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STRESZCZENIE

W literaturze przedmiotu oraz praktyce gospodarczej pojecie konkurencyjnosci jest
wieloznaczne i roznorodnie rozpatrywane. Narastajacy stopien skomplikowania dziatalnosci
gospodarczej nakazuje rozpatrywanie konkurencyjnos$ci w kontekscie efektywnosci ekono-
micznej, skutecznosci czy sprawnosci dziatania organizacji. Celem artykutu jest zaprezen-
towanie teorii i praktycznego podejscia do budowania konkurencyjnos$ci przedsigbiorstwa,
opartej na podejsciu zasobowym. Podejscie to uwypukla potrzebe ksztattowania wiazki uni-
katowych zasobow w przedsigbiorstwie, co zobrazowano na przyktadzie przedsigbiorstwa
»A”, prowadzacego dzialalno$¢ na rynku ustug medycznych w wojewodztwie zachodniopo-
morskim. Nowe warunki funkcjonowania wplynety na zaktady opieki zdrowotnej i zmusity
je do konkurowania z podobnymi sobie podmiotami. Spowodowato to potrzebg dywersyfi-
kacji dziatalnosci oraz koniecznos¢ efektywniejszego zarzadzania posiadanymi zasobami.
Przedsigbiorstwa w sektorze ustug medycznych musza dziata¢ zgodnie z zasadami rynkowy-
mi, ale przede wszystkim wedtug potrzeb zdrowotnych swoich klientow — pacjentow.

Stowa kluczowe: konkurencyjno$é, metody oceny konkurencyjnosci przedsigbiorstw, podej-
$cie zasobowe, sektor MS

Wstep

Zasoby przedsigbiorstwa coraz czgsciej traktuje si¢ jako potencjat strategiczny
podmiotu oraz warunek jego rozwoju. Teoria zasobowa podkresla znaczenie wszyst-
kich zasobow w organizacji, ktérych jednostka jest wiascicielem lub ktorymi moze
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dysponowac. Jednak szczegolna role w prowadzeniu dziatalno$ci gospodarczej od-
grywaja zasoby ludzkie (glownie wiedza i kompetencje pracownikow, zdolno$ci
przywodcze kadry menedzerskiej) oraz zasoby niematerialne (m.in. reputacja, kul-
tura organizacyjna, prawa wlasnosci intelektualnej, technologia, know how). Zasoby
te sa niezwykle istotne w procesie budowania konkurencyjnos$ci przedsigbiorstwa
czy tez dazenia do osiagnigcia trwalej przewagi konkurencyjnej na rynku.

Podejscie zasobowe jest koncepcja wewngtrzno-zewngtrzna, poniewaz po
pierwsze skupia si¢ na zasobach organizacji, a po drugie ocenia dziatania w otocze-
niu przedsigbiorstwa. Zatem budowanie konkurencyjnosci podmiotu gospodarczego
jest niewatpliwie zwiazane z koniecznoscia zidentyfikowania zasobow w organizacji
oraz odpowiedniego ich ksztattowania. W prowadzonej dziatalnosci duza rolg od-
grywa alokacja zasobéw w przedsigbiorstwie oraz ich rozwoj pod katem kreowania
kluczowych kompetencji. Rozwazanie opcji strategicznych i wybor odpowiedniej
strategii przez podmiot gospodarczy obliguje go do konkretnego nastawiania na za-
rzadzanie swoimi zasobami w celu wzmocnienia wyr6zniajacych go zdolnosci czy
kluczowych kompetencji. Dzigki temu mozna wskaza¢ doktadna pozycje konkuren-
cyjna przedsigbiorstwa na rynku i wprowadza¢ takie dziatania, ktore wzmocnia jego
konkurencyjno$¢ w dlugim okresie.

1. Istota i rodzaje konkurencyjno$ci przedsiebiorstw

Konkurencja jest istotnym narzedziem i zasadniczym wymiarem zycia gospo-
darczego. Termin ten pochodzi od stowa ,.konkurowac” i oznacza ,,poszukiwanie

9]

razem”'!, zatem stymuluje poziom aspiracji ludzkich, umozliwia osiaganie najwyz-
szych wynikow, jest jedna z sit napgdowych innowacji technologicznych oraz wzro-
stu produktywnos$ci. Konkurowanie wniosto duzy wktad w poprawe jakosci zycia,
materialnego i pozamaterialnego poziomu dobrobytu. Poza zyciem gospodarczym
konkurencja utozsamiana jest z rywalizacja, uznawana jest rowniez jako zrédto mo-
bilizacji i kreatywnosci ludzi w kazdej sferze zycia®.

Konkurencja moze by¢ postrzegana jako proces albo akt, w ktérym uczestnicy
rynku, realizujac swoje przyjete cele, przedstawiajq korzystniejsze oferty niz pozo-

! Por. K. Rostanowska-Plichcifiska, M. Jarosinski, Granice konkurencji. Grupa Lizborska, Poltext,
Warszawa 1996, s. 13.

2 Ibidem, s. 13-15, 132-134.
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stale podmioty ze wzgledu na czynniki (ceng, jako$¢, warunki dostawy oraz inne)
wplywajace na decyzj¢ zawarcia transakcji. Przeglad roznych propozycji interpreta-
cji istoty konkurencyjnosci z uwzglednieniem ich autorstwa prezentuje tabela 1.

