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Marian GORYNIA

KONKURENCYJNOSC
| STRATEGIA KONKURENCYJNA
PRZEDSIEBIORSTWA

Konkurencyjnos¢ jest pojeciem teoretycznym odnoszgcym sie do rynko-
wego sposobu regulacji. Teoretyczny charakter tego pojecia oznacza, ze nie
posiada ono desygnatéw dajacych sie okresli¢ wprost. W celu okreslenia, co
pojecie to oznacza, konieczna jest jego dekompozycja, przez ktéra rozumie
sie tutaj okreslenie wymiaréw konkurencyjnosci.

Pojecie konkurencyjnosci stato sie wazne dla polskich przedsiebiorstw
w zwigzku z przechodzeniem od systemu regulacji administracyjnej do sy-
stemu regulacji rynkowej. W miare postepu procesu transformacji ustroju
gospodarczego staje sie ono tym istotniejsze, im bardziej gospodarka polska
sie otwiera. Dla przedsiebiorstw nalezgcych do gospodarek o $rednich roz-
miarach dopiero konfrontacja z rywalami zagranicznymi moze by¢ rzeczy-
wistym probierzem ich umiejetnosci konkurencyjnych. Bezposrednim uza-
sadnieniem wyboru problematyki podjetej w niniejszym artykule jest wiec
postepujaca integracja gospodarki polskiej z jej otoczeniem zewnetrznym.
Jeden z przejawow tej integracji to wzrost natezenia walki konkurencyj-
nej pomiedzy firmami polskimi i zagranicznymi zaréwno na rynku polskim,
jak i na rynkach zagranicznych. W tych warunkach zagadnienie zdefinio-
wania i pomiaru konkurencyjnosci przedsiebiorstw nabiera istotnego zna-
czenia.

Artykut sktada sie z trzech czesci. W pierwszej podjeto problematyke
pojeciowo-definicyjng. Dokonano krytycznego przegladu i uporzadkowania
spotykanych w literaturze ekonomicznej definicji konkurencyjnosci. W czesci
drugiej zarysowano proces zmierzajacy do osiggniecia i/lub podtrzymania
przewagi konkurencyjnej, czyli strategie konkurencyjng przedsiebiorstwa.
Czes$¢ trzecia poswiecona jest zagadnieniu pomiaru konkurencyjnosci przed-
siebiorstwa.
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1. Konkurencyjno$¢ —podstawowe definicje

W uproszczeniu mozna przyjac¢, ze konkurencyjnos¢ oznacza umiejet-
nos$¢ konkurowania, a wiec dziatania i przetrwania w konkurencyjnym oto-
czeniu. Tak rozumiang konkurencyjnos¢ mozna odnosi¢ do réznych pozio-
mow systemoéw gospodarczych.

W ekonomii wyréznia sie pie¢ gtownych poziomoéw hierarchii systemow
gospodarczych: mikro-mikro, mikro, mezo, makro, globalny [Gorynia 1993].

Cecha konkurencyjnosci moze przystugiwaé wiekszosci, ale nie wszyst-
kim poziomom. Jesli zgodzimy sie, ze konkurencyjnos¢ jest cecha relatywna,
to moze ona przystugiwac¢ poziomom: mikro-mikro, mikro, mezo i makro, ale
nie poziomowi globalnemu. Mozna moéwi¢ o konkurencyjnosci pojedynczego
pracownika (np. umiejetnosci menedzerskie kierownika, wydajnos¢ pracy
pracownika fizycznego itp.), konkurencyjnosci przedsiebiorstwa (np. zmiany
udziatu w rynku), konkurencyjnosci branzy (np. zmiany udziatu w produkcie
brutto) oraz konkurencyjnosci gospodarki narodowej (np. zdolnosci trwa-
tego wzrostu gospodarczego)l. Natomiast w przypadku poziomu globalnego
(gospodarki swiatowe]) moéwienie o jego konkurencyjnosci bedzie niemoz-
liwe, gdyz nie ma punktu odniesienia, zaleznosci, oddziatywan i kontekstu,
z ktorymi mozna by zestawi¢ cechy gospodarki swiatowej.

Problemowi miedzynarodowej konkurencyjnosci gospodarki narodowej
poswieconych jest wiele prac, w ktérych stosuje sie r6zne podejscia zmierza-
jace do wyjasnienia, dlaczego jedne kraje odnoszg sukcesy, a udziatem dru-
gich sg niepowodzenia gospodarcze2. 0 ztozonosci tego zagadnienia Swiad-
czy¢ moga trudnosci z wypracowaniem jednoznacznych i powszechnie przyj-
mowanych definicji. Znamienne jest przy tym, ze niektérzy znani ekonomisci

1 Co do sensownosci stosowania pojecia konkurencyjnosci w odniesieniu do catosci
gospodarki narodowej zgtaszane sg w literaturze przedmiotu zastrzezenia. P. Krugman
[1994] nie dopuszcza daleko idacych analogii w zachowaniach spoteczenstw (naroddéw)
i przedsiebiorstw. Pojecie konkurencji ogranicza do przedsiebiorstw.

F. Chesnais zajmuje w tej sprawie odmienne stanowisko, piszac: ,Uznajemy wpraw-
dzie, ze podstawg miedzynarodowej konkurencyjnosci gospodarek narodowych jest konku-
rencyjnosé firm, ktére jg tworza, ale jednoczesnie konkurencyjno$é¢ gospodarki jest czym$
wiecej niz przecietna konkurencyjno$¢ przedsiebiorstw. W zwigzku z tym proponujemy
okreslenie “konkurencyjno$¢ strukturalna* dla wyrazenia faktu, iz konkurencyjno$é¢ przed-
siebiorstwa odzwierciedla nie tylko sukcesy zarzadu w kierowaniu firma, ale wyrasta réw-
niez z sity i efektywnosci gospodarki narodowej, infrastruktury technicznej i innych efek-
tow zewnetrznych, ktére moze wykorzysta¢ przedsiebiorstwo” [Chesnais 1988, cyt. za:
Lubiniski, Michalski, Misala 1995].

2 W literaturze polskiej szerszy i kompetentny przeglad problematyki miedzynaro-

dowej konkurencyjnosci gospodarki zawarto w opracowaniu: M. Lubinski, T. Michalski,
J. Misala [1995],
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postuguja sie wprawdzie terminem konkurencyjnosci, ale go wprost nie de-
finiujg. M. E. Porter w bardzo obszernej pracy The Competitive Advantage
of Nations [1990] nie zamieszcza definicji konkurencyjnosci, mimo ze ter-
min ten w ksigzce wielokrotnie wystepuje. R. Dornbusch i S. Fischer [1981,
s. 678-680] stwierdzaja tylko, ze zmiany cen relatywnych przyczyniaja sie
do wzrostu lub spadku konkurencyjnosci, ktérej jednak tez nie definiuja.
M. Casson [1991, s. 5-13] dyskutuje szeroko pojecie konkurencyjnosci. Za-
znacza, ze prostag handlowa miarg konkurencyjnosci gospodarki jest nad-
wyzka eksportu nad importem, czyli dodatnie saldo bilansu handlowego.
Jako alternatywnag miare konkurencyjnosci M. Casson podaje réznice w re-
alnych kosztach pracy w sektorze débr podlegajgcych wymianie zagranicz-
nej (tradeable sector). Koszty wyzsze niz u zagranicznych rywali oznaczaja
nizszg konkurencyjnos¢ kraju. Ten sam autor zauwaza takze, ze kluczowym
wskaznikiem konkurencyjnosci w dtugim okresie sg wyniki handlu zagranicz-
nego branz, w ktérych innowacje produktowe odgrywajg duzg role. W tym
przypadku miernikiem konkurencyjnosci moze by¢ stosunek nadwyzki han-
dlowej danej branzy narodowej do $redniej wartosci handlu danego kraju,
znormalizowanej udziatem danej branzy (Swiatowej) w swiatowym handlu
dobrami przemystowymi. M. Casson zwraca tez uwage na fakt, ze miary
konkurencyjnosci bazujace na wynikach handlu zagranicznego moga by¢ nie-
kiedy mylace. Miary te nie uwzgledniajg bowiem faktu, ze wiele firm, zamiast
eksportowac¢ wytworzone w kraju dobra, dokonuje ekspansji na obce rynki
na przyktad w formie zagranicznych inwestycji bezposrednich. W tym przy-
padku nastepuje niedoszacowanie konkurencyjnosci, ktére jest szczegdlnie
duze w branzach z wysokim udziatem zagranicznych inwestycji bezposred-
nich. Na uwage zastuguje jeszcze jedna obserwacja M. Cassona, poczyniona
w odniesieniu do gospodarki brytyjskiej. O wysokiej konkurencyjnosci nie-
ktérych branz ocenianej na podstawie wynikéw handlu zagranicznego de-
cyduje to, ze w branzach tych wystepuje znaczacy transfer technologii do
oddziatéw firm zagranicznych usytuowanych w Wielkiej Brytanii. Wigze sie
to z tym, ze czesto narodowa przewaga konkurencyjna jest odbiciem prze-
wag konkurencyjnych wielkich korporacji, ktére lokalizujg swojg dziatalnosc¢
w roznych krajach. Nalezy jednak podkreslié, ze mimo dos¢ diugiego wy-
wodu poswieconego zagadnieniu konkurencyjnosci M. Casson nie proébuje
zdefiniowaé¢ tego pojecia. Nie uczynit tego zresztg rowniez w innej pracy,
w ktorej tytule wystepuje termin konkurencyjnos$é¢ [Casson 1990].
Rozwazajgc pojecie konkurencyjnosci odniesione do gospodarek naro-
dowych, M. E. Porter [1990, s. 1] stwierdza, ze pytanie o to, dlaczego jedne
kraje odnosza sukcesy, a inne majg niepowodzenia w obszarze konkurencji
miedzynarodowej, jest by¢ moze najczesciej stawianym pytaniem naszych
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czasow. Dalej jednak zauwaza, ze jesli celem jest wyeksponowanie podstaw
gospodarczej pomysinosci firm lub narodéw, to pytanie to jest zle posta-
wione. Nacisk powinien by¢ potozony na inne, wezsze pytanie: dlaczego dany
kraj stat sie baza dla odnoszacych sukcesy miedzynarodowych konkurentéw
w danej branzy? albo inaczej: dlaczego firmy osadzone w danym narodzie sg
zdolne do stworzenia i utrzymania przewagi konkurencyjnej w stosunku do
najgrozniejszych rywali swiatowych w okreslonej dziedzinie? oraz: dlaczego
jeden narod (kraj) jest czesto siedziba tak wielu Swiatowych lideréw w danej
branzy?

