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Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw
i zrédia przewagi konkurencyjnej
Competitiveness of companies and sources
of competitiveness advantage

Abstract: The company's competitiveness is a result of the financial leadership and
higher quality. The cost advantage may be an effect of outside causes connected
with the position of the company in the branch, or the inside ones connected with the
resources allocation.

There are three general strategies of competitiveness. The strategy of cost
leadership demands from the company to be the leader in the production at the
expense of low costs. The strategy of diversification the company is attempting to be
outstanding in its branch following certain criteria, highly appreciated by retailers. The
concentration strategy — the company using the concentration strategy chooses in
the branch the aimed segment and it strictly adjusts its strategy to the segment's
service, excluding other companies.

Istota konkurencyjnosci

Na podstawie studiow literatury przedmiotu zauwazy¢ nalezy obszary
problemowe w badaniu konkurencyjno$ci przedsiebiorstw. Dotyczg one:

1. pojecia konkurencyjnosci i jej miernikow,

2. zrodet i sposobow budowy przewagi konkurencyjnej1.

Konkurencja jest podstawowym mechanizmem ekonomicznym gospo-
darki rynkowej. Z ekonomicznego punktu widzenia konkurencja ma na celu
maksymalizowanie przez podmioty gospodarcze przychodu ze sprzedazy
lub korzysci z zakupu produktéw i ustug. Oznacza ona rywalizacje o zrodta
zaopatrzenia w srodki produkcji i kapitat pracowniczy a przede wszystkim
rynki zbytu. Dziatania przedsiebiorstw zmierzajg do pozyskania rynku
i zwiekszenia swojego udziatu.

Konkurencyjnos¢ wywodzi sie od konkurencji i jest jej elementem.
Konkurencyjnoscig nazywa sie zdolno$¢ podmiotu do konkurowania. Jest to
pojecie wieloznaczne i relatywne. Konkurencyjnos¢ jako kategoria teore-
tyczna wydaje sie nietatwa do zastosowania w badaniu realnie ksztattuja-

' Ponizszy artykut jest czescia wiekszej catosci.
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cych sie procesoéw gospodarczych, gdyz wymaga pordwnania z otoczeniem
zewnetrznym, to znaczy z obiektem konkurencyjnym. Z tego wynika, ze ba-
dania empiryczne w odniesieniu do konkurencyjnosci powinno poprzedzac
okreslenie miar ocen, ich wag oraz wybér metod badawczych, dostosowa-
nych do badanego podmiotu. Wielu autoréw, dyskutujac na temat konkuren-
cyjnosci, nie definiuje tej kategorii. Zarébwno w polskiej literaturze ekono-
micznej, jak i swiatowej réwniez trwa pewnego rodzaju spér o zakres
pojmowania tego pojecia i doboér miernikdw oceny konkurencyjnoéciz.

Konkurencyjnos¢ jest czesto odnoszona do rynku miedzynarodowego,
czyli gospodarki otwartej. Chodzi o rynek globalny, na ktérym wystepuje da-
ny kraj, przedsiebiorstwo, towary, marki. Jest tez poglad, ze o sukcesie na
rynku globalnym decyduje wczes$niej wygrana walka konkurencyjna na rynku
lokalnym, regionalnym, krajowym.

Mozemy wyrézni¢ podmioty konkurencyjnoéci tj. panstwo (skala ma-
kro), sektor, branza, gataz (skala mezo), grupa krajéw, makroregion (skala
mega), przedsiebiorstwo (skala mikro), towar, ustuga (skala mikro-mikro)®.

Wedtug M. Lubanskiego konkurencyjno$¢ jest pojeciem wartosciuja-
cym, okreslajacym pewien stan pozadany. Termin ten w odniesieniu do go-
spodarki i przedsiebiorstwa zawiera m.in. takie cechy, jak:

— sprzedawanie wyrobow z zyskiem w kraju i za granica,

— zdolno$¢ do utrzymywania a nawet umacniania udziatébw w ryn-

kach,

— zdoIno$é do zréwnowazonego rozwoju w dtugim okresie®.

Z definicji przyjetej przez OECD wynika, ze konkurencyjnos¢ gospo-
darki - to zdoIlnos¢ do sprostania konkurencji miedzynarodowej, a wiec reali-
zowania znaczacego .eksportu i utrzymania wysokiego poziomu i tempa
wzrostu popytu wewnetrznego, bez pogorszenia salda rachunku obrotéw
biezgcych. W definicji tej akcentuje sie zachowanie zmiennych makroeko-
nomicznych”e.

Inna definicja konkurencyjnosci okresla jg jako zdolno$¢ do projekto-
wania, wytwarzania i sprzedawania towarow, ktérych ceny, jakos¢ i inne wa-

2 Maczynska E., Konkurencyjno$c¢ polskich przedsiebiorstw- aspekty strukturalne w: Szanse
i zagrozenia rozwoju restrukturyzowanych przedsiebiorstw w Europie Srodkowej i Wschodniej,
praca zbiorowa pod red. Glinkowskiego Cz, AE, Poznan 1997, s.53-55 oraz E. Skawinska Kon-
kurencyjnosc przedsiebiorstw - nowe podejscie, PWN, Warszawa-Poznan 2002 s.73-74

% Porter, M.E., Porter o konkurencji, PWE, Warszawa 2001, s.246 i n.

4 Gorynia M., Konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa - préba konceptualizacji i operacjonalizacji
[w:] Strategia przedsiebiorstw w warunkach konkurencji miedzynarodowej, praca zbiorowa pod
red. E. Najlepszy, AE Poznan, 1998 s.10

® Lubinski M., Konkurencyjno$¢ gospodarki. Pojecia i sposoby mierzenia, [w:] Miedzynarodowa
konkurencyjno$c¢ gospodarki Polski - uwarunkowania i perspektywy. ,Raporty. Studia nad kon-
kurencyjnoscig”, IRiSS, Warszawa 1995, s. 10-11.

