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ZRODLA KONKURENCYJNOSCI PRZEDSIEBIORSTW POSTRZEGANE PRZEZ
MENEDZEROW POLSKICH PRZEDSIEBIORSTW

Problematyka konkurencyjnosci przedsigbiorstw od wielu lat znajduje si¢ w polu
zainteresowania zarowno pracownikéw nauki, jaki 1 menedzeréw firm. Przystepujac do
badania, w ramach projektu ,,Warunki wzrostu konkurencyjnosci polskich przedsigbiorstw na
rynkach Unii Europejskiej” przyjeto zalozenie, ze praktycy — menedzerowie maja niepelna
wiedz¢ na temat mechanizmoéw konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. Wynika to migdzy
innymi z faktu, iz mechanizmy tworzenia, utrzymania i rozwoju konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa sa na tyle skomplikowane, iz stanowia wiedz¢ stosunkowo nielicznych
ekspertow (takze pewnej liczby praktykow). Gdyby przyjac zalozenie, ze wiedza ta jest petna
to oznaczatoby, ze wszyscy menedzerowie sa w jej wowczas wszystkie przedsigbiorstwa
bylyby konkurencyjne, gdyz wiedza ta nie bylaby unikalna, a unikalno$¢ wlasnie jest
podstawa konkurencyjnosci.

Celem referatu jest okreslenie sposobu postrzegania przez menedzerow wewngtrznych
zroédel  konkurencyjnosci, okreslenie zrodet wiedzy menedzerow o podstawach
konkurencyjno$ci oraz ocena znajomosci zaawansowanej wiedzy o teoriach zrodet
konkurencyjnosci. W badaniu postawiono hipotezg, ze menedzerowie postrzegaja zrodia
konkurencyjno$ci w sposoéb uproszczony 1 niepogiebiony: zrodla konkurencyjnosci
menedzerowie traktuja (w wigkszo$ci przypadkow) jako czynniki bezposrednie, takie jak
technologia, umiejgtnosci marketingowe, innowacje, organizacj¢ produkcji i zaopatrzenie.

Potwierdzenie tak postawionej hipotezy wymaga okreslonej wizji badaczy czynnikéw i
mechanizmow konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, ktéra znajduje swoje odzwierciedlenie w
zastosowanej metodzie badawcze;j.

Wiedza badaczy o czynnikach i mechanizmach konkurencyjnos$ci przedsigbiorstwa
jest ksztattowania pod wplywem osiagnie¢ teoretykow (wiedza jawna) oraz w wyniku

wilasnych do$wiadczen pochodzacych z prowadzonych badan, oraz ewentualnie z

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



zatrudnienia w przedsigbiorstwach (wiedza ukryta). Wiedza praktykow — menedzeréw
ksztaltowana jest gtéwnie przez doswiadczenia w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, a takze pod
wplywem literatury lansujacej okreslone teorie oraz wyniki badan weryfikujace je.’

We wspolczesnej literaturze przedmiotu wskazuje sig, ze na konkurencyjno$é
przedsiebiorstwa skladaja sie nastepujace elementy”:

1. zestawy rynkowych instrumentéw konkurowania,

2. wewngtrzne 1 zewngtrzne Zrddta rynkowej przewagi konkurencyjne;,

3. sposoby i struktury ksztaltowania konkurencyjnych zasobow i umiejgtnosci,

4. sposoby sytuowania przedsigbiorstva wobec konkurentéw (konfrontacja, alianse,

unikanie konkurencji, ignorowanie konkurencji).

Wymienione elementy sa ze soba S$ciS§le powiazane 1 tworza okreslona koncepcje
konkurowania. Sposrod wielu réznych koncepcji konkurencyjnosci mozna wyr6dznié
koncepcje bazujace na wewngtrznych zrodtach przewagi konkurencyjnej. W ramach tej
koncepcji zrodla przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa dziela sig na*:

e bezposrednie zrodta rynkowej przewagi konkurencyjnej,

e Dbazowe zrodia konkurencyjnosci przedsigbiorstwa,

Do bezposrednich czynnikéw konkurencyjnosci zalicza sig: marketing, technologie,
organizacja produkcji 1 zaopatrzenia, innowacje. Natomiast bazowe zrodia konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa obejmuja migdzy innymi: kluczowe kompetencje, zdolno$¢ firmy,
wyrozniajace firme¢ zdolnosci, redukcjg czasu.