Tabela 1. Przeglad wybranych propozycji definiowania poje¢cia konkurencyjnosci

Autor Istota konkurencyjnosci
The World Konkurencyjno$¢ oznacza ,,zdolnos$¢ kraju lub przedsigbiorstwa do tworzenia
Competitiveness wigkszego bogactwa niz konkurenci na rynku $wiatowym. Wedtug raportu
Report 1994 zdolno$¢ konkurencyjna jest rezultatem przeksztalcen zasobow kraju badz to

juz istniejacych (jak np. zasoby naturalne), badz to wytworzonych (np. infra-
struktura, kapitat ludzki) dzigki procesom (np. produkcji) w wyniki ekonomicz-
ne, ktore sa nastgpnie weryfikowane na rynkach migdzynarodowych?

Publikacje EWG | Przemystowa konkurencyjnos$¢ krajow zalezy od ich zdolnos$ci do zachowania
na rynku krajowym réwnowagi migedzy importem a produkcja wewngtrzna,
ktora to rOwnowaga jest w zgodzie z efektami uzyskanymi w eksporcie®

M.E. Porter Proponuje odejscie od definiowania konkurencyjnosci jako zjawiska makroeko-
nomicznego, efektu racjonalnego wykorzystania posiadanych zasobow, cechy
kreowanej przez polityke gospodarcza, rezultatu okre§lonego stylu zarzadzania
i innych tego typu propozycji na rzecz utozsamienia pojgcia konkurencyjnosci
z pojeciem produktywnosci®

D. Hiibner Przez migdzynarodowa konkurencyjnos¢ gospodarki krajowej rozumie sig jej
konkurencyjnos¢ cenows i pozacenowa, a wigc atrakcyjno$¢ eksportowanych
przez dany kraj towardw i ustug oraz produktow bedacych substytutami dobr
importowanych”

H.G. Adamkiewicz | Pod pojeciem konkurencyjnosci przedsigbiorstwa rozumie si¢ wlasciwos$e,
ktora okresla jego mozliwosci do ciagtego kreowania tendencji rozwojowej,
wzrostu produktywnosci oraz do skutecznego rozwijania rynkow zbytu w wa-
runkach oferowanych przez konkurentéw dobr (towardw i/lub ustug): nowych,
lepszych, tanszych®

B. Winiarski Konkurencyjno$¢ opisywana jest jako ,,rywalizacja” migdzy osobami prywat-
nymi lub jednostkami gospodarczymi, majaca na celu zdobycie rynkéw zbytu,
zrodet zakupu surowcow i osiagnigcie jak najwigkszych korzysci przy sprzeda-

7y towarow"

A The World Competitiveness Report 1994, World Economic Forum, Lausanne 1994, s. 18.

B Por. M. Gorynia, Zachowania przedsiebiorstw w okresie transformacji. Mikroekonomia przejscia, Akademia
Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan 1998, s. 101.

€ Por. M.E. Porter, Competitive Advantage of Nations, MacMillan, London 1990, s. 71.
D' D. Hiibner, Miedzynarodowa konkurencyjnosé gospodarki a strategia rozwoju, ,,Ekonomista” 1994, nr 3, s. 13.

E H.G. Adamkiewicz, Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa na tle procesow globalizacji konkurencji, w: Wspot-
dzialanie strategiczne w gospodarce, Materialy z ogdlnopolskiej konferencji naukowej zorganizowanej przez
Katedrg Strategii Rozwojowych w Przemysle Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Karpacz 29-30 maja
1998 roku, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Prace Naukowe nr 786,
Wroctaw 1998, s. 61.

P B. Winiarski, Czynniki konkurencyjnosci regionow, w: Konkurencyjnosé regionéw, red. M. Klamut, Wydawni-
ctwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 1999, s. 48.

Zrodto: B. Czerniachowicz, M. Szczepkowska, Pojecie i rodzaje konkurencyjnosci przedsie-
biorstw, w: Uwarunkowania i sposoby wzrostu konkurencyjnosci przedsigbiorstw,
red. M. Biatasiewicz, Economicus, Szczecin 2009, s. 33—43.



290 | UWARUNKOWANIA KONKURENCYJNOSCI
PRZEDSIEBIORSTW | GOSPODARKI W XXI WIEKU
\

Konkurencja jest powszechnym zjawiskiem, ktére mozna odnie$¢ do réznych
sfer zycia gospodarczego i spotecznego. Elementy wystgpujace w ramach analizy
dynamicznej konkurencji to: przedmiot konkurencji, formy konkurencji, narzedzia
konkurencji, reguty konkurencji.

Do podmiotéw konkurujacych zaliczy¢ mozna migdzy innymi gospodarki na-
rodowe, przedsigbiorstwa czy komorki organizacyjne. Przedmiotami konkurencji
sa produkty (ustugi) lub zasoby, natomiast zakres konkurencji moze by¢ globalny,
migdzynarodowy, krajowy, regionalny czy lokalny. Z punktu widzenia charakteru
konkurencji wyréznia si¢ konkurencjg doskonala, ktora stanowi teoretyczny model,
oraz niedoskonata, czyli przyktadowo monopolistyczna lub oligopolistyczna?®.

W definicjach konkurencyjno$ci wyrdzni¢ mozna nastepujace wymiary*:

1. Mikrokonkurencyjno$¢ — kiedy jest obszarem zainteresowania i celem dla

przedsigbiorstwa, dziatajacego na rynku krajowym lub zagranicznym.

2. Mezokonkurencyjno$¢ — odnosi si¢ do obszaru sektora przemystowego, do
wymiany zagranicznej konkretnej galezi czy sektora gospodarki.

