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1. Konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa

Podstawowym zagadnieniem nurtujgcym menedzerdw zajmujgcych sie tworzeniem strategii na
poziomie obszaru dziatalnosci, jest znalezienie odpowiedzi na pytanie: w jaki sposdb
przedsiebiorstwo powinno budowac trwatg przewage konkurencyjng?

Jednym z kryteriow klasyfikacji koncepcji zarzadzania strategicznego sg zZrddta przewagi
konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Wg. tego kryterium, koncepcje zarzadzania strategicznego
podzieli¢ mozna na zewnetrzne i wewnetrzne.

Zewnetrzne koncepcje zarzadzania strategicznego zaktadaja, ze konkurencyjnos¢ organizacji jest
przede wszystkim uwarunkowana przez jej otoczenie. Decydujgce o konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa czynniki i mechanizmy, tkwig na zewnatrz organizacji oraz w interakcjach z
otoczeniem. Przewagi konkurencyjnej nalezy szukaé w jak najlepszym wyborze rynkéw produktowych
i geograficznych, odpowiedniej ich skali i struktury, w jak najlepszym wyborze aliantéw, dostawcow i
odbiorcéw, w jak najlepszym wyborze lokalizacji produkcji, centrow badawczych i projektowych,
sprzedazy, marketingu, w jak najlepszym wykorzystaniu szans stwarzanych przez otoczenie, w tym
przez polityke gospodarczg panstw. Twierdzi sie, ze walke konkurencyjng wygrywa ta firma, ktéra
prawidtowo wybierze przedmiot, zakres, forme i partneréw alianséw strategicznych, ewentualnie
fuzji i przeje¢. Wygra ta firma, ktéra zintegruje sie z regionem (grona), ktéra wybierze odpowiedni
sektor, segment i rynek geograficzny, czyli zakres specjalizacji oraz umiedzynarodowienia.

Wewnetrzne koncepcje zarzadzania strategicznego zakfadajg, Zze zasadniczg role w
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa odgrywajg jego zasoby, stad ogdlna nazwa koncepcji
wewnetrznych: teorie zasobowe. Opracowano wiele zasobowych wariantéw zarzadzania
strategicznego. Najwazniejsze z nich to: koncepcja kluczowych kompetencji firmy opracowana przez
Hamela i Prahalada, koncepcja wyrézniajgcych firme zdolnosci opracowana przez Kaya, koncepcja

przewagi czasowej - Stalka, konkurowania na bazie zdolnosci firmy opracowana przez Stalka



i Shulmana, koncepcja organizacji uczacej sie — Senga, oraz koncepcja zarzadzania wiedzg w
organizacjil.

Kluczem do wuzyskania przewagi konkurencyjnej jest system biznesowy stosowany przez
przedsiebiorstwo, czyli kompozycja zasobdéw (wktad), dziatan (przetwarzanie) oraz oferowanych
produktow lub ustug (produkt korcowy) stuzgca wytwarzaniu wartosci dla klienta. Przewage
konkurencyjng mozna uzyskac jedynie wtedy, kiedy przedsiebiorstwo wytwarza ponadprzecietng
warto$¢ na rzecz nabywcoéw. Przedsiebiorstwo musi dostarczy¢ produkty lub ustugi lepiej
dopasowane do potrzeb klientow niz produkty konkurentéw. Musi umieé skutecznie tworzyc
wartosé. Aby to osiggnac, przedsiebiorstwo winno skoncentrowac dziatania na dwustopniowym
procesie’:

1. Wybdr niewielkiej liczby obszaréw dziatalnosci (konfiguracja korporacji). Przedsiebiorstwo
musi przeprowadzi¢ strukturalng analize branych pod uwage obszardw, aby ustali¢ czy s one
wystarczajgco atrakcyjne, albo czy mozna je takimi uczynic.

2. Koncentracja w ramach kazdego z wybranych obszaréw. Proces ten nazywamy
pozycjonowaniem. Wymaga on odpowiedniego systemu dziatania i bazy zasobowej
odpowiadajgcej scisle wymaganiom narzuconym przez wybrany segment rynku i walczacych
o niego firm.

