The Core Competence of the Corporation, Harvard Business Review, 1990
may-june; M. Bratnicki, Kompetencje przedsigbiorstwa, Agencja Wydawcnicza Placet, Warszawa 2000.

150 M. Krzyzanowska, Nowoczesne koncepcje przewagi konkurencyjnej, Marketing i Rynek 2007 nr.9, s.3.

151 J. Bednarz, Wewnetrzne...op.cit., s. 186.
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superkompetencji przedsigbiorstwa, co ujawnia si¢ dzigki kreowaniu odnawiajacej si¢ przewagi
konkurencyjnej'>?. Zatozenia badawcze tych Autoréw brzmiaty nastepujaco:

- przedsigbiorstwo dysponuje charakterystycznymi dla siebie wigzkami zasobow

(kompetencjami);

- przedsiebiorstwo wykorzystuje kompetencje do przygotowania produktow;

- sprzedaz produktéw przynosi $rodki finansowe i wiedz¢ o rynkach, co umozliwia

zakup kolejnych zasobow!'>?.
Kwesti¢ relacji marketingu z przewagg konkurencyjng opisywali réwniez R. Morgan
1 S.D. Hunt. Autorzy ci nie tylko opracowali cato$ciowa koncepcje przewagi konkurencyjnej,
ale zainteresowali si¢ roOwniez potencjalem orientacji rynkowej, stawiajac ja jako zrodio
przewagi konkurencyjnej. Wykorzystuje ona bowiem zasoby niematerialne, takie jak
organizacyjne 1 informacyjne, ktore mogg stanowi¢ zrodlo budowania przewagi
konkurencyjnej przez przedsiebiorstwo na rynku'>*,

6) koncepcje migdzyorganizacyjnej przewagi konkurencyjnej opartej na relacjach;
Koncepcja ta rozwijala si¢ wraz z powstawaniem nowych typow struktur organizacyjnych,
chodzi tu glownie o sieciowo$¢ 1 organizacje wirtualne. W procesie globalizacji,
przedsigbiorstwa coraz cze¢$ciej nawigzuja wspOlprace z réznymi podmiotami w postaci
powiazan sieciowych, tymi podmiotami sa m.in. dostawcy, nabywcy, konkurenci, czy ré6znego
rodzaju instytucje. Dlatego stuszny wydaje si¢ poglad, ze zrodlem przewagi konkurencyjnej w
tym przypadku staje si¢ specjalizacja uczestnikéw sieci oraz unikalne relacje, ktére pozwalaja
przedsigbiorstwom na korzystanie ze specyficznych zasoboéw 1 kompetencji innych
partnerow!>.

7) budowanie przewagi konkurencyjnej z wykorzystaniem teorii lokalizacji dziatalnosci

gospodarczej;
Jej historia siega niemalze poczatkow teorii wymiany mi¢dzynarodowe;j, ktora reprezentowana
byta przez A. Smitha i D. Ricardo. Jednak obecnie teoria lokalizacji wykorzystywana jest
glownie do identyfikacji czynnikow wplywajacych na decyzje o podje¢ciu dziatalno$ci
miedzynarodowej. Co wigcej dyskusja prowadzona na temat wplywu omawianej teorii na

ksztatltowanie przewagi konkurencyjnej rozpatrywana jest rowniez pod katem mozliwosci

152 J. Bednarz, Konkurencyjno$¢...op.cit., s. 157.

153 M. Krzyzanowska, Nowoczesne. ..op.cit., s.6.

154 S.D. Hunt, R.M. Morgan, The Comparative Advantage...op.cit., s. 1-15.

155 J. Rybicki, B. Pawlowski, Kapital intelektualny jako podstawa budowy przewagi konkurencyjnej w: Kapitat
intelektualny i jego ochrona, red. E. Okon-Chorodynska, R. Wista, Instytut Wiedzy i Innowacji, Warszawa 2009,
s.109-120.

53



wyréwnania si¢ poziomow rozwoju réznych krajow poprzez wspélprace zagraniczng, jak
roéwniez mozliwos$ci przeciwdziatania powstawaniu réznic w rozwoju gospodarczym krajow
wspotpracujacych!®.
8) koncepcje przewagi konkurencyjnej opartej na innowacji

Uznaje si¢ je za wiodacy element decydujacy o przedsiebiorczosci, s one bowiem kluczowym
czynnikiem sukcesu rynkowego i elementem krytycznym trwalej przewagi konkurencyjne;j
przedsigbiorstw. Szczegodlnie istotne wydaja si¢ 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 kluczowe znaczenie ma szybkos$¢ wprowadzania zmian'>’.

Reasumujac analiz¢ zaprezentowanych powyzej koncepcji budowania przewagi
konkurencyjnej, nalezy stwierdzié, iz nie powinno si¢ traktowaé ich w sposob absolutny. Zadna
bowiem z opisanych nowoczesnych teorii nie definiuje, w sposdb dokladny pojecia przewagi
konkurencyjnej. Za$ przedsigbiorstwa zainteresowane rozpoznaniem czynnikéw kluczowych
potrzebnych do zbudowania przewagi konkurencyjnej muszg pamigta¢, by uwzglednia¢ w
swoich analizach specyfike branzy i warunkéw tam panujacych. Zatem poszukujac zrodet
przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw, przedstawionych teorii nie nalezy traktowaé w
sposob wariantowy. Lepszym rozwigzaniem wydaje si¢ proba ich syntezy. Nalezy przy tym
pamigtaé, ze odnoszac si¢ do konkretnego przedsigbiorstwa, powyzsze teorie najlepiej jest

dopasowac nie tylko do warunkéw rynkowych, ale rowniez branzowych.

1.6. Zwigzek pomiedzy osiagnieciem przewagi konkurencyjnej firm a

umie¢dzynarodowieniem dzialalnosci gospodarczej

Postepujaca globalizacja zmusza przedsigbiorstwa dzialajace na rynkach lokalnych do
zaadoptowania si¢ do nowej sytuacji i dostrzezenia korzysci z niej ptynacych. Najbardziej
uniwersalnym kierunkiem takiego dziatania wydaje si¢ by¢ umiedzynarodowienie dziatalnosci
gospodarczej. Ponadto, rozwdj globalizacji ostatnich dziesigcioleci stawia przed
przedsigbiorstwami szczeg6lne wyzwania zwigzane z konieczno$cig wzrostu konkurencyjnosci
dla osiggania sukceséw na rodzimym rynku. Rownoczes$nie konkurencja stanowi jedno z

podstawowych poje¢ zwigzanych z funkcjonowaniem gospodarki opartej na wiedzy. Co wigcej,

156 Por. J. Bednarz, Konkurencyjno$¢. . .op.cit., s. 162.
157 Por. J. Macias, Nowe koncepcje przewagi konkurencyjnej wspotczesnych przedsiebiorstw, Przeglad
Organizacji 2008 nr 9, s.12.
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wplywa ona na racjonalizacj¢ dziatalnos$ci przedsigbiorstw, podnoszenie jako$ci oferowanych
towaro6w czy wdrazanie innowacji. Obserwacja rynku wskazuje na zjawisko nasilenia si¢
konkurencji we wszystkich dziedzinach gospodarki. Stusznie B. Kulisa dodaje, iz w ostatnich
latach mozna zauwazy¢ cigglty wzrost ogolnoswiatowej konkurencji wigzacy si¢ m.in. z:

- rozszerzeniem si¢ rynkow dostaw i zbytu,

- rozwojem 1 upowszechnieniem nowych technologii,

- yjednoliceniem standardéw jakosci produkeji 1 ustug, metod organizacji 1 zarzadzania,

- powszechng deregulacja rynku'>%.

Poza tym, wraz z rozwojem gospodarki wzmaga si¢ konkurencja i tym samym rosnie
konkurencyjnos$¢ przedsiebiorstw. Nalezy tu doda¢, ze obecnie osiagni¢cie migdzynarodowe;j
konkurencyjnosci stato si¢ konieczne. I to nie tylko dla firm chcgcych umiedzynarodowi¢ swoja
dziatalno$¢ gospodarcza, ale takze dla tych, ktére chcg osiggnac sukces na krajowym rynku,
majac tam migdzynarodowych konkurentow. Co wigcej literatura przedmiotu wskazuje, ze
przedsiebiorstwo, ktore jest w stanie przetrwac na otwartym rynku w dtugim okresie, posiada
tzw. zdolno$¢ konkurencyjna, ktora wyraza si¢ w podejmowanych dziataniach w celu
sprostania narastajacej konkurencji, rowniez w sferze miedzynarodowe;j'*.

Rosngca intensywnos$¢ konkurowania podmiotéw gospodarczych na rynku swiatowym
zmusza do poszukiwania przewag konkurencyjnych firm, podnoszacych ich zdolno§¢ w tym
procesie. Co wigcej przewaga konkurencyjna ma charakter dynamiczny, co oznacza, ze pod
wpltywem zmiany warunkéw funkcjonowania przedsigbiorstw zaréwno zewngtrznych
(otoczenie) jak 1 wewngtrznych (zasoby 1 umiej¢tnosci), poszczegdlne rodzaje przewag
konkurencyjnych musza ulega¢ ewolucji. Istnieja rdézne sposoby budowy przewag
konkurencyjnych uwzgledniajace relacje z otoczeniem w procesie dostosowywania si¢ firm do
warunkéw zewnetrznych oraz strukture, rozmiar i jako$¢ zasobéw oraz umiejetnosci'®.
Czynniki produkcji, srodki finansowe czy zasoby ludzkie, co prawda wystarcza do rozpoczgcia
produkcji, ale nie gwarantuja ani sukcesu rynkowego ani nawet korzysci ekonomicznych.
Powszechnie przeciez wiadomo, ze do osiggnigcia sukcesu przez przedsigbiorstwa, szczegdlnie

te prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza poza granicami kraju macierzystego, samo unikanie

158 B. Kulisa, Teoretyczne aspekty konkurencyjnosci przedsiebiorstw w: Rozwdj i konkurencyjno$¢ matych i

srednich przedsigbiorstw w Polsce red. A. Nehring, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie,
Krakow 2007, s. 28.

159 1. Janiuk, Strategiczne dostosowanie polskich matych i §rednich przedsigbiorstw do konkurencji europejskie;j,
DIFIN, Warszawa 2004, s. 170.

160 Patrz punkt 1.5.2. niniejszej pracy.
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zagrozen generowanych przez otoczenie jest niewystarczajace. Potrzeba bowiem jednocze$nie
umiej¢tnego rozpoznania i wykorzystania nadarzajacych si¢ okazji.

Przedsiebiorstwa zinternacjonalizowane rozwijaja swoja dziatalno$¢ na nowe rynki, aby
lepiej wykorzystaé posiadane oraz budowa¢ nowe przewagi konkurencyjne. Scieranie sie ich
interesow na miedzynarodowych rynkach prowadzi do hiperkonkurencji, ktoéra dotyczy
rywalizacji zar6wno o zasoby, jak i o klientow. Ta nowa posta¢ zjawiska konkurencji
miedzynarodowe] ,,charakteryzuje si¢ szybkimi 1 zintensyfikowanymi dzialaniami
konkurencyjnymi, gdzie gracze rynkowi muszg dziata¢ natychmiast, by niwelowa¢ przewagi
konkurencyjne rywali oraz budowaé wlasne”'é!. Takie ,geograficzne” rozszerzenie
dziatalnosci jest sposobem na budowe trwatej przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa, ktora
moze wynikac z:

- silnej konkurencji rynkowej (stale udoskonalenie oferty produktowej oraz dziatan
operacyjnych w przedsiebiorstwie prowadzi do wzrostu jego konkurencyjno$ci krajowej,
bedacej atutem na rynku zagranicznym);

- warunkow popytowych (nowy trend krajowy stymuluje rozwo6j dziatalnosci poza granicami
kraju oraz sprzyja jego popularyzacji w innych krajach);

- zasobow czynnikow produkeji (ograniczony krajowy dostep do surowcow sprzyja wspotpracy
migdzynarodowej oraz poszukiwaniu innowacyjnych rozwigzan);

- blisko$ci pokrewnych sektorow 62,

Plusy wynikajace z lokalizacji majg zrédto nie tylko w dostepie do ,,korzysci” zwigzanych
z danym rynkiem, jak np. dost¢p do zasobow, infrastruktury itp., ale rowniez w zmniejszeniu
kosztow transportu. Co wigcej dziatanie na rynkach zagranicznych wymaga od
przedsigbiorstwa podejmowania wielu strategicznych decyzji, dotyczacych np:

- kierunku, zakresu i1 tempa ekspansji na rynki zagraniczne;

- krajow 1 segmentoéw rynku oraz udzialéw w nich;

- wyboru formy internacjonalizacji;

- modeli strategii konkurowania na wybranych zagranicznych rynkach i sposobu ich realizacji;
- tempa 1 sposobOow osiggania docelowego zakresu 1 modelu dzialania na rynkach

zagranicznych'®3,

161 R.A. D" Aveni, Hypercompetition, Frez Press, New York 1994, 5.217-218.

162 R. Sekowska, A. Michna, A. Meczynska, Budowanie przewagi konkurencyjnej matych i $rednich
przedsigbiorstw przez umigdzynarodowienie dziatalnosci — koncepcja kwestionariusza ankiety, w: Ksztaltowanie
konkurencyjnosci i przewagi konkurencyjnej matych i srednich przedsigbiorstw red. A. Adamik, Wyd. C.H. Beck
Warszawa 2011, s.282.

163 7. PierScionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2003, s. 467-468.
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Przedsigbiorstwo podejmujac decyzje o umigdzynarodowieniu dziatalno$ci, w mysl teorii
monopolistycznej'®*, wykorzystuje swoja przewage w stosunku do podmiotow z rynku
goszczacego, nie tylko w sytuacji, kiedy rachunek ekonomiczny pozwala na podjgcie inwestycji
bezposrednich. Co wigcej Autorki dodaja, ze lepsza pozycja konkurencyjna, wynikajaca z
uwarunkowan otoczenia lub charakteru potencjatu przedsigbiorstwa (tu: zasobow tworzacych
przewage konkurencyjng), moze by¢ bowiem wykorzystywana dzigki np. eksportowi, czy

niekapitalowym formom internacjonalizacji '®°.

1.7. Podsumowanie

W rozdziale pierwszym niniejszej rozprawy zaprezentowane zostaty rozwazania, ktore
umozliwily osiagnigcie kilku celow teoretycznych dysertacji. Przede wszystkim
przeprowadzono obszerne studia literaturowe ze szczegdlnym uwzglednieniem krytycznego
przegladu dotychczasowego dorobku teoretycznego w obszarze podsystemoéw zarzadzania
konkurencyjnos$cia przedsigbiorstw. Dokonana analiza definicyjna opierata si¢ zarowno na
polskich, jak i1 zagranicznych Zrédtach bibliograficznych. Bylo to o tyle istotne, iz juz samo
zagadnienie konkurencyjnos$ci przedsigbiorstw jest zjawiskiem wieloznacznym, a wigc 1 jego
interpretacja bywa bardzo ztozona. Ponadto cieszy si¢ ono ogromnym zainteresowaniem nie
tylko ze strony badaczy tematu, ale réwniez praktykoéw gospodarczych. Wobec tego, badania
wskazanego obszaru spowodowaty powstanie wielu, czgsto odmiennych definicji dla
podstawowych zdaniem autorki, wymiarow konkurencyjnosci przedsigbiorstw. Sg nimi
odpowiednio: potencjal konkurencyjny, strategia konkurencji, instrumenty konkurowania,
przewaga konkurencyjna oraz pozycja konkurencyjna. Nie bez znaczenia jest rOwniez
zaproponowana kolejno$¢ wskazanych obszaréw konkurowania. Ma ona bowiem na celu
ukazanie kolejnosci decyzyjnej, z jakg powinny zmagac si¢ przedsigbiorstwa chcac skutecznie
rywalizowa¢ na rynku. Zdaniem autorki punktem poczatkowym przy dokonywaniu analizy
mozliwosci konkurencyjnych przedsigbiorstw jest zawsze potencjat konkurencyjny, ktory
nalezy rozumie¢, jako stan zasobdw lub umiejetnosci, ktorymi przedsigbiorstwo dysponuje w
celu budowania swojej konkurencyjno$ci na rynku. Dopiero posiadany potencjat

konkurencyjny przedsi¢biorstwa wplywa na rodzaj stosowanej strategii konkurowania.

164 S, Hymer, The International Operations of National Firms. A Study of Direct Investment, Cambridge 1976,
cyt. za: B. Stepien, M. Sulimowska-Formowicz, Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw mi¢dzynarodowych-
poszukiwanie zrodel przewagi w: Perspektywy I kierunki rozwoju przedsigbiorstw migedzynarodowych, Zeszyty
Naukowe nr 66, red. J. Schroeder, Wyd. Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2006, s. 31.

165 Tbidem.
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Przedsigbiorstwa bowiem bazujac na swoich zasobach podejmujg takie dziatania, ktére maja
na celu wygenerowanie korzystniejszej oferty od swoich rywali. Ten podsystem
konkurencyjno$ci przedsigbiorstw jest wiec przez autorke rozumiany jako plan dziatan
przedsigbiorstw majacy na celu doprowadzenie do osiggniecia przewagi nad konkurentami,
przy odpowiednim zastosowaniu instrumentow konkurowania. W zwigzku z tym, nastgpnym
w kolejnosci wymiarem konkurencyjno$ci przedsigbiorstw sa wspomniane juz instrumenty
konkurowania. Nalezy je rozumie¢ jako narzedzia wykorzystywane przez przedsigbiorstwa w
celu prowadzenia bezposredniej walki konkurencyjnej. Stosuje si¢ je gtownie po to, by
przedstawic¢ oferte potencjalnym klientom w bardziej korzystny sposob. A zatem wiasciwe ich
wykorzystanie wptywa na rodzaj i trwatos¢ uzyskanej przewagi konkurencyjnej, stanowigc tym
samym jedno z jej zrodet. Z kolei przewaga konkurencyjna jest zdaniem autorki
najwazniejszym obszarem konkurencyjnosci przedsigbiorstw. Stanowi ona podstawe
funkcjonowania firmy na rynku, a przedsigbiorstwa daza do jej uzyskania chocby na krotki
okres czasu. Innymi stowy, jest to taka kombinacja posiadanych zasobdéw i umiejetnosci
przedsigbiorstw, ktora dzigki zastosowaniu odpowiedniej strategii 1 wykorzystaniu
instrumentdw konkurowania pozwala na wyrdznienie przedsigbiorstwa na rynku poprzez
powstanie najatrakcyjniejszej oferty dla przysztych konsumentéw. Ponadto zauwaza sig, iz na
wskazanych powyzej wymiarach konkurencyjnosci przedsigbiorstw konczy si¢ zdolno$é¢
przedsigbiorstw do konkurowania'®®. Pozycja konkurencyjna bowiem — ostatni z
wyszczegolnionych podsystemow konkurencyjnosci — jest dla autorki jedynie wynikiem
(rezultatem) konkurowania. Co wigcej, popiera ona poglad, iz pozycja jest rowniez wynikiem
posiadanych przewag konkurencyjnych!®’ i okresla sie ja na podstawie przyrownania do
konkurentow. Dlatego tez, pozycje konkurencyjng mozna traktowac¢ jako miar¢ osiggnictych
przewag nad rywalami. Niewatpliwym jednak pozostaje fakt, iz wszystkie wymienione obszary
konkurencyjno$ci maja charakter wielowymiarowy. W zwigzku z czym, relacje oraz zwiazki
zachodzace migdzy poszczegdlnymi elementami mogg si¢ rézni¢, bioragc pod uwage chocby
fakt niezwyklej réznorodnos$ci wsrod badanych przedsigbiorstw. Dlatego tez autorka ma
swiadomos¢, iz stworzenie modelu, ktéry bedzie odpowiedni dla wszystkich przedsiebiorstw
jest rzecza niemozliwg. Niemniej jednak uwaza, iz zaproponowany model zarzadzania
konkurencyjnoscia przedsigbiorstw jest pewnym uproszczeniem, ktory mozna w razie potrzeby

rozbudowac, a stanowi on podstawe do sprawnego zarzadzania swoja konkurencyjnoscia.

166 Por. M.J. Stankiewicz, Istota...op.cit., s. 97.
167 M. Romanowska, Planowanie...op.cit., 5.262.
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W tej czeSci dysertacji omdéwiono rowniez zwiazek przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstw z umigdzynarodowieniem ich dziatalno$ci gospodarczej, a wiec
z internacjonalizacjg, co stanowi tym samym pewne wprowadzenie do rozdzialu drugiego,
dotyczacego czesci teoretycznej zwigzanej z internacjonalizacjg przedsigbiorstw. Jest to o tyle
istotne, iz w zatozeniach metodologicznych pracy uwzglednionym przez autorke obszarem

badawczym jest migdzynarodowa konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw.
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ROZDZIAL 11
INTERNACJONALIZACJA PRZEDSIEBIORSTW — WYBRANE
ASPEKTY TEORETYCZNE

2.1. Istota internacjonalizacji przedsi¢biorstw

Wspotczesnie w gospodarce $wiatowej mozna zaobserwowaé nasilajacy sie trend
zmierzajacy do rozpowszechniania procesu, jakim jest internacjonalizacja przedsigbiorstw!®®,
Dzieje si¢ tak pomimo, a moze wrgcz wihasnie dlatego, ze otoczenie w ktorym funkcjonujg
podmioty gospodarcze jest ztozone, a konkurencja bardzo nasilona. Umigdzynarodowienie
staje sie wobec tego szansg dla rozwoju podmiotéw i umocnienia ich pozycji konkurencyjne;j.
Ponadto internacjonalizacja stwarza mozliwosci rozwoju konkurencyjnosci, a wrecz
ksztatltowania przewagi konkurencyjnej podmiotom zagranicznym w porOwnaniu z
podmiotami krajowymi i lokalnymi'®,

Internacjonalizacj¢ przedsigbiorstw mozna definiowa¢ na wiele sposobow, a z
mnogosci zarowno modeli jak i teorii umi¢dzynarodowienia przedsiebiorstw wynika¢ moga
trudnosci zwigzane z jednolitg interpretacja analizowanego zjawiska. Prowadzenie dziatalnosci
przedsigbiorstwa na rynkach zagranicznych jest zwigzane z jego umi¢dzynarodowieniem.
Internacjonalizacja firmy jest procesem ztozonym, dlatego trudno jest znalez¢ w literaturze
ekonomicznej jedna, uniwersalng definicje. Dla przyktadu, J. Johanson 1 J.E. Vahlne traktujg
ja, jako proces stopniowego, a zatem 1 uporzadkowanego zwickszania zaangazowania
przedsiebiorstwa w dzialalnoéé miedzynarodowa wraz ze zmiang struktury organizacyjne;j'’’.
Cho¢ juz w poézniejszym okresie, Autorzy Ci dodaja, iz internacjonalizacja jest réwniez
procesem rozwoju sieci powigzan biznesowych na rynkach zagranicznych wraz z tworzeniem
relacji z zagranicznymi partnerami'’!. W latach 80-tych XX wieku probe zdefiniowania tego
procesu podjeli takze N.F. Piercy i P.W. Turnbull, ktérzy okreslili ja jako przeniesienie

dziatalnos$ci firmy za granice, a wigc utozsamili internacjonalizacj¢ z fizycznym powstaniem

168 Autorka uwaza, iz internacjonalizacje przedsigbiorstw mozna traktowa¢ na rowni z umiedzynarodowieniem
przedsigbiorstwa, a co jest z tym zwiazane postugiwac si¢ opisanymi okresleniami w sposob zamienny.

169 Patrz szerzej, J. Bednarz, Konkurencyjno$é polskich przedsigbiorstw...op.cit.,s. 40.

170 J, Johanson, J.E. Vahlne, The internationalization process of the firm: a model of knowledge development and
increasing foreign commitments, Journal of International Business Studies, 1977, vol.§8, no.1, s.26.

171 J. Johanson, J.E. Vahlne, The mechanism of internationalization, International Marketing Review, 1990, vol.7,
no. 4, s.20.
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przedsigbiorstwa poza granicami kraju macierzystego'’?. Powolujac sie natomiast na literature
polska, nalezy przywota¢ J. Rymarczyka, ktory najszerzej zdefiniowat proces
internacjonalizacji przedsigbiorstwa. Wedlug niego oznacza ona ,.kazdy rodzaj dziatalnosci
gospodarczej podejmowanej przez przedsiebiorstwo za granica”!’?. Takie szersze ujecie jest
niezalezne od osiagnigtego stopnia intensywnosci i zaangazowania przedsigbiorstwa za
granicg. Z kolei K. Fonfara i inni'’* traktujg internacjonalizacje jako element strategii rozwoju
przedsigbiorstwa zwigzany z jego zagraniczng ekspansja. Wedlug wspomnianych Autorow o
internacjonalizacji na poziomie firmy mozna mowi¢ wtedy, gdy cho¢ jeden jej produkt
zwigzany jest z rynkiem zagranicznym, niezaleznie od formy wspomnianych powigzan.
Zgodnie z pojeciem internacjonalizacji przedsigbiorstwa zaproponowanym przez
Z. Pier$cionka rozumie si¢ przez nig ,,kazdg forme i1 zakres powigzan podejmowanych przez

przedsigbiorstwo za  granica”!”’.

Podobng definicj¢ internacjonalizacji prezentuje
E. Skawinska'’®. Natomiast M. Strzyzewska interpretuje internacjonalizacje jako graficzne
poszerzenie zakresu dzialania firmy, ktére w konsekwencji prowadzi do globalizacji tych
dziatan!”’. Uogolniajac, na podstawie powyzszego mozna stwierdzi¢, iz umiedzynarodowienie
przedsigbiorstwa nalezy traktowac jako proces reorganizacji tego przedsigbiorstwa z krajowego
na mi¢dzynarodowe, uwzgledniajac intensywnos¢, forme i zakres prowadzonych dziatan.

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ rdzne sposoby interpretacji zjawiska jakim jest
internacjonalizacja przedsigbiorstw. Najogolniej internacjonalizacj¢ traktowa¢ mozna jako
proces, statycznie lub w sposob uzalezniony od postepowania kierownictwa przedsiebiorstw!’s.
Umigdzynarodowienie przedsigbiorstwa jako proces charakteryzuje si¢ fazowym uktadem
form, z czego osiagniecie jednej formy w pewnym stopniu warunkuje przej$cie do nastepnej!”’.
W rzeczywisto$ci okazuje si¢, ze przedsigbiorstwa czgsto nie musza przechodzi¢ przez

wszystkie formy po kolei, albowiem w zaleznosci cho¢by od motywow, internacjonalizacja

moze przebiega¢ odmiennie, a formy nalezy uwaza¢ za mozliwe do wyboru warianty. Drugie

172 N.F. Piercy, Company Internationalization: Active and Reactive Exporting, European Journal of Marketing,
1985, nr 3, 5.45, P.W. Turnbull, Internationalization of the Firm: a Stage Process or not?, Conference on Export
Expansion and Market Entry Models, Dalhousie University, 1985, s.21.

173 J. Rymarczyk, Internacjonalizacja i globalizacja przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa 2004, s. 19.

174 K. Fanfara, M. Gorynia, E. Najlepszy, J. Schroeder, Strategic przedsigbiorstw w biznesie miedzynarodowym,
AE w Poznaniu, Poznan 2000.

175 7 Pierscionek, Strategie...op.cit., s.454.

176 Patrz szerzej: E. Skawinska, Internacjonalizacja gospodarki i przedsigbiorstw w: Miedzynarodowe stosunki
gospodarcze, red. E. Skawinska, Politechnika Poznanska, Poznan 2010, s. 75.

177 M. Strzyzewska, Marketing na rynkach zagranicznych w: Biznes miedzynarodowy. Od internacjonalizacji do
globalizacji, red. M.K. Nowakowski, SGH, Warszawa 2005, s.419.

178 A. Limanski, I. Drabik, Marketing miedzynarodowy, Difin, Warszawa 2010, s. 15.

179 J. Rymarczyk, Internacjonalizacja i globalizacja..op.cit., s. 20.

61



ujecie umigdzynarodowienia — ujgcie statyczne — polega przede wszystkim na zastosowaniu
okreslonych wskaznikow do oceny intensywno$ci internacjonalizacji (np. liczba
obstugiwanych rynkow zagranicznych, udziat wartosci obrotow zagranicznych w calosci

)1 Omawiane podejscie do umiedzynarodowienia polega

obrotow przedsigbiorstwa itp
rébwniez na charakterystyce internacjonalizacji za pomocg stopnia samodzielno$ci
przedsigbiorstwa podczas realizacji strategii, ale rowniez na analizie umi¢dzynarodowienia
jako zjawiska instytucjonalnego. Z kolei ujgcie trzecie, tzw. behawiorystyczny sposob
interpretacji  internacjonalizacji'®!, rozpatrywany jest przez pryzmat postepowania
kierownictwa. Kazde przedsi¢biorstwo podejmujace dzialalno$¢ gospodarcza poza granicami
kraju macierzystego przyjmuje pewne wzorce postgpowania, ktore wynikaja glownie z
postrzegania otoczenia zewnetrznego przez kierownictwo firmy. Zakres mozliwego
postepowania kierownictwa jest roznorodny. Przedsiebiorstwo moze podejmowac decyzje np.
z punktu widzenia centrali kraju macierzystego, poprzez rozwijanie strategii dzialania wedlug
kryteriéw kraju goszczacego, dostrzegajac korzysci wynikajace z dostosowania swoich dziatan
do bazy danego regionu, a takze liczac si¢ z perspektywa Swiatowa.

Obecnie, gdy procesy globalizacyjne oraz rosngca konkurencja obejmujg gospodarke
Swiatowa, shuszne wydaje si¢ scharakteryzowanie internacjonalizacji na rdznych
ptaszczyznach. Podziat internacjonalizacji na czynng i bierng nastgpuje z uwzglednieniem
takich kryteriow jak: zmiany warunkow dziatania, stopnia samodzielnos$ci przedsigbiorstwa w
realizacji obranej przez siebie strategii internacjonalizacji, a takze stopnia
umiedzynarodowienia ogniw podczas tworzenia tancucha wartosci w firmie. Powyzszy podziat
zaprezentowany zostat w tabeli 2.1. Ponadto, nalezy doda¢, iz literatura przedmiotu bogata jest
w rozroznienie zjawiska internacjonalizacji przedsigbiorstw na czynng (aktywng) oraz bierng
(pasywng). Inna jest tylko ich interpretacja. Dla przyktadu. M. Gorynia utozsamia
internacjonalizacj¢ czynng z ekspansjg zagraniczng przedsigbiorstw, z kolei bierna to
»wchodzenie” w zwigzki z partnerami z zagranicy, bez konieczno$ci wychodzenia z
dziatalno$cig poza granice kraju'®?. Taki podziat zaprezentowala rowniez M. Rozkwitalska,
ktora odnoszac si¢ do internacjonalizacji czynnej wymienia oprocz eksportu roéwniez
bezposrednie inwestycje zagraniczne, licencje oraz franczyzg¢, natomiast do internacjonalizacji

biernej zalicza korzystanie z licencji zagranicznej, joint venture we wilasnym kraju, ale z

180 A Limanski, I. Drabik, Typologia strategii internacjonalizacji przedsigbiorstwa, Zeszyty Naukowe Politechniki
Slaskiej. Seria: Organizacja i Zarzadzanie z.93 2016, s. 324.

181 J. Rymarczyk, Internacjonalizacja i globalizacja..op.cit., s. 31.

182 M. Gorynia, Podstawy strategii przedsicbiorstw w biznesie miedzynarodowym w: Strategie przedsigbiorstw w
biznesie migdzynarodowym, red. M. Gorynia, Wyd.AE w Poznaniu, Poznan 2000, s.16.
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partnerem zagranicznym oraz eksport przy wspotpracy z posrednikiem krajowym!®3. Zupetie
inne spojrzenie na taki podzial internacjonalizacji prezentuje B. Plawgo, ktory oprocz
wymienionych rodzajow internacjonalizacji, dodaje dwa kolejne: internacjonalizacj¢ petng oraz

brak internacjonalizacji (w opozycji do wczes$niej wymienionej sytuacji)'®.

Tabela 2.1. Charakterystyka internacjonalizacji czynnej i biernej wg wybranych kryteriow

KRYTERIUM INTERNACJONALIZACJI

Zmiana warunkow dzialania Stopien samodzielno$ci Stopien umi¢dzynarodowienia

przedsi¢biorstwa w realizacji ogniw w lancuchu tworzenia
strategii internacjonalizacji wartosci

- Internacjonalizacja czynna: - Internacjonalizacja czynna: - Internacjonalizacja czynna:

konkurowanie przez samodzielna ekspansja zagraniczna z sprzedaz produktow firmy na rynkach

poszerzenie dzialania na rynki wykorzystaniem zasobow wiasnych zagranicznych wraz z okre§lonymi

zagraniczne - Internacjonalizacja bierna: dziataniami marketingowymi

- Internacjonalizacja bierna: wchodzenie w rozne zwiazki z - Internacjonalizacja bierna:

konkurowanie  na  rynku partnerami zagranicznymi, dziatalno$¢ firmy odbywa si¢ tylko na

macierzystym z zagranicznymi niekoniecznie zwigzane ze sprzedaza rynku krajowym, ale posiada ona

firmami poza granicami kraju powiazania z zagranicznymi rynkami

czynnikow produkcji

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: A. Limanski, I. Drabik, Marketing miedzynarodowy, op.cit.,
s. 16-18.

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, iz internacjonalizacja przedsigbiorstw jest zjawiskiem
wieloptaszczyznowym i niejednoznacznym. Jednak bez watpienia pozostaje fakt, iz wszystkie
dziatania przedsi¢biorstwa podejmowane na arenie mi¢dzynarodowej zwigzane sg z jego
umig¢dzynarodowieniem, a wigc 1 z internacjonalizacjg. W zwiazku z tym, za M. Jarosinskim
mozna zdefiniowaé internacjonalizacj¢ przedsi¢biorstwa ,jako proces, w ktorym
przedsigbiorstwo nawigzuje relacje z innymi podmiotami w celu sprzedazy lub zakupu
produktéw na rynkach zagranicznych lub w innych celach zwigzanych z poprawa swojej
konkurencyjnos$ci migdzynarodowej, osiggajac w wyniku tego procesu pewien stan (poziom)
umiedzynarodowienia!®>. Aby lepiej zrozumieé ztozono$¢ opisywanego zjawiska nalezy

przyjrze¢ si¢ blizej modelom internacjonalizacji, ktorych w literaturze nie brakuje.

2.2. Wybrane modele internacjonalizacji

Efektem prac badaczy tematu jest mnogo$¢ powstatych modeli internacjonalizacji.

Zarobwno w literaturze zagranicznej, jak 1 polskojezycznej, wystepuje wiele kryteriow

183 M. Rozkwitalska, Zarzadzanie migdzynarodowe, Difin, Warszawa 2007, s.121.

184 B. Plawgo, Zachowania malych i $rednich przedsigbiorstw w procesie internacjonalizacji, Instytut Organizacji
i Zarzadzania w Przemysle ,,Orgmasz”, Warszawa 2004, s.103-105.

185 M. Jarosinski, Procesy i modele internacjonalizacji polskich przedsigbiorstw, Oficyna Wydawnicza SGH,
Warszawa 2013, s. 38.
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klasyfikacji zarowno teorii, jak i modeli internacjonalizacji, a istniejagce koncepcje teoretyczne
wyjasniaja tylko, zaledwie jedno lub kilka zagadnien zwigzanych z dziatalnoscia
przedsigbiorstwa na  rynku  zagranicznym!®®.  Poczatkowe teorie  wyjasniajace
internacjonalizacj¢ oparte byly o nurt teorii handlu zagranicznego. Wsrdéd nich mozna
wyszczegllni¢: teori¢ kosztow absolutnych A. Smitha, teori¢ kosztow komparatywnych
D. Ricarda oraz teori¢ obfitosci zasobéw E. Heckschera- B. Ohlina, ktéra zaowocowata teorig
luki technologicznej M. Posnera i1 w koncu rowniez modelem cyklu zycia produktow
R. Vernona'®’. Nastepnie, oprocz teorii handlu zagranicznego wazne okazaly si¢ te oparte o
nurt teorii bezposrednich inwestycji zagranicznych. Dla przyktadu, M. Gorynia przywoluje tu
m.in. teorie: oligopolu migdzynarodowego S. Hymera, eklektyczng teori¢ produkcji
miedzynarodowej J. Dunninga, mi¢dzynarodowej transmisji zasoboéw J. Fayerweartera,
konkurencji globalnej M.E. Portera i globalnych horyzontow!®®. Z kolei wspolczesne teorie
internacjonalizacji przedsigbiorstw zapoczatkowane zostalty wraz z zaprezentowaniem
podejscia  etapowego. Szerokiego przegladu literatury odnoszacej si¢ do teorii
internacjonalizacji dokonata M.K. Witek-Hajduk, ktéra wyjasnienia rozpoczyna od prezentacji

teorii handlu zagranicznego, na najnowszych podejsciach konczac (tab. 2.2.).

Tabela 2.2. Typologizacja teorii internacjonalizacji przedsigbiorstw wg M.K. Witek-Hajduk

Grupa teorii Teoria Przedstawiciele
Teorie handlu zagranicznego Teorie neotechnologiczne, w | M. Posner (1961), R. Vernon (1966,
tym luki technologicznej i teoria | 1971), S.Hirsch (1975), R.R. Shons
cyklu zycia produktu (1976)
Teorie Nurt Teoria monopolistycznej | S. Hymer (1976)
bezposrednich | monopolu przewagi przedsigbiorstwa
inwestycji Teoria reakcji przedsigbiorstwa | F.T. Knickerbrocker (1973)
zagranicznych na warunki konkurencji typu
oligopolistycznego (teoria
oligopolistycznej reakcji)
Nurt Teoria internacjonalizacji P. Buckley, M. Casson (1976, 1985), P.
efektywnosci Buckley (1982, 1988)
Teoria kosztow transakcyjnych | O.E. Williamson (1985)
Model analizy kosztow | E. Anderson, H. Gatingon (1986)
transakcyjnych
Teorie Eklektyczna teoria produkcji | J.H. Dunning (1980 1 pdzniejsze
eklektyczne migdzynarodowej modyfikacje)
Teorie etapowej | Model uppsalski J. Johanson, F. Wiedersheim-Paul
internacjonalizacji (1975), J. Johanson, J.E. Vahlne (1977)
przedsigbiorstwa Innowacyjne modele | W.J. Bilkey, G. Tesar (1977), S.T.
internacjonalizacji Cavusgil (1980), S.D. Reid (1981), L.H.

Wortzel, H.V. Wortzel (1981), M.R.
Czinkota (1982), J.S. Lim, T.W.

136 Ibidem.

187 N. Daszkiewicz, K. Wach, Mate i $rednie przedsicbiorstwa na rynkach miedzynarodowych, Wyd. UEK,
Krakéw 2013, s.54.

138 M. Gorynia, Podstawy strategii przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 2007, s.38-49.
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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 | J. Johanson, L.G. Mattsson (1988), H.
internacjonalizacji Hakanson, J. Johanson (1992)
Teorie wczesnej | Model powstania | P.P. McDougall, B.M. Oviatt (1994)
internacjonalizacji migdzynarodowych nowych
przedsigbiorstw  (international
new ventures)
Alternatywne teorie | Model podej$cia strategicznego | S. Young (1989)
internacjonalizacji Model procesu podejmowania | F. Root (1994), V. Kumar, V.
decyzji Subramaniam (1997), Y. Pan, D. Tse
(1999), T. Eicher, J. Kang (2002)
Model mozliwosci | P. Aulakh, M. Kotabe (1997), A.
organizacyjnych Madhok (1998)

Zrodto: MK. Witek-Hajduk, Strategie internacjonalizacji polskich przedsiebiorstw w warunkach
akcesji Polski do Unii Europejskiej, Oficyna Wydawnicza SGH w Warszawie, Warszawa 2010, s. 29.

Nieco inaczej problem ujmuje K. Wach, ktory osobno rozpatruje teorie makro- i

mikroekonomiczne'®, a dopiero pézniej przechodzi do zestawienia gtéwnych wspétczesnych

teorii internacjonalizacji. Autor poza podejsciem sieciowym, wyszczegolnia réwniez

podejscie!®:

zasobowe (ktore tworza modele: zasobowe, kompetencyjne, zasobowo-
kompetencyjne),

sieciowe,

szkoty przedsigbiorczosci migdzynarodowej (ogodlne modele przedsigbiorczosci
migdzynarodowej, model migdzynarodowych nowych przedsigwzie¢ (INV),
model urodzonych globalistow (born global) oraz modele przyspieszonej
internacjonalizacji),

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

protoholistyczne - tzw. koncepcje zintegrowane (modele ogolne, modele oparte
na wiedzy),

alternatywne (alternatywne teorie internacjonalizacji).

W toku dalszych rozwazan zaprezentowane zostang jedynie wybrane wspodiczesne

modele umigdzynarodowienia przedsigbiorstw. Autorka swojg uwage skupita w sposob

18 K. Wach, Europeizacja matych i $rednich przedsigbiorstw. Rozwdj przez umigdzynarodowienie, Wyd.
Naukowe PWN, Warszawa 2012, s. 96.

190 Thidem, s. 99.
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szczegblny na tych modelach, ktore zarowno w literaturze przedmiotu sg najczesciej cytowane,

jak 1 w badaniach empirycznych najczgsciej prezentowane.

2.2.1. Teoria etapowej internacjonalizacji przedsi¢biorstwa - Model uppsalski

Zgodnie z pierwszym modelem, zaprezentowanym przez pracownikdw Uniwersytetu w
Uppsali w latach 70. ubieglego wieku, proces internacjonalizacji przedsigbiorstwa ma charakter
sekwencyjny (stopniowy). Jest on postrzegany jako ,,0ddziatywanie miedzy rozwojem wiedzy
o obcych rynkach i dziatan z jednej strony, 1 rosnagcym zaangazowaniem zasobow na rynkach

191

zagranicznych z drugiej strony . Decyzje dotyczace umigdzynarodowienia sg uwarunkowane

wiedza o obcych rynkach (rys.2.1.)

Wiedza o rynku Decyzje dotyczace stopnia
zaangazowania na danym
rynku zagranicznym

Y

zagranicznym

A

Zaangazowanie na danym Biezaca dziatalno$¢ na rynku
rynku zagranicznym zagranicznym

Rysunek 2.1. Mechanizm internacjonalizacji wg modelu Uppsala
Zrédto: J. Johanson, J.E. Vahlne, The Internationalization...op.cit., s.26.

Przedsigbiorstwa poczatkowo rozwijaja swoja dziatalno$¢ na rynku lokalnym, dopiero
w poOzniejszym okresie zaczynaja swoja ekspansj¢ na rynki zagraniczne. Wybor rynkow
dotyczy krajow bliskich — chodzi tu nie tylko o blisko$¢ geograficzng, ale takze kulturowa czy
polityczng. Pierwsze etapy umig¢dzynarodowienia odbywaja si¢ na rynkach, ktére sa
przedsigbiorstwu znane. Natomiast w miar¢ postepu internacjonalizacji, firmy te wchodza na
rynki coraz bardziej odlegle pod wzgledem tzw. ,dystansu psychicznego (kulturowego)”.
Chodzi tu o zespo6t takich czynnikow, jak jezyk, kultura, system polityczny czy prawny, ktore
utrudniajg komunikowanie si¢ z innymi z punktu widzenia kraju pochodzenia danego
przedsiebiorstwa. Druga prawidlowoscia opisywanego modelu jest rozpoczynanie ekspansji

zagraniczne] przez przedsicbiorstwa od eksportu, a dopiero w podzniejszym okresie

191 J. Johanson, J. Vahlne, The Mechanism of Internationalization, International Marketing Review 1990, vol. 7,
no.9,s. 11.
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przechodzenie do form wymagajacych wiekszego zaangazowania. W modelu uppsalskim
wyréznia sie cztery etapy umiedzynarodowienia przedsiebiorstw!%%:

e cksport sporadyczny (brak regularnej dziatalno$ci eksportowej),

e cksport przez niezaleznych posrednikow,

e utworzenie za granicg filii handlowe;,

e utworzenie za granicg filii produkcyjne;j.
Warto réwniez wspomnie¢, ze wzrost internacjonalizacji nie ma w tym modelu charakteru

ciaglego, jest to w istocie szereg niewielkich zmian, ktére nastepuja stopniowo (rys. 2.2.).

Rodzaj dziatalnosci

Rynek/kraj Eksport Eksport przez Zagraniczne filie Zagraniczne filie
sporadyczny niezaleznych handlowe produkcyjne
posrednikow
Rynek A - -
wzrost zaangazowania rynkowego
Rynek B —
e
Rynek C o W,
Y T o= ost Ymig
Rynek D > g “Ynar,
g %do, o .
%5 "a
Rynek N = SN

Rysunek 2.2. Internacjonalizacja przedsigbiorstw wg modelu uppsalskiego
Zrédto: S. Hollensen, Global Marketing, wyd. 4, FT Prentice Hall, London 2007, s.64.

Zachowanie przedsigbiorstw podczas umiedzynarodowienia jest zdeterminowane posiadaniem
zarobwno wiedzy praktycznej — dotyczacej konkretnych rynkow, jak i wiedzy ogoélne;j,
dotyczacej prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Brak takiej wiedzy traktowany jest jako
wiodace ograniczenie podczas procesu internacjonalizacji. W zwigzku z powyzszym podstawg
sekwencyjnego umie¢dzynarodowienia przedsigbiorstwa jest zdobywanie doswiadczenia przez
firme.

Model uppsalski nie jest pozbawiony wad, nie mozna zastosowaé go do wszystkich
przedsigbiorstw zinternacjonalizowanych. Przede wszystkim nie uwzglednia on tego, ze w
wielu przedsigbiorstwach moze mie¢ miejsce szybkie przechodzenie do kolejnych etapoéw, a

nawet pomijanie niektorych z nich!®®. Ponadto zdaniem K. Fonfary, model uppsalski nie

192 7. Johanson, F. Wiedersheim-Paul, The internationalization of the firm: Four Swedish cases. Journal of
Management Studies, 12(32), 1975, s.307.

193 E. Duliniec, Internacjonalizacja przedsicbiorstw i marketing na rynkach zagranicznych, w: Marketing
migdzynarodowy. Uwarunkowania, instrumenty, tendencje, red. E. Duliniec, SGH w Warszawie, Warszawa 2007,
s.21.
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wskazuje bezposrednio, jakie sg efekty umi¢dzynarodowienia, a zwlaszcza czy okreslone
zachowanie firmy w procesie internacjonalizacji zwicksza szans¢ odniesienia sukcesu!®*. Z
kolei A. Buckley zauwaza, ze dynamika przechodzenia przez kolejne etapy nie jest w petni
zrozumiata. Model stopniowy jest jednokierunkowy, dlatego nie jest w stanie w petni wyjasni¢
powoddéw zmiany strategii przedsigbiorstwa lub zaniechania internacjonalizacji.
Jednokierunkowa orientacja modelu zaktada, a przynajmniej sugeruje, ze istnieja zwigzki
przyczynowo - skutkowe miedzy kolejnymi etapami, co nie wydaje si¢ by¢ uzasadnione'®.
Réwnoczesnie nalezy zauwazy¢, 1z model zostal zrewidowany przez jego twoércow az

pieciokrotnie!?®

. Ostatnia modyfikacja powstata w 2014r. i wprowadzajac stopien globalizacji,
ktory prezentowany jest, jako wynik procesu umigdzynarodowienia przedsiebiorstwa'®’. W
zwiazku z powyzszym, stuszne wydaje si¢ twierdzenie K. Wacha ze, pomimo iz modele te
czesto sg krytykowane w literaturze, to nadal sg powszechnie wykorzystywane w badaniach
empirycznych, a ich kolejne modyfikacje $wiadczy¢é moga wiasnie o ich uniwersalnym

charakterze i ponadczasowosci!*®,

2.2.2. Podejscie sieciowe do internacjonalizacji

Podejscie sieciowe, zaktada, ze internacjonalizacja przedsigbiorstw stanowi element
rozwoju dtugookresowych wigzi i interakcji miedzy dostawcami a ich klientami zagranicznymi

%, Krzysztof Fonfara dodaje, ze te

wraz z innymi wspotpracujgcymi podmiotami!
miedzynarodowe, a nawet globalne sieci wzajemnych zwigzkéw, ztozone 1 wielokierunkowe,
sa czesto wynikiem tworzenia migdzynarodowych alianséw strategicznych?®. Innymi stowy

model umi¢dzynarodowienia poprzez sieci wspolpracy podkresla znaczenie spolecznych i

194 K. Fonfara, Istota i zakres procesu internacjonalizacji firmy w: Zachowanie przedsigbiorstwa w procesie
internacjonalizacji. Podejscie sieciowe, K. Fonfara red. PWE, Warszawa 2009, s. 14.

195 A. Buckley, Inwestycje zagraniczne. Sktadniki wartoéci i ocena, WN PWN, Warszawa 2002, 5.98-99.

19 Por. J. Johanson, J.E. Vahlne, The Internationalization...op.cit., s.23-32; J. Johanson, J. Vahlne, The
Mechanism...op.cit., s.11-24; J. Johanson, J.E. Vahlne, The Uppsala internationalization process model revisited:
From liability of foreignness to liability of outsidership, Journal of International Business Studies 2009, vol. 40, s.
1411-1431; R. Schweizer, J.E. Vahlne, J. Johanson, Internationalization as an Entrepreneurial Process, Journal of
International Entrepreneurship 2010, vol. 8, no. 4, s. 343-370; J.E. Vahlne, J. Johanson, The upsala model on
evolution of the multinational business enterprise: From internationalization to coordination of networks,
International Marketing Review 2013, vol. 30, no. 3, s.189-208; J. Vahlne, 1. Ivarsson, The globalization of
Swedish MNEs: Empirical evidence and theoretical explanations, Journal of International Business Studies, 45(3),
2014, 5.227-247.

197 J. Vabhlne, 1. Ivarsson, The globalization...op.cit., 5.227-247.

198 K. Wach, Ewolucja upssalskiego modelu internacjonalizacji przedsigbiorstwa: w kierunku nielinearno$ci
procesu umiedzynarodowienia, w: M. Maciejewski, K. Wach (red), Handel zagraniczny i biznes mi¢dzynarodowy
we wspolczesnej gospodarce. Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Krakow 2017, s. 167.

19 E. Duliniec, Internacjonalizacja przedsigbiorstw i marketing na rynkach zagranicznych..,op.cit., s.25.

200 K . Fonfara, Marketing partnerski na rynku przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 1999, s.63.
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poznawczych wiezi, ktore zawigzuja si¢ miedzy podmiotami uczestniczagcymi w stosunkach
biznesowych. Poszczego6lni przedsiebiorcy i1 pracownicy maja duzy wpltyw na procesy
umig¢dzynarodowienia, poniewaz ich zainteresowanie zaangazowaniem biznesowym za granicg
moze wptywaé, poprzez wzajemne relacje w sieci wspotpracy, na innych przedsiebiorcow?’!.
Z kolei stopien internacjonalizacji firmy odzwierciedla zakres, w jakim zajmuje ona okres$lone
pozycje w sieciach zagranicznych i wage oraz stopien zintegrowania tych pozycji. Tak wigc,
wysoki stopien internacjonalizacji firmy oznacza, ze ma ona wiele silnych powigzan z
podmiotami w roznych krajach®®. W ramach sieci funkcjonujacej na rynku
zinternacjonalizowanym, mozliwe jest wybranie roznej drogi umi¢dzynarodowienia
przedsiebiorstwa. Klasyfikacje czterech mozliwych sytuacji wystgpujacych w procesie
internacjonalizacji firmy zaproponowali J. Johanson i L.G. Mattsson. Wyr6znili oni dwie
sytuacje, ktére wystepuja na rynku nisko zinternacjonalizowanym oraz dwie obserwowane na

rynkach wysoce zinternacjonalizowanych (rys. 2.3.).

Stopien internacjonalizacji rynku
(sieci)

niski wysoki

niski Woczesny Pdzny
poczatkujgcy poczatkujgcy

Stopien
internacjonalizacji firmy

wysoki Samotny Miedzynarodowy
miedzynarodowy|  wsrdd innych

Rysunek 2.3. Internacjonalizacja przedsigbiorstw w ramach sieci migdzynarodowych
Zrodto: J. Johanson, L.G. Mattsson, Internationalisation in Industrial Systems — A Network Approach,
in: Strategies in Global Competition, red. N. Hood, I.E. Vahlne, Croom Helm, New York 1988, s. 285.

Pierwszy z zaprezentowanych przypadkow dotyczy ,,wczesnych poczatkujacych”, czyli
przedsigbiorstw, ktorych otoczenie (czyli dostawcy, klienci, konkurenci itp.) znajduje si¢ na
rynku krajowym i nie posiadajg oni istotnych powiazan zagranicznych. Kolejna grupa sa ,,pdzni

poczatkujacy”, czyli takie przedsigbiorstwa, ktdre rowniez nie maja powigzan z rynkami

201 J, Witkowska, Z. Wysokinska, Umiedzynarodowienie matych i $rednich przedsigbiorstw a procesy integracji
europejskiej. Aspekty teoretyczne i empiryczne. Uniwersytet L.odzki, £.6dz 2006, s. 15.

202 M. Ratajczak-Mrozek, Podej$cie sieciowe do internacjonalizacji przedsiebiorstw, Marketing i Rynek 2009 nr
3,s.7-8.
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mie¢dzynarodowymi, natomiast ich otoczenie juz w takich powigzaniach uczestniczy. Z kolei
»samotni  mig¢dzynarodowi” to  firmy znajdujace si¢ na rynkach  wysoko
umi¢dzynarodowionych.  Przedsi¢biorstwa te  posiadajg  znaczne  doswiadczenie
miedzynarodowe, jak réwniez wiedz¢ o rynkach zagranicznych, w tym odlegtych kulturowo.
Ostatnia grupa — migdzynarodowy wsrdd innych — to przedsigbiorstwa dziatajace na rynkach
mie¢dzynarodowych tworzace sieci oddziatow zagranicznych, a takze wchodzace w sieci juz
istniejace.

W literaturze przedmiotu znalez¢ mozna wiele rodzajéw klasyfikacji sieci. Biorac za
punkt odniesienia pozycje¢ przedsigbiorstwa w danym powigzaniu biznesowym A. Zydlewska
wyroznia dwie grupy sieci’?. Pierwsze sg skoncentrowane wokot jednego przedsigbiorstwa lub
kilku innych podmiotéw dominujacych. Natomiast sieci réwnorzednych partnerow powstaja
wowczas, gdy wszystkie przedsigbiorstwa wspotpracujace w obrgbie danego powigzania
sieciowego charakteryzuja si¢ podobna pozycja przetargowa. Przykladowe rodzaje sieci w

odniesieniu do roznych kryteridow przedstawiono na rysunku 2.4.

; . O C. Siec rozwijana glownie w ramach
&, Sjec scentralizowana rozwijana wakst powigzan liderdw
jednego dominujacega podmiotu /O /\ /\Y 7/\
O\_\ i / K‘O

/
/ 5}0 ~ e ‘
Q, { ~ .
\H\ “//
< 0
0
0—=O0 = - R
(g \1\\0 ‘& licerzy sieci
O (O -ogniwa sieci [dostawcy, poddostawcy, podwykenawcy itp.}

B. Siec rozwijana wokot kilku dominujgeych
podmictow

Rysunek 2.4. Przyktadowe rodzaje sieci biznesowych
Zrédto: K. Fonfara, Proces internacjonalizacji firmy ... op.cit., s. 39.

203 A. Zydlewska, Decyzje strategiczne w marketingu na rynku instytucjonalnym, w: Marketing na rynku
instytucjonalnym, red. T. Gotgbiowski, PWE, Warszawa 2003, s. 170-171.
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Uogolniajac nalezy stwierdzi¢, ze w podej$ciu sieciowym z powodzeniem moga by¢
wykorzystywane tradycyjne formy internacjonalizacji, a rozwdj organizacji nalezacych do sieci
wplywa na wzrost stopnia internacjonalizacji firmy. Ponadto stuszne wydaje si¢ by¢
twierdzenie M. Ratajczak - Mrozek, ze w podejsciu sieciowym sita firmy bierze si¢ z interakcji

i powigzan z innymi uczestnikami rynku?**,

2.2.3. Teorie wczesnej internacjonalizacji — model miedzynarodowych nowych

przedsiebiorstw (INV) / model urodzonych globalistow (born global)

Literatura z zakresu internacjonalizacji przedsigbiorstw wskazuje wsrdd podstawowych
modeli tego procesu rowniez koncepcje przedsigbiorstwa ,.globalnego od poczatku” (born
global), zwanego rowniez jako International New Ventures (INV) - Nowe Przedsi¢biorstwa
Miedzynarodowe - NPM. Koncepcja takiego przedsigbiorstwa nie doczekata si¢ jeszcze
jednolitej definicji2®. Odwolujac sie do jednej z pierwszych, jest to przedsiebiorstwo, , ktore
od zalozenia stara si¢ uzyska¢ znaczaca przewage konkurencyjng poprzez korzystanie z
zasobow oraz sprzedaz produktéw w wielu krajach™?%. Najogélniej mozna powiedzieé, iz jest
to podmiot gospodarczy, ktoéry juz w momencie tworzenia zorientowany jest na rynek

globalny?"’.

Wsrod czynnikow zewnetrznych przyczyniajacych sie¢ do tak szybkiej
internacjonalizacji przedsigbiorstw wymienia si¢ te zwigzane z dynamicznymi zmianami
zachodzagcymi w otoczeniu przedsigbiorstwa, w tym gldwnie zmianami na rynkach
swiatowych. Rownie istotne wydajg si¢ by¢ czynniki wewnetrzne, ktére wptywaja na
globalizacje dziatalnos$ci przedsiebiorstw, a takze upowszechnienie wiedzy i1 umiejg¢tnosci
potrzebnych do dzialania na rynkach zagranicznych?*®. Przyjmuje sie rowniez, ze wystarczy
realizacja transakcji eksportowych, by zakwalifikowa¢ przedsigbiorstwo do firmy typu ,,born
global”. Natomiast juz ta minimalna skala eksportu pozostaje kwestig sporng. Wedlug jednych
z pierwszych tworcoOw opisywanej koncepcji, G.A Knight'a i S.T. Cavusgil'a udziat eksportu

w obrotach tych przedsi¢biorstw wystepuje na poziomie co najmniej 25% w czasie dwoch lat

204 M. Ratajczak — Mrozek, Sieci biznesowe a przewaga konkurencyjna przedsigbiorstw zaawansowanych
technologii na rynkach zagranicznych, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, Poznan 2010, s. 41.

205 Por. E. Badzifiska, Exploring the Concept of Born to Be Global in the Context of Technological
Entrepreneurship, Journal of Creativity and Business Innovation 3/2017, s. 50-52.

206 B.M. Oviatt, P.P. McDougall, Toward a Theory of International New Ventures, Journal of International
Business Studies 1994, vol. 25, no. 1 s.49.

207 Por. P.W. Beamish, The Internationalization Process, w: P.W. Beamish, A. Morrison, Ph.M. Rosenzweig,
International Management, wyd. 3, Irwin Boston 1997, s.6.

208 A Limanski, I. Drabik, Marketing miedzynarodowy, op.cit..., s. 65.
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od powstania przedsicbiorstwa??. Inne zrodta podaja nawet udzial eksportu siegajacy 75%
osiggany w czasie nie przekraczajagcym trzech lat, cho¢ to kryterium wydaje si¢ zbyt
rygorystyczne?!°.
Warto w tym miejscu przytoczy¢ klasyfikacje NPM zaproponowang przez
B.M. Oviatt'a i P.P. McDougall a powstatg z wykorzystaniem dwoch kryteriow: liczby krajow,
w ktorych dziata przedsigbiorstwo oraz liczby elementdéw tancucha, podlegajacych koordynacji
na skale miedzynarodowa. Wyrdznili oni zatem cztery kategorie NPM?!!:
e nowe przedsigbiorstwa typu eksport-import (ograniczajace swoja dziatalnos¢ do
niewielkiej liczby rynkow),
e nowo tworzone przedsigbiorstwa skoncentrowane geograficznie (lokujg w niewielkiej
liczbie krajow wiele elementow swojego tancucha wartosci),
e mie¢dzynarodowych posrednikow (ograniczaja si¢ do sprzedazy lub zakupow
zagranicznych, ale na wigkszej ilosci rynkow),
e nowo tworzone przedsi¢biorstwa globalne (dziataja w wielu krajach i lokuja w nich

wiele elementow swojego tancucha wartosci).

2.2.4. Alternatywna teoria internacjonalizacji — model podejscia strategicznego

Krytyczne podejscie do prezentowanych modeli internacjonalizacji przedsi¢biorstwa
sktonito badaczy do poszukiwania nowych, alternatywnych teorii wyjasniajacych
umiedzynarodowienie*'?. Zaczeto, wigc rozpatrywaé internacjonalizacje przez pryzmat
zarzadzania strategicznego. W zwiazku z tym, decyzja o umi¢dzynarodowieniu dzialalno$ci
przedsigbiorstwa jest najczesciej efektem realizacji  wczesniej przyjete] strategii
przedsigbiorstwa  dzialajacego na rynku krajowym?®. Co z tym zwiazane,
umig¢dzynarodowienie nastgpuje w efekcie podejmowania decyzji i opiera si¢ na budowie
i realizacji planu  strategicznego  dotyczacego oceny  atrakcyjno$ci  rynkow

h214

miedzynarodowych”'®, jak 1 na zasobach przedsi¢biorstwa. W takim ujgciu proces

umig¢dzynarodowienia przedsigbiorstwa ma charakter formalny 1 ujmuje si¢ go w ogdlne;j

209 G.A Knight, S.T. Cavusgil, The Born Global Firm. A Challenge to Traditional Internationalization Theory,
Advances in International Marketing, 1996, no 8, s.11.

210 p, Pietrasifiski, Migdzynarodowe strategie marketingowe, PWE, Warszawa 2005, s. 27.

211 B M. Oviatt, P.P. McDougall, Toward...op.cit., 5.59.

212 ML.K. Witek-Hajduk, op.cit., 5.66.

213K. Wach, N. Daszkiewicz, Mate i $rednie przedsigbiorstwa na rynkach migdzynarodowych, Wyd. Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie, Krakéw 2013, s.100.

