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Synopsis. Przeprowadzono prébe identytikacji zachowan konkurencyjnych przedsigbiorstw rolno-spozywczych
wobec klientow i rywali rynkowych oraz najwazniejszych zrodel ich konkurencyjnosci, a takze cenionych przez
nich instrumentéw konkurowania. Na podstawie badan empirycznych dokonano oceny warunkéw konkurowania,
postrzeganej sity konkurencji oraz zakresu informacji pozyskiwanej przez przedsigbiorstwa o otoczeniu konku-
rencyjnym. Na podstawie kierunkow inwestowania uznawanych przez respondentow za efektywne w budowaniu
potencjatu konkurencyjnosci oraz czynnikdéw ksztaltujacych decyzje, co do stosowanych instrumentéw konku-
rencji dokonano préby identyfikacji zachowan konkurencyjnych firm wobec rywali rynkowych.

Wprowadzenie

Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa Jest nierozerwalnie zw1qzana Z sytuacja na rynku na kto-
rym funkcjonuje. Wraz z dynamicznymi zmianami tej sytuacji i rozwojem rynku zmieniaja si¢ formy
konkurencji przedsiebiorstw oraz ich podejscie do koncepcji konkurencyjnosci. Konkurowanie
miedzy przedsigbiorstwami przejawia si¢ gtéwnie w dazeniu do maksymalizowania przychodéw ze
sprzedazy, powigkszania skali korzysci z nabywanych dla wlasnych celéw produktéw i ushug oraz
rywalizacji o zrodta zaopatrzenia w srodki produkcji oraz zasoby ludzkie. Formy konkurencji stoso-
wane w okreslonej branzy, czy tez rynku sa uwarunkowane jego strukturg i stopniem rozwoju.
Konkurencyjnos¢ jest cecha, ktdra wyznacza istote strategii rozwoju przedsigbiorstwa. Skuteczne
zdobywanie udzialu w rynku oraz efektywna dzialalno$¢ przedsigbiorstwa determinowane sa bo-
wiem przez realizacjg strategii rozwoju, w ktorej jasno okre$lono koncepcje wlasnej konkurencyj-
no$ci uwzgledniajaca rynkowe i pozarynkowe warunki dziatalnosci. Dotyczy to w szczegdInos$ci
zakresu i sposobu stosowania instrumentoéw konkurowania, ktére przyczynia si¢ do satysfakcjo-
nujacej akceptacji oferty przequblorstwa przez konsumentow.

Funkcjonowanie organizacji w okreslonym sektorze wyznacza pole konkurencp oraz decyduje
w duzym stopniu o rywalach, z ktérymi przyjdzie si¢ jej zmierzy¢. Decyzja ta nie przesadza jednak o
tym, jak beda ksztaltowane stosunki firmy z konkurentami. Przedsigbiorstwo tworzac koncepcje
konkurowania moze wybra¢ okreslony typ relacji w stosunku do konkurent6w i partneréw rynko-
wych. Wybor ten stanowi jeden z podstawowych elementdéw jego koncepcji konkurencyjnosci
[Pierscionek 2003]. Rodzaj i sposob ksztattowania strategii wobec konkurencji jest zdeterminowa-
ny przez realizowane cele, wymagania nabywcow z rynku docelowego, sile rynkowa przedsigbior-
stwa oraz strukture konkurencji w sektorze. O sile przedsiebiorstwa decyduje pozycja rynkowa,
zasoby i umiejetnosci. Przedsigbiorstwo w réznych okresach rozwoju, réznych obszarach i ryn-
kach moze zajmowac zmienng pozycje¢ w relacji do konkurentéw. Jej charakter wynika z warunkow
otoczenia konkurencyjnego oraz w wigkszosci z subiektywnej oceny wlasnych zasobow i umiejet-
nosci [Pierscionek 2003]. Stosowany przez przedsigbiorstwo rodzaj zachowan wobec innych ope-
ratoréw rynku i kooperantow jest kwestia wtdrna w relacji do ich zachowan wzgledem nabywcow.
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Typy zachowan konkurencyjnych przedsi¢biorstw