6 Lipiec-Zajchowska M., Metody i modele oceny konkurencyjnosci gospodarki, [w:] Miedzynaro-
dowa konkurencyjno$c Polski, Wydziat Zarzadzania UW, Warszawa, 2000, s. 12.
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lory sg bardziej atrakcyjne od odpowiednich cech towaréw oferowanych
przez konkurentow’.

D. Faulkner i C. Bowman wyr6zniajg konkurencyjnos¢ podstawowg
i kluczowa. Pierwsza obejmuje ,procesy i systemy, ktére daja firmie pozycje
lidera w branzy” i jest zwigzana z umiejetno$cig zwiekszania przez przedsie-
biorstwo wartosci uzytkowej postrzeganej przez klienta. Druga natomiast
utozsamiana jest z ,umiejetnosciami wymaganymi do zdobycia trwatej prze-
wagi konkurencyjnej na danym rynku” i moze ona niezupetnie pokrywac sie
z konkurencyjnoscig podstawowg, w sktad ktérej wchodzi konkurencyjnosc
operacyjna i systemowa".

Konkurencyjnos¢ operacyjng przywotani autorzy definiujg jako ,kon-
kretne, techniczne umiejetnosci, ktére sg istotne z punktu widzenia funkcjo-
nowania na okre$lonym rynku”. Dotyczy¢ to moze technologii, dystrybudiji,
logistyki, kontroli itp.

Konkurencyjnos¢ systemowa — to zespdt dziatan wykonywanych przez firme
w zakresie efektywnosci ogodlnej i kosztowej. Obejmuje ona zapewnienie
wartosci, podnoszenie wartosci i innowacyjnosc”.

Istnieje wiele definicji konkurencyjnosci przedsiebiorstw. Konkurencyj-
nosc¢ przedsiebiorstw postrzegana jest jako proces, w kitérym uczestnicy ryn-
ku, dazac do realizacji swoich intereséw, probujg przedstawi¢ korzystniejsze
od innych oferty ceny, jakosci lub innych cech wptywajacych na decyzje za-
warcia transakgcji'°.

Ch. Hampden-Turner, A. Trompenaars zauwazaja, ze konkurencyj-
nos¢ przedsiebiorstw - to rywalizacja i wspétpraca jednoczesnie, prowadza-
ca do poznawania istotnych technologii, potrzeb oraz wymagan klientéw".

Analiza konkurencyjnosci przedsiebiorstw prowadzi do wyodrebnienia
konkurencyjnosci odnoszacej sie do okre$lonych obszaréw oraz czynnikow
towarzyszacych w rezultacie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. W efekcie
mozna wyodrebni¢ rodzaje konkurencyjnosci, ktére sg powigzane zalezno-
$ciami przyczynowo-skutkowymi'%:

— konkurencyjnos¢ realna (wynikowa) przedsiebiorstwa,

— konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa okreslona przez odbiorcéw,

— konkurencyjnos$¢ zasobowa i umiejetnosci przedsiebiorstwa,

" E. Skawinska Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw-nowe podejscie, PWN, Warszawa-Poznan
2002 cyt za: Flejterski S., Istota i mierzenie konkurencyjno$ci miedzynarodowej, ,Gospodarka
Planowana” 1984 r., nr 9, s. 391.

® Faulkner D., Bosman C., Strategie konkurencji, Gobether i S-ka, Warszawa 1996, s. 44.

® Faulkner D., Bosman C., Strategie konkurencji, Gobether i S-ka, Warszawa 1996, s. 35-40

1 Cyrkon E., Kompendium wiedzy o gospodarce, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-
Poznan 2000, s. 35

" Hampden-Turner Ch., Trompenaars A., Siedem kultur kapitalizmu, Dom Wydawniczy ABC,
Krakéw 2000, s. 121-122.

"2 Grabska A. Zasoby przedsiebiorstwa a trwato$¢ przewagi konkurencyjnej w Strategie konku-
rencyjnoSci przedsiebiorstw- wybrane zagadnienia, red nauk. Szabtowski J. WSFiZ w Biatym-
stoku, Biatystok 2004, s.212 oraz Pierécionek Z. Miedzynarodowa konkurencja przedsiebior-
stwa: Nowe kierunki w zarzgdzaniu przedsigbiorstwem — ciggto$¢ i zmiana. Red. Jagoda
H. Lichtarski J. Wyd. AE we Wroctawiu, Wroctaw , s. 218.
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— konkurencyjnos¢ systemu funkcjonowania gospodarki (poziom
swobody gospodarczej),

— konkurencyjnos¢ czynnikéw produkcji danego kraju i regionu.

Zdzistaw Pierscionek wyréznia takie koncepcje, ktére koncentrujg sie

na czynnikach realnych oraz regulacyjnych konkurencyjnosci. Te pierwsze
zajmujg sie wplywem technologii, specjalizacji, dywersyfikaciji, skali produk-
cji, doswiadczenia, zasobdw surowcowych, infrastruktury, sity roboczej, oraz
lokalizacji na konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa. Te drugie w centrum uwagi
stawiajg systemy informacyjne, metody i procedury podejmowania decyzji,
zasoby wiedzy i umiejetnosci jej wykorzystania, metody i procedury uczenia
sie org%nizacji, formy organizacyjne przedsiebiorstwa oraz struktury zarza-
dzania .

W. Szymanski wymienia rodzaje zrédet konkurencyjnoéci“:

— Produkcyjne — konkurencyjnos¢ firmy wynika z przywodztwa kosz-
towego lub/i wyzszej jakosci. Przewaga kosztowa moze wynikaé z:
przyczyn zewnetrznych, zwigzanych z pozycjg przedsiebiorstwa
w otoczeniu, lub przyczyn wewnetrznych zwigzanych z alokacjg
zasobow,

— Dystrybucyjne — konkurencyjnos¢ firmy wynika z nizszego kosztu
zamrazania kapitatu i kosztéw transportu oraz lepszej obstugi na-
bywcow.