3. Makrokonkurencyjno$¢ — uwzglednia wszystkie aspekty konkurencyjnosci
gospodarki narodowej kraju na rynku $§wiatowym,;

4. Megakonkurencyjnos$¢ — wyraza zjawisko konkurencji miedzy grupami kra-
jow wystepujacych w ramach na przyktad jednego ugrupowania integracyj-
nego, obszaru geograficznego.

Zwracajac uwage na wzglednos¢ tego pojgcia i wykazujac mozliwos$¢ konkuro-
wania na wszystkich plaszczyznach zycia gospodarczego, Marian Gorynia wyr6znia
jeszcze dwa poziomy konkurencyjnosci’:

— poziom konkurencji globalnej, ktory jednak nie ma swojego desygnatu, co

powoduje niemozliwo$¢ wlaczania do analizy;

— poziom konkurencji mikro-mikro, oznaczajacy konkurencyjnos¢ na najniz-
szym szczeblu organizacji, np. migdzy pracownikami.

3 Szerzej: D.R. Kamerschen, R.B. McKenzie, C. Nardinelli, Ekonomia, Fundacja Gospodarcza
NSZZ ,,Solidarnos¢”, Gdansk 1991, s. 559-584, 611-634.

4 Por. S. Flejterski, Istota i mierzenie konkurencyjnosci miedzynarodowej, ,,Gospodarka Planowa”
1984, nr 9, s. 391.

5 Por. M. Gorynia, Zachowanie przedsigbiorstw w okresie transformacji, Akademia Ekonomiczna
w Poznaniu, Poznan 1998, s. 95, 106.
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Kazdy z powyzszych wymiaréw konkurencyjno$ci mozna stosowac do roz-
nych, stuzacych analizie odpowiednikow w gospodarce. Badania konkurencyjnosci
na poziomie mikro odnosi si¢ do analizy w ujgciu wewngtrznym, tzn. zar6wno na
rynku krajowym, jak i zewnetrznym, czyli mi¢dzynarodowym. Natomiast w skali
mega, makro- i mezokonkurencyjno$¢ moze by¢ analizowana i porownywana na
podstawie punktu odniesienia, znajdujacego si¢ za granica, ma wigc charakter wy-
tacznie zewnetrzny — migdzynarodowy®.

Poziom konkurencyjnosci nizszego systemu (badz systemoéw) determinuje kon-
kurencyjnos¢ wyzszego systemu, w ktorym dziata, i to zard6wno w przekroju przed-
miotowym, jak i podmiotowym. Przedmiotowo odniesiona konkurencyjno$¢ moze
by¢ w stosunku do poszczegolnych produktow (lub ich grup), sektorow, przemystow,
natomiast podmiotowo w stosunku do przedsigbiorstw, ich grup, zwiazkow, sojuszy
strategicznych, panstw itp.” Konkurencyjnos¢ narodowa nie jest tylko rezultatem
konkurencyjnosci przedsigbiorstw, to raczej zbiorowy wynik interakcji rzadu, banku
centralnego, jednostek gospodarczych i zdolno$ci organizacyjnej spoteczenstwa®,

Konkurencyjnos$¢ uznawana jest za naturalne zjawisko w zyciu gospodarczym
oraz gtowne zrodto tworzenia bogactwa. Oznacza z jednej strony rywalizacjg, ,,wal-
ke migdzy rywalami”, z drugiej za§ wspolne poszukiwania najlepszego rozwiazania
danego problemu’. Obecnie konkurencja traktowana jest jako wspotzawodnictwo
migdzy rywalami, ale rowniez jako mozliwo$¢ wspotpracy miedzy partnerami w bi-
znesie. Organizacje gospodarcze, rozwazajac mozliwo$¢ budowania swojej kon-
kurencyjnosci na rynku, musza wzia¢ pod uwage swoje warunki funkcjonowania,
biezace i przyszle, pozytywny i negatywny wpltyw otoczenia zewngtrznego, a szcze-
gdlnie globalnych procesow, problemow i roznorodnych wzajemnych zaleznosci.

¢ Por. K. Szarzec, Mozliwosci interpretacyjne pojecia konkurencyjnosé, Materialy konferencyjne
z II Konferencji Mtodych Pracownikoéw Nauki pt. Firma — Rynek — Konsument, szanse i zagrozenia,
Fundacja na rzecz Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 1999, s. 87-91.

T Miedzynarodowa konkurencyjnos¢ gospodarcza Polski — uwarunkowania i perspektywy. Raporty
i Studia nad Konkurencyjnosciq, IRiSS 1995, nr 35, s. 13, cyt. za: K. Szarzec, op.cit., s. 87-91.

8 M. Lubinski, Konkurencyjnos¢ gospodarki czy przedsiebiorstwa, ,,Gospodarka Narodowa” 1995,
nr6,s. 11.

° K. Rostanowska-Plichcinska, M. Jarosinski, op.cit., s. 132—135.



292

UWARUNKOWANIA KONKURENCYJNOSCI
PRZEDSIEBIORSTW | GOSPODARKI W XXI WIEKU

2. Klasyfikacja metod oceny konkurencyjnosci przedsiebiorstw

Zdzistaw Pierscionek wyrdznia nastgpujace metody oceny konkurencyjnosci

przedsiebiorstwa ze wzgledu na zakres analizy!”:

1. Bazujace na ocenie efektow prowadzonej dzialalno$ci przez podmiot go-

spodarczy. Wykorzystywane sa w nich dwa wskazniki: udziat firmy w ryn-
ku oraz poziom rentownos$ci'!.