We wspotczesnym swiecie konkurowanie dotyczy rywalizacji pomigdzy przedsigbiorstwami o
zdobycie relatywnej przewagi w zasobach, ktére pozwola osiagna¢ konkurencyjna przewage ryn-
kowa i w efekcie, lepsze wyniki finansowe [Hunt, Morgan 1995]. Konkurencyjnos¢ jest cecha odréz-
niajaca dane przedsigbiorstwo od otaczajacej je rzeczywistosci rynkowej. Bywa takze definiowana
jako umiejetnos¢ osiagania przez przedsigbiorstwo przewagi nad konkurentami[Gorynia 2002]. Jed-
noczesnie podkreslana jest waznos¢ odpowiedniego okreslenia zmiennych, od ktérych ona zalezy,
aby mozna bylo racjonalnie osiagna¢ ten cel. Konkurencyjnos$¢ przedsiebiorstwa jest wigc utozsa-
miana z osiaganiem sukcesu na rynku, rozumianym jako pomysiny wynik jakiegos przedsiewzigcia,
powodzenie, dokonanie, czy tez realizacja planu. Moze by¢ rozpatrywana z punktu widzenia trzech
gléwnych grup interesariuszy, tj. klientow, wiascicieli i pracownikéw [Pabian 1996].

Przedsigbiorstwo tworzac strategie rozwoju i konkurencji na poczatku decyduje, co bedzie w jego
sytuacji stanowilo podstawe potencjatu konkurencyjnosci i Zrodto przewag konkurencyjnych [Stan-
kiewicz 2002]. Musi w tym procesie decyzyjnym wziaé pod uwage swoje zasoby, aspiracje i mozliwo-
$ci, pamigtajac przy tym, ze oprocz polityki cen, jakosci oferty oraz celowego wyboru pola rynkowej
rywalizacji, wazne czynniki konkurencji moga stanowi¢ czas, czy tez lokalizacja. Szczeg6lnie w przy-
padku firm mniejszych o ograniczonych mozliwo$ciach kreowania przewagi kosztowej i jakosciowej,
szansa na wzrost konkurencyjnosci i rozwoj stanowi elastyczno$¢ dziatania oraz szybkos¢ reakcji na
zmieniajace si¢ potrzeby rynku, za$ w przypadku firm o lokalnym zasiegu dziatania, Zrodlem przewagi
konkurencyjnej jest korzystna lokalizacja w relacji do obstugiwanego rynku.

Oprdcz okreslenia zrodet i charakteru przewag konkurencyjnych waznym elementem koncepcji
konkurowania, a nastepnie strategii konkurencji jest okreslenie jej stylu oraz charakteru stosun-
kéw z konkurentami, ktore beda odzwierciedlac rodzaj zachowan przedsigbiorstwa wobec rywali
rynkowych. Proces konkurencji moze bowiem realizowaé w r6zny sposéb. Podobnie jak strategia
konkurowania, rowniez sposdb postepowania przedsigbiorstwa wobec konkurentow sa determi-
nowane przez realizowane cele, pozycje rynkowa i potencjal konkurencyjny przedsigbiorstwa.
Aczkolwiek istota konkurencji w klasycznyrn ujeciu polega na konfrontacyjnej rywalizacji, czgsto
bez zachowania ogolnie przyjetych norm i w kazdym z mozliwych obszarow, to obecnie jest coraz
czesciej utozsamiana ze ,,wspoétzawodnictwem migdzy rywalaml (Grupa lizbonska 1996), ktére
moze obejmowac takze postawy niekonfrontacyjne, sojusze defensywne i wspétprace podejmo-
wang dla osiagania obopdlnych korzysci.

