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Wstep

Niniejsza praca pod tytutem ,,Konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa na przyktadzie Fabryki
Farb i Lakierow Sniezka S.A.”, majaca charakter naukowo-badawczy, stanowi analize
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa Fabryka Farb i Lakierow Sniezka S.A. Zwazywszy na fakt,
1z przedsigbiorstwo to istnieje na rynku od 30 lat, mozna stwierdzi¢, ze stanowi ono dobry

przedmiot do analizy.

Celem niniejszej pracy byto przedstawienie konkurencyjnosci FFiL Sniezka S.A na rynku
farb 1 lakieréw. Waznym zrodlem analizy badanego przedsigbiorstwa byly udostgpnione
dokumenty, jak rowniez studia literaturowe. Teza, jaka stawia sobie autor niniejszej pracy, jest,
1z przedsigbiorstwo to na przestrzeni trzech dekad swojego istnienia osiggneto swoja pozycje
dzieki skutecznie budowanej i realizowanej strategii, rozpoznawalnej marce i optymalnemu
wykorzystaniu instrumentow konkurowania. Aby udowodni¢ stuszno$¢ stawianej tezy, autor
rozpoczyna od zaprezentowania zagadnien teoretycznych, przechodzac nastgpnie do prezentacji
omawianego przedsigbiorstwa, analizujgc wszystkie czynniki, ktoére jego zdaniem sg istotne

z punktu widzenia postawionej tezy.

Pierwszy rozdzial zatytulowany ,,Pojecie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa” stanowi
prezentacj¢ zagadnienia jakim jest konkurencyjno$¢. Zagadnienie to jest w niniejszej pracy
zagadnieniem podstawowym, a zatem stanowi niejako punkt wyijscia, dla jej tematu. Omowione
zostatlo w tym rozdziale takze pojecie konkurencji. W dalszej czesci rozdzialu zaprezentowany
zostal takze model konkurencyjnosci i jego elementy skladowe. Rozdzial konczy sie

na omowieniu rodzajoéw konkurencyjnosci.

Drugi rozdziat nosi tytut ,,Czynniki i uwarunkowania konkurencyjnos$ci przedsigbiorstw”.
W rozdziale tym znalez¢é mozemy kompleksowe omoéwienie uwarunkowan i czynnikow
konkurencyjnosci przedsiebiorstw, z podzialem na wewngtrzne i zewngtrzne uwarunkowania
konkurencyjno$ci oraz czynniki rynkowe 1 pozarynkowe. Dalsza cze$¢ rozdziatu dotyczy
strategii konkurencji. W tej cz¢sci rozdziatu opisane zostaty trzy najczeSciej stosowane strategie,
czyli strategia wiodaca pozycja pod wzgledem kosztow catkowitych, zréznicowanie oraz
koncentracja. Rozdziat ten konczy si¢ zagadnieniem jakim jest proces globalizacji w kontekscie

konkurencyjnosci.



Trzeci rozdziat ,, Konkurencyjno$¢ FFiL Sniezka S.A”, stanowi oméwienie i przyblizenie
analizowanego przedsigbiorstwa. Rozdzial ten, bedacy kluczowym rozdzialem w niniejszej
pracy rozpoczyna si¢ od charakterystyki FFiL Sniezka S.A. dokonanej poprzez krotkie
przyblizenie historii firmy oraz przedmiotu jej dzialalnosci. W dalszej czesci zostato dokonane
takze niezbedne przyblizenie sektora farb i lakierow, stanowigcego tlo, dla omawianego
przedsiebiorstwa. Czg¢$¢ ta zawiera takze charakterystyke wynikow finansowych firmy
na przestrzeni lat 2002-2012. Nastepnie zawarta zostata analiza i ocena konkurencyjnosci FFiL
Sniezka S.A. na podstawie kluczowych czynnikéw sukcesu, ktéra zostala dokonana poprzez
ocene skladnikéw potencjatu konkurencyjnosci FFiL Sniezka S.A., ocene instrumentow
konkurowania FFiL Sniezka S.A., a takze ocene¢ opanowania sktadnikow potencjatu

konkurencyjnosci oraz wykorzystania instrumentéw konkurowania FFiL Sniezka S.A.



Rozdzial 1. Pojecie konkurencyjnosci przedsiebiorstwa

1.1. Konkurencja a konkurencyjnos¢

Rozwazania na temat konkurencyjno$ci nalezy zacza¢ od pojgcia konkurencji. Te dwie

kategorie sg bezposrednio ze soba powigzane, jednak nie mozna traktowac ich tozsamo. Potrzeba

zatem dokonac¢ ich rozrdznienia.

Termin ,,konkurencja” pochodzi od tacinskiego wyrazenia concurrere, ktore oznacza biec

razem. Jednak merytoryczny sens tego pojecia jest inny i sprowadza si¢ do wspotzawodnictwa

miedzy rywalami. Wystepujace w tym znaczeniu zjawisko konkurencji jest bardzo stare. Mamy

znim do czynienia w wielu dziedzinach zycia spolecznego, gospodarczego, politycznego,

kulturalnego, artystycznego i sportowego.*

Tabela 1 Pozytywne konsekwencje konkurencji wystgpujacej w swiecie realnym.

Lp.

Wyszczegolnienie

1

Konkurenci obsluguja niekiedy takze te segmenty rynku, ktore sa nieatrakcyjne
dla innych firm.

2

Konkurenci maja mozliwos¢ wplywaé na wzrost branzy, wspolfinansujac koszty
rozwoju rynku. Firmy te moga ponosi¢ czes¢ kosztow standaryzacji produktow,
badz zatwierdza¢ nowg technologie. Dodatkowo przez swoj image (jesli s firma-
mi prestizowymi) moga poprawia¢ wiarygodnosc calej branzy.

98]

Konkurenci wspolnie ponosza koszty walki z nowo wchodzacymi do branzy
przedsigbiorstwami.

Konkurencja jest najistotniejszym motorem redukeji kosztow, ulepszania produk-
tow 1 uwzgledniania zmian technologicznych.

Konkurencja pozwala na ciagle zapewnienie wartosci — dotyczy to sfery produkeji
poprzez obnizanie kosztow jednostkowych bez pogarszania jakosci wyrobu oraz
odnosi si¢ do metod pracy 1 zarzadzania pozwalajacych na wzrost efektywnosci
dzialania.

Konkurencja zapewnia zwigekszenie wartosci przez dzialania polegajace na stalej
weryfikacji produktow 1 ushug oferowanych przez przedsigbiorstwo w celu ich
ulepszenia.

Konkurencja kreuje mmnowacyjnosc, przejawiajaca si¢ m.in. w pojawianiu sie
nowych produktow.

Zrédto: Fraczek P.: Ekonomika i zarzqdzanie przedsiebiorstwem. Determinanty konkurencyjnosci sektorow
i przedsigbiorstw. Ujecie teoretyczne. Uniwersytet Rzeszowski 2009, nr 1/2009, s. 2.

Zjawisko konkurencji jest nierozerwalng czescig prawidtowo dziatajacego mechanizmu

rynkowego. Konkurencja polega na rywalizacji sprzedawcow na rynku poprzez jakos¢ oraz ceng

1 Grupa Lizbonska, Granice konkurencji, Poltext, Warszawal1996, s. 13-14.




oferowanych produktow, a takze §wiadczonych ustug. Firma powinna czerpa¢ nowe pomysty
z wielu zrodet, aby sprosta¢ konkurencji z innymi przedsiebiorstwami.? Konkurencja jest zatem
procesem rynkowym. Konkurencyjnos¢ natomiast to wiasciwosé, cecha charakteryzujaca kazde
przedsigbiorstwo. Nalezy doda¢, ze na rynku muszg istnie¢ minimum dwa podmioty

gospodarcze, aby moc analizowaé konkurencyjno$é jednego wzgledem drugiego z nich.’

Zbidr wszystkich pozytywnych nastepstw konkurencji przedstawiono w tabeli 1. Mimo
duzej wagi, jakg przyktada si¢ aktualnie w $wiecie do propagowania konkurencji oraz jej

korzysci, nalezy wskaza¢ rOwniez negatywne skutki dla spoteczenstw wielu panstw (tabela 2).

Tabela 2 Negatywne konsekwencje konkurencji wystgpujacej w Swiecie realnym

Lp. ‘ Wyszczegolnienie

1 | Ogranicza liczbe miejsc pracy 1 obniza standard Zzycia w krajach, ktore przegraly
walke konkurencyjna. Nalezy oczekiwac, ze w przyszlosci za sprawa rosnacych
dysproporcji w dochodach réznice w poziomie zycia ludnosct w poszezegdlnych
regionach swiata bedg sie poglebialy.

W sytuacji, gdy kazdy konkuruje z kazdym, nastepuje zatracenie wartosci konku-
TeNCYJNnosci.

Uwzglednia tylko jeden wymiar spolecznej 1 ludzkiej historii, tj. ducha rywalizacji.
Prowadzi to do zwiekszania efektywnosci dzialania kosztem wiezi miedzyludzkich.
4 | Ogranicza, wyznaczajac dopuszczalne kierunki, caly proces zycia 1 rozwoju czlo-
wieka oraz spoleczenstwa. Nadmierna konkurencja prowadzi do jej} masowego
odrzucenia przez spoleczenstwo oraz do zantagonizowania grup spolecznych.

5 | Dokonywanie przez przedstawicieli konkurujacych przedsiebiorstw przekupstwa
urzednikow panstwowyceh, ktorzy moga wydaé korzystne dla tych przedsigbiorstw
decyzje, ,psujace” obraz panstwa 1 jego przedstawicieli w oczach obywateli. Prze-
kupstwa te sq konsekwencja nieskutecznego dzialania instytucji panstwa.

6 | Dyskredytowanie konkurentow oraz ich produktow w oczach opinii publicznej
przez nieuczciwa reklame lub inne dzialania przestepcze.

Zrodto: Fraczek P.: Ekonomika...op.cit., s. 2.

2

[F5]

Jesli mowa o samej definicji konkurencji, to jest ona procesem wspolzawodnictwa
podmiotow rynkowych w zawieraniu transakcji rynkowych. Konkurencja opiera si¢
na przedstawianiu korzystniejszej od innych podmiotéw oferty rynkowej w celu realizacji
swoich interesow. Konkurowanie moze si¢ odbywaé w oparciu o wiele cech oferty rynkowe;,
takich jak na przyklad jakos$¢, cena, czy forma ptatnosci. W zaleznosci od struktury rynku,
na ktorym zachodzi proces konkurencji, wyro6znia si¢ rézne modele konkurencji. Pojecie to
odnosi si¢ zarowno do producentéw, jak i konsumentdéw, poniewaz konsumenci rowniez

konkurujg mig¢dzy sobg. Konkurencja miedzy konsumentami dotyczy mozliwo$ci nabycia

2 Kotler P.: Kotler o marketingu, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow 1999, s. 68.
3 Adamkiewicz-Drwitto H.: Konkurencyjnosé¢ przedsigbiorstw w Swietle uwarunkowan wspolczesnej
gospodarki, Wydawnictwo Dom Organizatora, Torun, 2010, s. 68.



ograniczonej ilosci dobr na najkorzystniejszych warunkach. Przejawia si¢ ona najbardziej
w przypadku dobr rzadkich. Przyktadem konkurencji wérdéd konsumentdéw jest aukcja dzieta
sztuki, gdzie konsument musi ztozy¢ oferte lepszg od pozostatych uczestnikow aukcji, jezeli
chce naby¢ dobro dostgpne w ograniczonej ilosci. W naukach ekonomicznych konkurencje
uwaza si¢ za podstawe wolnego rynku, poniewaz zaklada ona wolno$¢ wspodlzawodniczenia

ze sobg wszystkich podmiotow gospodarczych na wszystkich obszarach handlu i ustug.

Termin konkurencyjnos¢ jest bardzo czgsto stosowany w ekonomii, jednakze nie posiada
jednoznacznej definicji. Konkurencyjno$¢ zaliczana jest do nazw abstrakcyjnych, jest pojeciem

teoretycznym, czyli takim, ktére nie posiada desygnatow, mozliwych wprost do okreslenia.*

Rodowdd pojecia konkurencyjnos¢ sigga lat siedemdziesigtych XX wieku. Nie sposob
jednoznacznie opisa¢ zainteresowanie si¢ zjawiskiem konkurencyjnosci. Pierwsze proby
zdefiniowania stopnia konkurencyjnosci byly efektem intensywnej rywalizacji handlowej
miedzy przedsigbiorstwami amerykanskimi, a japonskim.> Wedlug innych naukowcow,
to kryzys naftowy, a co za tym idzie utrata przewag komparatywnych w niektérych galeziach
przemystu w krajach rozwinietych, zapoczatkowata zainteresowanie tym zagadnieniem.6 Nalezy
powiedzie¢, ze popularnos$¢ badan nad konkurencyjnoscig trwa nieustannie od trzydziestu lat,
a w ostatnim czasie odnotowa¢ mozna ,,histeri¢ konkurencyjnosci”, poprzez czg¢ste sprowadzanie
duzej ilosci zjawisk ekonomicznych do miana konkurencyjnych lub niekonkurencyjnych. Nie
trudno znalez¢ przyczyny takiego stanu rzeczy. Postepujace procesy integracyjne
| globalizacyjne wymuszaja poszukiwanie nowych czynnikdw implikujacych poziom
konkurencyjnosci poszczegdlnych podmiotéw, branz jak roéwniez gospodarek. Trafne
rozpoznanie i pomiar wplywa na ksztatt polityki ekonomicznej panstw i wdrozenie wielu

rozwigzan systemowych w panstwach rozwijajacych sie.

Brak precyzji w definiowaniu pojecia konkurencyjno$ci to znaczny problem ekonomistow,
ktorzy zajmujg si¢ ta problematykg. Nawet M. Porter w swojej ksigzce , The competitive

andvantage of nations” nie podajac precyzyjnej definicji, uzywa tego pojecia bardzo czesto.”

O tym, jak trudno zdefiniowa¢ pojecie konkurencyjnosci, moze $wiadczy¢ fakt, iz w 1999

roku definicji konkurencyjnosci byto az 400, a jeszcze 15 lat wezeéniej nie wiecej niz 40.°

4 Gorynia M. Jankowska B.: Klastry a miedzynarodowa konkurencyjnosé¢ i internacjonalizacja
przedsiebiorstwa, Difin, Warszawa 2008, s. 51.

5 Adamkiewicz-Drwilto H.: Konkurencyjnosé...op.cit., s. 111.

6 Olczyk M.: Konkurencyjnosé: teoria i praktyka: na przykladzie polskiego eksportu artykutéw
przemystowych na unijny rynek w latach 1995-2006, CeDeWu, Warszawa 2008, s. 11.

7 Porter M.: The competitive advantage of nations, Macmillan Press 1990.



Analizujac pojecie konkurencyjno$ci nalezy pamigta¢, ze zadna z definicji nie zostata w pelni
zaakceptowana przez ekonomistow, zajmujacych si¢ tym problemem. Wystgpuje jednak
zgodno$¢ autoréw co do zestawu cech jej przypisanych, wskazujacych konkurencyjnos¢ jako
zjawisko wzgledne, wartosciujace, posiadajgce jasno okreslone pole walki konkurencyjnej.9

W zaleznosci od poziomu konkurencyjnos¢ definiowana jest poprzez rozne Kryteria, co obrazuje

rysunek 1.
mikrokonkurencyjnosé mezokonkurencyjnosc makrokonkurencyjnoscé
*  Cema »  cemm +  standard Zycia,
»  jekesc, o jakoid, = rozwo) gospodarcay,
+  efektywnosc, *  wynikiw handlu zagranicmym. *  produktywnosé,

. z}'g],_
*  udzizl w rynkn

+  realne zarobki ludnosc,
*  wynikiw wymiznis

misdzynaredows).

Rysunek 1 Kryteria konkurencyjnosci

Zrédto: Olczyk M.: Konkurencyjnosé...op. cit., s. 14.

Najczesciej okresla si¢ konkurencyjno$¢ poprzez proste definicje, majace swoje
zastosowanie w roéznych rozwazaniach, w wielorakich kontekstach. J. Burnewicz
konkurencyjno$¢ nazywa ,zdolnoscia do przeciwstawiania sie konkurencji”.’® Natomiast
M. Gorynia okresla ja jako ,,umiejetnos¢ konkurowania, a wiec dziatania i przetrwania
w konkurencyjnym otoczeniu”.*

Na poziomie mikro spotykamy si¢ z wicloma definicjami mikrokonkurencyjnos$ci.
Wedtug Encyklopedii Biznesu z 1995 roku ,,konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa zwigzana jest

z dostosowywaniem produktow do wymogow rynku i konkurencji, zwlaszcza pod wzgledem

asortymentu, jakosci, ceny, jak 1 wykorzystywania optymalnych kanatow sprzedazy i metod

8 Unia Europejska wobec proceséw integracyjnych . Materiaty z konferencji mi¢dzynarodowej z 25
listopada 1999 roku, Warszawa, Dom Wydawniczy Elipsa 1999, s. 95.

9 Daszkiewicz N.: Konkurencyjnosé. Poziom makro, mezo i mikro, PIWN, Warszawa 2008, s. 13.

10 Olczyk M.: Konkurencyjnosé...op. cit., s. 49.

11 Gorynia M.: Luka konkurencyjna w przedsiebiorstwach a przystgpienie Polski do Unii Europejskiej,
Wyd. Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2002, s. 48.



produkcji”.*? Jest to dos¢ waska definicja, akcentujgca role kanatdw dystrybucyjnych

W osigganiu postawionego poziomu konkurencyjnosci.

Szerzej o mikrokonkurencyjnos$ci traktuja definicje przyjete przez brytyjskie publikacje
rza}doweB. Okreslajg ja one jako: ,,zdolno$¢ przedsigbiorstwa do oferowania wlasciwych
towarow i ustug o odpowiedniej ilosci, jakosci i cenie oraz odpowiednim czasie”. Cechuje
to zaspokojenie potrzeb konsumenta bardziej efektywnie niz inne podmioty dziatajace na rynku
Natomiast M. Nowakowski, opisuje ja jako: ,,zdolnos¢ przedsi¢biorstwa do sprostania
konkurencji ze strony innych podmiotow, utrzymywania i powigkszania udziatdéw rynkowych
oraz osiagania w zwiazku z tym odpowiednich zyskéw” **. Inne definicje przedstawione zostaly

zbiorczo w tabeli 3.

Podsumowujac, nalezy powiedzie¢, ze konkurencyjno$¢ na poziomie mikro zwigzana jest
z kosztami i jakoscig oferowanych towardéw, ktore maja wplyw na prawidlowy poziom
efektywnosci 1 zyskownosci sprzedawanych towarow i ustug, a te z kolei determinujg udziat

przedsigbiorstwa na rynku.

S. Flejterski mezokonkurencyjno$¢ rozumie jako ,,zdolno$¢ do projektowania
| sprzedawania towarOw danej branzy, gal¢zi lub dziatu, ktorych ceny, jako$¢ i inne walory
sa bardziej atrakcyjne od odpowiednich cech towaréw oferowanych przez konkurentéw”.'®
Definicja odnosi si¢ do sfery eksportu i wigze si¢ z wynikami w mie¢dzynarodowej wymianie
towarow 1 ustug. Warto wspomniec€, ze poj¢cie mezokonkurencyjnosci jest kategorig posrednia
miedzy mikro— a makropoziomem.'® To wlaénie na tym poziomie M. Porter doszukuje sic
sukcesow w badaniach nad konkurencyjno$cia piszac: ,dazenie do wyjasnienia
konkurencyjnosci na szczeblu ogoélnonarodowym  jest poszukiwaniem odpowiedzi
na niewtasciwe pytanie. Zamiast tego musimy zrozumie¢ wyznaczniki efektywnosci i stope ich

wzrostu. Aby znalez¢ odpowiedz, musimy skupi¢ uwage nie na gospodarce narodowej jako

catosci, ale na konkretnych sektorach i ich segmentach”“.

12 Definicje przytoczono za Adamkiewicz-Driwitto H.: Uwarunkowania karencyjnosci przedsiebiorstw,
PWN, Warszawa 2002, s. 128.

13 Tzw. white papers.

14 Olczyk M.: Konkurencyjnosé...op. cit., s. 49-50.

15 Adamkiewicz-Driwilto H.: Konkurencyjnosé...op.cit.,s. 122.

16 Adamkiewicz-Driwitto H.: Uwarunkowania...op. cit., s. 120.

17 Porter M.: Porter o konkurencji. Warszawa, PWN, 2001, s. 200.



Tabela 3 Definicje konkurencyjnosci

Autorstwo

Definicja

T. Wattanapruttipaisan

»wigksza efektywnos$¢” w produkcji oraz dostarczaniu produktow
i ustug w porownaniu z konkurentami

J.E. Lomban

,bycie zyskownym i utrzymujagcym dominujacg pozycj¢ rynkowg”

L.Dwyer, Ch.Kim

»Zdolnos$¢ do ciaglego dostarczania warto$ci dodanej interesariuszom
przedsigbiorstwa” 18

W. Pomykato

,~Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa zwigzana jest z dostosowaniem
produktu do wymogéw rynku i konkurencji, zwtaszcza pod wzglgdem
asortymentu, jakos$ci, ceny, jak i wykorzystania optymalnych kanatow
sprzedazy 1 metod promocji”

M. Lubinski

»Zdolnos¢ przedsiebiorstwa do zrownowazonego rozwoju w dlugim
okresie oraz dazenie do utrzymania 1 powigkszania udzialow
rynkowych”

W. Jakobik

»Relatywna zdolno$¢ forsowania wlasnego systemu celow, zamierzen
badz warto$ci”

E. Janton-Drozdowska

,»Zdolnos¢ do podnoszenia efektywnosci wewnetrznego
funkcjonowania poprzez umacnianie |1 poprawe¢ swojej pozycji
na rynku”

S. Flejterski

»Zdolno$¢ do projektowania, wytwarzania i sprzedawania towarow,
ktorych ceny, jako$¢ 1 inne walory sg bardziej atrakcyjne
od odpowiednich cech towaréw oferowanych przez konkurentow” =

A. Stabryla

»Miara agregatowej moznosci rywalizowania z innymi firmami
0 osiggniecie lub utrzymanie okreslonej pozycji konkurencyjnej
ze wzgledu na kryteria rynkowe, finansowe, techniczno-uzytkowe
i organizacyjne”®

|. Dunbar, M.
McDonald

,Zbior silnych stron organizacji i stopnien, w jakim jest ona zdolna
do wykorzystania pojawiajacych si¢ przed nig szansg na rynku. Jest
to ocena wzglednej w stosunku do konkurentéw zdolno$ci organizacji
do zaspokojenia potrzeb klientow”*!

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie publikacji Flak O. Gtod G.: Konkurencyjnosé przedsiebiorstwa.
Pojecia, definicje, modele, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Katowice 2009, s. 34, 36, 37.; Adamkiewicz-
Driwitto H.: Uwarunkowania...op. cit., s. 121-124.

Nie nalezy na tej podstawie wnioskowaé, ze M. Porter byt negatywnie nastawiony

do badan na poziomie wyzszym tj. nad konkurencyjnoscig narodow. W swoich pracach
zaznaczal pierwotne znaczenie konkurencyjnosci firm dla konkurencyjnosci catej gospodarki.

Docenial on réwniez rolg otoczenia, w ktorym firmy dzialaja, powodujacego,

ze konkurencyjno$¢ w skali makro jest czym$ wiecej niz sumg konkurencyjnosci podmiotow

18 Flak O. Gtod G.: Konkurencyjnosé...op. cit., s. 34.

19 Adamkiewicz-Drwilto H.: Konkurencyjnosé...op. cit., s. 121-124.

20 Stabryta A.: Zarzadzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, Warszawa-Krakéw, PWN, 2000,
S. 66-67.

21 Flak O. Glod G.: Konkurencyjnosc...op. cit,. s. 36.
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gospodarczych dzialajacych w danym rejonie.?? Podobng opini¢ ma S. Komorowski twierdzac,
ze we wspolczesnym $wiecie to odpowiednie oddzialywanie migedzy plaszczyzng mikro i makro,
jest warunkiem koniecznym do osiggni¢cia sukcesu otoczenia, w ktorym dziala dane
przedsigbiorstwo wspottworzac sukces danego kraju.23

Przytaczajac najstarsze definicje makrokonkurencyjnosci mozna zauwazy¢, ze uciekaja
si¢ one do wynikow danego kraju w wymianie migdzynarodowej i okreslaja ja jako ,,zdolnos¢ do
sprostania konkurencji migdzynarodowej i utrzymania wysokiego tempa popytu bez pogarszania
bilansow obrotéw biezacych, natomiast na rynku miedzynarodowym wyraza si¢ ona akceptacja
wyrobéw danego kraju i powigkszaniem jego udziatéow w rynkach eksportowych”?*. Naukowcy
zajmujacy si¢ ta dziedzing wprowadzili nowe pojecia, takie jak miedzynarodowa
konkurencyjno$¢ czynnikowa zwana zdolno$cig konkurencyjna, rozumiana jako dlugofalowa
zdolnos¢ do sprostania konkurencji miedzynarodowej oraz migedzynarodowa konkurencyjnosé¢
wynikowa zwana pozycja konkurencyjng, definiowana jako udziat gospodarki danego kraju
W wymianie mi¢dzynarodowej dobr i ustug, a takze czynnikow wytworczych. Naturalnie
najszerszym pojeciem jest tutaj migdzynarodowa konkurencyjno$¢ gospodarki, nastepnie
miedzynarodowa zdolno$¢ gospodarki — ujecie dynamicznez‘r’, a waska definicjg jest
miedzynarodowa pozycja konkurencyjna czyli ujecie statyczne®®.