214§, Young, International market entry and development — strategies and management, Harvester Wheatsheaf,
Hertfordshire 1989, s.35
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strategii przedsigbiorstwa. Co wigcej, internacjonalizacja moze rozwijac si¢ w czasie, albo jako
efekt obranej strategii, ale rowniez moze odbywaé si¢ spontanicznie, w tym takze
niezamierzenie. Jedna z bardziej rozpowszechnionych w literaturze przedmiotu typologii
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?!3:

e model migdzynarodowy — odnosi si¢ do skoordynowanej federacji filii
przedsigbiorstwa, ktore sg pod dominujagcym wpltywem macierzystego rynku
przedsigbiorstwa mi¢dzynarodowego,

e model wielonarodowy — inaczej korporacja wielonarodowa, skupiajgca
poszczegoblne filie, majace duzg samodzielnos¢,

e model transnarodowy — odnosi si¢ do sposobow budowania, koordynacji i
kontroli globalnej dzialalno$ci przedsigbiorstwa w réznych krajach, po to, by
mozliwa byta do osiagniecia globalna przewaga konkurencyjna?!®,

e model globalny — dotyczy przedsigbiorstw globalnych i1 opiera si¢ na
centralizacji dziatan podlegtych filii!”.

Ponadto powigzania przedsigbiorstwa z innymi podmiotami powstaja w wyniku
dlugoterminowe;j strategii firmy. Przedsigbiorstwo — inicjator sieci, by osiaggnaé zamierzone
strategiczne cele decyduje si¢ na stworzenie wlasnego powigzania. Firma ta w sieci biznesowej
specjalizuje si¢ w takich obszarach, ktore pozwalajg na uzyskanie przewagi konkurencyjnej na
rynku. Staje si¢ przez to dominujagcym podmiotem w sieci, a to umozliwia mu pozyskiwanie
potrzebnych do jego strategicznej dziatalno$ci produktéw oraz wymienia si¢ zasobami, takimi
jak np. wiedza®'®.

Podsumowujac, cho¢ teorii wyjasniajacych internacjonalizacje przedsigbiorstw jest w
literaturze przedmiotu wiele, zadna z nich nie uzyskata powszechnej akceptacji. Stad, spotyka
si¢ tak liczne, zar6wno kryteria internacjonalizacji, jak 1 modele probujace ja wyjasnic.
Ponadto, jak stusznie zauwaza N. Daszkiewicz, podej$cie badaczy do tematu jakim jest

internacjonalizacja przedsigbiorstw zmieniato si¢ wraz z uplywem czasu. W kolejnych

215 Szerzej: Ch. A. Barlett, S.G. Ghoshal, Managing across Borders: The Transnational Solution, Harvard Business
School Press, Cambridge MA, 1989, s. 65-81.

216 G. Stnonehouse, J. Hamill, D. Campbell, T. Purdie, Globalizacja. Strategia 1 zarzadzanie, Felberg SJA,
Warszawa 2001, s.4.

217 N. Daszkiewicz, K. Wach, Mate...op.cit., s. 112-113.

218 K. Fonfara, Proces internacjonalizacji firmy... op.cit., s. 41-42.
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dekadach powstawaty teorie, ktore czesto byly odpowiedzia na zmiany zachodzace w

gospodarkach §wiatowych w analizowanym okresie®!.

2.3. Pomiar poziomu internacjonalizacji

Pomiar poziomu internacjonalizacji przedsigbiorstw jest o tyle trudnym zadaniem, iz
jak dotad brak jest uniwersalnego narz¢dzia, a wigc problematyka ta jest ciggle w fazie
rozwoju??’. Identyfikacja stopnia internacjonalizacji i globalizacji przedsigbiorstwa, czyli
poziomu zaangazowania jego zasobOw poza granicami kraju macierzystego, umozliwia
okreslenie  zasiegu 1 intensywnosci miedzynarodowej dziatalno$ci  gospodarczej
przedsiebiorstwa®?!. Sposobem oceny tego zjawiska moga wiec byé studia przypadku firm
dokonujgcych juz ekspansji zagranicznej, jak rowniez porownania ich zaawansowania w danej
branzy w omawianym zakresie. Zatem, jak stwierdza M. Romanowska ,,analiza stopnia
internacjonalizacji 1 globalizacji dziatalno$ci przedsigbiorstwa powinna by¢ rdwniez waznym
elementem zarzadzania strategicznego przedsigbiorstwem™??,

Jak zaznacza K. Przybylska w literaturze przedmiotu mozna spotka¢ dwa gtowne
podejscia do pomiaru internacjonalizacji. Pierwsze, podejscie wykorzystujace grupe
wskaznikow o charakterze indywidualnych miar poszczegolnych plaszczyzn procesu, jakim
jest internacjonalizacja. Po drugie, podejscie wykorzystujace zagregowane syntetyczne
wskazniki’?}. Podobne stanowisko prezentuje M. Gorynia, ktory wskazniki te okresla jako
jednowymiarowe (pomiar tylko jednego aspektu internacjonalizacji) lub wielowymiarowe
(synteza indekséw jednowymiarowych, przedstawia kilka aspektoéw internacjonalizacji
tacznie)??*. Uogodlniajac, wséréd wskaznikow badajacych zasieg i  intensywnos$é
umig¢dzynarodowienia przedsigbiorstwa wymieni¢ mozna:

- wskazniki analityczne, majace charakter indywidualnych miar poszczegolnych ptaszczyzn
procesu internacjonalizacji;
- wskazniki syntetyczne, powstajace w oparciu o kombinacje (laczenie) wskaznikéw

analitycznych,

219 N. Daszkiewicz, K. Wach, Male...op.cit., s. 51.

220 Ch. Dérrenbicher, Measuring Corporate Internationalization. A Review of Measurement Concepts and their
use, Intereconomics, May/June 2000, s.123.

221 A. Limanski, 1. Drabik, Marketing migdzynarodowy, op.cit..., s. 88; K. Przybylska, Pomiar internacjonalizacji
przedsigbiorstwa, Gospodarka Narodowa, nr 3, 2006, s.41.

222 M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa 2004 s.154.

223 K. Przybylska, Pomiar...op.cit., s. 42.

224 p, Banacki, M. Gorynia, Globalno$¢ przedsiebiorstwa a koncepcja zbioréw rozmytych, Studia Oeconomica
Posnaniensa, 2013, vol. 1, nr. 1 (250), s.17.
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- wymiary internacjonalizacji.

2.3.1. Analityczne wskazniki internacjonalizacji

W grupie tych pierwszych, jednoczynnikowych wskaznikéw internacjonalizacii,
wymieni¢ nalezy wskazniki strukturalne, operacyjne i behawioralne. Wobec powyzszego, do
zestawu podstawowych miar internacjonalizacji zalicza si¢ zarowno wskazniki strukturalne,
okreslajace zaangazowanie firm w operacjach na rynkach miedzynarodowych, jak i operacyjne,
okreslajace stopien sukcesu lub niepowodzenia firm na rynkach zagranicznych sa to m.in.??%:

e liczba obstugiwanych rynkéw zagranicznych,

e udzial zatrudnionych na rynkach zagranicznych w liczbie zatrudnionych ogoétem w
przedsigbiorstwie,

e udzial zyskow realizowanych na rynkach zagranicznych w zyskach ogoétem firmy,

e udzial obrotow zagranicznych w obrotach ogdtem przedsigbiorstwa,

e udzial ksiegowej warto$ci majatku za granicag w catym majatku przedsigbiorstwa,

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

o liczba filii 1 oddziatow przedsiebiorstwa zlokalizowanych na rynkach zagranicznych,

e formy zaangazowania przedsigbiorstwa za granica W ujgciu  wartoSciowym

1 ilosciowym,

e wskaznik udzialu zagranicznych inwestoréw w kapitale akcyjnym przedsiebiorstwa,

e wspotczynnik rozprzestrzenienia sieci,

e rozmiary bezposrednich inwestycji zagranicznych,

e stosunek liczby krajow, w ktorych przedsiebiorstwo prowadzi dziatalnos¢, do liczby

krajow potencjalnej dzialalno$ci, tzw. wspotczynnik rozprzestrzenienia sieci.

Natomiast wsréd wskaznikow behawioralnych, ostatnich z grupy wskaznikow analitycznych,
mozna wymieni¢ tzw. wskazniki ,,migkkie”, czyli te zwigzane ze sposobem postrzegania
rynkéw zagranicznych 1 podejmowania decyzji w kontek$cie umig¢dzynarodowienia
dziatalnos$ci, a takze komunikowania i wspoldziatania za granica oraz wskazniki ,.twarde”

oceniajace zagraniczne do$wiadczenie menedzeréw przedsiebiorstwa??®.

225 Patrz szerzej: M. Gorynia, B. Jankowska, Wejscie Polski do strefy euro a miedzynarodowa konkurencyjno$¢ i
internacjonalizacja polskich przedsigbiorstw, Difin, Warszawa 2011, s.65; A. Limanski, 1. Drabik, op.cit, s. 89;
J. Rymarczyk, Internacjonalizacja i globalizacja..op.cit., s. 24.

226 A, Limanski, 1. Drabik, op.cit, s. 90.
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2.3.2. Syntetyczne wskazniki internacjonalizacji

Oprocz tych pojedynczych wskaznikéw w ocenie intensywnosci internacjonalizacji

przedsigbiorstw postuzy¢ si¢ mozna réwniez ich kombinacjami. Na szczeg6lng uwage, wedtug

Ch. Dorrenbécher’a zastuguja trzy nast¢pujace mierniki

227.

wskaznik transnacjonalizacji TNI (ang. Transnationality Index),

wskaznik  zasiegu aktywnos$ci transnarodowej okreSlany jako  wskaznik
miedzynarodowego rozproszenia dziatalnosci — TASI (ang. Transnational Activity
Spread Index),

wskaznik stopnia internacjonalizacji, przedstawiany rowniez jako wskaznik poziomu

zglobalizowania — DOI (ang. Degree of Internationalization Scale).

Wskaznik transnacjonalizacji — TNI — zaproponowany zostat w 1995r. przez Konferencje

Narodéw Zjednoczonych ds. Handlu i Rozwoju (UNCTAD). Jako miernik syntetyczny opiera

si¢ on na trzech nastepujacych sktadowych:

- relacji wartosci zagranicznych aktywow do tacznej warto$ci aktywow korporacji — indeks

transnacjonalizacji aktywow (ITA)

_ WARTOSC ZAGRANICZNYCH AKTYWOW
WARTOSC AKTYWOW KORPORAC]I

ITA x 100% ;

- relacji warto$ci sprzedazy filii zagranicznych do lacznej warto$ci sprzedazy korporacji —

indeksu transnacjonalizacji sprzedazy (ITS)

WARTOSC SPRZEDAZY FILII ZAGRANICZNYCH 0
ITS = = : x 100% ;
WARTOSC SPRZEDAZY KORPORAC]1

- relacji liczby zatrudnionych w filiach zagranicznych do facznego zatrudnienia korporacji —

indeksu transnacjonalizacji zatrudnienia (ITZ)

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

TNI wyliczony jest jako $rednia arytmetyczna powyzszych wskaznikow analitycznych:

ITA+ITS+ITZ
TNl =——F—

227 Ch. Dérrenbicher, Measuring. ..op.cit., s.123.
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Miernik ten uwzglednia wazne, ale nie wszystkie aspekty dziatania przedsi¢biorstw na
rynkach zagranicznych, nie dostarcza cho¢by informacji na temat geograficznego
rozmieszczenia firmy. Pomimo tego, jego tatwos¢ do zastosowania sprawia, iz jest on czgsto
uzywany do poréwnywania przedsiebiorstw??®. Taki brak odniesienia do zasiegu zagraniczne;
aktywnoéci firmy zauwazyta G. letto — Gillies, ktéra zaproponowata wiasny wskaznik??’.
Badaczka opracowata indeks zasiggu aktywnosci transnarodowej — TASI, ktory odwoluje si¢
do powyzszego miernika — TNI oraz wskaznika uwzgledniajacego rozmieszczenie
geograficzne zagranicznych filii korporacji NSI (Network Spread Index). Ten ostatni to
stosunek liczby krajow, w ktorych korporacja ma filie/oddzialy do liczby wszystkich krajow,
w ktorych podejmowane sg zagraniczne inwestycje bezposrednie pomniejszony o jeden (minus

macierzysty kraj korporacji)>*°.

LICZBAKRAJOW,W KTORYCH KORPORACJA POSIADA FILIE /ODDZIALY

NSI = - -
LICZBA KRAJOW,W KTORYCH PODEJMOWANE SA BIZ—1

x 100%

Natomiast wskaznik zasiggu aktywnosci transnarodowej TASI oblicza si¢ w

nastepujacy sposob:

TASI=TNI * NSI

Kolejny, wielowymiarowy miernik internacjonalizacji przedsigbiorstwa, zaproponowat
D. Sullivan - wskaznik stopnia internacjonalizacji DOI (wskaznik poziomu zglobalizowania).
Uwzglednia on zmienne charakteryzujace strukture zasobéw korporacji w oparciu o kryterium
zaangazowania ich w kraju macierzystym korporacji i w krajach goszczacych, geograficzng
strukture lokalizacji filii/oddziatow korporacji poza granicami kraju macierzystego oraz
strategi¢ internacjonalizacji reprezentowang przez menedzeréw korporacji. Wskaznik ten jest
sumg takich miernikéw podstawowych jak?*!:

e udzial sprzedazy zagranicznej w sprzedazy ogétem (FSTS),

228 Dla przyktadu stanowi on podstawe tworzenia corocznego ranking najbardziej umiedzynarodowionych firm na
$wiecie, w publikacji World Investment Report. Por. T. Wierzejski, Makroekonomiczne determinanty
internacjonalizacji gospodarki na przykladzie sektora rolno-spozywczego w Polsce, PWE oddziat w Toruniu,
Torun 2010, s. 82. Zob. takze: K. Wach, Pomiar internacjonalizacji przedsigbiorstwa z perspektywy
przedsigbiorczosci migdzynarodowej, Przedsigbiorczos¢ i Zarzadzanie tom XVII, zeszyt 10, czgs¢ 1 Zarzadzanie
w dobie ograniczonego zaufania 2016, s. 114.

29 @G. letto — Gillies, Different Conceptual Frameworks for the Assessment of the Degree of the
Internationalization: an Empirical Analysis of Various Indices for the Top 100 Transnational Corporations,
“Transnational Corporation”, 1998, Vol. 7, nr 1, s.23.

B0 K. Przybylska, Pomiar...op.cit., s. 44.

21D, Sullivan, Measuring the Degree of Internationalization of a Firm, Journal of International Business Studies,
1996, vol. 27, no. 1, s.326, 331-332.
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PRZYCHODY ZE SPRZEDAZY ZA GRANICA
CALKOWITE PRZYCHODY ZE SPRZEDAZY

FSTS = x 100%

e udziat filii/oddzialow zagranicznych do wszystkich filii/oddziatéw korporacji (OSTS),

LICZBA ZAGRANICZNYCH FILII /ODDZIALOW

OSTS = -
LICZBAWSZYSTKICH/ODDIALOW PRZEDSIEBIORSTWA

x 100%

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

WARTOSC ZAGRANICZNYCH AKTYWOW

FATA = = - x 100%
CALKOWITA WARTOSC AKTYWOW

e rozproszenie operacji zagranicznych korporacji (PDIO),
e zagraniczne do$wiadczenie kadry kierowniczej (TIME).

Oblicza si¢ go w nastgpujacy sposob:

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

Pomimo, iz opisywany wskaznik uwzglednia czynniki zrdznicowania kulturowego i nawet
jeden czynnik behawioralny, to jest on trudny do zastosowania, bowiem dane potrzebne do jego
obliczenia nie sg zamieszczane w raportach, czy statystykach opisujacych przedsigbiorstwa, a

zatem wymagaja prowadzenia specjalnych badan w zakresie kulturowym.

2.3.3. Wymiary internacjonalizacji

Globalizacja przedsigbiorstwa jest wsrod niektorych badaczy tematu uznawana za
szczegdlng forme jego internacjonalizacji. Dotyczy ona bowiem przedsi¢biorstw, ktore
znajduja si¢ w najbardziej zaawansowanym stadium umiedzynarodowienia swojej

232

dziatalnosci*. W literaturze przedmiotu znalez¢é mozna przyktady préb kompleksowego

badania stopnia globalizacji firm. W odniesieniu do matych 1 §rednich przedsigbiorstw OECD

w 1997r. zaproponowalo zastosowanie tzw. indeksu globalizacji**>.

Informuje on o
intensywnos$ci mi¢dzynarodowego zaangazowania przedsi¢biorstw z wykorzystaniem skali.
Wyodrgbnia si¢ tu pig¢ grup przedsigbiorstw o réznym stopniu umig¢dzynarodowienia,
scharakteryzowanych wg takich kryteriow jak: zasoby i produkcja, centrala i filie, mozliwos$ci

rynkowe 1 konkurencja (tab.2.3.).

232 Strategor, Zarzadzanie. ..op.cit., s.188.
233 OECD, Globalisation and Small and Medium Enterprises, Volume 1: Synthesis Report, Organization for
Economic Cooperation and Development, Paris 1997.
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Tabela 2.3.

Indeks globalizacji matych i Srednich przedsigbiorstw

Indeks Charakterystyka Zasoby i produkcja Centrale i filie Mozliwosci i konkurencja
1 Brak globalizacji; Wszystkie naktady pochodza z rynku krajowego, | Pojedyncza centrala/ Brak rynku poza obszarem lokalnym,
,firma krajowa” wszystkie produkty sprzedawane sg na rynku przedsiebiorstwo, brak filii w brak potencjalnej konkurencji z
krajowym innych krajach zewnatrz
2
3 Ograniczona globalizacja; <10% naktadéw pochodzi spoza kraju, i <10% Co najmniej jedno przedsigbiorstwo | Bariery wejscia na rynki zagraniczne i
»firma glownie krajowa” przychodu pochodzi spoza kraju, na ogo6t sposrod | lub filia na zewnatrz lokalnego na rynek krajowy (dla konkurencji) sa
ograniczonej liczby krajow obszaru lub poza obszarem kraju istotne, osiagaja czgsto wigcej niz
50% kosztow
4 Przedsigbiorstwo lub filie sg co Bariery wejscia sa odczuwalne,
5 Znaczna globalizacja; ,,firma >10% lecz <40% naktadéw pochodzi z rynkow najmniej w czterech réznych stanowig do 10% kosztéw, moga by¢
zinternacjonalizowana” miedzynarodowych, i >10% lecz <40% krajach badz w dwdch regionach fatwo ominigte
przychodu pochodzi z zagranicy, na ogét z dwoch | migdzynarodowych
glownych migdzynarodowych regionéw
6 >40% naktadow pochodzi z rynkow Przedsigbiorstwo lub filie w Bariery wejscia na rynki
7 Ekstensywne ,,globalne” migdzynarodowych, >40% przychodu pochodzi przynajmniej jednym kraju we mi¢dzynarodowe  nie stanowia
spoza kraju, sposrod wszystkich gtéwnych wszystkich trzech gtéwnych istotnego ograniczenia dla firmy badz
migdzynarodowych regionéw regionach mi¢dzynarodowych konkurencji, stanowiag mniej niz 50%
kosztow
8
Wicekszo$¢ naktadow z jakiegokolwiek Wielonarodowe przedsigbiorstwa Rynki zbytu we wszystkich gtownych
10 Pehna globalizacja przedsigbiorstwa ponad granicami panstw, lub filie w wielu krajach i we mig¢dzynarodowych regionach,
znaczna wigkszos$¢ produkeji sprzedawana poza wszystkich gtéwnych konkurencja ze strony jakiegokolwiek
granicami miedzynarodowych regionach regionu miedzynarodowego

Zrédto: N. Daszkiewicz, Internacjonalizacja matych i rednich przedsiebiorstw we wspotczesnej gospodarce, Wyd. Scientific Publishing Group, Gdansk, 2004,

s. 49.
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Autorzy omawianego indeksu nie twierdza, ze firmy musza przechodzi¢ przez
wszystkie kolejne fazy internacjonalizacji. Proponowany indeks jest wigc traktowany jako
statyczny element klasyfikacji przedsigbiorstw. Sa oni réwniez $wiadomi tego, ze jego
praktyczne wykorzystanie jest trudne, ze wzgledu na brak wielu danych statystycznych,
niezb¢dnych do klasyfikacji firm. Jednak pomimo tych wszystkich ograniczen, indeks
globalizacji moze okaza¢ sie przydatny w réznych analizach procesu globalizacji>**.

Dorobek literatury przedmiotu wskazuje, iz badanie internacjonalizacji firm moze
nastepowac rowniez poprzez profile umigdzynarodowienia. W profilu zaproponowanym przez
J. Rymarczyka o stopniu internacjonalizacji przedsigbiorstwa informuje polozenie punktu
cigzkosci profilu. Im bardziej jest on usytulowany w kierunku ,,za granica” tym stopien
internacjonalizacji jest wigkszy, za$ gdy znajduje si¢ w czes$ci ,.kraj pochodzenia”

umig¢dzynarodowienie to jest mniejsze (rys. 2.5.).

GRANICA
KRAJ POCHODZENIA ZAGRANICA

PRODUKCJA
ZBYT

INWESTYCJE

STOPA WZROSTU
KADRY

ZYSK

KAPITAL AKCYJNY

Punkt ciezko$ci za granica
--------------------- Punkt ciezkos$ci w kraju

Rysunek 2.5. Realny profil umigdzynarodowienia przedsigbiorstwa
Zrédlo: J. Rymarczyk, Internacjonalizacja i globalizacja.. ., op.cit., s.28.

Kolejny profil, a doktadniej wymiary umiedzynarodowienia przedstawia rysunek 2.6. W mysl
tego profilu im blizej srodka uktadu mozna umiesci¢ dane przedsigbiorstwo, tym nizszy jest
jego stopien internacjonalizacji i odwrotnie, im dalej od $rodka na poszczegdlnych osiach

znajduje si¢ firma tym wyzszy jest jej stopien umi¢dzynarodowienia.

234 N. Daszkiewicz, Internacjonalizacja matych i $rednich przedsigbiorstw...op.cit. 47.
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umiedzynarodowienié

aktywnos$¢ zagraniczna -
wysokie

B
korzystanie z posrednikéw
zagranicznych

o
prowadzenie wiasne
operacji zagranicznych

dziatanie w kraju

: O
ograniczone
zaangazowanie, zwykle

bardzo eksport/import

podobne

¢ formy
i wszystkje funkcj¢ za zaangazowania
zagranicznego

podobienstwo rynkéw
zagranicznych do krajowego

Dy

liczba rynkéw zagranicznych

Rysunek 2.6. Wymiary umigdzynarodowienia przedsigbiorstwa
Zrédto: J.D. Daniels, L.H. Radebaugh, D.P. Sullivan, International business environments and
operations, Pearson Education, Upper Saddle River 2004, s.17.

Zagadnienia internacjonalizacji i globalizacji przedsigbiorstw, w tym szczegdlnie
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 zaprezentowanych wskaznikow
posiada zarowno zalety jak i wady. Powaznym problemem dla kazdego badacza z zakresu
internacjonalizacji przedsigbiorstw jest przede wszystkim pozyskanie odpowiednich danych, a
nastepnie ich interpretacja. Przedsigbiorstwa bowiem niechetnie udostepniajag wskazane
powyzej informacje, uwazajac je za swoja tajemnicg¢. Rownoczesnie nalezy zgodzi¢ si¢ ze
zdaniem M. Romanowskiej, ktora stwierdza, ze wskazana jest analiza obejmujaca oceng
internacjonalizacji wazniejszych konkurentow i zmian¢ ich pozycji na swiatowym rynku, a
takze konieczno$¢ wypracowania metod jakosciowych wspomaganych metodami
wskaznikowymi 1 profilami w celu zwigkszenia poroéwnywalnos$ci opiséw roznych

przedsigbiorstw i uchwycenia dynamiki zmian analizowanych procesow?>.

235 M. Romanowska, Planowanie strategiczne...op.cit., s.166.
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2.4. Formy umiedzynarodowienia dzialalno$ci gospodarczej

W dobie globalizacji niemal wszystkich dziedzin zycia, przedsigbiorstwa stajg przed
koniecznoscig ,,otwarcia si¢” na rynki zagraniczne. Ciggle rosngca zalezno$¢ spoteczenstw od
artykutéw importowanych przyczynia si¢ do umigdzynarodowienia dzialan rynkowych przez
wiele podmiotow gospodarczych — w tym matych i $rednich przedsigbiorcow. Dlatego firmy,
dziatajace w obecnych uwarunkowaniach ekonomicznych, powinny rozszerza¢ spektrum
dziatan poza obszary kraju. Pryncypialne znaczenie podczas procesu decyzyjnego dotyczacego

236 Dlatego tez podjecie

ekspansji przedsigbiorstwa, majg sposoby wejscia na rynki zagraniczne
wlasciwej decyzji w tym zakresie stanowi o mozliwos$ci osiggnigcia sukcesu. Literatura z
zakresu internacjonalizacji 1 globalizacji przedsigbiorstwa przedstawia rézne formy ekspansji
firm na rynki zagraniczne. W$rdd najczes$ciej prezentowanych kryteriow wyrdznia si¢ stopien
zaangazowania zasobow przedsigbiorstwa za granica. Wystepuje ono w fazowym modelu
rozwoju internacjonalizacji zaprezentowanym przez H.G. Meissnera®®’ (rys. 2.7.), ale

kryterium to przyjmujg takze D.K. Eitman i in.?*®,

100% 4

Spétka corka

Kapitat i kadra menedzerska w kraju

v

Kapitat i kadra menedzerska za granicg 100%
0

Rysunek 2.7. Formy internacjonalizacji przedsiebiorstwa w ukladzie fazowym
Zrodto: J. Rymarczyk, Internacjonalizacja..., op.cit s.153.

236 W polskiej literaturze przedmiotu zamiennie stosowane sg takie okreslenia jak: sposoby wejscia, formy wejscia
(formy dziatalnosci na rynkach zagranicznych, czy formy umigdzynarodowienia) oraz metody internacjonalizacji.
Por. W. Popczyk, Przedsigbiorstwa rodzinne w otoczeniu globalnym. Analiza poréwnawcza ekspansji
migdzynarodowej firm rodzinnych i nierodzinnych z rynku NewConnect, Wyd. Uniwersytetu Ludzkiego, £.6dz
2013, s5.63; M. Gorynia, Podstawy strategii przedsi¢biorstw w biznesie migdzynarodowym w: K. Fonfara, M.
Gorynia, E. Najlepszy, J. Schroeder, Strategie przedsi¢gbiorstw w biznesie miedzynarodowym, Wyd. Akademii
Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2000, s.50; K. Wach...op.cit., s.76.

27 H.G. Meissner, Aussenhandelamarketing, Verlag C.E., Poeschel, Stuttgart 1981, s.19.

28 D. K. Eitman, i inn., Multinational Business Finance, Addison-Wesley Publishing Company, Boston 2001, s.
387.
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Natomiast wprowadzajac dodatkowe kryterium, jakim jest stopien zaangazowania
kapitatowego firmy za granicg otrzymuje si¢ nast¢pujace grupy strategii wejscia firmy na rynek
zagraniczny oparte na:

a) produkcji krajowej bez inwestycji zagranicznych;
b) produkcji krajowej 1 zaangazowaniu inwestycyjnym za granicg;
c) produkcji za granicg bez dokonywania inwestycji;

d) produkcji za granicg zwigzane z zaangazowaniem inwestycyjnym (rys. 2.8.).

PRZEDSIEBIORSTWO

Stopien
zaangazowania Produkcja w kraju Produkcja za granica
kapitatowego
1 Sprzedaz licencji
Eksport P :
posredni
- Franchising
Wejscie bez inwestycji Eksport Umowy o
zagranicznych bezposredni || zarzadzaniu
(kontrakt
menedzerski)
Obce kanaty | AR VIR
dystrybucji Y
Wrtasne kanaty
dystrybucji Przedsiebiorstwo
I wspdlne (joint
venture)
Wejscie na podstawie
inwestycji za granica Przedsigbiorstw | |
o wtasne
v v v v

RYNEK ZAGRANICZNY

Rysunek 2.8. Klasyfikacja strategii wejscia przedsigbiorstwa na rynek zagraniczny
Zrodto: E. Kulhavy, Internationales Marketing, Rudolf Trauner Verlag, Linz 1990, s.13.

Z kolei M. Gorynia zaznacza, ze mozliwe formy internacjonalizacji klasyfikuje si¢ do
nastepujacych grup:

- eksport produktow lub ustug jako najbardziej tradycyjna forma ekspansji zagranicznej
przedsigbiorstw,

- powigzania kooperacyjne z partnerem zagranicznym (tzw. kooperacja kontraktowa), ktore sg

wzglednie dtugotrwalymi zwigzkami gospodarczymi,
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- samodzielne prowadzenie dziatalnoéci gospodarczej za granicg>*.

Bez wzgledu na przyjeta klasyfikacje pamigta¢ nalezy, ze pod terminem ,,formy
internacjonalizacji” kryje si¢ nie tylko sposdb wejscia na ten rynek, ale roOwniez sposob
dziatania na nim. Niewatpliwym jest fakt, ze kazdy rodzaj prowadzenia dziatalnos$ci
zagranicznej zwigzany jest z podjeciem wspoltpracy z partnerem z zagranicy. Ponizej zatem

zostang opisane najbardziej popularne formy wspotpracy zagraniczne;.

2.4.1. Klasyczne formy wspolpracy zagranicznej

W poczatkowym etapie internacjonalizacji przedsigbiorstwa eksport jest najczesciej
wystepujaca metoda wejscia na rynki zagraniczne. Jak wynika z powyzszego stanowi on
jednoczesnie pierwszy krok umiedzynarodowienia przedsigbiorstwa, ktory moze przeksztatci¢
si¢ w bardziej zaawansowane formy. Sposrdéd pozostatych form cechuje go najwigksza
elastyczno$¢, choéby w dokonywaniu zmian, a takze niskie koszty oraz niewielkie ryzyko.
Zasadniczo wyrdznia si¢ jego dwie postacie: eksport posredni i eksport bezposredni. Pierwszy
polega na dostarczeniu towardéw przez producenta krajowemu eksporterowi’* lub krajowe; filii
zagranicznego importera w celu ich sprzedazy za granica.’*' W tym przypadku producent nie
przenosi za granice swoich zasobow, a wigc 1 stopien internacjonalizacji jest minimalny.
Producent nie posiada bezposredniej styczno$ci z rynkiem zagranicznym, nie podejmuje tez
zadnych czynno$ci zwigzanych z przekroczeniem granicy przez produkt. Dzialalno$¢
producenta ogranicza si¢ jedynie do przekazania produktu eksportowanego posrednikowi,
ktory przejmuje wszelkie dzialania zwigzane z wprowadzeniem produktu na rynek zagraniczny.
Eksport posredni moze mie¢ charakter jednorazowy lub okazjonalny. Zaleta tego rodzaju
eksportu jest mozliwo$¢ wycofania si¢ z obstugiwanych rynkéw zagranicznych zupehie bez
konsekwencji. Podejmuje si¢ wigc t¢ formg wowczas, gdy przedsigbiorstwo nie ma w ogole
doswiadczenia w eksporcie, jak 1 na okre§lonym rynku zbytu, a takze wtedy, gdy potrzeby
rynku nie uzasadniaja wigkszego zaangazowania przedsi¢biorstwa. Z kolei eksport bezposredni
oznacza samodzielne podjecie przez producenta dzialan zwigzanych ze sprzedaza towarow za

granice. Wyrdznia si¢ cztery jego warianty: przez agenta, wlasne biuro przedstawicielskie,

239 M. Gorynia, Strategie zagranicznej...op.cit., s.109.

240 Por. S. Smyk, M. Fornal, Formy internacjonalizacji przedsigbiorstw jako determinanty roli menedzera
logistyki dystrybucji mi¢dzynarodowej, Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie, tom X VII, zeszyt 3, cz.3 — Logistyka w
XXI wieku-wybrane zagadnienia 2016, s. 69.

241 M. Gorynia wyrdznia cztery typy posrednikow: krajowy hurtownik, krajowy agent, jednostka wspotpracujgca,
przedsigbiorstwo handlu zagranicznego; M. Gorynia, Strategie zagranicznej...op.cit., s. 112.
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dystrybutor zagraniczny i wiasna sie¢ dystrybucji zagranicznej’*>. Ten rodzaj dzialalnoéci
zagraniczne] wymaga od przedsigbiorcy znajomos$ci podstawowych technik handlu
zagranicznego, rynkow zbytu, jak réwniez obowigzek badania rynku docelowego czy
budowania dystrybucji. Stwarza on dla przedsigbiorcy mozliwo$¢ uzyskania rzeczywistych
kontaktow z konkretnym klientem, a takze ksztaltowanie danego segmentu rynku
zagranicznego wedtug wiasnej wizji. Przedsigbiorstwo prowadzace dziatalno$¢ w postaci
eksportu bezposredniego ma dostep do informacji o rynkach zagranicznych, obserwuje i
analizuje tendencje na rynku, a takze prowadzi dziatania marketingowe. Obecno$¢ na rynkach
zagranicznych stwarza mozliwo$¢ rozpoznania potrzeb i dostosowania swojej oferty do
wymogoéw zagranicznych klientow. Na koncu, warto rowniez wspomnie¢ o mozliwosci
skonfrontowania z rynkiem zagranicznym, jaki daje import bezposredni. Wystepuje on
wowczas, gdy przedsiebiorstwo samodzielnie dokonuje zakupu za granicg. Musi zatem ono
zna¢ np. techniki stosowane w handlu zagranicznym, negocjacyjne, ubezpieczeniowe czy
spedycyjne. To wszystko sprawia, iz import bezposredni dostarcza niezbednego

do$wiadczenia, do podjecia bardziej aktywnych form umigdzynarodowienia w przysziosci.

2.4.2. Powiazania kooperacyjne z zagranicznym partnerem

Kooperacje z zagranicznym partnerem moga przybiera¢ formy kooperacji kapitatlowe;j i
niekapitatowej. Te drugie, nie tylko odznaczaja si¢ nizszymi wymogami inwestycyjnymi, lecz
rowniez daja wicksza elastyczno$¢ w zarzadzaniu rozwojem migdzynarodowym?*+. Wérod nich
wymieni¢ nalezy m.in. sprzedaz licencji. Jako forma umie¢dzynarodowienia przedsigbiorstwa,
oznacza ona przekazanie za okreslong ceng¢ prawa do czgsciowego lub caltkowitego
wykorzystania idei produktu, wynalazku, technologii, marki, know-how, patentu i innych

244

warto$ci na rzecz zagranicznego partnera~*”. Udzielajacy licencji tatwo 1 szybko wchodzi na

rynek zagraniczny, bez ponoszenia kosztow 1 niewiele ryzykujac. Licencjobiorca z kolei
otrzymuje nie tylko wiedze, ale i produkt, ktérego samodzielnie by nie wytworzy!**.
Licencjonowanie jako metoda ekspansji zagranicznej ma zastosowanie w przypadku rynkow

odlegtych geograficznie, lub gdy rynek jest zbyt maty bez ponoszenia kosztow wejscia i obstugi

242 K. Wach, Europeizacja...op.cit., s.77-81.

243 ]. Cygler, Alianse strategiczne, Difin, Warszawa 2002, s.71.

244 ], Sutherland, D. Canwell, Klucz do zarzadz ania strategicznego. Najnowsze teorie, pojecia, postaci. Wyd.
Naukowe PWN Warszawa 2007, s. 102; M. Gorynia, Strategie zagranicznej...op.cit., s. 115.

245 Por. Ph. Kotler, Marketing...op.cit.,s. 386.
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rynku oraz z wykorzystaniem miejscowych zasobow i umiejetnosei licencjobiorcy®*. Co
wigcej, ta forma internacjonalizacji wykorzystywana jest w przypadku ograniczonych
mozliwosci eksportu, lub ograniczen a nawet zakazu dokonywania inwestycji bezposrednich
przez kapitat zagraniczny. Szczegdlowy podzial udostepniania licencji zaprezentowany zostat

narys. 2.9.

Sprzedaz licencji

Licencje wyfaczne Licencje niewyfaczne
. . Licencje
Licencje

wytgczne czyste wylqczne
mieszane

Licencje Licencje

niewytaczne niewytaczne
niepetne petne

Rysunek 2.9. Sprzedaz licencji ze wzgledu na udziat innych 0sob
Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie J. Rymarczyk, Internacjonalizacja ..., op.cit., s.176.

Kolejng forma wspotpracy nie kapitatowej jest franchising, ktory polega na przekazaniu
przez franchisodawce zezwolenia na prowadzenie dziatalnosci handlowej partnerowi
zagranicznemu (franchisobiorcy) wedlug ustalonego programu sprzedazy, ktory to z kolei
zawiera catosciowy program marketingowy firmy, w tym takie dane szczegotowe jak nazwe
firmowga franchisodawcy i jego logo, nazwy produktow, ceng, jako$¢, czy styl i zakres kampanii
marketingowej?*’. W praktyce oznacza to przekazanie praw do korzystania ze sprawdzonego
modelu. Franchising 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 podjetej wspolpracy rozpoznawalng marke,
doswiadczenie, technologi¢ wytwarzania i sposob zarzadzania. Partner lokalny natomiast to
niewielkie przedsigbiorstwo, lub nawet nowo powstaty podmiot, ktéry czerpie korzysci ze
wspotpracy w postaci renomy 1 umiejetnosci drugiej strony. Cechg charakterystyczng tego
rodzaju wejscia na rynek zagraniczny jest utrzymanie $cistego zwigzku miedzy stronami

umowy. W praktyce spotyka si¢ dwa rodzaje franchisingu — franchising posredni i

246 A, Limanski, 1. Drabik, op.cit, s. 40.
247 Por. M. Gorynia, Strategie...op.cit., s. 119.

86



subfranchising. Ten pierwszy polega na tym, Zze uprawnienia przekazuje — na $cisle okre§lony
czas — bezposrednio przedsiebiorstwo inicjujace. Subfranchising natomiast powstaje w wyniku
podpisania generalnej umowy franchisingu, zgodnie z ktérg druga strona nabywa uprawnienia
do korzystania z przedmiotu umowy oraz do reprezentowania na okreslonym terenie 1 w
okreslonym czasie przedsigbiorstwa inicjujacego, a takze do zawierania kolejnych umoéw
franchisingu na ten sam przedmiot umowy z nastepnymi uczestnikami sieci franchisingowej>*®.

Kontrakty na zarzadzanie (kontrakty menedzerskie) to nastepna forma wspdlpracy nie
kapitatowej, ktora polega na tym, ze dane przedsiebiorstwo stawia do dyspozycji inwestora
zagranicznego (zleceniodawcy) zespo6l ludzi, ktorzy dysponuja odpowiednia wiedzg i
doswiadczeniem w zakresie kierowania (zarzadzania) catoscig lub czeScig firmy**.
Sprzedawca wnosi do przedsigbiorstwa zleceniodawcy takie czynniki jak: swoje know-how,
styl pracy, kultur¢ organizacyjng, czy profesjonalizm w zarzadzaniu, dostarczajac tym samym
bodzce ktore moga pomdc w wypracowaniu odpowiedniej pozycji na rynku macierzystym
inwestora zagranicznego. 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 dziatalno$ci sprowadza si¢ do ,,eksportu” ustug menedzerskich. Z
kolei przedsigbiorstwa, ktére sa zleceniodawcami takiej umowy, dysponuja znacznym
kapitatem, sg takze w obszarze umi¢dzynarodowienia dziatalno$ci gospodarczej, nie posiadajg
jednak odpowiedniej kadry menedzerskiej. Kontrakty na zarzadzanie mogg dotyczy¢
zarzadzania catoscia, czescig przedsigbiorstwa lub brania udzialu w okreslonym, pojedynczym
projekcie. Swiadczenie ustug z zakresu zarzadzania, lacznie z postawieniem do
wykwalifikowanej kadry menedzerskiej, moze dotyczyé nastepujacych funkcji®>°:
- zarzadzania produkcja;
- zarzadzania finansami;
- zarzgdzania kadrami;
- zarzadzania marketingiem.

Z kolei gtowng forma kapitatlowej wspotpracy z zagranicznym partnerem jest joint
venture. Jako jedna z form dziatania przedsigbiorstwa na rynku zagranicznym, polega na

tworzeniu wspolnego przedsigbiorstwa z niezaleznym pod wzglgdem ekonomicznym,

248 W. Grzegorczyk, Marketing na rynku miedzynarodowym, Oficyna Wolters Kluwer business, Krakow 2013,
s. 92.

24 Rymarczyk, Internacjonalizacja.. ., op.cit., s.185.

230 A, Limanski, 1. Drabik, op.cit, s. 46.
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251 W tej miedzynarodowej kooperacji

prawnym i administracyjnym partnerem zagranicznym
kapitatowej partnerzy wnosza do przedsi¢biorstwa bardzo zréznicowane wartosci takie jak:
grunty, nieruchomos$ci, maszyny, urzadzenia, $rodki pieni¢zne, technologi¢ i know-how,
personel, umiejetnosci kierowania itp. Ponadto o wspotpracy kapitatlowej mozna moéwic
réwniez w przypadku alianséw strategicznych.
Wsréd pozostatych umoéw wyr6zni¢ nalezy szczegbétowe umowy pozwalajace na wejscie i
obecnosé przedsiebiorstwa na rynku zagranicznym. Moga to byé np.>2:
e kontrakty inwestycyjne (budowa zaktadu ,,pod klucz”), oznacza kompleksowa
realizacj¢ inwestycji za granica, ktorej efektem ma by¢ konkretny zaktad przemystowy
lub ustugowy, a jego budowa oparta jest na dostarczonym przez zleceniobiorcg sprzgcie,

233 Kontrakty tego typu

urzadzeniach i wyposazeniu, a takze personelu i know-how
dotycza znaczacych przedsigwzig¢ inwestycyjnych, przekraczajacych czgsto
mozliwosci lokalnych wykonawcow. Realizacja tego typu umowy moze taczy¢ si¢ z
innymi formami umi¢dzynarodowienia dziatalno$ci gospodarczej. Czg¢sto bowiem
wykonawca inwestycji po jej zakonczeniu uruchamia zaktad produkcyjny, prowadzi
szkolenia personelu, jak réwniez przejmuje kierowanie zaktadem wykorzystujac np.
kontrakt menedzerski. Co wigcej dlugookresowa wspotpraca obu stron moze skutkowaé
powstaniem joint venture, czy umowy franchisingowej;

e umowy o poddostawy, ktdrych istotg jest zlecenie przez dane przedsigbiorstwo innej
firmie, znajdujacej si¢ za granicg, produkcji jakiego$ elementu produktu lub montaz
produktow gotowych;

e umowy montazu;

e umowy o produkcj¢ na zamowienie, charakteryzujace si¢ wynajeciem przez dane
przedsiebiorstwo mocy produkcyjnych firm znajdujacych si¢ za granica kraju

macierzystego.

2.4.3. Samodzielne prowadzenie dzialalnosci gospodarczej za granicq

Najbardziej zaawansowang forma internacjonalizacji jest samodzielne prowadzenie

dziatalnos$ci na rynkach zagranicznych, czyli z udzialem wilasnego kapitatu, a wigc kategorii

21 Por. J. Bogdanienko, Nowe czynniki przewagi konkurencyjnej, w: red. J. Bogdanienko, Firma w otoczeniu
globalnym, Wyd. Dom Organizatora, Torun 2006, s.30.

252 J.W. Wiktor, Strategie przedsiebiorstw w: Marketing miedzynarodowy...op.cit., s.136..

253 J. Rymarczyk, Internacjonalizacja.. ., op.cit., s.187.
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bezposrednich inwestycji zagranicznych. Przedsigbiorstwa decydujace si¢ na taka forme
dziatalno$ci zagranicznej moga stworzy¢ nowe przedsigbiorstwo, utworzy¢ zagraniczng filie
lub zaktad montazowy. Moga one rowniez zakupi¢ istniejgce przedsigbiorstwo lub wykupic
taka ilo$¢ akcji badz udzialow, ktéra pozwoli na kontrolowanie jego dziatalno$ci®*.
Przyktadem samodzielnie prowadzonej dzialalno$ci za granicami kraju macierzystego jest
utworzenie zagranicznej filii handlowej, ktora stanowi odrgbng osobowos$¢ prawng i jest
wyodrebnionym podmiotem dziatajacym wedlug ustawodawstwa prawnego kraju jej
lokalizacji zagranicznej?>. Nalezy jednak pamietaé, ze istnieje roznica miedzy oddziatem a
filig. Oddziat stanowi element firmy macierzystej, w zwiazku z tym podlega prawu
macierzystego kraju pochodzenia. Filia natomiast jest wyodrgbnionym podmiotem, ktory
podlega prawu kraju lokalizacji?*®. W poréwnaniu do filii handlowej utworzenie zaktadu
montazowego lub produkcyjnego za granica wymaga wigkszych naktadéw finansowych i
personalnych. A tworzenie tych zaktadow ma miejsce gldownie w krajach rozwijajacych sie.
Przedsigbiorstwa, ktore zamierzaja rozpoczaé zagraniczng ekspansje rozwazajg rozne
formy wejs$cia na nowe rynki. Obok tych klasycznych jak eksport (zarowno posredni jak i
bezposredni), moga one rowniez wejs¢ w powigzania kooperacyjne z partnerem zagranicznym,
czy zacza¢ samodzielnie prowadzi¢ dziatalno$¢ zagraniczng. Jednak plany przedsigbiorstwa
dotyczace umigdzynarodowienia wynikaja z reguly z jakis$ przestanek. Aby w pelni zrozumieé
motywy internacjonalizacji przedsigbiorstw potrzebna jest ich identyfikacja, ktora zostata przez

autorke zaprezentowana w podrozdziale 2.5. rozprawy.

2.5. Przeslanki internacjonalizacji przedsi¢biorstw

W tej czesci rozprawy postanowiono przyjrzeé si¢ blizej motywom towarzyszacym
przedsigbiorcom podczas ekspansji zagranicznej. Mowigc wigc o nich nalezy rozumie¢ je jako
przyczyny, ktore sprawiaja, ze przedsi¢biorstwo podejmuje dziatalno$¢ poza granicami kraju
macierzystego. W literaturze przedmiotu istnieje wiele rozbieznosci, co do rodzajow tych
motywow. Dla przyktadu, M.K. Nowakowski wsréd podstawowych kwestii, dla ktorych

przedsigbiorstwa angazuja si¢ w dzialalno$¢ miedzynarodowa wymienia:

254 E. Gostomski, Rodzaje transakcji stosowanych w obrotach miedzynarodowych, w: red. H. Treder, Podstawy
handlu zagranicznego, Wyd. Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2003, s. 211.

255 K. Wach, Formy internacjonalizacji matych i $rednich przedsigbiorstw w: Dziatalno$¢ gospodarcza w Unii
Europejskiej. Wybrane zagadnienia, pod red. K. Wacha, Katedra Przedsi¢biorczosci i Innowacji Akademii
Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 2005.

236 A. Hadry$-Nowak, Determinanty form ekspansji zagranicznej przedsigbiorstw rodzinnych, Oficyna
Wydawnicza G&P, Poznan 2013, s.131.
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- obnizenie kosztow operacyjnych w stosunku do konkurentow;

- zwigkszenie poziomu sprzedazy i zyskOw poprzez zaangazowanie si¢ w sytuacje rynkowe,
gdzie konkurencja jest stabsza;

- zapewnienie ciggltego rozwoju dzieki wykorzystywaniu szans pojawiajacych si¢ na
roznych rynkach?’.
Inny poglad na przyczyny internacjonalizacji prezentuje J.W. Wiktor, ktory wyodregbnia trzy
podstawowe grupy motywow: ekonomiczne, rynkowe (marketingowe) 1 prawne
(polityczne)*>®. Zblizony poglad prezentuja J. Rymarczyk oraz W. Grzegorczyk®>, ktorzy
wyr6zniaja nast¢pujace ich grupy:
- rynkowe,
- kosztowe,
- zaopatrzeniowe,
- polityczne.
Z kolei E. Duliniec, okresla motywy rynkowe i kosztowe jako ,,bodZce wyjsciowe”, a motywy
zaopatrzeniowe 1 polityczne traktuje, jako wynikajgce z wczesniejszych grup, a czgsciowo

nawet w nich zawarte®°,

Natomiast K. Przybylska reprezentuje poglad zblizony do
A. Zorskiej*! przedstawiajac jednak podejscie nieco szersze. Wedtug Autorki determinanty
podejmowania przez przedsigbiorstwa dzialalnos$ci na rynkach zagranicznych wystepuja w
dwoch ptlaszczyznach. Pierwszej, ktora obejmuje motywy kosztowe, rynkowe i
efektywnosciowe, oraz drugiej, dotyczacej klimatu inwestycyjnego kraju goszczacego,
obejmujacego warunki polityczno-prawne, udogodnienia w prowadzeniu dzialalnosci
gospodarczej przedsigbiorstw zagranicznych, a takze poziom ryzyka inwestycyjnego?6.
Motywy rynkowe zatem zwigzane sg nie tylko z otwarciem nowych rynkow, ale

roOwniez z utrzymaniem si¢ na nich oraz zwigkszeniem udziatow na rynkach juz posiadanych.

Jest to bowiem jedna z podstawowych opcji strategii marketingowej przedsigbiorstwa,

7 M.K. Nowakowski, Internacjonalizacja przedsigbiorstw jako czynnik budowy konkurencyjnosci w:
Uwarunkowania ekspansji eksportowej polskich firm, red. K. Kucinski, Materialty i Prace Instytutu
Funkcjonowania Gospodarki Narodowej, Tom LXXVII, SGH, Warszawa 1999, s.107.

2% JW. Wiktor, R. Oczkowska, A. Zbikowska, Marketing migdzynarodowy. Zarys problematyki, PWE,
Warszawa 2008, s.25-28.

2% J. Rymarczyk, op.cit..,s.57 oraz W. Grzegorczyk, Marketing na rynku migdzynarodowym, Wolters Kluwer,
Krakow 2009, s.14-16.

260 E. Duliniec, Marketing migdzynarodowy, PWE, Warszawa 2009, s.16-17.

261 A, Zorska, Ku globalizacji? Przemiany w korporacjach transnarodowych i gospodarce $wiatowej, PWN,
Warszawa 1998, s. 101-108.

262 K. Przybylska, Determinanty zagranicznych inwestycji bezposrednich w teorii ekonomicznej. Empiryczna
weryfikacja czynnikow lokalizacji zagranicznych inwestycji bezposrednich w Czechach, Polsce i na Wegrzech,
Wyd. Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2001, s.100-101.
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dotyczaca zaréwno ksztaltowania pola rynkowego, jak i przestrzennego zasiggu rynku, w tym
wlaczenia rynku zagranicznego, a nawet globalnego do zbioru potencjalnie rozpatrywanych

wariantow strategicznego wyboru?®?

. Do gtownych czynnikow ekonomicznych zaliczy¢ nalezy
przede wszystkim rozmiar rynku, tempo jego wzrostu, ale rowniez struktur¢ rynku czy
preferencje jego konsumentdw. Ponadto wérdd tej grupy motywow wyszcezegdlnic nalezy ched
zdobycia przewagi nad konkurentami, chodzi tu gltéwnie o przewage technologiczna,
marketingowa lub organizacyjng. Dalej jest rowniez dywersyfikacja rynkow, czy nawet
klientow, ktora pozwala na zmniejszenie ryzyka uzaleznienia si¢ od jednego z nich, co w
sytuacji zatamania chroni firm¢ przed negatywnymi konsekwencjami. Co wigcej
przedsigbiorstwa traktuja rowniez ekspansje zagraniczng w tzw. efekcie nasladowczym, co
oznacza, ze dzialania te podejmowane sg wskutek podobnego zachowania konkurentow. Kursy
walutowe, to kolejny motyw rynkowy determinujacy ekspansje zagraniczng. Dla przyktadu
nalezy w tym miejscu podac fakt, iz stale niedowartoSciowanie waluty w danym kraju sprzyja
do podjecia dzialan eksportowych, natomiast hamuje tym samym import. Motywy rynkowe s3
scisle zwigzane z aktualng 1 przewidywalng sytuacja przedsi¢biorstwa na rynku krajowym oraz
réznicami w uwarunkowaniach dzialania na tym rynku oraz poza jego granicami®®*. Impulsy
do podjecia dziatan na rynkach zagranicznych moga wynikac¢ z niekorzystnej sytuacji na rynku,
albo z drugiej strony z korzystniejszej sytuacji na rynku kraju goszczacego. Rownie istotng
grupg przestanek internacjonalizacji jest ta zwigzana z mozliwo$cig rozszerzenia i przedtuzenia
cyklu zycia produktéw w skali migdzynarodowe;.

Motywy kosztowe nawigzuja w gldwnej mierze do obnizenia kosztéw produkcji, przez
co zwigkszenia rowniez stopy zysku przedsigbiorstw. Czestym motywem, uzasadniajagcym
podjecie ekspansji miedzynarodowej sg ptace pracownikow. Szczegdlne znaczenie ma to w
sytuacji, gdy sita robocza stanowi dominujacy czynnik w procesie wytwarzania. Poza tym,
kolejnym motywem moze by¢ che¢ obnizenia kosztéw produkcji. Sytuacja taka nastepuje
poprzez korzysci skali, jak rowniez przez podziat i rozmieszczenie czg¢sci cyklu produkcyjnego
poza granice kraju macierzystego, wybierajac do tego celu kraje o nizszych kosztach surowcow,
gruntéow, czy chocby podatkow. W tej grupie motywoOw znalez¢ si¢ moga roOwniez tansze
kredyty, czy ogodlniej tatwiejszy dostep do srodkow finansowych. Ponadto, do motywow
kosztowych internacjonalizacji zaliczy¢ nalezy rowniez dostep do zasobow naturalnych, koszty

marketingowe, koszty uzyskania kapitatu, koszty energii czy potozenie geograficzne.

263] W. Wiktor, R. Oczkowska, A. Zbikowska, Marketing miedzynarodowy...op.cit., s. 27.
264 A, Limanski, I. Drabik, Marketing miedzynarodowy, s.22.
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Motywy zaopatrzeniowe to kolejne wsrdd przyczyn, ktore sklaniajg przedsigbiorstwa
do podjecia dziatah na arenie mi¢dzynarodowej. Shuszny poglad w tej kwestii prezentuje
J. Rymarczyk, ktory stwierdza, iz zaopatrzenie w rézne importowane 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 statego zaopatrzenia lub pewnosci jego
niezakloconego niczym funkcjonowania niezbg¢dne jest podjecie bezposrednich inwestycji za
granica®®®. Sytuacja taka dotyczy glownie surowcéw mineralnych, jak i rolniczych. Motywy te
moga by¢ rozpatrywane w trzech aspektach. Po pierwsze, motywy zaopatrzeniowe sg istotne
woweczas, gdy na rynku macierzystym brakuje srodkoéw produkcji, w tym gtownie surowcow i
materiatéw potrzebnych do wytwarzania produktow. Po drugie, gdy ceny $rodkéw produkcji
na rynkach zagranicznych sg nizsze niz na rynku krajowym. I w koncu po trzecie, odnoszg si¢
one do ciaggtosci 1 mozliwosci zwigkszenia zaopatrzenia na potrzeby rynku krajowego i
mig¢dzynarodowego.

Ostatnia grupa wyszczegdlnionych motywow zwigzana jest z szeroko rozumiang
polityka. Do tych przestanek, majacych charakter formalno-prawnych uwarunkowan decyzji
przedsigbiorstw dotyczacych internacjonalizacji dzialalno$ci, nalezg czynniki zwigzane z
porzadkiem prawnym obowigzujacym w danym kraju, wyznaczajacym ramy dopuszczalnych
zachowan w sferze gospodarki i zycia publicznego oraz okreslajacego konsekwencje ich

naruszenia®®®

. Motywy, o ktérych mowa moga wynika¢ zaréwno z polityki jaka prowadzona
jest przez kraj macierzysty, jak i potencjalny kraj goszczacy. Chodzi tu gléwnie o narzgdzia
wspierania eksportu czy inwestycji zagranicznych takie jak czynniki finansowe i fiskalne. Te
ostatnie to np. ubezpieczenie kredytu eksportowego, stosowanie ulg podatkowych, czy cho¢by
zwrotu cel, ale takze obnizenie sktadek ubezpieczeniowych. Z drugiej jednak strony mozliwe
jest rowniez tworzenie barier i1 ograniczen taryfowych i nie taryfowych dziatalnosci
przedsigbiorstwa za granicg. Z kolei do bodzcéw finansowych warto zaliczy¢ np. sprzedaz
ziemi po obnizonej 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 okreslonym ksztalcie ustawodawstwa

dotyczacego formalnych warunkow dokonywania inwestycji zagranicznych o charakterze

bezposrednim oraz kapitalowym, ochrony rynku krajowego przez ewentualne bariery celne,

265 J. Rymarczyk, op.cit.., s. 65.
266 A, Limanski, I. Drabik, Marketing miedzynarodowy, s.25.
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prawa ochrony rynku i konkurencji, tworzenia warunkéw ochrony wilasnosci i zabezpieczenia
przed ewentualng nacjonalizacja majatku zagranicznego itp.>*’.

Wsrod wyszczegdlnionych motywow internacjonalizacji mozna wymieni¢ czynniki

traktowane jako stymulatory umi¢dzynarodowienia, czyli takie, ktoére wpltywaja pozytywnie na
decyzje o ekspansji na rynki zagraniczne, jak i destymulanty o negatywnym wplywie na
internacjonalizacj¢. Przyczyny umi¢dzynarodowienia mozna rowniez podzieli¢ ze wzgledu na
role kierownictwa w tym procesie. Moga one by¢?%%:
przedsiebiorstwa zwigzanych z oczekiwaniami osiagnigcia korzysci z dziatan podejmowanych
na rynkach zagranicznych;
- reaktywne — zwigzane ze zmianami w otoczeniu krajowym i migdzynarodowym firmy, a takze
z reakcjg kierownictwa na takie sygnaly zewnetrzne jak np. presja konkurencyjna i
internacjonalizacja firm konkurencyjnych, spadek sprzedazy produktow firmy na rynku
krajowym, czy blisko$¢ klientow zagranicznych i portow mi¢dzynarodowych.

Co wigcej, dzialania przedsigbiorstw sklaniajace do internacjonalizacji moga miec

charakter wewnetrzny 1 zewngtrzny (por. tab. 2.4.).

Tabela 2.4. Motywy internacjonalizacji przedsigbiorstw

Wewnetrzne Zewnetrzne
Proaktywne - ambicje menedzerow - szansa wigkszych zyskow
- ekonomia skali - zwigkszenie wolumenu sprzedazy
- ckonomia zakresu - podnoszenie - obstuga klientow dziatajacych w uktadzie
sprawnosci profesjonalnej mi¢dzynarodowym
- szansa uczenia si¢ - korzysci wynikajace z lokalizacji
- obserwacja konkurentow
Reaktywne - nasladownictwo — postgpowanie zgodnie - nieoczekiwane zaméwienia z zagranicy
z ogblnie przyjetymi zasadami w biznesie - nieatrakcyjny rynek krajowy
- mozliwos$ci zbytu nadwyzek produktow - wojna o rynki zbytu z konkurentami

- mozliwosci wykorzystania nadwyzek - naciski polityczne

potencjatu  produkcyjnego dla celéw

produkcji na potrzeby rynkow

zagranicznych

- roztozenie ryzyka
Zrodto: G. Albaum, J. Strandskov, E. Duerr, International Marketing and Export Management, 2nd ed.
Harlow: Addison-Wesley Longman Publishing 2002, s.40.

Czynniki zewnetrzne wynikajg z sytuacji jaka ma miejsce na rynku krajowym, zagranicznym
oraz w otoczeniu. Motywy wewnetrzne z kolei, majg swoje zrodlo w przedsiebiorstwie i

wynikaja z atutéw firmy, posiadanych zasobow i1 §wiadomosci zarzadzajacych.

267 T W. Wiktor, R. Oczkowska, A. Zbikowska, op.cit.., s. 27.
268 Patrz szerzej: A. Smalec, Marketing migdzynarodowy. Wybrane zagadnienia, Wydawnictwo Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2012, s.8.
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2.6. Podsumowanie

Niniejszy rozdziat w catosci poswigcony zostal rozwazaniom dotyczacym kwestii
internacjonalizacji przedsiebiorstw. Dokonana analiza pozwolita na osiggni¢cie kilku celow
szczegbtowych zawartych w dysertacji, w tym gléwnie przeprowadzenie systematyzujacych
studiow literatury przedmiotu. Na podstawie przeprowadzonej analizy literatury, mozliwe byto
dokonanie oceny definicji, pogladéw 1 opinii dotyczacych umigdzynarodowienia
przedsigbiorstw opierajac si¢ zarOwno na polskich jak 1 zagranicznych ZzZrodtach
bibliograficznych.

W pierwszej czesci starano si¢ przedstawi€ istote internacjonalizacji przedsigbiorstw,
przez pryzmat réznych ujeé, perspektyw i kryteriow. Wskazano na ztozonos$¢ tego pojecia i
jego wieloaspektowy wymiar. Podkreslono, ze wszystkie dziatania przedsigbiorstwa
podejmowane na arenie mi¢dzynarodowej zwigzane sg z jego umi¢dzynarodowieniem, a wigc
1 z internacjonalizacja. Wobec tego zaznaczono, ze internacjonalizacje¢ nalezy rozumie¢ jako
proces nawigzywania relacji z innymi podmiotami w celu zakupu lub sprzedazy produktow na
rynkach zagranicznych. Co wigcej, internacjonalizacja stanowi réwniez w duzej mierze o
uzyskaniu migdzynarodowej konkurencyjnosci przedsigbiorstwa.

W drugim podrozdziale przedstawione zostaly wybrane modele internacjonalizacji
przedsiebiorstw. Autorka w sposob szczegdlny skupila swoja uwage na analizie tych z
dostgpnych w literaturze przedmiotu modeli, ktore sg nie tylko najczesciej cytowane, ale
roOwniez najczesciej prezentowane w badaniach empirycznych. Uznajac powyzsze wskazanie
za stuszne, opisane zostaly nastgpujace modele internacjonalizacji: model etapowy —
Uppsalski, podejscie sieciowe do internacjonalizacji, teorie wezesnej internacjonalizacji a takze
model oparty na podejsciu sieciowym. RoOwnoczes$nie wskazano, iz cho¢ teorii wyjasniajacych
internacjonalizacje jest w literaturze przedmiotu wiele, to zadna z nich nie uzyskata peinej
akceptacji wsrdd badaczy tematu.