. Odnoszace sig do ocen poréwnawczych najistotniejszych z punktu widzenia

odbiorcow cech'.

. Bazujace na ocenach zasobow (czynnikow produkcji) przedsigbiorstwa.

Polegaja one na ocenie, czy, ile i jakie zasoby posiada dana organizacja'®.
Najczgsciej sa to analizy pordwnawcze miedzy podmiotami w sektorze
badz na docelowym rynku dziatania. Dotycza poroéwnania umiejetnosci
pracownikow, technologicznych, marketingowych, zarzadzania, zasobow
finansowych, wielkosci i struktury kosztéw, lokalizacji, kontaktow itd. Me-
toda ta jest chetnie wykorzystywana do oceny potencjalnej konkurencyjno-
$ci poszczegdlnych podmiotow gospodarczych, okresla bowiem zdolnos¢
jednostki organizacyjnej do §ledzenia zmian preferencji rynku oraz zdolno-
$ci dostosowania si¢ do nich. Wyzsza konkurencyjnos¢ reprezentowatoby
przedsigbiorstwo dywersyfikujace swoja dziatalno$¢, poniewaz oferowato-
by bardziej zrbwnowazony portfel produktéw i rynkow!*.

. Metody mieszane, ktore bazuja gtownie na ocenie efektow dziatan kon-

kurencyjnych przedsigbiorstwa, a takze na ocenach pordwnawczych cech
istotnych dla odbiorcéw oraz na ocenach zasoboéw (czynnikoéw produkciji).

10 Por. Z. Pier§cionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe

PWN, Warszawa 2006, s. 184—189.

1 Szerzej: Ph. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Wydawnictwo Geb-
ethner i Ska, Warszawa 1994, s. 34-43.

12 Szerzej: Konkurencyjnosé przedsiebiorstw. Metody badania. Case study, red. M. Biatasiewicz,

Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2010, s. 11-13.

13 Szerzej: B. Czerniachowicz, Zasoby jako czynnik kreowania przewagi konkurencyjnej, w: Uwa-

runkowania i sposoby wzrostu konkurencyjnosci przedsigbiorstw, red. M. Biatasiewicz, Economicus,

Szczecin 2009, s. 143-164.

4 Por. B. Czerniachowicz, The role of enterprise’s resources in the development of competitiveness
in the market, w: Enterprises Facing New Economic Challenges. Management — Development — Re-

structuring, ed. R. Borowiecki, A. Jaki, Cracow University of Economics, Krakéw 2010, s. 313-320.
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Przy ocenie konkurencyjnosci podmiotéw gospodarczych dodatkowo w lite-
raturze przedmiotu wyr6znia si¢: metodg badania pelnego (wyczerpujacego) oraz
metode szacunkowa. Metoda badania wyczerpujacego (petnego) ma statystyczny
charakter, obejmuje wszystkie jednostki badanej zbiorowosci statystycznej (wszyst-
kie podmioty w danym sektorze gospodarczym). Jezeli badanie to ma da¢ materiat
statystyczny nalezycie przedstawiajacy analizowane zjawisko konkurencyjnosci,
musi on spelnia¢ pewne warunki: badana zbiorowos¢, termin badania i zakres za-
gadnien nim objetych musza by¢ $cisle okreslone.

Metoda szacunkowa jest stosowana wowczas, gdy uzyskanie danych o zbio-
rowosci statystycznej metoda badania wyczerpujacego lub metoda reprezentacyjna
jest niemozliwe (np. zbyt duza liczba rozdrobnionych podmiotéw gospodarczych, za
duzy obszar zbierania danych). Polega ona na ustalaniu liczbowym nieznanych cech
zbiorowosci na podstawie innych jej cech oraz waloréw nieznanej grupy w oparciu
o0 rozpoznane wczesniej cechy innej znanej zbiorowosci.

W ocenie konkurencyjnosci podmiotéw gospodarczych istotna rolg odgrywaja
metody analizy otoczenia blizszego, zwanego konkurencyjnym. W$r6d metod ana-
lizy otoczenia konkurencyjnego mozna wyrozni¢'®: krzywa doswiadczen, analizg
»pieciu sit” Michaela E. Portera, mapg grup strategicznych, oceng atrakcyjnosci sek-
tora, analizg grzebieniowa, punktowa oceng czynnikow zewngtrznych, oceng profi-
lu konkurencyjnego. Metody oceny konkurencyjno$ci mozna rowniez podzieli¢ na
jakosciowe i ilosciowe. Do metod jakosciowych oceny konkurencyjnosci przedsig-
biorstw zaliczy¢ mozna m.in. metod¢ kwestionariuszowa, metody ocen eksperckich,
studia przypadkow!s.

3. Potencjat i dziatalno$¢é konkurencyjna przedsiebiorstwa ,,A” — studium przypadku

Budowanie konkurencyjnosci oparte na zasobach zostato przedstawione na
podstawie analizy przypadku przedsigbiorstwa ,,A” z sektora MSP. Oceniajac kon-
kurencyjnos¢ podmiotu na rynku, wykorzystano zebrane dane wtérne!’, materiaty

15 Szerzej: M. Lisinski, Metody planowania strategicznego, Warszawa 2004, s. 121-160.

16 Szerzej: B. Czerniachowicz, M. Szczepkowska, Metody oceny konkurencyjnosci przedsiebiorstw,
w: Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw..., op.cit., s. 35-54.

