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Polskie przedsigbiorstwa przemystu owocowo-warzywnego dziataja na zglo-
balizowanym rynku. Umiejgtnos¢ konkurowania na rynkach zagranicznych staje
si¢ podstawowym wyznacznikiem ich sity konkurencyjnej [3]'. W 1994 roku udziat
przetworstwa owocowo-warzywnego w catkowitym eksporcie przemyshu przetwor-
czego wynosil 3,3% i szybko si¢ obnizal w kolejnych latach [17]. Takze udziat
warto$ci sprzedanej przetworzonych i zakonserwowanych owocéw i warzyw
w warto$ci sprzedanej ogoélem wyrobow przemystowych zmalatl z 1,5% w 2000
roku do 1,3% w 2008 roku. Odpowiedni udzial w wartosci sprzedanej artykutow
spozywczych i napojow wynosit przecigtnie ok. 7% w latach 2000-2008 [18].

W artykule analizowano konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw przetworstwa owocowo-
-warzywnego. Konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa oznacza zdolno$¢ do konkuro-
wania oraz umiejetno$¢ osiagania i utrzymywania przewagi konkurencyjne;j [8],
a w odniesieniu do producentow zywnosci okresla si¢ ja jako zdolno$¢ lokowania
zywnosci na rynkach zagranicznych 1 umiejgtnos¢ rozwijania efektywnego ekspor-
tu [24]. W procesie tworzenia i realizowania miedzynarodowe;j strategii przedsig-
biorstwa najwazniejszym zadaniem jest okreslenie wtasnej przewagi konkurencyj-
nej. Dla ustalenia tej przewagi niezbedna jest ocena wewngtrznych i zewnetrznych
uwarunkowan rynku oraz potencjatu konkurencyjnego firmy [8].

W przeprowadzonym badaniu emplrycznym podj Qto probe identyfikacji
zmiennych okreslajacych zdolnos¢ do osiagania przewagl konkurencyjnej przez
przedsigbiorstwa przemystu owocowo-warzywnego. W pierwszej czesci artyku-
tu analizowano stan i dynamike polskiego przemystu owocowo-warzywnego,
w kolejnej przedstawiono wyniki badan jako$ciowych na temat konkurencyjno-
$ci. Nastgpnie, wykorzystujac opisowe miary wspotzaleznosci cech jakosciowych,
zbadano zalezno$¢ opinii przedsigbiorcow w warunkach rynku krajowego i eks-
portowego. W artykule oceniono zasoby i kompetencje, formy konkurencji i sitg
rywalizacji wybranych przedsigbiorstw w branzy. Zastosowano triangulacj¢ me-
tod, oznaczajaca potaczenie analizy ilosciowej oficjalnych danych statystycznych
z wlasnymi badaniami jako$ciowymi.

" W artykule analizowano galaz i przedsigbiorstwa przetworstwa owocow i warzyw sklasyfikowane
w Europejskiej Klasyfikacji Dziatalnosci (EKD) — 15.3.
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Metoda badan jako$ciowych

Badanie empiryczne, ktorego wyniki przedstawiono ponizej, oparto na koncep-
cji konkurencyjnosci branzy i przedsigbiorstwa M.E. Portera [ 14, 16]. Koncepcja
konkurencyjnos$ci i analiza oficjalnych danych statystycznych miaty decydujacy
wplyw na zakres badania, opartego na metodzie ankietowej, uzupetionej iloscio-
wa i1 jakosciowa analiza zgromadzonego materiatu [29].

Badanie zostato przeprowadzone w celu poréwnania strategii konkurencyjno-
$ci przetworcow z branzy owocowo-warzywnej. Cel badania miat charakter eks-
ploracyjny, diagnostyczny i objasniajacy. Przemyst owocowo-warzywny jest jed-
nym z czterech najlepiej prosperujacych przemystow spozywczych w Polsce, jed-
nakze w ostatnich latach jego konkurencyjnos¢ na rynkach zagranicznych obni-
zyla sig. Przeprowadzona analiza jest proba poznania przyczyn tegoz spadku.
Poproszono kierownikow zaktadoéw przetworczych o wyrazenie opinii na temat
zasobow, kompetencji, konkurentéw i stosowanych strategii konkurencji. Badanie
polegato na zebraniu i opisaniu doswiadczen oraz opinii kadry kierowniczej do-
tyczacych istniejacych organizacji gospodarczych, ktorymi zarzadzaja, bedac jed-
nocze$nie ich wilascicielami.

Empiryczne badanie obejmowato dziesig¢ przedsigbiorstw przetworstwa
owocow 1 warzyw w 2010 roku. Oceniono 150 zmiennych uznanych za istotne
dla wewngtrznej 1 zewngtrznej konkurencyjnosci w badanej branzy?; tacznie uzy-
skano ok. 3000 ocen. Narzgdzie badawcze zostato zaprojektowane w taki sposob,
aby odpowiedzi udzielane przez przedsigbiorcoOw oparte byty na ich profesjonal-
nym doswiadczeniu, zawodowej intuicji oraz wiedzy na temat konkurencyjno-
$ci. Zebrane opinie mialy charakter subiektywny i1 oceniajacy. Zatozono, ze ba-
dane przedsigbiorstwa dzialaja na rynkach krajowych i zagranicznych oraz ze ich
sytuacja na tych rynkach moze by¢ r6zna. Poszukiwano zaréwno relatywnych war-
tosci cech jakosciowych, jak i wystepujacych miedzy nimi zaleznosci [11].

Dla odwzorowania badanej cechy, ktora byta konkurencyjnos¢, zastosowano ska-
lowanie niemetryczne, ustalajac skal¢ ocen odpowiadajacych natgzeniu badanej ce-
chy. W celu zbadania korelacji ocen wyznaczono skale porzadkowa, na ktorej
w zadnym przypadku nie wystapily rangi wiazane, co pozwolito na zastosowanie
do obliczen nieskorygowanego wspolczynnika korelacji rang Spearmana (1). Pomiar
korelacji rangowej zostal sprawdzony testem niezaleznosci p-Spearmana (2).

63 d;
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gdzie: d, —réznica miedzy rangami odpowiadajacych sobie warto$ci cechy x, oraz
v, (i=12, ..., n)[20].

? Przy projektowaniu formularza ankiety korzystano m.in. ze wzorcow opracowanych przez innych auto-
row [6, 8, 14, 16, 29].
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n—2
1-p ,
gdzie: n — liczba obserwacji [4, 21].

Uzasadnieniem dla wyboru metody badan byta wielowymiarowos$¢ zjawiska
konkurencyjno$ci zwigzana z jego sensem procesowym, atrybutowym, relatyw-
noscia, poziomowoscia w hierarchii systemoéw gospodarczych oraz charakterem
przyczynowo-skutkowym [8]. W sytuacji, gdy problem badawczy obejmuje duza
liczbg¢ zmiennych o wzajemnych ztozonych relacjach, a badacz ma bardzo ogra-
niczona kontrolg nad obiektem, wyjasnienie zwiazkdéw przyczynowo-skutkowych
na podstawie szeroko zakrojonych badan ankietowych lub w drodze kontrolowa-
nego eksperymentu staje si¢ utrudnione lub wrecz niemozliwe [29].

Trudnosci, jakie napotkano w trakcie analizy, zwiazane byty gtownie z zachg-
ceniem przedsigbiorcow do udzialu w badaniach i1 niedostatek informacji o kon-
kurentach. Jako$ciowy i zarazem statyczny charakter badania uniemozliwit ana-
liz¢ dynamiki potencjatu ekonomicznego i1 pozycji konkurencyjnej. Z kolei, li-
czebnos$¢ 1 zawarto$¢ proby nie pozwolily na szerszy opis, generalizacjg, czy usta-
lenie prawidtowosci statystycznych. Zaktadano, ze badanie pozwala na niezupet-
na indukcjg statystyczna dla studium przypadku [12, 15, 23].

