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ARTYKULY

Ewa Radomska*

Konkurencyjnosc przedsiebiorstw
z branzy lotniczej (produkcja cy-
wilna) w Polsce

Streszczenie

Celem artykulu jest ocena konkurencyjnosci przedsiebiorstw z branzy lotniczej (produkcja
cywilna) w Polsce pod katem ich dalszego uczestnictwa jako producentow i poddostawcow
czesci oraz komponentdow lotniczych w mig¢dzynarodowych projektach najwigkszych inwesto-
réw zagranicznych z tej branzy w Polsce. Jako metode badawcza wykorzystano badanie ankie-
towe przeprowadzone wsréd 29 przedsigbiorstw z branzy lotniczej, czlonkéw Stowarzyszenia
Przedsiebiorcéw Przemystu Lotniczego ,Dolina Lotnicza”.

Wryniki wskazuja, iz badane przedsi¢biorstwa sa wystarczajaco konkurencyjne, aby nadal
uczestniczy¢ w miedzynarodowych projektach inwestoréw zagranicznych funkcjonujacych
w branzy lotniczej w Polsce. Konkurencyjnos¢ wiekszosci badanych przedsigbiorstw nie jest
jednak wysoka. Oznacza to konieczno$¢ kontynuowania dzialan na rzecz zwiekszenia zdolnosci
konkurencyjnej przedsigbiorstw, poprzez — nie tylko wzmocnienie potencjalu konkurencyj-
nosci, ale przede wszystkim umiejetne jego wykorzystywanie. Niezbedna jest takze zmiana
podejscia do stosowanych instrumentéow konkurowania oraz do zZrédel budowania przewagi
konkurencyjne;j.

Stowa kluczowe: konkurencyjnoé¢, zdolnos¢ konkurencyjna, potencjal konkurencyjnoséci, in-
strumenty konkurowania, przewaga konkurencyjna, pozycja konkurencyjna, branza lotnicza,
klaster ,,Dolina Lotnicza”

Wstep
Przyczyna wzrostu zainteresowania
problematyka konkurencyjnosci s zmia-

we wzroscie intensywnosci konkurencji
oraz w zmianach znaczenia zasoboéw or-
ganizacji gospodarczych. Skraca si¢ czas

ny w zakresie stosunkéw spoteczno-go-
spodarczych zachodzace we wspolczesnej
gospodarce $wiatowej. Dynamiczny roz-
woj technologii informacyjno-komunika-
cyjnych, postepujaca globalizacja, wiek-
sza swoboda w przemieszczaniu sie czyn-
nikéw produkeji oraz produktéw/ustug
w skali $wiata, rosnaca rola korporacji
transnarodowych znajduja swdj wyraz

adaptacji do nowych warunkow, ktére
podlegajq takze ciaglym przeobrazeniom.
Przedsiebiorstwa odczuwajq wiekszg pre-
sje na podnoszenie efektywnosci i kon-
kurencyjnosci. Dotyczy to takze przed-
siebiorstw z branzy lotniczej (produkcja
cywilna) w Polsce. W okresie transforma-
cji systemowej w Polsce zmienita si¢ po-
zycja konkurencyjna wielu branz. Branza

* Dr Ewa Radomska — Wyzsza Szkota Zarzadzania / Polish Open University, Instytut Ekonomii i Zarzadzania, e-mail:

ewa.radomska@pou.pl.

Zarzadzanie Zmianami Zeszyty Naukowe 3-4/2012 (57)
www.pou.pl 1



ZARZADZANIE ZMIANAMI 3-4/2012

lotnicza wyszta naprzeciw wyzwaniom
transformacji i zmianom otoczenia ze-
Przedsigbiorstwa podjety
wysilek restrukturyzacyjny wymuszony
w duzej mierze przez pojawienie sie
bariery popytu i konieczno$¢ dostoso-
wania si¢ do zmieniajacych si¢ potrzeb

wnetrznego.

i wymagan odbiorcow. Aby utrzymacé
sie¢ na rynku i rozwija¢ konieczne bylo
opracowanie oraz wdrozenie nowych
strategii dziatania. Zostaly one w duzej
mierze okres§lone przez inwestoréw za-
granicznych, ktérzy ulokowali swoj kapi-
tal w duzych przedsiebiorstwach. Zaczeta
wtedy, powstawac coraz liczniejsza grupa
malych i $rednich przedsigbiorstw sku-
piona wokot duzych firm.

W ocenie Polskiej Agencji Informacji
i Inwestycji Zagranicznych [2009] branza
lotnicza w Polsce nalezy do jednej z branz
»wysokiej szansy”, innowacyjnej, bedacej
nos$nikiem postepu technicznego i orga-
nizacyjnego, wykorzystujacej narzedzia
informatyczne, nowoczesne technologie
i techniki komunikowania si¢. Do glow-
nych czynnikow, ktére przyczynity sie do
»odrodzenia” przemystu lotniczego (pro-
dukcja cywilna) w Polsce i majg wplyw
na jego rozwdj naleza: dlugoletnia tra-
dycja w przemysle lotniczym, obecnosé
doswiadczonych i wykwalifikowanych
specjalistow, gleboka restrukturyzacja
wielu przedsiebiorstw, zaangazowanie
inwestoréw zagranicznych, powstanie
i rozwdj klastra ,,Dolina Lotnicza” oraz
instytucjonalnych form jego wsparcia,
intensyfikacja  wspolpracy pomiedzy
przedsiebiorstwami
i jednostkami
a takze wlaczenie si¢ Polski (po akcesji
do Unii Europejskiej) we wspottworzenie
i realizacj¢ europejskiej strategii badaw-
czej zakladajgcej unowoczesnienie prze-

oraz uczelniami

badawczo-rozwojowymi,

mystu lotniczego w Europie.

Polski przemyst lotniczy opiera sie
przede wszystkim na produkcji rozno-
rodnych czesci i komponentéw lotni-
czych, wymagajacych precyzyjnej obrobki
(takze tych zaawansowanych, np. kadluby
i silniki lotnicze). Produkcja odbywa sie
w duzych i $rednich przedsigbiorstwach
oraz w sieci zakladéw kooperujacych
(poddostawcéw). Tylko nieliczne przed-
siebiorstwa w Polsce wytwarzaja produk-
ty finalne (gléwnie samoloty ultralekkie
i helikoptery). Najwieksza koncentracja
przedsigbiorstw branzy lotniczej jest
w wojewodztwie podkarpackim. Okoto
75 funkcjonujacych tam przedsiebiorstw
zwigzanych jest z branza lotnicza.
Dostarczajg one ok. 75% ogdtu polskiej
produkeji przemystu lotniczego, zatrud-
niaja ok. 17 tys. pracownikow, a roczna
sprzedazich wyrobow przekracza 700 mln
euro [Regionalna Strategia Innowacji...
2004]. Celem inwestorow strategicznych,
ktérzy ulokowali kapital w najwiekszych
przedsiebiorstwach (WSK ,,PZL-Swidnik”
S.A., WSK ,,PZL-Rzeszo6w” S.A. i Polskie
Zaktady Lotnicze Sp. z 0.0. w Mielcu) nie
jest zwigkszanie produkcji produktéw
finalnych, ale uczestnictwo w miedzy-
narodowych projektach, zaspokojenie
potrzeb najwiekszych na $wiecie produ-
centéw komponentow i czesci lotniczych
oraz producentéw samolotow, takich jak
Boeing, Airbus, Embraer, Bombardier.

Przedsiebiorstwa kooperujace (pod-
dostawcy) systematycznie wiaczaja sie
w lancuch $wiatowych dostawcow czesci
i komponentéw lotniczych. W oparciu
o doswiadczenia i kanaly dystrybucji
najwiekszych
nych w branzy takze mniejsze firmy
maja mozliwo§¢ pozyskiwania nowych

inwestoréw  zagranicz-

zamoOwien i dostep do nowych rynkow
zbytu. Wspotudzial w bardzo kosztow-
nych projektach ponadnarodowych oraz
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integracja rodzimego sektora i uczest-
nictwo polskich przedsiebiorstw, jako
poddostawcow komponentéw i czesci
lotniczych, w globalnym tancuchu do-
staw dla przemysltu lotniczego na $wiecie
to gltéwne kierunki, w jakich rozwija si¢
przemyst lotniczy w Polsce.

Celem artykulu jest ocena konku-
rencyjnosci przedsigbiorstw z branzy
lotniczej (produkcja cywilna) w Polsce
w aspekcie ich dalszego uczestnictwa
jako producentéw i poddostawcow czesci
oraz komponentéw lotniczych w mie-
dzynarodowych projektach najwiekszych
zagranicznych  obecnych
w branzy. Artykut sktada sie z trzech roz-
dziatéw i podsumowania. W pierwszym

inwestorow

zwrdcono uwage na ztozonos$¢ zagadnie-
nia konkurencyjnosci przedsiebiorstwa,
w tym na metodologiczne problemy jej
pomiaru. W drugim zaprezentowano
wyniki badania empirycznego — badania
ankietowego przeprowadzonego wsrod
przedsigbiorstw z branzy lotniczej (pro-
dukcja cywilna) w Polsce. Trzeci rozdziat
zawiera ocene konkurencyjnosci bada-
nych przedsigbiorstw.

1. Istota konkurencyjnosci przedsie-
biorstwa i metodologiczne problemy
jej pomiaru
Konkurencyjno$ci jest bardzo zlo-
zonym zagadnieniem. Wyraza si¢ to
w roznorodnosci i niejednoznacznosci
podejscia do problematyki, trudno-
$cia z wypracowaniem jednoznacznej
i powszechnie akceptowanej definicji.
Wynika to z kilku przyczyn:
= Konkurencyjnos¢ rozpatrywana jest
na kilku poziomach: tj. mikro-, mezo-
(sektorowa), makro- i megakonku-
rencyjnosci. Funkcjonuje takze kon-
cepcja konkurencyjnosci systemowej
[Dotegowski 2002, s. 12].

konkurencyjnosci wywodzi
sie z roznych teorii ekonomicznych,
tj. z teorii handlu miedzynarodowego
(wyrdznia sie pojecia: miedzynarodo-
wa konkurencyjnos¢, miedzynarodo-
wa pozycja konkurencyjna i zdolnos¢

konkurencyjna), teorii wzrostu gospo-

= Pojecie

darczego oraz mikroekonomii.

