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1. Wstep

Wspdlny rynek europejski mozna porownac¢ do rozbudowanego organizmu go-
spodarczego, ktory zespala w jedna calo$¢ réznorodne gospodarki narodowe, za-
pewniajac im sprawne i bezpieczne funkcjonowanie. Tym samym powstala struk-
tura zapewnia korzysci skali wynikajace ze wzrostu inwestycji obnizajacych koszty
jednostkowe oraz umozliwia ograniczanie kosztow transakcyjnych zwiazanych z
ctami, kursami walutowymi, barierami pozataryfowymi oraz réoznorodno$cig norm
i standardow. Rownoczesnie zapewnia ulatwiony dost¢p do rynkow poszczegol-
nych krajow cztonkowskich poprzez gwarancj¢ wzrostu sprzedazy, podniesienie
poziomu jako$ci na skutek presji konkurencyjnej, zwickszenie mozliwosci pozy-
skania inwestora strategicznego, poprawg efektywnosci oraz tatwiejszy dostep do
nowych technologii, kapitatu i zrodel zaopatrzenia.

W rezultacie funkcjonowania owego organizmu mamy do czynienia ze zwigk-
szeniem si¢ skali pojedynczych przedsigwzig¢ inwestycyjnych oraz ich dywersyfika-
cja, dzigki czemu tworzy si¢ baza pod rozwoj infrastruktury sieciowej, eliminujacej
roznice technologiczno-organizacyjne pomiedzy gospodarkami oraz poszczegolnymi
przedsigbiorstwami!. Wielka szans¢ moze stanowi¢ szeroko rozumiany przymus
innowacyjny, ktory bedzie wptywat np. w polskich przedsigbiorstwach na likwidacje
roznic cywilizacyjnych i rozwojowych, warunkujac w dlugim okresie, mimo swej
poczatkowej uciazliwosci, wzrost ich konkurencyjnosci?. Niezwykle istotna sprawa

I Wigcej na ten temat zob. Szanse i perspektywy polskiej gospodarki w Unii Europejskiej, red.
E. Skawinska, PWE, Warszawa 2004, s. 18-19.

2'W. Szymanski, Szok akcesyjny i jego alternatywa, [w:] Polskie przedsiebiorstwa wobec szoku
akcesyjnego, red. K. Kucinski, IFGN, SGH, Warszawa 2005, s. 7-8.
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jest mozliwos¢ uzyskiwania srodkow na finansowanie przedsigwzi¢¢ z obszaru na-
ukowo-badawczego, co stanowi nadrzedny cel europejskiej polityki naukowej i
przemystowej, ukierunkowanej na wzrost przedsigbiorczosci, innowacyjnosci i kon-
kurencyjnosci przedsigbiorstw krajow Wspdlnoty?. W odniesieniu do duzych przed-
sigwzig¢ infrastrukturalnych w gre¢ wchodza srodki z funduszy strukturalnych i Fun-
duszu Spdjnosci. Wiaze sig to z tym, ze priorytetowe znaczenie ma dla Unii Europe;j-
skiej rozwdj kapitatu ludzkiego i zmniejszenie bezrobocia, co znalazto wyraz m.in. w
Strategii Lizbonskiej i w ,,Europejskiej strategii zatrudnienia”, dyskutowanej na
szczycie w Luksemburgu w 1997 roku*. Dodatkowym efektem moze by¢ tez ograni-
czenie konkurencyjnosci cenowej na skutek wyréwnywania si¢ poziomu cen, przy
czym nalezy mie¢ rOwniez na uwadze pojawienie si¢ trudnosci z podotaniem unij-
nym wymaganiom standaryzacyjnym i certyfikacyjnym. Na otwartosci rynkow kra-
jow europejskich korzystaja przede wszystkim podmioty najlepiej przygotowane do
wspotzawodnictwa, a tych, pomimo systematycznie zachodzacych zmian, jest wsrod
polskich przedsiebiorstw wciaz mato. Niemniej jednak dzigki takim dziataniom pol-
ska gospodarka oraz decydujace o jej obliczu przedsigbiorstwa zyskuja szansg dogo-
nienia bardziej rozwinigtych i lepiej przygotowanych do prowadzenia walki konku-
rencyjnej przedsigbiorstw zagranicznych.

