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rynkowej

2. TEORETYCZNE ASPEKTY
KONKURENCYJNOSCTI!

Marian Gorynia

W rozdziale drugim przedstawiono istot¢ pojecia
konkurencyjnosci, dokonano przegladu jego definicji, omo-
wiono takze najwazniejsze aspekty tego zagadnienia, jak kon-
kurencyjno$¢ ex ante i ex post, konkurencyjnos¢ podazowa
i popytowa, konkurencyjno$¢ wewnatrzbranzowa i migdzy-
branzowa oraz konkurencyjno$¢ na rynku krajowym i zagra-
nicznym. Rozdziat zamykaja rozwazania dotyczace porowna-
nia konkurencyjnosci, szczeg6lnie kwestie roznicy, przewagi
1 luki konkurencyjne;.

2.1. ISTOTA I DEFINICJE
KONKURENCYJNOSCI

Konkurencyjno$¢ mozna rozumie¢ na co najmniej
dwa sposoby:

e cecha, atrybut, wynik, rezultat,

e proces.

Drugie znaczenie nalezy wiaza¢ z dochodzeniem do ce-
chy, atrybutu, wyniku, rezultatu, jakim jest konkurencyjno$¢.
Mamy wigc tutaj do czynienia z procesem, przez ktory trzeba
przejsé, aby stac si¢ konkurencyjnym. Jest to, innymi stowy,
konkurowanie. Upraszczajac, mozna przyjaé, ze synonimem
tak rozumianej konkurencyjnosci jest opisywana w literaturze
przedmiotu konkurencja w sensie czynno$ciowym.

Konkurencyjnos¢ w pierwszym znaczeniu rozpatruje si¢
najczeSciej na tle zagadnien gospodarczych i jest pojeciem
dotyczacym gospodarki rynkowe;j. Istota tej gospodarki po-
lega na tym, ze uczestnicy zycia gospodarczego rywalizuja
ze soba na rozmaitych plaszczyznach:

' W niniejszym rozdziale wykorzystano fragmenty pracy Luka
konkurencyjna na poziomie przedsiebiorstwa a przystqpienie Pol-
ski do Unii Europejskiej, red. M. Gorynia, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2002.



e pracodawcy konkuruja z innymi pracodawcami o pozy-
skanie jak najlepszych pracownikow,

e pracownicy konkuruja z innymi pracownikami o pozy-
skanie jak najlepszego miejsca pracy,

e producenci zabiegaja o wzgledy konsumentow, starajac
si¢ uzyskac jak najwigksze korzysci,

« konsumenci staraja si¢ naby¢ niezbg¢dne do zaspokojenia
ich potrzeb produkty i ustugi na jak najlepszych warunkach,

e dostawcy konkuruja z innymi dostawcami o wzgledy
odbiorcow,

« odbiorcy rywalizuja z innymi odbiorcami o jak najlepsze
warunki u dostawcow,

e przedsigbiorstwa lub ich grupy zabiegaja o jak najko-
rzystniejsze uregulowania ich obszarow dziatania przez wta-
dze panstwowe, lokalne, a takze migdzynarodowe.

Ostatnia wymieniona plaszczyzna sygnalizuje oczywiste
spostrzezenie, ze konkurencyjnos¢ — pierwotniec wiazana
z ekonomia — moze takze wyst¢gpowac¢ w innych obszarach
aktywnosci ludzkiej. Podajmy kilka przyktadow:

e dzieci zabiegaja o wzgledy rodzicoéw, rywalizujac z ro-
dzenstwem,

e mgzczyzni ubiegaja si¢ o wzgledy kobiet, kobiety ubie-
gaja si¢ o wzgledy mezezyzn, co czgsto rowniez jest zwigzane
z rywalizacja,

e partie polityczne staraja si¢ zjednac sobie jak najwig-
cej zwolennikow, ktorych glosy zapewnia im dobry wynik
wyborczy.

Podobne przyktady mozna mnozy¢. Latwo zauwazy¢, ze
tak rozumiane pojecie konkurencyjnosci daje sig rozszerzy¢
takze na niektore relacje cztowieka ze zwierzgtami:

e nictrudno wyobrazi¢ sobie matzonkow rywalizujacych
o wzgledy ulubionego psa czy kota,

o zwierzgta takze potrafig rywalizowac o sympati¢ swoich
wiascicieli.

Idac tym samym tropem, mozna nawet podja¢ ryzyko roz-
szerzenia zakresu pojgcia konkurencyjnosci na same zwierzg-
ta. Z punktu widzenia przedmiotu niniejszego opracowania
rozwijanie tego watku nie byloby jednak celowe.

Konkurencyjnos$¢

w innych
obszarach
aktywnoSci
ludzkiej

Pojecie konkurencyjnosci nalezy do tak zwanych poje¢ Konkurencyjnosé

teoretycznych. Teoretyczny charakter tego terminu oznacza, jako pojecie
ze nie jest on znakiem zadnej konkretnej rzeczy ani osoby, ani teoretyczne
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jako cecha
relatywna

Wiasnosci
poréwnawcze

czegokolwiek, co sobie jako rzecz albo osobg wyobrazamy,
czyli nie ma desygnatéw mozliwych do okreslenia wprost.
Aby wyjasni¢ znaczenie tego pojgcia, konieczna jest jego
dekompozycja, przez ktora rozumie si¢ tutaj wyroéznienie
wymiaréw konkurencyjnosci. Watek ten zostanie podjety
w dalszej czg$ci niniejszego rozdziatu.

Upraszczajac, mozna przyjac, ze konkurencyjno$¢ oznacza
umiej¢tno$é konkurowania, a wigc dziatania i przetrwania
w konkurencyjnym otoczeniu. Konkurencyjnos¢ w sen-
sie procesowym (czynno$ciowym) wiaze si¢ de facto nie-
rozerwalnie z konkurencyjno$cia w sensie atrybutowym
(rezultatowym). Konkurencyjnos$¢ procesowa prowadzi do
osiagnigcia konkurencyjnosci w sensie atrybutowym. Tak
rozumiang konkurencyjno$¢ mozna wiaza¢ z réznymi pozio-
mami bytu gospodarczego. Zagadnienie to zostanie podjgte
w dalszej czg$ci niniejszego rozdziatu.

Watpliwe byloby twierdzenie, ze konkurencyjnosé jest
cecha absolutna, a wigc taka, ktéra mozna przypisa¢ danemu
podsystemowi gospodarczemu, uzywajac do tego terminow,
ktérych znaczenie nie zaktada pewnego odniesienia do cech
innych podsystemow, okre§lonego typu relacji taczacych
dany podsystem z innymi podsystemami. Nawet jesli moze-
my sobie wyobrazi¢ skalg do pomiaru konkurencyjnosci, to
zawsze wystepuje w niej element odniesienia cech obiektu,
ktorego konkurencyjno$¢ badamy, do cech innych obiektow,
z jakimi dany obiekt rywalizuje. Wydaje si¢ wigc, ze konku-
rencyjnos¢ jest przede wszystkim cechg relatywna, a wigc
taka, ktorej znaczenie zaktada pewien typ relacji taczacej
obiekt, o ktorym co$ orzekamy, z innymi obiektami. Ujmujac
rzecz jeszcze doktadniej, nalezatoby zaliczy¢ konkurencyj-
no$¢ do tej kategorii cech relatywnych, ktora jest okreslana
jako wiasnosci porownawcze’. Wlasnosci poréwnawcze

2 Wyréznia sig trzy kategorie cech relatywnych: wlasnosci po-
roéwnawcze, wlasnosci relacyjne oraz cechy kontekstowe. Definicjg
wlasnos$ci porownawczych podano w tekscie. Whasnosci relacyjne
jednostek to takie wlasnosci, ktore okreslaja jednostke jako czton
pewnego schematu jedno- lub dwukierunkowych zaleznosci i od-
dziatywan. O cechach kontekstowych jednostki mowimy wtedy,
kiedy w gruncie rzeczy charakteryzuje si¢ nie tyle jej wlasnosci
w poréwnaniu z innymi jednostkami czy jej uwiklanie w pewne
stosunki, uktad zalezno$ci i oddzialywan migdzy nia i otoczeniem,



obiektow polegaja na przypisywaniu im pewnych wtasnosci
w wyniku poréwnania ich z innymi obiektami lub okreslo-
nym standardem porownania (na przyktad $rednia dla catej
zbiorowosci).

2.2. POZIOMY KONKURENCYJNOSCI

Konkurencyjnos¢ mozna wiazaé z ré6znymi pozio-
mami bytu (systemu) gospodarczego. W ekonomii wyrdznia
si¢ zwykle sze$¢ gléwnych poziomow hierarchii systemow
gospodarczych:

e mikro-mikro,

e mikro,

e mezo,

e makro,

e regionalny (w stosunku do grupy krajow),

e globalny.

Poziom mikro-mikro jest najnizszy i dotyczy indywidual-
nych konsumentow, indywidualnych przedsigbiorcow i poje-
dynczych pracownikow. Jest to podstawowy poziom analizy
w naukach ekonomicznych. Jednostka analizy sa tutaj eko-
nomiczne aspekty zachowan cztowieka. Poziom mikro obej-
muje przedsigbiorstwa (niejednoosobowe) oraz gospodarstwa
domowe sktadajace si¢ z wigkszej niz jeden liczby konsu-
mentoéw. Formalnie rzecz ujmujac, do tego poziomu zalicza
si¢ przedsigbiorstwa o bardzo zréznicowanych rozmiarach,
co niewatpliwie utrudnia dokonywanie uogélnien. Poziom
mezo to poziom Sredniego szczebla. Najczgsciej wiaze sig
go z branzami, sektorami, gal¢ziami i innymi podobnymi
sktadnikami gospodarki narodowe;j. Sa to wigc wyodrgbnio-
ne podmiotowo i (lub) przedmiotowo fragmenty gospodarki
danego kraju. Poziom mezo dotyczy takze wyodrgbnionych
terytorialnie fragmentéw gospodarki okreslonego kraju (na
przyktad wojewodztwa, prowincje, stany). Poziom makro
dotyczy gospodarek narodowych (krajowych) poszczego6l-
nych panstw. Trzeba podkresli¢, ze poziom ten obejmuje

ile raczej charakteryzuje si¢ to otoczenie, przypisujac danej jedno-
stce jedynie bycie w kontakcie z nim lub potencjalne podleganie
jego oddziatywaniu.

Poziomy
hierarchii
systemow
gospodarczych
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gospodarczego

obiekty (podsystemy) o bardzo zréznicowanej wielkosci.
Poziom regionalny w przyjetym tutaj znaczeniu wiaze si¢
z grupami krajow (gospodarek narodowych), moze wigc
na przyktad obejmowac ugrupowania integracyjne réznych
panstw. Wreszcie poziom globalny to gospodarka calego
globu.

Nalezy doda¢, ze coraz czgsciej w badaniach konkurencyj-
nosci jest podnoszony aspekt terytorialny (przestrzenny).
Moéwi sig o konkurencyjnosci gmin, powiatow, wojewodztw,
regiondw, makroregiondow — sa to wyodrgbnione w sensie
przestrzennym fragmenty gospodarki narodowej. Mozna
wigc przyjac, ze jest to odmiana mezosystemoéw gospodar-
czych, dla ktérych — nakres$lajac ich granice — wykorzystuje
si¢ kryterium o charakterze geograficznym. Ujgcie to zostato
szerzej omowione w dalszej czgsci niniejszej ksiazki.

Uwzgledniajac powyzsze spostrzezenia, mozna zauwazyc,
ze kazdy poziom analizy w naukach ekonomicznych nale-
zatoby definiowa¢ z jednoczesnym uwzglednieniem dwoch
kryteriow:

e kryterium przedmiotowo-podmiotowego (,,Jakie rodza-
je dzialalno$ci gospodarczej?”, ,,Jakie podmioty gospodar-
cze?”),

e kryterium geograficznego (,,Jakie terytorium?”, ,,Jaki
obszar?”).

Cecha konkurencyjnosci moze przystugiwaé wigkszosci,
ale nie wszystkim poziomom bytu gospodarczego. Jesli
konkurencyjnos¢ jest cecha relatywna, to moze dotyczy¢
poziomoéw: mikro-mikro, mikro, mezo, regionalnego i ma-
kro, ale nie dotyczy poziomu globalnego. Mozna mowi¢ o:
konkurencyjnosci pojedynczego pracownika (na przyktad
umiejetnosci menedzerskie kierownika, wydajnos¢ pracy pra-
cownika fizycznego), konkurencyjnosci przedsigbiorstwa (na
przyktad zmiany udziatu w rynku), konkurencyjnosci branzy
(na przyktad zmiany udziatu w produkcie krajowym brutto)
oraz konkurencyjno$ci gospodarki narodowej (na przyktad
zdolnosci trwatego wzrostu gospodarczego)’. W wypadku

3 Co do sensowno$ci uzywania pojecia konkurencyjno$ci
w stosunku do catosci gospodarki narodowej sa zgtaszane w litera-
turze przedmiotu zastrzezenia. Paul Krugman nie dopuszcza daleko
idacych analogii w zachowaniach spoteczenstw (narodow) i przed-



poziomu globalnego (gospodarki §wiatowej) mowienie o jego
konkurencyjnosci bedzie jednak niemozliwe, gdyz nie ma
punktu odniesienia, zaleznosci i oddziatywan, z ktérymi moz-
na by zestawi¢ cechy gospodarki Swiatowe;j.

Istotne moze by¢ takze spostrzezenie, ze dokonujac ba-
dan i analiz konkurencyjnos$ci, trzeba pamigta¢ o tym, aby
porownywaé wielkosci porownywalne, czyli obiekty nale-
zace do tej samej kategorii. Trudno bowiem porownywac
konkurencyjno$¢ pracownika z konkurencyjno$cia branzy x
lub regionu y.

