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Abstrakt. Celem badan byla prezentacja wynikéw badan ankietowych dotyczacych strategii konkurencyj-
nosci, prowadzonych wérdd 32 przedsigbiorstw sektora owocowo-warzywnego w latach 2010-2013 r. Grupa
badawcza zostata dobrana w sposob celowy i byly to jednostki w ramach dziatu EKD15.3. Z badan wynika,
ze przedsigbiorstwa wysoko oceniaja wlasne zrodta przewagi konkurencyjnej, zwlaszcza w zakresie funkcji
i jako$ci produktow, najstabiej za$ oceniany jest udziat w rynku i ekologizacja oferty produktowej. Mimo
pozytywnej opinii na temat przewagi rynkowej nad konkurentami, badani rzadko wskazuja na wprowadza-
nie innowacji, nowych technologii lub reagowanie na potrzeby konsumentéw jako zrodla tej przewagi. W
opinii wigkszosci badanych w ich przedsigbiorstwach istnieja dobre warunki dla przewagi jakosciowe;j oraz
osiagnigcia specjalizacji technologicznej i produktowej. Z badan wynika, Ze przedsigbiorstwa wykazujg duzy
potencjat rozwojowy i maja silna pozycj¢ na rynku.

Wstep

Gospodarka rynkowa, zmieniajace si¢ otoczenie, procesy globalizacyjne oraz wzrastajaca
konkurencja wymagaja od przedsicbiorstw podejmowania ciagtych dziatan zwigkszajacych
ich efektywnosé. Stad funkcjonowanie kazdego podmiotu wymaga oceny, ktéra z jednej strony
musi stanowi¢ podstawe do ustalania kierunkow i sposobdw poprawy dziatan oraz ewentualnie
podejmowania przedsigwzi¢é prorozwojowych w przysztosci, z drugiej za$ strony pozwala
okresli¢ efekty dotychczasowej dziatalnosci. Zachodzace procesy gospodarcze wymagaja od
przedsigbiorstw coraz wigkszej konkurencyjnosci. Sukces przedsiebiorstwa, a w konsekwencji
sukces sektora, gate¢zi lub gospodarki, zalezy w duzym stopniu od dobrze skonstruowanej strategii
konkurencyjnosci, ktorej filar stanowi analiza czynnikow odpowiadajacych za zrodta przewagi
konkurencyjnej, umiejgtnosci wykorzystania zasobow czy analiza konkurentow.

Material i metodyka badan

Przemyst owocowo-warzywny jest jednym z czterech najlepiej funkcjonujacych sektorow
w Polsce, mimo ze jego konkurencyjnos$¢ na rynkach zagranicznych w ostatnich latach ulega
obnizeniu [Wisniewska 2012]. Celem przeprowadzonych badan bylto uzyskanie opinii kadry
zarzadzajacej na temat strategii konkurencyjnos$ci przedsigbiorstw przetworstwa owocowo-wa-
rzywnego. Uzyskane wyniki stanowity cze$¢ szerszych badan dotyczacych strategii konkurencji
przedsigbiorstw, prowadzonych w latach 2010-2013, wsrod kadry kierowniczej 32 przedsigbiorstw
sektora owocowo-warzywnego. W ankiecie zawarto pytania dotyczace opinii na temat zasobow,
kompetencji, konkurentdéw i stosowanych strategii konkurencyjno$ci. Zebrane opinie oraz do-
$wiadczenia kadry kierowniczej miaty charakter subiektywny i oceniajacy. Narzedzia badawcze
zaprojektowano w taki sposob, aby wykorzysta¢ profesjonalizm i dos§wiadczenie oraz zawodo-
wa intuicj¢ przedsigbiorcow. Oceny dotyczyly ponad 150 zmiennych uznanych za istotne dla
wewnetrznej i zewngtrznej konkurencyjnosci w badanej branzy, na podstawie ktorych uzyskano
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Tacznie ponad 3000 ocen. Przy projektowaniu formularza ankiety korzystano m.in. ze wzorcow
opracowanych przez innych badaczy [Goryni¢ 2002 , Pier§cionka 2003].

