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Synopsis. Przeprowadzono próbê identyfikacji zachowañ konkurencyjnych przedsiêbiorstw rolno-spo¿ywczych
wobec klientów i rywali rynkowych oraz najwa¿niejszych �róde³ ich konkurencyjno�ci, a tak¿e cenionych przez
nich instrumentów konkurowania. Na podstawie badañ empirycznych dokonano oceny warunków konkurowania,
postrzeganej si³y konkurencji oraz zakresu informacji pozyskiwanej przez przedsiêbiorstwa o otoczeniu konku-
rencyjnym. Na podstawie kierunków inwestowania uznawanych przez respondentów za efektywne w budowaniu
potencja³u konkurencyjno�ci oraz czynników kszta³tuj¹cych decyzje, co do stosowanych instrumentów konku-
rencji dokonano próby identyfikacji zachowañ konkurencyjnych firm wobec rywali rynkowych.

Wprowadzenie
Konkurencyjno�æ przedsiêbiorstwa jest nierozerwalnie zwi¹zana z sytuacj¹ na rynku, na któ-

rym funkcjonuje. Wraz z dynamicznymi zmianami tej sytuacji i rozwojem rynku zmieniaj¹ siê formy
konkurencji przedsiêbiorstw oraz ich podej�cie do koncepcji konkurencyjno�ci. Konkurowanie
miêdzy przedsiêbiorstwami przejawia siê g³ównie w d¹¿eniu do maksymalizowania przychodów ze
sprzeda¿y, powiêkszania skali korzy�ci z nabywanych dla w³asnych celów produktów i us³ug oraz
rywalizacji o �ród³a zaopatrzenia w �rodki produkcji oraz zasoby ludzkie. Formy konkurencji stoso-
wane w okre�lonej bran¿y, czy te¿ rynku s¹ uwarunkowane jego struktur¹ i stopniem rozwoju.
Konkurencyjno�æ jest cech¹, która wyznacza istotê strategii rozwoju przedsiêbiorstwa. Skuteczne
zdobywanie udzia³u w rynku oraz efektywna dzia³alno�æ przedsiêbiorstwa determinowane s¹ bo-
wiem przez realizacjê strategii rozwoju, w której jasno okre�lono koncepcjê w³asnej konkurencyj-
no�ci uwzglêdniaj¹c¹ rynkowe i pozarynkowe warunki dzia³alno�ci. Dotyczy to w szczególno�ci
zakresu i sposobu stosowania instrumentów konkurowania, które przyczyni¹ siê do satysfakcjo-
nuj¹cej akceptacji oferty przedsiêbiorstwa przez konsumentów.

Funkcjonowanie organizacji w okre�lonym sektorze wyznacza pole konkurencji oraz decyduje
w du¿ym stopniu o rywalach, z którymi przyjdzie siê jej zmierzyæ. Decyzja ta nie przes¹dza jednak o
tym, jak bêd¹ kszta³towane stosunki firmy z konkurentami. Przedsiêbiorstwo tworz¹c koncepcjê
konkurowania mo¿e wybraæ okre�lony typ relacji w stosunku do konkurentów i partnerów rynko-
wych. Wybór ten stanowi jeden z podstawowych elementów jego koncepcji konkurencyjno�ci
[Pier�cionek 2003]. Rodzaj i sposób kszta³towania strategii wobec konkurencji jest zdeterminowa-
ny przez realizowane cele, wymagania nabywców z rynku docelowego, si³ê rynkow¹ przedsiêbior-
stwa oraz strukturê konkurencji w sektorze.  O sile przedsiêbiorstwa decyduje pozycja rynkowa,
zasoby i umiejêtno�ci. Przedsiêbiorstwo w ró¿nych okresach rozwoju, ró¿nych obszarach i ryn-
kach mo¿e zajmowaæ zmienn¹ pozycjê w relacji do konkurentów. Jej charakter wynika z warunków
otoczenia konkurencyjnego oraz w wiêkszo�ci z subiektywnej oceny w³asnych zasobów i umiejêt-
no�ci [Pier�cionek 2003].  Stosowany przez przedsiêbiorstwo rodzaj zachowañ wobec innych ope-
ratorów rynku i kooperantów jest kwesti¹ wtórn¹ w relacji do ich zachowañ wzglêdem nabywców.
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Typy zachowañ konkurencyjnych przedsiêbiorstw
We wspó³czesnym �wiecie konkurowanie dotyczy rywalizacji pomiêdzy przedsiêbiorstwami o