= Kategoria konkurencyjnosci jest poje-
ciem teoretycznym. Aby ja zdefiniowa¢
konieczna jest dekompozycja na kilka
innych poje¢ teoretycznych o mniej-
szym stopniu ogoélnosci umozliwiaja-
cych ich opis za pomocg zmiennych
mierzalnych [Gorynia 2002, s. 61].

= Istniejace rdzne aspekty konkurencyj-
nosci tworzg jej kolejne definicje. Tak
powstaly m.in. pojecia konkurencyj-
nosci cenowej i niecenowej, konkuren-
cyjnosci funkcjonalnej (rzeczywistej)
i czynnikowej [Bakier 2000, s. 39].
Kazdy badacz zajmujacy si¢ réznymi
aspektami konkurencyjnosci stara sie
okresli¢ wtlasne rozumienie konku-
rencyjnosci i metody jej pomiaru, co
zwieksza liczbe definicji.

Rodowo6d pojecia konkurencyjnosci
sigga lat 70. XX wieku [Olczyk 2008,
s. 11]. Kryzys naftowy i zwigzana z nim
przez kraje
przewag komparatywnych w niektérych

utrata wysokorozwinigte
gateziach przemystu zapoczatkowaly za-
interesowanie zagadnieniem konkuren-
cyjnosci [Lech 2001, s. 77]. Amerykanscy
ekonomisci, obserwujac intensywna wal-
ke handlowa miedzy przedsi¢biorstwami
amerykanskimi i japonskimi, podejmo-
wali pierwsze préoby okreslania stopnia
konkurencyjnosci  rywalizujacych  ze
soba gospodarek [Wziatek-Kubiak 2003,
s. 9]. W 1985 r. zostaly opublikowane
w USA wyniki badan Komitetu do spraw
Konkurencyjnoséci powolanego przez
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prezydenta Ronalda Reagana. Autorzy
badan powiazali w swoim sprawozdaniu
pojecie konkurencyjnosci ze sprawnoscia
calej gospodarki w podnoszeniu poziomu
zycia obywateli oraz osiaganiem i utrzy-
mywaniem przewag w handlu miedzyna-
rodowym [Switalski 2005, s. 165]. Byto
to ujecie konkurencyjnosci na poziomie
makro, w odniesieniu do gospodarek.

Dopiero w poézniejszym okresie wzrosto

zainteresowanie zagadnieniem konku-

rencyjnosci przedsigbiorstw.

W literaturze przedmiotu jest wiele
definicje konkurencyjnosci przedsiebior-
stwa. Wedtug roznych autoréw konku-
rencyjnos¢ przedsiebiorstwa to:
= ,Jego zdolno$¢ do sprawnego realizo-

wania celéw na rynkowej arenie kon-

kurencji” [Stankiewicz 2005, s. 36].
= ,Zdolnos¢ do podnoszenia przez przed-

sigbiorstwa efektywnosci wewnetrznego

funkcjonowania poprzez umocnienie

i poprawe swojej pozycji na rynku”

[Janton-Drozdowska 1994, s. 18].

* ,Umiejetnos¢ osiagania i/lub utrzy-
mywania przewagi konkurencyjnej”
[Gorynia 2002, s. 69].

* ,Zdolnos$¢ do walki o ekonomiczne
przetrwanie w warunkach zaostrza-
jacej si¢ konkurencji. (...) Wyrazem
tej zdolnosci bedzie zdolnos¢ pod-
miotu gospodarczego do utrzymania
sie¢ na rynku w dluzszym okresie”
[Bienkowski 2000, s. 96].

= ,Zdolno$¢ przedsiebiorstwa do spro-
stania konkurencji ze strony innych
podmiotéw, utrzymywanie i powigk-
szanie udzialéw rynkowych oraz osia-
ganie w zwiazku z tym odpowiednich
zyskow” [Nowakowski 2000, s. 32].

= ,Zdolnos$¢ podmiotu do konkurowa-
nia” [Mantura 2002, s. 87].

= ,Zdolno$¢ przystosowania si¢ gospo-
darki, a raczej dzialajacych w niej pod-

miotéow albo ich produkcji do zmie-
niajacych sie warunkoéw, pozwalajaca
utrzymac lub poprawi¢ ich pozycje
na rynku w warunkach globalnych”
[Zukrowska 2001, s. 83].

= ,Proces, w ktérym uczestnicy rynku,
dazac do realizacji swych interesow,
probuja przedstawié korzystniejsze od
innych oferty ceny, jakosci lub innych
cech wplywajacych na decyzje zawar-
cia transakeji” [Cyrson 2000, s. 35].

= ,Zdolnos¢ do konkurowania w okre-
slonym miejscu 1 czasie, uwarun-
kowana umiejetnosciami i cechami
tkwigcymi w przedsigbiorstwie oraz
sita i jako$cia oddzialywania otoczenia
na przedsiebiorstwo” [Kubiak 2001,
s. 303].

Konkurencyjno$¢  przedsiebiorstwa
jest efektem synergicznego oddzialy-
wania wielu czynnikéw wewnetrznych,
oraz
mechanizmdw i uwarunkowan zewnetrz-
nych, istniejacych w otoczeniu. Wysoki
poziom konkurencyjnosci przedsiebior-
stwa odzwierciedla nie tylko sukcesy
kadry zarzadzajacej w umiejetnym wyko-

tkwiacych w  przedsi¢biorstwie

rzystaniu potencjalu konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa do realizacji skutecz-
nych strategii konkurencyjnych i wzrostu
warto$ci rynkowej przedsiebiorstwa, ale
wyrasta rowniez z sily i efektywnosci
gospodarki narodowej oraz rdzinych
efektow zewnetrznych, ktore przedsie-
biorstwo moze i powinno wykorzystac.
Czynniki, ktére wplywaja na konku-
rencyjnos¢  przedsiebiorstwa  nalezy
rozpatrywa¢ w kompleksowym ujeciu,
dostrzegajac ich wzajemne powiazania
oraz wspotzaleznos¢. Kluczowe determi-
nanty konkurencyjnosci wspotczesnych
przedsigbiorstw majg charakter interak-
tywny, sa splotem wzajemnie powigza-
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nych ze soba czynnikéw, ktére tworza
wielowymiarowa przestrzen. Nie nalezy
ich postrzega¢ jako pojedynczych, wy-
izolowanych zmiennych, lecz jako zbidr
wzajemnie zaleznych elementéw, ktoére
wystepuja w tym samym horyzoncie cza-
sowym i nawzajem si¢ przenikaja.

Réznorodne rozumienie istoty kon-
kurencyjnosci przedsiebiorstwa, a takze
duzy wplyw czynnikéw trudno mierzal-
nych w ocenie konkurencyjnosci przed-
siebiorstw to gtowne bariery w budowie
standardowych metod pomiaru konku-
rencyjnosci przedsigbiorstwa.

W prowadzonych pracach badawczych
adoptuje si¢ metody z réznych dyscyplin
naukowych, gtownie zarzadzania strate-
gicznego i marketingu oraz ekonometrii.
Stosuje sie zarowno metody wielokryte-
rialne, wieloczynnikowe (np. taksono-
miczne), jak i uproszczone (np. udziat
przedsiebiorstwa w rynku, rentownosé
kapitatu). Najczesciej do oceny brane
sa pod uwage wskazniki efektywnosci
mikroekonomicznej. Sg to wyniki ekono-
miczno-finansowe (gtéwnie wynik finan-
sowy netto i procent produkcji eksporto-
wej). Okreslaja one pozycje przedsigbior-
stwa na rynku (jego udziat w rynku i sile
finansowa) oraz mozliwosci uzyskania
przewagi konkurencyjnej.

W wielu krajach, zwlaszcza slabiej
rozwinietych przechodzi si¢ od metod
ilosciowych (uwzgledniajacych w ocenie
konkurencyjnosci najczeéciej tradycyjne
czynniki) do jakosciowych. Wynika to
m.in. z ograniczonej dostgpnosci i wy-
sokich kosztow pozyskiwania danych
niezbednych do oceny stanu (oraz dy-
namiki) konkurencyjnosci podmiotow
gospodarczych w oparciu o metody wie-
lokryterialne. W badaniach zmniejsza sie¢
liczbe jednostek w zbiorowosci probnej
lub stosuje si¢ metode case study (ana-

lize studium przypadku) [Jurek-Stepien
2007, ss. 11-17]. W procesie badawczym
jakosciowych aspektéow konkurencyj-
nosci przedsigbiorstwa stosuje sie tez
powszechnie metode kwestionariuszowa.
W poszukiwaniu bardziej precyzyjnych,
ujednoliconych odpowiedzi responden-
tow na pytania zawarte w kwestionariu-
szu ankiet czy poglebionych wywiadow
bezposrednich coraz czesciej wykorzy-
stuje sie takze metody ocen eksperckich.

W krajach wysoko rozwinietych domi-
nujaca role odgrywaja metody ilosciowe,
ale coraz powszechniej wykorzystuje sie
metody z zakresu zarzadzania strate-
gicznego. Naleza do nich m.in. metody
portfelowe (macierz McKinseya, Hofera
i ADL), analiza SWOT, macierz prze-
strzenng SPACE,
(analiza ,Piety Achillesa”), modele H.I
Ansoffa (macierz wzrostu organizacji
i model zarzadzania strategicznego),
model A.D. Chandlera (,strategia-struk-
tury”), model L.C.A.G., analiza potencja-
tu konkurencyjnego i kluczowych czyn-
nikéw sukcesu.

Wiekszosé
oceny konkurencyjnosci

analiza wrazliwosci

»tradycyjnych”  metod
przedsiebior-
stwa wykorzystywanych w zarzadzaniu
strategicznym koncentruje si¢ na ocenie
pozycji konkurencyjnej. Obejmuje ona
m.in. zestawienia faktéw i liczb, danych
o dywersyfikacji produktu, zadan stra-
tegicznych, celéow i misji strategicznej
przedsiebiorstwa. Jest to ocena w ujeciu
statycznym. W warunkach rosnacej zlo-
zonosci izmiennosci otoczenia, zwraca
si¢ wieksza uwage na metody uwzgled-
niajace  dynamike konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa, projekcje
zmian w przysztoéci przy zalozeniu zmian

zwlaszcza

otoczenia i réznych wariantéow strategii.
Przykladem takiej metody jest bench-
marking [Kuczewska 2007, ss. 15-16].
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Obejmuje on takie elementy, jak anali-
za, zbieranie informacji, okreslenie luk,
wprowadzenie zmian. Poprzez znale-
zienie najlepszej praktyki prowadzi do
zrozumienia, jak ja wykorzysta¢ do osia-
gania przez przedsigbiorstwo najlepszych
wynikow. Jest procesem i drogg do wpro-
wadzenia zmiany. Pozwala na poprawe
procesow zarzadzania wplywajacych na
konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa.