K. Hughes w swojej ksiazce ,,European competitiveness” dostrzega, ze lepiej
konkurencyjno$¢ utozsamia¢ z relatywnymi wynikami w wymianie mi¢dzynarodowego handlu
i relatywna efektywnoécie}27. Czasami w definiowaniu konkurencyjnosci wigze si¢ dobre wyniki

handlu migdzynarodowego z dobrobytem obywateli danego panstwa. Tworcy takich definicji,

22 Bombinska M.: Wybrane mierniki mi¢dzynarodowej pozycji konkurencyjnej kraju. Zeszyty Naukowe
Akademii Ekonomicznej w Krakowie, nr 577, s. 6. Z opinig M. Portera zgadza si¢ M. Gorynia - patrz Gorynia M.:
Migdzynarodowa konkurencyjno$¢ polskiej gospodarki a polityka ekonomiczna. ,, Ekonomista” 1996, nr. 3, s. 343

23 Przytoczono za Marek S. Kornacka D.: Uwarunkowania migdzynarodowej konkurencji gospodarki. [w:]
..Konkurencyjnosé polskiej gospodarki”, Szczecin, PTE, 2000, s. 41.

24 Wysokinska Z.: Konkurencyjno$¢ w miedzynarodowym i globalnym handlu technologiami, Warszawa-
Lo6dz, PWN, 2001, s. 37.

25 Niekiedy jednak pojecie miedzynarodowej konkurencyjnosci i migdzynarodowej zdolnosci
konkurencyjnej sa taktowane jako synonimy. Patrz Misala J., Slusarczyk D.,: Handel zagraniczny-metod, problemy,
tendencje. Cze$¢ 2. Krakoéw: Akademia Ekonomiczna w Krakowie, 1999. Rozdziat pt.: Ocena miedzynarodowej
konkurencyjnosci czynnikowej Polski w latach transformacji w swietle badan empirycznych, S. 68.

26 Pera J.: Handel zagraniczny-metody, problemy, tendencje. Czesé 2. Krakdéw: Akademia Ekonomiczna
w Krakowie, 1999. Rozdzial pt.: Giowne dziedziny wspotpracy a komplementarnosé i konkurencyjnosé gospodarek,
CEFTA, s. 109.

27 Hughes K.: European competitiveness. Cambridge: Cambridge University Press 1993, s. 1. Podobnie
w raportach Komisji Europejskiej konkurencyjno$¢ definiowana jest jako ,,zdolnos$¢ taczenia wzrostu z dodatnim
saldem handlowym (patrz Die Wettbewerspostion Europa In der Triade ,,Jahreswirtschwaftsbericht” 1994, nr 56)
lub jako ,,zdolno$¢ dotrzymania badz, wzrostu relatywnie wysokiego standardu zycia w poréwnaniu z wysoko
rozwinietymi krajami bez dlugoterminowego pogorszania bilansu handlowego (patrz Die Wirtschaft fur die
Gemeinschaft, 1994, Beiheilf 11/12). Do zwolennikéw ,.handlowego” pojmowania konkurencyjnosci zaliczy¢
nalezy rowniez B. Scotta i Logdae G. [w:] Stankiewicz M. J.: Konkurencyjnosé przedsiebiorstw...op. cit., S. 81.
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wychodzg z zalozenia, Ze najwazniejszym celem panstwa jest poprawa warunkow zycia
obywateli, a nie jak w przedsigbiorstwie maksymalizacja zyskow. Dlatego tez dochody realne,
muszg by¢ istotnymi elementami definicji makrokonkurencyjnosci. Jako przyktad takiego
rozumienia konkurencyjno$ci na poziomie makro postuzy definicja L. Tysson okreslajaca
konkurencyjno$¢ jako ,,zdolno$¢ do produkowania débr i ushug, ktoére uzyskuja akceptacje
na rynku migdzynarodowym, a jego obywatele osiagaja rosnaca i trwala poprawe standardu
Zycia”zs.

Niektorzy  ekonomisci taczg produktywnos¢ 1  dobrobyt w  definiowaniu
makrokonkurencyjno$ci. Wedlug C. Oughtona i C. Whittmana konkurencyjno$¢ to ,,wzrost
produktywno$ci w dtugim okresie i wynikajacy stad wzrost standardu Zycia, przejawiajacy si¢
wzrostem zatrudnienia lub utrzymaniem zatrudnienia na poziomie bliskim peinego”zg.

Inne ujecie definicji makrokonkurencyjno$ci odnajdziemy, patrzac przez pryzmat
wzrostu i rozwoju gospodarczego. | tak, J. Sachs i G. Stone w raporcie o konkurencyjnosci
globalnej*® okreslaja ,,pafistwa konkurencyjne jako te, ktére maja podstawy ekonomiczne
do osiagnigcia szybkiego i wieloletniego wzrostu ekonomicznego, z uwzglednieniem poziomu

131

dochodu narodowego w punkcie startu”®". Polski ckonomista J. Bossak rozumie ja jako

»zdolno$¢ gospodarki do szybkiego i1 zréwnowazonego rozwoju, zgodnego z ewolucja
miedzynarodowego uktadu gospodarczego”.

W ostatnich latach mocny akcent, okreslajacy makrokonkurencyjnos$¢, ktadzie sig
na wymiar instytucjonalny. Co za tym idzie, coraz $mielej zaczyna pojawial si¢ pojecie
konkurencyjnosci instytucjonalnej, ktore kladzie nacisk na jako$¢ i specyfike otoczenia
instytucjonalnego oraz konkurencyjnosci systemowej*® i jest to pojecie szersze, uwzgledniajace
dodatkowo interakcje miedzy poziomem mikro i makro.

W koncepcjach tych, uwidacznia si¢ innowacje, jako koto napedowe gospodarki
I wynikajacej stad waznej roli polityki gospodarczej panstwa. W tym kontekscie J. Fragerberg
definiuje konkurencyjnos$¢ jako ,,zdolno$¢ do wypracowania efektywnos$ci technologicznej

W $wiecie zmieniajacych sig technologii” *.

28 Pordwnaj Wysokinska Z.: Konkurencyjnosé... op. cit., s. 38.

29 Olczyk M.: Konkurencyjnosé...op. cit., S. 52.

30 Global Competitiveness Report.

31 Radto M.J: Migdzynarodowa konkurencyjnosé¢ gospodarki. Uwagi na temat definicji, czynnikéw i miar,
Warszawa. Instytut Gospodarki Swiatowej SGH. 2008, s. 5.

32 Bossak J.: Zmiany migdzynarodowej konkurencyjnosci i gtéownych krajow kapitalistycznych i ich
konsekwencje dla stosunkéw Polski z zagranicg, Warszawa. IKiCHZ, 1989, s. 98.

33 Esser K.: Hillebrand W., Messner W., Meyer-Stamer J.: Systemic competitiveness. New governance
patterns for industrial development. Londyn: Frank Cass Publishing, 1996.

34 Olczyk M.: Konkurencyjnosé...op. cit., S. 53.
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Odmiennym patrzeniem na konkurencyjno$¢ jest spojrzenie przez pryzmat Kosztow.
Wtedy oznacza ona ,,zdolno$¢ przedsigbiorstw do uzyskiwania wickszej wartosci dodanej
przeliczonej na s$rednie ceny miedzynarodowe niz warto$¢ zuzytych w trakcie produkcji
krajowych zasobow czynnikéw produkcji. O wzroscie tak ujmowane] mie¢dzynarodowej
konkurencyjnos$ci gospodarki $wiadczy zwigkszenie liczby konkurencyjnych branz przemystu

i zmniejszenie branz niekonkurencyjnych”*°.

Utrzymanie tendencji Ekspansja na rynki
Warost makr d Lul
IoZwojowe] e A miedzynarodows

Rysunek 2 Uwarunkowania makrokonkurencyjnosci

Zrédto: Adamkiewicz-Driwitto H.: Uwarunkowania...op. cit., s. 125.

A zatem, przy definiowaniu pojecia makrokonkurencyjnosci nalezy pamigtacé, ze obecnie
konkurencyjno$¢ na poziomie makro jest coraz trudniej mierzalnym pojeciem oraz o tym,
ze wybranie jednej definicji makrokonkurencyjnosci jest zadaniem do$¢ trudnym. Wigkszy
odsetek z nich skupia si¢ na efektywnym wykorzystaniu posiadanych zasobow w celu uzyskania
dobrych efektéw w wymianie migdzynarodowej 1 wysokiego bogactwa narodu, ktore osiggnac
mozna wowczas, gdy przedsigbiorstwa, panstwo i1 inne podmioty z szeroko rozumianego
otoczenia ekonomicznego, beda wspotdziatalty ze sobg w celu uzyskania wspolnej wartosci.
W tym rozumieniu, na konkurencyjno$¢ narodéw wptywa zdolno$¢ do: permanentnego rozwoju,

zrostu produktywnos$ci oraz ekspansji na rynki zagraniczne. (Rys. 2).

1.2. Model konkurencyjnosci i jego elementy skladowe

Konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa $wiadczy o tym, w jaki SposOb prosperuje ono

narynku. Jest odzwierciedleniem skutecznosci podejmowanych dziatan organizacyjnych,

35 Olczyk M.: Konkurencyjnosé...op. cit., S. 54.
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produkcyjnych i marketingowych. Z jednej strony, to podejmowane w firmie decyzje wptywaja
na jej konkurencyjnos¢, z drugiej natomiast to whasnie konkurencyjnos¢ i prestiz zdobyty za jej
posrednictwem jest niejako zapalnikiem i zacheca do podejmowania dalszych staran, nowych
wyzwan, szukania nowych rozwigzan, w celu dalszego rozwoju lub przynajmniej utrzymania
stanu obecnego. Na podstawie obserwacji 1 lektury przedmiotu, mozna pokusi¢ si¢
0 stwierdzenie, ze poziom konkurencyjno$ci podmiotu gospodarczego jest warunkiem nie tylko
osiggniecia przez niego sukcesu, ale takze jego przetrwania. Sprowadza si¢ to do koniecznosci
odpowiedniego zarzadzania konkurencyjnoscig, ktéore dla swej sprawnosci musi by¢
poprzedzone dokladna identyfikacja przedmiotu zarzadzania.®® Jak wykazano wczeséniej,
konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa definiowana jest na wiele sposobow, warto jednak zaznaczyc,
ze wielu badaczy traktuje ja jako system. Istnieje szereg modelowych uje¢ konkurencyjnosci,
Z czego kazdy rozni si¢ w zaleznos$ci od przyjetego przez autora punktu widzenia. Z. Pier$cionek
w swoich rozwazaniach skupia uwage na odbiorcach i ich potrzebach, w ktérych zaspokojeniu
upatruje zrodto 1 warunek osiagnigcia wysokiego poziomu konkurencyjnosci. Model Hao Ma
przedstawia proces ksztattowania konkurencyjnosci przedsigbiorstwa pod katem wptywu
otoczenia 1 elementow tworzacych przewage konkurencyjng, D. Aaker natomiast istotng role
przypisuje tutaj takze wyborowi odpowiedniej strategii konkurencji. Charakterystyczng cecha
modeli: G. Gloda i O. Flaka jest uznanie nie tylko czynnikéw otoczenia, ale takze cech
znajdujacych si¢ wewnatrz przedsigbiorstwa, jako te warunkujace proces tworzenia jego

konkurencyjnosci. 3

Podstawowa koncepcja wyjasniajaca funkcjonowanie przedsigbiorstw i1 osigganie przez
nie wynikow jest przewaga konkurencyjna. Przyjmuje si¢ ze trwala przewaga konkurencyjna jest
zroédlem trwatych 1 ponadprzecigtnych wynikow uzyskiwanych przez niektore firmy. Rézne
teorie upatrujg rézne zrodla tych przewag. Dla jednych jest to renta monopolowa wynikajaca
z pozycji i sity rynkowej, dla innych jest to schumpeterowska renta, wynikajgca z dynamicznych
zdolnosci odnawiania przewag w czasie. Pierwsze podane zrédto wystepuje w modelach
branzowych, w ktorych to korzystna pozycja rynkowa jest uzyskiwana przez ograniczanie
konkurencji w branzy lub korzystne strategiczne posunigcia. Z kolei w modelach zasobowych,

najwieksza rolg przypisuje si¢ wartosciowym heterogenicznym i niemobilnym zasobom.

36 Stankiewicz M. J.: Konkurencyjnosé¢ przedsiebiorstwa. Budowanie konkurencyjnosci przedsiebiorstwa
w warunkach globalizacji, Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa Stowarzyszenie Wyzszej
Uzytecznosci ,,DOM ORGANIZATORA”, Torun, 2002, s. 86.

37 Flak O. Glod G.: Konkurencyjnosc...op. cit., s. 81-85.
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Analizujac zrodta przewagi konkurencyjnej tatwo zauwazy¢, iz przewaga taka
moze by¢ osiagnigta poprzez wdrozenie przez firme strategii wykorzystujacej silne strony firmy
w odpowiedzi na sposobnosci pojawiajgce si¢ na rynkach, unikajac zewngtrznych zagrozen

I wewngtrznych stabo$ci. Schemat takiej analizy ilustruje rysunek 3.

Analiza wewnetrzna i
Analiza zewnetrzna

Silne strony Sposobnosci
$ < > ,vr
Sltabe strony Zagrozenia
Zasobowy model Branzowe modele
przewagi konkurencyjnej przewagi konkurencyjnej

Rysunek 3 Modele przewag konkurencyjnosci

Zrédlo: Barney J., (1991) Firm resources and sustained competitive adventage, Journal of Management,,
Vol 17,1, cyt. za Kultys J.: Zrodta konkurencyjnych przewag [w:] Kopycinska D. (red.), Problemy gospodarowania
w Polsce, Wyd. wolumina.pl Daniel Krzanowski, Szczecin 2010, s. 86-88.

Jak mozna odczyta¢ ze schematu, zrédta przewag moga tkwi¢ zarowno wewnatrz, jak
i na zewnatrz firm. Model branzowy zaktada, iz zrodta te znajdujg si¢ na zewnatrz, natomiast
model zasobowy, zaktada co$ odmiennego, a mianowicie, iz zrodla przewagi konkurencyjnej

znajduja si¢ wewnatrz samej firmy.

W ujeciu podejscia branzowego, podstawa w analizie sektoréw i konkurentéw jest model
pigciu podstawowych sit konkurencji w danym sektorze. Sitami tymi s3: grozba nowych wejs¢,
sita przetargowa dostawcow, sila przetargowa nabywcow, grozba nowych substytutow

| rywalizacja ze strony istniejgcych konkurentow. Schemat ten jest zobrazowany na rysunku 4.
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Potencjalni
wchodzacy

Grozba nowych wejs¢
4

Sila przetargowa Konkurenci Sila przetargowa
dostawcow w sektorze nabywcow

Dostawcy Nabywcy

Y
A

Rywalizacja migdzy
istniejacymi firmami

X
Grozba substytutow

Substytuty

Rysunek 4 Sity napedowe konkurencji wewnatrz sektora

Zrédto: Porter M. E., (1994), Strategia konkurencji, metody analizy sektoréw i konkurentow, PWE,
Warszawa, cyt.za Kultys J.: Zrédta konkurencyjnych przewag [w:] Kopycinska D. (red.), Problemy gospodarowania
w Polsce, Wyd. wolumina.pl Daniel Krzanowski, Szczecin 2010, s. 86-88.

Z tego schematu mozna wywnioskowac, iz konkurentami danego przedsigbiorstwa nie sg
wylacznie dotychczasowi uczestnicy, ale takze klienci, dostawcy, producenci substytutow oraz
potencjalni przybysze spoza sektora. Wszystkie sity konkurencyjne rozpatrywane tacznie,
wyznaczaja poziom konkurencji w branzy, a zatem $§wiadczy takze o jej rentownos$ci. Aby
mozliwe bylo uzyskiwanie ponadprzecietnych zyskow, musza by¢ spelnione nastepujace
warunki: firmy dysponuja silg przetargowa wobec nabywcéw i dostawcoOw, istnieja bariery

wejscia do branzy i nie ma bliskich substytutow w stosunku do wyrobow danej branzy.

Szeroka koncepcje konkurencyjnosci przedsigbiorstw zaproponowat M.J. Stankiewicz.
Traktuje on konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw jako system zlozony z czterech elementow.
Elementami strukturalnymi, a zarazem podsystemami, poddawanymi wplywom otoczenia

ogblnego 1 wchodzacymi w interakcje z otoczeniem konkurencyjnym sa:

1) Potencjal konkurencyjnosci, czyli cato§¢ zasobOw zarowno materialnych, jak
I niematerialnych, a wigc procesow przedsigbiorstwa, niezbednych do jego funkcjonowania

na rynkowej arenie konkurencji. Co istotne, na pozycj¢ konkurencyjng wptyw majg zaréwno
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procesy 1 zasoby, nalezace do przedsigbiorstwa, jak i te z ktorych korzysta, nie majac wobec nich
tytutu wlasnosci. Wedtug koncepcji, ktora za punkt wyjscia przyjmuje zasoby, firmy ro6znig si¢
pomigdzy sobag szeregiem czynnikow, co skutkuje réznicami w wynikach osigganych przez
poszczegblne firmy. Roznice wynikaja np. z uwarunkowan ich historycznego rozwoju,
ze zréznicowanej struktury majatku, zarowno w zakresie aktywow materialnych, jak i zasobow
ludzkich.

2) Przewaga konkurencyjna, jest definiowana jako efekt wykorzystywania potencjatu
konkurencyjno$ci przedsigbiorstwa, w taki sposéb, by umozliwi¢ efektywne generowanie
atrakcyjnej oferty rynkowej i skutecznych instrumentow konkurowania. Jej celem jest
osiggniecie przez firm¢ nadrzednej pozycji wobec jak najwigkszej liczby konkurentow.
Przewaga konkurencyjna jest zatem relatywna miarg jej funkcjonowania na rynku, w odniesieniu
do konkurencji.

3) Instrumenty konkurowania, sa to S$rodki celowo i $wiadomie kreowane przez
przedsigbiorstwo w celu pozyskania wigkszej liczby kontrahentow. Przyktadowymi
instrumentami konkurowania moga by¢: jakos¢ produktow, szerokos$¢ asortymentu, wizerunek

firmy, czy elastycznos¢ w dostosowywaniu si¢ do potrzeb odbiorcow.

POZYCIA KONKURENCYJNA

et
1

I
1

INSTRUMENTY KONKUROWANIA

PRZEWAGA KONKURENCYJNA

1

POTENCJAt KONKURENCYJNOSCI

Rysunek 5 Model konkurencyjnosci przedsigbiorstwa

Zrédlo:  Opracowanie na podstawie Stankiewicz M.J.: Konkurencyjnosé przedsiebiorstwa. Budowanie
konkurencyjnosci w warunkach globalizacji, TNOiK, Torun 2005 s. 87.
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4) Pozycja konkurencyjna, czyli wynik jaki osiggneta dana firma w  sektorze,
uwzgledniajacy pozycje konkurencji. Pozycja jest okres§lana przez wiele czynnikéw, jak chocby
czas funkcjonowania na rynku przedsi¢biorstwa, udziat przedsigbiorstwa w rynku, czy poziom

rentownosci.

Model ten precyzyjnie okre$la elementy konkurencyjnosci i wskazuje na zaleznos$ci
przyczynowo-skutkowe, jakie  wystepuja pomiedzy tymi elementami:  potencjal
konkurencyjno$ci wptywa na przewagi konkurencyjne, od ktorych zaleza instrumenty
konkurowania, ktore z kolei warunkuja osiggnigcie okreslonej pozycji konkurencyjnej. Model
ten zostal wykorzystany do oceny stanu poszczegdlnych elementow konkurencyjnos$ci, a nie
do oceny stopnia ich wzajemnego oddziatywania. W celu dokonania oceny zalezno$ci pomiedzy
nimi, nalezatoby poddawac ocenie jedynie dwa konkretne elementy, w przeciwnym razie model

staje si¢ zbyt ztozony.

Niepowtarzalny charakter konkurencji na rynku produktow Iub ustug sprawia,
ze zagadnieniem szczegélnej wagi jest dla jego uczestnikow osiggnigcie przewagi
konkurencyjnej nad rywalami. Konkurencyjno$¢ w warunkach wolnego rynku jest problemem
centralnym, a prawidlowe sformutowanie strategii konkurencyjnej nabiera zasadniczego
znaczenia dla przetrwania i rozwoju instytucji i przedsiebiorstw.*® Kluczowa konsekwencja
takiego charakteru jest konieczno$¢ obserwowania poczynan konkurentow i przewidywania ich

reakcji na poszczegodlne posuniecia.*

Na samym poczatku nalezy wyj$¢ od okreslenia pozycji konkurencyjnej, ktora jest
zasadniczym elementem budowania strategii konkurencji i pozwala ona, oceni¢ mozliwosci
jednostki gospodarczej oraz kierunki i szanse jej dalszego rozwoju®®. Pozycje konkurencyjna
przedsigbiorstwa okresla si¢ jako kategori¢ wielowymiarows, okreslong przez zespot elementow,
takich jak: udzial w rynku, udzial w podstawowych segmentach rynku, zakres oddziatywania
narynek oraz skala dziatania, a takze stosowane technologie i umiejetnosci techniczne czy
umiejetnoéei 1 zdolnosci  dostosowawcze®'. Odbiciem pozycji konkurencyjnej jednostki
gospodarczej jest posiadana przez nig przewaga konkurencyjna. Jest ona réznie ttumaczona

w zaleznosci od podmiotu, punktu widzenia i celu jej okreSlenia. Zasadniczo przewage

38 Kisiel M.: Internet a konkurencyjnosé bankéw w Polsce, CeDeWu, Warszawa 2005, s. 15.

39 Forlicz S.: Mikroekonomiczne aspekty przeptywu informacji miedzy podmiotami rynkowymi,
Wydawnictwo WSB w Poznaniu, Poznan1996, s. 39.

40 Jonas A.: Strategie konkurencji na rynku ustug bankowych, Biblioteka menedzera i bankowca,
Warszawa 2002, s. 16.

41 Garbarski L.: Wybér rynku docelowego przez przedsigbiorstwa w warunkach konkurencji [w:]
Marketing jako czynnik i instrument konkurencji, PWE, Warszawa 1997. s. 38.
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konkurencyjng mozna okresli¢ z punktu widzenia przedsigbiorstwa lub z perspektywy
konsumentow. Jesli spojrze¢ z punktu widzenia przedsigbiorstwa, to przewaga konkurencyjna
jest unikalna w sektorze do konkurentéw, i umozliwiajaca uzyskanie ponad przeci¢tnych zyskow

i wyprzedzenie konkurencji.*?

Przewaga konkurencyjna przedsi¢biorstwa zalezy od wartosci, ktére jednostka
gospodarcza jest w stanie stworzy¢ dla swoich klientow.*® Patrzac z punktu widzenia odbiorcy
przewaga konkurencyjna jest kategorig jednostronng i oznacza wyzsza sum¢ warto$ci oferowang
przez inwestora. W literaturze fachowej mozemy wyodrebni¢ dwa dominujgce modele przewagi
konkurencyjnej.** Do pierwszego z nich zaliczymy unikatowa pozycje przedsiebiorstwa
na rynku, ktora uzyskiwana jest dzigki oferowaniu takich samych lub podobnych produktéw
po znacznie nizszych cenach lub zréznicowanych produktow po wyzszej, ale mozliwej
do zaakceptowania przez konsumentow cenie. Jej osiggni¢cie warunkujg elementy zewnetrzne
w stosunku do przedsiebiorstwa; rynek, na ktorym dziata jednostka gospodarcza wywiera zatem
okre$long presje. Przewage konkurencyjng osiggajag wiec te firmy, ktore w sposob lepszy,
dostosowuja sic do wymogoéw stawianych przez rynek.* Natomiast w drugim modelu przewaga
konkurencyjna oznacza posiadanie przez przedsigbiorstwo kompetencji, ktére wyrdzniaja ja
od konkurencji i dajg jej przewage. Model ten ma swoje zrodto w koncepcjach traktujgcych
firme jako zbidr zasoboéw materialnych i niematerialnych, a przewage konkurencyjna wigze si¢
w tym modelu przede wszystkim z wewng¢trznym potencjalem przedsigbiorstwa

do wykorzystywania mozliwosci i przeciwdzialania zagrozeniom.*®

Jedna z teorii, ktora probuje wyjasni¢ w jaki sposob przedsigbiorstwa osiagaja przewage
konkurencyjng jest zasobowa teoria przedsi¢gbiorstwa. Aby osiggna¢ przewage konkurencyjna,
a przez to uzyskiwac lepsze wyniki gospodarcze wdrazajac takg strategie, ktora stworzy wartos¢
przy jednoczesnym zalozeniu, ze taka sama sytuacja nie zaistnieje w przedsigbiorstwie
konkurencyjnym. W takim przypadku, uzyskanie trwalej przewagi konkurencyjnej jest mozliwe
dzigki posiadaniu kluczowych zasobow, a takze ich skutecznemu rozwojowi. Zwolennicy teorii
zasobowej analizuja wewngetrzne réznice w wynikach gospodarczych uzyskiwanych przez

przedsiebiorstwa, szukajac uzasadnienia, skad biora si¢ réznice w jakosci funkcjonowania tych

42 Zabinski L.: Przewaga konkurencyjna, PWE, Warszawa 2000, s. 202.

43 Porter M.E.: Strategia konkurencji, PWE, Warszawal994, s. 220.

44 Jonas A.. Strategie konkurencji na rynku ustug bankowych, Biblioteka menedzera i bankowca,
Warszawa 2002, s. 18.

45 Rutkowski 1.: Marketing jako Zrédio przewagi konkurencyjnej na rynku [w:] Marketing jako czynnik
i instrument konkurencji, PWE, Warszawa 1997. s. 58.