zdobycie relatywnej przewagi w zasobach, które pozwol¹ osi¹gn¹æ konkurencyjn¹ przewagê ryn-
kow¹ i w efekcie, lepsze wyniki finansowe [Hunt, Morgan 1995]. Konkurencyjno�æ jest cech¹ odró¿-
niaj¹c¹ dane przedsiêbiorstwo od otaczaj¹cej je rzeczywisto�ci rynkowej. Bywa tak¿e definiowana
jako umiejêtno�æ osi¹gania przez przedsiêbiorstwo przewagi nad konkurentami [Gorynia 2002]. Jed-
nocze�nie podkre�lana jest wa¿no�æ odpowiedniego okre�lenia zmiennych, od których ona zale¿y,
aby mo¿na by³o racjonalnie osi¹gn¹æ ten cel. Konkurencyjno�æ przedsiêbiorstwa jest wiêc uto¿sa-
miana z osi¹ganiem sukcesu na rynku, rozumianym jako pomy�lny wynik jakiego� przedsiêwziêcia,
powodzenie, dokonanie, czy te¿ realizacja planu. Mo¿e byæ rozpatrywana z punktu widzenia trzech
g³ównych grup interesariuszy, tj. klientów, w³a�cicieli i pracowników [Pabian 1996].

Przedsiêbiorstwo tworz¹c strategiê rozwoju i konkurencji na pocz¹tku decyduje, co bêdzie w jego
sytuacji stanowi³o podstawê potencja³u konkurencyjno�ci i �ród³o przewag konkurencyjnych [Stan-
kiewicz 2002].  Musi w tym procesie decyzyjnym wzi¹æ pod uwagê swoje zasoby, aspiracje i mo¿liwo-
�ci, pamiêtaj¹c przy tym, ¿e oprócz polityki cen, jako�ci oferty oraz celowego wyboru pola rynkowej
rywalizacji, wa¿ne czynniki konkurencji mog¹ stanowiæ czas, czy te¿ lokalizacja. Szczególnie w przy-
padku firm mniejszych o ograniczonych mo¿liwo�ciach kreowania przewagi kosztowej i jako�ciowej,
szans¹ na wzrost konkurencyjno�ci i rozwój stanowi elastyczno�æ dzia³ania oraz szybko�æ reakcji na
zmieniaj¹ce siê potrzeby rynku, za� w przypadku firm o lokalnym zasiêgu dzia³ania, �ród³em przewagi
konkurencyjnej jest korzystna lokalizacja w relacji do obs³ugiwanego rynku.

Oprócz okre�lenia �róde³ i charakteru przewag konkurencyjnych wa¿nym elementem koncepcji
konkurowania, a nastêpnie strategii konkurencji jest okre�lenie jej stylu oraz charakteru stosun-
ków z konkurentami, które bêd¹ odzwierciedlaæ rodzaj zachowañ przedsiêbiorstwa wobec rywali
rynkowych. Proces konkurencji mo¿e bowiem realizowaæ w ró¿ny sposób. Podobnie jak strategia
konkurowania, równie¿ sposób postêpowania przedsiêbiorstwa wobec konkurentów s¹ determi-
nowane przez realizowane cele, pozycjê rynkow¹ i potencja³ konkurencyjny przedsiêbiorstwa.
Aczkolwiek istota konkurencji w klasycznym ujêciu polega na konfrontacyjnej rywalizacji, czêsto
bez zachowania ogólnie przyjêtych norm i w ka¿dym z mo¿liwych obszarów, to obecnie jest coraz
czê�ciej uto¿samiana ze �wspó³zawodnictwem miêdzy rywalami� (Grupa lizboñska 1996), które
mo¿e obejmowaæ tak¿e postawy niekonfrontacyjne, sojusze defensywne i wspó³pracê podejmo-
wan¹ dla osi¹gania obopólnych korzy�ci.