17 Szerzej: B. Czerniachowicz, Resource-based view in the development of enterprise’s competi-
tiveness — quoting the example of Enterprise B operating in SME sector, w: Creating Organisation’s
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wewngtrzne organizacji oraz informacje bezposrednio pozyskane w wywiadach
z wlascicielami oraz pracownikami, a takze na podstawie kwestionariusza ankieto-
wego'3. Pojecie ,.konkurencyjnosci przedsigbiorstwa” zostato utozsamione z pozy-
cja rynkowa organizacji, bedaca efektem oferowania wyspecjalizowanego produk-
tu/ustugi oraz posiadania wysoko wyspecjalizowanego i wyksztatconego personelu.
Odwotujac sie do tej charakterystyki, badane przedsigbiorstwo ankietowani postrze-
gaja jako konkurencyjne.

Przedsigbiorstwo ,,A” rozpoczeto swoja dziatalnos¢ w 2000 r. jako jednooso-
bowa dziatalno$¢ gospodarcza, w 2005 r. zostato przeksztalcone w spotke cywilna.
Opisywany podmiot gospodarczy prowadzi dziatalnos¢ na rynku ustug medycz-
nych, a polem jego dziatania jest podstawowa opieka medyczna, w ramach ktorej
znajduje si¢ opieka pielggniarek i potoznych $rodowiskowo-rodzinnych na rzecz
zadeklarowanych pacjentow, wspoltpraca z lekarzem podstawowej opieki zdrowot-
nej (lekarzem rodzinnym) oraz innymi $wiadczeniodawcami, zgodnie z potrzeba-
mi podopiecznych oraz z przedstawicielami organizacji i instytucji dziatajacych na
rzecz zdrowia rodziny. W podstawowej opiece zdrowotnej przedsigbiorstwa ,,A” za-
trudnione sa 34 osoby, ktore majq kierunkowe wyksztatcenie i dlugoletnie doswiad-
czenie zawodowe, tacznie z pracownikami pionu administracji w badanej organi-
zacji pracuje 48 osob. Obszarem dziatania przedsigbiorstwa ,,A” jest wojewodztwo
zachodniopomorskie.

Za podstawowe pole dziatan konkurencyjnych przedsigbiorstwa uznano kon-
centracje wszystkich posiadanych zasoboéw w jednej dziedzinie dziatalno$ci. Wybor
koncentracji wynika z dazenia do zapewnienia przewagi konkurencyjnej z wykorzy-
staniem ograniczonych zasobow. Wspdtwlasciciele, decydujac sig¢ na prowadzenie
dziatalnosci w zakresie ustug medycznych zwiazanych z leczeniem bolu, dlugoter-
minowa opieka pielegniarska i podstawowa opieka zdrowotna, kierowali si¢ przeko-
naniem o mozliwos$ci podjgcia walki konkurencyjnej w danym sektorze oraz przeko-
naniem o posiadanym potencjale umozliwiajacym kompleksowa obstugg klientow.

Competitiveness, ed. A. Becht, Wydawnictwo Media Press, Technical University of Lodz, £.6dz 2009,
s. 89—-100.

18 Badanie zostato przeprowadzone w terminie 3.04.2011 r. na podstawie kwestionariusza ankie-
towego opracowanego przez Katedr¢ Ekonomiki Przedsigbiorstw Uniwersytetu Szczecinskiego oraz
wywiadow. Ankieta zawiera 32 pytania zamknigte i otwarte. W badaniu uczestniczyto 39 pracownikow
z badanej jednostki.
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Na podstawie wywiadow oraz odpowiedzi na pytania zawarte w kwestiona-
riuszu ankietowym przeanalizowano czynniki wptywajace na budowanie wartosci
i konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. Wsrdd zasobow niematerialnych przedsig-
biorstwa ,,A” najwyzej oceniono wypracowana reputacje (w skali 1-5, srednia ocen
wyniosta 4,9). Mozna zatem wnioskowac, ze przedsigbiorstwo w trakcie prowadze-
nia dzialalno$ci zdotato wypracowa¢ jeden z najistotniejszych zasoboéw niemate-
rialnych — reputacjg. Za istotnie wplywajace na potencjat przedsigbiorstwa uznano
takze czynniki zwiazane z kapitatem relacyjnym (wplyw relacji wewnetrznych i ze-
wnetrznych oceniono na 4,5 w skali 1-5), co dodatkowo potwierdza przekonanie
wlascicieli o silnej pozytywnej reputacji przedsigbiorstwa zarowno wsrod pracowni-
kow, jak 1 zewnetrznych partneréw organizacji. Nizej oceniono zdolnos¢ do innowa-
cyjnosci (3 punkty w skali 1-5). Co moze by¢ zwiazane z relatywnie niewysokimi
naktadami na sfer¢ B + R (za 2010 r. wysoko$¢ naktadow na B + R wyniosta 15
tys. zb). Wsrod innych zasobdéw determinujacych potencjal przedsigbiorstwa wska-
zywano kultur¢ organizacyjna zorientowana na doskonalenie jakos$ci. Narzgdziem
wykorzystywanym w tych dazeniach jest system zarzadzania jako$cia zgodny z ISO
9001:2000. Motywem przyswiecajacym wdrazaniu sytemu byto przekonanie wilas-
cicieli o koniecznosci ciaglego doskonalenia jakosci, co prowadzi do zwigkszenia
wiarygodnosci organizacji na rynku (ro$nie zaufanie klientow, a takze pracowni-
kéw). W zwiazku z tymi odpowiedziami mozna pozytywnie oceni¢ konkurencyj-
no$¢ zasobow badanej organizacji, rowniez na tle innych przedsigbiorstw sektora,
przypisujac zasobom niematerialnym (zwlaszcza reputacji i kulturze organizacyjnej)
oraz zasobom ludzkim rol¢ gtéwnych czynnikow sukcesu rynkowego.