Ponadto warto wstgpnie tutaj zauwazy¢, ze badania nad
konkurencyjnos$cia wiazana z ré6znymi poziomami bytu go-
spodarczego byly prowadzone w zasadzie autonomicznie,
czegsto w oderwaniu od siebie, co przejawialo si¢ migdzy
innymi w tym, ze nie wyksztatcono jednolitej terminolo-
gii stuzacej do opisu konkurencyjnosci na réznych pozio-
mach.

2.3. KONKURENCYINOSC EX ANTE
A KONKURENCYJINOSC EX POST

Biorac pod uwage uplyw czasu, konkurencyjnos¢
mozna rozpatrywaé dynamicznie lub statycznie. Mowiac
o danym obiekcie, ze ma atrybut konkurencyjnosci, mamy
zazwyczaj na mysli pewien moment, w ktérym rozpatrujemy
i porownujemy konkurencyjnos$¢. Konkurencyjnos¢ w sen-
sie statycznym jest czyms$ w rodzaju fotografii zestawu cech
okreslonego obiektu, jakie opisuja jego konkurencyjnosc.

sigbiorstw. Pojgcie konkurencji ogranicza do przedsigbiorstw.
Frangois Chesnais zajmuje w tej sprawie odmienne stanowisko,
piszac: ,,Uznajemy wprawdzie, ze podstawa migdzynarodowej
konkurencyjnosci gospodarek narodowych jest konkurencyjno$é
firm, ktdre ja tworza, ale jednoczesnie konkurencyjnos¢ gospodarki
jest czyms$ wigceej niz przecigtna konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw.
W zwiazku z tym proponujemy okreslenie konkurencyjnos¢ struk-
turalna dla wyrazenia faktu, ze konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa
odzwierciedla nie tylko sukcesy zarzadu w kierowaniu firma, ale
wyrasta rowniez z sily i efektywnosci gospodarki narodowej, infra-
struktury technicznej i innych skutkow zewngtrznych, ktére moze
wykorzysta¢ przedsigbiorstwo”.

Konkurencyjnosé¢
W sensie
statycznym

i dynamicznym
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ex ante

Konkurencyjnos¢ w sensie dynamicznym jest zestawem,
ciagiem, sekwencja standéw, ktore ujmuja aspekt statyczny.
Dynamiczne podejscie do konkurencyjnosci zaktada wigc
ujecie jej rozwoju wraz z uplywem czasu. W $wietle uwag
poczynionych wczesniej nasuwa si¢ tutaj spostrzezenie, ze
konkurencyjnos¢ w ujeciu statycznym jest odpowiednikiem
cechy, atrybutu, rezultatu, wyniku, a wigc konkurencyjno-
Sci w sensie atrybutowym (rezultatowym). Z kolei konku-
rencyjnos¢ rozpatrywana z dynamicznego punktu widzenia
koresponduje z konkurencyjnoscia rozumiang procesowo,
czyli z dochodzeniem do okre§lonego stanu konkurencyj-
nosci.

Proponuje sig, aby niezaleznie od poziomu, na ktérym sa
prowadzone badania konkurencyjnosci, przyjac¢ nastgpujaca
konwencj¢ terminologiczna. Konkurencyjno$é ex post to
obecna pozycja konkurencyjna, czyli fotografia stanu konku-
rencyjnosci okreslonego obiektu w danym momencie. Osiag-
nigta pozycja konkurencyjna jest wypadkowa zrealizowanej
strategii konkurencyjnej i strategii konkurencyjnych rywali.
Konkurencyjnos¢ ex post to pozycja zdobyta w wyniku pro-
cesu konkurowania, czyli konkurencyjnos¢ w sensie proce-
sowym.

Konkurencyjnos¢ ex ante jest to przyszta (prospektywna)
pozycja konkurencyjna. Jest ona okreslona migedzy innymi
przez relatywna (odniesiona do umiejgtnosci rywali) zdol-
nos$¢ obiektu do konkurowania w przysztosci, czyli przez jego
potencjal konkurencyjny. Innymi stowy — jest to konkuren-
cyjno$¢ atrybutowa (rezultatowa) mozliwa do zrealizowania
w przysztosci. Budowe, a nastgpnie wykorzystanie potencjatu
konkurencyjnego opisuje strategia konkurencyjna planowana
lub zamierzona. Strategia konkurencyjna obiektu uczestnicza-
cego w procesie konkurowania jest wigc kategoria analitycz-
na umozliwiajaca przejscie od potencjatu konkurencyjnego,
czyli konkurencyjnos$ci potencjalnej (ex ante), do konkuren-
cyjnosci rzeczywistej, czyli zrealizowanej (ex post). Strategie
konkurowania sg stosowane po to, aby konkurujacy obiekt
mogl zajac jak najlepsza pozycj¢ konkurencyjna. Osiagnigcie
zadanej pozycji konkurencyjnej — przewagi konkurencyjne;j
W sensie zajmowanej pozycji — jest uwarunkowane uzyska-
niem przewagi konkurencyjnej w zakresie potencjatu konku-
rencyjnego i (lub) strategii konkurencyjnej. Inaczej mowiac



— zdobycie przewagi konkurencyjnej w zakresie potencjatu
i (lub) strategii jest warunkiem koniecznym do zajgcia dobrej
pozycji konkurencyjnej. Przewaga konkurencyjna w za-
kresie pozycji konkurencyjnej jest wynikiem zastosowania
zbioru instrumentéw konkurowania, ktore sg sktadnikami
strategii konkurowania. Jesli obiektem, ktérego konkuren-
cyjno$¢ rozpatrujemy, jest na przyktad przedsigbiorstwo, to
zestaw instrumentéw konkurowania moze obejmowac takie
sktadniki, jak: jakos$¢ produktow, cena, odmiennos$¢ oferowa-
nych produktow, elastycznos$¢ dostosowywania produktéw do
potrzeb odbiorcow, czgstsze od innych wprowadzanie na ry-
nek nowych produktdéw, zapewnianie potencjalnym klientom
dobrego dostepu do produktéw (rozwinigta sie¢ dystrybucji
i informacji), szeroko$¢ asortymentu, reklama, promocja
sprzedazy, zakres §wiadczonych ustug przedsprzedaznych,
zakres $wiadczonych ustug posprzedaznych, ceny ustug po-
sprzedaznych, jako$¢ ustug posprzedaznych, warunki i okres
gwarancji, wizerunek firmy, marka produktu, warunki ptatno-
$ci, rozbudzanie nieznanych dotychczas potrzeb (kreowanie
potrzeb).

Dodatkowo konieczne jest precyzyjne zdefiniowanie pojec
potencjalu konkurencyjnego i pozycji konkurencyjnej. Po-
tencjal konkurencyjny rozpatrywanego obiektu moze by¢
rozumiany w waskim i szerokim znaczeniu. W waskim zna-
czeniu potencjat konkurencyjny to wszystkie zasoby wyko-
rzystywane lub mozliwe do wykorzystania przez ten obiekt*.
Jesli wige rozpatrujemy konkurencyjnos¢ obiektu, jakim jest
przedsigbiorstwo, to zasoby daja si¢ zakwalifikowaé do trzech
grup:

e zasoby pierwotne,

¢ zasoby wtorne,

¢ zasoby wynikowe.

Zasoby pierwotne to filozofia przedsigbiorcy oraz moz-
liwosci zgromadzenia w organizacji know-how i innych
zasobow (wyposazenie w niezbedny do dzialania kapitat).

4 Niekiedy zamiast okre$lenia ,,potencjat konkurencyjny przed-
sigbiorstwa” jest stosowany termin ,,potencjal konkurencyjnosci”.
Potencjat konkurencyjnosci definiuje sig jako system zasobow ma-
terialnych 1 niematerialnych umozliwiajacych przedsigbiorstwu za-
stosowanie optymalnych instrumentow skutecznego konkurowania.

Przewaga
konkurencyjna

Instrumenty
konkurowania

Potencjal
konkurencyjny

Rodzaje zasobéw
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Zasoby wtérne obejmuja: materialne czynniki produkcji
($rodki trwate, materiaty, surowce i potprodukty oraz srodki
eksploatacyjne), zasoby kadrowe, innowacje, kanaty dys-
trybucji, sposob zorganizowania przedsigbiorstwa i zasoby
informacyjne. Przez zasoby wynikowe rozumie si¢: image
(wizerunek, szczegdlnie znajomos¢ marki) przedsigbiorstwa,
stosunek (przywiazanie) nabywcy do produktu oraz bariery
przestawienia si¢ odbiorcow na innych dostawcow.

W szerszym znaczeniu potencjat konkurencyjny firmy
obejmuje nastgpujace elementy:

o kultura przedsigbiorstwa,

e zasoby przedsigbiorstwa (szeroko rozumiane),

o struktura organizacyjna przedsigbiorstwa,

e wizja strategiczna przedsigbiorstwa,

o wlasciwy dla przedsigbiorstwa sposdb zachowania si¢
(proces tworzenia strategii).

Kultura przedsigbiorstwa okresla, jakie sposoby zacho-
wania gospodarczego sg preferowane przez wlascicieli, kie-
rownikow i pracownikéw. W czgsci firm priorytet zyskuja
inicjatywy nowatorskie, w czgsci przewaza postawa zacho-
wawcza. W jednych przedsigbiorstwach ryzyko jest podejmo-
wane chetnie, w innych wystepuje awersja do ryzykownych
przedsigwzig¢. Ogdlnie rzecz biorac, niektore organizacje
moga wykazywac¢ kulturg sprzyjajaca zachowaniom konku-
rencyjnym (na przyktad przedsigbiorczym), podczas gdy inne
takiej kultury nie maja.

Zasoby przedsigbiorstwa wyznaczaja mu pole manewru
w otoczeniu gospodarczym i spotecznym. Ich ilo$¢ ogranicza
skalg dzialania, a ich elastyczno$¢ i mobilno$¢ wptywaja na
mozliwo$ci zmiany pozycji firmy w otoczeniu. Szeroko rozu-
miane zasoby organizacji obejmuja zasoby kadrowe, techno-
logiczne, materialowe i finansowe oraz zasoby niematerialne
(na przyktad reputacjg). Dostgpne przedsigbiorstwu zasoby
redukujaq zbiér zachowan mozliwych (w danych warunkach
otoczenia) do zbioru zachowan wykonalnych. Ilos¢, charak-
ter i alokacja zasobow przedsigbiorstwa wptywaja takze na
mozliwo$ci uzyskania przewagi konkurencyjne;j.

Organizacja przedsigbiorstwa okresla, czyje preferencje
w firmie beda mialy wigksze, a czyje mniejsze znaczenie.
Na strukture organizacyjna przedsi¢biorstwa sktadaja sig:
podziat witadzy, podzial pracy i sie¢ tacznosci.



Na rzeczywiste zachowanie si¢ przedsigbiorstwa wptywa
roOwniez istniejaca wizja strategiczna (niekiedy formalny
plan strategiczny), okreslajaca jego domeng celowa, czyli
— w uproszczeniu — przedmiot dziatalnosci, misj¢ 1 sposob
zachowania si¢. Znaczenie istniejacej wizji zalezy od jej kla-
rownosci, zakresu jej poparcia (przez o$rodki wladzy, we-
wnatrz i na zewnatrz przedsigbiorstwa), dotychczasowych
doswiadczen w jej realizacji oraz mozliwosci wprowadzenia
jej w zycie.

Strategia przedsigbiorstwa wytania si¢ z procesu tworze-
nia strategii, ztozonego z dwdch podprocesow — procesu for-
mulowania wizji (planu) strategicznej oraz procesu wprowa-
dzania wizji (planu) w zycie. Poszczegolne przedsigbiorstwa
dysponuja wypracowanymi rutynami poszukiwawczymi,
planistycznymi i realizacyjnymi. Czynniki zewngtrzne i we-
wngetrzne powoduja, ze firmy sa mniej lub bardziej sktonne
do zmiany stosowanego zestawu rutyn, a takze sprawiaja,
ze zachowanie si¢ przedsigbiorstwa bardziej zbliza si¢ do
planowanego kursu (skutecznego wdrazania klarownej wi-
zji strategicznej) lub do dryfu strategicznego (wynikajacego
albo z braku jasnej wizji strategicznej, albo z niemoznosci
wprowadzenia jej w zycie). Z powyzszych uwag wyltania si¢
whniosek, ze strategia przedsigbiorstwa (zdolno$¢ jej tworze-
nia i wdrozenia) moze by¢ traktowana jako swego rodzaju
zasob, czyli element potencjatu konkurencyjnego.

Bardzo rozbudowana, szczegdtowq strukturg potencjalu
konkurencyjnego przedsigbiorstwa (konkurencyjnosci) zapro-
ponowano w badaniach przeprowadzonych pod kierunkiem
Marka J. Stankiewicza. W ramach potencjalu konkurencyj-
nosci wydzielono jedenascie sfer funkcjonalno-zasobowych
oraz dziewigcdziesiat jeden sktadajacych si¢ na nie elemen-
tow. Wyr6zniono nastgpujace sfery:

o sfera informacji,

o sfera dziatalnosci badawczo-rozwojowe;j,

o sfera produkcji,

o sfera zarzadzania jakoScia,
sfera logistyki,
sfera dystrybucji,
sfera marketingu,
sfera finansow,
sfera organizacji i zarzadzania,

Wizja
strategiczna
przedsigbiorstwa

Strategia
przedsigbiorstwa

Potencjal
konkurencyjnosci
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o sfera zatrudnienia,

o sfera zasobow ,,niewidzialnych”.