W literaturze najczeséciej wyrézniane s cztery typy zachowan konkurencyjnych: konfrontacja,
ograniczanie konkurencji, unikanie konkurencji i ignorowanie konkurencji. [Obtgj 2000, Pierscio-
nek 2003]. Strategia konfrontacji opiera si¢ na zalozeniu, ze o skuteczno$ci konkurencji decyduje
przede wszystkim ilo$¢ oraz sita instrumentéw marketingu stosowanych przez przedsigbiorstwo
w relacji do nabywcdw i konkurentéw. Podstawowym celem przedsigbiorstwa stosujacego ten typ
zachowan jest osiagnigcie planowanej pozycji rynkowej za pomoca szerokiego zestawu instrumen-
tow konkurowania, ich sifg i zmiennoscia. Strategia selektywnego oddziatywania oparta jest na
zalozeniu, ze nie wszystkie obszary funkcjonalne przedsigbiorstwa sa tak samo odporne na dziata-
nie czynnikow zewnetrznych [Wrzosek 2001]. Przedsiebiorstwo stosujace taka strategi¢ stara si¢
wplywac na wybrane obszary dziatalnosci (instrumenty marketingowe, koszty, dostep do kanatow
sprzedazy) swych konkurentéw by ostabi¢ ich site konkurencyjna w tych obszarach. Ten typ
zachowan jest dostepny takze dla przedsigbiorstw malych, o ograniczonych zasobach material-
nych i ludzkich. Znacznie bezpieczniejsza jednak strategia dla przedsigbiorstw matych i srednich
jest strategia unikania konkurencji. W teorii i praktyce wystepuje kilka sposobéw unikania konku-
rencji. Strategia ta moze si¢ wyraza¢ w:

— identyfikacji luk rynkowych i ich obstudze,

— tworzeniu nowego segmentu rynku,

— podziale rynku, co pozwala konkurentom obshugiwa¢ odrgbne grupy nabywcow,
— kooperacji lub taczeniu si¢ przedsigbiorstw.

Kolejnym typem zachowan konkurencyjnych przedsigbiorstw jest ignorowanie konkurencji
pl‘ZQ] awiajace si¢ w stosowaniu strategii imitacyjnych-nasladowczych. Polegaja one na nasladowa-
niu przez przedswblorstwo dziatan silniejszych rywali rynkowych w zakresie roznych obszaréw funk-
cjonowania i sposobow zastosowania instrumentow konkurowania. Imitacji poddawane sa, zaréwno
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dziatania inwestycyjne, srodki marketingowe, jak i systemy obstugi nabywcow, czy tez systemy
zarzadzania. Strategie nasladowcze pozwalaja ograniczy¢ koszty wdrozen nowych rozwiazan, ni-
weluja ryzyko wprowadzania nowych produktow, nowych technologii oraz innowacji marketingo-
wych, jednak kosztem utraty renty nowosci. Strategie nasladowcze sa klasyfikowane na podsta-
wie dwoch podstawowych kryteriow: stopnia oraz tempa adaptacji do dziatan konkurencji.

Podstawa ksztattowania skutecznych strategii imitacyjnych jest ciagla obserwacja i analiza
zachowania konkurentow, ktora umozliwia identyfikacje obszarow i przedmiotow adaptacji wyzna-
czajacych kierunek i zakres procesow dostosowawczych przedsigbiorstwa. Jednakze sama zdol-
nosc¢ szybkiej identyfikacji przez przedsigbiorstwo zmian dokonywanych przez konkurentow nie
zapewnia przyspieszenia tempa procesow adaptacyjnych. W duzej mierze jest ono uzaleznione od
charakteru srodkéw konkurencji stosowanych przez rywali, ktore moga by¢ istotnie zréznicowane
pod wzgledem stopnia elastyczno$ci — podatnosci na tempo i zakres dostosowania. Najczesciej
nasladownictwo dotyczy cech produktow, ustug z nim oferowanych, metod produkcji, stosowa-
nych modeli biznesowych, cen i srodkéw marketingowych. W przypadku cen tempo adaptacji
moze by¢ stosunkowo duze, za$ w przypadku pozostalych instrumentéw konkurowania jest znacz-
nie wolniejsze i wymaga czasu na pozyskanie odpowiednich zasobow oraz przeprowadzenie zmian
organizacyjnych. Spadek tempa proceséw adaptacyjnych powoduje utrate skutecznosci w pod-
noszeniu wlasnych zdolnos$ci konkurencyjnych. W warunkach ograniczonej wielkosci zasobow,
ktora gtownie wystepuje w przedsiebiorstwach sektora MSP, szybko$¢ przedsiewzig¢ nasladow-
czych moze stanowi¢ glowny ich atut w relacjach z konkurentami.