Tworzenie skutecznych zasobowych strategii konkurencji wymaga wiedzy w zakresie
zaawansowanych koncepcji zrodet konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, wiedzy, ktéra powinni
posiada¢ menedzerowie firm. Temu zagadnieniu poswigcone byla czes¢ B projektu
badawczego realizowanego przez Katedre Zarzadzania Strategicznego. Badani menedzerowie
zostali zapytani o podstawowe czynniki i mechanizmy wewngtrzne przedsigbiorstwa
decydujace dla jego konkurencyjnosci (por. pyt. Bl w kwestionariuszu wywiadu w zataczniku
1 do referatu Z. PierScionka). W celu poglgbienia pytania na temat znajomos$ci przez
menedzerow na temat czynnikow 1 mechanizmow wewngtrznych przedsigbiorstwa
decydujacych o jego konkurencyjnosci zostaly zadane pytania dotyczace najbardziej
glebokich, ukrytych zrodet konkurencyjnosci (pyt. B3), a takze tych, ktéore zdaniem

menedzerow maja charakter unikalny (pyt. B4).

2 1.
Ibidem.

3 Czynniki sukcesu polskich przedsiebiorstw na rynkach Unii Europejskiej, red. nauk. Z. Pierécionek, S. Jurek-

Stepien, SGH, Warszawa, s.15.

“Ibidem, s.16.



Respondenci odpowiadajac na pytanie podstawowe o czynniki i mechanizmy
wewngtrzne przedsigbiorstwa decydujace dla jego konkurencyjnosci (pyt. B1) najczesciej
wskazywali takie czynniki jak: kadra — kompetentna, wykwalifikowana, lojalna — 35%
wskazan, organizacja pracy/elastyczno$¢ w dziataniu/dyspozycyjnos¢ — 22% wskazan oraz
nowe/nowoczesne technologie/efektywnos¢ procesow technologicznych — 20% wskazan.
Najrzadziej, bo zaledwie 0,5% wskazan otrzymaty takie czynniki jak komunikacja
wewnetrzna w firmie, organizacja sprzedazy, planowanie potrzeb rynku, odlegto$¢ od

kontrahenta, che¢ bycia liderem (zob. rys. 1).

Kadra — kompetentna,wykwalifikowana,lojalna 35,0
Organizacja pracy /Elastyczno$¢ w dziataniu/.. 22,00
Nowe/nowoczesne technologie/ Technologia.. 20,00
Dostosowaniedo rynku /Odpowiednieo ferty/.. 17,50

Zaangazowanie pracownik ow,dyspozycyjnosc.. 13,00
Metody zarzadzania /Kompleksowe.. 12,50
Insourcing 11,00
Motywacje pracownikéw,systemy..: 11,00
Innowacjeproduktowe/ innowacyjnosc | 10,50
Wysoka jakos¢ produktu/ Jakos¢ produkeji,ustug | 10,00
Szkolenia, rozwo6j pracownikow | 10,00
Obstuga klienta/Jako$§é obstugi, indywidualne.. ,00 )
T T T 1
0,00 10,00 20,00 30,00 40,00
% wskazan

Odpowiedzi zagregowane do 23 kategorii. Rysunek prezentuje czynniki, ktére otrzymaty 9,0% 1 wigcej
wskazaf. Suma wskaznikow % wyzsza od stu poniewaz Respondenci mogli udziela¢ kilku odpowiedzi.