W literaturze najczê�ciej wyró¿niane s¹ cztery typy zachowañ konkurencyjnych: konfrontacja,
ograniczanie konkurencji, unikanie konkurencji i ignorowanie konkurencji. [Ob³ój 2000, Pier�cio-
nek 2003]. Strategia konfrontacji opiera siê na za³o¿eniu, ¿e o skuteczno�ci konkurencji decyduje
przede wszystkim ilo�æ oraz si³a instrumentów marketingu stosowanych przez przedsiêbiorstwo
w relacji do nabywców i konkurentów. Podstawowym celem przedsiêbiorstwa stosuj¹cego ten typ
zachowañ jest osi¹gniêcie planowanej pozycji rynkowej za pomoc¹ szerokiego zestawu instrumen-
tów konkurowania, ich si³¹ i zmienno�ci¹. Strategia selektywnego oddzia³ywania oparta jest na
za³o¿eniu, ¿e nie wszystkie obszary funkcjonalne przedsiêbiorstwa s¹ tak samo odporne na dzia³a-
nie czynników zewnêtrznych [Wrzosek 2001]. Przedsiêbiorstwo stosuj¹ce tak¹ strategiê stara siê
wp³ywaæ na wybrane obszary dzia³alno�ci (instrumenty marketingowe, koszty, dostêp do kana³ów
sprzeda¿y) swych konkurentów by os³abiæ ich si³ê konkurencyjn¹ w tych obszarach. Ten typ
zachowañ jest dostêpny tak¿e dla przedsiêbiorstw ma³ych, o ograniczonych zasobach material-
nych i ludzkich. Znacznie bezpieczniejsz¹ jednak strategi¹ dla przedsiêbiorstw ma³ych i �rednich
jest strategia unikania konkurencji. W teorii i praktyce wystêpuje kilka sposobów unikania konku-
rencji. Strategia ta mo¿e siê wyra¿aæ w:
� identyfikacji luk rynkowych i ich obs³udze,
� tworzeniu nowego segmentu rynku,
� podziale rynku, co pozwala konkurentom obs³ugiwaæ odrêbne grupy nabywców,
� kooperacji lub ³¹czeniu siê przedsiêbiorstw.

Kolejnym typem zachowañ konkurencyjnych przedsiêbiorstw jest ignorowanie konkurencji
przejawiaj¹ce siê w stosowaniu strategii imitacyjnych-na�ladowczych. Polegaj¹ one na na�ladowa-
niu przez przedsiêbiorstwo dzia³añ silniejszych rywali rynkowych w zakresie ró¿nych obszarów funk-
cjonowania i sposobów zastosowania instrumentów konkurowania. Imitacji poddawane s¹, zarówno
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dzia³ania inwestycyjne, �rodki marketingowe, jak i systemy obs³ugi nabywców, czy te¿ systemy
zarz¹dzania. Strategie na�ladowcze pozwalaj¹ ograniczyæ koszty wdro¿eñ nowych rozwi¹zañ, ni-
weluj¹ ryzyko wprowadzania nowych produktów, nowych technologii oraz innowacji marketingo-
wych, jednak kosztem utraty renty nowo�ci.  Strategie na�ladowcze s¹ klasyfikowane na podsta-
wie dwóch podstawowych kryteriów: stopnia oraz tempa adaptacji do dzia³añ konkurencji.

Podstaw¹ kszta³towania skutecznych strategii imitacyjnych jest ci¹g³a obserwacja i analiza
zachowania konkurentów, która umo¿liwia identyfikacjê obszarów i przedmiotów adaptacji wyzna-
czaj¹cych kierunek i zakres procesów dostosowawczych przedsiêbiorstwa. Jednak¿e sama zdol-
no�æ szybkiej identyfikacji przez przedsiêbiorstwo zmian dokonywanych przez konkurentów nie
zapewnia przyspieszenia tempa procesów adaptacyjnych. W du¿ej mierze jest ono uzale¿nione od
charakteru �rodków konkurencji stosowanych przez rywali, które mog¹ byæ istotnie zró¿nicowane
pod wzglêdem stopnia elastyczno�ci � podatno�ci na tempo i zakres dostosowania. Najczê�ciej
na�ladownictwo dotyczy cech produktów, us³ug z nim oferowanych, metod produkcji, stosowa-
nych modeli biznesowych, cen i �rodków marketingowych. W przypadku cen tempo adaptacji
mo¿e byæ stosunkowo du¿e, za� w przypadku pozosta³ych instrumentów konkurowania jest znacz-
nie wolniejsze i wymaga czasu na pozyskanie odpowiednich zasobów oraz przeprowadzenie zmian
organizacyjnych. Spadek tempa procesów adaptacyjnych powoduje utratê skuteczno�ci w pod-
noszeniu w³asnych zdolno�ci konkurencyjnych. W warunkach ograniczonej wielko�ci zasobów,
która g³ównie wystêpuje w przedsiêbiorstwach sektora MSP, szybko�æ przedsiêwziêæ na�ladow-
czych mo¿e stanowiæ g³ówny ich atut w relacjach z konkurentami.

