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1. Wstep

Dynamiczne zmiany spoleczno-gospodarcze w otoczeniu przedsigbiorstw wy-
woluja potrzebe redefiniowania podejscia do zarzadzania konkurencyjnoscia. Oka-
zuje sig, iz by moc skutecznie konkurowa¢ mimo licznych przeszkod tworzonych
przez konkurentéw, a tym samym sprawnie realizowac swoje cele, trzeba by¢ kon-
kurencyjnym. W efekcie przedsigbiorstwa permanentnie poszukuja zrodel coraz to
nowszych strategicznych przewag, zapewniajacych byt i rozw6j w warunkach tur-
bulencji.

Celem niniejszego opracowania jest charakterystyka zarzadzania konkurencyj-
noscig w przedsigbiorstwach Doliny Lotniczej. Rozwazania oparto na wiasnych
badaniach empirycznych! oraz studiach literatury przedmiotu.

! Badania stanowiace tworzywo tego artykutu realizowano w ramach projektu badawczego
(promotorskiego) nt. ,,Partnerstwo jako czynnik wzmacniania konkurencyjnosci przedsigbiorstw na
przyktadzie Doliny Lotniczej” nr 1 H02D 088 30. Projekt ten byt finansowany ze srodkéw na nauke
w latach 2006-2008. Badania miaty charakter jako$ciowy i przeprowadzane byly od kwietnia 2006 r.
do lutego 2007 r. w ramach Stowarzyszenia Grupy Przedsigbiorcow Przemystu Lotniczego ,,Dolina
Lotnicza”. Dolina Lotnicza to zaré6wno obszar, na ktérym dziataja badani przedsigbiorcy, stowarzy-
szenie, jak i nazwa dynamicznie rozwijajacego si¢ klastra lotniczego (produkcyjnego, przemystowe-
go, technologicznego). Celem badan byta identyfikacja sposobu ksztaltowania konkurencyjnosci, w
tym zrodet przewagi konkurencyjnej oraz podej$cia do koncepcji partnerstwa przez poszczegolnych
przedsigbiorcow. Populacje stanowita grupa 53 przedsigbiorstw, bgdacych cztonkami Doliny Lotni-
czej. Narzedziem pomiarowym byla ankieta rozsylana poczta do respondentéw lub dostarczana oso-
biscie. Ankieta liczyta 127 pytan, z czego wigkszo$¢ stanowity pytania zamknigte. Mimo zatozen, ze
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2. Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa

Pojecie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa zar6wno w teorii, jak i w praktyce
jest definiowane do$¢ niejednoznacznie. Wiele przytaczanych definicji charaktery-
zuje si¢ fragmentarycznos$cia i jednostronnos$cia. Potwierdzaja to takze wyniki ba-
dan prowadzonych w ramach Stowarzyszenia Grupy Przedsigbiorcow Przemystu
Lotniczego ,,Dolina Lotnicza”. Wsrod przedsigbiorcow nie ma petnej zgodnosci,
co do tresci tego zagadnienia. Wigkszos$¢ z nich konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa
okresla jako: umiejetnos$¢ sprostania migdzynarodowej konkurencji (17%), zdol-
no$¢ do innowacyjnosci i elastycznosci (15%), zdolno$¢ do efektywnego konkuro-
wania (13%), zdolno$¢ do podnoszenia efektywnosci i skutecznosci (13%). Nie
ulega jednak watpliwosci, iz termin konkurencyjnos¢ dotyczy sprawnosci mecha-
nizmu konkurowania i cechuje go dynamizm, relatywno$¢, efektywnos¢, skutecz-
no$¢, przedsigbiorczos$¢ czy elastycznosé.

Istotnym warunkiem przetrwania i rozwoju przedsigbiorstwa w warunkach tur-
bulentnego otoczenia jest umiejetne zarzadzanie konkurencyjnoscia. Mozliwosci i
rezultaty w kreowaniu konkurencyjnos$ci przedsigbiorstwa zaleza zar6wno od po-
tencjalu strategicznego przedsigbiorstwa, uwarunkowan wewngtrznych i zewngtrz-
nych, jak i przyjetej strategii konkurowania. Wedlug H.G. Adamkiewicz-Drwilto
szczegolne znaczenie dla konkurencyjnosci przedsigbiorstwa maja [Adamkiewicz-
-Drwitto 2000, s. 63]:

— wzrost produktywnosci, ktory realizowany jest przez zwigkszanie efektywno-
$ci gospodarowania naktadami i zasobami;

— kreowanie tendencji rozwojowej, co odbywa si¢ glownie poprzez wzrost
produkcji (gtdownie wyrobow innowacyjnych o wysokiej jakosci), rozwdj no-
wych technologii (transfer technologii) i systemow informacji gospodarczej;

— skuteczne rozwijanie rynkéw zbytu — gléwnie poprzez rozbudowe kontaktow
z konkurentami rynkowymi, jak i innymi podmiotami w drodze wspoélpracy,
opartej na zasadach partnerstwa.