Rysunek 1. NajczeSciej wymieniane przez Respondentéow czynniki i mechanizmy

konkurencyjnosci przedsigbiorstwa (wewnetrzne zrodla konkurencyjnosci)

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

W celu uogoélnienia odpowiedzi Respondentéw zostaly zagregowane do siedmiu
kategorii, z ktorych najwigcej wskazan uzyskaly umiejetnosci zarzadzania funkcjami,

technologia 1 organizacja produkcji oraz organizacja i metody zarzadzania (zob. rys. 2).
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Suma wskaznikéw % wyzsza od stu poniewaz Respondenci mogli udziela¢ kilku odpowiedzi.
Rysunek 2. Trzy najczeSciej wymieniane przez Respondentow wewnetrzne zrodla

konkurencyjnosci

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

Menedzerowie firm poproszeni zostali takze o wskazanie czynnikow i mechanizmow,
ktore ich zdaniem stanowia najbardziej glegbokie, ukryte zrédta konkurencyjnosci w
przedsigbiorstwie (pyt. B3). Najczesciej wskazywano na zrodlo obejmujace kadrg
kierownicza, jej fachowo$¢, zaangazowanie, wizja sukcesu oraz umiejgtnosci kierownicze —
21,95% wskazan. Na drugim miejscu znalazly si¢ zasoby ludzkie (dobrzy pracownicy,
fachowcy, specjalisci itd.) — 18,90% wskazan. Pozostale wymieniane przez menedzerow

zrodla uzyskaly ponizej 10% wskazan (tabela 1.)

Tabela 1. NajczeSciej wymieniane najbardziej glebokie, ukryte Zrédla konkurencyjnosci
w przedsigbiorstwie (tj. przyczyny przyczyn)

Zrédta konkurencyjnosci Yo ,
wskazan

Kadra kierownicza /fachowo$¢/zaangazowanie /wizja sukcesu / umiejetnosci 21.95
kierownicze ’
Zasoby ludzkie/specjali§ci/b. dobrzy pracownicy/potencjat pracowniczy/§wietny zespot 18,90
Dobra znajomos$¢ rynku/potrzeb klienta 9,76
Elastycznos¢ dziatania/sprawnos¢ dziatania/elastyczne dostosowanie do potrzeb klienta 7,93
Jako$¢ produktu/ustugi / Jakos$¢ surowca 7,93
Dobre zarzadzanie 7,32
Doséwiadczenie /Determinacja 6,71
Unikalne technologie/poziom technologiczny produktéw/nowoczesne technologie 5,49
Unikalno$¢ produktu/indywidualizacja produktu/unikalne wzornictwo 5,49
Szkolenia pracownikow 5,49

Suma wskaznikéw % wyzsza od stu poniewaz Respondenci mogli udziela¢ kilku odpowiedzi.

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



Roéwniez w przypadku najbardziej glebokich zrédet konkurencyjnosci, w celu uogélnienia
uzyskanych wynikow dokonano agregacji uzyskanych odpowiedzi. Na pierwszym miejscu
pod wzgledem liczby wskazan znalazta si¢ kategoria okreslona jako kadry i zarzadzanie
kadrami — 62,5% wskazan, na drugim zarzadzanie marketingowe — 21,53% wskazan a na

trzecim technologia i organizacja produkcji — 20,83% wskazan (zob. rys. 3).
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Suma wskaznikéw % wyzsza od stu poniewaz Respondenci mogli udziela¢ kilku odpowiedzi.

Rysunek 3. Najbardziej glebokie, ukryte zrodla konkurencyjnosci w przedsigbiorstwie
(tj. przyczyny przyczyn) po dokonaniu agregacji

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

Najczesciej wymieniane przez menedzerow podstawowe czynniki 1 mechanizmy
wewngetrzne przedsigbiorstwa decydujace o jego konkurencyjnosci (wewngtrzne zrodia
konkurencyjnosci przekodowane do struktury 7 kategorii) zostaly poddane analizie krzyzowej
z wielkos$cia firmy mierzona wielko$cia zatrudnienia. Uzyskane wyniki pokazuja, ze jedynie
w kategorii technologia 1 organizacja produkcji liczba wskazan wykazuje tendencj¢ rosnaca
wraz ze wzrostem wielkosci firmy. Im firma wigksza tym czg$ciej menedzer wskazuje na
technologi¢ 1 organizacj¢ produkcji — firmy duze 71,05%, $rednie 55,36%, mate 58,33, a
firmy mikro 16,67% wskazan (tabela 2.).



