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1. Wprowadzenie

Konkurencyjno$é jest obecnie jednym z podstawowych parametréw oceny
przedsiebiorstw. Jednoczeénie jest to parametr zlozony, ktérego oszacowanie wy-
maga uwzglednienia wielu aspektéow funkcjonowania przedsiebiorstwa i odnosza-
cych sie do nich informacji.

Szczegoblnie istotne, zaré6wno z naukowego, jak i praktycznego punktu widze-
nia, wydaje sie okreslenie czynnikoéw wplywajacych na konkurencyjnoé¢ przedsie-
biorstw. Czynniki te podzieli¢ mozna na zewnetrzne i wewnetrzne. Poniewaz dla
przedsiebiorstwa podstawowa arena konkurowania jest sektor, szczegélnie wazne
jest okreélenie czynnikdéw wewnetrznych decydujacych o pozycji konkurencyjnej w
sektorze. Przedsiebiorstwa funkcjonujace w ramach jednego sektora odczuwaja
bowiem w podobnym stopniu wplyw czynnikow zewnetrznych, co sprawia, ze trud-
no w czynnikach zewnetrznych upatrywac zrédla sukcesu lub niepowodzenia, roz-
patrywanego na tle innych przedsiebiorstw tego sektora.

W artykule przedstawiony zostanie model konkurencyjnoéci przedsiebiorstw
uwzgledniajgcy jedynie wplyw czynnikdéw wewnetrznych na pozycje konkurencyjna.
Rozwazania dotyczace operacjonalizacji modelu prowadzone beda pod katem ma-
lych przedsiebiorstw. Motywem takiego podejScia jest brak narzedzi do badania
wewnetrznych uwarunkowan konkurencyjnoéci matych przedsiebiorstw i ograni-
czone mozliwo$ci wykorzystania do ich badania narzedzi stosowanych w odniesie-
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niu do duzych przedsiebiorstw. Natomiast sama koncepcja modelu ma charakter
uniwersalny, co sprawia, ze model moze zosta¢ wykorzystany zarobwno w odniesie-
niu do malych, jak i duzych przedsiebiorstw.

2. Zlozonos¢ zjawiska konkurencyjnosci
przedsiebiorstw

Konkurencyjnoé¢ przedsiebiorstw jest przedmiotem licznych badan. Nalezy
jednak zauwazy¢, ze przyjmowane w nich sa rézne podejécia do tego pojecia. W lite-
raturze zagranicznej przedmiotem analiz jest zwykle nie tyle konkurencyjnosé
(competitiveness), co ,przewaga konkurencyjna” (competitive advantage)?. Celem
badan jest zwykle okresSlenie Zrodel przewagi konkurencyjnej (sources of competi-
tive advantage). W literaturze polskojezycznej takze wystepuje termin ,przewaga
konkurencyjna”, jednak rownie czesto wystepuje pojecie ,konkurencyjno$c”. Nie-
kiedy pojecia te sa uzywane zamiennie, a niekiedy przewaga konkurencyjna trakto-
wana jest jako element konkurencyjno$ci. W gronie polskich autoréw zajmujacych
sie problematyka konkurencyjnos$ci przedsiebiorstw znajduja sie: Jacek Marek
Stankiewicz, Marian Gorynia, Hanna Adamkiewicz-Drwillo, Krzysztof Obloj, Jerzy
Rokita, Eulalia Skawinska.

Najbardziej rozwinieta koncepcje konkurencyjnosSci przedsiebiorstw zapropo-
nowal M.J. Stankiewicz. Traktuje on konkurencyjno$¢ przedsiebiorstw jako agregat
(system) zlozony z czterech elementoéw. Elementami strukturalnymi, a zarazem
podsystemami systemu ,konkurencyjno$é¢ przedsiebiorstw”, poddawanymi wply-
wom otoczenia ogblnego i wchodzacymi w interakcje z otoczeniem konkurencyjnym
sa [17, str.89]:

e potencjal konkurencyjnoSci, ktérym jest og6él =zasobow materialnych
i niematerialnych przedsiebiorstwa, niezbednych do tego, aby moglo ono funk-
cjonowaé na rynkowej arenie konkurencji,

e przewaga konkurencyjna, definiowana jako efekt takiego wykorzystywania po-
tencjalu konkurencyjnosci przedsiebiorstwa (uwzgledniajacego uwarunkowania
otoczenia), jakie umozliwia efektywne generowanie atrakcyjnej oferty rynkowej
i skutecznych instrumentéw konkurowania,

