CZESC 1. KONKURENCYJNOSC
NA ROZNYCH POZIOMACH
SYSTEMOW GOSPODARCZYCH

3. KONKURENCYINOSC W UJECIU
MIKROEKONOMICZNYM!

Marian Gorynia

W rozdziale trzecim zoslanie podjgta préba uprosz-
czonego przedstawienia konkurencyjnosci przedsiebiorstwa
w formie modelu obejmujacego trzy grupy zmiennych: czyn-
niki makroekonomiczne, czynniki mezoekonomiczne i czyn-
niki mikroekonomiczne. Nasigpnie zostana zasygnalizowane
i oméwione problemy zwiazane z pomiarem zmiennych opi-
sujacych konkurencyjnoéé przedsi@biorstwa Rozdzia} zamy-
ka proba operacjonalizacji pojgé: pozycja konkurencyjna”,
,potencjal konkurencyjny” i ,strategia konkurencyjna”.

3.1, KONKURENCYJINOSC
PRZEDSIEBIORSTWA — UJECIE
MODELOWE

Jesli przeprowadzone w rozdziale drugim rozwa-
zania dotyczace konkurencyjnosci powiazemy z poziomem
mikroekonomicznym (przedsiebiorstwa), to bedziemy mogli
zbudowaé prosty model zalezmosci migdzy konkurencyjno-
§cig przedsigbiorstwa (zmienna zalezna) a zmiennymi nie-
zaleznymi okreslajacymi jej wysoko$é. Model ten przyjmie
nastepujaca forme:

KP = f(CZyx CLnzz CZyxr)

! W niniejszym rozdziale wykorzystano fragmenty pracy Luka
konlurencyjna na poziomie przedsigbiorstwa a przystapienie Pol-
ski do Unii Europejskiej, red. M. Gorynia, Wydawnictwo Akademi
Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2002.
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gdzie:

KP - konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa,

S — funkcja opisujaca zaleznos¢ konkurencyjnosci przed-
siebiorstwa od determinujacych ja czynnikéw,

CZ,ax — czynniki makroekonomiczne,

CZyyp, — czynniki mezoekonomiczne,

CZ, e — cZynniki mikroekonomiczne.

Do powyzszej zaleznosci funkcyjnej trzeba dodaé naste- .
pujace uwagi:

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

2. Jeéli dokonujemy pomiaru konkurencyjnosci firm nale-
zacych do danej branzy z tej samej gospodarki narodowej, to
mozemy abstrahowaé 0d CZu 1 CZyg;.

3.2. MAKROEKONOMICZNE
DETERMINANTY KONKURENCYINOSCI
PRZEDSIEBIORSTWA ORAZ MIERNIKI
KONKURENCYJINOSCI NA POZIOMIE
MAKRO

Zwiazek migdzy czynnikami o charakterze ma-
kroekonomicznym, jakie wplywajg na konkurencyjno§é
poszczegolnych firm, a konkurencyjnoscia przedsigbiorstw
nie ma charakteru deterministycznego. W danej gospodarce
o podobnych charakterystykach makroekonomicznych wy-
stepuja bowiem zarowno firmy konkurencyijne, jak i firmy
niekonkurencyjne. ZréZznicowanie konkurencyjnosci wy-
nika z faktu, ze o jej poziomic decyduja nie tylko zmienne
makroekonomiczne, ale takze mezoekonomiczne i mikroelko-
nomiczne, te za$ sa zazwyczaj rozne w wypadku poszczegol-
nych przedsigbiorstw. Wplyw zmiennych makroekonomicz-
nych ma charakter ogélnej tendencji, ktorej oddziatywanie
mozna uchwycié¢ z zastosowaniem zasady ceteris paribus.

W opracowaniach dotyczacych zagadniefi konkurencyjno-
$ci niewiele uwagi poswigca sig temu, jak zmienne poziemu
wyzszego (na przykiad makro) wplywaja na zmienne pozio-




mu nizszego (na przyktad mikro). Jest jednak oczywiste, ze
czynniki postrzegane jako determinanty konkurencyjnoéci na
szczeblu makro oddzialuja réwniez na konkurencyjnosé pod-
miotow szczebla mikroekonomicznego. Ponizsze zestawie-
nie makroekonomicznych wyznacznikow konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa opiera sig¢ na tym zatozeniu.

Na podstawie literatury przedmiotu mozna zestawic naste-
pujaca liste makroekonomicznych determinant konkuren-
cyjnosci przedsicbiorstwa:

1. Wielkosc i struktura zasobow produkeyjnych:

¢ wielko$¢ zasob6w naturalnych — areat i jako$é gruntéw
nadajacych sie pod uprawe, wielkos¢ 1 uklad naturalnej sieci
wodnej, klimat, podstawowe surowee energetyczne i mineral-
ne posiadane w duzych ilosdciach wzglednych 1 (lub) bez-
wzglednych, )

» infrastruktura ekonomiczna — system transportowy,
komunikacyjny, energetyczny, sie¢ wodociagowa, system
szkolnictwa i ochrony zdrowia, stan budownictwa micszka-
niowego,

« zasoby sity roboczej — wazna jest nie tyle wielkos¢ do-
stepne;j sily roboczej, ile jej struktura oraz jakosé, to znaczy
poziom wyksztalcenia i kwalifikacji zawodowych, poziom
etyki zawodowej oraz duch przedsigbiorczosci,

s zasoby kapitatowe — zasoby kapitalu finansowego i za-
soby kapitahu rzeczowego (produkcyjnego),

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

2. Efektywnosé wykorzystania zasobdw produkcyjnych
— konkurencyjnosé (zdolnosé konkurencyjna) gospodarki za-
lezy nie tylko od wyposazenia tej gospodarki w czynniki pro-
dukgji, ale takze od efektywnosci ich wykorzystania, z kolei
szansa na zachowanie zdolnosei do konkurowania zalezy od
efektywnosci wykorzystania zasobdw produkeyjnych.

3. System spoleczro-ekonomiczny i polityka gospodarcza
rzadu — od tego, jaki jest obowiazujacy system spoleczno-
-ekonomiczny i jaka jest polityka gospodarcza rzadu, zaleza
stopiefi i sposob wykorzystania dostepnych zasobdw natural-
nych, ludzkich i kapitalowych, a takze osiagnigtej infrastruk-
tury ekonomicznej i zdobytego miejsca w migdzynarodowym
podziale pracy.
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4. Mozliwo$éé¢ oddziatywania na migdzynarodowe oto-
czenie ekonomiczne — duze kraje maja wigksze mozliwosci
wptywu na otoczenie i wykorzystania tego wplywu do zwigk-
szenia swojej konkurencyjnoéci (zdolnosci konkurencyjnej);
jest to mozliwe w sytuaciji znacznego udziatu w eksporcie
i imporcie §wiatowym, supremacji technologicznej i (lub)
wtedy, gdy system finansowo-walutowy danego kraju obstu-
guje takze w istotnym stopniu zagranicg.

Konkurencyjnoéé na poziomie makroekonomicznym
utozsamiana moze byé ze zdolnoscig konkurencyjng kraju,
czyli ze zdolnodcia do dlugookresowego zyskownego roz-
woju gospodarczego, ktorego konsekwencja jest wyksztat-
cenie sie struktury ckonomicznej i struktury eksportu
zgodnych z analogicznymi zmianami w strukturze gospo-
darki §wiatowej i strukturze handlu migdzynarodowego.
Tak rozumiana zdolnoéé konkurencyjna kraju jest skore-
lowana z konkurencyjnoscia firm, przy czym wystgpuje
tutaj obustronne uwarunkowanie. Z jednej strony, procesy
konkurencyine zachodzace na poziomie firm przyczyniaja
si¢ do poprawy zdolnoéci konkurencyjnej gospodarki jako
catosci, z drugiej za$ strony, wysoka zdolno$¢ konkuren-
cyjna gospodarki zapewnia korzystne warunki poprawy
konkurencyjnosci przedsigbiorstw (firmom usytuowanym
w gospodarce o wysokiej ogélnej zdolnosei konkurencyjnej
tatwiej jest rywalizowa¢ z konkurentami zaréwno na rynku
miedzynarodowym, jak i na rynku wewngirznym).

Mozna wyrézni¢ nastepujace miary zdolnesci konkuren-
cyjnej na poziomie makroekonomicznym:

1. Wskazniki ogolnego rozwoju gospodarczego:

» tempo wzrostu gospodarczego,

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

« wskaznik wzrostu cen (inflacji),

« stan bilansu platniczego.