Majac to na wzgledzie, celem niniejszego referatu uczyniono identyfikacje
czynnikéw decydujacych o utrzymaniu i poprawie konkurencyjnosci polskich
przedsigbiorstw na rynku europejskim. Przyjmujac zalozenie, ze szczegdlna role
powinno si¢ przypisywa¢ dziataniom strategicznym oraz opracowywaniu strategii
rozwojowej przedsigbiorstwa, wskazano na koniecznos¢ powigzania tych czynnosci
ze zrodlami przewagi konkurencyjnej. Analizujac Zrodta przewagi konkurencyjnej,
uzyskuje si¢ informacj¢ o tym, jakie $rodki firma moze — i powinna — wykorzysta¢
do budowy przewagi konkurencyjnej stanowiacej o jej sukcesie rynkowym.

2. Charakterystyka dzialan strategicznych
budujacych konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw

W obecnych uwarunkowaniach gospodarczych konkurencyjnos¢ przedsigbior-
stwa jest gtownie pochodna dlugookresowych dziatan, ktére zapewnia mu pro-
wadzenie skutecznej rywalizacji na rynku i utrzymanie w nim swojego udziatu’.

3 Por. U. Malinowska, Uwarunkowania postepu produktowego w przedsiebiorstwie, materiaty
konferencji naukowej pt. ,,Polskie przedsigbiorstwa wobec globalnej konkurencji”, IFGN, SGH,
Warszawa, listopad 2005.

41. Lichniak, Wphw akcesji na polityke rynku pracy w Polsce, [w:] Przedsiebiorstwa i gospo-
darka po wstapieniu Polski do Unii Europejskiej, red. K. Kucinski, IFGN, SGH, Warszawa 2005, s. 118.

3 Zblizone stanowisko reprezentuja, cytowani przez M.J. Stankiewicza, T.J. Peters oraz R.H. Water-
man; por. T.J. Peters, R.H. Waterman Jr, In Search of Excellence. Lessons from America’s Best-run
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W pierwszej kolejnosci przedsigbiorstwa musza sobie jednak przyswoic, ze zasad-

niczym warunkiem sprawnego funkcjonowania na rynku europejskim jest i bedzie

nadal umiejetnos¢ szybkiej adaptacji do zmieniajacych si¢ warunkéw konkurowa-
nia z jednoczesnym dostosowaniem si¢ do obowiazujacych we Wspodlnocie dyrek-
tyw, zar6wno na poziomie makroekonomicznym, jak i mikroekonomicznym.

Przedsigbiorstwa musza zatem podejmowaé wszelkie mozliwe dziatania wptywa-

jace na poprawg ich pozycji konkurencyjnej i zblizajace je w zakresie konkuren-

cyjnosci do firm odnoszacych sukcesy rynkowe. W ramach wspomnianych poczy-
nan rowniez polskie firmy powinny realizowac te dziatania, ktére owocuja:

— zwigkszeniem realizowanej sprzedazy i dotychczasowych udziatéw w rynku
krajowym, umocnieniem posiadanej pozycji na rynku krajowym i rozwojem
dziatalno$ci marketingowej,

— obnizeniem kosztow produkcji i cen oferowanych wyrobow przy zachowaniu
lub podniesieniu poziomu jakoSci,

— zmodernizowaniem i unowoczes$nieniem parku technologiczno-maszynowego,

— rozwojem wilasnego zaplecza badawczo-rozwojowego,

— stosowaniem unijnych norm i zdobyciem europejskich certyfikatow jakosciowych,

— wprowadzeniem do sprzedazy nowych, unikatowych i innowacyjnych produktow®.
Koncentracja na dziataniach strategicznych powinna utatwi¢ polskim przedsig-

biorstwom rozpoznanie nie tylko wlasnej pozycji rynkowej, ale i pozycji konku-

rencyjnej. Ta wiedza pozwoli nastgpnie na okre§lenie mozliwosci rozwojowych
przedsigbiorstw i na przygotowanie odpowiedniej strategii ich realizacji. A ponie-
waz zachodzace obecnie zmiany niosa za soba zaré6wno niespotykane wczesniej
szanse, jak i zagrozenia, wigc wymagaja od przedsigbiorstwa budowy strategii
opartej przede wszystkim na potencjale wewngtrznym, czyli na odpowiednio do-
branych zasobach oraz umiejgtnosciach ich efektywnego wykorzystywania. Gtow-
nymi sktadnikami strategii nie powinny by¢ juz wyroby i rynki, lecz procesy za-
chodzace w przedsicbiorstwie, ktore, przeksztatcane w okreslone zdolnosci strate-
giczne, zapewnia klientom nowe i satysfakcjonujace ich wartosci’. To wtasnie
posiadane zasoby i umiejgtnosci przedsigbiorstwa decyduja o strategicznych rozni-
cach wystgpujacych miedzy podmiotami i determinuja wybdr odpowiedniej strate-
gii realizacyjnej, pozwalajacej na zbudowanie i utrzymanie przewagi konkurencyj-

Companies, Harper & Row Publishers, New York 1982; M.J. Stankiewicz, Konkurencyjnos¢ przed-
sigbiorstw. Budowanie konkurencyjnosci przedsiebiorstwa w warunkach globalizacji, Dom Organiza-
tora, Torun 2002, s. 200-210.