W literaturze przedmiotu w stosunku do przedsigbiorstwa
stosuje si¢ zamiennie pojecia potencjatu konkurencyjnego lub
potencjalu konkurencyjno$ci. W rozwazaniach dotyczacych
gospodarek narodowych najczesciej uzywa si¢ okreslenia
zdolnosci konkurencyjnej. Proponuje sig, aby w badaniach
konkurencyjnosci o walorze uniwersalnym wymienione po-

Konkurencyjno$¢ jecia traktowaé jako tozsamosci. Mozna je tacznie okreslic
potencjalna jako konkurencyjno$é potencjalng.

Pozycja
konkurencyjna

Mierniki pozycji

Z kolei przez pozycje konkurencyjna nalezy rozumiec
rezultat procesu konkurowania, czyli konkurencyjno$¢ w sen-
sie atrybutowym (rezultatowym). Pozycja konkurencyjna
to wynik zastosowania okreslonej strategii konkurencyjnej
(zestawu instrumentéw konkurowania) wobec okreslonego
potencjatu konkurencyjnego (zestawu zasoboéw). Odnoszac
ponownie rozwazania do przyktadowego obiektu, jakim jest
przedsigbiorstwo, powiemy, ze jego pozycja konkurencyjna
to wynik oceny przez rynek (szczegolnie przez nabywcow)
tego, co przedsigbiorstwo na nim oferuje. Najbardziej pod-
stawowymi i syntetycznymi miarami pozycji konkurencyjnej
kazdej firmy jest jej udziat w rynku i osiagnigta sytuacja fi-
nansowa’. Do kwantyfikacji pozycji konkurencyjnej mozna

konkurencyjnej jednak wykorzysta¢ znacznie szerszy zestaw nastgpujacych
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miernikow:

e rentownos¢ (relatywna, to znaczy w pordwnaniu z kon-
kurentami z branzy),

e poziom kosztow (relatywny),

e udzial w rynku,

o cechy produktu (ustugi) w poréwnaniu z cechami pro-
duktow (ustug) konkurentow,

¢ znajomos¢ firmy i jej wyrobow na rynku, postrzeganie
firmy przez otoczenie,

e poziom lojalno$ci nabywcow, poziom wierno$ci marce
i firmie,

o koszty przestawienia si¢ odbiorcow na innych dostawcow,

e istnienie lub prawdopodobienstwo pojawienia si¢ sub-
stytutow.

> Uwaza sig, ze niekiedy ocena konkurencyjnosci przedsig-
biorstwa jest dokonywana przez oceng jego rentownosci.



Podsumowujac powyzsze rozwazania, mozna zapropono-
wa¢ dekompozycj¢ pojecia konkurencyjnos$ci na trzy sktad- Skladniki pojecia
niki: konKkurencyjnosci
e konkurencyjno$¢ potencjalna, czyli ex ante (zdolnos¢
konkurencyjna, potencjat konkurencyjny, potencjat konku-
rencyjnosci),
o strategia konkurencyjna (instrumenty konkurowania),
e konkurencyjnos$¢ zrealizowana, czyli ex post (pozycja
konkurencyjna).
W podjetej analizie wymienione sktadniki konkurencyj-
nosci zostaly rozpatrzone z poziomu przedsigbiorstwa. Po-
dobnie nalezy postapi¢ przy rozwazaniu konkurencyjnosci
obiektow z innych pozioméw systemu gospodarczego.

2.4. KONKURENCYJNOSC PODAZOWA
A KONKURENCYJNOSC POPYTOWA

Pojgcie konkurencyjnosci mozna wiaza¢ zarowno
ze strong podazowa, jak i ze strona popytowa gospodarki.
Przez konkurencj¢ podazowa nalezy rozumie¢ ubieganie Konkurencja
si¢ przez przedstawicieli podazy o wzgledy przedstawi- podazowa
cieli popytu, aby ci zechcieli ulokowac¢ swoje zamowienia
u okreslonych wytworcow dobr lub ushug. Konkurencyjnosé
podazowa bedzie wigc oznacza¢ porownanie rezultatow tych
zabiegdéw przez réznych przedstawicieli strony podazowe;j
(konkurencyjnos¢ ex post) lub poréwnanie ich zamiaréw na
przysztos¢ (konkurencyjno$é ex ante). Jest to sytuacja typowa
w rozwinigtych gospodarkach rynkowych, w ktérych normal-
na sytuacja jest wystgpowanie obfitosci, a nawet nadwyzek
dobr. Czym innym jest z kolei konkurencyjnos$¢ popytowa. Konkurencyjnosé
Dotyczy ona tej samej sytuacji, ale rozpatrywanej z odwrot- popytowa
nej perspektywy — wystepuje wtedy, gdy przedstawiciele
popytu rywalizuja o wzgledy przedstawicieli podazy. Jest
to typowe dla sytuacji, w ktorej mamy do czynienia z nad-
wyzka popytu nad podaza. Rowniez w tym ujgciu mozna
méwi¢ o wystgpowaniu cechy konkurencyjnosci w sensie
statycznym i w sensie dynamicznym. Podazowego i popyto-
wego rozumienia konkurencyjnosci nie nalezy jednak myli¢
i traktowa¢ zamiennie (zdarza si¢ to niekiedy w literaturze
przedmiotu). Na przyktad czym innym jest migdzynarodo-
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wa konkurencyjnos¢ danej gospodarki w sensie podazowym
(konkurowanie na zagranicznych rynkach débr i ushug z in-
nymi gospodarkami oraz konkurowanie na krajowym rynku
dobr i ushug z gospodarkami zagranicznymi), a czym innym
— w sensie popytowym (w tym wypadku najczesciej chodzi
o oferowanie inwestorom zagranicznym dobrych warunkow
inwestowania w danym kraju). Oba rodzaje konkurencyjnos$ci
(szczegoblnie w krotkim okresie) nie zawsze musza i$¢ w pa-
rze. Czym innym jest rywalizowanie z konkurentami o wzgle-
dy odbiorcéw, a czym innym konkurowanie o dostgpne na
rynku zasoby kapitatowe, ludzkie, technologiczne i tak dalej.
Konkurencj¢ podazowa mozna wige okresli¢ jako rywalizacje
z przedstawicielami podazy o wzgledy popytu, a konkurencje
popytowa — jako konkurowanie z przedstawicielami popytu
o wzgledy podazy.

W niniejszej ksiazce pojgcie konkurencji i konkurencyjno-
$ci bedzie wigzane z konkurencja podazowa.

2.5. KONKURENCYJINOSC
WEWNATRZBRANZOWA
A KONKURENCYJNOSC
MIEDZYBRANZOWA

Trzeba takze wyrdzni¢ konkurencyjnos¢ wewnatrz-
branzowa i konkurencyjno$¢ migdzybranzowa. Sposob rozu-
mienia tych rodzajéw konkurencyjnosci zalezy od przyjetej
definicji branzy. Jesli branz¢ zdefiniujemy w sensie pro-
duktowym (grupa przedsigbiorstw oferujacych takie same
produkty — na przyktad branza producentow telewizorow,
branza ustug bankowych), to konkurencja wewnatrzbranzo-
wa oznacza rywalizacj¢ z wytworcami takich samych dobr
(ushug). Gdy za$ przyjmiemy definicj¢ branzy odwotlujaca
si¢ do technologii (grupa przedsigbiorstw wykorzystujacych
t¢ sama technologig), to konkurencja wewnatrzbranzowa
jest synonimem konkurowania z podmiotami stosujacymi
t¢ sama technologie. Z kolei zaktadajac, ze branza obejmu-
je podmioty gospodarcze zaspokajajace podobne potrzeby,
to konkurencja wewnatrzbranzowa bgdzie oznacza¢ rywa-
lizowanie z wytworcami dobr, ktore zaspokajaja podobne
potrzeby (moga to by¢ inne dobra w sensie produktowym



i technologicznym). Nalezy zaznaczy¢, ze oprocz konkuren-
cji wewnatrzbranzowej istnieje roéwniez konkurencja mig-
dzybranzowa. Rézne branze ubiegaja si¢ o wzgledy konsu-
mentdw, starajac si¢ zapewni¢ sobie mozliwie najwyzszy
udzial w ich sile nabywczej. Sita zwiazkéw konkurencyj-
nych migdzy réznymi branzami jest bardzo zréznicowana.
Niekiedy ograniczanie si¢ w analizach konkurencji do danej
branzy rozumianej w sensie produktowym jest zbyt duzym
uproszczeniem i moze prowadzi¢ do btednych wnioskow.
Z drugiej strony, uwzglednienie migdzybranzowych powia-
zan konkurencyjno$ci moze by¢ skomplikowane ze wzgledu
na trudnosci z ich okresleniem i ocena. Niemniej jednak nie
mozna zapomina¢ o waznych uwagach poczynionych juz
przez przedstawicieli szkoty lozanskiej (matematycznej)
w ekonomii, ze ,,zmiana ceny, na przyktad cukru, wptywa na
zmiang popytu na wszystkie artykuly zywnosciowe, a takze
na wszystkie inne dobra, gdyz wywoluje zmiang realnych
dochodow ludnosci i w konsekwencji zmiang struktury bu-
dzetow rodzinnych. Dlatego tez nalezy dazy¢ do badania
zwiazkow 1 wspotzaleznosci miedzy wielko$ciami rynkowy-
mi w ich catoksztalcie, w skali catego rynku”. W niniejszej
ksiazce pojecia konkurencji 1 konkurencyjnosci beda stoso-
wane w rozumieniu wewnatrzbranzowym.

2.6. KONKURENCYJNOSC NA RYNKU
KRAJOWYM A KONKURENCYINOSC
NA RYNKU ZAGRANICZNYM

Wazne jest takze dokonanie rozréznienia konkuren-
cji na rynku krajowym i na rynku zagranicznym. To, ze dany
producent nie eksportuje swoich wyrobow, nie oznacza, ze
nie moze konkurowac¢ z rywalami zagranicznymi. Jesli jego
rynek krajowy jest rynkiem otwartym, to istnieje mozliwo$¢
(i, niestety, dla niektoérych — koniecznos¢) rywalizowania
z konkurencja zagraniczna na rynku wewngtrznym (konkuro-
wanie z importem na rynku krajowym). Rozroznienie migdzy
konkurowaniem na rynku krajowym i na rynku zagranicznym
ma szczegolnie duze znaczenie przy ksztaltowaniu polityki Ksztaltowanie
gospodarczej — pojawia si¢ bowiem pytanie o to, czy eks- polityki
port powinien by¢ wspierany specjalnymi srodkami polityki gospodarczej



gospodarczej (model enklawy), czy tez powinien by¢ trakto-
wany na tych samych zasadach co produkcja przeznaczona
na rynek krajowy.

W niniejszej ksiazce tam, gdzie jest to uzasadnione, bedzie
dokonane rozréznienie miedzy konkurencja i konkurencyjno-
$cig na rynku krajowym i na rynku zagranicznym.

Narysunku 2.1 przedstawiono graficznie tacznie rynkowy
i branzowy wymiar konkurencyjnosci.

KONKURENCYJNOSC

KONKURENCYJNOSC
NA RYNKU KRAJOWYM NA RYNKU ZAGRANICZNYM
rywale krajowi rywalle . rywale lokalni rywale
zagraniczni z zewnatrz
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Rysunek 2.1. Rynkowy i branzowy wymiar konkurencyjnosci



2.7. POROWNANIA KONKURENCYJNOSCI
- ROZNICA, PRZEWAGA 1 LUKA
KONKURENCYJNA

Poréwnania konkurencyjnosci powinny dotyczy¢
obiektow z tego samego poziomu, przy zatozeniu, ze o ile jest
uzasadnione porownywanie konkurencyjnosci na przyktad
grupy panstw, o tyle trudno byltoby zaakceptowa¢ propozycjg
porownywania konkurencyjnosci gospodarki danego kraju
z konkurencyjnoscia okreslonej firmy lub konkretnego pra-
cownika. Akceptujac t¢ propozycjg, czyli przyjmujac, ze kon-
kurencyjnos¢ kazdego obiektu mozna rozpatrywacé ze wzgle-
du na trzy sktadniki (konkurencyjnos¢ potencjalna, czyli ex
ante, strategia konkurowania, konkurencyjnos$¢ zrealizowana,
czyli ex post), to wydaje sig, ze roznice w stosunku do kaz-
dego sktadnika konkurencyjnosci moga by¢ okreslane jako
przewaga konkurencyjna (réznica in plus) lub jako luka
konkurencyjna (r6znica in minus).

Rozpatrujac konkurencyjnos¢ dowolnego obiektu, nalezy
bra¢ pod uwagg jej catosciowy opis, ktory obejmuje elementy
przedstawione w tabeli 2.1.

Tabela 2.1. Sktadniki konkurencyjnosci dowolnego obiektu

Sktadniki konkurencyjnosci Roznica in plus Roznica in minus
Konkurencyjno$¢ potencjalna (ex | Przewaga w zakresie Luka w zakresie po-
ante) — potencjat konkurencyj- potencjatu konkuren- | tencjalu konkurencyj-
ny, potencjal konkurencyjnosci, | cyjnego nego
zdolnos¢ konkurencyjna
Strategia konkurencyjna (zestaw | Przewaga w zakresie Luka w zakresie stra-
instrumentéw konkurowania) strategii konkuren- tegii konkurencyjnej

cyjnej
Konkurencyjnos$¢ zrealizowana Przewaga w zakresie Luka w zakresie pozy-
(ex post) — pozycja konkuren- pozycji konkurencyjnej | cji konkurencyjnej
cyjna

Powyzsze rozwazania moga postuzy¢ za punkt wyjscia
do dokonania konkretyzacji schematu analitycznego réznicy
konkurencyjnej. Biorac pod uwage wczesniejsze ustalenia
terminologiczne, mozna zaproponowac¢ wyréznienie czterech
wymiaréw (aspektow) roznicy konkurencyjnej:
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e roznica konkurencyjna jako odchylenia w biezacej
(aktualnej) pozycji konkurencyjnej danego obiektu w sto-
sunku do rywali,

e roznica konkurencyjna jako odchylenia w przysztej po-
zycji konkurencyjnej danego obiektu w stosunku do rywali,

e roznica konkurencyjna jako odchylenia w obecnym
(wyjsciowym) potencjale konkurencyjnym — potencjat
konkurencyjny stanowi jeden z wyznacznikoéw mozliwosci
konkurowania obiektu, wspotwyznacza on takze spektrum
mozliwych do zastosowania strategii konkurowania; przyj-
mujemy ponadto, ze réznice w przysztym (odniesionym do
konkretnego momentu przysztosci) potencjale konkurencyj-
nym begda istotne dla konkurowania w okresie, ktory nastapi
po tym momencie,

e roznica konkurencyjna jako odchylenia w strategii kon-
kurowania w rozpatrywanym okresie — roznice w strategii
konkurowania mozna sprowadzi¢ do r6znic w instrumentach
konkurowania, ktérych przyktadowsq listg¢ zaprezentowano
wczesniej.