¢ instrumenty konkurowania, ktore mozna okre$li¢ jako $rodki $wiadomie kre-
owane przez przedsiebiorstwo w celu pozyskania kontrahentéw dla przedsta-
wionej lub projektowanej (przyszlej) oferty,

2 zob. np. M.E. Porter, Przewaga konkurencyjna. Osiaganie i utrzymywanie lepszych wynikow, tytul
oryginalu: Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance; C.K. Prahalad, G.
Hamel, Przewaga konkurencyjna jutra; J.B. Barney, W.S. Hestery, Strategic Management & Com-
petitive Advantage. Concepts & Cases
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¢ pozycja konkurencyjna, rozumiana jako osiggniety przez przedsiebiorstwo wy-
nik konkurowania w danym sektorze, rozpatrywany na tle wynikéw osigganych
przez konkurentow.

Model ten precyzyjnie okresla sktadniki konkurencyjnoéci i sugeruje wystepo-
wanie miedzy nimi zalezno$ci przyczynowo-skutkowych: potencjal konkurencyjno-
$ci wplywa na przewagi konkurencyjne, od ktorych zalezg instrumenty konkurowa-
nia, ktére warunkuja osiagniecie okreslonej pozycji konkurencyjnej. Model ten zo-
stal wykorzystany do oceny stanu poszczegblnych elementéw konkurencyjnoéci, a
nie do oceny stopnia ich wzajemnego oddzialywania. Do oceny zaleznoSci przyczy-
nowo-skutkowych wilaéciwy bylby model zakladajacy wystepowanie zaleznosci je-
dynie miedzy dwoma elementami, a nie model wielostopniowy. Ocena wielostop-
niowych zaleznosci jest bowiem — aczkolwiek mozliwa — bardzo zlozona.

3. Relacje przyczynowo-skutkowe
w obrebie konkurencyjnosci przedsiebiorstw

Uwzgledniajac postulat skrdcenia lancucha przyczynowo-skutkowego w ra-
mach pojecia konkurencyjnosci przedsiebiorstw do dwoch elementéw, koniecznym
jest okreslenie elementu stanowigcego przyczyne i elementu stanowiacego skutek.
Skutkiem konkurowania jest wynik osiggniety przez przedsiebiorstwo. Ma on cha-
rakter wzgledny — jest okreslony poprzez poréwnanie z innymi podmiotami, beda-
cymi uczestnikami konkurowania. Moze on by¢ zatem rozumiany jako pozycja na
rynku, jaka dane przedsiebiorstwo zajmuje wobec innych konkurentéw i okreslona
moze zostac jako pozycja konkurencyjna.

Pozycja konkurencyjna zalezna jest od szeregu czynnikéw. W przedstawionym
wcezes$niej modelu M.J. Stankiewicza bezpoérednio wplywaja na nig instrumenty
konkurowania, na ktére wplyw maja posiadane przewagi konkurencyjne, bedace
wynikiem potencjatlu konkurencyjnego. Pomijajac kolejno$¢ oddzialywania mozna
przyjac, ze wszystkie te elementy wplywaja bezposrednio (instrumenty) lub po-
$rednio (przewagi i potencjal) na pozycje konkurencyjna. Wszystkie one stanowia
zatem zbi6r determinant pozycji konkurencyjnej. M.J. Stankiewicz zaklada, ze te
trzy elementy okre$laja zdolnoé¢ do konkurowania. W nowym dwuelementowym
modelu zalezno$ci, zbiér determinant pozycji konkurencyjnej okreslony zostanie
jako potencjal konkurencyjnosci i rozumiany bedzie jako system proceséw i zaso-
bow przedsiebiorstwa.