M.J. Stankiewicz uwaza, ze wlasciwe zarzadzanie konkurencyjno$cia wymaga
ujmowania konkurencyjnosci jako systemu standw, obiektow, zdarzen, procesow i
dziatan, poprzez ktére przedsigbiorstwo dazy do osiagania swych celéw na rynko-
wej arenie konkurencji. Ponadto konstatuje, iz zarzadzanie konkurencyjnoscia to
ciagle, celowe, przemyslane i zaplanowane oddzialywanie na poszczegolne jej

badania beda przeprowadzone na calej populacji (53 firmy), nie uzyskano zwrotu 5 kwestionariuszy.
Dlatego tez dokonano oceny zgodnosci rozkladow proby i populacji na podstawie testu zgodnosci
chi-kwadrat. Weryfikacja reprezentatywnosci badan w zakresie rozktadéw proby i populacji, polega-
jaca na porownaniu struktury uzyskanej proby ze struktura populacji zarowno pod wzgledem liczby
zatrudnionych pracownikow, udziatlu kapitatu zagranicznego w firmie, obszaru dziatania, jak i okresu
dziatania na rynku, pozwolita na stwierdzenie, iz w kazdym przypadku istniata statystyczna zgodnos¢
obu rozktadow (istniejace odchylenia byly statystycznie nieistotne).
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podsystemy, uwzgledniajace istnienie sprzgzen zwrotnych migdzy nimi [Stankie-
wicz 2005, s. 86-89].

3. Instrumenty konkurowania

Istotnym podsystemem systemu konkurencyjno$ci przedsigbiorstwa sa instru-
menty konkurowania, czyli ,,$rodki $wiadomie kreowane przez przedsigbiorstwo
celem pozyskania kontrahentéw dla przedstawionej lub projektowanej oferty”
[Stankiewicz 2005, s. 89]. Instrumenty te maja na celu m.in. informowa¢ o ofercie
przedsigbiorstwa, zachgcaé potencjalnych kontrahentow, doprowadzaé do korzyst-
nych transakcji i relacji z interesariuszami, budowa¢ lojalno§¢ nabywcow oraz
pozyskiwa¢ wciaz nowych klientow. Gtownymi instrumentami konkurowania w
przedsigbiorstwach Doliny Lotniczej sa: jakos$¢ (83%), cena (35%), elastycznosé
dostosowywania wyrobow do potrzeb nabywcow (35%), szeroko$¢ asortymentu
(23%), kapitat ludzki (23%) oraz innowacje i innowacyjno$¢ (21%). Badania prze-
prowadzone w przedsigbiorstwach Doliny Lotniczej wykazaty, ze dominuja w nich
instrumenty konkurowania wplywajace na postrzeganie wartosci uzytkowej oferty,
okreslane mianem instrumentéw konkurencji jako$ciowej. Znacznie rzadziej pod-
mioty te stosuja instrumenty wplywajace na postrzeganie przez klienta wartosci
emocjonalnej oferty. Przedsigbiorstwa Doliny Lotniczej, aby moc skuteczniej osia-
ga¢ cele na konkurencyjnych rynkach krajowych, jak i migdzynarodowych, nie
ograniczaja si¢ do stosowania jednego czy tez kilku instrumentéw konkurowania,
lecz stosuja caly ich wachlarz. Wachlarz ten tworza instrumenty, ktore sa wzgle-
dem siebie koherentne i wspolnie zdolne do tworzenia efektu synergii. Ponadto
charakterystyczne jest permanentne kreowanie w tych przedsigbiorstwach wielu
nowych instrumentow celem pozadanego oddziatlywania na konkurencyjny rynek.