(2) t=p

Stan polskiego przemystu owocowo-warzywnego

Polski przemyst owocowo-warzywny charakteryzuje si¢ niska wrazliwoscia
na korzysci skali 1 bariery pozataryfowe w handlu zagranicznym. Jest silnie za-
lezny od wstepujacych i zstepujacych powiazan pionowych. W charakterystyce
gatezi podkresla si¢ wysoka intensywnos$¢ kapitatu fizycznego i ludzkiego, jed-
noczes$nie niskie kwalifikacje pracownikow, stabo zaawansowane technologie pro-
dukcji i intensywne wykorzystanie marketingu [17]. W ostatnich latach byt trze-
cia (po przemysle migsnym i mleczarskim) dynamicznie rozwijajaca si¢ gatezia
przemystu spozywczego. Nastapita jego koncentracja: obecnie w branzy dziata
ok. 300 przedsigbiorstw, wsrod ktorych okoto 30% zatrudnia ponad 50 pracow-
nikow. Najsilniej skoncentrowaly sig¢ segmenty sokdéw, napojow, nektarow, sokow
zageszczonych oraz dzeméw 1 mrozonek warzywnych [10]. Mimo postepujacych
procesOw koncentracji w sektorze, wymienione wczesniej cechy pozwalaja za-
liczy¢ przemyst przetworstwa owocowo-warzywnego do sektorow dojrzatych, lecz
rozproszonych [16].

Konkurencyjnos¢ przemystu oznacza zdolno$¢ do tworzenia 1 utrzymywania
wysokich dochodow, kreowania wzrostu zatrudnienia i utrzymywania wysokie-
go stopnia otwarcia na konkurencj¢ mi¢gdzynarodowa [17]. Z r6znych badan wy-
nika, ze przetwory z owocow i1 warzyw znajduja si¢ na czwartym miejscu, tuz za
produktami mleczarskimi, migsem i podrobami oraz tytoniem i wyrobami z ty-
toniu, pod wzgledem przewag komparatywnych szacowanych i porownywanych
dla branz przemyshu spozywczego [24]°. Do tej pory w badanej branzy najwigk-

* W rankingu 19 grup towarowych wedtug zharmonizowanej klasyfikacji (HS).
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szym polskim sukcesem eksportowym byly mrozonki warzywne oraz soki 1 na-
poje owocowe [1]. Wsrdd przyczyn przyspieszonego wzrostu eksportu polskie-
go przemyshu spozywczego najczesciej wskazuje si¢ na zmiany w strukturze kon-
sumpcji zywnosci, wzrost popytu w kraju i za granica oraz wzrost poziomu do-
chodow konsumentow [7].
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Rys. 1. Wyniki finansowe polskiego przemyshu owocowo-warzywnego w latach 2003-2009
(2003=100)

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: [19].

W latach 2003-2009 wyniki finansowe przedsigbiorstw polskiego przemystu
owocowo-warzywnego poprawily si¢. Sytuacja przedsigbiorstw byta bardzo do-
bra do 2005 roku, w kolejnych latach nastapito pogorszenie, w 2008 roku zata-
manie, ale w 2009 roku przedsigbiorstwa odnotowaty znaczna poprawe w porow-
naniu do lat 2005-2008. W 2008 roku stopa inwestycji liczona jako relacja na-
ktadow inwestycyjnych do amortyzacji wskazywala na inwestycje netto, czyli
zwigkszenie warto$ci majatku. W 2009 roku ulegta zatamaniu i warto$¢ inwesty-
cji byta nizsza od wartosci amortyzacji (rys. 1).

W latach 2003-2009 wskazniki cen detalicznych polskich przetworéw z owo-
cow 1 warzyw wykazywaly tendencjg rosnaca. Sredniorocznie ceny przetworow
warzywnych rosty szybciej niz owocowych, odpowiednio o 3,1% 1 2,2%. Tem-
-po wzrostu cen przetworéw warzywnych byto wyzsze niz tempo wzrostu towa-
row 1 ustug konsumpcyjnych, ktére w analizowanym okresie Wynosilo srednio
2,8%. Wzrost cen badanych przetworow byl ]ednak wolniejszy niz $redni ogdl-
ny wzrost wskaznika wzrostu cen zywnosci i napojow bezalkoholowych w gra-
nicach 4,0% rocznie. Roczny wzrost cen przetworéw owocowo-warzywnych ksztat-
towat sig¢ na poziomie 2,8% - 4,0% (rys. 2). Z raportéw Instytu Ekonomiki Rolnictwa
i Gospodarki Zywnosciowej (IERiIGZ) w Warszawie wynika, ze przed wejsciem
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do Unii Europejskiej poziom przewag cenowych polskiego przetworstwa zyw-
nosciowego na unijnym rynku wynosit okoto 30% [24]. Jednakze w sektorze owo-
cowo-warzywnym przewagi cenowe nie byty tak znaczne. Z aktualnych danych
wynika, ze w 2008 roku dotyczyly one tylko dzemow, napojow owocowych,
w tym sokow pomaranczowego i jablkowego. Przewagi cenowe polskich prze-
tworéw z owocOw i warzyw maja stale malejaca tendencje [24].
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Rys. 2. Wskazniki cen detalicznych polskich przetworow owocdw i warzyw w latach 2004-2009
(rok poprzedni=100)

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: [18].

W 2008 roku wskaznik orientacji eksportowej mierzony dla polskiego przemy-
shu spozywczego wynosit 23%. W stosunku do wartosci z 2003 roku wzrdst 0 9%
[24]. Z badan wynika, iz przemyst owocowo-warzywny zajmowat wysoka pozy-
cje w branzowym rankingu orientacji eksportowej. W 2008 roku na 14 branz prze-
myshu spozywczego plasowat sig¢ na czwartym miejscu, ze wskaznikiem orienta-
cji eksportowej wynoszacym 38% (od 2003 roku spadek o 3%), tuz za przemy-
stem rybnym 56% (wzrost 0 43%), uzywkami (kawa, herbata) 80% (wzrost 0 39%)
oraz przemystem tytoniowym 87% (wzrost o 74%). Pomimo spadku wskaznika
orientacji eksportowej w latach 2003-2008, przemyst owocowo-warzywny nadal
jest jednym z wigkszych eksporteréw wsrod dziatow spozywcezych [24].

W latach 2000-2008 przetwory owocowo-warzywne byly waznym produktem
w obrotach handlu zagranicznego (w 2000 roku stanowity 22,7%, a w 2008 roku
16,1% eksportowanej zywnosci). Ich udzial w importowanych przetworach spo-
zywczych ogdtem wynosit w 2000 roku 12,3%, w 2008 roku 10,3% [18]. W Polsce
w badanym okresie saldo obrotéw handlowych przetworzonymi owocami i wa-
rzywami z zagranica byto dodatnie — nadwyzka eksportu nad importem wyno-
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sifa 570 mln euro w 2009 roku (rys. 3). W eksporcie przewazaty przetwory owo-
cowe nad warzywnymi, gldownie mrozonki oraz soki zaggszczone (w tym ponad
80% soku jabtkowego) 1 pitne [19]. W imporcie sytuacja byta podobna, najwig-
cej importowano sokow pitnych i zageszczonych oraz konserw z owocow i1 wa-
rzyw [19]. Wsrod przetwordw warzywnych polscy producenci najwigcej ekspor-
towali mrozonek, w imporcie rowniez przewazaty mrozonki, przetwory pomido-
rowe (w tym 80% koncentrat pomidorowy) i konserwy [19].
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Rys. 3. Wartos¢ polskiego handlu zagranicznego przetworami owocowo-warzywnymi w latach
2007-2009

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: [19].