46 Godziszewski B.: Umiejetnosci firmy jako podstawa trwatej przewagi konkurencyjnej [w:]
Restrukturyzacja i konkurencyjnos¢ przedsighiorstw, red. R. Borowiecki, AE Krakéw, Zakopane 1997. s. 30.
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przedsigbiorstw. Teoria ta kladzie najwickszy nacisk na posiadane przez przedsigbiorstwa
zasoby oraz na efektywno$¢ ich wykorzystywania, w tych czynnikach upatrujac przyczyn tych
roznic. Wzmozona konkurencja dotyczy zarowno branz wykorzystujacych wysokie technologie,
ale takze branz, ktore takich technologii nie wykorzystujg. Uzyskanie i utrzymanie przewagi
konkurencyjnej jest mozliwe tylko wowczas, gdy przedsigbiorstwo efektywnie wykorzysta
zasoby w tworzeniu produktow i ustug. Teoria ta zaktada, iz nie wszystkie zasoby sg rownie
wazne dla osiggnigcia przewagi konkurencyjnej i konkurencyjnych wynikow. Szczegdlna waga
potozona zostala na wysokos$¢ barier blokujacych imitowanie zasobow oraz ich mobilnos¢.
Najwazniejsze zasoby i umiejetnosci sa jednoczes$nie najtrudniejsze do imitowania, wigc nie
mozna ich w krotkim czasie zastgpi¢ substytutem. Zasoby niematerialne, z racji tatwosci

W imitowaniu, nie sg zrodlem trwalej przewagi konkurencyjne;j. o

Stata przewaga konkurencyjna, jest wynikiem nie tylko posiadanych zasobow
| umiejetnosci, ale rowniez zalezy od czynnikow z poza firmy czy nawet sektora, w ktorym
to przedsiebiorstwo funkcjonuje. Jest ona skutkiem rozlicznych powigzan wyznaczonych
lokalizacja przedsigbiorstwa sprowadzong tu nie tylko do miasta czy regionu, ale takze catego
panstwa czy grupy panstw sasiednich®®. Wskazuje na nowa role przedsigbiorstwa, wtadz i innych
instytucji, ktore dgzac do umocnienia konkurencyjno$ci wymuszaja, a nawet mozna powiedziec,

Ze narzucajg szczegolnie aktywng postawe tych podmiot(')w.49

Powigkszenie konkurencyjnosci egzekwuje promowanie mechanizmu konkurencji
w gospodarce, przez co przyczynia si¢ do maksymalizacji wielko$ci produkeji i zrownywania
ilosci produktow, ktore pragng naby¢ konsumenci. Rynek konkurencyjny najskuteczniej
udostepnia alokacje zasobow, gdyz wytwarza najwigksza ilos¢ dobr i ustlug przy danym
poziomie mozliwosci produkcyjnych jednostek gospodarczych oraz przy okreslonym poziomie

popytu, jaki jest zgtaszany przez konsumentow. >

Trzeba zaznaczy¢, ze konkurencja jest tym czynnikiem, ktéry determinuje rozwoj
gospodarki $wiatowej oraz daje szanse w sytuacji sprostania konkurencji ze strony jednostek

gospodarczych z innych krajéw na poprawe warunkow zycia spoteczenstwa. Z tego powodu jej

47 Wernerfelt B., A Resource-Based View of the Firm, Strategic Management Journal 1984, nr 5,
s. 171-180.

48 Grzebyk M., Krynski Z.: Konkurencja i konkurencyjnosé¢ przedsigbiorstw. Ujecie teoretyczne,
Uniwersytet Rzeszowski, Rzeszéw 2009.

49 Lisinski M. : Koncepcja grona i mozliwosci jej wykorzystania do restrukturyzacji przedsiebiorstw [w:]
Restrukturyzacja w okresie transformacji gospodarczej. Instrumenty — przebieg — efekty, AE w Krakowie,
Warszawa—Krakdw 2005. s. 35.

50 Fraczek P.: Ekonomika i zarzadzanie przedsigbiorstwem. Determinanty konkurencyjnosci sektorow
i przedsigbiorstw. Ujecie teoretyczne. Uniwersytet Rzeszowski 2009, nr 1/2009.
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dalsze poglebienie, pomimo wielu negatywnych konsekwencji, jest niewatpliwe w szybko
zmieniajagce] sie terazniejszosci gospodarczej. Potegujace si¢ natezenie konkurencji
na swiatowych rynkach wymusilo zainteresowanie ,,poprawg konkurencyjnosci podmiotow”,
bedacej jednym z waznych elementow konkurencji.51 Stowa ,,konkurencyjno$¢” uzywa si¢
W teorii 1 praktyce coraz powszechniej w odniesieniu do roéznych podmiotow, poniewaz
konkurencyjno$¢ jest zasadnicza cecha, ktoéra rozwaza si¢ w odniesieniu do kazdego
z podmiotow i ich uktadéw oraz do kazdej okolicznosci na nie wplywajacych. Przyjmuje sie,
ze dzi$ konkurencyjno$¢ stata si¢ fundamentalnym celem dla wszystkich przedsigbiorstw oraz
dla catego spoteczenstwa.>® Konkurencyjno$é jest niezbednym warunkiem, dzieki ktéremu dobra
jak 1 ustugi sa projektowane i produkowane w sposdb umozliwiajacy najwigkszy zwrot

inwestorom i dajacy najwicksza satysfakcje konsumentom.>®

1.3. Rodzaje konkurencyjnosci

Konkurencyjnos¢ jest zjawiskiem wieloaspektowym, prowadzacym do réznic zaré6wno
W jego definiowaniu jak i kwantyfikowaniu. Niemniej jednak faktem jest, ze stanowi parametr

zwigzany z umiejetnoscig konkurowania. >4

Pomimo mnogos$ci roznorodnych stanowisk wobec kwestii konkurencyjnosci mozna

dokona¢ proby ich klasyfikacji wedlug jednego z poszczegolnych kryteridw:

dzialan Iub przedziatu momentu obszaru
skutkow oceny oceny wystepowania

strony lub obszaru
rynku, do ktérych
sie odnosi

stron relacji
rynkowych

poziomu

czasu obserwacji o,
konkurencyjnosci

Rysunek 6 Kryteria konkurencyjnosci

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie Stankiewicz M. J.: Konkurencyjnosé...op.cit., s. 37.

51 Mantura W.: ldentyfikacja czynnikéw sukcesu i konkurencyjnosci przedsiebiorstw, [W:] E. Skawinska,
Problemy wdrazania strategii rozwoju wojewodztwa wielkopolskiego, PTE, Poznan 2002, s. 87.

52 Fraczek P.: Ekonomika i zarzgdzanie przedsiebiorstwem. Determinanty konkurencyjnosci sektorow
i przedsigbiorstw. Ujecie teoretyczne. Uniwersytet Rzeszowski 2009, nr 1/2009.

53 Grupa Lizbonska, Granice...op.cit., s. 137.

54 http://mikroekonomia.net/system/publication_files/689/original/0.pdf?1315212203, [09.02.2015]
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Wedlug kryterium dziatan lub skutkéw wyodrebnia si¢ konkurencyjnos¢ czynnikowa
oraz konkurencyjno$¢ wynikowa.”® Konkurencyjnoé¢ czynnikowa ukazuje predyspozycje, jakie
posiada przedsiebiorstwo do dziatan tworzacych fundamenty ich efektywnego konkurowania,
takich jak: szybko$¢ reagowania na zmiany w otoczeniu, umiejetnos¢ wykorzystywania
wlasnych zasobow, umieje¢tne wykorzystanie korzystnych konfiguracji otoczenia, racjonalno$¢
podczas procesow decyzyjnych, a takze inne nieprzypadkowe czynniki budujace
konkurencyjno$¢ firmy w dlugofalowej perspektywie czasowej. W tym znaczeniu wyrdzniony
rodzaj konkurencyjnosci mozna identyfikowa¢ z przewaga konkurencyjng. Konkurencyjnosé
wynikowa natomiast eksponuje rezultaty konkurowania, takie jak: pozycja na rynku, udzial
w sprzedazy naukochtonnych produktow, wyniki finansowe w stosunku do liderdw i/lub
srednich, itp. Z tego tytutu pojecie konkurencyjnosci upodabnia si¢ do analiz osiggni¢tej pozycji

rynkowej.*®

Kolejne kryterium, ktorym jest przedziat oceny wyrdznia konkurencyjnos$¢: operacyjng
| systemowsa. > Wedtug D. Faulknera i C. Bowmana, konkurencyjnos$¢ operacyjna to: ,,konkretne
techniczne umiej¢tnosci, ktore sg istotne z punktu widzenia funkcjonowania na okreslonym
rynku”. Mozna wigc uznaé, ze przedzial oceny konkurencyjnosci operacyjnej odnosi si¢
do ,,wn¢trza” danego podmiotu. %8 Konkurencyjno$¢ systemowa natomiast wigze si¢ z szerokim
zakresem dziatan przedsi¢biorstwa, obejmujacych: zapewnienie 1 poglebianie warto$ci oraz

) o 59
innowacyjnos$ci stosowanych procesow.

W oparciu o kryterium momentu oceny konkurencyjno$ci, mozna méwi¢ o jej dwoch
rodzajach: konkurencyjnosci ex post — czyli takiej, ktéora podmiot juz osiagnat, oraz

konkurencyjnos$ci ex ante — czyli tej, ktérg moze badz planuje uzyska¢ w przysztosci

Kryterium obszaru wystepowania, pozwala na wyodrebnienie konkurencyjnosci danego

podmiotu, rozpatrywanej — w zalezno$ci od celu rozwazan — na poszczegolnych rynkach:

wyodrebnionego rodzaju wyroboéw i/lub ustug,
konkretnych wyrobow i/lub ustug,
wyodrebnionego rodzaju zasobow,
konkretnych zasobdw,

okreslonego terytorium.

SARE R A o

55 Lubinski M. Michalski T. Misala J.: Miedzynarodowa konkurencyjnosé¢ gospodarki. Pojecia i sposob
mierzenia, Instytut Rozwoju i Studidéw Strategicznych, Warszawa, 1995, s. 9-13.

56 Stankiewicz M. J.: Konkurencyjnosé...op.cit., s. 37.

57 Adamkiewicz-Drwitto H.: Konkurencyjnosé...op.cit., s. 112.

58 Stankiewicz M. J.: Konkurencyjnosé¢ przedsigbiorstw...op.cit., S. 37-38.

59 Adamkiewicz-Drwitto H. G.: Konkurencyjnosé przedsigbiorstw...op.cit., s. 112.
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Wartym podkreslenia jest fakt, ze ostatni podzial, ze wzgledu na postgpujace procesy

globalizacji, staje si¢ coraz mniej uzasadniony.

Strony relacji rynkowych, to kryterium umozliwiajace odroznienie konkurencyjno$ci
danego podmiotu opartej na ,,wejsciach” od konkurencyjnosci bazujacej na ,,wyjsciach”.
Pierwsza, to =zdolno$¢ przedsicbiorstwa do skutecznej realizacji celéow, dotyczacych
pozyskiwania zasoboéw. Konkurencyjno$¢ na ,,wyjsSciach” jest z kolei zdolno$cig firmy,
polegajaca na efektywnosci w pozyskiwaniu rynkowej akceptacji wobec zaprezentowanej oferty.
Powyzsze dwa rodzaje konkurencyjnosci w dtuzszej perspektywie czasowej wykazuja tendencje
do wyréwnywania sig.

Postugujac si¢ kryterium czasu obserwacji mozna wskaza¢ na konkurencyjno$¢ statyczng
i dynamiczng.®® Konkurencyjno$é statyczna — jest rozumiana jako stan konkurencyjnosci
pewnego podmiotu, ktory odzwierciedla jego mozliwosci wzgledem konkurentow.
Konkurencyjno$¢ w sensie dynamicznym wyraza zdolno$ci przedsigbiorstwa do wykorzystania
posiadanego potencjatu 1 zewnetrznych uwarunkowan — jako odpowiedzi na zmiany zachodzace
na rynku — jak réwniez umiej¢tnosci ich generowania i tym samym umacniania SWOjej

dotychczasowej pozycji w stosunku do konkurentéw. *

Poziom konkurencyjnos$ci przedsigbiorstwa jest nastgpnym w kolejnosci sposrod
proponowanych kryteriow klasyfikacji. Dokonujac oceny poziomu konkurencyjnosci danego
podmiotu nalezy, w drodze pordéwnania, zestawi¢ ze sobg faktyczne rezultaty, z tymi jakich
spodziewaja si¢ jego interesariusze. Na podstawie omawianego kryterium mozna wyodrebnicé
nastgpujace grupy interesariuszy przedsigbiorstwa: wiasciciele, klienci, pracownicy oraz
niektorzy dostawcy. Grupy te charakteryzuja si¢ odrgbnymi oczekiwaniami w stosunku
do rezultatow ich interakcji z przedsiebiorstwem. Pomimo tego, kazda z nich bazujac
na wynikach owego porownania ma mozliwos¢ wyrdznienia trzech rodzajow konkurencyjnosci:
normalnej, mniej niz normalnej oraz wigcej niz normalnej. Z pierwsza mamy do czynienia
w sytuacji, gdy oczekiwania wobec efektow interakcji z danym podmiotem sg rowne ich
faktycznym rezultatom. W efekcie, usatysfakcjonowani interesiariusze bedg utrzymywac
dotychczasowe relacje z przedsigbiorstwem, az do momentu otrzymania od innego podmiotu
nowej, lepszej oferty wspotpracy. Konkurencyjno$¢ mniej niz normalna ma miejsce, gdy
faktyczne rezultaty nie pokrywajg si¢ z oczekiwaniami interesiariuszy. Efektem takiego stanu

rzeczy, sa dziatania podejmowane przez interesariuszy przedsiebiorstwa zmierzajace

60 Stankiewicz M. J.: Konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw...op. cit., s. 38-39.
61 Flak O. Gt6d G. Konkurencyjnosé przedsigbiorstwa...op. cit., S. 34.

23



do wycofania si¢ z interakcji z danym podmiotem na rzecz bardziej atrakcyjnego. Dla
przedsigbiorstwa, ktorego konkurencyjno$¢ zostata oceniona jako mniej niz normalna oznacza
to zagrozenie upadkiem w proporcjonalnym tempie do liczby wyrazajacych taka opini¢
interesariuszy. Ocena konkurencyjnosci jako wigcej niz normalna oznacza, ze faktyczne
rezultaty przewyzszaja uprzednie oczekiwania. Jest to najbardziej korzystna sytuacja zarowno
Z punktu widzenia wszystkich interesariuszy jak i funkcjonowania przedsigbiorstwa cieszacego

si¢ taka opinig.

Pojecie konkurencyjnosci mozna odnosi¢ do strony podazowej, jak i popytowej stad tez
kolejne dwa jej rozréznienia. Przez konkurencyjno$¢ podazowa nalezy rozumie¢ wszelkie
zabiegi przedstawicieli podazy o pozyskanie wzgledéw przedstawicieli popytu, aby byli oni
sktonni do alokacji swoich zamowien u danych producentéow dobr badz ustlug. W praktyce
bedzie to oznacza¢ skonfrontowanie wynikow owych zabiegdw przez reprezentantOw strony
podazowej lub pordwnanie ich przysztych zamiarow. Konkurencyjno$¢ popytowa odnosi si¢
do takiej samej sytuacji, z tym ze jest rozpatrywana 2z odwrotnej perspektywy.
To przedstawiciele popytu rywalizujg ze soba o wzgledy reprezentantow podazy. Jest to sytuacja
charakterystyczna, gdy na rynku mamy do czynienia z nadwyzka popytu w stosunku

do podazy.®

W obrebie tego kryterium, nalezy wyr6ézni¢ takze konkurencyjno$¢ wewnatrzbranzowa
oraz mig¢dzybranzowa. Rozpatrywanie tych dwoéch kategorii jest uzaleznione od uprzednio
przyjetej definicji branzy. Zdefiniowanie branzy w sensie produktowym, prowadzi do sytuacji,
w ktorej konkurencyjno$¢ wewnatrzbranzowa bedzie polegaé¢ na rywalizacji z producentami tych
samych dobr lub wustug. Przyjmujac technologie jako wyroznik definiujacy branze,
konkurencyjno$¢ wewnatrzbranzowa, bedzie synonimem rywalizacji podmiotow stosujgcych
te samg technologi¢. Przy zatozeniu, ze branza obejmuje podmioty zaspokajajace podobne
potrzeby, konkurencyjno$¢ wewnatrzbranzowa bedzie wyraza¢ si¢ rywalizacja z producentami
doébr, ktore spelniajg podobne wymagania. Obok konkurencyjnosci wewngtrzbranzowej
wystepuje réwniez konkurencyjno$¢ miedzybranzowa. Rézne branze zabiegaja o wzgledy
konsumentow, dazac do osiggniecia mozliwie najwyzszego udzialu w ich sile nabyweczej.

Okreslenie migdzybranzowych powigzan konkurencyjnos$ci jest skomplikowane, totez badania

62 Gorynia M. Jankowska B.: Klastry...op.cit., s. 53.
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zwiazkéw 1 zalezno$ci pomiedzy rynkowymi wielkosciami, nalezy dokonywaé w skali catego

rynku.®®

Przedstawiona réznorodnos$¢ spojrzenia na zjawisko konkurencyjno$ci przedsigbiorstwa,
wskazuje jak bardzo ztozonym i skomplikowanym jest ona zjawiskiem, pomimo ze powyzsze

Kryteria sg jedynie zaproponowanymi mozliwosciami jej klasyfikacji. 64

63 Gorynia M. Lazniewska E.: Kompendium wiedzy o konkurencyjnosci, PWN, Warszawa, 2009, s. 60-61.
64 Grzebyk M. Krynski Z: Konkurencja...op.cit.
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Rozdzial 1II. Czynniki |1 uwarunkowania KkonkurencyjnoSci

przedsi¢biorstw

2.1. Uwarunkowania i czynniki konkurencyjnosci przedsi¢biorstw

Konkurencyjno$¢ jest obecnie jednym z najwazniejszych parametrow oceny stanu
funkcjonowania przedsigbiorstwa. Ocena podmiotu gospodarczego pod wzgledem jego
konkurencyjnosci z jednej strony ma wpltyw na jego wizerunek i postrzeganie przez otoczenie
I interesariuszy, z drugiej natomiast, jest swego rodzaju wyznacznikiem poziomu $wiadczenia
ustug i1 dziatalno$ci jakiemu musza doréwnac¢ konkurenci na rynku. Konkurencyjno$¢, jako jeden
z wyznacznikOw pozycji  przedsiebiorstwa, powinna by¢ zatem brana pod uwage
W opracowywaniu jego strategii rozwoju. Wiasciwa analiza konkurencyjnosci 1 prawidlowa
ocena kluczowych czynnikow ja ksztattujacych daje przedsigbiorstwu mozliwos¢ zardwno

skutecznego wejécia na rynek, jak i efektywnego formowania procesow jego dziatalnosci.®

Konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa jest ztozona kategorig, determinowana przez wiele
czynnikow. Zglebiajac literature dotyczaca omawianego tematu, mozna znalez¢ kilka
roznorodnych klasyfikacji uwarunkowan konkurencyjnosci przedsiebiorstw. H. A. Adamkiewicz
— Drwitto dokonuje dwojakiego podzialu czynnikéw wptywajacych na konkurencyjnos¢ dzielac
je wedlug dwoch kryteriow. Pierwszy podzial, opiera si¢ na kryterium rodzaju podejmowanych
decyzji, na bazie ktorego wyodrebniamy czynniki zewngtrzne i wewngetrzne. Wyznacznikiem
drugiego jest charakter rynkowos$ci, wedlug ktérego mozemy moéwi¢c o rynkowych

| pozarynkowych czynnikach konkurencyjnoéci.66

2.1.1. Wewngtrzne i zewngtrzne uwarunkowania konkurencyjnos$ci

Zewngtrzne determinanty konkurencyjnos$ci, to takie na ktoére przedsigbiorstwo nie ma
zadnego wplywu badz jest on w pewnym stopniu ograniczony. Odnosza si¢ one do szeroko
rozumianego otoczenia, w jakim funkcjonuje dany podmiot gospodarczy. Otoczenie
przedsigbiorstwa ma charakter dwuptaszczyznowy; z jednej strony dostarcza mu $rodki

do prowadzenia dziatalnosci, z drugiej natomiast pelni funkcje¢ odbiorcy produkowanych dobr

65 http://www.innowrota.pl/sites/default/files/images/J.Rze%C5%9Bny-Ciepli%C5%84ska_1.pdf,
[05.01.2015]
66 Adamkiewicz-Drwiltto H.: Konkurencyjnosé przedsigbiorstw...op. cit. s. 217.
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i $wiadczonych ushug.®” Wszelkiego rodzaju uprawnienia wynikajace z norm, wobec ktérych
przedsigbiorstwo jest zobligowane podczas prowadzenia swojej dziatalno$ci okreslaja
zewngtrzne czynniki konkurencyjnosci. H. A. Adamkiewicz — Drwitto wyrdznia trzy gtowne
grupy norm, stanowigcych zewngtrzne uwarunkowania przedsigbiorstwa. Sg to normy:
techniczne, ekologiczne 1 prawne. Normy narzucane s3 przez wiladze publiczne co sprawia,

ze tworzg one ograniczniki samodzielnos$ci przedsigbiorstwa.

Techniczne uwarunkowania zwigzane s3 z dzialalnosciag produkcyjna, w ktorej
przedsigbiorcy muszag dokona¢ wyboru stosowanej technologii 1 stopnia zaawansowania
technicznego wytwarzanych produktéw. Wigze si¢ to z konieczno$cig dostosowania si¢
do obowigzujacych na danym rynku norm jako$ciowych oraz standardow, ktére warunkuja
mozliwo$¢ rozpoczgcia na nim dziatalnosci.®® Normy techniczne, ktére napotyka przedsiebiorca
dotycza normowania czasu pracy, normowania materialow — ich zuzycia, ubytkow
materiatlowych 1 zapasow magazynowych oraz normowania $rodkoéw produkcji Szczegdlnymi
rodzajami normalizacji sg unifikacja i zwigzana z nig typizacja. Unifikacja, to proces polegajacy
na sprowadzaniu grup wyroboéw przemystowych do wspolnej postaci, Uzyskujac w ten sposob
ograniczong liczbe gatunkow. Typizacja wiaze si¢ z dzialaniami prowadzacymi do ograniczenia
ilosci podstawowych typow wyroboéw konsumpcyjnych i $rodkow produkcji. Pomimo,
ze normalizacja 1 standaryzacja oznaczaja dostosowywanie produktow do spetnienia czgsto
bardzo wysokich wymagan jakosciowych, przedsiebiorcy upatruja w nich szans¢ na zwigkszenie
swojej konkurencyjnosci®. Do podstawowych korzysci bedacych nastepstwem przyjecia

globalnej standaryzacji zalicza sig¢:

1. obnizenie kosztow wytwarzania 1 magazynowania, wynikajagce z ograniczenia
iloéci wytwarzanych produktéw i jednoczesny wzrost wolumenu produkcji
kazdego z nich;

2. koncentracja produkcji, efektem czego sa zwielokrotnione korzysci skali, a co za
tym idzie mozliwo$¢ inwestycji w lepsze wyposazenie i produkcji dobr wyzszej
jakosci po nizszych kosztach;

3. wyzsza jako$¢ produktow;

4. wzrost zainteresowania produktem przez klientéw. "

67 Ibidem, s. 243-245.
68 Ibidem, s. 248-250.
69 Ibidem, s. 252-253.
70 Ibidem, s. 255.
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Obnizenie kosztow wytwarzania i koncentracja na mniejszej ilosci produkowanych dobr,
ale globalnie znormalizowanych, umozliwia ekspansj¢ przedsigbiorstwa poprzez oferowanie
wiekszej ilosci wyrobow o wyzszej jakosci. Towarzyszy temu umocnienie pozycji na rynku oraz
zintensyfikowanie sprzedazy, co przyczynia si¢ do wzrostu konkurencyjnosci przedsiebiorstwa.
Wedlug W.E. Deminga, konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa jest uzalezniona od satysfakcji
klienta, ktorego podstawowym wymogiem jest wysoka jako§¢ produktow i uslug oferowanych
przez przedsicbiorstwo.”t Posiadanie certyfikatéw przez przedsigbiorstwo przyczynia sic
do wzrostu jego konkurencyjnosci. Ma ono wigksze mozliwo$ci zarowno wejscia na rynek, jak
| utrzymania si¢ na nim. Przedsigbiorstwa posiadajace certyfikaty jakosci cieszg si¢ tatwiejszymi
kontaktami z odbiorcami i kontrahentami, poprawg reputacji oraz wzrostem prestizu na rynku
i wsrod pracownik()w.72 Na podstawie powyzszych rozwazan, mozna stwierdzi¢, ze jakosc,
bedaca wypadkowa uwarunkowan technicznych jest waznym, a zdarza si¢, ze nawet gldéwnym

czynnikiem konkurencyjnosci przedsigbiorstwa.