— Marketingowe — konkurencyjno$¢ firmy wynika z lepszego rozpo-
znania potrzeb rynku i w efekcie lepszego dostosowania produktu
oraz jego dystrybucji do tych potrzeb.

— Technologiczne — konkurencyjnos¢ firmy wynika z pierwszenstwa,
osiggnietego dzieki: pracom naukowo-badawczym, innowacyjnosci
technologicznej, innowacjom produktowym.

— Miejsce na rynku: znak firmowy, patenty, reputacja — konkurencyj-
nos¢ firmy wynika z lojalnosci nabywcoéw wobec znaku firmowego
i unikalnosci produktu w przypadku posiadania patentow.

— Unikalnos¢ firmy i jej produktu — konkurencyjno$¢ firmy wynika
Z osiggniecia pozycji minimonopolu poprzez np. skuteczne rézni-
cowanie produktu.

— Jakos¢ zarzadzania — fachowos$¢ zarzgdzania, talenty menedzer-
skie itp.

— Wiedza i informacja — duzg role odgrywa zdobywanie wiedzy o:
procesie produkcji, produkcie, sprawnych systemach informacyj-
nych, nabywcach itp.

— Gospodarowanie czasem — zdolnos¢ do szybszego niz konkurenci
reagowania na zmiany rynkowe, umiejetnosci dziatania w firmie

— w dluzszym horyzoncie czasowym.

"® Pierscionek Z., artykut: Ewolucja koncepcji konkurencyjnosci przedsiebiorstwa Katedra Za-
rzadzania Strategicznego, Szkota Gtéwna Handlowa. www.centrumwiedzy.edu.pl

" Szymanski W., Przedsigbiorstwo, rynek, konkurencja (red.), Wyd. SGH, Warszawa 1995,
s. 156.
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Tradycyjne koncepcje konkurencyjnosci przedsiebiorstwa koncentrujg sie na
realnych czynnikach i mechanizmach konkurencyjno$ci, natomiast nowe - na
czynnikach i mechanizmach sfery regulacji. Nalezy tu wymieni¢ nastepujace,
uwazane za nowe, koncepcje konkurencyjnosci przedsiebiorstwa:

v informacja oraz systemy informatyczne (Internet, Intranet) — jako
zrédta przewagi konkurencyjnej,

v’ wirtualne formy organizacyjne oraz sieci przedsiebiorstw,

v/ organizacje uczace sie oraz oparte na wiedzy15.

Potencjat konkurencyjnosci przedsiebiorstw obejmuje m.in. nastepujace
elementy struktury:

1. Kapitat ludzki — jakos¢ kadr marketingowych (logistyka, dystrybu-
cja, sprzedaz), jakos¢ kadr technicznych i finansowych, jakosé
kadr menedzerskich (sktonnos¢ do ryzyka, przedsiebiorczos¢ i za-
angazowanie w sprawy jakosci), pracownicy (kwalifikacje, wydaj-
nosc¢ pracy, kreatywnos$c).

2. Zasoby fizyczne (jakos¢, substytucyjnosé, komplementarnosc,
struktura) - maszyny, urzadzenia, srodki transportu, infrastruktura
informatyczna.

3. Zasoby finansowe — rozmiar zysku, wartos¢ aktywow netto, ren-
townos¢ kapitatéw wiasnych, ptynnos¢ finansowa, srodki pieniezne
i naleznosci.

4. Zasoby niewidoczne — informacja, technologie, innowacje, renoma
firmy, unikatowe umiejetnosci, powigzania nieformalne z os$rodka-
mi decyzyjnymi, patenty, licencje, klimat pracy, kultura organiza-
cyjna, marki produktéw, doswiadczenie, kontakty.

5. Zasoby organizacyjne — system podejmowania decyzji, organizacja
sieci dystrybucji i logistyki, wielkos¢ przedsiebiorstwa, struktura or-
ganizacyjna, zarzadzanie jakoscig, sposoby powigzan z dostaw-
cami i odbiorcami, system monitoringu .

Znane tez jest inne podejscie do rozumienia pojecia potencjatu konku-
rencyjnosci. Marian Gorynia wyrdznia znaczenie potencjatu konkurencyjno-
$ci w waskim i szerokim ujeciu. W tym pierwszym przyjmuje za T. Grabow-
skim, ze bedg to ,wszystkie zasoby wykorzystywane lub mozliwe do
wykorzystania przez przedsigbiorstwo”. Wydzielono tu zasoby pierwotne,
wtérne i wynikowe. W szerszym znaczeniu potencjat konkurencyjnosci
obejmuje: kulture przedsiebiorstwa, jego zasoby, strukture organizacyjna,
wizje strategicznag i proces tworzenia strategii1 .

Przy ocenie konkurencyjnosci podmiotéw gospodarczych brane sg
pod uwage wskazniki efektywnosci mikroekonomicznej, Sg to wyniki ekono-
miczno-finansowe (gtéwnie wynik finansowy netto i procent produkcji ekspor-

'® Pierscionek Z, artykut: Ewolucja koncepcji konkurencyjnosci przedsiebiorstwa Katedra Zarza-
dzania Strategicznego, Szkota Gtéwna Handlowa. www.centrumwiedzy.edu.pl

'® Skawiniska E., Konkurencyjno$¢ przedsiebiorstw-nowe podejscie, PWN, Warszawa-Poznan
2002, s. 65.

v Gorynia M., Schemat analityczny luki konkurencyjnej - zarys, w: Luka konkurencyjna na po-
ziomi przedsiebiorstwa a przystapienie Polski do Unii Europejskiej, Wydawnictwo AE, Poznan
2002, s. 93.
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towej) oraz zroédta budowy potencjatu konkurencyjnosci (innowacje, B + R,
inwestycje) i sposoby ksztattowania mikrootoczenia. Okreslajg one pozycje
firmy na rynku, to jest jej udziat i site finansowg oraz mozliwo$¢ uzyskania
trwatej przewagi wobec konkurentow.