Przedsiebiorstwa mogg dokonywaé wyboréw pomiedzy szerokim, a waskim zakresem konkurowania.
Miedzy tymi skrajnosciami mieszczg sie przedsiebiorstwa, w ktorych wystepuje koncentracja na
produkcie lub koncentracja na segmencie, a w praktyce mozna stworzy¢ wiele innych profili.

Do najwazniejszych zrédet przewagi konkurencyjnej naleza®:

1. Cena — najprostsza przewaga jakg mozna dysponowac¢ w rynkowej rywalizacji to najnizsza

cena.

2. Cechy uzytkowe — odrdzinienie swojej oferty od ofert konkurencji przez nadanie jej
wyjatkowych waloréw uzytkowych.
taczenie produktow — sprzedawanie produktéw lub ustug w zestawach (pakietach).

Jakos¢ — produkt jest po prostu lepszy od produktu konkurencji.
Dostepnos$é — obecnosé produktu we wiasciwym miejscu, czasie i formie bywa dla klientow
znacznie wazniejsza niz jego cechy uzytkowe i jakosc.

6. Wizerunek — sita oddziatywania marki.

7. Relacje z klientem — umiejetne zarzadzanie relacjami z klientem.

Przedsiebiorstwo aby wytwarzaé produkty i ustugi, potrzebuje zasobdw. Baza zasobowa zawiera
wszelkie $rodki, jakimi dysponuje firma, stuzgce tworzeniu wartosci. Niektorzy ekonomisci wolg
postugiwac¢ sie terminem aktywa, dla pokreSlenia, Ze zasoby stanowig wifasnos¢ jednostki
gospodarczej (np. Dierickx, Cool). Mimo braku jednej, ogdlnie akceptowanej klasyfikacji, najczesciej

stosuje sie rozrdznienie zasobdw zgodne z rys. 1.

7. Pierécionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 26.
2 Idem, Synteza strategii, Polskie Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 2007, s. 154.
3 Ibidem, s. 156.



Przytoczone dotychczas teorie i klasyfikacje, bazujag na pogladach aktualnych, ale

sformutowanych w wiekszosci, w latach 80. i 90. XX wieku.

Baza zasobowa

Zasoby materialne Zasoby niematerialne
% grunty ‘
% budynki
v materiaty Zasoby relacyjne Kompetencje
% gotdwka
% relacje % wiedza
% reputacja % zdolnosci
% postawa

Rysunek 1. Klasyfikacja zasobdw przedsiebiorstwa

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie B. de Wit, R. Meyer, Synteza strategii, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2007.

Globalizacja zmienita jednak oblicze konkurencji. Nie do korica ziscity sie prognozy specjalistéw,
ktorzy kilkanascie lat temu przewidywali hiperkonkurencje, ktéra wymiecie z rynku lokalnych graczy®.
Proces umiedzynarodowienia gospodarki wykreowat wielkich globalnych graczy — korporacje
transnarodowe, ktére dzieki globalnej skali i logice dziatania staty sie rownie wielkie jak bogate.
Rownoczesnie stworzyta wyjatkowe szanse rozwojowe lokalnym przedsiebiorstwom, ktére majac
unikatowe przewagi, cenione przez S$wiatowe firmy, majg szanse wigczy¢ sie w dziatalnosé
miedzynarodowych  korporacji sieciowych. Ogromne koszty internacjonalizacji  skfonity
przedsiebiorstwa do poszukiwania mozliwosci ograniczania kosztdw konkurowania. Powszechnos¢
kompetycji, liczne przyktady alianséw $wiatowych konkurentédw, wspdlnych przedsiewzieé

miedzynarodowych pokazujg nowe, bardziej przyjazne oblicze konkurencji.