Kazde przedsigbiorstwo tworzace strategie konkurencji ma do wyboru wymienione powyzej
rodzaje relacji (oraz ich rézne kombinacje), ktére moze budowa¢ w stosunku do swych rywali
rynkowych. Dokonywanie jednoznacznych wyboréw sposrod tych mozliwosci jest konieczne
przede wszystkim w odniesieniu do gtéwnych konkurentéw. Natomiast nie jest niezbgdna zasadni-
cza ich unifikacja wobec catego otoczenia konkurencyjnego. Istnieje mozliwo$¢ réznicowania swe-
go stosunku do réznych rywali. Wazne jest jednak ksztattowanie relacji z poszczegdlnymi konku-
rentami w spojny, kompleksowy sposob. Zréznicowane
dziatania w stosunku do réznych grup konkurentow po- postrzeganie konkurencji
winny wzajemnie si¢ wspomagac i wzmacnia¢ dla popra- brak

wy skutecznosci oraz zwigkszenia wyniku ,,gry” konku- zdania
rencyjnej. 9,3%
Wyniki badan nie jest
bariera;

Celem opracowania byla proba identyfikacji zachowan 8%
konkurencyjnych przedsigbiorstw rolno-spozywczych '
oraz znalezienie najwazniejszych zrédet ich konkurencyj-
nosci, a takze szczegolnie przez nich cenionych instru-
nie

duze
35.2%

mentow konkurowania. Badania przeprowadzono w 2008 $red

roku na probie 54 przedsigbiorstw sektora MSP (22 pro- 40,7%

dukcyjnych i 32 ustugowych) prowadzacych dziatalno$é¢

na terenie wojewodztwa lubelskiego metoda wywiadu konkurencja jako bariera
ustrukturyzowanego. W pracy zatozono, ze tworzenie po- staba bardzo
tencjatu konkurencyjnosci przez firmy jest procesem cia- 18,5%

glym, uwzgledniajacym zmiany w otoczeniu rynkowym,
za$ poprawa konkurencyjnosci przedsigbiorstwa naste-

puje, gdy firma si¢ rozwija (zwigksza przychody ze sprze-
dazy, zyski), przeznacza srodki na inwestycje, wdraza nowe
rozwigzania, obserwuje i dobrze zna rynek, probuje efek-

silna
14,8%

silna
37,0%

tywnie wykorzystywa¢ swoje kluczowe zasoby i mozli-
wosci na obstugiwanym rynku, ocenia oraz programuje Sredr;'a
swoje perspektywy rozwoju. 29.6%
Konkurencja i jej intensywnos¢ j zrézni n - .
'(l)) ute cjaijej inte [S; d osqesévy b.o tsvowa Y Rysunek 1. Konkurencja jako bariera
sposob postrzegana przez badane przedsigbiorstwa (rys. rozwoju i jej intensywnosé

D). Konkurf.:ncje.; w obrebie rynku, na ktorym funkcjonuja  Zrsdio: opracowanie wiasne na podsta-
za bardzo silna i silng uznato 52% respondentow, co trze-  wie wynikéw badan.
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cie przedsig¢biorstwo ocenito ja jako przecigtna, zas 18,5% uznato ja za staba. Prawie 76% przedsieg-
biorcéw uznato, ze konkurencja stanowi istotna bariere rozwoju, okoto 15% uznato, ze konkurencja
nie stanowi utrudnienia w dziatalnosci i rozwoju, zas okoto 10% nie miato zdania w tej kwestii. W tej
czesci zauwazalne jest zroznicowanie udzielanych odpowiedzi w zaleznosci od sektora, w jakim
przedsigbiorstwa funkcjonuja. Najmocniej te barier¢ odczuwaty firmy handlowe i uslugowe (ponad
89%) respondentdw, najstabiej firmy produkcyjne (64%). Ponadto, dalo si¢ zauwazy¢, ze najcze-
$ciej konkurencje jako bariere rozwoju postrzegaly przedsiebiorstwa wskazujace na wystgpowanie
w swoim rynku konkurencji bardzo silnej i silnej (ponad 90%). Przedsigbiorstwa, ktére ocenily
konkurencj¢ jako przecietna i stabg wskazywaty na ten typ bariery odpowiednio 41 i 10%. Ocena