Kolejny  podrozdzial  stanowi syntez¢ rozwazan dotyczacych  pomiaru
internacjonalizacji. Autorka wykorzystujac dostepng literature¢ dokonata szerokich studiow
prezentujac  najczesciej  stosowane  jednoczynnikowe wskazniki  internacjonalizacji,
wieloczynnikowe wskazniki oraz wymiary umi¢dzynarodowienia.

Czwarty podrozdzial po$wigcony zostat przedstawieniu form umig¢dzynarodowienia
dziatalnosci gospodarczej. W ramach rozwazan zawartych w tej czgsci pracy skupiono si¢ na

scharakteryzowaniu klasycznych form wspotpracy zagranicznej, powigzan kooperacyjnych z
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partnerem pochodzacym z zagranicy, a takze dzialalno$ci gospodarczej za granica prowadzone;j
samodzielnie.

W ostatnim podrozdziale, na podstawie odbytych szerokich studiéw bibliograficznych
rozpoznano list¢ motywow, jakie towarzyszacg przedsigbiorcom podczas dokonywania
ekspansji zagranicznej. Skupiono si¢ zatem na identyfikacji przyczyn, ktore sprawiaja, ze
przedsiebiorstwo w ogole zamierza rozpocza¢ mig¢dzynarodowa dziatalno$¢ gospodarcza.
Wyszczegdlniono  najwazniejsze  sposréd — motywoéw  rynkowych,  kosztowych,

zaopatrzeniowych oraz politycznych.
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ROZDZIAL 111
CHARAKTERYSTYKA PRZEDSIEBIORSTW SEKTORA
ROLNO-SPOZYWCZEGO

3.1. Pojecie i rola sektora rolno-spozywczego w gospodarce

Sektor rolno-spozywczy nalezy do podstawowych dziatow gospodarki narodowej ze
wzgledu na to, iz wytwarza dobra zaspokajajace potrzeby kazdego cztowieka. Zapewnienie
dostgpu do zywnosci dla obywateli kazdego kraju stanowi wazny, o ile nie jeden z
najwazniejszych elementoéw gospodarki (narodowej). Kluczowa role odgrywaja dwa ogniwa
omawianego dziatu: rolnictwo — jako zasadnicze, podstawowe ogniwo (wytwarza zywnosc)
oraz przemyst przetworstwa spozywczego, ktory daje mozliwos$¢ przetworzenia produktow
rolnych oraz uszlachetniania ich na produkty zywno$ciowe, a tym samym, przedtuza ich
przydatnosci do spozycia. Mozna wigc powiedzieé, iz ,,przemyst spozywczy nalezy do dzialu
gospodarki narodowej, ktory zajmuje si¢ pozyskiwaniem 1 przetwarzaniem zasoboOw
naturalnych. Jest jednym z ogniw gospodarki zywnosciowej, ktora sktada si¢ z wielu cztonow
scisle powiazanych ze sobg. Wyrdznia si¢ w nim cztony podstawowe, pomocnicze i ustugowe.
Do cztonow podstawowych mozna zaliczy¢ produkcje zywnosci, zdominowang przez
rolnictwo; przetworstwo zywnosci, w ktorym gltowng role odgrywa przemyst spozywczy;
handel Zywnoscig oraz konsumpcje Zywnoéci”?%’. Nie bez znaczenia jest rowniez powigzanie
sektora zywnos$ciowego z otoczeniem mi¢dzynarodowym. Pozwala to nie tylko lokowaé
nadwyzki produktow na rynkach zagranicznych, ale takze daje dostep do zasobow zywnosci w
skali globalne;.

Wsrod badaczy nie ma petnej zgodnosci co do definiowania pojecia gospodarki
zywnosciowej, czy inaczej moéwigc kompleksu zywnosciowego. Jednak szczegdlne uznanie w
literaturze zyskal model zaproponowany przez W. Kaminskiego, przedstawiajacy zaleznosci
kompleksu zywnosciowego (rys. 3.1.). W swojej konstrukeji opiera si¢ on na: produkcji rolne;j,
obrocie, przemysle spozywczym 1 konsumpcji, ktore Autor nazywa ogniwami gospodarki

zywnoéciowej?’®. Ponadto, nalezy zgodzi¢ si¢ pogladem prezentowanym przez

29 A. Obiedzinska, Ekspertyza: Przemyst spozywczy pod katem wplywu wprowadzenia w Polsce nowych
regulacji dotyczacych dostgpu do zasobow genetycznych i podziatu korzysci wynikajacych z uzytkowania tych
zasobow, 2013, s. 6.

270 W. Kaminski, Ekonomika i organizacja przemystu spozywczego, Wyd. Naukowo-Techniczne, Warszawa
1984, 5.101.
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T. Wierzejskiego, ze przemyst spozywczy pelni nastgpujace funkcje w gospodarce
zywnos$ciowej: produkcyjna, aktywizujacg rolnictwo, regulacji rynku i rozwoju konsumpcji.
Przemyst ten nie tylko przetwarza ptody rolne, ale jest rowniez regulatorem kompleksu
zywnos$ciowego od strony podazowej (jako ostateczny dostawca gotowej zywnosci), jak
réwniez popytowej (zaspokaja caloroczny popyt konsumenta na produkty Zywnos$ciowe w

warunkach sezonowosci dostaw surowcow rolnych)?’!.
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Rysunek 3.1. Statyczny model gospodarki Zywnosciowej
Zrédlo: W. Kaminski, Ekonomika...op.cit., s.101.

Dla poréwnania na rysunku 3.2. zaprezentowano schemat struktury dziatlowo-
galeziowej agrobiznesu wraz z powigzaniami miedzy poszczegdlnymi jego elementami.

Schemat ten obejmuje zwigzki wszystkich podstawowych sfer oddziatywania wystepujacych

272

w procesie wytwarzania produktéw finalnych. Stusznie zauwaza K. Firlej”’s, Zze przemyst

21 T, Wierzejski, Makroekonomiczne...op.cit., s. 142.

272 K. Firlej, Charakterystyka przemystu spozywczego w Polsce oraz metodologia prowadzonych badan, w:
Analiza strategiczna wybranych branz przemystu rolno-spozywczego w Polsce, red. K. Firlej, wyd. Uniwersytet
Ekonomiczny w Krakowie, Krakow 2013, s.13.
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spozywczy jest niezwykle wysoko uzalezniony od stanu i koniunktury w rolnictwie.
Precyzujac, surowce produkowane w rolnictwie, wraz ze swoja ceng oraz jako$cig, warunkuja
nie tylko funkcjonowanie zakladow przetworstwa spozywczego, ale rowniez ich wyniki

ekonomiczne.

Srodki produkcji do
wytwarzania Zywnosci:

- wegiel 1 inne paliwa, .]mpm:tl I
- wyroby hutnicze, ZyWnoscl
- wyroby przemyshu
metalowego,

- maszyny 1 wrzadzenia,
- srodki transportu, — . Haud'el.

- artykuty ’_' Zywnoscia |
elektrotechniczne,
- produkty chemiczne, Rolnictwo

- szklo 1 ceramika, ryboléwstwo 1
- wyroby papiernicze, | inne galezie Przemyst
- inne p_rotlujkt}-' wytwarzajace |u spozywezy [ Gastronomia
przemystowe.
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Ushugi transportowe
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Nauka, oswiata i szkolnictwo wyzsze

Rysunek 3.2. Schemat struktury agrobiznesu i jego podziat na dzialy
Zrédlo: Encyklopedia agrobiznesu, red. A. Wos, Fundacja Innowacja, Warszawa 1998, s.17.

Nalezy zauwazy¢, iz oba przedstawione powyzej schematy w swojej strukturze nieznacznie si¢
od siebie r6znig. Po pierwsze, model prezentowany przez W. Kaminskiego obrazuje jedynie
koncepcje gospodarki zywno$ciowej, ktdra cho¢ swoje zrodto ma w pojgciu agrobiznesu, to
stanowi jedynie jego czg¢$¢. Zajmuje si¢ ona bowiem, wytwarzaniem zZywnosci 1 tworzeniem

273

warunkow jej dostepnosci dla ogotu spoteczenstwa”’>. Agrobiznes z kolei, to suma wszystkich

h?7, jest wiec

operacji zwigzanych zaréwno z produkcja, jak 1 dystrybucja produktow finalnyc
pojeciem szerszym. W zwigzku z tym, statyczny model gospodarki zywno$ciowej nie
uwzglednia przemystéw obstugujacych sektor rolno-spozywczy, chodzi tu np. o produkcje
maszyn i urzadzen, czy produkcje pasz dla zwierzat. Natomiast zostaly one szczegdlowo

omowione na schemacie struktury agrobiznesu.

213 T. Wierzejski, Makroekonomiczne...op.cit, s. 142.
274 Por. A. Biere, Involvement of agrcultural economics in graduate agribusiness programs: an uncomfortable
linkage. Western Journal of Agricultural Economics, 13(1) 1988, s.128-133.
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Przemyst rolno-spozywczy mozna najogélniej podzielié¢ na nastepujace dziaty®”*:

- produkcje, przetworstwo oraz konserwowanie migsa i produktow migsnych,
- przetworstwo 1 konserwowanie ryb i1 produktow rybotéwstwa,
- przetworstwo owocoOw 1 warzyw,
- produkcje olejow i thuszczow pochodzenia roslinnego lub zwierzgcego,
- produkcje¢ artykulow mleczarskich,
- wytwarzanie produktow przemiatu zboz, skrobi i produktéw skrobiowych,
- produkcje gotowych pasz dla zwierzat,
- produkcje pozostatych artykutéw spozywcezych,
- produkcj¢ napojow.
W tym miejscu nalezy zauwazy¢, iz na potrzeby niniejszej pracy okreslenie ,,sektor

»276 dotyczy rolnictwa, producentéw artykuldow spozywczych oraz

rolno-spozywczy
producentéw napojow>’’. Zatem sektor ten obejmuje bardzo szeroki obszar dziatalnosci.
Tworza go firmy zajmujace si¢ zarowno rolnictwem, jak i przetworstwem produktow
zwierzecych, przetworstwem produktow roslinnych oraz przetworstwem wtoérnym.

Przetwoérstwo zywnosciowe, ze wzgledu na duzy wptyw na ludzkie zdrowie, podlega
licznym regulacjom prawnym. Przestrzeganie tych standardow jest szczegdlnie wazne w
przypadku firm-eksporteréw. O ile produkcja artykulow zywnosciowych nie wymaga konces;ji,
czy specjalnych licencji, o tyle istnieje konieczno$¢ spelnienia obowigzujacych w Unii
Europejskiej norm sanitarnych. Tak wigc bycie konkurencyjnym przedsi¢biorstwem zalezy w
znacznej mierze od zdolno$ci dostosowania si¢ do norm i standardow wymaganych przez
przepisy UE?7%.

Przemyst spozywczy przeszedt w ciggu ostatnich lat znaczne przeobrazenia. Na jego
rozwo0j majg wpltyw gléwnie dwa czynniki: pojemnos$¢ rynku wewngetrznego 1 konkurencyjnosé
w handlu zagranicznym. O tempie jego rozwoju decydujg zatem popyt wewnetrzny i eksport

9

zywnosci’’”®. Natomiast dzieki jego rozwojowi zaréwno pod wzgledem technicznym,

275 Wedlug Europejskiej Klasyfikacji Dziatalno$ci wprowadzonej do stosowania w 1991 r.

276 W niniejszej rozprawie pojecia sektora rolno-spozywczego, sektora zywnoSciowego oraz przetworstwa
zywnos$ciowego sg traktowane jako tozsame i uzywane zamiennie. ROwnoczesnie stwierdza sig, iz na potrzeby
prezentowanej dysertacji tozsame sa stwierdzenia: przemyst spozywczy, sektor spozywczy oraz przetworstwo
spozywcze, jednak nie s one rownoznaczne z sektorem zywnosciowym, bowiem do tych kategorii nie zalicza si¢
rolnictwa.

277 Wedlug Polskiej Klasyfikacji Dziatalnosci jest to sekcja A (rolnictwo) oraz C (przetworstwo przemystowe),
dziaty 10 (produkcja artykutéw spozywczych) i 11 (produkcja napojow).

278 Por. Sektor Spozywczy w Polsce. Profil sektorowy, Polska Agencja Informacji i Inwestycji Zagranicznych S.A.
Warszawa 2013, s. 4.

2% B. Mroczek (red.), Polski przemyst spozywczy w latach 2008-2013, nr 117, IERiGZ-PIB, Warszawa 2014, s.
142-153.
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technologicznym, jak 1 organizacyjnym Polska weszta do czoldwki nowoczesnych i
innowacyjnych europejskich producentéw zywno$ci*®’. Efektow takiej dziatalno$ci mozna
upatrywa¢ cho¢by w sukcesie eksportowym polskich przedsigbiorstw. Niewatpliwie
czynnikiem determinujgcym przyspieszenie rozwoju opisywanego sektora byto przystapienie
w 2004r. Polski do Unii Europejskiej. Otwarcie tak szerokiego rynku zbytu, jakim sg rynki
europejskie, umozliwito wzrost eksportu produktéw rolno-spozywczych. Co wigcej, integracja
gospodarcza oznaczata takze realizacje¢ licznych inwestycji zagranicznych, bedacych istotnym

zrodtem innowacji.

3.2. Pozycja sektora rolno-spozywczego w Polsce i wojewdodztwie wielkopolskim

Analizujac pozycje krajowego sektora rolno-spozywczego nalezy dokonaé oceny 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 wazg role w polskiej gospodarce. Znajduje to odzwierciedlenie m.in. w wartosci dodane;j
brutto, liczbie przedsigbiorstw w tym sektorze oraz wartoéci produkcji sprzedanej?®!. Co
wiecej, na tg wysoka pozycje przemystu zywnos$ciowego wplyw ma gléwnie korzystne
polozenie geograficzne, sprzyjajacy klimat, czy tez znaczny odsetek obszaréw rolniczych.
Nalezy jednak zauwazy¢, iz pomimo wielu pozytywnych przeobrazen dokonanych w polskim
rolnictwie, wcigz boryka si¢ ono z problemami. Wydaje si¢, iz najbardziej poprawy wymaga
struktura gospodarstw na wsi — §rednia wielko$¢ powierzchni gruntéw rolnych w gospodarstwie

rolnym jest do$¢ niska i wynosi 10,48 ha®®?

. Dlatego nalezy zgodzi¢ si¢ ze stwierdzeniem, iz
»te niewielkie obszarowo gospodarstwa cechuja si¢ nizszg konkurencyjnoscig i generuja
mniejsze przychody, a nieefektywna struktura sektora utrudnia wykorzystanie w pehni
wszystkich jego mozliwosci”?®. Pomimo tych trudnosci, nalezy stwierdzi¢, iz sektor
zywno$ciowy od lat jest waznym elementem w strukturze produkcji Polski, a zdecydowana role
w produkcji krajowej zajmuje przetworstwo spozywcze. Ponadto nalezy rowniez zauwazy¢, 1z

polski przemyst spozywczy dobrze poradzil sobie z kryzysem gospodarczym (jedynym

280 Sektor Spozywcezy w Polsce... op.cit.,s. 4.

281 Por. 1. Szczepaniak, Ekonomiczna ocena innowacyjno$ci polskiego przemystu spozywczego, ,,Przemyst
Spozywczy”, t. 70, nr 2, 2016 s. 2-6.

282 Rocznik statystyczny rolnictwa 2015, Zaktad Wydawnictw Statystycznych, Warszawa 2015.

283 M. Kielbasa, Przyszto$¢ sektora rolno-spozywczego w Polsce w odniesieniu do stanu obecnego, Progress in
Economic Sciences nr 2(2015), s. 229.
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skutkiem okazalo si¢ niewielkie spowolnienie produkcji w 2008r). Co wiecej, nastgpit rozwoj
przemyshu spozywczego zwigkszajac swoje znaczenie na arenie mi¢dzynarodowej — gtownie
Unii Europejskiej. Z uptywem lat polskie przedsiebiorstwa nadrabiaty dystans wobec
przedsigbiorstw dzialajacych w krajach wysoko rozwinigtych. Tak dynamiczny wzrost
wymiany handlowej pozycjonuje polski przemyst spozywczy wsrod glownych i
rozpoznawalnych galezi naszej gospodarki na arenie mig¢dzynarodowej, co powinno by¢
zapowiedzia rozwoju permanentnego podnoszenia jego konkurencyjnosci?®*. Rownoczeénie
nalezy wskazaé, iz zaobserwowano niewielkie zmiany w rozwoju sektora spozywczego
dokonane w pierwszej potowie 2013r. Nastapilo wowczas spowolnienie rozwoju opisywanego
sektora, co bylo skutkiem mniejszego popytu krajowego. Wsrdd przyczyn nalezy upatrywaé
przede wszystkim pogorszenie koniunktury gospodarczej, nasilenie negatywnych tendencji na
rynku pracy oraz kontynuowanie procesu ograniczania nierownowagi fiskalnej, co skutkowato
obnizeniem tempa wzrostu dochodow ludnosci i konsumpcji indywidualnej?®>.

Wielkopolska jest nie tylko regionem silnie uprzemyslowionym, ale rowniez
urozmaiconym pod wzgledem roéznych branz przemystu. Dla przyktadu, wielkopolska
produkcja napojow stanowita 28% krajowej produkcji w roku 2016, a produkcja artykutéw
spozywczych 15%. Co wigcej, sektor spozywczy charakteryzuje si¢ rowniez wysokim
udziatem w ogoélnej strukturze przemystu wojewodztwa — 9,9%. I tak, odsetek podmiotow
produkujacych artykuly spozywcze stanowil 9,4%, a produkcja napojow 0,5%. Wyzej
sklasyfikowane zostaty jedynie: produkcja metalowych wyrobow gotowych (17,7%), naprawa,
konserwacje i instalowanie maszyn i urzadzen (12,1%) oraz produkcja mebli (10,8%).

Wobec tak wysokiej pozycji opisywanego sektora na szczegdlng uwage zastuguje
struktura podmiotowa polskiego przemystu spozywczego. Wedtug danych GUS, na koniec
2017r. w Polsce istniato okoto 36 tys. podmiotow dziatajacych w przemysle spozywczym, co
stanowito wzrost 0 475 przedsiebiorstw w stosunku do roku poprzedniego. Z czego najwigksza
liczba podmiotow produkujacych zywno$¢ charakteryzowaty si¢ wojewddztwa: mazowieckie,
slaskie i1 wielkopolskie (por. tab. 3.1.). Produkcja Zywnosci, zgodnie z Regionalng Strategia
Innowacji dla Wielkopolski, jest jednym z kluczowych obszaréw aktywnos$ci gospodarczej w

wojewddztwie wielkopolskim?®.

284 K. Firlej, Charakterystyka przemystu spozywczego w Polsce, op.cit.,s.15.

285 K Swietlik, Malejaca konsumpcja zywnosci, ,,Przemyst Spozywcezy” 2013, nr 12, 5.6-8.

286 Przemyst spozywczy w Wielkopolsce. Znaczenie dla rynku pracy, Wojewodzki Urzad Pracy w Poznaniu,
Poznan 2018;,s. 8.
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Tabela 3.1. Liczba podmiotéw zakwalifikowanych do sektora spozywczego w Polsce w 2017r.

Wojewodztwo Podmioty Podmioty Ogoélem Udzial w ogolnej liczbie
produkujace produkujace podmiotéw z branzy w
artykuly spozywcze napoje Polsce (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 77 1694 4,7%
podkarpackie 1443 94 1537 4,3%
swictokrzyskie 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%
ogoélem 33983 1984 35967 100%

Zrédlo: Przemyst spozywezy w Wielkopolsce. ..op.cit., s. 8-9.

Sposrod podmiotdw zajmujacych sie produkcjg artykuldw spozywczych w Wielkopolsce
najliczniejsza grupe stanowily przedsigbiorstwa zajmujgce si¢ piekarnictwem oraz
przetwarzaniem mi¢sa (z wytaczeniem drobiu), przetwarzaniem i konserwowaniem owocow i
warzyw oraz produkcja wyrobéw z migsa — w tym rowniez z drobiu. Najmniej liczng grupe
przedsigbiorstw stanowily te zajmujace si¢ produkcjg margaryny i podobnych thuszczow
jadalnych oraz produkcja cukrow. Z kolei, odnosnie do produkcji napojow spozywczych
stwierdza si¢, iz to produkcja napojow bezalkoholowych, produkcja wod mineralnych oraz
pozostatych wod butelkowanych jest najwyzsza. Zaktady funkcjonujagce w Wielkopolsce
zajmujaca si¢ roéwniez destylowaniem, ratyfikowaniem i mieszaniem alkoholi, ktorych
dziatalno$¢ obejmuje wytwarzanie napojoéw alkoholowych, takich jak: wodka, whisky, brandy,
gin, likiery itp., produkcje destylowanych napojow alkoholowych, mieszanie alkoholi
destylowanych oraz produkcje alkoholu etylowego, po przetworzeniu przeznaczonego do
spozycia. W tabeli 3.2. zawarto wykaz struktury wielkopolskich przedsigbiorstw
produkujacych artykuly spozywcze i napoje wedlug gtdwnego przedmiotu produkcji.

Tabela 3.2. Struktura wielkopolskich przedsi¢biorstw produkujacych artykuty spozywcze oraz napoje z
uwzglednieniem gléwnego przedmiotu produkcji w roku 2017 (w%)

Glowny przedmiot produkcji wielkopolskich przedsiebiorstw dzialu 10 sekcji C* Udzial w %
produkcja pieczywa; produkcja §wiezych wyrobow ciastkarskich i ciastek 28,6%
przetwarzanie i konserwowanie migsa, z wylaczeniem migsa z drobiu 17,9%
pozostalte przetwarzanie i konserwowanie owocOw i warzyw 8,9%
produkcja wyrobow z migsa, wlaczajac wyroby z migsa drobiowego 6,8%
produkcja gotowej paszy dla zwierzat gospodarskich 5,5%
produkcja pozostatych artykutow spozywczych, gdzie indziej niesklasyfikowana 3,9%
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wytwarzanie produktow przemiatu zb6z 3,2%

produkcja lodoéw 2,8%
wytwarzanie gotowych positkow i dan 2,8%
produkcja kakao, czekolady i wyroboéw cukierniczych 2,4%
przetworstwo mleka i wyrob serow 2,1%
przetwarzanie i konserwowanie migsa z drobiu 2,0%
produkcja olejow i pozostalych thuszezow ptynnych 2,0%
produkcja makarondw, klusek, kuskusu i podobnych wyrobow macznych 2,0%
produkcja gotowej karmy dla zwierzat domowych 1,8%
przetwarzanie i konserwowanie ryb, skorupiakow i migczakow 1,4%
produkcja przypraw 1,4%
produkcja sucharéw i herbatnikéw, produkcja konserwowanych wyrobow ciastkarskich i 1,3%
ciastek

przetworstwo herbaty i kawy 1,0%
produkcja sokow z owocow i warzyw 0,9%
produkcja artykutow spozywczych homogenizowanych i zywnosci 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%
Ogolem 100%
Glowny przedmiot produkcji wielkopolskich przedsiebiorstw dzialu 11 sekcji C* Udzial w %
produkcja napojow bezalkoholowych; produkcja woéd 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%
Ogoélem 100%

* Klasyfikacja wedlug PKD sekcja C — przetworstwo przemystowe, dziat 10 — produkcja artykutow
spozywczych, dziat 11 — produkcja napojow;
Zrédto: Przemyst spozywezy w Wielkopolsce...op.cit., s.13-15.

W przetworstwie spozywczym — podobnie jak i w catej polskiej gospodarce — pod wzgledem
wielko$ci  zdecydowanie dominowaly mikroprzedsigbiorstwa (zatrudniajace do 9
pracownikow), ktore stanowily w 2017r. az 80,5% wszystkich podmiotéw dzialajacych w
branzy spozywczej. Firmy zakwalifikowane wedlug kryterium zatrudnienia jako
przedsiebiorstwa mate, stanowity 15,5% podmiotéw w sektorze spozywczym, §rednie (50-249
0s0b) 3,3% a duze jedynie 0,6%. Podobny rozktad wystepuje w wojewodztwie wielkopolskim,
gdzie udzial mikroprzedsigbiorstw sektora spozywczego wynosi 74%, matych podmiotow

16%, a firm $rednich 1 duzych tacznie 6% (por tab. 3.3).

Tabela 3.3. Liczba przedsigbiorstw zakwalifikowanych do produkcji artykutow spozywczych i napojow
wg przewidywanej liczby pracujacych w 2017r.

Obszar/wielko$¢ firmy razem 0-9 10-49 50 i wiecej nieokreslona liczba os6b
Polska 35967 28949 5570 1417 b.d.
Wielkopolska 3937 2910 648 226 153

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Zmiany strukturalne grup podmiotéw gospodarki narodowej,
GUS Warszawa (za poszczegolne lata) oraz Przemyst spozywczy w Wielkopolsce...op.cit., s.16.
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Zauwaza sig, iz przedsiebiorstwa z sektora spozywczego stanowity ok 10% (w 2017r.
9,9%) wszystkich podmiotow zajmujacych si¢ przetworstwem przemyslowym w
wojewodztwie wielkopolskim. Natomiast w samym obrebie wojewodztwa wielkopolskiego
najwyzszym odsetkiem podmiotéw przetwodrstwa spozywczego w ogoOlnej liczbie
przedsiebiorstw z sekcji C charakteryzowat si¢ podregion leszczynski i wyniost on 13,9%, z

kolei najnizszy wystapil w miescie Poznan — 7,3% (por. rys. 3.3.).

Subregion
poznanski
8,0%

bregion pilski

Miasto Poznan
7.3%

Subregion kaljski

Rysunek 3.3. Odsetek podmiotow sektora spozywczego w ogolnej liczbie przedsiebiorstw przemystowych
w poszczegolnych podregionach wojewddztwa wielkopolskiego
Zrbdto: opracowanie na podstawie: Przemyst spozywczy w Wielkopolsce...op.cit., s. 11.

Omawiajgc charakterystyke przemystu spozywczego w Polsce nalezy réwniez przyjrzec
si¢ spotkom gietdowym nalezacym do indeksu WIG Spozywczy, obliczanego na Warszawskiej
Gieldzie Papierow Wartosciowych. WIG Spozywczy nalezy do indeksu sektorowego, w sktad
ktorego wchodza spotki uczestniczace w glownym indeksie WIG, zakwalifikowane
rownoczesnie do sektora ,,artykuly spozywcze”. W portfelu subindeksu, w tym przypadku WIG
Spozywczy, znajduja si¢ takie same pakiety jak w portfelu indeksu glownego — WIG.
Metodologia subindeksu jest tozsama z indeksem WIG, tzn. ze jest on indeksem dochodowym
1 przy jego obliczaniu uwzglednia si¢ zarowno ceny zawartych w nim akcji, jak 1 dochody z
dywidend i praw poboru?®’. Natomiast data bazowa indeksu, czyli datg rozpoczecia notowan,
byt 31 grudnia 1998 r. W sktad indeksu WIG Spozywczy wchodza obecnie 23 spotki, czyli:
Agroton Public Limited w Lugansku (AGT), Ambra SA w Warszawie (AMB), Astarta Holding

27 https://www.gpw.pl/indeks?isin=PL.9999999888#Portfolio, (dostep: 30.11.2018r).
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NV z siedzibg w Amsterdamie (AST), Atlanta Poland w Gdansku (ATP), Auga Group AB z
siedziba w Wilnie (AUG), Gobarto w Warszawie (GOB), Helio w Zaboréw (HEL),
IMCompany w Luxemburgu (IMC), Indykpol SA w Olsztynie (IND), Zaktady Migsne Henryk
Kania w Pszczynie (KAN), Kernel Holding SA w Luksemburgu (KER), Zaktady Ttuszczowe
Kruszwica SA w Kruszwicy (KSW), Krynica Vitamin w Warszawie (KVT), Makarony Polskie
SA w Rzeszowie (MAK), Marie Brizard Wine $ Spirits z siedzibg w Ivry-Sur-Seine (MBW),
Zaktady Przemystu Cukierniczego Otmuchéw w Otmuchowie (OTM), Ovostar Union N.V. z
siedzibg a Amsterdamie (OVO), Pamapol SA w Rus¢cu (PMP), Przedsigbiorstwo Przemystu
Spozywczego PEPEES SA w Lomzy (PPS), Seko SA w Chojnicach (SEK), Tarczynski SA w
Trzebnicy (TAR), Wawel w Krakowie (WWL). Komponenty indeksu WIG-Spozywczy z
uwzglednieniem profili dziatalnosci, wartosci rynkowej oraz procentowego udziatu w catosci

portfela przedstawiono w tabeli 3.4.

Tabela 3.4. Komponenty indeksu WIG-Spozywczy z uwzglgednieniem profili dziatalnosci, wartosci
rynkowej oraz procentowego udzialu w catosci portfela (stan na dzien 29.11.2018)

L.P. Instrument Pakiet Warto$¢ rynkowa Udzial w portfelu
pakietu (PLN) (%)

1 AGRATON 5302 000 19 087 200 0,497
2 AMBRA 9 800 000 109 760 000 2,856
3 ASTARTA 8920 000 248 868 000 6,476
4 ATLANTAPL 2 468 000 9378 400 0,244
5 AUGA 208 000 361 920 0,009
6 GOBARTO 4282 000 35112 400 0,914
7 HELIO 1 143 000 12 230 100 0,318
8 IMCOMPANY 9 751 000 121 399 950 3,159
9 INDYKPOL 1 165 000 76 890 000 2,001
10 KANIA 33 622 000 40 010 180 1,041
11 KERNEL 40 394 000 2132 803 200 55,497
12 KRUSZWICA 2418 000 99 863 400 2,598
13 KRVITAMIN 1 658 000 10412 240 0,271
14 MAKARONPL 3381 000 14 808 780 0,385
15 MBWS 74 000 1389 720 0,036
16 OTMUCHOW 5394 000 9 655 260 0,251
17 OVOSTAR 1 602 000 176 220 000 4,585
19 PAMAPOL 6 702 000 7238 160 0,188
20 PEPEES 15497 000 18 751 370 0,488
21 SEKO 2494 000 21 448 400 0,558
22 TARCZYNSKI 4 489 000 79 455 300 2,067
23 WAWEL 717 000 597 978 000 15,560

Zrédto: https://www.gpw.pl/indeks?isin=P1.9999999888#Portfolio dostep: 30.11.2018r.

Ponadto, wsrod 100 najwigkszych firm w Polsce znajdujacych si¢ na ,,Liscie 2000
Rzeczypospolitej”, z sektora spozywczego nalezy wymieni¢ Aminex Foods sp. z o0.0. (59
miejsce), CEDC International sp. z o.0. (miejsce 70), Maspex (miejsce 71), Kompanig

Piwowarska S.A. (miejsce 78), Spotdzielni¢ Mleczarska Mlekovita (miejsce 86), Sokotow S.A.
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(miejsce 95), Spétdzielnie Mleczarskg MlekPol w Grajewie (miejsce 100)*%. Z kolei wedlug
rankingu Wprost, przedstawiajacego 200 najwiekszych polskich firm, do powyzszej listy
nalezy doda¢ nastepujace przedsigbiorstwa: Krajowa Spotka Cukrowa S.A. z siedzibg w
Toruniu, Okregowa Spoidzielnia Mleczarska Lowicz, Fermy Drobiu Wozniak sp. z o.o0.,
Zaktady Miesne Henryk Kania S.A., Polindus sp. z 0.0., Okregowa Spotka Mleczarska Pigtnica,
Grupa Konspol, Grupa Mokate, Colian S.A., Polmlek sp. z 0.0., IndykPol S.A. oraz Tarczynski
S.A% (por. rys. 3.4.).

Rysunek 3.4. Najwigksze polskie firmy nalezqce do sektora spozywczego
Zrodto: PAIH, https://www.paih.gov.pl/sektory/spozywczy#

Ponadto nalezy zaznaczy¢, iz w Polsce od lat rozwija swoja dziatalno$¢ wiele
miedzynarodowych koncernéw, takich jak np. Danone, Heinz, Unilever, Mondelez czy Nestle.
Glownymi regionami dziatalno$ci inwestoréw zagranicznych w sektorze spozywczym w
Polsce sa wojewodztwa: mazowieckie, wielkopolskie, 16dzkie, opolskie i dolnoslaskie. Na ich
terenie zlokalizowane zostaly zaklady produkcyjne ponad 30 wiodacych migdzynarodowych
producentow zywnoséci®®® (por. rys. 3.5.). Warto réwniez dodag, iz jak wskazuje Polska Agencja
Inwestycji 1 Handlu, Polska posiada czwarta najwicksza powierzchni¢ gruntow
przygotowanych pod inwestycje w UE oraz dlugoletnig tradycje¢ w przetwodrstwie zywnosci. Co

wiecej, od lipca 2014r. przemyst spozywczy zostat wceiggniety na liste sektorow priorytetowych

288 Por. Ranking Lista 2000, http:/lista2000.rankingi-rp.pl/ (dostep: 30.11.2018).

289 Por. Wprost 200 Najwickszych Polskich Firm 2018, https://rankingi.wprost.pl/200-najwiekszych-firm (dostep:
30.11.2018r.)

290 Sektor spozywezy w Polsce. Profil sektorowy...op.cit., s. 13.
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21 Na tej podstawie mozna

dla polskiego rzadu, z czym zwigzane sg np. granty rzadowe
zaryzykowa¢ stwierdzenie, iz polscy producenci zywnosci maja mozliwo$¢ skutecznego
konkurowania nie tylko na rynku krajowym, ale réwniez, a moze przede wszystkim na rynku

europejskim, co wida¢ m.in. po wynikach, jakie przedstawiono we wczesniejszych

zestawieniach.
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Rysunek 3.5. Wiodgce firmy sektora spozywczego z kapitatem zagranicznym w Polsce wraz z gtownymi
regionami ich dziatalnosci
Zrodlo: PAIH, https://www.paih.gov.pl/sektory/spozywczy#

Zauwaza si¢, iz przemyst spozywczy, czy szerzej sektor rolno—spozywczy nalezg do
bardzo dynamicznie rozwijajacych si¢ dziatow polskiej gospodarki?*?. Generuje on blisko 20%
wartos$ci produkcji sprzedanej catego przemystu w Polsce. Dlatego na szczegdlng uwage
zastluguje analiza produkcji sprzedanej przedstawiona wilasnie dla przemystu spozywczego.
Stwierdza si¢, iz warto$¢ produkcji sprzedanej artykutow spozywczych od lat systematycznie
wzrasta. W rok po przystapieniu Polski do Unii Europejskiej stanowita 15,5% produkcji
sprzedanej przemystu ogétem i blisko 19% produkcji sprzedanej przetworstwa przemystowego.
Natomiast w 2016r. juz prawie 16,5% produkcji sprzedanej przemyshu ogétem oraz 19,2%
produkcji sprzedanej przetworstwa przemystowego. Z kolei odnosnie do wojewoddztwa

wielkopolskiego stwierdza si¢, iz udzial ten jest nieco wyzszy. Warto$¢ produkcji sprzedane;

21 https://www.paih.gov.pl/sektory/spozywezy# (dostep: 19.05.2019r.)
292 Sektor spozywczy w Polsce, Polska Agencja Informacji i Inwestycji Zagranicznych S.A. Warszawa 2011, s. 2.
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dla przetworstwa spozywczego osiagneta poziom 24,3% produkcji sprzedanej przetworstwa
przemystowego. Sprzyjajace warunki do rozwoju spowodowaty, ze odnotowano znaczne
zwickszenie produkcji sprzedanej artykutéw rolno-spozywczych. Swiadczy to o wyraznym
wzroscie popytu na artykuly zywnos$ciowe produkowane w Polsce. Co wiecej, wplyw na to
mial réwniez swobodny dostep do jednolitego rynku, gdzie waznym czynnikiem okazaly si¢
rosnace dochody spoteczenstw unijnych oraz ich wigksza sktonno$¢ do konsumpcji. Ponadto,
zwigkszenie produkcji w przemysle spozywczym wynika rowniez z jego modernizacii,
reorganizacji i dostosowania struktury organizacyjnej polskiego przemystu spozywczego do
wymogow unijnych oraz korzystania z surowcoéw pochodzacych z importu. Co wiecej,
przejawem wysokiego znaczenia sektora zywnosciowego w Polsce jest wcigz utrzymujacy sie
znaczny odsetek zatrudnionych w przemysle spozywczym. Przeci¢tne zatrudnienie w produkcji
artykutow spozywczych w 2016r. stanowito 411,6 tys. osob, a przecigtne wynagrodzenie
4551,48 zi, stanowigc 118,9% wynagrodzenia w przetworstwie przemyslowym. Jeszcze
wyzsze wskazniki mozna zaobserwowac jesli odniesie si¢ je wylacznie do Wielkopolski. Tu
przecigtne zatrudnienie w 2016r. wynosi 55517 o0sob, a miesigczne wynagrodzenie w sektorze
spozywczym osigga poziom 5297,455zt, stanowigc tym samym az 135% wynagrodzenia w
przetworstwie przemystowym. W tabeli 3.5. zawarto poréwnanie najwazniejszych informacji

statystycznych dokonanych dla Polski i wojewddztwa wielkopolskiego.

Tabela 3.5. Przemyst spozywczy — podstawowe dane statystyczne dla Polski i wojewodztwa
wielkopolskiego

Wyszczegdlnienie POLSKA WIELKOPOLSKA
Rok 2016
PRODUKCJA SPRZEDANA PRZEMYSLU
Przetwoérstwo przemyslowe w mln zt 1119 909,1 139668,7
Produkcja artykutow spozywczych 196 367,6 28 625,3
Produkcja napojow 18 756,3 5322,1
PODMIOTY GOSPODARCZE
Przetwérstwo przemyslowe 203 521 39500
Produkcja artykutow spozywczych 15292 3 668
Produkcja napojow 607 199
PRZECIETNE ZATRUDNIENIE
Przetworstwo przemyslowe w tys 2377.,8 295925
Produkcja artykuléw spozywczych 389,0 49728
Produkcja napojow 22,6 5789
PRZECIETNE MIESIECZNE WYNAGRODZENIA
Przetworstwo przemystowe 3827,87 3926,09
Produkcja artykuléw spozywczych 3347,72 3493,59
Produkcja napojow 5755,24 7101,32
NAKLADY INWESTYCYJNE
Przetwoérstwo przemystowe 58683,2 8181,3
Produkcja artykutow spozywczych 8480,1 b.d.
Produkcja napojow 1094,8 b.d.
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EKSPORT

Przetwoérstwo przemyslowe w miln zt 495383,3 b.d.

Produkcja artykutow spozywczych 50238,1 b.d.

Produkcja napojow 1909,1 b.d.
IMPORT

Przetworstwo przemyslowe w min zi 351819,7 b.d.

Produkcja artykutow spozywczych 31107,1 b.d.

Produkcja napojow 2761,0 b.d.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie danych GUS.

Nalezy doda¢, iz na podstawie ogolnodostgpnych danych makroekonomicznych
dotyczacych zmian produkcji sprzedanej, rok 2009 nalezy traktowaé jako pewien punkt
zwrotny w polskiej gospodarce. Po okresie kilkuletniego wzrostu gospodarczego nastepuje
stagnacja, ktorej skutki mozna zaobserwowac¢ analizujac dane statystyczne. Dla przyktadu
zmniejsza si¢ wartos$¢ produkcji sprzedanej przemystu przetworczego, zarowno w Polsce, jak i
w Wielkopolsce. Tendencja ta jednak nie dotyczy wszystkich gatezi gospodarki. W latach
2009-2010 przetwoérstwo spozywceze osiggneto wieksza realng warto$¢ produkcji sprzedanej na
poziomie catego kraju niz notowang w roku 2008. Odmienna sytuacja wystapita w przypadku
Wielkopolski, gdzie po 2008r. realna warto$¢ produkcji sprzedanej przemystu spozywczego
jest nizsza niz w 2008r.2%%. Nalezy jednak zauwazy¢, iz ewentualne spadki, odzwierciedlone
cho¢by w przychodach i kosztach przedsigbiorstw przemyshu spozywczego, nastapily dopiero
w 2010r. Wynika to z faktu, iz w okresach spowolnienia gospodarczego konsumenci skupiaja
si¢ glownie na biezace] konsumpcji, wybieraja dobra zaspokajajace biezace potrzeby,
rezygnujac tym samym z dobr trwatego uzytku. W zwigzku z powyzszym spadkowe tendencje
w gospodarce zazwyczaj stabiej odbijaja si¢ w sektorze zywnos$ciowym, co wynika z tego, ze
zywno$¢ jest artykutem pierwszej potrzeby i oszcz¢dnosci na jej zakupie dokonuje si¢ dopiero
w ostatniej kolejnosci’®*. Dlatego juz od 2011r. nastapila zmiana w obserwowanych
tendencjach spadkowych.

Perspektywa przystapienia Polski do Unii Europejskiej wigzatla si¢ z koniecznoS$cia
modernizacji sektora rolno-spozywczego. Byt to warunek konieczny dla obecnosci polskich

produktow zywnosci na wspolnym jednolitym rynku?®®

. Cho¢ ozywienie inwestycyjne
przypadto na lata przedakcesyjne, to w pierwszych latach cztonkostwa poziom naktadow

inwestycyjnych charakteryzowat si¢ wzrostem.

293 Por. Uwarunkowania rozwoju przetworstwa przemystowego w Wielkopolsce. Raport z analizy badania
spotecznego przetwdrstwa przemystowego w wojewddztwie wielkopolskim, Poznan 2012, s. 33.

2% Tbidem, s. 33.

295 T. Wierzejski, Makroekonomiczne...op.cit, s. 114.
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3.3. Internacjonalizacja sektora rolno-spozywczego poprzez handel zagraniczny

3.3.1. Pozycja Polski w handlu mi¢dzynarodowym zywnoScia

Wiodaca przestanka, dla ktorej uczestniczy si¢ w migdzynarodowej wymianie
handlowej jest nie tylko koniecznos¢, ale przede wszystkim korzysci z niej pltynace. To wiasnie
wymiana handlowa przyczynia si¢ do zwigkszenia bogactwa narodowego. Wobec powyzszego
stwierdza si¢, iz handel zagraniczny nalezy do wazniejszych czynnikéw determinujacych

296

rozwo0j gospodarczy panstw~"°. Dzieje si¢ tak gtownie dlatego, ze warto$¢ Swiatowych obrotow

handlowych wzrasta szybciej anizeli $wiatowy produkt krajowy brutto.

Punktem zwrotnym w polskiej wymianie zagranicznej*®’ okazato sie przystapienie do
Unii Europejskiej. Akcesja ta w zasadniczy sposob zmienila tez uwarunkowania ekonomiczne
polskich producentow zywnosci i spowodowata przyspieszenie rozwoju polskiej gospodarki
zywnos$ciowej ogotem. Do gtownych przyczyn tych zmian zaliczy¢ nalezy przede wszystkim
wlaczenie Polski do Wspdlnego Rynku Europejskiego (WRE) zapewniajacego swobode
przeptywu towardéw, osob, kapitatu oraz ustug w obrocie migdzy panstwami cztonkowskimi.
Roéwnie istotne byto przyjecie wszystkich instrumentow 1 zasad Wspdlnej Polityki Handlowe;j
(WPH) 1 wlaczenie tym samym do strefy wolnego handlu. Wsparcie jakie otrzymali polscy
producenci z sektora rolno-spozywczego polegalo na dziataniach interwencyjnych, wsparciu
konsumpcji oraz produkcji, subsydiowaniu eksportu a pozostata cze$¢ zostata wykorzystana
jako doptaty do produkcji?®®. Ponadto, rezultatem tego byto zniesienie cet i innych ograniczen
handlowych w obrotach z pozostatymi krajami nalezacymi do Unii Europejskiej. Jak podkresla
K. Pawlak, ,,w konsekwencji, polscy przedsigbiorcy zyskali takie same warunki udziatu w
handlu migdzynarodowym, poziom ochrony celnej oraz mozliwosci korzystania z
instrumentéw wsparcia eksportu jak eksporterzy z pozostatych krajow Wspolnoty™>?. W
praktyce takie otwarcie rynkéw oznaczalto z jednej strony mozliwos¢ wzrostu eksportu polskich
produktow spozywczych na rynki innych panstw Wspdlnoty, ale z drugiej wzrost przywozu na

krajowy rynek artykutow tej grupy z innych krajéw unijnych.

2% Por. A. Budzynska, Handel miedzynarodowy Polski i jego znaczenie dla rozwoju gospodarczego kraju, Zeszyty
Naukowe nr 22, Wyd. Naukowe Wyzszej Szkoly Handlu i Ustug w Poznaniu, Poznan 2011, s.191-205.

297 Ze wzgledu na brak ogélnodostepnych statystyk dotyczacych handlu zagranicznego dla Wielkopolski autorka
zdecydowata o scharakteryzowaniu wymiany handlowej polskiego sektora rolno-spozywczego.

298 Ch. Firlej, Ekonomiczne zmiany w przemysle spozywczym w XXI wieku, Progress in Economic Sciences Nr
2 (2015), s.310.

299 K. Pawlak, Zmiany w handlu zagranicznym produktami rolno-spozywczymi po akcesji do Unii Europejskiej,
Zeszyty Naukowe SGGW w Warszawie. Problemy Rolnictwa Swiatowego, 2014 tom 14(29) nr 2's. 171.
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W zwiazku z powyzszym, autorka podjeta decyzje, iz prowadzona przez nig analiza
dotyczaca handlu zagranicznego bedzie obejmowac lata 2004-2017 tj. rozpocznie si¢ z chwilg
najwickszych zmian dla sektora zywnos$ciowego, czyli od momentu akcesji Polski do UE, a
zakonczy wraz z ostatnimi ogdlnodostepnymi danymi statystycznymi.

Wobec tego nalezy zauwazy¢, iz udzial Polski w $§wiatowym handlu artykutami rolno-
spozywczymi na przelomie lat 2004-2016 wzrastal 1 to niemal 2-krotnie. Ponadto stwierdza si¢,

1z ciagle wykazuje on tendencje¢ zwyzkowa (por. rys. 3.6.).

2,00 4

1,50 +

1,00 T

2004 2006 2008 2010 2012 2014 2016

| — eksport Zywnosci = = eksport ogotem |

Rysunek 3.6. Udzial Polski w swiatowym eksporcie ogotem oraz w swiatowym eksporcie Zywnosci w
latach 2004-2016 (w %)
Zrédto: opracowanie na podstawie danych EUROSTAT.

Dla poréwnania warto wskazac¢, iz pozycja Polski w handlu zagranicznym produktami
rolno-spozywczymi systematycznie wzrastata. Tendencj¢ ta mozna zaobserwowac¢ chociazby

w zwiekszajacym si¢ udziale Polski w handlu z UE (tab. 3.6.).

Tabela 3.6. Udziat Polski w handlu zagranicznym artykutami rolno-spozywczymi do Unii Europejskie;j
(UE 28 = 100%) w %

2004 2006 2008 2010 2012 2014 2016 2017

Eksport 2,1 32 3,7 4,1 4,7 5,4 5,7 6,2
Import 1,6 2,1 3,0 3,2 3,4 3,7 3,8 4,0

Zrédlo: opracowanie na podstawie danych EUROSTAT.

Natomiast odnosnie do udziatu Polski w handlu zagranicznym krajow UE stwierdza sig,
ze nieustannie od lat petni on bardzo wazna rolg. Od 2010 roku Polska konsekwentnie zajmuje
8 miejsce pod wzgledem najwigkszych unijnych eksporteréw zywnosci, podczas gdy w 2004r.
bylo to jeszcze miejsce 11. Przed Polskg w rankingu za 2017r. znajduja si¢ takie potegi
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eksportowe, jak: Holandia z udzialem w rynku wynoszacym blisko 17%, dalej Niemcy
(15,7%), Francja (10,3%) 1 Belgia (9,3%). Na kolejnych pozycjach nalezy wyszczego6lnié
Hiszpanig, ktorej eksport zywnosci wynosit 9%, oraz Witochy 7,2% 1 Wielkg Brytani¢. Wykaz
najwickszych panstw - eksporterow podano w tabeli 3.7. Co wigcej, warto w tym miejscu
zauwazy¢, iz dynamika zmian udzialu procentowego eksportu jest znacznie wigksza niz

importu. Nalezy to traktowac za pozytywny przejaw dla osiagni¢¢ Polski na rynku unijnym.

Tabela 3.7. Ranking unijnych eksporteréw zywno$ci wg wielko$ci sprzedazy w latach 2004-2017

Wyszczegdlnienie 2004 2006 2008 2010 2012 2014 2016 2017
Holandia 1 1 1 1 1 1 1 1
Francja 2 3 3 3 3 3 3 3
Niemcy 3 2 2 2 2 2 2 2
Belgia 4 4 4 4 4 4 4 4
Hiszpania 5 5 5 5 5 5 5 5
Wiochy 6 6 6 6 6 6 6 6
Wielka Brytania 7 7 7 7 7 7 7 7
Dania 8 8 8 9 9 9 9 9
Polska 11 10 9 8 8 8 8 8

Zrédlo: opracowanie na podstawie danych EUROSTAT.

Analizujac udzial Polski w unijnym przywozie nalezy stwierdzi¢, ze podobnie jak w przypadku
eksportu, pozycja jest tu rowniez wysoka. Polska jest 8 panstwem na liScie importerow
produktéw zywnosciowych wsrod krajow Wspdlnoty, cho¢ wynik ten nie zawsze byl taki
wysoki. Dla przyktadu w latach 2004 - 2006 zajmowata 14 miejsce. Wigkszym przywozem w
2017r. charakteryzuja si¢ tylko: Niemcy 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 mi¢dzynarodowym Polski z uwzglednieniem sektora

Zywnosciowego

Obroty handlowe produktami rolno-spozywczymi od lat znajduja si¢ w czotdwce
struktury towarowej zaréwno polskiego eksportu, jak i importu (por. rys. 3.7. oraz 3.8.).
Jednakze to wyroby elektromaszynowe zajmujg bezkonkurencyjnie pierwsze miejsce zardwno
w wywozie polskich produktéw za granice, jak i ich przywozie. Tu najwickszym udziatem w
eksporcie charakteryzuje si¢ grupa urzadzen mechanicznych i elektrycznych, w tym
szczegblnie kotly oraz maszyny i urzadzenia mechaniczne wraz z ich cz¢$ciami. Wazng grupa
eksportowg sg rowniez pojazdy nieszynowe oraz ich czesci. Nastepnie, wysokim udzialem w
strukturze polskiego eksportu charakteryzowaly si¢ wyroby przemystu chemicznego, w tym

szczegblnie tworzywa sztuczne, jak i produkty przemystu chemicznego oraz przemystow
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pokrewnych. O ile w tej pierwszej grupie najwazniejsze sg tworzywa sztuczne oraz wyroby z
kauczuku, to w przypadku drugiej juz tak znaczacego lidera nie ma. Duzym udzialem
charakteryzuja si¢ produkty farmaceutyczne oraz preparaty perfumeryjne, kosmetyczne i
toaletowe. Z kolei w przypadku produktow rolno-spozywczych od lat najwiecej eksportuje si¢
gotowych artykutéw spozywczych. Gtownie chodzi tu o tyton oraz przetwory ze zb6z, maki
lub mleka, a takze pieczywa cukiernicze. Dynamika eksportu tych wyrobow nie jest jednak
najwyzsza. W poréwnaniu do roku 2016 to zywe zwierzeta oraz produkty pochodzenia

zwierzg¢cego charakteryzujg si¢ 20% wzrostem w ogdlnym udziale eksportu
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Rysunek 3.7. Struktura towarowa polskiego eksportu w wyszczegélnionych latach (w %)
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Polska. Raport o stanie handlu zagranicznego (za
odpowiednie lata) oraz Syntetyczna informacja o eksporcie i imporcie Polski (za odpowiednie lata).

Odnosnie do ogolnej struktury towarowej polskiego importu nalezy jednoznacznie
stwierdzi¢, iz jest ona bardzo podobna do dokonanej powyzej charakterystyki eksportu. Na
przestrzeni lat mozna zauwazy¢, iz do Polski najwiecej przywozi si¢ wyrobow
elektromaszynowych (por. rys. 3.8.). Natomiast ich charakterystyka szczegdtowa jest bardzo
zblizona do tej zaprezentowanej przy eksporcie. Kolejng grupa towardw, ktore importuje sie do
Polski to produkty przemystu chemicznego, chodzi tu gtownie o tworzywa sztuczne, produkty
farmaceutyczne oraz chemikalia organiczne. Z kolei, odnosnie do produktow rolno-
spozywczych nalezy stwierdzi¢, iz najwigcej przywozi si¢ gotowych produktéw spozywczych,
a w szczegolnosci chodzi tu o pasze dla zwierzat. Z pozostatych grup towarowych najwigce;j

importujemy ryb, skorupiakéw i1 migczakow, a takze owocdw 1 orzechow jadalnych.
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Rysunek 3.8. Struktura towarowa polskiego importu w wyszczegolnionych latach (w %)
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Polska. Raport o stanie handlu zagranicznego (za
odpowiednie lata) oraz Syntetyczna informacja o eksporcie i imporcie Polski (za odpowiednie lata).

Podkresli¢ nalezy, iz wstapienie Polski do UE wywarto korzystny wptyw na handel
zagraniczny Polski ogotem, ale w sposob szczegdlny zyskali producenci artykuléw rolno-
spozywczych. Ponadto zauwaza si¢, iz pierwsze pozytywne zmiany zaobserwowano juz rok
przed akcesja, tj. w 2003r., kiedy to Polska po raz pierwszy stata si¢ eksporterem netto
produktow rolno-spozywczych. Natomiast juz od 2004 r. nie tylko warto$¢ obrotow handlu
miedzynarodowego systematycznie wzrastala, ale rowniez systematycznie powickszato sie¢

wypracowywane na tej podstawie saldo handlu zagranicznego (por. rys. 3.9.).
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Rysunek 3.9. Struktura towarowa salda handlu zagranicznego w wyszczegolnionych latach (w min EUR)
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Polska. Raport o stanie handlu zagranicznego (za
odpowiednie lata) oraz Syntetyczna informacja o eksporcie i imporcie Polski (za odpowiednie lata).
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Wobec powyzszego stwierdza si¢, iz sektor rolno-spozywczy jest jednym z tych dzialow
gospodarki Polski, ktérego dorobek regularnie juz generuje wysokie dochody oraz dodatnie
saldo.

Na wskazang powyzej sytuacj¢, a dotyczaca tak wysokich udzialdéw w wymianie handlowe;j
jaka posiadaja produkty rolno-spozywcze, wptyw miato oprocz petnego otwarcia rynkoéw, a co
za tym idzie uzyskania swobody w handlu Polski z panstwami Wspolnoty, rowniez dobre
przygotowanie polskiej gospodarki zywnosciowej do cztonkostwa w UE. Na to przygotowanie

300 przeprowadzenie przez producentdéw wielu

sktadaty si¢ m.in. nast¢pujace elementy
inwestycji dostosowujacych zaktady do standardow unijnych, dobra znajomo$¢ rynkéw
unijnych przez producentdéw oraz ich duza aktywnos$¢ na tych rynkach, naptyw bezposrednich
inwestycji zagranicznych oraz pozyskanie znacznych srodkow z funduszy unijnych. Wszystko
to doprowadzito do zmniejszenia luki technologicznej dzielacej przemyst spozywczy w Polsce
od takiego przemyshu w krajach wysoko rozwinietych®’!. Jak shusznie zauwaza J. Wilkin,
dokonata si¢ wigc modernizacja i szybki rozwoj przemystu rolno-spozywczego oraz wlaczenie
towarowych gospodarstw rolnych w nowoczesne tancuchy zywnosciowe (przetworstwo i
dystrybucja)’®. Nie udalo si¢ jednak uniknaé Polsce pewnego zalamania tempa wzrostu
opisywanej wymiany handlowej, ktére nastgpilo wraz z ogolnoswiatowym kryzysem
ekonomicznym w 2008r. Nie trwalo ono jednak dlugo. Ozywienie gospodarcze
zapoczatkowane w 2010r. korzystnie wptyneto na zmiany w handlu artykutami z sektora
zywno$ciowego. Wzrosty tym samym obroty handlu mig¢dzynarodowego omawianymi
produktami wyrazone w euro. Warto$¢ eksportu tych towaréw 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 zwigkszylta si¢ do 2,6 mld EUR, podczas gdy w 2009r. wynosita 2,2 mld EUR
(por. rys. 3.10.). Co wigcej, wzrost ten utrzymat si¢ do 2017r., kiedy to warto$¢ eksportu
wyrazana w EUR wyniosta az 27,3 mld, natomiast import wyniost 18,9 mld. Wyraznie
zwigkszyla si¢ réwniez nadwyzka w handlu zagranicznym osiagajac az 8,4 mld EUR. Na tak

wyrazny wzrost eksportu w ostatnich latach wptyw miata z pewnos$cig korzystna koniunktura

390 1. Szczepaniak, Wyniki handlu zagranicznego produktami rolno-spozywczymi, w: Monitoring i ocena
konkurencyjnosci polskich producentéw zywnosci (5). Synteza, red. I. Szczepaniak, IERiIGZ PIB, Warszawa
2014, s. 27.

301 1. Szczepaniak, Wyniki handlu zagranicznego produktami rolno-spozywczymi, w: Monitoring i ocena
konkurencyjnosci polskich producentéw zywnosci (2), red. 1. Szczepaniak, IERiGZ PIB, Warszawa 2012, s.15-
16.

302 3. Wilkin, J., Bilans 10 lat cztonkostwa Polski w Unii Europejskiej dla rolnictwa i obszarow wiejskich. W: 1.
Nurzynska, W. Poczta red., Polska wie$ 2014. Raport o stanie wsi. Wyd. Nauk. Scholar, Warszawa 2014, s. 22.
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na rynkach gléwnych partnerow handlowych Polski oraz poprawa konkurencyjnosci

produktow, ktoére sa eksportowane przez rodzimych producentéw zywnosci.

28
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12 import

e=@==cksport

mld EUR

=@==5aldo
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2004
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2009
2010
2011
2012
2013
2014
2015
2016
2017

Rysunek 3.10. Wartos¢ obrotow handlu zagranicznego produktami rolno-spozywczymi w latach 2004-
2017 (w mld EUR)

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: Polska. Raport o stanie handlu zagranicznego (za
odpowiednie lata) oraz Syntetyczna informacja o eksporcie i imporcie Polski (za odpowiednie lata).

Udzial eksportu artykuldw rolno-spozywczych w polskim eksporcie ogdétem roéwniez
systematycznie si¢ zwigkszal. Nieznaczne zmniejszenie nastgpito w 2010r. osiagajac 11,2%
wobec 11,7% w 2009r., a udzial importu wyniodst 8,1% wobec 8,6% (tab. 3.8.). Pomimo tych
niewielkich spadkéw rola omawianych produktow w bilansie handlowym ogétem nadal byta
znaczgca za sprawg wypracowanej nadwyzki w handlu rolno-spozywczym, ktora

zdecydowanie zmniejszyta ogolny deficyt handlu zagranicznego.

Tabela 3.8. Udziat handlu zagranicznego artykutami rolno-spozywczymi w handlu zagranicznym
towarami Polski w wyszczegdlnionych 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
Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: Rocznik Statystyczny Rzeczypospolitej Polskiej, GUS,
Warszawa (2005-2018).

Warto zauwazy¢, iz juz w 2012r. ponownie nastgpit wzrost udzialu eksportu omawianej grupy
produktow osiagajac 12,5% wobec 11,2% w roku poprzednim. Tak korzystne wyniki utrzymaty
si¢ az do 2017r, kiedy to udziat eksportu produktow zywnosciowych w eksporcie Polski ogotem
wyniost 13,5%. Z kolei wartos$¢ polskiego importu, nie liczac matych wahnig¢, systematycznie

wzrasta od 2003r. Udzial artykutow zywnosciowych w wartosci catego polskiego importu w
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2017r. stanowit 9,4%. Saldo handlu zagranicznego we wszystkich wymienionych latach byto
dodatnie, a w 2017r. wyniosto plus 8,5 mld EUR.

Na podstawie opisanej powyzej krotkiej charakterystyki sektora rolno-spozywczego, a
wiec 1 majac na uwadze szczegdlng role, jaka pelni w polskim handlu mi¢dzynarodowym
autorka postanowita rozszerzy¢ swoje rozwazania na temat jego internacjonalizacji. Stuszne
wydaje si¢ zatem zaprezentowanie szczegdlowej sytuacji handlu zagranicznego produktami
rolno-spozywczymi Polski. Zostanie ona wyjasniona poprzez omoéwienie zmian struktury

towarowej oraz geograficznej, ktorego dokonano w podrozdziale 3.3.3. niniejszej pracy.

3.3.3. Charakterystyka umie¢dzynarodowienia sektora rolno-spozywczego poprzez

handel zagraniczny

Na przetomie analizowanego okresu, wiodaca role w polskim eksporcie produktow
rolno-spozywczych pelniag wyroby zakwalifikowane do grupy gotowych produktow
spozywczych. Znaczny udziat artykutow przetworzonych w strukturze eksportu wynika z
postepujacej modernizacji wielu branz wchodzacych w sklad przemystu spozywczego,
prowadzacej do dywersyfikacji oferty handlowej tego sektora oraz wzrostu konkurencyjnosci
polskich produktéow przetworzonych na rynkach europejskich®®. Ich warto$é systematycznie
wzrasta, od 2238 miln EUR w roku 2004 do 13889 mIin EUR w 2017r. Udziat tych produktow
w eksporcie artykulow rolno-spozywczych wzrost z 42,7% w 2004r. osiagajac blisko 50% w
2017 roku. Wsrod nich najwyzsza warto$cig eksportu charakteryzowat sie tyton osiggajac w
2017r. 2989,5 min EUR. Wysoka nadwyzke, poréwnujac z rokiem ubiegtym, wykazaty
pozostatosci i odpady przemystu spozywczego oraz gotowa pasza dla zwierzat, ktorych eksport
w 2017r. wzrdst o ponad 308 mln EUR oraz przetwory ze zbdz — wzrost o 281,4 mln EUR.
Produkty pochodzenia zwierzecego od 2004 roku stanowig ponad 30% wywozu artykulow
rolno-spozywczych. Wartos$¢ ich eksportu w 2017r. wzrosta o 1507 min EUR w stosunku do
roku wczesniejszego. Wzrost ten, podobnie jak w latach poprzednich, wynikal z rosnacego
popytu na polskie produkty u gltéwnych partnerow handlowych — ws$rod krajow Unii
Europejskiej. Co wigcej, nalezy doda¢, iz od 2008r. widoczne byto rowniez ozywienie eksportu

migsa wieprzowego na rynek Ukrainy. Na ten wzrost wywozu duzy wplyw miaty wprowadzone

303 Szerzej: K. Pawlak, W. Poczta, Miedzynarodowy handel rolny. Teorie, konkurencyjno$¢, scenariusze rozwoju,
PWE, Warszawa 2001, s.136; J. Rowinski, Handel zagraniczny artykutami rolno-spozywczymi, ,,Przemyst
Spozywczy” nr 8, 2002; A. Czyzewski, A. Sapa, Mechanizm wymiany rolno-zywnosciowej Polski z krajami Unii
Europejskiej, Wyd. Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2003.
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przez Komisje Europejska pod koniec 2007 roku subsydia do eksportu migsa wieprzowego%*.
Zwigkszyl si¢ eksport wigkszosci grup produktow zwierzgcych, w tym najbardziej produktow
mleczarskich, migsa i podrobow oraz ryb i1 ,,owocoOw morza”, zmalat jedynie eksport zywych
zwierzat. Dynamika wzrostu eksportu produktow pochodzenia roslinnego byla nizsza niz
zwierzgcych. W tej grupie towarowej najwigkszg nadwyzka charakteryzowaly si¢ nasiona i

owoce oleiste oraz owoce i orzechy jadalne ze wzrostem o 58 min EUR.