4. Przewaga konkurencyjna

Szczegolna zdolnoscia przedsigbiorstwa na rynku do odnoszenia sukcesow w
konkurowaniu jest przewaga konkurencyjna, bedaca wynikiem dziatan przedsig-
biorstwa 1 zdarzen zachodzacych w jego burzliwym otoczeniu. Wspotczesne przed-
sigbiorstwa poszukuja sposobow budowania i utrzymania nie tyle nietrwatej prze-
wagi konkurencyjnej, ile ,,wzglednie” trwaltej, pozwalajacej na relatywnie dhugi
utrzymujacy si¢ stan akceptacji rynkowej nie zmienionej oferty i nie zmienionych
instrumentow konkurowania. Podstawowym zréodtem przewagi konkurencyjnej w
wigkszosci badanych przedsigbiorstw (75%) sa zasoby niematerialne (kapitat intelek-
tualny). Dotyczy to zaréwno mikro-, matych, srednich, jak i duzych przedsigbiorstw.
Po przeprowadzeniu analizy statystycznej, za pomoca wskaznika podobienstwa
struktur, stwierdzono istotne podobienstwo co do podstawowego zrddla przewagi
konkurencyjnej zar6wno w firmach z kapitatem zagranicznym, jak i w tych, w kto-
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rych nie ma takiego kapitalu. Interesujacy wydaje si¢ rowniez fakt, ze az 70% ba-
danych firm, ktére uznaty zasoby niematerialne za podstawowe zrodto swej prze-
wagi konkurencyjnej, realizuje strategi¢ wspotpracy jako strategi¢ konkurowania.

Badanie przeprowadzone przy wykorzystaniu testu niezaleznosci chi-kwadrat
pozwolito na stwierdzenie:

— statystycznej zalezno$ci migdzy podstawowym zroédtem przewagi konkuren-
cyjnej a udziatem kapitatu zagranicznego w badanej firmie;

— statystycznej niezalezno$ci migdzy podstawowym zrodiem przewagi konku-
rencyjnej a oceng aktualnej konkurencyjnosci badanej firmy.

Koncentracja przedsigbiorstw Doliny Lotniczej na zasobach niematerialnych
stwarza im szans¢ na budowanie ,,wzglednie” trwatej przewagi konkurencyjne;j,
gtéwnie z uwagi na to, ze zasoby te sa: rzadkie, trudne do imitowania, trudne do
substytuowania, sa komplementarne wzgledem innych, co powoduje, iz rozwoj
jednych sprzyja rozwojowi drugich. Wsrdd sktadnikow kapitatu intelektualnego
istotnie wzmacniajacych konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa w wigkszosci podmio-
tow znajduja si¢: doswiadczenie, wiedza, kompetencje, know-how, jakos$¢, kwalifi-
kacje, umiejgtnosci, kreatywno$¢ 1 innowacyjnos¢. Sa to przewaznie elementy ka-
pitatu ludzkiego. Istotnym wyzwaniem dla zarzadzania tym kapitalem w przedsig-
biorstwach Doliny Lotniczej staje si¢ wykorzystanie kompetencji pracownikow w
relacjach z interesariuszami.

5. Strategia

Zdaniem A. Kozminskiego $wiadomie przyjetym i konsekwentnie realizowa-
nym przez dluzszy czas sposobem utrzymywania przez firmy trwalej przewagi
konkurencyjnej jest strategia [Kozminski 1999, s. 97]. Pozwala ona m.in. na wyko-
rzystywanie szans rynkowych poprzez odpowiednie dostosowanie si¢ przedsigbior-
stwa do turbulentnego otoczenia. Strategia przedsigbiorstw Doliny Lotniczej?
jest zorientowana gtéwnie na:

— wzrost produkcji, obnizke kosztow, aktywna polityke cenowa oraz powigksza-

nie udziatu w rynku (67%);

— unowoczes$nianie istniejacych wyrobow, tworzenie nowych organizacji i struk-

tur, wdrazanie nowych technologii i materialow (42%);

— aktywne podejscie do rynku i wystepujacych na nim potrzeb (40%);
— partnerstwo z interesariuszami (35%);
— umiarkowany, proporcjonalny i stabilny rozwdj (31%).