Druga grupa zewngtrznych uwarunkowan konkurencyjnosci przedsigbiorstwa,
sg uwarunkowania ekologiczne. Sa one zwigzane zarowno z ochrong §rodowiska naturalnego jak
I Z racjonalnym wykorzystywaniem jego zasobow naturalnych, ludzkich oraz kapitalowych.
Wzrost znaczenia ochrony s$rodowiska naturalnego oraz rosngca $wiadomo$¢ ekologiczna
spoteczenstwa sprawia, ze coraz czesciej to wlasnie dziatalnos¢ proekologiczna jest uznawana
za jeden z gldwnych czynnikéw wptywajacych na poziom konkurencyjnosci przedsigbiorstwa.
M. Krawczyk podkresla coraz wicksze znaczenie certyfikacji w zakresie ekologicznej produkcji
przy podejmowaniu przez nabywcéw decyzji konsumenckich.”® Wymagania stawiane
podmiotom gospodarczym dotyczace proekologicznej dziatalnosci stanowig pewnego rodzaju
barier¢ wzrostu gospodarczego. Wigze si¢ to z przymusem dostosowania si¢ do okreslonych
przepisow dotyczacych ochrony $rodowiska naturalnego, konieczno$cia opracowania
proekologicznej strategii rozwoju, a co za tym idzie — wzrostem ponoszonych kosztow. Jednak
nalezy zwrdci¢ uwage, ze zachodzace zmiany w mysleniu o ochronie $srodowiska, niejako
wymuszaja na przedsigbiorcach odejscie od postrzegania jej jako kosztoéw na rzecz dostrzegania
w niej potencjalu promocji i poprawy wizerunku. Optymalizacja produkcji, czyli minimalizacja
naktadow wzgledem oczekiwanych efektow, oraz zwigzana z nig odpowiednia alokacja zasobow

jest jednym z aspektow proekologicznej dziatalnosci przedsi¢biorstwa, ktory niewatpliwie

71 Ibidem, s. 256, 258.

72 Ibidem, s. 260.

73 M. Krawczyk, Konkurencyjnosé przedsigbiorstw w Swietle uwarunkowan ekologicznych, WNWIZ,
Studia i prace wydziatu nauk Ekonomicznych i Zarzadzania nr 25, s. 347.
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przyczynia si¢ do poszukiwania nowych technologii. Smialo mozna zatem stwierdzic,
ze omawiane uwarunkowania majg istotny wptyw na rozwdj oraz poziom konkurencyjnosci

firmy."

Normy prawne regulujg oraz okreslaja zasady prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej
przez podmioty gospodarcze, ktére musza je uwzgledniaé i1 stosowaé. Przepisy prawne
sg czynnikami niezaleznymi od przedsigbiorstwa, sa one narzucane z gory przez instytucje
panstwowe.”” Sa to przede wszystkim przepisy regulujace rozpoczecie —dziatalnosci
gospodarczej, stawki podatkowe (w tym clo), sktadki na ubezpieczenia spoleczne (majace
wpltyw na koszty pracy) oraz stawki amortyzacyjne (warunkujgce mozliwos¢ odtworzenia
majatku). To takze: subwencje, a wigc bezzwrotne wsparcie finansowe udzielane
przedsigbiorstwu przez panstwo; polityka kredytowa bankow, a takze dostep do réznych Zrodet
finansowania.”® Posrednio na stopien konkurencyjnosci przedsigbiorstwa wplywa prowadzona
przez panstwo polityka protekcjonizmu oraz liberalizacji handlu zagranicznego. Polityka
protekcjonizmu opierajaca si¢ na ochronie rynku krajowego poprzez wprowadzanie utrudnien
dla funkcjonowania zagranicznej konkurencji w dtuzszym okresie przyczynia si¢ do spadku
konkurencyjnos$ci przedsigbiorstw uczestniczacych w handlu migdzynarodowym. Natomiast,
pomigdzy liberalizacja wymiany handlowej, a poziomem konkurencyjnosci podmiotu
gospodarczego wystepuje wprost proporcjonalna zaleznos$¢, poniewaz jego konkurencyjnos¢ jest

tym wicksza, im wyzszy jest stopien stosowania srodkow utatwiajacych wymiane handlowa.”’

Wewngetrzne determinanty konkurencyjnosci przedsigbiorstw sg bezposrednio powigzane
z decyzjami podejmowanymi w przedsiebiorstwie, takimi jak: wybdr systemu zarzadzania,
systemu organizacji, wybor strategii marketingowej, technologii produkcji, kooperantéw czy tez
okreslenie oferty asortymentowej. Do zaleznych od przedsigbiorstwa determinant
konkurencyjnos$ci nalezy gtownie zaliczyé: charakter wlasnosci przedsigbiorstwa, system
organizacji i zarzadzania, stopien zaangazowania w dzialania z zakresu public relations, poziom
kwalifikacji pracownikow, oraz wielkos$¢ 1 koszty produkcji. Mozna takze wspomnie¢ o systemie
kontroli, oraz przeptywie informacji. Zaczynajac od charakteru witasnosci, nalezy wspomniec,

Ze wyznacza on poziom samodzielnos$ci i samofinansowania przedsigbiorstwa, a takze jego

74 Adamkiewicz-Drwitto H.: Uwarunkowania konkurencyjnosci ... op. cit. s. 167-169.

75 Ibidem, s. 286.

76 Mitek A. Miciuta 1. Wspolczesne determinanty rozwoju przedsiebiorstw prywatnych, Studia i prace
Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzqdzania NR 28 Uniwersytet Szczecinski 2010, s.61.

77 Ibidem, s. 287, 290, 291.
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przedsicbiorczosci oraz mozliwosci finansowych.”® Od charakteru wiasnosci zalezy takze to,
do jakich przepisow prawa musi stosowa¢ si¢ dane przedsiebiorstwo.’® Organizacja i zarzadzanie
toistotne determinanty konkurencyjno$ci przedsiebiorstw, tworzace tad korporacyjny.
Prawidlowo dzialajace struktura organizacyjna i system zarzadzania decydujg o sprawnosci
dziatan 1 realizacji wyznaczonych celow przedsigbiorstwa. Istotng cecha jaka powinny
charakteryzowac si¢ te czynniki — by przyczyni¢ si¢ do wzrostu konkurencyjnosci — jest
szybkos¢ reakeji i adaptacji wobec pojawiajacych sic zmian na rynku.®® Kolejny element
to public relations, ktérego zadaniem jest organizowanie oraz tworzenie kontaktow
z otoczeniem. Public relations odgrywa wazna role w przedsigbiorstwie, gdyz wplywa na jego
wizerunek i dobra opini¢, glownie wérod nabywcow, co przektada si¢ na wzrost ich zaufania
i che¢ zakupu, a tym samym wzrost poziomu konkurencyjnosci przedsicbiorstwa.**

.

‘ Wazrost poziomu kwalifikacji pracownikow

4

Zmiany jakosciowe warunkow
pracy

Wzrost wydajnosci czynnika pracy

Poprawa wydajnosci pozostatych czynnikow
produkcji

jakosciowych débri uslug

Wazrost oferty rynkowej i wiasciwosci ‘

Wazrost konkurencyjnosci przedsiebiorstwa ‘

Rysunek 7 Wptyw kwalifikacji pracownikéw na poziom konkurencyjnosci przedsigbiorstwa

Zrédto: Adamkiewicz-Driwitto H.: Uwarunkowania...op.cCit., s. 354.

78 Ibidem, s. 305-306.
79 Ibidem, s. 322.

80 Ibidem, s. 325-327.
81 Ibidem, s. 345-347.
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Pracownicy produkcyjni i kadra kierownicza to wazne jednostki w przedsigbiorstwie,
ktérych poziom wyksztalcenia, kwalifikacji ma wplyw na konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa.
To ich potencjal, wiedza i umiejetnosci sprawiaja, ze przy pomocy roéznych narzedzi sa oni
W stanie utrzyma¢ si¢ na rynku, a takze rozwijaé i zdobywacé nowe rynki zbytu.® Niestety czesto
na rynku pracy wystepuje deficyt pracownikow o okreslonych kwalifikacjach zawodowych.
Wplyw kwalifikacji pracownikéw na poziom konkurencyjnosci przedsigbiorstwa obrazuje

schemat na rysunku 7.

Ostatnim elementem wewnetrznych czynnikdw majacych wplyw na konkurencyjnos¢
przedsigbiorstw sg decyzje dotyczace wielkoSci i kosztow produkcji. Podstawowym celem
dziatalno$ci wigkszos$ci przedsigbiorstw funkcjonujacych na rynku jest kreowanie takich
mozliwosci, ktoére zapewnia im utrzymywanie si¢ na rynku oraz pozyskiwanie nowych,
docelowych rynkéw zbytu. Na osiggnigcie zamierzonego celu majg wpltyw wszelkie decyzje
dotyczace prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej, miedzy innymi takie jak; wybor technologii
wytwarzania, decyzje o rodzaju wytwarzanych dobr lub $wiadczonych ustug, okreslenie
wielko$ci zasobow zuzywanych w procesie wytwarzania oraz szacowanie wielko$ci
poniesionych kosztow produkcji. Wiasciwe decyzje warunkuja osigganie zysku, ktory z kolei
jest konieczny, aby moc dokonywac dalszego inwestowania, a tym samym umacniania pozycji

rynkowej przedsiebiorstwa. 8

Podobne spojrzenie na uwarunkowania konkurencyjnosci ma M. Krawczyk dzielac
przestanki warunkujace konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw rowniez na czynniki zewnetrzne oraz
wewnetrzne. Do zewnetrznych czynnikow zalicza: otoczenie biznesowe, polityczne, spoteczne,
ekonomiczne, technologiczne i migdzynarodowe. Uwarunkowania wewngtrzne ujmuje jako:
innowacyjno$¢ 1 zaawansowanie technologiczne, sie¢ dystrybucji, ceny produktéw 1 ustug oraz
ich jako$¢, pracownicy, kultura przedsigbiorstwa, inwestycje wlasne, mozliwosci pozyskania
kapitatu, sposob finansowania dziatalnosci. Klasyfikacja ta jest bardzo zblizona

do przytoczonego poprzednio podziatlu uwarunkowan konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. 84

82 Ibidem, s. 347.
83 Ibidem, s. 364.
84 M. Krawczyk, Konkurencyjnosé przedsigbiorstw...op.cit., S. 345.
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2.1.2. Czynniki rynkowe i pozarynkowe

W tym miejscu zostanie oméwiony drugi z wyzej wspomnianych podziatéw, czyli
klasyfikacja czynnikow pod wzgledem rynkowego charakteru. Sg to czynniki rynkowe oraz
pozarynkowe — niezalezne od mechanizmu rynkowego. Do grupy rynkowych czynnikow
zaliczamy: wielko$¢ oferty dobr i ustug, cen¢ i jakos§¢ towaru i/lub ustugi, a takze warunki ich
sprzedazy. Z wyjatkiem ceny, zalezno$ci pomigdzy powyzszymi determinantami sg wprost
proporcjonalne w stosunku do konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. Za najbardziej istotny
czynniki pozarynkowy uznaje si¢ postgp techniczny, jako proces determinujacy ilos¢ 1 jakos¢
towaro6w oraz rozpig¢to$¢ i poziom $wiadczonych ustug. Efekt ekonomiczny — wynikajacy
Z postgpu technicznego — przejawia si¢ wzrostem zadowolenia konsumentow z lepszej jakoS$ci
oferowanych dobr i ustug, oraz nasileniem tendencji do oszcze¢dzania energii i surowcow

zuzywanych w procesie produkc;j i.%

Takiej klasyfikacji dokonat takze Z. PierScionek, ktory podkreslit, ze dla poprawnego
skonstruowania najlepszej strategii przedsigbiorstwa nalezy prawidtowo oceni¢ najbardziej
adekwatne czynniki i ich struktury, ktore zadecyduja o wyborze przez klienta okreslonej oferty
(produkt lub ustuga). Jako rynkowe czynniki wptywajace na konkurencyjno$¢ przedsiebiorstw,
uznaje takie czynniki konkurencyjnosci przedsiebiorstwa z punktu widzenia klienta, do ktorych
zalicza: ,funkcje 1 jako$¢ oferowanego produktu lub wustugi, nowo$¢ produktu/ustugi,
réznorodno$¢ oferty, stopien wyrdznienia si¢ produktu i firmy na tle ofert konkurentéw, cena
produktu, warunki ptatnosci, mozliwos$ci wptywu odbiorcy na produkt, czas realizacji dostawy,
intensywnos$¢ 1 jako$¢ promocji, dostgpnos¢ towaru, miejsce, skala, zakres 1 koszty serwisu,
marka produktu oraz renoma firmy, itp” Wymienione czynniki sg swego rodzaju wartoscig dla

klienta. Warto$¢ ta z kolei, stanowi zdolno$¢ do zaspokojenia roznego stopnia potrzeb klienta.®.

Z. PierScionek rozréznia takze druga grupe czynnikow  wptywajacych
na konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa, ktore determinuja jej oceng z punktu widzenia wtadcicieli,
potencjalnych inwestoréw oraz zarzadu. Odbiorcy w swej ocenie skupiajg si¢ na proponowanych
im ofertach 1 wybieraja te najbardziej ich zdaniem odpowiednig i konkurencyjng. Natomiast
wspomniane powyzej podmioty oceniajac przedsiebiorstwo pod wzgledem konkurencyjnosci,

biorag pod uwage obecny stopnien realizacji celow, a takze mozliwo$ci zrealizowania celow

85 Filipowska M.: Konkurencyjnosé¢ sektora innowacyjnych mikroprzedsiebiorstw W gospodarce opartej na
wiedzy na przyktadzie Polski w latach 2000-2010, Katedra Konkurencyjnosci Migdzynarodowej, Poznan, 2014,
S. 42-43.
86 Pierscionek Z.: Zarzqdzanie strategiczne w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2011,
s. 192-193.
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zamierzonych. Dla wiascicieli tym celem jest dgzenie do maksymalizacji zysku badz wartos$ci
przedsiebiorstwa. Z punktu widzenia potencjalnych inwestorow  konkurencyjnosé
przedsigbiorstwa wigze si¢ z oceng obecnej 1 przysziej wartosci dziatalnosci. Wartos$¢ ta dla
inwestorow okreslana jest jako ,,zdolno$¢ do uzupeinienia i wzmocnienia zasobow oraz rynkow,
do tworzenia 1 rozwoju kluczowych kompetencji przedsigbiorstwa nabywajacego”. Dla zarzadu
konkurencyjnym bedzie to przedsigbiorstwo, ktore dazy do wzrostu i umigdzynarodowienia,
przy zachowaniu odpowiedniego poziomu rentownosci. Bioragc pod uwage wszystkie trzy
podmioty, czyli: wlascicieli, inwestorow oraz zarzad, konkurencyjno$¢ moze by¢ rozumiana

na dwa sposoby:

1. »jako aktualnie wystgpujaca zdolnos¢ do realizacji celow zarzadu, wilascicieli,

potencjalnych wiascicieli;

2. jako zdolno$¢ przedsigbiorstwa do tworzenia zasobow 1 umiej¢tnosci

zapewniajacych w dlugim okresie realizacje tych celow”.

W pierwszym znaczeniu przedsigbiorstwo jest konkurencyjne, jesli realizuje biezace cele
okreslonych podmiotéw, a stopien ich realizacji okre§la poziom tej konkurencyjnosci. Drugie
znaczenie mowi o przedsigbiorstwie konkurencyjnym, ktore w dlugim okresie jest w stanie
wytwarza¢ konkurencyjne zasoby, utrzymywa¢ wysokie kompetencje, wdraza¢ nowe

technologie — stwarzaé mozliwosci realizacji dtugookresowych celoéw interesariuszy.®’

Waznym jest, aby uswiadomic sobie, ze na konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa wptywaja
nie tylko pozytywne determinanty, ktore stanowia jej czynnik wzrostu, ale rowniez negatywne

przestania, bedace przeszkoda w rozwoju 1 powodujace spadek poziomu konkurencyjnosci.

Konkurowanie pomiedzy przedsiebiorstwami jest nieodiagcznym elementem prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej na rynku. Moze si¢ ono odbywa¢ na wielu ptaszczyznach,
w zaleznos$ci od sektora lub branzy, oraz oddziatywaé z r6zng sila na rynek i jego odbiorcow.
Dlatego bardzo istotnym jest, aby dobrze okres$li¢ jakie, z jakim natgZzeniem oraz zrozumied
w jaki sposob czynniki determinujg konkurencyjno$¢ przedsiebiorstw. Wszystkie, wyzej
wymienione czynniki nalezy rozumie¢ jako zbior wzajemnie ze sobg powigzanych elementow,

ktére wystepuja w tym samym czasie i sg od siebie zalezne.

87 Pierscionek Z.: Zarzgdzanie...op.cit., S. 195-197.
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2.2. Strategie konkurencji

Proces formutowania i wdrazania strategii jest $cisle zwigzany z konkurencyjnoscia
przedsigbiorstwa, poniewaz umozliwia mu zdobycie przewagi konkurencyjnej. Strategia jest
instrumentem warunkujgcym prosperowanie firmy i umozliwiajgcym przeciwstawianie si¢ presji

konkurencyjnos$ci innych przedsigbiorstw.

Strategia konkurencji jest definiowana przez Z. PierScionka jako "zespot
skoordynowanych, dostosowanych do sytuacji firmy oraz otoczenia, sposobOéw osiggnigcia
celow tego przedsigbiorstwa”. Analiza tej definicji pozwala nam okresli¢ strategi¢ jako zbior
okreslonych zasad zarzadzania przedsigbiorstwem, ktére to zasady prowadza do osiggnigcia
konkretnych celow w konkretnym przedziale czasowym. M. Porter definiuje ja za$ jako
podejmowanie przez firme¢ dzialan zaczepnych i obronnych, majacych na celu utrzymaniu
pozycji w danym sektorze. Skuteczne radzenie sobie z sitami konkurencyjnymi oraz uzyskanie
przez firm¢ wyzej stopy zysku. Zasady te musza uwzglednia¢ zaréwno zasoby firmy jak

| reakcje otoczenia

Obie definicje zdajg si¢ sugerowac, iz strategie, jako zbiory ztozone z wielu elementow
nie da si¢ umiesci¢ w zamknietym katalogu, lecz, ze beda one raczej wystepowaé¢ w wielu
unikalnych 1 zindywidualizowanych  wersjach i kombinacjach. Niemniej jednak
na najogolniejszym poziomie abstrakcji, wyr6zni¢ mozemy trzy podstawowe modele strategii,

ktore sa wewnetrznie spojne 1 ktore wykazuja wysoki poziom skutecznosci.
Wyrdzni¢ mozemy zatem:

1) Strategi¢ wiodacej pozycji pod wzgledem kosztow catkowitych;
2) Strategi¢ zréznicowania;

3) Strategie koncentracji.

Zdarza si¢, ze dana firma potrafi skutecznie stosowaé wiecej niz jedng z powyzszych
strategii, chociaz rzadko kiedy jest to mozliwe. Wdrozenie ktérejkolwiek z tych strategii
w skuteczny sposob, najczgsciej wymaga catkowitego zaangazowania si¢ 1 przyjecia
wspomagajacych rozwigzan organizacyjnych. Jesli za$ istnieje wigcej niz jeden podstawowy cel,

w naturalny sposob, rozwigzania te ulegng rozproszeniu.
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Omawiane rodzaje strategii sa sposobami osiggania lepszych wynikow od tych, ktore

osiagaja konkurenci w sektorze. %

2.2.1 Strategia wiodacej pozycji przedsiebiorstwa pod wzgledem kosztow catkowitych

Pierwsza ze wspomnianych strategii zostala spopularyzowana juz w latach
siedemdziesiagtych XX-wieku i polega na zdobyciu wiodacej pozycji w sektorze pod wzgledem
kosztow catkowitych. Cel ten osiagga si¢ poprzez wdrozenie funkcjonalnych zasad postgpowania.
Charakterystycznym dla tej strategii jest, iZ wymaga ona agresywnego inwestowania
w urzadzenia produkcyjne na efektywng skale, energicznego dazenia do obnizania kosztow
poprzez zdobywanie do§wiadczenia, $cista kontrole kosztow bezposrednich i ogdlnych, unikanie
klientow o marginalnym znaczeniu, unikanie kosztow w takich dziedzinach, jak B+R, obsluga
posprzedazna, zespot sprzedawcow, reklama itd. Meritum tej strategii jest uzyskanie niskiego
kosztu wytwarzania w stosunku do konkurentéw, przy jednoczesnym zachowaniu jakosci,
poziomu obstugi i innych zagadnien. Stosowanie tej strategii wymaga wysokiej kultury
organizacyjnej minimalizujacej koszty. Sprzyja temu stosowanie ograniczonych dodatkow
pozaptacowych, minimalizacja wydatkéw na biuro 1 maksymalizacja poczucia potrzeby
oszczednosci, unikanie jakichkolwiek strat, nieustannej kontroli kosztéw, stosowanie
nowoczesnych technologii, a takze rygorystycznie przestrzeganie kryteriow alokacji zasobow,
kontroli nad czynnikami kosztéw, takimi jak ekonomia skali, wykorzystanie mocy, zakres

asortymentowy, czy funkcjonowanie tancucha wartosci.

Stosowanie tej strategii pozwala uzyskac zyski wyzsze od przecigtnych, mimo obecnos$ci
sit konkurencyjnych. Kosztowa pozycja zapewnia firmie ochron¢ przed rywalizacja ze strony
konkurentow. Nizsze koszty catkowite dajg firmie swego rodzaju margines bezpieczenstwa,
ktory zapewnia zyski nawet wowczas, gdy konkurenci obnizg ceng do poziomu, ktéry oferuje
kolejny pod wzgledem sprawnosci konkurent. Stanowi to réwniez zabezpieczenie przed
dostawcami, gdyz daje wickszg elastycznos¢ przy podwyzszaniu kosztow naktadow. Strategia
ta stwarza takze powazng barier¢ wejscia pod wzgledem ekonomii skali czy przewagi cenowe;j.
Co wigcej, pozycja niskich kosztow zazwyczaj stawia firm¢ w korzystnej sytuacji, jesli chodzi
0 substytuty, w porownaniu z jej konkurentami w sektorze. Jak wiec widaé, strategia ta chroni
firm¢ przed wszystkimi pigcioma sitami konkurencyjnymi. Pozwala ona podczas przetargdw
obniza¢ ceng, bez ryzyka zniknigcia zyskow, gdyz naciski konkurencji najpierw dadzg si¢

we znaki mniej sprawnym konkurentom.

88 Porter M . Strategia...op.cit.
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Wdrozenie tej strategii wymaga czgsto jakiego$ rodzaju przewagi, jak na przyklad
wzglednego udzialu w rynku, lub korzystnego dostepu do zrodet surowcow. Pozadane moze by¢
takze takie zaprojektowanie wyrobow, by proces ich wytwarzania byt jak najtatwiejszy, czy
rozktadanie kosztow poprzez rozszerzenie asortymentu pokrewnych wyrobdéw. Strategia ta moze
wymusi¢ na samym poczatku jej stosowania poniesienie wysokich kosztéw inwestycyjnych,
zwigzanych z zakupem nowoczesnych urzadzen. Wymaga¢ ona bedzie takze agresywnego
ustalania cen i1 uwzgledniania strat zwigzanych z rozbudowg udzialu w rynku. W dhuzszej
perspektywie, prowadzi ona jednak do =znacznej redukcji kosztow, np. zwigzanych
z zaopatrzeniem. Uzyskiwanie duzych oszczedno$ci w pozniejszym etapie sprzyja inwestowaniu
w nowe urzadzenia, ktore umozliwiaja utrzymanie pozycji niskich kosztow. Stosowanie tej
strategii, jest skuteczna, gdy cena jest dominujagcym kryterium zakupow, gdy produkty
sg standardowe, gdy mozliwosci zréznicowania sg bardzo ograniczone, gdy nabywcy
wykorzystuja produkty w podobny sposéb i maja podobne oczekiwania, lub gdy nabywcy maja

silng pozycj¢ wobec dostawcow.

Stosowanie strategii wiodacej pozycji pod wzgledem kosztow catkowitych jest obarczone
takze roznymi ryzykami. Do podstawowych mozemy zaliczy¢ ryzyko zwigzane z koniecznoscia
zmiany technologii, ktéra moze zniweczy¢ poprzednie inwestycje oraz uczenie si¢, ryzyko
zwigzane z niedostrzeganiem potrzeby dokonania zmian W wyrobach lub w marketingu,
ze wzgledu na nadmierng uwage poswigcong kosztom, czy tez ryzyko zwigzane z inflacja
kosztow, ktéra ogranicza mozliwos¢ utrzymania przez firme¢ roéznicy cen rownowazacej prestiz

znakow firmowych konkurentow lub stosowanie innych sposobdw roznicowania wyrob(')wsg.