Ka¿de przedsiêbiorstwo tworz¹ce strategiê konkurencji ma do wyboru wymienione powy¿ej
rodzaje relacji (oraz ich ró¿ne kombinacje), które mo¿e budowaæ w stosunku do swych rywali
rynkowych. Dokonywanie jednoznacznych wyborów spo�ród tych mo¿liwo�ci jest konieczne
przede wszystkim w odniesieniu do g³ównych konkurentów. Natomiast nie jest niezbêdna zasadni-
cza ich unifikacja wobec ca³ego otoczenia konkurencyjnego. Istnieje mo¿liwo�æ ró¿nicowania swe-
go stosunku do ró¿nych rywali. Wa¿ne jest jednak kszta³towanie relacji z poszczególnymi konku-
rentami w spójny, kompleksowy sposób. Zró¿nicowane
dzia³ania w stosunku do ró¿nych grup konkurentów po-
winny wzajemnie siê wspomagaæ i wzmacniaæ dla popra-
wy skuteczno�ci oraz zwiêkszenia wyniku �gry� konku-
rencyjnej.

Wyniki badañ
Celem opracowania by³a próba identyfikacji zachowañ

konkurencyjnych przedsiêbiorstw rolno-spo¿ywczych
oraz znalezienie najwa¿niejszych �róde³ ich konkurencyj-
no�ci, a tak¿e szczególnie przez nich cenionych instru-
mentów konkurowania. Badania przeprowadzono w 2008
roku na próbie 54 przedsiêbiorstw sektora MSP (22 pro-
dukcyjnych i 32 us³ugowych) prowadz¹cych dzia³alno�æ
na terenie województwa lubelskiego metod¹ wywiadu
ustrukturyzowanego. W pracy za³o¿ono, ¿e tworzenie po-
tencja³u konkurencyjno�ci przez firmy jest procesem ci¹-
g³ym, uwzglêdniaj¹cym zmiany w otoczeniu rynkowym,
za� poprawa konkurencyjno�ci przedsiêbiorstwa nastê-
puje, gdy firma siê rozwija (zwiêksza przychody ze sprze-
da¿y, zyski), przeznacza �rodki na inwestycje, wdra¿a nowe
rozwi¹zania, obserwuje i dobrze zna rynek, próbuje efek-
tywnie wykorzystywaæ  swoje kluczowe zasoby i mo¿li-
wo�ci na obs³ugiwanym  rynku, ocenia oraz programuje
swoje perspektywy rozwoju.

Konkurencja i jej intensywno�æ jest w zró¿nicowany
sposób postrzegana przez badane przedsiêbiorstwa (rys.
1). Konkurencjê w obrêbie rynku, na którym funkcjonuj¹
za bardzo siln¹ i siln¹ uzna³o 52% respondentów, co trze-
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Rysunek 1. Konkurencja jako bariera
rozwoju i jej intensywno�æ
�ród³o: opracowanie w³asne na podsta-
wie wyników badañ.
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cie przedsiêbiorstwo oceni³o j¹ jako przeciêtn¹, za� 18,5% uzna³o j¹ za s³ab¹.   Prawie 76% przedsiê-
biorców uzna³o, ¿e konkurencja stanowi istotn¹ barierê rozwoju, oko³o 15% uzna³o, ¿e konkurencja
nie stanowi utrudnienia w dzia³alno�ci i rozwoju, za� oko³o 10% nie mia³o zdania w tej kwestii. W tej
czê�ci zauwa¿alne jest zró¿nicowanie udzielanych odpowiedzi w zale¿no�ci od sektora, w jakim
przedsiêbiorstwa funkcjonuj¹. Najmocniej tê barierê odczuwa³y firmy handlowe i us³ugowe (ponad
89%) respondentów, najs³abiej firmy produkcyjne (64%). Ponadto, da³o siê zauwa¿yæ, ¿e najczê-
�ciej konkurencjê jako barierê rozwoju postrzega³y przedsiêbiorstwa wskazuj¹ce na wystêpowanie
w swoim rynku konkurencji bardzo silnej i silnej (ponad 90%). Przedsiêbiorstwa, które oceni³y
konkurencjê jako przeciêtn¹ i s³ab¹ wskazywa³y na ten  typ bariery odpowiednio 41 i 10%. Ocena