Integralnym elementem kazdej strategii jest m.in. misja i wizja. Zdaniem ok.
70% menedzerow zarowno wizja, jak 1 misja przedsigbiorstwa zostaty okres§lone
przez zarzad. Nie wszystkie jednak przedsigbiorstwa maja sprecyzowana wizj¢ i

2'W grupie przedsiebiorstw nie byto takiego podmiotu, ktory nie posiadatby strategii dziatania.
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misj¢. Sytuacja ta dotyczy 21% firm, gdzie wizja jest przedmiotem ustalen, oraz
25% firm, gdzie z kolei misja jest w fazie opracowywania. Misja w wigkszo$ci
przedsigbiorstw zawiera odniesienie do dbatosci o dobro klienta (65%) lub system
warto$ci firmy i cele strategiczne (58%).

System wartosci jako element misji przedsigbiorstwa stanowi jedno z najbar-
dziej uniwersalnych i coraz popularniejszych narzedzi definiowania wlasnej toz-
samosci. Stanowi takze swoisty pomost taczacy wizj¢ i misje¢ firmy. W firmach
Doliny Lotniczej system ten tworza najczgsciej takie wartosci, jak?: jakos$¢ (63%);
rzetelnos¢ (48%); innowacyjnos¢ (44%); konkurencyjno$é¢ (35%); skutecznosé
(33%); dochodowo$¢ (31%). Okreslenie zestawu wartosci firmowych winno by¢
wynikiem dialogu migdzy zarzadem firmy, pracownikami, klientami i kontrahen-
tami. Z badan empirycznych prowadzonych w Dolinie Lotniczej wynika jednak, ze
w wigkszosci podmiotéw (73%) system podstawowych wartosci firmy zostat sfor-
mulowany jedynie przez zarzad i przekazany do wiadomosci zatrudnionych. W co
piatym przedsigbiorstwie prowadzone sa obecnie prace nad opracowaniem takiego
systemu. Tylko w czterech firmach w procesie formutowania systemu podstawo-
wych warto$ci uwzgledniono interesariuszy: w dwoch — po przeprowadzeniu badan
dotyczacych warto$ci uznawanych wérod pracownikéw, a w dwoch kolejnych — po
konsultacjach z r6znymi interesariuszami.

Misja co drugiej firmy okresla takze, po co istnieje firma, do czego dazy, czyje
potrzeby zaspokaja, co piatej z kolei — zawiera takze odniesienie do spotecznej
odpowiedzialno$ci biznesu.

Stanowisko menedzerow wzgledem tego, jaka jest znajomo$¢ misji 1 wizji w
ich przedsigbiorstwie, nie bylo jednolite, gdyz:

— co drugi uznat, ze zar6wno wizja, jak i misja sa znane wszystkim pracownikom;

— 23% uznalo, iz wizja i misja sa znane tylko kadrze kierowniczej;

— 13% oswiadczyto, iz wizja i misja w ich przedsigbiorstwie sa okresowo aktu-
alizowane i rozwijane w ramach dialogu z interesariuszami.

Mozliwosci i rezultaty procesu wzmacniania konkurencyjnosci przedsigbior-
stwa zaleza zwlaszcza od przyjetej strategii konkurowania, czyli ,,koncepcji zdo-
bywania mocnej pozycji konkurencyjnej, zdolnej zapewni¢ dtugofalowe sukcesy
przedsigbiorstwa, w relacji do wszystkich podmiotow szeroko rozumianego oto-
czenia konkurencyjnego” [Kaleta 1999, s. 220]. Tylko jedno przedsigbiorstwo jest