W latach 2000-2008 $rednioroczny przyrost eksportu polskich przetworow
Z warzyw i owocow, orzechow i innych czgsci roslinnych wynosit 16,2%, wig-
cej niz $redni przyrost eksportu przetwordow spozywczych. Z kolei, tempo wzro-
stu importu przetworow z warzyw i owocow, orzechow i innych czesci roslinnych
w badanym okresie byto nizsze od tempa wzrostu importu przetworéw spozyw-
czych ogdétem odpowiednio: 7,4% 1 10,4% rocznie (rys. 4). Gtéwnymi odbiorca-
mi polskich przetworéw owocowo-warzywnych byly kraje Unii Europejskiej
1 Wspolnoty Niepodlegtych Panstw [5]. Z panstw UE pochodzit tez kapitat za-
graniczny lokowany w przemysle spozywczym, zwlaszcza w przetworstwie owo-
coOw 1 warzyw. Inwestycjom zagranicznym sprzyjaty m.in.: tania sita robocza przy
pracochtonnych uprawach warzyw i owocow, wysokie stopy zysku oraz dobrej
jakosci i tanie surowce [2]. W ostatniej dekadzie nizsze marze i koszty przetwor-
stwa, przy nizszych kosztach produktow ogrodnictwa, pozwolity przetworcom
owocoOw 1 warzyw osiagnac przewagi kosztowo-cenowe sprzyjajace konkurowa-
niu na rynkach zagranicznych [25].
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Rys. 4. Dynamika polskiego handlu zagranicznego przetworami owocowo-warzywnymi
w latach 2000-2008 (rok poprzedni=100, ceny state)

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: [19].

Reasumujac, przetwory owocowe i warzywne stanowily wazna gataz polskie-
go przemyshu spozywczego. W ostatniej dekadzie nastgpowala jej koncentracja,
wzrost potencjatu produkcyjnego 1 poprawa efektywnosci ekonomicznej. Galaz
wyrdzniala si¢ nadwyzka salda obrotow handlowych, wynikajaca z szybszego wzro-
stu eksportu wobec importu. Raporty IERiGZ-PIB wskazuja, ze wzrost cen i apre-
cjacja waluty krajowej obnizaly konkurencyjnos¢ handlowa, zwtaszcza na ryn-
kach zagranicznych. Wskazuja tez na stopniowe zmniejszanie sig¢ przewag kosz-
towo-cenowych na rynkach produktéw zywnosciowych. Zmniejszenie przewag
konkurencyjnych wiaze si¢ z konwergencja cen krajowych 1 wspoélnego rynku.
W konsekwencji, niezbgdne staje si¢ rozwijanie przez producentow pozostatych
instrumentéw konkurowania na rynkach krajowych i zagranicznych.

Analizowane przypadki

W badanej probie przedsigbiorstw znalazto si¢ dziesig¢ jednostek sprawozdaw-
czych. Zastosowano celowy dobor przypadkéw, do badan wybrano jednostki pro-
wadzace dziatalnos¢ w ramach dziatu EKD 15.3 — przetworstwo warzyw i owo-
cow oraz podejmujace dziatalnos¢ eksportowa. Pod wzgledem wymienionych cech
przypadki sa porownywalne, ze wzgledu na pozostale cechy — niejednorodne [21].
Byty to przedsigbiorstwa z udziatem kapitalu zagranicznego, w jednym przypad-
ku przedsigbiorstwo zagraniczne. Wsrdd podmiotéw objetych analiza wigkszo$¢
ma forme spoiki z o.0., kolejne to spotka akcyjna, jawna i osoba fizyczna prowa-
dzaca dziatalno$¢ gospodarcza. Wigkszos¢ z nich powstata w latach 90. (tab. 1).
W badanych przedsigbiorstwach $rednioroczna stopa zysku w latach 2006-2008
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ksztaltowala si¢ na poziomie 12% procent. Warto§¢ wyniku finansowego miesci-
ta si¢ w przedziale od 0,3 do 1,5 mln zt rocznie, a przychody netto ze sprzedazy
wynosily od 3,6 do 20 mln zI rocznie. Przedsigbiorstwa udzielajace informacji byty
zorientowane na eksport; przecigtny udziat eksportu w sprzedazy ksztattowat sig
na poziomie 36%.

Tabela 1
Charakterystyka badanych przedsi¢biorstw
Wyszczegdlnienie 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Forma.prz.lwna Sp. Sp. Sp. Sp. Sp. Sp.j. S.A. o.fiz. Sp.  Sp.
przedsigbiorstwa Z0.0. Z0.0. Z0.0. Z0.0. ZO0.0. Z0.0. ZO0.0.

Data utworzenia

- 1997 1992 1997 1992 2003 1994 1973 1993 1998 1992
przedsigbiorstwa

Udziat przetwérstwa
w sprzedazy ogdtem (%)

Udziat eksportu
w sprzedazy ogdtem (%)

100 100 45 100 26 73 76 98 97 50

17 45 35 15 20 30 12 7 100 25

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan empirycznych.

Jak wczesniej wykazano, w ostatnich latach polski przemyst owocowo-warzywny
charakteryzowat si¢ wysoka orientacja eksportowa. W 2008 roku zajmowat czwar-
te miejsce wsrdd czternastu podstawowych dzialow przemyshu spozywcezego, z 38%
udziatem eksportu w sprzedazy ogotem. W grupie analizowanych przedsigbiorstw
dwa odznaczaly si¢ wyzszym poziomem orientacji eksportowej niz ogétem w prze-
mysle spozywczym. Zadne z przedsigbiorstw nie wykazywato udziatu ponizej naj-
nizszej warto$ci dla przemystu spozywczego, ktora wynosita 6% w 2008 roku [24].

Pod wzgledem wielkosci zatrudnienia, przedsigbiorstwa poddane analizie znaj-
dowaty si¢ w gronie przedsigbiorstw zatrudniajacych przecigtnie ponad 50 0sob —
srednio liczba zatrudnionych w tych przedsigbiorstwach wynosita 71 pracownikow.
Przedsigbiorstwa zatrudniajace powyzej S0 pracownikow stanowity okoto 30% ogo6-
i przedsigbiorstw w polskiej branzy przetworstwa owocowo-warzywnego [7]. Trzy
z badanych przedsigbiorstw zatrudniato 100 i ponad 100 os6b (1301 150). Zatrud-
nienie w kolejnych przedsigbiorstwach ksztattowalo si¢ odpowiednio na poziomie:
70, 40, 35, 25 i 18 pracownikow. W przypadku dwoch podmiotéw nie uzyskano
informacji na temat poziomu zatrudnienia.

Reasumujac, przeprowadzone badanie jakosciowe dotyczyto przedsigbiorstw
wyrozniajacych sig nie tylko w branzy owocow 1 warzyw, ale 1 na tle catego prze-
mystu spozywczego. Wskazniki ekonomiczne i potencjat analizowanych przed-
sigbiorstw wykazywaly relatywnie bardzo wysokie wartosci. Byly to przedsig-
biorstwa, ktére tworzyly swoj potencjat konkurencyjny w okresie transformacji
gospodarczej, podlegaty przemianom wtasnosciowym, strukturalnym i dostoso-
waly wlasne zasoby produkcyjne do konkurowania w zmieniajacych si¢ warun-
kach gospodarczych. Obecnie charakteryzuja si¢ silna pozycja na rynku krajo-
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wym, a co wigcej, funkcjonuja na rynkach zagranicznych. Zatem wnioski ptyna-
ce z analizy sa ocenami lideréw branzy spozywczej, przedsigbiorstw, ktore roz-
wingly swoj absolutny i relatywny potencjat konkurencyjny [17].