Tabela 2. NajczeSciej wymieniane przez Respondentéw podstawowe czynniki i
mechanizmy wewnetrzne przedsigbiorstwa decydujace o jego konkurencyjnosci wedlug
wielko$ci zatrudnienia

Liczba zatrudnionych
o . 250 . do9
Czynniki i mechanizmy wewngtrzne os@b i 50-249 | 10-49 0s6b
wigcej
% wskazan

Technologia i organizacja produkcji 71,05 55,36 58,33 16,67
Organizacja zarzadzania i metody zarzadzania 31,58 8,93 11,11 25,00
Outsourcing, insourcing 0,00 1,79 0,00 0,00
Mobilno$¢ i elastyczno$é produkceji 0,00 0,89 5,56 0,00
Kultura organizacyjna 0,00 1,79 0,00 0,00
Korzystne polozenie 0,00 0,89 5,56 0,00
Umiejetno$ci zarzadzania funkcjami** 86,8 97,3 97,2 91,7

Suma wskaznikow % wyzsza od stu, poniewaz Respondenci mogli udziela¢ kilku odpowiedzi. Odpowiedzi
przekodowane do struktury 7 kategorii.

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

Analiza krzyzowa odpowiedzi na pytanie o najbardziej glebokie, ukryte zrodia
konkurencyjnosci w przedsigbiorstwie wedlug wielkos$ci zatrudnienia jedynie dla kategorii
kadry 1 zarzadzanie kadrami wskazuje na wystgpowanie zalezno$ci wprost proporcjonalnej do
wielkosci firmy. Im wigksza firma tym menedzerowie czgs$ciej wskazuja t¢ kategorig jako
najbardziej ukryte zrodto konkurencyjnosci. Wsrdd pozostatych kategorii odpowiedzi brak
jest wyraznych prawidtowosci w analizie wedtug wielkosci firmy mierzonej zatrudnieniem
(por. dane w tab. 3).

Analizie krzyzowe] wzgledem wielkoSci firmy mierzonej liczba zatrudnionych
poddane zostaty takze odpowiedzi menedzer6w na pytanie o to, ktore z wymienianych przez
nich czynnikéw i mechanizméw konkurencyjno$ci stanowia sa dla ich firmy unikalne (pyt.
B4). W tym przypadku brak jest wyraznych zaleznosci liczby wskazan poszczegdlnych

kategorii od wielkosci przedsigbiorstwa (zob. dane w tab. 4).



Tabela 3. Najbardziej glebokie, ukryte Zrédla konkurencyjnosci w przedsigbiorstwie

wedlug wielkoS$ci zatrudnienia

Liczba zatrudnionych

Czynniki konkurencyjnosci 250 osob i 50-249 | 10-49 do9
wigcej 0s6b
% wskazan

technolog@a i prgagizacja produkcji (w tym wtasne 111 23.08 | 24.24 | 16,67
technologie, licencje, know-how)
zarzadzanie jakoscig 22,22 6,41 | 12,12 | 0,00
innowacje, zarzadzanie innowacjami, zdolnos$ci innowacyjne 3,70 8,97 | 9,09 | 0,00
kadry, zarzadzanie kadrami (w tym kwalifikacje,
umiejetnosci, zaangazowanie, relacje migdzyludzkie, system 85,19 65,38 | 45,45 | 16,67
bodzcoéw wydajnosci)
zarzqdzanie-marketingowe, (badania I.narketin.gowe,' . 18,52 1538 | 27.27 | 83.33
dostosowanie ofert, wlasna dystrybucja, relacje z klientami)
zarzadzanie wiedza, szkolenia pracownikow 3,70 8,97 | 3,03| 0,00
zarzadzanie finansami 3,70 1,28 | 3,03 | 0,00
dluga obecnos$¢ na rynku 14,81 14,10 | 24,24 | 33,33
mobilno$¢ (elastycznosc) produkeji 11,11 15,38 | 15,15 | 33,33
nastawienie na przywodztwo kosztowe 3,70 7,69 | 9,09 | 0,00

Suma wskaznikow % wyzsza od stu poniewaz Respondenci mogli udziela¢ kilku odpowiedzi.