W procesie badawczym jakosciowych aspektow konkurencyjnosci
stosuje sie powszechnie metode kwestionariuszowg. W poszukiwaniu bar-
dziej precyzyjnych, ujednoliconych odpowiedzi respondentéw na pytania
zawarte w kwestionariuszu ankiet czy wywiadoéw bezposrednich coraz cze-
$ciej wykorzystuje sie metody ocen eksperckich'®.

Rozwdéj przedsiebiorstwa jest diugotrwatym i ukierunkowanym proce-
sem zmian ilosciowych i jako$ciowych. Z rozwojem przedsiebiorstwa zwig-
zany jest cel. Wedtug neoklasycznej teorii celem przedsiebiorstwa jest mak-
symalizacja zysku. Teoria neoklasyczna zaktada stan idealnej konkurenciji
w gospodarstwie, gdzie istnieje bardzo duza liczba dostawcéw konkuruja-
cych miedzy sobg i Zaden nie ma wptywu na cene. Na rynku maksymalizacja
zysku przedsiebiorstwa jest warunkiem przetrwania'®.

Do przejawow rozwoju przedsiebiorstwa mozna zaliczyézo:

- wzrost zysku,

- zwiekszenie udziatu w obrotach na rynku,

- poszukiwanie nowych rynkéw zbytu,

- wprowadzenie na rynek nowych i zmodyfikowanych wyrobow,
- zwiekszenie potencjatu finansowego,

- skomputeryzowanie systemu ewidenciji,

- zdolnos¢ dostosowywania sie do nowych zmian w otoczeniu,
- poszerzenie wiedzy technicznej

- zwiekszenie zakresu stosowanych badan.

Sukces przedsiebiorstwa gwarantuje rozwoj, gdyz on nastawiony jest
na wzrost, zwiekszenie skali dziatania i czynnikéw wytwdrczych, przemiany
strukturalne (zmiany w procesach produkcyjnych i produktach) oraz zwiek-
szenie efektywnosci.

Rozwojowi przedsiebiorstwa moze towarzyszy¢ ekspansja, okreslana
jako postawa charakteryzujgca sie stawianiem ambitnych zadan, ktérych re-
alizacja prowadzi do szybkiego rozwoju i do znacznej poprawy sytuacji
w otoczeniu. Dgzenie do umocnienia swej pozycji w otoczeniu jest niejako
wtopione w kolejne fazy cyklu zycia kazdego przedsiebiorstwa.21

Zrédta i sposoby budowy przewagi konkurencyjnej

Najpowszechniej przyjmuje sie, ze przewaga konkurencyjna oznacza
lepsze usytuowanie przedsiebiorstwa na rynku w stosunku do konkurentow.

'® Skawiniska E., Konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw-nowe podejscie, PWN, Warszawa-Poznan
2002, s. 79.

'9 Gruszecki T., Wspéiczesne teorie przedsiebiorstwa, PWN, Warszawa 2002, s. 156.

% Stanienda J., Determinanty rozwoju i konkurencyjnosci przedsiebiorstw w regionie, Matopol-
ska Wyzsza Szkota Ekonomiczna w Tarnowie, Torun 2006, s. 13.

' Famiec J., Strategie rozwoju przedsiebiorstw, AE Krakéw 1997, s. 17.
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Firma wiec ma lepszg efektywno$¢ dziatalnosci w poréwnaniu z konkuren-
tami, co umozliwia wiekszy stopien realizacji oczekiwan inwestoréw, kadry
zarzadzajacej i pracownikéw.

W rezultacie ,istota przewagi konkurencyjnej sprowadza sie do tego,
ze przedsiebiorstwo robi co$ lepiej, dzieki czemu osigga lepsze rezultaty"2 .

Wystepuje czasami okreslanie przewagi jako zdolnosci do realizacji
strategii konkurencyjnej przedsiebiorstwa, ktéra polega na osigganiu i utrzy-
maniu przewagi konkurencyjnej. Konkurencyjne na rynku moze byé bowiem
przedsiebiorstwo posiadajace przewage konkurencyjng w okreslonym miej-
scu i czasie czyli jest to ujecie statyczne oraz umiejetnos¢ zdobywania
i wzmacniania tej przewagi to ujecie dynamiczne23. Przewaga konkurencyjna
jest osiggana w wyniku dostosowywania sie do otoczenia lepiej niz konku-
renci, poprzez zrédta wewnetrzne wynikajace z zasobow firmy i jej umiejet-
nosci.

Majac na uwadze koncepcje konkurencyjnoéci w ujeciu dynamicznym,
mozna stwierdzi¢, ze wspotczesne, zmienne otoczenie wymusza odejscie od
budowy zrodet przewag wewnetrznych z obszaru tradycyjnego (proste prze-
wagi wynikajace z niskich kosztéw czynnikdéw produkcji) do obszaru nowo-
czesnosci, czyli nowoczesnych technologii i wysokich technik w produkgciji
i organizacji. Zrodta przewagi konkurencyjnej ewoluujg wiec od prostych do
skomplikowanych i unikatowych. Kreowanie i wykorzystywanie ich wymaga
wyzszych kwalifikacji menedzerdw i zatrudnionych. Jest to proces przecho-
dzenia od twardych do miekkich wyznacznikdéw konkurencyjnosci.

Z. Pierscionek zaznacza, iz tradycyjne koncepcje konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa koncentrujg sie na podstawowych rynkowych czynnikach
konkurencyjnosci (koszty, jakosé, marketing, pozycja na rynku) oraz bezpo-
Srednich ich Zrodtach. Autor wymienia najwazniejsze koncepcje 4

1. koncepcja konkurencyjnosci kosztowej, bazujaca na efektach wiel-

kiej skali produkcji, specjalizacji, standaryzacji oraz efektach do-
Swiadczenia,

2. przywddztwo jakosciowe oraz systemy sterowania jakoscia,

3. konkurowanie oparte na sile rynkowej przedsigbiorstwa (pozycja li-

dera oraz dominanta na rynku),

4. marketingowa koncepcja konkurencyjnosci,

5. przywodztwo kosztowe oraz dyferencjacja.