Mowiac o roznicy konkurencyjnej migdzy okreslonymi
obiektami, nalezy uwzgledni¢ jednoczesnie cztery wymie-
nione wymiary tej réznicy. Pomiar réznicy bgdzie mu-
sial uwzglednia¢ zmienne szczegdtowe (miary) dotyczace
wszystkich czterech wymiarow. W zapisie formalnym roéznice
mozna przedstawi¢ jako wektor:

RBPK
RK = RPPK
ROPK
RSK
gdzie:

RBPK - roznice w biezacej pozycji konkurencyjnej,
RPPK —roznice w przysztej pozycji konkurencyjne;j,
ROPK - réznice w obecnym potencjale konkurencyjnym,
RSK — réznice w strategii konkurowania.

Na potrzeby niniejszej ksiazki poszczegdlne wymiary
roznicy konkurencyjnej zostana precyzyjnie opisane (zo-
peracjonalizowane) w stosunku do klas obiektow, ktorych
konkurencyjno$¢ moze by¢ przedmiotem badania. Opera-



cjonalizacja powinna doprowadzi¢ do okreslenia zmiennych
szczegdlowych, ktore sa zmiennymi mierzalnymi.

Powyzsza klasyfikacja sktadnikow konkurencyjnosci, sta-
nowiacych narzedzie pomiaru roéznicy konkurencyjnej, na-
wiazuje do koncepcji trzech aspektéw konkurencyjnosci
Petera J. Buckleya, Christophera L. Passa i Kate Prescott.
Wyroézniaja oni trzy aspekty konkurencyjnos$ci (trzy grupy
miar konkurencyjnosci):

e rezultaty konkurowania (competitive performance),

« potencjat konkurencyjny (competitive potential),

e proces zarzadzania konkurencyjno$cia (management
process),

ktore opisuja rézne stadia procesu konkurencyjnego.
Punktem wyjscia jest potencjal, bedacy swoistym wktadem
lub naktadem w procesie konkurowania. Oddzialywanie na
potencjal konkurencyjny w procesie zarzadzania konkuren-
cyjnoscia prowadzi do osiagnigcia okreslonych rezultatow
konkurowania. Migdzy wyr6znionymi aspektami konkuren-
cyjno$ci zachodza sprzg¢zenia zwrotne. Potencjat konkuren-
cyjny w czedci warunkuje sposob zarzadzania konkurencyj-
noscia, z kolei proces zarzadzania konkurencyjnoscia wplywa
na rozmiary 1 jako$¢ potencjatu konkurencyjnego. Osiagane
rezultaty warunkujg takze rozmiary i jakos$¢ potencjatu kon-
kurencyjnego, a ponadto wplywaja na sposob zarzadzania
konkurencyjnoscia. Powyzsze uwagi ponownie prowadza do
wniosku, ze konkurencyjnos¢ i réznica konkurencyjna nie
powinny by¢ traktowane jako koncepcje statyczne.

2.8. PODSUMOWANIE

W rozdziale przyjeto, ze konkurencyjno$¢ mozna
rozumie¢ na co najmniej dwa sposoby — jako cechg, atrybut,
wynik, rezultat lub jako proces — i wiaza¢ z réznymi pozio-
mami bytu (systemu) gospodarczego. W ekonomii wyrdznia
si¢ zwykle szes¢ gtdownych poziomoéw hierarchii systemow
gospodarczych: mikro-mikro, mikro, mezo, makro, regional-
ny (w odniesieniu do grupy krajow), globalny. Oméwiono
takze najwazniejsze aspekty zagadnienia konkurencyjnosci,
takie jak konkurencyjnos$¢ ex ante i ex post, konkurencyjno$é
podazowa i popytowa, konkurencyjno$¢ wewnatrzbranzowa

Koncepcja

trzech aspektéw
konkurencyjnosci

Potencjal
konkurencyjny
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i migdzybranzowa oraz konkurencyjno$¢ na rynku krajowym
1 zagranicznym.

Przedstawiona w niniejszym rozdziale propozycja termi-
nologii mogacej stuzy¢ do opisu, analizy i oceny konkuren-
cyjno$ci obejmuje nastgpujace gtdéwne sktadniki: potencjat
konkurencyjny, strategia konkurencyjna i pozycja konkuren-
cyjna. W wypadku kazdego sktadnika mozna méwi¢ o wy-
stgpowaniu roznicy konkurencyjnej in plus (przewaga konku-
rencyjna) lub roéznicy konkurencyjnej in minus (luka kon-
kurencyjna). Zaprezentowana koncepcja konkurencyjnosci
moze by¢ rozpatrywana z perspektywy roznych poziomow
systemow gospodarczych (obiektow).



CZESC 1. KONKURENCYJNOSC
NA ROZNYCH POZIOMACH
SYSTEMOW GOSPODARCZYCH

3. KONKURENCYJNOSC W UJECIU
MIKROEKONOMICZNYM!'

Marian Gorynia

W rozdziale trzecim zostanie podjgta proba uprosz-
czonego przedstawienia konkurencyjnos$ci przedsigbiorstwa
w formie modelu obejmujacego trzy grupy zmiennych: czyn-
niki makroekonomiczne, czynniki mezoekonomiczne i czyn-
niki mikroekonomiczne. Nastepnie zostana zasygnalizowane
i omowione problemy zwiazane z pomiarem zmiennych opi-
sujacych konkurencyjnosc¢ przedsigbiorstwa. Rozdzial zamy-
ka proba operacjonalizacji pojgé: ,,pozycja konkurencyjna”,
,potencjat konkurencyjny” i ,,strategia konkurencyjna”.

3.1. KONKURENCYJNOSC
PRZEDSIEBIORSTWA - UJECIE
MODELOWE

Jesli przeprowadzone w rozdziale drugim rozwa-
zania dotyczace konkurencyjnosci powiazemy z poziomem
mikroekonomicznym (przedsigbiorstwa), to bgdziemy mogli
zbudowac¢ prosty model zalezno$ci migdzy konkurencyjno-
Scig przedsigbiorstwa (zmienna zalezna) a zmiennymi nie-
zaleznymi okreslajacymi jej wysokos¢. Model ten przyjmie
nastgpujaca forme:

KP = f(CZyux CZyy, CZyyir)

' ‘W niniejszym rozdziale wykorzystano fragmenty pracy Luka
konkurencyjna na poziomie przedsigbiorstwa a przystqpienie Pol-
ski do Unii Europejskiej, red. M. Gorynia, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2002.

Model
konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa
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gdzie:

KP - konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa,

f — funkcja opisujaca zalezno$¢ konkurencyjnosci przed-
sigbiorstwa od determinujacych ja czynnikow,

CZ,,,x — czynniki makroekonomiczne,

CZ,,, — czynniki mezoekonomiczne,

CZ,xx — czynniki mikroekonomiczne.

Do powyzszej zalezno$ci funkcyjnej trzeba dodac naste-
pujace uwagi:

1. Jesli dokonujemy pomiaru konkurencyjnosci firm w ra-
mach danej gospodarki narodowej, to CZ,,,, mozemy pomi-
na¢, gdyz czynnik ten jest identyczny dla wszystkich firm
z danej gospodarki.

2. Jesli dokonujemy pomiaru konkurencyjnosci firm nale-
zacych do danej branzy z tej samej gospodarki narodowej, to
mozemy abstrahowa¢ od CZ,,,, 1 CZ,p,.

3.2. MAKROEKONOMICZNE
DETERMINANTY KONKURENCYJNOSCI
PRZEDSIEBIORSTWA ORAZ MIERNIKI
KONKURENCYJNOSCI NA POZIOMIE
MAKRO

Zwiazek migdzy czynnikami o charakterze ma-
kroekonomicznym, jakie wptywaja na konkurencyjnosé
poszczegolnych firm, a konkurencyjnoscia przedsigbiorstw
nie ma charakteru deterministycznego. W danej gospodarce
o podobnych charakterystykach makroekonomicznych wy-
stepuja bowiem zarowno firmy konkurencyjne, jak i firmy
niekonkurencyjne. Zréznicowanie konkurencyjnosci wy-
nika z faktu, Zze o jej poziomie decyduja nie tylko zmienne
makroekonomiczne, ale takze mezoekonomiczne 1 mikroeko-
nomiczne, te zas sa zazwyczaj rozne w wypadku poszczego6l-
nych przedsigbiorstw. Wptyw zmiennych makroekonomicz-
nych ma charakter ogdlnej tendencji, ktorej oddzialywanie
mozna uchwyci¢ z zastosowaniem zasady ceteris paribus.

W opracowaniach dotyczacych zagadnien konkurencyjno-
Sci niewiele uwagi po§wigca sig¢ temu, jak zmienne poziomu
wyzszego (na przyktad makro) wplywaja na zmienne pozio-



mu nizszego (na przyktad mikro). Jest jednak oczywiste, ze
czynniki postrzegane jako determinanty konkurencyjnosci na
szczeblu makro oddziatuja rowniez na konkurencyjnos¢ pod-
miotow szczebla mikroekonomicznego. Ponizsze zestawie-
nie makroekonomicznych wyznacznikéw konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa opiera si¢ na tym zatozeniu.

Na podstawie literatury przedmiotu mozna zestawi¢ nastg-
pujaca liste¢ makroekonomicznych determinant konkuren-
cyjnosci przedsi¢biorstwa:

1. Wielko$¢ i struktura zasobow produkcyjnych:

o wielko$¢ zasobow naturalnych — areat i jako$¢ gruntow
nadajacych si¢ pod uprawe, wielko$¢ i uktad naturalnej sieci
wodnej, klimat, podstawowe surowce energetyczne i mineral-
ne posiadane w duzych ilosciach wzglednych i (lub) bez-
wzglednych,

e infrastruktura ekonomiczna — system transportowy,
komunikacyjny, energetyczny, sie¢ wodociagowa, system
szkolnictwa 1 ochrony zdrowia, stan budownictwa mieszka-
niowego,

e zasoby sity roboczej — wazna jest nie tyle wielko$¢ do-
stepnej sity roboczej, ile jej struktura oraz jako$¢, to znaczy
poziom wyksztalcenia i kwalifikacji zawodowych, poziom
etyki zawodowej oraz duch przedsigbiorczosci,

 zasoby kapitatlowe — zasoby kapitalu finansowego i za-
soby kapitatu rzeczowego (produkcyjnego),

e zasoby i poziom technologii — chodzi przy tym nie tylko
o technologie produkcyjne, ale takze o technologie zarzadza-
nia, marketingowe, finansowe.

2. Efektywnos¢ wykorzystania zasoboéw produkcyjnych
— konkurencyjnos¢ (zdolno$¢ konkurencyjna) gospodarki za-
lezy nie tylko od wyposazenia tej gospodarki w czynniki pro-
dukcji, ale takze od efektywnosci ich wykorzystania, z kolei
szansa na zachowanie zdolnosci do konkurowania zalezy od
efektywnosci wykorzystania zasobéw produkeyjnych.

3. System spoteczno-ekonomiczny i polityka gospodarcza
rzadu — od tego, jaki jest obowiazujacy system spoteczno-
-ekonomiczny i jaka jest polityka gospodarcza rzadu, zaleza
stopien i sposodb wykorzystania dostgpnych zasoboéw natural-
nych, ludzkich i kapitatowych, a takze osiagnigtej infrastruk-
tury ekonomicznej i zdobytego miejsca w migdzynarodowym
podziale pracy.

Makroekono-
miczne determi-
nanty konkuren-
cyjnosci
przedsigbiorstwa

69



Zdolnos¢
konkurencyjna
kraju

Miary zdolnosci
konkurencyjnej

70

4. Mozliwo$¢ oddziatywania na migdzynarodowe oto-
czenie ekonomiczne — duze kraje maja wigksze mozliwosci
wplywu na otoczenie i wykorzystania tego wplywu do zwigk-
szenia swojej konkurencyjnosci (zdolno$ci konkurencyjnej);
jest to mozliwe w sytuacji znacznego udzialu w eksporcie
i imporcie $wiatowym, supremacji technologicznej i (lub)
wtedy, gdy system finansowo-walutowy danego kraju obstu-
guje takze w istotnym stopniu zagranicg.