W zwierzeta zywe M produkty pochodzenia roslinnego
ttuszcze, oleje gotowe artykuty spozywcze
2017 32,6 15,9
2016 31,0 18,2
2014 31,8 19,6
2012 32,6 19,8
2010 33,4 18,1
2008 34,9 18,4
2006 36,6 17,9
2004 33,7 22,8 (0]

Rysunek 3.11. Struktura towarowa polskiego eksportu artykutow rolno-spozywczych w
wyszczegolnionych latach (w %)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Polska. Raport o stanie handlu zagranicznego (za
odpowiednie lata) oraz Syntetyczna informacja o eksporcie i imporcie Polski (za odpowiednie lata).

Odnosnie do struktury towarowej polskiego importu stwierdza si¢, ze podobnie jak
w przypadku eksportu to gotowe produkty spozywcze stanowiag najwigksza czes¢ catkowitego
przywozu artykuldw rolno-spozywczych do naszego kraju (por. rys. 3.12.). W 2017 r. wartos¢
przywozu tych produktow wyniosta 7712,9 mln EUR 1 byta 0 770 mln EUR wyZsza niz w roku
poprzednim. Dla tych produktow najwickszg wartos¢ wygenerowano w grupie pozostatosci
przemystu spozywczego, pasze, uzyskujac wartos¢ 1650 mln EUR. Produkty pochodzenia
zwierzgcego, to kolejna grupa wyrobdw, ktora znaczaco zwigkszyta swdj udziat w imporcie
artykutow rolno-spozywczych z 19,8% w 2004 r. do prawie 30% w 2017r. W omawianej grupie

towarowej najwyzszg wartoscig charakteryzowaty si¢ ryby i ,,owoce morza” oraz migso i

304 Tereszczuk M., Konkurencyjno$¢ polskich producentéw zywnosci na rynkach wybranych krajow WNP,
Biuletyn Informacyjny nr 12(234) 2010.
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podroby, z kolei najwigksza nadwyzke, w stosunku do roku poprzedniego, zyskaty zwierzeta

zywe — wzrost o 138 min EUR.

W zwierzeta zywe M produkty pochodzenia roslinnego
| ttuszcze, oleje gotowe artykuty spozywcze

2017 29,2 25,8 51

2016 29,6 25,4 4,8

2014 30,0 24,7 5,0

2012 26,8 26,3 6,1

2010 27,2 26,7 4,6

2008 24,6 31,0 5,6

2006 21,7 30,3 5,4

2004 19,8 32,9 5,9

Rysunek 3.12. Struktura towarowa polskiego importu artykutow rolno-spozywczych w
wyszczegolnionych latach (w %)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Polska. Raport o stanie handlu zagranicznego (za
odpowiednie lata) oraz Syntetyczna informacja o eksporcie i imporcie Polski (za odpowiednie lata).

Analiza handlu zagranicznego produktami rolno-spozywczymi powinna zostaé
uzupetniona o podstawowe informacje dotyczace jego struktury geograficznej. Wedtug danych
prezentowanych przez GUS ogo6tem z Polski na rynek Unii Europejskiej sprzedano w 2017 r.
towary na kwote 22757 mln EUR. Warto$¢ sprzedazy do tej grupy panstw wzrosta o 14,8%,
wobec roku wezesniejszego. Eksport do panstw dawnej ,,pietnastki” wzrost o 18,7%, natomiast
do ,,nowych” panstw cztonkowskich sprzedaz polskiej zywno$ci wzrosta o 3,5% wzgledem
roku poprzedniego. Stwierdza si¢, iz w strukturze eksportu rolno-spozywczego udziat panstw
UE w ciagu roku wzrést do 81,8%.

Warto$¢ eksportu do Wspdlnoty Niepodlegtych Panstw (WNP) wyniosta 1290 min
EUR i w stosunku do 2016 roku wzrosta o0 4,6%. Jednak na przestrzeni analizowanych lat udziat
tej grupy krajow w eksporcie produktéw rolno-spozywcezych zdecydowanie si¢ zmniejszyt. W
2004r. wynosit 13%, podczas gdy w 2017r. juz tylko nieco ponad 4,5%. Wobec tego stuszne
wydaje si¢ szczegblowe przeanalizowanie zaistniatych zmian 1 zaprezentowanie
najwazniejszych ich przyczyn. Po pierwsze nalezy stwierdzi¢, iz ten poczatkowo wysoki udziat

eksportu wynikat przede wszystkim z rosngcego popytu na polskie produkty w Rosji. Podkresla
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to M. Tereszczuk®®, stwierdzajgc, Ze ,rosyjski sektor rolno-spozywczy nie zapewnia
dostatecznej podazy zywnosci dla ponad 140 mln obywateli tego kraju, co stwarza szanse dla
naszych eksporterow”. Jednak, nie jest to jedyny duzy rynek zbytu dla polskich produktow
zywnos$ciowych. W strukturze geograficznej polskiego eksportu wazng role pethita rowniez
Ukraina. A polepszenie wymiany handlowej z tym krajem nastapito gldwnie dzigki
przystgpieniu Ukrainy do Swiatowej Organizacji Handlu (WTO), ktére miato miejsce w 2008r.
Z kolei, rok 2010 rodzit uzasadnione obawy zwigzane z zawarciem Unii Celnej, ktora formalnie
zaczela istnie¢ w styczniu 2010r., a praktycznie dopiero w lipcu tego roku za sprawg ratyfikacji
Kodeksu Celnego przez Rosje, Kazachstan i Bialoru§. Pomimo utrudnien wynikajacych ze
wzrostu cel na niektore produkty rolno-spozywcze, polscy producenci zywnosci zdotali nie
tylko utrzyma¢ wysoki poziom eksportu, ale takze zwickszy¢ swoj udziat na tych rynkach.
Gwaltowne zatamanie nastgpito dopiero w 2014r. i wynikato gldwnie ze spowalniania wzrostu
PKB w krajach WNP. Szczegolnie niekorzystne wyniki odnotowata Ukraina, gdzie po okresie
stagnacji gospodarczej, nastgpita recesja na poziomie 6,8%. Rosja, to kolejny kraj, w ktorym
odnotowano kryzys gospodarczy. W tym przypadku zmniejszyt si¢ rowniez polski eksport, a
obnizka ta dotkneta niemal wszystkie grupy towarowe, w tym artykuty rolno-spozywcze az o
30%. Spadek ten wynikat jednak nie tylko z uwarunkowan strukturalnych rosyjskiej
gospodarki, ale rowniez z wprowadzonego w sierpniu 2014r. embarga na zywno$¢
importowang przez Rosje. Co wigcej, ta tendencja spadkowa obserwowana dla udziatu polskich
produktéw rolno-spozywczych w eksporcie do panstw nalezacych do WNP weciaz si¢ poglebia.

Udzial pozostatych grup panstw w eksporcie opisywanych produktow na przetomie
analizowanych lat jest niewielki. Dla przyktadu udziat krajow zakwalifikowanych do grupy
EFTA waha si¢ w latach 2004 — 2017 w okolicach 1%. Natomiast udziat panstw z grupy
NAFTA spada z 3,7% w 2004 r. do ok 2,4% w 2017 r. (por. tab. 3.9.). Nieprzerwanie od lat to
Niemcy s3 najwiekszym partnerem Polski w handlu zagranicznym artykutami rolno-
spozywczymi. Warto$¢ eksportu Polski wyniosta 6569 mln EUR (stanowiac 23,6% warto$ci
catego eksportu zywnosciowego zrealizowanego w 2017 roku) i w poréwnaniu z rokiem 2016
byt to wzrost o 19,6%. Na drugim miejscu wsrdd odbiorcow polskich produktéw rolno-
spozywczych znajduje si¢ Wielka Brytania. W 2017 roku sprzedano na ten rynek towary o
warto$ci 2585 min EUR, co w poréwnaniu z rokiem wczes$niejszym stanowi wzrost o 19,2% i
udziat w eksporcie ogotem artykutdéw rolno-spozywczych na poziomie 9,3%. Kolejnym

odbiorcg polskich towarow zywnosciowych jest Holandia, gdzie w 2017r. sprzedano towary o

305 Tereszczuk M., Konkurencyjno$é polskich. . .op.cit. s.40-41.

120



facznej wartosci 1736 mln EUR. Oznaczato to wzrost 0 26,3% 1 udziat w eksporcie na poziomie

6,2%.

Tabela 3.9. Struktura eksportu produktow rolno-spozywczych wg grup krajow w wyszczegolnionych
latach (w %) 3%

UE-28""  UE-15%% NMS- WNP3?  EFTA! NAFTA? MERCOSUR3B  Pozostale

13309
2004 72,1 57,0 15,1 13,1 1,1 3,7 0,1 9,9
2006 76,8 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 79,3 59,2 20,1 10,2 0,8 2,1 0,1 7,6
2012 77,4 57,5 19,9 11,3 0,8 1,8 0,1 8,7
2014 79,6 59,3 20,3 7,7 0,8 1,7 0,1 10,2
2016 81,5 60,5 21,0 4,8 0,9 2,0 0,1 10,8
2017 81,8 62,8 19,0 4,6 1,0 2,4 0,1 10,1

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: Handel zagraniczny towarami rolno — spozywczymi,
MRiRW.

Udziat najwazniejszych partneréw handlowych Polski w eksporcie towarow rolno-

spozywczych na przetomie lat 2004-2017 zaprezentowano na rysunku 3.13.

B Rosja MFrancja M Republika Czeska Wtochy ®Holandia ™ Wielka Brytania B Niemcy

N 1 B2
3,4 -

, 4
47 56 5,9 4 2 >

2004 2006 2008 2010 2012 2014 2016 2017

Rysunek 3.13. Eksport produktow rolno-spozywczych z najwazniejszymi partnerami handlowymi w
latach 2004-2017 (w %)

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: Handel zagraniczny towarami rolno — spozywczymi,
MRiRW.

3% Od roku 2013 przyjmuje si¢ UE 28, za lata 2012 — 2007 UE 27 (bez Chorwacji), za lata 2006 — 2004 UE 25
(bez Bulgarii, Chorwacji i Rumunii).

397UE — 15 oraz NMS — 13

3% UE — 15 (Austria, Belgia, Dania, Finlandia, Francja, Grecja, Hiszpania, Irlandia, Luksemburg, Niderlandy,
Niemcy, Portugalia, Szwecja, Wielka Brytania, Wlochy)

399 NMS — 13 (Bulgaria, Chorwacja, Cypr, Estonia, Litwa, Lotwa, Malta, Polska, Republika Czeska, Rumunia,
Stowacja, Stowenia, Wegry)

310 WNP (Armenia, Azerbejdzan, Biatoru$, Gruzja, Kazachstan, Kirgistan, Moldawia, Rosja, Tadzykistan,
Turkmenistan, Ukraina, Uzbekistan)

311 EFTA (Islandia, Liechtenstein, Norwegia, Szwajcaria)

312 NAFTA (Kanada, Meksyk, USA)

313 MERCOSUR (Argentyna, Brazylia, Paragwaj, Urugwaj)
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Wyniki polskiego handlu zagranicznego nalezy uzupetni¢ o najwazniejsze informacje
odnoszace si¢ do importu. I tak, w 2017 roku zostaty sprowadzone do Polski artykuty rolno-
spozywcze na tgczng kwote 19285 miln EUR. Oznaczato to, ze w poréwnaniu do roku
poprzedniego nastgpit wzrost o 11,5%, albowiem w 2016r. w ramach Unii Europejskiej
sprowadzono towary na kwote 13640 mln EUR i w stosunku do 2016 roku byt to wzrost o
13,6%. Wigcej, bo o 14,9%, wzrost import z panstw dawnej ,,pietnastki”. Natomiast udziat
przywozu towardow rolno-spozywczych z panstw UE stanowit facznie 70,7% ogdlnej wartosci
importu omawianej grupy produktowej do Polski, podczas gdy rok wczesniej wynidst on 69,4%

(por. tab. 3.10.).

Tabela 3.10. Struktura importu produktow rolno-spozywczych wg grup krajow w latach
wyszczegblnionych latach (w %) 34

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 4,9 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 4,9 4,1 2,0 7,4 13,0
2014 69,3 59,6 9,7 3.9 5,11 2,1 6,3 13,3
2016 69,4 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

Zroédlo: opracowanie wiasne na podstawie: Handel zagraniczny towarami rolno — spozywczymi,
MRiRW.

Artykuty rolno-spozywcze, ktore importowano do Polski pochodzity, podobnie jak w
przypadku eksportu, glownie z Niemiec. Ich warto$¢ w 2017r. wyniosta 4211,9 mln EUR i w
poréwnaniu z rokiem poprzednim byl to wzrost o 19,2%, stanowigc tym samym 21,8%
ogolnego importu rolno-spozywczego. Kolejnym sposrod znaczacych partnerow Polski pod
wzgledem importu jest Holandia. Warto$¢ przywozu osiggneta w tym przypadku 1644 min
EUR i stanowita 8,5% ogdlnego importu artykutdow spozywczych, wobec 7,3% w 2016 r.
Dalszy udziat panstw w imporcie do Polski wraz z gtéwnymi produktami jest nastepujacy:
Hiszpania, Dania, Norwegia oraz Argentyna. Udziat najwazniejszych partnerow handlowych
Polski w imporcie artykuléw rolno-spozywczych na przetomie lat 2004-2017 zaprezentowano

na rysunku 3.14.

314 Opis jak w tabeli 3.8.
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B Argentyna B Norwegia ™ Dania Hiszpania ™ Niderlandy ™ Niemcy

9,3

4,5
4 5

3,8
2,9 y 4,7 , 4,6
5,4 5,9 42 ) 39

2004 2006 2008 2010 2012 2014 2016 2017

Rysunek 3.14. Import produktow rolno-spozywczych od gtownych partnerow handlowych w latach
2004-2017 (w %)

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Handel zagraniczny towarami rolno-spozywczymi,
MRiRW.

Reasumujac, przeprowadzona analiza wykazata, ze Polska od 2004r. jest nieprzerwanie
eksporterem netto produktow rolno-spozywczych. Co wiecej, to kraje Wspdlnoty Europejskie;j
sg gldownym partnerem Polski w wymianie miedzynarodowej, a intensyfikacja obrotow handlu
rolnego byla spowodowana perspektywg przystapienia Polski do UE i wzrostem wartosci
bilateralnej wymiany handlowej z ta grupa krajow>'>. Ponadto nalezy zgodzi¢ sie z teza, iz
rosnacy udziat eksportu do krajow o ugruntowanej gospodarce rynkowej $wiadczy o
zwigkszajacych si¢ zdolno$ciach polskiej gospodarki Zywno$ciowej do konkurowania na
rynkach zagranicznych®!. Wobec powyzszego stwierdza sie, iz intensyfikacja wymiany
handlowej z UE dowodzi — z jednej strony — Ze taryfy celne i1 inne ograniczenia stanowily
powazng bariere rozwoju w stosunkach handlowych. Z drugiej za$ potwierdza, jak dtuga droge
przeszty polskie przedsigbiorstwa sektora zywnos$ciowego, aby dobrze przygotowac si¢ do

nowych warunkéw konkurencji.

3.4. Podsumowanie

W  trzecim rozdziale niniejszej rozprawy zaprezentowana zostata zaréwno

charakterystyka przedsigbiorstw, jak i catego sektora rolno-spozywczego w Polsce. Skupiono

315 K. Pawlak, W. Poczta, Migdzynarodowy handel...op.cit., s.119.
316 M. Wigier, Handel zagraniczny z UE oraz krajami kandydujacymi przed i po integracji, ,,Przemyst Spozywczy”
nr 8, 2003.
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si¢ na zaprezentowaniu znaczenia wskazanego sektora w Polsce oraz wojewddztwie
wielkopolskim. Opisano jak wazng role petni sektor rolno-spozywczy w gospodarkach
narodowych, a takze jaka jest jego pozycja w Wielkopolsce i Polsce. Natomiast dokonujac
szczegOlowej charakterystyki internacjonalizacji poprzez handel zagraniczny opisywanego
sektora zrealizowano jeden z celow szczegotowych zawartych w rozprawie.

Rozwazania zawarte w pierwszym podrozdziale mialy na celu przedstawienie pojecia i
roli sektora rolno-spozywczego w gospodarkach narodowych. Zaprezentowano w nim modele
opisujgce catg gospodarke zywnosciowag oraz agrobiznes. Ponadto, omowiono znaczenie
sektora zywnos$ciowego jakie pelni w gospodarkach, a takze zidentyfikowano jego dziaty.

W nastepnym podrozdziale dokonano szczegotowej analizy pozycji sektora rolno-
spozywczego w Polsce oraz wojewodztwie wielkopolskim. Po pierwsze, skupiono si¢ na opisie
jego roli w zarébwno w Wielkopolsce, jak 1 Polsce. Nastepnie odniesiono si¢ do struktury
podmiotowej polskiego przemyshu spozywczego, a wigc zaprezentowano krotka
charakterystyke przedsigbiorstw funkcjonujacych w prezentowanym sektorze. Skupiono si¢ na
opisie spotek gietdowych nalezacych do WIGu Spozywczego. Z kolei, na podstawie ,,Listy
2000 Rzeczypospolitej”, rankingu Wprost-200 najwickszych polskich firm oraz danych
pochodzacych ze zrodet PAILH zaprezentowano wykaz najwiekszych przedsiebiorstw z sektora
spozywczego z podziatem na przedsi¢biorstwa polskie oraz z kapitatem zagranicznym. W tej
czesci analizy skupiono si¢ réwniez na przedstawieniu podstawowych danych statystycznych
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 najwigkszy
wpltyw na przeobrazenia polskiego handlu miedzynarodowego miato przystgpienie Polski do
Unii Europejskiej, podjeto decyzje iz analiza zostanie przedstawiona za lata 2004-2017. Na
wstepie okre§lono pozycje Polski w handlu mi¢dzynarodowym zywnoscig. Opisano udziat
Polski w handlu zagranicznym produktami rolno-spozywczymi do Unii Europejskiej,
okreslono udziat Polski w $wiatowym handlu Zywnoscia, zaprezentowano takze miejsce Polski
wsrdd unijnych eksporteréw oraz importeréw zywnosci. Nastepnie scharakteryzowano ogdlne
zmiany w handlu zagranicznym Polski. Przedstawiono i opisano struktur¢ towarowa polskiego
handlu zagranicznego ze szczegdlnym uwzglednieniem roli sektora rolno-spozywczego.
Dopiero na tej podstawie zaprezentowano charakterystyke internacjonalizacji poprzez handel
sektora rolno-spozywczego, uwzgledniajac przy tym zmiany struktury towarowej oraz

geograficznej.
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ROZDZIAL IV
ANALIZA STOPNIA INTERNACJONALIZACJI PRZEDSIEBIORSTW
SEKTORA ROLNO-SPOZYWCZEGO Z WIELKOPOLSKI

4.1. Metodyka badan

Na wstepie autorka pragnie zauwazy¢, iz prowadzenie badan empirycznych w Polsce
jest uwarunkowane wieloma niedogodnos$ciami. W sposob szczegolny dotyczy to badan
naukowych, ktore wymagaja wspotpracy z przedsigbiorstwami, ze strony ktérych wynikaja
najwigksze ograniczenia. Mowa tu o barierach zwigzanych z uzyskaniem potrzebnych
informacji, co wynika najczes$ciej z niecheci przedsigbiorstw do udziatu w badaniach
naukowych. Swojg nieche¢ przedsiebiorcy thumacza brakiem czasu, cho¢ prezentujga rownie
czgsto obawe przed ujawnieniem informacji, ktére mogltyby zostaé wykorzystane w walce
konkurencyjnej z ich bezposrednimi rywalami. Takie podej$cie przedstawicieli przedsigbiorstw
znacznie utrudnia prowadzenie rzetelnych badan naukowych.

Pierwszym zadaniem w realizacji badan jest koniecznos¢ okreslenia, w jaki sposob
zostanie przeprowadzony dobor proby badawczej. Literatura przedmiotu jest tu raczej zgodna
1 na jej podstawie wyrdzni¢ mozna dwie podstawowe metody. Wobec powyzszego, dobor
proby moze mie¢ charakter losowy, tu wyrdznia si¢ dobor: losowy, prosty, warstwowy,
systematyczny, wielostopniowy, grupowy 1 wielofazowy. Mozna rowniez przeprowadzi¢ dobor
proby na podstawie metod nielosowych, do ktérych zalicza si¢ dobdr: kwotowy, wygodny,
celowy, sieciowy, przypadkowy, sedziow kompetentnych, metode kuli $§niegowej oraz tzw.
przechwycenie po drodze’!”.

Podczas realizacji przez autorke pierwszego etapu badan empirycznych dotyczacych
identyfikacji determinant ksztattowania migdzynarodowej konkurencyjnos$ci przedsigbiorstw
wykorzystano metod¢ celowego doboru proby. Przyjeto réwnoczesnie, jako gtowne kryterium
kwalifikacji, przynalezno$¢ przedsigbiorstw do sektora rolno-spozywczego, ktory na potrzeby
niniejszej rozprawy zostal zdefiniowany jako grupa przedsigbiorstw wytwarzajacych produkty
oznaczone w Polskiej Klasyfikacji Dziatalnosci (PKD) sekcja A — rolnictwo oraz C —
przetworstwo przemystowe, nalezace do dziatow: 10 (produkcja artykutéw spozywcezych) i 11

(produkcja napojow). Ponadto, jako kryterium dodatkowe, wyznaczono lokalizacj¢ siedziby

317 Por. W. Starzynska, Statystyka praktyczna, WN PWN, Warszawa 2000, s. 25; S. Mynarski, Praktyczne metody
analizy danych rynkowych i marketingowych, Wyd. Zakamycze, Krakéw 2000, s. 20-23.
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przedsiebiorstwa, ktéora musiala mie¢ miejsce na terenie wojewddztwa wielkopolskiego.
Uwzglednienie w realizowanych badaniach tak waskiej grypy przedsigbiorstw nie jest
przypadkowe. Nalezy przede wszystkim zauwazy¢, iz w literaturze przedmiotu znajdujg si¢ juz
liczne opracowania dotyczace analizy konkurencyjno$ci przedsigbiorstw w Polsce. Szeroko
rozpisywano si¢ rowniez na temat konkurencyjnosci polskiego sektora zywnosciowego, w tym
roéwniez majac na uwadze aspekt miedzynarodowy. Jednak mimo wielu opracowan, autorka
dostrzegla luke poznawcza w postaci braku analiz dokonanych dla tych dwoéch kryteriow
rownoczesnie. Ich polaczenie wydaje si¢ o tyle wazne, iz Wielkopolska jest regionem, ktory
potrafi od lat skutecznie konkurowac z najlepszymi wojewodztwami w Polsce. Dowodem na
tak postawiong tez¢ sa chociazby wysokie wskazniki zaré6wno warto$ci PKB, jak i PKB per
capita w stosunku do pozostatych regiondw, co wigcej oba plasujg wojewddztwo wielkopolskie
w czotowce krajowej, zajmujgc pozycje za tymi najwigkszymi tj. mazowieckim, dolnoslgskim
czy slaskim. Rownoczesnie nalezy zauwazy¢, iz sektor rolno-spozywczy ma w Wielkopolsce
silng 1 niezagrozong pozycj¢ lidera, biorac pod wage fakt udziatu produkcji sprzedanej w
sprzedazy produkcji przemystu ogotem, ktora ponadto systematycznie wrasta. Co wiecej, jak
juz zostato to pokazane w rozdziale trzecim niniejszej dysertacji, obroty handlu zagranicznego,
ktory stanowi glowng form¢ umigdzynarodowienia przedsigbiorstw sektora rolno-
spozywczego majg nieprzerwanie od 2004 r. saldo dodatnie. Dodatkowym, a zarazem ostatnim
juz kryterium kwalifikujacym przedsigbiorstwa do wzigcia udzialu w badaniach, byto
kryterium wielko$ci przedsiebiorstwa wyrazonego przez liczbe zatrudnionych w nim
pracownikow. Na tej podstawie wyodrebniono przedsigbiorstwa mate (10-49 zatrudnionych),
srednie (50-249 zatrudnionych) oraz duze (powyzej 250 zatrudnionych).

Przedstawienie pelnej charakterystyki odnoszacej si¢ do miedzynarodowej
konkurencyjno$ci przedsiebiorstw wymagato, zdaniem autorki, zastosowania kryterium
roznicujacego probe. Odnoszac si¢ do zatozen badawczych niniejszej dysertacji uznano, iz
najlepszym w tym celu bgdzie kryterium zakresu terytorialnego prowadzenia dziatalno$ci
gospodarczej. Zatozono bowiem, ze o migdzynarodowej konkurencyjnosci przedsiebiorstw
mozna méwi¢ nie tylko w przypadku internacjonalizacji — co wydaje si¢ by¢ oczywiste — ale
rowniez wtedy, gdy rywalizacja mi¢dzy przedsi¢biorstwami odbywa si¢ wylacznie na rynku
krajowym, jednak toczy si¢ rOwniez z zagranicznymi rywalami.

Badania empiryczne byly realizowane przez autorke dwuetapowo. W pierwszej
kolejnosci wykonano badania o charakterze ilosciowym, ktore zostaly przeprowadzone w
2015r. w ramach realizowanego na Wydziale Inzynierii Zarzadzania Politechniki Poznanskie;j

projektu badawczego pt. ,,Strategie konkurencji przedsigbiorstw sektora Zywnosciowego
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Wielkopolski w dobie globalizacji” (nr pracy 503223/11/143/DSMK/0602). Do ich
przeprowadzenia wykorzystano technik¢ wywiadu telefonicznego wspomaganego systemem
komputerowym (CATI), w zwigzku z czym za zbieranie danych odpowiedzialni byli
przeszkoleni przez autorke ankieterzy. Ten etap badan realizowany byt od sierpnia do grudnia
2015r. Aby sprawdzié, ile przedsigbiorstw spetnia powyzsze kryteria kwalifikujace je do
wzigcia udzialu w badaniach, autorka zakupita baze danych od Glownego Urzedu
Statystycznego w Poznaniu. Uzyskata dzigki temu dostgp do niezbednych w realizacji badan
empirycznych informacji. Na podstawie otrzymanego materiatu dokonano wstepnej
weryfikacji polegajacej na odrzuceniu tych przedsigbiorstw z bazy danych, ktore nie zamiescity
informacji umozliwiajacych kontakt z nimi, tj. nie podano numeru kontaktowego lub adresu
e-mail. Nastepnie wystosowano zaproszenie do wzigcia udziatu w badaniach do wszystkich
przedsigbiorstw z posiadanej bazy tj. do 826 podmiotéw gospodarczych. Stwierdza sig, ze
zgode na udziat wyrazito 137 z nich, co stanowito zwrotno$¢ ankiet na poziomie 16,6%.
Natomiast ostatecznie w badaniu wzigto udziat 86 przedsigbiorstw, bowiem pozostatych 51
kwestionariuszy nalezato odrzuci¢, ze wzgledu na niepelny zwrot ankiet. Ponadto, nalezy
zwroci¢ uwage na fakt, iz w procesie doboru pracownikow do wzigcia udzialu w badaniach
skupiono swoja uwage tylko na kadrze menedzerskiej, uznajac iz powinni posiada¢ wiedze i
doswiadczenie z zakresu konkurencyjnosci podmiotow i/lub internacjonalizacji
przedsigbiorstw.

Drugi etap badan, tym razem o charakterze jakosciowym, zrealizowano w 2018r.
Przeprowadzony zostat osobiscie przez autorke za pomoca techniki pomiaru sondazowego,
przy uzyciu wywiadow bezposrednich oraz posrednich wywiadow telefonicznych. Dobor
proby do badan miat charakter celowy. Stanowity ja bowiem te podmioty, ktore uczestniczyly
w pierwszym etapie realizowanych badan. Wywiady zostaly przeprowadzone na grupie 29
przedsigbiorstw, ktorym z powodzeniem udato si¢ rozszerzy¢ dziatalnos¢ gospodarcza poza
granice kraju macierzystego, wykorzystujac cho¢ jedna z nastgpujacych form wejscia na rynki
zagraniczne: eksport, import bezposredni, przekazanie licencji, franchising, joint venture, filia
zagraniczna, zaktad produkcyjny czy spotka corka za granicg. Nalezy zatem uznac, iz badanie
jakosciowe zrealizowano na probie pelnej, a respondentami byta kadra menedzerska. Co
wigcej, przedsigbiorstwa te zostaty potraktowane jako eksperci, stanowigc tym samym wzor do
nasladowania wzgledem swoich konkurentéw funkcjonujacych wylacznie na rynku krajowym.
Badania w swojej tresci dotyczyly walidacji zaproponowanego modelu migdzynarodowe;j
konkurencyjnos$ci przedsigbiorstw wraz z okresleniem relacji pomiedzy poszczegolnymi jego

elementami.
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4.2. Konstrukcja kwestionariusza ankietowego

Kwestionariusz anonimowej ankiety sktadat si¢ z formularza podzielonego na trzy bloki
tematyczne. Dotyczyly one kolejno: metryczki respondenta, stopnia internacjonalizacji
przedsiebiorstwa oraz ksztaltowania jego migdzynarodowej konkurencyjnosci.

Pierwsza czg$¢ kwestionariusza dotyczyta ogolnej charakterystyki przedsigbiorstwa.
Poproszono w niej o udzielenie podstawowych informacji o przedsigbiorstwie, w tym o podanie
powiatu/miasta, w ktorym przedsigbiorstwo ma swoja siedzib¢ oraz peklnionej przez
respondenta funkcji. Ponadto, poproszono o wskazanie:

- formy prawnej podmiotu,

- okresu funkcjonowania przedsigbiorstwa na rynku,

- liczby zatrudnionych,

- statusu wlasnosciowego firmy,

- zasiggu prowadzonej dziatalnosci.

Drugi blok tematyczny dotyczyt pytan odnoszacych si¢ do stopnia
umig¢dzynarodowienia przedsigbiorstwa, a respondenci =zostali poproszeni w nim o
ustosunkowanie si¢ do takich zagadnien, jak:

- rodzaj stosowanej formy internacjonalizacji,

- motywy rozpoczecia dziatalno$ci migdzynarodowej,

- okres prowadzenia dzialalnos$ci na rynkach zagranicznych,

- liczba oraz polozenie rynkow, na ktoérych prowadzona jest dzialalnos¢

mi¢dzynarodowa,

- bariery internacjonalizacji,

- stosowane strategie umi¢dzynarodowienia,

- mierniki internacjonalizacji, jak: liczba posiadanych filii lub oddziatow zagranicznych,

udziat eksportu w produkceji ogdtem, udziat zatrudnionych na rynkach zagranicznych

do zatrudnionych ogdtem oraz udzial obrotow na rynkach zagranicznych w obrotach
ogotem,

- plany dalszej internacjonalizacji.

Trzecia 1 zarazem ostatnia czgs¢ kwestionariusza ankietowego zawierala pytania
dotyczace ksztaltowania migdzynarodowej konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. W zwiazku z
obowigzujacym w niniejszej rozprawie zalozeniem badawczym dotyczacym wiasnie

miedzynarodowej konkurencyjnosci, przedsigbiorstwa udzielaty odpowiedzi w odniesieniu do
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rynku krajowego oraz zagranicznego. W tej czeS$ci respondenci zostali poproszeni o
ustosunkowanie si¢ do nastepujacych zagadnien:

- oceny stanu zasobOw 1 umiejg¢tnosci (posiadanego potencjatu konkurencyjnego) w

stosunku do potrzeb budowania przewagi konkurencyjnej,

- okreslenia strategii konkurowania wraz z dzialaniami wspierajacymi ich stosowanie,

- oceny czgstosci stosowania instrumentdw konkurowania w celu uzyskania przewagi

konkurencyjne;j.

Opracowujac pytania, ktore znalazty si¢ w wymienionych czg¢sciach kwestionariusza
Zrezygnowano z umieszczania w nim pytan otwartych, ktére wymagaja od respondenta
wigkszego zaangazowania. Postanowiono, by zagadnienia przybraly gtéwnie forme¢ pytan
zamknietych, aby utatwi¢ wybor odpowiedniego wariantu. Ponadto, postuzono si¢ gléwnie 5-

stopniow3 skalg Likerta, co dato respondentom mozliwo$¢ zroznicowania swoich odpowiedzi.

4.3. Charakterystyka badanej zbiorowosci

Jak juz wskazano, do analizy zakwalifikowano 86 przedsi¢biorstw, stanowigcych tym
samym probe badawcza. Byty to podmioty, ktére zgodnie z klasyfikacjg PKD zostaty zaliczone
do sektora zywnos$ciowego. Scharakteryzowano je wedlug takich cech, jak: wielkos¢
przedsiebiorstwa, okres funkcjonowania na rynku, rodzaj prowadzonej dziatalnos$ci, status
wlasnos$ciowy 1 zasigg dziatalnosci przedsigbiorstwa. Z kolei za rzetelnos¢ i1 prawdziwosé
udzielanych odpowiedzi odpowiedzialni byli respondenci biorgcy udziat w badaniu. Ze
wzgledu na ich wiedz¢ oraz dostgp do informacji powinna to by¢ kadra kierownicza, a wigc
przede wszystkim wilasciciele przedsigbiorstw, prezesi, dyrektorzy lub kierownicy dziatu
sprzedazy. W badanej zbiorowosci najliczniejsza grupe respondentow (28 wskazan) stanowili
jednak pracownicy oddelegowani przez kierownictwo do wypehienia ankiety. Byli to gtownie
specjaliSci w szeroko rozumianym zakresie zarzadzania przedsi¢biorstwem tj. kierownicy
administracyjni, kierownicy biura oraz wytworni, a takze pracownicy dzialu eksportu lub
sprzedazy. Niewiele mniej, bo 27 wskazan pochodzito od witascicieli lub wspotwlascicieli
przedsigbiorstw. Kolejng, co do liczebnos$ci grupe respondentow stanowili prezesi (11
wskazan), zblizong liczbe respondentdéw odnotowano réwniez dla dyrektoréw (10 wskazan).
Natomiast liczebno$¢ dla kierownikoéw dzialu eksportu lub sprzedazy oraz cztonkéw zarzadu
byla taka sama 1 wynosita po 5 wskazan dla kazdej pehlionej funkcji. Powyzsze dane

zaprezentowano w ujeciu procentowym na rysunku 4.1.
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Rysunek 4.1. Struktura badanych w ujeciu procentowym wg pelnionej funkcji w przedsigbiorstwie
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Charakteryzujac badang probe przedsigbiorstw wida¢ znaczny udzial przedsiebiorstw
zakwalifikowanych wedtug kryterium zatrudnienia jako firmy mate — 70%. Przedsigbiorstwa
sredniej wielkosci stanowily 28% badanej zbiorowosci, z kolei duze to jedynie 2% (por. tabela

4.1).

Tabela 4.1. Wielko$¢ przedsigbiorstwa mierzona liczba zatrudnionych w badanych przedsigbiorstwach

Liczba zatrudnionych Liczba przedsiebiorstw Udzial w (%)
10-49 60 69,9
50-249 24 27,9
powyzej 250 2 2,3
LACZNIE 86 100

Zrodto: opracowanie wlasne, n=86.

Z punktu widzenia zarzadzania mi¢dzynarodowa konkurencyjnoscig przedsiebiorstw
istotny wydaje si¢ takze okres funkcjonowania przedsigbiorstwa na rynku. Decyzja o
rozpoczeciu  dziatalno$ci migdzynarodowej jest uwarunkowana czesto stazem, jakie
przedsigbiorstwo posiada na rynku. Zaklada si¢ bowiem, ze przedsigbiorstwo powinno w
pierwszej kolejnosci odnies¢ sukces, a wiec osiggna¢ przewage konkurencyjng, a w
konsekwencji tez wysoka pozycje na rynku krajowym. Dopiero w nastepnej kolejno$ci moze
rozpocza¢ dzialalno$¢ miedzynarodowa. Co prawda, autorka ma na uwadze coraz bardziej
powszechne istnienie przedsigbiorstw, ktore rozpoczely tzw. wczesng internacjonalizacje -
model migdzynarodowych nowych przedsiebiorstw czy urodzonych globalistow, ale jednak
uwzgledniajac realia rynku dotyczacego sektora zywnosciowego takie koncepcje wydajg si¢

nie mie¢ tu zastosowania.
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Grupe zdecydowanie dominujaca pod wzgledem okresu funkcjonowania na rynku
stanowity przedsigbiorstwa dojrzate, ktorych staz na rynku krajowym przekracza 10 lat, bylo
tak w przypadku az 92% ankietowanych. Nalezy zatem podkresli¢, iz w badaniu wzigty udziat
gléwnie przedsiebiorstwa charakteryzujace si¢ dtugoletnig tradycja, a co za tym idzie zdobytym
doswiadczeniem, posiadanymi umiejetnosciami oraz praktyka. Kolejne pod wzgledem
liczebnosci grupy tworzyty 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 wiec funkcjonujacych w przedziatach 3-5 lat oraz 1-2 lata (po 2% wskazan
na kazda z grup). Dokladne dane odnoszace si¢ do okresu funkcjonowania przedsigbiorstw na

rynku zostaty zaprezentowane w tabeli 4.2.

Tabela 4.2. Czas funkcjonowania badanych przedsigbiorstw na rynku

Okres funkcjonowania na rynku Liczba przedsi¢biorstw Udzial w (%)
1-2 lata 2 2,3
3-5 lat 2 2,3
6-10 lat 3 3,5
powyzej 10 lat 79 91,9
LACZNIE 86 100

Zrédto: opracowanie wlasne, n=86.

Nalezy wskaza¢ zdecydowany i dominujacy udzial przedsigbiorstw o ugruntowanej
pozycji rynkowej — przedsigbiorstwa o stazu powyzej 6 lat stanowig az 95,5% badanej
zbiorowosci. Zdaniem autorki, ma to pozytywny wplyw na przebieg realizowanych badan. Tak
dojrzate jednostki cechuja si¢ duzym doswiadczeniem w zakresie prowadzonej dziatalnos$ci, co
swiadczy nie tylko o ich wiarygodno$ci, ale rowniez o jakosci prowadzonych badan. Ponadto,
podmioty te maja juz rozwinigte sieci kontaktéw zaro6wno z dostawcami, jak i konsumentami,
co pozwala im rozwijac relacje z otoczeniem, a czego skutkiem mogto by¢ przetestowanie kilku
strategii dziatania 1 wyboru tej najkorzystniejszej, prowadzacej do uzyskania przewagi nad
konkurentami.

Kolejnym kryterium réznicujacym badang probe byla klasyfikacja przedsigbiorstw
wedhug obszaru prowadzonej dziatalnosci podstawowej, ktora opierata si¢ bezposrednio na
kodzie PKD. Warto zauwazy¢, iz mimo tego, ze wsrdd badanych przedsigbiorstw wystepowaty
réznice pod wzgledem rodzaju prowadzonej dzialalno$ci, to najwicksza grupe stanowily
przedsiebiorstwa nalezace wedlug PKD do sekcji C — przetwoérstwo przemystowe — 82,6%, w
tym w zdecydowanej wigkszo$ci zajmujace si¢ produkcjg artykutow spozywczych. Pozostate
17,4% to przedsigbiorstwa zakwalifikowane do sekcji rolnictwo, dziat upraw rolnych, chow 1

hodowla zwierzat, lowiectwo, z wylaczeniem dziatalno$ci ustugowe;j (tab. 4.3.).
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Tabela 4.3. Rodzaj prowadzonej dziatalno$ci w badanych przedsiebiorstwach
Rodzaj prowadzonej dzialalno$ci wg sekcji oraz dzialu PDK  Liczba przedsi¢biorstw  Udzial w (%)

Sekcja PKD Dzial PKD
Przetworstwo przemystowe 10 68 79,1
© 11 3 3,5
Rolnictwo (A) 01 15 17,4
LACZNIE 86 100

Zrédlo: opracowanie wlasne, n=86.

Nastepnym kryterium, pod wzgledem ktérego przedsiebiorstwa byty analizowane, to
forma prawna oraz struktura wtasno$ciowa podmiotow. W grupie 86 przedsi¢biorstw bioracych
udzial w badaniu stwierdzono wystgpowanie szesciu form prawnych. Najwigksza grupe
stanowily spotki handlowe (w tym zdecydowanie spotki z ograniczong odpowiedzialnoscia),
stanowigc 45% wskazan. Do podstawowych zalet prowadzenia dziatalno$ci w tej formie nalezy
zaliczy¢ jego niski koszt, wytaczenie od odpowiedzialno$ci majatku osobistego oraz minimalny
kapitat zakladowy. Mniej liczng grupe stanowity osoby fizyczne prowadzace dzialalno$¢
gospodarcza — 28% ankietowanych. W badaniu wziglty rowniez udzial przedsigbiorstwa
zarejestrowane jako spotdzielnie — 16%, spotki cywilne 6%, indywidualne gospodarstwa rolne
— 2% oraz inne formy (spotki osobowe, stowarzyszenia) — 2%. W trakcie dokonywania
powyzszej analizy stwierdzono, ze w badanej zbiorowosci dominowaly przedsigbiorstwa
prywatne, z wickszo$ciowa struktura kapitalu polskiego (77 wskazan, co stanowilo 89,5%
odpowiedzi). Przedsigbiorstwa z kapitalem zagranicznym stanowily 7%, a z kapitalem
mieszanym jedynie 3,5% badanej proby.

Kolejnym waznym kryterium, ktore wzigto pod uwage w dokonywaniu charakterystyki
badanej zbiorowosci, byt rodzaj obstugiwanego rynku. Poproszono respondentow, o wskazanie
obszaru, na ktorym prowadzona jest przez nich dzialalno$¢. Nalezy zauwazy¢, ze w badanej
probie znaczaca czg$¢ podmiotdéw dziata zarowno na rynku lokalnym, jak i migdzynarodowym.
Oba te zasiggi prowadzenia dzialalno$ci uzyskaly po 29 wskazan, co stanowilo 33,7%
odpowiedzi dla kazdej z nich. Z kolei, wylacznie rynek krajowy obstuguja 22 przedsigbiorstwa
— co stanowi 25,6% odpowiedzi, a rynek regionalny jedynie 6 firm (7% odpowiedzi). Na
podstawie uzyskanych odpowiedzi mozna wywnioskowac, ze cho¢ badane podmioty obstuguja
rézne segmenty rynku, to jednak wigkszo$¢ skupia si¢ na rynku macierzystym. We
wnioskowaniu nie mozna jednak poming¢ tych, ktére obstuguja rynek migdzynarodowy,
albowiem $wiadczy to o ich konkurencyjnosci oraz zdolnosci do podejmowania walki z
rywalami poza granicami kraju. W zwigzku z tym, odno$nie do kwestii internacjonalizacji
dziatalnos$ci gospodarczej badanych przedsigbiorstw stwierdza si¢, iz 29 z nich aktywnie

uczestniczy na rynkach zagranicznych, a 57 nie prowadzi aktywno$ci mi¢dzynarodowej w
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zadnej formie. Rozklad analizowanych przedsigbiorstw z podzialem na wielkos$¢ oraz zakres

prowadzenia dziatalnosci przedstawiono w tabeli 4.4.

Tabela 4.4. Rozktad analizowanych przedsigbiorstw w zalezno$ci od zakresu prowadzenia dziatalnosci
Wielko$¢ przedsigbiorstwa  Prowadzacy dzialalno$¢ miedzynarodowa  Brak umiedzynarodowienia

Mate 14 46
Srednie i duze 15 11
EACZNIE 29 57

Zrédlo: opracowanie wlasne, n=86.

Takie potraktowanie kwestii internacjonalizacji jest po pierwsze, zgodne z zatozeniem
niniejszej dysertacji, a po drugie stosowane rowniez wérdd innych badaczy tematu®'®. Wydaje
si¢ bowiem, 1z walke prowadzong na rynku krajowym, ale z konkurentami z zagranicy mozna

rowniez traktowaé jako forme internacjonalizacji’'’.

Ponadto, dzicki takiemu podejs$ciu
mozliwe jest wyciggnigcie wnioskéw dotyczacych nie tylko najczgstszych sposobow
umig¢dzynarodowienia, czy motywow internacjonalizacji, ale rowniez dokonania poréwnania,
cho¢by w zakresie identyfikacji gtéwnych barier internacjonalizacji migdzy obiema grupami

przedsiebiorstw, co zostalo dokonane w punkcie 4.4. oraz 4.5. niniejszej rozprawy.

4.4. Stymulatory i wiodace ograniczenia umiedzynarodowienia dzialalnoS$ci

gospodarczej wielkopolskich przedsi¢ebiorstw

Internacjonalizacja przedsigbiorstw jest procesem wielowymiarowym i ztozonym, a w
zwigzku z tym uwarunkowana jest szeroka gama czynnikdw. W zalezno$ci od form
umi¢dzynarodowienia wskaza¢ mozna wiele réznych determinant tego zjawiska. Oczywiste
jest bowiem, iz inne czynniki wptywac beda na decyzje o rozpoczeciu dziatalnosci eksportowe;,
o innych bedzie mowa w przypadku powigzan kooperacyjnych z zagranicznym partnerem, a
jeszcze inne determinuja samodzielne prowadzenie dzialalno$ci gospodarczej za granica.
Literatura przedmiotu wskazuje na rézne klasyfikacje determinant internacjonalizacji

przedsigbiorstw>2

, jednak zauwazono zgode¢ w przypadku podziatu na wewngtrzne i
zewngtrzne stymulatory prowadzace do umiedzynarodowienia. W zwiazku z powyzszym w

niniejszym rozdziale rozprawy zaproponowano wlasnie taki podzial, a ustalenie motywow

318 Por. M. Rembiasz, Zachowania strategiczne matych i $rednich przedsigbiorstw sektora meblarskiego w procesie
internacjonalizacji, Wyd. Politechniki Poznanskiej, Poznan 2011, s.137; K. Wach, Modelowanie...op.cit., s. 32;
R. Sliwinski, Kluczowe czynniki...op.cit. s. 222, M. Gorynia, B. Jankowska 2008.

319 N. Daszkiewicz, Internacjonalizacja...op.cit. s. 61-62, 68;

320 Por. punkt 2.5. niniejszej pracy.
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internacjonalizacji odbyto si¢ przy pomocy wynikoéw badan empirycznych. W celu zbadania
ich istotno$ci w kwestionariuszu ankiety wskazano najwazniejsze z nich:

1. motywy wewngetrzne, w tym:

e wysokie udziaty na rynku krajowym,
e rosngca konkurencja w kraju,
e nadmierne moce wytwoércze firmy,
e nastawienie kierownictwa firmy na ekspansje,
e dazenie do maksymalizacji zysku,
e mozliwo$¢ dysponowania unikatowymi produktami,
e przewaga technologiczna,
e przewaga informacyjna,
e obnizenie kosztéw produkcji;
2. motywy zewngtrzne, w tym:
e geograficzna bliskos¢ rynku zbytu,
e nasycenie rynku wewngtrznego,
e rozszerzenie rynkow zbytu,
e korzystne perspektywy wzrostu gospodarczego na rynku zagranicznym,
e korzystna polityka handlowa z zagranicg, np. narzgdzia wspierania eksportu,
e  mozliwos¢ przedtuzenia cyklu zycia produktow,
e ograniczenie ryzyka w przypadku pojawienia si¢ recesji w innych krajach,
e preferencje klientow,
e dostep do tanszych i lepszych surowcow poza granicami kraju,
o efekt nasladowczy,
e korzysci podatkowe.

Réwnoczesnie poproszono przedstawicieli przedsiebiorstw o okreslenie stopnia
wplywu podanych determinant internacjonalizacji, w jakim przyczynily si¢ one do rozpoczgcia
przez nich dziatalno$ci poza granicami kraju. Respondenci udzielali odpowiedzi za pomoca 5-
stopniowe] skali porzadkowej Likerta, gdzie 1 — oznaczalo motyw bez znaczenia, 2 — o
niewielkim znaczeniu, 3 — ze §rednim znaczeniem , 4 — o duzym znaczeniu oraz 5 — motyw

najwazniejszy. Rozktad odpowiedzi zostat zaprezentowany na rysunku 4.2.
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efekt nasladowczy
dostep do tanszych i lepszych surowcéw poza granicami kraju
preferencje klientow

ograniczenie ryzyka w przypadkach pojawienia sie recesji w...
mozliwosc¢ przedtuzenia cykléw zycia produktéw
narzedzia wspierania eksportu

korzystne perspektywy wzrostu gospodarczego na rynku...
rozszerzenie rynkow zbytu
nasycenie rynku wewnetrznego
geograficzna bliskos$¢ rynku zbytu
obnizenie kosztow produkcji poprzez wieksza skale produkcji
przewaga informacyjna
przewaga technologiczna
mozliwo$¢ dysponowania unikatowymi produktami

dazenie do maksymalizacji zysku —

nastawienie kierownictwa firmy na ekspansje  IEEEEE———————————— I
nadmierne moce wytwdrcze firmy |

rosnaca konkurencja w kraju  n—— I

wysokie udziaty na rynku krajowym  ms——— I

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90

M bez znaczenia M niewielkie znaczenie M $rednie znaczenie duze znaczenie M najwazniejsze

Rysunek 4.2. Rozklad odpowiedzi dotyczqcy oceny znaczenia motywow umiedzynarodowienia
przedsigbiorstw analizowanej proby badawczej
Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan ankietowych, n=29.

Analiza powyzej przedstawionych danych pozwala na stwierdzenie, iz determinant, ktore
sktaniajg przedsigbiorstwa do umig¢dzynarodowienia swojej dziatalnosci jest szereg. Do
najistotniejszych nalezy zaliczy¢ przede wszystkim zagrozenie zwigzane z rosngcg konkurencjg
w kraju — ten motyw umiedzynarodowienia jako wazny lub najwazniejszy wskazato az 79%
ankietowanych. Jednak ws$rod determinant sktaniajacych przedsiebiorstwa do rozpoczgcia
dziatalnosci za granicg istotne sg réwniez: geograficzna blisko§¢ rynkéw zbytu (76%), cheé
rozszerzenia rynkow zbytu dla swoich produktow (72,4%) oraz fakt posiadania przez
przedsiebiorstwo wysokich udziatéw na rynku krajowym (62%).

Aby doktadniej okresli¢, ktéore ze wskazanych motywdOw internacjonalizacji sa
najwazniejsze w procesie umie¢dzynarodowienia, w kolejnym etapie badania wyznaczono
srednig arytmetyczng uzyskanych ocen dla poszczegdlnych czynnikéw, ktérg na potrzeby
realizowanych badan nazwano wskaznikiem istotno$ci R. Procedura taka pozwolita na
uszeregowanie wedlug waznosci poszczegdlnych zmiennych decydujacych o rozpoczeciu
prowadzenia przez przedsigbiorstwa dzialalnos$ci za granica. Ponadto, uwzglgdniono dane

zawierajace podstawowe statystyki opisowe, jak kwartyl pierwszy (kw. 1), mediana (m.),
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kwartyl trzeci (kw. 3), odchylenie standardowe SD oraz warto$¢ minimalna i maksymalna (tab.

4.5.).

Tabela 4.5. Ranking znaczenia motywdOw internacjonalizacji z uwzglgdnieniem podstawowych

statystyk opisowych

Motyw internacjonalizacji R kw.1 me kw.3 SD min max
geograficzna blisko$¢ rynku zbytu 4,14 4 4 5 0,79 3 5
rozszerzenie rynkow zbytu 4,10 3 4 5 0,82 3 5
rosngca konkurencja w kraju 4,10 4 4 5 0,90 2 5
wysokie udziaty na rynku krajowym 3,83 3 4 4 0,76 3 5
nastawienie kierownictwa firmy na ekspansj¢ 3,41 3 4 4 1,05 1 5
nasycenie rynku wewngtrznego 3,31 3 4 4 0,97 1 5
dazenie do maksymalizacji zysku 3,28 3 3 4 0,92 2 5
ograniczenie ryzyka w przypadkach pojawienia si¢ recesjiw 3,24 2 3 4 1,21 1 5
innych krajach
obnizenie kosztow produkcji poprzez wigksza skalg 3,07 2 3 4 1,10 1 5
produkcji
narzedzia wspierania eksportu 3,07 2 3 4 1,13 1 5
nadmierne moce wytworcze firmy 2,86 2 3 4 0,99 1 4
korzystne perspektywy wzrostu gospodarczego na rynku 2,83 2 3 3 0,85 1 5
zagranicznym
preferencje klientow 2,55 1 3 3 1,12 1 5
mozliwo$¢ przedtuzenia cyklow zycia produktow 2,52 2 2 3 1,06 1 5
mozliwo$¢ dysponowania unikatowymi produktami 2,41 2 2 3 0,82 1 5
przewaga informacyjna 2,17 1 2 3 0,89 1 4
dostep do tanszych i lepszych surowcow poza granicami 2,17 1 2 3 0,97 1 4
kraju
przewaga technologiczna 2,10 2 2 3 086 1 4
efekt nasladowczy 1,00 1 1 1 0,00 1 1

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan ankietowych, n=29.

Zaprezentowany powyzej ranking waznosci motywdw  internacjonalizacji
przedsigbiorstw skiania autorke do kilku nastepujacych wnioskow. Po pierwsze, najwyzej
ocenione zostaly te z determinant, ktore zakwalifikowano do motywow zewnetrznych, a sg nim
przede wszystkim geograficzna bliskos¢ rynkéw zbytu (R=4,14; SD=0,79) oraz chec
rozszerzenia przez przedsigbiorstwa liczby rynkow, na ktérych prowadza dziatalno$¢ (R=4,10;
SD=0,82). Zauwaza si¢ przy tym, iz do istotnych stymulatoréw umi¢dzynarodowienia nalezy
zaliczy¢ rowniez te pochodzace z inicjatywy samego przedsigbiorstwa. Sg nimi odpowiednio:
rosngca konkurencja w kraju (R=4,10; SD=0,90) oraz wysoki udzial na rynku krajowym
(R=3,83; SD=0,76). Po drugie, efekt nasladowczy, polegajacy na tym, iz przedsigbiorstwo
podejmuje decyzje podobne jak ich glowny konkurent, okazal si¢ przyczyna catkowicie bez
znaczenia. Wszystkie przedsigbiorstwa biorgce udzial w badaniu jednoznacznie okreslity, iz ten
motyw nie jest istotny w procesie podejmowania decyzji o rozpoczeciu dziatalnosci

mi¢dzynarodowe;.
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Podobne wyniki badan w zakresie motywow internacjonalizacji polskich
przedsigbiorstw uzyskata w 2012r. J. Bednarz*?!, gdzie najwieksze znaczenie wéréd czynnikow
decydujacych o umiedzynarodowieniu miaty korzystne perspektywy wzrostu gospodarczego
na rynku zagranicznym, wielko$¢ rynku zagranicznego oraz geograficzna blisko$¢ rynku
zagranicznego. Natomiast rozpatrujac wylacznie polskie przedsigbiorstwa z branzy
spozywczej, do najwazniejszych motywow internacjonalizacji zaliczono: geograficzng blisko$¢
rynku zbytu, blisko$¢ kulturowg rynku zagranicznego oraz wielko$¢ rynku zagranicznego. Z
kolei zespol badawczy pod kierownictwem J.W. Wiktora’*? zauwazyl, iz najwazniejsza
przyczyna internacjonalizacji byla wielko$¢ rynku zagranicznego, dalej wyszczegoélniona
zostata mozliwos¢ zwigkszania skali produkcji oraz zwigkszenie wykorzystania mocy
produkcyjnych w kraju.

Analiza determinant internacjonalizacji powinna zosta¢ uzupetniona o bariery, na jakie
napotykaja przedsigbiorcy, chcac rozpoczaé prowadzenie dziatalno$ci poza granicami kraju
macierzystego. Nalezy zaznaczy¢, iz w$rdd determinant umi¢dzynarodowienia mozna
wymieni¢ nie tylko czynniki traktowane jako stymulatory (motywy) internacjonalizacji, a
zatem majace pozytywny wptyw na decyzj¢ o ekspansji na rynki zagraniczne. Przy tej okaz;ji
wyroznia si¢ rowniez destymulanty, czyli motywy o negatywnym wplywie na
internacjonalizacj¢. W literaturze przedmiotu istnieje wiele sposobow rozumienia barier
internacjonalizacji. W zwigzku z powyzszym, nalezy wyjasni¢, iz autorka w niniejszej pracy
bedzie postugiwaé si¢ nastepujaca definicja: bariery internacjonalizacji to ,,wszystkie
ograniczenia hamujace zdolno$¢ firmy do inicjowania, rozwijania i utrzymywania dziatalno$ci

na rynkach zagranicznych”3??
yn g y

. Proces internacjonalizacji moze by¢ zaré6wno wynikiem
wykorzystania dobrej koniunktury, pojawiajacej si¢ okazji, albo by¢ decyzja przemyslang i
zaplanowang, jednak zawsze przedsiebiorstwo moze napotka¢ na réznego rodzaju bariery
towarzyszace temu procesowi. W celu zbadania istotno$ci barier, pod katem ich wptywu na
podjecie decyzji o rozpoczeciu internacjonalizacji, w kwestionariuszu ankietowym zawarto
liste¢ destymulant. Respondenci udzielali odpowiedzi w 5-stopniowe]j skali porzadkowe;j
Likerta, gdzie 1 — oznaczalo barier¢ bez znaczenia, a 5 — najwazniejszg. Tabela 4.6. zawiera

wykaz analizowanych barier umi¢dzynarodowienia.

321 J. Bednarz, Konkurencyjno$é...op.cit, s. 53-56.

322 P, Chlipata, J.W. Wiktor, Strategie marketingowe polskich przedsigbiorstw na rynkach miedzynarodowych,
PWE, Warszawa 2012, s.118-119.

323 L.C. Leonidou, An analysis of the barriers hindering small business export development, Journal of Small
Business Management, vol. 42, no. 3, 2004, s. 281.
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Tabela 4.6. Bariery internacjonalizacji przedsigbiorstw sektora zywnosciowego z wojewodztwa

wielkopolskiego

Bariery internacjonalizacji przedsi¢biorstw R kw.1 me kw.3 SD min max
niestabilna sytuacja finansowa przedsigbiorstwa 2,05 1 1 3 1,45 1 5
zbyt maly kapitat finansowy firmy 2,19 1 2 3 1,32 1 5
bariery %nformacyjne i techniczne w komunikacji z 2.23 1 ) 3 1.15 1 5
otoczeniem
zawﬁos‘c przepisow prawnych (np. podatkowych) w kraju i 304 3 3 4 125 1 5
za granica
biurokracja urzgdnicza w kraju i za granicg 3,37 3 3 5 1,33 1 5
brak doswiadczen w dziatalnosci za granica 2,90 2 3 4 1,34 1 5
brak spotecznej akceptacji kapitatu obcego na rynku 2.05 1 5 3 116 1 5
docelowym
nlest.abll.na sytuacja polityczno-gospodarcza w kraju 2.6 1 5 3 131 1 5
przyjmujacym
nieufno$¢ konsumentéw do produktow obcych; 2,49 1 3 3,75 1,33 1 5
n1s1.<a kultgra organizacyjna i techniczna spoteczenstwa 2.08 1 ) 3 120 1 5
kraju przyjmujgcego
ograniczenia formalno-prawne w dzialalnos$ci podmiotéw 2.66 1 3 4 130 1 5
zagranicznych
trudno$ci ptatnicze panstwa i poszczegolnych firm itp. 2,60 1 3 4 1,40 1 5

niedostateczne wsparcie ze strony instytucji formalnych w
kraju i za granicg 3153 3 4 L,19 1 5

Legenda: R — wskaznik istotnosci (srednia arytmetyczna); kw.1 — kwartyl 1; m. — mediana; kw.3 — kwartyl 3; SD
— odchylenie standardowe; min — wartos¢ minimalna; max — wartos¢ maksymalna
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan ankietowych, n=86.