6 Por. J. Wysocki, Sytuacja polskich przedsiebiorstw w kontekscie integracji z UE, [w:] Polskie
przedsiegbiorstwa wobec standardow europejskich, IFGN, SGH, Warszawa 2003, s. 128.

7]. Penc, Zarzqdzanie dla przyszlosci. Twércze kierowanie firmg, Wyd. Profesjonalnej Szkoty
Biznesu, Krakow 1998, s. 322.
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nej. Duza réznorodno$¢ zasobow sprawia jednak, ze maja one rdézne znaczenie dla
strategii i dlatego w celu okreslenia ich przydatnosci nalezy wskazywac tylko takie,
ktore sa strategicznie warto§ciowe®. Zasoby posiadajace warto$¢ strategiczna, kto-
ra nalezy szacowa¢ w odniesieniu do gry sit rynkowych, taczac umiejetnosci przed-
sigbiorstwa (co robi dobrze) z otoczeniem zadaniowym (jakie sa wymagania rynku
i co oferuja konkurenci), sg dla formulowania strategii najistotniejsze, gdyz dzigki
nim mozliwe jest zbudowanie trwatej przewagi konkurencyjne;j’.

W praktyce wejscie polskich przedsigbiorstw na rynki europejskie oraz ich dal-
sza ekspansja musza zosta¢ poprzedzone zbudowaniem okreslonej strategii dziata-
nia, w ktorej nalezy uwzgledni¢ wszystkie szanse i zagrozenia, jakie sa skutkiem
integracji europejskiej, oraz odrzuci¢ ,,skupianie” na standardowych wyrobach czy
narzuconych wymaganiach rynku. Jednocze$nie glownym sktadnikiem rzutujacym
na ksztalt strategii rozwojowej polskich przedsigbiorstw powinno by¢ wykorzysta-
nie potencjatu tkwiacego wewnatrz ich struktur w sposéb bardziej efektywny niz
czynia to konkurenci europejscy. Decydujac si¢ na rozwoj zasobéw niematerial-
nych, w tym wiedzy, marki i reputacji, a takze wlasnych umiejetnosci, podobnie
jak ma to miejsce w krajach wysoko rozwinigtych, polskie przedsigbiorstwa zysku-
ja mozliwos¢ zbudowania silnej i gwarantujacej sukces rynkowy pozycji konku-
rencyjnej'?. Stuszno$¢ tego kierunku wynika z tego, ze nadal stosowana przez pol-
skie firmy strategia kosztowa ma charakter przejsciowy i zapewnia jedynie krotko-
trwale zyski. W tej sytuacji budowanie strategii rozwojowych na przewadze kosz-
towej nie rokuje sukcesu w dlugim okresie, gdyz nie pozwala na zachowanie uni-
katowosci prowadzonych dzialan i wyeliminowanie nasladownictwa ze strony
innych przedsigbiorstw. Konkurowanie niskimi kosztami traci na znaczeniu przede
wszystkim ze wzgledu na konkurentow z krajow azjatyckich, w tym z Chin i Indii,

8 Przyktadem zasobow strategicznych sa monopol naturalny, koszty nicodwracalne i wylaczno$é;
Por. J. Kay, Podstawy sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1996, s.170.

9 M. Bartnicki, Kompetencje przedsiebiorstwa. Od okreslenia kompetencji do zbudowania stra-
tegii, Agencja Wydawnicza ,,Placet”, Warszawa 2000, s. 52.

