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��"�#��	��������(��#���*���)��� �����)���#*�����)��H*����������*���#����
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���"����)�������#��"�����#��1��	���*�������#��"����������\���"�<#�����"#*�1
������*��#����"�T��"���������\�������"�T��"���������*������"��#����\���"�T��"��"#�1
���� ���#��� �"��#���\� ��"�T��"� ���������)� �#*���(� "���#�������)� �� �"��#����
[��[������� #�*� ��"�T��"� #������� �"��#��1���#����)� ~�?����� Y*�*���� �*��#����
�������������*�����#���(���"�"�#��������������)��#*�*����"��)��#������<��	��1
����� ��� #��"�� ��������� q��"#*�������� ������'��_�(��(�#�v���������������#<+��
������*������������\��*���#������������������#���(����#*��<�*����"�*���(\��*��
�#��*� �#*�������\� #��*��� ��"#*��������� ��#���(��� *#<	���������� X� #*�*����� �������
�"�����������"#*���������#*�*����"���#*������ ��	���*���#�"<����+���*���)\�
"�<#��*�������������������(�����*�������#����)�X�Y�#�*���)���������������*�1
��#����"�"�#�������$���(���"�#���Y*�*������*<��������<������������"����������
�#+������"���*����"<��"�"�#���������������(����)��#*����)���*������#*���(�"�"�1
#��������)\��������������"���������)������*��*#<	�������������	������������*��
��*�*�(<������ ���������� �*��"��"���� H�� #�*� �����*�� ������ ��#	����� ���*�1
����)� ������<�� *�#*��*����� ��"����� �� �#*�����+�#�����)� �#*������� ��	���*�(���
�*�����������$\���"�"�*����������������������"�������#*���(��"�"�#����������1
�"��)� �#������<�� ��� �������� #��"�� 	�������� 0�#�������� "��*�� �����*�� ����"<��
+����� ��"������)\� �� "�<#��� ������ �#<+�� ������?�"����� �*����"<�� "�"�#���������\�
"�<#�� �#*��*������ ���� �� ��"����� ���"��)� ��	��)� �� �#�����)� �#*�����+�#���� �#*�������
��	���*�(�q���������+#��	���v������+#����)�#��"��)�*�(#����*���)��

'��*�����������*��#����*�����+������#���*���)���#����)�*�������!^���#��(�
������"�"�#�������������"��)��#������<��	������%\���#�	�����*���*��$���*���"���
_��#�\�*�]�Y�`�1�][���*�*��#*���T�����)� �������"����"�1+�����*��)\�+�*�"�<1
#��)�+��������������"���*�"#����������(��+�������+�$��0�*�������������������$\�
	���#*����������*�(����������������*�#�����������"��"�"�#�������������"��)��#��1
����<��	������\������������*����\�	��+����������$�������������������������#*��*���"�
���#���*���������*��)������*��

0�����������������#�"������(#�?��\��"������#<����	���#���*�����*��"������
#����*���"�\� ���� �#?�� �#� )�+�� ��	+������ '����"���1X�#*�"��"���� �� �#� )�+�� '�#������
�����"�*��	��*����$������������(���
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1. System „konkurencyjność” 
– wybrane aspekty teoretyczne i empiryczne 

�

1.1. Podstawowe pojęcia

������� "�"�#������ ����� #*������� ��?��������� X����(� X��'������"��(�
*���*�� �� �����(� #�*���� ���<�*��������� �*�� ��	� #�����*����� �� ����� ����
(�<�������)��������A���������������"�"�#����������*�������"���"	�������������)�
�*���*��� 	����� �����*��(\� (����#�*�(\� ������*��(� �*�� ��	� "����#����(��
^�V��>���"�����*�"�"�#��������?���������"�!*�����"\�"�<#�(���*��������#�����*����
����*���+������	�����)�������(��*���)����<�\���*���*�\�	���*�������������1
����� �#*�*� ������)� ���� ���(����� "#������)� ���<�� ��#�������� q�� ������ ���"�����
�����	�������v� ���(����� ��"��)� �����)� ���<�� �#*�*� �����)%&�� '�"�#������ �	��
���$��)�#�"��#�#��"���q�����+������������*�����������#��"��*�#<�������#����
�����\� ��"� �� ���	�v� ��+� �*�#��"���� ��������� "�"�#������ �(�� +�$� +�"���
������\�(����#"����#���\� ?�#��\� ������"��#(���*�������������#*� ?�#���*�� ��	�
��*�*�(<�����+��*��#���������?�#���)���#*��������"�"�#������!����������%����
�*�#"� #*������� *��+�� q������ ��#���\� ����#����\� �<��#��"��\� �#��"��\� ����(�\�
�#�"���#����#��\�"������\�(#����\����*��\�����*�\���?#�����v\������!�������%�;�?�#���
�#��"�<�� (����)� q��#+<�� ��+� ����(v�� A�"#��� "�"�#������ ��*���*�� +�*�#��
�"�������������<�� �� �	������*�$�(���*�� �#��"���\� ��#���������#��"�<�\�
��(������#��"�\�(����������)��"��#�����������\�#��"<��(�(#�?��*���)��*����	�
"�����������A���*(���������)�#�"��#�"�"�#��������#<	��������"�"�#��������"�����
q������v��������"������'�"�#�������	���������#*���#���$�*����"������*�1
��������������������\������"�����*�������������"<������������)��#*�*�"�"�#������
*���+�������������#����*�����*��	���)����<�@��

X��#������"�"�#������ �#*�����+�#�������#*������ ������ ����� ���(����� "1
#*�����*��������?��"������������#��"��q������(���#������*��"�\�*���"�*�������#�����
?�#��\��*#�����*�������#��"�v��*��"��*��#��������?�#����#��"�<��"#*�������1
�*������#<�������*����������*�����"����#��"������*(����������\���"���\����1
���������� �*�� ������ �	����*������#��"�<����#*�����+�#�����"�"�#�����#*����
��*���"������+���<������)��#��"�<��q���#��"��*+���v\����#���� ������#�����
��"#*��������� �� ��)� �#��"���� q��� #��"�� *����#*����v\� ��"� #<����	� #�����*����
����*���+��q���#��"���#*�����+�#���v=��

x��(<������#*��*�+�#��\�"�"�#�������������#�����*����������<����	����)���
#����*�����*��	���)����<�����#<+���"�������������#������#�������*��"������������
"#������)�*��+<�� ��"���������\� �#�������� �"����*���)� ��#���(��� "�"�#������
����������������������������������������������
��X��'������"�\�Słownik wyrazów obcych i zwrotów obcojęzycznych\����������"1���������"������"���
&�^�V��>���"�����*\�Konkurencyjność przedsiębiorstwa. Budowanie konkurencyjności przedsiębiorstwa 
w warunkach globalizacji\�X����������Zx0�'�!���0#(���*��#�%\�Z#����//=\����
Q��
@�]+����\����
F1�Q��
=�V��[����#*\� Konkurencyjność polskich przedsiębiorstw na rynkach europejskich na przykładzie 
wybranych branż\�X����������H����#�������`����"��(\�`����"��/
&\����
L1
F��
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#�*���"#*�������������������)�����#�����<��"�"�#�������Y�����*�����������
�����������(�����"#*�����*���*����)�*��*�����������(����#�*�����#��"��"#�������
������*���#����\�����*��*�#<���#��"���#��"�<��(����)�������(\���"���#��"��
�*����"<���#��"���\��+�������������*�����������(����#�*�����

X� �#<	������� �� "�"�#�����\� "�<#�� ����� �#������ #��"���\� "�"�#�����1
��$� ����� ���������#�	��������*���������(����������"���"����� ��(��#������
A�	��$� �� ���������#��$� *�����"�� "�"�#���������� ������\� 	�� +#�"� �����
����*���*�������#�������)������*��)�����"���������)���?���������(�*�����"���
x���*������� ���*��� � "�"�#���������� ��"#*������� ���� *����� �#���\� *���*��� "#�1
������\� ������� ����� *���������� �� �����*����(� ����"��� �*�� ����(� �*����
#*��	����A�+�#�*����(<����)���?�������"�"�#�����������	����#*���*�$���?�������
^�V��>���"�����*�\�"�<#��������������"�*����$�����#����(�#����*���������<�����
#��"���� �#����� "�"�#�����\� �#*�� �*��� �#*�*� ��#����$� #*����� �"����*��$\� "1
#*�����$����"����*��$��X�#<	����������#�*����"�"�#���������\�������#�������
q����*���� ����#*�� ����(� ������v� �� ��������� q����*���� �*�#"��(� "���"����
*��)����������vL��'�"�#�������$\���"����*��V��^�����\�������������\�"�<#���1
*����������$��*�������������<��(����#�*��)���*������*����)���������"�"�1
#��������� *� ���"��� ���*����� ���(����)� ����"<��� ^��)���*���� ��	�����������
����� ���)� ����"<�� ����� �*�#"� #*������� #���"\� ��� "�<#��� �"����� ���� ����"����
�����<������*(�������*������)�"�"�#���������F��

'�"�#�������$� ��"� ���)�� �����<�� �*���������)� ��� #��"�� �� ��#��"��)�
"�"�#�����������"����?�"����������(�������"#���#�<���V����*�"#���#�<��"����?�"�����
�	��������$�*����(� ��(�"�"�#�������X� ��"�����������	����<��$��"�"�#��1
�����������"����"#������q#�(�������v���+�����*���#������X�����#���#*���#*�������
"�"�#�������$��*����������*�������������"���#��"��*�(#����*��(���+�(�+����(\�
�)���	� ������� ���� �(���\� 	�� � ��"������ ��� ���)� #��"��)� ��������� ��(#���� ���"��
"�"�#�������� ��� #��"�� "#������ �� #�(��������� Z�"��� ��������� �#�*������� �1
��*��)��������������?�������0���\�*�"�<#�������"�\�	��!�"�"�#�������$�*���*��
*�#<��� *����$� ?�#�\��#*�����<�\� #�(��<�\���#�<�� ��+� ������#����)� �(#�1
����� �� ��#������� ����*���#����� "�"�#�����\� ��"� �� �� *����������� #����������
���"���������*�#�����*���������)��*����"<���#��"������#�������������"��(�
*��#��������� ��� �#�����)� ��������)%Q�� 0�������� �� ��"	�� "�������� _��X���\��
�����(�"�<#�(�"�"�#�������$�#��������q��������������)��*���<��(����#"�v��	���
#*���#���$�*���<�)����"�<�����*�����������#��*�\���#����)�(����#"����#����\�
���������������"�"�#�������$�������#*�����(��*�����(����#"������#�(��\����������
����*���#����\������������������(�"�"�#�������$�*�����#*�����

����������������������������������������������
L�^�V��>���"�����*\�Konkurencyjność�\��������\����&L1&Q��
F�V��^�����\�Międzynarodowa zdolność konkurencyjna i międzynarodowa konkurencyjność gospodarki 
narodowej. Podstawy teoretyczne\ ������)��"��Y����"�\�Y�����//F��
Q�Industrial Structure Statistics 1994\�0���\���#���
��L\��*����^�V��>���"�����*\�Konkurencyjność�\�
�������\����&L��
��_��X�\�Konkurencyjność wewnętrzna rolnictwa\�]�Y�`�\�X�#�*�����//
\����&/1&@��
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~���#���#���#*�����������"�T��"���#*�������������"�"�#��������������*�1
������"�#������"�*���\�	��"�"�#�������$�����*�������*�����*���������������
����� �� ����"���� ����"<�� )������ *�(#����*��(� ��*�*�(<������ �#��"����� ��+� ��)�
(#������#�*��*������#��"�<����"�#�����#��"������������*�����#��"��)�#�(����1
���)
/��X�����#���#*���*�����	���*����T$������\�	��#���"�*�(#����*���������#������1
�*�������#������<����	�#���"�"#����\��������#*��*��������*���"�"�#����������
��"�#���	��������#�*�$����"�����������������"<�����(����)��#*�*��#������<��
���#��"������*���#����

����������� �� �������"#*�����������"	���#*�������)�
"�"�#������������"�#��	��������(��V�"����*��'�������"\�!�������*��)�"�"�1
#���������� ��"�#�� #��1��	���*�(� �*�*�(<����� �#*������� ������� ���� ���������
*���*����*���#���� ��#���)������*�(#����*��(\���������� ������"�"�#����������
��"�*��������"����*������#*���	�������#*����)��#��"�<�����#��"��)�����*���1
#����)\���������������#*���������+�����"�*�������*���<��#��"���)%
���

A�������?�"������ �� �������)� �����)� +����� ����*����)� ����*���#�����
"�"�#���������� ��� #<����	� ������� *���*�"� *� �#������� ����(#��������� �� (�+���*�1
���������������������#�������\�������������*�#<	��������	��������������+�*�#��)�
	����� �����*��(� ��(����#�*�(\������#����+�����*���*������������� ?��"��1
�����������#���"�����#*�����#*�����+�#��������#*���)��#*�*�������"�#<���

H�*(�������������	�*�\����#���*���)����//=�#"��+�������)�"�"�#��1
�������� ���"��(� ��"�#�� 	��������(
&� ��"#����� ���\� 	�� �#�������� 	��������
���������������+�$�"�"�#�����������#<����������#*�����+�#����?��"������1
���)����V���������Y��"����#����"���qVY�v\���"������#��"��)���*��H��q�#*����)v\��
����"	��"�"�#���������+���*�(#����*���)�?�#��+�����)����#��"��"#�������Z�"���
������������������*���*���*�������#�*�����\�	��"�"�#�������$���"�#����*����$�
����#�������"�"�#����������*���#����\��������#����*������*���*���(��"��#��\�
���� ��"	�� *����$� �� ��#*������� ���"��(� �*���� �� ������ #*���� #��"���
������#*��(��>"��"���� ���#*������������	���"��������*��)�+�������?������� "�"�1
#���������� ���"��)� �#������<�� 	������\� ��"� *������� �� �"������ ���� "#��1
���)��#������<��	����������#��"��)�*�(#����*���)�;�*�#<������#��"���������\�
��"������#��"��)��#*����)�;�#�*�*�������#*���������"��#����

^�(�$���?�������"�"�#����������������\�	����*�*�(<����+����*��#<	�������
"����?�"���\�*�#���������(�����#<	�����������"����������*����������#<	���)�����*�*�*���)��

����������������������������������������������

/�^����� V��^�����\� Międzynarodowa zdolność…\� ��� ����\� ��� 
@1@={� V��^�����\� Międzynarodowa konku-
rencyjność gospodarki narodowej\ ���"��� X���������� �"����*��\� X�#�*���� �/

\� ��� L&1Q={�
'�������"\�X����*��\�Międzynarodowy handel rolny\����"���X�����������"����*��\�X�#�*����
�/

\����@
1FF��


�^��0��*�"\�Konkurencyjność. Teoria i praktyka\�X�����������}��)�������X���~\�X�#�*����
�//Q\����=&1=@��

��'�������"\�Międzynarodowa zdolność konkurencyjna sektora rolno-spożywczego krajów Unii Euro-
pejskiej\�Y*�#����x��"����#�@@Q\�H����#�������#*�#����*�����*�����\��*�����/
&\����&�1&L��

&�^�����]��>*�*������" q#���v\ Ocena konkurencyjności polskich producentów żywności po akcesji do Unii
Europejskiej (synteza)\���#���!�#(#���X����������//=1�//�%\��#�
=/\�]�Y�`�1�][\�X�#�*�����//�{�
]��>*�*������" q#���v\ Monitoring i ocena… (2)\���������
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X����(� ^�V��>���"�����*�� ��� ������� !"�"�#�������$%� q�#*�����+�#����\� ��"�#�v�
�"�������������������"�"�#���������\��#*���(��"�"�#�������\�����#�������"�"�1
#������#�*��*�����"�"�#������������������"�"�#������������#��"�����*��"�����
"#��������#*���(��"�"�#����������Z��*�"��������������������#*�(�������?�#���
��*����������"#������)�����#�����<��"�"�#�����\�"�<#��;�����#�?�"������#*�*�
#���"� ;� �*������� ��� ���(������� "#������� �*����� "�"�#���������� V����*�����\�
"�	���������?#���������������#���(���#*���������*�������$��#*��*����*�����
"�"�#�������\� "�<#�� ����� �� �+��� ����� ������ ��#���(��*���\� �� ������ ������� ���
���#*�(�������������#*�*���*�����"<��#��"����*�����"�"�#������������"	���?�"��
���<�*�����������#*�����+�#�������������+#��	�\�#*���#��������"���"�����#�*��1
���<�����(����)��#*�*�"�"�#���<���>������!"�"�#�������$%� ��"�����$�����1
�������������������������*�����*�����#*��(\��#*�*�"�<#��#*�����������*���"���
*��#*����\�+��"��\���������\�*�����"����������\���������������"�"�#�������$\��
������+��������(�������������"�������
@��X������������^�V��>���"�����*��#*��)�*��
�� ���������� "�"�#�������(� �� �#*���(�� "�"�#��������\� �� ���������� �� ����#�1
����<��"�"�#���������*�����"�"�#����������

x���� ����*���*�(��������� ������*�� V��^�����\�"�<#�����"��������������"1
����������������#���������*���������"�"�#��������������*���#�������#<	1
�����#*������"�������������*���#����*����$�"�"�#�������\�����*���#����
"�"�#�������$�sensu stricto� ������*���#�����*�����"�"�#���������^���*���#1
����*����$�"�"�#�����������������(�#�*����*����������#�����*������"#*�����
��������*�����*���#�������������(����#�*������"���������*���<�)�"������<���
#�����(�#�*���������������(�q��������(v��^���*���#����"�"�#�������$�
sensu stricto, *�����������*������#<����	 ����*���#�����#*���(��"�"�#�������\�
�������*�"�����"��������������"��#��"��*�����#�����(�����������������(�"��������
����*���#�����*�������"�"�#������������������"#*�����*���*����������������*�1
��#�������*������#�����0+��������\���������*���#����*����$�"�"�#��������
������*���#����"�"�#�������$�sensu stricto��*�������������+�����*��������0+��
����������*�������� ��"	��������*���#������������"�*���������� ��������*���#�1
���� �*����� "�"�#��������\� ��� �������� "�<#��� #*����� ���� ��*���� ����(� "#�����
�� �*�#"� #*�������)� +#���)� ����*���#����)� q*�#<��� �� )������ ���#�����
������(���\� ��"� �����#*�������)��*����"<�� ����<#�*��)v\��� ��"	��*��������#�"��#��
���)�+#�<���^���*���#�����*�����"�"�#���������	�������"�#<����	���*��1
����$� ��� ����*���#���� *����$� "�"�#�������� �� ����*���#���� "�"�#�����1
��$�sensu stricto q(��	��������������������*��v
=��

X� *+��	��� ���<+� *�(��������� ��� �#*��"���� X��[���"��"�\� "�<#�� �"����
��#<	������� *������� "�"�#��������� �� �*����� "�"�#���������� �*����� "�"�#��1
������ q*����� ��	� "�"�#����������� ����"��v� �� ���(������ �#*�*� ����� ��������
�*��� #*���� (����#�*�(\� �� ���� �*����� �� )������ *�(#����*����� A����$�

����������������������������������������������

@�^�V��>���"�����*\�Konkurencyjność…\��������\����Q�1�
��

=�V��^�����\�Międzynarodowa zdolność…\��������\����&@1@/��
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"�"�#��������q"�"�#�������$��*����"��v��������������*���"��\������������
� �	��������)� "�"�#������ ��� #��"��)� *�(#����*���)� �� ���(����� �#*�*� ������
(����#"��"#��������*�����"�"�#��������
L��

�� "�"�#���������� �*����"���� �� ����"���� �����*���� ��"	�� ^��`#����\�
"�<#�� ��������� ������������ �����#�� "�"�#����������� ��������� "�"�#�������\�
��#���(���"�"�#�������� ���*�����"�"�#���������X� ��������������������"�"�#��1
��������*����$��#*�����+�#�������"�"�#���������#*��*�����q"�"�#�������$�
�	�������*#����*�����v��>�#���(���"�"�#�����������������������\�����"�����<+�
?�#���+������ ����"#*������� ��<�����������"�"�#�������\�	�+�����(��$�"#������
�*�����"�"�#�������� q"�"�#�������$� *#����*����v��������������������"�"�1
#�������������*�����"���(#����*����"��\������(�������*�����"�"�#��������;�"���1
(#��� ����"��
F�� >������*����\� �	��� �����#�*�$\� 	�� ��������� �#*�*� �#*�����+�#1
�������������"�"�#����������#��"����*����������"#���������#���(���"�"�#�����\�
������*��������(��$�"#�������*�����"�"�#���������

x���*�#*���*�(����������*�����"�"�#���������#*�����V�X��[���"\�������"��
*� �#*���������� �#*�*��� ���"��� ���	"���� �����*�� "�"�#���������� ����*���#������
*�+�����+#�<��)�������)\�����(���)\����)��(��*���)���"���������)��������*�1
��#�������#��"������ #*����(����#�*�(��X� ������������*�����"�"�#��1
������ ����� ���� ���� ���"� �� ����"<�� )�������)\� ���� ��"	�� �� �#*��*���)� �*�����
�� *�(#	��\� ���+���� �� ����� "�"�#��������� #�*� �������*���� *�����������)� ���� ���1
#��"����#��"���)\�������?��������)��0��������������\�����\������*����$���
��#*�������#������H�*(����������*�*�(<��������"���"������\���"��#<����(���"�1
���*��\���?�����\�+�*#+���\�*������+��	���\�+��	�������������?�������\�*����	�����
����*���#���\�#�*�#����������\�*������"�#�<����������)
Q��
�
1.2. Elementy systemu „konkurencyjność”

X� ����#���#*�� �#*������� ����*����� "�"�#���������� ��"��*����� ��������
!"�"�#�������$%� �����*�����#<	����"#������\��� �������������#<	������?���������
���"����������X�"���"�����*��#�*��������)�#*��	��\������#*�+���#���*���)�
+���������*���#�����"�"�#�������������"��(� ��"�#��	��������(���#<	1
���� ������������ ��������� �������� !"�"�#�������$%�� ��������� "�"�#�������\�
��#���(���"�"�#�����\�����#�������"�"�#���������*�����"�"�#��������q��)�����
�
v��
'�	���*����)���������<���	�����������*����$����"����������������q��*�������
*+������v���+����������*�*�(<���������������������!"�"�#�������$%�����*��
����������������������������������������������

L�X��[���"��"�\�Reaganomika i jej wpływ na konkurencyjność gospodarki amerykańskiej\�X����1
������ x��"��� �Xx\� X�#�*���� 
��=\� �*���� ^�V��Y���\� Międzynarodowa konkurencyjność
gospodarki. Uwagi na temat definicji, czynników i miar\� �����X��[���"��"�� �� ���\�Czynniki i miary 
międzynarodowej konkurencyjności gospodarek w kontekście globalizacji – wstępne wyniki badań\�
!�#������^���#����%��//Q\��#��Q@\�]��������`����#"����������\�>`�\�X�#�*�����

F�^��`#����\� Luka konkurencyjna na poziomie przedsiębiorstwa a przystąpienie Polski do Unii 
Europejskiej. Implikacje dla strategii firm i polityki gospodarczej\� X���������� _�� �� �*�����\�
�*�����//�\����LQ1L���

Q�V�X��[���"\�Konkurencja i współpraca międzynarodowa\���?��\�X�#�*�����/
&\����
L�1
F@��
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#<	���)� ��(� +�*�#<�� �� ��"�*���� ������ ����*����� � �)�#�"��#*�� �#*��*���1�
1�"��"�����x��(<�������	��������#�*�$\�	������������#*�*��#*�����+�#�����1
��������"�"�#����������#��"����*����������"#���������#���(���"�"�#�����\�"�<#��
����� �������� �� ��+#�� "#������)� ����#�����<�� "�"�#�����\� �� ��� *� "�����
�*�������������(�������"#��������*�����"�"�#����������X�#*��*���������#�������
�����*��������*��#�����������������������!"�"�#�������$%���������"�����"��1
#��"��� �� ��	� +�#�*���� *�	���� ����*��� ������� �� *�"#����� �����(� ����������
������������?��"����������*������)���*�����"�"�#��������;���"�����"��*���1
��������*���	�����;����������"����"�"�#�����\����� �����*����������������
"�"�#������ ��� �*����� ����"������� �������� *� ���� �*������ ����������� �+���
*���������(�������"#��������*�����"�"�#�������������(��*�"�����?#���������
��#���(��� "�"�#�����\� �+#�� �"����*���)� ����#�����<�� "�"�#�����\� �� ��*�������
�*�*�(<����������*������������"�"�#�������(���������������������	��"�*�$�����
�����"� ��������#�*������ �� ����#� ��(� #*+�������� � ���� *��+�� �� "����������
q�*���� *+�������� ���(� ���������� "�"�#�������(v� �*���� ��#	�$� "#������
��#���(��� "�"�#������ �� ��"#���$� ����#������� "�"�#�����\� �� �� �?�"���� �*��"�$�
����������*�����"�"�#���������x���+�*�*���*������������"	����#*�����������1
�����������"�������<��#����*���*������*�����#*���\�"�<#��*����������#����������
����#*�����+�#���\���*��#�(����*����������������(����������
�

>�)�����
�
��>������!"�"�#�������$%���*���*"���#*��*���1�"��"���
����*����(������������

�
Źródło opracowanie własne na podstawie: M.J. Stankiewicz, Konkurencyjność przedsiębiorstwa.
Budowanie konkurencyjności przedsiębiorstwa w warunkach globalizacji, Wydawnictwo TNOiK 
„Dom Organizatora”, Toruń 2005, s. 90; J. Bednarz, Konkurencyjność polskich przedsiębiorstw na 
rynkach europejskich na przykładzie wybranych branż, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdańskiego, 
Gdańsk 2013, s. 27.
�

Z���������*���	����������*����*�*�(<�������������������������!"�"�#��1
�����$%�������\�	��*�#*��*�����"�"�#����������� ����� ���*��� ������ ��"����(����
��*����������\� ���� ����������\�+��������\���"#*����������� �����(�����\��
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Potencjał 
konkurencyjności

Strategia 
konkurencji

Instrumenty 
konkurowania

Pozycja 
konkurencyjna

Otoczenie 
zewnętrzne
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��*�"#������*��#��)���������<�������������"�"�#�������(\���#���(���"�"�#�����\�
����#�����<��"�"�#���������*�����"�"�#��������\�"�<#������#����*������������
�"�"�#������������"�#<������#*����)���������<�
����

���	������#��������#*�������$�(�<����#������������*����*�*�(<������������1
�������������!"�"�#�������$%\����������������������(����+�#�*�����*�*�(<���(�
�#*�����������\�*����*�*����"���"����������?�"���#���*���)�+������

������� ���������� "�"�#�������(� ����� #<	���� ��������� x���*������� ����1
�����"�"�#������������?�������������"�(<��*��+<������#������)����������#������)�
�#*�����+�#�����q����*�������*�;���"�#�v\����*+�����)�����(\��+���(����
?��"�����$� ��� #��"���� �#����� "�"�#������� ��������� ��������� "�"�#��������
�����*���������������#�*�#���#���T#<�����#*���(��"�"�#��������\��������������
�� *���������� "#������)� ����#�����<�� "�"�#������ �� �*����� ��� ���(�������
"#��������*�����"�"�#�������������������"�"�#���������������+����������������
�����"��"�"�#����������/��

�������������"�����)�*��+<�� �������������\� ������� ������*����"<����"1
����\������*����������������������*��T#<����+���������#*���(��"�"�#������������
#��"��� >���� *��+�� ��� �����"� #<	���� ���#*�(����� X� ���"��)� �"����*���)� ���
�������� *��+<�� #*����� ���� ��� (<�� �*����"�� �#��"���� q*�����\� "������\� �#���v\�
���*���(��������"��)��*�#*��*�����*��+����� ����*���"�����������\�"�<#�����	��
���� *� ?��"���������� �#*�����+�#����� ��"� #(���*����\� ��(� +�������� ��� #��"��
�*��#���������*���*����������������"�"�#��������*���	��*����������#��"����
#��"���)� ���*�#��"���)\�������#*���)�q*���	���)����#*�����+�#����v�#�*�
*�����#*���)�q��"#1�����*�"����*���)v�
��0+��������������*��'�������"\�"�<#��
�� �#����� ����#�*�\� 	�� ��������� "�"�#�������� ��"�#�� #��1��	���*�(� ������
����#�������� �#*�*� ����"�$� �� �?�"�����$� ��"#*�������� ���������)� *��+<��
�#��"������)\����������*��������������\�	�������*���#�����*�������"�"�1
#��������� ��(� ��"�#�� ��������� ���� ���"� ��(� ��������� "�"�#�������\� ���� ��"	���
*�(#����*���������*���#���������"���"����*������

A�(�������������#*��"����^��`#����\������(�"�<#�(����������"�"�#��������
�	��� #*���#���$��� ���"��� �� �*�#"���*���*������ X����"����������+���������
��*���"��� *��+�� ��"#*��������� ��+� �	������� ��"#*�������� �#*�*� �#*�����+�#1
���\��#*���*���*��+������	�����*����$�����#*��(#��������#����\���<#���������"����
X��*�#�*���*���*��������������"�"�#��������?�#��\��*���*�#"�#*���������
*��+���\���*(���������"	�������������)��������<�\���"��)���"��"����#���#*�����+�#1
����\���(���#�"��#��#(���*�����������*�����#���(��*��\���������������#*�����+�#�����
���<+�*��)����������&��

����������������������������������������������

��^�V��>���"�����*\ Konkurencyjność…\��������\�����
{�V��[����#*\ Konkurencyjność…\��������\�����F��
�/�^�V��>���"�����*\�Konkurencyjność…\��������\����Q�1�
��
�
�V��[����#*\�Konkurencyjność…\��������\����
F=��
���'�������"\�Międzynarodowa zdolność…\ �������\����@/���
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oraz w mi�dzynarodowych obrotach czynników wytwórczych, a tak�e ewolucj� struk-
tury tych obrotów (…) z uwzgl�dnieniem relacji przyczynowo-skutkowych towarzy-
sz�cych rozwojowi zewn�trznych powi�za� gospodarczych tego kraju”40. 

Do oceny tak rozumianej pozycji konkurencyjnej wykorzystywane s� miary wy-
nikowe, które pozwalaj� na ocen� kszta�towania si� ró�nych cech handlu zagranicznego 
w przesz�o�ci. Podstawowymi miarami wynikowymi s�u��cymi do oceny mi�dzynaro-
dowej pozycji konkurencyjnej w uj�ciu mezoekonomicznym s� ró�nego rodzaju wska�-
niki oparte na wynikach handlu zagranicznego (m.in. relacje importowo-eksportowe, 
sytuacja w bilansie obrotów bie��cych) oraz dodatkowo na wynikach produkcyjnych 
(m.in. poziom penetracji importowej rynku wewn�trznego, poziom specjalizacji eks-
portowej, wska�nik orientacji eksportowej), a tak�e wska�niki oparte na relacjach 
kosztowo-cenowych. Istnieje równie� ca�a rzesza mierników syntetycznych, kon-
struowanych w zale�no�ci od potrzeb w oparciu o ró�norodne metody41. Porz�dkuj�c 
to zagadnienie, J. Misala podzieli� mierniki mi�dzynarodowej pozycji konkurencyjnej na 
dwie podstawowe grupy: ilo�ciowe (a w�ród nich mierniki proste i mierniki otrzymy-
wane przy wykorzystaniu odpowiednich metod) oraz kosztowo-cenowe42. W takim 
uj�ciu ocena osi�gni�tej pozycji konkurencyjnej najcz��ciej opiera si� na wska�nikach 
ex post. Ka�dy z tych wska�ników ma swoje zalety i wady. Aby w sposób miarodajny 
dokona	 analizy pozycji konkurencyjnej, nie nale�y ogranicza	 si� zatem do stosowa-
nia tylko jednego wska�nika. 
 
1.3. Konkurencyjno�� polskiego sektora �ywno�ciowego w dotychczasowych 

badaniach  

Podsumowuj�c dotychczasowe rozwa�ania, ka�dy podmiot, którego celem jest 
zdobycie silnej pozycji konkurencyjnej na rynku mi�dzynarodowym powinien budowa	 
swoj� przewag� konkurencyjn� w oparciu o posiadany potencja� konkurencyjny 
(zw�aszcza zasoby i kompetencje o znaczeniu strategicznym), skuteczne strategie kon-
kurencji i w�a�ciwie dobrane kombinacje instrumentów konkurowania, jednocze�nie 
wykorzystuj�c szanse, jakie stwarza mu funkcjonowanie w otoczeniu zewn�trznym. 
Dotyczy to tak�e polskich producentów �ywno�ci, dla których cz�onkostwo Polski w UE, 
oznaczaj�ce w��czenie Polski do obszaru JRE, a w konsekwencji wej�cie polskiej 
gospodarki do strefy wolnego handlu, stworzy�o nowe mo�liwo�ci i sta�o si� silnym 
impulsem rozwojowym43. 
                                              
40 J. Misala, Mi�dzynarodowa zdolno��…, op. cit., s. 37-38. 
41 J. Misala, Mi�dzynarodowa konkurencyjno��…, op. cit. 
42 J. Misala, Wymiana mi�dzynarodowa i gospodarka �wiatowa. Teoria i mechanizmy funkcjonowania, 
SGH, Warszawa 2005, s. 300. 
43 Cz�onkostwo Polski w Unii Europejskiej zasadniczo zmieni�o warunki ekonomiczne funkcjonowania 
polskich producentów �ywno�ci i przyczyni�o si� do przyspieszenia rozwoju polskiej gospodarki 
�ywno�ciowej. Najwa�niejszym powodem tych zmian, obok uwarunkowa� makroekonomicznych  
i globalnych, by�o w��czenie Polski do obszaru Wspólnego Rynku Europejskiego, a w konsekwencji 
wej�cie polskiej gospodarki do strefy wolnego handlu. By�o to równoznaczne ze zniesieniem w obrotach 
z innymi krajami cz�onkowskimi UE ce� oraz innych ogranicze� handlowych, obj�ciem naszego kraju 
zewn�trzn� taryf� Unii i umowami handlowymi zawartymi przez UE przed dniem rozszerzenia oraz 
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2. Wyniki handlu zagranicznego produktami rolno-spożywczymi
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2.1. Obroty oraz saldo wymiany handlowej produktami rolno-spożywczymi 

– tendencje ogólne 
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2.2. Struktura geograficzna handlu produktami rolno-spożywczymi
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2.3. Struktura towarowa handlu produktami rolno-spożywczymi
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2.5. Udział Polski w wymianie handlowej produktami rolno-spożywczymi 
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Źródło: obliczenia M. Bułkowskiej na podstawie danych WITS-Comtrade. 
�
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Źródło: obliczenia Ł. Ambroziaka na podstawie danych WITS-Comtrade oraz Eurostat. 
�

X�"#�����
&���"��#���#��"�<��#��1��	���*��)���*�*�(<����)�"#��<��H���
��#����������'[�q���*����intra EU���extra EU\������+��	���\����#��v�

�
Źródło: obliczenia Ł. Ambroziaka na podstawie danych WITS-Comtrade oraz IMF World Economic 
Outlook Database 2014. 
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���"�\� �� �*����� ���� �������$� ���� ��� �*��������� �������� ��#<�� ������� H���
q��"#�����
&v��H�*�����"��#��� #��1��	���*�(����'[���������+�����	�*����	�
��������x����*��)\����X��*��)�����X���"����[#������\�����"#����)���+#*��#*�����1
����#������������#*���������	���*���q*����(���������"�$�(����#�"��"��#������
����� �� ���)� "#����)� #���������� �������"��� *���*����v�� x����	�*�� ��*���� �"��#����
���'[��#����������������"#�����������������(����#���#����\���������������[��(��\�
����"	�����"�<#���������������*��"��"��\�����~����\�[��(�#�����|���\�"�<#�����"1
�������������������	�*���*#�����(���"�T��"���

A��"�����������*������"�\�	��#*�<�����"��(��"��#���#��1��	���*�(�
���#���"����������	����*��$�*�����"��"���#������"��<��*��\�������#*���#��������
(� ���� ��*(���������� *����� �� )������ �*������)� ����)� ������� �*��"��"��)��
�#������������*#�������"��(��"��#���#��1��	���*�(�+������#���*����������)�
�//@1�/
&���	�*����	�������*#�����"��#����������H�1
�\�����#<	����� �������+����
��	���Z#�����*��$� *���������"�� ���"�� *�� ��	� ����*����	� �����)�������� #�(�����
�*�����$������*��"�������H��"�*�������"#�����*+���"#<�"��\��+�����"������������
�������*��*����)��������)��"��#��#<��	��������x����������*���� �����"�?�"��\�
	���*����\���"�����"��*�������+�����������������#��"��	������\� �����(#�����
���(�����������#<�������*�"#�������#*��*��������"�����\�*����*�*����"���"1
�����������\���"���"��������������"#���������������"�#*��#��1��	���*����
�
2.6. Uwarunkowania dalszego rozwoju polskiego handlu zagranicznego  

produktami rolno-spożywczymi

������� *�(#����*��� ������� ������"�*�� �� �����	�����*�� �*��$� ����*���#�1
���)� �����"<�� (����#�*��)�� ]������?�"����� �������� ����*���#����� ����� ���1
����*������	�����*��)���*���*��"<����������#�����(�+���*����\���"#*�����*������
��� ���"������������ x��(<������ #*��*� +�#��\� )������ ������� ��� �#*������*�����
������#*����(����#�*�(���*�*�(<����)�"#��<���]��#����	������*���"�*�����
�"��������������\����*���(����"��#��;���#*�*����)���*����	��"��;�*���"�*���1
�)<����#���F@����������)������*�(#����*����#��"�����#��1��	���*�����#*�*�
���(�� "#��� +������� ����� ��������� (#���� ���#<�\� ���� �#��"��� ������ ��#�?��
"�������*���\�"�<#���"��#���������������#�?��#�*���#�����#��"����������
������������*�����)�#�(����)\�(�<������*��"����#*�����������#��"���#*�#���1
�*���� A������ ���� ��������� ���������� *�� ��#���� (�+���*����� �� ����(#����� (����#�*����
>�������(#����*�����+�#��#�������)����*���#�?���)�#�*���	���������������*�1
���� "�*�<�� �����#*����� 	������� �#*�*� ��	���*�� "#�#����� �#�����#���\� ��"�
#<����	�#���"����"�*�<���#����#�������������������������������#*������������
�����������*�"#������#��"�<��	���������)F=��

�������*��� #*�<�� ���"��(� )������ *�(#����*��(� �#��"����� #��1�
1��	���*������"#����� �*��"��������"����H������#����"���� �� ����������*�����

����������������������������������������������
F@�V��Y���#�*�"\�Biznes międzynarodowy\����"���X�����������"����*��\�X�#�*�����/
�\�����=��
F=�>��'����*�"\�Bezpieczeństwo żywności w erze globalizacji\�>`�\�X�#�*�����//���
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���\�	���"�����������������*���*������������������(#�����*����"<�\������"����"��#��
��� #��"��)� *�����#*���)\� �� ��	��� ���#*�� ������������ #<����	� *�� *������ ����
	����������#��"����������\�#�*������"��)������\�"�<#����������*�����#�����<��
���"�#����������FL��

Y"��/
@���"#��\���"�<#���(�<����(����#"���������\�����*���������H�\�
��������)�*��*�"#�*���\�����������"����(��#����������#<	�������*�*�(<����)�
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q���/
&�#"���*#�����\��v��x�����"�*��������*#�����#*�����������������"#�1
���)� #*���������)����� q���/
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#*��������)�q
\��v��X����	�*�����#���"����������#*�����*�����*���"�*������"��#���
�����)�"#��<�����#����������"	��"����"��#�������"�*����"#��<��H�\�����������#�1
?��� ��#\� ���� ��� �#*���������� �*#��� +��*��� #��*��� �������"�� q/\Q�v�� x����� �#������
+��*��������������Y�����������)���������)�Xx�\������(#����*���+�����	�������
*���"�*������"��#������#��"�����)�������������"��#��#*����*�"���$�+��������#1
��������)�#��"<��*+������#��"�������#���#�"������)������*�Y�����

'����"��#�� (����#�*�� ��#��"���� �� ��	��� ���#*�� #������� ������ �� ���	�\��
�� �� �?�"���� *������ ���� 	������� �� �	������� �"������ �#��"�<�� ��� *�(#����*1
���)� #��"��)� *+����� 0+������ ����� �� �*�������� *� ���"���� ���������� �������
���"�*���� �#��"�<�� ��)�*����� #����*�(�� ��+��"����� �#*�*� }_0� ����"��� ����
	������� ��� #��"�� ��������� �� ���� ��#*������ ���� ��� +�#�*� ���"��� �*������
����"�*������� ���� #�������#	����FQ�� X��"��� ����� �#��"�<�� #��1��	���*��)� ���
�����#�*�������+#���"����"��#����� ���������#��"��	���������\����� ����1
�*������ �(�� ������$� �*����"� (#����*������ ����� ��� 	����$� *�#<��� ��� #��"��
"#�����\���"������#��"��)���������)��

���"��������H������#����"���������"��)�����������"�#*��	����������
������ ���� ���������� X��<����� �����"�� Y����� �� ��������� H�\� �� *����� ��*(�������
��*���"������#��"����������"������*�#�(�������#��"���)�#�*�*���������#����#�1
������� �� (����#"�� 	����������������"�� )�������+������� ��#*��*��� ���#�����\�
"�<#���������"����������#����)���+�����#�����)��#*������)�������)\�#�*�����#�1
����������*����������(����#"�\�������"�#�����������A������"�#����������(\�
"#���������"���#����������+����#�������\�����������������������$��#����"����)���1
����)�#�*��(#��������	���#�����+������������1"�*����)��#*���(�"�"�1
#��������)�"#�����)��#������<���X���"�����"��(�)������*�(#����*��(��#��"�����
#��1��	���*���� �� �������"��� ������� ����#�������� +���� �����"� *����������

����������������������������������������������
FL�|��_�+#*��"\�]��>*�*������"\�Monitoring i ocena… (4). Pozycja konkurencyjna\��������\����&@1&=\
Handel zagraniczny i międzynarodowa konkurencyjność…\ ��������
FF�)�������������?�#����1+�#��#(������(�+�����"\��/�/���/
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FQ�X��/
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�����)����������*���#�����]���#������� ��\���*������������?�#���#*���<#������� ����
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x��+��	�*��������������+�$�"#���������*�(�#*�������"��(�)������*�(#�1
���*��(� �#��"����� #��1��	���*���\� ���� �*#���� �"��#��� �� ��#���� ������ ��1
������� ��#���� "����"��#�� (����#�*��� ��� �������� #�*� ���+����� *������ ?��"��1
������������"��)�������\��#*������	�������������)��#*���(��)�"�"�#��������)�
���"��)��#������<��	������\��(����#*���$���#�������)��*�����"�"�#���������
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�
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F��Handel zagraniczny i międzynarodowa konkurencyjność�\���������
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3. Ocena pozycji konkurencyjnej Polski w handlu zagranicznym 
produktami rolno-spożywczymi na podstawie wybranych wskaźników

�
X� �������*��� #*�*����� �#*��������� *������ �*����� "�"�#��������� ���"���

��)�������#��"�����#��1��	���*�������#��"������������X�����������"����
���������*���#������*�����"�"�#������������"��)��#������<��	���������1
"#*���������*��#��q�������"�<#��)��#*����"��)��#*�v���"�T��"���q
v���"�T��"���������1
*����� �"��#����� q>]v\� q�v���"�T��"��"#����� ���#����"��#����qZ�v\� q&v���"�T��"�
���������)� �#*���(� "���#�������)� �� �"��#���� [��[������� qY�_v� #�*�
q@v���"�T��"� ~�?���� q~}]v�� X�"�T��"�� >]� �� Y�_� +�*���� ��� ��#��������)� �"��#��\��
�����������"�T��"��Z����~}]����*��������#��������"��#��1���#����)��X�	���
�������������#��"��������*�����������*���������*�(���*�������)�����������(#����
�#��"�<��� Z�"�� #�*��� �������� ����� *�*���*��� ��	�������� *� ����������� �#*�*�
����� "#��� �#*���(� "���#�������)� �� �#��"���� ��"��)� ��#+<��� >�������*������
���#��"�������"��#����"#������)��#��"�<��*���������*���#������������������#���1
���������	���+#�<��)�������)�������#��"������

0������*�����"�"�#����������#*��#���*�������������������)�)����1
���)� ��)�*����)� *� +�*�� X]Z>� ;� World Integrated Trade Solution q���#���\��
�>�;���#���*���>�����\��//��#�*�
��Lv\���#�	���)���H>���0"#���+��������1
��*��+�������������//&1�/
&��
�
3.1. Opis wskaźników

X�"#*���������� �� +������� ����*���#����� �*����� "�"�#��������� "��"��
���#��"<���*�������������*��$����"���������*�*�(<����)���"�T��"<��*��+���
�������<+�+�#�*�������#�������"����$������ �����*���������	��������� �������
�����<+�����#�#��������*��#��)���"�T��"<��q��+����&�
v�*���������)����������*�1
����"�"�#������������"��)��#������<��	����������#��"��)�*�(#����*���)���

� X�"�T��"���������*������"��#�����q>]v��*�����"#����$\��*����*����������(#����

�#��"�<�� #��1��	���*��)� �� ���"��� �"��#���� (<���� q#��1��	���*����
���#*��������v����"#������#���"���������"�*��q>]���
v�+��T�������*��q>]���
v�
��	���*��������(#�����#��"�<�������"����"��#�������#���"����������X�#��$�
��"�T��"��>]���
�*���*�\�	�����"����������*�����������"��#����������(#�����#1
��"�<�����"�"#�����#���"��

�� X�"�T��"� �"#����� ���#��� �"��#���� qZ�v� "#����\� �� ��"��� ������� ��������
*� �"��#��� ������ (#���� �#��"�<�� �"#������ �����"�� ��� ��)� ���#��� X�#��$�
��"�T��"��Z����
//��*���*�����������������	"����+#���)�)�������)����"��
*� ���������� H�1�Q� �� ������ (#����� �#��"�<�\� ��������� Z����
//�� *���*���
��?�����+#�<��)�������)��

&� X�"�T��"����������)��#*���(�"���#�������)����"��#����[��[�������qY�_v�
�*����������#�*�$\��*����*����������(#�����#��"�<�������"����"��#����q#��1�
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1��	���*������#*��������v����"#������#���"��������	�*��qY�_���
v�+��T�
��	�*��qY�_���
v���	���*��������(#�����#��"�<��������������"��#�����������
#���"��X�#��$���"�T��"��Y�_���
�*���*�\�	�����"�������������������#*�1
��(��"���#������� q�+���"�"�#���<�� ��������)v����"��#����������(#����
�#��"�<�����"�"#�����#���"���

@� X�"�T��"�#��������"��#��1���#����)�~�?����q~}]v��*�����"#����$��)�#�"��#�
+#�<�� )�������)� �#��"����� ������(#���\��� ��������� (��� )������(<���� q�#1
��"�����#��1��	���*�������#*���������v�+��+��*#<����	��������������#1
�������"�T��"����?#����\�	�����"������#*���(��"�"�#���������+���*�(#�������
���"��#�����#��"�<��������(#���\���	��������*������	"��+#�<���H��������#1
�������"�*����������������+#�"��#*���(�"�"�#��������)\���������������?�������

�
Z�+����&�
��0������"�T��"<����"#*�������)���+�������

X�"�T��"� ]�������"�T��"��
]���#�#���������"�T��"��

q��#��$����	���
��#��$�(#����*���v�

X�#��$�
(#����*���

]���#�#���������"�T��"��
q��#��$����	���

��#�����(#����*���v�

>]�

X�"�T��"�>]�"#����\��*����*����
������(#�����#��"�<��#��1�
1��	���*��)������"����"��#1
����(<����q#��1��	���*����
���#*��������v���������(#����
"#��<���������	�*����	�*���
��	���*��������(#�����#��"�<���
�����"����"��#�������#���"�
��������

>]���
�*���*�\�	�����"��
�������������������*������
���"��#����������(#����
�#��"�<����������
(#����"#��<��

/�

>]���
�*���*�\�	�����"��
��������*�����������"��#����
������(#�����#��"�<����
������(#����"#��<��

Z��

X�"�T��"�Z��"#����\�����"���
��������������*��"��#���������
(#�����#��"�<���"#������
�����"�������)����#��

Z����
//��*���*��
������������?�������
��+#���)�)�������)�
�����(#�����#��"�<�\�
����"�*�������+#�"�
�*(�������������#*����
�#*���(��������#���#����
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Z����
//��*���*��������1
���������	"����+#���)�
)�������)������(#����
�#��"�<�\�����"�*�������
�*(������������#*���
�#*���(��������#���#����

Y�_�

X�"�T��"�Y�_�"#����\��*��
��*����������(#�����#��"�<��
#��1��	���*��)������"���
�"��#����q#��1��	���*����
���#*��������v���������#���"�
�������	�*����	�*����	���*��������
(#�����#��"�<�������������
�"��#������������#���"�

Y�_���
�*���*��+#�"�
���������)��#*���(�
"���#�������)�q�+���
"�"�#���<�������1
���)v����"��#����������
(#�����#��"�<�����
"�"#�����#���"�


�

Y�_���
�*���*������������
���������)��#*���(�"�1
��#�������)�q�+���"�1
"�#���<����������)v��
���"��#����������(#����
�#��"�<�����"�"#�����
#���"�

~}]�

X�"�T��"�#��������"��#��1�
1���#����)�~}]�"#������)�1
#�"��#�+#�<��)�������)��#1
��"�����������(#���\������������
(���)������#��1��	���*��
+��+��*#<����	���

~}]���/�*���*��+#�"�
�#*���(�"�"�#�����1
���)��+���*�(#�������
���"��#�����#��"�<��
������(#����

/�

~}]���/�*���*������������
�#*���(�"�"�#��������)�
�+���*�(#��������)������
�����(#�����#��"�<��
#��1��	���*��)\���	1
��������*������	"���
+#�<��

H��(��� �*�*�(<���� ���� ��"�T��"<�\� ���*���� *� �*#���\� �	��� *����T$� ��� |��_�+#*��"\�
]��>*�*������"\�Monitoring i ocena konkurencyjności polskich producentów żywności (4). Pozycja
konkurencyjna\���#���!�#(#���X����������/

1�/
@%\��#�F@\�]�Y�`�1�][\�X�#�*�����/
&���
Źródło: Ł. Ambroziak, I. Szczepaniak, Monitoring i ocena…(4). Pozycja konkurencyjna, jw.
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3.2. Ocena pozycji konkurencyjnej Polski w światowym handlu produktami 
rolno-spożywczymi 

0������*�����"�"�#������������"����)�������#��"�����#��1��	���*����
���#��"������������"����������������*�������������#������#*��)���"�T��"<�\�
���� ��"�T��"�� �"#����� ���#��� �"��#���� qZ�v\� ��"�T��"�� �#*���(� "���#�������)�
qY�_v� #�*���"�T��"�� #������� �"��#��1���#����)� q~}]vQ/��Z�"��� *������������
�*�����������#�+��������������#����<����������� q��+����&��v��A����"������*�����
�����*���*�*�(<����� ������� ���������#�����\���"�<#��)�*���#�������*���"��)� �#*��)�
��"�T��"<������"���� ��"������������"�������*�����"�"�#������������"��#����
������(#�����#��"�<���Z�����������������������������
� �����������#*�*������"#��� �#*���(�"���#�������)� ��)�����������(#���� �#1

��"�<�� ��� #��"�� ��������\� �����#�*��� �#*�*� ��"�T��"� Z�� qZ����
//�v\�
��"�T��"�Y�_�qY�_���
v�#�*���"�T��"�~}]�q~}]���/v{�

� +#�"� �#*���(� "���#�������)� ����(� "#���� �� )������ ����� (#���� �#��"�<���
��� #��"�� ��������\� �����#�*��� �#*�*� ��"�T��"� Z�� qZ����
//�v\� ��"�T��"�
Y�_�qY�_���
v�#�*���"�T��"�~}]�q~}]���/v��

A��*������)���#����<����������"������*���*���������*�����"�"�#���������)������
�#��"�����#��1��	���*�������#��"����������\�(��	�����"����"�*���*����1
�����)����#��"<�����#*+��	����^(�������������������$��*����������������*���
�

Z�+����&����0������*�����"�"�#�����������)����������������
��������������"�T��"<��Z�\�Y�_���~}]�

X�#��$���"�T��"����������#"��
X�"�T��"�Y�_�

��
\/� ��
\/�

X�"�T��"�
Z��

��
//��
X�"�T��"�

~}]�

��/\/� + + + + – +
��/\/� + + – + – –

��
//��
��/\/� – + + – – +
��/\/� – + – – – –

Źródło: opracowanie własne.
�

0������*�����"�"�#������������"����)�������#��"�����#��1��	���*����
���#��"������������"����������*�*�(<����)��*���<���>��_����*������*���1
*�����"�"�#������������/
&�#"��#�*�����*������������)��//&1�/
&\��#*���*������1
�*������� �������� ��� �#*����"�\� �� "�<#��)� "��#��"�� *����� ��#����� ��������)�
��"�T��"<��+����#*+��	����

A� ����� �*����� "�"�#��������� ���"�� �� )������ #��1��	���*��� ��� #��"��
��������\��#*��#���*������������������"�T��"<��Z�\�Y�_���~}]\�����"�\�	��
���*+���*���<�\���"�<#��)����"���������#*���(��"���#����������#��"�����������
����������������������������������������������
Q/�]����� ��"�T��"�� ��������*����� q>]v� ��#����\� 	�� ���� ����� �	����� ��(� +���*����� ���� �"��#��� ����
#���"��������\����������������"��#�������*�*�(<����)�"#��<����(#���"#��<�\���+���#*����"��)�
�����(��*���<��������(�������*�����"�"�#������������"����)�������#��"�����#��1��	���*����
���#��"������������"�������"��������������#*��)���"�T��"<�\�����Z�\�Y�_�#�*�~}]��



�

=@�

q*(����� *�� ��"�*������� ��*���"��)� �#*��)� ���#��"<�v\� *���"�*���� ���� �� �����)�
�//&1�/
&�*���������*����������X��/
&�#"���"��#���#��"�<�����)��*���<�����1
����� L��� ���"��(� �"��#��� #��1��	���*�(� ��� #���"� �������\� ���� � 
/� �����
���������	����//&�#"��q��"#���&�
v���
�

X�"#���&�
��>�#�"��#�����"��(��"��#���#��1��	���*�(����#���"����������
�����(�������*�����"�"�#���������q���#��v�

�
Źródło: obliczenia własne na podstawie danych WITS-Comtrade. 
�

X� ���"��� )������ #��1��	���*��� �� �����)� �//&1�/
&� *�� *�����������
"�"�#���������	����*��$�������������(#�����#��"�<������������#+��q/�v\��#1
��"�������*�#�"��� q/@v\���#*����q/Fv\��#*���#��*������� �� #�+�q
Lv\��#*���#��*+1
	���������*�����"��#���*��q
�v�#�*��#*���#��*���<������#*���q�/v��X�"�*����
�������#�������*���"��)��#*��)���"�T��"<��q����+����&�&�������������*�������"�*����
(#�?��*��������������#*��)�����<����"�	����#"�v���+#��+������"	���*�����"�"�1
#���������*�������"#�� ����#+����"��#���*�� q
Fv\��)���	��� �����#*����"���������)�
�//�����/

���#�������"�T��"��~}]�+������	�*����*�#���A�*�������������#��������)�
��"�T��"<�� ����"�\� 	�� �#*���(�� "���#������� ���)� �*���<�� ��� #��"�� ���������
������)�#�"��#��*(��������#�������

X� ������ ���� "#����� ������ �#�������� 	������� ���� ��������� ���������
�#*���(�"���#�������)���)���������#��"�������������������������(#�������#1
��"�<���	����#��������"������������q/Lv\��"��#�"���#�������q
&v\�����*�*���������*���1
#*���� ��+� #������� q
=v\� ������ �� ���*�� ���� *���#*��� q�&v�� ������*�� � ���� ��#�����
��*���"��)� �#*��)� ��"�T��"<�� q�� ��+���� &�&� �#*��������� �� (#�?��*���� �� �������
�#*��)������<����"�	����#"�v��X����"�*���������#*���(�"���#�������)�����������
�������#��������#�+�����<���#*��q/&v\�"���\�)�#+�������#*��#���q/�v\�*+<	�q
/v\�
�#��"�<�������#�"��)\���������"#+��q

v\�����������<���������)�q
�v\��*���1
���)��#��"�<��#�������)�q
@v�#�*�����<��+�*��")����)�����")����)�q��v��
X����)��*�����)����"����������*��)������)��������*�������������#��������1
"�<#��)���"�T��"<����*�����"�"�#�����������)��*���<���*��$��	���*�����*�����+���
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&�*��*���������#�����*��������"�T1
��"<��q����������������(v\�"�<#������������*��"�������+���#�����#*���(�"�1
��#�������)� �� )������ �#��"����� ���)� �*���<�� ��� #��"�� ���������� �� �*���<�\�
"�<#��)� �*����� "�"�#�������� *���*��� ��#������ ���� ����	��� ����� �� ��#+�� ���1
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&�#"���

'������(#�������������*����\����#*����"��"�<#��)�������*�����"�"�#��1
����������#��"������������������������*���*��\����������*���"��)���+������"�*����
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��<�)�����<���������(����������+������(�����������<�)������<���

���"����)� ����"<�� ����#�*�� �����*�� *����� ��*�*�(<����)� ��"�T��"<�\�
"�<#���"��������������*���//&����/
&�#"����q��������"��������+����&�&v��H��(��
*�#������*����*�*��������������������#��*��*����)�����*���*���<�\�"�<#�����#�����
�����������*������"#�������#*������������#*���(��"���#���������)����������1
����\������*������*�����������*���"��)��#*��)���"�T��"<���>�����������������*������
��#*���\���"#������#+����"��#���*��#�*��#*���#��*���<������#*�����#�(�������1
��������*���*���<�\�"�<#���������������������"#������#*���(�"���#�������)\�����
�� "�<#��)� ��������� *���"�*����� ��#����� �#*��)� �����*�����)� ��"�T��"<��� >�� ��
������������ �*������ "���\� )�#+���� �� �#*��#���\� *+	�\� �#��"��� �����#�"��\� ��������
������������\�����*�*���������*���#*������+�#������\�������+�*��")��������"1
)���� #�*� ������ �� ���*�� ���� *���#*���� X� �#*��*����� �	��� *����� �*�"���$�
�������)�*������*�����"�"�#��������)����)��*���<���
�
3.3. Ocena pozycji konkurencyjnej Polski w handlu produktami rolno- 

-spożywczymi z poszczególnymi grupami krajów

0������*�����"�"�#������������"����)�������#��"�����#��1��	���*����
��� #��"�� ������� H�1
=\� H�1
&� #�*� "#��<�� ��*�� H�1�Q� �"���� ��� ����������
*�������������#������*��#��)���"�T��"<�\�������"�T��"����������*�����q>]v\���"�T��"��
�"#����� ���#����"��#����qZ�v\���"�T��"���#*���(�"���#�������)� qY�_v�#�*�
��"�T��"�� ~�?���� q~}]v�� Z�"��� *����������� �*����� ��� ���#�+������� �*���������
��#����<�����������q��+����&�@v��A����"������*����������*�����+�#�*�������������������"�
���"�������#�����\���"�<#��)�*���#�������*���"��)��*��#��)���"�T��"<������"����
��"������������"�������*�����"�"�#������������"��#����������(#�����#��"�<���
Z�����������������������������
� �����������#*�*������"#����#*���(��"���#�����������"��#����������(#�����#1

��"�<�������+#����#���"\������#�*����#*�*���"�T��"�>]�q>]���
v\���"�T��"�Z��
qZ����
//�v\���"�T��"�Y�_�qY�_���
v�#�*���"�T��"�~}]�q~}]���/v{�
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*���������)���"�T��"<�����#*+��	����x��"������(��������$���������"���	���
�*����������������*���

0������*�����"�"�#������������"����)�������#��"�����#��1��	���*����
���#��"���������H�1
=\�H�1
&�#�*�"#��<����*��H�1�Q��"����������*�*�(<�1
���)��*���<���>��_����*������*���*�����"�"�#������������/
&�#"��#�*�����*�����
�� �����)��//&1�/
&\��#*���*��� ���(<���������� ����#*����"�\���"�<#��)�"��#��"��
*�������#�������������)���"�T��"<��+����#*+��	����

�
Z�+����&�@��0������*�����"�"�#�����������)������*�(#����*�����
�����+#�����#��"����������������"�T��"<��>]\�Z�\�Y�_���~}]�

X�#��$���"�T��"����������#"��

X�"�T��"�>]�

��
\/� ��
\/�

X�"�T��"�Y�_�

��
\/� ��
\/� ��
\/� ��
\/�

X�"�T��"�
Z��

��
//��
X�"�T��"�

~}]�

��/\/� + + + + + + – +� – + + +� – + – +�

��/\/� + + + –� + + – –� – + + –� – + – –�

��
//��
��/\/� + – + +� + – – +� – – + +� – – – +�

��/\/� + – + –� + – – –� – – + –� – – – –
Źródło: opracowanie własne.
�

0������*�����"�"�#������������"����)������#��1��	���*���*�����������
H�1
=� ��� ��������� ��"�T��"<�� >]\� Z�\� Y�_� �� ~}]� ��"�*���\� 	�� ���*+�� �*���<�\��
��"�<#��)����"���������#*���(��"���#�������q*(�����*����"�*���������*���"��)�
�*��#��)� ���#��"<�v� *���"�*���� ���� �� �����)� �//&1�/
&� *� �#*��)� �� ���������
X� �/
&�#"�� �"��#�� �#��"�<�� ���)� �*���<�� �#*�"#��*��� &@�� ���"��(� �"��#���
	������� �� "#��<�� !��������"�%� q�+��� ���������� ��� �� �//&� #"�v� ;� ��"#��� &����
A�#�������(�\�	��������"�*���*#�����*�����"�"�#��������)��#��"�<�����"��#����
��������������#��*��)��*��#��)������)��*��"�������H���X��//F�#"����*����"�"�1
#��������)��*���<�������"����"��#����#��1��	���*������������H�1
=��#*�"#1
�*��� =/��� X� �//�� #"�� ��������� ��#�T��� *������*����� *���*����� "�"�#��������)�
�#��"�<��q�������������&�v\����*�������������������*��*����������#����$���

0������*�����"�"�#������������"����)������#��1��	���*���z państwami
UE-15\��"�������������������"�T��"<��>]\�Z�\�Y�_���~}]\���"�*���\�	���������)�
�//&1�/
&����"������������#*���(��"���#���������)��������������������(#������
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��#����� �� ��������� �#*��)� ��"�T��"<�� q�� ��+���� &�=� ��������� ��� *������ �"�*�����
(#�?��*��������������#*��)���+��*��#��)�����<�v��A�*�������������#��������)���"�T1
��"<������"�\�	���#*���(��"���#����������)��*���<�����#��"��H�1
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�
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Źródło: obliczenia własne na podstawie danych WITS-Comtrade. 
�
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Q� '�"�����#*���#��*�"�"�� �� ;� �� �� ↑

�� �#*���#��*+	���������*�����"��#���*�� �� �� �� ��
�/� �#*���#��*���<������#*��� �� �� �� �� ↓
�
� Y<	����#*���#����	���*�� �� �� �� �� ↑
��� x�����+�*��")��������")���� ;� ;� �� �� ↑
�&� 0�����������*������*���#*��� ;� ;� �� ��
�@� Z��������#+���������� �� �� �� �� ↑ ↑ ↓

���� )������ #��1��	���*��� (<���� *�� "�"�#�������� �#*����� ��� �*����\� �� "�<#��)� ��#��$�
��*���"��)��#*��)����#��"<���#*�"#��*������#�����(#����*�����������+�������"#�����q�//&1�/
&v{�
��)������*�H�1
=\�H�1
&���"#��������*��H��*��"�"�#���������*�����������������*����\���"�<#��)�
��#��$���*���"��)��*��#��)���"�T��"<���#*�"#��*������#�����(#����*�����������+�������"#�����
q�//&1�/
&v�
Źródło: obliczenia własne na podstawie danych WITS-Comtrade. 



�

LL�

X� ������ �����*������ "#����� ������ �#�������� 	������� ������ �#�����
�#*���(�� "���#������� ��� #��"�� ��������� q�����(� ��"�*��� �#*��)� ���#��"<�v��
�� )������ ��"���� �#��"����\� ��"�� ����� �� ��#+�\� �#��"��� ����*�#�"��\� ��#*���\�
�#*���#��*���������#�+\���"#������#+����"��#���*�\��#*���#��*+	���������*���
��"��#���*�� #�*� �#*���#�� *� ��<�� �� ��#*��� q��+���� &�Qv�� �� �"������ �*��"���
�#*���(�� "���#������� ��� #��"��)� *�(#����*���)� �� )������ �������� �� ��#+����
���������\� #<	������#*���#������	���*����#�*�"�"�� ���#*���#����*�"�"�\��
�����������#����;���)������*���#*������	�������

A�������*�����"�"�#������������"����)�������#��"�����#��1��	���*����
�����*�*�(<����)�#��"��)�qH�1
=\�H�1
&�#�*��*��H�1�Qv�����"�\� �	��������#1
����������<�)�(#����#��"�<�\������#��"�<������*�#�"��)�#�*��#*���#<��*���<��
����#*��\��������#������#*���(��"���#������������*���"��)��#*��)�#��"��)��X�"��"��
(#����)��#��"�<����"����#*���(���������������������)�H�1
&�#�*�"#����)���*��
H�������*���������������#+<�\���#*��\���"#<������#+<����"��#���*��)\�"�"��
���#*���#<��*�"�"�\��#*���#<��*+	���)�������*������"��#���*�(\�#<	���)��#*�1
��#<����	���*��)�#�*�����<��+�*��")����)�����")����)��X�)���������1
���� ����#+����#�*� ��#*���������"����������#*����"������ �#*���(�� "���#�1
��������"	��*�"#������!��������"�%\������"	����"#������*��"�������#����������A�"����
�#*���#��*���#*�������<��+����"�"�#����������+�������"#��������#��"��H��
q*�#<���H�1
=\���"���H�1
&v\����*���(�����)������*�"#��������*��H���������#1
��������	���������#����������������#*����"�������#*���(���

Y���������\��*��������"�������������)������#��1��	���*�����"#�����
�*��"��������"����H������#����"����*���*���������#�������X�"�*�����������#1
�������*�*�(<����)���"�T��"<��"�"�#����������#�*��*#���*���*��������"��#����
#��1��	���*��� (<���� �#��"�<�� ������?�"�����)� ��� #��"�� ��������� ��"�
"�"�#��������� X�#�T��� �����\� ��"�� �"���� ���� �� ���� �*���*����\� ����"�� �#*����
��*���"��� *�� �*#���� �#*���(� "���#�������)� �� ���"��� �"��#���� 	������� ���
#���"�H������#����"���\�*�#<������#���"�"#��<��!��������"�%\���"������#���"�����)�
��������*��"��"��)�H��q�)���	���#<	����*�"#����v��
�
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4. Jakościowo-cenowe strategie konkurencji 
w polskim handlu produktami rolno-spożywczymi

�
X� ���� �*����� �#���� ������ �#<+�� *������?�"������ ���������)� ��#���(���

"�"�#������ ��������)� �#*�*� ���"��)� �#������<�� 	������� ��� #��"��)� *�(#�1
���*���)\� ���� *�#<��� ��� #��"�� H���� ��#����"���\� ��"� �� ��� #��"��)� "#��<�� �#*����)��
]�������������#<+����������*��$�����������\�����*������#������������)�*���
����*���#���� "�"�#�������$� ���"��(� ��"�#�� #��1��	���*�(�� �*�� �����1
����������#���������"�"�#������+������	�*��"�*����#��"���\�"�<#����	��������
?�#��������	�*��)������#��"�<�\���*������#������������������#���(����#*��<�*����
"�*���(���*���#��*��#*�������\����������������#��*����*�����������#�������
"�"�#�����\� �� ���� �*�#"� #*������� ��"�$� �#��"�<�\� �*���� ��"#*���������
��#���(���*#<	����������V����������*���*���*��*+�������\��*�����"����"#*���������
(�<������#*���(����"�*���)������#*��������"��#���������#����	�*�����"���\����*�
��#�"����������\��*�� ��	�*���*(�������������������������*���)�������)�*����1
+�#�*���� #*���������� "#������ H�� �#<+����� "�"�#��$� �� ��(������)� ���"����
��"���\��*���������*��+�#�*������#���"�����*��������"����#*�*����������"�*��\�
����"���"��#��"��������������������#���(���"�"�#�������
�
4.1. Uwagi metodyczne 

V�����*�����������*��"�"�#������������������)����������)������)���H����
��#����"���� ����� ��"����1������ ������ *��#������� �#*�*� '��_�(��(�#�Q
\�
��"#*��������� �*��� ��"�T��"� !��(�1����%Q�\� +������ ��"� ���#����� ������ �����*��
���+�� "�"�#������ ��� #��"�� ����*���#������ ^����� ��� ���(�� ��� +�������
���)� �������� )�������� *� ���"��� ���*����� �+�������)\� �� ���� "���#�������)\�
�#*���(� "#���� ���� *�(#������ �� #<	���)� �*���*����)� (����#"�\� �� �*�*�(<�������
���*���*������#��"�����#*��������Q&��

����������*��	��������#��#��*���������*���������������������������
������#*(���*������X��#�"�����*���*����+����$������������)��������#<	���)�
�#��"�<��q�����)������#���������"��#���v\�������)�*����)�*����)������)��*���<��
�#��"���� �� �����(��� �����������)������ ����*���#���(�"����?�"�����)��� ���)�
�����)� (#����)� ���#<��� ��*�*�(<���� �#��"��� #<	���� ���� ����*�� �+�� ��"������
�� ����\� �� ����� �#���*����� �����*�� ��� �*����� (#��� ���#<�� q������ �*���<�� �>v�
*���*����#��������#�������� �#���������#*�"����\� �����#�*����\� �	���������
(#������#��"�<��q�*������>v���������"��#�����#*���	�*��������������#����*���*�\�

����������������������������������������������
Q
�'��_�(��(�#\�Unit Values…\��������\�����&1
�
{�'��_�(��(�#\�The use…\��������\����=F
1=����
Q��^��0��*�"\�Konkurencyjność…\ �������\ ���FL1FF��
Q&�X��[�#*���"�\�Analiza konkurencyjności polskiego eksportu do Unii Europejskiej przeprowadzona 
metodą jakościowo-cenową\ �����V��'����"��q#���v\�Korzyści i koszty członkostwa Polski w Unii Euro-
pejskiej. Tom I\ ]'��A\�X�#�*�����///\����&/@��
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	���#*�����������������(��+�$�#<	������#���)�#�"��#�*����������*�#<�����\���"��
����#����#����������������+���\��#*��*�����������������������(���+�����1
��(��������������(���������(#���������#<���	��+�$�#<	�������"�$�������
�����*�*�(<�������#����"#����)�;���#���#��)�)�������)���

�� �����*�� ?#�� "�"�#������ ��� #��"�� ����*���#����� '��_�(��(�#Q@��
*��#������ ��"#*�������� ��<�)� ���#� "�"�#���������\� ���� #������� �#�����)� �����
�� �"��#���� �� �#�����)� ���� �����#���� #�*� ������ �������� )������ *�(#����*��(��
�����������������Q=��X��<����*����������+�����)����#��"<�\�*�������"	����"�
��"�T��"�!��(�1����%\��	���(#�?��*�������$�����������*��������#*��"�"�#�����������
Y�����������qUVv��	��+�����+�$����"�*����+�#<������������qUV���
v���+�������*��
����������qUV���
v��>������������+#�<��qSqv��	��+�$��������������������+�
#<����/�qSq���/v���+��������qSq���/v��x�����������*�������������#�����+��������)�
���#��"<��"�"�#�����������	����"��$���*��������#<��+������)��#*��������
)������*�(#����*��(�����(�"#��������*��#����(������q��+����@�
v��

� >�(�����]�;�*����#�����(#�������#<�\�����"�<#��)�#��������������"��#����������

�����#������������"�*��������������+�#<�����������\��������+#�<����������1
"��)�?�*��*���)����������������+�#<����*�#�\��������"����skuteczną strategię 
konkurowania jakością{�

�� >�(�����]]�;�+����������(#������#+<�\�����"�<#��)�#��������������"��#������
���������#���������������*�����������\��������+#�<����������"��)�?�*��*���)�
���������������+�#<����*�#�\���*���*��dominację skutecznej strategii konku-
rowania niższą ceną{�

&� >�(�����]]]�;�*����#�� ���(#�������#<�\�����"�<#��)�#��������������"��#������
���������#������������"�*��������������+�#<�����������\��������+#�<�������1
���"��)�?�*��*���)������������\���������*���potencjalnie skutecznej strategii 
konkurowania jakością{�

@� >�(�����]��;�+����������(#������#+<�\�����"�<#��)�#��������������"��#������
���������#���������������*�����������\��������+#�<����������"��)�?�*��*1
���)� ����� ������\� �� ��"�*���� ��� �#*���(�� nieskutecznej strategii konkuro-
wania niższą ceną��

_����*�� "�"�#���������� +�����(� "#���� ��� "����� �#*��*�������� �"��#�1
�����)� �#��"�<�� �� �����(� *� �*��#��)� ��(����<�� ���� �����#*�� �*����� ���1
�"��$� � ?����������)� "�"�#���������� ��(� "#���\� +����� ��#��$� ���#��"�� UV�
��?#����� � �#*������� ��#���(��� "�"�#�����\� ��������� *��"� ���#��"�� Sq� ����#�*��
��?#��������"����*������#*�������?#���"�"�#�����QL��
� �

����������������������������������������������
Q@�'��_�(��(�#\�Unit Values…\��������{ '��_�(��(�#\�The use…\ ��������
Q=�>*�*�(<��������+����"�T��"<�\����*����*�?#������\�*���������������]��>*�*������"�q#���v\�Monito-
ring i ocena… (2)\��������\����F�1F@��
QL�x�����*"�����*�q#���v\�Konkurencyjność. Poziom makro, mezo i mikro\�X����������x��"����Xx\�
X�#�*�����//Q\����
/F��
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Z�+����@�
��>�#���(���"�"�#�����������(�'��_�(��(�#��

� UV���
� UV���
�

Sq���/� II. Skuteczna strategia
konkurowania niższą ceną

I. Skuteczna strategia
konkurowania jakością

Sq���/� IV. Nieskuteczna strategia
konkurowania niższą ceną

III. Potencjalnie skuteczna
strategia konkurowania jakością

Źródło: opracowanie własne na podstawie: K. Aiginger, Unit Values to Signal the Quality Position of 
CEECs, [w:] The Competitiveness of Transition Economies (coordinator Y. Wolfmayr), OECD proceed-
ings, WIFO, WIIW, OECD 1998, s. 93-121. 
�

_����*�� ��"����1������)� ��#���(��� "�"�#������ �� ���"��� )������ *�(#�1
���*�����#��"�����#��1��	���*������#����������)�)�������)���)�*����)�
*�+�*��X]Z>�;�World Integrated Trade Solution� q���#���\��>�;���#���*���>��1
���\��//��#�*�
��Lv\���#�	���)���H>���
�
4.2. Jakościowo-cenowe strategie konkurencji w handlu produktami rolno- 

-spożywczymi Polski ogółem

Skuteczna strategia konkurowania jakością

A������*�������#*��"�"�#�������������#*��������)������#��1��	���*�(�
���"��(<����q��+����@��v�����"�\�	�����//&�#"�����*+���*���<�\���"�<#��)��	���
+����"����*����"�"�#��$���"��������#��"�����������+����(#����*�����*���1
����� �*��#��)� q*� ����*������ �*��#��)� �*���<�v�� X� �/
&� #"�� ���*+�� ��"��)� �*���<��
*���"�*���� ���� �� �*������� V�"����� "�"�#�������� ���� *�(#����*���)� �+�#�<���
���/
&�#"��+��������������#+��q/�v\�	����#��������"������������q/Lv\���"#������1
#+����"��#���*��q
Fv\�"�"�����#*���#��*�"�"��q
Qv\��#*���#��*+	���������*���
��"��#���*��q
�v�#�*����������#+����������q�@v��>��#<�����)��*���<�����"�����
q���������#+��#�*��#*���#��*+	���������*�����"��#���*�v���#*������"�"�1
#�������$� �� ������ �����*������ "#����\� �� ������*�� � �#�����)\� ��"������)�
��������)���)�"�"�#�����������
�
Potencjalnie skuteczna strategia konkurowania jakością

A���������*������*������*���������������)��//&1�/
&����*+���*���<�\�"�<#��)�
�#��"��� ��#*������� ��� #��"�� ��������� �� ��	�*��� �����\� ���� �� ����������*����
q�������(��������������(������v�������q��+����@��v��X�#<���*���<���>�*�������������
�"����*�����#���(���"�"�#��������"��������/
&�#"���	����������$�������������
(#�������#<���#�+�� �������#*��q/&v\�"���\�)�#+���� ���#*��#����q/�v\��#��"���
�#*������������#�"��(����"#+���(�q

v\������������*������*���#*���q�&v\�*���#*����
	���� q/
v\��*�������#��"��� #������� q
@v�����#��*���*��#��*����)�*��)���� ��<��
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��������������"������"����*����)�#�"��#���������+�������"#������X��*������)�
��<�)��#*����"��)��������������"����*�����#���(���"�"�#������ ��"�����*���������
�"����*���+��T�����"����*�����#���(���"�"�#�����������q���*�����*���#*����	���� �
;����/
��#"�\������*������*�������#��"���#�������;����/

�#"�v��
�

Z�+����@����V�"����1��������#���(���"�"�#��������)������#��1��	���*���
���"��(<���\������(��*���<���>�

�*����
�>� 0���� �//&� �//=� �//F� �//�� �/
/� �/

� �/
�� �/
&�

/
� A���#*����	���� II II II I IV IV III III
/�� ^��������#+�� I I I I I I I I
/&� Y�+���������#*�� III III III III II III III III
/@� �#��"�������*�#�"��� II II II II II II II II
/=� �*�������#��"���*���#*���� IV IV II II II II II II
/L� �����#��������"������������ III III III III III III III I
/F� X�#*���� II II II II II II II II
/Q� 0������#*��)�� III IV III II IV IV II II
/�� '���\�)�#+���\��#*��#���� III III III III III III III III

/� A+	�� IV II IV II II IV II II


� �#��"��������#�"��\���<�\��"#+��� III III III III III III III III

�� x������������������� IV II II IV II IV IV II

&� �"��#�"���#������� IV III III IV IV IV IV IV

@� �*�������#��"���#������� II II II III IV III III III

=� Z���*�*���������*���#*������+�#������� IV IV IV IV IV IV IV IV

L� �#*���#��*���������#�+� I II I I I I II II

F� ��"#������#+����"��#���*�� II II I III I III I I

Q� '�"�����#*���#��*�"�"�� III III III III III I I I


�� �#*���#��*+	���������*���
��"��#���*�� I I I I I I I I

�/� �#*���#��*���<������#*��� I II II II II I II II
�
� Y<	����#*���#����	���*�� II II II II II II II II
��� x�����+�*��")��������")���� IV IV IV IV IV IV IV IV
�&� 0�����������*������*���#*��� III III III III III III III III
�@� Z��������#+���������� III III III I I I I I

H��(���������#���(���"�"�#������*����������������+����@�
��
Źródło: obliczenia własne na podstawie danych WITS-Comtrade. 
�

����� �� ���"��� �"��#���� ����������)� ��	��� ���#<�� +���� ��	�*�� ��	��
�����#���\��#*��#<���*������������*��� ��)����������	����*����"����	��#*��1
	���������*�(�"#�����Z�"����#���(���"�"�#���������������������)������(#������
�#��"�<�\���"�<#��)���	��#����(#����#��"��#��+�������?�"������������*��������"��
���#*���<#���������+�*������#�����(���#����q�����������"��������������������#*�1
������ #�+���\� �"#+������*�� ��	��#*���<#������"���� ��)�#+���v��X����+��	�*���
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�*�������������	���������*����$����"�*��)�*�������#���(���"�"�#������������������)�
(#����)� �#��"�<��� �"��#�� ���)� ��#+<�� ���)���� ���"�� ���#��)����$\� ��
��#����\�	��"�	�#�*���*���"�*�������#*���	��*�(#����*��������(��*���+���*#���
���#�����#��<�����<��#��"�<�������#*�+���#��"�����"��#������
�
Skuteczna strategia konkurowania niższą ceną

x���*�*�(<�������(��*����(�����*����\���"�<#��)����"������������"�������
#��"�� ��������� (�<����� �*��"�� ?�#������ ���"��� ����� ���*�� q��+���� @��v���
X��/
&�#"���"����*�����#���(���"�"�#��������	�*�������+��������������������
�	����*���������������������)�(#����)����#<����#��"�������*�#�"���q/@v\��*������
�#��"��� *���#*���� q/=v\� ��#*���� q/Fv\� ���� �� #*��)�� q/Qv\� *+	�� q
/v\� ��������
�������������q
�v\��#*���#��*���������#�+�q
Lv\��#*���#��*���<������#*���q�/v�
#�*�#<	����#*���#����	���*��q�
v���*����������+����$�������(#������*���<�\��
�*�����"����*���������"�"�#�������$��#*�*����"�*�$�+�����(�"#���\�*��)�����
�����"����"��*��#�������������*�����q�#��"�������*�#�"��\���#*���\��#*���#�� �
*� ��<�� �� ��#*��� #�*� #<	��� �#*���#�� ��	���*�v�� X������� )������� �� ���)�
�*�����)� �#����� �)�#�"��#�*����� ���� ��	�*���� ������� �� �"��#���� ��	� �� ���#���\�
�#*�� #<���*���������"�*��� ������ ���#<�����"��#������)�*� ���"����	� ��#��1
�*���)� �� ���"��� ]������ ����\� ���(������� �������(� ������ ��(��(� +#�<��
)�������)�������������)���	���(#����)��#��"�<��+����	������*��"��"�"�1
#������������"��#������)��#��"�<���

X� �*������)� ������� �#*����"��)� �"����*��� ��#���(��� "�"�#������ �����
*����������"����*�����#���(���"�"�#��������"�����q���*������#*���#��*���������#�+�
;����/
�� #"�v�+��T�����"����*��� ��#���(��� "�"�#������ ����� q���*������*������
�#��"���*���#*����;����//F�#"�\������*�����)��������#*��)�\�*+	��#�*��������
�������������;���"��"�������)�*�������)���#���(���;����/
��#"����+��/
&�#"�v��
�
Nieskuteczna strategia konkurowania niższą ceną

x���"����*�����#���(���"�"�#��������	�*��������)�#�"��#�*��������/
&�#"��
���"��)��������������������(#������ ���#<��q��+����@��v���"��#�"���#�������q
&v\�
����*�*���������q
=v�#�*�������+�*��")��������")����q��v��X�������)�������
��������#�������)�����������	�*����������������"����"��#������	����#���\��#*��
#<���*����������������(��������*���+#�<��)�������)��X��#*����"������*1
�*<�������<��������������+�������������"#*�����\�	����#���(���"�"�#���������"��#1
���� ���)���#+<���������)�#�"��#� �#����\�(��	����������������#*�#��������������
+������� "#������ ��+��� ��������� ������ �������� �� �*����� ������ +�*��")�����
�� ��")���\� (�*��� ���"� �� �//L� #"�� ��#���(��� "�"�#������ ����� +���� �"����*���
#�*� �� �*����� �"��#�"��� #������\� (�*��� �� �����)� �//=1�//F� ��������� �� �*���������
*��������������"����*�����#���(���"�"�#��������"������
�
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Zmiany strategii konkurencji w handlu produktami rolno-spożywczymi Polski
ogółem w latach 2003-2013QF

X� �����)� �//&1�/
&� �� )������ �#��"����� #��1��	���*���� ���"�� (<����
"#*������ *������ ��#���(��� "�"�#�����QQ� q��+���� @��v� ������ �������� �� ������������)�
(#����)��#��"�<��q�*�����)��>v��
� �*�������#��"���*���#*����q/=v�;�*������*�����"����*������#���(���"�"�#������

��	�*�������q]�v�����"����*�����#���(���"�"�#��������	�*�������q]]v\�
� ��"#�� �� ��#+�� ��"��#���*�� q
Fv� ;� *������ *�� �"����*���� ��#���(��� "�"�#������

��	�*�������q]]v�����"����*�����#���(���"�"�#��������"�����q]v\�
� ���������#+����������q�@v�;�*������*��������������"����*������#���(���"�"�#1

��������"�����q]]]v�����"����*�����#���(���"�"�#��������"�����q]v��
A�#���� ���(�� *������ ��#���(��� "�"�#������ �� �"��#���� ��"#<�� �� ��#+<���

��"��#���*��)��0��������//L�#"������������(��������+#�<��)�������)������
��#+���� +��� �?�"���� "�"�#������ ��	�*�� ����� �"��#������)� �#��"�<�\��
� ��������//F�#"������"���*�"�"�#������ ��"������"��#������)��#��"�<��
q�����"�*���������"����*��v��A�"������	�*����������"��#������	������#�����������
����#+<����������)\��������������"����*���"�"�#��������"��������"��#����
���)� �#��"�<�\� �*����� ���(�$� �� �//Q� #"�� �������� ��(��� ����� +#�<��
)�������)��������#+�����X��#*����"���*������)��#��"�<��*���#*����)���	�*��
������"��#������)����#<�����//F�#"�����T#<������������(���������������
������#��"������

x��"#*������ *������ ��#���(��� "�"�#������ �� )������ �#��"����� #��1�
1��	���*�������"��(<�����������*������"#����������������������"���"#<�"��)�
"#����)�q#"���+���������v\������#*�"�����������������#�T������#���������������*�����
���+<��"�"�#�������

�

4.3. Jakościowo-cenowe strategie konkurencji w handlu produktami rolno- 
-spożywczymi Polski z poszczególnymi grupami państw

_����*�� ��"�T��"<�� !��(�1����%� �� ���"��� )������ �#��"����� #��1�
1��	���*���� *� ��*�*�(<������ (#������ ������� ��"�*���\� 	�� �� �/
&� #"�� ���"��
���#*����"�������(��*������>�;�#<	����#*���#����	���*��q]]v�;���#���(���"�"�#��1
���������������)��������*���*�*�(<������(#�������������qH�1
=\�H�1
&\�"#������

����������������������������������������������
QF�H�*(����������"� ���*�����\�"�<#���������)�#�"��#��#����\� ������������(#�����"��#������)�
�#��"�<�\�"�<#��)�*��������#���(���"�"�#�������������*������"#�����+����#<	�"��#��"����
QQ���#*�*�"#*������*��������#���(���"�"�#������#*���������*��������#���(�������"������*���#����
����������������(�*���<�)����#��"<��"�"�#����������q#��������#�����)��������"��#�������#��1
���)� ���� �� ���#���� ����+� �������(� ������ �������v�� x�������� ���"#*������ *������ ��#���(���
"�"�#������*���*��*��������#���(��\�"�<#������"��*��(#�*���������������������(�*���<�)�
�������#��"<��"�"�#�����������
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��*��H�1�Qv�+�����������*��\���"������)������#��1��	���*���(<����q��+����@�&v��
X��*������)�(#����)��#��"�<���������������#�T���#<	���������#���(���)�"�1
"�#��������������)������*�*�(<����)�#��"��)�*+�����
�

Z�+����@�&��V�"����1��������#���(���"�"�#��������)������#��1��	���*���
���"��*���*�*�(<������(#����������������/
&�#"�\������(��*���<���>�

�*����
�>� 0���� 0(<���� H�1
=� H�1
&�

'#����
��*��
H�1�Q�

/
� A���#*����	���� III III III II
/�� ^��������#+�� I I II II
/&� Y�+���������#*�� III I I III
/@� �#��"�������*�#�"��� II II I II
/=� �*�������#��"���*���#*���� II II I II
/L� �����#��������"������������ I III II II
/F� X�#*���� II I II II
/Q� 0������#*��)�� II III II II
/�� '���\�)�#+���\��#*��#���� III III II III

/� A+	�� II II IV II


� �#��"��������#�"��\���<�\��"#+��� III II III II

�� x������������������� II II III IV

&� �"��#�"���#������� IV IV II III

@� �*�������#��"���#������� III IV III III

=� Z���*�*���������*���#*������+�#������� IV IV I III

L� �#*���#��*���������#�+� II I II II

F� ��"#������#+����"��#���*�� I II I I

Q� '�"�����#*���#��*�"�"�� I III I I

�� �#*���#��*+	���������*�����"��#���*�� I I I II
�/� �#*���#��*���<������#*��� II II I IV
�
� Y<	����#*���#����	���*�� II II II II
��� x�����+�*��")��������")���� IV II IV II
�&� 0�����������*������*���#*��� III II I III
�@� Z��������#+���������� I I I III

H��(���������#���(���"�"�#������*����������������+����@�
��
Źródło: obliczenia własne na podstawie danych WITS-Comtrade. 
�

������	���������H�1
=���������	�����*���#��"����*+�����������"��)��#1
��"�<�� #��1��	���*��)� #�*� ������"�*��� �������� ���)� �#��"�<�� �� ���"��
q=����"��#��������#���#��1��	���*�(����"�����/
&�#"�v\���#���(���"�"�#��1
������)������(<����+�������+�#�*����*+��	��������)���������)���)������#��1�
1��	���*��� *� ���������� H�1
=�� A+��	��$� ���+<�� "�"�#������ �����������
���#*����"���	��#*��������*���<���>��
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A� �#<������� ��#���(��� "�"�#������ ��������)� �� ���"��� )������ #��1�
1��	���*��� *� ��*�*�(<������ (#������ ������� ����"�� �����\� 	�� ������"�*��
*+��	��$� ���+<�� "�"�#������ ������ �������� �� �"��#���� �� "#��<�� H�1
&��
��"#��<����*��H�1�Q�;����/
&�#"���������*�����#���(�����������������*���������
�*�����)� �>�� x�������� �� �"��#���� �� ������� H�1
=� �� H�1
&� ��"��� ����� ���+��
"�"�#������ ������� �������� �� ������� �*�����)� �>� ;� *���#*���� 	���\� #�+���
�������#*�\��#*���#��*+	���������*�����"��#���*�\����������#+����������
#�*�#<	����#*���#����	���*��q�������*��*���<�����)������������*�����#���(�������
��*���"��)�(#���"#��<�v��
�
Zmiany strategii konkurencji w handlu produktami rolno-spożywczymi Polski
z poszczególnymi grupami państw w latach 2003-2013 

A������*����"�T��"<��!��(�1����%������"���)������#��1��	���*���*��1
�*�*�(<������(#�����������������"�\�	����"#������*��"��������"����H���*�������
�����������"#*������*��������#���(���"�"�#�������X��*�*�(<�������������������1
������������������)�(#����)����#<��q��+����@�@v��
�v ��)������*�"#������H�1
=�;�#�+���������#*��q/&v\��*�������#��"���*���1

#*����q/=v\�*+	��q
/v\�#<	����#*���#����	���*��q�
v\�������+�*��")�����
����")����q��v\������������*������*���#*���q�&v\����������#+����������q�@v{�

+v ��)������*�"#������H�1
&�;�*���#*����	����q/
v\��*�������#��"���*���#*����q/=v\�
�"��#�"���#�������q
&v\�����*�*���������q
=v\�"�"�����#*���#��*�"�"��q
Qv\�������
�����*������*���#*���q�&v{�

�v �� )������ *� "#������ ��*�� H�1�Q� ;� �*������ �#��"��� *���#*���� q/=v\� �����
��#*��)��q/Qv\�"���\�)�#+�������#*��#����q/�v\��"��#�"���#�������q
&v\��*������
�#��"���#�������q
@v\�����*�*���������q
=v\���"#������#+����"��#���*��q
Fv\�"�"��
���#*���#��*�"�"��q
Qv��

x��"#*������*��������#���(���"�"�#�����������"���)������#��1��	���*���
*���*�*�(<������(#��������������������)��//&1�/
&������������������������1
�������)�(#����)����#<��q��+����@�@v��
�v ��)������*�"#������H�1
=�;��"��#�"���#�������q
&v\��*�������#��"���#�������q
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����*�*���������q
=v{�
+v ��)������*�"#������H�1
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v{�
�v ��)������ *�"#������ ��*��H�1�Q�;��#��"����#*������� �����#�"��(� �� �"#+�1

��(�q

v\��#*���#��*���������#�+�q
Lv\��#*���#��*���<������#*���q�/v��
X����"�<#��)��#*����"��)�*��������#���(�����)������*���*�*�(<������(#������
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4.4. Struktura polskiego eksportu produktów rolno-spożywczych
według stosowanych jakościowo-cenowych strategii konkurencji 
^����� ��"����1������ �	��� ��"#*����$� ��"	�� �� ��*����� ��#��������

�"��#������)� �#��"�<�� ��� �*��#�� (#���� ���#<�\� "�<#�� ���)���� ������ *� �*��#��)�
��#<	�����)������������#���(���"�"�#�������x����"#�����@�
��#*�����������#�"1
��#�� ���"��(� �"��#��� �#��"�<�� #��1��	���*��)� (<���� �� �����)� �//&1�/
&��
x��(<������#*��*�+�#��\�*������*��������#�"��#������"�\�	����"#������*��"��������"��
��H��+���������$�*������\��#*���*���*������*��)�*����(�<������������*������"�1
�#��\�"�<#�����)����������"����*�����#���(���"�"�#��������"�����q]v���+��"����*���
��#���(���"�"�#�����������q]]v��
�

X�"#���@�
��>�#�"��#�����"��(��"��#���#��1��	���*�(�(<����
�����(���������)���#���(���"�"�#������q���#��v�

�
H��(���������#���(���"�"�#������*����������������+����@�
��
Źródło: obliczenia własne na podstawie danych WITS-Comtrade. 
�

X����#��*��)������)����"������q�//@1�//=v�;����#<�������*�"#�����+�*�1
�#����� ��� ��#*��*������� q�//&v� ;� *���"�*��� ���� ��*���� ���"��(� �"��#��� #��1�
1��	���*�(�(<���\�+�����(��?�"��������������"����*������#���(���"�"�#������
��	�*�������������"#*��$��"����*�������������������"����*������#���(���"�"�#������
��"������0*���*���\�	���������#��������	������\��#�(�����#�������"��$������
�#��"������#��"���������\��������������"#*�������������������#*���(��"�*�����
X�"������)� �����)�q�//L1�//Qv����������������������#����;�*���*������"����*����
��#���(���"�"�#�������������#�T�������������#*��*��"����*������#���(���"�"�#������
��"����\���"�*�������� #*�<���#����� ����(#������ ���� ���"�� *� #��"�������������
X�"#������������(�"#�*����(����#�*�(�q�//�1�/
/v\������������#����\�"�"�#��1
�����$��������������*��"�������*���*������X������)��/

1�/
&\��#�*�*���#����
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	�������� �� ���"��(� ��"�#�� 	��������(\� ��������� �*#��� *���*����� *�#<���
��#���(���*#<	��������\���#��������"����*����"�"�#��������"����\� ��"�����#���(���
"�*����\� ��#���� ��� �"����*���� "�"�#������ ����� q"�*���� �*������)� ��<�)�
��#���(��v��X��?�"����*���"�*������������"����"��#����#��1��	���*���(<������*����
�"��#����#��"�<��"�"�#��������)�*�#<��� ��"����\� ��"� ��������X�����"��
���)�*����\����/
&�#"���	�&����"��#����#��"�<��#��1��	���*��)��	���+���
�#*�����$�*�����������"����*������#���(���"�"�#��������"�����q�L���������������	�
���//&�#"�v\���@@��;��"����*������#���(���"�"�#��������	�*�������q�

�������������
��	�+�*��#������#*����"�����v��Y����*������)���<�)� ��#���(����� ��#�"��#*�� �"�1
�#���+����*���*����������*��q���*����"��
F�v��

�
X�"#���@����>�#�"��#�����"��(��"��#���#��1��	���*�(�*���*�*�(<������

(#������"#��<�������(���������)���#���(���"�"�#������q���#��v�

UE-15 UE-13

Kraje spoza UE-28

�

H��(���������#���(���"�"�#������*����������������+����@�
��
Źródło: obliczenia własne na podstawie danych WITS-Comtrade. 
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X�#�T��� #<	����� ����������� �� (�(#�?��*���� ��#�"��#*�� ���"��(� �"��#���
#��1��	���*�(������(����+<��"�"�#������q��"#���@��v��H(<�������\����1
#<�������*����#�"��#���"��#���#��1��	���*�(�(<�����"����*�����#���(���"�"�1
#������ ��"����� ������ *����������� ���"�*�� *���*����� �� #�������)� *� �����������
H�1
&\��"����*�����#���(���"�"�#��������	�*�������;�*�"#��������*��H�1�Q\�������1
���������"����*�����#���(���"�"�#��������"�����;����"��#�������������H�1
=��

���"���������"����H��������"�*��*�����������������#�"��#*���"��#���
#��1��	���*�(����������H�1
&�#�*���"#��<����*��H�1�Q��^����������"��(�
����"��*���*�������#���(���"�"�#��������"����\����/
&�#"�������������=/���"�1
�#��� #��1��	���*�(� �� ������� H�1
&� +��� �?�"���� ��������� ��(� ���+��
"�"�#�������X��"��#�����*��H��+��������"�
/��q��@��������������	����//&�#"�v��
A������*�������*������"��#���"�"�#�������(���"��������#*��*����*#�����*�����
�"��#��\�"�<#�(���������+�����"����*�����#���(���"�"�#������������X��?�"���\ �
���/
&�#"��*�*���������� ������#���(�������"���&����"��#��� #��1��	���*�(�
���������H�1
&����	�F=���"��#�����"#��<����*��H�1�Q��X��#<�������*�"#�����
�#*���"�����������*��������*���"�*����������������������&
������

������������)���	���*����\���#�"��#�����"��(��"��#���#��1��	���*�(�
�� ������� H�1
&� #�*� �� "#��<�� ��*�� H�1�Q� �*��$� �	��� *�� �*(������� ���+�����
q��*(���������� ����� #�*��\� �����#������v�� >������� ��� +�� #��"��)� ��#���(���
��#*���	����*��������������"�*��������"����*��� q�*�� ������*(������"�"�#1
������ ��"����� �*�� ��	� ����v� �� ����� �)�#�"��#� �*(������� �#������ 0��#���� ���������
���)����+#<���#��"�����#��1��	���*����*�����������H�1
=��Y����������������1
+�������#�"��#���"��#����������#���"\��)�#�"��#�*������������	������)�������*���*�����
��*�*�(<����)���#���(���"�"�#�����\��	��������*�$��������+���������������)�
��#���(���� ]������ ����\� *�����"� �� ��"�*���� ��� ���(��� ��*�"������� �"����*���)�
?#��"�"�#���������#��"��"#��<��!��������"�%��
�
4.5. Struktura salda obrotów polskiego handlu rolno-spożywczego

według stosowanych jakościowo-cenowych strategii konkurencji 

^�������"����1�������	�����"#*����$���"	���������*��������+#�<��
)������ *�(#����*��(� ��� "����� ��(� ��*����� ��� �*��#�� (#���� �#��"�<�\� "�<#���
���)���� ������*���#<	�����)�������������#���(���"�"�#�������x����"#�����@�&�
�#*�����������#��$����������"��(�)�������#��"�����#��1��	���*����(<����
�������)��//&1�/
&����"�*��\���"����(��*��$�����"��*�*���������������*�����)�
?#��"�"�#��������+#������*�*�(<������(#�������#��"�<�\��������*�*�(<������
)������"�<#����*����)�(���#���������	"�\���"�<#�����������������

X�������+�������"#������������������+#�<����)�*���*�)�������#��"1
����� #��1��	���*���\����"��#����"�<#��)� ������� �"����*��� ��#���(���"�"�1
#��������"�����#�*�������0+#<���#��"����\�"�<#�����)����������*���������+��
"�"�#�����������*���"��)������)�+���T#<�������?�������X�#��$������	"����)������
#��1��	���*�����"�*������������"#�������#�T��������������*#����\�(�<�����
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*����#�������������#��"�����"�"�#������������"����\��������*�����"����*��1
����������*���������X��/
&�#"������*��������"��(��"��#���#��1��	���*�(\�
��"�<#��)��	���+����"����*����"�"�#��$����#��"�������������"������#*���1
������������������������������"�����#*��*��=\&�����H>��q�����"#�������	1
�*����	�+�*��#������#*����"�����v\�������*�����"�"�#�������������#��"����	�*����
������� ;� �����	"�� #*���� =� ���� H>�� q�*����"#����� ��	�*�� ��	� �� �//&� #"�v���
������� ��"#*��������� ����� �*������ ?#��� "�"�#�����\� ���� ������������ �"�1
���*��� ��#���(��� "�"�#������ ��"����� #�*� ����"����*��� ��#���(��� "�"�#������
��	�*���� ������\� �#*���<�����?������� ���*�������"���� �\Q�����H>�� q���"#�����
��	�*����	����//&�#"�v��

�
X�"#���@�&��>���������"���)������#��1��	���*���(<����

�����(���������)���#���(���"�"�#������q������H>�v�

�
H��(���������#���(���"�"�#������*����������������+����@�
��
Źródło: obliczenia własne na podstawie danych WITS-Comtrade. 
�

`�(#�?��*������������#�"��#�����������"��(�)������#��1��	���*�(������(�
���+<��"�"�#�������"�*���+�#�*���	����(�*#<	�������������*����*�*�(<�1
�����#��"����q��"#���@�@v��x��(<������#*��*�+�#��\�T#<����������	"�������������1
�����*�������#*���� ��*���"���)������ *�����������H�1
=� ��H�1
&�����*����(#���
�#��"�<�\����"��#����"�<#��)�������������"����*�����#���(���"�"�#��������"�����
��+� ������ >����"�� �������"�� ��?����� �� ��������� *� ���������� H�1
=� ����"���
*� )������ �#��"����� ���"�"�#���������� ����� �� ������������ "�"�#����������
��"����\����*���(���������������+#�<��*�"#������H�1
&�;����"�*�)�������#1
��"�����������������"�"�#������������"������]��������������)�#�"��#�*������1
������*�"#��������*��H�1�Q\�(�*���������"�*��#����(#�����������������"����*���

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
IV -468 -780 -513 -474 -738 -1 602 -505 -749 -1 772 -1 115 -430
III -918 -767 -998 -1 128 -1 422 -2 226 -1 381 -1 509 -1 840 -2 285 -2 323
II 823 1 669 2 463 1 561 2 458 2 000 1 919 2 010 2 043 4 148 4 956
I 1 040 908 1 124 2 635 2 400 3 799 2 889 3 612 5 144 4 554 5 254
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1�/
&����*���*�����*��"����+�#�*������	"����)�������#��"�����"�"�#�����1
������������������*�"#�������#*�������#��"�����"�"�#������������"����������
�������"���*���*�����*����"������*�����(���#�����������	"���

�
X�"#���@�@��>���������"���)������#��1��	���*���*���*�*�(<�������
(#������������������(���������)���#���(���"�"�#������q������H>�v�

��� �

�
H��(���������#���(���"�"�#������*����������������+����@�
��
Źródło: obliczenia własne na podstawie danych WITS-Comtrade. 
�
4.6. Podsumowanie 

0�����"�"�#�������������"��(�)������#��1��	���*�(\��"���������#1
�������������"����1�����\�+�*���������"��������'��_�(��(�#�\��"�*���\�	����
"#����� #<	�"��#��"���)� ��)��� *���*����� ��*�*�(<����)� ��#���(��� "�"�#������
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��������)������"���)������ #��1��	���*��� �� �����)��/

1�/
&������������1
#�T����*#���*���*�������#���(���*#<	��������\���#��������"����*����"�"�#������
��"����� �#��"�<�\� �� �� �����)� �/
�1�/
&� ;� ��"	�� �*#��� *���*����� ��#���(��� �#*�1
�<�*����"�*���(\� ��#������� �"����*����"�"�#�������������#*�������� ���� ��
����������*#�������*������"��#���#��1��	���*�(\�+�����(��?�"�������������
�"����*���� ��#���(��� "�"�#������ ��"����� #�*� �"����*���� ��#���(��� "�"�#������
����\�����"	����#�����������(�������+#�<�\�(���#����(���)�������#��"�����
#��1��	���*���\���*�"#�����"�<#��)��������+��������#���(����

X�����"�� ���)� *����\����/
&� #"��&����#��"�<��#��1��	���*��)��"�1
�#������)� �#*�*� ���"�� �	��� +��� �#*�����$� *���������� �"����*���� ��#���(���
"�"�#��������"�����q�L���������������	����//&�#"�v��V����*����������#��"���
����#*���������������������������������"�����#*��*��=\&�����H>��q�����1
"#�������	�*����	�+�*��#������#*����"�����v���#�����@@�����"��(��"��#���#��1�
1��	���*�(� ����"��� ��������� *� *���������� �"����*���� ��#���(��� "�"�#������
��	�*�� ����� q� 

� ����� ������� ��	� �� �//&� #"�v�� �"��#�� "�"�#��������)� �����
�#��"�<�� �#*���<��� �����	"�� #*���� =� ���� H>�� q�*����"#����� ��	�*�� ��	� �#*���
�"�����v��A���*�������<�)��*������)���#���(�����*#����*�������"��#����+�����1
���"���������"��\��������+#�<�\���"�����������"�����;���������

X� "#����� �*��"����� ���"�� �� H�� ���(������� �����	"�� +#�<�� )����1
���)��#��"�����#��1��	���*����+����?�"����"�"�#��������"��������"��#1
���� ��"��)�(#����#��"�<�\� ��"������� ����#+�\���"#�� ����#+����"��#���*�\�"�"���
���#*���#��*�"�"�\��#*���#��*+	���������*�����"��#���*��#�*� ���������#+��
��������� 0*���*�� �� *���������� �� ���)� �*�����)� �#��"���� �"����*���� ��#���(���
"�"�#��������"������

���"����������"	���#*���(��"�"�#��������q����������(���������������v�
��)�������#��"���������*�#�"���\��*���������#��"�����*���#*�����\���#*�����\�
�#*���#����*���<������#*���#�*�#<	������#*���#������	���*�����0���(�������
�����	"����+#���)�)�������)�������#��"�����+��������"��	������*��"��"�1
"�#������������"��#������)���#+<���]����"�������"����*�����#���(���"�"�#1
��������	�*��������

X� "��"�� (#����)� �#��"�<�\� ���� ���(����� ��	�*��)� ���� �� �"��#���� ��	��
�����#���\���������������������*��"�$��#*���(�"�"�#��������)���#�	���)��1
������� ��(���� ������� �������� q������*�� �� � ������������ �"����*���� ��#���(���
"�"�#������ ��"����v�� [���� ��� #�+�� �� ���� �#*�\� "���\� )�#+���� �� �#*��#���\�
�#��"����#*������������#�"��(����"#+���(�#�*������������*������*���#*����

x��+�#�*�������"#*������������������)�����)����������*�*������������\����1
����� +�*��")������ �� ��")������ #�*� �"��#�"����� #���������� ���"�� ���#1
������ ���"�*�� ������ ���)� �#��"�<�� ��	� �"��#�����\� �� ����"�� ����� �� ��)�
�"��#����+������	�*����	�����������#�����0*���*��������"����*�����#���(���"�"�1
#��������	�*��������
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5. Wspólna Polityka Rolna a konkurencyjność��
polskiego przemysłu spożywczego 

�
5.1. Wstęp

X�������������"������#�"��#��H���������������������������#*����������
���"��(� �#*������� ��	���*�(�� >��#*��� �� ���"��� �#�������� 	�������
���� �	������� �� ������� ��+���(� ������� �� ���*���(� ����� =//� �����<��
"�������<��#��"��������(���������#���������#*������#<����	��*������"#*��������
*�?�����*���������)\�"�<#��������*��*�����������#�����#��������#��*������#*�����1
+�#��������)�������������?��"������������V���������Y��"����#����"���qVY�v��
Y<���*������ ���#���� #��"�� "#����(� ���� �#������<�� �������)� ���*��� �����
*�(#��������*�������\��� ���� ��#�������� ������� ����*���#�����"�"�#�����\�
"�<#�� ���(��� ����������� �� *���*���� *� ����� �#����� "���������� �� #���#�"��#�*�����
+#��	�� x�������� #<����	� �*��������� �#���<�� ����(#����� �*����� q����*�� �#*�1
��<#����v����������q����*���#����������#�����\��#*���<#�������)���������v��

A� ?#�����(� ���"��� ���*����� ��#��"���� �����#�*������� �� ��"#*��������
��������)��	������� �"������	����������#*���������#��"����#����"��\�"�<#��
����� ������� *� +�#�*���� ����(������)� #��"<�� #��1��	���*��)� ��� �������\� +���
�#*���#*�(����� �#*�*� ���"��)� �#������<�� 	������� �������)� ������#�<�� ������#1
���)\�����#���#�����)\�?��������#���)�#�*��+#������*���#*������)#����#����"���
�#�����*���*����*�"����*���������������������#*�����+�#�����#*���������	��1
�*�(������(<��+���*������)���H���������������#*�����+�#���)��*#�����1
"���<�� �������������)� ���	����)� ���#��*����\� *�#<��� ��� "����� ����������
+��"�<��������(����)�������#�<�\���"�������������#"�����*����(\������"�����
��"	�� ��#���*����� *�������� ����)� ���)��(���� X���#���� ����������� �#�"�����
��+���*�����+���#����*�����*�"#������)��#(#��<��������)�H������#���1
�"����������"���*��X��<����������"��Y������

�#���� �������� �� ������#�<�� ����(����)� �#*�������� ��������� �� ��1
�"����#*���������	���*���#*��*���������	���"#������#*���"��������\��*�(���1
#�*��� +���� ��#�T��� ��#���� �?�"�������� �#*���<#����� ��	���*�(�� x��+�#�*����
"�*��������"����"�����"�*��������������������#��"<�����#��"�������#*���<#1
�������#��"�<����)�*�����*���#*���(\�����������#���#��\��#*���<#�������������\�
#�+����������*�#�������>*���������#*������*��������*+�����)�������������#����
"�"�#���������� ���)� ��"�#<�� �� "#����� �#*���"��������� ���#*���� ������� �#1
(#�������������_Y����>_�_Y�Q���
����������������������������������������������
Q��PHARE�qPoland and Hungary: Assistance for Restructuring of the Economyv�;�����*���_Y��
+������*�������������#����������#������������"��#����\������������#�����������#"����(��������"�#*��
#��1��	���*���#�*��#���������+�#���*�����)������#���(��Y����*������������#��"�����*�"#�����
��#���*����� ��������+�*����*�������	�������#�*��+#��)��#�"��"��#������"��)����#*�������
�#*���<#�*��� �� �#�� ]>0\� ���������� ��������#����� ?��������#���� �� ����#���#�����\� �*���������
"��#�������#���#������(#�����*�����#*���)�H�\��*����������#*������"��#�����"����)��������



�

�Q&�

�*��"���� ���"�� �� H���� ��#����"���� �#*������ ���� �	������� "#*�1
��������#*�*� ���"��)� �#*�����+�#�<���#*������� ��	���*�(�*�� �#�"<�� ����#����
��)�*����)�*�#<	���)��������)��#(#��<��������)\��������>�"�#��(��#1
(#���� 0��#������(� !Y���#�"��#�*����� �� ���#��*����� ��"�#�� 	��������(� #�*�
#*�<�� +�*�#<�� �����"��)� �//@1�//L%� q>�0� !Y������%v\� >�"�#��(� �#(#����
0��#������(�!Y�+�<��������#*���<#����#�+ �//@1�//L%�q>�0�!Y�+�<����%v\
�#(#����Y*����0+�*�#<��X����"��)����������//F1�/
&�q�Y0X��//F1�/
&v�#�*�
�#(#����0��#������( !A#<����	���#*�<����"�#��#�+�<�����������+#*�	���)�
+�*�#<��#�+��"��) �//F1�/
&% q�0�!Y�+�%v��

�������#*�����+�#���*���"�#����	���*�(�����*��"�����*�(��*��"�����
�� ��#�"��#��)� �������)� �*��"���� ������ �	����$� "#*�������� *� ���)���*�<��
!����#���� #��"��(%���#����)�X�Y��[���� �����*�*�(<�������������������*����1
���������#�������#��"���q*�"���\���#*���	\��#��������#*��)�������\����*���*�����
�#�"������#����#��"�v\�����������#��"�������#*���<#����\���+�����������"��#���
�#��"�<��#��1��	���*��)�#�*�����#����"������������#�������

X���#���� ��+���*��� ����"������ *� X�Y� �)�#�"��#�*���� *�#<��� ��������
�������\���"������+����$�����#��*��*����)����(���������������������#������#����
�����"�� �� *�����������)� ���� ���#��"���� ��"#�"����*���)� #�*� �	�������
?��������)\����#�(��;������#��������#�������������+����������#������#����X�Y�/���
�
5.2. Wsparcie środkami publicznymi inwestycji w polskim przemyśle spożywczym

��	��	�������� ������������\� ��"���������������#*������� ��	���*������
����(#��������"��*�H�\�+����	������������*��"������#���� ��(���"�#���#�"�����
��+���*������ V�	� �#*��� �"������ ������ �#*�����+�#��� �(��� "#*����$� *� ������(��
�?������������"��#����(����#*�<��������*���������*�"���<���#*���<#�*��)\�
�#*������*���"�����#����)��#(#����>_�_Y��;��*��������
��!��#�����#*���<#1
���������#"����(���#��"��<��#����)���#�+���)%��X�"������)������)�����#�����*������
�������������)����#*���������	���*����#�"�������������+���"����������*��
��#����������>�"�#��(��#(#����0��#������(�!Y���#�"��#�*����������#��*�����
��"�#��	��������(�#�*�#*�<��+�*�#<�������"��)��//@1�//L%�;��*��������
�=��
!��#�����#*���<#���������#"����(���#��"��<��#����)%\���������������#����)��#1
(#����Y*����0+�*�#<��X����"��)����������//F1�/
&�;��*��������
���&��!A���"�*�1
������#�����������������������#��"����#�������������%�q��#����)�0���
��!��#����
"�"�#������������"�#��#���(��� �����(%v��Y<���*��������"�#�#�+��������#����
+��� �#�"���� ��)�*������ *� >�"�#��(� �#(#���� 0��#������(� !Y�+�<������

���������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������
	�������#�*��#*�(�����������������#��?�"����� SAPARD qSpecial Accession Programme Agriculture 
and Rural Developmentv�– >����������#*���"���������#(#������Y*��*�Y����������Y*����0+�*�#<��
X����"��)� ;� �#(#��� ���� �������� ����#������ ����#���� �#*�*� H�� ������� "�����������)� �� �#������
�#*�"�*���������#�"��#�����)�����������*��)���������#�<���������)������������#����������
�/�^��X�(��#\�Pomoc publiczna dla polskiego sektora żywnościowego\������'��}�#���\�]��>*�*������"�q#���v\�
Przemysł spożywczy – otoczenie rynkowe, inwestycje, ekspansja zagraniczna\�]�Y�`�1�][\�H����#������
�"����*�����'#�"���\�'#�"<�\����#�"���
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���#*���<#����#�+��//@1�//L%�;��*��������&�@���#*���<#������#���"�#�+��\ ��������1
���� *� �#(#���� 0��#������(� !A#<����	��� #*�<�� ��"�#�� #�+�<������ �� ���1
+#*�	���)� +�*�#<�� #�+��"��)� �//F1�/
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Źródło: opracowanie własne na podstawie niepublikowanych danych Agencji Restrukturyzacji i Mo-
dernizacji Rolnictwa (ARiMR). 
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Źródło: opracowanie własne na podstawie danych ARiMR.
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5.3. „Wsparcie rynkowe” sektora rolno-spożywczego instrumentami Wspólnej 

Polityki Rolnej Unii Europejskiej 
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Źródło: opracowanie własne na podstawie danych Agencji Rynku Rolnego (ARR).
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Źródło: opracowanie własne na podstawie danych z tabeli 5.2.�
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Źródło: opracowanie własne na podstawie danych z tabeli 5.2.�
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Źródło: opracowanie własne na podstawie danych ARR.
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Razem:  147,7 mln zł
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6. Cenowe aspekty konkurencyjności sektora żywnościowego

�
6.1. Wprowadzenie i założenia metodyczne
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6.4. Transmisja cen w łańcuchu produktów żywnościowych państw UE
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Źródło: opracowanie na podstawie danych Eurostat, www.epp.eurostat.ec.europa.eu, 06.09.2014. 
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6.5. Podsumowanie 
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*������*�"����?�"����������������#�������*�����"�"�#�����������X���������
"#���� ��������� �#*���(�� "���#������� �� )������ �#��"����� 	������������
������*�������	���*���*������#*���������	���*�(�����)�(����#"��)���#�1
���)\����� �����*������� #�����������������"���� ��(� #�������������#��"���"��#�1
������*����"�����������������)���������)\����������������(��*#����*���*�����
�*�������)� T#<���� "�"�#���������\� (�<���� ����#�������� �*��"������� �#*���(�
"�"�#��������)����#��"������������
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��	���*�(\����<T���������(���<��������)�����������1�#*������������>*�+�*��
#��"���� ��� *������ ���� �#*������� ��	���*�(� ������ �������� ��� �*����� ������\��
�����#*����	�*�����"�T��"��"#��������A#<	�������������*��"#������H��+��������"�
��������*�����������)��	��������(�+�#�*���	���X���������������#����\�
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7. Stosowanie systemów zarządzania jakością
a konkurencyjność przedsiębiorstw przemysłu spożywczego

�
7.1. Bezpieczeństwo zdrowotne i jakość żywności jako wyznaczniki konkuren-

cyjności przedsiębiorstw

`�<���������#����������#*���(�"�"�#��������)����"��(��#*���������1
	���*�(����#��"��������������������\��*�*�(<����������#��*��)������)����"������
���"�� *� H���� ��#����"�\� +���� �*����"�� "�*��1�����

�\� ��������	���)�T#<����
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����������+������������*����������)��*����"<�������������)����"�"�#�����1
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��#��� *�� �*#���� ����*�\� ����(��\� ��#*�+� �� �*�"����� "�������<�\� *� �#�(����
��#���*�*���#*���������(����#�����)���*�"#�����+�*����*�������	�����������1
����*�������� �#������<�� *�� �����#*���� �#��"���� X�	���� ?�������� ���*��)�
�*��<�������*����������>"#*���"
�/�*����	������*#���*���*�����?��"������"���\�"�<#��
!����������	����*��������"�*��+#����"�"�#������#��"������)����������*���#�1
�����V�"�$���(����#��������+�$���������#���(��*���%��

V�"� ��	� ��"#������ �� ��#*������� ��+��"����� *� ��(� *�"#���
�
\� *������ ���1
���*�1(����#�*�������������������*�������������������?�����������"������"�
"���(#����#*����������#+<���X��#*��*��������	���+����\�	��������#��"�������
��"����� �+#�\� ��	���� �������� ����(����� "#������ �� �#���)� ���������)\�
+#��	���)���*�"������)\����������#*����"�\�"������#������������(���������
���������� �*�"����� �� ��#*�+� "�������<��� A������� Z��>�"#�
��� !�� (��*���
���(���� )���\� �	� ����	�� ��	�$� �� �#��"������ ���#<�� �����	�*��� ��"���\� ����
*�������� �*����������� �� �*������*��� #��"���� #*��*���������� 0+������ ���#\� �� ����
��"	�� 	����$\� �������� *������$� ���� ��� ���������� �*����\� �*��� ��� �*�����
���������\��*�"��������#*�*�"����������x���*���*�����������(���������	�*�\�
�	����������(��������*�����"���%���

���������(�"����������#�#�������*���*�������������	�*����"�$� ����1
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�
�`��^#"��\�Wpływ stosowania systemów zarządzania jakością na konkurencyjność przedsiębiorstw 
przemysłu spożywczego\������]��>*�*������"�q#���v\�Monitoring i ocena… (1)\���#���!�#(#���X���������
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���Z��>�"#�\�Zapewnienie jakości. Od Biblii do ISO 2000\������Teraźniejszość i przyszłość polskiego 
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+������"�� ��"���� ����� ��*(������$� �*��� *��������� ��+����� q"��������v�
����(���#+���x������������ ���"����#*����"��+�*����*�������*�#����(�	��1
���������	����	�$������(����������	�*��)��	�����)���#����#<���A�(#	�����
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������)�?�#�����)����#��"��)��"�����)���(�+�����)��'����*������*������*��1
�����\� "�<#�� (#����*�� �� �������� �	����$� ��#���*����� �� +��(�� #��"��(�
	������� *�(#�	������� *�#���� ��+� 	����� �������\� �� ����"�<�� *�#���� ��+���*��(�
�����(����"����	�$�������������������������*�\������#��������������#�+��#*��
	������\�������	������"����������

x���	�� �#*������$\� 	�� ��"�$� q�����(� �#��� ]>0� �///��//=v� �� ������\��
�� ��"��� *+�<#� ��)�#������)� ����������� �������� ����(����� ��(� ��������� A�������
'��>��
�&�����	����#<	��$��#*��#�*������"���\���������(���\��������������������
����������� ��"��������(���������	�� #*����$� ��"�$\� ��"�����*�"����"������{� �
��"�$������������"�\���"�������������(�$��#*�����+�#���\�����������*�#*��*������
���{� ��"�$� ��������� ��������� �� ��"�$� ���(���� �"�������� �#*�*� �#*�����+�#1
���\��� �����*��������������������#*�+��"�����<���Y��A�����"�
�@� ����#�*�\� 	��
��"�$�	���������(<�����)���������������#��"��������������)��*�������*���1
"��������#*�+�"������������#*�+�����*�"�������"�������<������*������"����
	������� "�*�������� ���� ��� �������� #<	�#����)� �*����"<�� "����#���)\� ��1
���*���)\��"����*���)\�����)�(��*���)�#�*�?�*��(��*���)��

X�	��� ��#���� ����� ��������� #*#<	������� ������� ��"���� 	������� �� ��������
��"����*�#������	��������V�"�$�	���������������������*�#�*��\����"����"�<#�(�
��)�*�� ��"�$� *�#����� 	������\� ��#��$� ����#��*��� #�*� ���� ����*������$��
x�������� ��"�$� *�#����� 	������� �� +�*����*�����\� �*���� +#�"� *�(#	��� ����
*�#������	�����"���������#�*���#��$��	���*���

X�H������#����"����+���*����#�(��������#���������*�����#��"������+#���
	�������\���������"	��#�(��������#�������#���*������+���*�"���#	���������1
����������"�<#��)�������<��*�����������+�*����*�������	���������*�#*��*�����
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�=��
� �
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�&�'��>��\�Osiem podstawowych zasad japońskiego stylu zarządzania\�!�#+�����V�"���%�
��Q\��
�#� F\� �*���� ���>"#*���"\� Jakość i efektywność\� X���������� H����#������� ^����#��1>"����"���\�
~�+�����//���

�@�Y��A�����"�\� Zarządzanie jakością w produkcji żywności\� _"������� �"����*��� �� �*�����\�
�*�����//@��
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� �+#���#�"��"����(�����*���qGood Hygienic Practice�;�`��v\�
� �+#���#�"��"���#��"������qGood Manufacturing Practice�;�`^�v\�
� >������_����*��A�(#	�����'#����*���)����"�<��'��#����)�qHazard Analysis 

and Critical Control Point�;��_���v��
�+#�� �#�"��"�� ��(�����*��� "#����� �*�������\� "�<#�� ���*�� +�$� ������\� #�*��

��#��"��)�(�����*��\�"�<#�����*��+�$������������"��#�����������*���"��)�������)�
�#��"������+�+#��\��+��*������$�+�*����*������*�#�����	���������+#���#�"1
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��"��� *� 	�������� �+������ ���� �� ���<+� *������������ ��������� ��"�$� *�#�����
	������\�*(�����*��#*�*���*�������>������_����*��A�(#	�����'#����*���)����"�<��
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International Food Standard�q]}>v���������#��British Retail Consortium�q[Y�v��X�#	�1
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�L��X�#	�����]>0��//
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�� ��"	�� ��#���� ��"���� ��#+<��� >������ *�#*��*����� +�*����*�������� 	�������
�����(��#����x1�x�]>0���///��//L����*������(��������������_�������+#��)�
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Food Standard�q]}>v���������#��British Retail Consortium�q[Y�v�����*(����������1
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7.2. Stan wdrożenia i utrzymania obligatoryjnych systemów zarządzania 

jakością w przedsiębiorstwach przemysłu spożywczego
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Źródło: obliczenia własne na podstawie niepublikowanych danych Państwowej Inspekcji Sanitarnej 
i Inspekcji Weterynaryjnej. 
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Źródło: obliczenia własne na podstawie niepublikowanych danych Państwowej Inspekcji Sanitarnej
i Inspekcji Weterynaryjnej. 
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7.3. Stan wdrożenia nieobligatoryjnych systemów zarządzania jakością 

w przedsiębiorstwach przemysłu spożywczego
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Źródło: obliczenia własne na podstawie danych z jednostek certyfikujących.
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otoczenia rynkowego (2)\���#���!�#(#���X����������/

1�/
@%\��#�&=\�]�Y�`�1�][\�X�#�*�����/
��



�


�=�

0+"� ������<��*�#*��*����� ��"�������#���)���#��� ]>0��#*�����+�#�����
�#*������� ��	���*�(� ��#�	���� �� ������� �#������� ������#��� [Y�� qBritish Retail 
Consortiumv���]}>�qInternational Food Standardv\�������#����#�������������(����
�#*�*� +#�����"��� ������ )������� q[Y�v� #�*� �������"��\� ���"��� �� ?#�����"��� ������
)������� q]}>v�� H*��"����� �#*�*� �#*�����+�#���� ��#��?�"���� [Y�� ����(��� ��#1
	����������������`��\�`^�������������_����*(�����*�Codex Alimentarius{���1
"����������� �������(���������*�#*��*����� ��"����{�"��#����#��"������"�	1
���� ������{� ����#��(�� �#����� �#��"�����({� ����������� )�(�����*�1������#���)��
�������*���)�����(����������"������#�������X�#	���������#�������+�$���#��1
?�"������#*�*���#��������#*�*�British Retail Consortium�?�#�����#��?�"��������
�

X�"#���F�&��~��*+���#*�����+�#����*���#��?�"�����������#���[Y���
����*�*�(<����)�+#��	��)��#*���������	���*�(����/
�����/
&�#"��

�
Źródło: obliczenia własne na postawie danych British Retail Consortium (www.brcdirectory.com). 
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7.4. Wpływ stosowania systemów zarządzania jakością na konkurencyjność 
przedsiębiorstw
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�#�
=F\�]�Y�`�1�][\�X�#�*�����//���
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��H����#	��������)�������<��+�����#��"����sine qua non����������#*�����+�#�����
*�������?�#������#��"��*+�����X����������)������)���#*�����������#����"�"�#��1
�������� ����(���� ��	� ��#	����� �� ��������� ���+��(��#�����)� ������<�� �� ����1
��#�<�� *�#*��*����� ��"����� q]>0� �//
\� ]>0� ��///\� [Y�� �� ]}>v�� ^����� �#�����
��#�	�����������<��*�#*��*�������"����������"��)��#*�����+�#�����)����//@�#"�\�
����*��������*�����#������"������+�*����*��������#��"������	������� ������*��
����������������(������*�"��������"��)�"�����<�\��*��������#*���$��*���
"�"�#���������� ���)� �#*�����+�#���� ��� #��"�� "#�����\� ���� ��	�(� �*#����
���#���	������������"���

�#������#�	����\������������� ��������� ������<��*�#*��*����� ��"���������1
�����������������*�#�(�*������"�������)����#*�����+�#�����)\�"�<#��+�*��#�����
�� ��#����� ����� *���*�"� *� �*����� "�"�#���������� ���"��(� �#*������� ��1
	���*�(�� ]� ��"\� �� ���#��*��� "�������� �#�*� *� ��#�	������ ������<�� *�#*��*�����
��"����\�"����*���+�����#*��"���������#*�����+�#�������"���������\�����#�"���\�
�#����#� #�*� *����<�� �������)� ��� ����� ������ ��"�*����� �"����*����� ���������\�
�*�������� �� ���*#������ �#���<�� #�*� ��)� ���(��(� ��"��������� ������ ������1
�����"������������������*�#*��*�������"����������"����"�����+��������#*��*����
���#*�"�*���������?#��������"����"�������������#*�����+�#�����\������������1
���#�*���������\�	���\���*���������\�*�������"�����;���<��*(������#�*�
�*����������������*�������������������*��)������� ��*��)�������������*���������1
�������"������������������_���������������_����#�*��"������������#�*�1
�����?��"�����������������q*�����v
&
��X��#*����"��������<��*�#*��*����� ��"�����
����#������#���]>0������������"�������������"���(����"���\���"�<#���*���1
����������������#���(��*���?�#��\�*������*�#*��*������#�����(��������"����"���
&���
����������������)�(�����*�1������#��(�+����"<�����#*��*���������(���`��\�
`^�� �� �_���� ����(��� �� ������*��� ��+� ���"�*��� ������� �#*��#���*������
#����<�\����#��*������������)��*�������������������)\������?�"������#���*���
�� ��#���� ��+� �� ���"�<#��)� �#*����"��)� �� �������� *������ ������ )�(�����*�1�
1������#��(�����(��#������#��"�����(�	����������������#*�����+�#�����
&&���

X��#��������#�	�������������*�#*��*�������"������������*��"����(�?��"��1
��������	�����$����������*#���"�*�<���#��"�����x���������+#*��?��"���������
�������*�#*��*�������"�����������*��)������)�������������$�+��	������"�*1
�<���#��"���\�����"���"��������*#�����"�"�#�����������#*�����+�#���
&@���

����������������������������������������������

&
����'�	��1'#�����"�\� Z��>�"#�\� Zarządzanie bezpieczeństwem żywności. Teoria i praktyka \�
X���������������[��"\�X�#�*�����/
/��

&��^��H#+����"\�Zarządzanie jakością. Teoria i praktyka\���?��\�X�#�*�����//@��

&&�Monitorowanie stanu wdrożenia systemów zarządzania jakością i ich wpływ na konkurencyjność 
przedsiębiorstw przemysłu spożywczego\� ����� `��^#"��\� [��x���"�\� V��>�#���"1[��(�\� Monitoro-
wanie oraz analiza zmian polskiego łańcucha żywnościowego. Synteza z realizacji tematu III\� ��#���
!�#(#���X����������//=1�//�%\��#�
F�\�]�Y�`�1�][\�X�#�*�����/
/\�����1�F��

&@�`��^#"���q#���v\�Raport z monitoringu wpływu systemów zarządzania jakością na koszty produkcji, 
działalność marketingową i integrację pionową przedsiębiorstw przemysłu spożywczego \� ��#���
!�#(#���X����������//=1�//�%\��#�

�\�]�Y�`�1�][\�X�#�*�����//Q��
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>�������*�#*��*�������"���������(��������#������qtraceabilityv���)1
�*����� ��#��<�� #�*� #��)�� ����#*���� 	������� �� ����� *�(��#��������� +�*1
����*�������	������
&=��Z�����(��*�"�������#������<��	������� +��������
������<��"����"�����*�#�����*���#���#����#��"�������������������)��	���1
�������!������������%\�����#��"����*�����������+�*����*�������*�#����(��
������������*�����"����?�#������	�������#�*�����*����	�"�"�#������*���1
"������ ��#*�+� "�������<�� q"�����<�� ?�������)v
&L�� X� �#*����"�� �#*�����+�#����
�#*���������	���*�(
&F�#����*�������(����(�����������*����������#����(��1
+������ �#���<�� ����(#����� *� ���������� ��#��<�� ���"�*���� +������)� �#*�����1
+�#�����#*���������	���*�(������?�"������#������"������#��<����������)�
���#��"���\�*��#�(������#����*#�������(#������#������<��	�������*���)��+�#�������

�#*�����+�#�������	���*�\����*�*�(<�������*������������������#��"��)���?�1
#��������#������������\����������+�*��#�����(�"���"���*�������*�����"���1
���������'�����������#���(��*����������������������)�������)�������������*��(�������"��
��"�������������������"����*����������+����#���#<���>��������#��"���)������<��
��#������ ��� �� �#���*����� �����<�� ��+� �(*�"������� ���������)� ��#��?�"��<���
�� ������<�� 	�������� >�������� ������<�� *�#*��*����� ��"����� �� �#*�����+�#1
�����)� �#*������� ��	���*�(� �*�������� ������� ��� ��#���� "����"����� *� �1
+�#����\����������#������*����*��������#"����(���)
&Q���
�
7.5. Podsumowanie 

�#*��� �"���������"����H������#����"���� ?#�������������+��\� ������ 	��
���"�� (����#"�� 	��������� ���� +��*��� "�"�#�������� ��� #��"�� �������� #�*��
	�� ���"��� �#*�����+�#����� ���� *������ ������$� ���� �� ����(��� �� ������#�<��
�������)���*�"#�����+�*����*�������	��������^���#��(���������#	����� �����1
������ ������<�� *�#*��*����� ��"����� ��"�*��\� 	�� +���� ��� +���� ����*�����������
X����������"������#�"��#��H������*��"����"#�������������������������������
��#�	����\� ��#	����� �� ��������� +��(��#�����)� ������<�� *�#*��*����� ��"������
���#*�����+�#�����)��#*���������	���*�(����������������#������"������+�*���1
�*�������*�#����(�	��������#��"����������������

~�(����������������#	�����+��(��#�����������������*�#*��*�������"�����
�����#��*���"#����� ���"������ +��� �������*� �*����"<���*#�����*����"�"�1
#�������������"��)�?�#����	���*��)\��*�*�(<��������#��"������������*���������1
������ +��(��#�����)� ������<�� *�#*��*����� ��"����� ���� ����� ��	� �������� �*����1
"����"�"�#���������#��"��"#�������*��*�(#����*���\����*�������������*+������
��#��"���� ����*�(� ?��"��������� �#*�����+�#���� ��	���*��)�� _"�������� ��1

����������������������������������������������

&=�Y*�#*��*�����x#�
FQ��//����#����������#����"��(���Y���\���������

&L�X��>*������"�\� Zarządzanie łańcuchami dostaw żywności w Polsce. Kierunki zmian \� ��?��\�
X�#�*�����//Q��

&F�`��^#"��\�Monitorowanie stanu…\���������

&Q�]+������
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���������� �*���� "�"�#���������� ���"��)� �#*�����+�#���� �	�� �������$� �*��"��
������������+��(��#�����)�������<��*�#*��*�������"������0�*��������?�"����#1
	�������������������)�������<���������������*���*���*���*#������*����"�"�1
#���������� ����(� �#*�����+�#����\� (��	� � ��#����� "�"�#���������� ���������
�����������)��*����"<���

�� *����������� �#*���#*�(����� +�*����*������� *�#����(� 	������� "1
����*��� ��� ������ �� �?�"������ ���	+�����*#���X������ ����"����*��\�������������
���������\����#*������������������������"�������*#�������#��"������+#����	���1
���� #�*� ���#*����� '#����(� H#*���� ���� �������\� ��� �*<#� �����������)� �� ���1
�����)�H������#����"����� ]����������#*�+����������*�(������������#*�*��������
�*������ �#��"������)� �� �#*�����+�#�����)� �#*������� ��	���*�(� #�*� ��#1
���*����\� ��+���� ��"� �� �����)� "#����)� H�\� �#�"<�� �#�������� �� �����#�*���)�
�#*����"��)������#	�������+�����"����*��(�?��"������������������_���\��*����
������������"��)�"�#�*��+#�"�+��(��#�����)�������<��*�#*��*�������"������
��"���"���������)��(*�"��������
�
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8. Konkurencyjność polskich przedsiębiorstw 
przemysłu spożywczego na wybranych rynkach zagranicznych

(na podstawie badania ankietowego)  

�

8.1. Wprowadzenie, cel i metody badawcze 

0+�*�#���+�����*��\����"�<#����"�����#�������(�����������*����#�1
������� ����� *�����"� "�"�#���������� �#*�����+�#���� �#*������� ��	���*�(� ���
��+#����)� #��"��)� ��#����"��)�� Z�"��� ������� ������� �������� "����*��$�
"����"���(� ���#*�����*� ������� ��#����#*�*��#�*����"�"�#��������������1
�<�� (����#�*��)\� *� �#�(���� *��� �����?�"�� �#*������� ��	���*�(\� ��*(����������
��#��"��"�*����������#*�*����������������#���*������*����������(����#�*����
0+�*�#� "�"�#���������� *����� ��#�"������ �*�#"� ;� "�"�#�������$� �#*�����1
+�#���� �� *����$� �� ��#������� "�"�#������ �� +#��	��� V���� ��� ���#*�(���� �#*�*�
�#�*���� ���������)� *��+<�� �� "���������\� ����������)� �*������ � �)�#�"��#*��
��#���(��*����#�*�"#������)�����#�����<��"�"�#�������

��������������*����������#��������������"�����	�����#�������#*�����1
+�#����
&����#���*������*�������$����#*���������	���*�����)�#�"��#�*��������
�������� ���+������*�����"�"�#����������������#�*���x����*��)\��*��)��)\�Y�����
�����H"#�����
@/\����#*���*����*�*������"�������*���<��#��"���)�����������������
���"��)���#��\���)�����*�+��*�����������������#��������"�\���(�<�����*�������$���#�1
������������#���*����������
@
���

X��#*�(��������������*�(��#����������"#*������?#�(�����+�����������1
#��*��(� ����� !�"�������� *�(#����*��� ���"��)� �#*�����+�#���� *� +#��	�� ��	���*��\�

����������������������������������������������

&���*����"�������������������#*�����	���������(��#*�����+�#�������(#���������<����	��)��
���#�����)�+�������*+��*��#�������)��#�����"<��#�*��������?����������#*�����+�#�������	������\�
"�<#�� *��#�������� �=/� �#�����"<�� �� ������\� �� "�<#��)� #�*��� +#<�� �#*�"#��*�� =/� ���� ��#\� ����+�
���"�����+������#�*����#*�"#��*��@&�������#����������#��������*����#*�����+�#�����*��#�����1
����� �� =/� �� �@�� �#�����"<�� ����*���\� "�<#��)� #�*��� +#<�� ���� �#*�"#��*�� =/� ���� ��#\� ����+�
���"�����+������#�*��������#*�"#��*��@&�������#��A+��Y*�#*��*�����'������qX�v��#�Q//��//Q�
*������L����#������//Q�#���*����������"�<#��#�*���������*��*(����*�����<�����#��"������*���1
��������#���QF���QQ�Z#�"�����q(<����#*�#*��*���������#����������*���+�"���)v��

@/�]����#����� �� ��+#�� ���)� "#��<�� +���� ����"�� +����� �#*�����+�#���� �#���*���)� ��"���*�����
�������#*�*�`�<����H#*���>��������*���q*+��Działalność podmiotów posiadających udziały w podmiotach
z siedzibą za granicą w 2010 roku, `H>\� X�#�*���� �/

� #�*� Grupy przedsiębiorstw w Polsce 
w 2010 roku,�`H>\�X�#�*�����/

v\���"�#<����	�?�#��������#�"1�#���*��'�^`�q*+��^��>�#���\�
V��>����"�\�Ekspansja międzynarodowa polskich przedsiębiorstw produkcyjnych\�'�^`\��/
/v��V�"�
����"��*����)�+����\�(�<������"��#��"�����"��������*�(#����*�������"��)��#*�����+�#����������������
x�����\�H"#����\��*��)��#�*�Y���\��#*���*�������*��������*�����������#*���(��x��������

@
�X� �+#*�� �#*�����+�#���� �� +������� ����#��*��(� ���� "��#���� ���� "#���#���� ��)�*�����
"������<�������*������������*����(�������$��*�����*����������������������<��������\�*��
�*(����� ��� ���*��)��� �����*���#�������� "������<�\� ��)� ��)�*����� +���� �#����� ��
*������?�"�������
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"������*�������*��	�������#��"����������"�\��*��"�\�#����"�����"#����"�%
@��������1
�����������+�����������#��*��(�+����������?�"������������*���*����"<��"�"�#��1
�������\� "�<#�� �#*��*������ ���� �� ��"����� ���"��)� ��	��)� �� �#�����)� �#*�����+�#�����
�� ������� +#��	���� ��� �����*�����)� #��"��)� ��#����"��)�� >*�*�(<����� �����*���
������ �*����"�� ����#��������� "�"�#�������$� �����<�� (����#�*��)� �� �������
+#��	����� ��������� *��+�� �� "���������� q�"�����"�� ���������� "�"�#���������v�
��#*������)�������)����#�����������������*�*�(<����)�#��"��)�*�(#����*���)\�T#<����
�#*���(� "�"�#��������)� ��� ���)� #��"��)� q��#���(��� "�"�#�����v� #�*� "#������ ����
����#�������"�"�#�������

X� +������� *�������� ������ *� ����#+�+�������*���)� q��������)v� ���)��"�
�+#���#<+�\���"���������+<#��������X�+<#���������#���*������������*�\�������1
�*�����#�*���+��"����������������#"������*����)�?��"����������#*�����+�#����
�����+#����)�#��"��)�*�(#����*���)��X��#��"����+�����*��������*(#���*���
����<�)�������)��

X� ���#��*��� ?�*��� +������� *�������� ��#������ ���)��"�� +��#������ �����1
����*����q����#������	��(v��X������#�"#��������#*�����+�#������+���������"1
#*������������������?���*��\��#*��#���*���*����������)��"���_Z]�qComputer 
Assisted Telephone Interviewingv��x������������#*������������������<��(����#1
�*��)\�"�<#*����#�*�����)�$���*�������+������\���#��������"���������#������#*1
�������*���������*������"�#���*���������������#�����������"�������#���*�
��"������ +��� #<����	� ����������� ��� ����������� ��#���� ����#�������� [��������
�� ����� *����(� (<�����"�� �� *����� *#����*����� �� ����*���� �� ������ �/
�� #"����
�#*��#���*���������#<+����=��#*�����+�#�����#*���������	���*�(
@&��

X��#�(����������+�������*�����������)��"������#������	��(����������
������<�� +�*��#�����)� �� ��#�����)� *� �#*��������������� �#*�����+�#���\� "�<#��
*+������� �����������*�� �*����� �� ������ +#��	�� ��� ����������)� #��"��)� *�(#�1
���*���)�� X������� �"���#�"��� �#*��#���*�� �+������ ��+� ����?���*����� �+<#�
�#<+��������)�#�"��#������������#����������+�*���?�#�\�"�<#����*������*���������#�1
�*��� ������� +�������� X������� �"���#�"��� *� 
=� �#*��������������� �#*�����+�#����
�#*���������	���*�(��#*��#���*������#�����"���������/
��#"���

�
8.2. Potencjał konkurencyjny polskich przedsiębiorstw przemysłu spożywczego 

na wybranych rynkach zagranicznych 
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Źródło: opracowanie własne na podstawie badania empirycznego.
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Źródło: opracowanie własne na podstawie badania empirycznego. 
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Źródło: opracowanie własne na podstawie badania empirycznego.
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Źródło: opracowanie własne na podstawie badania empirycznego.
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Źródło: opracowanie własne na podstawie badania empirycznego. 
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8.3. Strategie konkurencji stosowane przez polskie przedsiębiorstwa przemysłu 

spożywczego na wybranych rynkach zagranicznych
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8.4. Instrumenty konkurowania stosowane przez polskie przedsiębiorstwa 

przemysłu spożywczego na rynkach zagranicznych
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Źródło: opracowanie własne na podstawie badania empirycznego.
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Źródło: opracowanie własne na podstawie badania empirycznego.
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Źródło: opracowanie własne na podstawie badania empirycznego.
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Źródło: opracowanie własne na podstawie badania empirycznego.
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8.5. Model konkurencyjności polskich przedsiębiorstw przemysłu spożywczego 
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Z�#�����$������� x�����\��*��)��
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Źródło: J. Bednarz, Konkurencyjność…, op. cit., s. 263. 
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Źródło: J. Bednarz, Konkurencyjność…, op. cit., s. 264. 
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Źródło: J. Bednarz, Konkurencyjność…, op. cit., s. 210.
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Źródło: J. Bednarz, Konkurencyjność…, op. cit., s. 168.
�

_��"��Q�&��]���#�������"�"�#���������#����"<��)�������)\�
��"#*����������#*�*����"�����	�����#�������#*�����+�#�����

�#*���������	���*�(���������*�����)�#��"��)�*�(#����*���)�
]���#�������

"�"�#������
]���#�������"�"�#������

��#*������#��$��#*�����+�#�����
�#���

��"�*��� ]���������#��"��)�

]���#�������
"�"�#������
�#��"����

�*�+"���#��(�����������(�������������*�#��"�� L@� x�����\��*��)��
��"�$��#��"�<�� =�� x�����\��*��)��
�*#�����������"�����������#<	�����������
�#��"�<�� @Q� x�����\��*��)��
�*�#"�$���#�������\�"����"���$�?�#���� &L� x�����\��*��)��
��#"���#��"�<�\���*�#���"��#*�����+�#����� &�� x�����\��*��)��
������������������*�#*��*�������"����� &/� ��*���"���#��"��
���*����$��#��"�<��� �=� ��*���"���#��"��
��#���*���������)������#��*������
�����������)��#��"�<�� �=� �*��)�\�x������
#*�<�����)��(��� �=� x������

]���#�������
"�"�#������
�����

�*�������� &�� x������
��#��"����������� �/� x������
������\�+��	"����*���� �/� x������
������#������\������������ 
Q� x�����\��*��)��

]���#�������
"�"�#������
����#�+�����

��#�����$������� ��� x�����\��*��)��

�*���#����*�����*��<������ ��� x�����\��*��)�\�H"#�����
]���#�������
"�"�#������
"����"�����
��#"����(���

���������#�������#������ &�� x�����\��*��)��
��*��������#(��)�����������)� �=� x�����\��*��)��
�#���*������#(#��<�������������)�
��������#�+��#<�� �/� x�����\��*��)�\�H"#�����
����#�����#�"������ 
L� x�����\��*��)��
�#�������#*���	�� 
@� ��*���"���#��"��
#�"����� F� ��*���"���#��"��
public relations /� ��*���"���#��"��

Źródło: J. Bednarz, Konkurencyjność…, op. cit., s. 246.



�


=&�

_��"��Q�@��]���#�������"�"�#���������+���<��?�������)\��
��"#*����������#*�*����"����#*�����+�#������#*���������	���*�(�

��������*�����)�#��"��)�*�(#����*���)�
]���#�������

"�"�#������
]���#�������"�"�#������

��#*������#��$��#*�����+�#�����
�#���

��"�*���
]������

���#��"��)�
]���#�������
"�"�#������
�#��"����

��"�$��#��"�<�� L@� x������
��#���*���������)������#��*�����������������)��
�#��"�<�� �Q� �*��)�\�x������
��#"���#��"�<�\�#������#*�����+�#����� �F� x������
*�����$�#��"������#*�+���+���<�\�"#�����������)��
��#*�+� �=� ��*���"���#��"��
�*�#"�$���#�������\�"����"���$�?�#��� �&� �*��)�\�x������
�*�+"���#��(�����������(�����"�����<������*�����
�#��"�<�� �&� x�����\��*��)��
�������*��$����������������#��"�<������#*�+��
��+���<�� �&� x�����\��*��)��
��#�"�����$���"������ �
� x�����\��*��)��
������������������*�#*��*�������"����� �/� ��*���"���#��"��
�*#�����������"�����������#<	������������#��"�<�� 
L� ��*���"���#��"��
���*����$��#��"�<�� 
@� ��*���"���#��"��
#*�<�����)��(��� 
&� ��*���"���#��"��
�#�"�(��*������)���#��"��� @� ��*���"���#��"��

]���#�������
"�"�#������
�����

�*�������� &�� x������
������#������\������������ 
@� x�����\��*��)��
������\�+��	"����*���� F� ��*���"���#��"��

]���#�������
"�"�#������
����#�+�����

*����������������(�����������#��"���q�*���������������
��+����v� �
� x�����\��*��)��
#<	���������"����<������#�+����� 
Q� x�����\��*��)��
�	����$�*�#���"�����(����#�\��#����#��#*��#*�(������
#�"�������� F� ��*���"���#��"��

]���#�������
"�"�#������
"����"�����
��#"����(���

���������#�������#������ ��� x������
��*��������#(��)�����������)� �/� ��*���"���#��"��
��#*�������������������)�#������\�+���"��(�"���"����
*�"��������\��#(#��������������� 
&� ��*���"���#��"��
����#�����#�"������ F� ��*���"���#��"��
#�"����� @� ��*���"���#��"��
�#�������#*���	�� @� ��*���"���#��"��
public relations /� ��*���"���#��"��

Źródło: J. Bednarz, Konkurencyjność…, op. cit., s. 248.
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Zakończenie
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