2. Badanie ankietowe wsrod przedsie-
biorstw z branzy lotniczej'
2.1. Cel i metoda badawcza

Celem badania byta proba znalezienia
odpowiedzi na pytanie: Czy przedsigbior-
stwa z branzy lotniczej (produkcja cywil-
na) w Polsce sg wystarczajaco konkuren-
cyjne, aby jako producenci i poddostawcy
komponentéw oraz czesSci lotniczych
nadal uczestniczy¢ w migdzynarodowych
projektach najwigkszych inwestorow za-
granicznych obecnych w branzy?

Dobér metody pomiaru konkuren-
cyjnosci przedsigbiorstwa oparto sie
na koncepcji konkurencyjnosci M.J.
Stankiewicza [2005, ss. 118-124], aby po-
przez jej wykorzystanie podjac sie oceny
badanych przedsie-
biorstw. Autor ten traktuje konkurencyj-
nos¢ jako system skladajacy sie z powia-
zanych ze soba podsystemow:
= potencjatu konkurencyjnosci,
= przewagi konkurencyjnej,

konkurencyjnosci

* instrumentéw konkurowania,
= pozycji konkurencyjnej.
Potencjal konkurencyjnosci
jako ogdt zasobow materialnych i niemate-
rialnych przedsigbiorstwa niezbednych do
jego funkcjonowania w warunkach konku-
rencji rynkowej i umozliwiajacych zdobycie

rozumie

przewagi konkurencyjnej nad rywalami.

Przewaga konkurencyjna (majgca za-
wsze wzgledny charakter) to efekt takiego
wykorzystywania potencjalu konkuren-
cyjnosci przedsiebiorstwa — uwzglednia-
jacego uwarunkowania otoczenia, ktore
umozliwia oferowanie atrakcyjnej oferty
rynkowej i stosowanie skutecznych in-
strumentow konkurowania.

Instrumenty konkurowania to $wia-
domie i celowo wykorzystywane przez
metody
w celu pozyskania kontrahentéw i nabyw-
cow dla przedstawianej lub projektowanej
(przysztej) oferty.

Pozycja konkurencyjna to osiagniety
przez przedsigbiorstwo wynik konkuro-
wania w danym sektorze, rozpatrywany
na tle wynikoéw osigganych przez kon-
kurentéw — innymi stowy — miejsce
na skali korzysci ekonomicznych i poza-
ekonomicznych, jakich przedsigbiorstwo
dostarcza wszystkim swoim interesariu-

przedsiebiorstwo narzedzia i

szom, w poréwnaniu z miejscami zajmo-
wanymi przez konkurentow.
Poszczegélne podsystemy podlega-
ja oddzialywaniu otoczenia ogélnego
i wchodza w interaktywne relacje z bez-
posrednim
nym. Takie ujecie odzwierciedla szereg
istotnych czynnikow i
wplywajacych  na  konkurencyjnosé
przedsiebiorstwa w praktyce zarzadza-
nia.

otoczeniem konkurencyj-

uwarunkowan

Rzeczywisto§¢ organizacyjna jest
ztozona i skomplikowana, dlatego ana-
lizujac zaleznosci zachodzace pomiedzy
wskazanymi podsystemami trudno sie
zgodzi¢, ze samo dysponowanie poten-
cjalem konkurencyjnosci jest kluczowym
czynnikiem zapewniajacym osiagnigcie
przewagi konkurencyjnej na rynku. To

! Badanie zrealizowano w okresie: 27 grudnia 2009 r.-25 stycznia 2010 r.
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umiejetnos¢ wykorzystania potencjatu
konkurencyjnosci
czenie. Dodatkowo istotne sa rodzaje
posiadanych zasobdéw i ich atrybuty.
Problematyka ta jest przedmiotem badan
w ramach réznych nurtéw teoretycz-

ma kluczowe zna-

nych, m.in. Resource-Based View czy
Knowledge-Based View.

W niniejszym artykule przyjeto, ze po-
tencjal konkurencyjnosci przedsigbiorstwa
oraz umiejetnos¢ jego wykorzystania do
budowania i wzmacniania przewagi kon-
kurencyjnej oraz stosowania skutecznych
instrumentéw konkurowania to zdol-
konkurencyjna  przedsiebiorstwa.
Natomiast konkurencyjnos¢ przedsie-
biorstwa to obecna/osiagnieta i przyszta/
perspektywiczna pozycja konkurencyjna

nos¢

przedsigbiorstwa bedaca rezultatem wza-
jemnych relacji
wykorzystywania zdolnosci konkurencyj-
nej przedsigbiorstwa, a czynnikami i me-
chanizmami wystepujacymi w otoczeniu
zewnetrznym i wplywajacymi na przed-
siebiorstwo.

Narzedziem badawczym wykorzysta-

miedzy umiejetnos$cig

nym do realizacji badania byl kwestio-
nariusz ankiety skltadajacy sie z dwoch
czeSci. W czesci pierwszej ujeto pytania
pozwalajace probe
badawcza (wielko$¢ zatrudnienia, struk-

scharakteryzowac

tura wlascicielska i kapitalowa, zakres
dziatalnosci badanych przedsiebiorstw).
W czesci drugiej odwolano sie do po-
szczegdlnych podsystemow skladajacych
sie na system konkurencyjnosci przed-
siebiorstwa w modelu M.]. Stankiewicza
wprowadzajac w nim modyfikacje (doty-
czace kryteridéw oceny w ramach podsyste-
moéw), aby w wiekszym stopniu uwzgledni¢
specyfike branzy.

Ocena potencjalu konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa objeta 9 sfer funkcjo-
nalno-zasobowych (dziatalnos¢ badaw-

czo-rozwojowa i innowacyjna, produkcja,
zarzadzanie jako$cig, logistyka zaopatrze-
niowa, marketing, finanse, zatrudnienie,
organizacja i zarzadzanie, ogdlne (do-
tyczace calego przedsiebiorstwa) zasoby
niematerialne. Nastepnie
znaczenie wykorzystywanych
instrumentéow konkurowania. Pozycja
konkurencyjna przedsigbiorstwa w po-
rownaniu z przecietnym konkurentem
w branzy byta kolejnym elementem oce-
ny. Respondenci, ktérzy zdiagnozowali
pozycje konkurencyjna przedsi¢biorstwa
jako bardzo wysoka iwysokg (w porowna-
niu do przecigtnego konkurenta w bran-
2y) poproszeni zostali takze o wskazanie
zrodet przewagi konkurencyjne;j.

Nalezy zwrdci¢ uwage na ograniczenia/
stabosci zastosowanej metody. W bada-
niu skoncentrowano si¢ na czynnikach
wewnetrznych wplywajacych na konku-
rencyjno$¢ przedsigbiorstwa. Do pelnej
oceny niezbedne jest
takze czynnikéw i mechanizméw wy-
stepujacych w otoczeniu zewnetrznym
i wplywajacych na przedsiebiorstwo.
Ocena poszczegolnych elementéow skla-
dajacych sie na system konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa sformutowana zostata
przez  kadre
przedsigbiorstw. Dla tej grupy podmio-
tow oceniajacych istotny jest przede
wszystkim stopien realizacji przez dane
przedsiebiorstwo jego celow/dazen lub/i
mozliwosci realizacji tych celéw/dazen

respondenci
oceniali

uwzglednienie

zarzadzajaca/wlascicieli

w przysztosci, w poréwnaniu z innymi
przedsigbiorstwami. opinii
interesariuszy umozliwiloby bardziej
wielostronne podejscie do oceny kon-
kurencyjnosci badanych przedsigbiorstw.
Przeprowadzenie tak kompleksowych ba-
dan nie bylo jednak mozliwe ze wzgledu
na trudnosci z dostgpem do potencjal-
nych respondentow.

Poznanie
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2.2. Proba badawcza

W badaniu wzig¢lo udzial 29 przed-
siebiorstw  (58%  wszystkich
Stowarzyszenia Grupy Przedsi¢biorcow
Przemystu Lotniczego ,Dolina Lotnicza™).
Wybrano przedsi¢biorstwa, ktorych przed-
stawiciele (kadra zarzadzajaca/wtasciciele)
wyrazili chec¢ i zgode na udzielenie odpo-
wiedzi na pytania zawarte w kwestionariu-
szu ankiety. W kilku przypadkach odmowe
uczestnictwa w badaniu uzasadniano

cztonkow

faktem podpisania przez dane przedsie-
porozumienia o nieudostep-
nianiu informacji w ramach wspoélpracy
z partnerami zagranicznymi lub koncen-
tracja na dziatalnosci biezacej i niewielkiej
aktywnosci w ramach Stowarzyszenia.
Liczebnos¢ proby (29) swiadczy o jej
relatywnie malej  reprezentatywnosci.
Wyniki badania charakteryzujg jedynie
sytuacje w badanej grupie przedsiebiorstw
i powinny by¢ odnoszone do tej grupy.
Uogolnianie ich dla calej populacji moze
by¢ nieupowaznione.