Potencjal konkurencyjny przedsi¢biorstw

Pierwsza cz¢$¢ jakosciowego badania konkurencyjnosci przedsigbiorstw prze-
myshu owocowo-warzywnego oparto na koncepcji konkurencyjnosci okreslonej po-
tencjatem przedsigbiorstwa. Przewage konkurencyjna mozna uzyskaé¢ w oparciu
o odpowiednio dobrane zasoby w przedsigbiorstwie oraz umiejgtnosc ich efektyw-
nego wykorzystania [8]. Badani przedsigbiorcy zostali poproszeni o oceng 42 cech
opisujacych potencjal przedsigbiorstwa, grupowanych wedtug pigciu glownych za-
sobow 1 kompetencii, tj. sytuacji finansowe;j (9), wartosci i dynamiki sprzedazy (7),
zasobow produkcyjnych (9), systemu zarzadzania (8) i systemu zapewnienia jako-
sci (9). Obliczono $rednie z ocen przedsigbiorcow dotyczacych wszystkich cech przy-
dzielonych do odpowiednich zasobdw i kompetencji, odrebnie dla rynku krajowe-
g0, zagranicznego oraz tacznie dla wszystkich ocen. W ten sposob z 840 ocen wska-
zanych przez przedsigbiorcow uzyskano 15 srednich ocen, odpowiadajacych na-
tezeniu badanej cechy na rynku krajowym, zagranicznym oraz tacznie.

Sytuacja [inansowa

System zapewnienia
jakosci

Warto$¢ i dynamika sprzedazy

— Ogdlem
-------- Rynek zagraniczny

== Rynek krajowy

System zarzadzania Zasoby produkeyjne

Skala ocen: 2 - bardzo staba (bardzo niska), 3 - staba (niska), 4 - dobra (wysoka), 5 - bardzo dobra (bardzo wysoka)

Rys. 5. Ocena konkurencyjno$ci zasobéw i kompetencji przedsigbiorstw
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan empirycznych.

Analiza zgromadzonego materiatu za pomoca diagramu sieciowego wykazata,
ze konkurencyjnos¢ dla kazdego z analizowanych zbiorow cech zostata przecigt-
nie oceniona nizej na rynku zagranicznym — jako raczej staba, a w pordwnaniu do
rynku krajowego — jako raczej dobra. W badanych przedsigbiorstwach, wsrod pig-
ciu gléwnych zasoboéw 1 kompetenciji, przecigtnie najwyzej ocenionym zasobem pod
wzgledem konkurencyjnos$ci byt system zapewnienia jakosci. Przedsigbiorcy w co-
raz wigkszym stopniu uznaja szeroko rozumiang jako$¢ za najwazniejszy instrument
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konkurowania. Z kolei, najnizej przedsigbiorcy ocenili warto$¢ 1 dynamike sprze-
dazy. W obu przypadkach oceny przedsigbiorcow wykazaty zbieznos¢ dla rynku kra-
jowego 1 zagranicznego (rys. 5). Oceny te potwierdzity og6lna sytuacje, jaka mia-
ta miejsce w ostatnich latach w branzy. Po przystapieniu Polski do UE odnotowa-
no wzrost naktadéw na podniesienie jakosci produkcji 1 jednoczesnie spowolnienie
tempa wzrostu sprzedazy, w tym migdzy innymi eksportowej. Podobne oceny wy-
nikaja z badan IERiGZ-PIB w Warszawie — w ostatnich latach sektor owocowo-
-warzywny wyraznie ostabit swoja pozycje eksportera netto [24].

Wsrod najwyzej ocenionych cech zwiazanych z systemem zapewnienia jako-
$ci znalazty si¢ kolejno: techniczne normy jakosciowe, projakosciowe podejscie
kierownictwa, systemy zarzadzania jako$cig oraz certyfikacje. Najstabiej ocenio-
no dziatania proekologiczne na rynku zagranicznym. Takie skalowanie ocen przez
badana grupg przedsigbiorcoOw nie tylko potwierdza fakt upowszechnienia sys-
temoOw zapewnienia jakosci 1 bezpieczenstwa zdrowotnego, ale wskazuje, ze wy-
sokie standardy jakosciowe byty gtéwnym elementem tworzacym przewage kon-
kurencyjna, oceniang nieco wyzej na rynku krajowym (4,70) i nieco nizej na ryn-
ku zagranicznym (4,25).

Oceny potwierdzaja rozproszenie badanych przedsigbiorstw, a takze brak znacza-
cego udziatu w rynku i jednoczesnie niedostateczna infrastrukture przetw()rstwa
Najnizej oceniono ofertg produktéw ekologicznych oraz udziat w rynku, jako zro-
dta przewagi rynkowej. Srednia z 20 uzyskanych ocen wyniosta odpowiednio 2,90
12,95. Przetworzone produkty ekologiczne, ze wzglgdu na tatwiejsze mozliwosci
dystrybucji i sprzedazy w stosunku do swiezych produktow, naleza do najczesciej
kupowanych wsrod produktow ekologicznych [9]. Przetwory owocowo-warzywne
znajduja si¢ na czwartym miejscu wsrdd najczesciej kupowanej zywnosci ekologicz-
nej [9]. Mozna na tej podstawie wysuna¢ wniosek o niewykorzystanym potencjale
1istniejacych jeszcze znacznych mozliwosciach eksplorowania niszy ekologiczne;j
przez polskich producentéw przetworéw owocowo-warzywnych. Niewykorzystany
potencj al przetworstwa owocowo- warzywnego wynika z nadal jeszcze stabszej po-
zycp produkcji ekologlcznej owocow i1 warzyw wzgledem produkcji konwencjonal-
nej, jako bazy surowcowej dla przemystu przetworczego [9].

W ocenie zasobow 1 kompetencji na rynku krajowym i zagranicznym warto$¢ wspot-
czynnika Spearmana wynosi 0,7 i cho¢ wskazuje na wystepujaca zalezno$¢, zosta-
fa jednak zweryfikowana na do$¢ niskim poziomie istotnosci a=0,16 i nie pozwala
na catkowite odrzucenie hipotezy o niezalezno$ci badanych zmiennych (tab. 2)*.

Reasumujac, badani przedsigbiorcy uznali zarzadzanie jakoscia w ich przed-
sigbiorstwach za najwazniejszy czynnik konkurencyjnosci. Z drugiej strony, zwr6-
cili uwagg na ograniczone mozliwosci wzrostu sprzedazy, co wptywa na ostabie-
nie ich pozycji konkurencyjnej na rynku. Zdaniem przedsigbiorcow, system za-
rzadzania, zasoby produkcyjne i sytuacja finansowa maja raczej wysoki udziat
w tworzeniu konkurencyjnosci ich przedsigbiorstw.