Aby odpowiedzie¢ na wyzej postawione pytania, Porter proponuje zre-
zygnowac z uproszczonych i niejednokrotnie sprzecznych okreslen konkuren-
cyjnosci (np. konkurencyjnos$¢ rozumiana jako zjawisko makroekonomiczne
okreslone przez kursy walutowe, stopy procentowe i deficyty budzetowe,
konkurencyjnos¢ utozsamiana z obfitg i taniag sitg roboczg, konkurencyj-
nos$¢ wigzana z posiadaniem zasobow naturalnych, konkurencyjnos¢ kreo-
wana przez polityke gospodarczg, konkurencyjnos¢ ttumaczona jak efekt
wystepowania okreslonego stylu zarzadzania) na rzecz uznania, ze konku-
rencyjnos¢ to produktywnos¢. Istotne jest wiec okreslenie determinantow
produktywnosci nie dla gospodarki jako catosci, lecz dla poszczeg6lnych
branz i segmentéw w ramach branz. Wedtug Portera istotne sg cztery atry-
buty gospodarki (narodu), ktére ksztattujg dla miejscowych firm srodowisko
sprzyjajace powstawaniu przewagi konkurencyjnej:

1) warunki czynnikowe - pozycja danego kraju w wyposazeniu w czyn-
niki produkcji, takie jak kwalifikowana sita robocza lub infrastruktura
potrzebna do konkurowania w danej branzy,

2) warunki popytowe - charakter popytu krajowego na produkty lub ustugi
danej branzy,

3) branze pokrewne i wspierajgce - obecnos$¢ lub brak branz dostawcow
i branz pokrewnych, ktore sg konkurencyjne miedzynarodowo,

4) strategia, struktura firm i rywalizacja miedzy nimi - warunki regulujace
w danym Kkraju tworzenie, organizowanie i zarzgdzanie firmami oraz
charakter rywalizacji [Porter 1990, s. 71].

Proby definiowania konkurencyjnosci mozna spotka¢ w opracowaniach
miedzynarodowych organizacji gospodarczych. M. Lubinski, T. Michalski
i J. Misala [1995, s. 8, 9] relacjonujag te préby nastepujgco:

»W World Competitiveness Report 199A konkurencyjno$c¢ jest okreslana
jako zdolnos$¢ kraju lub przedsiebiorstwa do tworzenia wiekszego bogactwa
niz konkurenci na rynku swiatowym. Wedtug raportu zdolno$¢ konkuren-
cyjna danego Kkraju jest rezultatem przeksztatcania zasobow kraju badz to
juz istniejacych (jak np. zasoby naturalne), bgdz to wytworzonych (np. in-
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frastruktura, kapitat ludzki) dzieki procesom (np. produkcji) w wyniki eko-
nomiczne, ktore sg nastepnie weryfikowane w konkurencji na rynkach mie-
dzynarodowych [The World... 1994, s. 18].

Z kolei w badaniach OECD konkurencyjnos¢ jest definiowana jako zdol-
nos$¢ kraju do wytwarzania dobr i ustug, ktére w warunkach wolnego i rze-
telnego handlu sg akceptowane na rynku swiatowym, przy jednoczesnym
utrzymaniu i wzroscie dochodéw realnych ludnosci w ditugim okresie. Jest
to zresztg definicja analogiczna do przyjetej w Stanach Zjednoczonych przez
Prezydencka Komisje ds. Konkurencyjnosci Przemystowej [Competing in the
Global Economy]. Komisja ta zaproponowata zarazem zestaw miernikéw stu-
zacych ocenie konkurencyjnosci. Zaliczono do nich tempo wzrostu gospo-
darczego, stabilnos¢ cen, zatrudnienie, efektywnos$¢ gospodarowania, saldo
obrotéw towarowych oraz saldo obrotéw biezgcych bilansu ptatniczego. Jest
to wiec klasyczny zestaw wskaznikéw stuzacych ocenie stanu gospodarki.
Zatem miedzynarodowa konkurencyjnos¢ gospodarki jest przede wszystkim
opisywana poprzez charakterystyke wynikéw ekonomicznych.

Natomiast w publikacjach EW G stwierdza sie, ze «przemystowa konku-
rencyjnos¢ krajow zalezy od ich zdolnosci do zachowania na rynku krajowym
rownowagi miedzy importem i produkcjg wewnetrzng, ktéra to réwnowaga
jest w zgodzie z efektami uzyskanymi w eksporcie» [,European Economy”
1985]. W tej definicji zwraca uwage niejednoznacznos¢ uzywanych terminow,
takich jak chociazby réwnowaga lub jej zgodnos$¢ z efektami eksportu”.

W literaturze dotyczacej konkurencyjnosci gospodarki wyrdéznia sie
trzy zblizone pojecia: miedzynarodowa konkurencyjnos$¢ gospodarki krajo-
wej, miedzynarodowa zdolno$¢ konkurencyjna oraz miedzynarodowa pozy-
cja konkurencyjna gospodarki krajowej. Pojecie miedzynarodowej konkuren-
cyjnosci gospodarki traktowane jest jako kategoria najbardziej ogdélna [Lu-
binski, Michalski, Misala 1995]3. D. Hubner [1994] pisze, ze: ,przez miedzy-
narodowg konkurencyjnos¢ gospodarki krajowej rozumie sie jej konkurencyj-
no$¢ cenowg I pozacenowsy, a wiec atrakcyjnosc¢ eksportowanych przez dany
kraj towaréw i ustug oraz produktéw bedacych substytutami débr impor-
towanych” 4. Miedzynarodowa zdolno$¢ konkurencyjna (okreslana tez mia-
nem konkurencyjnosci typu czynnikowego) to - zdaniem przywotanej wyzej
autorki - ,,dynamiczna witasciwos¢ krajowego uktadu gospodarczego, obra-
zujaca jego ditugookresowg zdolnos¢ aktywnego i antycypowanego dostoso-

3 Przywotani autorzy poprzestajg na deklaracji, ze miedzynarodowa konkurencyjnosé
jest kategorig ogélng i bliska kategorii miedzynarodowej zdolnosci konkurencyjnej. Nie
przedstawiajg jednak przestanek pozwalajacych odrézni¢ te pojecia.

4 Wydaje sie, ze jest to dos¢ waskie rozumienie konkurencyjnosci.
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wania sie do zmieniajgcych sie warunkéw gospodarczych, technologicznych
i innych, jako zdolnos$¢ do dziatan umozliwiajgcych wzrost lub utrzymanie
udziatlu w korzysciach wynikajacych z uczestnictwa w miedzynarodowym
podziale pracy”.

Natomiast pojecie miedzynarodowej pozycji konkurencyjnej odnosi sie
»0téwnie do udziatu gospodarki danego kraju w szeroko rozumianej miedzy-
narodowej wymianie gospodarczej, tj. w miedzynarodowej wymianie pro-
duktéw (towardéw i ustug) oraz czynnikéw wytwoérczych, tj. sity roboczej,
kapitatu i wiedzy technicznej” [Lubinski, Michalski, Misala 1995].