Badane przedsi¢biorstwa (29) cha-
rakteryzuja sie¢ duzym zrdéznicowaniem
pod wzgledem wielkosci zatrudnienia,
struktury wiasnosciowej i kapitalowej.
Biorac pod uwage wielko$¢ zatrudnie-
nia, wigkszo$¢ badanych przedsiebiorstw
(22) nalezy do sektora matych i $rednich
przedsigbiorstw. Wéréd duzych przed-
siebiorstw, zatrudniajacych powyzej 250
pracownikow, znalazty sie 3 najwigksze
przedsigbiorstwa branzy lotniczej w Pol-

biorstwo

sce: WSK ,,PZL Swidnik” S.A. (3762 za-
trudnionych), WSK ,,PZL-Rzeszéw” S.A.
(3618 zatrudnionych) i Polskie Zaktady
Lotnicze Sp. z 0.0. w Mielcu (1890 zatrud-
nionych). Uwzgledniajac forme prawng
przedsiebiorstw: 26 przedsiebiorstw to
spotki kodeksu handlowego (gtéwnie
spolki z o. 0.), 1 jest spotka cywilna, 2 to
osoby fizyczne prowadzace dziatalnos¢
gospodarcza. Wiekszos¢ przedsiebiorstw
w badanej probie (16) stanowily przed-
sigbiorstwa prywatne, ze 100% udziatem
kapitatu polskiego (bez udziatu kapitatu
publicznego). 2 przedsi¢biorstwa mia-
ty w strukturze wlascicielskiej kapitat
publiczny. W badanej grupie sa takze
3 przedsi¢biorstwa, do ktérych struktu-
ry wlasnosciowej obcy kapital wniesli
inwestorzy zagraniczni (inwestycje za-
graniczne typu brownfield) oraz 8 przed-
siebiorstw (spotki-corki, oddziaty) ze
100% udzialem kapitalu zagranicznego
(inwestycje zagraniczne typu greenfield).
Wsrod badanych przedsiebiorstw nie
byto spotek joint venture.

2.3. Wyniki badania ankietowego
2.3.1. Potencjal konkurencyjnosci
Respondenci oceniali potencjat kon-
kurencyjnosci przedsigbiorstwa obecnie
i w przysztosci (za kilka lat) wedlug na-
stepujacej skali ocen: 5 — bardzo dobra,
4 — dobra, 3 — dostateczna, 2 — niedo-
stateczna.

% Klaster dziata od 11 kwietnia 2003 r. W jego sklad wchodza: duze przedsigbiorstwa o dlugoletniej historii (przejete przez
inwestorow zagranicznych), firmy ze 100% udzialem kapitalu zagranicznego, firmy wydzielone z duzych firm w procesie
ich restrukturyzacji, male i $rednie przedsiebiorstwa prywatne zakladane czesto przez bylych pracownikéw firm
lotniczych na poczatku lat 90., a takze Politechnika Rzeszowska, Rzeszowska Agencja Rozwoju Regionalnego i Mielecka
Agencja Rozwoju Regionalnego. W woj. podkarpackim 50 firm, cztonkow klastra, jest zwiazanych z branza lotnicza.
Dzialalno$¢ przedsiebiorstw skupionych w klastrze ma charakter przede wszystkim produkcyjny, ale takze ustugowo-
handlowy. Centrum przedsiewziecia, dzialajacego jako Stowarzyszenie Grupy Przedsi¢biorcow Przemystu Lotniczego
»Dolina Lotnicza” (ang. Aviation Valley) i bedacego gléwnym partnerem Polskiej Platformy Technologicznej Lotnictwa

(polskie ACARE) znajduje sie¢ w Rzeszowie.

Zarzadzanie Zmianami Zeszyty Naukowe 3-4/2012 (57)
8 www.pou.pl



ARTYKULY

Tabela 1. Ocena sfery dziatalnosci badawczo-rozwojowej i innowacyjnej

Obecnie W przyszlosci
Lp. Podsfery PIZY
5 4 3 2 5 4 3 2
1. | Prowadzenie wlasnych prac B+R 5 3 - 21 | 6 4 5 | 14
2. | Posiadanie wlasnego dzialu B+R 5 3 - 21 | 6 4 5 | 14
3. | Wysokos¢ budzetu na +R 5 2 1 21 6 5 4 | 14
4. | Nowoczesnos¢ wyposazenia technicznego dziatu B+ 5 3 - - 6 4 5 | 14
5. W¥edza, z’d(.)lnosa i umiejetnoéci kadr zajmujacych sie . 1 ) ) 8 3 4 | 14
dziatalnoscig B+R
6. Wspolpraca. z instytucjami naukowymi i/ lub naukowo- 4 4 5 6 1 6 3 9 6
badawczymi
- Wledza, .z.dolnosa i umleietnosa do kreowania 9 15 5 ) nliel 2 )
innowacji produktowych
. Wledza, 'z'dolnosa i umte)t;tnosa do kreowania 7112 1 10 ) g |14l 7 )
innowacji procesowych
9. Wledza, .z.dolnos'a i ufme]qznosa do kreowania 6 1l ) s |12l 9 )
innowacji organizacyjnych
10. Wledza, .Z.dolnosm. i umle)t;tsnosa do kreowania 5 2|1 ) o | 16| 4 )
innowacji marketingowych
1L Wprowadz:}me 1r?nowaq1'produktowych, procesowych, 6 310 ) 0|14l s
organizacyjnych i marketingowych
12. Wl.edza, zdol.n?§c1 i um1e)§ﬁnosc1 do przewidywania 72112 | 10 ) 7115 7 )
zmian techniki i technologii

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wigkszos¢ badanych przedsigbiorstw
nie prowadzi wlasnych prac badawczo-
rozwojowych (21 wskazan), nie posiada
dzialu B+R, takze wysokos$¢ budzetu na
B+R jest oceniana jako niedostateczna
(21 wskazan), nie wspdtpracuje z instytu-
cjami naukowymi i/lub naukowo-badaw-
czymi (16 wskazan). Niektore z badanych

przedsigbiorstw planuja rozwdj w tym
zakresie w przyszlosci. 8 przedsiebiorstw
prowadzacych wlasne prace badawczo-
rozwojowe ocenito wiedze, zdolnosci
i umiejetnosci kadr zajmujacych si¢ dzia-
talnosciag B+R: bardzo dobrze i dobrze.
Badane przedsi¢biorstwa wprowadzaja
innowacje produktowe, procesowe, or-

* Innowacje produktowe — wprowadzenie na rynek przez przedsigbiorstwo nowego, kluczowego z punktu widzenia
przedsiebiorstwa produktu/ustugi, badz znaczace ulepszenie oferowanego uprzednio produktu/ustugi.

* Innowacje procesowe — wprowadzenie do praktyki w przedsigbiorstwie nowych lub znaczaco ulepszonych metod
produkeji lub dostaw kluczowych dla dziatalnosci przedsigbiorstwa, w tym zastosowane w przedsiebiorstwie nowe
i ulepszone procesy technologiczne, maszyny, urzadzenia i narzedzia, oprogramowanie oraz sposob tworzenia
i $wiadczenia ustug.

® Innowacje organizacyjne - zastosowanie w przedsigbiorstwie nowej metody organizacji jego dziatalnosci, nowej
organizacji miejsc pracy lub nowej organizacji relacji zewnetrznych, np. nowe metody wspolpracy z dostawcami,
nowe metody podziatu obowiazkéw i podejmowania decyzji, wprowadzenie nowych procedur stuzacych uspraw-
nieniu funkcjonowania przedsiebiorstwa.

¢ Innowacje marketingowe - zastosowanie w dzialalno$ci przedsigebiorstwa nowej metody marketingowej, ktora
wczesniej nie byla przez przedsigbiorstwo stosowana, a ktéra wynika z nowej strategii marketingowej, istotnie
rozniacej si¢ od dotychczasowej. Innowacje tego typu obejmuja znaczace z punktu widzenia dziatalnosci przed-
sigbiorstwa zmiany w wygladzie produktu, jego opakowaniu, pozycjonowaniu, promocji, polityce cenowej, dys-
trybucji.
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Tabela 2. Ocena sfery produkcji

Obecnie W przyszlosci
Lp. Podsfery PIZy
5 4 3 2 5 4 3 2
Stan parku maszynowego 8 17 4 - 13 | 15 1 -
Nowoczesnos¢ stosowanych technologii 16 | 8 5 - | 22] 6 1 -
Mozliwoéci rozwoju mocy produkcyjnych 5 |12 | 8 4 8 | 14| 7 -
4 Poziom al.ltomatyzacp i robotyzacji procesow 19 6 4 ) 21 6 5 )
produkcyjnych
5, Duzy udzuﬁ nowych produktéw i technologii 10| 14 5 ) TRET 3 )
w produkgji
Wiedza, zdolnosci i umiejetnosci kadry inzynierskiej 26 | 3 - - 29| - - -
Kultura techniczna pracownikow 20 | 9 - - | 21| 8 - -
8. | Stopien informatyzacji proceséw produkcyjnych 15 | 9 5 - | 22] 6 1 -

Zrédto: opracowanie wiasne.

ganizacyjne i marketingowe. W zakresie
wiedzy, zdolnosci 1 umiejetnosci do ich
kreowania oraz do przewidywania zmian
techniki i technologii — oceny ksztattujg
sie pomiedzy: dobra i dostateczna (obec-
nie) z oczekiwaniem do poprawy w przy-
sztosci (za kilka lat).

Sfera produkcji ma istotne znaczenie
dla badanych przedsigbiorstw. Gtéwnym
obszarem ich dziatalno$ci jest produkcja.
Poszczegolne podsfery oceniono w wiek-
szosci bardzo dobrze i dobrze, oczekujac
poprawy w przysztosci (za kilka lat).

Wigkszos¢ badanych przedsiebiorstw
posiada systemy zapewniania jakosci o
charakterze uniwersalnym (typu: ISO) i
certyfikaty branzowe organizacji polskich
i miedzynarodowych (dotyczy zwlaszcza
duzych przedsigbiorstw). Bardzo dobrze
oceniono nastgpujace podsfery: stopien
zaangazowania naczelnego kierownictwa
w realizacje programow zapewniania wy-
sokiej jakosci, wiedze, zdolnosci i umie-
jetnosci kadr odpowiedzialnych za do-
skonalenie i kontrole jakosci, stosowane
systemy motywacji do wysokiej jakosci
wykonania i $wiadomos¢ projakosciowa
pracownikow, a takze informatyzacje sys-
temow zarzadzania jako$cia.

Przedsigbiorstwa stosujg systemy do-
skonalenia jako$ci proceséow i produk-
tow. Stosowanie ,,filozofii” kompleksowe-
go zarzadzania przez jakos¢ (np. TQM)
oceniono: bardzo dobrze i dobrze w 10
badanych przedsigbiorstwach. Pozostale
przedsi¢biorstwa (19 wskazan) dostrze-
gaja niewystarczajagce dzialania w tym
zakresie, ale oceniaja, iz w przyszlosci (za
kilka lat) nastapi poprawa.