Konkurencyjnos$¢ na poziomie makroekonomicznym
utozsamiana moze by¢ ze zdolno$cia konkurencyjna kraju,
czyli ze zdolnoécia do dlugookresowego zyskownego roz-
woju gospodarczego, ktorego konsekwencja jest wyksztal-
cenie si¢ struktury ekonomicznej i struktury eksportu
zgodnych z analogicznymi zmianami w strukturze gospo-
darki $wiatowej 1 strukturze handlu migdzynarodowego.
Tak rozumiana zdolno$¢ konkurencyjna kraju jest skore-
lowana z konkurencyjnoscia firm, przy czym wystepuje
tutaj obustronne uwarunkowanie. Z jednej strony, procesy
konkurencyjne zachodzace na poziomie firm przyczyniaja
si¢ do poprawy zdolno$ci konkurencyjnej gospodarki jako
catosci, z drugiej za$ strony, wysoka zdolno$¢ konkuren-
cyjna gospodarki zapewnia korzystne warunki poprawy
konkurencyjnos$ci przedsigbiorstw (firmom usytuowanym
w gospodarce o wysokiej ogolnej zdolnosci konkurencyjnej
latwiej jest rywalizowac z konkurentami zarowno na rynku
migdzynarodowym, jak i na rynku wewngtrznym).

Mozna wyr6zni¢ nastgpujace miary zdolnosci konkuren-
cyjnej na poziomie makroekonomicznym:

1. Wskazniki ogélnego rozwoju gospodarczego:

e tempo wzrostu gospodarczego,

e zwigkszenie zatrudnienia (zmiany w poziomie bezro-
bocia),

 wskaznik wzrostu cen (inflacji),

e stan bilansu platniczego.

2. Zmiany w wielkosci i strukturze czynnikéw produkcji:

e zmiany zasobow naturalnych na tle zmian w innych kra-
jach,

e zmiany w zasobach kapitatowych (kapitat rzeczowy i ka-
pitat finansowy),

o zmiany wielkosci i jako$ci zasobow sity roboczej,

e zmiany potencjatu technologicznego.



3. Wskazniki efektywno$ci wykorzystania czynnikow pro-
dukcji oraz miary zyskownosci dziatan ekonomicznych:

e 0goblna syntetyczna miara efektywnosci w skali makro
— operating surplus, czyli udzial zysku w produkcie narodo-
wym brutto,

o efektywno$¢ wykorzystania kapitatu (przede wszystkim
wskaznik stopy zysku od kapitatéw niefinansowych),

e zmiany w wydajnosci pracy (zmiany dochodu narodowe-
go brutto na jednego zatrudnionego lub na godzing pracy).

4. Miary zmian instytucjonalnych okreslajacych swobode
przemieszczania si¢ (alokacji) czynnikow produkeji:

e miary struktury rynku (monopol, konkurencja, formy
posrednie),

e miary opisujace stosunki migdzy kapitatem a praca (pra-
codawcami a pracobiorcami), na przyklad stopien i sposob
zorganizowania sity roboczej w zwiazki zawodowe,

e miary uwarunkowan dotyczacych wymiany gospodar-
czej z zagranicq (stopien otwarcia gospodarki, stopien pro-
tekcji).

5. Miary migdzynarodowej pozycji konkurencyjnej kraju:

e udziat w handlu $wiatowym — wskazniki udziatu w eks-
porcie §wiatowym, wskazniki penetracji importowe;j,

e stan bilansu handlowego,

o wskaznik terms of trade.

W przedstawionym wyzej zestawie wskaznikow opisuja-
cych zdolnos¢ konkurencyjna kraju mozna wyr6zni¢ dwie
grupy:

1. Wskazniki, ktore sa wskaznikami szczebla makro, ale
mozna je latwo zredukowaé do szczebla poszczegdlnych
branz i przedsigbiorstw (na przyktad udziat w rynku $wiato-
wym, produktywnosc¢ pracy).

2. Wskazniki, ktore sg wskaznikami szczebla makro, ale
nie mozna ich zredukowaé do poszczegdlnych branz i przed-
sigbiorstw (na przyktad stopa bezrobocia).

W tym miejscu ograniczylismy si¢ zaledwie do zasygna-
lizowania makroekonomicznego tta konkurencyjnosci na
poziomie mikroekonomicznym, czyli na poziomie przedsig-
biorstwa. Zagadnienie konkurencyjnosci na poziomie makro-
ekonomicznym jest samo w sobie bardzo ztozone i rozbudo-
wane, dlatego zostanie szerzej omowione w rozdziale piatym
niniejszej ksiazki.
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3.3. MEZOEKONOMICZNE
DETERMINANTY KONKURENCYJNOSCI
PRZEDSIEBIORSTWA ORAZ MIERNIKI
KONKURENCYJNOSCI NA POZIOMIE
MEZO

W wypadku zmiennych poziomu mezo, ktére wply-
waja na konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa, nalezy dokonaé
zastrzezenia podobnego do tego, jakie dotyczyto zmiennych
makroekonomicznych — oddziatywanie zmiennych mezoeko-
nomicznych odbywa sig przy jednoczesnym oddziatywaniu
zmiennych makroekonomicznych i mikroekonomicznych.
Zmienne mezoekonomiczne nie determinuja, ale wspot-
warunkuja konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa. Stad bierze
si¢ zrédlo zréznicowania konkurencyjno$ci w przekroju po-
szczeg6lnych firm w ramach tej samej branzy i koniecznosé
uwzglednienia w analizach zasady ceteris paribus.

Zgodnie z koncepcja ,,diamentu” Michaela Portera lista
mezoekonomicznych determinant konkurencyjno$ci przed-
sigbiorstwa jest nastgpujaca:

1. wyposazenie w czynniki wytworcze,

2. czynniki popytowe,

3. ksztaltowanie si¢ odpowiedniego uktadu branzowego
(branz wspierajacych i pokrewnych),

4. warunki tworzenia, organizacji i zarzadzania przedsig-
biorstwami.

Nalezy podkresli¢, ze w ujgciu zaprezentowanym przez
Michaela Portera identyfikacja zrodet przewagi narodowe;j
nie jest prowadzona na poziomie calej gospodarki naro-
dowej, ale na poziomie poszczegdlnych branz. Mowiac
o przewadze narodowej wedtug koncepcji Michaela Por-
tera, zawsze mamy na mys$li okreslone branze. Nie ma bo-
wiem gospodarki narodowej, ktora uksztattowata przewage
konkurencyjna jako taka w stosunku do innych gospodarek,
sa natomiast gospodarki, ktore zwycigzaja w rywalizacji
z innymi gospodarkami, ale odbywa sig to w okreslonych
branzach, podczas gdy w innych ta przewaga nie wystg-
puje. Poza tym zwraca si¢ uwagg, ze przewaga narodowa
najczesciej nie objawia si¢ w pojedynczych, wyizolowanych
branzach, lecz dotyczy pewnych grup branz, ktére tacza
poziome lub pionowe wspodtzaleznosci.



Trzeba ponadto zauwazy¢, ze w ujeciu Michaela Portera
wspomniane cztery czynniki sa wyznacznikami konkurencyj-
nosci branz. W naszym podejsciu czynniki te sa jednoczesnie
wspotdeterminantami konkurencyjnosci przedsigbiorstw na-
lezacych do poszczegolnych branz.
Cztery wymienione wyzej czynniki okreslajace uzyskanie
przewagi narodowej sg okreslane mianem ,,diamentu” Mi- ,,Diament”
chaela Portera. Czynniki te nalezy traktowac jako system Michaela Portera
— istotne jest nie tyle oddzialywanie kazdego z nich z osob-
na, ile wypadkowa ich tacznego oddziatywania. Czynniki
okreslajace uzyskanie przewagi narodowej moga wzajem-
nie si¢ wspomagaé lub ostabiaé. Optymalna jest sytuacja,
w ktorej przewaga narodowa jest wspotdeterminowana przez
taczne oddziatywanie wszystkich czynnikow w pozytywnym
kierunku. Spotykane s jednakze sytuacje, gdy przewaga na-
rodowa wynika z dziatania tylko jednego czynnika lub tylko
dwoch czynnikéw. W tym ostatnim wypadku czgsto dochodzi
do erozji przewagi — trudno jest ja utrzymac.
Michael Porter podkresla, ze koncepcja ,,diamentu” nie
wyjasnia jednak w pelni zrédel uzyskania przewagi naro-
dowej. Kompletnos$¢ teorii wymaga uwzglednienia jeszcze
dwéch dodatkowych czynnikéw. Pierwszy z nich, nazy- Dodatkowe
wany chance, oznacza sprzyjajacy zbieg okolicznosci, los czynniki
szczgscia, pojawienie si¢ okazji. Przyktady takich sytuacji to przewagi
odkrycia, wynalazki, przelomy technologiczne, nagte, duze narodowej
zmiany popytu na rynkach zagranicznych. Drugi czynnik to
polityka gospodarcza rzadu (w szerokim tego stowa znacze-
niu — czyli panstwa), ktora wptywa na kazda z czterech de-
terminant tworzacych ,,diament”.
Wyposazenie kraju w czynniki wytworcze obejmuje: zaso-
by ludzkie, zasoby fizyczne, zasoby wiedzy, zasoby kapitatu
i infrastrukturg. Proporcje, w jakich sa stosowane te czynniki,
ro6znig si¢ znacznie migdzy branzami. Zmiany technologii
przyczyniaja si¢ do zmian proporcji czynnikdw zapewniaja-
cych uzyskanie przewagi technologicznej. Globalizacja czg-
sto ostabia jednak znaczenie dostgpnosci okreslonych czyn-
nikoéw w danym miejscu. Takie czynniki, jak zasoby ludzkie,
wiedza i kapitat, cechuje obecnie znaczna mobilno$¢ — moga
by¢ one przemieszczane migdzy krajami. Wymienione czyn-
niki produkcji podlegaja okreslonej hierarchii wazno$ci.
Z tego punktu widzenia dzieli si¢ je na bazowe (podstawowe)
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i zaawansowane. Do pierwszej kategorii zalicza si¢ zasoby
naturalne, klimat, lokalizacjg, niewykwalifikowana i $red-
nio kwalifikowana sitg robocza oraz kapital. Druga kategoria
obejmuje nowoczesna infrastrukture komunikacyjna i wyso-
ko kwalifikowane kadry.

Czynniki wytworcze mozna takze dzieli¢ z punktu widze-
nia ich charakteru. Wyréznia si¢ tutaj czynniki generalne,
czyli uniwersalne, dotyczace wielu branz, oraz czynniki uni-
kalne, wasko wyspecjalizowane, znajdujace zastosowanie
tylko w okres$lonej branzy lub w waskim zestawie branz. Mo-
wiac o wyposazeniu w czynniki wytworcze jako o mezoeko-
nomicznej determinancie konkurencyjnosci mamy na mysli
czynniki branzowo unikalne (szczegoélne). Czynniki uniwer-
salne nalezy bowiem zaliczy¢ do makroekonomicznych wy-
znacznikdw konkurencyjnosci. Wazne jest takze pochodzenie
czynnikéw wytworczych. W niektore czynniki dany kraj jest
wyposazony (zasoby naturalne, lokalizacja), inne natomiast sa
w tym kraju tworzone przez okreslone mechanizmy. Podkres-
la si¢ tez, ze niedostatek pewnych czynnikow wytworczych
w konkretnym kraju moze przez pobudzanie wynalazczosci
czy zmian technologii przyczyni¢ si¢ do powstania przewagi
konkurencyjne;j.

Druga determinantg uzyskania przewagi narodowej sta-
nowia czynniki popytowe na rynku wewngtrznym danego
kraju. Czynniki popytowe sa kategoria do$¢ nowa w ana-
lizach determinant konkurencyjnosci. Tradycyjnie czgsciej
uwzgledniano czynniki zlokalizowane po stronie podazowe;j
gospodarki. W analizie popytowych determinant konkuren-
cyjnosci jest uzasadnione ich rozpatrywanie na poziomach
mezoekonomicznym (branzowym) i mikroekonomicznym.
Nie istnieje bowiem popyt w ogdle (popyt ogdlny jest katego-
riag metodologiczna, nie ontologiczna), istnieje tylko popyt na
wyroby poszczegdlnych branz (zwtaszcza wtedy, gdy poziom
homogenicznosci wyrobow branzy jest wysoki) i poszczegol-
nych przedsigbiorstw. Zapewne dlatego uwarunkowania
popytowe nie pojawiaja si¢ wérdéd determinant konkuren-
cyjno$ci na poziomie makroekonomicznym. Cechy popytu
krajowego moga umozliwiac firmom wiasciwe postrzeganie,
interpretacjg i zaspokajanie potrzeb klientow. Najistotniejsze

Cechy popytu ztego punktu widzenia cechy popytu krajowego to: struktu-
krajowego ra popytu ze wzgledu na udzial poszczegoélnych segmentow,



poziom wymagan klientow, zdolno$¢ krajowych klientow do
antycypowania potrzeb klientéw z innych krajow. Wazne dla
uzyskania przewagi konkurencyjnej sa rowniez nastgpujace
czynniki popytowe: rozmiary popytu wewnetrznego, liczba
niezaleznych nabywcow, stopa wzrostu popytu krajowego,
moment pojawienia si¢ popytu krajowego na okreslony pro-
dukt, a takze moment zaspokojenia popytu krajowego (na-
sycenia rynku krajowego). Poza tym czynniki popytowe na
rynku krajowym moga przyczynia¢ si¢ do internacjonalizacji
popytu na dobra wytwarzane w danym kraju (mobilnos¢ na-
bywcow, wpltyw na potrzeby zagraniczne).