Dla odwzorowania badanej cechy zastosowano skalowanie niemetryczne, ustalajac skale
ocen odpowiadajgcych nat¢zeniu badanej cechy. Uzasadnieniem dla wyboru metody badan jest
wielowymiarowo$¢ zjawiska konkurencyjnosci zwigzana z jego sensem procesowym, atrybuto-
wym, relatywnoscia, poziomowoscig w hierarchii systemow gospodarczych oraz charakterem
przyczynowo-skutkowym [Gorynia 2009, Wisniewska 2012]. Zatozono, ze badanie pozwala na
niezupelng indukcje statystyczng dla studium przypadku, co wynikato z trudnosci zwigzanych z
udziatem w badaniach przedsigbiorcow oraz niedostatkiem informacji o konkurentach. W badanej
probie znalazly si¢ trzydziesci dwie jednostki sprawozdawcze, ktore zostaty dobrane w sposob
celowy. Do badan wybrano jednostki dziatajace w ramach dziatu EKD 15.3.

Wyniki badan

Spoéjna strategia konkurencji to nieodtaczny plan dzialania kazdego przedsigbiorstwa nastawio-
nego na osiagnigcie celu, ktérym zwykle jest uzyskanie trwatej przewagi konkurencyjnej, a co si¢
z tym wigze wyzszego zysku. Znajomos$¢ zrodet przewagi rynkowej wlasnego przedsigbiorstwa
umozliwia okreslenie jego silnych i stabych stron, a w efekcie pozwala na rozpoznanie pozycji
rynkowej. Wedtug Portera [1990], koncepcja przewagi konkurencyjnej pozwala okresli¢ zdolno$é
przedsigbiorstwa do konkurowania na rynku.

Na pozycj¢ rynkowa przedsigbiorstw przemyshu owocowo-warzywnego wptywa wiele czynni-
kow, ktorych natezenie i znaczenie jest wynikiem dziatan trzech pozioméw gospodarki i otoczenia:
makro-, mikro- i mezoekonomicznego (tab. 1). Warto zauwazy¢, ze zardbwno zmienne makro-,
jak i mezoekonomiczne nie determinujg, ale wspotwarunkujg konkurencyjno$é przedsigbiorstwa.
W najwigkszym stopniu konkurencyjnos$¢ przedsicbiorstwa zalezy od jego zasobow, a w szcze-
golnosci od kwalifikacji i umieje¢tnosci kadry zarzadzajacej. Poziom mikro wptywa na zdolnos¢
kreowania przez przedsigbiorstwo warunkéw funkcjonowania na rynku, decyduje o jego pozycji
rynkowej oraz jego sytuacji finansowej i tendencjach do ich zmian w perspektywie rywalizacji z
pozostatymi uczestnikami rynku. Istotne jest, aby wszystkie elementy byly rozpatrywane tacznie,
wowczas mozliwy jest szeroki oglad zardwno branzy, jak i samego przedsigbiorstwa.

Konkurencyjno$¢ moze by¢ oceniana przez klientow, zarzad, wilascicieli oraz inwestorow.
Jednak kazda z ocen uwzglednia rézne cechy, a mianowicie: klient — ofert¢ przedsigbiorstwa,
zarzad, wlasciciele, inwestorzy — zasoby przedsigbiorstwa. Z przeprowadzonych badan wynika,
ze zasadnicza wickszo$¢ przedsiebiorstw wysoko lub bardzo wysoko ocenia wlasne zrddta prze-

Tabela 1. Poziomowy podziat czynnikoéw konkurencyjnosci
Table 1. The tier division of competitiveness factors

Poziom/Level
makroekonomiczny/ mikroekonomiczny/ mezoekonomiczny/mezoeconomic
macroeconomic microeconomic
Wielkos$¢ zasoboéw naturalnych/ | pozycja konkurencyjna w wyposazenie w czynniki
Volume of natural resouces przeszto$ci/competitiveposition | produkcyjne/equipment in
Wykorzystanie Zrodet in past productionfactors
produkcyjnych/Use of’ potencjat konkurencyjny czynniki popytowe/dem and factors
production sources przedsigbiorstwa/companies’ | warunki zarzadzania
System spoteczno-ekonomiczny/ | competitivepotential przedsigbiorstwem/ conditions of
Socio-economic system strategia konkurencyjna companymanaging
Polityka rzadu /Government przedsigbiorstwa/ ksztattowanie uktadu branzowego/
policy companies ‘competitivestrategy | forming of sectorialbreakdown