W odniesieniu do sfery logistyki za-
opatrzeniowej, bardzo dobrze i dobrze
dogodnos¢ lokalizacji pod
wzgledem Zrddel zaopatrzenia (29 wska-
zan), dostep do zrddel zaopatrzenia (26
wskazan), wiedze, zdolnosci i umiejet-
nosci kadr logistycznych oraz stopien
informatyzacji dziatalnosci logistycznej
(po 24 wskazania), skale optymalizacji
dostaw oraz znajomos¢ aktualnej sytuacji
na rynkach zaopatrzenia (po 23 wskaza-
nia). Najnizej oceniono wiedze, zdolnosci
i umiejetnosci do przewidywania zmian
na rynkach zaopatrzenia. Respondenci
nie sadza, aby w tym obszarze nastapila
poprawa w przyszlosci (za kilka lat).

oceniono:

Zarzadzanie Zmianami Zeszyty Naukowe 3-4/2012 (57)
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Tabela 3. Ocena sfery zarzadzania jakoscig

Obecnie W przyszlosci
Lp. Podsfery
5 4 3 2 5 4 3 2
Posiadane systemy zapewniania jakosci o charakterze
1. | uniwersalnym (ISO) i certyfikaty branzowe (np. JAR- 17 | 7 3 2 120 | 8 1 -
217, AS 9100%, ASQR-01°, AQAP-110")
Stosowanie ,,filozofii” kompleksowego zarzadzania przez
2. jakosé (np. TQM) 6 4 14 4 8 8 14 -
3. Stosowan.e systemy motywacji do wysokiej jakosci 5| s 6 Sl 7 ) )
wykonania
" .Stosowan? systemy doskonalenia jakosci procesow 21 o 8 ) 5| s 6
i produktow
5. | Swiadomo$¢ projakosciowa pracownikéw 24 | 4 1 - 27 | 2 - -
6. Stoplen.zaangazow?ma naczel.nego k1er0\A‘/nAl?twa/vxf e | 4 1 a4 1 )
realizacje programow zapewniania wysokiej jakosci
7 Wiedza, zdolnosci i umiejetnosci kadr 25 | 3 1 Sl | 2 ) )
" | odpowiedzialnych za doskonalenie i kontrole jakosci
3. Stopien 1n'f0r.matlyz.aq1 stosowanych systemow 15 9 5 ) 20 9 B )
zarzadzania jakoscig
Zrédto: opracowanie wiasne.
Tabela 4. Ocena sfery logistyki zaopatrzeniowej
Obecnie W przyszlosci
Lp. Podsfery
5 4 3 2 5 4 3 2
1. | Dostep do zrédel zaopatrzenia 21 5 3 - 22| 6 1 -
5 Dogodnosc. lokalizacji pod wzgledem Zrodet 27 | 2 ) a2 ) )
zaopatrzenia
3. | Znajomos¢ aktualnej sytuacji na rynkach zaopatrzenia | 12 | 11 6 - |21 ] 6 2 -
4 Wl.edza, zdolnosci i umle]e;tno.sa do przewidywania 8 8 13 ) 8 o | 12| -
zmian na rynkach zaopatrzenia
5. | Wiedza, zdolnosci i umiejetnosci kadr logistycznych 19 | 5 5 - | 24| 4 1 -
6. | Skala optymalizacji dostaw 14| 9 6 - | 18] 8 3 -
7. | Stopien informatyzacji dziatalnosci logistycznej 19 | 5 5 - | 23] 6 - -

Zrodto: opracowanie wiasne.

7 Przepisy JAR-21 sa podstawa do uzyskania certyfikatu zdolnosci do produkcji lotniczej i projektowania — wyda-
wanego w Polsce przez Urzad Lotnictwa Cywilnego (ULC).

8 AS 9100 (ang. Aerospace Standard) — lotnicze wymagania dotyczace kontroli pierwszej sztuki.

® ASQR-01 (ang. Aerospace Supplier Quality Requirements) — wymagania dotyczace jakosci dla dostawcy lotniczego.
'* Norma NATO AQAP-110 na projektowanie, konstruowanie i produkcje.
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Tabela 5. Ocena sfery marketingu

Lp. Podsfery

Obecnie W przyszlosci
5 4 3 2 5 4 3 2

Budzet na dziatalno$¢ marketingowa

5 11 6 7 8 14 -

2. | Wyodrebniony z w/w budzet na dziatalnos¢

. 6 5 11 7 7 8 14 -
promocyjng
3. | Mozliwosci w zak.resw ksztaltowania cen dla 4 1wl 5] - 4|16 o )
ostatecznego odbiorcy
Mozliwo$¢ stosowania elastycznej polityki cenowej 6 | 10 | 13 | - 6 | 14| 9 -

5. | Stopien, w jakim przedsiebiorstwo kontroluje
produkty w kanatach dystrybucji

23 6 - - 25 4 - -

stosowania instrumentoéw marketingu-mix

6. | Wiedza, zdolnosci i umiejetnosci do zintegrowanego

Znajomos¢ sytuacji na obstugiwanych rynkach

10 | 12 7 - 13 | 15 1 =

zmian na obstugiwanych rynkach

Wiedza, zdolnosci i umieje¢tnosci do prognozowania

9. | Znajomos¢ stosowanych przez konkurentow
instrumentow konkurowania

zachowan konkurentow

10. | Wiedza, zdolnosci i umiejetnosci do przewidywania

11. | Znajomo$¢ potrzeb, preferencji i zachowan klientow 17 | 10

12. | Wiedza, zdolnoéci i umiejetnoséci do przewidywania
przyszlych potrzeb, preferencji i zachowan klientow

10 | 12 7 - 12 | 12 5 -

rynkowej

13. | Wlaczanie klientow w proces ksztaltowania oferty

15 9 2 3 17 8 4 -

14. | Wiedza, zdolno$ci i umiejetnosci kadr zarzadzajacych

10 10 8 - 11 11 7 -

dziatalnoscig marketingowg

15. W%edza, Z,d(.)lnosa i umle}qtnosa kadr zarzadzajacych 5110l 4 ) 20 | s 1 )
dziatalnoscia dystrybucyjna

16. | Wiedza, zdolnoéci i umiejetnosci personelu sprzedazy | 15 | 9 5 - | 20] 8 1 -

17. Wledza., zd(.)lnosc1 i umleJQtno.sa pracownikow 9 9 11 ) 9 10| 10 )
odpowiedzialnych za promocje¢

18. pczestmctwo w pokazach lot.m.czych, wystawach 71 12 | 10 ) 0151 4 )
i targach branzowych (w kraju i za granica)

Zrédto: opracowanie wiasne.
W odniesieniu do sfery marketingu, wskazania). Wiekszo$¢ respondentow

bardzo dobrze i dobrze oceniono: sto-
pien, w jakim przedsi¢biorstwo kontro-
luje produkty w kanatach dystrybucji (29
wskazan), znajomos¢ potrzeb, preferencji
i zachowan klientéw (27 wskazan), wie-
dze, zdolnosci 1 umiejetnosci kadr zarza-
dzajacych dzialalnoscig dystrybucyjna
(25 wskazan) oraz personelu sprzedazy,
a takze wlgczanie klientow w proces
ksztaltowania oferty rynkowej (po 24

ocenito mozliwos¢ w zakresie ksztalto-
wania cen dla ostatecznych odbiorcow
i stosowania elastycznej polityki cenowej:
dostatecznie i dobrze. Dostateczne i nie-
dostateczne oceniono nastgpujace pod-
sfery: budzet na dziatalno$¢ marketingo-
wa (17 wskazan), wyodrebniony budzet
na dziatalno$¢ promocyjna (18 wskazan),
znajomos$¢ stosowanych przez konku-

rentdow instrumentéw konkurowania
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oraz wiedze, zdolnosci i umiejetnosci do
przewidywania zachowan konkurentow
(po 17 wskazan). W przysztosci przedsie-
biorcy nie planuja znacznego zwigkszenia
budzetu na dziatalno$§¢ marketingowa,
w tym promocyjna oraz inwestowania
w podnoszenie wiedzy, zdolnosci i umie-
jetnosci kadr zarzadzajacych dziatalno-
$cig marketingowa, w tym pracownikow
odpowiedzialnych za promocje. Z drugiej
strony oceniajg, iz w przysztosci (za kilka
lat) poprawi sie¢ ich znajomos$¢ potrzeb,
preferencji i zachowan klientow, sto-
sowanych przez konkurentéw instru-
mentéw konkurowania, zwigkszy sie ich
wiedza, zdolnosci i umiejetnosci do prze-
widywania zachowan konkurentéw oraz
aktywniej beda uczestniczy¢ w pokazach
lotniczych, wystawach i targach bran-
zowych (w kraju i za granica)", co ma
istotne znaczenie takze dla pozyskiwania
nowych zamdwien.

Tabela 6. Ocena sfery finansow

W odniesieniu do sfery finanséw, bar-
dzo dobrze i dobrze oceniono nastepujace
podsfery: stopien informatyzacji czynno-
sci finansowo-ksiegowych (27 wskazan),
wiedze, zdolnosci i umiejetnosci stuzb
finansowo-ksiegowych, w tym w zakresie
planowania przychodéw i kosztéw (po 25
wskazan) oraz potencjal finansowy przed-
siebiorstwa (23 wskazania). Dostatecznie
i niedostatecznie oceniono: dostep do
zewnetrznych zrddet finansowania (18
wskazan), mozliwosci windykacji nalez-
nosci (17 wskazan), stosowane systemy
rachunkowosci zarzadczej (16 wskazan).
Respondenci ocenili, iZ w przysztosci (za
kilka lat) w wiekszo$ci podsfer nastapi
poprawa. Sg do$¢ sceptyczni, jesli chodzi
o fatwiejszy dostep do zewngetrznych zré-
del finansowania i poprawe w zakresie
windykacji naleznosci.

dziatalno$ci)

Ip. Podsfery Obecnie W przyszlosci
5 4 3 2 5 4 3 2
Potencjal finansowy przedsigbiorstwa 7 |16 | 7 9 | 18] 2 -
2. | Dostep do zewngtrznych zrodet finansowania 5 6 11 6 9 14 | -
3. | Mozliwos$¢ windykacji naleznosci 7 5 9 8 7 6 | 12 | 4
Wiedza, zdolnosci i umiejetnosci w zakresie planowania
4. | przychodow i kosztow (w tym budzetowanie 14 | 11 4 - 21 | 8 - -

kosztami dziatan

Stosowane systemy rachunkowosci zarzadczej, np.
5. | rachunek kosztow dziatan lub system zarzadzania

Wiedza, zdolnosci i umiejetnosci stuzb finansowo-

6. 13 12 4 - 17 | 10 2 -
ksiggowych

7 St?plen informatyzacji czynnosci finansowo- 20 | 7 ) ) 3| s 1 )
ksiegowych

Zrodto: opracowanie wiasne.

