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W referacie, na podstawie poglebionych badan empirycznych, sformutowano warunki
wzrostu konkurencyjnos$ci polskich przedsigbiorstw tkwiace w systemie zarzadzania
strategicznego. Jest to wigc spojrzenie na konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa z punktu
widzenia zarzadzania strategicznego: z jednej strony osiagnigé teoretycznych zarzadzania
strategicznego, a z drugiej ich wykorzystania w praktyce. Badania, obejmujace 200
czolowych polskich przedsigbiorstw, prowadzone byly w latach 2006-2008 przez caty zespot
Katedry Zarzadzania Strategicznego na zlecenie Ministerstwa Nauki 1 Szkolnictwa
Wstzegol.

Punktem wyjs$cia analizy jest zalozenie, iz konkurencyjno$¢ danego przedsigbiorstwa
jest wynikiem zaawansowanego zarzadzania strategicznego, a wi¢c funkcjonowania w danym
przedsigbiorstwie rozwinigtego systemu zarzadzania strategicznego. System zarzadzania
strategicznego rozumiany jest jako skoordynowany zesp6t ludzi odpowiednio
zorganizowanych 1 motywowanych, reprezentujacych odpowiedni poziom wiedzy,
umiejetnosci i doswiadczenia w zakresie tworzenia konkurencyjnych zasobow i1 umiejgtnosci
1 ich wykorzystania w procesie konkurencji na rynku. Elementami systemu zarzadzania
strategicznego sa ponadto procedury i metody tworzenia i wykorzystania strategii, system
informacji ,,strategicznej” oraz hardware. Rozwd¢j systemu zarzadzania strategicznego w
danym przedsigbiorstwie jest zdeterminowany przez poziom $wiadomosci menedzerow i
wlascicieli w zakresie roli zarzadzania strategicznego w ksztattowaniu konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa 1 jego rozwoju, znajomos¢ osiagni¢¢ teorii zarzadzania strategicznego,
znajomos¢ mozliwosci 1 ograniczen ich zastosowania w praktyce, w tym wiedzy o zasadach i
metodach budowy systemu zarzadzania strategicznego.

Zaawansowanie rozwoju  systemu zarzadzania strategicznego w  danym

przedsigbiorstwie realnie mozna oceni¢ przez badanie stopnia rozwoju zarzadzania

! Por. Raport pt. ,,Warunki wzrostu konkurencyjnosci polskich przedsigbiorstw na rynkach Unii Europejskiej”,
Instytut Przedsigbiorstwa KNoP, Warszawa 2009.



strategicznego w danym przedsigbiorstwie, a takze przez oceng rozwoju struktur zarzadzania
strategicznego. Taka wlasnie metode badania przyjeto w naszym projekcie, w ktoérym
zbadano nastgpujace zjawiska w czolowych polskich przedsigbiorstwach:
(1) rodzaj i zakres podejmowanych przedsigwzig¢ strategicznych w polskich
przedsigbiorstwach interpretowanych jako strategie rozwoju i konkurencji,
(2) podejscia i metody tworzenia przedsigwzigc rozwojowych,
(3) poziom §wiadomosci wérdd menedzerdw polskich przedsigbiorstw znaczenia i
mozliwosci teorii zarzadzania strategicznego,
(4) rozwoj struktur organizacyjnych zarzadzania strategicznego,
(5) stopien zaawansowania wiedzy menedzeréw polskich przedsigbiorstw w
zakresie zarzadzania strategicznego, a szczegélnie w zakresie czynnikow i
mechanizmow tworzenia konkurencyjnos$ci przedsigbiorstwa,
(6) rodzaj podejmowanych dzialan tworzacych podstawy konkurencyjnos$ci
przedsigbiorstw oraz stosowanych tu procedur i metod,
(7) ograniczenia wzrostu konkurencyjnosci polskich przedsigbiorstw.

Badania w =zakresie problematyki (1)—(7) zsyntetyzowano w ocenach poziomu
zaawansowania zarzadzania strategicznego oraz czynnikow je determinujacych.

Niniejszy referat prezentuje syntetyczne oceny poziomu zaawansowania zarzadzania
strategicznego w praktyce polskich przedsigbiorstw oraz czynnikow je ksztaltujacych.
Strategie innowacji w praktyce polskich przedsigbiorstw prezentuje referat prof. dr hab. Alicji
Sosnowskiej (badania w zakresie (1), (5)), poziom $wiadomo$ci znaczenia i mozliwosci
zarzadzania strategicznego (problem (3)) przedstawiono w referacie dr Joanny Korpus,
stopien zaawansowania wiedzy menedzerdéw polskich przedsigbiorstw w zakresie czynnikdw i
mechanizmow konkurencyjnosci przedsigbiorstwa okreslono w referacie dr Stanistawa
Lobejko (problem (5)). Rodzaje i metody podejmowanych przez badane przedsigbiorstwa
dziatan tworzacych konkurencyjnos¢, prezentuje referat dr Marka Blaszczyka (problem (6)),
zewngtrzne ograniczenia wzrostu konkurencyjnosci polskich przedsigbiorstw przedstawiono
w referacie prof. dr hab. Stefanii Jurek-Stgpien (problem (7)). Strategie marketingowe
stosowane w praktyce polskich przedsigbiorstw zaprezentowane zostaty w referacie dr Marii
Johann.

Badania zastosowania zarzadzania strategicznego w praktyce przedsigbiorstw maja
bardzo istotne znaczenie dla weryfikacji r6znych wariantéw teorii rozwoju firmy, a takze dla
formulowania nowych problemoéw zarzadzania rozwojem, ktore powinny by¢ podjgte przez

teoretykéw 1 badaczy. Weryfikacja teorii zarzadzania strategicznego moze dotyczy¢



poprawnosci proponowanych modeli, metod, procedur, a z drugiej strony, mozliwosci i
warunkow praktycznego zastosowania teoretycznych rozwiagzan.

Zrealizowano wiele badan zaawansowania zarzadzania strategicznego w polskich
przedsigbiorstwach, w ktorych przyjeto roézne kryteria zastosowania zarzadzania
strategicznego oraz rdzny zakres badan. Wigkszos$¢ tych badan postuguje si¢ czastkowymi,
powierzchownymi kryteriami, podczas gdy ocena zastosowania zarzadzania strategicznego w
praktyce wymaga kompleksowego ujgcia oraz poglebionych analiz. Punktem wyj$cia musi tu
by¢ przyjecie zatozen, co do okreslonej koncepcji strategii oraz zarzadzania strategicznego.

Przyjmiemy, iz zarzadzanie strategiczne w przedsigbiorstwie to oddziatywanie na
rozwo6j przedsigbiorstwa przez strategi¢, a wigc zarzadzanie polegajace na systematycznej,
okresowej budowie strategii, jej wdrazaniu, weryfikacji 1 kontroli. Kluczowym elementem tej
definicji jest pojgcie strategii. Strategia przedsigbiorstwa rozumiana jest jako skoordynowany
zbidr przedsigwzig¢ 1 zasad rozwojowych, wynikajacych z pogltebionych, kompleksowych,
obiektywnie uzasadnionych analiz otoczenia organizacji (zewngtrznego i wewngtrznego),
wynikajacych z wiedzy (w tym niejawnej) o czynnikach i mechanizmach rozwoju
przedsigbiorstw (w tym konkurencyjnosci przedsigbiorstwa) oraz ~mechanizmach
oddziatywania otoczenia. Definicja ta, eksponujaca poprawnos¢ metodologiczna tworzenia i
zastosowania strategii oraz wiedzg¢ o funkcjonowaniu organizacji, pozwala na sformutowanie
kryteriow istnienia (stosowalno$ci) zarzadzania strategicznego (o okreslonym stopniu
zaawansowania) w danym przedsigbiorstwie. Kryteria te mozna porzadkowaé¢ wedtug
poszczegodlnych etapéw procesu zarzadzania strategicznego.

Pierwszym kryterium istnienia zarzadzania strategicznego w danym przedsigbiorstwie jest
zakres problematyki, ktorej dotycza przedsigwzigcia rozwojowe. Przyjmujemy, iz zarzadzanie
strategiczne petne (kompleksowe) ma miejsce wtedy jezeli opracowywane sa systematycznie
(okresowo) zbiory przedsigwzig¢ w zakresie strategii funkcjonalnych, strategii konkurencji
(rynkowych i1 zasobowych) oraz strategii wzrostu (redukcji) organizacji, co odpowiada trzem
poziomom zarzadzania strategicznego: poziomowi zarzadzania funkcjami, jednostek
strategicznych oraz naczelnego kierownictwa organizacji. Jezeli w danym przedsigbiorstwie
opracowywane sg tylko strategie marketingowe (bez marketingu strategicznego), to oceniamy
taki zakres dziatan jako nie zastugujacy na miano zarzadzania strategicznego. Zarzadzanie
strategiczne wystepuje wtedy, jezeli tworzone sa, obok strategii funkcjonalnych, takze
strategie konkurencji oraz pewne projekty rozwojowe na poziomie caltej organizacji. Pelne

(kompleksowe) zarzadzanie strategiczne wystgpuje wtedy, gdy w danym przedsigbiorstwie



tworzone sa spdjne zbiory wszystkich rodzajow strategii funkcjonalnych, strategie
konkurencji rynkowe, strategie konkurencji zasobowe oraz strategie wzrostu (redukcji).

Drugim kryterium jest procedura opracowywania przedsigwzi¢¢ rozwojowych w
danym przedsigbiorstwie. Mozna zalozy¢ nastgpujace mozliwosci w tym zakresie:

(a) przedsigwzigcia rozwojowe tworzone sa na podstawie obiektywnych analiz

strategicznych otoczenia zewngtrznego 1 wewngtrznego,

(b) na podstawie intuicji (wiedzy niejawnej),

(c) na podstawie nasladownictwa (benchmarking),

(d) na podstawie nasladownictwa ,,bezkrytycznego”,

(e) metoda eksperymentalna (,,prob i bledow”).

Warunki (a), (b) oraz (c) lub ich kombinacje uwazane sa za te, ktore spetniaja kryteria
istnienia strategii, natomiast czgsto w praktyce stosowane procedury (d) i (e) nie moga by¢
uznane za metody wtasciwe dla zarzadzania strategicznego.