Tradycyjne koncepcje konkurencyjnosci zakfadaty, ze gtéwnymi
czynnikami konkurencyjnosci na rynku sg koszty, nastepnie jakos¢, a dalej
réznicowanie ofert oraz intensywna promocja. Tradycyjne koncepcje zakia-
daty istnienie konkurencji w formie oligopolu oraz konkurencji monopoli-
stycznej. Zaktadano, iz przedsiebiorstwa nie sg skionne do wspotpracy,

2 Godziszewski B., Zasobowe uwarunkowania strategii przedsiebiorstwa, UMK, Torun 2001,
s. 59.

% Gorynia M., Zachowania przedsiebiorstw w okresie transformacji. Mikroekonomia przejscia,
AE, Poznan 1998, s. 106-107.

* Pierscionek Z., artykut: Ewolucja koncepcji konkurencyjnosci przedsigbiorstwa Katedra Za-
rzadzania Strategicznego, Szkota Gtéwna Handlowa. www.centrumwiedzy.edu.pl
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a wiec przyjmujg postawe konfrontacyjnazs. Wspotczesne teorie przedsie-
biorstwa wprowadzajg wiecej zmiennych i méwiag o strukturze celéw. Cele
nizszego rzedu wynikajg z podziatu celéw nadrzednych odpowiednio do
stopnia ich ztozonosci i zroznicowania $rodkow, jakie muszg byé uzyte do
ich osiggniecia.

E. Skawinska wymienia nastepujace czynniki wzrostu konkurencyjno-
$ci przedsiebiorstwa %°:

1. Zrodta przewagi konkurencyjnej — restrukturyzacja, postep techno-
logiczny, innowacje, koncentracja, konsolidacja, przejecie, system
ksztafcenia, inwestycje bezposrednie, preferencje konsumenckie.

2. Potencjat konkurencyjnosci i umiejetnosci (skutek) — potencjat rze-
czowy i finansowy, jakos¢ proceséw (ISO, HACCP), zarzadzanie
logistyka, kultura organizacji, zarzgdzanie wiedzg, realizacje z do-
stawcami i odbiorcami, niskie koszty, informacje o klientach, jako$é
kadr marketingu, zarzgdzanie dystrybucja, wiezi nieformalne z do-
stawcami i odbiorcami, posiadanie systemu jakosci, marka.

3. Instrumenty konkurowania — jako$¢ wyrobu, warunki ptatnosci, ce-
na produktu i ustugi, renoma firmy, szeroko$¢ asortymentu, pro-
mocja sprzedazy, zakres ustug posprzedaznych, promocja, marka
wyrobu, wizerunek firmy, zréznicowanie produktu, jako$¢ produk-
téw i ustug.

4. Otoczenie — sita przetargowa odbiorcéw, pozycja konkurentow, po-
lityka kredytowa i fiskalna, struktura organizacyjna podmiotow, faza
cyklu rozwoju gospodarki, prawne aspekty ekologizacji Srodowiska,
stopieh edukacji technicznej spoteczenstwa, system finansowy,
zwyczaje i normy etyczne, stopa bezrobocia, liberalizacja cet, sita
przetargowa odbiorcéw, dochody realne konsumentow.

Podejscie pozycjonowania do analizy strategii konkurencji rozwinat

i upowszechnit M.E. Porter. Teoretyczne uogodlnienia oraz praktyczne
wskazania opart na analizie przedsiebiorstw dziatajacych w okresie gospo-
darki przemystowej. Teoria ta opiera sie na trzech podstawowych koncep-
cjach: sitach konkurencji, okreslajacych atrakcyjnos¢ strukturalng gatezi,
ogolnych strategiach konkurencji, umozliwiajacych firmie stawienie czota
konkurencji, oraz tahcuchu wartosci.

Strategia konkurencji — to przede wszystkim cele i akcje podejmowane
przez przedsiebiorstwo, ktére zmierzaja do uzyskania przez nie trwatej
przewagi konkurencyjnej. Istotg formutowania strategii konkurencji jest od-
niesienie przedsiebiorstwa do jego otoczenia, czyli struktury gatezi, ktéra ma
decydujacy wptyw na okredlenie zasad konkurencji oraz strategie potencjal-
nie dostepne przedsiebiorstwu. Jako gataz przyjmuje sie przy tym grupe firm
wytwarzajgcych produkty lub ustugi, ktére sg bliskimi substytutami z per-
spektywy nabywcow. Formutowanie strategii sprowadza sie do ustanowienia

% Pierscionek Z., artykut: Ewolucja koncepcji konkurencyjnosci przedsiebiorstwa Katedra Za-
rzadzania Strategicznego, Szkota Gtéwna Handlowa. www.centrumwiedzy.edu.pl

% Skawinska E., Konkurencyjno$c¢ przedsiebiorstw-nowe podejscie, PWN, Warszawa-Poznan
2002 s. 83.
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korzystnej pozycji konkurencyjnej w danej gatezi, tj. pozycji zyskownej i trwa-
tej wobec sit, ktdre okreslajg konkurencyjnos¢ gatezi.

Sytuacja konkurencyjna w gatezi zalezy od nastepujgcych pieciu pod-
stawowych sit konkurenc;ji:

1. grozby wejs¢ nowych konkurentow,

2. intensywnosci rywalizacji miedzy istniejacymi firmami,

3. naciskéw ze strony substytucyjnych produktéw lub ustug,

4. sity przetargowej nabywcow,

5. sity przetargowej dostawcow.

Wszystkie te sity wyznaczajg natezenie konkurencji w danej gatezi
oraz jej rentownosé. Intensywnos¢ dziatania tych sit jest rézna w poszcze-
golnych gateziach i moze zmieniac sie¢ w miare rozwoju gatezi. W rezultacie
niektére gatezie w sposéb naturalny sg bardziej zyskowne niz inne.