2. Zré6wnowazony rozwa@j oraz spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstw

Na wyzwania wspodfczesnej konkurencji, naktada sie coraz bardziej oczekiwanie w stosunku do
podmiotéw gospodarczych - zréwnowazonego rozwoju. Dzisiaj juz wiadomo, ze btedem by byto

ograniczanie pola badawczego - m.in. dotyczgcego konkurencyjnosci przedsiebiorstw - jedynie do

* 7. Dworzecki, M. Romanowska, Strategie przedsiebiorstw w otoczeniu globalnym, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa
2008, s. 9.



bezposrednich relacji danego przedsiebiorstwa z innymi przedsiebiorstwami bedacymi jego
dostawcami, odbiorcami, konkurentami, badZz jedynie obecnymi na rynku podmiotami
gospodarczymi®. Owo otoczenie stanowig takze przyrodnicze, techniczne, spoteczne, ekonomiczne
i instytucjonalne warunki wystepujgce w miejscu lokalizacji i na obszarze dziatania przedsiebiorstwa.
Dla przedsiebiorstwa, a zwtaszcza jego konkurencyjnosci, nie jest bowiem obojetne to, jakimi sg
w sensie przyrodniczym i antropogenicznym, miejsce i przestrzen dziatania, jaka jest gospodarka
w ktdrg sie wpisuje, jaka jest spotecznosc¢ i wtadza publiczna z ktérg wchodzi w najrézniejsze relacje.
Pojecie zréwnowazony rozwdj (ang. sustainable development) zostato po raz pierwszy zdefiniowane
w raporcie ,Nasza wspdlna przyszto$¢” (1987 r.), opracowanym przez Swiatowa Komisje Srodowiska
i Rozwoju ONZ. Zréwnowazony rozwoj zostat okreslony jako proces majacy na celu zaspokojenie
aspiracji rozwojowych obecnego pokolenia w sposdb umozliwiajgcy realizacje tych samych dazen
nastepnym pokoleniom. Ze wzgledu na mnogos$¢ i réznorodno$é czynnikdow wptywajgcych na to
zjawisko, wyodrebniono trzy gtdwne obszary na ktérych nalezy skoncentrowac sie przy formutowaniu
skutecznej strategii osiggniecia zrébwnowazonego rozwoju. Sg to: ochrona srodowiska i racjonalna
gospodarka zasobami naturalnymi, wzrost gospodarczy i sprawiedliwy podziat korzysci z niego
wynikajacych, oraz rozwdj spoteczny. Postulaty te znalazty i znajdujg odzwierciedlenie w pracach
Narodéw Zjednoczonych m.in. podczas wielkich konferencji i w dokumentach przez te konferencje
przyjetych (Szczyt Ziemi Rio de Janeiro 1992, Swiatowy Szczyt ws. Rozwoju Spotecznego Kopenhaga
1995, Swiatowy Szczyt Zréwnowazonego Rozwoju Johannesburg 2002, Miedzynarodowa Konferencja
ws. Finansowania Rozwoju Monterrey 2002). Kwestia zrownowazonego rozwoju zajeta takze istotne
miejsce w Milenijnych celach rozwoju przyjetych przez Zgromadzenie Ogdlne Naroddéw
Zjednoczonych w 2000 r.

Obszarem, obecnym prawie we wszystkich dokumentach pokonferencyjnych, sg problemy
spoteczne. O randze problemdw stanowi ich ujecie w programie spoteczno-gospodarczym Unii
nazwanym Strategia Lizboriska na lata 2000 — 2010. Celem Strategii oraz dziatan z nig zwigzanych
(nazwanych procesem lizboriskim) jest uczynienie z Unii Europejskiej najbardziej konkurencyjnej,
dynamicznej, opartej na wiedzy gospodarki $wiata, zdolnej do trwatego, zréwnowazonego rozwoju,
z wieksza liczbg miejsc pracy i spdjnoscia spoteczng. W 2006 r. opublikowano Komunikat Komisji dla
Parlamentu Europejskiego, Rady i Europejskiego Komitetu Ekonomiczno-Spotecznego: Realizacja
partnerstwa na rzecz wzrostu gospodarczego i zatrudnienia - uczynienie Europy liderem w zakresie
odpowiedzialnosci spofecznej przedsiebiorstw, w ktérym Komisja oglosita swoje poparcie dla
zainicjowania ,,Europejskiego sojuszu na rzecz spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw”.