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie Gorynia 2002, 2009
Source: own study based on Gorynia 2002, 2009
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Funkcje i jakos¢ produktéw / Functions and quality of products 9,68 S22 58,06
Réznorodnosé i kompleksowosé oferty / diversity and complexity of offer 12,9 _ 41,9
Innowacje produktowe / Productinnovations 22,6 _ 29,0
Ekologizacja oferty produktowej / Ecologisation of production offer 20,0 _ 36,7
Udziat w rynku / Market share 50,0 _ 13,3
Koszty wytworzenia i ceny produktéw / Costs of production and prices of
323 TS s
products
Specjalizacja produkgji / Specialization of production 22,6 _ 45,2

Zaplecze surowcowe / Resource 22,6 _ 45,2
Warunki sprzedazy / Sales condition 112,59 [GE 29,0

Intensywnos¢i jakosé promogji/ Intensity and quality of promotion 33,3 _ 33,3
tnne /other - NGGIGNN: o 35,0
= bardzo staba (bardzo niska)/very weak (very low) staba (niska)/weak (low)
® dobra (wysoka)/ good (high) bardzo dobra (bardzo wysoka) / very good (very high)

Rysunek 1. Gtowne zrédta przewagi rynkowej przedsigbiorstwa
Figure 1. Main sources of company s market advantage

Zrodto: opracowanie whasne

Source: own study

wagi rynkowej. Najwyzej oceniajg przewage w zakresie funkcji i jakosci produktow. Wickszo$¢ z
nich uwaza, ze w tym zakresie ich przewaga jest wysoka lub bardzo wysoka. W opinii badanych
najmniej korzystnie wypada ich udzial w rynku. Ponad potowa jest zdania, ze jest on staby badz
bardzo staby. Co dziesigte przedsicbiorstwo uznaje, ze ekologizacja jego oferty produktowej
jest na bardzo stabym poziomie (rys. 1). Jest to jedyne zrodto, ktore wsrdd badanych przedsie-
biorstw uzyskato tak niskg ocene¢. Nalezy zadaé pytanie, z czego wynika tak dobra opinia na
temat wlasnego potencjatu rynkowego. Zwazywszy, ze wigkszo$¢ ankietowanych ocenia swoja
przewage nad innymi konkurentami dobrze i bardzo dobrze, moze to z jednej strony swiadczy¢ o
przeszacowaniu wiasnej pozycji rynkowej, z drugiej za$ o faktycznie duzej przewadze rynkowej
przedsigbiorstw uczestniczacych w badaniu.

Na podstawie analizy skos$nosci rozktadu odpowiedzi mozna stwierdzi¢, ze najwigksza le-
wostronna asymetria ksztattuje si¢ w przypadku czynnikow okreslajacych funkcje i jakosé pro-
duktow (-0,9723) oraz réznorodnosci i kompleksowosci oferty (-0,8560). Najwicksza sko§nosé
prawostronna wystepuje w przypadku udzialu w rynku (0,4798) oraz kosztow wytwarzania i cen
produktow (0,1137). Mozna zauwazy¢, ze dla wigkszo$ci czynnikéw konkurencyjnosci $rednie
odpowiedzi punktowe byly mniejsze niz mediana odpowiedzi. Jednoczesnie rozktad cech ma cha-
rakter platokurtyczny, a wartosci cech sa mniej skoncentrowane niz przy rozktadzie normalnym.

Analiza zgromadzonego materiatu za pomocg diagramu sieciowego wykazuje, ze dla kazdego
elementu analizowanego zbioru cech $rednia ksztattuje si¢ na poziomie od 3,10 do 4,48. W bada-
nych przeds1@b10rstwach wsrod dziesigeiu glownych zrodet przewagl konkurencyjnej przecigtnie
najwyzej oceniono funkcje i Jakosc produktu réznorodno$¢ i kompleksowos¢ oferty oraz spe-
cjalizacje produkcji (rys. 2). W opinii Wisniewskiej [2012] oceny przedsigbiorcéw potwierdzaja
0golna sytuacje zachodzaca w branzy w ostatnich latach. Wedtug autorki po przystapieniu do UE w
badanym przemysle zanotowano wzrost naktadow na podniesienie jakosci produkeji i jednoczesne
spowolnienie tempa sprzedazy. Wyniki te potwierdzajg rowniez badania IERiGZ [Urban i in. 2010].
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Funkcje i jako$¢é produktéow /
Functions and quality of products
Réznorodnosé i kompleksowosé
Inne / Other oferty / diversity and complexity of
offer