Nastepnym wyznacznikiem uzyskania przewagi narodowej
jestistnienie odpowiedniego ukladu branz w danej gospodar-
ce. Szczegodlne znaczenie ma wystgpowanie konkurencyjnych
w pordwnaniu z rywalami zagranicznymi branz dostawcow.
Umozliwiaja one szybki, niezawodny, a niekiedy preferen-
cyjny dostgp do zasobow rzeczowych. Profity wynikajace
z lokalizacji sa znaczne. Blisko$¢ potozenia dostawcow (nie
tylko w sensie geograficznym, ale takze kulturowym) wywie-
ra rowniez korzystny wptyw na pobudzanie proceséw inno-
wacyjnych. Warto przy tym zaznaczy¢, ze warunek istnienia
konkurencyjnych branz dostawcéw krajowych nie dotyczy
wszystkich zasoboéw. Cz¢$¢ z nich moze by¢ z powodzeniem
kupowana na rynkach migdzynarodowych. W niektorych
branzach mozliwo$¢ zaopatrzenia krajowego na warunkach
konkurencyjnych ma jednak znaczenie krytyczne, podobnie
jak wystgpowanie w danej gospodarce odpowiedniego zesta-
wu branz pokrewnych. Moga to by¢ branze komplementarne
lub branze zblizone, ktorych istnienie stwarza przestanki do
wystgpowania efektu synergii (na przyktad w dziedzinie roz-
woju technologii, produkcji, dystrybucji, marketingu, przy
obstudze posprzedazne;j).

Czwarta, ostatnig determinantg uzyskania narodowej prze-
wagi konkurencyjnej stanowia warunki tworzenia, organi-
zowania i zarzadzania przedsigbiorstwami, a takze charak-
ter konkurencji na rynku krajowym. W tym miejscu chodzi
przede wszystkim o te czynniki, ktore maja charakter bran-
zowo unikalny, a wigc czynniki zréznicowane w ramach po-
szczegblnych branz. Czynniki o charakterze uniwersalnym,
jednolite w przekroju catej gospodarki, naleza bowiem do ma-
kroekonomicznych determinantéw konkurencyjnosci przed-

Uklad branz
w gospodarce

Czynniki

o charakterze
branzowo
unikalnym
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sigbiorstw. Strategie i struktury firm w réznych krajach sa
odmienne. Nie ma jednego uniwersalnego, optymalnego sys-
temu zarzadzania. Odmiennosci narodowe sa w tej dziedzinie
tak silne, ze mowi si¢ nawet o wystgpowaniu narodowych
stylow zarzadzania. Wazna role odgrywaja takze sktonno-
$ci 1 zdolno$ci do opanowywania jezykoéw obcych. Wyrazne
roznice migdzy krajami dotycza takze celdw, jakie stawiajq
przed soba firmy, oraz motywacji wiascicieli, menedzeréw
i pracownikow. Odmienne sa systemy wartosci spotecznych.
Trudna do przecenienia jest rowniez struktura wlasnosci. Dla
uksztattowania przewagi konkurencyjnej branzy na rynku
migdzynarodowym wazny jest takze charakter konkurencji
na rynku krajowym. Najnowsze badania wykazuja, ze umie-
jetnos¢ odnoszenia sukcesoOw na rynkach zagranicznych jest
silnie skorelowana z wystgpowaniem duzego natgzenia walki
konkurencyjnej na rynku wewngtrznym. Z kolei presja kon-
kurencyjna krajowych rywali zalezy migdzy innymi od tego,
jakie sq warunki powstawania nowych firm.

Na wptyw oméwionych wyzej czynnikow wyznaczaja-
cych ksztattowanie si¢ narodowej przewagi konkurencyjnej
naktada si¢ oddziatywanie kolejnego czynnika, okre§lonego
weczesniej jako chance, a takze oddziatywanie rzadu (polityka
gospodarcza). Jesli chodzi o oddzialywanie polityki gospo-
darczej, to w tym miejscu istotne sa te jej komponenty, kto-
re majg charakter branzowo zréznicowany (na przyktad tak
zwana selektywna polityka przemystowa). Tylko odpowiedni
splot wszystkich tych czynnikow moze sig¢ przyczyni¢ do
osiagnigcia narodowej przewagi konkurencyjnej. Znaczenie
poszczegolnych czynnikéw, sita ich oddzialywania i konfi-
guracja zmieniaja si¢ w czasie. Raz uzyskana przewaga kon-
kurencyjna musi by¢ rozwijana, podtrzymywana, broniona,
aby nie doszlo do jej erozji.

Podobnie jak w wypadku makroekonomicznych uwarun-
kowan konkurencyjnosci przedsigbiorstwa (punkt 3.2), takze
w stosunku do determinant mezoekonomicznych konkuren-
cyjnosci firmy ograniczono si¢ zaledwie do zasygnalizowania
najwazniejszych probleméw. Zagadnienia konkurencyjnos$ci
na poziomie mezoekonomicznym zostang rozwinigte w roz-
dziale czwartym.



3.4. MIKROEKONOMICZNE ’
DETERMINANTY KONKURENCYJNOSCI
PRZEDSIEBIORSTWA

Zestaw mikroekonomicznych wyznacznikéw kon-
kurencyjnos$ci przedsigbiorstwa w ujeciu dynamicznym jest
nastgpujacy:

1. pozycja konkurencyjna w przesztosci,

2. potencjat konkurencyjny przedsigbiorstwa,

3. strategia konkurencyjna przedsigbiorstwa.

Wymienione mikroekonomiczne wyznaczniki konkuren-
cyjno$ci przedsigbiorstwa maja charakter zagregowany, ko-
nieczna jest wigc ich dekompozycja na zmienne proste, ktore
moga by¢ poddawane pomiarowi.

Zagadnienia pomiaru pozycji konkurencyjnej, potencjalu
konkurencyjnego i strategii konkurencyjnej przedsigbiorstwa
zostang rozwinigte w dalszej czgéci niniejszego rozdziatu
(punkt 3.6).

3.5. PROBLEMY Z POMIAREM
ZMIENNYCH OPISUJACYCH
KONKURENCYJNOSC
PRZEDSIEBIORSTWA

W tym miejscu przyjmujemy, ze mimo niejasnosci
wystegpujacych w literaturze w zwiazku z definiowaniem po-
jecia konkurencyjnos$ci przedsigbiorstwa, termin ,,konkuren-
cyjnos$¢” oznacza umiejetnosé osiagania i (lub) utrzymywania
przewagi konkurencyjnej. Tak rozumiang konkurencyjnos¢
mozna traktowac jako synonim zdolno$ci konkurencyj-
nej firmy. Proby pomiaru konkurencyjnos$ci przedsigbior-
stwa powinny wigc i§¢ w kierunku identyfikacji zmiennych
okreslajacych zdolno$¢ osiagania przez organizacj¢ przewagi
konkurencyjnej. Wydaje sig, ze uzyteczne moga by¢ tutaj po-
jecia: potencjatu konkurencyjnego przedsigbiorstwa, pozycji
konkurencyjnej przedsigbiorstwa, sity konkurencyjnej przed-
sigbiorstwa (competitive strength) i tak zwanej sity biznesu
(business strength).

Wymienione pojgcia sa sobie bliskie, a sposdb ich definio-
wania przez poszczeg6lnych autorow rézni si¢ niuansami.
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popytowi

Grazyna Gierszewska i Maria Romanowska przedstawiaja
trzy koncepcje konkurencyjno$ci rozpatrywanej od strony
podejscia zasobowego (w ktorym zrodlem sukcesu, czyli
konkurencyjnosci, jest potencjat strategiczny w formie od-
powiednio dobranych i konkurencyjnych zasobéw oraz zdol-
nosci przedsigbiorstwa do ich innowacyjnego i efektywnego
wykorzystania):

1. kluczowych umiejgtnosci (G. Hamel, C. Prahalad),

2. kluczowych zdolnosci (G. Stalk, P. Evans, L.E. Shul-
man),

3. wyroézniajacych umiej¢tnosci (Ch.W. Hill, G.R. Jo-
nes).

Wedlug przywotanych autorek pozycj¢ konkurencyjna
mozna okresli¢ na tle sektora za pomoca dwoch zmiennych:
atrakcyjnosci sektora oraz pozycji przedsigbiorstwa w bran-
zy. Wydaje si¢ jednak, ze w tym wypadku chodzi o pozycjg
strategiczng przedsigbiorstwa, a utozsamianie pozycji konku-
rencyjnej z pozycja strategiczna nie jest zasadne.

Michael J. Baker oraz Susan J. Hart twierdza, ze konku-
rencyjno$¢ przedsigbiorstwa zalezy od tego, w jakim stopniu
czynniki zwigzane z jego produktem (produktami) lub ustu-
gami (migdzy innymi kapital, umiejgtnosci marketingowe,
wydatki na badania i rozwdj, innowacje produktow, koszty,
jako$¢ zarzadzania — mierzone zazwyczaj za pomoca wskaz-
nikow zysku, miernikow sprzedazy, udziatu w rynku, wzrostu
eksportu) zaspokajaja kryteria popytu na poszczegolnych
rynkach w poréwnaniu z konkurentami.

Z kolei w Report on the Competitiveness of Community In-
dustry okreslono konkurencyjnos$¢ firmy jako zdolno$é spro-
stania konkurencji, a jej miara, przynajmniej w pierwszej
ocenie, powinna by¢ akceptacja wyroboéw na rynku.

Wielu ekonomistow uzaleznia konkurencyjno$¢ gtow-
nie od wskaznikow finansowych. Wedtug Ryszarda Gra-
bowieckiego wyrazem konkurencyjnosci przedsigbiorstwa
jest osiagnigcie przez nie trwalej zdolnosci wytwarzania
wyrobéw odpowiadajacych popytowi i umiejgtnosé ich
zbytu po cenie pokrywajacej koszty, a zarazem zapewnia-
jacej zysk umozliwiajacy uzyskanie dywidendy wiasciciela,
oraz finansowanie potrzeb rozwojowych firmy (na przyktad
inwestycje odtworzeniowo-rozwojowe, badania i wdrozenia
nowych wyrobow i technologii oraz dziatalnos¢ marketingo-



wa). John Gittus twierdzi, ze $wiat ocenia sukces firmy przede
wszystkim na podstawie wskaznikéw finansowych. Wedlug
niego konkurencyjna organizacja to taka, ktora zredukowata
koszty jednostkowe do poziomu gwarantujacego godziwy
zysk 1 jednocze$nie trzyma konkurencje na dystans.

Rowniez Biuro Analiz NYSE podaje, ze by¢ konkuren-
cyjnym oznacza sprzedawaé produkty (ustugi) z zyskiem
zarowno w kraju, jak i za granica.

Wiestaw Janusz Otta przez potencjal konkurencyjny
przedsigbiorstwa rozumie mozliwosci skutecznego dziata-
nia firmy na danym rynku. Tak postrzegany potencjat jest
jedna z dwoch wspotrzednych (obok atrakcyjnosci rynku)
stuzacych do okreslenia pozycji strategicznej przedsigbior-
stwa. Przyktadowy zestaw czynnikow charakteryzujacych
potencjal konkurencyjny organizacji jest nastepujacy:

e udzial w rynku,

e relatywna jakosc,

e poziom serwisu,

e reputacja,

e sprawnos¢ akwizycji,

* szybkos¢ realizacji,

e opanowanie technologii,

o dostepno$¢ materiatow.

Przewaga konkurencyjna moze by¢ osiagnigta, gdy firma
ma dobra pozycje konkurencyjna, przez ktora rozumie sig
sumeg sit i stabosci przedsigbiorstwa. Pozycja konkurencyjna
zalezy od stopnia opanowania kluczowych czynnikéw suk-
cesu. Czynniki te mozna podzieli¢ na pi¢é grup:

1. rynkowa pozycja przedsigbiorstwa,

2. kosztowa pozycja przedsigbiorstwa,

3. marka i zakorzenienie rynkowe,

4. kompetencje techniczne i opanowanie technologii,

5. rentownos¢ i sita finansowa.

Przy ocenie nalezy uwzgledni¢ zmiany zaréwno kluczo-
wych czynnikoéw sukcesu, jak i stopnia opanowania ich przez
konkurentow. Stabilno$¢ przewagi konkurencyjnej przed-
sigbiorstwa opiera si¢ na trwalo$ci stworzonej lub uzyskanej
przez nie przewagi. Jesli przewaga ta nie jest trwala i nie
mozna jej obronié, pozycja konkurencyjna firmy bedzie nie-
stabilna. Przewaga konkurencyjna zalezy nie tylko od rzad-
kosci, stopnia ztozono$ci i niesubstytucyjnosci zasobow, ale

Potencjal
konkurencyjny
przedsigbiorstwa

Pozycja
konkurencyjna

Przewaga
konkurencyjna
przedsigbiorstwa
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Sila

takze od ich adekwatnoéci do regut gry rynkowej. Z tego
wynika, ze firma nie bedzie w stanie zapewni¢ sobie stabilnej
pozycji konkurencyjnej, jesli jej przewaga nie jest oparta na
czynniku sukcesu trwatym i niepoddajacym si¢ wplywom
zmian w otoczeniu. Mozna wigc przyjac, ze pojgcie pozycji
konkurencyjnej wiaze si¢ z juz osiagnigtymi kompetencjami
w dziedzinie konkurowania (ex post), a pojgcie potencjatu
konkurencyjnego moze by¢ wiazane z kompetencjami roz-
patrywanymi prospektywnie (ex ante).

Pojecie pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa moze
by¢ rowniez utozsamiane z pojgciem sity konkurencyjnej
przedsigbiorstwa. Sila konkurencyjna przedsigbiorstwa

konkurencyjna jest okreslana przez poréwnanie danej firmy z rywalami pod
przedsigbiorstwa

Sila biznesu
a macierze

wzgledem stopnia wykorzystania kluczowych czynnikow
sukcesu.

Pojgcie sily biznesu wystgpuje w macierzowych meto-
dach oceny pozycji strategicznej. W macierzy Boston Con-
sulting Group sita biznesu byla utozsamiana z relatywnym
udziatem w rynku. Takie podejscie zostato uznane za zbyt
duze uproszczenie. W macierzy Shella mozliwosci konku-
rencyjne przedsigbiorstwa sa okre§lane przez nastgpujace
zmienne:

e relatywny udziat w rynku,

¢ bezwzgledny udzial w rynku,

e relatywny stopien jakosci produktow przedsigbiorstwa,

o relatywny poziom cen zbytu,

e stosunek naktadéw na badania i rozw¢j do sprzedazy,

o stosunek naktadow na marketing do sprzedazy.