Analizy strategiczne otoczenia zewngtrznego i wewngtrznego, jak to okreslono w
definicji, poglebione, kompleksowe oraz obiektywnie uzasadnione, dotycza wplywow
otoczenia na organizacjg, oraz organizacji na otoczenie. Poglgbione, to znaczy siggajace do
przyczyn oddziatywania otoczenia. Kompleksowe ujgcie oznacza, iz przedmiotem analizy sa
wszystkie istotne aspekty otoczenia zewngtrznego i wewngtrznego. Obiektywno$¢ oznacza, iz
postugujemy si¢ metodami naukowymi, a wigc sprawdzonymi, zweryfikowanymi
podej$ciami 1 narzedziami. Tak wige, kryterium istnienia w przedsigbiorstwie zarzadzania
strategicznego stanowi odpowiednia wiedza analitykéw oraz menedzeré6w o czynnikach i
mechanizmach oddzialywania otoczenia zewngtrznego na przedsigbiorstwo, jak tez o
metodach kwantyfikacji tych oddzialywan. Jezeli w danym przedsigbiorstwie przedsigwzigcia
rozwojowe (dziatania konkurencyjne rynkowe oraz zasobowe, dzialania z zakresie wzrostu
lub redukcji) opracowywane sa na bazie kompleksowych analiz strategicznych otoczenia, to
oczywiscie powstaje pytanie czy 1 na ile te analizy oparte sa na wiedzy o tym otoczeniu,
sposobach jego oddziatywania oraz wiedzy o metodach ich analizy. Analogicznie wyglada
sprawa co do oddziatywania otoczenia wewngtrznego.

Istotnym uzupehlieniem oraz weryfikatorem analiz strategicznych, ktore gtéwnie sa
prowadzone metodami sformalizowanymi, jest skumulowane doswiadczenie oraz intuicja, a
wigc niejawna wiedza o mechanizmach wptywu otoczenia na organizacj¢ oraz organizacji na
otoczenie. Na ogot analizy strategiczne stanowia syntez¢ ilosciowych oraz jako$ciowych
podejs$¢ i metod, a wigc procedur (a) oraz (b). Skumulowane do$wiadczenie i intuicja nie

moga jednak stanowi¢ jedynej podstawy wyboru strategii. Taka podstawe stanowia analizy



strategiczne, a rola doswiadczenia i intuicji jest, jak wspomniano, uzupelniajaca oraz
weryfikujaca.

Nasladownictwo z reguly ma charakter bezkrytyczny, bez starannego wyboru wzorca
nasladownictwa i mozliwosci nasladownictwa. W takim przypadku nie ma mowy o strategii i
zarzadzaniu strategicznym. Jezeli natomiast wzorzec oraz mozliwosci nasladownictwa sa
okreslone w wyniku starannych analiz strategicznych, to mamy do czynienia z celowym
nasladownictwem (nazywanym benchmarkingiem), co uznajemy za zarzadzanie strategiczne.

Trzecim kryterium zastosowania w praktyce zarzadzania strategicznego jest posiadanie
przez analitykow oraz menedzeréw odpowiedniej wiedzy o procedurach i metodach
formutowania strategii (na podstawie wynikéw analiz strategicznych), ktora to wiedza bazuje
na znajomo$ci czynnikOw 1 mechanizméw tworzenia i1 utrzymania konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa oraz jego wzrostu lub redukcji. Dane przedsigwzigcie, na przyklad z zakresu
strategii konkurencji, moze by¢ uznane za strategie tylko wtedy, jezeli bazuje na wiedzy (w
tym niejawnej), o tym jakie czynniki, jak powiazane, decyduja o konkurencyjnosci. Jezeli
wiedza menedzerow tworzacych przedsigwzigcia rozwojowe jest powierzchowna, podczas
gdy wiadomo, ze zrddla konkurencyjnos$ci stanowia okreslone systemy zasobow i
umiej¢tnoscei, ktore nie daja si¢ tatwo odwzorowac, to uznajemy, ze dany zbidr projektow
rozwojowych nie ma odpowiednich podstaw. Przyjmujemy, iz jezeli w danym
przedsigbiorstwie zrddta konkurencyjno$ci postrzegane sa jako pewien zestaw czynnikow
tzw. ,,.bezposrednich” — to kryterium wiedzy nie jest spetnione. Natomiast jezeli wiedza
menedzerow sigga do czynnikow tzw. ,.bazowych” lub/i ,,systemowych” (o czym dalej) lub
ich elementow, to uznajemy iz warunek ten jest spetniony.

Nastgpnym istotnym kryterium zastosowania zarzadzania strategicznego w danym
przedsigbiorstwie jest wdrozenie, kontrola i weryfikacja opracowywanych systematycznie
odpowiednia metoda strategii. Aby zarzadzanie strategiczne bylo pelne nie wystarczy
prowadzi¢ analizy strategiczne oraz, na postawie poglebionej wiedzy, opracowywaé
skoordynowane zbiory przedsigwzie¢ rozwojowych (konkurencyjnych, wzrostu, redukcji).
Opracowywane strategie, w kolejnych etapach procesu zarzadzania strategicznego, sa
nastgpnie wdrazane w zycie, po pewnym okresie obserwujemy efekty tego wdrozenia i
stosownie do nich, opracowujemy i wdrazamy korekty. Zakladamy, iz wdrozenie strategii nie
jest niezbednym warunkiem istnienia zarzadzania strategicznego. Taki warunek jest typowy
dla tzw. mechanistycznej koncepcji zarzadzania strategicznego, wedlug ktorej zarzadzanie
strategiczne stanowi sekwencyjny, uporzadkowany proces tworzenia (gtéwnie na podstawie

sformalizowanych metod), wdrozenia, kontroli i weryfikacji strategii. Proces inicjowany i



organizowany przez zarzad naczelny przedsigbiorstwa. Efektow tego procesu oczekujemy w
wyniku wdrozenia strategii do praktyki.

Rozwijajaca si¢ od poczatku lat 90. tzw. organiczna koncepcja zarzadzania strategicznego
zaktada, iz strategia powstaje ,,0d dolu” organizacji, w ztozonej grze wielu grup i jednostek
przedsigbiorstwa. Proces ten nie jest sekwencyjny, czy uporzadkowany, a stosowane metody,
obok sformalizowanych, na rownych prawach, maja charakter analiz jakosciowych. Strategia
rozumiana jest tu jako okreslony sposob koordynowania gltownych celow oraz dziatan
przedsigbiorstwa w czasie i przestrzeni umozliwiajace mu ciagte dostosowywanie do zmian w
otoczeniu®. Efektow tak rozumianego zarzadzania strategicznego oczekujemy nie tylko jako
wynik wdrozenia strategii, lecz pochodza one z samego procesu zarzadzania strategicznego.

Przedstawione powyzej kryteria zastosowania w praktyce zarzadzania strategicznego
odnosza si¢ do mechanistycznej, ale takze organicznej koncepcji zarzadzania strategicznego.
Tworzone sa one na podstawie okreslonych wymagan, ktére powinny by¢ spelnione w
poszczegolnych etapach procesu zarzadzania strategicznego, a wigc w etapie analizy
strategicznej, formutowania strategii, oraz jej wdrozenia i weryfikacji.

Zespot Katedry Zarzadzania Strategicznego KNoP w ramach projektu pt. Warunki
wzrostu  konkurencyjnosci  polskich przedsiebiorstw na rynkach Unii Europejskiej’
przeprowadzit oceng zaawansowania zarzadzania strategicznego oraz ocen¢ determinant tego
zaawansowania. Ocena ta obj¢la celowa probg 200 polskich przedsigbiorstw, bedacych
eksporterami, gtownie na rynki UE, ale takZze na rynki wschodnie oraz pozostatych krajow
rozwinig¢tych. Zastosowano kryterium pierwsze (kompleksowo$¢ problematyki zarzadzania
strategicznego), drugie tj. metodyczne, oraz trzecie tj. odpowiedniej wiedzy o czynnikach i
mechanizmach konkurencyjno$ci przyjmujac, iz zaawansowane zarzadzanie strategiczne
wystepuje w przypadku jednoczesnego spetnienia tych trzech kryteriow.

W badaniach zastosowano metod¢ wywiadow prowadzonych na podstawie serii 34 pytan
(zob. zal. 1). Dobdr proby ma charakter celowy: starano si¢ wybieraé takie przedsigbiorstwa
polskie o znaczacym udziale eksportu na rynki UE, ktore od wielu lat maja stabilng tam
pozycje. W celu pordwnan badaniami objeto réwniez pewna grupg przedsigbiorstw
eksportujacych na rynki wschodnie oraz produkujacych na rynki krajowe. Charakterystyczna

cecha zastosowane] metody badawczej jest otwarto$¢ pytan. Wyniki prezentowane i

2 Por. M. Farjoun, Towards an organic perspective on strategy, ,,Strategic Management Journal” no 23, 2002; J.
Jezak, Zarzqdzanie strategiczne — rosnqce znaczenie podejscia organicznego, ,,Organizacja i Kierowanie” nr 3,
2004; M. Lisicki, Analiza organicznego modelu zarzqdzania strategicznego, ZN AE, Krakoéw 2008.

* Projekt badawczy pt. ,,Warunki wzrostu konkurencyjnosci polskich przedsigbiorstw na rynkach Unii
Europejskiej”, sponsorowany przez MNiSzW, realizowany byt w latach 20062008 przez Katedre Zarzadzania
Strategicznego KNoP SGH.



analizowane sa dla catej proby oraz dla przedsigbiorstw duzych, $rednich i matych,
przedsigbiorstw konkurujacych na rynkach krajow o rdznym poziomie rozwoju,
przedsigbiorstw o rdznej intensywnosci eksportu oraz r6znych formach wtasnosci.