10 podejscie to znajduje potwierdzenie w licznych opracowaniach teoretycznych oraz badaniach
empirycznych prowadzonych przez krajowe osrodki naukowe, por.: U. Klosiewicz, B. Stominska,
Niematerialne zasoby firmy zZrodiem sukcesu na rynku, ,Marketing i Rynek” 1996 nr 10; G. Gier-
szewska, Kluczowe czynniki sukcesu, ,,Nowe Zycie Gospodarcze” 1997 nr 32, s. 31-33; Budowanie
potencjatu konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, red. M. J. Stankiewicz, TNOIiK, ,,Dom Organizatora”,
Torun 1999; B. Godziszewski, Zasobowe uwarunkowania strategii przedsigbiorstwa, Wyd. UMK,
Torun 2001; Determinanty konkurencyjnosci polskich przedsiebiorstw. Sposoby i warunki umacnia-
nia konkurencyjnosci przedsigbiorstw w perspektywie globalizacji gospodarki, red. M.J. Stankiewicz,
Wyd. UMK, Torun 2002; M. Gorynia, Luka konkurencyjna na poziomie przedsigbiorstwa a przystq-
pienie Polski do Unii Europejskiej, Wyd. AE, Poznan 2002; J.W. Bossak, W. Bienkowski, Miedzyna-
rodowa zdolnos¢ konkurencyjna kraju i przedsiebiorstw. Wyzwania dla Polski na progu XXI wieku,
SGH, Warszawa 2004; Czynniki sukcesu polskich przedsigbiorstw na rynkach UE, Raport z badan,
IFGN, SGH, Warszawa 2005.
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ktore swoja ekspansje¢ rynkowa opieraja na tym wlasnie elemencie, czgsto ograni-
czajac koszty do poziomu nicosiagalnego dla polskich firm, szczegolnie z branzy
produkcyjnej. Dodatkowo dochodzi tu kwestia presji konkurencyjnej ze strony
dobrze przygotowanych do rywalizacji przedsigbiorstw europejskich.

Podejmujac decyzje o konkurowaniu na wspdlnym rynku europejskim, polskie
przedsigbiorstwa musza przede wszystkim nauczy¢ si¢ efektywnego gospodarowa-
nia posiadanymi zasobami i umiej¢tnosciami, gdyz w ostatecznej ocenie ta spraw-
no$¢ jest kluczowa dla zdobycia odpowiedniej pozycji konkurencyjnej. Swoim
podstawowym celem polskie przedsigbiorstwa powinny zatem uczyni¢ nie tylko
osiaganie ponadprzeci¢tnych zyskoéw, ale i dazenie do wzrostu wartosci firmy.
Takze realizowana przez nie sprzedaz powinna by¢ efektem dziatan zorientowa-
nych na tworzenie wartosci uzytkowych dla klienta, zaspokajanie oczekiwan oraz
zyskanie jego satysfakcji. Aby mozliwie maksymalnie wykorzystywaé posiadane
zasoby 1 kreowac kluczowe umiejetnoscei, kierujacy przedsigbiorstwami musza
pamigtac, ze ich ilos¢, charakter oraz odpowiednia alokacja sa podstawowymi fun-
damentami strategicznego rozwoju kazdej organizacji. Nie wolno tez zapomina¢ o
strukturze zasobow, ktora wptywa na wzajemne powiazania migdzy nimi i decydu-
je o dostepnych konfiguracjach, zapewniajacych mozliwie najlepsza realizacje
przyjetych zadan. Szczegolny nacisk trzeba ktas¢ na rozwoj tych zasobow i umie-
jetnoscei, ktore pozwalaja na zdobywanie nowych rynkdéw, rozwoj nowych produk-
tow lub integracjg¢ réznych dziatan w sprawnie funkcjonujace systemy. Konieczne
jest réwniez ciagle mys$lenie o wewnetrznym uczeniu sig, stosowaniu licencji lub
aliansach strategicznych z innymi partnerami. Wszystkie rozwijane na tej podsta-
wie kluczowe umiejgtnosci powinny by¢ dodatkowo badane pod katem ich przy-
datnosci do kreowania nowych wartosci i przysztych potrzeb rynkowych, ktore,
zaakceptowane przez klientdw, zapewnia oferujacemu je przedsigbiorstwu okres-
lone dochody.

Funkcjonowanie w konkurencyjnym otoczeniu wymaga nie tylko odkrywania
przez polskie przedsigbiorstwa wlasnych kluczowych umiejgtnosci, ale takze dba-
loci o nie i dalszy ich rozwoj w celu skutecznego wyrodzniania si¢ wsrdd konkuren-
tow. Jest to mozliwe m.in. poprzez stosowanie unikatowej i trudnej do zaimple-
mentowania przez konkurencj¢ technologii produkcyjnej, wprowadzanie nowoczes-
nych systemow zarzadzania organizacja, elastyczne reagowanie na zmieniajace si¢
warunki rynkowe, realizacj¢ przedsiewzig¢ przy wspotpracy z innymi podmiotami,
stosowanie outsourcingu z rownoczesng koncentracja na kluczowym dla przedsig-
biorstwa rodzaju dziatalnos$ci, nastawienie si¢ na wysoka jakos$¢ produkc;ji, jej uni-
katowos$¢ lub dziatania dywersyfikacyjne, uwzgledniajace tworzenie wartosci dla
potencjalnych nabywcow.