Analizie poddane zostato réwniez znaczenie zasobow ludzkich w budowaniu
pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa ,,A”. W ocenie roli osoby w tworzeniu po-
zycji konkurencyjnej organizacji, ankietowani najwigksze znaczenie przypisali ce-
chom kierowniczym (przywodczym). Najwigcej, 3 punkty w skali 1-3, otrzymaty:
autorytet,

— zdolnos$¢ do przewodzenia,
— umiejetno$¢ motywowania,

roztropno$¢ w sprawach finansowych.

Po 2 punkty w skali 1-3 otrzymaty umiejetnosci rozwiazywania problemow
i zdolnosci menedzerskie. Mniejsze znaczenie w budowaniu pozycji lidera na rynku
przypisano tzw. cechom przedsigbiorczym wiasciciela. Tylko 2 (gotowos$¢ do in-
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nowacji i dynamizm) sposrod 6 zaproponowanych cech uzyskato najwyzsza punk-
tacje (3 punkty w skali 1-3). Warto jednak podkresli¢, ze pozostale cechy przed-
sigbiorcze (umiejgtno$¢ negocjacji, inicjatywa, sktonnos¢ do ryzyka i daznos¢ do
celu) zostaty takze wskazane jako wazne (2 punkty w skali 1-3) atrybuty przedsie-
biorcy-wtasciciela.

Podobnie wsrdd cech intelektualnych przedsigbiorcy, sprzyjajacych budowie
i umacnianiu pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa, ankietowani nie wskazali
zadnej o nieistotnym znaczeniu. Wiedza, intuicja i myslenie systemowe zostaty oce-
nione jako te najwazniejsze (3 punkty w skali 1-3).

Wyniki te dowodza, ze osoby biorace udzial w badaniu przypisuja duza wage
cechom przedsigbiorcy w budowaniu pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa,
wskazujac tym samym na potrzebe istnienia w firmie przywodcy — lidera, ktory
dzigki pewnym predyspozycjom osobowosciowym, a takze posiadanej wiedzy me-
rytorycznej, jest w stanie inspirowac pracownikdéw, przewidywaé zmiany rynkowe
i inicjowac proces adaptacji.

4, Atrakcyjnos¢ sektora i pozycja konkurencyjna firmy

Przedsigbiorstwo ,,A” dziata na rynku ustug medycznych, a wedtug responden-
tow jest on trudny i wymagajacy, szczegdlnie ze wzgledu na wysoka niestabilnosé
i burzliwo$§¢ wywotywana przede wszystkim przez zmiany technologiczne w za-
kresie technik medycznych (stabilno$¢ technologiczna w sektorze oceniono nisko
— na poziomie 1,9 w skali 1-5). Warto$¢ wazona atrakcyjnosci sektora wynosi 2,9,
mozna go wigc okresli¢ jako §rednio atrakcyjny.

Najwigkszy wplyw na charakter sektora ustug medycznych maja jednak wy-
sokie bariery wejscia (koniecznos$¢ spetnienia wielu wymogoéw formalnoprawnych
i koniecznos¢ poniesienia duzych naktadow kapitatowych na rozpoczecie dziatalno-
$ci). Wynika stad przekonanie o niskim poziomie ostrosci walki konkurencyjnej (1,5
w skali 1-5) 1 srednim prawdopodobienstwie ryzyka pojawienia si¢ nowych graczy
rynkowych (2,8 w skali 1-5). Bardzo wysokie bariery wejscia zniechgcaja do rozpo-
czgeia dzialalnosci gospodarczej przez nowe podmioty w analizowanym sektorze,
co z kolei powoduje, ze liczba uczestnikow sektora nie sprzyja zaostrzaniu walki
o klienta. Bariery wyj$cia z sektora sg czynnikiem o §rednim wplywie na atrakcyj-
no$¢ sektora (3 punkty w skali 1-5). Mozna wigc wnioskowac, ze koszty spoteczne
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i finansowe zwiazane z likwidacja dziatalnosci w sektorze moga mie¢ wptyw na
opo6znianie decyzji wyj$cia gracza z rynku, nie beda one jednak stanowity glownej
zmiennej decyzyjne;j.

Ankietowani $rednio ocenili atrakcyjnosc¢ sektora ustug medycznych ze wzgle-
du na jego aktualng wielkos$¢, ale bardzo optymistycznie podchodzili do tendencji
rozwojowych rynku. Na atrakcyjnos$¢ tego sektora na pewno pozytywnie wplywa
niski stopien koncentracji uczestnikow oraz niskie prawdopodobienstwo pojawie-
nia si¢ wyrobow (ustug) substytucyjnych wzgledem $wiadczonych przez badane
przedsigbiorstwo. Brak substytucji z jednej strony skutkuje mniejszym ryzykiem
konieczno$ci obnizania cen §wiadczonych ustug, z drugiej jednak powoduje nie-
wielkie mozliwosci roznicowania produktow/ustug w sektorze. Wysoka standaryza-
cja produktow/ustug stwarza wieksze ryzyko wojny cenowej w sytuacji nasilenia si¢
konkurencji w sektorze.