Analiza danych empirycznych dokonana na podstawie odpowiedzi respondentow
nalezacych do prezentowanej proby badawczej pozwala na wyciagniecie nastepujacych
wnioskéw. Po pierwsze zauwaza sig, iz brak jest barier, ktore wyraznie wyrdzniatyby si¢ na tle
pozostatych. Po drugie, w wigkszosci przypadkéw okreslono, iz wskazane bariery majg
niewielkie, badz $rednie znaczenie, co $wiadczy o tym, iz sg one dla przedsigbiorstw mato
istotne. Jednak z listy tej mozna wyrdzni¢ najwazniejsze, do ktorych naleza te zwigzane z
aspektami prawnymi prowadzenia dzialalno$ci poza granicami kraju macierzystego. Jest to
przede wszystkim biurokracja urzednicza, zawito$¢ przepisOw prawnych oraz niedostateczne
wsparcie przedsigbiorstw ze strony instytucji formalnych. Po trzecie nalezy wskazaé, iz
odpowiedzi respondentéw cechowaly si¢ duza rozbiezno$cia, o czym $wiadczy wartosé
odchylenia standardowego, ktoéra miescita si¢ w przedziale od 1,15 do 1,45. Wobec tego wydaje
sie, 1Z powyzsza analiza jest niewystarczajaca. Nalezy zatem rozszerzy¢ rozwazania o
zaprezentowanie najwazniejszych informacji dotyczacych barier internacjonalizacji z
podzialem na przedsigbiorstwa krajowe oraz te, ktére rozpoczely juz proces
umig¢dzynarodowienia. W zwigzku z powyzszym, na rysunku 4.3. zaprezentowano oceng barier
internacjonalizacji dokonang przez przedsigbiorstwa, ktore z powodzeniem funkcjonujg na

rynkach zagranicznych.
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Legenda: A — niestabilna sytuacja finansowa przedsigbiorstwa; B — zbyt maty kapitat finansowy firmy; C — bariery
informacyjne i techniczne w komunikacji z otoczeniem; D — zawito$¢ przepisow prawnych (np. podatkowych) w
kraju i za granicg; E — biurokracja urz¢dnicza w kraju i za granica; F — brak do§wiadczen w dziatalnosci za granica;
G — brak spolecznej akceptacji kapitalu obcego na rynku docelowym; H — niestabilna sytuacja polityczno-
gospodarcza w kraju przyjmujacym; I — nieufno$§¢ konsumentéw do produktow obcych; J — niska kultura
organizacyjna i techniczna spoteczenstwa kraju przyjmujacego; K — ograniczenia formalno-prawne w dziatalnosci
podmiotdw zagranicznych; L — trudno$ci platnicze panstwa i poszczegdlnych firm itp.; M — niedostateczne
wsparcie ze strony instytucji formalnych w kraju i za granica.

Rysunek 4.3. Ocena barier internacjonalizacji dokonana przez przedstawicieli przedsigbiorstw
umiedzynarodowionych

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikoéw badan ankietowych, n=29.

Analiza powyzszego rysunku pozwala na dokonanie nast¢pujacych wnioskéw. Po pierwsze,
srednia dla wskazanych barier jest zdecydowanie wyzsza. Wynika to z faktu, iz
przedsigbiorstwa te rozpoczety juz ekspansje zagraniczna, a wiec majg doswiadczenie 1 zdobyly
niezbedng wiedze, by mdc na tej podstawie okresli¢, ktéra ze skazanych destymulant byta
najtrudniejsza do pokonania. Po drugie zauwazy¢ mozna, iz do najwazniejszych czynnikéw,
ktore hamowaty decyzje o rozpoczeciu dziatalnosci miedzynarodowej, zaliczono wszystkie te
zwigzane z aspektami prawnymi. Duzym utrudnieniem dla przedsigbiorstw okazata si¢ by¢
zawito$¢ przepisow prawnych zarowno w kraju, jak i1 za granica (R=3,79; SD=0,86; me=4).
Zwracali oni szczeg6lng uwage rdwniez na biurokracje urzedniczg (R=3,69; SD=1,00; m.=4)
oraz niedostateczne wsparcie ze strony instytucji formalnych (R=3,66; SD=1,01; m¢=4). [tu w
rozpoczeciu dziatalno$ci zagranicznej nie pomogly nawet takie programy, jak np. sektorowe
programy promocji czy ,,Paszport do eksportu”. O ile pierwszy z wymienionych programow to

przyktad strategii marketingowej, ktorej celem mial by¢ wzrost konkurencyjnosci polskiej
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gospodarki poprzez poprawg jej wizerunku wsrdd partneréw zagranicznych oraz mozliwosci
nawigzania kontaktow gospodarczych, to juz ten drugi skierowany byl gléwnie do firm matych
1 $rednich, ktore dopiero planowaty wejscie na rynki zagraniczne, badz znajduja si¢ we
wczesnych fazach internacjonalizacji*?*. Dla przedsiebiorstw problemem w rozpoczeciu
ekspansji zagranicznej byly rowniez ograniczenia formalno-prawne w dziatalno$ci podmiotow
zagranicznych nakladane ze strony krajow goszczacych oraz nieufno$¢ konsumentéw do
produktéw obcych, szczegodlnie, jesli chodzi o zywnos$¢. Ponadto stwierdzi¢ mozna, ze cho¢
niewatpliwie bariera kapitalowa ma miejsce w przypadku badanych przedsigbiorstw,
zwlaszcza, ze sg to przede wszystkim firmy mate i §rednie, to jednak, jak si¢ okazato, 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 zar6wno na ich temat, jak i tego, co trzeba zrobi¢, aby wejs¢ na
te rynki. Ponadto stwierdza si¢, iz rozbiezno$¢ odpowiedzi w wigkszosci byta nizsza i zawierala
si¢ w przedziale od 0,73 do 1,44.

Dla poréwnania dokonano podobnej analizy dotyczacej gltownych barier
internacjonalizacji dla 57 przedsigbiorstw, ktorych zasieg dzialania obejmuje jedynie rynek
krajowy, regionalny czy lokalny (por. rys. 4.4.). Sprawdzono w ten sposob, czy bariery, jakie
musiaty pokona¢ przedsigbiorstwa, ktorym udalo si¢ rozpocza¢ dziatalnos¢ miedzynarodowa
sg zblizone do tych, ktore hamujg taki proces u przedsigbiorstw funkcjonujacych wylacznie w
kraju.

Ponizsze zestawienie pozwala na wysunigcie kilku podstawowych wnioskow. Po
pierwsze, nalezy zauwazy¢, iz w wigkszosci przedsigbiorstwa krajowe nie wskazaly w
zdecydowany sposéb zadnej z podanych barier. Prawdopodobnie jest to wynik tego, iz nie sg
one jeszcze zainteresowane dokonaniem ekspansji zagranicznej, czego efektem czgsto jest brak
odpowiedniej wiedzy, np. dotyczacej formalno-prawnych aspektow takiej dziatalnosci. Po
drugie, zauwazy¢ nalezy, iz odpowiedzi charakteryzujace si¢ najwyzszymi wskazaniami
respondentow rownoczesnie posiadaty najwigksze rozbieznosci w dokonanych odpowiedziach.
Do barier wskazywanych najczgs$ciej naleza:

e Dbiurokracja urzednicza w kraju i1 za granicg (R=3,21; SD= 1,45; m=3),
e brak doswiadczenia w dziatalnosci za granicg (R=3,16; SD=1,29; m=3),

e zawito$¢ przepisOw prawnych w kraju 1 za granicg (R=2,96; SD=1,32; m=3),

324 Szerzej: P. Pietrasienski, Aktywizowanie internacjonalizacji przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 2014, s. 132-
135.
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¢ niedostateczne wsparcie ze strony instytucji formalnych w kraju i za granica (R=2,89;

SD=1,21; m=3).
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Legenda: A —niestabilna sytuacja finansowa przedsi¢biorstwa; B — zbyt maty kapitat finansowy firmy; C — bariery
informacyjne i techniczne w komunikacji z otoczeniem; D — zawito$¢ przepisow prawnych (np. podatkowych) w
kraju i za granica; E — biurokracja urzednicza w kraju i za granica; F — brak do§wiadczen w dziatalno$ci za granics;
G — brak spotecznej akceptacji kapitalu obcego na rynku docelowym; H — niestabilna sytuacja polityczno-
gospodarcza w kraju przyjmujacym; I — nieufno$¢ konsumentéw do produktow obcych; J — niska kultura
organizacyjna i techniczna spoteczenstwa kraju przyjmujacego; K — ograniczenia formalno-prawne w dziatalnosci
podmiotéw zagranicznych; L — trudnosci platnicze panstwa i poszczegélnych firm itp.; M — niedostateczne
wsparcie ze strony instytucji formalnych w kraju i za granica.

Rysunek 4.4. Bariery internacjonalizacji w ocenie przedsigbiorstw dzialajgcych wylgcznie na rynku
lgrajowym

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan ankietowych, n=57.

Co wigcej, charakterystyczne jest, iz to wilasnie dla przedsigbiorstw, ktorych obszar
prowadzenia dzialalno$ci jest wylacznie o zasiegu krajowym, na drugim miejscu sposrod
wszystkich barier znalazt si¢ brak doswiadczenia w dziatalno$ci migdzynarodowe;j. Tak wysoka
pozycja moze by¢ efektem braku dostatecznej wiedzy, ktéra mozna okres$li¢ barierg
informacyjng (wiedzy), a ktéra roOwniez zostata przez respondentéw podana za znaczaca
R=2,56. Dlatego nalezy zgodzi¢ si¢, iz nieznajomos$¢ procedur, istniejagcych powigzan i
mechanizmow regulujacych dziatanie w danym sektorze i na danym rynku naraza organizacje

na popehianie wielu kosztownych pomytek, zwigksza obcigzenia z tytulu obstugi prawnej i

141



ponoszone przez nig koszty transakcyjne’?. Ponadto jest to o tyle ciekawe, iz dla firm
umig¢dzynarodowionych czynnik ten nie mial niemal Zadnego znaczenia w procesie
podejmowania decyzji o rozpoczeciu internacjonalizacji. Taka rozbiezno$¢ opinii moze
wynika¢ z faktu, iz dla przedsi¢biorstw, ktére z powodzeniem funkcjonuja na rynkach
zagranicznych, najtrudniej byto pokona¢ wszelkie bariery formalno-prawne, albowiem te
natury wewnetrznej przezwyci¢zono jeszcze przed rozpoczg¢ciem umig¢dzynarodowienia. Co
wiecej, stwierdza si¢, iz podobne wyniki uzyskano w badaniu realizowanym w 2012r. przez
M. Gajowiak, A. Libertowska oraz A. Budzynska>ZS.

Reasumujgc, wartym wagi jest fakt, iz cho¢ wskazane powyzej czynniki utrudnity
firmom internacjonalizacj¢, to nie byly one liczaca si¢ barierg. Po pierwsze dlatego, iz
ostatecznie ekspansja na rynki zagraniczne zakonczyta si¢ sukcesem, a po drugie, wskazane
odpowiedzi dla poszczegdlnych barier nie otrzymaty wysokich wartosci. Pozwala to stwierdzi¢,
iz cho¢ faktycznie czynniki formalno-prawne sga problemem, zwlaszcza, gdy firmy dopiero
mys$lag o rozpoczeciu internacjonalizacji, to nie stanowig one bariery nie do pokonania.
Doglebna analiza wszystkich zawito$ci prawnych oraz ewentualna pomoc w pierwszym etapie
umi¢dzynarodowienia moga by¢ wystarczajace do rozpoczecia dzialalno$ci na arenie
mig¢dzynarodowe;.

Aby w pelni oceni¢ stopien internacjonalizacji badanych przedsi¢biorstw, powyzsza
analiza dotyczaca motywoéw oraz barier umigdzynarodowienia jest niewystarczajaca.
Wskazane jest poszerzenie jej m.in. o identyfikacje form ,,wej$cia” na rynki zagraniczne oraz
kierunkoéw 1 strategii dokonanej ekspansji mi¢dzynarodowej, co zostalo wykonane w

podrozdziale 4.5. prezentowanej pracy.

4.5. Formy, kierunki i miedzynarodowe orientacje strategiczne wielkopolskich

przedsiebiorstw na rynkach zagranicznych

Umiedzynarodowienie dziatalnosci gospodarczej jest dla przedsiebiorstw niewatpliwie
zadaniem nietatwym. Wymaga ono podjecia wielu, nieraz bardzo skomplikowanych decyz;ji.
Wsrdd nich jest rowniez ta o wyborze sposobu ,,wejscia” na rynek zagraniczny — formy

internacjonalizacji. W przypadku przedsigbiorstw sektora zywno$ciowego nalezy jednak

325 R. Winker, Bariery internacjonalizacji organizacji, Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie nr
747/2007, s.78.

326 Por. A. Budzynska, Internacjonalizacja przedsiebiorstw sektora zywno$ciowego Wielkopolski. Stymulatory i
ograniczenia umi¢dzynarodowienia dziatalnosci gospodarczej, Marketing i Rynek 2/2014 CD, s.21-28.
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zauwazy¢, 1z najcze$cie] s3 to male i1 Srednie firmy, charakteryzujace si¢ niewielkim
potencjatem zasobowym, a co z tym zwigzane, majace ograniczone mozliwosci, aby moc
dokonywa¢ ekspansji w postaci bardziej zaawansowanych form. Z powyzszych wzgledow
umigdzynarodowienie odbywa si¢ glownie w sferze wymiany handlowej, co zostato
potwierdzone w wyniku przeprowadzonych przez autorke badan empirycznych wsrod
przedsiebiorstw z wojewodztwa wielkopolskiego. Dominujacymi formami internacjonalizacji

sg wiec najprostsze formy handlowe, gtownie eksport oraz import bezposredni (por. rys. 4.5.).

15
14
4 4
II 1 1 1 1
| || |

eksport import  przekazanie franchising joint filia zaktad  spotka cérka
bezposredni licencji venture zagraniczna produkcyjny za granica
za granica

H przedsiebiorstwa mate M przedsiebiorstwa duze i Srednie

Rysunek 4.5. Rozktad liczby badanych przedsigbiorstw w zaleznosci od formy prowadzenia dziatalnosci
zinternacjonalizowanej i wielkosci przedsigbiorstw
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan ankietowych, n=29.

Ponadto, teza ta jest zgodna rowniez z wynikami badan prowadzonych przez takich badaczy
tematu, jak K. Przybylska®?’, ktora wykazala, iz wérod 89,4% badanych przedsiebiorstw
realizowang formg internacjonalizacji jest eksport lub import, albo obie formy jednoczesnie.

Co wigcej, badania prowadzone przez M. Jarosinskiego réwniez wykazaty, iz to eksport jest

327 Badania zostaly przeprowadzone na grupie 53 przedsiebiorstw zakwalifikowanych jako mikro, mate i $rednie
przedsigbiorstwa z catej Polski, ktorych sektor dziatalno$ci obejmowat: ustugi, przemyst wydobywczy, przemyst
przetworczy oraz inne sektory; por: K. Przybylska, Formy s. 137.
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wiodacg formg umiedzynarodowienia dla 2/3 badanych przedsiebiorstw®?®. Podobne wnioski
ptyna z badan realizowanych przez M. Rembiasz*?® oraz A. Hadry$-Nowak™°.

Eksport, jako podstawowa forma umi¢dzynarodowienia, pozwala nie tylko zaistnie¢ na
obcych rynkach, ale rowniez pozna¢ nowych klientow 1 ich preferencje, a co najwazniejsze,
zdoby¢ niezbedna wiedze, doswiadczenie 1 kontakty, ktéore moga zaowocowaé
zaangazowaniem przedsigbiorstw w postaci bardziej zaawansowanych form. Z kolei import jest
najczesciej realizowang bierng formga internacjonalizacji. W sposob bezposredni korzysta z
niego tgcznie 8 ankietowanych firm. Réwnoczesnie nalezy podkresli¢, iz cze$¢ respondentow
zaznacza, ze aktywnie wykorzystuje kilka form umigdzynarodowienia jednocze$nie. Chodzi tu
gléwnie o formy handlowe, a zatem eksport oraz import (por. tab. 4.7.). Ponadto, majac na
uwadze etapowe modele internacjonalizacji, istnieje mozliwos¢, ze przedsigbiorstwa
rozpoczynajace internacjonalizacj¢ od importu, rozszerza swoja dziatalnos¢ rowniez o eksport,
a dopiero w nastepnej kolejnosci o bardziej zaawansowane formy. Poki co jednak, ankietowane
firmy rzadko angazuja si¢ w bardziej zaawansowane formy prowadzenia dzialalno$ci
miedzynarodowej, czyli takie, ktore zapewniajg firmie wyzszy stopien kontroli nad
przebiegiem operacji biznesowych. Sytuacja taka wystepuje wsréd niemal wszystkich firm z
analizowanej proby badawczej. Badane przedsigbiorstwa zdotaty zaistnie¢ na obcych rynkach
w postaci innych form internacjonalizacji jak handel zagraniczny tylko dlatego, ze umiejetnie
wykorzystaly nisze na rynku, charakteryzuja si¢ profesjonalizmem oraz wysoka jakoscig swojej
oferty handlowej lub niskimi kosztami, pokonujac tym samym zagranicznych konkurentéw. Sa

to jednak wcigz sporadyczne przypadki.

Tabela 4.7. Formy prowadzenia dziatalno$ci migdzynarodowej

Forma dzialalno$ci migdzynarodowej Odsetek prowadzacych Odsetek prowadzacych
dzialalno$¢ ogélem * dzialalno$¢ miedzynarodowa**

Prowadzacy dziatalno$¢ miedzynarodowa 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%
Wylaczni importerzy 0% 0%

Licencjodawcy 0% 0%

Licencjobiorcy 0% 0%

Franczyzodawcy 1,2% 3,4%

328 Analizg objeto grupe 241 przedsiebiorstw prowadzacych ekspansje zagraniczng zakwalifikowanych jako
przedsigbiorstwa $rednie i duze; por: M. Jarosinski, Procesy, s. 295.

329 Badania zrealizowano na grupie 90 przedsigbiorstw z wojewddztwa wielkopolskiego nalezacych do sektora
meblarskiego; por: M. Rembiasz, Strategie...op.cit., s. 133-134.

330 Analizy dokonano w oparciu o wyniki badan ankietowych na grupie 225 polskich przedsigbiorstw rodzinnych,
ktérych charakter prowadzonej dziatalnosci skupia si¢ gtéwnie na wytwarzaniu dobr przemystowych, w mniejszej
ilosci konsumpcyjnych, w tym tylko 7% stanowiag dobra zywno$ciowe; por. A. Hadrys-Nowak,
Determinanty...op.cit., s.196.
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Franczyzobiorcy 0% 0%

Posiadajacy fili¢ zagraniczna 2,3% 6,9%
Posiadajacy spoltke joint venture za granica 0% 0%
Posiadajacy zaktad produkcyjny za granica 1,2% 3,4%
Posiadajacy spotke corke za granica 0% 0%

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych, *n=86, **n=29.

Jak juz wskazano, eksport jest wiodacg formg umiedzynarodowienia analizowanych
przedsiebiorstw. W zwigzku z tym nalezy przyjrze¢ si¢ blizej jednemu z podstawowych
wskaznikow ilustrujagcych poziom internacjonalizacji, jakim jest udziat eksportu w warto$ci

produkcji sprzedanej ogotem, co zostalo zaprezentowane w tabeli 4.8.

Tabela 4.8. Udzial eksportu badanych przedsiebiorstw w wartosci produkcji sprzedanej ogotem (w %)

Przedsiebiorstwa Udzial eksportu przedsiebiorstwa w wartos$ci produkeji*
1-10% 11-20% 21-50% 51-80% 81-100%
Mate 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 wynikow badan ankietowych, n=29.

W omawianej probie zawieraja si¢ zar6wno przedsiebiorstwa z niewielkim udziatem
eksportu w wartosci produkcji sprzedanej ogdtem, jak i1 firmy, gdzie eksport stanowi ponad
90% a nawet 100% sprzedazy swoich wyroboéw. Ponadto przy tej okazji mozna réwniez
zauwazy¢, iz wielko$¢ firmy mierzona ilo$cig zatrudnionych pracownikéw nie ma istotnego
wptywu na intensywno$¢ eksportu scharakteryzowang w podany powyzej sposob. Czgsto to
wlasnie przedsigbiorstwa mate wykazujga si¢ wiekszg intensywnosciag wywozu swoich
produktéw anizeli firmy $rednie. To w tej grupie przedsigbiorstw znalezli si¢ eksporterzy o
duzym do$wiadczeniu. Udziat eksportu dla 3 matych przedsiebiorstw wynidst bowiem ponad
90% wzgledem catosci produkcji sprzedanej, a dla jednej firmy stanowil nawet catkowite
zrodto przychodu. Ponadto wsrdd badanych przedsiebiorstw jest tylko jedno, ktéore mozna
nazwaé mianem eksportera eksperymentujacego™!. Przyjmujac podziat za K. Przybylska*?, tu
udzial wywozu towardéw za granice wyniost jedynie 8% (por. rys. 4.6.). Dodatkowo w badane;j
probie nie bylo zadnego przedsigbiorstwa, ktore na przetomie analizowanych lat zaprzestatoby
eksportu. Wszystkie firmy, jak juz podjety wspoiprace zagraniczna, to nie zrezygnowaty z niej.
Mato tego, systematycznie z roku na rok zwigkszaty udziat eksportu w wartosci produke;ji

sprzedanej ogolem.

331 M. Rembiasz przyjmuje inng klasyfikacje. Autorka podaje, iz jest to ,,stabo rozwiniety eksport”. Por. M.
Rembiasz, Zachowania...op.cit., s. 134.
332 K. Przybylska, Formy s. 142.
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M przedsiebiorstwa mate przedsiebiortwa srednie i duze

Rysunek 4.6. Struktura badanych przedsigbiorstw wg rodzajow eksporterow
* warto$¢ usredniona za lata 2013-2015;
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan ankietowych, n=29.

W celu weryfikacji hipotezy badawczej H1, ktora stanowi, ze ,istnieje zaleznosc
pomiedzy wyborem formy internacjonalizacji przedsiebiorstw, a ich doswiadczeniem
(mierzonym w latach funkcjonowania) zdobytym na rynku krajowym” dokonano ponizszej
analizy. Majac na uwadze, iz wskazane dane to zmienne ilo$ciowe, postanowiono wykorzystaé¢
wspotczynnik korelacji liniowej Pearsona. Wobec powyzszego analizie poddano nastepujace
zmienne:

e obecnos¢ na rynku krajowym (mierzona w przedziatach rocznych zaprezentowanych w

tabeli 4.2.);

e formy internacjonalizacji przedsigbiorstw (sklasyfikowane przy uzyciu rankingu, gdzie

1 oznacza form¢ (grupe form) najbardziej zaawansowang, a 5 — forme, ktéra wymaga

od przedsigbiorstwa najmniejszego zaangazowania).

Analiza zostala oparta na probie 29 przedsigbiorstw zinternacjonalizowanych, tym
samym ksztattujac liczbe stopni swobody (k=n-2) na poziomie 27. Przyjmujac poziom
istotnosci rzedu pieciu setnych (0=0,05), warto$¢ krytyczna wyniosta 0,3809. Wobec tego
nalezy przyjaé, ze zalezno$¢ miedzy analizowanymi cechami bedzie istotna, gdy wspotczynnik
korelacji w swojej warto$ci bezwzglednej bedzie wyzszy od warto$ci krytycznej. Odnoszac si¢
do powyzszych zatozen dokonano obliczen wspotczynnika korelacji liniowej Pearsona, ktéry

na podstawie danych empirycznych wyniost 0,45097. Przyjmuje si¢ zatem, iz jest to korelacja
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istotna, gdyz wspolczynnik korelacji znajduje si¢ w zbiorze krytycznym. Co wigcej, jest
korelacja dodatnia, ktérg nalezy rozumie¢, ze im dtuzej dane przedsigbiorstwo funkcjonuje na
rynku krajowym, tym wigksze jest jego zaangazowanie za granicg. Zalezno$¢ ta nie jest jednak
silna, gdyz wspotczynnik determinacji R? dla badanych cech wynosi 20,34%, co oznacza, Ze
wybor formy internacjonalizacji jest wyjasniany dtugo$cia funkcjonowania na rynku krajowym
tylko w 20,34%. Na podstawie powyzszego stwierdza si¢, iz nalezy potwierdzi¢ hipoteze
badawcza H1. Roéwnoczesnie trzeba mie¢ na uwadze, iz nie wykazano silnej zaleznos$ci
pomig¢dzy badanymi cechami. Taka miataby miejsce, gdyby wartos¢ wspotczynnika korelacji
znalazta si¢ w przedziale 0,7-0,9 (zalezno$¢ znaczaca) lub powyzej 0,9 (zaleznos¢ bardzo
silna)*®?,

Z kolei odnoszgc si¢ do planowanej przez przedsi¢biorstwa strategii rozwoju oraz biorgc
pod uwage wyniki badan, jak 1 zmieniajgce si¢ warunki ekonomiczne nalezy przypuszczac, ze
wielkopolskie przedsiebiorstwa beda probowaty w szerszym zakresie wykorzystywac swoje
mozliwosci na rynkach zagranicznych. W tym konteks$cie sluszne wydaje si¢ przytoczenie
wynikow badan dotyczacych perspektyw dalszej internacjonalizacji przedsiebiorstw (por. tab.
4.9.). Az 52% zamierza rozszerzy¢ swoje dzialania na arenie mig¢dzynarodowej, a 41%
ankietowanych planuje dalsze umiedzynarodowienie w obecnym zakresie. Rozpatrujac te
kwestie ze wzgledu na wielko$¢ przedsigbiorstwa mozna stwierdzi¢, ze taka zachowawcza czy
wrecz ostrozna postawa przedsigbiorstw do procesu internacjonalizacji jest bardziej
charakterystyczna dla podmiotéw najmniejszych. To w tej grupie przedsiebiorstw potowa
ankietowanych nie planuje rozszerzenia swojej dziatalno$ci migdzynarodowej, a niespetna 14%
rozwaza w ciagu najblizszych 5 lat, zrezygnowa¢ zupehie z prowadzenia dziatalnosci poza
granicami kraju macierzystego. Wsrdd badanych przedsiebiorstw to gldwnie $srednie firmy —
okoto 67%, planuja w najblizszym czasie zwigkszenie zaangazowania na zagranicznych
rynkach. Co wigcej, w tym przypadku za pozytywny przejaw nalezy uzna¢ fakt, ze zadne z

przedsigbiorstw nie zamierza zrezygnowac z prowadzenia dziatalnosci zagraniczne;.

Tabela 4.9. Planowana strategia rozwoju wielkopolskich przedsiebiorstw na rynkach zagranicznych
Planowana strategia

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

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikoéw badan ankietowych, n=29.

333 P, Peternek, M. Kosny, Kilka uwag o testowaniu istotno$ci wspotczynnika korelacji, Zeszyty Naukowe
Wyzszej Szkoty Bankowej we Wroctawiu, nr 20/2011, s. 343.
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Jak juz wczesniej wspomniano, jednym z gtownych motywow internacjonalizacji dla
przedsiebiorstw z analizowanej proby badawczej jest blisko$¢ rynkow zbytu. Jest to zarazem
rowniez powod, ktory obok dtugosci prowadzenia dziatalnosci za granica, wptywa na liczbe
obstugiwanych rynkéw zagranicznych. Ponadto, biorac pod uwage zasigg terytorialny
ekspansji zagranicznej przedsigbiorstw stwierdza si¢, iz dominowat kierunek krajow
europejskich, gdzie tacznie trafialo 79% calego eksportu zrealizowanego przez badane

podmioty gospodarcze (por. rys. 4.7.).

Wytacznie kraje
spoza UE
21%

Wytacznie kraje
UE
21%

Kraje UE oraz
kraje spoza UE
58%
Rysunek 4.7. Zasieg terytorialny ekspansji zagranicznej analizowanych przedsigbiorstw
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan ankietowych, n=29.

Uzyskane wyniki sg zbiezne z analiza dokonang przez innych autoréw. Dla przyktadu J.
Jarosinski*** stwierdza, iz przedsiebiorstwa umiedzynarodowione operowaty przede wszystkim
na rynkach o matym i §rednim dystansie kulturowym i geograficznym. Podobne wnioski ptyna
z badan przeprowadzonych przez N. Daszkiewicz 1 K. Wacha, ktorzy wskazuja, 1z 63%
przebadanych przez nich przedsigbiorstw funkcjonuje zard6wno na rynkach krajow UE, jak i
poza UE3,

Jak juz wskazano, przedsi¢biorstwa biorgce udzial w badaniu najchetniej wspolpracuja
z zagranicznymi partnerami na rynkach krajéw europejskich. Sg to gtownie kraje Europy
Zachodniej 1 Wschodniej. Glownymi odbiorcami wielkopolskich produktow rolno-
spozywczych sg migdzy innymi najblizsi sgsiedzi. Chodzi tu gtéwnie o Niemcy czy Republike
Czeska, ale przedsigbiorcy z sukcesem eksportuja rowniez na rynek wioski, francuski czy

rosyjski (cho¢ w przypadku tego ostatniego, wedtug wskazan kilku przedsigbiorstw nastapito

334 Por. M. Jarosinski, Procesy...op.cit., 5.303.

335 N. Daszkiewicz, K. Wach, Patterns of Business Internationalisation in Poland: Empirical Results from the V4
Survey. W: A. Durendez i K. Wach (red.), Patterns of Business Internationalisation in Visegard Countries — In
search for Regional Specifics. Cartagena: Universidad Politecnica de Cartagena, 2014, s. 88.
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pewne zalamanie zwigzane z embargiem narzuconym na polskie produkty). Wsrdd innych
lokalizacji ankietowani wymienili gtéwnie Azj¢ oraz Ameryke. Rozktad liczby badanych
przedsigbiorstw w zalezno$ci od kierunku internacjonalizacji 1 wielkos$ci przedsigbiorstwa

zaprezentowano na rysunku 4.8.

m srednie i duze
przedsiebiorstwa

M przedsiebiorstwa mate

kraje Europy kraje Europy kraje uropy Inne
Wschodniej Srodkowej Zachodniej

Rysunek 4.8. Rozkiad liczby badanych przedsiebiorstw w zaleznosci od zasiegu terytorialnego ekspansji
zagranicznej i wielkosci firmy
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan ankietowych, n=29.

O wyborze kierunku internacjonalizacji $wiadczy¢ moze obrana przez dane

przedsiebiorstwo strategiczna orientacja miedzynarodowa3*®

. W przypadku matych i $rednich
przedsigbiorstw z Wielkopolski biorgcych udziat w badaniu wigkszo$¢ stosuje strategie
etnocentryczng oraz policentryczng (por. rys. 4.9.). Przyja¢ zatem nalezy, 1z znajdujg si¢ one w
pierwszej i drugiej fazie internacjonalizacji — czyli tych najmniej zaawansowanych. Orientacja
etnocentryczna oznacza, iz firmy realizuja swoja dziatalno$¢ za granica jedynie na rynkach
zblizonych do krajowego. Co wigcej, przy tej orientacji wychodzi si¢ z zalozenia, iz
doswiadczenie krajowe moze by¢ wprost transferowane na obce rynki, charakterystyczny jest
takze niski poziom aktywnos$ci migdzynarodowej, ktory przybiera jedynie postac najprostszych

form internacjonalizacji.

336 Literatura przedmiotu wyréznia cztery rodzaje strategicznych orientacji miedzynarodowych przedsigbiorstw.
Sa to: strategia etnocentryczna, policentryczna, regiocentryczna oraz geocentryczna (globalna). H. V. Perlmutter,
The Tortuous Evolution of the Multinational Corporation, Columbia Journal of World Business, vol. 9/1969, s.12;
Wymienia si¢ tu rowniez pewna odmiang strategii geocentrycznej, a mianowicie strategi¢ transnarodowa [por. J.
Rymarczyk, Biznes migdzynarodowy, PWE, Warszawa 2012; E. Duliniec, Marketing mi¢dzynarodowy, PWE,
Warszawa 2012; P. Pietrasienski, Migdzynarodowe strategie...op.cit.; M. Pluta-Olearnik, Marketing
przedsigbiorstw ustugowych w procesie internacjonalizacji, PWE, Warszawa 2012; J. Keegan, M.C. Green, Global
marketing, Prentice Hall, Upper Side River 2000; P.R. Cateora, J.L. Graham, International Marketing, McGraw
Hill-Irwin, New York 2007.
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globalna
9%

etnocentryczna

regiocentryczna
43%

24%

policentryczna
24%

Rysunek. 4.9. Migdzynarodowa orientacja strategiczna badanych przedsigbiorstw w badaniu (w %)
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan ankietowych, n=29.

Odnosnie do orientacji policentrycznej, ktora jest rowniez z powodzeniem realizowana
przez ankietowane przedsi¢biorstwa, nalezy zwroci¢ uwage na fakt, iz traktowana jest ona jako
obstuga wielu rynkow jednoczesnie, jednak bez koniecznos$ci tworzenia na tych rynkach filii
zagranicznych lub innych, bardziej zaawansowanych form internacjonalizacji. Potwierdzeniem
tego stanu jest analiza wyboru form ,,wej$cia” przedsiebiorstw na rynki zagraniczne dokonana
W niniejszym opracowaniu. Natomiast w przypadku przedsigbiorstw, ktore przyjmuja
orientacj¢ regiocentryczng zauwaza si¢, iz zwigzane sg one z grupg zblizonych geograficznie
rynkéw, co w praktyce oznacza, ze mate przedsigbiorstwa traktuja jg gtownie jako eksport
swoich produktéw na rynki krajéw Unii Europejskiej oraz najblizszych sasiadow?*’. Przyczyna
takich wyboréw jest pewna ostroznos¢ kierownictwa przedsigbiorstw. W koncu firmy te,
decydujac sie na dziatalno$¢ migdzynarodowa, wybieraja gtéwnie eksport produktéw na rynki
zblizone do krajowego. Inaczej méwiac takie, na ktorych mozna stosowac strategie zblizong do
realizowanej na rynku macierzystym. Niewiele sposrdd przedsigbiorstw bioracych udziat w
badaniu deklarowalo stosowanie orientacji wymagajacej wickszego zaangazowania zard6wno
finansowego, jak i kierownictwa firm. Przyczyna tego stanu rzeczy moze by¢ przede wszystkim
specyfika 1 rodzaj branzy, a takze realizowana przez nie strategia konkurencji. Wyjatek
stanowig przedsigbiorstwa z orientacja globalng, ktore traktujg rynki miedzynarodowe jako
jeden $wiatowy i jednolity rynek dla dziatania przedsiebiorstwa, obstugujac jednocze$nie nawet

powyzej 15 rynkow zagranicznych.

337 Por. A. Budzyfiska-Biernat, Internationalisation strategies of food sector companies from the Greater Poland
region: Selected research results w: International Business and Global Economy. Biznes migdzynarodowy w
gospodarce globalnej, wyd. Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk, 2016, s.441.
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Uzupelnieniem rozwazan dotyczacych form oraz strategii 1  kierunkow
internacjonalizacji jest ocena stopnia umi¢dzynarodowienia wielkopolskich przedsi¢biorstw

sektora zywnos$ciowego, ktora zostala dokonana w rozdziale 4.6. niniejszej rozprawy.

4.6. Ocena stopnia internacjonalizacji przedsi¢biorstw z wojewodztwa

wielkopolskiego

W dobie globalizacji wzrost zagranicznego zaangazowania przedsi¢biorstw stanowi
obszar intensywnie odkrywany zaro6wno przez badaczy dzialu, jakim jest handel
mi¢dzynarodowy, jak i1 praktykéw. Analizowane sa w zwigzku z tym rézne aspekty tego
zjawiska. Po pierwsze, uj¢cie dynamiczne, w ktérym przedmiotem zainteresowan jest sam
proces umiedzynarodowienia®*® (opisane w pkt 4.2. i 4.3. niniejszej pracy), a dokladnie;
problem wyboru rynku, miedzynarodowych orientacji strategicznych, czy tez identyfikacja
samych motywow podjecia dziatalnosci miedzynarodowej. Ujecie statyczne z kolei
koncentruje si¢ gtéwnie na pomiarze stopnia internacjonalizacji**°. Literatura przedmiotu
wskazuje na wiele mozliwosci jego okreslenia. W szerokim uje¢ciu nalezy wyr6ézni¢ wskazniki
opisujgce  stopien  umi¢dzynarodowienia na  poziomie  mikroekonomicznym i
makroekonomicznym?#’. Jednoczesnie stwierdzi¢ nalezy, Ze nie wszystkie potencjalne
wskazniki internacjonalizacji znajduja swoje zastosowanie W powyzszym opracowaniu.
Wynika to przede wszystkim z braku odpowiednich danych, w tym rowniez, a moze przede
wszystkim, z trudno$ci w ich pozyskaniu. Stad tez nalezy wyrazi¢ poglad zgodny z
przekonaniem E. Skawinskiej, ktora stwierdza, ze ,,prowadzenie badan i upowszechnianie
wynikow dotyczacych tak waznego problemu jak zachowania eksporterow i ich cech
strukturalnych jest wrecz spotecznym obowigzkiem ze wzgledow poznawczych i
aplikacyjnych. Sg to badania pracochtonne i kosztowne z uwagi na brak danych na ten temat w
statystyce powszechnej**!. Dlatego badanie poziomu internacjonalizacji przedsiebiorstw jest

problemem bardzo ztozonym, a interpretacja wynikéw niejednokrotnie wieloznaczna.

338 Rozumiany jako proces rozwoju przedsigbiorstwa od krajowego poprzez miedzynarodowe az do globalnego.
Internacjonalizacja w ujgciu procesualnym charakteryzuje si¢ fazowym ukladem jej form: eksportu,
licencjonowania, franchisingu, joint ventures, bezposrednich inwestycji zagranicznych. Por. J. Rymarczyk, 2004,
s.19-31.

339 Internacjonalizacja w tym kontek$cie oznacza stan umigdzynarodowienia przedsigbiorstwa wyrazony
okreslonymi wskaznikami i miarami. Por. J. Rymarczyk, 2004, s.19-31.

340 Por. B. Pera, Miary internacjonalizacji przedsiebiorstw — przeglad wybranych koncepcji i badan, Studia
Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach nr 319/2017, s. 184-198.

341 B, Skawinska, Eksport produktow zywno$ciowych jako konkurencyjna przewaga jako$ciowa przedsiebiorstw
w Polsce w: Ekonomia w dobie globalizacji, red. E. Bojar, Politechnika Lubelska, Lublin 2005, s. 82.
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Jak juz wspomniano, literatura przedmiotu zna wiele miernikdw internacjonalizacji
przedsiebiorstw. W niniejszym badaniu poziom internacjonalizacji przedsiebiorstw oceniony
zostal na podstawie nastepujacych wskaznikow:

a) liczby obstugiwanych rynkéw zagranicznych,

b) liczby lat obecnosci przedsigbiorstwa na rynkach zagranicznych,

c) liczby filii i oddziatow zlokalizowanych na rynkach zagranicznych,

d) udzialu sprzedazy zagranicznej w sprzedazy firmy ogotem,

e) udzialu zatrudnionych na rynkach zagranicznych do zatrudnionych ogétem w

przedsigbiorstwie.

(a) Liczba obstugiwanych rynkow zagranicznych

Pierwszym analizowanym wskaznikiem internacjonalizacji jest liczba rynkéw
zagranicznych obstugiwanych przez przedsigbiorstwa. Nalezy przyjac, iz im jest ona wigksza,
tym wyzszy bedzie poziom umi¢dzynarodowienia analizowanych przedsiebiorstw. W zwigzku
z powyzszym mozna uznaé, iz badane przedsi¢biorstwa z wojewoddztwa wielkopolskiego
nalezace do sektora rolno-spozywczego charakteryzuja si¢ stosunkowo niskim poziomem
internacjonalizacji. Wynika to z faktu, iz udzial ponad 58% z nich nie przekracza 10
obslugiwanych rynkow, z czego az 34% prowadzi dzialalno$¢ zagraniczng jedynie na

maksymalnie 4 rynkach rownocze$nie (por. tab. 4.10.).

Tabela 4.10. Liczba rynkow na $wiecie obstugiwanych przez badane przedsiebiorstwa

Liczba obslugiwanych rynkow Liczba przedsiebiorstw Odsetek przedsiebiorstw
Do 4 10 34,48
5-9 7 24,14
10-14 7 24,14
15-19 4 13,79
Powyzej 20 1 3,45
LACZNIE 29 100

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

Jest to najczescie] wspotpraca zagraniczna w postaci najprostszych form handlowych (gléwnie
eksport, z niewielkim udzialem réwniez importu), dziatajacych gléwnie na rynkach krajow
europejskich, w tym gtownie najblizszych sasiadow. Roéwnoczesénie nalezy doda¢d, iz jedynie
17% przedsiebiorstw bioracych udzial w badaniu (co w liczbie bezwzglednej stanowi 5 firm)
charakteryzuje si¢ bardziej zaawansowanym stopniem umi¢dzynarodowienia. W przypadku
tych firm, liczba obstugiwanych rynkéw zagranicznych przekracza 15. A jedno

przedsiebiorstwo prowadzi dziatalno$¢ zagraniczng na 30 rynkach obcych jednoczesnie.
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(b) Liczba lat obecnosci przedsi¢biorstwa na rynkach zagranicznych

Kolejng miarg internacjonalizacji uzyta na potrzeby niniejszej rozprawy jest czas
funkcjonowania danego przedsigbiorstwa na rynkach zagranicznych. Zgadzajac si¢ z tezg, ktora
glosi, iz dluzsza aktywno$¢ na danym rynku zwigksza do§wiadczenie biznesowe i1 przyczynia
si¢ do pozyskania nowej wiedzy o odmiennych kulturowo rynkach, przez co, z kolei utatwia
pokonanie dystansu psychicznego i zache¢ca do dalszej ekspansji zagranicznej, a to w

konsekwencji staje sie przyczyna dalszego umiedzynarodowienia przedsiebiorstwa’*?

. Nalezy
zatozy¢, iz im dluzsza obecnos$¢ przedsigbiorstwa na rynkach zagranicznych, tym wigksza ich
wiedza i do$wiadczenie, ktore mogg przelozy¢ si¢ na dalsza internacjonalizacje. W zwigzku z
powyzszym w tabeli 4.11. zaprezentowano podzial przedsi¢biorstw ze wzgledu na okres

(podany w latach) ich obecnosci na rynkach zagranicznych.

Tabela 4.11. Liczba lat obecnosci na rynkach miedzynarodowych badanych przedsiebiorstw

Lata obecnosci na rynkach zagranicznych Liczba przedsiebiorstw Odsetek przedsiebiorstw
Do 1 roku 0 0
1-5 lat 4 13,79
5-10 lat 9 31,03
Powyzej 10 lat 16 55,17
LACZNIE 29 100

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan ankietowych, n=29.

Odnosnie przedsi¢gbiorstw nalezacych do badanej proby stwierdza si¢, iz wigkszo$¢ prowadzi
dziatalno$¢ na rynkach zagranicznych powyzej 10 lat, co moze §wiadczy¢ o $rednim poziomie
umi¢dzynarodowienia. Ponadto, 31% analizowanych firm, (co w liczbach stanowi 9) obstuguje
rynki zagraniczne miedzy 5 a 10 lat, z czego az 7 wspodlpracuje z zagranicg powyzej 7 lat.
Zauwaza si¢ rowniez, iz tylko 4 firmy w analizowanej probie legitymujg si¢ krotszym niz 5-cio
letnim okresem obecnos$ci za granica. Wszystko to sktania do wniosku, iz przedsigbiorstwa
biorace udziat w badaniu pozyskaty w tym czasie niezb¢dng wiedz¢ o obcych rynkach oraz
mozliwosciach funkcjonowania na nich, a wigc cechujg si¢ dobra znajomos$cig rynkow, na
ktorych rozpoczety dziatalnos¢ miedzynarodowa. To jednak specyfika branzy, w ktorej
funkcjonuja i produktow, ktorymi handluja stanowi zasadnicze utrudnienie dla zwickszenia

aktywnos$ci zagranicznej w postaci bardziej zaawansowanych form internacjonalizacji.

342 D, Bartosifiska, M. Sagan, Ocena poziomu internacjonalizacji przedsigbiorstw zagranicznych dziatajacych na
rynku FMCG w Polsce, Annales Universitatis Mariae Curie-Sklodowska Lublin — Polonia, Sectio H, Vol. XLII,
26 (2008), s. 361.
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(¢) Liczba filii i oddzialow zlokalizowanych na rynkach zagranicznych

Jednym z miernikow opisujacych poziom umigdzynarodowienia przedsi¢biorstw jest
posiadana przez nie liczba filii i/lub oddziatow na rynkach zagranicznych. Nalezy przyjac
nastgpujaca zaleznos$¢, iz im jest ona wigksza, tym ekspansja zagraniczna rowniez jest wigksza
1 odwrotnie. Stosowny podziat przedsigbiorstw uwzgledniajacy liczbe oddziatow lub filii za

granicg przedstawiono w tabeli 4.12.

Tabela 4.12. Liczba filii i oddziatow badanych przedsi¢biorstw na rynkach miedzynarodowych

Liczba filii i oddzialow za granica Liczba przedsiebiorstw Odsetek przedsiebiorstw
0 25 86,21
1 3 10,34
2 i powyzej 1 3,45
LACZNIE 29 100

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

Przedsigbiorstwa biorgce udzial w badaniu charakteryzowaty si¢ glownie brakiem lub
ewentualnie niewielkg iloscig filii czy tez oddziatow otwartych na rynkach zagranicznych.
Jedynie niespelna 14% z nich w ogodle posiadato swoja jednostke poza granicami kraju.
Rozpatrujac powyzsze dane w kontekscie form internacjonalizacji***, taka sytuacja nie powinna
dziwi¢. W analizowanej probie jedynie 4 przedsigbiorstwa zadeklarowaty posiadanie bardziej
zaawansowanych form ,,wejscia” na obce rynki (wlasnie w postaci oddziatow, filii, zaktadu
produkcyjnego czy franchisingu). Podczas, gdy juz tylko 1 z nich otworzytlo powyzej dwoch
oddzialow poza granicami Polski. Okres§lajgc stopien internacjonalizacji przy pomocy
powyzszego wskaznika nalezy uzna¢, iz badane przedsi¢biorstwa charakteryzujg si¢ niskim

poziomem umi¢dzynarodowienia.

(d) Udzial sprzedazy zagranicznej w sprzedazy firmy ogotem

Kolejnym miernikiem okres$lajacym poziom internacjonalizacji przedsigbiorstw jest
udzial sprzedazy zagranicznej w sprzedazy przedsi¢biorstwa ogotem. Odnoszac ten wskaznik
do analizowanej proby badawczej, nalezy zauwazy¢, iz przedsigbiorstwa z sektora
zywnosciowego w Wielkopolsce charakteryzujg si¢ raczej wysokim udzialem sprzedazy

zagranicznej wobec ogotu sprzedazy w danych przedsigbiorstwach (tab. 4.13.). W przypadku

343 Analiza dokonana w pkt 4.5. niniejszej rozprawy.
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az 62% udziat ten wynosi ponad 25% wobec sprzedazy ogotem, a dla 28% przedsiebiorstw

stanowi wigcej niz polowe.

Tabela 4.13. Udziat sprzedazy zagranicznej w sprzedazy badanych przedsigbiorstw ogdtem

Udzial sprzedazy zagranicznej do sprzedazy Liczba przedsiebiorstw Odsetek

ogollem przedsiebiorstw
Do 5% 1 3,45
5-15% 5 17,24
15-25% 5 17,24
25-50% 10 34,48

Powyzej 50% 8 27,59

LACZNIE 29 100

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

Tak wysokie udziaty sprzedazy zagranicznej wsrod analizowanych przedsigbiorstw, nie moga
w tym konteks$cie by¢ rownoznaczne z wysokim poziomem umi¢dzynarodowienia. Gtownym
powodem takich wnioskow jest analiza form i strategii ,,wej$cia” na rynki zagraniczne
(dokonana w niniejszym rozdziale). Jedyne, co mozna z pewnoscig powiedzie¢, to fakt, iz
udzial eksportu w sprzedazy jest bardzo wysoki — dla 22 przedsigbiorstw sigga powyzej 21%
wartosci produkcji (por. tab. 4.6.).

(e) Udzial zatrudnionych na rynkach zagranicznych do zatrudnionych ogélem w

przedsi¢biorstwie

Rozpatrujac kolejny i zarazem ostatni z zaproponowanych miernikdw poziomu
internacjonalizacji postanowiono przyjrze¢ si¢ wskaznikowi syntetycznemu, jakim jest udzial
zatrudnionych za granicg do tacznej liczby pracujacych w danym przedsigbiorstwie. Wyniki
przeprowadzonego badania zaprezentowano w tabeli 4.14. Powyzsze informacje wskazujg na
bardzo niski poziom umiedzynarodowienia reprezentowany przez badang probe. Jedynie
niecale 14% przedsigbiorstw w ogole zatrudnia pracownikow poza granicami kraju

macierzystego.

Tabela 4.14. Udzial zatrudnionych na rynkach zagranicznych do zatrudnionych ogétem w badanych

przedsigbiorstwach
Udzial zatrudnionych za zagranica do Liczba przedsiebiorstw Odsetek przedsiebiorstw
zatrudnionych ogdltem
0% 25 86,21
1-5% 3 10,34
5-15% 1 3,45
Powyzej 15% 0 0
LACZNIE 29 100

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikoéw badan ankietowych, n=29.
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Sa to przedsigbiorstwa, ktore poza eksportem, funkcjonuja za granicg roéwniez w postaci
bardziej zaawansowanych form. Chodzi tu o wykazane wczes$niej oddziaty lub filie na rynkach
zagranicznych, a takze zaklady produkcyjne oraz udostepnienie swojego loga w postaci
franchisingu (por. rys. 4.5. oraz tab. 4.7.).

Reasumujagc powyzsza analize, dotyczaca oceny stopnia internacjonalizacji
przedsiebiorstw nalezacych do prezentowanej proby badawczej, nalezy jednoznacznie uznac,
1z poziom ich umie¢dzynarodowienia jest niski. Wskazujg na to wszystkie zastosowane w tym
celu mierniki. Jedynie dlugo$¢ prowadzenia dzialalnosci za granicag mierzona w latach
ekspansji mi¢dzynarodowej oraz udziat sprzedazy zagranicznej do sprzedazy ogdlem moga
$wiadczy¢ o internacjonalizacji na $Srednim poziomie. Jednak nie mogg stanowi¢ one o ogolnej
cenie umig¢dzynarodowienia. Ponadto, analiza ta stanowi réwniez potwierdzenie prawdziwosci
jednego z zalozen badawczych dysertacji, a mianowicie, ze umi¢dzynarodowienie
przedsiebiorstw nalezacych do sektora rolno-spozywczego w Polsce odbywa sie glownie

poprzez handel migdzynarodowy.

4.7. Podsumowanie

Podsumowujac rozwazania prowadzone w prezentowanym rozdziale nalezy stwierdzic,
iz do oceny stopnia internacjonalizacji przedsigbiorstw sektora Zywno$ciowego z wojewddztwa
wielkopolskiego  niezbgdna  jest w  pierwszej kolejnosci  analiza  motywow
umig¢dzynarodowienia oraz barier towarzyszacych temu procesowi. I tak, do najczesciej
wskazywanych czynnikéw wptywajacych na rozpoczgcie dzialalno$ci zagranicznej nalezy
zaliczy¢ geograficzng blisko$¢ rynkéw na ktorych jest prowadzona dziatalno$¢ zagraniczna,
che¢ rozszerzenia rynkéw zbytu dla swoich produktow, rosnacg konkurencje w kraju, wysokie
udziaty posiadane przez przedsi¢biorstwa na rynku krajowym, ale rowniez nasycenie rynku
wewnetrznego.

Z kolei wsrdd glownych barier procesu internacjonalizacji znalazty si¢ te zwigzane z
aspektami prawnymi. Chodzi tu przede wszystkim o zawito$¢ przepiséw prawnych zarowno w
kraju, jak 1 za granicg, ale rowniez niedostateczne wsparcie ze strony instytucji formalnych do
tego, aby taka dziatalno$¢ na rynkach zagranicznych w ogole rozpoczaé. Jak si¢ okazalo
problemem byty réwniez biurokracja urzgdnicza, ograniczenia formalno-prawne w dziatalnosci
podmiotéw zagranicznych nakladane ze strony krajow goszczacych oraz nieufno$¢

konsumentéw do produktow obcych, szczegolnie, jesli chodzi o zywnos¢.
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Nastepnym etapem, pomocnym Ww ocenie stopnia internacjonalizacji badanych

przedsigbiorstw, byta identyfikacja form, kierunkéw oraz migdzynarodowych orientacji
strategicznych. W przypadku wyboru sposobow umi¢dzynarodowienia stwierdza si¢, iz
dominujgcymi sg najprostsze formy handlowe, a wiec przede wszystkim eksport, ale rowniez
import i obie te formy jednocze$nie. Co wigcej, odnosnie do eksportu nalezy zauwazy¢, iz jego
udzial w wartosci produkcji sprzedanej przedsigbiorstw nalezy raczej zakwalifikowaé jako
srednio wysoki, badz wysoki, co potwierdza rowniez analiza rodzajéw eksporterow wykonana
na potrzeby niniejszej rozprawy. Ponadto, w tej czesci dokonano weryfikacji hipotezy
badawczej HI1, ktora stanowi, ze istnieje zalezno§¢ pomigdzy wyborem formy
internacjonalizacji  przedsigbiorstw, a ich doswiadczeniem (mierzonym w latach
funkcjonowania) zdobytym na rynku krajowym. Po analizie, jaka zrealizowano na potrzeby
badania stwierdza si¢, iz hipoteze H1 nalezy przyja¢.
Réwnoczesnie nalezy zauwazy¢, iz ankietowane przedsiebiorstwa najczesciej sprzedaja swoje
produkty na rynki krajow UE, w tym szczego6lnie do najblizszych sasiadéw, co potwierdza
analiza migdzynarodowej orientacji strategicznej. W mysl takiego kryterium klasyfikacji
przedsigbiorstw przyjmuje si¢, iz znajdujg si¢ one gltownie w pierwszej 1 drugiej fazie
internacjonalizacji — czyli wykorzystuja na rynkach zagranicznych orientacje najmniej
zaawansowane (szczego6lnie etnocentryczng).

Z kolei, przy ocenie stopnia umig¢dzynarodowienia analizowanych przedsiebiorstw
wykorzystano wybrane jednoczynnikowe mierniki internacjonalizacji. 1 tak, analiza
czastkowych wskaznikéw internacjonalizacji wskazuje na fakt stosunkowo niskiego poziomu
umiedzynarodowienia badanych przedsiebiorstw. Swiadcza o tym w sposob szczegolny takie
wskazniki jak: liczba filii 1 oddzialéw na rynkach migdzynarodowych (tu dominujacy odsetek
przedsiebiorstw — 86%, charakteryzowat si¢ brakiem takich jednostek przedsigbiorstwa poza
granicami kraju), czy udziat zatrudnionych na rynkach zagranicznych do zatrudnionych ogotem
w przedsigbiorstwie (w tym przypadku réwniez 86% przedsigbiorstw charakteryzowalo si¢
brakiem udziatu pracujacych za granica do zatrudnionych ogoétem). O $rednim poziomie
internacjonalizacji mozemy mowi¢ jedynie w przypadku takich wskaznikow jak: liczba lat
obecnosci na rynkach zagranicznych oraz udziat sprzedazy zagranicznej w sprzedazy firmy
ogolem.

Reasumujac, na podstawie przeprowadzonych badan nad poziomem internacjonalizacji
przedsigbiorstw sektora zywnosciowego z wojewddztwa wielkopolskiego dziatajacych za

granicg, mozna sformutowac nastgpujace wnioski:
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1.

Uwzgledniajac wszystkie wskazane powyzej analizy nalezy jednoznacznie stwierdzic,
1z stopien internacjonalizacji badanych przedsigbiorstw jest przede wszystkim niski lub
w nielicznych przypadkach éredni. Swiadcza o tym dominujace wérdd przedsiebiorstw
formy internacjonalizacji (eksport, import), wykorzystywane orientacje strategiczne
(gtéwnie etnocentryczna) oraz analiza wybranych jednoczynnikowych miernikow
internacjonalizacji.

Nie ma przestanek, ktéore pozwalatyby przypuszcza¢, iz tak niski poziom
internacjonalizacji reprezentowany przez ankietowane przedsigbiorstwa moze ulec
zmianie (polepszeniu). Wynika to przede wszystkim ze specyfiki sektora, w ktérym
przedsigbiorstwa funkcjonuja. Poprawione moga zosta¢ jedynie nieliczne z
zaprezentowanych wskaznikow umigdzynarodowienia, jak np. zwigkszona zostanie
liczba obslugiwanych rynkéw zagranicznych lub udziat sprzedazy zagranicznej w
sprzedazy ogotem. Jednak jesli taka zmiana nastgpi, bedzie to efektem jedynie
zwigkszonego eksportu. Przedsigbiorstwa bowiem, tylko w tej kwestii rozwazaja swoj

wzrost zaangazowania na rynkach zagranicznych.

158



ROZDZIAL V
DETERMINANTY MIEDZYNARODOWEJ KONKURENCYJNOSCI
WIELKOPOLSKICH PRZEDSIEBIORSTW SEKTORA
ZYWNOSCIOWEGO

5.1. Identyfikacja skladnikow potencjalu  konkurencyjnego przedsi¢biorstw

jako Zrodel budowania przewagi konkurencyjnej

Jednym z podstawowych obszaréw badawczych wyodrebnionych na potrzeby niniejszej
dysertacji byla identyfikacja skladnikow, za pomoca ktérych przedsigbiorstwa sektora
zywno$ciowego z wojewodztwa wielkopolskiego osiggaja miedzynarodowa przewage
konkurencyjng. Jest to szczegodlnie wazne, albowiem osiggnigta przewaga konkurencyjna, a w
konsekwencji nawet wysoka pozycja na rynku sg podstawa by mysle¢ o rozszerzeniu
dziatalnosci poza granice kraju macierzystego. Dlatego nalezy w sposob szczeg6lny przyjrzeé
si¢ skladnikom stanowigcym potencjal konkurencyjny przedsiebiorstw. Kluczowymi
czynnikami ksztattujgcymi konkurencyjnos¢ podmiotu od wewnatrz sg zasoby i umiejetnosci
przedsigbiorstwa wraz ze strategia ich wykorzystania. Jak podaje R. Sliwinski, ,,zasoby i
umiejetnosci organizacji tworza potencjal konkurencyjny, a powigzanie zasobow, umiejetnosci
1 strategii wplywa na stworzenie przewagi konkurencyjnej, ktorej oddzialywanie rynkowe
powoduje uksztaltowanie si¢ pozycji konkurencyjnej firmy. Na poziomie mikro rodzi si¢
konkurencyjno$¢ firmy i wszystkie podstawowe czynniki na nig wptywajace™*. Co wiece;j,
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 przedsi¢biorstwa pociaga za sobg nowe mozliwosci
rozwoju 1 tworzenia kluczowych kompetencji firmy oraz stwarza potencjat dla rozwoju
firmy3*. W zwigzku z tym przewaga, jaka przedsiebiorstwo posiada na rynku krajowym,
moze roznic¢ si¢ od tej uzyskanej na rynku zagranicznym. Inne mogg by¢ rowniez zrodta, ktore
pozwalaja przedsigbiorstwom nie tylko osiggnac te przewage, ale takze pdzniej ja utrzymac.

Na przewage konkurencyjng sktada si¢ jeden lub najczesciej kilka czynnikéw, ktore
wyr6zniajg przedsigbiorstwo, a ktére mozna rowniez okresli¢ jako kluczowe czynniki sukcesu

tego przedsigbiorstwa. Co wigcej, przewaga konkurencyjna, jak i sama pozycja moze by¢

3% R. Sliwinski, Kluczowe czynniki..op.cit., s.33.
345 M. Ratajczak-Mrozek, Sieci biznesowe...op.cit., s. 66.
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mierzona wlasnie za pomoca kluczowych czynnikoéw sukcesu. W zwiazku z tym nalezy przez
nie rozumie¢ zasoby i atuty jakich przedsigbiorstwo potrzebuje, by w danej dziedzinie dalej
odnosi¢ sukcesy**. Rownoczesnie nalezy powtdrzyé, iz przewaga konkurencyjna nie jest
zjawiskiem trwatym. W zwigzku z tym, z powodu dynamicznych zmian zachodzacych w
otoczeniu jedne czynniki tracg na swojej atrakcyjnosci, a inne zyskuja. Dlatego tak istotna staje
si¢ analiza dokonana w niniejszym opracowaniu, a pozwalajagca na identyfikacje tych ze
sktadnikow potencjatu konkurencyjnego, ktére stanowig kluczowe czynniki sukcesu i
pozwalaja tym samym na osiggni¢cie przewagi nad konkurentami.

W omawianym badaniu, za podstaw¢ wnioskowania wykorzystano model zarzadzania
konkurencyjnoscig 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 sktadnikow konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, po drugie realizowana
strategia konkurencji, a po trzecie zastosowanie takich instrumentéw konkurowania, ktore
pozwola na wyrdznienie oferty produktowej. Ponadto, dopiero dzigki uzyskanej w ten sposob
przewadze konkurencyjnej przedsiebiorstwa moga osiagnac zadowalajaca pozycje na rynku. W
prezentowanej cze$ci swoja uwage autorka skupita na pierwszym elemencie podsystemu
tworzacego model konkurencyjnosci przedsigbiorstwa — identyfikacji kluczowych, sposrod

h3*7 sktadnikéw potencjatu konkurencyjnego. Zaktada sie ponadto, iz wyzszy od

wybranyc
konkurentow poziom kluczowych czynnikdéw sukcesu moze stanowi¢ podstawe do osiagniecia
przewagi nad nimi. W zwiagzku z powyzszym, nalezy wskaza¢ sktadniki bardziej i mniej
skuteczne w procesie budowania przez przedsigbiorstwo przewagi konkurencyjnej. Te, sposrod
zidentyfikowanych, ktore sa postrzegane przez przedstawicieli przedsigbiorstw za strategicznie
wazne, mozna uznac za skuteczne zrodta budowania przewagi konkurencyjnej i odwrotnie.

W niniejszym opracowaniu wyszczegodlniono listg 29 sktadnikéw tworzacych potencjat
konkurencyjny przedsiebiorstwa®*®. Zostaty one zakwalifikowane przez autorke do 5 sfer
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, ktore ponadto podzielono na 3 sfery dziatajace w obrebie
zadan podstawowych oraz 2 sfery wspierajace. Sa nimi odpowiednio: sfera produkcji, sfera

zaopatrzenia (przedprodukcyjna), sfera marketingu i finansow, sfera zatrudnienia (kadrowa)

oraz sfera organizacji i zarzadzania. W tabeli 5.1. przedstawiono wszystkie sktadniki potencjatu

346 G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, PTE, Warszawa 2003, s. 172.

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

348 Szczegdlowy opis zawarto w podrozdziale 1.2.2. niniejszej pracy.
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konkurencyjnego, ktore zostaty objete badaniem empirycznym wraz z uwzglednieniem sfer

funkcjonalno-zasobowych.