2.2.2. Strategia zr6znicowania

Druga z podstawowych strategii, opiera si¢ na stworzeniu zrdéznicowanego wyrobu lub
ustugi oferowanej przez firmg. Istnieje wiele mozliwo$ci réoznicowania, a czgsto uzywa sie
jednoczes$nie wigcej niz jednego. Przyktadami moga by¢ na przyktad: wzor wyrobu lub marka,
technologia, cechy wyrobu, obsluga posprzedazna, sie¢ posprzedazna. Strategia ta stwarza
pozycje mozliwa do obrony przed pigcioma sitami konkurencyjnymi w inny sposob niz
w przypadku wiodacej pozycji pod wzglgdem kosztow, niemniej jednak jest rownie skuteczng.
Strategia ta pozwala na uzyskiwanie wyzszej od przeci¢tnej stopy zysku w danym sektorze,
chociaz w dalszym ciggu kwestig nie do pominigcia jest wysoko$¢ kosztow. Stosowanie tej

strategii moze zapewni¢ lojalno$¢ klientéw wobec marki, co chroni firme¢ ja stosujaca przed

89 Ibidem, s. 52.
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konkurencyjng rywalizacja. Lojalno$¢ klientow skutkuje mniejszg wrazliwo$cia na cene,
CO czynni ja kryterium znacznie mniej istotnym. Powoduje to zwigkszenie marzy zyskow,
€0 pozwala unikng¢ koniecznos$ci zajmowania pozycji niskich kosztow. Kolejng wazng cechg tej
strategii jest fakt, iz zarowno lojalno$¢ klientéw, jak 1 konieczno$¢ przezwyciezenia unikalnosci
przez konkurencje stanowig przeszkody wejscia, co jest czynnikiem waznym z punktu widzenia
zapewnienia przewagi konkurencyjnej. Sila nabywcoéw jest przezwyci¢zana podobnie jak sita
dostawcOw poprzez wyzsze marze zysku, ktore sg efektem zroznicowania. Firmy, ktore stosujac
ta strategic zdobywaja lojalnosci klientow, maja lepsza pozycje wobec wyrobow
substytucyjnych niz jej konkurenci. Meritum tej strategii jest to, iz dazy ona do stworzenia
ciezkiej do zastgpienia, badz imitowania oferty przeznaczonej dla odbiorcow. Strategia
ta funkcjonuje najlepiej wowczas, gdy firma w permanentny sposob wyszukuje nowe
mozliwosci  zroznicowania wzdluz catego tancucha wartosci. Poniewaz kluczowa jest
tu unikalno$¢, stosuje si¢ czesto ochrong patentowa oraz systematycznie wprowadza si¢
innowacyjne rozwigzania. Firmy stosujace tg strategi¢ stale chronig podstawy na ktérych opiera
si¢ zroznicowanie. Warto dbac tez o zaspokajanie potrzeb odbiorcoOw z pewnym wyprzedzeniem,
stale podtrzymywanie i wzmacnianie marki. Stosowanie tej strategii stoi w sprzecznosci
zmasowa sprzedazag i1 zdobywaniem duzego udzialu w rynku. W zwigzku z faktem,
1z uzyskiwanie zroznicowania zwykle wiaze si¢ z konieczno$cig ponoszenia wysokich naktadow,
jej ceng jest gorsza pozycja kosztowa. Konsekwencjg tego jest wizerunek firmy kojarzacy si¢
z wysoka jako$cig i1innowacyjno$cig, ale takze wysoka ceng. Stosowanie tej strategii jest
najbardziej skuteczne wowczas, gdy istnieje mozliwo$¢ roéznicowania wielu aspektow
jednoczesnie, ale takze gdy sprzyjaja temu warunki zewngtrzne. Przykladowo warto jest
roznicowaé parametry techniczne, wymiary jakos$ci, w sytuacji, gdy zréznicowane sg potrzeby
odbiorcoéw, koszty imitacji sg wysokie, a standardowe sposoby masowego konkurowania zostaty

wyprdbowane i1 nie odniosty efektu.

Stosowanie strategii zroznicowania niesie ze sobg wiele rodzajéow ryzyka. Pierwszym
I najlepiej dostrzegalnym jest sytuacja, gdy korzysci ptynace z oferty zrdéznicowanej nie
sg wystarczajace, aby zniwelowaé straty zwigzane w wysokimi kosztami i w konsekwencji
klienci rezygnujg z towardw czy ustug oferowanych przez firme stosujgcg zroznicowanie. Innym
przyktadem moze by¢ sytuacja, gdy w miar¢ dojrzewania danego sektora zacierajg si¢
dostrzegalne roznice, przez co zréznicowana oferta przestaje by¢ postrzegana jako bardziej

unikatowa 1 traci swoja przewage. Ryzyko moze takze polega¢é na zmniejszeniu si¢
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zapotrzebowanie nabywcoOw na to, co stanowi przedmiot zrdznicowania, na przyktad w miare

zwigkszania si¢ wyrafinowania nabywcow™.

2.2.3. Strategia koncentracji

Ostatnia omowiong strategig jest strategia koncentracji. Polega ona na okresleniu
konkretnej grupy odbiorcow, wycinka asortymentu, lub konkretnego rynku geograficznego
I dostosowaniu swojej oferty do tej wlasnie grupy. Strategia ta odrdznia si¢ od dwoch
poprzednich, przede wszystkim tym, iz nie realizuje ona swoich celéw w ujeciu globalnym, tzn.
jej zalety sg adresowane tylko do pewnej grupy nabywcow, nie zas w skali catego sektora. Jest
ona tworzona w celu zapewnienia szczegdlnie dobrej obstugi okreslonego segmentu, a kazda
z funkcjonalnych zasad postgpowania jest temu podporzadkowana. U podstaw tej strategii lezy
zatozenie, iz firma moze tym skuteczniej realizowaé swoje cele, im precyzyjniej okreslona jest
grupa docelowa, a wraz z nig jej preferencje i upodobania. W oczywisty sposob, ograniczone jest
to mozliwoscig sprzedazy swoich produktow w przypadku zbyt waskiej grupy odbiorcow.
Zastosowana strategia jest wiec kompromisem pomiedzy duza grupa odbiorcow, a precyzyjnie
okreslonymi preferencjami, z naciskiem na ten drugi aspekt. Firma albo osigga zr6znicowanie
w wyniku lepszego zaspokajania potrzeb wybranego segmentu, albo obniza koszty jego obstugi,
albo realizuje obydwa cele jednocze$nie. Strategia ta nie jest w stanie co prawda zapewnic
niskich kosztow lub zréznicowania u ujeciu rynku jako catosci, jednakze jest w stanie osiagnaé
obydwa te rezultaty w stosunku do swojego segmentu rynku. Rodzi to pewne ograniczenia, np.
zwigzane z mozliwym udziatem w catym rynku. Strategia ta wymusza rezygnacj¢ z czgsci

wolumenu sprzedazy na rzecz rentownosci.

Stosowanie roOwniez tej strategii obarczone jest ryzykiem. Przyktadem jest zwickszenie
si¢ r6znicy kosztéw migdzy konkurentami dzialajacymi na szeroka skale a firmg
skoncentrowang, co eliminuje korzysci kosztowe wynikajace z obstugiwania waskiego rynku
albo rownowazy zroznicowanie wynikajagce z koncentracji. Innym przykladem moze by¢
zmniejszanie si¢ réznic w wyrobach lub ustugach pozadanych przez wybrany strategiczny
segment i przez caty rynek. Ostatnim ryzykiem wynikajacym z gltéwnej zalety tej strategii jest
jeszcze wigksza koncentracja konkurentow na wezszym podsegmencie w wybranym segmencie
strategicznym, co prowadzi do jeszcze lepszego dopasowania do preferencji danej grupy

nabywcow®?.

90 Ibidem, s. 54.
91 Ibidem, s. 55.
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2.3. Globalizacja a konkurencyjnos¢

Poczawszy od przetomu XX i1 XXI wieku dodatkowym aspektem, ktory nalezato
uwzglednia¢ tworzac strategie rozwoju przedsigbiorstwa stat si¢ proces globalizacji. W jego
wyniku zaczety pojawia¢ si¢ nowe mozliwosci oraz wyzwania, ktore byly konieczne
do sprostania z punktu widzenia utrzymania si¢ przez przedsi¢biorstwo na rynku. Nieodzownym
statla si¢ konieczno$¢ natychmiastowego reagowania na wszelkie zmiany na rynku, ktore
to zmiany w miar¢ zaawansowania procesu globalizacji, zaczely pojawiac si¢ coraz czgsciej.
Obecnie, aby przedsigbiorstwo mogto odnosi¢ sukcesy, powinno juz nawet nie tylko reagowac
btyskawicznie, co nawet niekiedy stara¢ si¢ takie zmiany przewidywaé, ciagle wybiegajac
W przysztos¢. Aby funkcjonowanie przedsiebiorstwa mozna byto uzna¢ za bardziej efektywne,
musi ono nauczy¢ si¢ takie przewidywania opierac¢ na sygnatach ptynacych z rynku. Reagowanie
na zmiany na rynku polega na wprowadzaniu zmian w samym przedsigbiorstwie, czy
to w zakresie rozwigza¢ technicznych, technologicznych, czy tez organizacyjnych.
W przeciwnym razie moze ono straci¢ swoja pozycje, a w dtuzszej perspektywie upasc. Wiaze
si¢ to ze zmiang sposobu mys$lenia o0s6éb odpowiedzialnych za kreowanie strategii

przedsigbiorstwa, ale takze ze zmiang prowadzenia samego przedsi¢biorstwa.

Roézne ujecia globalizacji oraz poziomy jej analizy wskazuja, ze jest to zjawisko
wieloaspektowe 1 moze by¢ w roézny sposob analizowane. W kontekscie konkurencyjnosci
przedsiebiorstw kluczowym jest jednak wymiar ekonomiczny tego procesu. Jest to w tym ujeciu
bowiem dlugofalowe integrowanie si¢ dziatalno$ci na poziomie gospodarek, sektorow oraz
przedsigbiorstw ponad granicami panstw dzieki rozszerzeniu, poglgbianiu oraz intensyfikowaniu
réznego rodzaju powigzan, co prowadzi do tworzenia wspodtzaleznego systemu ekonomicznego
w skali $wiatowej®?. Proces ten ma wiele zrodel, jednak najwazniejszych upatrywaé¢ mozna
w szybkim postepie technicznym, zmianach jakosci zycia spotecznego i politycznego, ktore
przektadaja si¢ z kolei na warunku wspodtpracy na arenie mig¢dzynarodowej. Globalizacja
sprawia, iz przedsi¢biorstwa stajg si¢ elementem Swiatowej gospodarki i zostajg zaangazowane
w mig¢dzynarodowg dziatalno$¢ produkcyjng i1 handlows. Przekltada si¢ to na zmiany
W postrzeganiu zdarzen, zachowan 1 uznawanych wartosci. Osoby odpowiedzialne
za zarzadzanie przedsigbiorstwem powinny ostrzega¢ je juz nie z perspektywy narodoweyj,

CO raczej ogdlnoswiatowe;.

92 http://globalizacja.genialne.info/globalizacja_przedsiebiorstw.html [18.02.2013]
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Glownym podmiotem procesu globalizacji jest wtasnie przedsigbiorstwo. Dzieje si¢ tak
przede wszystkim dlatego, iz cechuje je wysoka elastycznos¢, a co za tym idzie zdolnosé
dostosowywania si¢ do procesu globalizacji. Co wigcej, w przedsigbiorstwie znacznie latwiej
wdrozy¢ strategi¢ globalizacji, niz w jakimkolwiek innym podmiocie, czy organizacji, jak np.
rzady, jednostki naukowe, czy zwiagzki zawodowe. Rola, jakg pelnig przedsigbiorstwa wymaga
by realizowaty one oczekiwania klientow, a oczekiwania te czgsto wymuszajg wzrost produkcji.
Przedsigbiorstwa ponadnarodowe zachowaly kontrolg nad przebiegiem i skalg procesow, czego
nie mozna powiedzie¢ o rzgdach narodowych, ktore migdzy innymi w skutek procesu
globalizacji stracity kontrole nad wigkszoscig czynnikow 1 proceséw determinujgcych
gospodarczy rozwdj kraju. Niezbyt przydatne staly si¢ analizy Swiatowych statystyk przepltywow
handlowych miedzy panstwami ze wzgledu na to, iz cze¢$¢ z nich odbywa si¢ miedzy
przedsiebiorstwami. Wspotczesnie, traktowanie $wiatowej gospodarki jako systemu wolnej
wymiany 1 przeplywow nie odpowiada juz rzeczywistym procesom. Poniewaz globalizacja jest
zjawiskiem, ktore pojawito si¢ relatywnie niedawno, nowa rola przedsi¢biorstwa jest szczegdlnie
trudna, gdyz nie sposéb jej precyzyjnie okresli¢. Poza tym, wciaz istnieje problem tozsamosci
narodowej przedsiebiorstw, cho¢ zdaje si¢ traci¢ na znaczeniu to, z jakiego kraju pochodza dane
produkty czy ustugi. Kolejng przyczyng jest powszechny obrot handlowy przedsigbiorstwami.

Przechodzg one z rak do rak, pomi¢dzy inwestorami z réznych krajow.

Wystepowanie i natezenie globalnej konkurencji wynika ze stopnia globalizacji danego
sektora. Z kolei ten wskaznik zalezy od specyfiki sektora i czynnikow sprzyjajacych,

grupowanych najczesciej w czterech gtownych kategoriach93:

e czynnikow rynkowych, takich jak globalizowanie kanatow dystrybucji i klientdw oraz
strategia marketingowa zawierajaca elementy globalne oraz ujednolicenie potrzeb
konsumentow sprzyjajace standaryzacji produktu;

e czynnikow kosztowych, takich jak na przyktad korzysci skali 1 zasiggu, korzysci z nauki
i doswiadczenia, centralizacje zaopatrzenia, zréznicowanie w kosztach 1 jakosci

czynnikow produkcji;

93 S. Talar, Zmiany natgzenia, charakteru i znaczenia konkurencji we wspélczesnej gospodarce swiatowej, [W]:
T. Sporka, S. Talar (red.), Internacjonalizacja i konkurencyjnos¢ wspotczesnych podmiotéow gospodarczych,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Katowice, 2011, s. 19-20.
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e czynnikow rzadowych wyrazajacych si¢ w charakterze prowadzonej polityki sprzyjajace]
rozwojowi handlu, ujednoliceniu standardow technicznych oraz przyjmowaniu
wspolnych regulacji  okres$lajagcych zasady 1 sposoby dzialan o charakterze
marketingowym;

e czynnikow konkurencyjnych, ktore nie sg stale i niezalezne od dziatan podmiotow, ale
pozostaja w sferze wyboru konkurentow 1 wigza si¢ ze Swiadomym wyborem globalne;j

strategii konkurencji.

W tradycyjnej konkurencji przedsigbiorstwa daza do osiggnigcia samowystarczalnosci,
poprzez konfrontowanie si¢ z innymi podmiotami obecnymi na rynku. Globalizacja przyniosta
wraz z sobg nicunikniong zmian¢ w podejSciu do budowania struktur biznesowych, a takze
do charakteru relacji z innymi przedsigbiorstwami. Relacje te nie sa zawsze nastawione
na konkurencje¢, a niekiedy podmioty postrzegaja si¢ jako partnerow, wigc mozna powiedziec,
ze relacje przesunety sie nieco w kierunku wspolpracy, czegsto tworzac kooperacje. Najlatwiej
dostrzegalnym wymiarem globalizacji jest konkurencja, rozumiana jako rywalizacja gospodarcza
pomigdzy przedsigbiorstwami, z tym ze juz nie w skali jednego kraju, lecz w skali catego swiata.
Proces globalizacji przedsigbiorstwa pociagneta za soba globalizacje konkurencji, co zrodzito
konieczno$¢ opracowania nowych, globalnych strategii konkurencji. Strategie rozwoju
przedsigbiorstw musiaty zosta¢ ukierunkowane w taki sposob, by jednym z ich najwazniejszych
elementdw byla konkurencyjnos¢. Taki stan rzeczy zostal spowodowany procesem globalizacji
przedsiebiorstw ale takze procesem globalizacji konkurencyjnos$ci. Procesy te praktycznie
wymuszaja na przedsiebiorstwach zmiany, ktore dotykaja niemal kazdego obszaru ich
dziatalno$ci. Zmiany te najczeSciej muszg by¢ do$¢ powazne, a zatem nie wszystkie
przedsiebiorstwa sag w stanie je podja¢ i1 zrealizowaé. Konieczno$¢ utrzymywania wysokiej
konkurencyjnosci jest faktem i zarazem najpowazniejszym i1 bezposrednim wyzwaniem dla
kadry zarzadzajacej przedsigbiorstwem. Jest tak poniewaz znaczaco wzrosta liczba konkurentow

na rynkach lokalnych, natomiast w konkurencja czgsto stosowane sg niedozwolone praktyki.

Strategia przedsigbiorstwa, ktora opiera si¢ na dostosowaniu si¢ przedsigbiorstwa
do warunkow globalizacji to strategia globalna. Konieczno$¢ stosowania takiej strategii wynika
Z potrzeby taczenia dziatalnosci gospodarczej w zwigzku z powstaniem rynkéw uniwersalnych,
konieczno$ci obnizania kosztow wytwarzania i dystrybucji oraz konieczno$ci koordynacji
dziatan w celu skutecznego przeciwdziatania réznym rodzajom konkurencji rynkowej. Sposrod

licznych strategii globalnych, wyrdznia si¢ nastepujace metody ekspansji globalne;:
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o eksport,

« licencjonowanie,

o franczyze,

e wspoOlne przedsigwziecie,
o filie lub

« oddzial za granica®.

Tworzenie globalnych przedsigbiorstw jest widoczne gtownie w postaci powotywania przez
danego producenta wilasnych filii handlowych w roznych miejscach §wiata, udzielania licencji,
wspolnej organizacji dystrybucji, dostepu do projektow badawczo-rozwojowych, budowania
miedzynarodowych porozumien franczyzowych, w ktorych wystepuje wzajemny wpltyw
franczyzobiorcy 1 franczyzodawcy sprzyjajacy przystosowywaniu si¢ danego przedsigbiorstwa
do lokalnych warunkoéw, tworzenia przedsigbiorstw bedacych przedsigwzigciami wspdlnymi,
ktore zajmuja si¢ wytwarzaniem produktu, wniesionego przez jednego z partnerow, albo
elementdw do tego produktu, uruchamiania produkcji kontraktowej polegajacej na tym,
ze przedsigbiorstwo z jednego kraju lokuje w przedsiebiorstwie zagranicznym zamowienie
na produkty, ktore sa nastgpnie sprzedawane pod znakiem firmowym i w sieci handlowej
zamawiajgcego, tworzenia filii  produkcyjnych  stanowigcych  wylacznie  wlasnos¢
przedsigbiorstwa macierzystego, ktore moga powstawa¢ w drodze nabycia w catos$ci istniejacego
juz przedsigbiorstwa i1 zaadaptowania go do wtasnych celow albo poprzez budowe od podstaw

nowych jednostek.

Tworzenie 1 realizacja skutecznych globalnych strategii rozwoju jest nietatwym
zadaniem, gdyz na przedsi¢gbiorstwa czeka szereg wyzwan, ktore do niedawna albo nie
wystepowaty, albo nie mialy tak wielkiego znaczenia. Mozna tu wymieni¢ chociazby znaczne
przyspieszenie postepu technicznego i technologicznego, trudno$ci z identyfikacja potencjalnych
klientow 1 rynkoéw, czy skracanie cyklu zycia wspotczesnych produktow. W skutek globalizacji
pojawit si¢ takze szereg zjawisk, z ktorymi przedsigbiorstwa muszg si¢ zmierzy¢, jak na przyktad
umiedzynarodowienia zarzadzania, a wigc nabycia nowych umiejetnosci (dostosowania
kulturowe) tworzenia przedsigbiorstwa przyszlosci (sieciowego, wirtualnego), zmiany potrzeb

spotecznych, technik i1 technologii (decentralizowanie), motywowania do statego uczenia sig.

94 H.G. Adamkiewicz-Drwiltto, Konkurencyjnosé...op. cit., s. 398-399.
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Konieczno$¢ sprostania globalnej konkurencji poprzez stosowanie globalnych strategii

konkurencji jest wiec nieodtacznym elementem wspotczesnej gospodarki®.

Wzrost konkurencyjno$ci przedsigbiorstw czesto kojarzony jest jedynie z wzrostem
potencjatu techniczno-technologicznego, chociaz nie wyczerpuje to cato$ci zagadnienia. Nie bez
znaczenia jest bowiem rozwdj umiejetnosci, kompetencji i lojalno$ci pracownikéw realizujacych
cele przedsigbiorstwa. Do czynnikéw majacych wpltyw na konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw,
nalezy doda¢ wzrost jego produktywnosci realizowany zwickszeniem efektow przy danych
naktadach, kreowanie tendencji rozwojowych oraz skuteczne rozwijanie rynku zbytu poprzez

rozbudowg sieci relacji.

We wspotczesnej gospodarce, ktdra mozna nazwaé gospodarka globalng, jednym
Z najbardziej kluczowych wyznacznikdbw 1 jednocze$nie perspektyw oceny dziatania
przedsigbiorstwa jest konkurencyjnos¢. Nie ulega najmniejszej watpliwosci, iz wylacznie
przedsigbiorstwo cechujace si¢ wysokg konkurencyjnoscia jest w stanie skutecznie
funkcjonowa¢. Co wigcej, aby przedsigbiorstwo moglo skutecznie konkurowa¢ z innymi, musi
przyktada¢ duza uwage do orientacji na wyniki, a takze do $cistej wspdipracy z klientami,
atakze musi dziata¢ na zasadach partnerskich. Musi takze integrowa¢ wewngtrznie swoich
wspotpracownikow, a takze by¢ wiarygodnym we wspolpracy z zewnetrznymi partnerami
| zatrudnia¢ kadr¢ przedsiebiorczg, swiadomag odpowiedzialno$ci spotecznej swojej i jednostki.
Glownym zadaniem kazdego przedsigbiorstwa jest osigganie efektywnosci i konkurencyjnosci
w skali globalnej. Aby to osiaga¢, musi ono nieustannie podnosi¢ swojg konkurencyjnosc.
Co wiecej, od przedsigbiorstw wymaga si¢, aby potrafity trafnie diagnozowac stan i planowacé
swoj rozwoj, wykazujac si¢ przy tym umiej¢tnosciami skutecznego ksztattowania dziatan

I procesow, umozliwiajacych uzyskanie i utrzymanie okreslonej pozycji konkurencyjne;j.

Rezultaty osiggane przez przedsicbiorstwo beda zalezaly w znacznej mierze
od umiejetnosci myslenia globalnego, dziatania opartego na systemie wartosci, ktore beda
zgodne z etyka biznesu i zasadami moralnymi, a takze doceniania roznorodnos$ci kulturowe;.
Wprawdzie nie istnieja uniwersalne rozwigzania, czy strategie, ktore moglyby by¢ zastosowane
przez kazde przedsigbiorstwo i przez to zapewni¢ przedsigbiorstwu zdobycie trwatej przewagi
konkurencyjnej, lecz dobrym pomyltem jest wzorowanie si¢ na innych podmiotach i powielanie

niektorych, skuteczniejszych rozwigzan. Tego typu decyzje wymagaja weryfikacji dotychczas

95 K. Kubik, Wspélczesne przedsiebiorstwa wobec wyzwah globalnej konkurencji, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach”, Seria: Administracja i Zarzadzanie, Nr 92/2012, s. 43.
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stosowanego modelu zarzadzania, a takze niejednokrotnie zmiany sposobu myslenia, a takze
przyjmowanych postaw i zachowan organizacyjnych. Z kolei to wymaga aktualnej i1 szerokiej

wiedzy na temat czynnikéw i uwarunkowan wptywajacych na konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw.
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Rozdzial ITI. Analiza i ocena konkurencyjnos$ci FFiL Sniezka S.A.

3.1. Charakterystyka FFiL Sniezka S.A.

3.1.1. Historia firmy

Przedmiotem analizy jest Fabryka Farb i Lakieréw Sniezka S.A. — wiodaca spotka Grupy
Kapitatowej Sniezka i czotowy producent farb i lakierow w Polsce oraz w Europie Srodkowo-
Wschodniej. Firma osiagneta tak wysoka pozycje w niespetna 30 lat, poniewaz jej poczatki
siggaja 1984 roku. Zaktad zatrudnial wtedy — lacznie z wlascicielami — od kilku do kilkunastu
0s0b. Dobra znajomo$¢ branzy, skuteczno$¢ i efektywnos$¢ zarzadzania zaowocowaty szybkim
rozwojem firmy i1 przyczynity si¢ do osiggni¢cia obecnej pozycji na rynku.96 Dzi$, Sniezka
to grupa dziatajacych w syntezie firm, ktoéra obejmuje 5 nowoczesnych zaktadoéw produkcyjnych
(w Polsce — 3, na Ukrainie — 1 i w Bialorusi — 1), zatrudniajacych ponad 1000 oséb oraz
wytwarzajgcych rocznie okoto 140 min litrow ponad 230 r6éznych wyrobow chemii budowlanej,
zarowno na rynek krajowy jak i rynki zagraniczne. Wszystkie wyroby produkowane
sa W oparciu o System Zapewnienia Jakosci ISO 9001. Istotnym do zaznaczenia jest fakt,
ze Sniezka — jako jedyna firma w branzy — jest notowana na Warszawskiej Gieldzie Papierow
Wartosciowych i kontrolowana przez polski kapitat. Ponadto w sektorze wyr6znia si¢ takze tym,
ze — roéwniez jako jedyna — posiada wtasne Akredytowane Laboratorium Badawcze.”’ Nalezy
rowniez dodaé, ze Sniezka jest jedna z najwickszych firm w regionie, ktéra daje prace tysigcom
ludzi pracujacym w transporcie, w handlu, produkujacym surowce, potprodukty, opakowania,

Materialy reklamowe itp.