Funkcjonowanie przedsigbiorstwa ,,A” na rynku ustlug medycznych w duzej
mierze zdeterminowane jest sita oddziatywania dostawcow (4,2 w skali 1-5). Pew-
no$¢ zaopatrzenia, a wigc przede wszystkim terminowos¢ i jako$¢ dostaw materia-
tow medycznych, warunkuje jakos¢ i terminowos$¢ $wiadczonych przez jednostke
ushug, a wiec tym samym wspotdecyduje o pozycji konkurencyjnej firmy. Wysoki
poziom uzaleznienia od dostawcow wynika takze z matego prawdopodobienstwa
integracji w tyl (przyjecia przez przedsigbiorstwo ,,A” procesu produkcji wykorzy-
stywanych materiatow medycznych).

Przedsigbiorstwo ,,A” zajmuje pozycje lidera na rynku ustug medycznych. Zo-
stato to ocenione w odniesieniu do innych przedsigbiorstw na regionalnym rynku
ushug medycznych przy wykorzystaniu metod ilo§ciowych. Za czynniki w najwigk-
szym stopniu (4 punkty w skali 1-5) determinujace pozycje¢ konkurencyjna firm ,,A”
na rynku ustug medycznych uznano (tabela 2):

— posiadany udziat w rynku,

— umiejgtnosci technologiczne,

— jakos$¢ oferowanych ustug z zakresu podstawowej opieki zdrowotnej, dlugo-

terminowe;j opieki lekarskiej i leczenia bolu.
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Tabela 2. Czynniki determinujace pozycj¢ konkurencyjng przedsigbiorstwa ,,A” w sektorze

Czynnik O(?feél(? 5 Waga Ocena wazona
Udziat w rynku 4 1,5 6,0
Umieje¢tnosci technologiczne 4 2,5 10,0
Jakos$¢ produktu 4 1,5 6,0
Obstuga posprzedazowa 3 2,0 6,0
Konkurencyjno$¢ cenowa 2 0,5 1,0
Koszty operacyjne 3 1,0 3,0
Produktywnosé 3 1,0 3,0
Laczna ocena: 10 35
Ocena $rednia wazona: 3,5

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badania ankietowego
i niepublikowanych materiatow.

Zmienne o Srednim wplywie na pozycje¢ konkurencyjna podmiotu (oceniane na
3 punkty w skali 1-5) w sektorze ustug medycznych to:

— koszty operacyjne,

— produktywnos¢,

— obstuga posprzedazowa (skierowana bezposrednio do pacjenta po realiza-
cji przez niego $wiadczenia prozdrowotnego oraz posrednio zwiazana z po-
trzeba prowadzenia prac administracyjno-sprawozdawczych, przetwarzania
danych, ewidencjonowania pacjentdw czy skierowan, sprawozdawczosci,
zgodnej z wymogami Narodowego Funduszu Zdrowia, zabezpieczania
i przechowywania dokumentacji pacjentow, czy tez kontrola prawidlowosci
funkcjonowania systemow informatycznych).

5. Wplyw elementéw makrootoczenia na konkurencyjnos¢

Wsrod czynnikow najsilniej oddzialujacych na sytuacje przedsigbiorstwa ,,A”
mozna wymieni¢: tempo zmian technologicznych i zmiany demograficzne, w tym
przede wszystkim starzenie si¢ spoteczenstwa, i niestabilno$¢ systemu prawnego.
Otoczenie techniczno-technologiczne, prawne i demograficzne sa wymiarami naj-
bardziej zmiennymi i burzliwymi, a zatem najsilniej ksztattujace warunki funkcjo-
nowania firmy. Dlatego tez zredukowanie liczby regulacji prawnych dotyczacych




BARBARA CZERNIACHOWICZ
BUDOWANIE KONKURENCYJNOSCI PRZEDSIEBIORSTWA...

299

zaktadania i prowadzenia dziatalnosci gospodarczej uzna¢ mozna za jedne z waz-
niejszych zmian, ktore wptyna na poprawe konkurencyjnosci badanego podmiotu.
W warunkach kryzysu gospodarczego problem ewentualnego ubozenia spo-
leczenstwa moze by¢ kluczowa zmienng szczeg6lnie determinujaca dziatalno$¢ or-
ganizacji. Wedlug respondentdéw analizowanego podmiotu obecne uwarunkowania
polityczno-prawne nie sprzyjaja tworzeniu konkurencyjnych warunkéw dziatania
przedsigbiorstwa. Dlatego ankietowani pozytywnie oceniaja koniecznos¢ podjgcia
ewentualnych dzialan interwencyjnych przez rzad. Do najistotniejszych kwestii,
ktore powinny podlegac regulacji rzadowej, zaliczono: walke¢ z bezrobociem, daze-
nie do obnizania poziomu inflacji i kosztow pracy. Wérod najbardziej pozadanych
instrumentow pomocy finansowej dla przedsigbiorstwa w obecnych warunkach kry-
zysowych ujeto nizsze opodatkowanie zarowno o0sob fizycznych, jak i prawnych.
Za nieefektywna uznano réwniez polityke prowadzona przez wiadze samorza-
dowe w kwestii tworzenia konkurencyjnych warunkéw do dzialania podmiotéw na
rynku ustug medycznych. Za instrumenty najistotniejsze w budowaniu konkurencyj-
nego otoczenia na szczeblu lokalnym i regionalnym wtasciciele uznali: po pierwsze
sformutowanie dtugofalowej strategii rozwoju gospodarczego regionu, po drugie za-
chety fiskalne w postaci obnizania podatkéw lokalnych. Podkreslono rowniez istot-
na role klastrow firm i sieci wspolpracy w regionie. Przystapienie badanego przed-
sigbiorstwa do tych form kooperacji zdecydowanie poprawitoby jego zdolnos¢ do
konkurowania. Aktualnie, oprocz przedsigbiorcow tworzacych klaster/sie¢, przed-
sigbiorstwo ,,A” prowadzi wspotprace ze specjalnymi komoérkami urzedow samo-
rzadowych, firmami konsultacyjno-doradczymi oraz osrodkami szkoleniowymi.