Zakres problemow strategicznych podejmowanych w polskich przedsigbiorstwach
analizowano na podstawie odpowiedzi na pytanie: ,,Czego dotyczyla tworzona w Panstwa
przedsigbiorstwie strategia? Uzyskano 58 wariantow odpowiedzi, a wigc bardzo liczne i
réznorodne okreslenia przedsigwzi¢¢ rozwojowych. Pelng ich listg zaprezentowano w tabeli 1
(zob. zal. 2), w ktorej mamy okres$lenia strategii rozwojowych oraz odsetek przedsigbiorstw
wskazujacych dane przedsigwzigcie. Okreslenia te pokazuja sposob postrzegania strategii
rozwojowych przez praktykow. Wystepuje tu duza réznorodnos¢, wiele z nich dotyczy tych
samych dzialan rozwojowych, mamy takze wymienionych wiele przedsigwzigé, ktore nie
naleza do dziatah rozwojowych. Mimo, iz pytamy o strategie rozwoju i konkurencji
przedsigbiorstw, znaczaca liczba menedzerdw wymienia strategie funkcjonalne, w tym
glownie marketingowe.

Najwigcej] Respondentow okre§la 2-3 rodzaje strategii rozwojowych swojego
przedsigbiorstwa, ale wysoki jest odsetek Respondentow, ktdrzy sa w stanie wymieni¢ tylko
jedno przedsigwzigcie, co S$wiadczy o ograniczonej percepcji strategii rozwojowych.
Najwyzsza czestotliwo$¢ wskazan otrzymaly przedsigwzigcia rozwojowe pod nazwa: rozwoj
firmy (19,8% wskazan), analiza potrzeb klientow (16,1%), nowe produkty (15,7%), wejscie
na nowe rynki (11,7%), wprowadzenie nowych technologii (11,2%), wzrost sprzedazy
(9,6%), poprawa jakosci (8,6%), dziatania promocyjne (7,6%), analiza rynkow zagranicznych
(7,1%), rozwdj inwestycji (7,1%), wzrost udzialu w rynku (6,6%). Najmniejsza
czestotliwo$¢ dotyczy takich przedsiewzie¢ jak outsourcing, dywersyfikacja, integracja
pionowa, ktére zostaly wymienione tylko przez jedno lub dwa przedsigbiorstwa. W
niewielkim stopniu dostrzegana jest rola strategii konkurencji jako kombinacji strategii
funkcjonalnych. Mozna stwierdzi¢, iz wymieniane przez respondentow strategic w
niewielkim stopniu odnosza si¢ do klasyfikacji strategii proponowanych w literaturze. Mamy
do czynienia z bardzo réznymi ujeciami kategorii ,,strategia rozwoju”, a wigc postrzeganie
strategii w praktyce jest niejednoznaczne i wlasciwie mozemy moéwi¢ o catej mozaice
interpretacji. Jak wspomniano jako strategie rozwojowe rozumiane sa gléwnie strategie
funkcjonalne, ktére zostaly wskazane przez prawie 80% Respondentéw, podczas gdy

przedsigwzigcia rozwojowe przez 73%, a strategie konkurencji ponad 20% (zob. tab. 2).

* Menedzerowie mogli wskazywaé kilka przedsiewzieé rozwojowych, stad wskazniki procentowe nie sumuja sig
do 100%.



Wedhug deklaracji menedzeréw ponad 80% przedsigbiorstw posiada strategie rozwoju lub/i
strategie konkurencji. Wskaznik ten jest korygowany przez odpowiedzi na pytanie, czy
wymienione strategie sa opisane w jakim$ dokumencie. Okazato sig, iz w ponad potowie
(55%) przedsigbiorstw tak wlasnie jest (zob. tab. 3). Mozna zatem wnioskowac, iz strategie w
sensie mechanistycznej koncepcji zarzadzania strategicznego wystepuja w prawie potowie

badanych przedsigbiorstw.

Tabela 2. Poziomy zarzadzania strategicznego w badanych przedsi¢biorstwach

Wyszczegodlnienie Liczba wskazan % wskazan % firm
Strategie rozwoju 122 41,9% 73,1%
Strategie konkurencji 36 12,4% 21,6%
Strategie funkcjonalne 133 45,7% 79,6%
ogotem 291 100,0% 174,3%

Zrodto: Raport z badan pt. ,,Warunki wzrostu konkurencyjnosci polskich przedsiebiorstw na rynkach Unii
Europejskiej”, Instytut Przedsigbiorstwa KNoP, Warszawa 2009.

Tabela 3. Sformalizowana posta¢ strategii

Warianty odpowiedzi Czestosé Procent
Strategia jest opisana w dokumentach 110 55,0
Strategia nie jest opisana w dokumentach 90 45,0
Ogoblem 200 100,0

Zrodto: Ibidem.

Przechodzimy teraz do sprawdzenia drugiego, tj. ,,metodycznego” kryterium istnienia
zarzadzania strategicznego w danym przedsigbiorstwie. Oceny formutowane sa na podstawie
odpowiedzi na pytanie: ,,Czy strategia (strategie) rozwoju lub/i konkurencji tworzone sa na
podstawie: (1) analiz strategicznych, (2) intuicji, (3) nasladownictwa opartego na analizach
porownawczych, (4) nasladownictwa bezkrytycznego, (5) metoda ,,préb i bledow”, (6) inna
metoda?”.

Z przeprowadzonych badan wynika, iz generalnie w calej badanej zbiorowosci ponad
43% przedsigbiorstw stosuje w procesie budowy strategii analizy strategiczne, prawie 24%
liczby przedsigbiorstw deklaruje zasadnicza rolg intuicji, 18% liczby przedsigbiorstw stosuje
nasladownictwo, a prawie 13% stosuje metod¢ eksperymentalna (por. dane w tabeli 4). W
sumie kryterium ,metodyczne” istnienia zarzadzania strategicznego speinia, wedlug

deklaracji samych menedzeréw, ponad dwie trzecie badanych przedsigbiorstw.



Tabela 4. Metody tworzenia strategii rozwoju lub/i konkurencji w badanych
rzedsigbiorstwach

Liczba % wskazan % firm

Metody t ia strategii ,

etody tworzenia strategii wskazafi
analizy strategiczne 119 43,8% 59,5%
intuicja 65 23,9% 32,5%
metoda ,,préb i bledow” (eksperymentow) 35 12,9% 17,5%
inng metoda 4 1,5% 2,0%
nasladownictwa 49 18,0% 24.5%
Ogotem 272 100,0% 136,0%

Zrédto: ,,Warunki wzrostu konkurencyjnosci polskich przedsigbiorstw na rynkach Unii Europejskiej” raport z
badan zespotu Katedry Zarzadzania Strategicznego, Instytut Przedsigbiorstwa KNoP, Warszawa 2009.

Metody tworzenia strategii r6znia si¢ istotnie w zaleznos$ci od wielkos$ci przedsigbiorstwa,
kierunku oraz intensywnosci eksportu. Najwigkszy obserwowany jest wpltyw wielkosci
przedsigbiorstwa. W tabeli 5 przedstawiono odpowiednie dane dla przedsigbiorstw duzych,
matych i §rednich. Analiza stosowalnosci metod zarzadzania strategicznego w zestawieniu z
wielko$cia zatrudnienia w przedsigbiorstwie pokazuje, ze im wigksza firma tym czgsciej
stosuje przy tworzeniu strategii analizy strategiczne. Mozna to zapewne wiaza¢ z faktem, ze
analizy strategiczne wymagaja znacznych naktadow finansowych oraz wysoko
wykwalifikowanej kadry menedzerskiej. Male przedsigbiorstwa maja w wyzej wymieniongj

kwestii wigksze ograniczenia niz duze firmy. Odwrotna zaleznos$¢ jest widoczna w przypadku

Tabela 5. Wielko$¢ zatrudnienia w przedsigbiorstwie a stosowane metody tworzenia
strategii rozwoju lub/i konkurencji w badanych przedsi¢biorstwach

Metod 250 os6bi | od 50
Y wigcej do 249 od 10 do 49 do 9 Ogodtem
analiz . Liczebnos¢ 30 66 19 4 119
strategicznych %
° 78,9 58,9 50,0 33,3
intuicji Liczebnos$¢ 6 37 16 6 65
% 15,8 33,0 42,1 50,0
metoda ,,prob i Liczebnos¢ 4 20 7 4 35
bledow” %
(eksperymentow) 10,5 17,9 18,4 33,3
inng metoda Liczebnos¢ 1 2 1 0
%
2,6 1,8 2,6 0,0
nasladownictwa | Liczebno$¢ 9 27 9 4 49
%
23,7 24,1 23,7 33,3
Ogodtem Liczebnos¢ 38 112 38 12 200




Zroédto: ,,Warunki wzrostu konkurencyjnosci polskich przedsigbiorstw na rynkach Unii Europejskiej” raport z
badan zespotu Katedry Zarzadzania Strategicznego, Instytut Przedsi¢biorstwa KNoP, Warszawa 2009.

tworzenia strategii metoda intuicji oraz metoda ‘prob i bledow’. Im wigksze przedsigbiorstwo
tym rzadziej korzysta z tych metod, chociaz stosowanie ich takze wiaze si¢ z naktadami
finansowymi, cho¢ nie bezposrednio. Przedsigbiorstwo podejmuje pewne ryzyko, tworzac
strategi¢ intuicyjnie lub na podstawie ‘prob i btedow’, i w razie niepowodzenia ponosi koszty
w postaci zmniejszonych przychodéw ze swojej dziatalnosci. Metoda nasladownictwa, ktora
podobnie jak metoda ‘prob i btedow’ nie zalicza si¢ do metod zarzadzania strategicznego, jest
stosowana w podobnym stopniu przez wszystkie podmioty, z ta réznica ze przedsigbiorstwa

zatrudniajace do 9 0so6b uzywaja jej nieco czgscie;j.

Tabela 6. Najwazniejsze koncepcje teoretyczne z literatury dotyczace zrodel
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa

Koncepcje ”
wskazan
koncepcja konkurencyjnosci kosztowej bazujaca na efektach wielkiej skali produkc;i,
specjalizacji, standaryzacji oraz efektach do§wiadczenia T2
przedsigbiorcza koncepcja konkurencyjnosci 35,96
przywddztwo jakosciowe oraz systemy sterowania jakoscia 29,82
marketingowa koncepcja konkurencyjnosci 28,07
organizacja zorientowana na zarzadzanie wiedza 16,67
konkurowanie na podstawie kluczowych kompetencji (core competencies) 12,28
teorie zasobowe 7,89
konkurowanie za pomoca wyrozniajacych firmg zdolnosci (distinctive capabilities) 7,02
konkurowanie na podstawie zdolno$ci firmy (capabilities-based competition) 6,14
konkurowanie oparte na sile rynkowej przedsigbiorstwa 1,75
przywdédztwo kosztowe oraz dyferencjacja 1,75
konkurowanie przez restrukturyzacje (reengineering) 0,88

* % liczone do liczby Respondentow, ktorzy udzielili na to pytanie odpowiedzi, N=114

Zrédlo: badanie ankietowe zespotu Katedry Zarzadzania Strategicznego SGH w ramach projektu pt. ,,Warunki
wzrostu konkurencyjnosci polskich przedsigbiorstw na rynkach Unii Europejskiej”.