Przyczynowo-skutkowy model konkurencyjnosci przedsiebiorstw, w ktorym
potencjal konkurencyjno$ci determinuje pozycje konkurencyjna przedstawiony zo-
stal na rysunku 1.
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KONKURENCYJNOSZEC

POTENCJAL KONKURENCYJNOSCI I:> POZYCJA KONKURENCYJNA

Rys. 1. Model konkurencyjnos$ci przedsigbiorstw

Zrédto: opracowanie wlasne

Przedstawiony powyzej model stanowi¢ moze punkt wyj$cia do budowania funkcji
regresji w celu okreSlenia stopnia wplywu potencjalu konkurencyjnosci lub wyod-
rebnionych jego skladnikow na pozycje konkurencyjng przedsiebiorstw.

Model ma charakter uniwersalny i moze by¢ stosowany w odniesieniu do roz-
nych grup przedsiebiorstw. Cechuje sie on jednak pewnymi ograniczeniami wynika-
jacymi z zalozen, jakie poczyniono przy jego konstruowaniu. Zostana one przedsta-
wione ponizej.

4. Ograniczenia przyczynowo-skutkowego modelu
konkurencyjnoS$ci przedsiebiorstw

W zwiazku ze zlozonoécia pojecia konkurencyjnosé, przy konstruowaniu przed-
stawionego powyzej modelu poczyniono kilka zalozen, ktore ograniczajg mozliwoSci
jego zastosowania.

Pierwsze z nich dotyczy rownego wplywu czynnikdéw zewnetrznych na podmioty
funkcjonujace w ramach jednego sektora. Przyjecie tego zalozenia uzasadnia pomi-
niecie w modelu czynnikéw zewnetrznych wplywajacych na pozycje konkurencyjna.
Ogranicza to jednak mozliwosci zastosowania modelu do analiz wewnatrzsektoro-
wych, ukierunkowanych na okreslenie czynnikow wewnetrznych (tworzacych po-
tencjal konkurencyjnosci) roznicujacych przedsiebiorstwa i ich mozliwoSci osig-
gniecia lepszej od konkurentéw pozycji konkurencyjnej w sektorze.

Konstruujac model przyjeto, ze potencjal konkurencyjnosci wplywa na pozycje
konkurencyjna. Zalozenie to stanowi pewne uproszczenie. Relacja ta moze mieé
bowiem réwnocze$nie kierunek odwrotny — korzystna pozycja (czyli m.in. wysoka
rentowno$¢ i poziom zyskow) umozliwia bowiem przedsiebiorstwu w wiekszym
stopniu ksztaltowanie potencjalu konkurencyjnoéci. Osiagniecie korzystnej pozycji
przedsiebiorstwo zawdziecza zawsze okre§lonym zasobom (byé moze byt to park
maszynowy, a by¢ moze byla to umiejetno$¢ wykorzystania wyjatkowo korzystnej
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sytuacji na rynkus). Oznacza to, ze zanim przedsiebiorstwo osiggnelo wysoka pozy-
cje, musialo posiadaé odpowiedni potencjat.

Ocena potencjatu konkurencyjnosci jest tym trudniejsza, ze zwykle obecna po-
zycje konkurencyjna dana firma zawdziecza innym czynnikom, niz te ktére decy-
dowac beda o jej przyszlej pozycji. Osiagniety wynik jest efektem decyzji podejmo-
wanych w przeszloéci. Zadne przedsiebiorstwo nie ma jednak gwarancji utrzymania
tego wyniku w przyszloéci. O tym, ktore przedsiebiorstwo bedzie osiggaé dobre wy-
niki w przyszloSci decyduja dzialania jakie podejmuja one obecnie. OczywiScie
mozna domniemywaé, ze przedsiebiorstwa ktore dotychczas skutecznie budowaly
swoj potencjat konkurencyjnosSci, nadal czynia i beda czyni¢ to dobrze. Takie do-
mniemanie nie wyklucza jednak mozliwosci, ze niektérym przedsiebiorstwom osia-
gajacym dotychczas stabe wyniki lub wchodzacym dopiero na rynek uda sie jeszcze
trafniej okresli¢ kluczowe dla przyszlego sukcesu sktadniki potencjalu konkuren-
cyjnoSci i w przyszloSci osiagna¢ najlepsza pozycje konkurencyjna w sektorze.
Swiadczyloby to o wysokim potencjale, jaki posiadaja, mimo réwnocze$nie stosun-
kowo slabej — obecnie — pozycji konkurencyjne;j.