si³y rywali rynkowych  jest nie-
w¹tpliwie uzale¿niona od charak-
teru rynku docelowego, jaki ob-
s³uguje przedsiêbiorstwo oraz od
zakresu jego dzia³alno�ci. W�ród
badanych przedsiêbiorstw prawie
40% koncentrowa³o siê na obs³u-
dze rynków lub/i klientów o spe-
cjalnych wymaganiach  albo na
rynkach o charakterze niszowym.
Prawie 60% przedsiêbiorstw defi-
niowa³o swój rynek i ofertê jako
szerokie i nie maj¹cych cech spe-
cjalizacji. Przy ograniczonych za-
sobach i mo¿liwo�ciach ich po-
zyskiwania w budowaniu swej
koncepcji konkurencyjno�ci
przedsiêbiorstwa powinny kon-
centrowaæ swoje inwestycje na

kluczowych dla okre�lonej sytuacji rynkowej zachowaniach konkurencyjnych, wynikaj¹cych ze stra-
tegii rozwoju przedsiêbiorstwa. Wymaga to pozyskiwania informacji o sytuacji w otoczeniu konku-
rencyjnym i kierunkach jej rozwoju, w szczególno�ci  informacji o konkurentach.  Jak wynika z badañ
przedsiêbiorstwa w sposób zró¿nicowany podchodz¹ do monitorowania otoczenia konkurencyjne-
go. Ponad 57% badanych zbiera informacje w sposób niesystematyczny, wrêcz incydentalny (rys. 2).
Wszyscy respondenci zadeklarowali, ¿e pozyskuj¹ informacjê o klientach i ich postrzeganiu oferty
oraz samego dostawcy. Znacz¹ca grupa respondentów (59%) deklaruje zbieranie informacji o do-
stawcach i monitoruje warunki dostaw. Najmniejszym zainteresowaniem ciesz¹ siê w�ród badanych
informacje o konkurentach. Deklaruje ich pozyskiwanie w ró¿nych formach, w zmiennej perspektywie
czasu i zakresie 46% przedsiêbiorstw. Podane powy¿ej dane potwierdzaj¹ odpowiedzi na kolejne
pytanie wywiadu, tj. na pytanie jak¹ wiedzê posiadaj¹ respondenci o swoich rywalach rynkowych?
Zasoby wiedzy, jakimi dysponuj¹ badane przedsiêbiorstwa s¹ tak¿e mocno zró¿nicowane. Prawie
32% stwierdzi³o, ¿e wie du¿o o konkurentach i ich posuniêciach, 35,2% stwierdzi³o, ¿e zna i obserwuje
wybrane dzia³ania rynkowe konkurencji, natomiast 1/3 respondentów deklaruje posiadanie bardzo
ogólnych informacji o konkurentach i ich posuniêciach. Posiadanie wiêkszej  wiedzy o konkurentach
i pozyskiwanie jej bardziej systematycznie deklarowa³y przedsiêbiorstwa produkcyjne (75%) oraz o
zdywersyfikowanej ofercie (65%). Posiadanie mniejszej i bardziej wybiórczej wiedzy o swoich rywa-
lach deklarowa³y przedsiêbiorstwa us³ugowe (zainteresowane g³ównie wybranymi dzia³aniami kon-
kurencji) oraz przedsiêbiorstwa funkcjonuj¹ce w rynkach niszowych i wytwarzaj¹ce wyspecjalizo-
wane oferty.

Jednym z podstawowych kryteriów determinuj¹cych zachowania konkurencyjne przedsiê-
biorstw jest identyfikowanie �róde³ konkurencyjno�ci i instrumentów konkurowania. Wed³ug ba-
danych skutecznymi instrumentami konkurowania w obrêbie rynku w jakim funkcjonuj¹ s¹ ceny
ofert (57,4% wskazañ), poziom obs³ugi klientów  (51,9% wskazañ), renoma firmy (40,7% wskazañ).
Za mniej efektywne instrumenty konkurencji badani uznali: jako�æ produktu/us³ugi (31,5% wska-
zañ), kompleksowo�æ oferty (22,2% wskazañ) i organizacjê sprzeda¿y i obs³ugi (18,5% wskazañ).
Szczególnego podkre�lenia wymaga fakt, ¿e za najmniej efektywny instrument konkurowania ba-