Wobec rdéznicowania si¢ i globalizacji rynku zwigkszanie konkurencyjnosci
polskich przedsigbiorstw nalezy realizowa¢ droga dostarczania produktéw niszo-



449

wych nie majacych substytutéw oraz zaspokajania popytu pojawiajacego si¢ na ryn-
kach niszowych!!. Jednocze$nie kazda decyzja kadry menedzerskiej o wyjsciu z
oferta produktowa poza kraj macierzysty powinna by¢ poprzedzona podstawowymi
badaniami rynkowymi dotyczacymi mozliwosci zaistnienia i utrzymania si¢ na rynku
zewngetrznym. Przedstawiciele licznych polskich firm, ktore odniosty sukces na ryn-
kach zagranicznych, podkreslaja, ze decydujaca rolg odgrywaja tu wlasciwe relacje z
klientami zagranicznymi oraz przekonanie ich o walorach oferowanych produktow,
zgodnosci z normami europejskim w zakresie jakosci i bezpieczenstwa, a takze od-
powiedniej relacji jakosci do ceny. Skutecznym rozwigzaniem wplywajacym na
poprawe konkurencyjnosci moze by¢ tworzenie jak najwigkszej liczby tzw. przebo-
jow eksportowych, wyr6zniajacych polskie produkty sposrod oferty pozostatych
przedsigbiorstw funkcjonujacych na wspolnym rynku europejskim!2. Bardzo wazne
sa takze zwiazki biznesowe z przedsigbiorstwami zagranicznymi i dostosowywanie
wlasnej strategii do funkcjonowania w takich relacjach. W warunkach stale rosnacej
konkurencyjnosci podobne dziatania staja si¢ ekonomiczna koniecznos$cia, tym
bardziej, ze konkurencja polskich przedsigbiorstw z korporacjami ponadnarodo-
wymi jest obecnie niemozliwa, gdyz nasze rodzime firmy nie sa w stanie osiagnac
sprawnej i funkcjonalnej postaci wielkich koncernéw migdzynarodowych!3.

Wymienione propozycje dzialan prowadzacych do wzrostu konkurencyjnosci
polskich przedsigbiorstw mozna rozpatrywa¢ w kontek$cie ich wykorzystania za-
rowno do utrzymania osiagnigtej juz przewagi konkurencyjnej, jak i do budowy
nowej przewagi, przy czym najlepszym rozwiazaniem jest ich réwnolegle zastoso-
wanie do osiagnigcia obu tych celow.

W ksztattowaniu konkurencyjnosci pomocne moga okaza¢ sig tez niektore do-
$wiadczenia firm amerykanskich, z ktorych wynika, iz sa pewne zasady dziatania i
zachowania si¢ przedsigbiorstw w otoczeniu, ktére wptywaja na ich sukcesy ryn-
kowe. Sukcesy te sa zastuga ich wlasnego potencjatu i checi do jego dalszego roz-
woju, w tym przede wszystkim pochodna umiejgtnosci menedzerdéw, ktorzy potra-
fig efektywnie wykorzystywac zasoby przedsigbiorstwa w celu realizacji okreslo-
nej strategii dziatania. W ich opinii, dazac do osiagnigcia sukcesu, szczegdlng uwa-
g¢ nalezy zwracaé na:

1'Na ten fakt zwraca szczegdlnie uwage K. Kucinski, zob. Przedsiebiorstwa i gospodarka po
wstqpieniu Polski do Unii Europejskiej, red. K. Kucinski, IFGN, SGH, Warszawa 2005, s. 13.

12 7a takim rozwiazaniem opowiada si¢ takze W. Szymanski, ktory uwaza, ze w perspektywie
integracji i postgpujacej globalizacji szanse polskich firm i polskiej gospodarki tkwia w tworzeniu
calego szeregu hitow eksportowych; por. W. Szymanski, Rozstrzygajqca rola przedsiebiorstw w
dostosowaniu gospodarki do integracji europejskiej i globalizacji, [w:] Polskie przedsiebiorstwa
wobec standardow europejskich, red. K. Kucinski, IFGN, SGH, Warszawa 2005, s. 24.