' Cze$¢ badanych przedsiebiorstw (zwlaszcza $rednich i duzych) bierze udzial w najwazniejszych w Europie po-
kazach, wystawach i targach lotniczych (Paris Airshow we Francji, Berlin Air Show w Niemczech), niektére takze
m.in. w: Helitech w Wielkiej Brytanii, Latin America Aero & Defence (LAAD) w Brazylii, Aviation EXPO China

w Pekinie.
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Tabela 7. Ocena sfery zatrudnienia

Lp. Podsfery Obecnie W przyszlosci
5 4 3 2 5 4 3 2
1. | Poziom wyksztalcenia pracownikow 9 13 | 7 - 14 | 13 | 2 -
2. | Stosowane systemy motywacji pracownikow 10 | 12 | 7 - 13 [ 12| 4 -
3. | Stosowane systemy rekrutacji i selekcji pracownikow 7 | 13 | 8 1 13 | 14 | 1 -
4. | Stosowane systemy szkolen 5 10 | 14 | - 10 |12 ] 7 -
5. Wiedza, ?dolnoéci .i umiejetnosci kadr zarzadzajacych 2110l 12| - Bl s )

zasobami ludzkimi

Wydajnos¢ prac 10 | 14 | 5 - 19 | 8 2 -

13 8 - 11 | 15 3 -

Otwarto$¢ pracownikow na zmiany

8 12 8 11 10 -

6
7. | Innowacyjnos¢ i kreatywnos$¢ pracownikow
8
9

Sktonno$¢ pracownikow do podnoszenia kwalifikacji

10. | Lojalno$¢ pracownikéw wobec przedsigbiorstw

12 10 | 13 4 2

11. | Zaufanie pracownikow do zarzadu przedsiebiorstwa

8

6 3

9 11 5 4 10 | 14 5 -
8 4

9

10 | 10 - 11 | 13 5 -

Znajomosc strategii przedsiebiorstwa przez

5 8 14 2 8 10 | 11 -

pracownikow
13. | Orientacja na wyniki 10 | 15 4 - 11 | 17 1 -
14. | Sktonnos¢ do rywalizacji 4 5 |12 | 8 5 9 | 15| -
15. | Istnienie ,,ducha wspotpracy” 12 15 2 - 14 | 15 - -
16. | Szacunek dla klienta i jego potrzeb 18 | 10 1 - | 23] 6 - -
17. | Wiara w sukces 10 | 10 | 9 - 12 | 17 | - -
18. | Znajomos¢ jezykow obcych przez pracownikow 6 6 9 8 | 10 [ 15| 4 -

Zrodto: opracowanie wiasne.

Dla badanych przedsiebiorstw sfera
zatrudnienia ma duze znaczenie, o czym
$wiadczy pozytywna ocena wiekszo$ci
podsfer, a takze oczekiwana poprawa
w przyszlosci (za kilka lat). Bardzo do-
brze i dobrze oceniono:
klienta i jego potrzeb (28 wskazan),
istnienie ,,ducha wspoélpracy” (27 wska-
zan), orientacje na wyniki (25 wskazan),
wydajnos¢ pracy (24 wskazania), poziom
wyksztalcenia pracownikéow i stosowane
systemy motywacji pracownikéow (po 22
wskazania), stosowane systemy szkolen
oraz wiare w sukces (po 20 wskazan).
Najstabiej (dostatecznie i niedostatecz-
nie) oceniono: skfonno$¢ do rywalizacji
(20 wskazan), znajomos¢ jezykow obcych
przez pracownikow (17 wskazan), zna-
jomos$¢ strategii przedsiebiorstwa przez
pracownikow (16 wskazan) oraz otwar-

szacunek dla

to$¢ pracownikow na zmiany (15 wska-
zan). Kapital ludzki traktowany jest jako
istotny zasob, przede wszystkim w naj-
wiekszych przedsigbiorstwach, w ktérych
zaangazowany jest kapital zagraniczny.
W odniesieniu do sfery organizacji
i zarzadzania, bardzo dobrze i dobrze
oceniono nastepujace podstrefy: kla-
rownos$¢ (przejrzystosé, zrozumialosc)
struktury organizacyjnej (29 wskazan),
swiadomos¢ kadry zarzadzajacej, ze do-
tychczasowe produkty, procesy, rynki
i rozwiazania stwarzaja ograniczone oraz
zwykle krotkotrwate mozliwosci utrzy-
mania si¢ na rynku i podnoszenia kon-
kurencyjno$ci, sprawnos$¢ zarzadzania
operacyjnego i stosunki miedzyludzkie
determinujace klimat pracy (po 24 wska-
zania), wiedze, zdolnosci i umiejetnosci
menedzerskie kadry zarzadzajacej (po 23

Zarzadzanie Zmianami Zeszyty Naukowe 3-4/2012 (57)
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Tabela 8. Ocena sfery organizacji i zarzadzania

Obecnie W przyszlosci
Lp. Podsfery PTZy
5 4 3 2 5 4 3
1. | Wielko$¢ przedsiebiorstw 6 16 | 7 - 6 | 18 | 5
2. | Zdolnosci przywodcze kadr kierowniczych 10 | 14 | 5 - 12 | 16 | 1
3. KlarownosF (Prze)rzystosc, zrozumialos¢) struktury 15 | 14 ) ) 63l -
organizacyjnej
4. | Posiadanie przejrzystej strategii rozwoju 8 10 | 11 - 9 13 | 7
5, Wiedza, zdol.nosc1 i u?ne)qtnosa w zakresie 8 10 11 ) 9 13 7
formutowania strategii
6. WledZZ.l., zdolnosci i umiejetnosci w zakresie wdrazania 6 1l ) o |12l s
strategii
7 Wledza., Zdoln(?sc1 i ,ur.nle)qtno“sa w zakrésw 4 7 18 ) 7 18 5
komunikowania tresci strategii pracownikom
. Wiedza, zdcf)'lno.sa 1,um1e)¢tnos'§1 w zak'resTe wlil 7 ) TRETAR
koncentracji dziatan na strategii przedsi¢biorstwa
9. Zdolnos¢ w Zal.<re51e monl's(?rowama .(.)toczen.la 5 8 16 ) s |15 6
zewnetrznego i elastyczno$é w reakeji na zmiany
Swiadomo$¢ kadry zarzadzajacej, ze dotychczasowe
produkty, procesy, rynki i rozwigzania stwarzaja
10. | ograniczone oraz zwykle krotkotrwate mozliwosci 10 | 14 | 5 - 1017 ] 2
utrzymania si¢ na rynku i podnoszenia
konkurencyjnosci
11. | Zakres umiedzynarodowienia przedsiebiorstwa 10 3 6 10 | 10 | 4 8
12. | Sprawnos$¢ zarzadzania operacyjnego 10 | 14 | 5 - 12 | 18 | -
13, Zakres ,stosowama th'egrowanychv informatycznych 5 6 3 5| 7 9 | 13
systemOw wspomagania zarzadzania
14, Stosowarye grupowych sposobow rozwiazywania 4 5 s | 12| 6 7 1 16
problemow
15. | Stopien formalizacji dziatan 6 10 | 8 5 5 9 | 11
16. .Sprawnos“c wewngetrznego systemu przeplywu 5 14| 10 ) 7 17 5
informacji
Wiedza, zdolnosci i umiejetnosci w zakresie
17. | integrowania poszczegélnych dziatan i funkcji 5 11 | 13 - 7 | 15| 7
W sprawne systemy i procesy
Wiedza, zdolnosci i umiejetnosci do podejmowania
18. | ryzyka i ponoszenia za nie odpowiedzialnosci przez 7 14 | 8 - 7 |15 7
kadre zarzadzajaca
19. Wiedza, .zdol'nos'ci i umiejetnosci menedzerskie kadry 9 ul s ) o | 151 s
zarzadzajacej
20. | Stosunki miedzyludzkie determinujace klimat pracy 10 | 14 | 5 - 12 |17 | -
Wspélpraca z instytucjami naukowo-badawczymi
21. | i doradczymi specjalizujacymi si¢ w zakresie 4 4 2 18 | 5 6 | 10
organizacji i zarzadzania

Zrédto: opracowanie wiasne.

wskazania), wiedze, zdolnosci i umiejet-
nosci w zakresie koncentracji dziatan na
strategii przedsi¢biorstwa (22 wskazania),
wiedze, zdolnosci i umiejetnosci do po-

dejmowania ryzyka i ponoszenia za nie
odpowiedzialnosci przez kadre zarzagdza-
jaca (21 wskazan). Najslabiej (dostatecz-
nie i niedostatecznie) oceniono: stosowa-
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nie grupowych sposobdéw rozwigzywania
probleméw, wspdlprace z instytucjami
naukowo-badawczymi i doradczymi spe-
cjalizujacymi sie w zakresie organizacji
i zarzadzania (po 20 wskazan), zakres
stosowania  zintegrowanych informa-
tycznych systemow wspomagania zarza-
dzania, wiedze, zdolnos$ci i umiejetnosci
w zakresie komunikowania tresci strategii
pracownikom (po 18 wskazan), zakres
umiedzynarodowienia przedsiebiorstwa
oraz zdolno$¢ w zakresie monitorowania
otoczenia zewnetrznego i elastycznosé
w reakcji na zmiany (po 16 wskazan).
Wyniki wskazuja, iz wspotpraca z instytu-
cjami naukowo-badawczymi i doradczy-
mi specjalizujacymi si¢ w zakresie orga-
nizacji i zarzadzania nie jest szczegdlnie
istotna dla badanych przedsi¢biorstw
(oczekiwana niewielka poprawa w tym
zakresie w przyszfosci). Respondenci nie
oczekujg rowniez duzych zmian, jesli cho-
dzi o stopien formalizacji dziatan i zakres
umi¢dzynarodowienia przedsigbiorstwa.