Rysunek 2. Zakres posiadane informacji o otoczeniu konku-
rencyjnym
�ród³o: opracowanie w³asne na podstawie wyników badañ
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dani uznali innowacyjno�æ produktu i spo-
sobu dzia³ania (7,4% wskazañ).  Jednocze-
�nie 70,4% badanych przedsiêbiorstw de-
klarowa³o przeprowadzenie w ostatnim roku
dzia³añ zmierzaj¹cych do poprawy potencja³u
konkurencyjnego, a 76,3% z nich okre�la³o
te dzia³ania jako innowacyjne (nowoczesne).
Ponad 1/4 przedsiêbiorstw inwestowa³a w
potencja³ wytwórczy (maszyny i urz¹dzenia),
22,2% ponios³a nak³ady w rozwijanie kwalifi-
kacji pracowników a prawie 15% podmiotów
przeprowadzi³a zmiany organizacyjne w pro-
cesach produkcyjnych lub �wiadczenia us³ug
(rys. 3). Jedynie 4 przedsiêbiorstwa przepro-
wadzi³y istotne zmiany w technologii lub po-
zyska³y now¹ technologiê. Wprowadzone
zmiany za innowacje organizacyjne uzna³o co
pi¹te przedsiêbiorstwo, 9,3% respondentów
zadeklarowa³o wprowadzenie innowacji pro-
duktowych, 14,8 wdro¿y³o zmiany znacz¹co
modyfikuj¹ce produkt/us³ugê, a jedynie 7,4%
przedsiêbiorstw wprowadzi³o innowacje tech-
nologiczne. Prawie 30% spo�ród badanych
przedsiêbiorstw nie podejmowa³o w badanym okresie ¿adnych dzia³añ rozwojowych. Przedstawio-
ne dane ilustruj¹ zró¿nicowan¹ rolê dzia³añ prorozwojowych podejmowanych w celu poprawy
zdolno�ci konkurencyjnych w badanych przedsiêbiorstwach, a tak¿e ró¿ne, ma³o precyzyjne ich
klasyfikowanie w aspekcie stopnia nowo�ci-innowacyjno�ci. Na ich podstawie mo¿na wysun¹æ
wniosek, ¿e   znaczna czê�æ podejmowanych przez przedsiêbiorstwa dzia³añ rozwojowych mia³a
charakter restrukturyzacyjny, które dostosuj¹ ich sposób funkcjonowania do oczekiwañ poszcze-
gólnych podmiotów otoczenia konkurencyjnego. To spostrze¿enie wydaj¹ siê potwierdzaæ odpo-
wiedzi na kolejne pytanie. Na pytanie o powody podejmowanych dzia³añ oraz co je zainicjowa³o,
jedynie 7,4% respondentów stwierdzi³o, ¿e inwestycje w budowanie potencja³u konkurencyjno�ci
by³y �wiadomie zaplanowane w strategii rozwoju (rys. 4). Prawie 72% wskaza³o, ¿e podjê³o je w celu
�dorównania� konkurencji, 48,7% wskaza³o na wymagania kontrahentów i 43,6% na potrzeby
zmieniaj¹cego siê rynku. Tylko co czwarte przedsiêbiorstwo wskaza³o jako powód podejmowa-
nych dzia³añ konieczno�æ unowocze�nienia oferty.
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Rysunek 3. Kierunki inwestowania w potencja³
konkurencyjny i wdra¿ane innowacje: io � innowa-
cje organizacyjne, it � innowacje technologiczne, mp �
modyfikacja produktów, zpi � innowacje produktowe, pw
� potencja³ wytwórczy, kp � kwalifikacje pracowników,
zo � zmiany organizacyjne, t � technologia
�ród³o: opracowanie w³asne na podstawie wyników
badañ.