13 7. Pierécionek, Szanse polskich przedsiebiorstw na globalizacje — globalizacja szansq dla pol-
skich przedsigbiorstw, [w:] Polskie przedsiebiorstwa wobec standardow europejskich, red. K. Kucin-
ski, IFGN, SGH, Warszawa 2005, s. 98.
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— nieustanng potrzebe dzialania, sprowadzajaca si¢ do natychmiastowej analizy
wylaniajacych si¢ probleméw, poszukiwania odpowiedzi i wdrazania rozwiazan,

— utrzymywanie bliskich relacji z klientami oraz poznawanie ich potrzeb i ocze-
kiwan, ktore bardzo szybko nalezy zaspokajaé,

— popieranie autonomii i przedsigbiorczosci w ramach danej organizacji,

— poprawe wydajnosci i efektywnosci zatrudnionych w organizacji ludzi poprzez
uswiadamianie im roli, jaka odgrywaja w firmie, i korzysci, jakie moga mie¢ z
jej sukcesu,

— koncentracj¢ na podstawowym profilu dziatalnosci firmy, w ktorym wykorzy-
stywane sa jej specyficzne umiejetnosci i doswiadczenia,

— uproszczenie struktury organizacyjnej w wyniku ograniczenia kadry na wyz-
szych stanowiskach zarzadczych,

— wypracowanie systemu zarzadzajacego pozwalajacego na centralizacjg i auto-
nomi¢ podejmowanych dziatan!4.

Stosowanie si¢ do wymienionych zasad nie zagwarantuje kazdemu przedsig-
biorstwu stuprocentowej pewnosci osiagni¢cia sukcesu rynkowego, szczegolnie w
polskich firmach, ktore w do$¢ krotkim czasie zostaty zmuszone do odnalezienia
si¢ w zupelie odmiennych uwarunkowaniach konkurencyjnych, ale w pewnym
wymiarze moze stanowi¢ pomoc przy wytyczaniu prawidtowego kierunku ich dal-
$Zego roZwoju.

3. Przewaga konkurencyjna
warunkujaca sukces rynkowy polskich przedsi¢gbiorstw

Uwzgledniajac obecne, szybko zmieniajace si¢ uwarunkowania gospodarcze,
wynikajace z postepujacych procesdow integracyjnych i globalizacyjnych, polskie
przedsigbiorstwa szczegolng uwage w zakresie utrzymania i podniesienia konkuren-
cyjnosci powinny kierowa¢ na dziatania wymuszajace rozwdj wlasnych zasobow i
umiejetnosei. Ostatnie badania naukowe prowadzone w tym obszarze oraz do§wiad-
czenia polskich przedsigbiorstw, ktorym udato si¢ odnies¢ sukces na rynku europej-
skim, wskazuja, ze decydujace znaczenie dla konkurencyjnosci beda miaty zdolnosci
przedsigbiorstw do efektywnego wykorzystywania potencjalu wewngtrznego's. Tym
samym skutkiem ekonomicznego gospodarowania posiadanymi zasobami i umiejet-
no$ciami begdzie mozliwos¢ zbudowania trwalej przewagi konkurencyjnej opartej na

14 Sugerowane kierunki dziatan prowadzacych do sukcesu rynkowego sa wynikiem badan prze-
prowadzonych w 62 wzorowo zarzadzanych przedsigbiorstwach amerykanskich (np. Boeing, Kodak,
McDonald’s) i moga stanowi¢ swego rodzaju podpowiedz dla polskich przedsigbiorstw jak postgpowac,
aby by¢ konkurencyjnym; Por. T.J. Peters, R.H. Waterman, wyd. cyt., s. 8-19; J. Penc, wyd. cyt., s. 342.