Podsumowanie

Zmiany organizacyjne oraz przeksztalcenie zasad finansowania zakladéw opieki
zdrowotnej spowodowatly wzrost znaczenia takich poje¢, jak jakos¢, efektywno$¢ czy ra-
cjonalnos¢ kosztow. Podmioty swiadczace ustugi na rzecz ludzkiego zdrowia upodobni-
1y si¢ do typowych przedsigbiorstw. Ich celem stato si¢ nie tylko samo §wiadczenie ushug
zdrowotnych, ale rowniez dazenie, by wykonywane ustugi byly jak najwyzszej jakosci,
w pelni zaspokajaty potrzeby pacjentéw-klientow, by wymagania stawiane przez plat-
nikow spetniaty $wiatowe standardy. Dzigki temu przedsigbiorstwo ,,A” jako jednostka
zajmujaca si¢ opieka zdrowotng moze uzyska¢ spora przewage nad swoja konkurencja.
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Srednia atrakcyjno$¢ sektora ustug medycznych w wojewodztwie zachodnio-
pomorskim wynika z wypadkowej oddzialywania 5 zmiennych:

— Sredniej sity przetargowej odbiorcow,

— znacznej sily przetargowej dostawcow,

— malego ryzyka pojawienia si¢ nowych graczy rynkowych,

— niskiego prawdopodobienstwa substytucji,

— sredniego natgzenia walki konkurencyjnej wewnatrz sektora.

Pomimo trudnych warunkéw funkcjonowania w sektorze przedsigbiorstwo ,,A”
mozna uzna¢ za lidera na rynku regionalnym. Zajmowana pozycja wynika przede
wszystkim z posiadanego udziatu w rynku, wygenerowanych umiejetnosci techno-
logicznych i wysokiej jakosci oferowanych ustug. Rozwdj rynku, konkurencja oraz
wzrost oczekiwan i potrzeb klientéw wymusily na analizowanej jednostce podejmo-
wanie coraz intensywniejszych dziatan projakosciowych. Przedsigbiorstwo ,,A”, reali-
Zujac swoja misje, opiera si¢ na swoich atutach i stara wykorzystywac szanse ptynace
z rynku, musi przy tym pokonywac liczne bariery dziatania (przyktadowo w wymiarze
technologicznym, demograficznym i prawnym). Problemem moze by¢ rowniez ogra-
niczony dostep do wykwalifikowanej kadry.

Reasumujac, przedsigbiorstwo ,,A” w swoim dziataniu koncentruje si¢ na budowa-
niu mocnej pozycji rynkowej oraz ksztattowaniu trwatych relacji z klientem. Ciagte do-
skonalenie, ktore jest udziatem i zarazem koniecznoscia, prowadzi do zbudowania nie-
zbednej dla organizacji kultury organizacyjnej. Wptywa to na wzrost $wiadomosci jako-
$ci zarowno wérod klientow-pacjentow, jak i pracownikéw. W gospodarce nastawionej
na konkurencyjnos$¢, jakosc¢ staje si¢ coraz wazniejszym zagadnieniem. W nowoczesnej
organizacji, dzialajacej w burzliwym otoczeniu, jest podstawa skutecznego dzialania,
sukcesow rynkowych oraz wyznacznikiem kultury organizacyjnej. Przedsigbiorstwo,
ktorego jakos¢ ushug/produktow nie jest zadowalajaca dla klientow, nie ma racji bytu.
Wielu $wiadczeniodawcow ustug zdrowotnych sobie tego jednak nie uswiadamia.
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THE DEVELOPMENT OF ENTERPRISE’S COMPETITIVENESS
BY RESOURCE-BASED VIEW-QUOTING THE EXAMPLE OF ENTERPRISE A

Summary

The notion of competitiveness is ambiguous and analyzed in a number of ways both
in the literature on the subject and economic practice. As it is more and more difficult to
conduct business activity, competitiveness should be examined in the context of economic
effectiveness, efficiency, or effective functioning of business entity. The article is aimed at
presenting theory and practical approach to developing competitiveness of enterprise on the
basis of resource-based view. This approach highlights a need for increasing the number of
unique resources that enterprise has at its disposal.

To sum up, Enterprise A is concerned with developing strong market position and
establishing lasting relationship with customers. Constant development, which nowadays
has become a necessity, leads to the creation of organizational culture. This in turn fosters
awareness both among customers-patients and employees. As for competitiveness-oriented
economy, quality is becoming a more and more vital issue. In a modern organization operat-
ing in changeable environment, quality is a basis for taking effective action, achieving mar-
ket success and is a sign of organizational culture. Enterprise that offers services/products of
poor quality has lost its raison d’gtre. Nevertheless, many firms providing medical services
are still not aware of this fact.

Translated by Barbara Czerniachowicz

Keywords: competitiveness, evaluation methods of enterprise’s competitiveness, resource-
based view, SME sector