W zaproponowanym modelu pominieto zalezno$ci miedzy poszczegélnymi
skladnikami potencjatu konkurencyjnoéci (np. pomiedzy kompetencjami kadry kie-
rowniczej a innowacyjnos$cig czy jakoScia). Uproszczenie takie zostalo przyjete, gdyz
model skonstruowany zostal dla badan, ktorych celem jest okreslenie wplywu do-
wolnego skladnika potencjalu konkurencyjnoéci na pozycje konkurencyjna — bez
wzgledu na jego relacje z innymi skladnikami.

W koncu wspomnie¢ nalezy o mozliwych trudno$ciach z wyodrebnieniem
zmiennych zaleznych i niezaleznych. Okazuje sie bowiem, ze nawet podzielenie zja-
wisk wystepujacych w ramach zagadnienia konkurencyjnos$ci przedsiebiorstw jedy-
nie na dwie grupy (potencjal i pozycja) nie gwarantuje caltkowitego wyeliminowania
probleméw klasyfikacyjnych. Wezmy dla przykladu taki czynnik jak ,znajomosé
firmy na rynku” — moze by¢ on traktowany zaréwno jako jeden z wyznacznikow
pozycji konkurencyjnej na rynku, jak i skladnik szeroko rozumianego potencjatlu
konkurencyjnosm wp}ywajqcy istotnie na pozycje. Konieczne zatem jest okreslenie,
co rozumiemy pod pojeciami pozycja konkurencyjna i potencjal konkurencyjnosci.

5. Potencjal konkurencyjnosci przedsiebiorstw

Potencjal konkurencyjnosci zdefiniowany zostal w przedstawionym modelu ja-
ko system procesoéw i zasobow przedsiebiorstwa. Warto zauwazy¢, ze na pozycje
konkurencyjna wplyw majg zaréwno te procesy i zasoby, ktorych przedsiebiorstwo
jest wlascicielem, jak i te z ktorych korzysta, nie majac wobec nich tytutu wlasnoéci.

Wedtug koncepcji przyjmujacej za punkt wyjscia zasoby, pomiedzy firmami wy-
stepuja roznice wynikajace z uwarunkowan ich historycznego rozwoju, zr6znicowa-

3 Korzystny wplyw otoczenia jest niewystarczajacy, jesli przedsiebiorstwo nie potrafi go wykorzystac.
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nej struktury majatku — tak w zakresie aktywo6w materialnych, jak i zasobow ludz-
kich — oraz wyksztalconych przez nie specyficznych umiejetnosci [4, str. 31]. Rozni-
ce te moga miec¢ charakter dlugookresowy i moga one ttumaczy¢, dlaczego niektore
firmy konsekwentnie osiagaja lepsze wyniki od innych [2, str. 649].

Odwolujac sie do podstawowego podziatlu zasobéw na materialne i niemate-
rialne, warto podkre§li¢ szczegblne znaczenie zasob6w niematerialnych w procesie
ksztaltowania konkurencyjnoéci przedsiebiorstwa w dlugim okresie. Wynika to po
pierwsze z faktu, ze zasoby niematerialne i zwigzane z nimi umiejetno$ci moga byé
wykorzystywane réwnocze$nie w wielu miejscach. Po drugie zasoby te nie depre-
cjonuja sie w trakcie wykorzystywania, lecz przeciwnie — najcze$ciej nastepuje ich
wzbogacenie. I po trzecie — o ile zasoby materialne mozna kupi¢, wzia¢ w leasing
czy wydzierzawi¢ — to zasoby niematerialne i umiejetnoéci trzeba w firmie bardzo
dlugo wypracowywacé [9, str. 222-223].