3 Uzyskane wyniki badan empirycznych sa czesciowo zbiezne z wynikami badan prowadzonych
w 2006 r. w 12 krajach $wiata (Polska, Niemcy, Francja, Wtochy, Wegry, Holandia, Hiszpania, Fin-
landia, Norwegia, Wielka Brytania, Indie i USA), w 3236 przedsigbiorstwach, przez firmy tworzace
migdzynarodowa sie¢ ECCO Network. Celem badan bylo przedstawienie réznic migdzy systemami
wartosci okreslanymi przez firmy roéznej wielkosci, dziatajace w roznych krajach i w r6znych branzach.
Wsrdd trzech najpopularniejszych wartoscei, ktore pojawily si¢ w prawie 40% deklaracji firm z calego
$wiata, znalazly sig: jako$¢, innowacyjnosc i satysfakcja klientow (zob. [Corporate Value... 2006])).
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tego nieswiadome 1 nie posiada zadnej strategii konkurowania. Jest to mata firma,
prowadzaca dziatalno$¢ w skali krajowej. Wigkszo$¢, bo az 58% przedsigbiorcow,
realizuje strategi¢ wspotpracy, potwierdzajac tym samym, iz nie zawsze konkuro-
wanie musi by¢ rozumiane jako walka z rywalami. Grupg przedsigbiorstw nasta-
wionych na wspolpracg tworza: mikroprzedsigbiorstwa (4%), male przedsigbior-
stwa (22%), $rednie przedsigbiorstwa (19%) i duze przedsigbiorstwa (13%). Wigk-
szo$¢ firm Doliny Lotniczej realizujacych t¢ strategi¢ stanowig firmy prowadzace
dziatalno$¢ w skali miedzynarodowej (68%). Warto tu odnies¢ si¢ do konstatacji
D. Faulknera i C. Bowmana, zgodnie z ktora ,,strategia wspotpracy nie stanowi alter-
natywnego rozwiazania dla strategii konkurencji, a jest jedynie sposobem uzyskania
trwalej przewagi konkurencyjnej, ktéra umozliwia tym skuteczniejsza realizacje
strategii konkurencji w stosunku do rywali” [Faulkner, Bowman 1999, s. 139].

Co piate przedsigbiorstwo realizuje strategi¢ luk rynkowych. W grupie tej do-
minuja mate i $rednie przedsigbiorstwa (70%). Strategia ta jest alternatywa wobec
bycia nasladowca na duzym rynku i polega na pelieniu funkcji lidera na mniej-
szym rynku. Male i §rednie przedsi¢biorstwa zazwyczaj unikaja konkurowania z
duzymi przedsigbiorstwami, zajmujac si¢ poszczegélnymi niszami. Realizacja tej
strategii pozwala przedsigbiorcom lepiej pozna¢ swoich klientow, doktadniej i
skuteczniej zaspokoi¢ ich potrzeby w poréwnaniu do firm, ktore tylko okazjonalnie
sprzedaja swoje produkty w tej niszy.

Z deklaracji niespetna co piatego menedzera wynika, ze jego przedsigbiorstwo
podejmuje si¢ prowadzenia strategii walki jako strategii konkurowania. Zwazyw-
szy, ze jednoczesnie firmy te sg takze stronami partnerskich relacji, chociazby w
Dolinie Lotniczej, mozna skonstatowac, iz realizuja one strategi¢ koopetycji, pole-
gajaca na taczeniu wspoélpracy z walka. Sytuacja ta dotyczy przedsigbiorstw pro-
wadzacych dzialalno§¢ w skali migdzynarodowej. W co drugim takim podmiocie
istnieje silna centralizacja wladzy. Zadne z przedsigbiorstw nie stosuje strategii
imitacji dziatan konkurentéw czy strategii wycofywania si¢ z rynku.

Uwzgledniajac podejmowane dziatania, zarowno te biezace, jak i zamierzone,
blisko co drugie przedsigbiorstwo okreslito si¢ mianem organizacji partnerskiej,
uznajacej potrzebg nawiazywania partnerskich relacji z r6znorodnymi podmiotami.
Zbiezne poglady z ta grupa menedzeréw ma 33% przedsigbiorcow, ktorzy okreslili
si¢ mianem przedsi¢biorstwa kooperatywnego, poszukujacego wspotdziatania, a
nie konkurencji. Sposréd wielu mozliwych opcji wspolpracy przedsigbiorstw Doli-
ny Lotniczej z ré6znorodnymi interesariuszami, charakter partnerski miaty gtéwnie
relacje z klientami (81% firm), dostawcami (78% firm), pracownikami (50% firm),
instytutami badawczymi i placowkami akademickimi (31% firm). Wynika to m.in.
z przyjetej przez te podmioty strategii wspotpracy jako strategii konkurowania na
rynku. Co trzecie przedsigbiorstwo Doliny Lotniczej wskazato, iz jest ,,organiza-
cja w ruchu”, czyli organizacja uznajaca potrzebe ciaglych zmian, potrzebg pro-
wadzenia szeroko rozumianej restrukturyzacji w réznych obszarach funkcjonowa-
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nia. Z deklaracji 29% menedzerow wynika, ze ich firmy maja charakter organizacji
uczacej sie, organizacji opartej na wiedzy. Srednio co piata firma okresla si¢ mia-
nem ,,zdrowej organizacji” czy organizacji innowacyjnej. Firmy te sa nastawione
zaré6wno na zarzadzanie adaptacyjne, dynamiczny rozwo6j swej kadry, jak i na per-
manentne wdrazanie innowacji. W praktyce wérdd firm Doliny Lotniczej najmniej
powszechne jest okreslanie si¢ mianem organizacji organicznej stanowigcej ptynny
i elastyczny projekt, wiasciwy dla burzliwego otoczenia.