Tabela 5.1. Lista sktadnikow potencjatu konkurencyjnego objetych badaniem

Sfery Lp. Skladniki potencjalu konkurencyjnego przedsi¢biorstw
konkurencyjnosci
Sfera produkcji 01  stan parku maszynowego
02  nowoczesno$¢ technologii
(SP) 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),
02  sposoby powigzan z dostawcami (formalne lub nieformalne)
(Sz) 03  wspotpraca z przedsigbiorstwami oraz instytucjami z branzy
04  optymalizacja dostaw
Sfera marketingui 01  oddzielny budzet marketingowy, w tym wyodrebniona dzialalno$¢ promocyjna

finansow 02  znajomos¢ rynku
03  znajomo$¢ konkurentow
(SMF) 04  znajomo$¢ potrzeb i preferencji nabywcow

05  stosowanie elastycznej polityki cenowe;j

06  wizerunek przedsicbiorstwa

07  kreowanie wlasnych marek

08 potencjal finansowy przedsigbiorstwa

09  dostep do zewnetrznych zrédet finansowania

10  informatyzacja czynno$ci finansowo-ksiegowych

Sfera kadrowa 01  wyksztatcenie pracownikow
02  wiedza i do$wiadczenie pracownikdéw
(SK) 03  kreatywnos¢ pracownikow

04  uczestnictwo pracownikow w szkoleniach, warsztatach, kursach
05  zaufanie pracownikéw do wiascicieli firmy
Sfera organizacjii 01  wielko$¢ przedsigbiorstw

zarzadzania 02  zakres stosowania systemow wspomagania zarzadzania
03  sprawno$¢ zarzadzania operacyjnego
(S07) 04  zdolnos$¢ do podejmowania ryzyka

05  zakres umiedzynarodowienia przedsiebiorstwa
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: M.J. Stankiewicz, Konkurencyjnos¢...op.cit., s. 246-247
oraz 254-260.

Ponadto zauwaza si¢, iz analiz¢ wskazanego zagadnienia przeprowadzono poprzez
zrdéznicowanie uzyskanych wynikoéw zasi¢giem prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej, tzn.
wykonano ja oddzielnie dla sktadnikow tworzacych potencjat konkurencyjny przedsigbiorstw
dziatajacych na rynku krajowym oraz zagranicznym. Autorka chciata w ten sposob sprawdzic,
czy czynniki jakie pozwalaja budowa¢ przewage nad rywalami z kraju tozsame sg z tymi, ktore
tworza przewage na rynku zagranicznym, s3 to bowiem skltadowe migdzynarodowej
konkurencyjno$ci przedsigbiorstw. W pierwsze] kolejnosci postanowiono dokonaé
identyfikacji czynnikéw pozwalajacych uzyskac sukces na rynku krajowym.

Na podstawie wstepnej analizy wynikow przeprowadzonego badania mozna stwierdzic,

ze na uzyskanie przewagi konkurencyjnej wptyw ma wiele uwarunkowan i czynnikow. W celu
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zbadania ich istotno$ci w stosunku do potrzeb budowania przez przedsi¢biorstwa przewagi
konkurencyjnej w kwestionariuszu poproszono o dokonanie oceny stanu posiadanych zasobow
i umiejetnosci. Respondenci udzielali odpowiedzi w 5-stopniowej skali porzadkowej Likerta,
gdzie 1 oznaczal brak zasobu/umiej¢tnosci, 2 — niski jego poziom, 3 — stan §redni/przeci¢tny, 4
— poziom wysoki, a 5 — poziom bardzo wysoki (idealny). Rozktad odpowiedzi przedstawiono

na rysunku 5.1.
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Legenda: tabela 5.1.

Rysunek 5.1. Rozkiad odpowiedzi dotyczgcy oceny posiadanych  sktadnikéw  potencjatu
konkurencyjnosci analizowanej proby badawczej wzgledem mozliwosci uzyskania przewagi
konkurencyjnej na rynku krajowym

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan ankietowych, n=86.

Analiza powyzszego rysunku pozwala stwierdzi¢, iz do najwazniejszych sktadnikéw potencjatu

konkurencyjnosci przedsigbiorstw pozwalajacych na zbudowanie przewagi nad rywalami na
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rynku krajowym nalezy zaliczy¢ przede wszystkim znajomo$¢ potrzeb i preferencji
potencjalnych nabywcow, ten zasdb na poziomie wysokim i bardzo wysokim (idealnym)
posiada az 78% respondentow. Wazny w tym kontekscie jest rowniez wizerunek
przedsigbiorstwa, ktory na wysokim 1 bardzo wysokim poziomie wystepuje u 76%
ankietowanych oraz dobre relacje pracownikow z wtascicielami przedsigbiorstw (71%).

W kolejnym etapie badania postanowiono wyznaczy¢ wskaznik istotnosci R, ktory stanowit
srednig arytmetyczng uzyskanych ocen dla poszczegdlnych skladnikéw. Procedura taka
pozwolita na okreSlenie zmiennych decydujacych o potencjale konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa, a w pOzniejszym etapie rOéwniez na uszeregowanie waznosci tych
sktadowych. Ponadto, uwzgledniono takze szczegblowe dane zawierajagce podstawowe
statystyki opisowe dotyczace poszczegdlnych sktadnikow potencjatu konkurencyjnosci, ktore
opisano kwartylem pierwszym (kw. 1), mediang (m¢), kwartylem trzecim (kw. 3), odchyleniem

standardowym (SD) oraz warto$cig minimalng i maksymalng (tab. 5.2.).

Tabela 5.2. Statystyki opisowe dla (zasobow, umiejetnosci i czynnikéw przedsigbiorstwa) potencjatu
konkurencyjnosci w aspekcie budowania przewagi konkurencyjnej badanych przedsigbiorstw na rynku

krajowym
Skladniki potencjalu konkurencyjnosci R kw. 1 me kw. 3 SD min  max
SPO1 3,78 3 4 4 0,96 1 5
SP02 3,69 3 4 4 1,04 1 5
SP03 3,72 3 4 4 0,94 1 5
SP04 3,72 3 4 4 0,82 2 5
SPO5 3,71 3 4 4 1,07 1 5
SZ01 3,38 3 3 4 1,02 1 5
SZ02 3,83 3 4 4 0,90 1 5
SZ03 3,19 2 3 4 1,19 1 5
SZ04 2,98 2 3 4 1,19 1 5
SMFO01 3,31 3 3 4 1,10 1 5
SMF02 3,73 3 4 4 0,93 1 5
SMFO03 3,77 3 4 4 0,86 2 5
SMF04 4,00 4 4 4,75 0,77 2 5
SMFO05 3,62 3 4 4 0,92 1 5
SMF06 4,00 4 4 5 0,83 2 5
SMF07 3,00 2 3 4 1,27 1 5
SMFO08 3,62 3 4 4 0,96 1 5
SMF09 2,99 2 3 4 1,27 1 5
SMF10 2,73 2 3 3 1,08 1 5
SKO01 3,01 2 3 4 0,85 1 5
SK02 3,79 3 4 4 0,81 2 5
SKO03 3,02 2 3 4 0,97 1 5
SK04 3,09 2 3 4 1,17 1 5
SKO05 3,80 3 4 4 0,96 1 5
SOZ01 2,88 2 3 4 1,22 1 5
SOZ02 2,74 2 3 3,75 1,15 1 5
SOZ03 2,66 2 3 3 1,21 1 5
SOZ04 2,91 2 3 4 1,21 1 5
SOZ05 2,44 1 2 4 1,49 1 5

Legenda: tabela 5.1.
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan ankietowych, n=86.
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W pierwszej kolejnosci postanowiono przeanalizowaé $rednie oceny, jakie uzyskaty
wszystkie sktadowe nalezace do poszczegolnych obszaréw potencjatu konkurencyjnego. Na tej
podstawie stwierdza si¢, iz uzyskane wyniki miescity si¢ w przedziale <2,73; 3,71>. Natomiast
warto$¢ odchylenia standardowego wahata si¢ w przedziale od 0,95 do 1,26, co oznacza, ze
rozkltad odpowiedzi analizowanej proby badawczej mozna nazwa¢ umiarkowanie
zréznicowanym. W zwigzku z tym, mozna powiedzie¢, ze przedsiebiorstwa byty stosunkowo
jednomyslne. Nastepnie, rozpatrujac wytgcznie sktadniki tworzace potencjal konkurencyjny
przedsigbiorstw nalezy stwierdzi¢, iz wykorzystywanych jest szereg zasobow oraz
umiej¢tnosci, ktore pozwalajg z jednej strony osiagna¢ przewage nad konkurentami, z drugiej
za$ s3 niezastgpione w realizacji strategii konkurowania. Ws$rod istotnych elementow
stanowigcych o potencjale konkurencyjnym firm respondenci reprezentujacy przedsiebiorstwa
sektora zywnos$ciowego najwyzej ocenili te nalezagce do grupy zasobow marketingowych i
finansowych. Tu na szczeg6lng uwage zashuguje znajomos$¢ potrzeb i preferencji nabywcow
(R=4,00; m=4) przy najwickszej zgodnosci odpowiedzi SD=0,77. Rownie wazny okazal si¢
wizerunek firmy, cho¢ rozbiezno$s¢ odpowiedzi byla tu nieco wyzsza SD=0,83.
Przedsigbiorstwa szczegolnie cenig sobie rowniez kontakty z dostawcami (rozumiane, jako
sposoby powigzan z nimi, chodzi tu zaréwno o kontakty formalne jak i nieformalne)**’.
Nastepne do istotnych sktadnikéw potencjatu konkurencyjnego firmy nalezy zaliczy¢ czynniki
tworzace sfer¢ kadrowg przedsiebiorstwa, a sg nimi: zaufanie pracownikéw do wiascicieli
firmy (R=3,80; me=4), ktére owocuje tworzeniem nowych rozwigzan organizacyjnych,
technologicznych, czy produkcyjnych oraz kapitat ludzki, rozumiany, jako doswiadczenie i
wiedza pracownikow (R=3,79; m.=4)*>°. Na potencjal przedsiebiorstwa prowadzacego walke
na rynku wplyw ma rowniez, jako$¢ maszyn 1 urzadzen produkcyjnych (stan parku
technologicznego), wiedza o swoich konkurentach, w tym stosowanych przez nich
instrumentach konkurowania oraz umiejetnos¢ przewidywania ich zachowan, a takze wiedza o
rynku, na ktérym ta walka jest prowadzona. Ponadto, przedsigbiorstwa upatruja swojej szansy
w budowaniu przewagi konkurencyjnej za pomocg sktadnikow zakwalifikowanych do strefy
produkcji, sg nimi odpowiednio: posiadane systemy zapewnienia jakosci (chodzi tu gtownie o

HCCP, ISO 1 inne), ale réwniez posiadane przez przedsiebiorstwo certyfikaty na swojg

349 W. Glabiszewski zaznacza, iz niezwykle wazne jest nawigzywanie i budowanie relacji z r6znymi partnerami,
w czym nalezy dopatrywac si¢ wsparcia dla potencjatu przedsigbiorstwa i dopelienia realizowanych w nim
procesow, a w konsekwencji zrodet rynkowego sukcesu. Szerzej: W. Glabiszewski, Kreowanie wizerunku malego
przedsigbiorstwa na rzecz budowania relacji z partnerami w tancuchu dostaw, Problemy Zarzadzania, finansow i
marketingu nr 41 t.1/ 2015, s. 304.

350 Szerzej na temat roli kapitatu ludzkiego w budowaniu konkurencyjnosci przedsicbiorstw w: M. Matejun,
Rozwoj kapitatu ludzkiego a konkurencyjnos¢ firm sektora MSP, Marketing i Rynek nr 3/2016, s.542-552.
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zywno$¢ (np. Poznaj Dobra Zywno$é, Jako$é Tradycja, QAFP, Rolnictwo Ekologiczne), a
takze know-how. Wysoko oceniono takze wptyw na konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa takich
czynnikéw jak: nowoczesnos¢ technologii, stosowanie elastycznej polityki cenowej oraz
potencjat finansowy przedsiebiorstwa. Swiadczy o tym warto$¢ mediany, ktéra w kazdym z
wymienionych przypadkoéw byla rowna 4, co oznacza, ze zdaniem 50% respondentow czynniki
te w badanych przedsigbiorstwach charakteryzowaly si¢ poziomem wysokim lub bardzo
wysokim, a w zwigzku z tym 1 duzym wplywem na budowanie przewagi konkurencyjne;.

Z kolei, do najnizej ocenionych skladnikéw 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 znalazty si¢: sprawno$¢ zarzadzania operacyjnego (R=2,66; m.=3,
SD=1,21), informatyzacja czynno$ci finansowo-ksiegowych (R=2,73; me=3, SD=1,02) oraz
zakres stosowania systemOw wspomagania zarzadzania (R=2,74; m=3, SD=1,15). Co wigcej,
nalezy wskaza¢, iz przedstawione powyzej zasoby istotnie rdznily si¢ od pozostatych
sktadnikow potencjatu konkurencyjnego. Ale warto w tym miejscu zwrdci¢ uwage, iz w ocenie
respondentéw zasoby najmniej wazne w budowaniu przewagi konkurencyjnej na rynku cechuja
si¢ rowniez jednymi z najwyzszych rozbiezno$ci odpowiedzi. Innymi stowy stwierdza sig, ze
nie byto tu zgodnosci wsrod przedstawicieli ankietowanych przedsigbiorstw.

Aby moc w pelni okreslic kluczowe czynniki sukcesu skladajace si¢ na
miedzynarodowag konkurencyjno$¢ przedsiebiorstw niniejszg analiz¢ nalezy uzupeli¢ o
warto$ci prezentowane dla sktadnikow tworzacych potencjal konkurencyjny przedsigbiorstw
na rynkach zagranicznych. Jest to jedno z wazniejszych badan empirycznych
przeprowadzonych na potrzeby niniejszej dysertacji. Identyfikacja takich zrédet wpltywa
bowiem na sukces, jaki przedsigbiorstwa odnosza zagranica. Ponadto, zdiagnozowanie
kluczowych czynnikow tego sukcesu stanowi¢ bedzie baze do zbudowania modelu
mie¢dzynarodowej konkurencyjnosci przedsigbiorstw. Podobnie, jak w przypadku rynku
krajowego respondenci mieli tu do wyboru 29 czynnikow przydzielonych do 5 sfer
wptywajacych na potencjat konkurencyjny swoich przedsigbiorstw. W zwiazku z powyzszym
szczegdlowy rozklad odpowiedzi zaprezentowano na rysunku 5.2., ktorego wstepna analiza
pozwala na wysunigcie nastepujacych wnioskéw. Po pierwsze, stwierdza sig, iz zasobami
szczegblnie istotnymi w procesie budowania przewagi nad rywalami na rynku zagranicznym
sg przede wszystkim wiedza o swoich konkurentach — tym sktadnikiem na wysokim i bardzo
wysokim poziomie (idealnym) dysponuje 69% respondentéw. Nastepnie, roOwnie istotne — z

66% wskazan jako czynniki na poziomie wysokim i bardzo wysokim (idealnym) okazaty sig:
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posiadanie nowoczesnej technologii oraz zakres umig¢dzynarodowienia dziatalnos$ci

gospodarcze;.
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Legenda: tabela 5.1.

Rysunek 5.2. Rozkiad odpowiedzi dotyczgcy oceny posiadanych — sktadnikéw  potencjatu
konkurencyjnosci analizowanej proby badawczej wzgledem mozliwosci uzyskania przewagi
konkurencyjnej na rynku zagranicznym

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

Interpretacja otrzymanych wynikow sktania autorke do rozszerzenia analizy, podobnie jak w
przypadku wczesniejszym, o zaprezentowanie podstawowych statystyk opisowych z
uwzglednieniem wskaznika istotnosci R dla czynnikow sukcesu przedsigbiorstw w aspekcie
budowania przez nie przewagi konkurencyjnej na rynku zagranicznym, co zostalo

przedstawione w tabeli 5.3.
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Tabela 5.3. Statystyki opisowe dla sktadnikow potencjatu konkurencyjnosci w aspekcie budowania
przewagi konkurencyjnej badanych przedsiebiorstw na rynku zagranicznym

Skladniki potencjalu konkurencyjny R kw. 1 me kw. 3 SD min  max
SPO1 3,52 3 4 4 1,12 1 5
SP02 3,55 3 4 4 1,02 1 5
SP03 3,48 3 3 4 1,02 1 5
SP04 3,00 2 3 4 1,28 1 5
SPO5 3,62 3 4 4 1,18 1 5
SZ01 3,41 3 4 4 1,30 1 5
SZ02 3,24 3 3 4 1,09 1 5
SZ03 2,97 2 3 4 1,15 1 5
SZ04 2,90 2 3 4 1,08 1 5
SMF01 2,76 2 3 4 1,24 1 5
SMF02 3,76 3 4 4 0,91 1 5
SMFO03 3,72 3 4 4 0,96 1 5
SMF04 3,59 3 4 4 1,02 1 5
SMFO05 3,17 3 3 4 1,04 1 5
SMF06 3,66 3 4 4 1,01 1 5
SMF(07 3,48 3 4 4 1,09 1 5
SMFO08 3,55 3 4 4 1,09 1 5
SMF09 2,86 2 3 4 1,22 1 5
SMF10 2,66 2 3 3 1,08 1 5
SKO1 3,14 3 3 4 0,99 1 5
SK02 3,66 3 4 4 1,04 1 5
SKO03 2,90 2 3 4 1,05 1 5
SK04 2,86 2 3 4 1,16 1 5
SKO05 3,72 3 4 4 0,88 2 5
SOZ01 2,79 2 3 4 1,32 1 5
SOZ02 2,55 2 3 3 1,06 1 5
SOZ03 2,31 1 2 3 1,07 1 4
SOZ04 2,79 2 2 4 1,24 1 5
SOZ05 3,69 3 4 4 1,04 1 5

Legenda: R — wskaznik istotnosci (Srednia arytmetyczna), kw.1 — kwartyl 1; m. — mediana; kw.3 — kwartyl 3; SD
— odchylenie standardowe, min — wartos¢ minimalna; max — wartos¢ maksymalna. Opis sktadnikow potencjatu
konkurencyjnego jak w tabeli 5.1.

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

Analiza dokonanych statystyk dla kluczowych czynnikéw sukcesu przedsi¢biorstw na rynkach
zagranicznych pozwala na wysunigcie kilku wnioskéw. Po pierwsze, ogodlny wskaznik
istotnosci R jest odpowiednio nizszy, niz w przypadku rywalizacji prowadzonej na rynku
krajowym. Po drugie nalezy zauwazy¢, iz wsrod czynnikOw najwyzej ocenionych znalazty sig¢
przede wszystkim: znajomos$¢ rynkow zbytu (R=3,76; me=4, SD=0,91), wiedza o swoich
najwigkszych konkurentach (R=3,72; m¢=4, SD=0,96) oraz zaufanie pracownikoéw do
wilascicieli przedsigbiorstw (R=3,72; me=4, SD=0,88). Dla przedsigbiorstw rywalizujacych na
rynkach zagranicznych istotny w budowaniu przewagi konkurencyjnej okazat si¢ rowniez
zakres umiedzynarodowienia (R=3,69; me=4) jednak tu rozbiezno$¢ odpowiedzi byta juz nieco
wicksza SD=1,04. Ponadto, w rywalizacji miedzynarodowej przedsigbiorstwa wykorzystuja
takze wizerunek swojego przedsigbiorstwa (R=3,66; m¢=4), wyksztalcenie pracownikow

(R=3,66; m¢=4) oraz know how (R=3,62; mc=4). Co wigcej, wsrdd czynnikow wptywajacych
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na konkurencyjno$¢ wysoko oceniono takze: stan parku maszynowego, ktory rozumiany jest
jako jako$¢ maszyn i urzadzen, nowoczesno$¢ stosowanych technologii, dogodng lokalizacje -
w kontekscie tatwego dostgpu do zrodet zaopatrzenia, stosowanie elastycznej polityki cenowe;,
kreowanie witasnych marek oraz potencjal finansowy przedsigbiorstwa umozliwiajacy
rozpoczecie 1 prowadzenie dzialalno$ci na arenie migdzynarodowej. Interpretacji takiej
dokonano na podstawie wysoko$ci wartosci mediany réwnej 4. Prowadzone rozwazania nalezy
uzupehi¢ o wskazanie sktadnikoéw potencjatu konkurencyjnosci przedsiebiorstw zaliczonych
do tych najmniej istotnych. W ocenie respondentéw sg nimi przede wszystkim sprawnos$c
zarzadzania operacyjnego (R=2,31; m¢=2, SD=1,07) oraz zakres stosowania systemow
wspomagania zarzadzania (R=2,55; m.=3, SD=1,06). Dalej wymienia si¢: informatyzacj¢
czynnosci finansowo-ksiggowych (R=2,66; me=3), oddzielny budzet marketingowy, w tym
wyodrebniona dzialalnos¢ promocyjna (R=2,76; m=3), wielko$s¢ przedsi¢gbiorstw
(R=2,79; m¢=3) oraz zdolno$¢ do podejmowania ryzyka (R=2,79; m=3).

Z racji takiej, iz w zaprezentowanych powyzej analizach obserwuje si¢ pewne
rozbieznos$ci postanowiono zebrane dane uporzadkowac i1 uszeregowac za pomocg wskaznika
istotnosci R oraz wartosci mediany. Utworzono w ten sposob ranking najwyzej ocenianych
sktadnikéw potencjalu konkurencyjnego przedsigbiorstw pozwalajacych im budowaé
przewage konkurencyjng zarowno na rynku krajowym, jak i zagranicznym (tab. 5.4.). Ponizsze
zestawienie powstato w nastepujacy sposob:

- po pierwsze, uszeregowano za pomocg wskaznika istotnosci R sktadniki potencjatu
konkurencyjnego przedsigbiorstw od najwazniejszego, do najmniej waznego;

- nastgpnie, uwzgledniono w analizie warto$ci mediany dla wskazanych zasobdw
1 wybrano jedynie te czynniki sukcesu, ktorych warto$¢ me rowna jest 4 (tzn., ze w ocenie
potowy respondentow podany sktadnik uzyskat ocene wskazujaca na wysoki lub bardzo wysoki
jego poziom w przedsigbiorstwie, w zwigzku z tym mozna go uznac za strategicznie istotny, a
wiec 1 kluczowy w budowaniu migedzynarodowej przewagi konkurencyjnej). Réwnoczesnie
nalezy jednak zaznaczy¢, iz z powyzszego zatozenia wynika rozna liczba sktadnikdéw istotnych
dla budowania przewagi nad rywalami na rynku krajowym i zagranicznym, wzi¢tych pod
uwage w niniejszej analizie;

- na koniec, w przypadku takich samych warto$ci wskaznika R i mediany (m.),
warto$cig roznicujaca poszczegdlne elementy potencjatu konkurencyjnego przedsigbiorstwa
bylo odchylenie standardowe SD. Prezentuje ono bowiem poziom rozbieznosci

w odpowiedziach respondentdéw, ktory nalezy rozumie¢ w nastepujacych sposob: im wartos¢
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SD jest nizsza, tym mniejsze bylo odchylenie od wartosci $redniej, a zatem wigksza byta

zgodno$¢ odpowiedzi przedstawicieli badanej proby i odwrotnie.

Tabela 5.4. Ranking najwazniejszych sktadnikdéw potencjalu  konkurencyjnego badanych
przedsigbiorstw na rynku krajowym i zagranicznym

Skladnik potencjatu R me SD Skladnik potencjalu R Me SD
konkurencyjnego konkurencyjnego
miejsce Rynek krajowy miejsce Rynek zagraniczny

1 SMF04 400 4 0,77 1 SMF02 3,76 4 0,91
2 SMFO06 400 4 0,83 2 SKO05 3,72 4 0,88
3 SZ02 3,83 4 0,90 3 SMFO03 3,72 4 0,96
4 SKO05 3,80 4 0,96 4 SOZ05 3,69 4 1,04
5 SK02 3,79 4 0,81 5 SMFO06 3,66 4 1,01
6 SPO1 3,78 4 0,96 6 SK02 3,66 4 1,04
7 SMFO03 3,77 4 0,86 7 SPO5 3,62 4 1,18
8 SMF02 3,73 4 093 8 SP02 3,55 4 1,02
9 SP04 3,72 4 0,82 9 SMFO08 3,55 4 1,09
10 SP03 372 4 0,94 10 SPO1 3,52 4 1,12
11 SPOS 3,71 4 1,07 11 SP03 3,48 4 1,02
12 SP02 3,69 4 1,04 12 SZ01 3,41 4 1,30
13 SMFO05 3,62 4 092 13 SZ02 324 4 1,09
14 SMFO08 362 4 0,96

Legenda: tabela 5.1.
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie danych empirycznych.

Na podstawie zebranych w powyzszej tabeli danych dotyczacych strategicznie istotnych
sktadnikéw potencjalu konkurencyjnego przedsigbiorstw przetworstwa zywnosciowego z
wojewodztwa wielkopolskiego umozliwiajacych budowanie przewagi konkurencyjnej
zaro6wno na rynku krajowym jak i zagranicznym wynikajg nastepujace wnioski:

- Po pierwsze, srednie wartosci dla poszczegdlnych sktadnikéw potencjatu konkurencyjnego
przedsigbiorstw na rynku krajowym sg wyzsze R=3,77, niz te uwzglgdnione na rynku
zagranicznym R=3,58;

- Po drugie, na podstawie zebranych danych empirycznych postanowiono sprawdzié, czy
sktadniki potencjalu konkurencyjnego na rynku krajowym korelujg z tymi wykorzystywanymi
na rynku zagranicznym. Operujac na zmiennych, ktére zostaly zakwalifikowane jako
porzadkowe, podjeto decyzje o wykorzystaniu wspotczynnika korelacji rtho Spearmana.
Powyzsza metoda umozliwita wyciggnigcie nastgpujacego wniosku: istnieje wysoka korelacja/
wspotzaleznos¢ dodatnia pomiedzy zasobami tworzacymi potencjal konkurencyjny na rynku
krajowym z tymi pozwalajacymi budowaé przewage na rynku zagranicznym (rxy = 0,6866).
Innymi stowy, im wyzsze oceny dla skladnikow potencjatu konkurencyjnego na rynku
krajowym, tym wyzsze rowniez oceny dla czynnikow ksztattujacych konkurencyjno$¢ na rynku

zagranicznym,
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- Po trzecie, obserwuje si¢ podobienstwo w ocenie skuteczno$ci poszczegélnych sktadnikow
potencjatu konkurencyjnego w tworzeniu przewagi konkurencyjnej niezaleznie od kryterium
jakim jest zakres prowadzonej dziatalno$ci gospodarczej. Nalezy to rozumie¢ w taki sposob, iz
najwazniejszym sktadnikom nadaje si¢ zblizong range, bez wzgledu na przekroj badan.
Doktadniej mowigce, wykaz najwazniejszych czynnikow sukcesu jest zbiezny az w 81%, co
oznacza, ze zdecydowana wigkszo$¢ czynnikow sukcesu zaliczana do tych kluczowych jest
tozsama, niezaleznie od rynku na ktérym dzialalno$¢ jest prowadzona. Rdznica, jaka w tym
konteks$cie zostata zarysowana, polega przede wszystkim na miejscach w rankingu, na ktorych
ulokowane zostaty poszczegolne zasoby;

- Dalej nalezy zauwazy¢, iz sposrod wszystkich 16 wyszczegolnionych sktadnikéw potencjatu
konkurencyjnos$ci przedsigbiorstw jedynie 5 jest roznych w zaleznosci od przekroju badania.
Kontynuujac, na rynku krajowym o przewadze konkurencyjnej decyduje m.in. znajomos¢
potrzeb i preferencji klientow, posiadane certyfikaty jakosci dla swoich wyrobow oraz
stosowanie elastycznej polityki cenowej, ktdre nie znalazly si¢ wsrdd czynnikoéw strategicznie
istotnych na rynku zagranicznym. Z kolei na arenie mig¢dzynarodowej wsrod sktadnikow
budujacych przewage konkurencyjng sa: zakres umiedzynarodowienia przedsigbiorstwa, a
takze dogodna lokalizacja rozumiana w kontekScie tatwiejszego dostgpu do zrodet
zaopatrzenia, ktorych zabraklo w utworzonym rankingu wérod sktadnikéw budujacych sukces
na rynku krajowym;

- Ponadto, wskaznik istotnosci policzony oddzielnie dla poszczegdlnych sfer funkcjonalno-
zasobowych wptywajacych na konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw, a uwzgledniajacy jedynie te
sposrdd sktadnikow potencjatu, ktore zostaly ujete w rankingu najwyzej ocenionych, rdznit si¢
tylko nieznacznie. Znaczaca rdéznice stanowily sktadniki potencjatu konkurencyjnosci
zakwalifikowane do sfery zaopatrzenia, ktéore na rynku krajowym charakteryzowaty si¢
najwickszym wptywem na budowanie przewagi konkurencyjnej i uzyskaly najwyzsza wartos¢
R=3,83, z kolei na rynku zagranicznym taczna warto$¢ wskaznika istotnos$ci dla tej sfery jest
najnizsza i wynosi R=3,325.

Kontynuujac rozwazania dotyczace identyfikacji strategicznie istotnych czynnikow
potencjatu konkurencyjnego przedsigbiorstw nalezy okresli¢ jaki jest udzial zasobow
niewidocznych/niematerialnych w procesie budowania przewagi konkurencyjne;j. Jest to o tyle
istotne, iz pozwoli zweryfikowac postawiong przez autorke hipotez¢ badawcza H2, ktdra brzmi:
,Glownymi sktadnikami potencjatu konkurencyjnego przedsigbiorstw sektora zywnosciowego
z Wielkopolski s3 zasoby niematerialne”. Ze wzgledow statystycznych stuszne wydaje si¢

rozbicie jej na dwie hipotezy szczegdtowe. Hipotezg H2a, gloszaca ze gtownymi sktadnikami
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potencjatu konkurencyjnego przedsiebiorstw sektora zywnosciowego z Wielkopolski na rynku
krajowym sa zasoby niematerialne, oraz H2b odnoszacg si¢ do rynku zagranicznego. W
pierwszej kolejnosci analizie poddano hipoteze badawczg H2a. Aby modc jg zweryfikowaé
nalezy przypomnie¢, jakie zasoby (sktadniki potencjatu konkurencyjnego) zostaly przez
autorke uznane za niematerialne (niewidoczne). Sg nimi m.in.: marki produktow, patenty oraz
licencje, systemy zarzadzania (w tym zapewnienia jakos$ci), kultura organizacyjna
przedsigbiorstwa, zarzadzanie kontaktami z klientami, tworzenie wigzi z otoczeniem, systemy
komunikowania si¢ z klientami, informacje, unikatowe umiejetnosci, innowacje (know how),
technologie, do§wiadczenie/kontakty oraz renoma firmy*!. Jak si¢ wydaje, dokonana powyzej
analiza pozwala na potwierdzenie zar6wno hipotezy H2a, jak i H2b. Niematerialne sktadniki
potencjatu konkurencyjnos$ci analizowanych przedsiebiorstw stanowig tacznie az 83% sposrod
wszystkich prezentowanych czynnikéw. Ponadto, w prezentowanym powyzej rankingu
najlepiej ocenianych — a wigc 1 kluczowych zasobdw, najbardziej skuteczng w budowie
przewagi konkurencyjnej zaréwno na rynku krajowym, jak i zagranicznym jest grupa zasobow
niewidzialnych. Srednia warto$¢ wskaznika istotnosci dla sktadnikow tej grupy na rynku
krajowym osigga poziom R=3,78, podczas gdy zasoby materialne uzyskujg warto$¢ nizszg -
R=3,7. Podobnie jest w przypadku skladnikéw umozliwiajacych odnies¢ sukces na rynku
zagranicznym, tu $rednia warto$¢ wskaznika istotnosci dla czynnikéw niewidzialnych wynosi
R=3,61, podczas gdy dla zasobow nalezacych do materialnych jedynie R=3,49.

Reasumujac, przeprowadzone badania wykazaly, ze analizowane przedsi¢biorstwa
nalezace do sektora rolno-spozywczego z wojewddztwa wielkopolskiego wykorzystuja szereg
zasobow by osiagna¢ miedzynarodowa przewage konkurencyjng. Najwazniejsza, a zarazem
najwicksza grupe stanowig te o charakterze niewidzialnym, wsérod ktérych, do gtownych
czynnikéw sukcesu nalezy zaliczy¢ nalezace do sfery marketingu i finansow, a sg nimi:
znajomos$¢ potencjalnych nabywcéw oraz ich potrzeb, wiedza o swoich konkurentach i
instrumentach jakie stosuja by uzyskac jak najwyzsza pozycje konkurencyjna, czy wizerunek
przedsiebiorstwa. Réwnocze$nie nalezy dodaé, iz powyzsza analiza, dotyczaca jedynie
identyfikacji sktadnikéw potencjatu konkurencyjnego przedsigbiorstw jest niewystarczajaca,
by méc w peli okresli¢, jakie determinanty przyczyniaja si¢ do ksztaltowania
miedzynarodowej konkurencyjnos$ci przedsigbiorstw przetworstwa zywnosciowego z
Wielkopolski. W tym celu, nalezy rozszerzy¢ rozwazania o okreslenie stosowanej przez te

przedsigbiorstwa strategii konkurencji, ktéora umozliwia budowanie miedzynarodowe]

351 Por. E. Badzinska, Konkurowanie przedsiebiorstw w segmencie mtodych konsumentow, PWE, Warszawa
2011.
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przewagi konkurencyjnej, a takze, w nastgpnej kolejnosci o scharakteryzowanie najczgsciej
stosowanych instrumentéw konkurowania, dzigki ktéorym oferta przedsigbiorstw ulega

wyrdznieniu na tle ofert konkurentow.

5.2. Analiza strategii konkurencji realizowanych przez przedsi¢biorstwa z

wojewodztwa 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 sig, iz po dokonaniu analizy i oceny posiadanych obszarow potencjatu
konkurencyjnego, przedsigbiorstwa ustalajg plan dziatania. Niewatpliwie powinien by¢ on
rowniez w duzej mierze dostosowany do osiggnigcia zamierzonych celow, w tym w sposob
szczeg6lny do uzyskania przewagi nad konkurentami. W zwigzku z tym stwierdza si¢, iz
budowa strategii konkurowania jest procesem obejmujagcym wiele etapow. Nalezy do nich
zaliczy¢ przede wszystkim juz sam wybor strategii, ktora ma przyczyni¢ si¢ do osiagnigcia
sukcesu. Wobec powyzszego przyjmuje si¢ zatozenie, iz podstawag wyboru kazdej strategii
konkurencji s3 wyznaczone przez przedsigbiorstwo cele strategiczne, ktére w zwigzku z tym
postanowiono podda¢ analizie. Respondenci =zostali poproszeni o uszeregowanie
poszczegolnych celow strategicznych w skali porzadkowej Likerta, gdzie 1 oznacza najmnie;j
wazne, a 5 — najwazniejsze. Za gldéwne w realizacji swojej dziatalno$ci ankietowani wskazali
wielkos$¢ zysku oraz ptynno$¢ finansowa (por. rys. 5.3.), przy czym zauwaza si¢, iz oba te cele
sg szczegllnie istotne dla przedsigbiorstw duzych. Dla matych 1 $rednich podmiotéw
najwazniejszym celem strategicznym w funkcjonowaniu na rynku jest utrzymanie na mozliwie
roéwnym poziomie wielkosci sprzedazy. Nie bez znaczenia jest rowniez fakt, iz Srednia ocen dla
celu, jakim jest utrzymanie si¢ (przetrwanie) na rynku zostala znacznie zanizona przez
przedsigbiorstwa duze, to jednak w$rdd firm matych, jak i srednich jest to jeden z wazniejszych
celow strategicznych. W warunkach wszechobecnej globalizacji i rosnacej konkurencji
utrzymanie si¢ na rynku firm — szczegdlnie tych matych, staje si¢ niejednokrotnie ich
podstawowym zadaniem.

Z kolei do gléwnych czynnikéw, majacych najwigkszy wplyw na koncepcje 1 wybor
strategii realizowanej przez przedsigbiorstwa nalezy zaliczy¢ 3 najwazniejsze: zachowanie
konkurentow (28% wskazan), sytuacj¢ gospodarcza w kraju (27%) oraz wiedz¢ o klientach —
26% odpowiedzi respondentow. Warto w tym miejscu rowniez dodac, iz przedsigbiorstwa

zajmujace si¢ produkcja rolno-spozywcza biorgce udziat w badaniu przyjmujg nastepujace
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zatozenia, co do budowania swoich strategii z uwzglednieniem zajmowanej pozycji. Przede
wszystkim widzg oni dla siebie szanse w szeroko rozumianej wspotpracy — nie wylaczajac z
niej takze podmiotéw konkurencyjnych w stosunku do wtasnej dziatalnosci, co w obecnych
czasach, gdzie przedsigbiorstwa musza sprosta¢ nie tylko postgpom globalizacyjnym, ale
rowniez rosnacej liczbie konkurentoéw na rynku powinno raczej dziwi¢. Wydawac by si¢ mogto,
iz dziatania przedsigbiorstw beda w znacznej mierze ukierunkowane na walke z rywalami. W
zamian za to, przedsiebiorstwa sektora zywnosciowego z Wielkopolski dostrzegaja wicksze
szanse na osiggniecie sukcesu rynkowego poprzez rozwijanie roznych form wspolpracy.
Mozliwos$¢ wspotpracy z konkurentami zaktada az 32,6% respondentéw. Komentarza w tym
miejscu wymaga wysoki udziat wspolpracy odnotowany gtownie wsrod matych
przedsigbiorstw. Prawdopodobnie wynika to faktu, iz dostrzegaja one liczne korzysci z
zawieranych sojuszy, w tym gléwnie umozliwienie im przetrwania na rynku, co jak juz
wskazano powyzej jest dla mniejszych jednostek jednym z najwazniejszych celow

strategicznych. Natomiast niespelna 26% firm poszukuje dla siebie miejsca na rynku.

ptynnos¢ finansowa (3,31)

udziat w rynku (2,74)

utrzymanie sie (przetrwanie) na rynku (2,54)
wielko$¢ sprzedazy (3,10)

wielkos¢ zysku (3,34)

0 1 2 3 4 5

przedsiebiorstwa duze M przedsiebiorstwa s$rednia M przedsiebiorstwa mate

Rysunek 5.3. Istotnos¢ celow strategicznych przedsigbiorstw w ocenie respondentow wg kryterium
wielkosci firmy
Zrédlo: opracowanie wlasne, n=86.

Jak juz niejednokrotnie podkreslono przewaga konkurencyjna przedsigbiorstw jest
uzalezniona od potencjatu konkurencyjnosci jakim dysponuje przedsiebiorstwo, ale rowniez od
strategii konkurencji jaka zostala przyjeta do realizacji. Przyjmujac zatem podziat
zaproponowany przez M.E. Portera, wyr6znia si¢ dwie bazowe strategie oraz jedng dodatkowa,
dzigki ktérym firmy moga zdoby¢ przewage konkurencyjng nad innymi przedsigbiorstwami w

branzy. Strategie te, wedlug wspomnianego Autora nalezy podzieli¢ na:
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- strategi¢ wiodacej pozycji pod wzgledem kosztow;

- strategi¢ zroznicowania (dywersyfikacji);

- strategi¢ koncentracji (niszy rynkowej).
Majac jednak na uwadze fakt, iz badanie tego obszaru dzialalnosci przedsigbiorstwa jest
zadaniem nietatwym, nalezy wskaza¢, iz trudnosci wynikaja tu z kilku przestanek. Po pierwsze,
problemy niejednokrotnie sg zwigzane z nazewnictwem, 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 roéwniez wzbogacono ja o najwazniejsze zdaniem autorki instrumenty wspierajace jej
realizacje (por. tab. 5.5.). Zaznaczenie przez respondentow dziatan szczegotowych
pozwalajacych realizowac¢ dang strategi¢, czy tez inaczej moéwigc instrumentoOw wspierajacych
okazato si¢ dla ankietowanych mniej skomplikowane. Szczegdlnie dotyczylo to
przedsiebiorstw, ktore nie maja sformalizowanej na pisSmie strategii konkurencji, przez co
trudno jest jg zidentyfikowac. Tu postuzenie si¢ strategicznymi dziataniami szczegdélowymi w

tym zakresie okazato si¢ duzym utatwieniem.

Tabela 5.5. Rodzaje strategii konkurencji wraz z instrumentami wspierajagcymi budowanie przewagi

konkurencyjnej
Rodzaj prowadzonej strategii konkurencji Instrumenty wspierajace/ dzialania szczegélowe
Strategia niskich kosztow - dogodna lokalizacja
- obnizenie kosztow produkcji przy zachowaniu jakosci
oferowanego asortymentu
- skala dziatania (efekt skali)
- stan zatrudnienia
Strategia zréznicowania wyrobu i jego sprzedazy - szeroko$¢ oferowanego asortymentu
(unikatowosc¢ oferty) - wysoka jako$¢ produktow
- znane marki wyrobow
- jako$¢ obstugi klienta
- wzOr wyrobu
Strategia koncentracji (na wyrobie lub segmencie - poziom obstugi klienta
konsumentow) — niszy rynkowej - koncentracja geograficzna

- obstuga wybranego segmentu konsumentow
- koncentracja na wybranym wyrobie

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Analizujgc uzyskany material empiryczny stwierdzono, ze przedsi¢gbiorstwa biorace
udziat w badaniu w wigkszosci uznaty, iz gtownym zrddtem przewagi konkurencyjnej na rynku
krajowym jest zréznicowanie oferty — okolo 35% odpowiedzi respondentdéw, nastgpnie
strategia niskich kosztow — 30,2%, dalej koncentracja (na wyrobie lub segmencie

konsumentow) — 24,4% oraz 14,0% wskazan na inng strategi¢ (por. tab. 5.6.). Nalezy
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zaznaczyC, iz ws$rdd strategii okreslanych jako ,inne”, wskazang przez wszystkich
respondentow byla tzw. strategia jako$ciowa, ktora w literaturze przedmiotu utozsamiana jest
czesto z unikatowoscig. Ponadto, zauwaza sie, iz wsrod dziatan pomocniczych przy realizacji
strategii zroznicowania autorka wyroznita, jako instrument wspierajagcy wprost — jakos¢

oferowanego produktu.

Tabela 5.6. Rozktad liczby badanych przedsiebiorstw w zaleznosci od rodzaju stosowanej strategii
konkurencji na rynku krajowym

Badane przedsiebiorstwa*

Strategie konkurencji w liczbach bezwzglednych  w procentach
niskich kosztow 26 30,2
zréznicowania wyrobu i jego sprzedazy (unikatowos$¢ 30 34,9
oferty)
koncentracji  (na  wyrobie lub  segmencie 21 24,4
konsumentéw) — niszy rynkowej
Inna, jaka? 12 14,0

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikoéw badan ankietowych, *n=86.

Wobec powyzszego w dalszej analizie postanowiono odpowiedzi respondentow przynalezne

do ,,innej strategii” — 14% zakwalifikowac¢ bezposrednio do unikatowosci oferty (por. rys. 5.4.).

48,9

strategia niskich kosztéw strategia zréznicowania strategia koncentracji

Rysunek 5.4. Rozklad czestosci dla strategii konkurencji stosowanych przez badane przedsigbiorstwa
na rynku krajowym (w%)
Zrédto: opracowanie wilasne na podstawie wynikow badan ankietowych, *n=86.

Wartym uwagi jest rowniez fakt, iz cze$¢ przedsigbiorstw nalezacych do analizowanej proby
badawczej deklaruje stosowanie wigcej niz jednej strategii konkurencji réwnoczesnie, co w
praktyce oznacza, iz wsrod przedsigbiorstw nie zawsze wystepuja strategie dziatania w
,»CzZystej” postaci, takie ktore mozna znalez¢ w literaturze przedmiotu. Firmy te najczesciej

funkcjonuja w oparciu o wybrane elementy poszczegdlnych strategii, tworzac tzw. strategie
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»mieszane”. Chodzi o aczenie ich w ten sposdb, aby mozliwa byla do osiggnigcia przewaga
konkurencyjna a w konsekwencji rowniez jak najlepsza pozycja na rynku. W oparciu o
powyzsze rozwazania autorka postanowita w kwestionariuszu ankiety zawrze¢ najwazniejsze
jej zdaniem instrumenty wspierajace realizacje poszczegdlnych strategii. Z racji, iz strategia
polegajaca na zrdznicowaniu jest wiodaca — stosuje ja okoto 50% respondentow, w pierwszej
kolejnosci to wilasnie te dziatania wspierajace zostang poddane analizie. Do najwazniejszych
czynnikow, pozwalajagcych na realizacje¢ okreslonej strategii, a zatem 1 wyrdznienie
przedsigbiorstw na tle konkurencji zaliczy¢ nalezy: wysoka jakos¢ oferowanych produktow,
posiadanie znanych marek swoich wyrobow oraz jako$¢ obstugi swoich klientow. Zatem
koncepcja rozwoju przedsiebiorstw biorgcych udzial w badaniu opiera si¢ w duzej mierze na
wysokiej jakos$ci, z jednej strony wytwarzanych produktéw, z drugiej za§ Swiadczonej obstugi
wzgledem swoich klientow. Takie nastawienie wywoluje zwykle dtugotrwate wzmocnienie
wizerunku przedsigbiorstwa, ktére umacniane jest rowniez poprzez fakt posiadania znanych i
cenionych juz marek w swoim portfolio produktowym. Rysunek 5.5. przedstawia rozktad

czestosci wybieranych instrumentéw wspierajacych strategi¢ unikatowosci.

60,0
43,3
36,7
23,3
13,3

znane marki szerokos¢ wysoka jakos¢ jakos¢ obstugi wzér wyrobu
wyrobow oferowanego produktéw klientow
asortymentu

Rysunek 5.5. Analiza czestoSci wykorzystywania instrumentow do realizacji strategii unikatowosci w
badanych przedsiebiorstwach (w %)
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych, *n=86.

Dla przedsigbiorstw nalezacych do sektora zywno$ciowego takie instrumenty jak szeroko$¢
oferowanego asortymentu czy wzor wyrobu stanowig najmniej istotny element pozwalajacy im
realizowa¢ wspomniang strategi¢. Przedsiebiorstwa te nie s3 w stanie zaspokoi¢ wszystkich
potrzeb 1 oczekiwan potencjalnych klientow lub nawet ich znakomitej wigkszo$ci, bowiem

profil ich dzialalno$ci sprawia, iz s3 one nastawione przede wszystkim na wytwarzanie
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produktow wysokiej jakosci. W zwigzku z tym, nie skupiaja si¢ one na oferowaniu wielu
produktow, czy zapewnieniu im ciekawego wzoru lub nawet atrakcyjnego opakowania. Cho¢
warto w tym miejscu podzieli¢ rozwazania prezentowane przez J. Bednarz®>, iz opakowanie w
kontekscie produktow zywnosciowych peini wazng role. Jego zadaniem jest przede wszystkim
bezpiecznie dostarczy¢ produkt do gospodarstwa domowego. Ponadto, kolejng funkcja jest
takze zabezpieczenie produktu w trakcie jego przechowywania oraz podanie rzetelnej
informacji o wyrobie i samym producencie. Artykuly rolno-spozywcze bowiem, kojarzone sg
przede wszystkim z wyrobami, do produkcji ktorych uzyto gtéwnie naturalnych surowcow.
Producenci wyrobow zywnos$ciowych, ktdrzy upatruja mozliwo$¢ swojej walki
konkurencyjnej z wykorzystaniem przywodztwa kosztowego za gtowny czynnik wspierajacy
takg strategie uznali dogodnag lokalizacje - 50% wskazan ankietowanych (por. rys. 5.6.). Moze

by¢ ona powigzana z uzyskaniem nizszej ceny za surowce i materiaty potrzebne do produkc;ji.

50,0
38,5
26,9
] I

dogodna lokalizacja obnizenie kosztow przy stan zatrudnienia skala dziatania
zachowaniu jakosci
oferowanego asortymentu

Rysunek 5.6. Analiza czestosci wykorzystywania instrumentow do realizacji strategii niskich kosztow w
badanych przedsiebiorstwach (w %)
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych, *n=86.

Kolejne czegsto wykorzystywane instrumenty to przede wszystkim obnizenie kosztéw produkcji
nie tracgc na jakosci asortymentu, ktéry jest oferowany konsumentom, a ktorego wysoka jakos¢
jest mozliwa do osiaggnigcia dzigki zastosowaniu szerokiej skali dziatania, albowiem obnizenie
kosztow produkcji odbywa si¢ tu gtownie poprzez takie czynniki jak: obnizenie kosztow
zuzycia energii, zwigkszenie wydajno$ci maszyn i urzadzen, optymalizacj¢ kosztéw transportu
czy zwickszenie skali produkcji. Jednak podkresla si¢, ze zaden z wymienionych czynnikow

nie moze w sposob negatywny wptynaé na jakos¢ oferowanego asortymentu. Najrzadziej

332 J. Bednarz, Konkurencyjno$¢...op.cit. s. 264-265.
177



wykorzystywanym instrumentem wplywajacym na obnizenie kosztéw jest ten zwigzany z
polityka kadrowa przedsigbiorstw — a wiec modyfikacje stanu zatrudnienia (23% wskazan)
poprzez cho¢by wykorzystanie samozatrudnienia pracownikéw lub outsourcing.

Z kolei strategia koncentracji, ktora polega na takim wyszukaniu obszaréw dziatalnosci,
ktére wymagaja specjalnych umiejetnosci 1 co za tym idzie sa wyjatkowe, jest stosowana na
rynku krajowym przez 30% ankietowanych przedsigbiorstw. Przy tym rodzaju porterowskiej
strategii wida¢ wyraznie, ze przedsigbiorstwa wykorzystuja gldwnie koncentracje na
wybranym wyrobie (48% wskazan respondentow). Jest to o tyle istotne, iz zdaje si¢ by¢ zbiezne
z faktem, ktory zostal opisany powyzej, a mianowicie przedsigbiorstwa te w zdecydowanej
wigkszos$ci nie decyduja si¢ na konkurowanie poprzez oferowanie szerokiego asortymentu
swoich produktow. Nastepuje tu skupienie na wybranym produkcie, a wigc 1 zapewnieniu jemu
wysokiej jakosci. Czg¢$¢ ankietowanych koncertuje si¢ rowniez na wybranym rynku docelowym
stosujac tzw. koncentracje geograficzng. Ten element strategii jest wykorzystywany
szczegblnie czesto przez przedsigbiorstwa mniejsze, ktore nie maja duzej skali dziatania, a wigc
swoje produkty dostarczajg gtéwnie na wybrane, czesto tylko lokalne rynki zbytu. Pozostale
instrumenty utatwiajace stosowanie strategii niszy rynkowej to obstuga wybranego segmentu
konsumentéw oraz poziom obstugi klientow, ktore zyskaty odpowiednio 29% oraz 24%
wskazan respondentéw bioracych udziat w badaniu. Zestawienie procentowe obrazujace udziat
poszczegbdlnych instrumentow umozliwiajgcych realizacje strategii koncentracji zostato

zaprezentowane na rysunku 5.7.
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Rysunek 5.7. Analiza czestosci wykorzystywania instrumentow do realizacji strategii koncentracji w
badanych przedsiebiorstwach (w %)
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych, *n=86.
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W kontek$cie rozwazan dotyczacych migdzynarodowej konkurencyjnosci
przedsigbiorstw stuszne wydaje si¢ przeanalizowanie, jaka strategi¢ konkurencji decydujg si¢
stosowac przedsigbiorstwa na rynkach zagranicznych. Czy jest to jeden rodzaj strategii, czy
moze — podobnie jak przedsi¢biorstwa funkcjonujace wytacznie w kraju — stosuja strategie
mieszane? Jest to problem o tyle istotny, iz rozpoznanie takiej strategii pozwoli z jednej strony
na zidentyfikowanie zrodet sukcesu, a wigc 1 przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw na
rynkach zagranicznych, z drugiej za§ postuzy autorce do budowy modelu migedzynarodowe;j
konkurencyjnos$ci przedsigbiorstw, ktory to moze okaza¢ si¢ pomocny przy probie dokonania
umig¢dzynarodowienia dziatalnos$ci przez przedsigbiorstwa z sektora rolno-spozywczego. Jak
wynika ze zgromadzonego materiatlu empirycznego, respondenci w swoich przedsigbiorstwach
stosujg wszystkie trzy rodzaje strategii konkurencji, tj. przywodztwa kosztowego,
zréznicowania oferowanych produktow oraz strategie¢ koncentracji. Podobnie jak w kraju, tak i
na rynkach zagranicznych cz¢$¢ z nich decyduje si¢ na stosowanie kilku strategii rownoczes$nie.
Polscy producenci artykutdéw spozywczych za podstawowy rodzaj stosowanej strategii
konkurencji uznajg zréznicowanie oferowanych dobr (45% wskazan), nastepnie decydujg si¢
na walke konkurencyjna poprzez strategi¢ koncentracji (38% wskazan). Wykorzystuja oni

réwniez strategi¢ przywodztwa kosztowego oraz inne strategie (por. tab. 5.7.).

Tabela 5.7. Rozklad liczby badanych przedsiebiorstw w zaleznosci od rodzaju stosowane] strategii
konkurencji na rynku zagranicznym

Badane przedsiebiorstwa*

Strategie konkurencji w liczbach bezwzglednych  w procentach
niskich kosztow 4 13,8
zréznicowania wyrobu i jego sprzedazy (unikatowos$¢ 13 44,8
oferty)
koncentracji (na  wyrobie lub  segmencie 11 37,9
konsumentéw) — niszy rynkowej
Inna, jaka? 4 13,8

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikoéw badan ankietowych, *n=29.

Sposréd 14% respondentow deklarujacych stosowanie tzw. ,,innej” strategii az 10,3%
przyznaje, iz jest nig strategia jakosciowa. W zwiazku z tym, podobnie jak w przypadku
rozwazan dotyczacych strategii stosowanych na rynku krajowym, tak i teraz postanowiono
zakwalifikowa¢ te odpowiedzi do unikatowosci oferty. Wobec powyzszego stosowne zmiany
zamieszczono na rysunku 5.8. Rownoczesnie nalezy wskazaé, iz jeden z respondentow, nie
potrafil okresli¢ jaka strategie stosuje jego przedsigbiorstwo. Nie potrafil jej nazwac,
scharakteryzowa¢, a nawet wybra¢ jakiegokolwiek z przedstawionych mu dziatan

wspierajacych stosowanie okreslonej strategii.
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Rysunek 5.8. Rozklad czestosci dla strategii konkurencji stosowanych przez badane przedsigbiorstwa
na rynku zagranicznym (w%)
Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan ankietowych, *n=29.

Zdecydowana wigkszos$¢ respondentow podkresla, iz sposobem na zréznicowanie
proponowanej oferty produktowej jest przede wszystkim wysoka jakos¢ produktow
wprowadzanych na rynek zagraniczny, a w zwigzku z tym i atrakcyjno$¢ oferowanego
asortymentu. Przedsigbiorcy maja $wiadomos¢, iz rywalizujgc na wymagajacych rynkach
zagranicznych musza zapewni¢ swoim konsumentom produkt, ktory jest najwyzszej jakosci.
Wykorzystanie takiej strategii moze w konsekwencji doprowadzi¢ do uzyskania przewagi nad
rywalami, a wiec i1 osiggniecia wysokiej pozycji konkurencyjnej. Unikatowo$¢ oferty wynika
réwniez z posiadania znanych marek swoich wyrobow, co w przypadku rynkéw zagranicznych
pelni szczegdlng role. Nie jest tu, co prawda istotna nazwa czy renoma przedsi¢gbiorstwa, a
raczej kraj jego pochodzenia, bowiem wyroby polskich przedsigbiorstw nalezacych do sektora
rolno-spozywczego od lat ciesza sie uznaniem zagranicznych konsumentéw. Swiadcza o tym
przede wszystkim wyniki handlu zagranicznego tymi artykulami, ktore zostaty szczegoétowo
zaprezentowane w podrozdziale 3.3. niniejszej dysertacji oraz fakt, iz ich udziat zar6wno w
unijnym, jak 1 §wiatowym handlu zywnos$cig z roku na rok jest coraz wyzszy. Szczegdlowy
wykaz zawierajacy procentowe zestawienie instrumentéw ulatwiajacych stosowanie strategii

unikatowosci zostat zaprezentowany na rysunku 5.9.
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Rysunek 5.9. Analiza czestosci wykorzystywania instrumentow do realizacji strategii unikatowosci na
rynkach zagranicznych (w %)
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan ankietowych, *n=29.

Nastgpnym w kolejnosci rodzajem strategii rozpatrywanym pod wzgledem czestosci
stosowania przez przedsigbiorstwa nalezace do analizowanej proby badawczej jest strategia
koncentracji. Ten rodzaj strategii jest realizowany gléwnie poprzez ,koncentracje
geograficzng”, tzn. przedsigbiorcy skupiajg si¢ wylgcznie na wybranych rynkach, jedynie
takich ktore przynosza najwicksze zyski. Skutkiem realizacji tego rodzaju strategii jest z jednej
strony rezygnacja czesci przedsigbiorstw ze wspolpracy (cho¢ przybierala ona posta¢ tylko
eksportu) z krajami, gdzie zyski byty nieznaczne lub systematycznie malejace. Z drugiej za$
takie skupienie swojej uwagi jedynie na wybranych rynkach zbytu daje mozliwos¢
przedsiebiorcom poznania lepiej preferencji potencjalnych konsumentow, a w konsekwencji i
dostosowania swojej oferty produktowej do ich zapotrzebowania. Znaczna czg$¢ respondentow
przyznala, iz koncentruja si¢ oni rdwniez na zaoferowaniu do sprzedazy jedynie wybranych
wyrobow. Towarzyszy temu czesto strategia ograniczonego asortymentu, ktory jest
dostosowany do wymagan klientow zagranicznych. Przedsigbiorcy skupiaja si¢ zatem jedynie
na eksporcie wybranych produktow wysokiej jakosci, dzigki ktérym konkurowanie na obcych
rynkach sprawia, ze czujg si¢ pewnie. Na rysunku 5.10. wyszczegolniono procentowy rozktad

odpowiedzi dla instrumentéw wspierajacych stosowanie strategii koncentracji.
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Rysunek 5.10. Analiza czestosci wykorzystywania instrumentow do realizacji strategii koncentracji na
rynkach zagranicznych (w %)
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan ankietowych, *n=29.

Z kolei, najmniej atrakcyjnym dla przedsigbiorstw sposobem na konkurowanie na
rynkach zagranicznych okazato sie¢ by¢ przywodztwo kosztowe. Te strategie konkurencji
stosuje niespelna 14% ankietowanych, co w liczbach bezwzglednych wynosi jedynie 4
przedsigbiorstwa. Ci z producentow, ktorzy zdecydowali si¢ na stosowanie przywodztwa
kosztowego na rynkach zagranicznych zgodnie podkreslaja, iz nie bytoby ono mozliwe gdyby
nie zachowanie oferty produktowej na wysokim poziomie, a ha pewno na poziomie nie nizszym
niz u gtéwnych konkurentow. Ponadto, respondenci deklarowali, iz jest to mozliwe dzieki
obnizeniu kosztow produkcji. Z kolei w tym celu wykorzystujg oni gtownie do§wiadczenie
przedsiebiorstw, ktore w zdecydowanej wigkszosci funkcjonuja zar6wno na rynku krajowym,
jak 1 zagranicznym od wielu lat, co uprawnia ich do nazwania przedsigbiorstwem dojrzatym.
Ponadto, ten rodzaj strategii wymusza rowniez wykorzystanie efektu skali, czyli doktadniej
mowigc masowe] skali dzialania, a wigc 1 zwigkszanie wydajnosci maszyn i1 urzadzen.
Producenci artykutow rolno-spozywczych moga zaoferowaé nizsze ceny swoich produktow
dzigki umiejetnemu wykorzystaniu swojej lokalizacji. Chodzi tu gtownie o dobdr najlepszego
surowca pod wzgledem jakosciowym, ale rowniez o mozliwe uzyskanie nizszych cen zakupu
surowcow 1 materialdow niezbednych do produkcji. Co wigcej, przedsigbiorstwa prowadzace
dziatalno$¢ zagraniczng nie obnizajg swoich kosztéw, a wiec 1 cen oferowanych produktow
wykorzystujac do tego celu ograniczenie zatrudnienia. Ten rodzaj instrumentu wspierajacego
realizacj¢ omawianej strategii nie zostal wskazany przez zadne z ankietowanych

przedsigbiorstw (por. rys. 5.11.).
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Rysunek 5.11. Analiza czestosci wykorzystywania instrumentow do realizacji strategii niskich kosztow
na rynkach zagranicznych (w %)
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan ankietowych, *n=29.

Na podstawie dokonanych powyzej analiz mozna zaobserwowaé rozbieznosci w
odpowiedziach respondentow, zar6wno w wyborze strategii, jak i1 instrumentéw pozwalajacych
jarealizowac, w zaleznos$ci od rynku, na ktorym prowadzona jest dziatalnos¢. W zwiazku z tym
podjeto decyzje o zebraniu i1 uporzadkowaniu otrzymanego materialu. Skupiono si¢ na
okresleniu zaangazowania poszczegdlnych dziatan szczegdtowych w stosowaniu do okreslone;j
strategii konkurencji. Zatozono bowiem, jak juz zostalo to wspomniane wcze$niej, ze kazda
strategia cechuje si¢ wyodrgbnionymi dziataniami, ktére maja pomoc przy jej realizacji. Wobec
tego w zestawieniu wyszczegolniono czestosci stosowanych strategii wraz z ich instrumentami
wspierajagcymi w podziale na rynek krajowy oraz zagraniczny. Uzyskany materiat empiryczny

zostat przedstawiony w tabeli 5.8.