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

Tabela 4. Unikalne czynniki konkurencyjnosci
zatrudnienia

przedsi¢biorstwa wg wielkoSci

Liczba zatrudnionych

Czynniki konkurencyjnosci 2300s6bi | 55 549 | 1049 | 909
wigcej 0s0b
% wskazan

technolog@ i organizacja produkcji (w tym wiasne 30,00 32.35| 39.29| 0,00
technologie, licencje, know-how)
zarzadzanie jakos$cig 20,00 13,24 | 10,71 0,00
kadry, zarzadzanie kadrami (w tym kwalifikacje,
umiejetnosci, zaangazowanie, relacje migdzyludzkie, system 20,00 44,12 | 32,14 | 33,33
bodzcoéw wydajnosci)
zarzadzanie marketingowe, (badania marketingowe,
dostosowanie ofert, wlasna dystrybucja, relacje z klientami) 35,00 39,711 53,57 44,44
mobilnos¢ (elastycznos¢) produkcji 5,00 26,47 | 21,43 | 33,33
nastawienie na przywodztwo kosztowe 0,00 0,00 7,14 0,00

Suma wskaznikow % wyzsza od stu, poniewaz Respondenci mogli udzielaé kilku odpowiedzi.

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

Menedzerowie byli proszeni takze o uszeregowanie znanych im z literatury koncepcji

teoretycznych dotyczace zrodel konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, pod wzgledem waznosci

(B6). Za najwazniejsze koncepcje teoretyczne z literatury dotyczace zrédel konkurencyjnosci




przedsigbiorstwa menedzerowie uznali: przedsigbiorcza koncepcje konkurencyjnosci,
koncepcja konkurencyjnosci kosztowej bazujaca na efektach wielkiej skali produkcji,
specjalizacji — 25,47% wskazan, standaryzacji oraz efektach dos$wiadczenia — 17,92%
wskazan, a takze przywodztwo jakoSciowe oraz systemy sterowania jakoscia — 16,98%

wskazan (tabela 5)

Tabela 5. Najwazniejsze koncepcje teoretyczne z literatury dotyczace zrodel
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa wymieniane na pierwszym miejscu pod wzgledem
waznosci

Koncepcje % wskazan
przedsigbiorcza koncepcja konkurencyjnosci 2547
koncepcja konkurencyjnosci kosztowej bazujaca na efektach wielkiej skali produkcji, 17.92
specjalizacji, standaryzacji oraz efektach do§wiadczenia ’
przywddztwo jakosciowe oraz systemy sterowania jako$cia 16,98
marketingowa koncepcja konkurencyjnos$ci 12,26
organizacja zorientowana na zarzadzanie wiedza 11,32
konkurowanie na podstawie kluczowych kompetencji (core competencies) 8,49
konkurowanie na podstawie zdolno$ci firmy (capabilities-based competition) 3,77
konkurowanie za pomocg wyrézniajacych firme¢ zdolnosci (distinctive capabilities) 1,89
przywodztwo kosztowe oraz dyferencjacja 0,94
teorie zasobowe 0,94

* % liczone do liczby Respondentow, ktorzy udzielili na to pytanie odpowiedzi, N=106.

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

Dla uogo6lnienia prowadzonych analiz odpowiedzi menedzeréw zostaty zagregowane do
czterech glownych kategorii. Za najwazniejsze menedzerowie uznali tradycyjne koncepcje
konkurencyjnosci — 58,67 wskazan, nastgpnie zasobowe koncepcje konkurencyjnosci —
38,67% wskazan, oraz koncepcje M. Portera — 6,67% wskazan. Najmniej wazne w opinii
badanych okazaty si¢ koncepcje zwigzane z rozwojem spoteczenstwa informacyjnego i

gospodarki opartej na wiedzy — 6,67% wskazan.

Tabela 6. Najwazniejsze koncepcje teoretyczne z literatury dotyczace zrddel
konkurencyjnos$ci przedsigbiorstwa, niezaleznie od uszeregowania pod wzgledem waznosci

Koncepcje % wskazan
tradycyjne koncepcje konkurencyjnosci 58,67
zasobowe koncepcje konkurencyjnosci 38,67
koncepcje Portera 29,33
koncepcje zwiazane z rozwojem spoteczenstwa informacyjnego i gospodarki opartej na 6.67
wiedzy ’

Wskazniki % liczone do liczby Respondentow, ktorzy udzielili na to pytanie odpowiedzi, N=106
Odpowiedzi zagregowane do 4 kategorii.