Badania pozwolily takze na zidentyfikowanie, ktore ze wspotczesnych koncep-
cji zarzadzania znajduja zastosowanie w firmach Doliny Lotniczej. Okazato sig, ze
najbardziej popularna koncepcja jest outsourcing. Koncepcje te, jako typowe
przedsigwzigcie restrukturyzacyjne, stosuje co drugie przedsigbiorstwo. Angazo-
wanie zasobodw z zewnatrz zmierza przede wszystkim do redukcji kosztow funk-
cjonowania poprzez przekazywanie na zewnatrz, innym partnerom, realizacji nie-
ktorych funkcji, dotyczacych réznych dziedzin dziatalnosci przedsigbiorstwa. Ta
koncepcja zarzadzania sprzyja m.in. ulepszaniu produktéw i zwigkszaniu rézno-
rodnosci asortymentowej, unowoczesnianiu stosowanych technologii oraz dosko-
naleniu jakosci obstugi klientéw. Ponadto z badan wynika, iz co drugie przedsig-
biorstwo postepuje zgodnie z koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
(corporate social responsibility — CSR). Réwnie popularnymi koncepcjami zarza-
dzania majacymi zastosowanie w firmach Doliny Lotniczej sa m.in.: zarzadzanie
projektami (48%), just-in-time (48%), marketing partnerski (40%), total quality
management — TQM (35%), lean management (27%), benchmarking (15%) i reen-
gineering (13%). Firmy postgpujace zgodnie z zalozeniami tych koncepcji maja
realne szanse na wzmocnienie swojej konkurencyjnosci.

Wigkszo$¢ menedzeréw (62%) ocenito stopien centralizacji/decentralizacji
wladzy w firmie jako zréwnowazony, tj. odpowiadajacy potrzebom. Dotyczy to
przedsiebiorstw matych (25%), $rednich (19%), duzych (12%) i mikro (6%). Z kolei
29% menedzerow uwaza, iz w ich przedsigbiorstwie istnieje silna centralizacja. Od-
nosi si¢ to glownie do przedsigbiorstw matych (13%) i $rednich (10%). Decentraliza-
cja decyzji ma miejsce jedynie w dwoch firmach. Na uwage zastuguje fakt, ze sa to
duze przedsigbiorstwa, prowadzace dziatalno$¢ w skali migdzynarodowe;j.

6. Podsumowanie

Roéznorodne sposoby rozumienia konkurencyjnosci zarowno przez teoretykow,
jak 1 praktykéw powoduja, iz nie ma jednoznacznie okreslonych miernikow tego
zagadnienia. Zdaniem M. Moroza ,,pomiar konkurencyjno$ci odnosi si¢ bowiem w
swojej istocie do okreslenia pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa” [Moroz
2003, s. 51]. Uwzgledniwszy powyzsza konstatacjg, dokonano oceny konkurencyj-
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nosci firm Doliny Lotniczej* przy wykorzystaniu miernikoéw pozycji konkurencyj-
nej wedtug koncepcji A. Caridi, M. Goryni, M. Pietrzaka oraz M.J. Stankiewicza
[Moroz 2003, s. 53-54]. Z uzyskanych danych wynika, ze trend wzrostowy doty-
czyl takich miernikow, jak: sprzedaz na osobg (46% firm), Sredni poziom kompute-
ryzacji w przekroju wykonywanych funkcji (40% firm), poziom planowania i kon-
troli (40% firm), wykorzystanie wzorcow produkcji opartej na jakosci (38% firm).

W opinii wigkszo$ci menedzeréw poszczegdlne mierniki pozycji konkurencyjnej
charakteryzowatly si¢ tendencjg stabilizacji. Z deklaracji 61% przedsigbiorstw wy-
nika, ze od momentu wej$cia do stowarzyszenia nie zmienila si¢ liczba patentow.
Ponadto w 60% przypadkach nie zwigkszyt sig, ani tez nie zmalat, procent przycho-
dow przeznaczanych na badania i rozw6j. Az w 58% firm poziom zastosowania sy-
multanicznego projektowania réwniez pozostawat bez zmian. Co drugi podmiot
wskazywal, ze trend stabilizacji dotyczyt takze poziomu integracji wykonywanych
funkcji, udziatu w rynku, poziomu lojalnosci nabywcdw i rentownosci sprzedazy.