Tabela 5.8. Analiza cze¢stosci dla dziatan wspierajacych stosowanie okre§lonej strategii konkurencji z
podziatem na rynek krajowy oraz zagraniczny

Rodzaj Instrumenty wspierajace/ n | Rodzaj Instrumenty wspierajace/ n
strategii dzialania szczegélowe strategii dzialania szczegolowe
konkurencji konkurencji
Rynek krajowy (N=86) Rynek zagraniczny N=(29)

Strategia dogodna lokalizacja 13 | Strategia dogodna lokalizacja 2
niskich kosztow obnizenie = kosztow przy 10 | niskich kosztow obnizenie  kosztow przy 3
(26 wskazan) zachowaniu jakosci (4 wskazania) zachowaniu jakosci

oferowanego asortymentu oferowanego asortymentu

skala dziatania (efekt skali) 6 skala dziatania (efekt skali) 2

stan zatrudnienia 7 stan zatrudnienia 0
Strategia szerokos$¢ oferowanego 7 | Strategia szerokos¢ oferowanego 2
zréznicowania - asortymentu zroznicowania -  asortymentu

wysoka jako$§¢ produktow 18 wysoka jako$§¢ produktow 9
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unikatowos$¢ znane marki wyrobéw 13 | unikatowo$¢ znane marki wyrobow 6

oferty jakos¢ obstugi klienta 11 | oferty jakos¢ obstugi klienta 2

(30 wskazan) wzOr wyrobu 4 | (13 wskazan) wzOr wyrobu 0

Strategia poziom obstugi klienta 5 | Strategia poziom obstugi klienta 3

koncentracji - konsumentow koncentracji - konsumentow

niszy rynkowej  koncentracja geograficzna 8 | niszy rynkowej  koncentracja geograficzna 7

(21 wskazan) obstuga wybranego segmentu 6 | (11 wskazan) obstuga wybranego segmentu 0
koncentracja na wybranym 10 koncentracja na wybranym 5
wyrobie wyrobie

Inna 12 | Inna 4

(12 wskazan) (4 wskazania)

Legenda: n — liczba wskazan przez przedsiebiorstwa,
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Analiza danych zaprezentowanych w powyzszym zestawieniu 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, cze¢$¢ ankietowanych
deklaruje stosowanie kilku strategii rownoczesnie. W zwigzku z tym, stwierdza si¢, iz nie
realizujg oni prezentowanych strategii w ich czystej postaci. Chodzi gtoéwnie o wybor takich
instrumentow, ktore pozwolg na osiggniecie zamierzonych celow strategicznych, a tym samym
przyczynig si¢ do uzyskania przewagi nad swoimi konkurentami. Zauwaza si¢ przy tym, iz
respondenci, ktdrzy zadeklarowali stosowanie wigcej niz jednej strategii konkurowania, zostali
poproszeni o okre$lenie, ktdra z nich petni funkcj¢ gtowna, a ktora jest jedynie uzupetiajaca.
Na rynku krajowym tylko 4 ankietowanych (co stanowi 4,65% przedsi¢biorstw analizowane;j
proby) zadeklarowalo stosowanie réwnoczesnie 2 strategii konkurowania. Polowa z nich
podata strategie niskich kosztow jako gtowna, ktora jest realizowana w ich przedsigbiorstwach,
a potowa strategie zroznicowania. W przypadku przywodztwa kosztowego uzupetnieniem byly
odpowiednio strategie zr6znicowania oraz koncentracji. Wérod dziatan, ktore byly pomocne
przy realizacji wskazanych strategii znalazty si¢ skala dziatlania oraz koncentracja geograficzna.
A zatem obnizenie kosztow nastgpowato gtownie dzigki zwickszonej produkcji, a sprzedaz
koncertowata si¢ jedynie na rynku lokalnym. Z kolei, w drugim przypadku byta to dogodna
lokalizacja oraz oferowanie konsumentom znanych wyrobow. Te przedsi¢biorstwa umiejetnie
potrafily wykorzysta¢ swoja lokalizacje, ktora umozliwita im obnizenie kosztéw produkcji
dzigki dostepowi do tanszego surowca, jednocze$nie mogly w ten sposob zadba¢ o
rozpoznawalno$¢ swoich produktow, sprzedajac je jako regionalne. Natomiast
przedsigbiorstwa, ktorych glowna strategi¢ stanowi unikatowo$¢ oferowanych produktow,
uzupelniajg ja o instrumenty nalezace do strategii koncentracji. Wyr6zniajg si¢ one za pomocg
znanych marek swoich produktow prowadzac jednoczes$nie koncentracje jedynie na wybranych

wyrobach, czyli wlasnie tych, ktore sg rozpoznawalne przez konsumentow.
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W przypadku przedsigbiorstw, ktore buduja swoja przewage konkurencyjna na rynkach
zagranicznych nalezy zauwazy¢, iz strategi¢ mieszang stosuje wigcej, bo 10% ankietowanych
(co w liczbach bezwzglednych stanowi 3 przedsi¢biorstwa). Zauwaza si¢ ponadto, iz jest to
zawsze taczenie przywodztwa kosztowego z inng strategig. Warto dodac, ze to rOwniez strategia
niskich kosztoéw jest zawsze tg gtowng. Dla dwoch przedsigbiorstw strategia uzupetniajaca jest
koncentracja, z kolei dla jednego to zroznicowanie. Wszystkie przedsiebiorstwa deklaruja
obnizenie kosztoéw produkcji nie zmieniajac przy tym jakosci oferowanego produktu, a wiec
odbywa si¢ to dzigki lepszemu wykorzystaniu posiadanych maszyn, dostgpowi do tanszego
surowca, czy optymalizacji kosztow transportu poprzez koordynacje dostaw. Ankietowani
réwniez przyznaja, iz w osiggni¢ciu sukcesu wspomagaja si¢ koncentracja na wybranym rynku,
zapewnieniem wysokiego poziomu obstugi swoim nabywcom, a takze oferuja na sprzedaz
jedynie znane zagranicznym klientom marki swoich produktow.

Po drugie nalezy doda¢, iz niezaleznie od rynku, na ktorym prowadzona jest dziatalno$¢
respondenci najczesciej decyduja sie na wyrdznienie swojej oferty, ktore moze odbywac sie
przy uzyciu roznych instrumentow. W obu przypadkach, wiodagcym czynnikiem réznicujgcym
jest wysoka jakos$¢ produktow, ktora czgsto wspomagana jest rowniez oferowaniem wyrobow,
ktore sa juz klientom znane, a zatem i chetniej kupowane. Zauwaza sig, iz przy realizacji
wskazanej strategii konkurowania, stosunkowo najrzadziej wykorzystuje si¢ szerokos¢
oferowanego asortymentu. Oznacza to, iz przedsiebiorstwa specjalizujg si¢ jedynie w
wytwarzaniu wybranych wyrobdw, nie probujac nawet zaspokoi¢ wszystkich potrzeb klientow.
Obserwuje si¢ roznice, odnosnie do drugiej w kolejnosci najchg¢tniej realizowanej strategii
konkurowania w rozréznieniu na rynek krajowy i zagraniczny. Zauwaza si¢ bowiem, iz na
rynku zagranicznym koncentracja jest wazniejsza niz konkurowanie ceng, z kolei w kraju to
przywodztwo kosztowe jest czesciej stosowane. Przedsigbiorstwa rywalizujace o klientéw
obnizajac koszty produkcji przede wszystkim wykorzystuja swoja lokalizacje, ktora daje im
sposobno$¢ np. zakupu tanszego surowca, ale rowniez tak organizujg proces produkcyjny, aby
byto mozliwe zmniejszenie kosztow, przy rownoczesnym zachowaniu produktu o jakos$ci nie
gorszej, niz u konkurentéw. Z kolei na rynku zagranicznym czgsciej konkuruje si¢ z rywalami
poprzez koncentracje i1 to przede wszystkim koncentracje geograficzng. Wielkopolscy
eksporterzy skupiajg si¢ glownie na tych rynkach zbytu, gdzie maja juz swoich statych
odbiorcow.

Reasumujac nalezy zauwazy¢, iz przedsigbiorstwa z analizowanej proby badawczej
stosujg wszystkie z zaprezentowanych im bazowych strategii konkurencji. Najwazniejsza,

niezaleznie od rynku, na ktorym prowadzona jest dzialalno$¢, jest strategia zrdéznicowania,
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ktora odbywa si¢ gtéwnie poprzez wyrdznienie swojego produktu pod wzgledem jako§ciowym.
Zauwaza si¢ przy tym, ze choc jest to istotna strategia, to rowniez wazne sg dla przedsigbiorstw
dwie pozostate. Uogolniajgc mozna jedynie doda¢, ze realizujac nawet przywodztwo kosztowe
przedsigbiorstwa starajg si¢ w sposob szczegdlny zachowaé wysoka jakos$¢ oferowanych
produktow. Jednoczes$nie autorka zauwaza, iz powyzsza analiza jest niedostateczna by moc
jednoznacznie okres$li¢, jakie zrodta stanowig o uzyskaniu mig¢dzynarodowej przewagi
konkurencyjnej. Obok identyfikacji sktadnikow potencjatu konkurencyjnego, analiza strategii
konkurowania stanowi dopiero drugi z przedstawionych wymiaréow konkurencyjnosci.
Prowadzone rozwazania powinny zosta¢ rozszerzone o identyfikacje instrumentow
konkurowania, ktdre sg niezb¢dne do skutecznej rywalizacji o klientow, a wigc i do uzyskania

miedzynarodowej konkurencyjnosci.

5.3. Charakterystyka instrumentow konkurowania stosowanych przez analizowane

przedsi¢biorstwa

Sformulowana strategia konkurencji, a w rzeczywisto$ci i zbudowana na tej podstawie
przewaga konkurencyjna, urzeczywistnia si¢ dopiero poprzez kreowanie, a w konsekwencji 1
pozniejsze stosowanie instrumentoOw konkurowania. Sg to zarazem narzedzia z jednej strony,
niezb¢dne do walki przedsigbiorstw z konkurentami, a z drugiej za$ latwo rozpoznawalne
zardwno przez posrednikow handlowych, jak i potencjalnych nabywcow. W zwiazku z tym
mozna przyjac, iz instrumenty konkurowania obrazuja §wiadomie kreowane $rodki osiggania
strategicznych celow zawartych w przyjetej do realizacji przez przedsigbiorstwa strategii
konkurencji.

Zatem, uwzgledniajac cel niniejszej dysertacji kolejnym obszarem zainteresowania autorki,
ktory zostat poddany analizie byla charakterystyka stosowanych instrumentow konkurowania
przedsigbiorstw. Opierajac si¢ na studiach literatury przedmiotu wyodrgbni¢ mozna szereg
instrumentdw konkurowania, ktorymi mogg si¢ postugiwaé przedsi¢biorstwa. Jednak nalezy
zauwazy¢, iz nie wszystkie znajduja swoje zastosowanie w kazdym sektorze gospodarki. Majac
na uwadze specyfike sektora, w ktorym przedsigbiorstwa funkcjonujg oraz fakt, iz sg to
wylacznie producenci artykuléw rolno-spozywczych, wyszczegdlniono 25 mozliwych do
wykorzystania narz¢dzi walki konkurencyjnej. ROwnocze$nie zwraca si¢ uwage na fakt, iz sg
to instrumenty, ktoére z powodzeniem mozna zakwalifikowa¢ do instrumentéw konkurowania
o posrednikéw handlowych oraz o nabywcoéw finalnych. Otrzymany materiat poznawczy,

postanowiono przyporzadkowac do nastepujacych grup oddziatywania:
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- jakos¢/produkt,

- cena,

- dystrybucja/ustuga,

- komunikacja/informacja.

Lista instrumentéw konkurowania, ktore zostaly objete badaniem przedstawiono w tabeli 5.9.

Tabela 5.9. Lista instrumentéw konkurowania objetych badaniem
Obszar oddzialywania instrumentéw Lp. Instrument konkurowania przedsi¢biorstw
konkurowania

01 jakos¢ produktu
02 nowoczesnos¢ produktow
03 marka produktow (renoma przedsicbiorstwa)
04 szeroko$¢ oferowanego asortymentu
Jakos$¢/produkt 05 wprowadzanie nowych produktow
J/p) 06 atrakcyjnos¢ opakowania
07  proekologiczne cechy produktu
08 elastyczno$¢ w dostosowywaniu produktow do
potrzeb klientow
09 znajomos¢ rynku i potrzeb nabywcow
10 rozwdj technologii
01 poziom ceny
Cena 02 ceny promocyjne
© 03 ceny nowosci
04 upusty, obnizki
05 warunki ptatno$ci

01 czas realizacji zamoéwien
Dystrybucja/ustuga 02 terminowo$¢ dostaw
(D/U) 03 zapewnienie latwego dostepu do oferowanych
produktow
01 prowadzenie programow lojalnosciowych
02 reklama
03  promocja sprzedazy
Komunikacja/informacja 04 public relations
KM 0s udzial w targach i wystawach

06 materiaty reklamowe
07 wlasna strona internetowa

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W toku prowadzonych badan empirycznych, poproszono respondentow o oceng
poszczegbdlnych instrumentéw konkurowania w konteks$cie zakresu ich stosowania z podzialem
na te stosowane na rynku krajowym oraz te wykorzystywane za granicg. Zauwaza si¢ bowiem,
iz w obu przypadkach s3 to elementy mi¢dzynarodowej konkurencyjnosci przedsigbiorstw, jaka
zostala zaprezentowana w niniejszym opracowaniu. Aby przedsigbiorcy mogli nadaé
poszczegdlnym instrumentom odpowiednig range wykorzystano 5-stopniowg skalg Likerta,
gdzie 1 — oznaczalo instrument w ogdle niestosowany, 2 — instrument stosowany rzadko, 3 —
instrument stosowany przecig¢tnie, 4 — instrument stosowany czesto oraz 5 — instrument

stosowany powszechnie. W pierwszej kolejnosci postanowiono dokonaé identyfikacji
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najwazniejszych instrumentéw konkurowania odnoszac si¢ do dziatalno$ci prowadzonej na
rynku krajowym. Rozktad odpowiedzi dotyczacy czgstosci stosowania poszczegdlnych

instrumentdw konkurowania zostat zaprezentowany na rysunku 5.12.
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Rysunek 5.12. Rozktad odpowiedzi dotyczgcy stosowania poszczegolnych instrumentow konkurowania
na rynku krajowym
Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan ankietowych, n=86.

Z powyzszego rysunku wyraznie mozna zaobserwowac, iz instrumentem konkurowania
stosowanym najczesciej przez przedsiebiorstwa z analizowanej proby badawczej jest jakos¢
oferowanego do sprzedazy produktu. Jako narzedzie walki konkurencyjnej uzywane czgsto i
powszechnie zostalo wskazane przez ponad 75% ankietowanych. Na kolejnych wysokich
pozycjach znalazly si¢ odpowiednio nast¢pujace instrumenty konkurowania: zapewnienie
tatwego dostepu do oferowanych produktéw (tego narzgdzia czesto i powszechnie uzywa ponad
70% respondentow) oraz poziom ceny (w przypadku tego instrumentu wskazania jako

stosowany czesto 1 powszechnie wyniosty 64% analizowanej proby), waznym instrumentem
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wykorzystywanym w rywalizacji na rynku krajowym okazata si¢ rowniez elastyczno$é
producentéw w dostosowywaniu produktow do potrzeb klientéw (na ten instrument walki
wskazato ok. 62% ankietowanych).

W nastgpnym etapie badania postanowiono ustali¢ sit¢ poszczegdlnych zmiennych w
kontekscie ich stosowania przez przedsigbiorstwa na rynku krajowym. W zwigzku z tym
postanowiono wyznaczy¢ wskaznik istotno$ci R, ktéry stanowil $rednig arytmetyczng
uzyskanych ocen dla poszczeg6élnych instrumentéw konkurowania. Procedura taka pozwolita
z jednej strony na okreslenie zmiennych decydujacych o narzedziach walki konkurencyjnej
przedsigbiorstwa, a z drugiej, w pdzniejszym etapie analizy réwniez na uszeregowanie
waznosci tych skladowych i stworzenie rankingu kluczowych instrumentéw konkurowania. W
opracowaniu uwzgledniono takze szczegdlowe informacje zawierajgce podstawowe statystyki

opisowe dotyczace poszczegolnych instrumentow konkurowania, ktore zawarto w tabeli 5.10.

Tabela 5.10. Statystyki opisowe dla instrumentéw konkurowania w kontekscie czestosci ich stosowania

na rynku krajowym

Instrument konkurowania przedsiebiorstw R kw. 1 me kw. 3 SD min  max
jakos¢ produktu 4,03 4 4 5 0,85 2 5
nowoczesno$¢ produktow 2,97 2 3 4 1,00 1 5
marka produktow (renoma przedsigbiorstwa) 3,57 3 4 4 0,89 2 5
szeroko$¢ oferowanego asortymentu 3,55 3 4 4 0,76 2 5
wprowadzanie nowych produktow 3,24 2 3 4 1,05 1 5
atrakcyjno$¢ opakowania 2,40 2 2 3 1,02 1 4
proekologiczne cechy produktu 3,31 3 3 4 0,96 1 5
elastyczno$¢ w dostosowywaniu produktow do 3,74 3 4 4 0,83 2 5
potrzeb klientéw

znajomo$¢ rynku i potrzeb nabywcow 3,30 3 3 4 1,09 1 5
rozwdj technologii 3,03 2 3 4 0,94 1 5
poziom ceny 3,78 3 4 4 0,83 2 5
ceny promocyjne 3,24 3 3 4 1,04 1 5
ceny nowosci 3,01 2 3 4 1,00 1 5
upusty, obnizki 3,23 3 3 4 0,92 1 5
warunki platnosci 2,51 2 2,5 3 0,99 1 4
czas realizacji zamowien 3,42 3 3 4 1,03 1 5
terminowo$¢ dostaw 3,63 3 4 4 0,90 2 5
zapewnienie tatwego dostgpu do oferowanych 3,94 3 4 4,75 0,79 2 5
produktéw

prowadzenie programdéw lojalno$ciowych 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 internctowa 3,58 3 4 4 0,90 2 5

Legenda: R — wskaznik istotnosci (Srednia arytmetyczna); kw. 1 — kwartyl 1; m.— mediana; kw. 3 — kwartyl 3; SD
— odchylenie standardowe; min — wartos¢ minimalna, max — wartos¢ maksymalna.
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan ankietowych, n=86.

189



Na podstawie zgromadzonego materialu empirycznego dotyczacego analizowanej proby
badawczej mozna stwierdzi¢, iz przedsigbiorstwa wykorzystuja szereg narzedzi w walce
konkurencyjnej zarowno o posrednikéw handlowych, jak i nabywcow finalnych. W przypadku
przedsigbiorstw funkcjonujagcych wytacznie na rynku krajowym jest to gléwnie jakosé¢
oferowanego produktu, ktérego warto$¢ wskaznika istotnosci R=4,03 réwnoczesnie przy dos¢
niskiej rozbieznosci odpowiedzi SD=0,85. Moze to potwierdzi¢ teze, iz obecnie juz nie tylko
cena ale tez jako$¢ oferowanych produktow stanowi wazne zrddto budowania przewagi
konkurencyjnej, a w konsekwencji rowniez wysokiej pozycji na rynku. W dalszej kolejnosci
przedsigbiorstwa w swojej rywalizacji wykorzystujg takie instrumenty konkurowania jak:
zapewnienie latwego dostepu do oferowanych produktow (R=3,94; me=4) oraz poziom ceny
(R=3,78; me=4). W prowadzonej rywalizacji ze swoimi konkurentami na rynku krajowym
wysoko oceniono takze stosowanie takich narzedzi jak: elastyczno$¢ przedsigbiorstwa w
dostosowywaniu swoich produktow do potrzeb klientow, terminowos$¢ prowadzonych dostaw,
wlasna strona internetowa oraz marka oferowanych produktow (renoma przedsigbiorstwa).
Swiadczy o tym warto$¢ mediany, ktora byta réowna 4, co oznacza, ze zdaniem 50%
respondentéw instrumenty te byly stosowane co najmniej czesto lub nawet powszechnie.

Z drugiej jednak strony, najrzadziej stosowanym instrumentem konkurowania jest public
relations (R=2,02; m¢=2, SD=0,75), a w zwigzku z tym nalezy uznaé, iz w walce z
konkurentami na rynku krajowym nie ma on niemal zadnego znaczenia. Na kolejnych
miejscach znalazty si¢: prowadzenie programow lojalnosciowych (R=2,17; m=2, SD=0,71),
atrakcyjnos¢ opakowania (R=2,40; me=2, SD=1,02) oraz warunki ptatnosci (R=2,51; m¢=2,5,
SD=0,99). We wszystkich z wyzej wymienionych instrumentow walki konkurencyjnej wartos¢
mediany wyniosta 2, co oznacza iz potowa ankietowanych uznata wskazane powyzej narzedzia
za instrumenty rzadko stosowane. Co wigcej, nalezy wskaza¢, iz przedstawione powyzej
narze¢dzia konkurowania istotnie rdznity si¢ od pozostatych instrumentéw. Ale warto w tym
miejscu zwrdci¢ uwage na fakt, iz w ocenie respondentdw instrumenty najrzadziej stosowane
cechuja si¢ réwniez niskimi rozbiezno$ciami odpowiedzi. A zatem stwierdza si¢, ze w
odpowiedziach respondentow mozna zaobserwowacé pewng zgodnos¢.

Aby moc w petni okresli¢ liste kluczowych narzedzi konkurowania stanowigcych jedno
ze zrodet migdzynarodowej konkurencyjno$ci przedsigbiorstw niniejsza analiz¢ nalezy
uzupeli¢ o wartosci prezentowane dla instrumentéw konkurowania przedsigbiorstw
stosowanych na rynkach zagranicznych. Obok identyfikacji sktadnikow potencjatu
konkurencyjnego przedsi¢biorstw, a takze stosowanej strategii konkurencji, wykaz najczesciej

stosowanych narzedzi w walce konkurencyjnej stanowi jedno z wazniejszych badan
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empirycznych przeprowadzonych na potrzeby niniejszej dysertacji. Podobnie, jak w przypadku
rynku krajowego respondenci mieli tu do wyboru 25 instrumentdw przydzielonych do 4
obszaréw oddzialywania (por. tab. 5.9.). W zwiazku z powyzszym szczegdtowy rozktad
odpowiedzi zaprezentowano na rysunku 5.13., ktérego wst¢pna analiza pozwala na wysunigcie
nastgpujacych wnioskéw. Po pierwsze, stwierdza si¢, iz instrumentem szczeg6lnie czgsto
stosowanym w walce z rywalami na rynku zagranicznym jest jako$¢ oferowanego do sprzedazy

produktu — z tego narzedzia w sposdb czesty 1 powszechny korzysta az 86% respondentow.
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Rysunek 5.13. Rozktad odpowiedzi dotyczgcy stosowania poszczegolnych instrumentow konkurowania
na rynku zagranicznym
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan ankietowych, n=29.

Nastepnie, z 79% wskazan jako instrument wykorzystywany czesto i powszechnie jest
zapewnienie konsumentom tatwego dostgpu do oferowanych produktoéw. Na rynku
zagranicznym przedsi¢ebiorstwa, jako swoj atut w walce o klientow wykorzystujg rowniez

marke produktow (renomg¢ przedsigbiorstwa) — 76% wskazan jako narz¢dzie stosowane czgsto
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i powszechnie. Dalej, z 72% odpowiedzi wskazujacymi na czeste i powszechne stosowanie
danego narze¢dzia znalazty si¢ znajomo$¢ rynku i potrzeb nabywcow, poziom ceny oraz
terminowo$¢ dostaw. Interpretacja otrzymanych wynikow sklania autorke do rozszerzenia
analizy, o zaprezentowanie podstawowych statystyk opisowych z uwzglednieniem wskaznika
istotnosci R, ktory stanowit $rednig arytmetyczng uzyskanych ocen dla poszczegdlnych

instrumentow konkurowania. Szczegdtowe statystyki opisowe zaprezentowano w tabeli 5.11.

Tabela 5.11. Statystyki opisowe dla instrumentéw konkurowania w kontekscie czestosci ich stosowania
na rynku zagranicznym

Instrument konkurowania przedsiebiorstw R kw. 1 me kw. 3 SD min  max
jakosc¢ produktu 4,24 4 4 5 0,69 3 5
nowoczesno$¢ produktow 3,34 3 3 4 0,77 2 5
marka produktow (renoma przedsigbiorstwa) 4,14 4 4 5 0,79 3 5
szeroko$¢ oferowanego asortymentu 3,69 3 4 4 0,81 2 5
wprowadzanie nowych produktow 2,52 2 2 3 1,21 1 5
atrakcyjno$¢ opakowania 2,14 1 2 3 0,99 1 4
proekologiczne cechy produktu 3,79 3 4 4 0,73 3 5
elastyczno$¢ w dostosowywaniu produktow do 3,48 3 3 4 0,91 2 5
potrzeb klientéw
znajomo$¢ rynku i potrzeb nabywcow 3,97 3 4 5 0,82 2 5
rozwdj technologii 2,76 2 3 3 0,79 2 4
poziom ceny 3,86 3 4 4 0,64 3 5
ceny promocyjne 3,76 3 4 4 0,74 2 5
ceny nowosci 2,55 2 2 3 0,95 1 5
upusty, obnizki 2,86 2 3 3 0,74 2 4
warunki ptatnosci 2,41 2 2 3 0,95 1 4
czas realizacji zamowien 3,18 2 3 4 1,12 1 5
terminowo$¢ dostaw 4,07 3 4 5 0,80 3 5
zapewnienie tatwego dostgpu do oferowanych 4,10 4 4 5 0,72 3 5
produktow
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
udzial 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 — wskaznik istotnosci (Srednia arytmetyczna); kw. 1 — kwartyl 1; m.— mediana; kw. 3 — kwartyl 3; SD
— odchylenie standardowe; min — wartos¢ minimalna,; max — wartos¢ maksymalna.
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan ankietowych, n=29.

Analiza wskazanych powyzej statystyk dokonana dla stosowanych instrumentow
konkurowania przedsigbiorstw na rynkach zagranicznych pozwala na wysunigcie kilku
nastgpujacych wnioskéw. Po pierwsze, obliczony wskaznik istotnosci R dla najlepiej
ocenionych instrumentow jest odpowiednio wyzszy, niz w przypadku rywalizacji prowadzone;j
na rynku krajowym. Dla przyktadu nalezy zauwazy¢, iz narzedziem najwyzej ocenionym, a
wigc 1 najczesciej stosowanym — podobnie jak na rynku krajowym jest jako$¢ oferowanego do

sprzedazy produktu (R=4,24; m=4, SD=0,69). Bardzo istotne dla przebiegu prowadzonej walki

192



z konkurentami na rynkach zagranicznych okazaly si¢ by¢ rowniez marka produktow
(rozumiana takze w kontek$cie renomy przedsigbiorstwa) R=4,14 przy niewielkich
rozbieznosciach odpowiedzi SD=0,79. Jak wskazujg przedsiebiorcy chodzi tu przede
wszystkim o to, by klient zagraniczny wiedzial, ze zaoferowana do sprzedazy zywnos$¢ to
produkt pochodzacy z Polski. Dalej, za wazne w konteks$cie stosowanych narzedzi rywalizacji,
uznano zapewnienie konsumentom tatwego dostepu do oferowanych przez przedsigbiorstwa
produktéw (R=4,10; me=4, SD=0,72) oraz terminowos¢ realizowanych dostaw R=4,07. Oba te
instrumenty konkurowania sg wazne w kontek$cie walki konkurencyjnej o dostawcéw. Po
pierwsze dlatego, iz to gldéwnie na nich spoczywa odpowiedzialno$¢ dostarczenia produktow
do potencjalnych klientéw, a po drugie, produkty oferowane do sprzedazy to rowniez §wieza
zywno$¢ lub produkty o krotkiej dacie waznos$ci do spozycia, w zwigzku z tym terminowos$¢
dostawy zdaje si¢ by¢ tu kluczowa. Dla przedsigbiorstw rywalizujagcych na rynkach
zagranicznych istotna w budowaniu swojej pozycji konkurencyjnej okazatla si¢ rowniez dobra
znajomos$¢ rynku, na ktorym prowadzona jest dzialalno$¢ (R=3,97; m.=4; SD=0,82), czego
potwierdzeniem jest roOwniez analiza barier internacjonalizacji dokonana w rozdziale 4.4.
niniejszej dysertacji. Tam bariera informacyjna, a wigc znajomosci rynku, na ktérym zamierza
rozpocza¢ si¢ dzialalno$¢ praktycznie nie istniata. W rywalizacji rynkowej przedsigbiorstwa
wykorzystuja rowniez jako narz¢dzie swojej walki poziom cen, ktory uzyskal wskaznik
istotnosci na poziomie R=3,86 oraz proekologiczne cechy produktu (R=3,79; me~=4; SD=0,73).
Co wigcej, wsrdd czynnikow wptywajacych na konkurencyjno$¢ wysoko oceniono takze:
stosowanie przez producentOw cen promocyjnych na swoje wyroby, szerokos¢ oferowanego
asortymentu oraz posiadanie czytelnej wlasnej strony internetowej, prowadzonej rowniez w
jezyku angielskim. Swiadcza o tym wartoéci mediany, ktore sa w tych przypadkach rowne 4.
Stuszne wydaje si¢, aby w tym konteks$cie rozszerzy¢ prowadzone rozwazania o wskazanie
najrzadziej stosowanych instrumentow konkurowania na rynkach zagranicznych. W ocenie
respondentéw s3 nimi przede wszystkim public relations (R=1,76; m¢=2, SD=0,74),
atrakcyjno$¢ opakowania (R=2,14; me=2, SD=0,99). Dalej wymienia si¢: prowadzenie
programéw lojalnosciowych R=2,34, warunki ptatnosci R=2,41, wprowadzanie nowych
produktéw R=2,52 oraz ceny nowosci R=2,55.

Powyzsza analiza wydaje si¢ by¢ niewystarczajaca, by mdéc w pehni okresli¢, ktore z
instrumentdw konkurowania s3a najwazniejsze w procesie budowania migdzynarodowe;j
konkurencyjno$ci przedsigbiorstw. Ponadto stwierdza si¢, iz w zaprezentowanych powyzej
analizach obserwuje si¢ pewne rozbieznosci. W zwigzku z tym, w kolejnym etapie badania

postanowiono zebrane dane uporzadkowad i uszeregowal wykorzystujac do tego celu
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obliczony wskaznik istotno$ci R oraz prezentowane warto$ci mediany. Utworzy si¢ w ten
sposob ranking najwyzej ocenianych instrumentéw konkurowania przedsigbiorstw
pozwalajacych uzyskaé przedsigbiorstwom wysoka pozycje konkurencyjng zarowno na rynku
krajowym, jak i zagranicznym (tab. 5.12.). Ponizsze zestawienie powstato w sposob zblizony
do prezentowanego w podrozdziale 5.1. niniejszej rozprawy, a dotyczace identyfikacji
kluczowych sktadnikow potencjatlu konkurencyjnos$ci przedsigbiorstw. Po pierwsze,
wykorzystujgc wartosci wskaznika istotnosci R uszeregowano instrumenty konkurowania
przedsigbiorstw od najwazniejszego. Nastepnie, uwzgledniono w analizie warto$ci mediany dla
wskazanych narzedzi i wybrano jedynie te, ktorych warto$¢ me rowna jest 4, uznajac tym
samym, iZ w ocenie polowy respondentdow podany instrument konkurowania stosowany byt
czesto lub powszechnie w przedsigbiorstwie, w zwigzku z tym mozna go uznac za strategicznie
istotny, a wiec 1 kluczowy w budowaniu mi¢dzynarodowej konkurencyjnosci). Przy czym
zauwaza si¢, iz z powyzszego zatozenia wynika r6zna liczba instrumentow zakwalifikowanych

do istotnych, a wigc i1 czgsto stosowanych na rynku krajowym i zagranicznym.

Tabela 5.12. Ranking najwazniejszych instrumentoéw konkurowania badanych przedsigbiorstw na rynku
krajowym i zagranicznym

Instrument konkurowania R m SD Instrument konkurowania R m SD
przedsiebiorstw przedsiebiorstw
L.P. Rynek krajowy L.P. Rynek zagraniczny
1 jakosc¢ produktu 403 4 0,.85| 1  jakos$¢ produktu 424 4 0,69
2 zapewnienie latwego dostepu 3,94 4 0,79 | 2  marka produktow 4,14 4 0,79
do oferowanych produktow
3 poziom ceny 378 4 0,83 | 3  zapewnienie tatwego dostepu 4,10 4 0,72
do oferowanych produktow
4 elastycznos¢ w 374 4 0,83 4 terminowos$¢ dostaw 407 4 0,80

dostosowywaniu produktow
do potrzeb klientow

5 terminowos$¢ dostaw 3,63 4 0,90 5 znajomo$¢ rynku i potrzeb 397 4 0,82
nabywcow
6 wlasna strona internetowa 358 4 0,90 6 poziom ceny 386 4 0,64
7 marka produktow 3,57 4 0,89 7 proekologiczne cechy 379 4 0,73
produktu
8  szerokosc oferowanego 3,55 4 0,76 | 8  ceny promocyjne 376 4 0,74
asortymentu
9 szerokos$¢ oferowanego 369 4 0,81
asortymentu
10  wlasna strona internetowa 359 4 0,82

Legenda: R — wskaznik istotnosci (Srednia arytmetyczna); m — mediana; SD — odchylenie standardowe
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych empirycznych.

Na podstawie zebranych 1 zaprezentowanych w powyzszej tabeli danych empirycznych, a
dotyczacych najwazniejszych instrumentéw wykorzystywanych w walce konkurencyjnej przez
przedsigbiorstwa przetworstwa zywnosciowego z wojewddztwa wielkopolskiego wynikaja
nastgpujace wnioski:
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- Podmioty prowadzac walke z konkurentami skupiaja si¢ przede wszystkim na oferowaniu
produktow, ktore beda posiadaty lepsze wlasciwosci niz wyroby konkurentow, przy czym
nalezy zauwazy¢, iz starajg si¢ oni réwniez dostosowac je do indywidualnych wymagan;

- Srednie warto$ci wskaznika istotnosci R dla ujetych w rankingu instrumentéw konkurowania
na rynku zagranicznym sg wyzsze (R=3,921) niz dla tych wykorzystywanych na rynku
krajowym (R=3,73);

- Na podstawie otrzymanych danych empirycznych postanowiono sprawdzi¢, czy instrumenty
konkurowania na rynku krajowym korelujg z tymi wykorzystywanymi na rynku zagranicznym.
Operujac na zmiennych, ktére zostaty zakwalifikowane jako porzadkowe, podj¢to decyzje o
ponownym wykorzystaniu wspoiczynnika korelacji rho Spearmana. Powyzsza metoda
umozliwita wyciggniecie nastgpujgcego wniosku: istnieje bardzo wysoka korelacja/
wspotzaleznos¢ dodatnia pomigdzy instrumentami wykorzystywanymi do walki na rynku
krajowym z tymi pozwalajacymi na skuteczng rywalizacj¢ na rynku zagranicznym (rxy = 0,837).
Innymi stowy, nalezy to rozumie¢ w nastepujacy sposob, im wyzsze oceny instrumentOw
konkurowania na rynku krajowym, tym wyzsze rowniez oceny dla czynnikow ksztattujacych
konkurencyjno$¢ na rynku zagranicznym,;

- Obserwuje si¢ duze podobienstwo w ocenie zakresu stosowania poszczegdlnych
instrumentdw konkurowania niezaleznie od przyjetego kryterium, jakim jest zakres
prowadzonej dzialalnosci gospodarczej. Nalezy wskazaé, iz najwazniejszym narzedziom walki
konkurencyjnej nadaje si¢ zblizong range, bez wzgledu na przekroj badan. Doktadniej mowiac
wykaz najwazniejszych instrumentéw konkurowania wykorzystywany na rynku krajowym jest
w 87,5% tozsamy z narzedziami walki konkurencyjnej stosowanymi za granica. Roznica, jaka
w tym kontekscie zostala zarysowana, polega gléwnie na miejscach w rankingu, na ktorych
ulokowane zostaty poszczeg6lne instrumenty. Cho¢ nalezy wskazac, ze niezaleznie od zakresu
prowadzonej dziatalno$ci, najistotniejszym instrumentem jest jako$¢ oferowanego produktu.

- Dalej nalezy zauwazy¢, iz sposrdd wszystkich 11 wyszczegolnionych instrumentow
umozliwiajacych prowadzenie skutecznej walki z konkurentami jedynie 4 ro6znig si¢ w
zaleznosci od przekroju badania. Jedynym, r6znigcym si¢ instrumentem konkurowania, ktory
zostal ujety w rankingu najwazniejszych instrumentéw na rynku krajowym, a zabrakto go
wsrod tych istotnych do walki za granica, jest elastyczno$¢ w dostosowywaniu produktéw do
potrzeb potencjalnych klientéw. Z kolei stwierdza sig¢, iz na arenie migdzynarodowej generalnie
wykorzystuje si¢ wigksza liczbe instrumentdw umozliwiajacych osiggnigcie przewagi
konkurencyjnej. Sg wérdd nich m.in. proekologiczne cechy produktu, znajomos¢ rynkéw zbytu,

(czego potwierdzeniem jest rowniez analiza barier internacjonalizacji dokonana w rozdziale
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4.4. prezentowanej rozprawy pokazujaca, iz w podjeciu dzialalno$ci migdzynarodowe;j
praktycznie nie istniala bariera informacyjna) oraz ceny promocyjne;

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

Niezbedne w tym miejscu jest rowniez dokonanie weryfikacji ostatniej hipotezy
badawczej — H3 w brzmieniu: ,,W strukturze zrodel budowy przewag konkurencyjnych
przedsiebiorstw sektora ZywnoSciowego z wojewodztwa wielkopolskiego, zarowno na rynku
krajowym, jak i zagranicznym dominujgcq role odgrywa jakos¢ oferowanych produktow.”
Konieczne jest przy tym mie¢ na uwadze, iz w celu podjecia decyzji o przyjeciu lub odrzuceniu
powyzszej hipotezy nalezy przeanalizowaé wszystkie wskazane przez autorke determinanty
tworzace przewage konkurencyjng, a wigc potencjal konkurencyjny przedsigbiorstwa,
stosowane strategie konkurencji oraz instrumenty konkurowania. W zwigzku z tym, nalezy
stwierdzi¢, iz badana proba daje raczej przestanki do odrzucenia postawionej hipotezy. Po
pierwsze dlatego, iz spos$rdd skladnikow potencjatu konkurencyjnego stanowigcego baze
budowania mi¢dzynarodowej przewagi konkurencyjnej na rynku, przedsigbiorstwa wyzej
oceniajg te nalezace do sfery marketingu 1 zarzadzania niz chociazby zasoby zakwalifikowane
do sfery produkcji, gdzie jako$¢ produktéw jest tworzona. Po drugie, nalezy stwierdzié, iz co
prawda wigkszo$¢ respondentdw deklaruje stosowanie strategii zroznicowania, to jednak nie
zawsze elementem najwazniejszym jest wyrdznienie oferty przez jakos¢ produktow. Ponadto
zauwaza si¢, iz dwa kolejne rodzaje strategii konkurowania sg rowniez z powodzeniem
wykorzystywane zar6wno na rynku krajowym, jak i zagranicznym. Jedynie odnoszac si¢ do
stosowanych instrumentéw konkurowania mozna powiedzie¢, iz w sposob jednoznaczny jako
gléwne narzedzie swojej walki przedsiebiorstwa wyrdznity jako$¢ oferowanych produktow.
Uogolniajac stwierdza sig, 1z otrzymane wyniki wskazuja, ze niezaleznie od innych determinant
konkurencyjnos$ci, przedsigbiorstwa w sposob szczegélny dbaja o jako$¢ produktow, ktore
oferuja do sprzedazy. Dzieje si¢ tak nawet wowczas, gdy gldownym czynnikiem determinujagcym
prowadzenie rywalizacji jest cena.

Konkludujac, przeprowadzone badania jednoznacznie wykazaty, ze analizowane
przedsigbiorstwa nalezace do sektora rolno-spozywczego z wojewddztwa wielkopolskiego
stosujg szereg instrumentoéw pozwalajagcych im na osiggnigcie korzystnej, a wiec 1 jak
najwyzszej mi¢dzynarodowej pozycji konkurencyjnej. Najwazniejsza, a zarazem najwigksza
grupe stanowig te narzedzia, ktorych obszar oddziatywania wptywa bezposrednio na oferowany
produkt, a co jest z tym zwigzane réwniez na jako$¢ wyrobow trafiajacych do odbiorcow

finalnych, wéréd ktorych, do gtownych narzedzi sukcesu nalezy zaliczy¢ przede wszystkim
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jako$¢ sprzedawanych artykutow, marke produktow, proekologiczne cechy produktow, czy
znajomos¢ rynku na ktérym si¢ funkcjonuje, a zarazem potrzeb swoich potencjalnych klientow.
Réwnoczesnie nalezy dodac, iz powyzsza analiza dotyczaca charakterystyki najczesciej
stosowanych instrumentéw konkurowania jest ostatnig dokonang w niniejszej dysertacji, a
odnoszaca si¢ do determinant pozwalajacych uzyskaé przedsigbiorstwom z sektora rolno-
spozywczego z Wielkopolski migdzynarodowa konkurencyjnos¢. Co prawda instrumenty
konkurowania stanowig dopiero trzeci (nie ostatni) element prezentowanego podsystemu
zarzadzania konkurencyjnoscig, jednak jest ostatnim z punktu widzenia zainteresowan
badawczych autorki, albowiem w kontek$cie realizacji celéw prezentowanych w pracy,
identyfikacji podlegaja z jednej strony te sktadowe podsystemu, ktore stanowia zdolno$é¢
przedsigbiorstwa do konkurowania, z drugiej s3 to zarazem determinanty stanowigce o

miedzynarodowej przewadze konkurencyjne;.

5.4. Konstrukcja modelu mi¢edzynarodowej konkurencyjnosci przedsi¢biorstw

Ostatnim obszarem prezentowanym w niniejszej rozprawie jest koncepcja stworzenia
modelu miedzynarodowej konkurencyjnosci przedsigbiorstw nalezacych do sektora
zywno$ciowego, a majacych swojg siedzibe w wojewddztwie wielkopolskim. Model w
metodologii badan naukowych to pojecie, ktore traktuje si¢ jako teorie, jako wzorzec, obraz
idealny oraz jako odwzorowanie badanej rzeczywistosci.’>> W teorii z zakresu nauk o
zarzadzaniu pojecie model stosowane jest czesto zamiennie z pojeciem struktury.’>* Wydaje
sie, ze stuszne bedzie uznanie, iz na owg strukture sktada¢ si¢ beda opisane wymiary
wplywajace na konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw. Co wigcej, przyjmuje si¢ za obowigzujacy
prezentowany w podrozdziale [.1.2. Rodzaje oraz elementy konkurencyjnosci przedsigbiorstw
proces zarzadzania konkurencyjnos$cig przedsiebiorstw, ktéry sktada si¢ z nastepujacych
elementéw: sktadniki potencjatu konkurencyjnego przedsigbiorstwa, strategie konkurencji,
instrumenty konkurowania, przewaga konkurencyjna oraz pozycja konkurencyjna. Zauwaza
sig, iz podstawowym celem budowy konkurencyjnosci przedsigbiorstwa jest zajecie jak
najlepszego miejsca na rynku. Dokladniej méwigc, to mocna i1 ugruntowana pozycja

konkurencyjna firmy daje mozliwos$¢ osiggniecia m.in. wysokich przychodéw. W zwigzku z

33 G. Gruszczyhska-Malec, Wynagrodzenia w strategii przedsiebiorstwa. Modele, zasady, uwarunkowania,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2004, s. 33.

354 S. Whiddett, S. Hollyforde, Modele kompetencyjne w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2003, s.16.
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tym, ten element prezentowanego modelu zarzadzania konkurencyjnoscia nalezy rozumiec¢, juz
jako wynik konkurowania osiagnigty przez przedsigbiorstwo w danym sektorze. Co wigcej,
pozycja na rynku rozpatrywana jest zawsze na tle wynikow osiggnigtych przez konkurentow.
Mozna wiec stwierdzié, iz jest ona jedynie efektem walki konkurencyjnej®>, a nie stanowi
zdolnosci przedsigbiorstwa do konkurowania. Autorke z kolei ciekawi sam fakt kreowania
konkurencyjnosci przedsigbiorstw, a wigc takiego doboru czynnikow, ktore t¢ umiejetnosée
ksztattujg. Zatem na podstawie powyzszego oraz zgodnie z zalozeniami niniejszej rozprawy,
pozycja konkurencyjna nie bedzie stanowi¢ obiektu zainteresowania autorki, nie bedzie ona
roOwniez rozpatrywana w procesie budowania modelu migdzynarodowej konkurencyjnosci
przedsiebiorstw. W zwiazku z tym, proponowany model ukazywaé bedzie prawdopodobnie
najbardziej skuteczne wersje dzialania w zakresie nast¢pujacych elementow systemu
zarzadzania konkurencyjnos$cig przedsigbiorstw:
e skladnikow potencjatu konkurencyjnego przedsigbiorstw, ktére stanowig podstawe
budowania mi¢dzynarodowej konkurencyjnosci,
e strategii konkurowania, jako jednego =ze zZrdédel mozliwej do uzyskania
miedzynarodowej przewagi konkurencyjnej,
e instrumentéw konkurowania rekomendowanych do stosowania jako narzedzia walki
konkurencyjne;j.
Wobec powyzszego budowa modelu zarzadzania konkurencyjnosciag przedsiebiorstw
przebiega¢ bedzie wieloetapowo. Po pierwsze nalezy wyszczegdlni¢ te sposrdd elementow
stanowigcych potencjal konkurencyjny przedsigbiorstwa, ktore tworza kluczowe czynniki
sukcesu firmy z rozréznieniem najwazniejszych na rynku krajowym oraz migdzynarodowym.
Nastepnie przeanalizowaé, ktdra z bazowych strategii konkurowania pomaga w budowaniu
przewagi konkurencyjnej, na koncu zidentyfikowac te instrumenty konkurowania, ktore na tle
oferty 1 instrumentow stosowanych przez konkurentow - pozwolg na osiggnigcie przewagi
konkurencyjnej (por. rys. 5.14.).
Jak wynika z zaprezentowanych ponizej tresci, etapy budowy modelu zarzadzania
konkurencyjnoscia przedsiebiorstw odnosza si¢ nie tylko do tworzacych go elementéw, ale
takze do dokonania charakterystyki, z uwzglgdnieniem analizy relacji miedzy nimi, ich wagi

dla catosci zjawiska oraz zwigzku z kontekstem, w ktérym sg oceniane.

355 Por. E. Badzifiska, Konkurowanie. ..op.cit., s. 14-21.
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ETAPI

ETAPII

ETAP III

Potencjat
konkurencyjny

Strategie konkurencji

Instrumenty
konkurowania

Identyfikacja  tych  ze sktadnikbw  potencjatu
konkurencyjnego  przedsigbiorstwa,  ktore = moga
warunkowaé stosowanie okre$lonej strategii, a wigc
stanowic¢ o sukcesie firmy.

Diagnoza, ktéora z mozliwych do realizacji strategii
konkurowania, opartych na posiadanych kluczowych
czynnikach sukcesu stanowi o rodzaju budowanej przewagi
konkurencyjne;j.

~

J
Analiza stosowanych instrumentow konkurowania, ktore
na tle oferty i instrumentéw stosowanych przez
konkurentow - pozwola na osiagnigcie przewagi
konkurencvinei.
- J

Rysunek 5.14. Etapy identyfikacji elementow modelu zarzqdzania konkurencyjnoscig przedsiebiorstw
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie rysunku 1.2. zawartego w niniejszej dysertacji.
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Punktem wyjscia do skonstruowania modelu zarzadzania konkurencyjnoscig
przedsigbiorstwa byty studia literatury przedmiotu oraz dokonane i prezentowane w niniejsze;j
rozprawie wyniki badan empirycznych. Na ich podstawie, autorka stworzyta list¢ determinant,
ktore w sposob zasadniczy wplywaja na uzyskanie miedzynarodowej konkurencyjnosci
przedsigbiorstw. Zbudowany na tej podstawie model zaprezentowano przedsigbiorstwom
(ekspertom), aby mozliwa byta do przeprowadzenia jego weryfikacja. Poproszono przy tym
réwniez o wskazanie charakteru i sity zalezno$ci pomigdzy poszczeg6lnymi jego elementami.

Autorka ma $wiadomos¢, iz ze wzgledu na zlozono$¢ zjawiska jakim jest zarzadzanie
konkurencyjnos$cia przedsiebiorstw szczegolnie w ujeciu miedzynarodowym, zaproponowany
model moze nie bedzie petnit formy uniwersalnego. Jednak stanowi¢ on bedzie ukazanie, z
jednej strony pewnych sprawdzonych rozwigzan, ktére pomoga utworzyé potencjalnie
najbardziej skuteczne formy dziatania dla przedsigbiorstw z sektora zywnosciowego, z drugie;j
za§ waznos$¢ poszczegbdlnych jego elementéw w konteks$cie osiggnigcia jak najlepszej
konkurencyjnosci.

Konstrukcje proponowanego modelu zarzadzania konkurencyjnos$cia nalezy rozpoczaé
od jego elementu bazowego — sktadnikow potencjatu konkurencyjnego przedsigbiorstw. Nalezy
zauwazyC€, 1z za pomocg prezentowanego w podrozdziale 5.1. niniejszej pracy wskaznika
istotnosci wyselekcjonowano najwazniejsze w ocenie respondentéw zasoby oraz umiejetnosci.
W oparciu o przedstawione tam informacje w tabeli 5.13. zostaly zawarte najwazniejsze ze
sktadnikow tworzacych potencjat konkurencyjny przedsigbiorstw z uwzglednieniem rodzaju

rynku, na ktérym sg one szczeg6lnie wazne.

Tabela 5.13. Sktadniki potencjalu konkurencyjnego tworzace kluczowe czynniki sukcesu
przedsiebiorstw sektora zywno$ciowego z Wielkopolski

Skladniki potencjalu konkurencyjnego Istotne na rynku

znajomosc¢ potrzeb i preferencji nabywcow krajowym

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

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

potencjat finansowy przedsicbiorstwa krajowym i zagranicznym
zakres umigdzynarodowienia przedsigbiorstwa zagranicznym

dogodna lokalizacja (tatwy dostep do zrodetl zaopatrzenia) zagranicznym

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Zauwaza si¢, iz przedsigbiorstwa wykorzystujg szereg zasobow, ktore stanowig podstawe w
budowaniu mig¢dzynarodowej konkurencyjnosci. Sa to skladniki zakwalifikowane do
wszystkich pigciu sfer konkurencyjnosci uwzglednionych przez autorke. Do najwazniejszych
naleza m.in. znajomo$¢ potrzeb i1 preferencji nabywcoéw, znajomos¢ konkurentow czy
wizerunek przedsigbiorstwa.

Nastepnym elementem tworzagcym model zarzadzania konkurencyjnoscia jest
rozpoznanie tych z mozliwych do stosowania strategii, ktore umozliwiaja przedsigbiorstwom
osiggniecie sukcesu na rynku. Zauwaza si¢, iz stosowna analiza zostata przez autorke wykonana
1 zaprezentowana w podrozdziale 5.2. niniejszej dysertacji. RoOwnoczesnie nalezy dodac, iz
wybor rodzaju strategii konkurowania nie jest determinowany jedynie posiadanym potencjatem
konkurencyjnym, istotny wydaje si¢ by¢ rowniez rodzaj rynku, na ktorym przedsi¢biorstwo
zamierza prowadzi¢ swojg dzialalno$¢. Najwazniejszg sposréod rekomendowanych do
wdrozenia strategii i to niezaleznie od rynku, na ktorym przedsi¢gbiorstwa funkcjonuja jest
strategia zroznicowania, ktéra odbywa si¢ gldwnie poprzez wysoka jakos¢ oferowanych
produktéow. Tabela 5.14. przedstawia najczesciej stosowane strategie konkurowania

przedsigbiorstw sektora zywnosciowego z Wielkopolski.

Tabela 5.14. Strategie konkurowania stosowane przez przedsicbiorstwa sektora zywnosciowego z
wojewddztwa wielkopolskiego

Strategie konkurowania Istotne na rynku
niskich kosztow krajowym
zréznicowania wyrobu i jego sprzedazy (unikatowos$¢ oferty) krajowym i zagranicznym
koncentracji (na wyrobie lub segmencie konsumentow) zagranicznym

— niszy rynkowej
Zrodto: opracowanie wlasne.

Aby odnie$¢ sukces na rynku przedsigbiorstwo powinno réwniez dysponowacl i
umiejetnie korzysta¢ z gamy réznych instrumentéw. To od ich doboru zalezy, czy uda si¢
przekona¢ partnerow handlowych do wspodlpracy oraz nabywcow do zakupu oferowanych
produktoéw. Zatem to wiasnie one stanowig trzeci wymiar, tworzacy model konkurencyjnosci
przedsigbiorstw. Na podstawie obliczen zawartych w podrozdziale 5.3. w tabeli 5.15. zawarto
najwazniejsze, a wiec i najczesciej stosowane instrumenty konkurowania z podziatem na rynek

krajowy oraz zagraniczny.

Tabela 5.15. Wykaz najczesciej stosowanych instrumentow konkurowania przez przedsigbiorstwa
sektora zywnos$ciowego z wojewodztwa wielkopolskiego

Instrumenty konkurowania Istotne na rynku
jakos¢ produktu krajowym i zagranicznym
zapewnienie fatwego dostepu do oferowanych produktow krajowym i zagranicznym
poziom ceny krajowym i zagranicznym
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elastyczno$¢ w dostosowywaniu produktéw do potrzeb klientow krajowym

marka produktow (renoma przedsigbiorstwa) krajowym i zagranicznym
terminowo$¢ dostaw krajowym i zagranicznym
wlasna strona internetowa krajowym i zagranicznym
szeroko$¢ oferowanego asortymentu krajowym i zagranicznym
znajomos¢ rynku i potrzeb nabywcow zagranicznym
proekologiczne cechy produktu zagranicznym
ceny promocyjne zagranicznym

Zrédto: opracowanie wiasne.

Przedsiebiorstwom, ktore chcg skutecznie walczy¢ na arenie migdzynarodowej zaleca si¢
przede wszystkim wprowadzenie do swojej oferty produktow wysokiej jakosci. Jest to
narzg¢dzie walki konkurencyjnej najczgséciej wykorzystywane zaré6wno na rynku krajowym, jak
1 zagranicznym, a wigc w sposob szczeg6lny stanowigce o mozliwosciach konkurowania.

Nalezy uzna¢, iz zaprezentowane powyzej skladowe poszczegdlnych elementow
tworzacych model konkurencyjnosci przedsigbiorstw stanowig prawdopodobnie najlepiej
dobrane komponenty tworzace mi¢dzynarodowa przewage konkurencyjng. Sa to zarazem
potencjalnie najbardziej skuteczne warianty dziatania dla innych podmiotoéw gospodarczych,
ktore sg zainteresowane uzyskaniem miedzynarodowej konkurencyjnosci. Nalezy przy tym
jednoznacznie doda¢, iz rekomendowane czynniki mogg by¢ skuteczne tylko wowczas, gdy
przeanalizowane one zostang pod katem mozliwosci do wprowadzenia w przedsigbiorstwach,
ale rowniez i specyfiki rynku na ktérym zamierza si¢ z ich pomoca rywalizowaé. Nie bez
znaczenia w tym przypadku jest rowniez znajomos$¢ i1 analiza najwazniejszych konkurentow z
branzy.

Réwnoczesnie trzeba zaznaczy¢€, 1z rozpoznania wymagaja jeszcze dwie kwestie: po
pierwsze, odniesienie si¢ ekspertow do otrzymanych i zaprezentowanych im wynikéw analizy
danych ilosciowych. Po drugie, okreslenie zaleznosci pomig¢dzy poszczegdlnymi elementami
prezentowanego modelu. Wskazane kwestie zostaly poddane analizie eksperckiej i na jej
podstawie autorka dokonata weryfikacji proponowanego modelu migdzynarodowe;j

konkurencyjnosci przedsigbiorstw.

5.5. Weryfikacja modelu mi¢dzynarodowej konkurencyjnosci przedsi¢biorstw

Jak juz zostato to wspomniane, wskazane na podstawie wykonanych badan ilosciowych
najwazniejsze skltadowe elementéw, ktore w proponowanym modelu zarzadzania
konkurencyjno$cig przedsi¢biorstw stanowig o uzyskaniu migdzynarodowej przewagi

konkurencyjnej zostalty poddane weryfikacji. W pierwszej kolejnosci poproszono
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respondentow, aby odniesli si¢ do uzyskanych i przedstawionych im wynikow dokonanej
analizy. Nastepnie, o okre§lenie, w jakim stopniu poszczegdlne wymiary tworzace model
migdzynarodowej konkurencyjnosci przedsigbiorstw wplywaja na ogélny poziom osiagnigtej
migdzynarodowej konkurencyjnosci.

Walidacja proponowanych rozwigzan odbyta si¢ dzieki opinii respondentdéw, ktorzy
przez autorke zostali potraktowani jako eksperci, co oznacza, ze weryfikacja modelu
zarzadzania mi¢dzynarodowa konkurencyjnoscig przedsigbiorstw byla mozliwa, dzigki
zalozeniu, ze do$§wiadczenia przedsigbiorstw, ktore w dlugim czasie skutecznie konkurujg na
rynku zagranicznym mogg stanowi¢ podstawe dla rozpoznania kluczowych czynnikéw
sukcesow rynkowych tych podmiotéw gospodarczych z sektora zywnosciowego, ktore do tej
pory konkurowaly wylacznie na rynku krajowym. Wobec tego stwierdza sig, iz grupg badanych
podmiotow stanowily przedsigbiorstwa, ktore braty udziat w pierwszym etapie realizowanych
badan i1 ktore z powodzeniem prowadza dziatalno$¢ poza granicami kraju. W zwigzku z
powyzszym, zakres podmiotowy stanowity przedsigbiorstwa umi¢dzynarodowione, czyli takie,
ktére rozpoczely dzialalno$¢ na rynkach zagranicznych. Dokladniej mowa o takich formach
wejscia na obce rynki jak: eksport, import bezposredni, przekazanie licencji, franchising, joint
venture, filia zagraniczna, zaklad produkcyjny czy spotka corka za granica. Zatem mozna
powiedzie¢, iz w przypadku badan eksperckich realizowanych w 2018r. dobdr proby byt
celowy 1 okazat si¢ pelny, bowiem przeprowadzono osobiste oraz telefoniczne wywiady na
grupie wszystkich 29 przedsigbiorstw. Zostaty one potraktowane jako wzoér do nasladowania
wzgledem swoich konkurentéw funkcjonujgcych wytgcznie na rynku krajowym. Taka
koncepcja realizacji badan spetniala jedno z podstawowych zatozen niniejszej dysertacji, a
mianowicie, ze przedsigbiorstwa musza najpierw odnie$¢ sukces w kraju by nastgpnie zaczac
funkcjonowa¢ za granicg. A jak juz wspomniano we Wprowadzeniu przez sukces w tym
kontekscie nalezy rozumie¢ osiggnigcie przewagi konkurencyjnej, a w konsekwencji takze
korzystnej, czyli silnej i stabilnej pozycji na rynku. Wobec powyzszego, respondenci uznani za
ekspertow zostali poproszeni o okreslenie posiadanej przez swoje przedsigbiorstwo pozycji na
rynku wzgledem swoich najgrozniejszych konkurentow. Odpowiedzi udzielali oni majac do
dyspozycji nastepujace sformutowania 1 — przedsiebiorstwo zdecydowanie gorsze od swoich
konkurentow, 2 — przedsi¢biorstwo gorsze od swoich konkurentow, 3 — przedsigbiorstwo
zajmujace taka sama pozycje jak konkurenci, 4 — przedsigbiorstwo lepsze od konkurentow, 5 —
przedsiebiorstwo bedace liderem w branzy. Rozktad odpowiedzi dla badanej proby przedstawia
rysunek 5.15. Réwnoczesnie, autorka poprosita o wskazanie metody, za pomocg ktorej

powyzsza pozycja zostata ustalona. Tu respondenci mieli do wyboru nastepujgce odpowiedzi:
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1. intuicyjnie; 2. za pomocg badan rynkowych; 3. za pomocg gotowych 1 ogolnodostepnych

raportow; 4. zlecenie ekspertyzy firmie zewngtrznej; 5 — nie jest oceniana.

0 345 m przedsiebiorstwo
zdecydowanie gorsze od
swoich konkurentéw

= przedsiebiorstwo gorsze od
swoich konkurentow,

przedsiebiorstwo zajmujace

41,38 takg sama pozycje jak
konkurenci
przedsiebiorstwo lepsze od

37,93 konkurentow

= przedsiebiorstwo bedace
liderem w branzy

Rysunek 5.15. Rozktad odpowiedzi dotyczqcy oceny zajmowanej pozycji konkurencyjnej
Zrodlo: opracowanie wlasne, n=29.

Na podstawie powyzszego autorka potwierdzita teze, iz przedsigbiorstwa zakwalifikowane do
badan eksperckich zajmuja w zdecydowanej wigckszosci wiodaca pozycje na rynku. Az 55%
respondentdéw uwaza, iz pozycja konkurencyjna ich przedsigbiorstwa jest zdecydowanie lepsza
od pozycji gltéwnych konkurentow, w tym ponad 17% twierdzi iz sa liderami na rynku.
Ponadto, w analizowanej prébie zaden z respondentdéw nie ocenitl pozycji swojego
przedsiebiorstwa jako zdecydowanie gorszego na tle swoich rywali, rownoczesnie tylko jeden
uwaza, 1z jest ona gorsza. Nalezy przy tym jednak wskaza¢, iz zdecydowana wigkszos¢
przedsiebiorstw zajmowang przez siebie pozycj¢ ocenia jedynie intuicyjnie (79%), a zaledwie
10% respondentow zleca wykonanie takiej ekspertyzy wykwalifikowanym firmom
zewnetrznym. Ponadto, niespelna 7% wskazuje, iz takg analize wykonuje za pomocg
dostepnych na rynku raportow, a tylko jedno przedsigbiorstwo ocenia swoja pozycje za pomoca
badan rynkowych.

Uznajac, iz powyzsze przedsigbiorstwa mozna potraktowac jako ekspertow poproszono
ich o weryfikacj¢ zaproponowanego modelu. Jako pierwsze walidacji zostaly poddane
wyszczegllnione w pierwszym etapie badan sktadniki potencjalu konkurencyjnego
przedsigbiorstw. Eksperci zostali wobec tego poproszeni o uszeregowanie wskazanych
zasobow od 1 — bedacego najwazniejszym w budowaniu migdzynarodowej konkurencyjnosci
do 16 — traktowanego jako zasob najmniej wazny. Na podstawie uzyskanych wynikow badan,

autorka obliczyta wskaznik istotnosci R poszczegdlnych sktadnikoéw potencjatu
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336 Wobec powyzszego wyloniono najwazniejsze zasoby

konkurencyjnego przedsi¢biorstw
tworzace kluczowe czynniki sukcesu mig¢dzynarodowej konkurencyjnosci przedsigbiorstw.

Uszeregowane wedlug waznosci zasoby zostaty zaprezentowane w tabeli 5.16. niniejszej pracy.