Rysunek 4. Czynniki
wp³ywaj¹ce na decyzje
o inwestowaniu w po-
tencja³ konkurencyjny
ród³o: opracowanie w³a-
sne na podstawie wyni-
ków badañ.
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Podsumowanie
Charakter podejmowanych przez przedsiêbiorców inwestycji rozwojowych jest uzale¿niona od

rynku dzia³ania, intensywno�ci konkurencji, ale tak¿e od przyjêtej koncepcji konkurowania. Przed-
stawione powy¿ej rozwa¿ania wskazuj¹, ¿e badane przedsiêbiorstwa w realizowanych koncep-
cjach konkurencyjno�ci raczej preferuj¹ zachowania adaptacyjne, dostosowawcze do warunków
otoczenia konkurencyjnego i jego zmian, w niewielkim stopniu staraj¹ siê kreowaæ te zmiany oraz

rozwój

wymagania kontrahentów

dorówanie konkurencji

unowocze�nienie oferty

zmiany rynkowe
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stosunki konkurencyjne. W zasadzie incydentalnie w�ród badanej populacji wyst¹pi³y przedsiê-
biorstwa staraj¹ce siê planowo i systematycznie budowaæ swoj¹ pozycjê konkurencyjn¹ w oparciu
o nowe �ród³a konkurencyjno�ci i przy zastosowaniu instrumentów bêd¹cych pochodn¹ tych
�róde³. W zdecydowanej wiêkszo�ci badanych podmiotów daje siê dostrzec niekonfrontacyjne,
ale przede wszystkim adaptacyjne zachowania konkurencyjne w relacji do rywali rynkowych i
warunków otoczenia. W decyzjach zwi¹zanych z podnoszeniem potencja³u konkurencyjno�ci sto-
sowana jest technika benchmarkingu, w której za �wzorce� przyjmowane s¹ firmy notuj¹ce sukce-
sy w okre�lonych obszarach rywalizacji rynkowej. Dzia³ania podejmowane przez badane przedsiê-
biorstwa s¹ najczê�ciej reakcj¹ na wprowadzane rozwi¹zania przez najbli¿szych konkurentów
uznawanych za liderów lub na zmiany wdra¿ane u partnerów dla utrzymania wspó³pracy.  W
podobny (dostosowany do aspiracji i wymagañ) sposób, jak g³ówni rywale rynkowi buduj¹ lub/i
modernizuj¹ swoje zasoby oraz kompetencje, raczej rzadko decyduj¹c siê na rozwi¹zania wyra�nie
innowacyjne, ale i ryzykowne, co powoduje, ¿e ich konkurencyjno�æ oparta jest na przewagach o
krótkotrwa³ym dzia³aniu. Realizacja strategii unikania konkurencji to g³ównie wynik bardziej lub
mniej �wiadomego zawê¿enia rynku, pola konkurencji lub zajêcia specyficznej (wyspecjalizowanej)
pozycji w ³añcuchu tworzenia warto�ci, gdzie konkurencja jest ograniczona, a dla zainteresowania
klientów ofert¹ przedsiêbiorstwa nale¿y stosowaæ odpowiednio (tylko wybrane) instrumenty kon-
kurowania. Zachowania wobec konkurentów powinny sprzyjaæ osi¹ganiu przez przedsiêbiorstwo
za³o¿onych celów, ale s¹ jedynie po�redni¹ podstaw¹ ich osi¹gania. O skuteczno�ci strategii wo-
bec konkurentów decyduje przede wszystkim wp³yw przedsiêbiorstwa na preferencje i postêpo-
wanie nabywców. Zachowania konkurencyjne sektora MSP s¹ zdeterminowane wieloma ograni-
czeniami, w tym g³ównie dostêpem do �rodków finansowania rozwoju, zasobami wiedzy, jako�ci¹
kapita³u organizacyjnego oraz zaplecza technologicznego. W tych warunkach na sukces mog¹
liczyæ przedsiêbiorstwa stosuj¹ce zaplanowane, unikalne dla rynku  kombinacje instrumentów
konkurowania oraz zró¿nicowane postawy wobec kontrahentów. Ponadto, niezale¿nie od sektora
i warunków panuj¹cych w otoczeniu niezbêdny jest wzrost aktywno�ci przedsiêbiorstw w relacji
do nabywców i konkurentów, innowacyjne oraz zintegrowane podej�cie do budowy przewag
konkurencyjnych,  a tak¿e przyspieszenie tempa procesów adaptacyjnych.
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Summary
This paper identifies and examines some competitive behaviors of agri-food enterprises towards clients and

market competitors as well as the most important sources of their competitiveness and  competing instruments
important for them . Basing on empirical data an author  evaluated the competing  conditions, competition
strength as well as information scope which is colleted by enterprises in competitive environment. Basing on
investment directions took by respondents for effective in competitiveness potential building as well as  the factors
shaping the decision regarding competition instruments an author identified competitive behaviors of firms
towards market  competitors.
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