Rentownosc¢ gatezi jest funkcja struktury gatezi. Rowniez poszczegdl-
ne indywidualne sity dziatajg z r6znym natezeniem w réznych gateziach. Sita
lub sity najmocniejsze majq decydujaZpe znaczenie dla formutowania przez
przedsiebiorstwo strategii konkurencji !

Ocena i diagnoza pieciu sit wptywajgcych na atrakcyjnos¢ strukturalng
gatezi umozliwia firmie identyfikacje jej silnych i stabych stron w odniesieniu
do calej gatezi. Pozwala to przedsiebiorstwu na formutowanie skutecznej
strategii konkurenciji, polegajacej na stworzeniu korzystnej pozycji wobec
owych sit. Celem strategii przedsiebiorstwa w danej gatezi jest wiec wyszu-
kanie w niej takiej pozyciji, z ktérej moze sie ono najlepiej broni¢ przed tymi
sitami lub wykorzystac je we wlasnym interesie.

Wrodzona zyskownos$é gatezi, w ktérej dziata przedsiebiorstwo, sta-
nowi dos¢ istotny sktadnik okreslajacy jej rentownosé. Badania wykazujg, ze
rentowno$c¢ przedsiebiorstwa zalezy w 46% od niego samego, w 16% od ga-
tezi oraz w 38% od czynnikdw zewnetrznych spoza przedsiebiorstwa i gate-
zi. W zdecydowanej wiekszosci gatezi mamy do czynienia z sytuacjg, w kto-
rej jedne firmy sg bardziej rentowne od innych, niezaleznie od tego, jaka jest
przecietna zyskownosé gatezi®®.

Mozna wyrézni¢ trzy ogolne strategie konkurenciji, umozliwiajace
osiggniecie ponadprzecietnej efektywnosci w danej gatezi:

1. przywodztwa kosztowego,

2. zrdznicowania,

3. koncentracji (dwa warianty: koncentracje na koszcie oraz koncen-

tracje na zréznicowaniu)zg.

7 Skawinska E. Konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw-nowe podejscie, PWN, Warszawa-Poznan
2002 s.16-17 cyt. za Porter M.E., Competitive Strategy. Techniquesfor Analyzing Industries and
Competitors, The Free Press, New York 1980 oraz Competitive Advantage. Creating and Sus-
taining Superior Performance, The Free Press, New York 1985.

% Cyrkon E., Strategia konkurencji oraz przewaga konkurencyjna przedsiebiorstwa, [w:] Kom-
gendium wiedzy o gospodarce, red. E. Cyrson, PWN, Warszawa-Poznan 2000, s. 389.

° Skawinska E. Konkurencyjno$¢ przedsiebiorstw-nowe podejscie, PWN, Warszawa-Poznan
2002 s.16-17 cyt. za: M.E. Porter, Competitive Strategy. Techniquesfor Analyzing Industries
and Competitors, The Free Press, New York 1980, s. 34.
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Wybor strategii konkurencji wymaga wiec podjecia przez przedsie-
biorstwo decyzji dotyczacej typu przewagi, ktérg zamierza osiggnag, i zasie-
gu, w ramach ktérego chce te przewage osiagng¢. Strategie w zakresie
przywodztwa kosztowego i zréznicowania sg oparte na przewagach konku-
rencyjnych, mozliwych do osiggniecia w szerokich segmentach gatezi. Na-
tomiast strategie koncentracji majg na celu uzyskanie przewagi w zakresie
kosztéw lub w zakresie zréznicowania w waskim segmencie rynku. Podob-
nie poszczegodlne strategie réznig sie w zaleznosci od tego, w jakiej gatezi
sg realizowane.

Strategia przywoédztwa kosztowego wymaga, by firma byta liderem
w produkcji po niskich kosztach. Jesli przedsiebiorstwo zdobedzie i utrzyma
przywodztwo kosztowe, to bedzie miato zyski wyzsze od przecietnych w ga-
tezi, pod warunkiem oczywiscie, ze bedzie oferowato ceny na przecietnym
poziomie gateziowym. Lider kosztowy nie moze réwniez ignorowac zrézni-
cowania. Jesli jego produkt nie bedzie postrzegany na rynku jako poréwny-
walny z produktami konkurentéw lub nie bedzie akceptowany przez nabyw-
céw, to w celu osiggniecia pozadanych obrotéw zostanie zmuszony do
obnizenia ceny ponizej cen konkurentow. Zneutralizuje to jego zyski wynika-
jace z korzystnej pozycji kosztowej*’.

Wedtug strategii zréoznicowania, przedsiebiorstwo stara sie by¢ w swej
gatezi szczegdblne wedlug pewnych okreslonych kryteriow, kiére sg wysoko
cenione przez nabywcow. Przedsiebiorstwo, osiggajac ciagte zréznicowanie,
uzyskuje wyzsza od przecietnej stope zysku w danej gatezi, pod warunkiem
jednak, ze uzyskana premia cenowa bedzie wyzsza od kosztu poniesionego
w celu bycia unikatowym. Firma réznicujgca swg oferte rynkowg powinna
wiec zawsze poszukiwaé sposobow réznicowania, ktére prowadza do premii
cenowej wiekszej niz koszt réznicowania. Stosujac te strategie, nie moze
wiec ignorowaé swej pozycji kosztowej i powinna dazy¢ do redukcji kosztow
wszedzie tam, gdzie nie oddziatujg one na zréZznicowanie.

Podsumowanie

Przedsiebiorstwo stosujgce strategie koncentracji wybiera w gatezi
segment docelowy i dostosowuje $cisle strategie do jego obstugi z wytacze-
niem innych firm. Koncentrujac sie na koszcie lub zréznicowaniu, uzyskuje
przewage konkurencyjng w swym segmencie, mimo ze nie posiada ogolnej
przewagi konkurencyjnej w catej gatezi. Strategia ta opiera sie na rdznicach
miedzy segmentem docelowym a pozostatymi segmentami w gatezi®'.