Tabela 5.16. Wykaz sktadnikéw potencjatu konkurencyjnego przedsigbiorstw bedacych kluczowymi
zasobami dla uzyskania migdzynarodowej konkurencyjnosci — w opinii ekspertow

Miejsce Skladnik potencjalu konkurencyjnego R
1. znajomo$¢ rynku 2,48 L
2. znajomo$¢ 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 pracownikoéw do wiascicieli firmy 7,03
7. posiadane systemy zapewnienia jakos$ci 7,59 ranga
8. znajomosc¢ potrzeb i preferencji nabywcow 7,76 waznodci
9. zakres umigdzynarodowienia przedsigbiorstwa 8,45
10. know-how (innowacje) 8,83
11. nowoczesno$¢ technologii 9,34
12. dogodna lokalizacja (tatwy dostep do zrodet zaopatrzenia) 10,48
13. potencjat finansowy przedsigbiorstwa 10,52
14. stan parku maszynowego 11,07
15. sposoby powigzan z dostawcami (formalne lub nieformalne) 14,31
16. stosowanie elastycznej polityki cenowej 14,83

Zrédto: opracowanie wlasne, n=29.

Analizujac powyzsze wyniki nalezy mie¢ na uwadze fakt, iz przedsigbiorstwa odnosity si¢ tym
razem do mozliwo$ci budowania migdzynarodowej przewagi konkurencyjnej, a wigc brano pod
uwage rywalizacje prowadzong zaréwno na rynku krajowym, jak i zagranicznym. Wobec
powyzszego stwierdza si¢, iz najwazniejsze dla przedsigbiorstw sg zasoby nalezace do strefy
marketingu i1 finansoéw. Szczegdlnie zwraca si¢ uwage na dobra znajomos$¢ rynku, na ktorym
prowadzona jest dziatalno$¢ przedsigbiorstwa i regut tam panujacych, w tym koncentracja
swojej uwagi na rozpoznaniu najgrozniejszych konkurentow i metod za pomocg ktorych
prowadza oni rywalizacj¢. Tylko dobrze wykonana analiza rynku i rywali daje mozliwos¢
zastosowania w walce konkurencyjnej takich narzedzi, ktore beda stanowi¢ o wyrdznieniu
przedsigbiorstwa na tle pozostatych, a wigc moga si¢ sta¢ réwniez czynnikiem sukcesu.
Ponadto, istotny jest wizerunek jaki u potencjalnych klientéw ma przedsigbiorstwo i fakt, aby
kojarzylo si¢ ono z wyrobami wysokiej jakosci (posiadajacymi certyfikaty jakosciowe). Nalezy

stwierdzi¢, iz doceniana jest rdwniez rola pracownikéw w budowaniu konkurencyjnos$ci

356 Wskaznik istotno$ci R sktadnikéw potencjatu konkurencyjnego bedacych kluczowymi czynnikami sukcesu
zostat przedstawiony jako $rednia poszczegdlnych zasobow. Majac na uwadze zalozenie, Ze zasob najistotniejszy
otrzymat od respondentoéw 1 pkt., a najmniej istotny 16 pkt. szeregujac miejsca w rankingu nalezy przyjac, iz ten
ze sktadnikow potencjatu konkurencyjnego przedsigbiorstw, ktory uzyskal najnizsza rangg jest tym samym
zasobem najwazniejszym i odwrotnie.
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przedsigbiorstw, albowiem dwa sktadniki zakwalifikowane do sfery kadrowej zajety roéwniez
wysokie miejsca w przedstawionym rankingu. Przez to, ze przedsiebiorcy doceniaja wiedze i
doswiadczenie swoich pracownikéw, ciesza si¢ rowniez ich zaufaniem, co ufatwia tworzenie
przyjaznej atmosfery. Autorka zwraca réwniez uwage na fakt, iz w opinii ekspertow
najmniejsze znaczenie w kreowaniu przewagi konkurencyjnej peini elastyczna polityka
cenowa, a takze sposob w jaki przedsiebiorstwa sg powigzane ze swoimi dostawcami.

Drugim elementem skladowym prezentowanego modelu mi¢dzynarodowej
konkurencyjnos$ci przedsi¢biorstw sg stosowane strategie konkurowania. W pierwszym etapie
realizowanych badan zaproponowano przedsigbiorstwom wybor miedzy trzema bazowymi
(porterowskimi) strategiami. Uwzgledniono przy tym rowniez najwazniejsze zdaniem autorki,
instrumenty ~ wspierajace  stosowanie wskazanych strategii. Umozliwiono réwniez
respondentom podanie nie tylko jednej, a kilku realizowanych strategii. Na tej podstawie
dokonano analizy, ktéra zostala szczegétowo zaprezentowana w podrozdziale 5.2. niniejsze;]
dysertacji. W celu weryfikacji przedstawionych tam informacji dotyczacych najczesciej
stosowanych strategii konkurowania tym razem poproszono ekspertéw o identyfikacje tylko
jednej, ich zdaniem najwazniejszej strategii, ktora pozwala na osiggnigcie migdzynarodowe]
przewagi konkurencyjnej. Sposrod 29 ekspertow biorgcych udziat w badaniu wigkszo$¢ —
51,7% (15 wskazan) uznata iz najwazniejsza jest strategia zrdznicowania, ktéra odbywa si¢
gtownie poprzez wysoka jakos¢ oferowanych produktow, znane marki wyrobow oraz szeroko$¢
oferowanego asortymentu. Nastepnie przewage konkurencyjng mozna wedlug ekspertow
osiggna¢ poprzez koncentracj¢ — 31%, w sposob szczegélny odnosi si¢ to do wyrobu,
koncentracji geograficznej oraz obstugi jedynie wybranego segmentu. Natomiast 5 (17,2%)
ekspertow uznato, iz mozna skutecznie rywalizowac stosujac przywodztwo kosztowe.
Obnizenie ceny zwigzane jest w wiekszosci przypadkow réwniez z zachowaniem jakos$ci
produktéw na poziomie oferowanym przez konkurentow. Chodzi zatem o obnizenie kosztow
produkcji poprzez wykorzystanie swojej lokalizacji (dajacej mozliwos¢ np. tanszych zakupow)
lub zwigkszenia efektywnosci maszyn poprzez wykorzystanie masowej skali dziatania.

Trzecim elementem poddanym weryfikacji byly instrumenty konkurowania stosowane
przez przedsigbiorstwa w celu zbudowania migdzynarodowej przewagi konkurencyjnej. Na
podstawie badan empirycznych zaprezentowanych w podrozdziale 5.3. Charakterystyka
instrumentow  konkurowania  stosowanych  przez  analizowane  przedsigbiorstwa
wyszczegolniono najczesciej stosowane narzedzia do prowadzenia walki konkurencyjne;.
Wobec powyzszego w toku prowadzonych badan majacych na celu weryfikacje powstatego

modelu zarzadzania konkurencyjno$cig przedsiebiorstw, eksperci zostali poproszeni o
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uszeregowanie wskazanych instrumentow w skali od 1 — bedacego najwazniejszym w
budowaniu migdzynarodowej konkurencyjnosci do 11 — traktowanego jako narz¢dzie najmnie;j
wazne. Na podstawie uzyskanych wynikow badan, obliczono wskaznik istotno$ci R
poszczegbdlnych instrumentéw konkurowania przedsiebiorstw, ktéry stanowi S$rednig
poszczegbdlnych narzedzi. Majac na uwadze zalozenie, ze instrument najczesciej stosowany
otrzymal od respondentéw 1 pkt., a najmniej istotny 11 pkt. szeregujac miejsca w rankingu
nalezy przyjaé, iz ten z instrumentéw konkurowania, ktory uzyskal najnizsza rangg jest tym
samym narze¢dziem najwazniejszym 1 odwrotnie. Wobec powyzszego nalezy stwierdzi¢, iz w
ten sposdb wytoniono najwazniejsze instrumenty walki konkurencyjnej przedsigbiorstw (por.

tab. 5.17.).

Tabela 5.17. Wykaz najczesciej stosowanych instrumentéw konkurowania w celu uzyskania
miedzynarodowej konkurencyjnosci — w opinii ekspertow

Miejsce Instrument konkurowania R
1. jakos¢ produktu 1,66
2. zapewnienie tatwego dostgpu do oferowanych produktow 2,03
3. marka produktow (renoma przedsigbiorstwa) 3,66
4. terminowos$¢ dostaw 5,00
5. poziom ceny 5,07 ranga
6. znajomos¢ rynku i potrzeb nabywcow 6,66 waznosci
7. elastyczno$¢ w dostosowywaniu produktéw do potrzeb klientow 6,69
8. szeroko$¢ oferowanego asortymentu 7,24
9. proekologiczne cechy produktu 8,55
10. wlasna strona internetowa 9,48
11. ceny promocyjne 9,97

Zrédto: opracowanie wlasne, n=29.

Otrzymane w ten sposob wyniki sktaniajg do nastepujacych wnioskow. Po pierwsze nalezy
stwierdzi¢, iz przedsigbiorcy bedacy w niniejszym badaniu ekspertami jednoznacznie uznali, 1z
w walce z konkurentami najczgsciej rywalizuja za pomoca jakosci oferowanych produktow.
Eksperci zgodnie dodaja, iz najwazniejsza cecha jest to, aby produkt oferowany przez nich do
sprzedazy nie odbiegal jakosciowo od tego, ktory zostal na rynek dostarczony przez gtownych
konkurentow. Bardzo istotne okazaty si¢ rowniez instrumenty oddziatujace na dystrybucje, w
sposob szczegbdlny chodzi o zapewnienie tatwego dostepu do oferowanych produktow oraz
terminowo$¢ w realizacji dostaw. Uzasadnieniem takiego wyboru ekspertow jest fakt, iz
konkuruja oni zywnos$cia, ktéra aby sprzeda¢ nalezy na rynek dostarczy¢ mozliwie jak
najszybciej 1 zapewni¢ swoim klientom tatwy dostep do produktéw. Waznym instrumentem
pozwalajacym z powodzeniem rywalizowa¢ na rynku jest marka oferowanych produktéw,
ktéra tworzy renome przedsigbiorstwa. Z kolei stosunkowo najmniej istotne ze wskazanych

instrumentdow pomocnych w prowadzonej rywalizacji okazato si¢ by¢ stosowanie cen
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promocyjnych. Eksperci ttumaczyli, iz ze wzgledu na fakt konkurowania zywnos$cig stosowanie
ulg cenowych kojarzy si¢ konsumentom gtownie z produktem ,,gorszej jakosci” lub ze
zblizajacym si¢ konczacym terminem do spozycia. Male znaczenie w walce o klienta ma
rowniez posiadanie przez przedsigbiorstwa strony internetowe;.

Podsumowujgc t¢ cze$¢ prowadzonych badan nalezy uzna¢, iz opracowany model
mi¢dzynarodowej konkurencyjnosci przedsigbiorstw moze stanowi¢ proste i uzyteczne
narzedzie oceny niezbednych skltadowych poszczegdlnych jego elementéw, jakie
przedsigbiorstwo powinno posiada¢ w celu budowania mozliwie jak najbardziej skutecznej
migdzynarodowej przewagi konkurencyjnej. Jednoczes$nie w dalszym etapie rozwazan, stuszne
wydaje si¢ rowniez przedstawienie sily i charakteru powigzan pomig¢dzy poszczegdlnymi
wymiarami systemu zarzadzania konkurencyjnoscia przedsigbiorstw.

W zwiazku z powyzszym, nastepnym etapem badan odnoszacych si¢ do werytfikacji
modelu miedzynarodowej konkurencyjnosci przedsiebiorstw stato si¢ poddanie ekspertom do
analizy zalezno$ci pomiedzy poszczegdlnymi jego elementami. Autorka bowiem zaktada, Ze
odpowiednio dobrany potencjat konkurencyjny przedsigbiorstwa wptywa na rodzaj stosowane;j
strategii konkurencyjnej, ta z kolei jest podstawg wykorzystania instrumentow konkurowania,
ktore w efekcie stanowig o wygranej walce konkurencyjnej i sg sktadowa uzyskanej przewagi
konkurencyjnej, a w konsekwencji i pozycji konkurencyjnej. Ponadto, nastgpujagce wymiary
konkurencyjnosci: potencjat konkurencyjny, strategia konkurowania oraz instrumenty
konkurowania mogg samodzielnie stanowi¢ o wielkos$ci jak 1 trwato$ci osiggnigtej przewagi.
Aby zweryfikowa¢ powyzsze zatozenie poproszono respondentdw o udzielenie odpowiedzi na
pytanie dotyczace istotnosci poszczegolnych wymiarow tworzacych model konkurencyjnosci
przedsigbiorstw 1 okreslenie sity relacji pomiedzy nimi. Eksperci mieli do dyspozycji skalg
Likerta od 1 do 5, gdzie 1 — oznacza, iz wskazany wymiar modelu nie ma znaczenia w
budowaniu konkurencyjnosci, 2 — niewielkie znaczenie, 3 — znaczenie przeci¢tne, 4 — duze
znaczenie oraz 5 — bardzo istotne. Na podstawie otrzymanych wynikoéw policzono wskaznik
istotnosci ($rednig arytmetyczng) wymienionych elementéw konkurencyjnosci. Zdaniem
respondentow wymiarem najsilniej wptywajacym na konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa jest
stosowana strategia konkurowania (R=4,24; m=4 SD=0,69), nastgpnie posiadany potencjat
konkurencyjny (R=4,21; m=4 SD=0,68) oraz osiggni¢ta przewaga konkurencyjna (R=4,14;
m=4 SD=0,69). Pozycja konkurencyjna, traktowana jako wynik rywalizacji uzyskata warto$¢
wskaznika R=3,86 natomiast instrumenty konkurowania R=3,83. Nastepnym etapem
prowadzonej analizy bylo wskazanie relacji pomiedzy poszczegdlnymi elementami

zapewniajacymi przedsigbiorstwu uzyskanie jak najlepszego poziomu konkurencyjnosci. W
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celu okreslenia zwigzkoéw korelacyjnych pomigdzy zmiennymi zestawiono wskazniki
istotnosci policzone dla wszystkich elementow osobno. Majac na uwadze, ze powyzsze
kategorie zmiennych nalezy zakwalifikowac¢ jako porzadkowe, podjeto decyzj¢ o zastosowaniu

korelacji rho Spearmana.

Tabela 5.18. Statystycznie istotne zwigzki korelacyjne pomig¢dzy poszczegdlnymi wymiarami
tworzacymi model mi¢dzynarodowej konkurencyjnosci przedsigbiorstw sektora zywnosciowego z
wojewddztwa wielkopolskiego

Potencjal Strategia Instrumenty Przewaga
konkurencyjny konkurencji  konkurowania  konkurencyjna
Potencjal 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 0,504 0,478 0,750

przyjety poziom istotnosci p=0,05;
Zré6dto: opracowanie wiasne.

Analiza powyzszego zestawienia sklania autorke do wyciagni¢cia nastgpujacych
whnioskow:
- Po pierwsze, wszystkie prezentowane zalezno$ci pomig¢dzy elementami tworzacymi model
migdzynarodowej konkurencyjnosci przedsiebiorstw sag istotne statystycznie 1 koreluja
dodatnio, co oznacza, ze wraz ze wzrostem znaczenia jednego z tych wymiaréw, wzrosnie
rowniez istotnos$¢ drugiego;
- Po drugie, stwierdza si¢, iz obserwowane korelacje pomigdzy wszystkimi wymiarami
sktadajacymi si¢ na model zarzadzania konkurencyjna mieszcza si¢ w przedziale 0,4 do 0,7, co
mozna traktowaé jako zalezno$¢ umiarkowana, a jedna (pomiedzy przewaga a pozycja
konkurencyjna) jest okreslana jako znaczaca®’;
- Po trzecie, najwyzsze widoczne zalezno$ci wystepuja pomiedzy: osiggnigta przewaga
konkurencyjng a uzyskang na jej podstawie pozycja konkurencyjng oraz, z nieco nizszym
wspotczynnikiem rxy - relacje pomigdzy stosowang strategia konkurowania a uzyskang na jej
podstawie przewaga konkurencyjng, a takze z niemal identycznym wspotczynnikiem ryy -
zalezno$¢ pomiedzy sktadnikami potencjatu  konkurencyjnego, jakimi dysponuje
przedsigbiorstwo, a stosowang w zwigzku z tym strategiag konkurowania. Z kolei korelacje o
najnizszych wartosciach odnoszg si¢ do wptywu stosowanych instrumentow konkurowania na

uzyskang pozycje konkurencyjna;

357 Por. S. Ostasiewicz, Z. Rusnak, U. Siedlecka, Statystyka. Elementy teorii i zadania, WN PWN, Warszawa 2011,
s. 311.
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- Dalej, stwierdza si¢, iz najnizsze wspotczynniki korelacji rang Spearmana zaobserwowano
dla zaleznosci pomigdzy pozycja konkurencyjng a elementami, ktore w zalozeniu autorki
pozwalaja budowaé przewage konkurencyjng tj. instrumentami konkurowania, strategia
konkurencji oraz potencjatem konkurencyjnym.

Konkludujac, wobec wynikow analizy zaprezentowanych powyzej nalezy stwierdzi¢, iz
udato si¢ zidentyfikowa¢ korelacje pomigdzy poszczegdlnymi elementami tworzacymi model
migdzynarodowej konkurencyjnosci przedsigbiorstw. Co wiecej, potwierdzona zostala
hipoteza badawcza H4, ktora brzmi nastepujaco ,Istniejg statystycznie istotne zwiqgzki
korelacyjne pomiedzy wymiarami tworzqcymi model miedzynarodowej konkurencyjnosci
przedsiebiorstw: najsilniejsze relacje wystepujq pomiedzy uzyskang przewagq konkurencyjng,
a osiggnietq na jej podstawie pozycjq konkurencyjng”.

Podsumowujgc, badania przeprowadzone w ramach walidacji opracowanego modelu
migdzynarodowej konkurencyjnosci przedsiebiorstw pozwolily nie tylko zidentyfikowac
najwazniejsze czynniki tworzace poszczegdlne wymiary konkurencyjnosci, ale roéwniez
okresli¢ site zalezno$ci pomiedzy nimi. Wydaje si¢, iz prezentowany model moze stanowié
istotne zrodto informacji dla tych przedsigbiorstw, ktére z jednej strony zamierzajg rozpoczac
dziatalno$¢ na rynkach zagranicznych, z drugiej za$ chcg osiggnac¢ sukces na rynku krajowym,
gdzie musza rywalizowa¢ z konkurentami z zagranicy. Zauwaza si¢ bowiem, iz cechg
charakterystyczng stworzonego modelu jest fakt, iz powstat on dzigki opinii praktykow, a
zweryfikowany zostat przez przedstawicieli przedsigbiorstw, ktérzy zostali potraktowani jako

eksperci.

5.6. Podsumowanie

W pigtym 1 zarazem ostatnim rozdziale prezentowanej dysertacji przedmiotem
zainteresowania autorki byly kwestie dotyczace analizy konkurencyjnosci badanych
podmiotdéw. Istotng problematyka rozpatrywanego tematu stato si¢ ukazanie najwazniejszych
sktadowych przyporzadkowanych poszczegdlnym wymiarom konkurencyjnosci tj. sktadnikom
potencjatu konkurencyjnego, strategii konkurowania oraz instrumentom konkurowania.
Okreslenie tych determinant pozwolilo na zrealizowanie celu naukowego, jaki zostat
postawiony w prezentowanej dysertacji. Na tej podstawie stworzono model miedzynarodowe;j
konkurencyjno$ci przedsigbiorstw, ktory po weryfikacji dokonanej przez ekspertow

uwzglednia rowniez relacje 1 powigzania jakie zachodzg pomie¢dzy wszystkimi wymiarami
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tworzacymi konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstwa. W ten sposob autorka zrealizowata réwniez cel
aplikacyjny, jaki zostat postawiony w niniejszej rozprawie.

Rozwazania zawarte w pierwszym podrozdziale obejmowaty identyfikacje sktadnikow
potencjatu konkurencyjnego jakim dysponujg badane jednostki. Wyszczegolniono te ze
sktadnikow, ktore w ocenie respondentow tworza kluczowe czynniki sukcesu na rynku
krajowym i1 oddzielnie na rynku zagranicznym. Analiza wykazala, iz najwazniejsza, a zarazem
najwickszg grupe stanowig te o charakterze niewidzialnym, wérdd ktorych, do gltéwnych
czynnikéw sukcesu nalezy zaliczy¢ te nalezace do sfery marketingu i finanséw, a sg nimi:
znajomo$¢ potencjalnych nabywcéw oraz ich potrzeb, wiedza o swoich konkurentach i
instrumentach jakie stosuja by uzyska¢ jak najwyzsza pozycje konkurencyjng, czy wizerunek
przedsiebiorstwa. W tej czesci dokonano réwniez pozytywnej weryfikacji drugiej hipotezy
badawczej, ktora brzmi ,,Glownymi sktadnikami potencjatu konkurencyjnego przedsiebiorstw
sektora zywnosciowego z Wielkopolski sq zasoby niematerialne”.

Kolejny podrozdzial w catosci poswiecony zostat analizie strategii konkurowania
realizowanej przez badane przedsi¢biorstwa, ktora zostala wzbogacona o identyfikacje
instrumentow/dzialan wspierajacych stosowanie kazdej z nich. Na podstawie uzyskanych
wynikoéw nalezy wskazaé, iz przedsigbiorstwa stosujg wszystkie z zaprezentowanych im
bazowych strategii konkurencji. Jednak niezaleznie od rynku, na ktorym prowadzona jest
dziatalno$¢, przedsigbiorstwa najczgséciej wykorzystuja strategie zréznicowania. Zauwaza si¢
przy tym, iz najchetniej wykorzystywanym sposobem na wyroznienie jest wysoka jakos¢
oferowanych produktow, cho¢ dla przedsiebiorstw wazny jest rowniez fakt posiadania znanych
marek wsrod swoich wyrobow. Podkresli¢ rowniez nalezy, ze cho¢ jest to istotna strategia, to
réwniez wazne s3 dla przedsigbiorstw dwie pozostate. Uogdlniajac mozna jedynie doda¢, ze
realizujac nawet przywodztwo kosztowe przedsigbiorstwa starajg si¢ w sposob szczegolny
zachowac¢ wysoka jakos$¢ oferowanych produktow.

W trzecim podrozdziale autorka scharakteryzowata najcze¢sciej wykorzystywane w
rywalizacji instrumenty konkurowania. Zauwazono, iz cho¢ przedsigbiorstwa do walki
konkurencyjnej stosujg szereg instrumentoOw to najwazniejszg, a zarazem najwickszg grupe
stanowig te narzedzia, ktorych obszar oddziatlywania wplywa bezposrednio na oferowany
produkt. Naleza do nich przede wszystkim jakos$¢ sprzedawanych artykutow, marka produktow,
proekologiczne cechy produktow, czy znajomo$¢ rynku na ktérym sie funkcjonuje, a zarazem
potrzeb swoich potencjalnych klientow. W tej czegsci rozdziatu dokonano rowniez weryfikacji
nastepnej hipotezy badawczej. Na podstawie prezentowanych wynikéw badan stuszne,

zdaniem autorki, jest odrzucenie postawionej hipotezy H3, ktora brzmi: ,,W strukturze zZrodet
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budowy przewag konkurencyjnych przedsiebiorstw sektora ZywnoSciowego z wojewodztwa
wielkopolskiego, zarowno na rynku krajowym, jak i zagranicznym, dominujgcq role odgrywa
jakos¢ oferowanych produktow.” Autorka, co prawda dostrzega znaczaca role, jaka
przedsigbiorstwa przypisuja wysokiej jakosci swojej oferty produktowej, to jednak majac na
uwadze wszystkie sktadowe tworzace przewage konkurencyjng uznaje, iz nie mozna mowi¢ w
tym konteks$cie o dominacji, a zatem nie mozna tez przyjac¢ postawionej hipotezy za prawdziwag.

W nastgpnym podrozdziale autorka przedstawita sposob konstrukcji modelu
migedzynarodowej  konkurencyjnosci  przedsigbiorstw  funkcjonujacych w  sektorze
zywnosciowym. Opierajac si¢ z jednej strony na szerokich studiach literaturowych, z drugie;j
na wynikach analizy dokonanej we wcze$niejszych podrozdziatach przedstawione zostaty
sprawdzone rozwigzania wptywajace na uzyskanie wysokiego poziomu konkurencyjnosci
przedsigbiorstw. Wyselekcjonowano najwazniejsze sktadniki potencjalu konkurencyjnego
tworzace tancuch wartosci, okreslono ktora ze strategii konkurowania moze w najwigkszy
sposob przyczyni¢ si¢ do budowania mig¢dzynarodowej przewagi konkurencyjnej, a takze
scharakteryzowano najczg¢sciej stosowane instrumenty do walki o nabywcdow oraz dostawcow.
W ten sposéb autorka zrealizowata cel aplikacyjny, jaki zostal postawiony w niniejszej
dysertacji. Ponadto uznata, iz rozpoznania wymagaty jeszcze kwestie odniesienia si¢ ekspertow
do otrzymanych wynikow analizy oraz okreslenia zalezno$ci pomig¢dzy poszczegdlnymi
elementami prezentowanego modelu. Postanowiono wobec tego zaproponowany model
migdzynarodowej konkurencyjnosci przedsigbiorstw podda¢ weryfikacji.

Ostatnim elementem niniejszej dysertacji byla walidacja stworzonego modelu
mi¢dzynarodowej konkurencyjnosci przedsigbiorstw. Autorka poddala ekspertom do oceny
wykaz najwazniejszych sktadowych poszczegdlnych wymiaréw modelu, proszac rownoczesnie
o okreslenie sity i charakteru zalezno$ci pomiedzy tymi wymiarami. Na podstawie uzyskanych
wynikow, stworzono liste¢ rozwigzan umozliwiajacych kreowanie prawdopodobnie najlepszych
wariantow dziatania dla uzyskania jak najkorzystniejszej pozycji na rynku. Potwierdzona
zostala takze czwarta hipoteza badawcza, gloszaca iz istniejg statystycznie istotne zwigzki
korelacyjne pomigedzy wymiarami tworzagcymi model miedzynarodowej konkurencyjnosci
przedsigbiorstw, a najsilniejsza zalezno$¢ wystepuje pomigdzy osiggnieta przewaga

konkurencyjng a uzyskang na jej podstawie pozycja na rynku.
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Zakonczenie

Przeprowadzone na potrzeby niniejszej dysertacji rozwazania teoretyczne, jak i
prezentacja wynikéw badan empirycznych sktaniaja do konkluzji, iz zakres przedmiotowy
pracy dotyczacy ksztaltowania miedzynarodowej konkurencyjno$ci przez przedsiebiorstwa jest
procesem nie tylko ztozonym, ale tez skomplikowanym, co czyni go niewatpliwie tematem
cieckawym. Jego wielowatkowo$¢ rownoczesnie sprawia, iz moze by¢ on obiektem
zainteresowania zaréwno badawczym, jak 1 analitycznym. Podmiotom gospodarczym
funkcjonujacym w obecnych warunkach ekonomicznych, a zarazem 1 dynamicznie
zmieniajgcym si¢ otoczeniu trudno jest osiggnaé przewage konkurencyjng opierajac si¢ jedynie
na posiadanym potencjale konkurencyjnym. Przewage na rynku mozna bowiem probowac
osiggnac dzigki kombinacji odpowiednio dobranych zasobow i1 umiejetnosci przedsigbiorstw,
ktére w potaczeniu z zastosowang strategia i wykorzystanymi instrumentami konkurowania
pozwalaja na powstanie mozliwie najbardziej atrakcyjnej oferty dla potencjalnych przysztych
konsumentéw. Dopiero tak dobrane wymiary zarzgdzania konkurencyjnoscia przedsigbiorstw
moga zapewni¢ jednocze$nie realizacj¢ wyznaczonych celow oraz podnoszenie poziomu
swojej konkurencyjnos$ci na rynku.

Rozwazania zaprezentowane przez autork¢ w pigciu rozdzialach niniejszej dysertacji
doktorskiej pozwolity na realizacj¢ nie tylko celu gtdwnego pracy, ale takze pozostatych celow
szczegotowych wraz z celem aplikacyjnym. W rozprawie dokonano syntezy wraz z krytycznym
przegladem dorobku literatury krajowej i zagranicznej w dwoch kluczowych dla podjetego
tematu obszarach. W pierwszej kolejno$ci usystematyzowano studia literaturowe w zakresie
problematyki dotyczacej zarzadzania konkurencyjnoscig przedsigbiorstw. Majac na uwadze
strukture pracy, podjeto probe przegladu koncepcji teoretycznych odnoszacych si¢ do teorii
konkurencyjnoséci oraz elementdw tworzacych podsystem zarzadzania konkurencyjnoscig
przedsiebiorstw. W sposdb szczegdlny skupiono swoja uwage na zasobach tworzacych
potencjat konkurencyjny, strategii konkurencji stanowiacej jedno ze zrodet uzyskania przewagi
na rynku, instrumentéw konkurowania przedsiebiorstw jako narzedzi walki konkurencyjnej, a
w konsekwencji takze uzyskania przewagi konkurencyjnej stanowigcej zrodto dominacji na
rynku. W zwigzku z powyzszym, uwzgledniono tym samym wielowymiarowo$¢
prezentowanego zagadnienia, w ramach ktoérego zaproponowano model zarzadzania
konkurencyjnos$cia przedsigbiorstw, ktory powstat w oparciu o ukazang metodyke dla tego

procesu. Ponadto, w prezentowanej rozprawie teoretyczne rozwazania dotyczyly rowniez
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kwestii internacjonalizacji przedsigbiorstw. Zaprezentowano istote umi¢dzynarodowienia
dziatalnosci gospodarczej, skupiajac swoja uwage przede wszystkim na ewolucji tej koncepcji
oraz identyfikacji metod stuzacych do jej pomiaru. Oméwiono rowniez najczgséciej stosowane
formy internacjonalizacji oraz motywy ekspansji zagranicznej. Glowng przestanka
przeprowadzonych badan o charakterze teoretycznym byto ukazanie wieloaspektowosci i
ztozono$ci prezentowanych zagadnien.

W czedci empirycznej pracy, w trzecim rozdziale, przedstawiono charakterystyke
przedsigbiorstw sektora rolno-spozywczego w Polsce. Taka syntetyczna diagnoza sytuacji, w
tym pozycji przedsigbiorstw opisywanego sektora oraz ich internacjonalizacji poprzez handel
zagraniczny, stanowita z jednej strony tto do rozwazah nad wynikami badafh osiggnigtymi
poprzez przeprowadzony proces ankietyzacji, z drugiej za$ realizacje dwoch celow
szczegOtowych niniejszej dysertacji (cel 3 oraz 4).

Na podstawie dokonanych studidéw literaturowych, ktére umozliwity zdiagnozowanie
luki poznawczej, a takze okreslenie celu gldownego, szczegdétowych i aplikacyjnego, jak réwniez
po opracowaniu zatozen metodologicznych i przygotowaniu kwestionariusza anonimowe;j
ankiety, przystapiono do przeprowadzenia pierwszego etapu badania empirycznego. Probe
badawcza stanowita grupa 86 przedsiebiorstw nalezacych do sektora rolno-spozywczego z
wojewodztwa wielkopolskiego. Natomiast do przeprowadzenia badania wykorzystano technike
wywiadu telefonicznego wspomaganego systemem komputerowym (CATI). Po dokonanej
przez autorke analizie wynikow badan zbudowany zostal model zarzadzania mi¢dzynarodowsg
konkurencyjno$cia przedsigbiorstw ukazujacy sprawdzone rozwigzania w zakresie
rozpatrywanych wymiardw konkurencyjnosci przedsigbiorstw. Nastgpnie przystapiono do
badania jako$ciowego, ktorego celem byta weryfikacja przez przedstawicieli przedsigbiorstw
uznanych za ekspertéw przedstawionego modelu oraz okreslenie sity korelacji pomiedzy jego
sktadowymi. Wobec powyzszego stwierdza si¢, iz realizacja badan ukierunkowana byta na
osiggnigcie postawionych celow pracy oraz weryfikacje¢ hipotez badawczych. Tres¢ hipotez

badawczych oraz ich wynik przedstawiono w zestawieniu ponizej:

Tres¢ hipotez badawczych Wynik
weryfikacji
Hipoteza 1 Istnieje zalezno$¢ pomigdzy wyborem formy internacjonalizacji +

przedsigbiorstw, a ich do§wiadczeniem zdobytym na rynku krajowym

Hipoteza 2 Glownymi sktadnikami potencjatu konkurencyjnego przedsigbiorstw +
sektora zywnosciowego z Wielkopolski sa zasoby niematerialne.

Hipoteza 3 W strukturze zrédet budowy przewag konkurencyjnych
przedsigbiorstw  sektora  zywnosciowego z  wojewddztwa
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wielkopolskiego, zard6wno na rynku krajowym, jak i zagranicznym, -
dominujaca role petni jakos¢ oferowanych produktow.

Hipoteza 4 Istniejg  statystycznie istotne zwigzki korelacyjne pomiedzy
wymiarami tworzacymi model migdzynarodowej konkurencyjnosci
przedsiebiorstw: najsilniejsze relacje wystepuja pomiedzy uzyskang
przewaga konkurencyjng, a osiagni¢ta na jej podstawie pozycja
konkurencyjna.

Na podstawie wynikow wilasnych badan empirycznych przeprowadzonych przy
pomocy wspoétczynnika korelacji liniowej Pearsona mozna stwierdzi¢, iz im dluzej dane
przedsigbiorstwo funkcjonuje na rynku krajowym, tym wigksze jest jego zaangazowanie za
granicg. RoOwnoczes$nie doda¢ nalezy, ze zalezno$¢ ta nie jest znaczaca, gdyz wspotczynnik
determinacji R?> dla badanych cech wynosi 20,34%, co oznacza, ze wybér formy
internacjonalizacji jest wyjasniany dlugo$cig funkcjonowania na rynku krajowym tylko w
20,34%. Wyniki te pozwolily na pozytywna weryfikacje pierwszej hipotezy badawcze;j.

Weryfikacja drugiej z postawionych hipotez wymagala rozbicia jej na dwie hipotezy
szczegdlowe: jednej odnoszacej si¢ do rynku krajowego oraz drugiej, badajacej wskazany
problem na rynku zagranicznym. Wyniki badan, na podstawie ktorych zostata przeprowadzona
analiza pozwolity stwierdzi¢, iz hipoteze ta nalezy przyjac.

W celu weryfikacji trzeciej hipotezy badawczej przeanalizowaé nalezato wszystkie
wskazane przez autorke determinanty tworzace przewage konkurencyjng, a wigc: potencjat
konkurencyjny przedsigbiorstwa, stosowane strategie konkurencji oraz instrumenty
konkurowania. Analiza ta wykazata, iz:

- po pierwsze, sposrod sktadnikow potencjalu konkurencyjnego stanowigcego o mozliwosci
budowania mig¢dzynarodowej przewagi konkurencyjnej na rynku, przedsigbiorstwa wyzej
oceniaja te nalezace do sfery marketingu i zarzadzania niz chociazby zasoby zakwalifikowane
do sfery produkcji, gdzie jako$¢ produktow jest tworzona,

- co prawda wigkszo$¢ respondentow deklaruje stosowanie strategii zr6znicowania, to jednak
nie zawsze elementem najwazniejszym jest wyrdznienie oferty przez jako$¢ produktow.
Ponadto zauwaza sig¢, iz dwa kolejne rodzaje strategii konkurowania sa rowniez z powodzeniem
wykorzystywane zar6wno na rynku krajowym, jak i zagranicznym,

- jedynie odnoszac si¢ do stosowanych instrumentoéw konkurowania mozna powiedzie¢, iz w
sposob jednoznaczny jako gtowne narzedzie swojej walki przedsigbiorstwa wyr6znity jakos¢
oferowanych produktow.

Na tej podstawie stwierdzono, ze badana proba daje przestanki do odrzucenia trzeciej hipotezy

badawcze;.
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Wyniki badan eksperckich stanowily podstawe do weryfikacji ostatniej z postawionych
hipotez. Przy uzyciu kalkulacji statystycznych (korelacji rang Spearmana) stwierdzono, iz
zalezno$ci pomigdzy elementami tworzacymi model migdzynarodowej konkurencyjnosci
przedsigbiorstw sg istotne statystycznie i korelujg dodatnio, co oznacza, ze wraz ze wzrostem
znaczenia jednego z tych wymiardw, wzrosnie rowniez istotno$¢ drugiego. Ponadto
zauwazono, iz jedna z prezentowanych zalezno$ci - pomiedzy przewaga a pozycja
konkurencyjng, jest okreslana jako znaczaca. Wyniki te daty mozliwos¢ pozytywnej
weryfikacji czwartej hipotezy badawcze;.

Z punktu widzenia gtéwnego celu naukowo-badawczego pracy szczegolnie istotna byta
diagnoza determinant ksztaltowania miedzynarodowej przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstw przetworstwa zywnosciowego w Wielkopolsce. Opierajac swoje rozwazania
na zaproponowanym modelu migdzynarodowej konkurencyjnosci przedsi¢biorstw oraz
przeprowadzonej ankietyzacji wraz z weryfikacjg statystyczng otrzymanych wynikow
zidentyfikowano nast¢pujace determinanty:

- sktadowe potencjatu konkurencyjnego, sposrod ktoérych najwigksza grupe stanowig zasoby o
charakterze niematerialnym nalezace gidéwnie do sfery marketingu i finanséw, a sg nimi:
znajomo$¢ potencjalnych nabywcéw oraz ich potrzeb, wiedza o swoich konkurentach i
instrumentach jakie stosuja by uzyska¢ jak najwyzsza pozycje konkurencyjng, czy wizerunek
przedsigbiorstwa.

- najczesciej stosowang strategie¢ konkurowania, ktorg w opinii respondentéw jest strategia
zroznicowania wykorzystujgca wyrdznienie poprzez wysoka jakos¢ oferowanych produktow
oraz posiadanie znanych marek wsréd swoich wyrobow.

- najczesciej wykorzystywane instrumenty konkurowania, wsrod ktorych najwicksza grupe
stanowig narzedzia oddziatywania na oferowany produkt. Nalezg do nich przede wszystkim
jakos¢ sprzedawanych artykutow, marka produktow, proekologiczne cechy produktow, czy
znajomos¢ rynku na ktérym si¢ funkcjonuje, a zarazem potrzeb swoich potencjalnych klientow.

Na podstawie zidentyfikowanych determinant opracowano model migdzynarodowe;j
konkurencyjno$ci ukazujacy najczescie] wybierane 1 stosowane wersje dzialan w zakresie
wyszczegolnionych wymiaréw tworzacych konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa z wyréznieniem
na rynek krajowy oraz zagraniczny, realizujac tym samym cel aplikacyjny niniejszej rozprawy.
Weryfikacja proponowanego modelu odbyla si¢ dwuetapowo. W pierwszej kolejnosci
poproszono ekspertow o uszeregowanie wedlug waznos$ci wszystkich skladowych
poszczegbdlnych wymiardw, a nastepnie o okreslenie ich wplywu na poziom mig¢dzynarodowe;]

konkurencyjnosci oraz sity zaleznos$ci pomigdzy nimi.
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Autorka zauwaza, ze przeprowadzone przez nig badania empiryczne charakteryzujg si¢
pewnymi ograniczeniami. Najwazniejszym jest brak mozliwo$ci wnioskowania o ogole
populacji. Wynika to przede wszystkim z faktu, iz uzyskana préba nie jest reprezentatywna dla
catej populacji przedsigbiorstw sektora zywnosciowego z wojewddztwa wielkopolskiego.
Nalezy przy tym jednak zauwazy¢, iz nie umniejsza to rzetelnosci prowadzonych badaniach,
jak réwniez kalkulacji statystycznych wraz z wnioskowaniem wykonanym na ich podstawie.

Reasumujac mozna stwierdzié, iz zardwno cel glowny, jak i aplikacyjny niniejszej
rozprawy zostat osiggnigty. Ponadto, dzieki wykonaniu analiz statystycznych zweryfikowano
postawione w pracy hipotezy. Co wigcej, prezentowana rozprawa wypetnia interesujacag luke
badawcza obejmujaca spojrzenie na konkurencyjno$¢ w sposob kompleksowy, rozpatrujac z
jednej strony konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw, a z drugiej uwzgledniajac specyfike branzy,
czy szerzej sektora, w ktorym rywalizacja jest prowadzona. Dotychczasowa literatura
przedmiotu szeroko skupia si¢ na temacie konkurencyjnosci sektora rolno-spozywczego w
Polsce, ale gtéwnie odnoszac si¢ do jego wynikéw w handlu zagranicznym. Wcigz niewiele
jest badan koncentrujacych si¢ na identyfikacji determinant ksztattujacych konkurencyjnos¢
przedsigbiorstw nalezacych do danego sektora. Wobec powyzszego stwierdza si¢, iz
zaprezentowane w przedtozonej dysertacji rozwazania stanowig kompleksowa analize
problemu, w celu przedstawienia teoretycznych 1 poznawczych uwarunkowan
mi¢dzynarodowej konkurencyjnosci przedsigbiorstw nalezacych do sektora zywnosciowego z
wojewddztwa wielkopolskiego. Réwnoczesnie zauwaza si¢, iz problematyka zawarta w
prezentowanej rozprawie nie zostata calkowicie wyczerpana. Otrzymane wyniki badan
empirycznych mogg stanowi¢ podstawe do podjecia dalszych prac badawczych, ktérych zakres
mozna rozszerzy¢ m.in. o analiz¢ wszystkich wymiaréw, ktoére zawarto w modelu
migdzynarodowej konkurencyjnosci przedsigbiorstw, tj. wzbogaci¢ prezentowane wyniki o
analiz¢ rodzaju 1 trwatos$ci uzyskanej przewagi konkurencyjnej 1 osiggni¢tej na jej podstawie
pozycji konkurencyjnej wzgledem rywali. Co wigcej, cieckawe z punktu widzenia autorki,
bytyby rowniez badania, za pomocg ktérych poroéwnano by mozliwosci osiagnigcia
migdzynarodowej konkurencyjnosci przez MSP oraz mikroprzedsigbiorstwa, uwzgledniajac

przy tym stopien internacjonalizacji badanych przedsiebiorstw.
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Aneks

Zatacznik 1. Kwestionariusz ankiety

Kwestionariusz anonimowej ankiety

Niniejszy wywiad prowadzony jest w ramach projektu badawczego pt. ,,Strategie konkurencji przedsiebiorstw
sektora Zywnosciowego Wielkopolski w dobie globalizacji”, realizowanego na Wydziale Inzynierii Zarzadzania
Politechniki Poznanskiej. Respondentom gwarantuje si¢ anonimowo$¢, a zebrane dane zostang wykorzystane

wylacznie do celow naukowych.

1. Metryczka respondenta

1.1. Proszg¢ podac¢ pelniong funkcje:
a) dyrektor
b) prezes
¢) kierownik dziatu eksportu
d) wiasciciel
e) czlonek zarzadu
f) inna, jaka?

1.2. Proszg okresli¢ forme prawna przedsigbiorstwa (podkres! wltasciwe)
a) spotki handlowe (S.A., z 0.0.,jawne)
b) spotki cywilne
¢) spoéldzielnie
d) osoby fizyczne prowadzace dziatalnosé¢
e) indywidualne gospodarstwa rolne
f) inna

1.3. Proszg okresli¢ czas funkcjonowania Panstwa firmy na rynku (w latach)
a) 1-2 lata
b) 3-5lat
c) 6-10 lat
d) powyzej 10 lat

1.4. Prosz¢ wskaza¢ stan zatrudnienia
a) 10 —49 pracownikow
b) 50— 249 pracownikow
c) od 250 pracownikow

1.5. Prosze okresli¢ strukture kapitatu
a) kapital polski
b) kapital zagraniczny
c) kapitat mieszany

1.6. Prosze¢ podac zasi¢g prowadzonej dziatalnosci:
a) lokalny
b) regionalny
c) krajowy
d) migdzynarodowy
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2. Stopien umiedzynarodowienia przedsiebiorstwa (internacjonalizacji)

2.1. Czy Panstwa przedsigbiorstwo prowadzi dziatalno$¢ gospodarcza na rynkach zagranicznych?
a) tak, rozszerzyli$my dziatalnos$¢ firmy poza granice kraju
b) nie, nasze przedsi¢biorstwo funkcjonuje jedynie na rynku krajowym

2.2. Prosze¢ oceni¢ w skali od 1 do 5 znaczenie wymienionych czynnikow, ktore stanowig lub stanowity
barier¢ w podjeciu przez Panstwa przedsi¢biorstwo dzialalno$ci na rynkach zagranicznych (1-brak/bez
znaczenia; 5-najwigksze znaczenie)

=

Wyszczegdlnienie Skala ocen
niestabilna sytuacja finansowa przedsigbiorstwa 2 3 4
zbyt maty kapital finansowy firmy

bariery informacyjne i techniczne w komunikacji z otoczeniem

zawitos$¢ przepisow prawnych (np. podatkowych) w kraju i za granica
biurokracja urzgdnicza w kraju i za granica

brak do§wiadczen w dziatalnosci za granica

brak spotecznej akceptacji kapitatu obcego na rynku docelowym

niestabilna sytuacja polityczno-gospodarcza w kraju przyjmujacym
nieufno$¢ konsumentéw do produktéw obcych;

10. niska kultura organizacyjna i techniczna spoteczenstwa kraju przyjmujacego
11. ograniczenia formalno-prawne w dziatalno$ci podmiotéw zagranicznych

12. trudnosci platnicze panstwa i poszczegdlnych firm itp.

13. niedostateczne wsparcie ze strony instytucji formalnych w kraju i za granica
14. inne (jakie?)
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2.3. Prosze okresli¢ w skali od 1 do 5 znaczenie podanych ponizej motywdw internacjonalizacji, ktore
sktonily Panstwa do podjecia dziatan na rynkach zagranicznych (1-przyczyna bez znaczenia, 2-
niewielkie znaczenie, 3-Srednie znaczenie, 4-duze znaczenie, S-najwazniejszy motyw)

wewnetrzne: Skala ocen zewnetrzne: Skala ocen
wysokie udzialy na rynku 1 2 3 4 5| geograficzna blisko$¢ rynku zbytu, 1 2345
krajowym
rosngca konkurencja w kraju 1 2 3 4 5 | nasycenie rynku wewnetrznego 1 2345
nadmierne moce wytworcze firmy 1 2 3 4 5 | rozszerzenie rynkdéw zbytu 1 2345
nastawienie kierownictwa firmy na 1 2 3 4 5| korzystne perspektywy wzrostu 1 2345
ekspansje gospodarczego na rynku zagranicznym
dazenie do maksymalizacji zysku 1 2 3 4 5 | korzystna polityka handlowa za granica | 1 2 3 4 5
np. narzedzia wspierania eksportu
mozliwo$¢ dysponowania | 1 2 3 4 5 | mozliwo$¢ przedtuzenia cykléw zycia 1 2345
unikatowymi produktami produktéw
przewaga technologiczna 1 2 3 4 5| ograniczenie ryzyka w przypadkach 1 2345
pojawienia si¢ recesji w innych krajach
przewaga informacyjna 1 2 3 4 5| preferencje klientow 1 2345
obnizenie kosztow produkcji 1 2 3 4 5| staly dostep do surowcéw poza 1 2345
granicami kraju
efekt nasladowczy (dziatania 1 2345
podejmowane na skutek podobnego
zachowania konkurentow)
korzysci podatkowe 1 2345

2.4. Prosz¢ wskaza¢ jaka formg¢ Iub formy internacjonalizacji sa stosowane w Panstwa
przedsicbiorstwie:

a) eksport

b) import bezposredni

c) przekazanie licencji

d) franchising
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e) joint venture

f) filia zagraniczna

g) zaktad produkcyjny za granica
h) spotka corka za granica

2.5. Proszg podac udziat eksportu w wartosci sprzedanej produkcji ogotem (w %):

Rok 2013 2014 2015
Eksport

2.6. Jaka jest planowana przez Panstwa przedsigbiorstwo strategia rozwoju na rynkach zagranicznych
w ciggu najblizszych 5 lat?

a) utrzymanie biezacej pozycji

b) wzrost zaangazowania na rynkach zagranicznych

c) wycofanie si¢ z dzialalnos$ci zagranicznej

2.7. Jaki jest zasigg terytorialny ekspansji zagranicznej Panstwa przedsi¢biorstwa?
a) wylacznie kraje nalezace do UE
b) wylacznie kraje spoza UE
¢) kraje nalezace do UE oraz kraje spoza UE

2.8. Na jakich rynkach prowadzona jest przez Panstwa przedsigbiorstwo dziatalno$¢ zagraniczna?
Prosze okresli¢ potozenie rynku:

a) kraje Europy Wschodniej

b) kraje Europy Srodkowej

¢) kraje Europy Zachodniej

d) Inne, jakie?

2.9. Prosz¢ zaznaczy¢, ktorg z ogdlnych strategii internacjonalizacji stosuje Panstwa przedsigbiorstwo:
a) etnocentryczna — eksport na rynki zblizone do rynku krajowego
b) policentryczna — obshuga wielu rynkow zagranicznych
c) regiocentryczna — obstuga zblizonych geograficznie rynkow
d) globalna — traktowanie wielu rynkow jako jeden swiatowy

2.10. Prosze¢ podaé liczbe rynkéw zagranicznych, na ktorych prowadzona jest przez Panstwa
przedsigbiorstwo dziatalnos$¢ migdzynarodowa? Liczba rynkoéw: ...................

2.11. Prosze okresli¢, jak dtugo prowadzicie Panstwo dziatalno$¢ na rynkach zagranicznych (w latach)?

a) do I roku
b) od1-5
c) od5-10

d) powyzej 10 lat

2.12. Prosze poda¢ liczbe filii i/lub oddzialow Panstwa przedsigbiorstwa zlokalizowanych na rynkach
zagranicznych (w latach)? Liczba filii i/lub oddziatow: ...................

2.13. Prosz¢ poda¢ udzial sprzedazy zagranicznej Panstwa firmy w sprzedazy firmy ogdlem
(W%) o

2.14. Prosze poda¢ udzial zatrudnionych na rynkach zagranicznych do zatrudnionych ogotem w
przedsiebiorstwie (W %) ................
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3. Ksztaltowanie konkurencyjnosci przedsiebiorstwa

3.1. Proszg oceni¢ w skali 1-5 stan zasoboéw, umiejetnosci i czynnikow w Panstwa firmie w stosunku do
potrzeb budowania przewagi konkurencyjnej na rynku krajowym i zagranicznym (1- brak
zasobu/umiejetnosci, 2- niski poziom, 3- stan Sredni/przecigtny, 4- wysoki poziom, 5- poziom bardzo
wysoki (idealny)):

Ocena

L.P. | Skladniki potencjalu konkurencyjnego przedsiebiorstwa Rynek Rynek

krajowy zagraniczny
1. stan parku maszynowego 1 2345 1 2345
2. nowoczesnos¢ technologii 1 2345 1 2345
3. posiadane systemy zapewnienia jako$ci 1 2345 1 2345
4. posiadane certyfikaty jakosci produktow, patenty, licencje 1 2345 1 2345
5. know-how (innowacje) 1 2345 1 2345
6. dogodna lokalizacja (fatwy dostep do zrodet zaopatrzenia), 1 2345 1 2345
7. sposoby powigzan z dostawcami (formalne lub nieformalne) 1 2345 1 2345
8. wspoltpraca z przedsigbiorstwami oraz instytucjami z branzy 1 2345 1 2345
9. optymalizacja dostaw 1 2345 1 2345
10. | oddzielny budzet marketingowy, w tym wyodr¢bniona 1 2345 1 2345

dziatalno$¢ promocyjna
11. | znajomo$¢ rynku 1 2345 1 2345
12. | znajomo$¢ konkurentow 1 2345 1 2345
13. | znajomo$¢ potrzeb i preferencji nabywcow 1 2345 1 2345
14. stosowanie elastycznej polityki cenowej 1 2345 1 2345
15. | wizerunek przedsigbiorstwa 1 2345 1 2345
16. | kreowanie wlasnych marek 1 2345 1 2345
17. | potencjat finansowy przedsigbiorstwa 1 2345 1 2345
18. | dostep do zewngtrznych zrédet finansowania 1 2345 1 2345
19. | informatyzacja czynnosci finansowo-ksiggowych 1 2345 1 2345
20. | wyksztalcenie pracownikow 1 2345 1 2345
21. | wiedza i do$wiadczenie pracownikow 1 2345 1 2345
22. | kreatywnos¢ pracownikow 1 2345 1 2345
23. uczestnictwo pracownikow w szkoleniach, warsztatach, 1 2345 1 2345
kursach

24. | zaufanie pracownikow do wiascicieli firmy 1 2345 1 2345
25. | wielkos¢ przedsigbiorstw 1 2345 1 2345
26. | zakres stosowania systemOw wspomagania zarzgdzania 1 2345 1 2345
27. sprawnos$¢ zarzadzania operacyjnego 1 2345 1 2345
28. | zdolnoé¢ do podejmowania ryzyka 1 2345 1 2345
29. zakres umiedzynarodowienia przedsigbiorstwa 1 23435 1 23435

3.2. Prosze¢ uszeregowac cele strategiczne Panstwa przedsigbiorstwa (od 1 - najmniej waznego do 5 —
najwazniejszego):

a) plynnos¢ finansowa

b) wysoki udziat w rynku

¢) utrzymanie si¢ (przetrwanie) na rynku

d) wielkos$¢ sprzedazy

e) wielko$¢ zysku

3.3. Proszg oceni¢ zajmowang pozycje strategiczng przez Panstwa przedsigbiorstwo wzgledem
konkurentow:

a) jeste$my liderem na rynku

b) nasladujemy konkurentow

¢) wspdlpracujemy z konkurencjg

d) szukamy dla siebie miejsca

234



3.4. Prosz¢ zaznaczyC, ktory z przedstawionych czynnikow ma najwigkszy wplyw na sposob

konkurowania Panstwa przedsi¢biorstwa:
a) sytuacja gospodarcza kraju
b) zachowania konkurentow
¢) wiedza o klientach
d) zasoby firmy
e) cele rozwoju

3.5. Prosze wskazaé, ktorg z ponizszych ogdlnych strategii konkurencyjnych stosuje Panstwa

przedsigbiorstwo (mozna zaznaczy¢ wigcej niz jedna):

Strategie konkurencji Rynek krajowy

Rynek zagraniczny

niskich kosztow

zréznicowania wyrobu i jego sprzedazy

koncentracji (na wyrobie lub segmencie konsumentow)

3.6. Proszg wskaza¢ jeden lub kilka instrumentéw wspierajacych/dziatan szczegotowych, jakie

wykorzystuje Panstwa przedsigbiorstwo do realizacji strategii niskich kosztow:

Instrumenty wspierajace/dzialania szczegélowe Rynek krajowy

Rynek zagraniczny

dogodna lokalizacja

obnizenie kosztow produkcji przy zachowaniu jakosci
oferowanego asortymentu

skala dziatania (efekt skali)

stan zatrudnienia

3.7. Co wplywa na obnizenie kosztow produkcji w Panstwa firmie? Prosze¢ zaznaczy¢ jedna lub kilka

odpowiedzi:
a) dobdr surowca pod wzgledem jakosSci
b) ceny zakupu surowcow i materialow
c) optymalizacja kosztow transportu
d) zmniejszenie zatrudnienia
e) zwigkszanie skali produkcji/obrotu
f) przerzucanie czgsci kosztow na dostawce
g) zwigkszenie wydajnos$ci maszyn i urzgdzen
h) specjalizacja produkcji/ustug
1) koordynacja dostaw i kontrol¢ produkcji
j) zmniejszenie zuzycia materiatow i surowcow
k) obnizenie zuzycia energii (gaz, prad)
1) zatrudnianie ,,tanszej” sity roboczej (emeryci, praktykanci, itp.)
m) lokalizacja

3.8. Prosz¢ wskaza¢ jeden lub kilka instrumentow wspierajgcych/dziatan szczegdtowych, jakie
wykorzystuje Panstwa przedsigbiorstwo do realizacji strategii zr6znicowania wyrobu i jego sprzedazy:

Instrumenty wspierajace/dzialania szczegélowe Rynek krajowy

Rynek zagraniczny

szerokos$¢ oferowanego asortymentu

wysoka jako$¢ produktow

znane marki wyrobow

jakos¢ obstugi klienta

wzOr wyrobu

3.9. Proszg wskaza¢ jeden lub kilka instrumentéw wspierajacych/dziatan szczegotowych, jakie

wykorzystuje Panstwa przedsigbiorstwo do realizacji strategii koncentracji:

235



Instrumenty wspierajace/dzialania szczegélowe Rynek krajowy Rynek zagraniczny
poziom obstugi klienta

koncentracja geograficzna

obshuga wybranego segmentu konsumentéw
koncentracja na wybranym wyrobie

3.10. Prosze oceni¢ w skali 1-5 czesto$¢ stosowania ponizszych instrumentow konkurowania przez
Panstwa przedsicbiorstwo w celu budowania przewagi konkurencyjnej na rynku krajowym i
zagranicznym (1- instrument w ogoéle niestosowany, 2- stosowany rzadko, 3- stosowany przecig¢tnie, 4-
stosowany czgsto, 5- stosowany powszechnie)

Ocena

Skladniki potencjalu konkurencyjnego przedsiebiorstwa Rynek Rynek
krajowy zagraniczny
23 2 34

=
=

jako$¢ produktu

nowoczesnos¢ produktow

marka produktoéw (renoma przedsiebiorstwa)
szeroko$¢ oferowanego asortymentu
wprowadzanie nowych produktow
atrakcyjnos¢ opakowania

proekologiczne cechy produktu

elastycznos¢ w dostosowywaniu produktéw do potrzeb klientow
9. znajomo$¢ rynku i potrzeb nabywcoéw

10. | rozwoj technologii

11. | poziom ceny

12. | ceny promocyjne

13. | ceny nowosci

14. | upusty, obnizki

15. | warunki ptatnosci

16. | czas realizacji zamdwien

17. | terminowo$¢ dostaw

18. | zapewnienie tatwego dostepu do oferowanych produktow
19. | prowadzenie programoéw lojalno$ciowych
20. | reklama

21. | promocja sprzedazy

22. | public relations

23. | udzial w targach i wystawach

24. | materialy reklamowe

25. | wlasna strona internetowa
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Zalacznik 2. Kwestionariusz wywiadu — badania jako$ciowe

Kwestionariusz anonimowego wywiadu

Niniejszy wywiad stanowi pogtebione badanie eksperckie, a zebrane dane zostanga wykorzystane wytacznie do
celow naukowych.

1. Prosze okresli¢ zajmowang przez Panstwa przedsigbiorstwo pozycj¢ na rynku wzgledem swoich
konkurentow
a) przedsi¢biorstwo zdecydowanie gorsze od swoich konkurentow
b) przedsigbiorstwo gorsze od swoich konkurentow
c) przedsigbiorstwo zajmujace takg sama pozycje jak konkurenci
d) przedsigbiorstwo lepsze od konkurentéw
e) przedsi¢biorstwo bedace liderem w branzy

2. Za pomocg jakich metod ocenia si¢ w Panstwa przedsigbiorstwie zajmowana pozycj¢
konkurencyjna?
a) intuicyjnie
b) za pomoca badan rynkowych
¢) za pomocg gotowych i ogdlnodostepnych raportow
d) zlecenie ekspertyzy firmie zewngtrznej
€) nie jest oceniana

3. Prosze uszeregowa¢ wskazane zasoby stanowigce potencjal konkurencyjny Panstwa
przedsiecbiorstwa w skali od 1 — bgdacego najwazniejszym w budowaniu mi¢gdzynarodowej
konkurencyjnosci do 16 — traktowanego jako zasob najmniej wazny

Skladniki potencjalu konkurencyjnego Ranga
znajomo$¢ potrzeb i preferencji nabywcow
wizerunek przedsiebiorstwa
sposoby powigzan z dostawcami (formalne lub nieformalne)
zaufanie pracownikdéw do wilascicieli firmy
wiedza i do§wiadczenie pracownikow
stan parku maszynowego
znajomo$¢ konkurentdw
znajomo$¢ rynku
posiadane certyfikaty jakosci produktow, patenty, licencje
posiadane systemy zapewnienia jako$ci
know-how (innowacje)
nowoczesno$¢ technologii
stosowanie elastycznej polityki cenowej
potencjat finansowy przedsigbiorstwa
zakres umiedzynarodowienia przedsiebiorstwa
dogodna lokalizacja (fatwy dostep do zrédet zaopatrzenia)

4. Ktora z przedstawionych strategii konkurowania jest Panstwa zdaniem najwazniejszg w
osiggnigciu migdzynarodowej przewagi konkurencyjnej?
a) niskich kosztow
b) zrdéznicowania wyrobu i jego sprzedazy (unikatowo$¢ oferty)
¢) koncentracji (na wyrobie lub segmencie konsumentéw) — niszy rynkowej
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5. Prosze wuszeregowal wskazane instrumenty konkurowania stosowane przez Panstwa
przedsigbiorstwo w skali od 1 — bedacego najwazniejszym w budowaniu migdzynarodowe;j
konkurencyjnosci do 11 — traktowanego jako narzedzie najmniej wazne

Instrumenty konkurowania

Ranga

jakos¢ produktu

zapewnienie fatwego dostepu do oferowanych produktow

poziom ceny

elastyczno$¢ w dostosowywaniu produktéw do potrzeb klientow

marka produktéw (renoma przedsigbiorstwa)

terminowos$¢ dostaw

wlasna strona internetowa

szeroko$¢ oferowanego asortymentu

znajomos¢ rynku i potrzeb nabywcow

proekologiczne cechy produktu

ceny promocyjne

6. Prosze oceni¢ wplyw wskazanych elementow na budowanie
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, majac do dyspozycji skale od 1-5, gdzie 1 - oznacza, iz
wskazany wymiar modelu nie ma znaczenia w budowaniu konkurencyjnosci, 2 — niewielkie

mi¢dzynarodowe;j

znaczenie, 3 — znaczenie przeci¢tne, 4 — duze znaczenie oraz 5 — bardzo istotne.

Elementy tworzace miedzynarodowa konkurencyjno$é przedsiebiorstw

Skala

Potencjat konkurencyjny

Strategia konkurowania

Instrumenty konkurowania

Przewaga konkurencyjna

Pozycja konkurencyjna
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