Okazuje sie, ze posiadanie odpowiednich zasobéw coraz czeéciej nie wystarcza
do osiagniecia korzystnej pozycji konkurencyjnej. Dlatego tez uwaga badaczy zaj-
mujacych sie problematyka zarzadzania skierowana zostala na czynnoéci i procesy
realizowane przez przedsiqbiorstwa M.E. Porter twierdzi, ze to czynnoSci s3 pod-
stawowymi jednostkami przewagl konkurenchneJ Co wiecej, przewaga lub jej brak
wynika ze Wszystklch czynno$ci wykonywanych w firmie, a nie Jedynle
z pojedynczych czynnosci [10, str. 48]. Stad wynika szczeg6lne znaczenie procesow
rozumianych jako logiczny ciag czynno$ci ukierunkowanych na realizacje okreslo-
nego celu. Podobnie jak w przypadku zasobow, wazne jest wzajemne dostosowanie
do siebie czynno$ci i ich kolejnosci w ramach poszczegdlnych proceséw [10, str. 77;
8, str. 10]. Dostarczanie pierwszorzednych produktéw przez dlugi okres wymaga
zbioru niezmiennie pierwszorzednych proceséw: przygotowania produkeji, wytwa-
rzania produktéw, realizacji zamowien, serwisu itd. CzynnoSci i procesy w wiek-
szym stopniu r6znicuja od siebie konkurentéw, niz ich produkty (ktére sa zwykle do
siebie podobne). To nie pojedynczy produkt, ale proces daje firmie decydujaca
przewage [7, str. 81]. Wobec braku powszechnie przyjetej definicji zasobow, ktora
jednoznacznie wskazywalaby na role proceséw, wskazane wydaje sie wyodrebnienie
proceséw jako osobnego elementu potencjalu konkurencyjnosci.

Zakladajac, ze procesy i zasoby przedsiebiorstwa, czyli jego potencjal konku-
rencyjno$ci, wplywaja na pozycje konkurencyjna (ktérej poprawa jest istotnym ce-
lem przedsiebiorstw), waznym staje sie okreslenie tych skladnikéw potencjatu, kto-
re w najwiekszym stopniu ksztaltuja pozycje konkurencyjna przedsiebiorstwa. W
ostatnich latach przeprowadzono wiele badan, ktére mialy za cel okreSlenie
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najwazniejszych (posiadajacych najwiekszy wplyw) skladnikéw potencjatu konku-
rencyjno$ci. Wyniki tych badan wskazuja najcze$ciej na zagadnienia zwigzane z
jakos$cia, dystrybucja, kompetencjami pracownikéw (zwlaszcza kierownikéw), in-
nowacyjno$cig, wizerunkiem firmy, znajomoscia rynku, a takze na poziom kosztow
calkowitych, image firmy, jako§¢ kadr menedzerskich i posiadanie planéw strate-
gicznych [16, str. 251; 6, str.119; 3, str.95].

Wyzej wymienione skladniki potencjalu konkurencyjnosci stanowia w przed-
stawionym modelu potencjalne determinanty pozycji konkurencyjnej i stanowié
moga w zapisie matematycznym zmienne niezalezne.

Dokonujac wyboru skladnikéw konkurencyjnoéci, ktérych wplyw ma zostaé
poddany badaniom, nalezy pamieta¢ o silnym zréznicowaniu branzowym tego
wplywu, przy czym kluczowymi skltadnikami sukcesu stajg sie zwykle te sktadniki
potencjatu konkurencyjnoéci, ktore sa doskonale zharmonizowane ze strategiczny-
mi czynnikami sektora [14].