Mowigc o konkurencyjnosci okreslonego poziomu lub - precyzyjniej -
obiektu nalezacego do okreslonego poziomu, mamy zawsze na mysli to, czy
jest tak samo, bardziej lub mniej konkurencyjny, jak inne obiekty, ktore
stanowig punkt odniesienia.

Zawezajac pojecie konkurencyjnosci w gospodarce, mozemy przyjac,
ze konkurencyjnos$¢ to oferowanie warunkéw wymiany lepszych niz innych
uczestnikéw obrotu gospodarczego. Tak ujmowang konkurencyjnos$¢ odnosi
sie przewaznie do strony podazowej gospodarki, a wiec do producentéw,
sprzedawcoéw itp. Wydaje sie jednak, ze nie ma przeciwwskazan, aby po-
jecie konkurencyjnosci odnosi¢ takze do strony popytowej. W tym ujeciu
konkurencyjno$¢ oznaczataby oferowanie sprzedajacemu przez kupujacego
lepszych warunkéw wymiany, niz czynig to inni kupujacy.

Jak pisze B. Bellon [1991, s. 482], konkurencyjnos¢ jest wielkg przy-
goda przemystowa konca wieku (la grande aventure industrielle de cette fin
de siecle). Mamy do czynienia ze swoista moda na postugiwanie sie tym
pojeciem w ramach takich subdyscyplin nauk ekonomicznych, jak: teoria
zarzgdzania strategicznego, ekonomia branzy, teoria konkurencji niedosko-
natej, teoria przedsiebiorstwa itp. Pojecie to jest tez coraz czesciej stosowane
przez przedstawicieli tzw. ekonomik szczegétowych: ekonomiki przemystu,
rolnictwa, handlu, transportu itp.

W literaturze ekonomicznej zostato dokonane réwniez rozréznienie po-
jecia konkurencyjnosci w zaleznosci od tego, czy odnosi sie do eksportu poje-
dynczego towaru (grup towarow), przedsiebiorstwa, do catej gospodarki na-
rodowej, a nawet gospodarek narodowych grupy krajoéw. S. Flejterski [1984]
przez ,konkurencyjnos¢” rozumie zdolnos¢ do projektowania i sprzedawania
towaroéw, ktérych ceny, jakosc¢ i inne walory sg atrakcyjniejsze od odpowied-
nich cech towaréw oferowanych przez konkurentéw. Dzieli on konkurencyj-
nos$¢ na:

a) mikrokonkurencyjnos¢ - odnoszaca sie do eksportu pojedynczych to-
warow lub ich grup, zwigzang z przewaga towardw przedsiebiorstwa
kraju A nad podobnymi towarami przedsiebiorstw z innych krajéow; wy-
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razem tej konkurencyjnosci jest decyzja importu o zakupie towaréw

z przedsiebiorstwa kraju A zamiast przedsiebiorstwa z kraju B lub C;

b) mezokonkurencyjnos¢ - odnoszgca sie do eksportu towarow danej
branzy, gatezi, dziatu;

c) makrokonkurencyjnos¢ - czyli tzw. konkurencyjno$¢ miedzynarodowa
gospodarki krajowej, majaca charakter strukturalny;

d) megakonkurencyjnos¢ - konkurencyjnos$¢ miedzynarodowa gospodarstw
narodowych grupy krajow (np. krajéw cztonkowskich ugrupowania in-
tegracyjnego).

Pomiedzy tymi poziomami zachodzg relacje podobne jak pomiedzy réw-
nowaga rynkowg a réwnowagami czastkowymi. Istnienie danego poziomu
konkurencyjnosci na wyzszym szczeblu nie przesadza a priori o wystepowa-
niu takiego samego poziomu konkurencyjnosci na nizszym szczeblu. Gdyby
jednak na przykiad branza skitadata sie jedynie z wysokokonkurencyjnych
przedsiebiorstw, wowczas charakteryzowataby sie ona wysokim poziomem
konkurencyjnosci.

J. Wierzbotowski [195, s. 21-22] proponuje rozpatrywac¢ kategorie kon-
kurencyjnosci w dwéch aspektach:

a) sensu stricto, w ujeciu rzeczowym, jako zdolnos$é do projektowania, wy-
twarzania i sprzedawania towaroéw i ustug, ktérych ceny, jakos$¢ i inne
walory sg bardziej atrakcyjne od odpowiednich towaréw oferowanych
przez konkurentéw zagranicznych (makrokonkurencyjnosq);

b) sensu largo, w ujeciu czynnikowym, jako zdolno$¢ gospodarki narodo-
wej do trwatego uzyskiwania korzysci ze stosunkéw gospodarczych z za-
granicg, ktérych trescig jest wymiana z otoczeniem, a wiec wylaczanie
z systemu, jakim jest gospodarka narodowa, jednych elementéw - cze-
sci produktu spotecznego i czynnikéw produkcji - i wilaczanie innych
zastepczych - towarow i ustug oraz czynnikéw produkcji pochodzenia
zagranicznego (mikrokonkurencyjnosq).

Autor ten uwaza, ze chociaz na $Swiatowym rynku konkurujg pod-
mioty sensu largo, to o konkurencyjnosci w Scistym jej znaczeniu przesa-
dza nie tylko sumaryczna pozycja tych podmiotéw wzgledem ich odpowied-
nikéw zagranicznych (mikrokonkurencyjnosc¢), lecz réwniez infrastruktura
spoteczna i techniczno-organizacyjna, skladajgca sie na system techniczny
kraju, a takze dominujacy w tym kraju system wartosci spotecznych.

Mozna stwierdzié, ze konkurencyjnosé sensu stricto obejmuje mikro-
i mezokonkurencyjnos$¢, natomiast konkurencyjnosé sensu largo obejmuje
makro- i megakonkurencyjnosc.
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2. Proces osiggania i podtrzymywania konkurencyjnosci —
strategia konkurencyjna

Konkurencyjnos¢ jest kategorig wtasciwg dla rynkowego sposobu regula-
cji. Jesli pojecie konkurencyjnosci odniesiemy do poziomu przedsiebiorstwa,
to mozna przyja¢, ze w gospodarce rynkowej osiggniecie pewnego stopnia
konkurencyjnosci jest warunkiem koniecznym przetrwania firmy. W tym uje-
ciu pojecie konkurencyjnosci mozna utozsamia¢ z pojeciem przewagi kon-
kurencyjnej. Przedsiebiorstwo, ktoremu przystuguje atrybut konkurencyj-
nosci, to przedsiebiorstwo posiadajgce przewage konkurencyjng. W warun-
kach gry konkurencyjnej przedsiebiorstwo przetrwa, jesli osiggnie wzgled-
nie trwalg przewage konkurencyjng. Nalezy przy tym zwrdéci¢é uwage na
to, ze tak rozumiana konkurencyjno$s¢ mozna rozpatrywac z perspektywy
statycznej i dynamicznej. Konkurencyjnos$¢ statyczna to posiadanie prze-
wagi konkurencyjnej nad rywalami w okreslonym miejscu i czasie. Kon-
kurencyjnos¢ widziana dynamicznie oznacza umiejetnos$¢ osiggania i/lub
podtrzymywania, i/lub wzmacniania przewagi konkurencyjnej. Jest to wiec
umiejetnos¢ zapewnienia takiej sekwencji stanéw konkurencyjnosci statycz-
nej, ze w efekcie w jakims$ rozpatrywanym okresie konkurencyjnos¢ kon-
cowa (statyczna) jest nie gorsza od konkurencyjnosci poczatkowej (statycz-
nej).

Przedsiebiorstwa funkcjonujace w gospodarce rynkowej rozgrywaja dwie
podstawowe gry konkurencyjne - konkurencje cenowa i konkurencje przez
réznicowanie. Gry te prowadzone sg na poszczegolnych rynkach branzowych.
Pierwsza z nich sprowadza sie do oferowania okreslonego standardu wy-
robu po nizszych cenach, niz czynig to inni sprzedawcy na danym rynku.
W konkurencji przez réznicowanie przedsiebiorstwa dazg do pozytywnego
odréznienia (w ocenie nabywcéw) swych produktéw i/lub ustug od oferty
konkurentéw, na przyktad pod wzgledem jakosci, terminowosci dostaw,
mody itp.

Na wiekszosci rynkéw branzowych spotykamy zaréwno konkurencje ce-
nowa, jak i konkurencje przez réznicowanie. Zazwyczaj jednak wystepuja na
danym rynku tendencje do dominacji jednego z typow konkurencji.