Zrédta przewagi konkurencyjnej wynikaja z wielu dziatan, ktére firma
podejmuje w zakresie projektowania, wytwarzania, marketingu, sprzedazy
i wspierania swojego produktu. Analiza Zrédet przewagi konkurencyjnej wy-
maga usystematyzowanego sposobu badania wszystkich dziatah przedsie-

% Barney J.B., Gaining and Sustaining Competitive Advantage, Prentice Hall, Upper Sadlle
River, NJ 2001, s. 234.

8 Barney J.B., Gaining and Sustaining Competitive Advantage, Prentice Hall, Upper Sadlle
River, NJ 2001, s. 264 i n.
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biorstwa oraz zachodzacych miedzy nimi interakcji. Przeprowadzenie takiej
analizy umozliwia tancuch wartosci. Wyodrebnia sie w nim strategicznie
istotne dziatania firmy, co umozliwia uchwycenie przebiegu kosztéw oraz
zrodta réznicowania.

Na tancuch wartosci sktadajg sie fizycznie i technologicznie wydzielo-
ne dziatania firmy tworzace wartos¢. W celu realizacji swej funkcji kazde
z tych dziatan uzywa czynnikéw produkcji, zasobdéw ludzkich, pewnych form
technologii oraz informaciji. Dziatania tworzace warto§¢ mozna podzieli¢ na
dwie szerokie grupy, mianowicie dziatania pierwotne oraz dziatania wspiera-
jace. Pierwsze dotyczg fizycznego tworzenia produktu, jego dystrybucji do
nabywcy oraz wspierania posprzedaznego. Drugie to te, ktére wspomagajg
dziatania podstawowe oraz siebie wzajemnie przez dostarczanie czynnikow
produkciji (infrastruktura). W ramach kazdej kategorii dziatarh podstawowych,
jak i wspierajacych, wyodrebni¢ mozna trzy typy dziatan, ktére odgrywajg
rézng role w ksztattowaniu przewagi konkurencyjnej, czyli dziatania bezpo-
Srednie, posrednie oraz zabezpieczajace jakosé. Pierwsze — to dziatania
bezposrednio zwigzanie z kreowaniem wartosci dla nabywcy, jak czynno$ci
personelu handlowego, reklama, projektowanie produktu, rekrutacja pra-
cownikéw itp. Drugie — to czynnosci takie jak konserwacja wyposazenia
i urzadzen, planowanie produkcji, kierowanie urzadzeniami pomocniczymi,
zarzadzanie personelem handlowym oraz badania itp. Ostatni wreszcie ro-
dzaj dziatan — to zapewnienie jakosci, czyli monitorowanie, kontrola, testo-
wanie i korygowanie. Kazde z dziatah przedsiebiorstwa, tworzace wartosgé,
moze by¢ Zzrédtem przewagi konkurencyjnej. Firma powinna dokfadnie anali-
zowaé, ciagle doskonalié dziatania, ich koszty i efekty®”.

Zdzistaw Pierscionek przywotuje badania, z ktérych wynika ze 60 pro-
cent badanych przedsiebiorstw33 wskazato, iz w ostatnich trzech latach
wprowadzito innowacje produktowe, procesowe, organizacyjne lub marke-
tingowe. Wskazuje to, iz potencjat innowacyjny polskiej gospodarki jest duzy.
Potwierdzeniem tego jest relatywnie szybko rozwijajaca sie nasza gospodar-
ka i konkurencyjnosc¢ polskich firm na otwartym na miedzynarodowg konku-
rencie rynku europejskim. Wiekszg innowacyjnoscig wykazujg sie firmy
z udziatem kapitatu zagranicznego. Potwierdzone réwniez zostato duze zréz-
nicowanie innowacyjnosci firm ze wzgledu na branze, w ktérej dziatajg —
bardziej innowacyjne okazaty sie firmy przemystowe niz ustugowe. Z drugiej
strony, istnieje duze zréznicowanie potencjatu innowacyjnego firm. 40%
w ogole nie ponosito naktadow na dziatalnos¢ innowacyjng, a jedynie nie-
wielki odsetek firm ponosit naklady na dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa.
W wiekszosci firmy ponoszg nakiady innowacyjne na tzw. wiedze uciele-
$niona, tj. w postaci maszyn, urzadzen czy oprogramowania.

Intensywnos¢ dziatalnosci innowacyjnej skorelowana jest z wielkoscig
firmy, czesciej naktady na innowacje ponosza firmy mate i $rednie niz mikro.
Przeprowadzone badanie wyraznie wskazuje, iz wsrod polskich MSP istnieje

% skawinska E., Konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw-nowe podejscie, PWN, Warszawa-Poznan
2002, s. 17-18.
® Zbadano 1001 firm, w tym firmy mikro (N=487),firmy mate (N=262) firmy $rednie (N=252).
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stosunkowo ograniczona liczba przedsiebiorstw dysponujgcych wysokim po-
tencjatem innowacyjnym. Wskazuje na to fakt, iz jedynie 8-9% firm wprowa-
dzito innowacje produktowe i procesowe bedace nowoscig w skali branzy
(do tej pory niestosowane w Swiecie), a w przypadku innowacji organizacyj-
nych i marketingowych takich firm byto jedynie 3-4%. Potwierdzeniem tej te-
zy jest rowniez fakt, iz jedynie niewielka liczba przedsigbiorstw (4%) posiada
wlasng jednostke odpowiedzialng za projektowanie lub rozwoj nowych pro-
duktéw i technologii, chociaz udziat firm z wiasng jednostkg projektowag lub
rozwojowg rosnie wraz ze wzrostem wielkosci firmy. Rowniez jedynie 7%
firm prowadzito wtasng dziatalnos¢ badawczo-rozwojowg oraz zakupito go-
towq technologie w postaci dokumentac;ji i praw, a zlecanie prac badawczo-
rozwojowych podmiotom zewnetrznym deklarowato jedynie 4% przedsie-
biorstw. Ws$rdd firm Sredniej wielkosci 29 % prowadzito dziatalno$¢ B+R,
16% zakupito gotowag technologie, a 13% zlecato prace B+R podmiotom ze-
wnetrznym.