W przypadku malych przedsiebiorstw dysponujemy zwykle ograniczonymi in-
formacjami dotyczacymi realizowanych proceséw i posiadanych zasobéw niemate-
rialnych. Czesto zdobycie takich informacji bezposrednio od przedsiebiorcy jest
niemozliwe ze wzgledu na niski poziom jego wiedzy w zakresie badanych aspektow
funkcjonowania przedsiebiorstwa. Stawia to przed badaczem szczegblne zadanie na
etapie doboru parametréw, ktére poddane zostana pomiarowi. Zwykle pojawia sie
konieczno$é ograniczenia sie do podstawowych wskaznikéw zwigzanych z badany-
mi skladnikami potencjatu konkurencyjnoéci. Dla przyktadu, w przypadku innowa-
cyjnoéci moga to by¢ liczby wdrozonych innowacji produktowych i procesowych,
podczas gdy badajac ten sktadnik w duzym przedsiebiorstwie dysponowaliby$my
danymi pozwalajacymi na oszacowanie dodatkowo wielu innych parametréw (np.
poziom nakladéw na dzialalno$¢é badawczo-rozwojowa czy liczba pracownikéw za-
angazowanych w taka dzialalno$¢).

6. Pozycja konkurencyjna przedsiebiorstw

W przedstawionym modelu pozycja konkurencyjna rozumiana jest jako osig-
gniety przez przedsiebiorstwo wynik konkurowania w danym sektorze, rozpatrywa-
ny na tle wynikow osigganych przez konkurentow.

Wydawac¢ sie moze, ze doskonalym wyznacznikiem pozycji konkurencyjnej jest
ocena dokona przez rynek, ktorej wyrazem jest warto$¢ przedsiebiorstwa. Oszaco-
wanie warto$ci jest jednak zadaniem bardzo trudnym. Stalej wycenie poddawane sa
tylko nieliczne przedsiebiorstwa notowane na gieldzie papier6w wartoéciowych.
Pozostale poddawane sa zwykle wycenie jedynie w momencie ich sprzedazy. War-
to$¢ wyznaczona przez rynek, mimo swej ostateczno$ci i znamion obiektywizmu,
nie jest jednak oceng doskonala, cho¢by dlatego, ze duzy na niag wplyw wywieraja
czynniki zewnetrzne, np. ogdlna koniunktura na rynku. Sprawia to, ze jej przydat-
no$¢ w ocenie pozycji konkurencyjnej jest ograniczona.
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Waznym wyznacznikiem pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa jest niewat-
pliwie réwniez czas funkcjonowania na rynku. Fakt utrzymania sie na rynku przez
okres kilku lat niezbicie dowodzi, iz firma jest konkurencyjna. Zadne badania i ana-
lizy nie sa w stanie podwazy¢ tej oceny — wszak wystawili ja jedyni nieomylni se-
dziowie: konsumenci. Istotna slabosScia tego parametru jest konstatacja, ze krotki
okres funkcjonowania wecale nie musi oznaczac¢ niskiej konkurencyjnosci. Przekona-
lo sie o tym juz wiele do§wiadczonych i renomowanych firm, ktérych pozycja zosta-
la powaznie zagrozona przez rynkowych ,nowicjuszy”.

Najczesciej stosowanymi wyznacznikami pozycji konkurencyjnej przedsiebior-
stwa sa udzial firmy w rynku oraz wskazniki opisujace sytuacje finansowa przedsie-
biorstwa [6, str.102; 15, str. 209; 5, str. 129]. Poniewaz stopa zysku nie jest najdo-
skonalszym wskaznikiem konkurencyjnoéci (zwlaszcza w przypadku poréwnywania
przedsiebiorstw o réznej skali dziatalnoSci), zwykle stosuje sie wskazniki rentow-
nosci. Zaréwno udzial w rynku, jak i poziom rentowno$ci zazwyczaj rozpatrywane
sa w ujeciu dynamicznym, co umozliwia ocene kierunku i tempa zmian jakim pod-
legaja wyniki przedsiebiorstwa. Powinny one by¢ analizowane lgcznie — wysoki po-
ziom jednego z nich (np. udzialu w rynku), przy niskim poziomie drugiego (ren-
townos¢) zwykle nie zapewnia korzystnej pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa.