Odpowiedzi na pytanie o stosowane w praktyce metody tworzenia przedsigwzigé
rozwojowych byly weryfikowane przez pytania otwarte o znajomo$¢ metodyki zarzadzania
strategicznego oraz przez pytania otwarte o zakres i metody rozwoju konkurencyjnych

zasoboOw 1 umiejgtnosci zrealizowanych w danym przedsigbiorstwie. Na pytanie: Jakie
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koncepcje teoretyczne z literatury dotyczace zarzadzania strategicznego wydaja si¢ byc¢
najwazniejsze, najwiecej Respondentow okreslito ,koncepcje konkurencji kosztowej”
(37,7%), przedsigbiorczo$¢ (36%), przywoddztwo jakosciowe (30%), marketing (28%). Ze
znacznie nizsza czgstotliwo$cia wymieniane byty zarzadzanie wiedza (16,7%), kluczowe
kompetencje (12,3%), teorie zasobowe (7,8%) oraz wyrozniajacych firmeg zdolnosci (7%).
Bardzo rzadko wymieniane byty: konkurowanie oparte na sile rynkowej przedsigbiorstwa
(1,75%), przywodztwo kosztowe oraz dyferencjacja (1,75%) (por. tab. 6). Uzyskane
odpowiedzi pozwalaja stwierdzi¢, iz znajomos$¢ zaawansowanych koncepcji zarzadzania
strategicznego, jest niewielka, lub mata, a dominuja w wiedzy menedzeréow klasyczne
koncepcje.

Tres¢ 1 zakres przedsigwzig¢ rozwojowych dotyczacych konkurencyjnych zasobow i
umiejgtnosci zostal okreslony przez Respondentéw bardzo szeroko: otrzymano 47 okreslen
tych przedsigwzie¢, w ktérym to zbiorze najczesciej wystepuja szkolenia wewngtrzne (34%),
nowe technologie wytwarzania (13,5%), podnoszenie kwalifikacji pracownikéw (12,5%),
nowe inwestycje (11,5%) unowocze$nienie procesu produkcji (9,9%), wdrazanie systemow
zarzadzania jako$cia ISO (8,9%) oraz analizy rynku (8,9%). Najmniej wskazan otrzymaty
przedsigwzigcia typu: rozbudowa systemu informatycznego (0,5%), elastycznos$¢ produkeji
(0,5%), tworzenie centrow doskonatosci (0,5%), outsourcing (0,5%) (por. tab. w zal. 3).
Wiele przedsigwzig¢ okreSlonych przez menedzeréw mozna zagregowaé, gdyz dotycza
dziatahh w tych samych dziedzinach. Wyniki takiej agregacji przedstawia tabela 8, z ktorej
mozemy odczyta¢, iz gtéwnymi przedsigwzigciami z zakresu rozwoju konkurencyjno$ci
zasobow 1 umiejgtnosci sa szkolenia pracownikdw 1 zarzadzanie wiedza, zarzadzanie
marketingowe, technologia i organizacja produkcji oraz organizacja i metody zarzadzania.
Przedstawione odpowiedzi potwierdzaja opini¢ o wiedzy menedzeré6w nakierowanej na
klasyczne koncepcje oraz brak podejmowania systematycznych dziatan w zakresie tworzenia
i rozwoju unikalnych konkurencyjnych zasobdw i umiejgtnosci.

Trzecim podstawowym kryterium istnienia zarzadzania strategicznego w
przedsigbiorstwie, jest posiadanie przez menedzeréw poglebionej wiedzy o czynnikach i
mechanizmach konkurencyjnos$ci przedsigbiorstwa. Badania polegaly tu na stwierdzeniu jak
menedzerowie postrzegaja te czynniki. W szczegdlnosci chodzito o stwierdzenie na ile
wiedza ta jest powierzchowna sprowadzajaca si¢ do bezposrednich zrédet konkurencyjnosci,

a na ile jest poglebiona, systemowa, dotyczaca ukrytych zrodet konkurencyjnosci.
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Tabela 8 Dzialania rozwojowe badanych przedsi¢biorstw w zakresie konkurencyjnych

zasobOw i umiejetnosci*

Wyszczegodlnienie Liczba %

wskazan wskazan % firm
el T B R
zarzadzanie jakoScia 20 5,2% 10,4%
%nnowacj e., zarzadzanie innowacjami, zdolnos$ci 16 4.1% 8.3%
innowacyjne
kadry, zarzadzanie kadrami (w tym kwalifikacje,
umiejetnosei, zaangazowanie, relacje migdzyludzkie, 24 6,2% 12,5%
system bodzcw wydajnosci)
organizacja zarzadzania, metody zarzadzania 39 10,1% 20,3%
zarzadzanie marketingowe, (badania marketingowe,
dostosowanie ofert, wtasna dystyrybucja, relacje z 73 18,8% 38,0%
klientami)
outsourcing, insourcing 1 0,3% 0,5%
zarzadzanie wiedza, szkolenia pracownikow 105 27,1% 54,7%
zarzadzanie logistyka 2 0,5% 1,0%
mobilnos¢ (elastycznosc) produkeji 1 0,3% 0,5%
nastawienie na przywodztwo kosztowe 17 4,4% 8,9%
nastawienie na serwis 2 0,5% 1,0%
wspolpraca z innymi przedsigbiorstwami 16 4,1% 8,3%
kreatywnos¢ 3 0,8% 1,6%
odmowa odpowiedzi 5 1,3% 2,6%
nie przeprowadzono 7 1,8% 3,6%
Ogotem 388 100,0% 202,1%

* Suma % wyzsza od 100 ze wzgledu mozliwos¢ udzielenia kilku odpowiedzi.

Zrédto: ibidem.

Oceny zaawansowanej wiedzy menedzeréw w zakresie czynnikow i mechanizméw

tworzacych podstawy konkurencyjnosci przedsigbiorstw oparto na analizach odpowiedzi na

nastepujace pytania:
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1. Jakie podstawowe czynniki i mechanizmy wewngtrzne Panstwa przedsigbiorstwa sa
decydujace dla jego konkurencyjnosci, czyli stanowia zrédta jego konkurencyjnosci.

2. Prosz¢ wymieni¢ najbardziej glebokie, ukryte Zrédta konkurencyjnosci w Panstwa
przedsigbiorstwie.

3. Jakie czynniki konkurencyjnos$ci Panstwa przedsigbiorstwa sa unikalne.

4. Jakie czynniki konkurencyjno$ci Panstwa przedsigbiorstwa sa najsilniej powiazane z
warto$ciami preferowanymi przez odbiorcow.

5. Jakie koncepcje teoretyczne z literatury dotyczace Zrddel konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa wydaja si¢ by¢ najwazniejsze: (prosz¢ o uszeregowanie od
najwazniejszej).

W odpowiedzi na pierwsze pytanie otrzymano 59 okreslen Zrodet konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa (czyli podobna liczbg jak okreslen strategii), ktére mozna oceni¢ jako
bardzo réznorodne, o réoznym stopniu ogdlnosci, gigbokosci, reprezentujace rézne podejscia
do konkurencyjnos$ci. Znaczaca tez jest liczba okreslen nieprawidtowych, tj. nie odnoszacych
si¢ do podstaw konkurencyjnosci przedsigbiorstwa (por. tab. 9 w zal. 4). Najwyzsza
czestotliwo$¢ wskazan uzyskat czynnik p.n. ,,Kompetentna, wykwalifikowana 1 lojalna kadra”
(35% wskazan), ,organizacja pracy, elastyczno$¢” (22%), ,,nowoczesne technologie i
efektywnos¢ ich wykorzystania” (20%), ,,odpowiednie dostosowanie do potrzeb rynku,
rozw0j oferty rynkowej” (17,5%), ,,zaangazowanie 1 dyspozycyjno$¢ pracownikéw” (13%),
»metody zarzadzania” (12,5%), ,,systemy motywacji pracownikéw” (11%), ,, innowacje
produktowe” (10,5%) oraz ,,szkolenie i rozwdj pracownikow” (10%). Najnizsza czg¢stotliwosé
wskazan dotyczyla takich czynnikow jak: ,,planowanie potrzeb rynku” (0,5%), ,,organizacja
sprzedazy” (0,5%), ,,komunikacja w firmie” (0,5%), ,,kultura organizacji” (0,5%), ,,badania 1
rozw0j” (0,5%), ,,wlasne technologie” (0,5%), wtasne biuro projektowe (0,5%), ,,outsourcing”
(0,5%), ,,che¢ bycia liderem”, ,,odleglo$¢ od kontrahenta (0,5%), ,,wtasna dystrybucja” (1%),
,kontakty z zagranica” (1%), ,,oferta produktowa” (1%).

Odpowiedzi na pytanie o czynniki 1 mechanizmy wewngtrzne przedsigbiorstwa
decydujace o jego konkurencyjno$ci poddane zostaly agregacji oraz eliminacji czynnikow
rynkowych, ktére Respondenci mieli pomija¢ w swoich odpowiedziach. Takie dziatanie
pozwolito uzyskac zbior odpowiedzi zawierajacy wymieniane przez Respondentow czynniki i
mechanizmy wewngtrzne pogrupowane w 23 kategorie. W tym przypadku na pierwszym
miejscu  wymieniano kadry, zarzadzanie kadrami (w tym kwalifikacje, umiejgtnosci,
zaangazowanie, relacje migdzyludzkie, system bodzcow wydajnosci) — 78,8% wskazan, na

drugim miejscu wymieniano technologig i organizacj¢ produkceji (w tym wiasne technologie,
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licencje, know-how) — 56,6% wskazan, a na trzecim miejscu zarzadzanie marketingowe,
(badania marketingowe, dostosowanie ofert, wlasna dystrybucja, relacje z klientami) — 46%

wskazan (por. tab. 10).