15 Czynniki sukcesu polskich przedsiebiorstw na rynkach Unii Europejskiej, red. Z. Pierécionek,
S. Jurek-Stepien, SGH, Warszawa 2006.
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wykreowanych kluczowych umiejetnosciach przedsigbiorstwa, pozwalajacych na
tworzenie wartosci istotnych dla klientow, jej pracownikow oraz akcjonariuszy.
Najlepiej widaé¢ to na przyktadzie polskich przedsigbiorstw eksportujacych, w
tym koncentrujacych si¢ na rynkach europejskich. Uzyskiwane przez nie wyniki sa
zadowalajace, glownie w odniesieniu do skali produkcji, i w praktyce sa porowny-
walne z wynikami uzyskiwanymi przez dzialajace na polskim rynku przedsigbior-
stwa zagraniczne o podobnym potencjale produkcyjnym!®. Poza tym duza czg$¢
tych firm od lat dziata juz na rynkach zagranicznych, rozwijajac tam sieci dystry-
bucyjne czy przejmujac posrednikow. Przyktadami takich przedsigbiorstw sa: Inter
Groclin SA — producent wyposazenia samochodowego, ktorego prawie cala pro-
dukcja trafia na rynki UE!7, Mlekovita — producent wyrobow mleczarskich, ktory
niezle sobie radzi na rynku niemieckim, wysytajac tam ponad 40% produktow, czy
Fabryka Mebli Forte SA — producent mebli, ktérego gtéwnym odbiorca jest rynek
niemiecki!8. Z kolei w odniesieniu do grupy duzych polskich przedsigbiorstw eks-
portujacych z branzy produkcyjnej mozna powiedzie€, ze stanowia one przyklady
najbardziej konkurencyjnych firm krajowych, ktore nalezy stawia¢ za wzor pozo-
statym podmiotom, gdyz sa stanie konkurowa¢ z firmami zagranicznymi nie tylko
na rynku krajowym, ale i na catym rynku unijnym'?. Sprzedaz eksportowa realizo-
wana przez te podmioty pozytywnie $wiadczy o jako$ci ich wyrobow oraz jest
wymiernym przyktadem ich dobrej kondycji finansowej i potencjalu konkurencyj-
nego. Zyski z eksportu moga stanowi¢ zrodio finansujace dalsze dziatania inwesty-
cyjno-rozwojowe, znajomos¢ za$ rynkow krajow Unii Europejskiej oraz zaznacze-
nie na nich swojej obecnosci powinny dodatnio wptywaé na poprawe konkurencyj-
no$ci wspomnianych firm oraz catej naszej gospodarki. Nalezy roéwniez zwroci¢
uwagge na idace w dobrym kierunku zmiany w strukturze eksportu polskich przed-
sigbiorstw, polegajace na zmniejszaniu si¢ udziatu surowcéw i wyroboéw praco-
chtonnych na rzecz wyrobow o wigkszym stopniu przetworzenia technologicznego.
Odnoszac si¢ do przedsigbiorstw eksportujacych, mozna przyjaé, ze jako
pierwsze dostrzegly one potrzebg zmian w swoich sposobach konkurowania i po-
przez stopniowe wykorzystanie specyficznych dla siebie zasobow oraz umiejgtno-
sci zaczely budowac przewage konkurencyjna utatwiajaca im sprawne konkurowa-
nie z firmami europejskimi. Przedsigbiorstwa te wyraznie wskazuja na konieczno$¢

16 Wigcej zob. J. Wysocki, Zmiana warunkéw konkurowania polskich przedsiebiorstw w zwigzku
z integracjq z Uniq Europejskq, [w:] Przedsiebiorstwa i gospodarka po wstqpieniu Polski do Unii
Europejskiej, red. K. Kucinski, IFGN, SGH, Warszawa 2005.

17 Firma chwali sig, ze blisko 2% eksportu Polski do krajéw Unii pochodzi z jej zaktadow pro-
dukujacych wyposazenie i akcesoria samochodowe.

18 Zob. Jak polskie firmy podbijajq swiat, ,,Gazeta Finansowa” 2005 (z 24 marca).

190 tym, ze do procesu integracyjnego najlepiej przygotowane sa przedsigbiorstwa eksportujace
dotychczas na rynki UE i firmy z kapitatem zagranicznym, pisze takze W. Szymanski; por. W. Szy-
manski, Szok akcesyjny...,s. 11.
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wykorzystywania przy budowaniu trwatej przewagi konkurencyjnej umiejgtnosci
zwiazanych z wyborem kierunkow ekspansji rynkowej i ich elastycznych zmian,
zdolnosci do postrzegania preferencji i zachowan odbiorcow, zdolnosci do uczenia
si¢ nowych technologii, zdolnos$ci do integrowania dziatan marketingowych z pro-
dukcyjnymi i logistycznymi oraz umiejgtnosci stosowania konkurencyjnej techno-
logii wiasnego pochodzenia?. Niestety spora grupa przedsigbiorstw wciaz jeszcze
przyktada zbyt mata wage do umiejetnosci zbierania i przetwarzania informacji o
odbiorcach oraz konkurentach, do umiejgtnosci uczenia si¢ zarzadu i pracownikow
czy umiejetnoscei z zakresu dziatan marketingowych. A przeciez Polska dysponuje
juz znacznym, potencjatem ilo§ciowym i jakoSciowym w obszarze zasoboéw ludz-
kich (tj. wykwalifikowanej sily roboczej oraz ludzi z nowoczesnym wyksztalce-
niem technicznym i wyksztatceniem ekonomicznym), ktory nalezatoby i trzeba
wykorzystywa¢. Zrodta przewagi konkurencyjnej wspomnianych przedsigbiorstw
mozna zatem uznaé za podstawe osiagnigtego i utrzymywanego przez nie sukcesu
rynkowego oraz wskazywac je jako podpowiedz dla innych przedsigbiorstw po-
szukujacych rozwigzan wptywajacych na poprawe wilasnej pozycji konkurencyjne;j.
Skutecznos¢ i efekty dziatan opartych na wewngtrznych zrédtach przewagi konku-
rencyjnej beda jednak wymaga¢ duzej kreatywnosci ze strony menadzerow i dtuz-
szego okresu ich realizacji.