W opinii badanych przedsiebiorcéw ich firmy sa nowoczesne i inno-
wacyjne, a ich pozycja konkurencyjna jest poréwnywalna z konkurencja.
Konsekwencjg takiego postrzegania rzeczywistosci jest przekonanie, iz do-
tychczasowe dziatania sa wystarczajgce dla rozwoju firmy w przysziosci.
W zwigzku z tym, iz przedsiebiorcy nie widzg opdznienia w zakresie jakosci
i nowoczesnosci swojej oferty w stosunku do konkurentéw, nie dostrzegajg
takze potrzeby wprowadzania radykalnych zmian oraz zwiekszania nakta-
dow na dziatalno$¢ innowacyjna. Przyczyng takiego stanu rzeczy moze by¢
réwniez brak wiedzy o najnowoczeéniejszych technologiach i rozwiagzaniach
stosowanych lub dostepnych na $wiecie i stosowanych przez lideréw 4,
Czynniki konkurencyjnosci brane pod uwage przez badane przedsiebior-
stwa®:

1. Cena.

2. Produkt/ustuga — jakos¢, szeroka oferta, duzy asortyment, nowocze-
snos¢ produktéw, atrakcyjnose, dostosowanie do potrzeb rynku.

3. Obstuga klienta — dobra opinia, zaufanie klientéw, terminowos¢, szybka
realizacja zamowien, elastycznosé.

4. Czynniki wewnetrzne i zarzadcze — wykwalifikowani pracownicy, dtugi
staz, doswiadczenie, lokalizacja, odpowiednie wyposazenie, sprzet.

5. Czynniki zewnetrzne — zbyt na towar, zapotrzebowanie na ustugi, po-
szukiwanie zbytu.

6. Innowacyjnosc¢ — nowe technologie.

Zdecydowania wiekszos¢ firm konkuruje ceng — na co wskazuje blisko
potowa pytanych firm. Na drugim miejscu jest jakos¢ — 27%. Na nowe tech-
nologie jako kluczowy czynnik konkurencyjnosci wskazuje jedynie 5% bada-
nych przedsiebiorstw, chociaz w wigekszych firmach zauwazalne jest wieksze
znaczenie nowych technologii.

* Pierscionek Z., artykut: Ewolucja koncepcji konkurencyjnosci przedsiebiorstwa Katedra Za-
rzadzania Strategicznego, Szkota Gtéwna Handlowa, www.centrumwiedzy.edu.pl
% Pierscionek Z., artykut: Ewolucja koncepcji konkurencyjnosci przedsigbiorstwa Katedra Za-
rzadzania Strategicznego, Szkota Gtéwna Handlowa, www.centrumwiedzy.edu.pl
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Wiekszos¢ innowacji wprowadzanych w badanych MSP byta raczej
ulepszeniami i usprawnieniami dotychczasowych produktéw, ustug czy tech-
nologii. Wskazuje na to kilka czynnikéw. Po pierwsze, kluczowym Zrodtem
wprowadzanych innowacji byty informacje uzyskane od partneréw handlo-
wych, odbiorcow i dostawcéw. Po drugie, w wiekszosci firm wprowadzone
innowacje byly wynikiem wiasnych rozwigzan, zdecydowana mniejszos¢ firm
wspotpracowata w tym zakresie z partnerami zewnetrznymi. Wspotprace
z jednostkami badawczo-rozwojowymi deklarowato jedynie od 2 do 5% firm
w zaleznosci od charakteru wprowadzanych innowacji. Po trzecie réwniez,
jedynie nieliczne firmy ponosity naktady na wiasng dziatalnos¢ badawczo-
rozwojowq (7%), zakup gotowej technologii (7%) oraz zlecanie prac badaw-
czo-rozwojowych podmiotom zewnetrznym.

W przypadku innowacji produktowych byto to 60%, procesowych 71%,
organizacyjnych 82%, a marketingowych 68%. Firm, ktére wprowadzity in-
nowacje dla catej branzy (w skali rynku swiatowego), byto zdecydowanie
mniej — w przypadku innowacji produktowych byto to 8%, procesowych 9%,
a organizacyjnych i marketingowych odpowiednio 3 i 4%. Jedng z przyczyn
takiego stanu rzeczy jest sposéb, w jaki przedsiebiorstwa postrzegaja tempo
zmian zachodzace w ich branzy (wsroéd swoich konkurentow). Okoto 1/3 ba-
danych przedsiebiorstw wskazywata, iz produkt w ich branzy zmienia sie
przecietnie maksymalnie w okresie 3 lat. To te firmy sg potencjalnie najbar-
dziej skionne (zmuszone) do wprowadzania innowacji. Z drugiej strony,
w blisko potowie przedsiebiorstw cykl zycia produktu wynosi powyzej 7 lat
lub trudno go okredli¢. Takie firmy nie sg skionne do kierowania naktadéw
i wysitkow firmy na dziatalno$¢ innowacyjna.

Najwazniejsze zrodta informacji, ktére majg wplyw na wprowadzenie
innowacji, to przede wszystkim Zrédta wewnetrzne oraz otoczenie bizneso-
we. Wsréd zrodet wewnetrznych najwazniejsi sa pracownicy firmy oraz
w niewielkim stopniu wtasny dziat badawczo-rozwojowy/B+R. Sposrod part-
neréw zewnetrznych kluczowym zrodtem informaciji dla dziatalnosci innowa-
cyjnej sa: odbiorcy, dostawcy, bezposredni konkurenci oraz inne przedsie-
biorstwa z branzy, w ktérej dziata przedsiebiorstwo. Mniejsze znaczenie
majg rowniez zrédta ogdlnodostepne, typu: targi i wystawy, prasa specjali-
styczna oraz konferencje. Wprowadzone innowacje sg innowacjami w skali
firmy, nie za$ nowo$cig w skali catej branzysﬁ.
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