Tabela 10. Najczesciej wymieniane przez Respondentow czynniki i mechanizmy
wewnetrzne przedsigbiorstwa decydujace o jego konkurencyjnosci (rekodowane do
struktury 23 kategorii)

Czynniki i mechanizmy ”
wskazan
Kadry, zarzadzanie kadrami (w tym kwalifikacje, umiejgtnosci, zaangazowanie, relacje
migdzyludzkie, system bodzcow wydajnosci) 7870
Technologia i organizacja produkcji (w tym wlasne technologie, licencje, know-how) 56,57
Zarzadzanie marketingowe, (badania marketingowe, dostosowanie ofert, wlasna
dystrybucja, relacje z klientami) 45,96
Zarzadzanie wiedza, szkolenia pracownikow 17,17
Organizacja zarzadzania, metody zarzadzania 14,65
Innowacje, zarzadzanie innowacjami, zdolno$ci innowacyjne 10,61
Zarzadzanie logistyka 9,60
Nastawienie na serwis 9,60
Kreatywnos$¢ 9,60
Zarzadzanie czasem 7,07
Wtasne b+r oraz projektowanie 6,06
Nastawienie na przywodztwo kosztowe 5,05

* Suma wskaznikéw % wyzsza od stu poniewaz Respondenci mogli udziela¢ kilku odpowiedzi.
Zrodto: badanie ankietowe zespotu Katedry Zarzadzania Strategicznego SGH w ramach projektu pt. ,,Warunki
wzrostu konkurencyjnosci polskich przedsigbiorstw na rynkach Unii Europejskiej”.

Analiza poréwnawcza odpowiedzi Respondentdw na pytanie dotyczace czynnikdéw i
mechanizmow wewngetrznych przedsigbiorstwa decydujacych o jego konkurencyjnosci
(wewnegtrznych zrodet konkurencyjnosci) z pytaniami o te, najbardziej glebokie, ukryte zrodta
konkurencyjnosci tj. przyczyny przyczyn oraz o czynniki konkurencyjnosci, ktére sa unikalne
dla danego przedsigbiorstwa wskazala na wystgpowanie niewielkich roznic. Kadry
(zarzadzanie kadrami) wymieniano na pierwszym miejscu zarowno w odniesieniu do
czynnikow 1 mechanizméw wewngetrznych decydujacych o konkurencyjnosci jak 1 w stosunku
do najbardziej glgbokich, ukrytych zrdédet konkurencyjnosci, ale na drugim miejscu w
przypadku unikalnych czynnikéw konkurencyjnosci. Za najbardziej unikalny czynnik

konkurencyjno$ci (wymieniany najczesciej) zostalo uznane zarzadzanie marketingowe, ktére
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z kolei znalazlo si¢ na drugim miejscu wsrdod najbardziej glebokich, ukrytych zrodet
konkurencyjno$ci oraz na czwartym miejscu wsrod czynnikdéw 1 mechanizmow
wewngetrznych przedsigbiorstwa decydujacych o jego konkurencyjno$ci. Niezaleznie od tego
czy Respondent udzielal odpowiedzi na pytanie o czynniki i mechanizmy wewngtrzne
decydujace o konkurencyjnosci, czy o najbardziej glebokie, ukryte zrodta konkurencyjnosci,
czy tez o unikalne czynniki konkurencyjnos$ci na trzecim miejscu wymienial technologie i
organizacj¢ produkcji.

Podsumowujac stwierdzamy, iz menedzerowie w wigkszosci przypadkéw postrzegaja
czynniki i mechanizmy konkurencyjnosci przedsigbiorstwa w sposéb powierzchowny, nie
poglebiony, uznajac za te czynniki takie, ktore zostaly okreslone jako bezposrednie.
Odpowiedzi wskazujace na zlozono$¢ zrodet, ich systemowe cechy oraz zrédla tkwiace w
systemie zarzadzania wskazuje mniej niz 1/3 liczby badanych przedsigbiorstw. Tak wigc
drugie kryterium zaawansowanego zarzadzania strategicznego jest spetnione przez ponad
30% badanych przedsigbiorstw.

Przeprowadzone badania pozwalaja stwierdzi¢, iz zainteresowanie zarzadzaniem
strategicznym w$rdd menedzerow polskich przedsigbiorstw jest bardzo duze, wysoka jest tez
Swiadomo$¢ znaczenia zarzadzania strategicznego w budowaniu konkurencyjnos$ci
przedsigbiorstwa. Ponad 80% badanych przedsigbiorstw deklaruje posiadanie strategii oraz
podobny jest odsetek przedsigbiorstw, w ktorych docenia si¢ zasadnicza rol¢ zarzadzania
strategicznego w rozwoju przedsigbiorstwa, a wigc prowadzenia szerokich i poglgbionych
analiz otoczenia zewngtrznego 1 wewngtrznego na podstawie zaawansowanych metod analizy
1 zaawansowanej wiedzy o mechanizmach oddziatywania otoczenia. Dorobek teorii i praktyki
zarzadzania strategicznego jest bardzo bogaty. Ich wykorzystanie w praktyce jest stosunkowo
niewielkie i sa tu bardzo duze perspektywy. Teoretyczna wiedza menedzerow, jak wynika z
przeprowadzonych badan nie jest zbyt zaawansowana. Wynika to z jednej strony, ze
stosunkowo niskiego wyksztatcenia systemu zarzadzania strategicznego, a z drugiej wynika z
faktu, iz wiele teorii jest bardzo skomplikowanych, niejednoznacznie i niejasno opisanych,
bez odpowiedniej operacjonalizacji (tj. konkretnych metod zastosowania w praktyce). Mamy
wiele teorii zarzadzania strategicznego, a praktycy nie bgdac sa w stanie wybraé jakiej$
okreslonej teorii, na ogdt tworza okreslone hybrydy zawierajace elementy z réznych teorii
(wskazuja na to odpowiedzi zamieszczone w tab. 1 1 9 w zal). Taka sytuacja powinna
sktania¢ teoretykow i1 badaczy do prac, ktore pozwolityby na wykorzystanie ztozonych teorii
(odnosi si¢ to glownie do teorii czynnikow 1 mechanizméw konkurencyjnos$ci

przedsigbiorstwa), gdyz ,,proste” teorie (np. eksponujace bezposrednie czynniki i mechanizmy
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konkurencyjnosci przedsigbiorstw) nie sa w stanie opisaé rzeczywistych zrodet
konkurencyjnosci.

Wiedza praktykow — menedzerow ksztattowana jest gtownie przez doswiadczenia i
intuicjg, takze powstaje pod wpltywem osiagnigé teoretykdéw i1 badaczy. Na ogot praktycy —
menedzerowie maja niepetna wiedz¢ o mechanizmach konkurencyjnosci przedsigbiorstw.
Niepelna wiedza menedzeréw co do zrddet konkurencyjnosci przedsigbiorstwa wynika z
faktu, iz mechanizmy tworzenia, utrzymania i rozwoju konkurencyjnosci przedsigbiorstwa sa
na tyle skomplikowane, iz stanowia wiedz¢ stosunkowo nielicznych praktykow. Gdyby
wiedza ta byta powszechna, wowczas wszystkie przedsigbiorstwa bytyby konkurencyjne lub
wiedza ta nie bylaby unikalna, a unikalno$¢ wtasnie jest podstawa konkurencyjnosci.
Jednakze w wielu badaniach konkurencyjnosci przedsigbiorstwa zaktada sig, iz menedzerowie
— praktycy posiadaja pelna wiedzg o ztozonych mechanizmach tworzacych konkurencyjnos¢
przedsigbiorstwa, co wydaje si¢ niestuszne.

Teoria zrédel przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa jest w stadium rozwoju. Jako
klasyczne koncepcje konkurencyjnosci przedsigbiorstwa uwaza si¢ m.in.: koncepcje
konkurencyjnosci kosztowej (oparte na efektach wielkiej skali produkeji, do$wiadczenia,
specjalizacji i1 standaryzacji), koncepcje przywodztwa jakosciowego, koncepcje oparte na sile
rynkowej przedsigbiorstwa, marketingowa koncepcj¢ konkurencyjnosci przedsigbiorstwa,
oraz koncepcje konkurencyjnosci M. Portera bazujaca na strategiach przywodztwa
kosztowego i dyferencjacji’. Koncepcje te opieraja si¢ na tzw. tradycyjnych zrodlach
przewagi i zbudowane sa w oparciu o rynkowe czynniki konkurencyjnosci i ich zrédta. Coraz
bardziej powszechna staje si¢ opinia, ze klasyczne teorie oparte na tradycyjnych zrédtach
przewagi sa daleko niewystarczajace, gdyz nie wyjasniaja w pelni mechanizmoéw tworzenia i
rozwijania przewagi konkurencyjnej. Od poczatku lat ‘90 rozwijaja si¢ nowe teorie
konkurencyjnosci, ktore w sposob bardziej poglgbiony opisuja zrodla przewagi
konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Teorie te sa w fazie ksztalttowania si¢. Mozna uzna¢, iz
podstawowe znaczenie odgrywaja: teoria kluczowych kompetencji przedsigbiorstwa (G.
Hamel, C. Prahalad)’, wyrézniajacych firme zdolnosci (J. Kay)’, konkurowania na bazie

zdolnosci firmy (G. Stalk, P. Evans, L. Shulman)g, konkurowania na bazie czasu (G. Stalk, T.

> Zob. klasyfikacja koncepcji zrodet konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, Z. Pierscionek, Strategie konkurencji i
rozwoju przedsigbiorstwa, Wyd. Nauk. PWN, Warszawa 2007, s. 199-204.

% G. Hamel, C.K. Prahalad, Przewaga konkurencyjna jutra. Business Press, Warszawa 1999.

" 1. Kay, Foundations of Corporate Success, Oxford University Press, Boston 1994.