4, Zakonczenie

Podsumowujac, nalezy stwierdzié, iz poza realizacja dziatan dostosowawczych
i podejmowaniem przez polskie przedsigbiorstwa krokow zgodnych ze wskazywa-
nymi zaleceniami, a takze budowaniem strategii opartej na potencjale wewngtrz-
nym, utrzymanie i poprawa ich konkurencyjnos$ci wymaga sprzyjajacych okolicz-
nosci zewngtrznych, ksztattowanych przez makrootoczenie, na ktore podmioty
rynkowe nie maja wigkszego wplywu. Zgodnie z wynikami przeprowadzonych
badan oraz opiniami ekspertéw, sukces przedsigbiorstwa jest uzalezniony nie tylko
od wysitku, zdolnosci oraz wiedzy menedzeréw i pracownikow, kultury organiza-
cyjnej i naktadow kapitatowych, ale tez od warunkow makroekonomicznych, insty-
tucjonalnych i politycznych, w jakich dane przedsigbiorstwo funkcjonuje. W
zwigzku z tym istotna rola przypada strukturom instytucjonalnym, od ktorych zale-
zy sila 1 jako$¢ bodzcoéw stymulujacych przedsiebiorstwa do aktywnego dziatania i
dalszego rozwoju, w tym réwniez stworzenie dobrego i stabilnego prawa gospo-
darczego oraz przejrzystych zasad konkurencyjnosci rynkowej. Rozwiazania takie
sa bardzo potrzebne, gdyz w wigkszosci polskie firmy ledwo daja sobie radg z ob-
ciazeniami wynikajacymi z kosztow dziatan dostosowawczych, ktoére skutecznie

20 5 Wysocki, Zrédta przewagi konkurencyjnej polskich przedsiebiorstw na rynku europejskim, [w:]
Polskie przedsiebiorstwa wobec globalnej konkurencji, red. K. Kucinski, IFGN, SGH, Warszawa 2006.
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utrudniaja prowadzenie normalnej dzialalno$ci gospodarczej. Pomimo iz w polity-
ce gospodarczej Unii Europejskiej preferowane sa dziatania pobudzajace rozwdj
matych i $rednich przedsigbiorstw, nie oznacza to, ze duze przedsigbiorstwa nie
moga liczy¢ na pomoc legislacyjna, organizacyjna czy finansowa ze strony instytu-
cji unijnych lub organizacji rzadowych. Niezwykle wazny jest rowniez wniosek, ze
wszystkie wskazywane dziatania decyduja nie tylko o sile konkurencyjnej polskich
przedsigbiorstw, ale i o kondycji naszej gospodarki. Uznajac przedsigbiorstwa i
gospodarke za jeden wspolny organizm, administracja panstwowa powinna czyn-
nie uczestniczy¢ w procesie rozwoju wspolnego rynku europejskiego i stosowaé
wszelkie mozliwe rozwiazania zmierzajace do poprawy konkurencyjnosci polskich
przedsigbiorstw oraz wspierajace dalszy ich rozwdj. Poza wsparciem ze strony
panstwa polskie przedsigbiorstwa nie moga jednak zapomina¢ o wysokiej jakosci
oferowanych produktow i ustug, zaspokajaniu oczekiwan odbiorcow, promocji
wlasnej marki czy zwracaniu si¢ ku innowacyjnosci i postgpowi technicznemu.
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SUPPORT AND IMPROVEMENT OF COMPETITIVENESS
OF POLISH COMPANIES ON THE COMMON EUROPEAN MARKET

Summary

In principle it turns out that the success of Polish companies on the common European market
depends on their ability to adapt to new conditions of competition. In practice this aim can be
achieved by initiating suitable adapting and restructuring programmes which allow to eliminate weak-
nesses of Polish companies, such as: poor quality of products, lack of capital, low level of invest-
ments, outdated technologies, insufficient management and marketing knowledge or inexperience.
Apart from that, in order to compete with foreign enterprises, Polish companies should not only con-
centrate on profits, but first of all on the growth of the firm value and on the creation of the value for
potential clients.

At present economic situation, Polish companies should throw away traditional, related with
costs, sources of a competitive advantage and build their long-term strategies on the base of direct
sources of competitive advantage, coming from their internal resources and competences. In fact, only
internal sources give an enterprise a permanent competitive advantage that allows to compete with
foreign companies and determines its market success.
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