2. Zmiany w wiclkosci i strukturze czynnikow produkeji:

« zmiany zasob6éw naturalnych na tle zmian w innych kra-
jach,

« zmiany w zasobach kapitatowych (kapital rzeczowy i ka-
pitat finansowy),

« zmiany wielkosci 1 jakosci zasobow sity roboczej,

» zmiany potencjahu technologicznego.




3. Wskazniki efektywnoéci wykorzystania czynnikow pro-
dukeji oraz miary zyskownosci dziataf ekonomicznych:

« ogdlna syntetyczna miara efektywnosci w skali makro
— operating surplus, czyli udzial zysku w produkeie narodo-
wym brutto,

« efektywnos¢ wykorzystania kapitatu (przede wszystkim
wskaznik stopy zysku od kapitaléw niefinansowych),

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

4. Miary zmian instytucjonalnych okreslajacych swobode
przemieszczania sig (alokacji) czynnikéw produkcji:

« miary struktury rynku (monopol, konkurencja, formy
poérednie),

« miary opisujace stosunki migdzy kapitatem a praca (pra-
codawcami a pracobiorcami), na przyktad stopien i sposob
zorganizowania sily roboczej w zwiazki zawodowe,

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

5. Miary miedzynarodowej pozycji konkurencyjnej kraju:

» udzial w handlu $wiatowym — wskazniki udziatu w eks-
porcie swiatowym, wskazniki penetracji importowej,

» stan bilansu handlowego,

» wskaznik ferms of trade.

W przedstawionym wyzej zestawie wskaznik6w opisuja-
cych zdolnos¢ konkurencyjng kraju mozna wyrdzni¢ dwie
grupy:

1. Wskazniki, ktére sa wskaznikami szczebla makro, ale
mozna je tatwo zredukowaé do szczebla poszczegdlnych
branz i przedsigbiorstw (na przyktad udzial w rynku §wiato-
wym, produktywnosc pracy).

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

W tym miejscu ograniczyliémy si¢ zaledwie do zasygna-
lizowania makroekonomicznego tla konkurencyjnosci na
poziomie mikroekonomicznym, czyli na poziomie przedsie-
biorstwa. Zagadnienie konkurencyjnoéci na poziomie makro-
ckonomicznym jest samo w sobie bardzo ztozone i rozbudo-
wane, dlatego zostanie szerzej oméwione w rozdziale piatym
niniejszej ksiazki.
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3.3. MEZOEKONOMICZNE .
DETERMINANTY KONKURENCYJINOSCI
PRZEDSIEBIORSTWA ORAZ MIERNIKI
KONKURENCYJNOSCI NA POZIOMIE
MEZO

W wypadku zmiennych poziomu mezo, ktore wply-
waja na konkurencyjno$¢ przedsicbiorstwa, nalezy dokonac
zastrzezenia podobnego do tego, jakie dotyczyto zmiennych
makroekonomicznych — oddziatywanie zmiennych mezoeko-
nomicznych odbywa sig przy jednoczesnym oddziatywaniu
zmiennych makroekonomicznych i mikroekonomicznych.

‘ Zmienne Zmienne mezockonomiczne nie determinuja, ale wspot-

‘ mezoeko- warunkuja konkurencyjnosé¢ przedsigbiorstwa. Stad bierze

nomiczne si¢ Zrodlo zréznicowania konkurencyjnosci w przekroju po-
szczegOinych firm w ramach tej samej branzy i koniecznos¢
uwzglednienia w analizach zasady ceteris paribus.

Zgodnie z koncepejg ,,diamentu” Michaela Portera lista
mezoekonomicznych determinant konkurencyjnosci przed-
sigbiorstwa jest nastepujaca:

1. wyposazenie w czynniki wytworcze,

2. czynniki popytowe,

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

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

Nalezy podkreslié, Ze w ujgciu zaprezentowanym przez
Michaela Portera identyfikacja Zrodet przewagi narodowej
nie jest prowadzona na poziomie calej gospodarki nato-
dowej, ale na poziomie poszczegdlnych branz. Mowiac

Przewaga o przewadze narodowej wediug koncepcji Michaela Por-

| narodowa tera, zawsze mamy na mysli okreslone branze. Nie ma bo-

| : wedlug wiem gospodarki narodowej, ktora uksztaltowala przewage

| Michaela Portera konkurencyjng jako taka w stosunku do innych gospodarek,

| sa natomiast gospodarki, ktore zwyciezaja w rywalizacji
z innymi gospodarkami, ale odbywa sie to w okreslonych
branzach, podczas gdy w innych ta przewaga nie wyste-
puje. Poza tym zwraca sig¢ uwage, ze przewaga narodowa
najczesciej nie objawia si¢ w pojedynczych, wyizolowanych
branzach, lecz dotyczy pewnych grup branz, ktére lacza
poziome lub pionowe wspolzaleznosci.
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Trzeba ponadto zauwazyc¢, ze w ujeciu Michaela Portera
wspomniane cztery czynniki sa wyznacznikami konkurencyj-
nosci branz, W naszym podejsciu czynniki te s3 jednoczeénie
wspoldeterminantami konkurencyjnosci przedsicbiorstw na-
lezacych do poszezegolnych branz.

Cztery wymienione wyzej czynniki okreslajace uzyskanie
przewagi narodowej sa okreslane mianem ,,diamentu® Mi-
chaela Portera. Czynniki te nalezy traktowaé jako system
— istotne jest nie tyle oddziatywanie kazdego z nich z osob-
na, ile wypadkowa ich facznego oddzialywania. Czynniki
okreslajace uzyskanie przewagi narodowej moga wzajem-
nie si¢ wspomaga¢ lub oslabia¢. Optymalna jest sytuacja,
w ktorej przewaga narodowa jest wspéideterminowana przez
laczne oddziatywanie wszystkich czynnikéw w pozytywnym
kierunku. Spotykane sq jednakze sytuacje, gdy przewaga na-
rodowa wynika z dziatania tylko jednego czynnika lub tylko
dwoch czynnikéw. W tym ostatnim wypadku czesto dochodzi
do erozji przewagi — trudno jest ja utrzymag.

Michael Porter podkresla, ze koncepcia ,,diamentu” nie
wyjasnia jednak w pehni Zrédel uzyskania przewagi naro-

dowej. Kompletnos¢ teorii wymaga uwzglednienia jeszcze

dwoch dodatkowych czynnikéw. Pierwszy z nich, nazy-
wany chance, oznacza sprzyjajacy zbieg okolicznosei, los
szczescla, pojawienie si¢ okazji. Przyklady takich sytuacji to
odkrycia, wynalazki, przelomy technologiczne, nagle, duze
zmiany popytu na rynkach zagranicznych. Drugi czynnik to
polityka gospodarcza rzadu (w szerokim tego stowa znacze-
niu — czyli pafistwa), ktéra wplywa na kazda z czterech de-
terminant tworzacych ,,diament”.

Wyposazenie kraju w czynniki wytworcze obejmuje: zaso-
by ludzkie, zasoby fizyczne, zasoby wiedzy, zasoby kapitatu
1 infrastrukturg. Proporcje, w jakich s stosowane te czynniki,
rozniz si¢ znacznie miedzy branzami. Zmiany technologii
przyczyniajg si¢ do zmian proporcji czynnikow zapewniaja-
cych uzyskanie przewagi technologicznej. Globalizacja cze-
sto oslabia jednak znaczenie dostepnosci okreslonych czyn-
nikéw w danym miejscu. Takie czynniki, jak zasoby ludzkie,
wiedza i kapital, cechuje obecnie znaczna mobilno$é — moga
by¢ one przemieszczane migdzy krajami. Wymienione czyn-
niki produkcji podlegaja okreslonej hierarchii waznogci.
Z tego punktu widzenia dzieli si¢ je na bazowe (podstawowe)

»Diament™
Michaela Portera

Dodatkowe
czynniki
przewagi
naredowej




Czynniki bazowe izaawansowane. Do pierwszej kategorii zalicza si¢ zasoby
i zaawansowane naturalne, klimat, lokalizacjg, niewykwalifikowang i $red-
nio kwalifikowana sile robocza oraz kapital. Druga kategoria
obejmuje nowoczesna, infrastrukturg komunikacyjna i wyso-

ko kwalifikowane kadry.
Czynniki wytworcze mozna takze dzielié z punktu widze-
Czynniki nia ich charakteru. Wyréznia sie tutaj czynniki gen eralne,
generalne czyli uniwersalne, dotyczace wielu branz, oraz czynniki uni-
i unikalze kalne, wasko wyspecjalizowane, znajdujace zastosowanie
tylko w okreélonej branzy tub w waskim zestawie branz. Mo-
wige o wyposazeniu w czynniki wytworeze jako o mezoeko-
nomicznej determinancie konkurencyjnosci mamy na mysli
czymniki branzowo unikalne (szezegbine). Czynniki uniwer-
salne nalezy bowiem zaliczy¢ do makroekonomicziych wy-
snacznikéw konkurencyjnosci. Waine jest takze pochodzenie
czynnikéw wytworezych. W niekiore czynniki dany kraj jest
wyposazony (zasoby naturalne, lokalizacja), inne natomiast sa
w tym kraju fworzene przez okreslone mechanizmy. Podkres-
la sie tez, ze niedostatek pewnych czynnikéw wytwérezych
w konkretnym kraju moze przez pobudzanie wynalazezosci
czy zmian technologii przyczynic si¢ do powstania przewagi

konkurencyjnej.