Osiggniecie przewagi konkurencyjnej jest w warunkach gry konkurencyj-
nej warunkiem sine qua non egzystencji przedsiebiorstwa w $rednim i dtuz-
szym okresie. Tym lepiej ono prosperuje, im jego przewaga dotyczy wiek-
szej liczby konkurentéw. Proces osiggania i utrzymywania przewagi kon-
kurencyjnej to strategia konkurencyjna przedsiebiorstwa. Konkurencyjnosé
przedsiebiorstwa jest wiec efektem realizowanej przez nie strategii konku-
rencyjnej.
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Podstawowym typom konkurencji na rynkach branzowych odpowiadaja
dwie podstawowe strategie konkurencyjne przedsiebiorstwa - strategia przy-
wodztwa kosztowego (wiodacej pozycji kosztowej) oraz strategia réznicowa-
nia [Porter 1992, s. 50-55]. Istotg strategii przywoédztwa kosztowego jest
uzyskanie trwatej przewagi kosztow nad konkurentami. Nizsze koszty umoz-
liwiajg oferowanie nizszych cen niz inni. Z kolei istotg strategii réznicowania
jest osiagniecie przewagi rozniczkowej nad konkurentami. Oznacza to, ze
w jednym lub w wielu aspektach oferta danego przedsiebiorstwa rézni sie
korzystnie (w ocenie nabywcéw) od innych ofert.

M. E. Porter wymienia tez trzeci podstawowy typ strategii - strategie
koncentracji na danym segmencie rynku (focus). O ile poprzednie dwie stra-
tegie zaktadaty operowanie przedsiebiorstwa na catym rynku branzowym,
o tyle ta strategia zaktada Swiadome skupienie sie na wybranym segmen-
cie - niecce (niszy) rynkowej. Wydaje sie jednak, ze strategie koncentracji
mozna uznaé¢ za specyficzny wariant strategii réznicowania lub kosztowej -
przedsiebiorstwo tak ksztattuje swojg strategie, aby osiggna¢ przewage réz-
niczkowa lub kosztowa, tyle tylko ze w ocenie ograniczonej grupy nabywcow
(segmentu rynku).

Uwaza sie, ze sukces rynkowy odnoszg tylko te przedsiebiorstwa, ktore
postawity na jedng z podstawowych strategii konkurencyjnych. Niezdecydo-
wanie, z wyjatkiem nielicznych przypadkéw, grozi ,ugrzeznieciem” miedzy
strategiami i zazwyczaj konczy sie niepowodzeniem.

Tworzenie przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa wigze sie z uzy-
skaniem przewagi kosztéw lub przewagi rézniczkowej nad konkurentami.

Przewaga kosztéw nad konkurentami moze wynikaé z:

- przyczyn zewnetrznych, zwigzanych z pozycjg przedsiebiorstwa w oto-
czeniu,

- przyczyn wewnetrznych, zwigzanych ze sposobem alokacji zasobow,

- czynnika czasu.

Pozycja przedsiebiorstwa moze mu zapewni¢ przede wszystkim dostep
do tanszych czynnikéw produkcji - pracy, kapitatu, ziemi. Jesli nie ma in-
nych przeszkéd, produkcja wymagajgca duzych naktadéw pracy bedzie loko-
wana w tych krajach, gdzie sita robocza jest wzglednie obfita i tania. Przy
duzych naktadach kapitatowych, koniecznych do prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej (np. wysoka kapitatochtonnos¢ produkcji lub wymaég posiada-
nia duzego kapitatu obrotowego), przewage kosztowag moga uzyskac¢ przed-
siebiorstwa ulokowane w krajach obfitujacych w kapitat. Wysoko zaawan-
sowana technologicznie produkcja jest zazwyczaj tansza tam, gdzie poziom
techniczny otoczenia (branza, dostawcy) jest rowniez wysoki. Czynnikiem
obnizajacym koszty produkcji moga by¢ wreszcie warunki naturalne, takie
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jak: korzystny klimat, urodzajne gleby, odpowiednie uksztattowanie terenu,
bogate i tatwo dostepne ztoza surowcow i nosnikéw energii itp.

Przewage kosztow nad konkurentami przedsiebiorstwo moze osiggnac
rowniez poprzez lokalizacje swej dziatalnosci w krajach subsydiujgcych po-
Srednio lub bezposrednio swoich eksporterow.

Polityka gospodarcza rzgdow jest czesto istotnym czynnikiem wymusza-
jacym przenoszenie dziatalnosci przedsiebiorstw na rynki zagraniczne. Ad-
ministracyjne bariery wejsScia tak podnoszg koszty eksportu, ze konieczne
staje sie wejscie na rynek zagraniczny w formie niekapitalowej kooperacji
lub nawet bezposredniej inwestycji.

Z pozycja przedsiebiorstwa sg rowniez zwigzane tzw. korzysci zakresu
i zasiegu. Wiaczenie do istniejacego portfela produktéw (ustug) nowego pro-
duktu lub ustugi moze umozliwi¢ lepsze wykorzystanie sieci dystrybuciji,
lepsze wykorzystanie gromadzonych informacji rynkowych itp. Do redukcji
kosztow moze tez doprowadzi¢ rozszerzenie zasiegu przedsiebiorstwa. Re-
dukcja kosztéw w obu tych przypadkach wynika z efektu synergii kosztowej.
Mozna to zapisa¢ nastepujaco:

% i,22) < Ki(yuO) + k2(0,y2),

gdzie:
k - koszt tacznego wykonania w danym przedsiebiorstwie dwéch réz-
nych produktow 21 i 12,
ki - koszt wykonania w jednym przedsiebiorstwie produktu yt,

k2 - koszt wykonania w drugim przedsiebiorstwie produktu y2-

Przewage kosztow nad konkurentami przedsiebiorstwo moze tez osia-
gnac¢ przez zajmowanie pozycji blokujacej. Moze to polega¢ na:

prowadzeniu na rynkach peryferyjnych dziatalnosci na mata skale,

- wspieraniu tzw. dobrych konkurentow, tj. konkurentow matych i sta-
bych, niezdolnych do tworzenia powaznego zagrozenia (o specyficznym
zachowaniu kooperacyjnym),

- nawiazywaniu wzglednie trwatych powigzan kooperacyjnych z dostaw-
cami (blokowanie dostepu do zZrédet zaopatrzenia) lub nabywcami (blo-
kowanie dostepu do kanatéw dystrybucyjnych),

- blokowaniu alternatywnych technologii poprzez wykup patentéw,

- unikaniu dostawcow, u ktérych zaopatruja sie konkurenci.

Blokowanie jest kosztowne dla przedsiebiorstwa blokujgcego, jednocze-
Snie jednak podnosi koszty wejscia u groznych konkurentow.

Druga przyczynag przewagi kosztéw nad konkurentami jest sposéb alo-
kacji zasobow przedsiebiorstwa. Poprzez koncentracjg zasobow w celu wy-
tworzenia okreslonego produktu i/lub obstugi danego rynku uzyskuje sie
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korzysci skali. Wynikajag one m.in. stad, ze koszty state produkcji i dystry-
bucji rozktadajg sie na wiekszg liczbe wytwarzanych i zbywanych wyrobéw.
W efekcie maleje koszt jednostkowy.

Duza skala dziatania moze réwniez posrednio wzmacnia¢ przewage ko-
sztow nad konkurentami. Duze zamowienia wywotujg korzysci skali u do-
stawcow, natomiast duze partie wysytkowe dajg korzysci skali u przewozni-
koéw. Obaj wiec sg sktonni udzieli¢ rabatéw ilosciowych.

Spos6b alokacji zasobow moze sie tez przyczyni¢ do osiggniecia korzy-
sci koordynacji, wynikajacych z réznic w optacalnosci ré6znego zastosowania
zasobow (tzw. koszt alternatywny - trade-off). Na przykitad:

- zwiekszenie naktadéw na usprawnienie zakupéw (np. utworzenie auto-
matycznego systemu zamowien, sprzegnietego z programowaniem pro-
dukcji), moze przynies¢ oszczednosci wynikajgce z nizszych kosztéw ma-
gazynowania surowcow i materiatdw oraz ze zmniejszenia niebezpieczen-
stwa przestojow w produkcji z powodu brakéw w zaopatrzeniu,

- zastosowanie drogiego frachtu lotniczego i dostaw bezposrednio z za-
ktadu produkujgcego pozwala wyeliminowaé¢ kosztownag sie¢ magazy-
nowa na rynkach zbytu,

- dzieki naktadom na badania marketingowe mozna ograniczy¢ ryzyko
i koszty nietrafionej produkcji.

Istotnym czynnikiem warunkujgcym uzyskanie przewagi kosztéw nad
konkurentami moze by¢ czas. Jest z nim zwigzany tzw. efekt doswiadczenia
(uczenia sie). Dzieki doswiadczeniu zwieksza sie wydajnos¢ pracy i specja-
lizacja, ulepsza sie metody dziatania, wprowadza modyfikacje do proceséow
produkcji i dystrybucji, lepiej wykorzystuje urzgdzenia oraz surowce i ma-
teriaty, sprawniej przeprowadza kontrole itp.

Korzysci doswiadczenia zalicza sie do tzw. korzysci pierwszego ruchu.
Do korzysci tych nalezy tez tzw. zbieranie Smietanki, tj. wykorzystanie przej-
Sciowej pozycji monopolistycznej na rynku, na ktérym nie pojawili sie jeszcze
konkurenci oraz kreowanie standardu branzowego.