Poczatki dziatalno$ci Firmy siegajg lat osiemdziesigtych. Wtedy to pierwsza spotka
cywilna rozpoczeta produkcje rozcienczalnikow i wyrobdw nitro. Ze wzgledu na rosngce
zapotrzebowanie, systematycznie poszerzano asortyment oferowanych produktow, dbajac o jego
wzbogacenie nowymi wyrobami, co przyczynito si¢ do szybkiego rozwoju Firmy. Nieustanna
dbatos¢ wiascicieli o wysoka jakos¢ wytwarzanych produktow sprawita, ze w coraz wigkszym
stopniu zaspokajaty one potrzeby rynku lokalnego. W efekcie dynamicznego rozwoju
I ze wzglgdu na lepsze warunki lokalowe gtowng siedzibe spotki wraz z czgs$cig produkcji
przeniesiono z Lubziny do Brzeznicy. Nowa lokalizacja zapewniata wigcej miejsca i dawala

mozliwo$¢ budowy dodatkowych hal produkcyjnych oraz magazyndéw. W roku 1990 Firma

% raport roczny 2013 5.13.
" http http://www.sniezka.pl/serwis-korporacyjny/ffil-sniezka-sa/o-firmie [04.05.2015]
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zacze¢la dziata¢ pod nazwa Fabryka Farb i Lakierow CHEMAL s.c. w BrzeZnicy. Dzialalno$¢
inwestycyjna nieustannie nabierala tempa; rozbudowywano i modernizowano produkcje,
powigkszono laboratorium oraz wprowadzono nowoczesne rozwigzania technologiczne. Kolejne
dwa oddziaty produkcyjne: w Lubzinie i w Pustkowie powstaty juz w roku 1994. Przelomowym
momentem w historii Firmy byt rok 1998, kiedy to wilasciciele podjeli decyzje o potaczeniu
dwoch funkcjonujgcych wowczas spotek cywilnych w jedng — akcyjng o nazwie ,,Fabryka Farb
i Lakierow SNIEZKA Spotka Akcyjna”, pod ktéra Firma funkcjonuje do dnia dzisiejszego.
W roku 2000 w porozumieniu z ukrainskim Partnerem Handlowym otworzono w Jaworowie
na Ukrainie — specjalnej strefie ekonomicznej — zaktad produkcyjny: ,.Sniezka Ukraina”
Sp. 2 0.0., a dwa lata pozniej uruchomiono produkcje réwniez na Biatorusi w Zodino k/Minska
pod nazwa: ,,Biatorusko-Polska Sniezka” Sp. z 0.0. (obecnie ,,Sniezka BELPOL”). Krokiem
milowym byto wejscie akcji FFiL Sniezka S.A. na Warszawska Gietde Papierow Wartosciowych
w grudniu 2003 roku. W roku 2004 wprowadzono na rynek marke: ,MAGNAT”, a rok p6zniej
uruchomiono drugi zaktad produkcyjny na Ukrainie: ,,Sniezka Sp. z 0.0.” w Wistowej. W roku
2006 oddano do uzytku nowoczesny wydziat produkujacy farby rozpuszczalnikowe w Brzeznicy
oraz w ramach kontynuacji polityki rozbudowy grupy kapitalowej zawigzano spotke zalezng
0 charakterze dystrybucyjnym: ,,SNIEZKA ROMANIA Sp. z 0.0.”, a takze dokonano zakupu
dodatkowych udzialéw w spotkach zaleznych na Ukrainie i Biatorusi. Wzbogacono takze palete
kolorow Sniezki Barwy Natury. Znaczacym wydarzeniem bylo réwniez wprowadzenie
MAGNAT STYLE - czyli nowej linii $ciennych systeméw dekoracyjnych. Dziatania te zostaty
dostrzezone i docenione, i zaowocowaly licznymi nagrodami i wyréznieniami, wsérod ktorych
znalazty si¢: Godto Ztoty Laur Konsumenta, Premium Brand, Super Produkt dla kolekcji Disney,
czy tytul Perty Polskiej Gospodarki. W styczniu 2008 roku podpisano umowe
z migdzynarodowym koncernem naukowym DuPont™, na podstawie ktorej Sniezka otrzymata
licencje na wprowadzenie do wybranych produktow innowacyjnej technologii Teflon® surface
protector. W roku 2010 dziatanie zostaly skierowane w stron¢ zmian struktury ilosciowej marek
w portfolio FFiL Sniezka S.A., czego wyrazem bylo wdrozenie strategii multibrandingowej
(wielu marek) i wprowadzenie do sprzedazy takich marek jak: VIDARON (ochrona i dekoracja
drewna), FOVEO TECH (produkty systemu docieplen) oraz BESTON (Kkleje, pianki, silikony),
a z poczatkiem 2011 marki SENSEO (matowa, lateksowa farba do $cian). Strategia budowania
marek kompetentnych, poprzez oferowanie produktéw posiadajacych $cisle okreslony obszar
zastosowania, zaowocowata dotarciem do docelowego klienta. Rysunek nr 8 przedstawia

logotypy marek jakie w ramach polityki multibrandingowej oferuje FFiL Sniezka S.A.
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B2C (odbiorcy indywidualni) B2B (profesjonaliSci)

FOVEDZ=

Profesjonalne Systemy Ocieplen Budynkow

Flame( \\\ )50rb¢.=r

Proxirmna/

FARBY PROSZKOWE

Rysunek 8 Marki wchodzace w sktad multibrandingu

Zrodto: Materiaty udostepnione przez pracownika FFiL Sniezka S.A.

Istotnym krokiem w roku 2012 bylo przeprowadzenie implementacji nowego systemu
wizualnej identyfikacji marki ,,Sniezka” — wprowadzenie nowego logotypu. Dziatanie
to podkresla nowoczesno$¢ i innowacyjnos¢ Spotki, dbatos¢ o wysokg jakos¢ ushug, zaufanie
| przyjazne nastawienie klientow, a takze wskazuje na mocng pozycje marki na rynku (ryzyko
utraty klientow, przywigzanych do starego logotypu). Wyrazisty znak marki Sniezka
ma za zadanie budowac¢ spdjng architekture produktowa. W 2012 roku na rynku nastgpit takze
debiut Sniezki Satynowej — nowej gamy satynowych farb w gotowych kolorach. Rozwoj oraz
unowocze$nianie oferty asortymentowej jest jednym z gtownych instrumentéw konkurowania
Sniezki, dlatego jest ona systematycznie wzbogacana. W roku 2013 zadebiutowata kolejna
wysokiej jakosci farba do wnetrz — Magnat Ceramic, spelniajaca wysokie wymagania
srodowiskowe. W tym roku miata rowniez miejsce najwigksza w dziejach firmy kampania

reklamowa.
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Rysunek 9 O$ czasu przedstawiajaca wazniejsze wydarzenia z dziatalnosci Sniezki

Zrédto: Materiaty udostepnione przez pracownika FFiL Sniezka S.A.

3.1.2. Charakterystyka Grupy Kapitatowej

Grupa Kapitatowa systematycznie prowadzi dziatania zmierzajace do zapewnienia swoim
Klientom wysokiej jakosci produktéw, przy uwzglednieniu dynamicznych warunkéw
rynkowych oraz zmieniajacych si¢ preferencji konsumentéw. Dziatania te polegaja m. in.
na prowadzeniu innowacji produktowych, a takze zwigkszeniu mozliwosci produkcyjnych.
Grupa dziata gtownie na terenie Polski, gdzie posiada 4 podmioty, oraz na terenach Europy
Wschodniej gdzie posiada 3 podmioty. Firma posiada wysoki udziat sprzedazy na rynku polskim
oraz sukcesywnie zwigksza udzial sprzedazy na rynku wschodnim. Fabryka Farb i Lakierow
Sniezka S.A. jest podmiotem dominujacym w Grupie Kapitalowej, obok ktorej dziataja takie

firmy jak:

e Hadrokor Sp. z 0.0. — produkcja wyrobdw antykorozyjnych sprzedawanych pod

wlasna marka oraz pod marka Sniezka;

e Fabryka Farb i Lakierow Proszkowych Proximal Sp. z 0.0. — prowadzi dziatalnos¢

polegajaca na wydzierzawianiu powierzchni w nalezacej do niej nieruchomosci,

e TM Investment Sp. z 0.0. — zajmuje si¢ udzielaniem licencji na korzystanie

ze znakow towarowych spotkom powigzanym w Grupie Kapitatowe;j;

e |P Solutions Sp. z 0.0.— zarzadzanie znakami towarowymi;
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e Sniezka Ukraina Sp. z 0.0. — producent farb i szpachli na Ukrainie oraz glowny
dystrybutor produktéow FFiL Sniezka SA. Wyroby sa sprzedawane pod marka

Sniezka;

e Sniezka Sp. z 0.0. w Wistowej — majatek Spotki oraz dziatalno$¢ produkcyjna

zostata przeniesiona do Sniezki — Ukraina Sp. z 0.0. w Jaworowie;
e Sniezka BEL-POL Sp. z 0.0. — producent szpachli, farb i lakieréw na Biatorusi.

Ponadto Grupa prowadzi wspotprace z firma: Plastbud Sp. z 0.0. w Pustkowie, ktora jest
producentem past barwigcych Colorex, oraz jest dostawcg niektorych towarow i surowcow.
Pomimo, ze Spotka nie posiada wilasnego Zakladu na terenic Rumunii, intensywnie rozwija
eksport do tego kraju. Eksport wyrobéw do Rumunii odbywa si¢ obecnie bezposrednio z Fabryki
Farb i Lakierow Sniezka SA z siedziba w Lubzinie. Na rysunku nr 9 przedstawiono procentowy

udziat spotek wchodzacych w sktad Grupy.
Strategiczne obszary dziatalnosci Grupy Kapitatlowe;j

Celem dlugoterminowej strategii rozwoju Grupy Kapitalowej jest osiagniecie pozycji
lidera na rynku farb i lakierow Europy Srodkowo-Wschodniej, a w szczegdlno$ci na rynkach:
polskim, ukrainskim, biatoruskim, moldawskim oraz rosyjskim. Zgodnie z zalozong wizja,
Grupa prowadzi swoja dzialalno$¢ w oparciu o cele strategiczne, ktére stanowig narzedzie
realizacji zamierzonego celu. Obszarami szczegodlnej aktywno$ci sg dzialania w zakresie:
wzrostu udzialu wyrobow w polskich, ukrainskich i rosyjskich sieciach marketow budowlanych;
kontynuacji programu obejmujacego budowe sklepow i salonéw partnerskich Sniezki w Polsce
I na kluczowych rynkach zagranicznych, oraz w zakresie inwestycji kapitalowych zwigzanych

z mozliwoscia akwizycji w Europie Srodkowo-Wschodniej.

Dodatkowo, celami jakie towarzysza Grupie w realizacji strategii rozwoju s3: dbatos¢
i budowa trwatych i przyjaznych relacji partnerskich, opartych o wzajemne zaufanie
I zrozumienie ze wszystkimi interesariuszami firmy, oraz ich wspieranie w zakresie informacji,
szkolen 1 marketingu. Grupa zamierza dazy¢ do wzrostu swojego potencjatu poprzez nieustanng
ekspansj¢ na nowe rynki zbytu, dalszy rozwdj portfolio swoich marek, rozwoj organiczny oraz

ciagly wzrost inwestycji kapitatowych. Tak prowadzona dziatalnos¢ i harmonijny rozwaj Grupy,
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zgodny z zatozeniami przyje¢tej strategii, ma przyczynic¢ si¢ do osiaggnigcia przez nig wiodacej

pozycji na rynkach kluczowych.

Fabryka Farb i Lakieréw Sniezka SA

Grupa kapitatowa
Capital Group

HADROKOR Sp. z 0.0. Sniezka UKRAINA Sp.z 0.0
we Whoclawku 51,09% udzialow w Jaworowie 82,52% udzalow

Hadrokor 5p zo.o. in Wioclawek Sniezka Ukraina 5p z 0.0 in Yavoriv

Fabryka Farb i Lakieréw Proszkewych

PROXIMAL Sp. z o0, w Lubainie SNIEZKA Sp. z 0.0. w Wistowe;
100,009 udziatéw 100,00% udznahow (bezpotmdnio 0%, pofrednio 100!

Sniezka Sp. z 0.0 100.00% shares
(0% « indirectly)

Fabryka Farb i Lakieréw Proszkowych
Proxirmal S5p. z in Lubzina
100 hares

TM INVESTMENT Sp. z 0.0. w BrzeZnicy
100% udznalow
(bezpodrednio 0,003%, posrednio 99,997%)
M Investment Sp z o.0.
in BrzeZnica 100% shares

b directly, 99.9 indirecthy)

SNIEZKA BelPol 5p. z 0.0.
w Zodino kolo Minska 999 udziatow

Sniezka-BelPol Spz oo
in Zhodino near Minsk 99% shares

IP SOLUTIONS Sp. z o.0. w BrzezZnicy
100,00% udzialow

IP Solutions 5p z 0.0. in Brzeznica
100¢

Powiazania kapitatowe

Capital ties PLASTBUD 5p. z 0.0. w Pustkowie

10,07% udzialow

PLASTBUD 5p z o.0. in Pustkdw

Rysunek 10 Udziat podmiotéw Fabryki Farb i Lakierow Sniezka S.A.

Zrédlo: Raport roczny 2012 s. 10.

% Raport roczny 2013 s. 19.

50



3.1.3. Przedmiot dziatalnosci

Sniezka specjalizuje sie gtéwnie w produkcji farb, lakierow, szpachli, klejow oraz
rozpuszczalnikow. Zajmuje si¢ takze posrednictwem handlowym i finansowym jak rowniez
krajowym 1 migdzynarodowym transportem, spedycja, budownictwem, handlem hurtowym
I detalicznym. Firma eksportuje swoje produkty poza granice Polski. Gléwnymi kierunkami
eksportu sg: Ukraina, Biatorus, Moldawia, Rosja, Kazachstan oraz Rumunia. Kolejng branza,
w ktorej zaistniata jest produkcja materiatow budowlanych np. zaprawy wyréwnawczej, gltadzi

wapiennej, masy naprawczej oraz produkcja chemikaliéw i wyrobow chemicznych.

Grupa Kapitatowa Sniezka skupia dziatalno$¢ badawczo rozwojowa w Centrum Badan
i Rozwoju FFiL Sniezka SA, co pozytywnie wpltywa na optymalizacje kosztow. Prowadzone
prace zmierzaja w kierunku poszukiwania nowych i ekologicznych surowcoéw oraz
innowacyjnych rozwigzan technologicznych, dzigki czemu produkowane wyroby ciesza si¢
konkurencyjng ceng, wysokg jako$cig, oraz brakiem szkodliwego wplywu na Srodowisko. Prace
badawczo-rozwojowe sg ukierunkowane na przygotowywanie nowych wyrobow oraz
podwyzszanie jako$ci wyrobow juz produkowanych. Dziatajac w tym zakresie, Spotka prowadzi
Scista wspotprace z laboratoriami mig¢dzynarodowych koncernéw i firm, oraz z niezaleznymi
instytutami  naukowo-badawczymi. Dowodem sukcesywnych inwestycji w nowoczesne
technologie, innowacyjne rozwigzania i dbatosci o jak najwyzsza jako$¢ wyrobdw jest m.in.
uzyskana Akredytacja Polskiego Centrum Akredytacji przez Laboratorium Kontroli Jakosci
FFiL Sniezka S.A. $wiadczaca o najwyzszym standardzie prowadzonych w Laboratorium prac
i $wiadczonych ushug. Jako$é parametrow wyrobow Sniezki zostata rowniez potwierdzona przez
takie instytucje jak: Instytut Techniki Budowlanej, Oddziat Zamiejscowy Instytutu Przemystu
Tworzyw i Farb w Gliwicach oraz Instytut Technologii Drewna w Poznaniu. Dodatkowo
w ramach prac B + R zostal wdroZzony System Zapewnienia Jakosci ISO 9001, zapewniajacy
0 dostosowywaniu do wymogow prawodawstwa Unii Europejskiej parametrow produkowanych
wyrobow. Sniezka przywiazuje duza wage do jakosci swoich wyrobow. Dowodem czego jest

m.in.:

e uzyskanie ekologicznego oznakowania Ecolabel, dla trzech wyrobdw, ktory

swiadczy 0 wysokiej jakosci produktow oraz znikomym wplywie na srodowisko;

e uzyskanie znaku jakosci Qualicoat, bedacego potwierdzeniem wysokiej jakosci

powtok na uzywanych do celow architektonicznych wyrobach aluminiowych;

51



e uzyskanie potwierdzenia o przydatnosci emalii olejno-ftalowej Sniezka Supermal,
wykorzystywanej w stuzbie zdrowia, oraz w pomieszczeniach stuzgcych do

przechowywania produktow zywnosciowych;

e uzyskanie licencji do znaku Teflon® oraz wprowadzenie technologii Teflon®
surface protector zapewniajacej odporno$¢ na Scieraniec oraz warunki

atmosferyczne.

Istotnym obszarem dziatalno$ci Sniezki jest takze CSR — Corporate Social Responsiblity,
czyli Spoteczna Odpowiedzialnos¢ Biznesu. Odpowiedzialno$¢ spoteczna, jest rozumiana jako
wieloaspektowy projekt obejmujgcy cztery obszary: firma-spoteczenstwo, firma-personel, firma-
srodowisko oraz firma-rynek, dazacy do réwnowagi pomiedzy efektywnos$cig, a interesem
spotecznym. Dziatania Spotki w  zakresie firma-spoteczenstwo przede wszystkim
sg skoncentrowane na pomaganiu dzieciom. Istotnymi elementami wsparcia oprécz pomocy
przewlekle chorym i znajdujacym si¢ w trudnej sytuacji materialnej sa edukacja 1 sport. W tym

"9 oraz sa organizowane takie projekty jak:

1,100

zakresie dziala Fundacja Sniezki ,, Twoja Szansa
~Kolorowe boiska... czyli szkolna pierwsza liga”'®®, | Dziecigcy $wiat w kolorach™'®! oraz
»Kolorowy $wiat dziecinstwa” — na Ukrainie. Spotka wpiera takze wiele inicjatyw, wsrod

ktorych znajduje sic Wielka Orkiestra Swiatecznej Pomocy.

W odniesieniu do swoich pracownikéw spoteczna odpowiedzialno$é Sniezki wyraza sie
dbatoscig o whasny zespdt 1 postrzeganiu go jako istotny zaséb w budowaniu kapitatu Grupy.
Zgodnie z tym zalozeniem, firma przywigzuje duza wage do tworzenia atmosfery zaufania
i dialogu, ktéra sprzyja powstawaniu nowych pomystéw i kreatywnych rozwigzan, dba
0 bezpieczne i godne warunki pracy oraz sprawuje ochrone¢ przed mobbingiem. Regularnie
przeprowadzane sg badania czestotliwo$ci wypadkow i satysfakcji pracownikow. W ramach
Zaktadowego Funduszu Swiadczen Socjalnych, pracownicy moga korzysta¢ z wielu form

rozrywki i wypoczynku.

YFundacja Sniezki , Twoja Szansa” zajmuje si¢ dzialaniem na rzecz osob przewlekle chorych
i niepetnosprawnych, promocja o$wiaty i edukacji wsrdd dzieci i mlodziezy. Jedng z inicjatyw Fundacji jest
Program Pomocy Stypendialnej, bedacy wsparciem finansowym dla uzdolnionej mtlodziezy pochodzacej
Z niezamoznych rodzin.

100" 'Kolorowe boiska... czyli szkolna pierwsza liga”, to projekt realizowany od 2006 roku, ktérego celem
jest promocja aktywnie spedzanego przez dzieci czasu wolnego, oraz stwarzanie odpowiednich warunkéw
do uprawiania sportu. Co roku organizowany jest konkurs dla szkét podstawowych z matych miejscowosci,
w ktorym nagroda gtowna jest wielofunkcyjne boisko sportowe.

,,Dziecigcy swiat w kolorach”, to program, w ramach ktorego dziecigce oddziaty szpitalne zyskuja nowa
kolorystyke i blask.
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W odniesieniu do dziatan rynkowych odpowiedzialno$¢ jest oparta na zasadzie
transparentnosci odnoszacej si¢ do wszystkich interesariuszy Grupy, m.in. Klientow,
Akcjonariuszy, Partnerow Handlowych. Sniezka przestrzega zasad uczciwej konkurencji oraz
dziata w zgodzie z przepisami jg okreslajagcymi. Prowadzi etyczng dziatalno$¢ reklamowg oraz
stale podwyzsza poziom satysfakcji klientow, oferujac produkty najwyzszej jakosci, bezpieczne
dla uzytkownika i $rodowiska naturalnego, a cykl zycia produktow w catosci objety jest
odpowiedzialnoscig. W codziennej dziatalnosci biznesowej stawia na dbatos¢ o dtugoterminows
wspotprace, opartg na lojalnosci i partnerstwie oraz przestrzeganiu norm prawnych i etycznych.
Zaufanie i oferowanie najwyzszej jakosci produktow jest dla Grupy wyrazem przemyslanych
I odpowiedzialnych dziatan rynkowych.

Jako podmiot branzy chemicznej Grupa Kapitalowa Sniezka wykazuje si¢ szczegdlng
swiadomoscig 0 odpowiedzialno$ci za zasoby przyrody zarowno w sferze procesow
produkcyjnych jak i powstalych w ich wyniku produktéw. FFiL Sniezka SA zidentyfikowata
obszary swojej dziatalnosci, w ktorym wywierany jest wplyw na $rodowisko oraz opracowata
polityke srodowiskowa. Spotka minimalizuje negatywny wptyw na srodowisko poprzez szereg
dziatan, m.in. takich jak: efektywne wykorzystywanie surowcOw i energii, redukcja emisji
zanieczyszczen do wody, gruntu i powietrza, racjonalna gospodarka odpadowa, stosowanie
rozwigzan  podwyzszajacych  poziom  bezpieczenstwa  funkcjonowania  instalacji
technologicznych. Ponadto wszelkie decyzje dotyczace nowych przedsiewzigé i inwestycji
sg podejmowane w porozumieniu z organami ochrony srodowiska, w oparciu o biezace decyzje
administracyjne normalizujgce sposOb oraz zakres korzystania ze $rodowiska naturalnego.102
Spotka prowadzi takze regularne pomiary: zuzycia wody i pradu, wytwarzania $ciekoOw oraz
recyklingu wody. Dla zapewnienia o konsekwentnym przestrzeganiu przez zaktady produkcyjne
praw czlowieka i utrzymywaniu standardow ochrony $rodowiska, Grupa na biezaco dokonuje

ich oceny, ewaluacji oraz przeprowadza kontrole.

3.2. Analiza dzialalno$ci Spélki Sniezka S.A.

3.2.1. Sektor farb i lakierow
Segment farb i lakierow jest najwickszg sktadowa sektora chemii budowlanej. Stanowi
on polow¢ materiatow wytwarzanych w zakresie chemii budowlanej, totez w duzej mierze jest

zalezny od ogdlnej koniunktury segmentu budowlanego. Wydatki remontowe stanowig az 80%

102 Raport roczny 2012 s. 40.
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zapotrzebowania, co sprawia, ze popyt na rynku farb i lakierow jest bezposrednio powigzany

Z preznoscia sektora budowlano-remontowego. %

Rynek farb i lakierow jest bardzo zréznicowany. Na polskim rynku mozna wyrdznié

farby:

e elewacyjne i dekoracyjne,

e samochodowe,

e do metali i opakowan metalowych,

e okretowe,

e antykorozyjne,

e dodrewna i mebli,

e renowacyjne,

e drukarskie,

e do celow artystycznych i szkolnych,

e $rodki matujace,

o szkliste emalie i glazury.