Juz u schytku XIX w., A. Carnegie w ksigzce ,Ewangelia bogactwa” zamiescit klasyczne
okreslenie teorii odpowiedzialnosci spotecznej korporacji®. Jego poglady byty oparte na dwdch
zasadach: zasadzie mitosierdzia i zasadzie wtodarstwa. Zasada mitosierdzia to doktryna spotecznej
odpowiedzialnosci wymagajgca, aby szczesliwi cztonkowie spoteczenstwa wspomagali mniej

szczesliwych. Zasada wtodarstwa to doktryna biblijna wymagajaca, aby przedsiebiorstwa i zamozne

> Strategie przedsiebiorstw wobec wymogow zrownowazonego rozwoju, red. nauk. K. Kuciiski, Oficyna Wydawnicza SGH,
Warszawa 2009, s. 9.
®).AF. Stoner, R.E. Freeman, D.G. Gilbert, Kierowanie, PWE, Warszawa 1997, s. 112-115.



osoby traktowaty siebie wytgcznie jako wtodarzy powierzonego im majatku, dziatajgcych na rzecz
catego spoteczenstwa. Wg. tej teorii rolg przedsiebiorstwa jest pomnaza¢ majatek spoteczenstwa
przez zwiekszenie wiasnego w wyniku rozsgdnego inwestowania zasobdw pozostajgcych w jego
wtadaniu.

Wyrazane sg poglady, ze istnieje konieczno$¢ uswiadomienia przedsiebiorstwu, iz w jego
wtasnym interesie jest dziatanie w sposéb, ktdry spotecznos¢ uznaje za odpowiedzialny. Wazne jest
reagowanie na sity spoteczne.

Koncepcja spofecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa (SOP), wywodzaca sie z tzw.
stakeholders theory, powstata w USA. Droga Europy do spotecznej odpowiedzialnosci rozpoczeta sie
w Niemczech, gdzie O. Bismark wprowadzit ubezpieczenia spoteczne. W latach 90. ubiegtego stulecia
uksztattowat sie w USA model spotfecznie odpowiedzialnego przedsiebiorstwa jako ,dobrego

Tn

obywatela’”. Oprdcz przyjetej wczesniej odpowiedzialnosci ekonomicznej i prawnej, uwzgledniat

kryterium etyczne biznesu i wprowadzat dziatalno$¢ spoteczng na rzecz otoczenia®.

3. Analiza wybranych wynikéw badan nt. ,Warunki wzrostu konkurencyjnosci polskich
przedsiebiorstw na rynkach UE”, pod katem spotecznej odpowiedzialnosci badanych
przedsiebiorstw

Badaniem objeto grupe celowg 200 przedsiebiorstw — eksporteréw, dziatajgcych na terenie
Polski®. Na podstawie wywiadéw, sktadajacych sie z 34 otwartych pytan, zebrano dane
nt. praktycznego wykorzystywania zarzadzania strategicznego, oraz znajomosci i stosowania
koncepcji konkurencyjnosci przedsiebiorstw. Pozwolito to zespotowi badawczemu na wnioskowanie
o konkurencyjnosci badanych przedsiebiorstw, oraz na ocene przyczyn ujawnionego badaniami stanu
konkurencyjnosci.