Druga determinantg uzyskania przewagi narodowej sta-
Czynniki nowia czynniki popytowe na rynku wewnetrznym danego
popytowe kraju. Czynniki popytowe sa kategorig do$¢ nowa w ana-
lizach determinant konkurencyjnosci. Tradycyjnie czeseiej
uwzgledniano czynniki zlokalizowane po stronie podazowej
gospodarki. W analizie popytowych determinant konkuren-
cyjnosci jest uzasadnione ich rozpatrywanie na poziomach
mezoekonomicznym (branzowym) i mikroekonomicznym.
Nie istnicje bowiem popyt w ogole (popyt ogolny jest katego-
ria metodologiczna, nie ontologiczna), istnieje tylko popyt na
wyroby poszczegdlnych branz (zwhaszcza wtedy, gdy poziom
homogeniczno$ci wyrobéw branzy jest wysoki) i poszczegol-
nych przedsigbiorstw. Zapewne dlatego uwarunkowania
popytowe nie pojawiaja si¢ wérdd determinant konkuren-
cyjnosci na poziomie makroekonomicznym. Cechy popytu
krajowego moga umozliwiaé firmom wladciwe postrzeganie,
interpretacje i zaspokajanie potrzeb klientow. Najistotniejsze
| Cechy popytu Z tego punktu widzenia cechy popytu krajowego to: struktu-
{ . krajowego ra popytu ze wzgledu na udziat poszczegblnych segmentow,
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poziom wymagan klientéw, zdolnosé krajowych klientéw do
antycypowarnia potrzeb klientéw z innych krajow. Wazne dla
uzyskania przewagi konkurencyjnej sg réwniez nastgpujace
czynniki popytowe: rozmiary popytu wewnetrznego, liczba
niezaleznych nabywcdw, stopa wzrostu popytu krajowego,
moment pojawienia si¢ popytu krajowego na okreélony pro-
dukt, a tak¥e moment zaspokojenia popytu krajowego (na-
sycenia rynku krajowego). Poza tym czynniki popytowe na
rynku krajowym moga przyezyniaé si¢ do internacjonalizacji
popytu na dobra wytwarzane w danym kraju (mobilnoéé na-
bywcow, wplyw na potrzeby zagraniczne).

Nastegpnym wyznacznikiem uzyskania przewagi narodowej
jestistnienie odpowiedniego ukladun branz w danej gospodar-
ce. Szezegdlne znaczenie ma wystgpowanic konkurencyjnych
w porownaniu z rywalami zagranicznymi branz dostawcéw.
Umozliwiaja one szybki, niezawodny, a niekiedy preferen-
cyjny dostgp do zasobow rzeczowych. Profity wynikajace
z lokalizacji sa znaczne. Bliskos$¢ polozenia dostawcow (nie
tylko w sensie geograficznym, alc takze kulturowym) wywie-
ra rowniez korzystny wplyw na pobudzanie proceséw inno-
wacyjnych. Warto przy tym zaznaczy¢, ze warunek istnienia
konkurencyjnych branz dostawcéw krajowych nie dotyczy
wszystkich zasobow. Czes¢ z nich moze by¢ z powoedzeniem
kupowana na rynkach miedzynarodowych. W niektérych
branzach mozliwosé zaopatrzenia krajowego na warunkach
konkurencyjnych ma jednak znaczenie krytyczne, podobunie
jak wystepowanie w danej gospodarce odpowiedniego zesta-
wu branz pokrewnych. Moga to by¢ branze komplementarne
lub branze zblizone, ktérych istnienie stwarza przestanki do
wystgpowania efektu synergii (na przykiad w dziedzinie roz-
woju technologii, produkeji, dystrybucii, marketingu, przy
obsludze posprzedaznej).

Czwartg, ostatnig determinante uzyskania narodowe;j prze-
wagi konkurencyjnej stanowia warunki tworzenia, organi-
zowania i zarzadzania przedsiebiorstwami, a takze charak-
ter konkurenciji na rynku krajowym. W tym miejscu chodzi
przede wszystkim o te czynniki, ktére maja charakter bran-
zowo unikalny, a wige czynniki zréznicowane w ramach po-
szczeg6lnych branz, Czynniki o charakterze uniwersalnym,
Jjednolite w przekroju calej gospodarki, nalezg bowiem do ma-
kroekonomicznych determinantow konkurencyjnosci przed-

Uklad branz
w gospodarce

‘Czynniki

o charakterze
branzowo
unikalnym
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zarzadzania

Oddzialywanie
polityki
gospodarczej

siebiorstw. Strategie i struktury firm w réznych krajach sg
odmienne. Nie ma jednego uniwersalnego, optymalnego sys-
temu zarzadzania. Odmiennosci narodowe sa w tej dziedzinie
tak silne, ze méwi si¢ nawet o wystgpowaniu naredowych
styléw zarzadzania. Wazna rolg odgrywaja takze sktonno-
éci i zdolnosei do opanowywania jezykéw obcych. Wyrazne
réznice miedzy krajami dotycza takze celéw, jakie stawiaja
przed soba firmy, oraz motywacji wlascicieli, menedzerow
i pracownikéw. Odmienne sa systemy wartosci spotecznych.
Trudna do przecenienia jest réwniez struktura wlasnosci. Dla
uksztaltowania przewagi konkurencyjnej branzy na rynku
miedzynarodowym wazny jest takze charakter konkurencji
na rynku krajowym. Najnowsze badania wykazuja, Ze umie-
jetnosé odnoszenia sukcesow na rynkach zagranicznych jest
silnie skorelowana z wystgpowaniem duzego natgzenia walki
konkurencyjnej na rynku wewnetrznym. Z kolei presja kon-
kurencyjna krajowych rywali zalezy migdzy innymi od tego,
jakie sa warunki powstawania nowych firm.

Na wplyw omdwionych wyzej czynnikow wyznaczaja-
cych ksztattowanie sig narodowej przewagi konkurencyjnej
naklada si¢ oddziatywanie kolejnego czynnika, okreslonego
wezesnie] jako chance, a takze oddzialywanie rzadu (polityka
gospodarcza). Jesli chodzi o oddzialywanie polityki gospo-
darczej, to w tym miejscu istotne sa te jej komponenty, kto-
re maja charakter branzowo zréznicowany (na przykiad tak
zwana selektywna polityka przemystowa). Tylko odpowiedni
splot wszystkich tych czynnikow moze si¢ przyczyni¢ do
osiagniecia narodowej przewagi konkurencyjnej. Znaczenie
poszczeg6lnych czynnikow, sila ich oddziatywania 1 konfi-
guracja zmieniaja si¢ w czasie. Raz uzyskana przewaga kon-
kurencyjna musi by¢ Tozwijana, podtrzymywana, broniona,
aby nie doszlo do jej erozji.

Podobnie jak w wypadku makroekonomicznych uwarun-
kowan konkurencyjnoci przedsigbiorstwa (punkt 3.2), takze
w stosunku do determinant mezoekonomicznych konkuren-
cyjnoéci firmy ograniczono sig zaledwie do zasygnalizowania
najwazniejszych probleméw. Zagadnienia konkurencyjnosci
na poziomie mezoekenomicznym zostana rozwinigte w roz-
dziale czwartym.




3.4. MIKROEKONOMICZNE )
DETERMINANTY KONKURENCYJNOSCI
PRZEDSIEBIORSTWA

Zestaw mikroekonomicznych wyznacznikéw kon-
kurencyjnosci przedsigbiorstwa w ujeciu dynamicznym jest
nastgpujacy:

1. pozycja konkurencyjna w przesziosci,

2. potencjal konkurencyjny przedsiebiorstwa,

3. strategia konkurencyina przedsicbiorstwa.