Innowacje produktowe / Product
innovations

Ekologizacja oferty produktowej /
Ecologisation of production offer

oszty wytworzeniai ceny
produktéw / Costs of production
and prices of products

Specjalizacja produkcji /
Specialization of production

Rysunek 2. Srednie oceny zrodet przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw
Figure 2. Average evaluation of companies’ competitive

Zrodto: opracowanie wiasne

Source: own study

Badane przedsigbiorstwa, mimo Ze pozytywnie oceniajg swojg przewage rynkowa, jednocze-
$nie rzadko zwracajg uwage na zmiany polegajace na implementacji innowacji i nowych techno-
logii oraz ciaggtym udoskonalaniu procesow, kreowaniu nowych potrzeb klientow, zaspokajaniu
potrzeb nabywcow, przez bezposrednia odpowiedz na ich potrzeby, optymalizacj¢ kosztow,
natychmiastowej reakcji na zmiany w regulacjach panstwowych [Bednarz 2013].

W celu osiagniecia przewagi konkurencyjnej na rynku przedsigbiorstwa musza zada¢ sobie
pytanie odnosnie strategii, ktora przyniesie im sukces, a takze okresli¢ obszar, w ktorym ten sukces
moze zostac osiagnigty. Z przeprowadzonych badan wynika, ze wigkszo$¢ przedsigbiorstw wysoko
lub bardzo wysoko ocenia szanse zastosowania strategii sterowania jakoscig — specjalizacyjna
oraz zintegrowang. W opinii badanych firm, 3 wskazane strategic moga zapewni¢ powodzenie
na rynku i sprzyja¢ zwigkszaniu konkurencyjnosci na rynku. Ponad 90% respondentéw uwaza,
ze ma dobre lub bardzo dobre warunki dla przewagi jakosciowej, a 87,6% uznalo, ze ma przy-
najmniej dobre mozliwos$ci osiagnigcia specjalizacji technologicznej i produktowej. Z kolei 85%
badanych przedsigbiorstw stwierdzito, ze wysoka jako$¢ ich produktow potaczona z niskim
kosztem wytwarzania moze prowadzi¢ do osiagnig¢cia korzystnych wynikow ekonomicznych i
stanowi¢ kluczowy element konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. Zdaniem co drugiego badanego
przedsigbiorstwa wyczekiwanie powigzane z penetrowaniem sektora w poszukiwaniu nowych
szans moze przynie$¢ pozadany efekt i przyczyni¢ si¢ do jego rozwoju w przysztosci (rys. 3).

Tak wiele wizji strategii poszczegdlnych przedsigbiorstw moze oznaczaé, ze zadna z nich w
rzeczywisto$ci nie jest prawidtowo realizowana. Przedsi¢biorstwa powinny wybra¢ taki wzo-
rzec zachowania, ktory zapewni jej przetrwanie na rynku. Nalezy pamigtaé, Ze przedsigbiorstwa
dziatajace w otoczeniu rynkowym narazone sa na jego oddziatywanie, ktore moga niekorzystnie
wptywac na ich funkcjonowanie i zagraza¢ istnieniu, dlatego wybor jednej podstawowe;j strate-
gii powinno sprzyja¢ nie tylko jego rozwojowi, ale réwniez utrzymaniu na rynku. Tak szeroki
wachlarz strategii mozliwy do przyjecia przez badane przedsi¢biorstwa moze by¢ sygnatem
braku rozpoznania potencjatu oraz dziedzin, w ktorych przedsigbiorstwo moze konkurowa¢ na
rynku. Osiagnigcie przewagi konkurencyjnej oraz przyjecie wybranej strategii jest warunkiem
prawidlowego funkcjonowania przedsigbiorstwa w $rednim i dtugim okresie. Uzyskanie przewagi
w stosunku do pozostatych przedsigbiorstw sprzyja rozwojowi oraz wykorzystaniu potencjatu
przedsigbiorstwa.
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Przywddztwo kosztowe / Price leadership
Sterowanie jakoscig / Quality control
Specjalizacja / Specialization
Dyferencjacja / Diferentation
Koncentracja / Concentration
Zintegrowana / Integrated

Innowacyjna Innovative

Internalizacja / Internalization
Wyczekiwanie / Waitiny

Dywestycje / Divestnients

Inne (jakie?)