* Do oceny sily wspolzaleznosci migdzy zmiennymi zastosowano skalg: [0,00-0,3| — staba zalezno$¢,
|0,31-0,6] — umiarkowana zaleznos$¢, |0,61-1,0| — silna zaleznos¢ [20].
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Tabela 2

Wspolzalezno$é ocen zasobéw i kompetencji na rynku krajowym i zagranicznym
Zasoby i kompetencje Srekdrl;}iv(:](;eglz) r(il;ku Szrzggr?ig;s:grgl(l;()u Rx Ry d; d?
Sytuacja finansowa 4,25 3,79 4 2 2 4
Wartos¢ i dynamika sprzedazy 4,04 341 550 0
Zasoby produkcyjne 4,26 3,76 3 4 -1 1
System zarzadzania 4,29 3,77 2 3 -1 1
System zapewnienia jakoS$ci 4,51 4,13 1 1.0 O

Suma kwadratéw réznic migdzy rangami wartosci cechy 6
Nieskorygowany wspélczynnik korelacji rang Spearmana 0,7
Rozktad z-statystyki 1,697
Graniczny poziom istotnosci® 0,16

* Graniczny poziom istotnosci obliczono za pomoca: Free Statistics Software [26].
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych.

Sily determinujgce intensywnos$¢ konkurencji w sektorze

W tej czgsci badania analizowano opinie przedsigbiorcoéw na temat nat¢zenia
konkurencji w sektorze. Dla wigkszos$ci sektorow intensywnos$¢ rywalizacji jest
podstawowym czynnikiem konkurencyjnosci sektora. M.E. Porter zdefiniowat pig¢
sit determinujacych natgzenie konkurencji w sektorze i tym samym atrakcyjnos¢
rynku, tj.: grozba wej$cia nowych konkurentow, substytucji, sity przetargowe na-
bywcow i dostawcow oraz konkurencja i rywalizacja obecnych konkurentow [16].
Wykazal, ze konkurencja w danym sektorze wykracza poza przedsigbiorstwa.
Zgodnie z jego teoria, konkurentami przedsigbiorstwa sa nie tylko firmy bezpo-
srednio konkurencyjne, ale tez nabywcy, dostawcy, produkty substytucyjne i przed-
sigbiorstwa nowo wchodzace do branzy. Sity konkurencyjne wyznaczaja natgze-
nie konkurencji w danym sektorze i jego rentownos¢. W tym kontekscie atrak-
cyjnos$¢ rynku odnosi si¢ do rentownosci catej branzy, wyznaczanej sitami kon-
kurencyjnymi sektora.

Przeanalizowano 44 cechy opisujace konkurentow przedsigbiorstwa. Grupowano
je wedlug pigciu sit konkurencyjnych, kolejno: rywalizacja konkurentow (10), groz-
ba substytucji (8), sita przetargowa nabywcow (10), sita przetargowa dostawcow
(10) 1 bariery wyjscia (6). Obliczono $rednie warto$ci ze wszystkich cech przy-
porzadkowanych do odpowiednich sit konkurencyjnych, odrgbnie dla rynku kra-
jowego, zagranicznego oraz tacznie. W ten sposob z 880 ocen wskazanych przez
przedsigbiorcoOw uzyskano 15 usrednionych ocen odpowiadajacych natg¢zeniu ba-
danej cechy.

Analiza zgromadzonego materiatu za pomoca diagramu sieciowego wykaza-
ta, ze podobnie jak w przypadku oceny konkurencyjnosci zasobow i kompeten-
cji, sity konkurencyjne przedsigbiorstw dla kazdej grupy cech zostaly ocenione
jako nizsze na rynku zagranicznym w porownaniu do rynku krajowego (rys. 6).
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Jednakze w obu przypadkach ocena konkurencyjnosci wypadta lepiej w pordw-
naniu do oceny kompetencji i zasobow. W ocenie badanych przedsigbiorstw, naj-
wigkszymi konkurentami sa pozostali producenci przetworéw owocowo-warzyw-
nych. W Polsce przetworstwo owocow i warzyw jest bardzo rozproszone pod wzgle-
dem ilosci jednostek. W wigkszosci sa to mate i srednie przedsigbiorstwa. Wsrod
firm tylko 115 podmiotow zatrudnia ponad 50 pracownikéw [7]. Silna rywaliza-
cja migdzy konkurentami w branzy tworzy silng presj¢ na wprowadzanie zmian
w zakresie potencjalu konkurencyjnego. Jest motorem ulepszen i nowatorskich
rozwiazan w branzy [8].

Rywalizacja konkurentéw
5

Bariery wyjscia Grozba substytucji

— Ogdlem
-------- Rynek zagraniczny

= =* Rynek krajowy

Sita przetargowa dostawcow Sita przetargowa nabywcow

Skala ocen: 2 - bardzo staba (bardzo niska), 3 - staba (niska), 4 - dobra (wysoka), 5 - bardzo dobra (bardzo wysoka)

Rys. 6. Ocena sit konkurencyjnych w branzy

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan empirycznych.

Podczas gdy kompetencje i zasoby zostaty stabo ocenione na rynku zagranicz-
nym i dobrze na krajowym, to sity konkurencyjne sektora oceniono raczej dobrze,
zaro6wno na rynku krajowym, jak i zagranicznym. Na tej podstawie mozna wnio-
skowac, iz w ocenie badanych przedsigbiorcow rywalizacja migdzy przedsigbior-
stwami jest rownie silna na rynku krajowym, jak i zagranicznym. Moze stano-
wi¢ to potwierdzenie dla konwergencji warunkow konkurencyjnosci i internacjo-
nalizacji krajowego rynku owocow 1 warzyw. Z drugiej strony, nizsza ocena kon-
kurencyjnych zasobdw krajowych przedsigbiorstw w stosunku do zagranicznych
swiadczytaby o ich stabszej pozycji. To thumaczy najwyzej oceniong przez przed-
sigbiorcoOw pod wzgledem sit konkurencyjnosci rywalizacje konkurentow, a naj-
nizej — site przetargowa dostawcow i nabywcow. Rywalizacja tych konkurentow
nie jest zbyt silna i nie ma znaczacego wptywu na tworzenie konkurencyjnej prze-
wagi analizowanych przedsigbiorstw. Wyniki te wskazuja na wysoka atrakcyjnosé¢
rynku przetworzonych owocow i warzyw, tak w kraju, jak i za granica.
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Tabela 3
Wspolzalezno$é ocen sit konkurencyjnych na rynku krajowym i zagranicznym

Sity konkurencyjne Sr(ﬁg}ig?gré r();)lku S;;g;:;g;ﬁggrg?;{)u Rx Ry d; df
Rywalizacja konkurentow 4,39 4,27 1 1.0 O
Grozba substytucji 4,06 3,81 2 3 -1 1
Sita przetargowa nabywcow 4,01 3,68 4 4 0 O
Sita przetargowa dostawcéw 3,82 3,61 55 0 0
Bariery wyjscia 4,02 391 3 2 1 1
Suma kwadratéw réznic migdzy rangami wartosci cechy 2

Nieskorygowany wspétczynnik korelacji rang Spearmana 0,9

Rozklad r-statystyki 3,576
Graniczny poziom istotnosci® 0,07
* Jak w tab. 2.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan empirycznych.

W poréwnaniu do konkurentdéw zagranicznych badane przedsigbiorstwa najsta-
biej oceniaja pozycje konkurencyjna swojej marki (4,0), kwalifikacjg sity roboczej
(4,2) 1 technologig produkcji (4,2), a najwyzej — swoja konkurencyjnos¢ pod wzgle-
dem tatwosci dostgpu do surowca (4,6). Promocja i sprzedaz pod wtasna marka rzad-
ko ma miejsce wsrdd polskich przedsigbiorstw przemystu owocowo-warzywnego.
W opinii ekspertow, wigkszos¢ polskich produktow eksportowanych na rynki za-
graniczne sprzedawana jest pod markami sieci handlowych lub dystrybutorow [22].
Jednoczesnie badani przedsigbiorcy postrzegaja umiejgtnos¢ wykreowania marki,
jako podstawowy problem konkurencyjnos$ci. Z kolei, na rynku krajowym najsta-
biej, wedhug opinii przedsigbiorcow, ksztaltowala sig efektywnos$¢ kanatow dystry-
bucji (4,11) 1 kwalifikacje sity roboczej (4,20).