W odniesieniu do sfery ogdlnych (do-
tyczacych catego przedsiebiorstwa) zaso-
bow niematerialnych oceny sa podzielo-
ne. Najlepiej (bardzo dobrze i dobrze)
oceniono: posiadanie lojalnych klientéw
(24 wskazan), zdolnos¢ do tworzenia
lobby wspierajacego dzialalnos¢ przed-
siebiorstwa, reputacje (renome, image)
przedsiebiorstwa (po 21 wskazan), zdol-
no$¢ przedsiebiorstwa do uczenia sie
(20 wskazan), dogodnos¢ lokalizacji pod
wzgledem lokalnych norm prawnych
i ekonomicznych warunkéw dzialania
(19 wskazan), skumulowang wiedze
(patenty, tajemnice handlowe, bazy da-
nych itp.) oraz zdolno$¢ do tworzenia
przyjaznych firmie relacji nieformalnych
z o§rodkami decyzyjnymi w otoczeniu
(po 16 wskazan). Najgorzej (dostatecznie
i niedostatecznie) oceniono sklonnos$¢ do
aktywnej rywalizacji/nieunikanie konku-
rencji (18 wskazan). Respondenci ocenili,
iz w przyszlosci (za kilka lat) nastapi po-
prawa w niektérych podstrefach.

Tabela 9. Ocena sfery ogolnych (dotyczacych catego przedsiebiorstwa) zasobow

niematerialnych
Obecnie W przyszlosci
Lp. Podsfery PIZy
5 4 3 2 5 4 3 2
1. | Kultura organizacyjna przedsiebiorstwa 5 10 | 14 | - 6 | 11 | 12 | -

Skumulowana wiedza (patenty, tajemnice handlowe,

2 bazy danych, itp.) 7 ? ? o )
3. | Reputacja (renoma, image) przedsiebiorstwa 8 13 | 8 - 10 | 16 | 3 -

Posiadanie lojalnych klientow 10 | 14 | 5 - 12 | 16 | 2 -
5. | Zdolnos¢ przedsigbiorstwa do uczenia si¢ 6 14 9 - 9 15 5 -

Sklonnos¢ do aktywnej rywalizacji/nieunikanie

przedsigbiorstwa

6. . 4 7 14 4 4 7 14 4
konkurencji
Dogodno$¢ lokalizacji pod wzgledem lokalnych norm

7. | prawnych i ekonomicznych warunkéw dziatania (np. 6 | 13 | 10 6 | 15| 8
lokalizacja w SSE)

8. Zfiolnosc do tworz{ema przy]aznycb ﬁrrn.le relacji . 6 | 10| 13 211 s
nieformalnych z osrodkami decyzyjnymi w otoczeniu

9. Zdolnos¢ do tworzenia lobby wspierajacego dziatalnos¢ 4 l17 ] s s |16l s

rodfo: opracowanie wiasne.
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2.3.2. Instrumenty konkurowania

Kolejnym obszarem badania byla oce-
na znaczenia wykorzystywanych obecnie
i w przysztosci (za kilka lat) instrumen-
tow konkurowania przez badane przed-
siebiorstwa.

W ocenie respondentéw do najistot-
niejszych instrumentéw konkurowania
naleza: cena produktow (28 wskazan),
jakos¢ produktow i terminowo$¢ dostaw
(po 27 wskazan), nowoczesno$¢ produk-
tow, warunki dostaw (po 20 wskazan)
oraz warunki platnosci (18). Za malo
istotne i nieistotne uznano: dogodna
dla klienta sie¢ dystrybucji (18 wska-
zan) oraz reklame i promocje sprzedazy
(11 wskazan). Wiekszos¢ respondentow
uznalo, iz w przysztosci (za kilka lat), do
najwazniejszych instrumentéw konkuro-
wania beda naleze¢: jakos¢ produktow
i terminowos$¢ dostaw (po 29 wskazan),

nastepnie: cena produktow, nowocze-
snos¢ produktow, warunki dostaw i mar-
ka produktéw (po 21 wskazan) oraz wa-
runki ptatnosci (20 wskazan).

2.3.3. Pozycja konkurencyjna
Respondenci oceniali obecng i przyszig
(za kilka lat) pozycje konkurencyjna przed-
sigbiorstwa (w poréwnaniu z przecigtnym
konkurentem w branzy) wedtug nastepuja-
cej skali oceny: 5 — bardzo wysoka (duzo
wyzsza
4 — wysoka (wyzsza od przecietnego kon-
kurenta), 3 — na takim samym poziomie,

od przecigtnego konkurenta),

jak przecietnego konkurenta, 2 — niska
(nizsza od przecigtnego konkurenta).
Wyniki wskazuja, iz pozycja konku-
rencyjna badanych przedsigbiorstw jest
na takim samym poziomie, jak przeciet-
nego konkurenta w branzy. Podobnie re-
spondenci ocenili przyszta (za kilka lat)

Tabela 10. Znaczenie wykorzystywanych instrumentow konkurowania

Obecnie W przyszlosci
Lp. Instrumenty konkurowania ]is::; ‘gﬁ;’ I st/(l))t/ny ; i\:[:t{:;y Niei/sC{;)tny Al b cla
/al el
1. | Cena produktow 28 1 - - 21 | 8 - -
2. | Jako$¢ produktow 27 2 - - 29 | - - -
3. | Nowoczesnos¢ produktow 20 9 - - 21 | 8 - -
4. | Terminowo$¢ dostaw 27 2 - - 29 | - - -
5. | Warunki dostaw 20 9 - - 21 | 8 - -
6. | Warunki platnosci 18 11 - - 20 | 9 - -
7. | Reklama i promocja sprzedazy 5 13 11 - 7 | 14| 8 -
. I()I::;t:)lixsc wprowadzania nowych 10 14 5 ) Bl s )
9. | Dogodna dla klienta sie¢ dystrybucji 4 6 8 10 6 9 |10 | 4
10. | Zakres ustug serwisowych 10 12 7 - 12 | 13 | 4 -
11. | Jakos$¢ ustug serwisowych 14 10 5 - 16 | 10 | 3 -
12. | Cena ustug serwisowych 10 15 4 - 9 |16 | 4 -
13. | Warunki gwarancji 5 14 10 - 7 |15 7 | -
14. | Marka produktow 15 14 - - 21 | 8 - -
15. | Inny - - - -

rodfo: opracowanie wiasne.
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Tabela 11. Ocena obecnej i przysziej pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa
w poréwnaniu z przecietnym konkurentem w branzy

Lp. Kryteria oceny

Obecnie W przyszlosci

5 4 3 2 5 4 3 2

1. | Udziat w rynku

4 4 14 7 6 6 13 4

2. | Rentowno$¢

4 4 11 9 5 6 15 3

rodfo: opracowanie wiasne.

pozycje konkurencyjna przedsiebiorstwa
oczekujac jednak zwiekszenia udziatow
w rynku i wzrostu rentownosci, co jest
pozytywnym sygnalem. Swiadczy o na-
kierowaniu na podejmowanie dzialan
stuzacych wzmacnianiu pozycji konku-
rencyjnej przedsiebiorstw.

2.3.4 Przewaga konkurencyjna

W badaniu zatozono, iz lepsze usytu-
owanie przedsi¢biorstwa na rynku w sto-
sunku do konkurentéw stanowi gldwna

przestanke osiagania przez przedsigbior-
stwo przewagi konkurencyjnej. Zrédta
przewagi konkurencyjnej wskazali tylko
respondenci, ktérzy zdiagnozowali pozy-
cje konkurencyjna ich przedsiebiorstwa
jako bardzo wysoka i wysoka w porowna-
niu do przecigtnego konkurenta w bran-
zy. Dotyczy to 8 przedsigbiorstw.

Do gtéownych zrédet przewagi kon-
kurencyjnej w ocenie badanych przed-
siebiorstw naleza: konkurencyjne koszty
pracy w Polsce i mozliwo$¢ oferowania

Tabela 12. Zrodta przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw obecnie i w przysztosci

rozwojowymi

Lp. Zrédta Obecnie W przysztosci
1 Konkurencyjne koszty pracy w Polsce i mozliwos¢ oferowania 8 6
" | konkurencyjnych cen
Umigdzynarodowienie, m.in. wspotpraca z firmami zagranicznymi,
2. . o 4 8
uczestnictwo w europejskich programach badawczych
3 Wspotpraca z jednostkami naukowymi i/lub osrodkami badawczo- 6 8

Wiedza, umiejetnosci, kompetencje i do§wiadczenie kadry
4. | zarzadzajacej do efektywnego wykorzystywania zasobow, 4 8
odpowiednio do pojawiajacych si¢ szans i mozliwosci rynkowych

5. | Wysoka jakos$¢ i innowacyjnos¢ oferowanych produktow 5 8

Zdolnos¢ i umiejetnosszybkiego dostosowania wielkosci i struktury

6 podazy do wielkosci i struktury popytu ? 7

7. | Dostep do sieci wyspecjalizowanych poddostawcow 5 6

8. | Bardzo dobra znajomos$¢ potrzeb i preferencji nabywcow 5 8

9. Posiadane doswiadczenie w specjalistycznej produkeji na zlecenie 6 8
roznych przedsiebiorstw

10. | Przewaga marketingowa 2 4

11. | Inne

rodfo: opracowanie wiasne.
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konkurencyjnych cen (8 wskazan), po-
siadane doswiadczenie w specjalistycznej
produkcji na zlecenie réznych przed-
siebiorstw, wspotpraca z jednostkami
naukowymi i/lub o$rodkami badawczo-
rozwojowymi (po 6 wskazan), nastepnie:
wysoka jako$¢ i innowacyjnos¢ oferowa-
nych produktow, dostep do sieci wyspe-
cjalizowanych poddostawcow,
dobra znajomos$¢ potrzeb i preferencji
nabywcow (po 5 wskazan). Najrzadziej
wskazywanym zrodtem przewagi konku-
rencyjnej byla: przewaga marketingowa
(2 wskazania). W ocenie respondentow,
w przysztosci (za kilka lat), konkuren-
cyjne koszty pracy w Polsce i mozliwosé

bardzo

oferowania konkurencyjnych cen nie
beda juz najwazniejszymi zrédtami prze-
wagi konkurencyjnej. Wszyscy respon-
denci (8) ocenili, iz do gltéwnych zZrddet
przewagi konkurencyjnej beda nalezec:
umiedzynarodowienie, m.in. wspoétpraca
z firmami zagranicznymi, uczestnictwo
w europejskich programach badawczych;
wspolpraca z jednostkami naukowymi
i/lub osrodkami badawczo-rozwojowy-
mi; wiedza, umieje¢tnosci, kompetencje
i dos$wiadczenie kadry zarzadzajacej do
efektywnego wykorzystywania zasobow
(odpowiednio do pojawiajacych si¢ szans
i mozliwosci rynkowych); wysoka jakosé
i innowacyjno$¢ oferowanych produktow;
bardzo dobra znajomos¢ potrzeb i prefe-
rencji nabywcow oraz posiadane doswiad-
czenie w specjalistycznej produkcji na
zlecenie réznych przedsigbiorstw.