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

Zagadnienia pomiary pozycji konkurencyjnej, potencjatu
konkurencyjnego i strategii konkurencyjne;j przedsiebiorstwa
zostang rozwinigte w dalszej czesci niniejszego rozdziatu
(punkt 3.6).

3.5. PROBLEMY Z POMIAREM
ZMIENNYCH OPISUJACYCH
KONKURENCYINOSC
PRZEDSIEBIORSTWA

W tym micjscu przyjmujemy, ze mimo niejasnosci
wystepujacych w literaturze w zwiazku z definiowaniem po-
Jecia konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, termin , konkuren-
Cyjnos¢” oznacza umisjetnosé osiagania i (lub) utrzymywania
przewagi konkurencyjncj. Tak rozumiana konkurencyjnosé
mozna traktowac¢ jako synonim zdolnoéci konkurencyj-
nej firmy. Préby pomiaru konkurencyjnosci przedsiebior-
stwa powinny wigc i$¢ w kierunku identyfikacji zmiennych
okreslajacych zdolnos¢ osiggania przez organizacje przewagi
konkurencyjnej. Wydaje sig, ze uzyteczne moga by¢ tutaj po-
Jecia: potencjatu konkurencyjnego przedsigbiorstwa, pozycji
konkurencyjne;j przedsigbiorstwa, sity konkurencyjnej przed-
sigbiorstwa (competitive strength) i tak zwanej sity biznesu
(business strength).

Wymienione pojgcia sa sobie bliskie, a sposob ich definio-
wania przez poszczegolnych autoréw rézni si¢ niuansami.
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Grazyna Gierszewska i Maria Romanowska przedstawiaja,
trzy koncepcje konkurencyjnosci rozpatrywanej od strony
Podejécie podejscia zasobowego (w ktorym Zrédtem sukcesu, czyli
zasobowe konkurencyjnosci, jest potencjat strategiczny w formie od-
powiednio dobranych i konkurencyjnych zasobow oraz zdol-
noéci przedsigbiorstwa do ich innowacyjnego 1 efektywnego
wykorzystania):

1. Kluczowych umiejetnosei (G. Hamel, C. Prahalad),

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

3. wyrézniajacych umiejetnoéei (Ch.W. Hill, G.R. Jo-
nes).

Wedlug przywotanych autorck pozycje konkurencyjna
mozna okresli¢ na tle sektora za pomocg dwoch zmiennych:
atrakcyjnodci sektora oraz pozycji przedsigbiorstwa w bran-
zy. Wydaje sie jednak, ze w tym wypadku chodzi o pozycje
strategiczna przedsigbiorstwa, a utozsamianie pozycji konku-
rencyjnej z pozycja strategiczng nic jest zasadne.

Michael J. Baker oraz Susan J. Hari twierdza, ze konku-

Zaspokojenie rencyjnoé¢ przedsicbiorstwa zalezy od tego, w jakim stopniu
kryteriow popytu czynniki zwiazane z jego produktem (produktami) lub usta-
gami (migdzy innymi kapital, umiejetnosci marketingowe,
wydatki na badania i rozw6j, innowacje produktow, koszty,
jakos¢ zarzadzania — mierzone zazwyczaj za poimoca wskaz-
nikow zysku, miemikow sprzedazy, udziatu w rynku, wzrostu
eksportu) zaspokajaja kryteria popytu na poszczegolnych
rynkach w poréwnaniu z konkurentami.
7 kolei w Report on the Competitiveness of Community In-
Zdolnosé dustry okreslono konkurencyjnosé firmy jako zdolno$¢ spro-
sprostania stania konkurencji, a jej miara, przynajmniej w pierwszej
konkurencji ocenie, powinna by¢ akceptacja wyrobow na rynku.
| Wielu ckonomistow uzaleznia konkurencyjno$é glow-
Zdelhoéé nie od wskaznikéw finansowych. Wedlug Ryszarda Gra-

wytwarzania bowieckiego wyrazem konkurencyjnosci przedsigbiorstwa
wyrobéw jest osiagniecie przez nie trwalej zdolnosci wytwarzania
odpowiadajacych wyrobéw odpowiadajacych popytowi i umiejetnos¢ ich 1
popytowi zbytu po cenie pokrywajacej koszty, a zarazem zapewnia- ﬁ

jacej zysk umozliwiajacy uzyskanie dywidendy wlasciciela,

oraz finansowanie potrzeb rozwojowych firmy (na przykiad _

inwestycje odtworzeniowo-rozwojowe, badania i wdrozenia ]

nowych wyrobdw i technologii oraz dzialalnos¢ marketingo- F
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wa). John Gittus twierdzi, ze $wiat ocenia sukces firmy przede
wszystkim na podstawie wskaznikow finansowych. Wedlug
niego konkurencyjna organizacja to taka, ktéra zredukowala
koszty jednostkowe do poziomu gwarantujacego godziwy
zysk i jednoczesdnie trzyma konkurencje na dystans.

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

Wiestaw Janusz Otta przez potencjal konkurencyjny
przedsigbiorstwa rozumie mozliwodci skutecznego dziala-
nia firmy na danym rynku. Tak postrzegany potencjal jest
jedng z dwéch wspdlrzednych (obok atrakeyjnosci rynku) -
shizgcych do okreslenia pozycji strategicznej przedsigbior-
stwa. Przyktadowy zestaw czynnikéw charakteryzujacych
potencjat konkurencyjny organizacji jest nastepujacy:

= udzial w rynku,

= relatywna jakosc,

* DOZiOm seTwisu,

+ reputacja,

« sprawno$¢ akwizycji,

= szybkos¢ realizacji,

« opanowanic technologii,

o dostepnosé materiatow.

Przewaga konkurencyjna moze by¢ osiagnieta, gdy firma
ma dobra pezycje konkurencyjna, przez ktorg rozumie sie
sumg sil 1 stabodei przedsigbiorstwa. Pozycja konkurencyjna
zalezy od stopnia opanowania kluczowych czynnikéw suk-
cesu. Czynniki te mozna podzieli¢ na pieé grup:

1. rynkowa pozycja przedsigbiorstwa,

2, kosztowa pozycja przedsigbiorstwa,

3. marka i zakorzenienie rynkowe,

4. kompetencje techniczne i opanowanie technologii,

5. rentowno$c i sifa finansowa.

Przy ocenie nalezy uwzglednié¢ zmiany zarowno kluczo-
wych czynnikdw sukcesu, jak i stopnia opanowania ich przez
konkurentow. Stabilnosé przewagi konkurencyjnej przed-
sigbiorstwa opiera si¢ na trwalodci stworzonej lub uzyskanej
przez nie przewagi. Jegli 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 ztozonosci i niesubstytucyjnoéei zasobdw, ale

Potencjal
konkurencyjny
przedsigbiorstwa

Pozycja
konkurencyjna

Przewaga
konkurencyjna
przedsigbhiorstwa
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Sila biznesu
a macierze

takze od ich adekwatnosei do regut gry rynkowej. Z tego
wynika, Ze firma nie bedzie w stanie zapewni¢ sobie stabilne;
pozycji konkurencyjnej, jesli jej przewaga nie jest oparta na
czynniku sukcesu trwalym i niepoddajacym si¢ wplywom
zmian w otoczeniu. Mozna wiec przyjac, ze pojecie pozycji
konkurencyjnej wiaze si¢ z juz osiagnietymi kompetencjami
w dziedzinie konkurowania (ex posf), a pojgcie potencjatu
konkurencyjnego moze byé wiazane z kompetencjami roz-
patrywanymi prospektywnie (ex ante).

Pojecie pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa moze
by¢ réwniez utozsamiane z pojeciem sity konkurencyjnej
przedsiebiorstwa. Sita konkurencyjna przedsigbiorstwa
jest okreslana przez pordwnanie danej firmy z rywalami pod
wzgledem stopnia wykorzystania kluczowych czynnikow
sukcesu.

Pojecie sity biznesu wystgpuje w macierzowych meto-
dach oceny pozycji strategicznej. W macierzy Boston Con-
sulting Group sita biznesu byta utozsamiana z relatywnym
udziatem w rynku. Takie podejscie zostato uznane za zbyt
duze uproszczenie. W macierzy Shella mozliwosci konku-
rencyjne przedsigbiorstwa sa okreslane przez nastgpujace
Zmienne:

« relatywny udzial w rynku,

» bezwzgledny udzial w rynku,

« relatywny stopiefi jakosci produktéw przedsigbiorstwa,

« relatywny poziom cen zbytu,

« stosunek nakladdéw na badania i rozwdj do sprzedazy,

» stosunek nakladéw na marketing do sprzedazy.