Czynnik czasu jest wreszcie istotny tam, gdzie wystepuje nieréwno-
mierny rozkitad popytu lub dostaw w czasie (przede wszystkim zjawisko
sezonowosci). W branzach takich wystepuje spietrzenie aktywnosci w jed-
nych okresach (sezon) i niski stopien wykorzystania potencjatu produkcyj-
nego w okresach pozostatych. Przewage kosztow nad konkurentami moze
uzyskac¢ ten, kto doprowadzi do bardziej rownomiernego popytu (np. po-
sezonowe obnizki cen, poszukiwanie nowych zastosowan produktu) lub do
bardziej réwnomiernych dostaw (np. zwiekszajac liczbe rynkéw zakupu).

W drugim podstawowym typie strategii konkurencyjnej, tj. strategii
réznicowania, przedsiebiorstwo dazy do uzyskania przewagi rézniczkowej
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nad konkurentami. Oznacza to, ze oferuje nabywcom cos$, co ma dla nich
wartos¢, a czego konkurenci nie sg w stanie zaoferowaé. Przewaga réznicz-
kowa moze dotyczyc:

- wartosci uzytkowej produktu (ustugi),

- wartosci symbolicznej (emocjonalnej) produktu (ustugi),

- miejsca i czasu oferowania produktu (ustugi),

- warunkéw dokonywania wymiany.

Przewaga wartosci uzytkowej jest zwigzana z oferowaniem nabywcy to-
waru o lepszych cechach uzytkowych niz cechy towaréw konkurentow. Te
lepsze cechy uzytkowe moga dotyczy¢ wyzszej jakosci, lepszych osiggéw,
wyzszej efektywnosci eksploatacji, wiekszego bezpieczenstwa eksploatacji.

Towary konkurencyjne, zwlaszcza te zaspokajajgce potrzeby wyzszego
rzedu, charakteryzuje wysoka podatnos$¢ na réznicowanie symboliczne pro-
duktu.

Przewage miejsca uzyskuje ten, kto zapewni sobie miejsce oferowania
swoich produktéw i ustug korzystniejsze od miejsc opanowanych przez kon-
kurentéw.

Przewaga czasu jest zwigzana z zsynchronizowaniem czasu oferowania
okreslonego produktu lub ustugi z wystgpieniem popytu na ten produkt czy
ustuge. Przewage czasu uzyska ten, kto potrafi przewidzie¢ szybciej niz inni
wystgpienie okreslonych zmian w popycie oraz umie lepiej dostosowac sie do
fluktuacji popytu. Dziatanie w skali miedzynarodowej (zagraniczne zrodia
zaopatrzenia) moze dac¢ przewage czasu nad przedsiebiorstwami wytgcznie
krajowymi.

Przewage rézniczkowg mozna wreszcie osiggnaé, oferujagc odmienne od
innych warunki dokonywania wymiany. Odmienno$¢ ta moze dotyczyc¢ spo-
sobu przejecia wtasnosci: moze nastgpi¢ akt kupna - sprzedazy, towar moze
by¢ wydzierzawiony lub oddany w leasing. Podobnie mozna réznicowac¢ wa-
runki ptatnosci - za gotowke lub na kredyt i dalej réznicowaé¢ warunki kre-
dytu. W handlu miedzynarodowym istotnym czynnikiem przewagi konku-
rencyjnej moze by¢ mozliwos¢ prowadzenia wymiany barterowej.

Przedsiebiorstwo moze uzyska¢ przewage rézniczkowg w jednym aspek-
cie, na przyktad wartosci czy miejsca. Zazwyczaj jednak wystepuje pewien
zestaw powigzanych przewag rézniczkowych, na przyktad towary o wysokiej
wartosci symbolicznej maja zazwyczaj wysokg wartos¢ uzytkowag materialng
i sg sprzedawane w odpowiednich miejscach.

Przewaga konkurencyjna nie jest dana raz na zawsze. Dynamiczne sg
rynki branzowe i dynamiczne jest ich otoczenie. Réwniez przedsiebiorstwo
jest uktadem dynamicznym. Mozliwo$¢é utrzymania przewagi konkurencyj-
nej zalezy od:
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- charakteru zrédet przewagi,

- liczby odrebnych zroédet przewagi,

- statego doskonalenia i podnoszenia poziomu przewagi [Porter 1990].
Wsrod zrodet przewag konkurencyjnych mozna wyrézni¢ zrédia niz-

szego i wyzszego rzedu. Do tych pierwszych zalicza sie niskie koszty pracy,
tanie surowce, proste efekty skali itp. Sg one tatwe do imitowania i konku-
renci tatwo je pokonujg. Zrodtami wyzszego rzedu moga byé: opatentowana
technologia produkcji, unikatowe produkty i ustugi, reputacja {image) marki
handlowej, wysokie koszty przestawiania sie dla odbiorcow itp. Uzyskane
w ten sposob przewagi trudno jest nasladowac i ,,zabezpieczenie” przed kon-
kurencja jest wieksze.

Trudniej jest tez imitowac¢ zachowania konkurencyjne i pokonac lidera,
jesli ma on wiekszg liczbe zrodet przewagi konkurencyjnej. W tej sytuacji
zwieksza sie bowiem bariera kosztow dla konkurentéw, rosng wymagania
odnos$nie zasobow, organizacji i zarzadzania.

Konieczne jest wreszcie state ,pilnowanie” przewagi i dokonywanie
zwrotu strategicznego w odpowiednim momencie. Dwa gtdowne punkty
zwrotu strategicznego to:

1) przejscie od konkurencji przez réznicowanie do konkurencji cenowej
w fazie wzrostu cyklu zycia produktu,

2) innowacja (odmitodzenie) produktu w fazie dojrzatosci lub schytkowej
cyklu zycia produktu.

Wyksztatcenie sie dominujgcego standardu branzowego jest zazwyczaj
sygnatem do przejscia od strategii réznicowania do strategii przywodztwa
kosztowego (np. inwestycja, w wyniku ktérej uzyska sie masowa, tasmowa
produkcje i dystrybucje). Trwata stagnacja lub spadek popytu na wyroby
branzy sugeruje odejscie od strategii przywdédztwa kosztowego (lub jej ogra-
niczenie) i poswiecenie uwagi i naktadéw pojawiajgcym sie pomystom nowa-
torskim w zakresie produkcji i marketingu.

W tym miejscu nalezy zauwazyc¢, ze pojawita sie koncepcja definiowania
przewagi konkurencyjnej réznigca sie od poglagdéw M. E. Portera, od wielu
juz lat dominujgacych w literaturze z zakresu zarzadzania strategicznego.
Wedtug Portera struktura rynku branzowego jest gtbwng determinanta jego
dochodowosci. ,,W ramach tej koncepcji proces formutowania strategii kon-
kurencji najczesciej okreslano w spos6b nastepujacy:

1. analiza otoczenia atrakcyjnych sektorow,

2. identyfikacja, ocena i wybor wiasciwych strategii konkurencji w wy-
branych segmentach okreslonych branz: strategia najnizszych kosztéw,
zréznicowania lub skoncentrowania,

3. realizacja wybranej strategii” [Faulkner, Bowman 1996, s. 29].
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D. Faulkner i C.Bowman stusznie kwestionujg poglad, ze atrakcyjnosc¢
danej branzy jest kluczowym wyznacznikiem jej dochodowosci. Jako alterna-
tywe proponuja teorie przewagi konkurencyjnej przyjmujgca za punkt wyj-
$cia zasoby firmy (resource-based theory of competitive advantage) [ibidem,
s. 30]. Zaktada sie w niej, ze najlepszym wstepem do definiowania przewagi
konkurencyjnej jest analiza istniejacych zasobéw i podstawowych umiejet-
nosci firmy. ,,W odrdéznieniu od koncepcji potencjatu generowania zysku jako
funkcji struktury rynku, w mysl teorii przyjmujacej za punkt wyjscia zasoby
firmy, mozliwo$¢ osiggania ponadprzecietnych zyskéw wynika ze zdolnosci
lepszego niz konkurencja wykorzystania przez firme pewnych podstawowych
zasobow i umiejetnosci, jak rowniez lepszego od rywali dostosowania tych
umiejetnosci do kluczowych czynnikéw sukcesu w danej branzy” [ibidem,
s. 31].

Podobne do wyzej przytoczonego podejscie reprezentuje J. Kay [1996].
W jego ujeciu punktem wyjscia budowy strategii konkurencyjnej firmy po-
winno by¢ okreslenie wyrdézniajgcych zdolnosci firmy. Wystepuja cztery ro-
dzaje wyroézniajgcych zdolnosci: architektura, reputacja, innowacja i zasoby
strategiczne. Wyrdézniajace zdolnosci moga doprowadzi¢ do stworzenia prze-
wagi konkurencyjnej, gdy sie je wykorzysta na odpowiednich rynkach. Z ko-
lei osiggnieta przewaga konkurencyjna jest cenna, jezeli mozna jg utrzymac
i wykorzystac.

3. Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa —pomiar

W tym miejscu przyjmiemy w uproszczeniu, ze mimo niejasnosci wyste-
pujacych w literaturze w zwiazku z definiowaniem pojecia konkurencyjno-
Sci przedsiebiorstwa, konkurencyjno$¢ oznacza umiejetnos¢ osiggania i/lub
utrzymywania przewagi konkurencyjnej. Tak rozumiang konkurencyjnosé¢
mozna traktowac jako synonim zdolnosci konkurencyjnej przedsiebiorstwa.
Proby pomiaru konkurencyjnosci przedsiebiorstwa powinny wiec is¢ w kie-
runku identyfikacji zmiennych okres$lajgcych zdolno$¢ osiggania przez przed-
siebiorstwo przewagi konkurencyjnej. Wydaje sie, ze uzyteczne tutaj moga
by¢ pojecia: potencjatu konkurencyjnego przedsiebiorstwa, pozycji konku-
rencyjnej przedsiebiorstwa, sity konkurencyjnej przedsiebiorstwa (competi-
tive strength) i tzw. sity biznesu (business strength).

Wymienione pojecia sa do siebie bardzo zblizone. Sposéb ich definiowa-
nia przez réznych autoréw roézni sie niuansami.

G. Gierszowska i M. Romanowska [1993] przedstawiajg trzy podejscia
dotyczace konkurencyjnosci:
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1) kluczowych umiejetnosci G. Hamela i C. Prahalada [1990], wedtug kt6-
rych o konkurencyjnosci decyduje potencjal strategiczny w postaci od-
powiednio dobranych i konkurencyjnych zasobéw oraz zdolnosci przed-
siebiorstwa do ich innowacyjnego i efektywnego wykorzystania;

2) kluczowych zdolnosci G. Stalka, P. Evansa oraz L. E. Shulmana [1992];

3) wyroézniajacych umiejetnosci Ch. W. Hilla oraz G. R. Jonesa [1992],
Wedtug G. Gierszowskiej i M. Romanowskiej pozycje konkurencyjng

mozna okresli¢ jedynie na tle sektora za pomoca dwéch zmiennych: atrak-
cyjnosci sektora oraz pozycji przedsiebiorstwa branzy.

M. J. Baker oraz S. J. Hart twierdza [1992], iz konkurencyjnos¢ przedsie-
biorstwa zalezy od tego, w jakim stopniu czynniki zwigzane z jego produk-
tem/produktami czy ustugami (m.in. kapitat, umiejetnosci marketingowe,
wydatki na badania i rozwéj, innowacja produktéw, koszty, jakos¢ zarzadza-
nia - mierzone zazwyczaj za pomocag wskaznikéw zysku, miernikami sprze-
dazy, udziatem w rynku, wzrostem eksportu) zaspokajaja kryteria popytu
na poszczegolnych rynkach w poréwnaniu do konkurentéw.

Z kolei Report on the Competitiveness of Community Industry [por.
Bienkowski 1995] okresla konkurencyjnos¢ firmy jako zdolno$¢ do sprosta-
nia konkurencji, a miarg jej, przynajmniej w pierwszej ocenie, powinna byc¢
akceptacja wyrobéw na rynku.

Wielu ekonomistéw uzaleznia konkurencyjnos¢ gtéwnie od wskaznikow
finansowych, i tak na przyktad wedtug R. Grabowieckiego [1996] wyrazem
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa jest osiggniecie przez nie trwatej zdolno-
sci do wytwarzania wyrobéw odpowiadajacych popytowi oraz umiejetnosci
zbytu tych wyrobéw po cenie pokrywajacej koszty, a zarazem zapewniajacej
zysk umozliwiajacy uzyskanie dywidendy wiasciciela, a takze finansowanie
potrzeb rozwojowych firmy (np. inwestycji odtworzeniowo-rozwojowych, ba-
dan i wdrozen nowych wyrobéw i technologii oraz dziatalnosci marketingo-
wej).

J. Gittus [1996] takze twierdzi, iz Swiat ocenia sukces firmy przede wszy-
stkim na podstawie wskaznikéw finansowych. Wedtug niego konkurencyjna
firma to taka, ktéra zredukowata koszty jednostkowe do poziomu gwarantu-
jacego godziwy zysk i jednoczesnie trzymajgcego konkurencje na dystans.

Réwniez Biuro Analiz NYSE [por. Bienkowski 1995] wskazuje, iz by¢
konkurencyjnym oznacza sprzedawac¢ produkty/ustugi z zyskiem zaréwno
w kraju, jak i za granica.

W. J. Otta przez potencjal konkurencyjny przedsiebiorstwa rozumie
mozliwosci jego skutecznego dziatania na danym rynku [1988, s. 93]. Tak
rozumiany potencjat jest jedng z dwoch wspoétrzednych (obok atrakcyjno-
Sci rynku) stuzacych do okreslenia pozycji strategicznej przedsiebiorstwa.
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Przyktadowy zestaw czynnikéw charakteryzujacych potencjat konkuren-
cyjny przedsiebiorstwa jest nastepujacy: udziat w rynku, relatywna jakosc,
poziom serwisu, reputacja, sprawnos$¢ akwizycji, szybkos¢ realizacji, opano-
wanie technologii, dostepnos¢ materiatow.

Przewaga konkurencyjna moze zostac¢ osiggnieta, gdy firma posiada do-
brg pozycje konkurencyjng, przez ktérg rozumie sie sume sit i stabosci przed-
siebiorstwa [STRATEGOR 1995, s. 68]. Pozycja konkurencyjna zalezy od
stopnia opanowania kluczowych czynnikéw sukcesu. Czynniki te mozna po-
dzieli¢ na pie¢ duzych grup: rynkowa pozycje przedsiebiorstwa, kosztowag
pozycje przedsiebiorstwa, marke i zakorzenienie rynkowe, kompetencje tech-
niczne i opanowanie technologii, rentownos$c¢ i site finansowa.

Przy ocenie nalezy uwzgledni¢ zmiany zaréwno kluczowych czynnikéw
sukcesu, jak i stopnia opanowania ich przez konkurentéw. Stabilnos$¢ prze-
wagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa opiera sie na trwatosci stworzonej lub
uzyskanej przez nie przewagi. Jezeli przewaga ta nie jest trwata i nie daje
sie broni¢, pozycja konkurencyjna przedsiebiorstwa bedzie niestabilna. Prze-
waga konkurencyjna zalezy nie tylko od rzadkos$ci, skomplikowania i niesub-
stytucyjnosci zasobow, lecz takze od ich adekwatnosci do regut gry rynkowej.
Z tego wynika, iz firma nie bedzie w stanie zapewni¢ sobie stabilnej pozy-
cji konkurencyjnej, jezeli jej przewaga nie jest oparta na czynniku sukcesu
trwatym i nie poddajgcym sie wptywom zmian w otoczeniu.

W przywotanej pozycji zawarta jest takze sugestia, ze pojecie pozycji
konkurencyjnej wigze sie z juz osiggnietymi kompetencjami w dziedzinie
konkurowania (ex post), a pojecie potencjatu konkurencyjnego moze by¢
odnoszone do kompetencji rozpatrywanych prospektywnie (ex ante) [ibidem,
s. 71].

Pojecie pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa moze by¢ utozsamiane
z pojeciem sity konkurencyjnej przedsiebiorstwa [Thompson Jr., Strickland
111 1989, s. 116-117]. Sita konkurencyjna przedsiebiorstwa okreslana jest
przez poréwnanie danego przedsiebiorstwa z rywalami pod wzgledem stop-
nia spetniania kluczowych czynnikéw sukcesu.

Pojecie sity biznesu (business strength) wystepuje w macierzowych me-
todach oceny pozycji strategicznej [Hax, Majluf 1990, s. 73]. W macierzy Bo-
ston Consulting Group sita biznesu byta utozsamiana z relatywnym udzia-
tem w rynku. Takie podejscie zostato uznane za zbyt duze uproszczenie.
W macierzy Shella mozliwosci konkurencyjne przedsiebiorstwa okreslane sa
przez nastepujgce zmienne: relatywny udziat w rynku, bezwzgledny udziat
w rynku, relatywny stopien jakosci produktow przedsiebiorstwa, relatywny
poziom cen zbytu, stosunek naktadoéw na badania i rozwdj do sprzedazy, sto-
sunek naktadéw na marketing do sprzedazy [Wheelen, Hunger 1990, s. 188].
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Podobne podejscie zastosowano w macierzy General Electric/McKinsey,
gdzie sita biznesu zdeterminowana jest przez nastepujgce czynniki wewne-
trzne: udziat w rynku, stuzby sprzedazy, marketing, serwis, badania i rozwoj,
produkcje, dystrybucje, zasoby finansowe, image, szerokos¢ linii asortymen-
towej, jakos¢ i niezawodnos$é, kompetencje w dziedzinie zarzgdzania [Hax,
Majluf 1984, s. 156].