Glownym odbiorcg wyrobow przemystu farb i lakieréw jest przede wszystkim

budownictwo, a ponadto rynki przemystu: metalowego, motoryzacyjnego, maszynowego,

meblowego, ptyt drewnopochodnych oraz stolarstwa budowlanego.'®

Warto$¢ rynku farb i lakierow w Polsce w ostatnich kilku latach szacuje si¢ na poziomie
ok. 2 mld zt. W krajowej branzy operuje ponad 150 producentdow. Znaczng wigkszo$¢ stanowig
firmy bardzo mate, poniewaz zaledwie 20 z nich zatrudnia ponad 50 pracownikow. Przemyst
farb 1 lakieréw jest w duzej mierze skoncentrowany, poniewaz cztery firmy stanowig prawie
70% catego rynku farb i lakierow. Sa to kolejno:

e PPG (obejmujgca marki: Dekoral, Dekoral Professional, Domalux, Drewnochron,
Cieszynka, Malfarb, Dyrup, Bondex),

e Akzo Nobel (z markami: Nobiles, Sadolin, Dulux, Hammerite),

e Sniezka (i marki: Sniezka, Barwy Natury, Magnat, Vidaron) oraz

e Tikkurila (wraz z markami: Tikkurila, Beckers, Polifarb Debica, Jedynka).'®

1%3http://www.chemiaibiznes.com.pl/artykuly/pokaz/215Rynek_farb_i_lakierow_wart_jest 2_mld_zl.html,
[30.04.2015]

1%%http://www.chemiaibiznes.com.pl/artykuly/pokaz/21-
Farby i_lakiery na_polskim_rynku_ RAPORT.html [30.04.2015]

1% http://chemical.pl/artykuly/chemical-news/11450/rynek-farb-i-lakierow-w-polsce.html, [30.04.2015]
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Struktura globalnego rynku farb i lakierow jest geograficznie zréznicowana, a Wzrost
poziomu zycia koreluje ze wzrostem zuzycia wyrobow farbiarskich. Rynek Europy Zachodniej
jest juz dojrzaty, natomiast coraz bardziej dynamiczny rozwo6j mozna zaobserwowac¢ W Europie
Srodkowo-Wschodnigj. Udziat realizowanej w Europie sprzedazy farb wynosi 30% wartosci

$wiatowej, co w 2012 r. dato ok. 76 mld euro.'%

Srednie zuzycie farb na jednego mieszkanca w Polsce wynosi ok. 10 litréw rocznie,
natomiast w krajach Europy Wschodniej jest to $rednio okoto 7 litréw. Srednia konsumpcija
Europejska wynosi okoto 15-16 litrow per capita rocznie, w zwigzku z czym mozna snué
prognoze dynamicznego wzrostu wielkosci rynku oraz wzrostu zuzycia farb i lakierow zarowno

w Polsce jak i krajach Europy Wschodniej.*”

Réwniez szacunki analitykéw wskazuja
na systematyczny rozw¢j rynku farbiarskiego, ktéry jest skorelowany z rosngcym
zapotrzebowaniem na farby w Europie Srodkowej, czego potwierdzeniem jest 2,6% wskaznik
tempa wzrostu w skali roku. Wedlug badan Polska — z 44% udzialem - jest jednym
z najwigkszych rynkéow Europy Srodkowej, a wraz ze Stowacja dominuje pod wzgledem

szybkosci rozwoju, ktora ma zwiazek z rosnaca wielkoscia produkcji i sprzedazy.'®

Jak mozna wnioskowa¢ na podstawie analizy dostepnych raportow na sytuacje
w sektorze niewatpliwy wplyw ma stan makrootoczenia, a takze ogdlna kondycja rynku.
Krajowe trendy makroekonomiczne bezposrednio przektadajg si¢ na wyniki finansowe firm
dziatajacych w przemysle farbiarskim, w tym Sniezki. Szczegélne znaczenie odgrywa tu popyt,
na ktéry w duzej mierze sklada si¢ konsumpcja indywidualna, a zatem i zamozno$¢
spoteczenstwa. Sprawia to, ze wskaznikami odgrywajacymi istotng rol¢ dla przedsigbiorstw
sg wskazniki: PKB, inflacji i bezrobocia, a ponadto polityka kredytowa panstwa jak rowniez
oferowane przez panstwo programy lub formy wsparcia. Za przyktad moze tutaj postuzy¢
rzadowy program o nazwie ,,Mieszkanie dla Mtodych”, oraz wszelkie planowane utatwienia dla
0s0b starajacych si¢ o otrzymanie pozwolenia na budowe, ktoére maja zwigzek z realizacja
unijnego budzetu na lata 2014-2020, co zdaniem analitykow odegra stymulujacg rolg dla rynku

budowlanego.

Biezacy stan rynku, w tym zdarzenia takie jak kryzys ekonomiczny ma niewatpliwy

wpltyw na sektor farb i lakierow. Przektada si¢ to na wyniki finansowe Spotki, gdzie wyrazna

19 http://www.chemiaibiznes.com.pl/artykuly/drukuj/215 [15.05.2015]
107 http://www.sniezka.pl/gfx-upload/Serwis-korporacyjny/Raporty-
roczne/sniezka_raport_roczny 2011.pdf s.32 [15.05.2015]

198 http://www.rynekfarb.pl/rynek-farb-w-europie-srodkowej/ [15.05.2015]
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tendencja wzrostowa zysku ze sprzedazy netto w latach 2002-2010 zostata przerwana w roku
2011 - jako echo kryzysu ekonomicznego. Sytuacja ta to niewatpliwy wynik Kryzysu
ekonomicznego, ktory mial miejsce w naszym kraju i w oczywisty sposob przetozyt si¢ na rynek
nieruchomosci, a co za tym idzie na spadek zapotrzebowania na produkty oferowane przez
spotke. Kiedy bowiem znacznie spada sprzedaz mieszkan oraz gdy sytuacja ekonomiczna nie
sprzyja dzialaniom remontowym, a zjawisko to przybiera masowag skale — np. wilasnie jako
wynik ztej sytuacji ekonomicznej kraju — to przeklada si¢ to bezposrednio na sprzedaz

W poszczegdlnych branzach, w tym przypadku w branzy farb i lakierow.

3.2.2 Sniezka na rynku polskim i zagranicznym

Liczacymi si¢ na rynku farb i lakierow w Polsce producentami sg przedsigbiorstwa, ktore
zatrudniajg wigcej niz 49 pracownikoéw. Szacunki wskazujg, ze jest ich zaledwie 20, a mniejsze
zaklady stanowig zaledwie 10-15% produkcji. Rynek ten jest bardzo skoncentrowany poniewaz
cztery gtowne przedsigbiorstwa stanowig niemal 70% catego rynku. Grupa Kapitalowa nalezy
do czotowych producentow farb dekoracyjnych, a jej udzial w krajowym rynku, w ujeciu
ilosciowym jest szacowany na o0k.16%, co stanowi 0 wysokim stopniu dostosowania
przedsigbiorstwa do preferencji konsumentow. Spoétka dominujgca posiada najmocniejsza
pozycje w segmencie wyrobow emulsyjnych, w ktérym wraz z PPG Deco Polska zajmuje
pozycje lidera. Najwicksze przedsicbiorstwa branzy (poza Sniezka) kontrolowane sa przez
zagranicznych inwestorow branzowych. Aktualnie Sniezka, jako jedyna w branzy nie jest
kontrolowana przez inwestorOw zagranicznych, oraz jest jedyng spotka notowang na Gieldzie
Papieréw Wartosciowych.'® Gtownymi konkurentami Spotki na rynku polskim sa: PPG, Azko
Nobel oraz Tikkurila. Wykres nr 1 przedstawia szacunkowy udzial sprzedazy poszczegdlnych

spotek w rynku polskim.

109 http://www.sniezka.pl/gfx-upload/Serwis-korporacyjny/Raporty-roczne/sniezka_raport_roczny_2011.pdf s. 32
[16.05.2015]
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Wykres 1 Struktura udziatéw sprzedazy w rynku polskim
Zrédlo: Prezentacja wynikow za 2013 rok, Warszawa, 26 lutego 2014r., s. 8.
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Rysunek 11 Gtowne rynki eksportowe FFiL Sniezka S.A.
Zrédto: Prezentacja wynikow za 2013 rok, Warszawa, 26 lutego 2014r., s. 7.

Glownym rynkiem zbytu wyrobow Grupy Kapitatowej jest Polska, gdzie Sniezka
generuje najwiekszg cze$¢ przychodow. Spoétka jest jednym z gldéwnych eksporterow sektora
farb i lakierow w krajach Europy Srodkowo-Wschodniej, a jej udziat w eksporcie z Polski

stanowi 23% sprzedazy. Gtowne rynki eksportowe przedstawia rysunek nr 11. Sg to: Ukraina,
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Biatorus, Motdawia, Rosja, Kazachstan, Rumunia, a ponadto: Stowacja, Litwa, Lotwa, Wegry

i Estonia. '’

Poza Polska, kluczowymi rynkami dla dziatalno$ci Grupy sa Ukraina i Biatorus, gdzie
Spotka posiada znaczace udziaty. Sniezka posiada bardzo silna pozycje na rynku ukrainskim,
w ktorym udziat jej farb i lakierow stanowi ponad 24%, a w segmencie emulsji az 31%. Réwniez

na Biatorusi pozostaje jednym z lideréw, gdzie posiada 15% udziatow catego rynku.

Strukture udziatéw w rynku ukrainskim w 2011 roku przedstawia wykres 2.

Sniezka
/" 245%

Inni
52.9%

2,6% 3,5%

Wykres 2 Struktura udziatéw w rynku ukrainskim
Zrédto: Prezentacja wynikow za 2013 rok, Warszawa, 26 lutego 2014r., s. 11.

Rynki, na ktérych operuje Spotka sa starannie dobierane i analizowane. Inwestowanie
w sprzedaz w Europie Wschodniej wigze si¢ z wieloma ryzykami (m.in. z ryzykiem walutowym,
czy - jak wskazujg ostatnie wydarzenia na Ukrainie — z ryzykiem natury politycznej.
Uzasadniajac decyzje o prowadzeniu dzialan na wschodzie Europy firma wskazuje miedzy
innymi na rosnacy potencjat tych rynkéw, jak rowniez na ich mniejsze nasycenie konkurencja.
Nowoczesne portfolio FFiL Sniezka S.A. to oferta wysoce innowacyjna i dobrze przyjmowana

przez odbiorcow zaréwno w Polsce jak i na wschodzie Europy.

19 prezentacja wynikéw za 2013 rok, Warszawa, 26 lutego 2014r., s. 7.
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3.2.3 Analiza wynikow finansowych na przestrzeni lat 2002-2012

Jak wynika z danych wykresu nr 3, Spoétka na przestrzeni lat 2002-2012 niezmiennie
odnotowywata wzrost przychodéw ze sprzedazy, co s$wiadczy 0 dobrej kondycji
przedsigbiorstwa, trafno$ci podejmowanych decyzji, dbatosci o zadowolenie klientéw poprzez
utrzymywanie jakos$ci produktow na wysokim poziomie, zdobytym zaufaniu konsumentow,
a takze o nieustannym rozwoju firmy i konsekwentnym dazeniu do osiagnigcia pozycji lidera

na rynku.
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Wykres 3 Skonsolidowane przychody ze sprzedazy netto w latach 2002-2012 (w min PLN)
Zrédto: Raport roczny 2013 s. 23.

W roku 2012 przychody ze sprzedazy Grupy Kapitatowej wyniosty 576,5 tys. ztotych, co
w poréwnaniu z rokiem poprzednim oznacza wzrost o 25,9 min zlotych. Sa to przede wszystkim
przychody ze sprzedazy produktow, ktorych udzial w strukturze przychodéw wynosit 89,5%,
osiggajac dynamike 112% w poréwnaniu do roku 2011. Natomiast pozostatg czgs¢ przychodoéw
stanowig przychody ze sprzedazy materialéw, towarow i ustug. Wyroby dekoracyjne stanowig
74% catosci przychodow ze sprzedazy produktow, a kolejng znaczng grupa jest stanowiaca 14%

chemia budowlana (wykres 4).
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Wykres 4 Struktura sprzedazy Grupy Kapitatowej wedtug kategorii przychodéw w 2012 roku

Zrédlo: Sprawozdanie z dziatalnosci Grupy Kapitatowej Sniezka za 2012 rok. s. 20.

Podstawowa dziatalnoscia Grupy Sniezka jest sprzedaz produkowanych wyrobow
kierowana przede wszystkim na rynek polski. Jednak nie jest to jedyny docelowy rynek,
w ktérym Grupa dazy do rozwoju, wzrostu sprzedazy i powigkszania swoich udziatéw. Waznym
dla Grupy Sniezka jest takze rozwdj eksportu oraz docieranie do nowej, coraz szerszej grupy
nabywcow. Zgodnie z gléwnym zatozeniem przyjete] dlugoterminowej strategii rozwoju,
Sniezka w swoich dziataniach dazy do ekspansji nowych rynkow zbytu, oraz osiagnigcia pozycji
lidera na wszystkich konkurencyjnych rynkach segmentu farb dekoracyjnych Europy Srodkowo-
Wschodniej. Wykres nr 5 przedstawiajacy wielko$¢ sprzedazy w ujeciu wartoSciowym
w poszczegoblnych krajach w latach 2003-2010 uwidacznia jej tendencje¢ wzrostowa. Sprzedaz na
poszczegolnych rynkach rosta z roku na rok. Wyjatkiem byt rok 2009, w ktérym odnotowano
niewielki spadek sprzedazy eksportowej na Ukrainie, bedgcy odbiciem $wiatowego kryzysu
finansowego w latach 2007-2009. Dla firmy byt to jedynie chwilowy kryzys, poniewaz jak
mozna odczyta¢ z wykresu, juz rok pozniej dynamika sprzedazy na rynku ukrainskim
ksztattowata si¢ na poziomie 104,5%. Ponizsze dane sa potwierdzeniem konsekwentnie
prowadzonej polityki ekspansywnej, oraz trafno$ci podejmowanych decyzji, co zaowocowato

widocznym wzrostem eksportu i $wiadczy o permanentnym rozwoju firmy.
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Wykres 5 Wielko$¢ sprzedazy Grupy Kapitatlowej Sniezka w poszczegélnych krajach w latach
2003-2010 (w tys. PLN)

Zrédlo:  Opracowanie whasne na podstawie raportow z lat 2004-2011 dostepnych na stronie
http://www.sniezka.pl/serwis-korporacyjny/relacje-inwestorskie/raporty/raporty-roczne [07.04.2015]

Dokonujac analizy struktury sprzedazy Grupy wedlug krajow w roku 2012, nalezy
stwierdzi¢, ze rynek polski z 64% udziatem byl rynkiem dominujagcym, natomiast innymi
kluczowymi rynkami byly: rynek ukrainski stanowigcy 23%, oraz biatoruski z 7% udziatem,
co przedstawia wykres nr 6. Oznacza to, ze w roku 2012 eksport stanowit 36%, podczas gdy

w roku 2003 jego udziat w ogolnej sprzedazy byt zdecydowanie nizszy i wynosit 20,9%.'*

Rosja; 3%

e

Moldawia; 2%

Bialomus; 7% Pozostale kraje;

1%

Ukraing; 23%

Polska; 64%

Wykres 6 Struktura sprzedazy w Grupie Kapitatowej Sniezka wedtug krajow w 2013 roku

Zrédlo: Sprawozdanie z dziatalnosci Grupy Kapitalowej Sniezka za 2013 rok s. 21.

! Raport roczny 2004 s. 30.
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Jak wynika z danych pochodzacych z raportéow FFiL Sniezka S.A., rowniez zysk netto na
przestrzeni lat 2002-2012 wykazywat tendencj¢ wzrostowa. Co prawda, w roku 2011 nastapit
jego gwattowny spadek, co — jak byto juz wspomniane w podrozdziale 3.2.1. — bylo efektem
ogolnokrajowego kryzysu gospodarczego. Dane statystyczne, pochodzace z raportu Sniezki
zarok 2011 podaja, ze wedlug GUS w Polsce 2011 roku oddano o 3,5% mniej mieszkan
w stosunku do roku 2010, a wysokie ceny surowcoOw stanowity dodatkowe utrudnienie dla
producentéw farb. Ponadto niestabilna wéwczas sytuacja na rynkach finansowych, nie sprzyjata
sktonnos$ci konsumentéw do naktadow inwestycyjnych, w tym remontowych. Jednak firma
poradzita sobie z trudng sytuacja i doprowadzita do odwrodcenia tej negatywnej tendencji, o czym
$wiadczy wynik z roku 2012. Coroczny wzrost zysku netto, oznacza trafnie prowadzong polityke
sprzedazowsa, rezultatem ktérej jest wzrost sprzedazy oraz coraz wyzsza jej optacalnosc.
Tendencja ta pokazuje takze, ze firma w swej dziatalnosci stawia na rozwdj, a wypracowane
zyski przekazuje na dalsze inwestycje, zwigkszanie mocy produkcyjnych, poszerzanie oferty
produktowej oraz innowacyjno$¢ przejawiajaca si¢ wprowadzaniem nowoczesnych produktéw
wypehiajacych nisze rynkowe m.in. takich jak Farba Sniezka Satynowa — pierwsza na rynku
farba dostepna w gotowych kolorach, lub Farba Magnat Ceramic — pierwsza farba ceramiczna

Z gwarancjg plamoodpornosci.
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Wykres 7 Skonsolidowany zysk netto w latach 2002-2012 (min PLN)

Zrodto: Raport roczny 2013 s. 13.
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Jak wynika z wykresu 7 zrealizowany przez Grupg Kapitatowa zysk netto w roku 2012
byt zdecydowanie wyzszy w poréwnaniu z rokiem poprzednim. Byta to roznica rzgdu 29,1
min zt. W moim przekonaniu jest to wyraz sity przedsiebiorstwa, w ktorym w obliczu kryzysu,
jaki dotknat polski rynek, podjeto odpowiednie decyzje 1 dziatania, majace na celu odwrocenie
negatywnych tendencji, ktére — jak mozna obserwowaé z perspektywy czasu — byly stuszne
I trafne. Duzy wptyw na taki wynik mialo uzyskanie wigkszej rentownosci sprzedazy (8,2%,
dajace wzrost o 4,9 punkty procentowe), CO — jak donoszg dostepne raporty — bylo zwigzane
ze wzrostem sprzedazy, jako efekt zmiany polityki sprzedazy, polegajacej na potozeniu nacisku

na odsprzedaz produktow do klientow.

Wykres 8 przedstawia ksztaltowanie si¢ podstawowych wskaznikow finansowych w roku
2012 1 2013. Wzrost zysku neto przyczynit si¢ do wzrostu zardbwno wskaznika rentownosci
kapitalu wlasnego (ROE) jak i rentownosci aktywow (ROA). Swiadczy to o korzystniejszej
sytuacji finansowej przedsigbiorstwa wzgledem roku poprzedniego. Wskaznik zwrotu z kapitatu
wlasnego w roku 2013 na poziomie 23% oznacza, ze w poréwnaniu do roku 2012 kazda
zainwestowana ztotowka z kapitalu wlasnego generuje o 14% wyzszy wynik finansowy,
natomiast kazda zaangazowana ztotdéwka majatku w roku 2013 przynosi 0 9% wyzsze zyski niz
w roku 2012. Swiadczy to o coraz wyzszej efektywnosci firmy, skutecznym wykorzystaniu

posiadanego majatku i kapitalow oraz o wzroscie zdolno$ci do generowania zysku.

T
] RiE
i- ) R
Wykres 8 Wskazniki ROE i ROA dla Grupy Sniezka

Zrédto: Raport roczny 2012, s. 10.
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Wykres 9 Wartos¢ dywidendy na jedna akcje w latach 2005 - 2012

Zrodto: Prezentacja wynikow za 2014 rok, Warszawa, 26 lutego 2015r., s. 16.

Wykres 9 przedstawiajagcy wartos¢ dywidendy w latach 2005-2012, jest kolejnym

potwierdzeniem dobrej kondycji firmy, ktora dzieli si¢ swoimi zyskami z akcjonariuszami.

3.3. Analiza i ocena konkurencyjnosci FFiL Sniezka S.A. na podstawie kluczowych

czynnikow sukcesu

W tej Czesci pracy zostala podjeta proba analizy konkurencyjnosci FFiL Sniezka S.A.
w oparciu 0 jej kKluczowe czynniki sukcesu, ktorych identyfikacja i ocena pozwala na ich
wlasciwe wykorzystanie, co moze zapewni¢ firmie uzyskanie przewagi konkurencyjnej.
Obszarem badan przeprowadzonej analizy jest wskazanie obszaréw, dajacych firmie przewage
konkurencyjna (poprzez identyfikacje i ocene czynnikow konkurencyjnosci), oraz proba oceny
jej pozycji konkurencyjnej. ldentyfikacja i ocena kluczowych czynnikoéw sukcesu, czyli tych
czynnikow, ktore majg najwiekszy wplyw na konkurencyjnos$¢ organizacji, to nic innego jak
diagnoza jej potencjatu zasobowego, ktéry decyduje zaréwno o pozycji konkurencyjnej firmy

jak 1 jej mozliwo$ciach rozwojowych.

Wykorzystana przeze mnie metoda analizy konkurencyjno$ci organizacji na podstawie jej

kluczowych czynnikéw sukcesu zostata zaczerpnigta z literatury, a ponizsze tabele zostaly

112
K.

opracowane na podstawie zawartych w niej szablondw i wskazowe Analiza ta sktadala si¢

z kilku etapow. Pierwszym bylo zidentyfikowanie glownych sfer zasobowo-funkcjonalnych

12 Gorzelany-Dziadkowiec M.: Analiza konkurencyjnosci organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie, Krakow 2014.
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Sniezki, oraz sporzadzenie listy — charakterystycznych dla kazdej ze sfer — gtéwnych czynnikow
sukcesu. Na tej podstawie powstaly: arkusz oceny sktadnikéw potencjatu konkurencyjnosci FFiL
Sniezka S.A., oraz arkusz oceny instrumentéw konkurowania FFiL Sniezka S.A. Drugim etapem
byt wywiad z Panem Ryszardem Stachnikiem — Zastepca Gtownego Ksiggowego oraz Gtoéwnym
Specjalista ds. Rynku Papieréw Wartosciowych, ktory zostal wyznaczony do rozmowy przez
Wiceprezesa FFiL Sniezka S.A. — Pana Witolda Wasko. W wywiadzie dokonano oceny
poszczegblnych czynnikow oraz stopnia ich wplywu na konkurencyjnos¢ Spoiki. Nastepnie
zostaly wybrane te czynniki, ktére w najwyzszym stopniu wpltywaja na konkurencyjnosé
Sniezki, oraz zostaty przypisane im wagi i stopnien ich opanowania przez Sniezke. Kolejno
przypisane wagi zostaly pomnozone przez ocen¢ opanowania danego kluczowego czynnika
sukcesu oraz podziclone przez sume wag | W ten sposob otrzymano ocene zbiorczg dla danego
czynnika. Na koniec oceny zbiorcze zostaly zsumowane, a wynik ten stanowi ocen¢ pozycji

konkurencyjnej Spoiki.