Interesujaca obserwacja jest bardzo niska ocena natg¢zenia konkurencji ze stro-
ny dostawcow. Wérod dostawcow branzy najliczniejsza grupg stanowia produ-
cenci warzyw 1 owocow, dostarczajacy surowiec do produkcji przetwordw.
Przedsigbiorstwa przetworcze wspotpracuja z liczna grupa rolnikéw indywidu-
alnych, rzadko kiedy zorganizowanych w grupy producenckie. Czg$¢ przetwor-
cOw posiada tez wlasne zaplecze surowcowe, z ktorego pozyskuje we wlasnym
zakresie surowiec [22]. Dostgpno$¢ surowca jest wiec duza, a znaczne rozprosze-
nie dostawcow nie tworzy konkurencji dla odbiorcéw surowca.

We wszystkich skrajnych przypadkach oceny wykazaty zbieznos$¢ dla rynku
krajowego 1 zagranicznego. Ocena sit konkurencyjnych wykazata duza zbieznos¢
na rynku krajowym i zagranicznym. O sile 1 kierunku wspotzalezno$ci migdzy
ocena rynku krajowego 1 rynku zagranicznego $wiadczy wysoka 1 dodatnia war-
tos¢ wspodtczynnika Spearmana, wyzsza niz w przypadku oceny kompetencji i za-
sobow, wynoszaca 0,9. Wskazuje to na Wystqpujch silna zalezno$¢ w ocenach
przedsigbiorcow, zweryﬁkowanq na poziomie istotnosci 0=0,07, dajacym wigk-
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sze podstawy do odrzucenia zerowej hipotezy o niezalezno$ci niz w przypadku
oceny kompetencji 1 zasobow (tab. 3). Z badania wynika, ze z do$¢ duzym praw-
dopodobienstwem badane zmienne sa zalezne.

Reasumujac, sity konkurencyjne w sektorze owocow 1 warzyw $wiadcza o wy-
sokim natgzeniu konkurencji w sektorze i jednoczesnie o duzej ekonomicznej atrak-
cyjnosci rynku owocow i warzyw, mierzonej rentownoscia sektora. Struktura bran-
7y 1 oceny przedsigbiorcOw wskazuja na to, iz charakteryzuje ja liczna i zréwno-
wazona konkurencja. Obserwacje potwierdzity tezg o podobienstwie rynku kra-
jowego 1 zagranicznego.

Formy konkurencji przedsigbiorstw

Strategia konkurencji to zespot posunig¢ na rynku, bazujacy na okreslonej kon-
cepcji konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, jak réwniez dziatan polegajacych na roz-
woju istniejacych w przedsigbiorstwie zrdédel konkurencyjnosci (takich jak: zbio-
ry okreslonych specyficznych zasobow, umiejetnosci, struktur, kluczowych kom-
petencji, zdolnosci) oraz tworzeniu nowych [14]. Jest to podejmowanie przez fir-
mg dziatan zaczepnych lub obronnych, majacych na celu utrzymanie pozycji w da-
nym sektorze, skuteczne radzenie sobie z pigcioma sitami konkurencyjnymi i uzy-
skanie przez przedsigbiorstwo wyzszej stopy zysku [16]. Przedsigbiorstwa wyna-
lazty wiele roznych sposoboéw dzialania, strategia danej firmy jest konstrukcja uni-
kalna, odzwierciedlajaca jej konkretne warunki. M.E. Porter okreslit trzy podsta-
wowe rodzaje strategii: wiodaca pozycja pod wzgledem kosztow catkowitych, zroz-
nicowanie i koncentracja [16]. W teorii i praktyce gospodarczej wystepuje ogrom-
na ilo$¢ strategii konkurencji przedsigbiorstw i czynnikéw ich wyboru [14].

Cenowa

Innowacyjna Kosztowa

— Ogdlem
"""" Rynek zagraniczny

= =" Rynek krajowy

Marketingowa Jakosciowa
Skala ocen: 2 - bardzo staba (bardzo niska), 3 - staba (niska), 4 - dobra (wysoka), 5 - bardzo dobra (bardzo wysoka)

Rys. 7. Ocena form konkurencji
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badafn empirycznych.
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Kazda z przyjgtych strategii okreslajq dziatania podejmowane w zakresie kon-
kurencji cenowej, kosztowej, jakosciowej, marketingowej i innowacyjnej. W tej
czgsci badania sprawdzano opinie menedzerow na temat gtéwnych form konku-
rencji. Przeanalizowano 47 cech opisujacych dziatania, ktorych celem byta reali-
zacja okreslonej strategii konkurencji i rozwoju firmy. Cechy grupowano wedtug
zakresu dziatania, kolejno: konkurencji cenowej (8), konkurencji kosztowej (8),
konkurencji jako$cia (11), marketingowej (10) i konkurencji innowacja (10).
Obliczono $rednie wartosci ze wszystkich cech przyporzadkowanych do odpo-
wiednich dzialan w okreslonym zakresie, odrgbnie dla rynku krajowego, zagra-
nicznego oraz tacznie. W ten sposob z 940 ocen wskazanych przez przedsigbior-
cow uzyskano 15 usrednionych ocen odpowiadajacych natgzeniu badanej cechy.

Podobnie jak w pierwszej 1 drugiej czgsci analizy, zgromadzony material za-
prezentowany za pomocga diagramu sieciowego wykazat, ze konkurencyjnos¢ dla
kazdej grupy cech zostata oceniona jako nizsza na rynku zagranicznym — raczej
staba, a w poréwnaniu do rynku krajowego — raczej dobra (rys. 7). Najwyzej oce-
niong forma konkurencji byta konkurencja jakosScia, a najstabiej w ocenie wypa-
dta konkurencja cenowa. W tym badaniu we wszystkich przypadkach oceny wy-
kazaty doskonata zgodnos$¢ dla rynku krajowego i zagranicznego. O projakoscio-
wym podejsciu badanych przedsigbiorstw swiadczyly juz wezesniejsze analizy,
w ktorych wykazano, iz system zarzadzania jako$cia stanowit najwyzej ocenia-
na warto$¢ w ramach potencjatu badanych podmiotow. Podobnie jak wczesniej-
sze analizy, badanie form konkurencji na podstawie zgromadzonego materialu wy-
kazato duza zbieznos$¢ ocen form na rynku krajowym i zagranicznym. O sile 1 kie-
runku wspotzalezno$ci migdzy ocena rynku krajowego 1 zagranicznego $wiad-
czy maksymalna, dodatnia warto§¢ wspolczynnika Spearmana, wynoszaca 1,0,
wskazujaca na pelna zgodnos$¢ uporzadkowania rang (tab. 4). W przypadku cech
niemierzalnych interpretuje si¢ ja jako petna dodatnig korelacje; w tym przypad-
ku nie istnieje potrzeba testowania hipotezy o niezaleznosci. Z badania wynika,
ze z bardzo duzym prawdopodobienstwem badane zmienne sa zalezne.