W teorii zarzgdzania strategicznego potencjat konkurencyjny przed-
siebiorstwa (pozycja konkurencyjna przedsiebiorstwa) jest podstawowym
czynnikiem decydujacym o mozliwosci uzyskania (lub podtrzymania, lub
wzmocnienia) przewagi konkurencyjnej nad rywalami. Znaczenia tego czyn-
nika nie mozna jednakze absolutyzowac. Pojecie potencjatu konkurencyj-
nego odnosi sie zazwyczaj do gry rynkowej, zmierzajgcej do uzyskania prze-
wagi kosztéw lub przewagi rézniczkowej z uzyciem Srodkéw o charakte-
rze prawnie dozwolonym i dopuszczalnym moralnie. Nalezy jednak pa-
mietaé, ze istniejg w praktyce gospodarczej zachowania podpadajace pod
koncepcje rent-seeking (poszukiwanie nieuzasadnionej renty), sprowadza-
jace sie do nieuczciwego uzyskania renty w drodze wywierania wpitywu na
osrodki regulujgce gospodarke w celu uzyskania korzystnych dla siebie re-
gulacji (np. koncesje, licencje, kontyngenty itp.) [Krueger 1974], Ponadto
czynnikiem modyfikujagcym wptyw potencjatlu konkurencyjnego na moz-
liwos¢ osiggniecia przewagi konkurencyjnej moze by¢ przypadek (szybkie
uzyskanie istotnej informacji, awaria systemu produkcyjnego u konkuren-
ta itp.).

Mimo powyzszych zastrzezen nalezy przyjaé¢, ze dobre oszacowanie kon-
kurencyjnosci przedsiebiorstwa mozemy uzyskac, dokonujac pomiaru poten-
cjatu konkurencyjnego. Potencjat konkurencyjny jest zmienng wielowymia-
rowg. Oznacza to, ze zmienng te mozemy probowac zastgpi¢ przez zespo6t
zmiennych, w ktérych nalezy umiesci¢ zmienne majgce istotne znaczenie dla
osiggania przewagi konkurencyjnej.

Na przyktfad w metodzie SPACE (strategie position and action evalua-
tion) potencjat konkurencyjny przedsiebiorstwa obejmuje dwa skiadniki -
potencjat technologiczny i marketingowy oraz potencjat finansowy [Rowe,
Mason, Dickel 1986].

Potencjat technologiczny i marketingowy moze by¢ okreslony przez na-
stepujace zmienne: poziom techniczny wyroboéw, zaplecze badawcze i rozwo-
jowe, jakos¢ produkcji, udziat w rynku, faze cyklu zycia, lojalnos¢ klientéw,
know-how i inne, np. jako$¢ dostaw kooperacyjnych.

Potencjat finansowy moga natomiast charakteryzowacé ponizsze cechy:
rentownos$é, ptynnos¢ finansowa, preferencje finansowe, wymagany poziom
zapasow, ryzyko finansowe i inne, np. mozliwosci uzyskania zaliczek.
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Nizej przedstawimy dwie propozycje sposobéw analizy pozycji konku-
rencyjnej:

1) analize pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa wedtug Z. Pierscionka,
2) koncepcje oceny pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa wedtug

W. J. Otty.

Z. Pierscionek w Strategii rozwoju firmy [1996, s. 147] proponuje trzy
etapy analizy w ocenie pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Pierw-
szy etap obejmuje wskazniki pozycji konkurencyjnej pozwalajgce na ocene,
czy istnieje przewaga konkurencyjna i jak jest ona duza. Drugi etap do-
tyczy analizy czynnikéw bezposrednich determinujacych pozycje konku-
rencyjng przedsiebiorstwa na rynku, a trzeci - analizy czynnikéw posred-
nich. Etap drugi i trzeci analizy to ocena zrédet przewagi konkurencyj-
nej.

Wskaznikami, zdaniem autora metody, najpetniej okreslajgcymi pozycje
konkurencyjng przedsiebiorstwa sa:

1) udziat przedsiebiorstwa w rynku (segmencie rynku) i tendencje zmian

tego udziatu na przestrzeni okreslonego odcinka czasu,

2) sytuacja finansowa przedsiebiorstwa oraz tendencje jej zmian.

Istotne jest przy tym, aby obydwa wskazniki byty rozpatrywane tacznie,
gdyz przedsiebiorstwo moze mie¢ wzglednie wysoki udziat w rynku w rezul-
tacie stosowania niskich cen, ale to nie Swiadczy jeszcze o jego przewadze
konkurencyjnej. Wysoki udziat w rynku, stabilny badz rosnacy, oraz dobra
sytuacja finansowa przedsiebiorstwa swiadczg o wysokiej pozycji konkuren-
cyjnej przedsiebiorstwa. Niski udziat w rynku, utrzymujacy sie przez dtuzszy
okres, nalezy oceniac jako staba pozycje konkurencyjna. Natomiast rosnacy
udziat przy pozytywnych wynikach finansowych interpretujemy jako wzmoc-
nienie pozycji konkurencyjnej i widzimy w nich perspektywy na osiggniecie
dobrej pozycji w sektorze.

Drugim etapem analizy pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa jest
okre$lenie podstawowych czynnikéw determinujacych udziat przedsiebior-
stwa w rynku oraz jego sytuacje finansowag na tle konkurencji. Sg nimi:

- jakos¢ i nowoczesnos$é produktu,
- cena produktu,

- system sprzedazy i serwisu,

- renoma przedsiebiorstwa.

Poziom jakosci i nowoczesnosci, cena oraz zdolnosci marketingowe sa
zdeterminowane z kolei przez technologie i organizacje produkcji, jakos¢
sity roboczej, a przede wszystkim przez system zarzgdzania, organizacje,
motywacje, informacje. Analiza wptywu tych czynnikéw stanowi trzeci etap
analizy pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa [ibidem, s. 149].



KONKURENCYJNOSC | STRATEGIA KONKURENCYJNA PRZEDSIEBIORSTWA 25

Koncepcja oceny pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa wedtug
W. J. Otty rozni sie istotnie od poprzedniej. Poprawna diagnoza pozycji
konkurencyjnej przedsiebiorstwa, jej analiza i wreszcie ocena jawia sie jako
pierwsze i zarazem najistotniejsze czynnosci w swiadomym wyborze miejsca
okreslonego przedsiebiorstwa w sektorze oraz ksztattowaniu strategii eks-
portowej danego przedsiebiorstwa [por. Otta 1987].

Na ocene pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa skitada sie zaréwno
charakterystyka zewnetrznych uwarunkowan rynku, jak i ocena potencjatu
konkurencyjnego przedsiebiorstwa. Diagnoza i analiza pozycji konkurencyj-
nej stanowig natomiast podstawe do sformutowania wnioskéw i propozy-
cji zmierzajacych do ewentualnego przeksztatcenia struktury rynku i zmian
w mechanizmach jego funkcjonowania.

Ponadto nalezatoby wspomnie¢ o modelu analizy pozycji konkurencyj-
nej przedsiebiorstwa na rynku wedtug A. Nogi [1995]. Model ten ma raczej
charakter heurystyczno-teoretyczny. Jego przydatnos¢ praktyczna jest ogra-
niczona.

W praktycznych prébach pomiaru konkurencyjnosci (potencjatu kon-
kurencyjnego) nalezy raczej dazy¢ do sporzadzenia listy zmiennych, ktére
sg istotne dla konkurowania w danej branzy. Czynniki determinujgce odnie-
sienie sukcesu w walce konkurencyjnej sg bowiem dos¢ silnie zréznicowane
branzowo - duze rozbieznosci wystepujga na przyktad pomiedzy branzg elek-
troniki uzytkowej i branza hutnictwa zelaza.

Po identyfikacji zmiennych okres$lajacych potencjat konkurencyjny dru-
gim krokiem jest okreslenie charakteru tych zmiennych ze wzgledu na moz-
liwosci ich mierzenia.