3.3.1. Ocena sktadnikéw potencjatu konkurencyjnosci FFiL Sniezka S.A.

Tabela 4 przedstawia arkusz oceny sktadnikow potencjatu konkurencyjnosci Sniezki
(w jakim stopniu wplywajg one na konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa). Do oceny przyjeto
nastgpujaca skale: 1 — czynnik nie ma wptywu na konkurencyjnos¢; 2 — ma matlo istotny wptyw;
3 — ma s$redni wptyw; 4 — ma istotny wplyw; 5 — ma bardzo istotny wplyw. Z analizy
powyzszego arkusza oraz rozmowy z przedstawicielem firmy wynika, ze sferami ktore
odgrywaja szczegolng role w ksztaltowaniu konkurencyjnosci FFiL Sniezka S.A. sa: badania
I rozwoj, w tym dbato$¢ o najwyzszg technologi¢ i innowacyjno$¢, oraz marketing. Szczegdlng
role odgrywaja tu takie czynniki jak: innowacyjno$¢ w kreowaniu nowych produktow, wysokos¢
budzetu na dziatalno§¢ B+R, posiadane przez Spotke wilasnych komoérek B+R i certyfikaty
jakosci, szeroka oferta produktowa, opanowanie i znajomo$¢ rynku oraz przystosowanie si¢
do jego wymogow, opanowanie narzedzi marketingowych, znajomo$¢ nie tylko klientow (ich
preferencji, potrzeb i zachowan) ale rowniez znajomos¢ konkurentow i stosowanych przez nich
instrumentow  konkurowania. Ponadto, wyrdzniajace znaczenie dla FFiL Sniezka S.A.
w kreowaniu jej konkurencyjnosci ma jej potencjal finansowy, sklonno$¢ do aktywnej
rywalizacji 1 renoma przedsigbiorstwa. Wymienione sktadniki potencjatu to nie tylko sktadniki,
ktére wptywaja na konkurencyjno$¢ Spotki ale takze decyduja o jej konkurencyjnosci.
Sa to obszary zasobowe, w ktérych Sniezka sie wyréznia, na ktére kiadzie nacisk, ktore

zaowocowaly obecng pozycja Spotki i1 przyczyniajg si¢ do jej dalszego rozwoju.
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Tabela 4 Arkusz oceny sktadnikéw potencjatu konkurencyjnoéci Sniezki

Skladniki potencjalu konkurencyjnosci

Stopien wplywu na
konkurencyjnosé¢

1] 2]3] 4

5

Sfera B+R

1. Innowacyjno$¢ w kreowaniu nowych produktow

2. Wiedza 0s6b zatrudnionych w komorkach B+R

3. Stopien informatyzacji prac B+R

4. Wysoko$¢ budzetu na dziatalnos¢ B+R

5. Posiadanie przez organizacj¢ wtasnych komorek B+R

Sfera technologii i produkcji

1. Mozliwo$¢ rozwoju mocy produkcyjnych

2. Wielkos$¢ srodkéw przeznaczonych na postep techniczny
oraz zakup i opracowanie nowych technologii

X

3. Wykorzystywanie nowych technologii

4. Patenty

5. Stopien informatyzacji produkcji

6.Znajomos$¢ preferencji nabywcow

7. Poziom lojalnosci klientow

8. Poziom automatyzacji i robotyzacji proceséw
produkcyjnych

9. Wiedza i umiej¢tnosci pracownikow

Sfera zarzadzania jakoScig

1. Posiadane systemy zapewniania jakosci

2. Posiadane certyfikaty jakos$ci ustug

3. Wiedza i umiejetnosci kadr odpowiedzialnych
za doskonalenie i kontrol¢ jakos$ci

4. Stopien informatyzacji  stosowanych  systemow
zarzadzania jakoS$ci

Sfera logistyki zaopatrzeniowej

1. Znajomo$¢ sytuacji na rynkach zaopatrzenia

2. Zdolno$¢ do przewidywania zmian na rynkach
zaopatrzenia

3. Wiedza i1 umiejetnosci kadr logistycznych

4. Dostep do zrodet zaopatrzenia

X

5. Dogodno$¢ lokalizacji pod wzgledem Zrdédet zaopatrzenia

Sfera marketingu i sprzedazy

1. Szeroka gama oferowanych produktow

2. Opanowanie i znajomo$¢ rynku

3. Przystosowanie si¢ do wymogoéw rynku

XXX

4. Stopien opanowania narz¢dzi marketingowych

5. Budzet na dziatalno§¢ marketingowa

66



6. Znajomo$¢  aktualnej sytuacji oraz  zdolno$¢
do prognozowania zmian na obshugiwanych rynkach

7. Znajomo$¢ konkurentow 1 stosowanych przez nich
instrumentow konkurowania

8. Znajomos$¢ (oraz zdolno$¢ do przewidywania przysztych)
potrzeb, preferencji i zachowan klientow

9. Wiedza, doswiadczenie 1 umiejetnosci  kadr
zarzadzajacych dziatalnos$cig marketingowa

Sfera finansow

1. Potencjatl finansowy przedsigbiorstwa

2. Dostep do kredytow

3. Udziat kosztow wytworzenia produktow w koszcie
calkowitym

4. Wiedza i umiej¢tnosci kadry finansowo-ksigegowej

5. Zdolnosci w zakresie planowania przychodow i kosztow

6. Mozliwo$¢ windykacji naleznosci

7. Poziom jednostkowy kosztow statych

Sfera zatrudnienia

1.Otwarto$¢ pracownikdw na zmiany

2. Szkolenia i doskonalenie zawodowe

3. Wewngtrzny przeptyw informacji (wspotpraca miedzy
dziatami)

4.Poziom zarobkow

5. poziom wyksztatcenia pracownikoéw

XX X |X

6. Innowacyjnos$¢ 1 kreatywno$¢ pracownikow

7. Lojalnos¢ pracownikdw wobec przedsigbiorstwa

8. Znajomo$¢ strategii dziatania przedsigbiorstwa przez
pracownikow

9. Znajomos¢ jezykéw obcych wsrod kadry kierowniczej

10. Przystosowanie struktury organizacyjnej i procedur do
celow przedsigbiorstwa

11. Sprawnos¢ systemu informacji

12. Zdolnosci przywodcze kadr kierowniczych

13. Klarownos¢ struktury organizacyjnej

14. Specjalizacja produkcji

15. Zdolnosci w zakresie formulowania 1 wdrazania strategii

16. Znajomo$¢ przewag konkurencyjnych konkurentow

17. Stosowanie grupowych sposoboéw rozwigzywania
problemow

18. Stosunki miedzyludzkie determinujace klimat pracy

Sfera ogoélnych zasobow niewidzialnych

1. Zdolno$¢ przedsigbiorstwa do uczenia si¢

2. Sktonno$¢ do aktywnej rywalizacji

3. Renoma przedsigbiorstwa

4. Kultura organizacyjna

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Gorzelany-Dziadkowiec M.: Analiza...op.cit.
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3.3.2. Ocena instrumentéw konkurowania FFiL Sniezka S.A.

Tabela 5 to z kolei arkusz oceny stopnia wplywu poszczegolnych instrumentéw

konkurowania na konkurencyjno$¢ FFiL Sniezka S.A.

Tabela 5 Arkusz oceny stopnia wplywu instrumentoéw konkurowania na konkurencyjnos¢ Sniezki

Instrumenty konkurowania

Stopien wplywu na
konkurencyjnos¢

1] 2]3]4]5

Instrumenty konkurowania jakoS$cig

1. Jakos¢ produktow

2. Nowoczesne produkty

3. Zréznicowanie produktowe

4. Latwy dostep do produktow

5. Wyr6znienie produktéw na tle produktow konkurentow

6. Kreowanie potrzeb klientow poprzez tworzenie nowych
produktéw

X XXX X

Instrumenty konkurowania cena

1. Poziom cen

2. Ceny promocyjne

3. Warunki ptatnosci

4. Upusty cenowe

5. Sprzedaz ratalna

6. Dodatkowa ustuga w cenie produktu

7. Swiadczenie roznych ushug po sprzedazy produktu

X[ X[ X

Instrumenty konkurowania obsluga

1. Wykwalifikowana kadra sprzedajaca produkt

2. Zapewnienie dogodnych warunkéw nabycia produktu

3. Dogodna lokalizacja firmy

4. Terminowo$¢ realizacji zlecenia

4. Wystroj sali sprzedazy i ubior personelu

5. Kompleksowa informacja o firmie (plakaty, foldery)

Instrumenty konkurowania komunikacja i informacjg

1. Reklama

2. Promocje

3. Targi i wystawy

4. Utrzymywanie kontaktow z klientami

5. Szybka reakcja na uwagi klientow

6. Kontakt z klientami podczas tworzenia nowych produktow

7. Wykorzystanie uwag klientoéw dot. sprzedazy

8. Wykorzystanie Internetu (posiadane strony internetowe)

9. Wykorzystanie mediow

XX

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Gorzelany-Dziadkowiec M.: Analiza...op.cit.
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Rowniez w tym przypadku zostata zastosowana skala 5-cio stopniowa, w Kktorej: 1 —
instrument konkurowania nie ma wptywu na konkurencyjnos$¢ Spoétki, 2 — ma mato istotny

wpltyw; 3 — ma $redni wptyw; 4 — ma istotny wptyw; 5 — ma bardzo istotny wptyw.

Instrumenty konkurowania, ktére w gléwnym stopniu oddziatuja na poziom
konkurencyjnosci Sniezki to przede wszystkim: jakos¢ oferowanych produktow, dbatosé
0 wprowadzanie produktow nowoczesnych i wyrdzniajacych si¢ na tle produktow oferowanych
przez konkurentdéw, szeroka gama produktowa — zrdéznicowanie produktowe, kreowanie potrzeb
klientow poprzez tworzenie nowych produktow, promocyjne ceny i upusty cenowe a takze
terminowo$¢ realizacji zamowien. Na szczegdlng uwage zastuguje takze reklama, ktorej
dziatalno$¢ jest bardzo szeroko rozwinigta, wykorzystywanie Internetu i mediow w sposob
kreatywny i zaawansowany do kreowania renomy firmy i promocji jej produktdéw, szczegdlna

dbatos¢ o wizerunek oraz szybkie reagowanie na ewentualne uwagi klientow.

Na podstawie rozmowy z przedstawicielem firmy udalo si¢ wytoni¢ te czynniki, ktore
W najwigkszym stopniu wptywaja na jej konkurencyjnos$¢. Wszystkie — wymienione wyzej jako
glowne — sktadniki potencjatu i instrumenty konkurowania Sniezki to nie tylko czynniki, ktore
W szerszej mierze — w poréwnaniu do pozostatych — wpltywaja na jej konkurencyjnosc¢, ale
s to kluczowe czynniki sukcesu Spotki. Sg to czynniki, ktére wyrdzniaja Sniezke na rynku
na tle konkurentéw i przyczynity si¢ do jej obecnej pozycji rynkowej. Sniezka niewatpliwie jest
Spotka konkurencyjna. Swiadcza o tym chociazby pokazane we wczesniejszym podrozdziale
wyniki finansowe, osiagni¢ta pozycja na rynku polskim (trzecie miejsce pod wzgledem
warto§ciowym w sprzedazy, oraz najwigkszy producent farb emulsyjnych biatych i emalii
ftalowych.) i =zagranicznym, potencjal kapitalowy i materialowy, roznorodnosé, jakosé
| innowacyjno$¢ oferowanego asortymentu, szeroko prowadzona dziatalno$¢ obejmujgca wicle
obszardw, a takze rozpoznawalno$¢ marki na rynku, renoma firmy i zaufanie nabywcéw, bedace
w duzej mierze wynikiem rozwinigtej dzialalno$ci marketingowej oraz wysoka jakosc¢
produktow. Sniezka kladzie szczegélny nacisk na jako$é i innowacyjno$¢ oferowanych
produktow oraz wdrazanie nowych technologii (tj. np. Teflon), a posiadanie przez Spoétke
Akredytowane Laboratorium umozliwia prowadzenie dziatan ukierunkowanych na te obszary.
Trzeba w tym miejscu podkresli¢, ze Sniezka jako jedyna w branzy posiada wiasne
Akredytowane Laboratorium. Ponadto firma wykazuje si¢ takze szczegodlng dbatoscig

0 srodowisko naturalne oraz posiada szeroko rozwinigta dziatalno$¢ na rzecz spoteczenstwa.
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Jak podkresla Prezes Sniezki, w wywiadzie dla jednej z gazet firma stawia na rozwoyj,
ktory jest rozumiany przez pryzmat innowacyjnosci we wszystkich obszarach dziatalno$ci (m.in.
innowacyjno$¢ produktowa, innowacyjno$¢ koncepcji marketingowych i sprzedazowych,
innowacyjne podejscie do procesu produkcji), ktorej Spotka stara si¢ by¢ liderem. Przyktadami
innowacyjno$ci FFiL sg m.in.: wyroby zawierajace technologi¢ Teflon®surface protector; farba
ceramiczna (jedyny producent na rynku), ktérej unikalna, autorska technologia ,,CS3G” sprawia,
ze farba ta posiada ponadprzeci¢tne parametry plamoodpornosci; farba satynowa dostgpna
w gotowych kolorach (pierwszy producent w Polsce); systemy ocieplen budynkow; preparaty
stuzace do ochrony i dekoracji drewna, produkty oparte o nanotechnologi¢; a takze wyroby
Z zawartoscig czystego srebra. Powyzsze przyklady sa dowodem na to jak wiele uwagi Sniezka
poswieca dziatalnoSci R&D. A innowacyjne rozwigzania sg wynikiem prac Centrum Badan
i Rozwoju firmy, w sktad ktorego wchodzi jedyne w branzy farb i lakierow Akredytowane
Laboratorium Badawcze. Inwestycje w ten typ dziatalno$ci przyczyniaja si¢ do pozyskiwania
fundamentu, na bazie ktorego Sniezka moze oferowa¢ klientom nowoczesne produkty, ktore

W najwyzszym stopniu spetniajg ich oczekiwania, a jednoczes$nie sg atrakcyjne cenowo.

3.3.3. Ocena opanowania sktadnikéw potencjalu konkurencyjnosci oraz wykorzystania
instrumentéw konkurowania FFiL Sniezka S.A.

W tym etapie z arkusza oceny sktadnikow potencjatu konkurencyjnosci i arkusza oceny
instrumentdw konkurowania zostaty wybrane te, ktorych wplyw na konkurencyjnos$¢ zostat
oceniony na poziomie 4 lub 5. Nastepnie okreslono stopien opanowania danego czynnika przez
FFiL Sniezka S.A. (w skali: 1 — dany sktadnik jest zupetie nieopanowany przez firme, 2 — stabo
opanowany, 3 — opanowany w S$rednim stopniu, 4 — opanowany w dobrym stopniu i 5 -
wyrozniajgcy si¢) oraz pomnozono go przez przypisang danemu czynnikowi wage (w skali
od 1 do 10, gdzie 10 to wyrdzniajacy sie kluczowy czynnik sukcesu a 1 — kluczowy czynnik
sukcesu o marginalnym znaczeniu), po czym wynik podzielono przez sume¢ przypisanych
wszystkim czynnikom wag i otrzymano w ten sposob ocen¢ zbiorcza dla danego czynnika.
Na koniec zostaly zsumowane wszystkie oceny zbiorcze 1 w rezultacie daly wynik rowny 4,5
bedacy ocena pozycji konkurencyjnej FFiL Sniezka S.A. Wynik ten miesci si¢ w przedziale 4,5-
4,8 1 — jak wskazuje literatura — nalezy interpretowa¢ go jako silna pozycja konkurencyjna
przedsigbiorstwa.

Powyzsze badania i analiza zostaly przeprowadzone w oparciu o zglebienie dostepnej
literatury na temat FFiL Sniezka S.A., dostepnych raportow, informacji dostgpnych w mediach

| prasie, wiedz¢ i doswiadczenie przedstawiciela firmy, z ktorym zostal przeprowadzony
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wywiad, a takze wlasne obserwacje i rozmowy z pracownikami firmy w trakcie odbywania

praktyki zawodowej. Sprawia to, ze badania nie stanowig profesjonalnej oceny konkurencyjnosci

tego przedsiecbiorstwa, ale sg subiektywng oceng dokonang na podstawie dostepnych informacji,

zglebionej literatury dotyczacej przedmiotu pracy i zdobytej wiedzy. Nalezy podkresli¢, ze bylo

to celem i zaloZeniem niniejszej pracy. Wagi przypisane poszczegdlnym czynnikom oraz ocena

stopnia opanowania danego czynnika przez Spotke zostaly opracowane ze szczeg6lng

starannos$cig, dlatego uwazam, ze wynik obliczen jest adekwatny i stusznym jest ocena pozycji

konkurencyjnej Sniezki jako silnej.

Tabela 6 Arkusz oceny opanowania kluczowych sktadnikéw sukcesu przez Sniezke

Stopien
Skladniki potencjatu Waga opanowania Ocena
konkurencyjnosci (1-10) zbiorcza
i instrumenty konkurowania 213 |4
Skladniki potencjalu konkurencyjnosci
1. Innowacyjnos$¢ w kreowaniu nowych
produktow 10 0,12
2.  Wiedza  0séb  zatrudnionych
w komorkach B+R 8 X 0,08
3. Wysokos$¢ budzetu na dziatalnos¢
B4R 9 0,11
4. Posiadanie przez organizacj¢ wiasnych 10 012
komorek B+R '
5. Mozliwos¢ rozwoju mocy 8 X 008
produkcyjnych '
6. Wielko$¢ srodkéw przeznaczonych
napostep  techniczny oraz  zakup 6 X 0,08
i opracowanie nowych technologii
7. Poziom automatyzacji i robotyzacji y X 0.07
procesOw produkcyjnych '
8. Wiedza i umiejetnosci pracownikoéw 7 X 0,07
9. Posiadane systemy zapewnienia jakos$ci 7 X 0,08
10. Posiadane certyfikaty jakosci ustug 5 0,12
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11.Znajomos$¢  sytuacji na rynkach

) 7 0,05
zaopatrzenia
12.Dostep do zrodet zaopatrzenia 45 0,035
13.Szeroka gama oferowanych produktow 10 X 0,12
14. Opanowanie 1 znajomos$¢ rynku 10 X 0,12
15. Przystosowanie si¢ do wymogoéw 10 X 0,12
rynku
16. _Stoplen opanowania  narzedzi 8 X 0,08
marketingowych
17. Budzet na dziatalno$¢ marketingowa 6 X 0,06
18. Znajomo$¢ aktualnej sytuacji oraz
zdolnos¢ do prognozowania zmian 10 X 0,12
na obstugiwanych rynkach
19. Znajomos¢ konkurentow
i stosowanych przez nich instrumentow 8 X 0,1
konkurowania
20. Znajomos¢ (oraz zdolnos¢
do przewidywania przysztych) potrzeb, 10 X 0,1
preferencji i zachowan klientow
21. Wiedza, do§wiadczenie 1 umiejetnosci
kadr zarzadzajacych dziatalnoscia 6 X 0,06
marketingowa
22. Potencjat finansowy przedsigbiorstwa 10 X 0,12
2_3. Wledzq 1 pmleje;tnosm kadry 8 X 0,08
finansowo-ksi¢gowej
24. Szkolenia i doskonalenie zawodowe 5 X 0,05
25. Wewngetrzny przeptyw informacji
, . . X 5 X 0,05
(wspolpraca miedzy dziatami)
26. Poziom wyksztalcenia pracownikow 5 X 0,05
217, Przystosowanie struktury
organizacyjnej i procedur do celéw 6 X 0,06
przedsigbiorstwa
28. Zdolnosci w zakresie formutowania
. .. . 7 0,035
I wdrazania strategii
29. Znajon?osc przewag konkurencyjnych 7 X 0,07
konkurentow
30. . .Stosu1.1k1 miedzyludzkie 6 X 0,06
determinujace klimat pracy
31. _nglnosc przedsigbiorstwa 8 0,06
do uczenia si¢
32. Sktonnos¢ do aktywnej rywalizacji 10 X 0,12
33. Renoma przedsigbiorstwa 10 X 0,12
Instrumenty konkurowania
1. Jako$¢ produktow 10 X 0,12
2. Nowoczesne produkty 9 X 0,11
3. Zr6éznicowanie produktowe 10 X 0,12
4. Latwy dostep do produktow 7 X 0,07
5. Wyro6znienie produktow na tle
. . 9 X 0,11
produktow konkurentow
6. Kreowanie potrzeb klientow poprzez
. . 9 X 0,11
tworzenie nowych produktow
7. Poziom cen 9 X 0,09
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8. Ceny promocyjne 7 X 0,09
9. Upusty cenowe 7 X 0,09
12. ngewnlenle dogodnych warunkow 8 X 0,08
nabycia produktu

13. Terminowo$¢ realizacji zlecenia 9 X 0,11
15. Reklama 10 X 0,12
16. Promocje 7 X 0,07
17. Utrzymywanie kontaktow z Klientami 9 X 0,09
18. Szybka reakcja na uwagi klientow 10 X 0,12
19. Wykorzystanie Internetu (posiadane 9 X 011
strony internetowe) '
20. Wykorzystanie mediow 10 X 0,12

2.=400 2=45

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Gorzelany-Dziadkowiec M.: Analiza...op.cit.

Osiggnigta pozycja konkurencyjna Spotki to przede wszystkim efekt dlugofalowych
dziatlan majacych na celu kreowanie bogatej oferty produktowej, zbudowanej z wyrobow
wyrozniajacych si¢ wysokimi parametrami jako$ci. Kazdy z produktéw oferowanych przez firme
jest opracowywany, a nastgpnie monitorowany we wlasnej jednostce badawczej, jakag jest
Centrum Badan i Rozwoju dziatajace przy firmie. Dzigki temu, ze FFiL Sniezka SA, jako jedyna
w branzy posiada wlasne akredytowane laboratorium badawcze, moze nie tylko wypracowywacé
najlepsze rozwiazania technologiczne i wdraza¢ je do wyrobow, ale takze szybko reagowaé na
trendy rynku oraz — co bardzo wazne — we wlasnym zakresie monitorowa¢ wyroby konkurencji.
Konkurencyjno$¢ firmy wyraza si¢ takze w duzym potencjale finansowym, znajomosci
I opanowaniu rynku, oraz we wilasciwej polityce marketingowej. Istotng rol¢ ogrywa takze
wypracowana przez lata renoma firmy. Dziedziny, w ktérych Sniezka zajeta pozycje lidera

(B+R, marketing), sg kluczowymi dla jej dziatalnosci.
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Z.akonczenie

Konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa jest ksztaltowana przez wiele czynnikdw
oddziatujacych zarowno w krdtkim, jak i w dlugim okresie. Aby przedsigbiorstwo mogto
prosperowac na rynku i mogto by¢ konkurencyjne wobec innych podmiotéw, niezbednym jest
wyrdznianie si¢ tego przedsiebiorstwa na konkretnym rynku. Strategia firmy budowana jest
W celu stania si¢ bardziej konkurencyjng i odnoszenia sukcesow. Na strategie przedsigbiorstwa
sklada si¢ pi¢¢ zasadniczych elementow sa nimi misja firmy, domena dzialania, przewaga
strategiczna inaczej mozna powiedzie¢ konkurencyjna, cele strategiczne oraz funkcjonalne
programy dzialania. Misja ukazuje dalekosi¢zne zamierzenia i plany jak réwniez aspiracje
przedsigbiorstwa. Domena okres$la przede wszystkim, gdzie i komu firma powinna sprzedawac

swoje wyroby.

Konkurencja w ujgciu ekonomicznym jest zjawiskiem, ktérego poczatki mozna
utozsamiaé z wprowadzeniem systemu gospodarki rynkowej. Wystepuje we wszystkich
sektorach rynku, w tym branzy farb i lakierow. Na polskim rynku farb i lakieréw funkcjonuje
wiele firm, ktore ze sobg konkuruja. Konkurencja ta sprowadza si¢ do osiaggni¢cia przez dane
przedsiebiorstwo jak najwyzszego poziomu konkurencyjnosci. Konkurencyjnos¢ firmy jest
zdeterminowana przez poziom konkurencyjnosci wytwarzanych i sprzedawanych produktow,

ktorej wyznacznikami sg; jakos¢, cena, uzytecznos$¢ oraz satysfakcja nabywey.

W tym rozumieniu miara konkurencyjno$ci przedsigbiorstwa takiego jak FFiL Sniezka
S.A. moga by¢ takze badania konsumenckie, z ktérych wylania si¢ obraz firmy w oczach
Klientdw, a wigc jej najwazniejszych recenzentow. Zgodnie z przeprowadzonymi przez GFK
Polonia badaniami znajomo$ci wspomaganej, Sniezka jest najbardziej znana marka farb
w Polsce — az 84% respondentéw wymienia ja na pierwszym miejscu. Fakt ten doskonale
uzupelnia obraz analizowanej firmy, jaki wytania si¢ z przedstawionych w ostatnim rozdziale

wynikow badan.

W pracy pod tytulem ,,Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa na przykladzie Fabryki Farb
i Lakierow Sniezka S.A.”, przedstawione zostato przedsigbiorstwo, jakim jest FFiL Sniezka
S.A. W pracy tej, autor omoOwil podstawowe zagadnienia, takie jak konkurencja

| konkurencyjno$¢. Omowione zostaly tez czynniki i uwarunkowania konkurencyjno$ci
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przedsigbiorstw. Najwigkszy nacisk zostal polozony na te kwestie, ktore tycza si¢

konkurencyjnosci omawianego przedsigbiorstwa.

Postawiona teza niniejszej pracy, iz przedsigbiorstwo to na przestrzeni trzech dekad
swojego istnienia osiggnelo swoja pozycje dzigki osiggnigciu skutecznie budowane;j
i realizowanej strategii, rozpoznawalnej marce i optymalnemu wykorzystaniu wszystkich
instrumentéw konkurowania, zostata bez watpliwosci potwierdzona. Swiadczy o tym przede
wszystkim historia firmy, a takze dokonane oceny instrumentow konkurowania, opanowania

sktadnikéw potencjatu konkurencyjno$ci oraz wykorzystania instrumentéw konkurowania

Podsumowujac swoje rozwazania, chcialabym zauwazy¢, ze przeprowadzong analize
konkurencyjnosci Fabryki Farb i Lakieréw Sniezka S.A. mozna potraktowaé nieco szerszej. To
pozwala dostrzec firme, ktéra po 30 latach dzialalno$ci nie tylko pomyslnie przeszta przez
transformacj¢ ustrojowa, ale z kazdym rokiem potrafita zwigksza¢ swdj potencjal, aby po 30
latach istnienia sta¢ si¢ jednym z gléwnych podmiotéw na rynku farb i lakieréw w Polsce.
Podczas gdy rynkiem, na ktorym operuje Sniezka zawladnat zagraniczny kapitat, firma —
pozostajac w polskich rekach — potrafita 1 potrati konkurowa¢ z najwigkszymi §wiatowymi
koncernami farbiarskimi. Z analizy konkurencyjnosci firmy wytania si¢ obraz przedsigbiorstwa,
ktore potrafito doceni¢ potencjat, jaki tkwi w inwestowaniu w badania i rozwoj. Taka strategia
pozwolita firmie dynamicznie si¢ rozwing¢ i wprowadza¢ na rynek nowatorskie produkty
sygnowane polskg marka. Jak wiadomo nawet najlepsze wyroby bez wsparcia marketingowego
nie s3 w stanie podbi¢ rynku. Tu istotne znaczenie w dziatalno$ci firmy maja duze naktady
inwestowanie w szeroko zakrojong dziatalno§¢ promocyjno- reklamowa realizowana we

wszystkich typach mediow.

Osigganie wysokiego poziomu konkurencyjnosci to wyzwanie, ktéremu musi sprostac
kazda firma, ktora aspiruje do miana podmiotu liczacego si¢ na rynku. W mojej opinii
analizowana przeze mnie firma to zadanie spetnita pozytywnie, a na uznanie zastuguje fakt, ze
udaje si¢ jej zyskiwa¢ miano konkurencyjnej pomimo, ze pozostaje w bezposredniej rywalizacji

z uznawanymi za $wiatowych potentatow koncernami zagranicznymi.
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