Podobne podejécie zastosowano w macierzy General Elec-
tric/McKinsey, w kt6rej sita biznesu jest warunkowana przez
nastgpujace czynniki wewngtrzne:

» udziat w rynku,

e stuzby sprzedazy,

» marketing,

» serwis,

s badania i rozwdj,

« produkcja,

= dystrybucja,

e zasoby finansowe,

» wizerunek,

« szerokosé linii asortymentowej,



» jakosc i niezawodnosd,

» kompetencje w dziedzinie zarzadzania.

W teorii zarzadzania strategicznego potencjat konkuren-
cyjny przedsigbiorstwa (pozycja konkurencyina przedsigebior-
stwa) jest podstawowym czynnikiem decydujgeym o mozli-
wosci uzyskania (lub podtrzymania albo wzmocnienia) prze-
wagi konkurencyjnej nad rywalami. Znaczenia tego czynnika
nie mozna jednakze absolutyzowaé. Pojecie potencjatu kon-
kurencyjnego wiaze si¢ zazwyczaj z gra rynkowsg, ktéra
zmierza do uzyskania przewagi kosztow lub przewagi réz-
niczkowej z uzyciem srodkow o charakterze prawnie dozwo-
lonym i dopuszczalnym moralnie. Nalezy jednak pamietaé,
Ze istnieja w praktyce gospodarczej zachowania podchodzace
pod koncepcije rent seeking (poszukiwanie nieuzasadnionej
renty), sprowadzajace sig do nieuczciwego uzyskania renty
- przez wywieranie wplywu na osrodki regulujace gospodarke
w celu uzyskania korzystnych dla siebie regulaciji (na przy-
ktad koncesje, licencje, kontyngenty). Ponadte czynnikiem
modyfikujacym wplyw potencjatu konkurencyjnego na moz-
liwos¢ osiagnigeia przewagi konkurencyjnej moze by¢ przy-
padek (szybkie uzyskanie istotnej informacji, awaria systemu
produkcyjnego u konkurenta).

Mozna wigc przyjaé, ze dobre oszacowanie konkurencyj-
nodei przedsi¢biorstwa mozna uzyskaé, dokonujac pomiaru
potencjatu konkurencyjnego. Potencjal konkurencyjny jest
zmienng, wielowymiarowa. Oznacza to, Ze zmienng te mo-
zemy probowac zastapi¢ przez zespot zmiennych. W zespole
tym nalezy umiesci¢ zmienne o duzym znaczeniu dla osiaga-
nia przewagi konkurencyjne;j.

Potencjal
konkurencyjny
a grarynkowa

Na przyktad w metodzie SPACE (strategic position and Metoda SPACE

action evaluation) potencjat konkurencyjny przedsiebiorstwa
obejmuje dwa skladniki — potencjal technologiczny i marke-
tingowy oraz potencjal finansowy.

Potencjal technologiczny i marketingowy mozZe by¢
okredlony przez nastgpujace zmienne:

» poziom techniczny wyrobdw,

= zaplecze badawcze i rozwojowe,

» jako$c produkcji,

» udzial w rynku,

+ faza cyklu zycia,

» lojalnos¢ klientow,

Potencjal
technologiczny
i marketingowy
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Potencjal
finansowy

Trzyetapowa
analiza
Zdzislawa
Pierscionka

s know-how,

« inne (na przyklad jakos¢ dostaw kooperacyjnych).

Z kolei potencjal finansowy moga charakteryzowac na-
stepujace elementy:

s rentownosé,

« plynnoé¢ finansowa,

» preferencje finansowe,

* Wwymagany poziom zapaséw,

o ryzyko finansowe,

« inne (na przykiad mozliwosci uzyskania zaliczek).

Ponizej zostang przedstawione dwie propozycje okreslania
pozycii konkurencyjne;:

1. analiza pozycji konkurencyjnej przedsighiorstwa we-
diug Zdzistawa Pierscionka,

2. ocena pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa wedtug
Wiestawa Janusza Otty.

Zdzislaw Pier$cionek proponuje trzy etapy analizy
w ocenie pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Pierwszy
etap obejmuje wskazniki pozycji konkurencyjnej, ktére po-
zwalaja ocenié, czy istnigje i jak duza jest przewaga konkuren-
¢yjna. Drugi etap dotyczy analizy czymnikéw bezposrednich
determinujacych pozycje konkurencyjna przedsigbiorsiwa na
rynku, a trzeci — analizy czynnikow posrednich. Drugi i trzeci
etap analizy to ocena Zrodet przewagi konkurencyjne;.

Zdaniem Zdzistawa Piericionka do wskaznikéw najpet-
niej okreslajacych pozycje konkurencyjna przedsigbiorstwa
naleza:

o udziat przedsigbiorstwa w rynku (segmencie rynku)
i tendencje zmian tego udzialu w ciagn okre$lonego odcinka
czasu,

e sytuacja finansowa przedsigbiorstwa i tendencje jej
zmian, '

Jest przy tym istotne, aby oba wskazniki byly rozpatry-
wane tacznie, gdyz przedsighiorstwo moze mie¢ wzglednie
wysoki udzial w rynku w rezultacie stosowania niskich cen,
a to nie $wiadczy jeszcze o jego przewadze konkurencyjnej.
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 diuzszy
okres, nalezy ocenia¢ jako staba pozycje konkurencyjna.
Z kolei rosnacy udzial przy pozytywnych wynikach finanso-




wych interpretujemy jako wzmocnienie pozycji konkuren-
cyjnej i dostrzegamy petrspektywy osiagniecia dobrej pozycji
w sektorze.

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

Podstawowymi ¢zynnikami sa;

1. jakos¢ i nowoczesnosé produktu,

2. cena produktu,

3. system sprzedaZy i serwisu,

4. renoma przedsiebiorstwa.

Poziom jakosci 1 nowoczesnosci, cena oraz zdolnosci
marketingowe sa z kolei zdeterminowane przez technologi¢
i organizacj¢ produke;ji, jakos¢ sity roboczej, a przede wszyst-
kim przez system zarzadzania, organizacje, motywacjg, infor-
macje. Analiza wplywu tych czynnikéw stanowi trzeci etap
analizy pozycji konkurencyijnej przedsigbiorstwa.

Koncepcja oceny pozycji konkurencyjnej przedsigbior-
stwa wedhig Wieslawa Janusza Otty rézni si¢ znacznie od
poprzedniej metody. Poprawna diagnoza pozycji konkuren-
cyjnej przedsigbiorstwa, jej analiza 1 wreszcie ocena sa pierw-
szymi i zarazem najistotniejszymi czynnosciami w $wiado-
mym wyborze miejsca okredlonego przedsighiorstwa w sek-
torze i ksztattowaniu jego strategii.

Na oceng pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa skla-
daja si¢ zarowno charakterystyka zewnetrznych uwarunko-
wan rynku, jak i ocena potencjatu konkurencyjnego firmy.
Diagnoza i analiza tej pozycji stanowia dopiero podstawe
sformutowania wnioskow i propozycji zmierzajacych do
ewentualnego przeksztalcenia struktury rynku 1 zmian w me-
chanizmach jego funkcjonowania.

Ponadto nalezatoby wspomnieé¢ o modelu analizy pozycji
konkurencyijnej przedsigbiorstwa na rynku wedlug Adama
Nogi. Model ten ma charakter heurystyczno-teoretyczny, jego
przydatnosé praktyczna jest wige ograniczona.

Model analizy pozycji konkurencyjnej przedsighiorstwa
zaproponowany przez Adama Nogg jest proba identyfikacji
pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa wychodzaca z jego
wngtrza. Graficzny obraz tego modelu przedstawiono na ry-
sunku 3.1.

Analiza
czynnikow
posrednich

Koncepceja
Wieslawa
Janusza Otty

Medel
Adama Nogi
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Produkt

SP.

Kompstencje

technologiczne

N

N
- 1

Kompetencje marketingowe

Rysunek 3.1. Wyznaczniki pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa

Pozycja konkurencyjna przedsigbiorstwa jest zaznaczona
w potnocno-wschodniej czgsei rysunku. O§ ,rynek™ okres-
1a udziat przedsi¢biorstwa w rynku (wyznaczony cechami
produktu i zakresem geograficzniym), mierzony od 0 do 1,
czyli od pozycji doskonatej konkurencji do monopolu. Na osi
wprodukt” pokazano jakosé produktu, réwniez w skali od 0 do
1. Wartos¢ 1 przyznaje sie produktowi o najwyzszej jakosci,
charakteryzujacemu si¢ najwyzszymi parametrami technicz-
nymi i uzytkowymi. Wartosci ponizej jednosci stanowia wigce
odchylenia, jakie dziela danych producentéw od liderow.
W tym ujeciu 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 pozycje ryn-
kows przedsigbiorstwa charakteryzuja punkty na plaszczyz-
nie zblizone do punktu P, a wigc odzwierciedlajace wysokie
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udziaty w rynku i wysokie wartodci okreslajace poréwnawcze
cechy jakodciowe produktu w stosunku do lideréw.