Warto podkreslié, ze pozycja konkurencyjna jest zawsze okre§lana w stosunku
do konkurentéw w sektorze lub grupie strategicznej [13, str. 263]. Oceniajac pozy-
cje konkurencyjna przedsiebiorstw wzgledem calej gospodarki mogloby sie bowiem
okaza¢, ze wszystkie przedsiebiorstwa funkcjonujgce w ramach sektora o wysokiej
atrakcyjnosci (Yacznie z przedsiebiorstwami najgorszymi w tym sektorze) sa konku-
rencyjne (co moze, ale nie musi by¢ prawdg). Znajac $redni poziom podstawowych
wyznacznikOw pozycji konkurencyjnej w danym sektorze mozemy oceni¢ pozycje
danego przedsiebiorstwa poprzez poréwnanie jego wynikow z wartoSciami $redni-
mi lub wobec 2-3 najwiekszych konkurentéw [15, str. 209]. Nalezy jednak zwrdcié
uwage na fakt, ze informacje stluzace do oceny pozycji konkurencyjnej przedsie-
biorstw (m.in. wolumen sprzedazy czy — bedaca pochodna zysku — rentownos¢) sa
niechetnie udostepniane przez przedsiebiorstwa, a tym samym dokonanie porow-
nan z innymi przedsiebiorstwami lub $§rednimi wynikami osigganymi w sektorze
moze okazaé sie niemozliwe.

O ile w przypadku duzych przedsiebiorstw ich wlasciciele i kierownicy dyspo-
nuja szeregiem informacji opisujacych osiagane wyniki, to w przypadku matych
firm informacje jakie mozemy uzyska¢ ograniczaja sie zwykle do podstawowych
parametrow, takich jak wolumen sprzedazy, warto$é przychodéw, czy poziom kosz-
téw. Na ich podstawie jeste$my w stanie okre$li¢ podstawowe wskazniki efektywno-
Sci przedsiebiorstwa i okresli¢ pozycje konkurencyjna przedsiebiorstwa.
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~7. Wnioski koncowe

Okreslenie czynnikow, ktore wywieraja decydujacy wplyw na wynik konkuro-
wania (pozycje konkurencyjna) jest problemem badawczym o duzym znaczeniu
praktycznym. Zadanie to mozna rozwigzywac¢ wykorzystujac zar6wno metody jako-
$ciowe, jak i iloSciowe. Przedstawiony w artykule model stanowi¢ moze ramy teore-
tyczne dla badan zwigzkéw przyczynowo-skutkowych w obrebie konkurencyjnosci
przedsiebiorstw. Okreslenie potencjalu konkurencyjnosci jako zmiennej niezaleznej
(objasniajacej), a pozycji konkurencyjnej jako zmiennej zaleznej (objasnianej)
umozliwia budowanie formul matematycznych, odzwierciedlajacych zwiazki tych
zmiennych.

Szerokie zdefiniowanie potencjalu konkurencyjnosci jako systemu proceséow i
zasobow pozwala na dostosowanie modelu do specyfiki sektora, w ktorym funkcjo-
nuja badane przedsiebiorstwa. Poprzez dobdr odpowiednich dla badaneJ grupy
przedsiebiorstw parametrow okreslajacych potencjal konkurencyjnosci i pozycje
konkurencyjng, mozna przedstawiony w artykule model stosowaé w odniesieniu do
wielu rodzajow przedsiebiorstw. Ponadto, dzieki swej prostocie moze okazaé sie¢ on
uzyteczny w rozwazaniach skoncentrowanych na innych aspektach zarzadzania
przedsiebiorstwem (np. zarzadzaniu warto$cig przedsiebiorstwa), gdzie problemy
definicyjne zwigzane ze zlozonoS$cia pojecia konkurencyjnoéci przedsiebiorstw maja
drugoplanowe znaczenie.

Przydatno$é modelu zostala pozytywnie zweryfikowana w trakcie badan konku-
rencyjno$ci malopolskich biur podroézy, ktére przeprowadzone zostaly przez Wy-
dziat Zarzadzania Akademii Gorniczo-Hutniczej. W oparciu o przedstawiony model
sformulowano funkcje regresji liniowej dla wybranych skladnikéw potencjatu kon-
kurencyjnosci i na ich podstawie dokonano oceny wplywu tych skltadnikéw na po-
zycje konkurencyjna4.
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