Tabela 4
Wspélzalezno$¢ ocen form konkurencji na rynku krajowym i zagranicznym

Formy konkurencji rynksﬁgrl;}?)\?/iz:) (x) rynkuszrsgrnalr?iggsggo (6))] Re Ry d, a7
Cenowa 3,74 3,29 55 0 0
Kosztowa 4,14 3,80 3 3 0 O
Jako$ciowa 4,60 4,56 1 1 0 0
Marketingowa 4,34 3,98 2 2 0 O
Innowacyjna 3,96 3,51 4 4 0 O
Suma kwadratéw réznic miedzy rangami wartosci cechy 0
Nieskorygowany wspétczynnik korelacji rang Spearmana 1

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych.
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Najstabiej oceniono dziatania w zakresie konkurencji cenowej. Ocena ta znaj-
duje potwierdzenie we wcze$niejszych badaniach IERiGZ-PiB, ktore wykazaty
stopniowe zmniejszanie si¢ przewag cenowych, wynikajace z postepujacej kon-
wergencji cen krajowych z cenami UE [24]. W wyniku ograniczenia przewag kosz-
towo-cenowych, osiaganych na rynkach zagranicznych gldwnie dzigki nizszym
cenom surowcow, kosztom pracy i marzom przetworczym, obnizyto si¢ znacze-
nie konkurencyjnosci cenowej w strategiach polskich przedsigbiorcow.

Przedsigbiorcy w swoich ocenach wskazali, iz w przyjetych strategiach kon-
kurencji najwigksze znaczenie miaty dziatania jakosciowo-marketingowe, ktore
sa charakterystyczne dla rozwinigtych rynkow konkurencyjnych. Na trzecim miej-
scu znalazly si¢ dziatania, ktorych celem jest poprawa parametrow kosztowych.
Najstabiej oceniono dziatania w zakresie innowacji, co wskazuje na mozliwos¢ po-
jawienia si¢ problemow w dlugookresowej perspektywie. Zdolno$¢ do proinno-
wacyjnych dzialan 1 tworzenia wyr6zniajacych, specyficznych i kluczowych kom-
petencji staje si¢ decydujacym czynnikiem osiagania przewag komparatywnych
na konkurencyjnym rynku europejskim i $wiatowym. Staba pozycja badanych przed-
sigbiorstw, ktore reprezentuja najlepiej funkcjonujace przedsigbiorstwa na rynku,
wskazuje na istniejacy problem, zwiazany w ostatnich latach ze spadkiem warto-
$ci naktadow inwestycyjnych w przemysle owocowo-warzywnym [19].

W strategn konkurencp cenowej najwyzej ocenianym dziataniem bylo utrzy-
mywanie stalych cen i malejacych kosztow (parasol cenowy), zard6wno na ryn-
ku krajowym, jak i zagranicznym. Najnizej oceniano mozliwos$¢ realizacji na ryn-
kach zagranicznych strategii niskich cen, maksymalnych naktadéw na promocj¢
1 masowej sprzedazy (szybka penetracja rynku). Z kolei, na rynku krajowym moz-
liwosci realizacji strategii obnizania cen ponizej ceny konkurentow (przechwy-
cenie zyskéw) uznano za bardzo male. Odpowiedzi badanych przedsigbiorcow
potwierdzaja wnioski pltynace z wczedniejszych analiz dotyczacych form konku-
rencji na rynku przetworé6w owocowo-warzywnych, na ktérym mozliwosci ob-
nizania cen zostaly wyczerpane. Najwazniejszym elementem strategii w badanych
przedsigbiorstwach jest obecnie obnizka kosztow produkcji i poprawa jakosci pro-
duktow. W d%ugim okresie przedsiqbiorstwa ktore poprawiajq jakos$¢ produkcji,
wprowadzaja zmiany orgamzacyjne i 1nnowaCJe maja szans¢ uzyskac przewa-
ge¢ konkurencyjna i umocnic SWOJq pozycje na dojrzatym rynku [16]. Jest to wa-
runek konieczny do utrzymania si¢ na konkurencyjnym rynku, zaréwno krajo-
wym, jak i eksportowym.

Wsrod najwazniejszych dzialan w zakresie konkurencji jakoscia przedsigbior-
cy wymienili na pierwszym miejscu wdrazanie systemow zarzadzania jakos$cia
1 certyfikacji. Zostaly one najwyzej ocenione w przyjetej skali ocen, uzyskujac
najwyzsza mozliwa do uzyskania $rednig oceng (5,0), ktéra Swiadczy o duzym
znaczeniu tego elementu w strategiach realizowanych w analizowanych przed-
sigbiorstwach. Najnizej ocenionymi na rynku krajowym byty strategie benchmar-
kingu i adaptowania najlepszych praktyk (4,2). Oceny te wskazuja, iz przedsig-
biorcy w pierwszym rzedzie wdrazaja systemy zarzadzania jako$cia, uznajac, iz
dla konsumentow sa one niezbedna gwarancja wysokiej jakosci wytwarzanych
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produktow. W mniejszym stopniu wykorzystuja nowoczesne metody analizy po-
rownawczej w celu poszukiwania najlepszych rozwiazan dla swoich firm.

Reasumujac, analizowane przedsigbiorstwa przemystu owocowo-warzywnego
nastawione sa przede wszystkim na konkurencjg jakosciowa i marketingowa na ryn-
ku kraj owym i zagranicznym. Nie wykorzystuja lub stabo wykorzystujac innowa-
cje i rzadko stosuja nowoczesne techniki zarzqdzama Duzym wyzwaniem pozo-
staje dla nich nadal samodoskonalenie si¢ przez uczenie i adaptowanie najlepszych
praktyk, polegajace m.in. na porownywaniu procesow i praktyk stosowanych we
wlasnym przedsigbiorstwie ze stosowanymi w przedsigbiorstwach uwazanych za
najlepsze w analizowanej dziedzinie.

Whioski

W teorii ekonomii mozna znalez¢ wiele roznych koncepcji konkurencyjnosci,
a w konsekwencji roznorodne interpretacje i sposoby jej oceny w odniesieniu za-
réwno do przedsigbiorstwa, jak 1 branzy, czy tez catej gospodarki. W artykule pod-
jeto probeg oceny wybranych cech jakosciowych okreslajacych zdolno$¢ przedsig-
biorstwa do osiagania przewagi konkurencyjnej na rynku krajowym i zagranicz-
nym. Wsrod nich znalazty si¢: potencjat 1 kompetencje, sity konkurencyjne w bran-
zy 1 formy konkurencji.

Zebrane opinie przedsigbiorcow w duzej mierze potwierdzily stan polskiego
przemystu owocowo-warzywnego, wynikajacy z badan danych statystycznych dla
branzy. Po pierwsze, opinie przedsigbiorcoOw na temat stosowanych form konku-
rencji, wérdd ktorych do najwazniejszych zaliczono utrzymanie niskich kosztow
ogolnych, potwierdzity rozproszenie sektora [16] Po drugie, wskazaty na moc-
ne strony przedsigbiorstw w branzy, jakimi w opinii przedsigbiorcow sa adapta-
cja do wymogow jakosciowych rynku europejskiego 1 wysoka konkurencyjnos¢
produktow. Po trzecie, badani przedsigbiorcy wskazywali jednoznacznie na sta-
bos¢ innowacyjna swoich przedsigbiorstw, ktora wynika gtoéwnie nadal z rozpro-
szenia branzy. Mimo postgpu w jej koncentracji (dotyczacej gtdwnie segmentu
napojow 1 mrozonek), duza grupa przedsigbiorcéw pozostaje poza procesami in-
tegracji poziomej 1 tworzenia silnych grup kapitalowych. Koncentracja w bran-
Zy owocowo-warzywnej jest podstawowym warunkiem dalszego rozwoju przez
innowacje technologiczne i organizacyjne [16].