% sily rywali rynkowych jest nie-

100 watpliwie uzalezniona od charak-
teru rynku docelowego, jaki ob-
80 - shuguje przedsig¢biorstwo oraz od

zakresu jego dziatalnosci. Wsréd
badanych przedsigbiorstw prawie
40% koncentrowalo si¢ na obstu-
dze rynkow lub/i klientow o spe-
cjalnych wymaganiach albo na
rynkach o charakterze niszowym.
Prawie 60% przedsi¢biorstw defi-
niowato swdj rynek i oferte jako
Klienci dostawcy b.og6ina szeroka = szerokie inie majacych cech spe-
konkurencja selektywna cjalizacji. Przy ograniczonych za-
zakres informacii wiedza o konkurenci sobach i mozliwosciach ich po-
zyskiwania w budowaniu swej
koncepcji konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa powinny kon-
centrowaé swoje inwestycje na
kluczowych dla okreslonej sytuacji rynkowej zachowaniach konkurencyjnych, wynikajacych ze stra-
tegii rozwoju przedsigbiorstwa. Wymaga to pozyskiwania informacji o sytuacji w otoczeniu konku-
rencyjnym i kierunkach jej rozwoju, w szczegdlnosci informacji o konkurentach. Jak wynika z badan
przedsigbiorstwa w sposdb zréznicowany podchodza do monitorowania otoczenia konkurencyjne-
go. Ponad 57% badanych zbiera informacje w sposob niesystematyczny, wrecz incydentalny (rys. 2).
Wszyscy respondenci zadeklarowali, ze pozyskuja informacje o klientach i ich postrzeganiu oferty
oraz samego dostawcy. Znaczaca grupa respondentdw (59%) deklaruje zbieranie informacji o do-
stawcach i monitoruje warunki dostaw. Najmniejszym zainteresowaniem ciesza si¢ wsréd badanych
informacje o konkurentach. Deklaruje ich pozyskiwanie w réznych formach, w zmiennej perspektywie
czasu i zakresie 46% przedsigbiorstw. Podane powyzej dane potwierdzaja odpowiedzi na kolejne
pytanie wywiadu, tj. na pytanie jaka wiedz¢ posiadaja respondenci o swoich rywalach rynkowych?
Zasoby wiedzy, jakimi dysponuja badane przedsi¢biorstwa sa takze mocno zréznicowane. Prawie
32% stwierdzito, ze wie duzo o konkurentach i ich posunigciach, 35,2% stwierdzito, ze zna i obserwuje
wybrane dziatania rynkowe konkurencji, natomiast 1/3 respondentéw deklaruje posiadanie bardzo
ogoblnych informacji o konkurentach i ich posunigciach. Posiadanie wigkszej wiedzy o konkurentach
i pozyskiwanie jej bardziej systematycznie deklarowaly przedsigbiorstwa produkcyjne (75%) oraz o
zdywersyfikowanej ofercie (65%). Posiadanie mniejszej i bardziej wybiorczej wiedzy o swoich rywa-
lach deklarowaly przedsigbiorstwa ushugowe (zainteresowane gtownie wybranymi dziataniami kon-
kurencji) oraz przedsiebiorstwa funkcjonujace w rynkach niszowych i wytwarzajace wyspecjalizo-
wane oferty.