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



Menedzerowie firm proszeni byli takze o podanie zrodta pochodzenia posiadanej wiedzy
o czynnikach 1 mechanizmach konkurencyjnosci. Na pierwszym miejscu zdaniem
menedzerdw jako Zrodlo konkurencyjnosci znalazio si¢ wlasne doswiadczenie — 98,32%
wskazan. W nastgpnej kolejnosci menedzerowie wymieniali takie zrodta jak: prasg fachowa,
szkolenia, ksiazki, konsultantow oraz na ostatnim miejscu konferencje kontakty z

naukowcami (rys. 4).

z wlasnych do$wiadczen | 98,32

z artykutéw fachowych | 74,86

ze szkolen | 65,92

z literatury ksiazkowej | 58,1

ze wspolpracy z konsultantami | 58,1

z konferencji i kontaktéw z naukowcami | 42,55

Rysunek 4. Pochodzenie posiadanej przez menedzeréw wiedzy o czynnikach i
mechanizmach konkurencyjnosci

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

Podsumowujac stwierdzamy, iz w ramach zrealizowanego projektu badawczego waznym
watkiem byla préba oceny poziomu znajomosci przez menedzerow badanych firm,
czynnikéw 1 mechanizmow wewnetrznych konkurencyjnosci, czyli zrodet konkurencyjnosci.
Odpowiedzi poszukiwano przez postawienie menedzerom firm pytan o to, jakie ich zdaniem
sa podstawowe czynniki i mechanizmy wewngtrzne przedsigbiorstwa decydujace o jego
konkurencyjnos$ci, czyli stanowia zrddla jego konkurencyjno$ci, ktére z nich stanowia
najbardziej glebokie, ukryte zrodta konkurencyjnosci a ktore z nich sa unikalne. Dodatkowo
poproszono o uszeregowanie wymienianych Zrédet wedlug ich stopnia waznos$ci oraz
zapytano o pochodzenie wiedzy na ten temat.

Wyniki badania cechuje duze zréznicowanie odpowiedzi udzielanych przez kadrg
kierownicza badanych przedsigbiorstw. W celu uogolnienia uzyskanych wynikow
zastosowana zostata w badaniu dwustopniowa metoda agregacji wynikow, ktéra pozwolita

przejs¢ od szerokiej gamy czynnikow i mechanizméw wewngtrznych konkurencyjnosci



wymienianych przez Respondentéw do kategorii zagregowanych reprezentujacych gtowne
czynniki i mechanizmy wewngtrzne konkurencyjnosci badanych przedsigbiorstw.

Wyniki uzyskane w badaniu przedstawiaja pozytywny obraz postrzegania przez
menedzerdw badanych firm czynnikow i1 mechanizméw konkurencyjnosci stanowiacych
zrodta konkurencyjnosci, w sensie zgodno$ci z literatura przedmiotu. Menedzerowie firm
wykazuja si¢ stosunkowo dobra znajomoscia czynnikow i mechanizmow konkurencyjnosci
jednak ich wiedza obejmuje przede wszystkim te odpowiadajace bezposrednim czynnikom
konkurencyjnosci. W zakresie koncepcji teoretycznych konkurencyjnos$ci, najczesciej wiedza
menedzerow odnosi si¢ do tradycyjnych koncepcji a najmniej znane sa im koncepcje
zwiazane z rozwojem spoteczenstwa informacyjnego 1 gospodarki opartej na wiedzy.
Respondenci  znacznie czgéciej wymieniali bezposrednie wewngtrzne  czynniki
konkurencyjnosci jak na przyktad technologia, a znacznie rzadziej czynniki bazowe jak na
przyktad kompetencje. Wyniki te wydaja si¢ by¢ uzasadnione, jesli wezmiemy pod uwagg to,
ze dla badanych menedzerow zrodtem wiedzy o czynnikach 1 mechanizmach
konkurencyjnosci byly przede wszystkim wilasne dos§wiadczenia, a w najmniejszym stopniu
korzystali oni przyktadowo z takiego Zrédta wiedzy jak konferencje naukowe czy kontakty z

naukowcami.
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