Z analiz ekonomicznych wynika, ze przemyst owocowo-warzywny nalezy do
jednych z bardziej konkurencyjnych dziatow polskiej gospodarki [13, 24, 25]. Mimo
to badani przedsigbiorcy nadal oceniaja miedzynarodowa sit¢ konkurencyjna swo-
ich przedsigbiorstw stabiej niz na rynku krajowym. Dla kazdej analizowanej ce-
chy opisujacej konkurencyjno$¢, ocena na rynku zagranicznym byta stabsza niz
na rynku krajowym. Najstabiej oceniono konkurencyjnos¢ potencjatu produkeyj-
nego krajowych przedsigbiorstw na rynku zagranicznym. Z drugiej strony, wy-
kazana zbiezno$¢ w ocenach poszczegdlnych cech dotyczaca rynku krajowego
1 zagranicznego wskazuje, iz warunki konkurencji na obu rynkach nie r6zniq si¢
znaczaco. Najstabiej potwierdzona statystycznie zbiezno$¢ dotyczaca zasobow
i kompetencji zostata zweryfikowana na niskim poziomie prawdopodobienstwa.
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Z kolei w przypadku form konkurencji, z duzym prawdopodobiefistwem mozna
przyjac, ze badana zaleznos¢ wystepuje.

Uznajac, ze najwazniejszymi elementami konkurencyjnosci sa systemy zarza-
dzania jakoscia i jako$¢, przedsigbiorcy sa zgodni co do wagi tych czynnikéw za-
réwno na rynku krajowym, jak i zagranicznym. Konwergencja warunkow kon-
kurencji wynika ze stopniowego ujednolicania struktur rynkowych w ramach jed-
nolitego rynku i integracji, migdzy innymi w wyniku intensyfikacji wewnatrzbran-
zowej wymiany handlowej. Swiadczy tez o tym, iz konsument polski jest kon-
sumentem stawiajacym nie tylko wymagania cenowe, ale przede wszystkim ja-
kosciowe, oczekujac rosnacej atrakcyjnosci, roznorodnosci i bezpieczenstwa zdro-
wotnego zywnosciowej oferty towarowe;.

Na podstawie przeprowadzonego badania opinii przedsigbiorcéw mozna okresli¢
specyfikg uwarunkowan konkurencyjnosci w przetwdrstwie owocowo-warzywnym.
W ostatniej dekadzie wskazniki cen detalicznych przetworow z owocdw 1 warzyw
mialy tendencj¢ rosnaca. Wystapit stopniowy spadek przewagi cenowej polskich
produktow z owocow i warzyw. Konkurencja cenowa nie stanowita juz podstawo-
wego odniesienia w przyjetych przez badane przedsigbiorstwa formach i strategiach
konkurencyjnosci. Podstawowa forma i strategia konkurencji przedsigbiorstw prze-
myshu owocowo-warzywnego okazala si¢ wysoka jakos¢ produktoéw i marketing.
Polscy producenci dostosowali si¢ do spadku cen i malejacych przewag cenowych
poprzez podniesienie jakos$ci, ale dostrzegaja, iz dlugofalowe utrzymanie konku-
rencyjnos$ci jest nieodzownie zwigzane z tworzeniem 1 wdrazaniem innowacji.

Wazna kwestig w tym przypadku staje si¢ zdolno$¢ innowacyjna przedsigbior-
stwa przy istniejacych zasobach. Naleza do nich: kluczowe 1 wyrdzniajace zdol-
nosci 1 umiejgtnoset [8]. Na podstawie badania opinii przedsigbiorcow mozna stwier-
dzi¢, ze w badanych przedsigbiorstwach, uznanych za lideréw rynku, dokonano
wysokiej oceny kapitatu wiedzy, ktora wskazuje, ze przedsigbiorcy sa Swiadomi
jego znaczenia w poszukiwaniu determinant konkurencyjnosci, szczegdlnie w kon-
tek$cie prowadzenia dziatan proinnowacyjnych. Wysoka ocena konkurencyjno-
sci p051adanego kapltalu intelektualnego w zestawieniu z niska ocena konkuren-
cyjnosci przez innowacje potwierdzita, ze niska innowacyjnos¢ w badanych przed-
sigbiorstwach wynika z czynnikéw kapitalowych — gtownie z braku odpowied-
nio duzego i nowoczesnego kapitatu na wdrozenie innowacji.

Badani przedsigbiorcy wskazywali tez na niska konkurencyjno$¢ zwiazana
z ekologiczna oferta produktowa, potwierdzajac tym samym wyniki badan innych
autorow, wskazujace na niedostateczng infrastrukturg przetworstwa, bazy maga-
zynowe]j 1 dystrybucji zapewniajacej ciaglos¢ zaopatrzenia [9]. Mozna na tej pod-
stawie wysuna¢ wniosek o niewykorzystanym potencjale i istniejacych jeszcze
znacznych mozliwosciach eksplorowania przez badane przedsigbiorstwa niszy eko-
logicznej 1 prozdrowotnej Istnieje zatem pilna potrzeba podjecia wzmozonego
wysitku orgamzacyjnego i promocyjnego w celu pobudzenia produkcji i rynku
polskiej zywnosci ekologicznej w kraju i za granica [9].

Opcjonalna strategia rozwoju dla badanych przedsigbiorcow sa wszelkie stra-
tegie niszowe — pojawiajace si¢ z reguly tam, gdzie z jednej strony nie mozna wy-
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korzysta¢ ekonomii skali, z drugiej zas mozna znalez¢ duzy lokalny potencjal. Wida¢
to na przyktadzie lokalnych producentow zdrowej Zzywnosci, zupetnie niepowta-
rzalnej 1 odmiennej od tzw. ,,zywnos$ci przemystowej” z hipermarketow. Z taka
strategia taczy¢ si¢ moze strategia blekitnego oceanu. Jej zastosowanie wyma-
galoby budowania pozycp rynkowej w sposob unikajacy nadmiernej konkuren-
cji, przez zajmowanie nisz. Unikanie nadmierne;j konkurencp moze dac przed-
sigbiorstwom szansg uzyskania bardziej stabilnej pozycji w niszach rynkowych
(parafrazowanej jako pozycja na Oceanie Spokojnym). Jedna z takich niewyko-
rzystanych nisz pozostaje nadal nisza ekologiczna. Rozwo6j ekoinnowacyjnosci
przyczyni¢ si¢ moze do wprowadzenia wielu zaawansowanych technologicznie
rozwiazan w niemalze kazdej dziedzinie zycia spoteczno-gospodarczego. W sek-
torze gospodarki zywno$ciowej moga to by¢ np. ekologiczne metody produkcji
surowcoOw 1 przetworstwa zywnosci [28].
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COMPETITIVENESS OF COMPANIES FROM THE FRUIT
AND VEGETABLE SECTOR

Summary

The article uses triangulation of methods, meaning the combination of quantitative analy-
sis of official statistical data with own qualitative analyses. The condition and dynamics of
the Polish fruit and vegetable sector were analysed and results of qualitative studies on com-
petitiveness of selected companies from the sector were presented. The resources and com-
petence, forms of competition and rivalry of selected companies from the sector were evalu-
ated. The entrepreneurs’ opinions concerning the domestic and export markets were analysed
using descriptive measures of qualitative features interrelations. The concurrence of entrepre-
neurs’ opinions demonstrated the convergence of market conditions at home and abroad. However,
the entrepreneurs assessed that their position on foreign markets as being relatively weaker
than on the domestic market. The weaker position of analysed enterprises on foreign markets
results from low level of concentration of the companies from the fruit and vegetable process-
ing sector and their relatively low innovativeness.
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