Pozycje konkurencyjna przedsiebiorstwa wyznaczaja row-
niez jego kompetencje technologiczne i marketingowe. Na
szeroko rozumiane kompetencje technologiczne sktadaja si¢:
wyposazenie przedsigbiorstwa w nieruchomosci, maszyny

i urzadzenia, linie technologiczne, zasieg badan i rozwoju,

know-how oraz kompetencje kadry, systemy zarzadzania i lo-
gistyki. Kompetencje marketingowe przedsicbiorstwa ozna-
czajg warto$¢ znaku firmowego, reputacje organizacji, dostep
do sieci dystrybucji, przywigzanie odbiorc6éw, a takze kompe-
tencje kadry w zachowaniach strategicznych na rynku.

W ¢éwiartce potudniowo-zachodniej na rysunku 3.1 przed-
stawiono 0§ podziatu naktadéw inwestycyjnych przedsigbior-
stwa ponoszonych na ksztattowanie kompetencji technologicz-
nych i marketingowych. O§ naktad6éw stanowi etap wyjsciowy
analizy okreslania pozycji konkurencyinej przedsiebiorstwa.
Punkty na tej osi charakteryzuja relacje biezacej wartosci na-
ktadéw poniesionych na ksztattowanie kompetencji techno-
logicznych i marketingowych przedsiebiorstwa do wartosci
nakladdéw ponoszonych przez lideréw. Kat nachylenia osi na-
ktadoéw do osi kompetenciji technologicznych (kompetencji
marketingowych) pokazuje podzial naktadéw na ksztattowanie
kompetencji technologicznych i kompetencji marketingowych
firmy, opisuje zatem orientacje technologiczna lub marketin-
gowa w strategii dzialania przedsigbiorstwa. Przejécie organi-
zacji z osi N do N” na rysunku oznacza zwickszenie znaczenia
kompetencji marketingowych w jej dziatalnosci.

Kompetencje marketingowe determinujg udzial przedsie-
biorstwa w rynku (pozycje na osi ,;rynek™), a kompetencije
technologiczne — jako$¢ produktu (pozycje na osi ,,produkt”),
w zaleznosci od trafhosci wyboru i skutecznosci realizacji
Jednej lub wiazki strategii konkurencji, z ktérych kazda ma
swoja strong rynkowa (SR) i strone produktowa (SP). Jesli
linie SR i SP znajduja si¢ blizej — odpowiednio - osi ,,rynek”
i,,produkt”, oznacza to, ze strategie te sa bardziej skuteczne.
W rozwinigtej, otwartej gospodarce rynkowej zdobycie silnej
pozycji wymaga, zdaniem Adama Nogi, ogromnego wysitku
marketingowego i trafnego wyboru strategii konkurenciji 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 konkurencyjnoscei (spro-
wadzanej czesto do potencjalu konkurencyjnego) nalezy ra-
czej dazy¢ do sporzadzenia listy zmiennych, ktdre sg istotne
dla konkurowania w danej branzy. Czynniki determinujace
odniesienie sukcesu w walce konkurencyjnej sa bowiem dos¢
mocno Zréznicowane branzowo — duze rozbieznosci wystgpu-
jana przyklad migdzy branza clektroniki uzytkowej i branza
hutnictwa. zclaza.

Po identyfikacji zmiennych okre§lajacych potencjal
konkurencyjny przychodzi czas na ustalenie charakteru
tych zmiennych ze wzgledu na mozliwodci ich pomiaru.
Z tego punktu widzenia mozna wyrdzni¢ cztery kategorie
zmiennych:

1. Zmienne nominalne — mierzone za pomoca skal nominal-
nych. Zmienne nominalne pozwalaja ustalic relacje rownosci
fub roznosci dla dowolnej pary przedmiotéw, nie pozwalaja
jednak stwierdzié, czy ktéryé przedmiot ma dang cechg w stop-
niu wigkszym niz ma ja inny przedmiot. Zmienne te s3 nazy-
wane zmiennymi jakosciowymi. Zmienne jakosciowe pozwa-
laja jedynie na podziat swojego zakresu na dwa podzakresy
lub wieccj toznych pod danym wzglgdem podzakresow. Jesh
wystepuja tylko dwa podzakresy, to zmienna jest okreslana
jako dychotomiczna.

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

3. Zmienne interwalowe (przedzialowe) — mierzone za
pomocy skal porzadkowych. Zmienne interwalowe umoz-
liwiaja pomiar zawierajacy cechy porzadkowania z dodat-
kowym uwzglednieniem odleglosei miedzy zmierzonymi
stopniami zawartosci danej cechy w réznych przedmiotach.
Wyznaczona w takim pomiarze jednostka odleglo$ci migdzy
poszczegdlnymi elementami nazywa si¢ jednostks miary.

Cecha charakterystyczna tego typu zmiennej jest umowny
charakter jej punktu zerowego.

4. Zmienne ilorazowe — mierzone za pomoca skal ilora-
zowych i przy zachowaniu réwnych przedziatow. Wystepuje
tutaj réwniez naturalny (niekonwencj onalny) purkt zerowy,
umozliwiajacy poréwnywanie nie tylko dystanséw, ale takze
proporcji migdzy réznymi ich wartosciami.



Trzeci krok polega na okre§leniu wag zidentyfikowa-
nych zmicnnych. Poszczegdlne czynniki (zmienne) moga
bowiem w réznym stopniu przyczyniac si¢ do osiagnigcia
przez firm¢ przewagi konkurencyjnej. Szacowanie wag
mozna przeprowadzi¢ z wykorzystaniem metody ekspertdw
doskonale orientujacych sie w warunkach konkurowania
na danym rynku branzowym. Wagi mozna okreélié na dwa
sposcby. Pierwszy polega na przypisaniu poszczegdlnym
zmiennym wspolczynnikéw (wyrazonych w procentach lub
w utamku), ktorych suma bedzie wynosi¢ 100 procent lub 1
w zaleznosci od przyjetego sposobu ich wyrazenia. W dru-
gim zaklada sig, 7e znaczenie (waga) jednych czynnikow
moze stanowi¢ wielokrotnosé znaczenia innych czynnikéw
(na przyktad mozna przyja¢ wage 1 dla czynnika mato
waznego, 2 dla czynnika $rednio waznego i 3 dla czyn-
nika bardzo waznego). W tym miejscu nalezy zaznaczyc,
ze w niektérych prébach praktycznego pomiaru pozycji
konkurencyjnej przedsigbiorstwa przyjmuje si¢ upraszcza-
jace zalozenie, e wszystkie czynniki sukcesu sg roéwnie
istotne. Wskazuje sie jednak, ze jest to podej$cie mniej
zaawansowane koncepeyjnie, a wyniki jego zastosowania
moga sig znacznie rozni¢ od wynikéw pomiaru z uzyciem
zroznicowanych wag poszczegdlnych czynnikow sukcesu.
Odmienne wyniki pomiaru moga prowadzi¢ do wyciagnie-
cia falszywych wnioskéw o usytuowaniu konkurencyjnym
danej firmy w stosunku do rywali.

Czwarty krok to przygotewanie skal, za pomoca ktérych
bedzie wykonywany pomiar poszczegdlnych zmiennych.
Skale musza zawiera¢ okreslona liczbe stopni, ktoére powinny
jednoznacznie korespondowaé z rzeczywistymi sytuacjami
spotykanymi w praktyce konkurencji w danej branzy.

Piaty krok powinien doprowadzi¢ do dokonania calo$cio-
wej oceny konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. Ocena ta
musi uwzglednia¢ oceny czastkowe, formulowane z punk-
tu widzenia rozmaitych czynnikdéw (zmiennych) potencjatu
konkurencyjnego. E.aczna ocena konkurencyjnodci przedsie-
biorstwa umozliwia dokonanie pordwnan z takimi samymi
ocenami przygotowanymi dla konkurentow.