Trzeci krok polega na okresleniu wag zidentyfikowanych zmiennych. Po-
szczegolne czynniki (zmienne) mogg bowiem w réznym stopniu przyczyniacé
sie do osiggniecia przez firme przewagi konkurencyjnej. Szacowanie wag
mozna przeprowadzi¢ z wykorzystaniem metody ekspertéw, doskonale orien-
tujacych sie w warunkach konkurowania na danym rynku branzowym. Wagi
mozna okresli¢c na dwa sposoby. Pierwszy sposéb polega na przypisaniu po-
szczeg6lnym zmiennym wspotczynnikéw (wyrazonych w % lub w utamku),
ktoérych suma wynosi¢ bedzie 100% lub 1 w zaleznosci od przyjetego spo-
sobu ich wyrazenia. Drugi sposéb wychodzi z zatozenia, ze znaczenie (waga)
jednych czynnikéw moze stanowi¢ wielokrotnos¢ znaczenia innych czynni-
kéw (np. mozna przyjag¢é wage 1 dla czynnika mato waznego, 2 dla czyn-
nika srednio waznego i 3 dla czynnika bardzo waznego). W tym miejscu
nalezy zaznaczy¢, ze w niektérych prébach praktycznego pomiaru pozycji
konkurencyjnej przedsiebiorstwa przyjmuje sie upraszczajgce zatozenie, ze
wszystkie czynniki sukcesu sg réwnie istotne. Wskazuje sie jednak, ze jest
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to podejscie mniej zaawansowane koncepcyjnie, a wyniki jego zastosowania
moga sie dos¢ istotnie rézni¢ od wynikéw pomiaru z uzyciem zréznicowa-
nych wag poszczegdlnych czynnikéw sukcesu5. Odmienne wyniki pomiaru
mogg prowadzi¢ do wyciggniecia fatszywych wnioskéw o usytuowaniu kon-
kurencyjnym danej firmy w stosunku do rywali.

Czwarty krok to przygotowanie skal, z pomocag ktérych bedzie wykony-
wany pomiar poszczeg6lnych zmiennych i samo dokonanie pomiaru. Skale
muszg zawiera¢ okreslong ilos¢ stopni, ktére powinny jednoznacznie kore-
spondowac z rzeczywistymi sytuacjami, spotykanymi w praktyce konkuren-
cji w danej branzy.

Piaty krok powinien doprowadzi¢ do sprecyzowania kompleksowej oceny
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa. Ocena ta musi uwzglednia¢ oceny czg-
stkowe, formutowane z punktu widzenia rozmaitych czynnikéw (zmiennych)
potencjatu konkurencyjnego. taczna ocena konkurencyjnosci przedsiebior-
stwa umozliwia dokonanie poréwnan z takimi samymi ocenami przygotowa-
nymi dla konkurentéw.

Zarysowana procedura oceny konkurencyjnosci przedsiebiorstwa jest
podobna do rozwigzan spotykanych w literaturze. Pomiar pozycji konku-
rencyjnej moze by¢ dokonany wedtug nastepujacej sekwencji:

1) okreslenie kryteriow pomiaru (kluczowych czynnikéw sukcesu),

2) ocena wagowa wybranych kryteriéw,

3) ocena stopnia opanowania wybranych czynnikéw i poréwnanie go z osig-
gnieciami konkurentow,

4) ocena zbiorcza [STRATEROR, s. 68].

G. Gierszewska i M. Romanowska [1995, s. 220-221] proponujg naste-
pujacy schemat punktowej oceny kluczowych czynnikéw sukcesu:

1) zastanow sie, jakie czynniki w analizowanym sektorze rozstrzygaja
o sukcesie przedsiebiorstwa; wykorzystaj jako pomoc liste grup KCS
(kluczowych czynnikéw sukcesu); wypisz czynniki najwazniejsze dla kaz-
dej grupy KCS;

2) nadaj kazdemu z czynnikéw wage od 1 do 3 (1 - mniej wazny, 2 - $rednio
wazny, 3 - bardzo wazny);

3) zastanow sie, czy w Twoim przedsiebiorstwie poszczegdlne czynniki sa
staba czy mocng strong, i nadaj im warto$¢ punktowa (1, 2 punkty -
staba strona, 3 punkty - na Srednim poziomie, 4, 5 punktéw - mocna
strona);

5 Przyktad réznigcego sie uszeregowania kilku badanych konkurentéw w zaleznosci
od tego, czy przyjeto wagi identyczne, czy tez zréznicowane przedstawiajg A. A. Thomp-
son Jr. i A. J. Strickland 111 [1989, s. 118-119].
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4) pomnoéz wartos¢ czynnikéw przez wagi i zsumuj;

5) zroéb zestawienie stabych (1, 2 pkt.) i mocnych (4, 5 pkt.) stron przed-
siebiorstwa,;

6) za pomocag tego samego schematu dokonaj oceny twoich najwazniej- _
szych konkurentéw i zréb liste rankingowa przedsiebiorstw sektora - od
najlepszego (majacego najwiekszg liczbe punktéw) do najgorszego.

Do oceny pozycji konkurencyjnej, oprocz zaprezentowanych metod
o charakterze ilosciowym, mozna takze wykorzysta¢ metody kwalifikowane
jako jakosciowe. Przyktadem moze by¢ profil pozycji konkurencyjnej przed-
siebiorstwa [Hax, Majluf 1984, s. 162-163]. Wykreslenie profilu odbywa sie
na podstawie ocen silnych i stabych stron przedsiebiorstwa wedtug nastepu-
jacej skali:
= powazna ujemna przewaga (severe competitive disadvantage)

$rednia ujemna przewaga (mild competitive disadvantage)

pozycja réwna sredniemu konkurentowi (equal competitive standing)

$rednia przewaga konkurencyjna (mild competitme advantage)

++ duza przewaga konkurencyjna (great competitive advantage).

Ksztatt profilu wskazuje na usytuowanie konkurencyjne danego przed-
siebiorstwa w stosunku do jego przecietnego rywala.

Pomiar konkurencyjnosci przedsiebiorstwa wigze sie z wystepowaniem
kilku dodatkowych problemoéw i trudnosci. Sg to:

1) problemy metodyczne z pomiarem,

2) dostep do danych,

3) interpretacja wynikow pomiaru,

4) dynamiczny charakter pozycji konkurencyjnej.

Problemy metodyczne najczesciej wystepujace przy pomiarze to przy-
pisanie wag poszczeg6lnym czynnikom sukcesu oraz przygotowanie skal do
pomiaru kompetencji przedsiebiorstwa. Dla okreslenia znaczenia czynnikéw
sukcesu nie wystarczy zebranie indywidualnych opinii ekspertéw. Czesto
wskazane jest przedyskutowanie i wyjasnienie punktéw spornych. Trudne
do przecenienia znaczenie ma takze operowanie precyzyjnymi definicjami
poszczegoblnych czynnikéw sukcesu - uczestnicy pomiaru musza bowiem do-
ktadnie wiedziec, co jest przedmiotem pomiaru. Istotne trudnosci wystepuja
takze na etapie budowy skali do oceny czynnikéw sukcesu. Kazdy czynnik
oceniany jest zazwyczaj wedtug skali zawierajgcej okreslong liczbe punktow.
Dla kazdego czynnika sukcesu nalezy okresli¢, jakie sytuacje konkurencyjne
odpowiadajg poszczegdlnym punktom skali. Niezmiernie istotne jest zdefi-
niowanie atrybutéw (pomiaréw czynnikéw sukcesu) tak zwanego przeciet-
nego konkurenta, ktéry jest zazwyczaj punktem odniesienia przy wystawia-
niu ocen.
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Pomiar pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa ma sens wtedy, Kkiedy
dysponujemy zbiorem precyzyjnych informacji o konkurentach, trudnych
czesto do zdobycia. Braki w informacji moga by¢ szczegélnie duze w przy-
padku poréwnan z rywalami z rynkéw zagranicznych. Z doswiadczenia kon-
sultingowego autora wynika, ze w tej dziedzinie w niektérych przedsiebior-
stwach wystepuje przewaga formy nad trescig. Metody pomiaru konkuren-
cyjnosci sg w polskich przedsiebiorstwach stosunkowo stabo znane - byc¢
moze dlatego postrzegane sg jako atrakcyjne i nowatorskie. Che¢ ich stoso-
wania czesto nie jest jednak podbudowana istnieniem odpowiednich zbiorow
danych o konkurentach.

Jesli chodzi o interpretacje wynikéw pomiaru, to nalezy zaleca¢ duza
ostroznos$¢é. Rezultaty zastosowania jednej metody pomiaru nie moga byc¢
absolutyzowane. Nalezy je skonfrontowa¢ z wynikami uzyskanymi za po-
moca innych narzedzi. Zebrane oceny pozycji konkurencyjnej powinny zo-
sta¢ przedyskutowane przez grono oceniajgce. Wyjasnienie wszelkich wat-
pliwosci zwigzanych z uzgodnieniem oceny pozycji konkurencyjnej przed-
siebiorstwa umozliwia szybsze dochodzenie do konsensusu przy podejmo-
waniu najwazniejszych decyzji strategicznych [por. STRATEGOR 1995,
s. 70],

Dynamiczny charakter pozycji konkurencyjnej oznacza jej zmiennos$¢
w czasie. Okreslona ex post pozycja nie jest dana raz na zawsze. Muszg by¢
podejmowane dziatania zmierzajgce do jej poprawy lub utrzymania. Ocena
pozycji konkurencyjnej z perspektywy ex ant¢ nastrecza o wiele wiecej trud-
nosci. Znane sg bowiem tylko dotychczasowe posuniecia strategiczne gtéw-
nych rywali, natomiast wiedza na temat ich zamierzen w przysztosci jest
zazwyczaj fragmentaryczna.
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