Wsréd miernikdow, ktore od momentu wejécia przedsigbiorstw do Doliny Lot-
niczej ulegly spadkowi, znalazly si¢ m.in.: catkowity czas procesu produkcji (19%
firm), poziom kosztow (19% firm), istnienie lub prawdopodobienstwo pojawienia
si¢ substytutow (17% firm), poziom zapasoéw (15% firm) i czas uruchomienia no-
wej linii produkcyjnej (13% firm). Spadkowy trend m.in. catkowitego czasu proce-
su produkcji, poziomu kosztow, poziomu zapasdéw, czasu uruchomienia nowe;j linii
produkcyjnej moze wynika¢ z pojawiajacej si¢ dostepnosci wyspecjalizowanych
naktadow (tj. czeSci, maszyn, ustug na rzecz przedsigbiorstw) i pracownikow w
ramach klastra.

Wigkszo$¢ menedzeréw (65%) ocenito obecng konkurencyjnos¢ swojej firmy
na rynku jako dobra. Co czwarty menedzer uznat, ze konkurencyjnos¢ jego przed-
sigbiorstwa jest dostateczna. Tylko 8% firm Doliny Lotniczej uwazato, ze ich
obecna konkurencyjno$¢ jest bardzo dobra. Byty to firmy dziatajace w skali mig-
dzynarodowej, w ktorych stopien centralizacji/decentralizacji decyzji odpowiada
wewngtrznym potrzebom. Jedna polowa z nich realizuje strategi¢ walki jako stra-
tegig konkurowania, druga zas strategie wspotpracy.

Sprawne zarzadzanie konkurencyjnoscia przedsigbiorstw jest dzi§ konieczno-
Scia, gdyz z uwagi na dynamiczny proces globalizacji — konkurencyjno$¢ nie ogra-
nicza si¢ juz tylko do areny krajowej, lecz odnosi si¢ w znacznej mierze do walki o
pozadane pozycje konkurencyjne zarowno na wlasnych, jak i geograficznie odleg-
tych rynkach. Coraz czgsciej globalizacja, przyczyniajac si¢ do wchodzenia na

4W trakcie badan proszono menedzeréw o przypisanie poszczegélnym miernikom pozycji kon-
kurencyjnej trzech mozliwych trendow: tendencji wzrostowej, tendencji stabilizacyjnej, tendencji
spadkowej. W badaniach przyjeto zatozenie, iz trend jako tendencja rozwojowa bedzie informowac o
ogoblnym kierunku rozwoju danego miernika pozycji konkurencyjnej. Za okres analizy przyjeto hory-
zont czasu od momentu wstapienia firmy w strukturg stowarzyszenia Grupy Przedsigbiorcow Prze-
myshu Lotniczego ,,Dolina Lotnicza” do chwili rozpoczgcia badan ankietowych (2006-2007).
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rynki lokalne firm o najwigkszym potencjale $wiatowym, wymusza na pozostatych
uczestnikach podejmowanie dziatan ukierunkowanych na permanentne doskonale-
nie swej konkurencyjnosci.
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COMPETITIVENESS MANAGEMENT
IN ENTERPRISES OF AVIATION VALLEY
—IN THE LIGHT OF EMPIRICAL RESEARCH

Summary

The article is an attempt of introducing the impact of changes in enterprise’s environment on en-
terprise competitiveness building process. The author underlines the thinking and running business by
enterprises of Aviation Valley, bay analysing this issue from the point of view of surviving in stormy
environment. The article presents the idea of competitiveness management in enterprises of Aviation
Valley.



	ZARZĄDZANIE KONKURENCYJNOŚCIĄW PRZEDSIĘBIORSTWACH DOLINY LOTNICZEJ – W ŚWIETLE BADAŃ EMPIRYCZNYCH
	1. Wstęp
	2. Konkurencyjność przedsiębiorstwa
	3. Instrumenty konkurowania
	4. Przewaga konkurencyjna
	5. Strategia
	6. Podsumowanie
	Literatura