Zarysowana procedura oceny konkurencyjnosei przedsie-
biorstwa jest podobna do rozwigzan spotykanych w literatu-
rze przedmiotu. Zgodnie z propozycja przedstawiona w opra-

Okreslenie wag
zmiennych

Przygotowanie
skal

CaloSciowa
occna
konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa
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Punktowa ocena
kluczowych
czynnikow
sukcesu

Profil pozycji
konkurencyjnej
przedsi¢biorstwa
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cowaniu STRATEGOR pomiar pozycji konkurencyjnej moze
by¢ dokonany wedlug nastepujacej sekwencji:

1. okreslente kryteridw pomiaru (kluczowych czynnikow
sukcesu),

2. ocena wagowa wybranych kryteriow,

3. ocena stopnia opanowania wybranych czynnikéw i po-
réwnanie go z osiagnieciami konkurentow,

4. ocena zbiorcza,

Grazyna Gierszewska i Maria Romanowska proponujg
nastepujacy schemat punktowej oceny kluczowych czyn-
nikéw sukcesu:

1. Zastandw sie, jakie czynniki w analizowanym sektorze
rozstrzygaja o sukcesie przedsigbiorstwa. Wykorzystaj jako
pomoc liste grup kluczowych czynnikéw sukcesu. Wypisz
czynniki najwazniejsze dla kazdej grupy kluczowych czyn-
nikdéw sukcesu.

2. Nadaj kazdemu z czynnikow wage od 1 do 3 (1 — mniej
wazny, 2 — érednio wazny, 3 — bardzo wazny).

3, Zastanow sig, czy w twoim przedsicbiorstwie
poszczegoblne czynniki sg staba czy mocna strong, i nadaj im
wartoé¢ punktowa (1-2 punkty — staba strona, 3 punkty — na
§rednim poziomie, 4-5 punktéw — mocna strona).

4. Pomnéz wartosé czynnikéw przez wagi i zsumuj.

5. Zrob zestawienie stabych (1-2 punkty) i mocnych (4-5
punktow) stron przedsigbiotstwa.

6. Za pomoca tego samego schematu dokonaj oceny two-
ich najwazniejszych konkurentow i zréb listg rankingows
przedsiebiorstw sektora — od najlepszego (majacego najwigk-
sz liczbe punktdw) do najgorszego.

Do oceny pozyceji konkurencyjnej, oprocz zaprezentowa-
nych metod o charakterze ilosciowym, mozna takze wyko-
rzystaé metody kwalifikowane jako jakosciowe. Przyktadem
moze by¢ profil pozycji konkurencyjnej przedsi¢biorstwa.
Wedlug Arnolda C. Haksa i Nicolasa 8. Majlufa wykreslenie
profilu odbywa si¢ na podstawie ocen silnych i stabych stron
przedsicbiorstwa zgodnie z nastgpujaca skala:

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

— — érednia ujemna przewaga (mild competitive disadvan-

tage),



E - pozycja réwna éredniemu konkurentowi (equal com-
petitive standing),

+ — srednia przewaga konkurencyjna (mild competitive
advantage),

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

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

Pomiar konkurencyjnosci przedsighiorsiwa wiaze sie
z wystepowaniem kilku dodatkowych probleméw i trudno-
dci. Sa to: '

s problemy metodyczne z pomiarem,

+ dostep do danych,

» interpretacja wynikow pomiaru,

* dynamiczny charakter pozycji konkurencyjnej.

Problemy metedyczne wystepujace najczesciej przy po-
miarze to przypisanie wag poszezegélnym czynnikom suk-
cesu i przygotowanie skal do pomiaru kompetencji przedsig-
biorstwa. Do okreslenia znaczenia czynnikéw sukcesu nie
wystarczy zebranie indywidualnych opinii ekspertéw. Czesto

jest wskazane przedyskutowanie i wyjasnienie punktéw spor-

nych. Duze znaczenie ma takze operowanie precyzyjnymi
definicjami poszezegdlnych czynnikéw sukcesu, uczestnicy
pomiaru muszg bowiem dokfadnie wiedzie¢, co jest przed-
miotem pomiaru. Spore trudnosci wystepuja takze na etapie
budowy skali do oceny czynnikéw sukcesu. Kazdy czynnik
Jest zazwyczaj oceniany wedtug skali zawierajacej okreslona
liczbg punktéw. Dla kazdego czynnika sukcesu nalezy ustali¢,
jakie sytuacje konkurencyjne odpowiadaja poszczegdlnym
punktom skali. Niezmiernie istotne jest zdefiniowanie atry-
butéw (pomiaréw czynnikéw sukcesu) tak zwanego przeciet-
nego konkurenta, ktory jest zazwyczaj punktem odniesienia
przy wystawianiu ocen.

Pomiar pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa ma sens
wtedy, kiedy dysponujemy zbiorem precyzyjnych informacji
o konkurentach, ktore sa czgsto trudne do zdobycia. Niedo-
statek informacji moze by¢ szczegdlnie odczuwalny w wy-
padku poréwnan z rywalami z rynkéw zagranicznych. Z do-
swiadczenia konsultingowego autora wynika, ze w tej dzie-
dzinie w niektérych przedsi¢biorstwach wystepuje przerost

Problemy
metodyczne

Niedostatek
informacji
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Interpretacja
wynikéw
pomiaru

Zmiennos¢
pozycji

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

Jesli chodzi o interpretacje wynikow pomiaru, to nale-
#y zalecaé duza ostroznosé. Rezultaty zastosowania jednej
metody pomiaru nie mogg by¢ absolutyzowane. Nalezy je
skonfrontowaé z wynikami uzyskanymi za pomoca nnych
narzedzi. Zebrane oceny pozycji konkurencyjnej powinny
by¢ przedyskutowane przez grono oceniajace. Wyjasnienie
wszelkich watpliwosci zwigzanych z uzgodnieniem oceny
pozycji konkurencyjnej przedsicbiorstwa umozliwia szybsze
dochodzenie do porozumienia przy podejmowaniu najwaz-
niejszych decyzji strategicznych.

Dynamiczny charakter pozycji konkurencyjnej oznacza jei
zmienno$é 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 nastreeza znacznie wigcej
trudnodci, sa bowiem znane tylko dotychczasowe posuniecia
strategiczne gléwnych rywali, ale wiedza na temat ich zamie-
rzef w przysziosci jest zazwyczaj fragmentaryczna.

3.6. OPERACJONALIZACIA POJEC:
_POZYCIA KONKURENCYJNA”,
_POTENCJAY. KONKURENCYJINY”
1 ,STRATEGIA KONKURENCYJNA

W tabelach 3.1-3.3 dokonano przykladowej ope-
racjonalizacji pojec: pozycja konkurencyjna”, ,,potencjat
konkurencyjny” i ,strategia konkurencyjna” (instrumenty
konkurowania) przedsigbiorstwa. Kazdy termin opisano za
pomocy zestawuy zmiennych, ktére moga by¢ poddane po-
miarowi z wykorzystaniem zaproponowanych skal. Przy
konstruowaniu tabel-pytan przyjeto zatozenie, ze przedsie-
biorstwo dziala na kilku rynkach i ze jego sytuacja konku-
rencyjna na poszczeg6lnych rynkach moze sig rdznié. Zestaw
rynkéw ma charakter przykiadowy i moze by¢ kazdorazowo
modyfikowany na potrzeby konkretnego badania.
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Waga miernika:

0 — bez znaczenia

1 — bardzo male znaczenie

2 - mate znaczenie

3 — érednie znaczenie

4 — duze znaczenie

5 — bardzo duze znaczenie
6 — ogromne znaczenie

Skala mozliwosci oceny pozycji konkurencyjnej:
0 - jeste$my (bgdziemy) najgorsi na rynku (mamy niski udziat w rynku, mamy zia sytuacje finansowa)
1 — zajmujemy (bedziemy zajmowad) znacznie gorsza niz przecigtna pozycje konkurencyjna

2 — zajmujemy (bgdziemy zajmowac) trochg gorsza niz przecigtna pozycje konkurencyjna

3 — zajmujemy (bedziemy zajmowad) przecigtng pozycje konkurencying (pod danym wzgledem)

4 — zajmujemy (bgdziemy zajmowaé) trochg lepsza niz przecietna pozycje konkurencyjng

5 — zajmujemy (bedziemy zajmowad) znacznie lepsza niz przecigina pozycje konkurcneyjna

6 — jestesmy (bedziemy) liderem na rynku (najlepsi)

Tabela 3.1. Prosze oceni¢ wedtug ponizszej skali osiagnicts pozycje konkurencyjng firmy na tle rywali