Wsrdd badanych zjawisk, oceniano m.in. (na potrzeby niniejszej publikacji dokonano
wyboru obszaréw strategii dot. konkurencji, w ktérych istniata teoretycznie, najwieksza mozliwos¢
stosowania przez respondentow SOP ) :

1. Stopien zaawansowania wiedzy menedzerdw polskich przedsiebiorstw w zakresie zarzadzania
strategicznego, a w szczegdlnosci w zakresie czynnikdw i mechanizméw tworzenia
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa

2. Rodzaj podejmowanych dziatan tworzgcych podstawy konkurencyjnosci oraz stosowanych
w tym celu metod i procedur

3. Ograniczenia wzrostu konkurencyjnosci polskich przedsiebiorstw.

Juz analiza odpowiedzi na pytanie: Czego dotyczyta w Paristwa przedsiebiorstwie strategia?,

wskazata na bardzo duzg rdéinorodnos¢ przedsiewzie¢ podejmowanych przez badane

7 Okreélenie corporate citizien w wolnym ttumaczeniu to obywatel zbiorowy. Korporacja (corporation) jest odpowiednikiem
spotki akcyjnej jako formy prawnej przedsiebiorstwa i rozmiaru przekraczajgce granice panstw (np. amerykanska lub
wielonarodowa). Cechg charakterystyczng takich korporacji jest duze rozproszenie wtasnosci (np. 1 min akcji) oraz
wynajeci menedzerowie zarzgdzajgcy wtasnoscia akcjonariuszy.

&) Adamczyk, Spofeczna odpowiedzialnosc przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 2009, s. 40

° Projekt badawczy pt. ,Warunki wzrostu konkurencyjnosci polskich przedsiebiorstw na rynkach Unii Europejskiej”

sponsorowany przez  MNiSzW, realizowany w latach 2006-2008 przez Katedre Zarzadzania Strategicznego KNoP SGH w

Warszawie.



przedsiebiorstwa. 58 wariantéw odpowiedzi u jednorodnych kierunkowo firm (wszystkie firmy to
eksporterzy) swiadczy¢ moze o bardzo zrdinicowanym obszarze dziatania (co mozie zmuszaé
eksporterow do podejmowania dziatan dostosowawczych), albo o bardzo zréznicowanym profilu
produktow i ustug eksportowanych, lub wreszcie o chaotycznym, nacechowanym intuicjg dziataniu
0s6b decydujacych i odpowiedzialnych za polityke dziatania firm. Wyniki badan w ww. zakresie

zaprezentowano w tab. 1.

Tabela 1. Przedsiewziecia rozwojowe badanych przedsiebiorstw

Przedsiewziecie Liczba , Procemi Procent firm
wskazan wskazan
1 Nowe produkty 32 8,1 16,1
2 Analiza popytu i podazy 32 8,1 16,1
3 Poszerzenie rynku zbytu / pozyskiwanie nowych rynkéw 28 7,1 14,1
4 Nowe technologie wytwarzania 21 5,3 10,6
5 Sprzedaz / rozwdj organizacji sprzedazy i dystrybucji 19 4,8 9,5
6 Badania rynkéw zbytu 17 4,3 8,5
7 * e
8 |
50 Nowa strategia zatrudnienia 1 0,3 0,5
51 Zarzadzanie poprzez profesjonalne programy 1 03 0,5
komputerowe
52 Wzrost przez wiedze 1 0,3 0,5
53 Innowacyjnosé 1 0,3 0,5
54 Transfer wiedzy i technologii 1 0,3 0,5
55 Marki produktow 1 0,3 0,5
56 Wprowadzenie systemoéw zarzadzania jakoscig 1 0,3 0,5
57 Finanse 1 0,3 0,5
58 Rozwdj przez akwizycje 1 0,3 0,5

* Z uwagi na liczbe wskazan ponizej 10 (na 200 firm) pominieto wyniki dla potrzeb niniejszej czesciowe] analizy.
Komplet wynikéw w petnym Raporcie z badan, zat. 2, tab. 1

Zrédto:  Projekt badawczy pt. ,Warunki wzrostu konkurencyjnoéci polskich przedsiebiorstw na rynkach Unii
Europejskiej”, Katedra Zarzadzania Strategicznego KNoP SGH, Warszawa 2009.