M bardzo staba (bardzo niska)/very weak (very low)
staba (niska)/weak (low)
M dobra (wysoka)/ good (high)
bardzo dobra (bardzo wysoka) / very good (very high)
Rysunek 3. Strategie rozwoju przedsi¢gbiorstwa
Figure 3. Strategies of company development
Zrodto: opracowanie wilasne
Source: own study

W epoce globalizacji rynku przedsi¢biorstwa muszg pamictaé, ze wartos¢ tworzonego dobra
dla klienta jest determinowana stopniem zaspokojenia jego potrzeb. Im w wigkszym stopniu
zrealizujg te potrzeby, tym wigksze pojawiaja si¢ szanse na osiggnigcie wyzszej wartosci przez
sprzedawane dobro. Dla wigkszo$ci odbiorcéw podstawowymi czynnikami, ktore stuzg ocenie
poziomu warto$ci sg jako$¢ wraz z petnionymi funkcjami oraz cena. Dobra, ktoére majg wysoka
ceng zazwyczaj wymagaja wysokich naktadow, ktore na og6t przektadajg si¢ na wyzszg jako$é i
wigkszg funkcjonalnos¢. W ekonomii mozliwe jest zbudowanie oferty bardziej konkurencyjnej
przy zachowaniu niskich cen, jednakze zwiazane jest to z innymi czynnikami wplywajacymi na
wybor danego dobra, tzn. jego innowacyjnoscia, kompleksowoscia, komplementarno$cia oraz
wyroznianiem si¢ produktu i firmy na tle konkurentéw. Sytuacja ta zwigksza wigc automatycznie
szanse, iz klient znajdzie wariant gwarantujacy wyzsza uzyteczno$¢ [Adamkiewicz 1999].

Podsumowanie

Z przeprowadzonych badan wynika, ze najwazniejszym czynnikiem konkurencyjnosci sg
funkcje i jakos$¢ produktu, a takze ograniczone mozliwosci konkurencji zwiazanej z udziatem
w rynku. Na tej podstawie mozna stwierdzi¢, ze wsrdd przedsigbiorstw branzy owocowo-wa-
rzywnej istnieje wiele niewykorzystanych zrédel przewagi konkurencyjnej na rynku zwigzanej
z produktami ekologicznymi, promocjg i dystrybucja. W przypadku stosowanej strategii nalezy
stwierdzi¢, ze przedsigbiorstwa przybierajg aktywne formy konkurowania na rynku. Realizowane
strategie dotyczyly gléwnie specjalizacji oraz sterowania jakoscia, a w najmniejszym stopniu
internalizacji i wyczekiwania.

Analiza badanych firm pozwala stwierdzi¢, ze badanie dotyczyto przedsicbiorstw wyrdznia-
jacych si¢ na rynku. Ich potencjat rozwojowy i konkurencyjno$ci wykazuje relatywnie wysokie
wartosci. Przedsigbiorstwa te charakteryzuja si¢ silng pozycja na rynku krajowym w zakresie
mozliwo$ci konkurowania. Warto jednak zauwazy¢, ze aby skutecznie mogly konkurowaé na
rynku zagranicznym, przedsigbiorstwa te powinny posiada¢ odpowiedni potencjal finansowy
adekwatny do ryzyka prowadzonej dziatalnosci gospodarczej.
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Summary

The aim of the paper is to present results of inquiry research concerning competitive strategies, conducted
in 32 companies of fruit and vegetable sector in years 2010-2013. The research group was chosen in
purposeful selection and they were units functioning in 15.3 NACE section. The conducted research proves
that companies quite high evaluate their own sources of competitive advantage, particularly in the area
of functions and quality of products In turn, share in market and ecologization of the product offer got the
lowest notes. Despite positive opinion on market advantage over competitors, the investigated rarely indicate
introduction of innovation, new technologies or reaction consumer needs as sources of the advantage. In
the opinion of the majority of the investigated in their companies, there exist good conditions for quality
advantage and achievement of technological and product specialization. The research proves that the
enterprises have development potential and strong market position.
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