Podobne podejscie zastosowano w macierzy General Elec-
tric/McKinsey, w ktorej sita biznesu jest warunkowana przez
nastgpujace czynniki wewngtrzne:

e udzial w rynku,

o stuzby sprzedazy,

o marketing,

* Serwis,

e badania i rozwoj,

e produkcja,

o dystrybucja,

» zasoby finansowe,

e wizerunek,

o szerokos¢ linii asortymentowej,



e jakos$¢ 1 niezawodnosc,

¢ kompetencje w dziedzinie zarzadzania.

W teorii zarzadzania strategicznego potencjal konkuren-
cyjny przedsigbiorstwa (pozycja konkurencyjna przedsigbior-
stwa) jest podstawowym czynnikiem decydujacym o mozli-
wosci uzyskania (lub podtrzymania albo wzmocnienia) prze-
wagi konkurencyjnej nad rywalami. Znaczenia tego czynnika
nie mozna jednakze absolutyzowac. Pojgcie potencjatu kon-
kurencyjnego wiaze si¢ zazwyczaj z gra rynkowa, ktora
zmierza do uzyskania przewagi kosztow lub przewagi roz-
niczkowej z uzyciem $rodkéw o charakterze prawnie dozwo-
lonym i dopuszczalnym moralnie. Nalezy jednak pamigtac,
7e istnieja w praktyce gospodarczej zachowania podchodzace
pod koncepcje rent seeking (poszukiwanie nicuzasadnionej
renty), sprowadzajace si¢ do nieuczciwego uzyskania renty
przez wywieranie wptywu na osrodki regulujace gospodarke
w celu uzyskania korzystnych dla siebie regulacji (na przy-
ktad koncesje, licencje, kontyngenty). Ponadto czynnikiem
modyfikujacym wpltyw potencjatu konkurencyjnego na moz-
liwos¢ osiagnigcia przewagi konkurencyjnej moze by¢ przy-
padek (szybkie uzyskanie istotnej informacji, awaria systemu
produkcyjnego u konkurenta).

Mozna wigc przyjac, ze dobre oszacowanie konkurencyj-
nos$ci przedsigbiorstwa mozna uzyskaé¢, dokonujac pomiaru
potencjatu konkurencyjnego. Potencjal konkurencyjny jest
zmienng wielowymiarowa. Oznacza to, ze zmienng t¢ mo-
zemy probowac zastapi¢ przez zespot zmiennych. W zespole
tym nalezy umiesci¢ zmienne o duzym znaczeniu dla osiaga-
nia przewagi konkurencyjne;j.

Na przyktad w metodzie SPACE (strategic position and
action evaluation) potencjat konkurencyjny przedsigbiorstwa
obejmuje dwa sktadniki — potencjat technologiczny i marke-
tingowy oraz potencjat finansowy.

Potencjal technologiczny i marketingowy moze by¢
okreslony przez nastgpujace zmienne:

e poziom techniczny wyrobow,

e zaplecze badawcze i rozwojowe,

¢ jakos$¢ produkeji,

e udziat w rynku,

o faza cyklu zycia,

* lojalnos¢ klientow,

Potencjal
konkurencyjny
a gra rynkowa

Metoda SPACE

Potencjal
technologiczny
i marketingowy
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Trzyetapowa
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Pierscionka

e know-how,

e inne (na przyktad jako$¢ dostaw kooperacyjnych).

Z kolei potencjal finansowy moga charakteryzowac na-
stgpujace elementy:

e rentownosc,

e pltynnos$¢ finansowa,

o preferencje finansowe,

e Wymagany poziom zapasow,

« ryzyko finansowe,

e inne (na przyktad mozliwosci uzyskania zaliczek).

Ponizej zostang przedstawione dwie propozycje okreslania
pozycji konkurencyjne;j:

1. analiza pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa we-
dlug Zdzistawa PierScionka,

2. ocena pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa wedtug
Wiestawa Janusza Otty.

Zdzistaw Pierscionek proponuje trzy etapy analizy
w ocenie pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Pierwszy
etap obejmuje wskazniki pozycji konkurencyjnej, ktore po-
zwalaja oceniC, czy istnieje i jak duza jest przewaga konkuren-
cyjna. Drugi etap dotyczy analizy czynnikow bezposrednich
determinujacych pozycj¢ konkurencyjna przedsigbiorstwa na
rynku, a trzeci — analizy czynnikow posrednich. Drugi i trzeci
etap analizy to ocena zrddel przewagi konkurencyjne;.

Zdaniem Zdzistawa Pier§cionka do wskaznikdéw najpel-
niej okreslajacych pozycje konkurencyjna przedsigbiorstwa
naleza:

e udzial przedsigbiorstwa w rynku (segmencie rynku)
i tendencje zmian tego udzialu w ciagu okreslonego odcinka
czasu,

e sytuacja finansowa przedsigbiorstwa i tendencje jej
zmian.

Jest przy tym istotne, aby oba wskazniki byty rozpatry-
wane tacznie, gdyz przedsigbiorstwo moze mie¢ wzglednie
wysoki udziat w rynku w rezultacie stosowania niskich cen,
a to nie Swiadczy jeszcze o jego przewadze konkurencyjne;.
Wysoki udziat w rynku, stabilny lub rosnacy, i dobra sytuacja
finansowa firmy §wiadcza o jej wysokiej pozycji konkuren-
cyjnej. Niski udziat w rynku, utrzymujacy si¢ przez dtuzszy
okres, nalezy ocenia¢ jako staba pozycj¢ konkurencyjna.
Z kolei rosnacy udziat przy pozytywnych wynikach finanso-



wych interpretujemy jako wzmocnienie pozycji konkuren-
cyjnej i dostrzegamy perspektywy osiagnigcia dobrej pozycji
w sektorze.

Drugim etapem analizy pozycji konkurencyjnej przedsie-
biorstwa jest okreslenie podstawowych czynnikow determi-
nujacych udziat przedsigbiorstwa w rynku oraz jego sytuacje
finansowa na tle konkurencji.

Podstawowymi czynnikami sa:

1. jako$¢ 1 nowoczesnos¢ produktu,

2. cena produktu,

3. system sprzedazy i serwisu,

4. renoma przedsigbiorstwa.

Poziom jako$ci i nowoczesno$ci, cena oraz zdolnosci
marketingowe sa z kolei zdeterminowane przez technologig
i organizacj¢ produkcji, jako$¢ sity roboczej, a przede wszyst-
kim przez system zarzadzania, organizacj¢, motywacje, infor-
macj¢. Analiza wptywu tych czynnikow stanowi trzeci etap
analizy pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa.

Koncepcja oceny pozycji konkurencyjnej przedsigbior-
stwa wedtug Wieslawa Janusza Otty rozni si¢ znacznie od
poprzedniej metody. Poprawna diagnoza pozycji konkuren-
cyjnej przedsigbiorstwa, jej analiza i wreszcie ocena sa pierw-
szymi i zarazem najistotniejszymi czynnos$ciami w $wiado-
mym wyborze miejsca okreslonego przedsigbiorstwa w sek-
torze 1 ksztaltowaniu jego strategii.

Na oceng pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa skta-
daja si¢ zaréwno charakterystyka zewngtrznych uwarunko-
wan rynku, jak i ocena potencjatu konkurencyjnego firmy.
Diagnoza i analiza tej pozycji stanowia dopiero podstawe
sformutowania wnioskdéw i propozycji zmierzajacych do
ewentualnego przeksztalcenia struktury rynku i zmian w me-
chanizmach jego funkcjonowania.

Ponadto nalezatoby wspomnie¢ o modelu analizy pozycji
konkurencyjnej przedsigbiorstwa na rynku wedlug Adama
Nogi. Model ten ma charakter heurystyczno-teoretyczny, jego
przydatnos$¢ praktyczna jest wigc ograniczona.

Model analizy pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa
zaproponowany przez Adama Nogg jest proba identyfikacji
pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa wychodzaca z jego
wngetrza. Graficzny obraz tego modelu przedstawiono na ry-
sunku 3.1.
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Pozycja konkurencyjna przedsigbiorstwa jest zaznaczona
w potnocno-wschodniej czgsci rysunku. O$ ,,;rynek” okres-
la udziat przedsigbiorstwa w rynku (wyznaczony cechami
produktu i zakresem geograficznym), mierzony od 0 do 1,
czyli od pozycji doskonatej konkurencji do monopolu. Na osi
»produkt” pokazano jakos$¢ produktu, rowniez w skali od 0 do
1. Warto$¢ 1 przyznaje si¢ produktowi o najwyzszej jakosci,
charakteryzujacemu si¢ najwyzszymi parametrami technicz-
nymi i uzytkowymi. Wartosci ponizej jednosci stanowia wigc
odchylenia, jakie dziela danych producentéw od liderow.

W tym ujgciu pozycja konkurencyjna przedsigbiorstwa
jest wyznaczana dwuwymiarowo. W wymiarze poziomym
okresla ja udzial w rynku, a w wymiarze pionowym — cechy
jakosciowe produktu.

Z przedstawionego rysunku wynika, ze silna pozycj¢ ryn-
kowa przedsigbiorstwa charakteryzuja punkty na ptaszczyz-
nie zblizone do punktu P, a wigc odzwierciedlajace wysokie



udziaty w rynku i wysokie wartosci okreslajace porownawcze
cechy jakosciowe produktu w stosunku do liderow.

Pozycje konkurencyjna przedsigbiorstwa wyznaczaja row-
niez jego kompetencje technologiczne i marketingowe. Na
szeroko rozumiane kompetencje technologiczne sktadaja sig:
wyposazenie przedsigbiorstwa w nieruchomos$ci, maszyny
i urzadzenia, linie technologiczne, zasieg badan i rozwoju,
know-how oraz kompetencje kadry, systemy zarzadzania i lo-
gistyki. Kompetencje marketingowe przedsigbiorstwa ozna-
czaja warto$¢ znaku firmowego, reputacj¢ organizacji, dostgp
do sieci dystrybucji, przywiazanie odbiorcow, a takze kompe-
tencje kadry w zachowaniach strategicznych na rynku.

W ¢wiartce potudniowo-zachodniej na rysunku 3.1 przed-
stawiono o$ podziatu naktadow inwestycyjnych przedsigbior-
stwa ponoszonych na ksztaltowanie kompetencji technologicz-
nych i marketingowych. O$ naktadow stanowi etap wyjsciowy
analizy okre$lania pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa.
Punkty na tej osi charakteryzuja relacje biezacej wartosci na-
ktadow poniesionych na ksztattowanie kompetencji techno-
logicznych i marketingowych przedsigbiorstwa do wartosci
naktadéw ponoszonych przez liderow. Kat nachylenia osi na-
ktadoéw do osi kompetencji technologicznych (kompetencji
marketingowych) pokazuje podziat naktadow na ksztattowanie
kompetencji technologicznych i kompetencji marketingowych
firmy, opisuje zatem orientacj¢ technologiczna lub marketin-
gowa w strategii dziatania przedsigbiorstwa. Przejs$cie organi-
zacji z osi N do N’ na rysunku oznacza zwigkszenie znaczenia
kompetencji marketingowych w jej dziatalnosci.

Kompetencje marketingowe determinuja udziat przedsig-
biorstwa w rynku (pozycj¢ na osi ,,rynek”), a kompetencje
technologiczne — jako$¢ produktu (pozycj¢ na osi ,,produkt™),
w zalezno$ci od trafno$ci wyboru i skutecznos$ci realizacji
jednej lub wiazki strategii konkurencji, z ktorych kazda ma
swoja stron¢ rynkowa (SR) i strong produktowa (SP). Jesli
linie SR i SP znajduja sig¢ blizej — odpowiednio — osi ,,rynek”
i,,produkt”, oznacza to, ze strategic te sa bardziej skuteczne.
W rozwinigtej, otwartej gospodarce rynkowej zdobycie silnej
pozycji wymaga, zdaniem Adama Nogi, ogromnego wysitku
marketingowego i trafnego wyboru strategii konkurencji oraz
skutecznej jej realizacji (w przeciwienstwie do gospodarki
centralnie planowanej).

Kompetencje
technologiczne
i marketingowe
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Lista zmiennych

Cztery kategorie
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zmiennych

W praktycznych probach pomiaru konkurencyjnosci (spro-
wadzanej czgsto do potencjatu konkurencyjnego) nalezy ra-
czej dazy¢ do sporzadzenia listy zmiennych, ktore sa istotne
dla konkurowania w danej branzy. Czynniki determinujace
odniesienie sukcesu w walce konkurencyjnej sa bowiem dosé
mocno zrdéznicowane branzowo — duze rozbieznosci wystgpu-
ja na przyklad migdzy branza elektroniki uzytkowej i branza
hutnictwa zelaza.

Po identyfikacji zmiennych okreslajacych potencjat
konkurencyjny przychodzi czas na ustalenie charakteru
tych zmiennych ze wzglgdu na mozliwosci ich pomiaru.
Z tego punktu widzenia mozna wyr6zni¢ cztery kategorie
zmiennych:

1. Zmienne nominalne — mierzone za pomoca skal nominal-
nych. Zmienne nominalne pozwalaja ustali¢ relacje rownosci
lub réznosci dla dowolnej pary przedmiotdow, nie pozwalaja
jednak stwierdzi¢, czy ktorys przedmiot ma dana ceche w stop-
niu wigkszym niz ma jg inny przedmiot. Zmienne te sa nazy-
wane zmiennymi jakosciowymi. Zmienne jakosciowe pozwa-
laja jedynie na podziat swojego zakresu na dwa podzakresy
lub wigcej réznych pod danym wzgledem podzakresow. Jesli
wystgpuja tylko dwa podzakresy, to zmienna jest okreslana
jako dychotomiczna.