Jednym z podstawowych kryteriow determinujacych zachowania konkurencyjne przedsie-
biorstw jest identyfikowanie Zrodet konkurencyjnosci i instrumentéw konkurowania. Wedlug ba-
danych skutecznymi instrumentami konkurowania w obrebie rynku w jakim funkcjonuja sa ceny
ofert (57,4% wskazan), poziom obstugi klientow (51,9% wskazan), renoma firmy (40,7% wskazan).
Zamniej efektywne instrumenty konkurencji badani uznali: jako$¢ produktu/ustugi (31,5% wska-
zan), kompleksowos¢ oferty (22,2% wskazan) i organizacje sprzedazy i obstugi (18,5% wskazan).
Szczegblnego podkreslenia wymaga fakt, ze za najmniej efektywny instrument konkurowania ba-

60 1

40

20

Rysunek 2. Zakres posiadane informacji o otoczeniu konku-
rencyjnym
Zrbdto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan
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dani uznali innowacyjnos¢ produktu i spo- g %
sobu dzialania (7,4% wskazan). Jednocze-
$nie 70,4% badanych przedsiebiorstw de- 25
klarowalo przeprowadzenie w ostatnim roku
dziatan zmierzajacych do poprawy potencjatu
konkurencyjnego, a 76,3% z nich okreslato 15 1
te dziatania jako innowacyjne (nowoczesne).
Ponad 1/4 przedsiebiorstw inwestowata w 10 7
potencjal wytworczy (maszyny i urzadzenia), 5 |
22,2% poniosta naktady w rozwijanie kwalifi-
kacji pracownikow a prawie 15% podmiotow 0 -
przeprowadzita zmiany organizacyjne w pro- io it mp zpi pw t kp 20
cesach produkeyjnych lub $wiadczenia ustug dziatania innowacyjne obszary inwestycji
(rys. 3). Jedynie 4 przedsiebiorstwa przepro-
wadzily istotne zmiany w technologii lub po- Rysunek 3. Kierunki inwestowania w potencjat
zyskaty nowa technologie. Wprowadzone konkurencyjny i wdrazane innowacje: io — innowa-
Zmiany za innowacje organizacyjne uznato co  cié organizacyjne, it — innowacje technologiczne, mp —
piate przedsigbiorstwo, 9,3% respondentow Modyfikacja produktéw, zpi — innowacje produktowe, pw
" . — potencjat wytworczy, kp — kwalifikacje pracownikow,
zadeklarowato wprowqdzenle INNOWacji pro- " 5 miany organizacyjne, t — technologia
duktowych, 14,8 wdrozylo zmiany znaczaco  zrsdto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw
modyfikujace produkt/ushuge, a jedynie 7,4% badan.
przedsigbiorstw wprowadzito innowacje tech-
nologiczne. Prawie 30% sposréd badanych
przedsigbiorstw nie podejmowato w badanym okresie zadnych dziatan rozwojowych. Przedstawio-
ne dane ilustruja zréznicowana rolg dzialan prorozwojowych podejmowanych w celu poprawy
zdolnosci konkurencyjnych w badanych przedsigbiorstwach, a takze rézne, mato precyzyjne ich
klasyfikowanie w aspekcie stopnia nowosci-innowacyjno$ci. Na ich podstawie mozna wysunaé
wniosek, ze znaczna czg$¢ podejmowanych przez przedsigbiorstwa dziatan rozwojowych miata
charakter restrukturyzacyjny, ktdre dostosuja ich sposob funkcjonowania do oczekiwan poszcze-
g6Inych podmiotéw otoczenia konkurencyjnego. To spostrzezenie wydaja si¢ potwierdza¢ odpo-
wiedzi na kolejne pytanie. Na pytanie o powody podejmowanych dziatah oraz co je zainicjowato,
jedynie 7,4% respondentow stwierdzito, ze inwestycje w budowanie potencjatu konkurencyjnosci
byly swiadomie zaplanowane w strategii rozwoju (rys. 4). Prawie 72% wskazato, ze podjeto je w celu
,doréwnania” konkurencji, 48,7% wskazato na wymagania kontrahentéw i 43,6% na potrzeby
zmieniajacego si¢ rynku. Tylko co czwarte przedsiebiorstwo wskazato jako powdd podejmowa-
nych dziatan konieczno$¢ unowoczesnienia oferty.
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Podsumowanie