¥ G. Stalk, P. Evans, L. Shulman, Competing on Capabilities: The New Rules of Corporate Strategy, HBR,
March/April 1992
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Hout)’, koncepcja przedsigbiorcza (P. Drucker)'®, organizacji uczacej si¢ (P. Senge)'', oraz
koncepcje dotyczace okre§lonych czynnikéw regulacyjnych, a wiec organizacji wirtualnej'?,
opartej na zaawansowanych systemach informacyjnych i nowych technikach informacyjnych

(internet, intranet)'®, zarzadzanie wiedza'* oraz koncepcje ,,sieciowe”"

Koncepcje te roznia
si¢ co do stopnia uniwersalnosci, stopnia kompleksowos$ci, zakresu, oraz kierunkow
poszukiwan zrddet przewagi. Rozwijane sa one rownolegle 1 wzajemnie uzupetniaja si¢, gdyz
opisuja te same mechanizmy z roznego punktu widzenia. Szczegdlna uwaga badaczy
koncentruje si¢ wokol problematyki ksztalttowania niematerialnych zasobow 1 umiejgtnosci,
ktore najczesciej okreslane sa mianem kompetencji oraz zdolno$ci firmy (ang. competeces,
capabilities).

Menedzerowie — praktycy swoja wizj¢ mechanizméw tworzacych konkurencyjnosé
przedsigbiorstwa tworza na podstawie osiagnig¢ teoretykow, badaczy oraz wlasnego
doswiadczenia. Mozna przypuszczaé, iz wlasne do§wiadczenie ma tu najwigksze znaczenie.
Menedzerowie — praktycy intuicyjnie czuja, iz poza bezposrednimi zrodlami
konkurencyjno$ci przedsigbiorstwa wystepuja ukryte, ztozone mechanizmy, ktére bardzo
trudno jest imitowac, a z drugiej strony, bardzo trudno jest identyfikowac i tworzy¢. Ich wizja
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa istotnie rdzni si¢ od tej, ktora stosuja badacze. Z jednej
strony ich wizja jest glebsza, z drugiej maja sktonnosci do uj¢é mieszanych, hybrydowych. W
praktyce doskonalenie systemow zarzadzania polega na wdrazaniu pewnych rozwiazan
pochodzacych z roéznych koncepcji konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. Wynika to z
przekonania menedzeréw iz pelne wdrozenie wybranej koncepcji zwiazane jest ze zbyt
wysokim ryzykiem, moze wptyna¢ negatywnie na inne systemy przedsigbiorstwa, nie istnieja
tez warunki do pelnego wdrozenia. Menedzerowie nie sa przekonani, ze teorie te sa
wystarczajaco zweryfikowane, sprawdzone w praktyce. Wdrazanie kompleksowe danej teorii
wymaga, na ogo6l, radykalnej przebudowy przedsigbiorstwa, a to zawsze zwiazane jest z

duzym ryzykiem, bezpieczniejsze jest wigc stopniowe i cz¢sciowe doskonalenie.

® G. Stalk, Time — The Next Source of Competitive Advantage, Harvard Business Review, July/August 1988;

G. Stalk, T. Hout, Competing Against Time, The Free Press, New York 1990.

1P Ducker, Innowacja i przedsiebiorczo$é. Praktyka i zasady, PWE, Warszawa 1992.

"'P. Senge, Creating the Learning Organization, McKinsey Quarterly No 1, 1992,

12 Przedsiebiorstwo przyszlosci — wizja strategiczna, red. W. Grudzewski, I. Hejduk, Difin, Warszawa 2002.

1 B. Stefanowicz, Informacyjne systemy zarzqdzania, Wyd. SGH, Warszawa 1997.

4 Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, red. W. Grudzewski, 1. Hajduk, Difin, Warszawa 2004; CH. Evans,
Zarzqdzanie wiedzq, PWE, Warszawa 2005.

15 S. Lobejko, Systemy informacyjne w zarzqdzaniu wiedzq i innowacjq w przedsiebiorstwie, SGH, Warszawa
2007.
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Poziom zarzadzania strategicznego w praktyce polskich przedsigbiorstw nalezy ocenié
jako wysoki, o czym S$wiadcza deklaracje o postugiwaniu si¢ strategia (w ponad 80%
badanych przedsigbiorstw), powszechne przekonanie o zasadniczym znaczeniu naukowych
metod w oddziatywaniu na rozwdj przedsigbiorstwa, deklaracje o powszechnym stosowaniu
zaawansowanych metod tworzenia strategii. Natomiast zarzadzanie strategiczne w bloku
»konkurencyjno$¢” rozumiane jako tworzenie 1 rozwdj konkurencyjnych zasobow i
umiej¢tnosci przedsigbiorstwa jest znacznie mniej rozwinigte, anizeli rynkowe strategie
konkurencji, strategie marketingowe oraz wzrostowe. Mozna stwierdzi¢, ze elementy
zarzadzania strategicznego sa powszechnie stosowane, ale zaawansowane zarzadzanie
strategiczne, za ktore uwazamy takie, ktore speinia jednoczes$nie trzy sformutowane kryteria
jest stosowane w ok. 25% liczby przedsigbiorstw.

Potwierdzily si¢ hipotezy o istotnie wyzszym stopniu zaawansowania systemu
zarzadzania strategicznego (w tym w segmencie ,.konkurencyjno$¢”) w przedsigbiorstwach
dzialajacych na rynkach o wysokiej konkurencyjnosci (rynki UE oraz krajow wysoko
rozwinigtych) oraz o wyzszym udziale eksportu, w stosunku do tych konkurujacych na
rynkach wschodnich oraz o niskim udziale eksportu. Takze potwierdzita si¢ hipoteza o
istotnie wyzszym zaawansowaniu zarzadzania strategicznego w przedsigbiorstwach duzych w
stosunku do $rednich, a szczegodlnie matych. Natomiast tylko czgSciowo potwierdzita sig
hipoteza o istotnej zalezno$ci zaawansowania zarzadzania strategicznego od struktury
wlasnosciowej. Pozytywnie zweryfikowane zostaly hipotezy o wyzsze] $wiadomosci
znaczenia zarzadzania strategicznego w przedsigbiorstwach duzych, przy ogdlnie niskim jej
poziomie, natomiast nie zaobserwowano takiej zaleznosci od struktury kapitahu.

Przeprowadzone badania daja mozliwo$¢ sformutowania wskazéwek prowadzacych
do udoskonalenia systemu zarzadzania strategicznego. Stosunkowo niski poziom wiedzy o
czynnikach i mechanizmach konkurencyjnos$ci przedsigbiorstw oraz o metodach tworzenia i
rozwoju konkurencyjnych zasobdéw i umiejgtnosci sktaniaja do wniosku, iz nalezy wdrozy¢
procesy uczenia w tej dziedzinie. Podstawowym zroédtem wiedzy menedzerow w dziedzinie
konkurencyjnos$ci jest doswiadczenie. Ze wzgledu na fakt, iz mechanizmy tworzenia i
rozwoju konkurencyjnosci sa bardzo zlozone, jest to zupelnie niewystarczajace zrddto.
Potrzebne sa poglebione studia w tym zakresie.

W badanych przedsigbiorstwach, w wigkszosci przypadkow, brak jest wyksztatconych
struktur realizujacych zarzadzanie strategiczne (por. tab. 11), w tym w segmencie
,konkurencyjno$¢”. Nalezy wigc zaproponowaé tworzenie specjalnych struktur realizujacych

zarzadzanie strategiczne, zatrudniajace zespol wysokiej klasy menedzeréw i ekspertdéw,
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Tabela 11. Czy w przedsigbiorstwie istnieje odr¢bne stanowisko lub/i komodrka ds.

tworzenia i zastosowania strategii?

Warianty odpowiedzi . Pr(?cent Procent
Czestosc Procent waznych skumulowany
tak 57 28,5 28,5 28,5
nie 143 71,5 71,5 100,0
Ogotem 200 100,0 100,0

Zrodto: Ibidem.

wspomagany przez pracownikow innych komorek organizacyjnych. Menedzerowie
najwyzszego oraz Sredniego szczebla musza zosta¢ przekonani do wysokiej praktycznej
uzyteczno$ci zaawansowanego zarzadzania strategicznego. W miar¢ wzrostu zlozono$ci
otoczenia, w miar¢ Wwzrostu jego niepewno$ci znaczenie strategii (obiektywnie
uzasadnionych) 1 zarzadzania strategicznego wzrasta, gdyz tylko odpowiednie zestawy
przedsiewzi¢¢ 1 zasad rozwojowych oraz odpowiednie ksztattowanie konkurencyjnosci
zasobOw 1 umiejetnosci przedsigbiorstwa zapewni trwale, bardzo trudne do imitacji zrodia
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. W wyniku badan stwierdzono, iz przy ogo6lnie
niewysokim poziomie zaawansowania zarzadzania strategicznego w  badanych
przedsigbiorstwach, jest ono istotnie nizsze w segmencie ,.konkurencyjnos¢”, a przeciez
konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa (trwala, wyrdzniajaca sig¢) stanowi o mozliwo$ciach
przetrwania i rozwoju przedsigbiorstwa. W miar¢ wzrostu zlozono$ci i niepewnosci otoczenia

ten wlasnie segment zarzadzania strategicznego nabiera szczegdlnego znaczenia.
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Zalacznik 1
Pytania do wywiadow w zakresie zastosowania zarzadzania strategicznego w polskich
przedsig¢biorstwach

(A) Ocena znaczenia problematyki zarzadzania strategicznego
w zarzadzaniu Panstwa Przedsi¢biorstwem

L.

Czy strategia (strategie) rozwoju lub/i konkurencji w Panstwa przedsigbiorstwie jest
tworzona na podstawie: (prosze¢ zaznaczy¢ znakiem X)

1. analiz Strate@ICZNYCR. ... ..ttt e

1 o] P

3. nasladownictwa a) bezZKIytyCzZneZO .....ouviiniiiiiiii e

b) opartego na analizach porownawczych...............cooevviiiinnnnn,
4. metoda ,,prob i bledow” (ekSperymentOw) ........c.oovvriiiiiiiiriiiiiiieieeieaieaennes
5. INNa MEOAE, JAKA ..\ tetiit et

T Ty

Czy ta strategia (strategie) jest opracowywana wtasnymi sitami
przedsigbiorstwa czy przez firm¢ zewngtrzng ?

Czy ta strategia (strategie) jest opisana w jakims$ dokumencie
(dokumentach)?