Odpowiedzi mozna pogrupowaé w dwie zasadnicze grupy przedsiewzieé. Pierwsze,
o licznosci odpowiedzi z przedziatu 15 - 32 to przedsiewziecia, ktére  trudno nazwac
przedsiewzieciami o charakterze strategicznym. Przedsiewziecia te blizsze sg biezgcym dziataniom
operacyjnym niz strategicznym. Swiadcza o dziataniach wynikajacych z doéwiadczenia i podstawowej
wiedzy o prawach rynku, a nie o zarzadzaniu strategicznym. Whniosek taki potwierdzajg wyniki
z drugiego przedziatu (z drugiego korica) odpowiedzi — odpowiedzi o liczbie wskazan 1.

To wtasnie w tej grupie znalazty sie wszystkie przedsiewziecia, ktére mogtyby stanowic

elementy strategii. Az trudno uwierzyé, ze wsrdd polskich eksporteréw tylko jeden na dwustu



wprowadza innowacje, zarzgdzanie systemem jakosci czy transferuje wiedze i technologie. W $wietle
uzyskanych odpowiedzi zrozumiatym staje sie brak jakichkolwiek dziatan prospotecznych.

Jak sie okazato, podobne wnioski mozna wyciggnac z analizy odpowiedzi na pytanie o ocene
wagi koncepcji teoretycznych z literatury, a dotyczacych zrédet konkurencyjnosci przedsiebiorstwa.

Wyniki badan zaprezentowano w tab. 2.

Tabela 2. Koncepcje ,literaturowe” uznane przez respondentéw za najwazniejsze

Koncepcja Procent wskazan*

Koncepcja konkurencyjnosci kosztowej bazujgca na efektach skali produkcji, 378
specjalizacji, standaryzacji oraz efektach doswiadczenia !

Przedsiebiorcza koncepcja konkurencyjnosci 36,0
Przywdédztwo jakosciowe oraz systemy sterowania jakoscig 30,0
Marketingowa koncepcja konkurencyjnosci 28,1
Organizacja zorientowana na zarzadzanie wiedzg 16,7
Kluczowe kompetencje 12,3
Teorie zasobowe 7,9
Wyrdzniajgce firme zdolnosci 7,0
Zdolnosci firmy 6,1
Sita rynkowa przedsiebiorstwa 1,8
Przywédztwo kosztowe i dyferencjacja 1,8
Konkurowanie przez restrukturyzacje 0,9

* procent liczony do liczby respondentéw (N=114), ktérzy udzielili odpowiedzi
Zrédto: Ibidem.

Nikt z respondentédw nie wymienit spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa jako teorii
konkurencyjnej. Oznacza to (zaktadajac, ze respondenci styszeli o SOP), ze nikt nie postrzega SOP jako
czynnika konkurencyjnego.

Bardzo wymownym wydaje sie by¢ brak odpowiedzi 86 z respondentdw. Sugeruje to brak
znajomosci literaturowych teorii konkurencji. Im bardziej ztozone i wymagajgce profesjonalnej
wiedzy teorie konkurencji, tym mniejszy odsetek odpowiedzi. Tylko ok. 5% z 200 respondentéw,
potrafito wskazac jako teorie konkurencji, teorie zasobowe i kluczowych kompetencji, chociaz chyba
nie ma na rynku publikacji z zakresu teorii konkurencji w ktorej teorie te bytyby pominiete. Co wiecej,
nie ma uczelni ekonomicznej, na ktérej nie bytby to jeden z wyktadanych kanonéw zarzgdzania.
Dominacja koncepcji klasycznych (ok. 38% z liczby 114 respondentéw = ok. 21,5% z liczby 200
respondentow) potwierdza wczesniejsze wnioski, ze znajomos¢ koncepcji konkurencyjnych jest
pobiezna i wynika bardziej z intuicji, nasladownictwa, niz z profesjonalnych kompetencji
menedzeréw.