3. Ocena konkurencyjnosci badanych
przedsiebiorstw

Potencjat konkurencyjnosci badanych
przedsigbiorstw jest obecnie stosunkowo
wysoki
tego potencjatu w przysztosci), lecz zréz-
nicowany pomiedzy przedsiebiorstwami.

(z oczekiwaniem zwiekszenia

Szczegdlnie wysoki potencjat konkuren-
cyjnosci charakteryzuje przedsiebiorstwa
najwieksze, do ktérych kapital wniesli
inwestorzy zagraniczni, jest on mniejszy
w przypadku matych i $rednich przed-
siebiorstw ze 100% kapitalem polskim.
Z drugiej strony, uwzgledniajac fakt, ze
wiekszos¢ z tych firm to poddostawcy
(komponentéw i czgsci lotniczych) dla
najwiekszych przedsigbiorstw z branzy
mozna uznaé, ze potencjal ten jest wy-
starczajacy do realizacji obecnych zadan.

Do gléwnych instrumentéw konkuro-
wania wykorzystywanych obecnie przez
badane przedsi¢biorstwa naleza: cena
produktéw, jakos$¢ produktow i termino-
wos¢ dostaw, nowoczesnos¢ produktow
oraz warunki dostaw i ptatnosci. Kadra
zarzadzajaca/wlasciciele wigkszosci bada-
nych przedsiebiorstw majg $wiadomosé,
ze cena przestaje by¢ gléwnym narze-
dziem konkurowania na rzecz jakosci
produktow i terminowosci dostaw, nowo-
czesnosci produktéw, warunkow dostaw
i marki produktow.

Osiagnieta pozycja konkurencyjna
wigkszosci badanych przedsiebiorstw
jest na takim samym poziomie, jak prze-
cietnego konkurenta w branzy. Odnoszac
si¢ do potencjalu
ocenionego w wigkszosci stosunkowo
wysoko mozna oczekiwaé, ze powinno
mie¢ to przetozenie na wysoka pozycje
konkurencyjna. Tak nie jest, co moz-
na tlumaczy¢ jednak niewystarczajacy

konkurencyjnego

wiedzg, umiejetnosciami i zdolnosciami
kadry zarzadzajacej/wlascicieli wigkszo-
$ci badanych przedsi¢biorstw w zakre-
sie efektywnego wykorzystywania ich
potencjalu konkurencyjnosci lub mato
krytycznym podej$ciem do samooceny
poszczegdlnych sktadnikéw skladajacych
si¢ na strukture konkurencyjnosci przed-
siebiorstw. Tylko 8 respondentdéw ocenito
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pozycje konkurencyjng ich przedsie-
biorstw jako bardzo wysokg i wysoka.
Jako gléwne Zrodia przewagi konkuren-
cyjnej wskazali: konkurencyjne koszty
pracy w Polsce, mozliwos¢ oferowania
konkurencyjnych cen, posiadane do-
Swiadczenie w specjalistycznej produk-
¢ji na zlecenie réznych przedsigbiorstw,
wspotprace z jednostkami naukowymi
i/lub o$rodkami badawczo-rozwojowymi,
wysoka jakos$¢ i innowacyjnos¢ oferowa-
nych produktéw, dostep do sieci wyspe-
cjalizowanych poddostawcow, bardzo
dobra znajomos$¢ potrzeb i preferencji
Przewaga  marketingowa
byla najrzadziej wskazywanym zrédlem
przewagi konkurencyjnej tych przedsie-
biorstw.

Kadra zarzadzajaca/wlasciciele ba-
danych przedsiebiorstw sa zgodni, ze
w przysztosci konieczna bedzie zmiana
podejscia do budowania przewagi kon-
kurencyjnej. Uznali, Ze powinna by¢ ona
budowana przede wszystkim w oparciu
o umiedzynarodowienie (m.in. wspolpra-

nabywcow.

ce z firmami zagranicznymi, uczestnictwo
w europejskich programach badawczych);
wspolprace z jednostkami naukowymi
i/lub o$rodkami badawczo-rozwojowy-
mi; wiedze, umiejetnosci, kompetencje
i doswiadczenie kadry zarzadzajacej do
efektywnego wykorzystywania zasobow,
odpowiednio do pojawiajacych si¢ szans
i mozliwosci rynkowych; wysoka jakos¢
i innowacyjno$¢ oferowanych produk-
tow; bardzo dobra znajomos$¢ potrzeb
i preferencji nabywcéw oraz posiadane
doswiadczenie w specjalistycznej produk-
¢ji na zlecenie réznych przedsiebiorstw.
Srodowisko konkurencyjne (branza) wy-
musza na przedsiebiorstwach ciagly postep
i modernizacje. W podejsciu do umacnia-
nia przewagi konkurencyjnej respondenci
uwzglednili zaréwno zrédla zewnetrzne

(wynikajace z otoczenia zewnetrznego),
jak i wewnetrzne (zwigzane z przedsie-
biorstwem). Swiadczy to o rozumieniu
koniecznosci kompleksowego spojrzenia
na zrédta umacniania przewagi konku-
rencyjnej i wydaje si¢ by¢ wlasciwym
podejsciem.

Wyniki badania wskazuja, iz w ocenie
kadry zarzadzajacej/wlascicieli badanych
przedsigbiorstw, przedsigbiorstwa sa wystar-
czajaco konkurencyjne, aby jako producenci
i poddostawcy komponentéw oraz czesci
lotniczych nadal uczestniczy¢ w miedzy-
narodowych projektach najwiekszych
zagranicznych  obecnych
w branzy. Konkurencyjnos¢ wiekszo-
$ci badanych przedsigbiorstw nie jest
jednak wysoka o czym $wiadczy ocena
pozycji konkurencyjnej (na podobnym
poziomie, jak przeci¢tnego konkurenta
w branzy, czyli dostatecznie). Oznacza to
konieczno$¢ kontynuowania podejmo-
wanych juz przez badane przedsigbior-
stwa dziatan na rzecz zwiekszenia ich
zdolnosci konkurencyjnej, poprzez nie
tylko wzmocnienie potencjatu konkuren-
cyjnosci (ocenianego wysoko), ale przede
wszystkim umiejetnym jego wykorzy-
stywaniu. Niezbe¢dna jest takze zmiana
podejscia do stosowanych instrumentow

inwestorow

konkurowania oraz do zrédel budowania
przewagi konkurencyjnej.

Podsumowanie

Przedstawione w artykule rozwazania
nie wyczerpuja zlozonosci omawianej
problematyki, a zaprezentowane podej-
scie do oceny konkurencyjnos$ci przed-
siebiorstw stanowi propozycje i punkt
wyjscia do dalszych pogtebionych analiz.
Konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa jest
pochodna synergicznego
nia wzajemnie powiazanych ze soba,
wspolzaleznych czynnikdéw i procesow.

oddziatywa-
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Przedsiebiorstwa ukierunkowane na
budowanie i wzmacnianie konkurencyj-
nosci rynkowej musza bra¢ pod uwage
bardzo wiele czynnikéw, zaréwno ze-
wnetrznych, wystepujacych w otocze-
niu, jak i wewnetrznych. Trudno jest
wspolczesnie utrzymac zardéwno pozycje,
jak i przewage konkurencyjng w diuz-
szym okresie. Od kadry zarzadzajacej/
wladcicieli przedsigbiorstw wymaga sie,
aby wykazywali sie umiejetnoscia wiasci-
wego planowania dziatan i ksztaltowania
procesoéw biznesowych, wplywajacych na
podnoszenie konkurencyjnosci przedsie-
biorstwa. Nie ma gotowych rozwiazan ani
wzorcowych modeli skutecznych strategii
rozwoju, gwarantujacych przedsigbior-
stwu osiagniecie sukcesu rynkowego. Dla
kazdego przedsi¢biorstwa nalezy indywi-
dualnie rozpatrywac nakreslone zalezno-
$ci i powiazania, ze wzgledu na fakt, ze
specyfika danej branzy zawsze decyduje
o tym, ktére czynniki maja najwicksza
site oddzialywania w kontekscie budo-
wania i wzmacniania konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa.
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The assessment of the competitiveness of the aerospace industry (manu-
facture for civil aviation) in Poland

Summary

The aim of the article is to assess the competitiveness of the aerospace industry (manufacture
for civil aviation) in Poland. The main tools used in the empirical studies was a questionnaire,
which included 29 companies, all of them members of the Association of Entrepreneurs
in Aerospace Industry called the “Aviation Valley (aerospace cluster) active mostly in the
Podkarpackie Province.

Aerospace industry in Poland has faced challenges related to economic transformation and
changes to the external environment resulting from globalization and integration processes.
Companies of this industry participate in the global chain of supplies on behalf of aerospace
industry all over the world as sub-contractors and suppliers to leading world manufacturers of
aerospace components and elements that in turn supply to airplane manufacturers. Empirical
research has demonstrated that these enterprises currently possess sufficient competitiveness
to accomplish their tasks. Competitive environment (branch) forces enterprises to strive for
continuous progress and modernization. Managers/owners of such enterprises are aware of
the necessity of continuous efforts in order to satisfy changes to the environment and complex
approach to competitiveness management in long-term perspective.

Keywords: competitiveness, competitive ability, competitiveness potential, competitive advan-
tage, competition tools, competitive position, aerospace industry, the ,,Aviation Valley” cluster
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