Ile oséb w Panstwa przedsicbiorstwie jest szerzej zaangazowanych w
opracowanie strategii?

Czy w Panstwa przedsigbiorstwie istnieje odrebne stanowisko lub/i .
j .S ) = 1. Tak | 2. Nie
komérka ds. tworzenia i zastosowania strategii?

Jakie rynkowe czynniki konkurencyjnos$ci (np. cena, jakos¢ ,........ ) sa decydujace dla
Panstwa przewagi konkurencyjnej
(prosimy o uszeregowanie tych czynnikow od najwazniejszego):

Nk W=

Ktore z wymienionych w poprzednim pytaniu czynnikéw i mechanizméw rynkowych
moga, przede wszystkim, by¢ zrodtem wzrostu konkurencyjnosci Panstwa przedsigbiorstwa na
rynkach UE?

Jak Pan/Pani ocenia (w %) zaangazowanie czasu: %
a) kierownictwa $redniego szczebla w zarzadzanie zwiazane z
tworzeniem konkurencyjnych zasobow i umiejgtnosci. ) e
przedsigbiorstwa ich rozwojem oraz budowa i zastosowaniem
posuni¢¢ konkurencyjnych
b) a jak ocenia Pan/Pani to zaangazowanie najwyzszego szczebla b)
zarzadzania

10.

Czy ocenia Pan/Pani zaangaZzowanie zarzadu najwyzszego szczebla w problematyke
tworzenia i rozwoju konkurencyjnych zasobow i umiejetnosci jako:

1. wystarczajace

2. niewystarczajace

3. daleko niewystarczajace
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11. Czy ocenia Pan/Pani zaangazowanie zarzadu szczebla Sredniego w problematyke
tworzenia i rozwoju konkurencyjnych zasobow i umiejetnosci jako:
1.  wystarczajace
2.  niewystarczajace
3.  daleko niewystarczajace

(B) Jak postrzegane sa czynniki i mechanizmy
konkurencyjnosci przedsi¢biorstwa, czyli Zrédla konkurencyjnosci

1. Jakie podstawowe czynniki i mechanizmy wewnetrzne Panstwa (Prosze rozdzieli¢
przedsigbiorstwa sa decydujace dla jego konkurencyjnosci, czyli 100 pkt. migdzy
stanowia zrodla jego konkurencyjnosci (Uwaga: pomijamy tu rynkowe te czynniki)
czynniki konkurencyjnosci (jak na przyklad cena, jakosé, ...),)

) ;)
D) b). e
o) T S ') R
) e d). oo
<) TS <) R
suma 100 pkt.

2. Ktoére z wymienionych w poprzednim pytaniu czynnikoéw i mechanizmoéw wewngetrznych
moga, przede wszystkim, by¢ zrodtem wzrostu konkurencyjno$ci Panistwa przedsigbiorstwa
na rynkach UE?

3. Proszg wymieni¢ najbardziej glebokie, ukryte zréodla konkurencyjnosci w Panstwa
przedsigbiorstwie (t.j. przyczyny przyczyn)

5. Jakie czynniki konkurencyjnos$ci Panstwa przedsigbiorstwa sa najsilniej powiazane z
warto$ciami preferowanymi przez odbiorcoOw:

6. Jakie koncepcje teoretyczne z literatury dotyczace zrodet konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa wydaja si¢ by¢ najwazniejsze: (proszg o uszeregowanie od najwazniejszej)

) T
(o)

7. Naile wiedza Panstwa o czynnikach i mechanizmach (Prosze ocenic
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa (wewngtrznych zrodtach w%)
konkurencyjnosci) pochodzi z :

a) wlasnych doswiadczen ..............coovviiiiiiiiii i, Q) e
b) z literatury ksiazZkowej ..........ooovviiiiiiiiiiiiin, b) e
¢) z artykutow fachowych ..., ) I
d) e SZKOLEN ...vveii e d) o
e) ze wspolpracy z konsultantami ...............ceeieinnnn.. €) trereeieiann,
f) z konferencji i kontaktow z naukowcami ................... ) e

suma 100 %
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(C) Jak w Panstwa przedsiebiorstwie sa tworzone i rozwijanie konkurencyjne zasoby i
umiejetnosci.

1. Jakie gléwne dzialania w zakresie rozwoju posiadanych juz konkurencyjnych zasobow i
umiejetnosci przeprowadzono w Panstwa przedsigbiorstwie w okresie ostatnich 3-ch lat:

)
D) e

[+ I P
(3 ) I TN

2. Jakie glowne dzialania w zakresie tworzenia nowych konkurencyjnych zasobow i
umiej¢tnosci przeprowadzono w Panstwa przedsigbiorstwie w okresie ostatnich 3-ch lat:

) I OO EUEP
D)
&)
[« )
3. Czy w Panstwa przedsigbiorstwie systematycznie prognozuje si¢ TAK NIE
przyszte potrzeby odbiorcow:
4. Czy w Panstwa przedsigbiorstwie prognozuje si¢ technologie, ktore w TAK NIE
przysztosci beda mialy najwigksze znaczenie:

5. Jakie konkurencyjne zasoby i umiejetnosci sa pozyskiwane z zewnatrz przedsigbiorstwa:

7. Czy menedzZerowie firmy sa glownie pozyskiwani z zewnatrz czy tez pochodza z awanséw
wlasnych pracownikéw:
F:) I AV /3 41 F: 12 v/
D) ZaWaNSOW ....viiniiii i

8. Czy w Panstwa przedsi¢biorstwie prowadzi si¢ oceny jakie zasoby

R . . 1. TAK 2.NIE
i umiejetnosci beda potrzebne w przyszlosci:

©

Czy w okresie ostatnich 3-ch lat przeprowadzono w Panstwa
przedsigbiorstwie zmiany w organizacji zarzadzania: 1. Tak. 2. Nie

Jesli tak, to jakie to byly zmiany : ..........cooiiiiiii
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10. Jakie sa podstawowe bariery wzrostu konkurencyjnos$ci Panstwa przedsigbiorstwa na
rynkach krajow UE tkwiace:

11. Czy Panstwa przedsigbiorstwo zalicza si¢ do duzych, $rednich, czy malych wg kryterium
zatrudnienia
1. duze (zatrudnia ponad 250 0séb)
2. $rednie (zatrudnia od 50 do 249 osob)
3. male (zatrudnia do 49 osdb)
4. mikro (zatrudnia do 9 0s6b)

12. Udziat eksportu ogélem w caltkowitej sprzedazy w Panstwa firmie:
5. nie przekracza 20% ..........
6. jest w przedziale 21 do 40% ............
7. jestw przedziale 41-60% .........
8. przekracza 60% ................
9. nie eksportujemy

13. Wielko$¢ eksportu w podziale na rynki w % (wladciwe pole zaznaczy¢ X)

Rynki UE Kraje rozwinigte Rynki Pozostale
Wielko$¢ eksportu poza UE wschodnie rynki

a) nie przekracza 20%

b) jest w przedziale 21 do 40%

c) jest w przedziale 41- 60%

d) przekracza 60%

e) nie eksportujemy

14. Udziat kapitalu polskiego w Panstwa przedsigbiorstwie wynosi ............... %.

15. Rok zatozenia firmy ........coooeiiiiiiiiiiii i

16. Rodzaj podstawowej dziatalno$ci (branza)
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Zalacznik 2

Tabela 1. Przedsi¢wzig¢cia rozwojowe badanych przedsi¢biorstw*

Wyszczegolnienie Liczba % %
wskazan wskazan firm
Nowe produkty 32 8,1% 16,1%
Marketing 14 3,5% 7,0%
Sprzedaz ( rozwoj organizacji sprzedazy i dystrybucji) 19 4,8% 9,5%
Oferty produktow /Szeroki asortyment 15 3,8% 7,5%
Maksymalizacja zadowolenia klientow 3 0,8% 1,5%
Poszerzenie rynku /Pozyskiwanie nowych rynkéw 28 7,1% 14,1%
Wzrost udziatu w rynku 15 3,8% 7,5%
Wzrost konkurencyjnosci oferty 7 1,8% 3,5%
Wybor zleceniodawcow 1 0,3% 0,5%
Stworzenie sieci dystrybucji 4 1,0% 2,0%
Polityka cenowa/ Ceny 14 3,5% 7,0%
Utrzymanie pozycji na rynku 7 1,8% 3,5%
Reklama/promocja 7 1,8% 3,5%
Specjalizacja 3 0,8% 1,5%
Jako$¢ produktow/poprawa jakosci 8 2,0% 4,0%
Luki podazowe/niszowe produkty 3 0,8% 1,5%
Organizacja procesu produkcji 5 1,3% 2,5%
Nowe technologie wytwarzania 21 5,3% 10,6%
Analiza rynku surowcowego 4 1,0% 2,0%
?;lc?;izz;l potrzeb i preferencji klientow/ Analiza popytu i 32 8.1% 16,1%
Analiza rynkéw zagranicznych 15 3,8% 7,5%
Badania rynkéw zbytu 17 4,3% 8,5%
Nowa strategia zatrudnienia 1 0,3% 0,5%
Zarzadzania finansami 3 0,8% 1,5%
Odzyskanie ptynnosci finansowe;j 1 0,3% 0,5%
Odzyskanie zdolnosci kredytowej firmy 1 0,3% 0,5%
Zmniejszenie kosztow dziatania firmy 3 0,8% 1,5%
Rozw¢j inwestycyjny 11 2,8% 5,5%
Egvvs;i;nli{?iie rrl?ézvvvvijanie bazy odbiorcéw /Pozyskiwanie 9 2.3% 4,5%
Jako$¢ 1 wydajno$¢ pracy 3 0,8% 1,5%
Zarzadzanie poprzez profesjonalne programy komputerowe 1 0,3% 0,5%
Poprawa efektywnosci pracy 6 1,5% 3,0%
Struktura organizacyjna firmy 3 0,8% 1,5%
Przetrwanie firmy 2 0,5% 1,0%
Pozyskiwanie §rodkoéw 2 0,5% 1,0%
Zmiana kierunkow dziatania firmy 4 1,0% 2,0%
Rozwoj poprzez akwizycjg 1 0,3% 0,5%
Wazrost poprzez wiedze 1 0,3% 0,5%
Minimalizacja kosztow 3 0,8% 1,5%
Nowi dostawcy 6 1,5% 3,0%
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Nowe zrodla surowcow 2 0,5% 1,0%
Kontrola efektywnosci wewnatrz firmy 2 0,5% 1,0%
Wyprzedzanie konkurencji/wzrost konkurencyjnosci firmy 12 3,0% 6,0%
Rozw¢j firmy /Kierunki rozwoju firmy 19 4,8% 9,5%
Poprawa jakosci produktow 9 2,3% 4,5%
Organizacja pracy 4 1,0% 2,0%
Innowacyjnosé¢ 1 0,3% 0,5%
Szkolenia pracownikow 2 0,5% 1,0%
Finanse 1 0,3% 0,5%
Analiza SWOT 4 1,0% 2,0%
Transfer wiedzy i technologii 1 0,3% 0,5%
Marki produktow 1 0,3% 0,5%
Cech produktu 1 0,3% 0,5%
Wprowadzenie systemow zarzadzania jakoscia 1 0,3% 0,5%
ODMOWA ODPOWIEDZI 1 0,3% 0,5%
Ogolem 396 100,0% 199,0%