Niejako potwierdzeniem dotychczas wyciggnietych wnioskdw, sg wyniki uzyskane w efekcie
analizy odpowiedzi na pytanie o podstawowe czynniki i mechanizmy wewnetrzne, decydujgce
o konkurencyjnosci, badanych przedsiebiorstw. Respondenci dosy¢ wyraznie stojg na stanowisku, ze
wewnetrznym czynnikiem konkurencyjnosci sg, szeroko rozumiani pracownicy. Az 70 razy wskazano

na ,kadre — kompetentng, wykwalifikowang, lojalng”, 26 razy ,zaangazowanie pracownikéw i ich



dyspozycyjnos¢”. 44 razy ,organizacje pracy, elastyczno$¢ dziatania i (znowu) dyspozycyjnosc”.
Ok. 20-25 razy: ,szkolenia i rozwdj pracownikow, motywacje pracownikéw”. Biorgc pod uwage
wskazanie, jako podstawowy czynnik, ,kompetencje i kwalifikacje zatogi” dziwi tylko 4-krotne
wskazanie ,certyfikatow i jakosSci pracy, zasoby ludzkie”, a takze 2-krotne wskazanie , kreatywnosci
pracownikow” i 5-krotne ,doswiadczenie pracownikdw”. Potrzebe ,komunikacji wewnetrznej
w firmie” dostrzegt tylko 1 respondent. Przytoczone wyniki wskazujg na nie do korca zdefiniowane
pojecia, ktérymi sie postuguja (i jak je rozumiejg) respondenci, a w celu doprecyzowania odpowiedzi
warto by przeprowadzi¢ badania uzupetniajace.

Podsumowujac opisane fragmentaryczne wyniki badan odnosi sie wrazenie, ze wiekszos¢
badanych firm ciggle tkwi mentalnie w wieku XX. Menedzerowie generalnie jakby nie dostrzegali
przyspieszenia jakiego doznata gospodarka globalna. Jakby nie rozumieli potrzeby, nie na dzi$ - a na
wczoraj, zmiany postrzegania funkcji i roli przedsiebiorstwa. Respondenci — eksporterzy sg
szczegblnie narazeni na agresywne dziatania konkurencji. Rynki bliskowschodnie, majgce dostep do
rynkdw unijnych, beda stawia¢ coraz wyzej poprzeczke dla firm goszczacych na ich rynku. Rynki
dalekowschodnie i d. zachodnie narzucajg standardy, ktérym trudno bedzie sprosta¢ bez innowac;ji,
B+R, outsourcingu, a przede wszystkim zarzgdzania strategicznego. W sytuacji migrujgcego kapitatu,
trudno wyttumaczyé brak zrozumienia dla czasu i przestrzeni. Jak mozna nie stysze¢ coraz
donosniejszego gtosu interesariuszy. Oni juz nie proszg — Oni zagdajg. Oni oczekujg zmiany postawy
przedsiebiorstw.

Spoteczna Odpowiedzialno$¢ Przedsiebiorstw staje sie faktem. Kto tego nie zauwaza, ten
nie dostrzega jakie rzadkiej i przez to prawie bezcennej mozliwosci poprawy swojej
konkurencyjnosci.

Jedng z drég poprawy sytuacji polskich przedsiebiorstw, jest z pewnoscia podwyzszanie
kwalifikacji menedzerskich. Na swiecie liczg sie tylko liderzy — reszta to mniej lub bardziej skuteczni

nasladowcy. Czy naprawde chcemy nimi by¢?



	1. Konkurencyjność przedsiębiorstwa 
	Rysunek 1.  Klasyfikacja zasobów przedsiębiorstwa 
	2. Zrównoważony rozwój oraz społeczna odpowiedzialność przedsiębiorstw 
	3. Analiza wybranych wyników badań nt. „Warunki wzrostu konkurencyjności polskich przedsiębiorstw na rynkach UE”, pod kątem społecznej odpowiedzialności badanych przedsiębiorstw 
	Tabela 1. Przedsięwzięcia rozwojowe badanych przedsiębiorstw
	Tabela 2. Koncepcje „literaturowe” uznane przez respondentów za najważniejsze 