Rynek Trzy Pozostale Rynki Rynki Pozostate
krajowy najwigksze rynki unijne | poradzieckie CEFTA rynki
rynki unijne
Waga Ocena} Oceng. Oceng Ocene} Ocem_l Ocem.l OCGHE} Ocena.l Ocenaln Ocena} Ocenif Oceng
Miemiki pozycji | dancgo nasze] | maszej | maszej | masze] | maszej | maszej | naszej | naszej | naszej | naszej | naszej | naszej
o . =" | obecnej | przewi- | obecnej | przewi- | obecnej | przewi- | obecnej | przewi- | obeencj | przewi- | obecnej | przewi-
konkurencyjnej | mierni- pozy- |dywanej| pozy- |dywanej| pozy- |dywanej| pozy- {dywanej| pozy- |dywanej| pozy- |dywanej
ka gjina |pozycji | cjina |pozycji| cjina | pozycji| c¢jina | pozyeji | cjina | pozycii | cjina | pozycii
rynku na rynku na rynku na rynku na rynku na Tynku nha
rynku — rynku — rynku — rynku — rynku — rynku —
za trzy za trzy Za trzy za trzy za trzy 7a frzy
lata lata lata lata lata lata
1. Udzial w ryn-

ku ocenianej
firmy

2. Sytuacja finan-
sowa ocenianej
firmy
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Tabela 3.2. Prosz¢ oceni¢ wedhig ponizszej skali patencjat konkurencyjny firmy (potencjat konkurencyjnosci, zasoby i umiejet-

noéci)
Waga czynnika:
0 — bez znaczenia
1 — bardzo mate znaczenic
2 — mate znaczenie
3 — érednie znaczenie
4 — duze znaczenie
5 — bardzo duze znaczenie
6 — ogrommnc znaczenie

Skala mozliwosei (w poréwnaniu z przecigtnym konkurentem):
0 — jestemy (bedziemy) najgorsi

1 — jestedmy (bedziemy) znacznie gorsi
2 — jeste$my (bedziemy) trochg gorsi

3 — jesteémy (bedziemy) przecigtni

4 — jeste$my (bedziemy) troche lepsi

5 - jestesmy (bedziemy) znacznie lepsi
6 — jestesmy (bedziemy) najlepsi

QOP - ocena naszego obecnego potencjatu
OPP — ocena naszego przewidywanego potencjatu — za trzy lata

Mierniki Waga Rynek wiTlZ)z(enaJ- .| Pozostate Rynki Rynki Pozostale
potencjahu dancgo | krajowy ¥ unijnc) rynki unijne | poradzieckic | CEFTA rynki
konkurencyjnego m1lf;rn1—
a OOP | OPP | OOP | OPPF | OOP | OPP | OOP | OPP | OOP OPP | OOP | OPP

1. Mozliwoéci finansowa-~
nia dziatalnosci biezacej

2. Mozliwosci finansowa-
nia rozwoju 2 funduszy
wiasnych

3. Mozliwoéci finansowa-
nia rozwoju ze $rodkow
zewnetrznych
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4. Jakoéé kadry zarzadza-
jacej finansami przed-
sighiorstwa

. Jako$é technologii

zarzadzania finansami
przedsigbiorstwa

. Jakos$¢ urzadzen

produkeyjnych

. Poziom nowoczesnoéci

technologii produkc;ji

. Elastycznos¢ systemu

produkcji

. Kultura techniczna

pracownikow

10.

Naktady na badania
i rozwdj

11.Jakosé kadr badawczo--

rozwojowych

12.

Mozliwosci nabycia
nowoczesnych rozwia-
zan konstrukcyjnych

i technologicznych

13.

Poziom systemu zarza-
dzania jakoscia
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14. Ranga nadawana
w przedsigbiorstwie
problemom zapewnienia
jakosei

15. Dostep do kluczowych
zasobow

16. Jakosé kadr zaopatrze-
niowo-logistycznych

17. Stopief znajomosei
obecnych i przyszlych
potrzeb klientow

18. Stopien znajomosci
konkurentow

19. Ranga nadawana
w przedsigbiorstwie
dziatalnosci
marketingowej

20. Ranga nadawana
w przedsigbiorstwie
ekspansji na rynki
zagraniczne

21. Jako$¢ kadr
marketingowych

22. Jakosé shuzb
eksportowych
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23. Relatywny poziom
naktadéw na sfere
marketingu

24. Poziom technologii
marketingowej

25. Poziom technologii za-
rzadzania operacyjnego

26. Poziom technologii
zarzadzania
strategicznego

27. Jako$¢ systemu
motywacji

28. Jakos¢ kadry kierowni-
czej — naczelne kierow-
nictwo

29. Jako$¢ kadry kierowni-
czej sredniego szczebla

30. Stopien identyfikacji
zatogi z celami przed-
sigbiorstwa

31. Nastawienie pracowni-
kéw do zmian

32. Ogélny poziom profe-
sjonalny zatogi
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33. Poziom innowacyjno-
$ci zatogi

34, Dazenie do podnosze-
nia kwalifikacji

35. Poziom akceptacji
kierownictwa przez
pracownikow

36. Sklonnod¢ pracowni-
kéw do wspodtpracy

37. Stopien wypracowania
klarownej wizji rozwoju
przedsigbiorstwa

38. Stopich znajomosci
firmy 1 jej wyrobéw na
tynku

39. Reputacja (wizerunek,
renoma) firmy
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Tabela 3.3. Prosze oceni¢ wedlng ponizszej skali sytuacje firmy w dziedzinie stosowania instrumentéw konkurowania

Waga instrumentu:

0 — bez vnaczenia

1 — bardzo male znaczenie

2 — male znaczenie

3 — $rednie znaczenie

4 — duzc znaczenie

5 —bardzo duze znaczenie
6 ~ ogromne znaczenie

WI — waga instrumentu
008 - ocena obecne] sytuacji naszej firmy
OPS — ocena przewidywanej sytuacji naszej firmy — za trzy lata

Skala moiliwosci oceny sytuacji w dziedzinie stosowania instrumentéw konkurowania
(w poréwnaniu z przecietnym konkurentem):

0 — jestesmy (bedziemy) najgorsi
1 — jestesmy (bedziemy) znacznie gorsi

2 — jestesmy (bedziemy) troche gorsi

3 — jestesmy (bedziemy) przecietni

4 — jestesmy (bedziemy) troche lepsi

5 — jestesmy (bedziemy) znacznic lepsi
6 — jestesmy (bedziemy) najlepsi

Trzy najwieksze

Pozostale rynki

Rynki

) B )l . = i P te rynki
Instrument)( Rynek krajowy B uning e pomdAeekds Rynki CEFTA ozostate rynki
konkurowania

WI [COS|OPS| WI [OOS|OPS| WI [00S|0PS| WI [00S|oOPs| wr |0os|opPs| wI |00S| OPS
1. Cena
2. Jakosé

3. Nowoczesnosc

4. Komplekso-
wosc¢ oferty

5. Opakowanie

6. Terminowog§é
dostaw
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7. Warunki
platnosci

8. Reklama
i promocja
sprzedazy

9. Czgstotliwosé
wprowadzania
nowych
produktéw

10. Dogodna dla
klienta sie¢
dystrybucji

il. Zakres ustug
serwisowych

12. Jakoscé ustug
serwisowych

13. Cena ushig
serwisowych

14. Warunki
gwarancji

15. Marka pro-
dukta




3.7. PODSUMOWANIE

W rozdziale zaproponowano uproszczony model
konkurencyjnoéci przedsigbiorstwa, zgodnie z ktérym koaku-
rencyjnoéé firmy jest funkcja trzech grup zmiennych: czynni-
kéw makroekonomicznych, czynnikéw mezoekonomicznych
1 czynnikdw mikroekonomicznych.

Makrockonomiczne determinanty konkurencyjnosei
przedsigbiorstwa obejmuja nastepujace pozycije:

» wielko$é i struktura zasobow produkcyjnych,

« efektywnos¢ wykorzystania zasobow produkeyjnych,

» system spofeczno-ckonomiczny i polityka gospodarcza
rzadu,

o mozliwo$¢ oddziatywania na miedzynarodowe otoczenie
ekonomiczne.

Lista mezoekonomicznych determinant konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa jest nastgpujaca:

s wyposazenie w czynniki wytwdrcze,

» czynniki popytowe,

» ksztattowanie si¢ odpowiedniego ukladu branzowego
(branz wspierajacych i pokrewnych),

» warunki tworzenia, organizacji i zarzadzania przedsie-
biorstwami.

Mezoekonomiczne determinanty konkurencyjnodei zo-
stang poddane szczegotowej analizie w rozdziale czwartym,
a determinanty makroekonomiczne — w rozdziale piatym.

W niniejszym rozdziale uwage skupiono na operacjonali-

zacji czynnikow mikroekonomicznych w podziale na pozycje

konkurencyjna, potencjal konkurencyjny i strategie konku-
rencyjna.