Charakter podejmowanych przez przedsigbiorcéw inwestycji rozwojowych jest uzalezniona od
rynku dziatania, intensywnosci konkurencji, ale takze od przyjetej koncepcji konkurowania. Przed-
stawione powyzej rozwazania wskazuja, ze badane przedsiebiorstwa w realizowanych koncep-
cjach konkurencyjnosci raczej preferuja zachowania adaptacyjne, dostosowawcze do warunkow
otoczenia konkurencyjnego i jego zmian, w niewielkim stopniu staraja si¢ kreowac te zmiany oraz
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stosunki konkurencyjne. W zasadzie incydentalnie wsrdd badanej populacji wystapily przedsig-
biorstwa starajace si¢ planowo i systematycznie budowac¢ swoja pozycje konkurencyjna w oparciu
o nowe Zrddta konkurencyjnosci i przy zastosowaniu instrumentéw bedacych pochodng tych
zrodet. W zdecydowanej wigkszo$ci badanych podmiotow daje si¢ dostrzec niekonfrontacyjne,
ale przede wszystkim adaptacyjne zachowania konkurencyjne w relacji do rywali rynkowych i
warunkow otoczenia. W decyzjach zwiazanych z podnoszeniem potencjalu konkurencyjnosci sto-
sowana jest technika benchmarkingu, w ktorej za ,,wzorce” przyjmowane sa firmy notujace sukce-
sy w okreslonych obszarach rywalizacji rynkowej. Dziatania podejmowane przez badane przedsie-
biorstwa sg najczesciej reakcja na wprowadzane rozwiazania przez najblizszych konkurentow
uznawanych za lideréw lub na zmiany wdrazane u partneréw dla utrzymania wspotpracy. W
podobny (dostosowany do aspiracji i wymagan) sposéb, jak gtowni rywale rynkowi buduja lub/i
modernizuja swoje zasoby oraz kompetencje, raczej rzadko decydujac si¢ na rozwiazania wyraznie
innowacyjne, ale i ryzykowne, co powoduje, ze ich konkurencyjnos¢ oparta jest na przewagach o
krétkotrwalym dziataniu. Realizacja strategii unikania konkurencji to gtéwnie wynik bardziej lub
mniej $wiadomego zawezenia rynku, pola konkurencji lub zajecia specyficznej (wyspecjalizowane;j)
pozycji w tancuchu tworzenia warto$ci, gdzie konkurencja jest ograniczona, a dla zainteresowania
klientow oferta przedsiebiorstwa nalezy stosowa¢ odpowiednio (tylko wybrane) instrumenty kon-
kurowania. Zachowania wobec konkurentéw powinny sprzyjac osiaganiu przez przedsigbiorstwo
zatozonych celdw, ale sa jedynie posrednia podstawa ich osiagania. O skutecznosci strategii wo-
bec konkurentow decyduje przede wszystkim wplyw przedsigbiorstwa na preferencje i postgpo-
wanie nabywcow. Zachowania konkurencyjne sektora MSP sa zdeterminowane wieloma ograni-
czeniami, w tym gtownie dostgpem do srodkéw finansowania rozwoju, zasobami wiedzy, jakoscia
kapitatu organizacyjnego oraz zaplecza technologicznego. W tych warunkach na sukces moga
liczy¢ przedsigbiorstwa stosujace zaplanowane, unikalne dla rynku kombinacje instrumentow
konkurowania oraz zréznicowane postawy wobec kontrahentéw. Ponadto, niezaleznie od sektora
i warunkéw panujacych w otoczeniu niezbedny jest wzrost aktywnosci przedsigbiorstw w relacji
do nabywcéw i konkurentéw, innowacyjne oraz zintegrowane podejscie do budowy przewag
konkurencyjnych, atakze przyspieszenie tempa procesow 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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