2. Zmienne porzadkowe — mierzone za pomoca skal po-
rzadkowych. Zmienne porzadkowe pozwalaja dokona¢ wy-
czerpujacego podziatu zbioru na podzbiory wedhug stopnia
zawartosci danej cechy.

3. Zmienne interwatowe (przedziatlowe) — mierzone za
pomoca skal porzadkowych. Zmienne interwatowe umoz-
liwiaja pomiar zawierajacy cechy porzadkowania z dodat-
kowym uwzglednieniem odlegto$ci migdzy zmierzonymi
stopniami zawartosci danej cechy w réznych przedmiotach.
Wyznaczona w takim pomiarze jednostka odlegtosci migdzy
poszczegodlnymi elementami nazywa si¢ jednostka miary.
Cecha charakterystyczng tego typu zmiennej jest umowny
charakter jej punktu zerowego.

4. Zmienne ilorazowe — mierzone za pomoca skal ilora-
zowych 1 przy zachowaniu rownych przedziatow. Wystegpuje
tutaj rowniez naturalny (nickonwencjonalny) punkt zerowy,
umozliwiajacy porownywanie nie tylko dystansow, ale takze
proporcji migdzy réznymi ich warto$ciami.



Trzeci krok polega na okresleniu wag zidentyfikowa-
nych zmiennych. Poszczegoélne czynniki (zmienne) moga
bowiem w réznym stopniu przyczynia¢ si¢ do osiagnigcia
przez firme przewagi konkurencyjnej. Szacowanie wag
mozna przeprowadzi¢ z wykorzystaniem metody ekspertow
doskonale orientujacych si¢ w warunkach konkurowania
na danym rynku branzowym. Wagi mozna okres$li¢ na dwa
sposoby. Pierwszy polega na przypisaniu poszczegdlnym
zmiennym wspotczynnikow (wyrazonych w procentach lub
w ulamku), ktérych suma bedzie wynosi¢ 100 procent lub 1
w zalezno$ci od przyjgtego sposobu ich wyrazenia. W dru-
gim zaktada si¢, ze znaczenie (waga) jednych czynnikow
moze stanowi¢ wielokrotno$¢ znaczenia innych czynnikow
(na przyktad mozna przyja¢ wage 1 dla czynnika mato
waznego, 2 dla czynnika $rednio waznego i 3 dla czyn-
nika bardzo waznego). W tym miejscu nalezy zaznaczy¢,
ze w niektorych probach praktycznego pomiaru pozycji
konkurencyjnej przedsigbiorstwa przyjmuje si¢ upraszcza-
jace zatozenie, ze wszystkie czynniki sukcesu sa rownie
istotne. Wskazuje si¢ jednak, Ze jest to podej$cie mniej
zaawansowane koncepcyjnie, a wyniki jego zastosowania
moga si¢ znacznie r6zni¢ od wynikow pomiaru z uzyciem
zroznicowanych wag poszczegdlnych czynnikoéw sukcesu.
Odmienne wyniki pomiaru moga prowadzi¢ do wyciagnig-
cia falszywych wnioskéw o usytuowaniu konkurencyjnym
danej firmy w stosunku do rywali.

Czwarty krok to przygotowanie skal, za pomoca ktorych
bedzie wykonywany pomiar poszczeg6lnych zmiennych.
Skale musza zawiera¢ okres$lona liczbeg stopni, ktore powinny
jednoznacznie korespondowaé z rzeczywistymi sytuacjami
spotykanymi w praktyce konkurencji w danej branzy.

Piaty krok powinien doprowadzi¢ do dokonania calo$cio-
wej oceny konkurencyjnos$ci przedsigbiorstwa. Ocena ta
musi uwzglednia¢ oceny czastkowe, formutowane z punk-
tu widzenia rozmaitych czynnikéw (zmiennych) potencjalu
konkurencyjnego. Laczna ocena konkurencyjnosci przedsig-
biorstwa umozliwia dokonanie poréwnan z takimi samymi
ocenami przygotowanymi dla konkurentow.

Zarysowana procedura oceny konkurencyjnosci przedsig-
biorstwa jest podobna do rozwiazan spotykanych w literatu-
rze przedmiotu. Zgodnie z propozycja przedstawiona w opra-

Okreslenie wag
zmiennych

Przygotowanie
skal

Calosciowa
ocena
konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa
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Punktowa ocena
kluczowych
czynnikow
sukcesu

Profil pozycji
konkurencyjnej
przedsigbiorstwa
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cowaniu STRATEGOR pomiar pozycji konkurencyjnej moze
by¢ dokonany wedlug nast¢pujacej sekwencji:

1. okreslenie kryteriow pomiaru (kluczowych czynnikow
sukcesu),

2. ocena wagowa wybranych kryteriow,

3. ocena stopnia opanowania wybranych czynnikdéw i po-
roéwnanie go z osiagnigciami konkurentdw,

4. ocena zbiorcza.

Grazyna Gierszewska i Maria Romanowska proponuja
nastgpujacy schemat punktowej oceny kluczowych czyn-
nikow sukcesu:

1. Zastanow sig, jakie czynniki w analizowanym sektorze
rozstrzygaja o sukcesie przedsigbiorstwa. Wykorzystaj jako
pomoc list¢ grup kluczowych czynnikéw sukcesu. Wypisz
czynniki najwazniejsze dla kazdej grupy kluczowych czyn-
nikow sukcesu.

2. Nadaj kazdemu z czynnikow wagg od 1 do 3 (1 — mniej
wazny, 2 — $rednio wazny, 3 — bardzo wazny).

3. Zastanow sig¢, czy w twoim przedsigbiorstwie
poszczegolne czynniki sa staba czy mocna strona, i nadaj im
warto$¢ punktowa (1-2 punkty — staba strona, 3 punkty — na
$rednim poziomie, 4-5 punktdw — mocna strona).

4. Pomn6z warto$¢ czynnikow przez wagi 1 zsumuj.

5. Zr6éb zestawienie stabych (1-2 punkty) i mocnych (4-5
punktow) stron przedsigbiorstwa.

6. Za pomoca tego samego schematu dokonaj oceny two-
ich najwazniejszych konkurentow i zréb listg rankingowa
przedsigbiorstw sektora — od najlepszego (majacego najwigk-
sza liczbe punktow) do najgorszego.

Do oceny pozycji konkurencyjnej, oprocz zaprezentowa-
nych metod o charakterze ilosciowym, mozna takze wyko-
rzysta¢ metody kwalifikowane jako jakosciowe. Przyktadem
moze by¢ profil pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa.
Wedhug Arnolda C. Haksa i Nicolasa S. Majlufa wykreslenie
profilu odbywa si¢ na podstawie ocen silnych i stabych stron
przedsigbiorstwa zgodnie z nastepujaca skala:

= — powazna ujemna przewaga (severe competitive dis-
advantage),

——$rednia ujemna przewaga (mild competitive disadvan-

tage),



E — pozycja rowna $redniemu konkurentowi (equal com-
petitive standing),

+ — $rednia przewaga konkurencyjna (mild competitive
advantage),

++ — duza przewaga konkurencyjna (great competitive
advantage).

Ksztalt profilu wskazuje na usytuowanie konkurencyjne
danego przedsigbiorstwa w stosunku do jego przecigtnego
rywala.

Pomiar konkurencyjnosci przedsigbiorstwa wiaze sig
z wystgpowaniem kilku dodatkowych problemow i trudno-
$ci. Sa to:

e problemy metodyczne z pomiarem,

e dostep do danych,

e interpretacja wynikow pomiaru,

¢ dynamiczny charakter pozycji konkurencyjne;j.

Problemy metodyczne wyst¢pujace najczesciej przy po-
miarze to przypisanie wag poszczegédlnym czynnikom suk-
cesu 1 przygotowanie skal do pomiaru kompetencji przedsig-
biorstwa. Do okres$lenia znaczenia czynnikéw sukcesu nie
wystarczy zebranie indywidualnych opinii ekspertow. Czgsto
jest wskazane przedyskutowanie 1 wyjasnienie punktow spor-
nych. Duze znaczenie ma takze operowanie precyzyjnymi
definicjami poszczego6lnych czynnikow sukcesu, uczestnicy
pomiaru musza bowiem doktadnie wiedzieé, co jest przed-
miotem pomiaru. Spore trudnosci wystgpuja takze na etapie
budowy skali do oceny czynnikéw sukcesu. Kazdy czynnik
jest zazwyczaj oceniany wedhlug skali zawierajacej okreslona
liczbg punktow. Dla kazdego czynnika sukcesu nalezy ustalié,
jakie sytuacje konkurencyjne odpowiadaja poszczegdlnym
punktom skali. Niezmiernie istotne jest zdefiniowanie atry-
butow (pomiardw czynnikow sukcesu) tak zwanego przecigt-
nego konkurenta, ktory jest zazwyczaj punktem odniesienia
przy wystawianiu ocen.

Pomiar pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa ma sens
wtedy, kiedy dysponujemy zbiorem precyzyjnych informacji
o konkurentach, ktore sa czgsto trudne do zdobycia. Niedo-
statek informacji moze by¢ szczegodlnie odczuwalny w wy-
padku porownan z rywalami z rynkow zagranicznych. Z do-
$wiadczenia konsultingowego autora wynika, ze w tej dzie-
dzinie w niektdrych przedsigbiorstwach wystepuje przerost

Problemy
metodyczne

Niedostatek
informacji
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Interpretacja
wynikow
pomiaru

Zmiennos¢
pozycji

formy nad trescia. Metody pomiaru konkurencyjnosci sa
w polskich przedsigbiorstwach stosunkowo stabo znane, by¢
moze dlatego postrzega sig je jako atrakcyjne i nowatorskie.
Che¢ ich stosowania nie jest jednak podbudowana istnieniem
odpowiednich zbioréw danych o konkurentach.

Jesli chodzi o interpretacje wynikow pomiaru, to nale-
zy zaleca¢ duza ostrozno$¢. Rezultaty zastosowania jednej
metody pomiaru nie moga by¢ absolutyzowane. Nalezy je
skonfrontowa¢ z wynikami uzyskanymi za pomoca innych
narzgdzi. Zebrane oceny pozycji konkurencyjnej powinny
by¢ przedyskutowane przez grono oceniajace. Wyjasnienie
wszelkich watpliwo$ci zwigzanych z uzgodnieniem oceny
pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa umozliwia szybsze
dochodzenie do porozumienia przy podejmowaniu najwaz-
niejszych decyzji strategicznych.

Dynamiczny charakter pozycji konkurencyjnej oznacza jej
zmienno$¢ w czasie. Okreslona ex post pozycja nie jest dana
raz na zawsze. Musza by¢ podejmowane dziatania zmierza-

konkurencyjnej jace do jej poprawy lub utrzymania. Ocena pozycji konku-
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w czasie

rencyjnej z perspektywy ex ante nastr¢cza znacznie wigeej
trudnosci, sa bowiem znane tylko dotychczasowe posunigcia
strategiczne gtdéwnych rywali, ale wiedza na temat ich zamie-
rzen w przysztosci jest zazwyczaj fragmentaryczna.

3.6. OPERACJONALIZACJA POJEC:
,POZYCJA KONKURENCYJNA”,
,POTENCJAL. KONKURENCYJNY”
I ,STRATEGIA KONKURENCYJNA”

W tabelach 3.1-3.3 dokonano przyktadowej ope-
racjonalizacji pojgé: ,,pozycja konkurencyjna”, ,,potencjat
konkurencyjny” i ,strategia konkurencyjna” (instrumenty
konkurowania) przedsigbiorstwa. Kazdy termin opisano za
pomoca zestawu zmiennych, ktore moga by¢ poddane po-
miarowi z wykorzystaniem zaproponowanych skal. Przy
konstruowaniu tabel-pytan przyjgto zatozenie, ze przedsig-
biorstwo dziata na kilku rynkach i Ze jego sytuacja konku-
rencyjna na poszczegolnych rynkach moze si¢ roznic. Zestaw
rynkéw ma charakter przyktadowy i moze by¢ kazdorazowo
modyfikowany na potrzeby konkretnego badania.
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3.7.PODSUMOWANIE

W rozdziale zaproponowano uproszczony model
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, zgodnie z ktorym konku-
rencyjnos$¢ firmy jest funkcja trzech grup zmiennych: czynni-
kow makroekonomicznych, czynnikow mezoekonomicznych
i czynnikow mikroekonomicznych.

Makroekonomiczne determinanty konkurencyjnos$ci
przedsigbiorstwa obejmuja nastgpujace pozycje:

o wielko$¢ i struktura zasobow produkcyjnych,

o efektywnos¢ wykorzystania zasobow produkcyjnych,

e system spoleczno-ekonomiczny i polityka gospodarcza
rzadu,

» mozliwos¢ oddzialywania na migdzynarodowe otoczenie
ekonomiczne.

Lista mezoekonomicznych determinant konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa jest nastgpujaca:

e wyposazenie w czynniki wytworcze,

e czynniki popytowe,

o ksztaltowanie si¢ odpowiedniego uktadu branzowego
(branz wspierajacych i pokrewnych),

o warunki tworzenia, organizacji i zarzadzania przedsig-
biorstwami.

Mezoekonomiczne determinanty konkurencyjnosci zo-
stana poddane szczegdtowej analizie w rozdziale czwartym,
a determinanty makroekonomiczne — w rozdziale piatym.

W niniejszym rozdziale uwagg skupiono na operacjonali-
zacji czynnikéw mikroekonomicznych w podziale na pozycje
konkurencyjna, potencjal konkurencyjny i strategi¢ konku-
rencyjna.