* Suma % wyzsza od 100 ze wzgledu mozliwos¢ udzielenia kilku odpowiedzi.
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Zalacznik 3

Tabela 7. Glowne dzialania w zakresie rozwoju konkurencyjnych zasobow i
umiejetnosci przeprowadzone w badanych przedsigbiorstwach w okresie ostatnich 3 lat*

Wyszczeg6lnienie Liczba %

wskazan wskazan % firm
Analiza SWOT 2 0,5% 1,0%
Innowacyjnosc 2 0,5% 1,0%
Kreatywnos¢ pracownikow 3 0,8% 1,6%
Modernizacja parku maszynowego 7 1,8% 3,6%
Nowe rynki zbytu 5 1,3% 2,6%
Nowe technologie wytwarzania/nowoczesne technologie 26 6,7% 13,5%
Nowy system informacji 3 0,8% 1,6%
Obnizka kosztow 7 1,8% 3,6%
Opracowanie strategii firmy 6 1,5% 3,1%
Oprogramowanie cyklu produkcyjnego 5 1,3% 2,6%
Podnoszenie kwalifikacji pracownikow ( kursy, szkoly) 24 6,2% 12,5%
Polityka cenowa 8 2,1% 4,2%
Produkty speliajace wymogi UE 1 0,3% ,5%
Promocja towarow/ushug 4 1,0% 2,1%
Reorganizacja systemu sprzedazy 4 1,0% 2,1%
Rozbudowa firmy , nowe inwestycje 22 5,7% 11,5%
izz;;:zrelrtlée oferty produktowej/rynkowej/ Poszerzenie 15 3.9% 7.8%
Rozw¢j dystrybucji 12 3,1% 6,2%
Rozwdj kontaktow z partnerami 15 3,9% 7,8%
Rozw¢j ushug logistycznych 2 0,5% 1,0%
Staly rozwdj produktu, nowe produkty 12 3,1% 6,2%
System motywacyjny pracownikow 6 1,5% 3,1%
System oceny pracownikow 5 1,3% 2,6%
Szkolenia wewnetrzne 65 16,7% 33,9%
Szkolenia zewngtrzne, warsztaty 5 1,3% 2,6%
Sciezki kariery w firmie 2 0,5% 1,0%
Unowocze$nienie form sprzedazy 2 0,5% 1,0%
Unowocze$nienie organizacji pracy 9 2,3% 4,7%
Unowoczes$nienie procesu produkcji 19 4,9% 9,9%
\\Nv}jir?i;;fﬁ ;lzstgi?:iv ilir;qdzania jakoscia ISO/podnoszenie 17 4.4% 8.9%
Wewngtrzny system podejmowania decyzji 1 0,3% 0,5%
Wyjazdy na targi 1 0,3% 0,5%
Wzrost wydajnosci pracy/efektywnosci, produkeji 2 0,5% 1,0%
Wzrost zatrudnienia w firmie, nowi fachowcy 11 2,8% 5,7%
Zbieranie i analiza informacji o konkurencji 10 2,6% 5,2%
Powszechny wewngtrzny dostgp do informacji 2 0,5% 1,0%
Outsourcing 1 0,3% 0,5%
Udzial/tworzenie centrow doskonatosci 1 0,3% 0,5%
Sympozja, konferencje, kontakty z nauka/udzial/organizacja 5 1,3% 2,6%
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Elastycznos$¢ produkcji 1 0,3% 0,5%
EBadania i analizy rynku 17 4,4% 8,9%
Rozbudowa systemu informatycznego 1 0,3% 0,5%
Zdobycie HCAP 1 0,3% 0,5%
Rozwoj dodatkowych ustug 2 0,5% 1,0%
Zmiany w zarzadzaniu firma 1 0,3% 0,5%
Nowe systemy gwarancyjne 2 0,5% 1,0%
Opatentowanie nowych rozwiazan 2 0,5% 1,0%
odmowa odpowiedzi 6 1,5% 3,1%
nie przeprowadzono 7 1,8% 3,6%
Ogodtem 389 100,0% 202,6%

* Suma % wyzsza od 100 ze wzgledu mozliwos¢ udzielenia kilku odpowiedzi.
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Zalacznik 4

Tabela 9. Podstawowe czynniki i mechanizmy wewne¢trzne badanych przedsigbiorstw

decydujace o ich konkurencyjnosci*

Wyszczegolnienie Liczba %

wskazan wskazan % firm
Wzrost wydajnosci/wydajnosc 9 1,4% 4,5%
Kultura techniczna zalogi 2 0,3% 1,0%
\it;);él}t;l;; (r:r;isjgzii(ii:kie, dobra atmosfera w firmie, dobra 14 2.2% 7.0%
Zaangazowanie pracownikow, dyspozycyjno$¢ pracownikow 26 4,1% 13,0%
Motywacje pracownikow, systemy motywacyjne w firmie 22 3,5% 11,0%
Igr(irvlv;czesnoéé wyposazenia/ unikalne, nowoczesne wyposazenie 10 1.6% 5.0%
Eg}\fé{loogcozcnz:;ge technologie/ Technologia /Efektywnos¢ procesu 40 6.3% 20,0%
Potencjat techniczny firmy 13 2,0% 6,5%
Wiasne technologie wytwarzania 1 0,2% 0,5%
Know-how 10 1,6% 5,0%
Wiasne biuro projektowe 0,2% 0,5%
Baza materiatowa/ Najlepszy surowiec do produkcji 0,9% 3,0%
Zasoby kapitalowe/ Zasoby finansowe 0,9% 3,0%
Plynnos$¢ finansowa, kondycja finansowa firmy 0,5% 1,5%
Niskie koszty produkcji/ Niskie koszty/zmniejszanie kosztow 10 1,6% 5,0%
Komplcksone sasadsanioiakosen 25 39% | 12:5%
ISO/ certyfikaty/ Jako$¢ pracy 4 0,6% 2,0%
Organizacja pracy /Elastyczno$¢ w dziataniu/ Dyspozycyjnosc 44 6,9% 22,0%
Potrzeba rozwoju /kreatywnos¢ 14 2.2% 7,0%
Zarzadzanie wiedza/wiedza 15 2,4% 7,5%
Outsourcing 1 0,2% 0,5%
Marketing, promocja PR 16 2,5% 8,0%
Wspotpraca z innymi firmami 0,6% 2,0%
Procedury postgpowania 0,9% 3,0%
Analizy rynku, analizy potrzeb klientoéw/rynku 14 2,2% 7,0%
Innowacje produktowe/ innowacyjnosc¢ 21 3,3% 10,5%
Kadra — kompetentna, wykwalifikowana, lojalna 70 11,0% 35,0%
Che¢ bycia liderem 1 0,2% 0,5%
Szkolenia, rozwoj pracownikow 20 3,1% 10,0%
Poprawa przejrzystosci rynku 0,9% 3,0%
Udziat w rynku /Wzrost sprzedazy 0,8% 2,5%
Obsluga klienta/Jakos¢ obstugi, indywidualne podejscie do klientow 18 2,8% 9,0%
Lojalnos¢ klientow, dobre relacje z klientami 6 0,9% 3,0%
Image firmy /Firma z tradycja/dlugo na rynku 10 1,6% 5,0%
Wysoka jako$¢ produktu/ Jakos¢ produkcji, ustug 20 3,1% 10,0%
rDé](r)j(t(())s;)e\;lanie do rynku /Odpowiednie oferty/ Rozwijanie oferty 35 5.5% 17.5%
Odlegtos¢ od kontrahenta 1 0,2% 0,5%

28




Terminowos¢/ Solidno$é 15 2.4% 7,.5%
Cechy produktq /Unikalnos$¢ produktu/unikalne wzornictwo/ polski 9 1.4% 459
produkty funkcjonalnoé¢ produktu ’ ’
Wrtasna sprzedaz/dystrybucja 2 0,3% 1,0%
Cena 7 1,1% 3,5%
Wrtasny transport /Dobra logistyka 8 1,3% 4,0%
Zaplecze dostawcow 5 0,8% 2,5%
Mobilnos¢ produkeji 3 0,5% 1,5%
Kontakty z zagranica 2 0,3% 1,0%
Zasoby ludzkie 4 0,6% 2,0%
Insourcing 22 3,5% 11,0%
B+R 1 0,2% 0,5%
Rozwoj kanatow dystrybucji 11 1,7% 5,5%
Kreatywnos¢ pracownikoéw 2 0,3% 1,0%
Doswiadczenie pracownikow 5 0,8% 2,5%
Kultura organizacji 1 0,2% 0,5%
Oferta produktowa/ustugowa 2 0,3% 1,0%
Serwis, dodatkowe ustugi 3 0,5% 1,5%
Planowanie potrzeb rynku 1 0,2% 0,5%
Organizacja sprzedazy 1 0,2% 0,5%
Komunikacja wewngtrzna w firmie 1 0,2% 0,5%
Komunikacja wewnetrzna w firmie 1 0,2% 0,5%
Ogotem 635 100,0% 317,5%

* Suma % wyzsza od 100 ze wzgledu mozliwos¢ udzielenia kilku odpowiedzi.
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