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We wczesnych etapach produke
nie wymagat podejmowania skom
nie oraz istniejagce wowczas niesko
strategii. Jednak wraz z postgpem t
i spotecznym, jak rowniez tym, ze otoczenie stato si¢ bardziej nowatorskie, kosz-
towne, szybkie i trudne do przewidzenia oraz burzliwie Si¢ zmienia', trudniejsze
staje si¢ zarzadzanie przedsigbiorstwem i coraz to nowe wyzwania pojawiajg si¢
przed menedzerami. Wspc’)lc.z sne p. zs:dsigbiorstwo, by dobrze funkcjonowac
musi dziata¢ w sposodb plan t i z0 izowany. Istniejgce
na rynku warunki konkureol:'v yfyivmt acz'kg;a)b na zachowanie
przedsigbiorstw, ktore cheialy przetrwac i dostosowaly swoje cele do warunkow
w otoczeniu. FW. Gluck, S.R. Kaufman i A.S. Walleck stwierdzaja, ze skuteczni

menédzerowie powinni G Wmon a€ zasoby przedsigbiorstwa,
kureneyjng’VPrzedsigbiorstwo powinno stworzy¢ dla

aby uzyskac przewage
— aby zasoby byty poprawnie skomponowane — ktory

ystowej rozwdj i wzrost firmy
iatan. Ustabilizowane otocze-
chnologie wymagaty prostych
oraz rozwg@jem gospodarczym

siebie wzorzec dziatan
bedzie okreslat; co robi¢, jak to robi¢, aby osiggnaé sukces, na obstugiwanym
rynku. Sukces przedsiebiorstwa jest odzwierciedleniem stopnia realizacji celow
strategicznych, dlatego-powinno ono posiada¢ wysoki poziom konkurencyjnosci.
W obecnych warunkach gespodarowania konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw nie
ogranicza si¢ tylko do zasiegu krajowego, ale konieczna jest perspektywa mig-
dzynarodowa. Zmieniajace si¢ otoczenie wymusza na przedsigbiorstwach nowe

VH. 1. Ansoff, Zarzadzanie strategiczne, PWE, Warszawa 1985, s. 61.
2 J. Machaczka, Podstawy zarzadzania, Wydawnictwo AE w Krakowie, Krakow 1999, s. 87.
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sposoby konkurowania, zwigzane s z innymi celami niz te, okreslane w teorii
neoklasycznej, w ktorej podstawowym celem byt zysk. Sformutowanie celu
w postaci ,,wzrostu konkurencyjnosci” jest zgodne z podejSciem behawioralnym,
w ktorym osigganie zysku stuzy realizacji innych celow, na przyktad maksymali-
zacji sprzedazy, wzrostowi efektywnoSci zarzadzania®.

Celem artykutu jest wskazanie, jak osiggnieta przez przedsigbiorstwo pozy-
cja konkurencyjna wplywa na wybor strategii konkurowania oraz identyfikacja
czynnikow determinujacych konkurencyjnosé przedsigbiorstw. W-pracy przyjeto
nastepujaca hipotezgi okreslenie determinant ksztattujacych pozycje konkuren-
cyjng przedsigbiorstw jest konieczme,do okreslenia strategii ich rozwoju.

2. Ksztaltowanie konkurencyjnosci przedsiebiorstw

W zakresie problematyki konkuseneyjnosci przedsigbiorstw lezy wyjasnienie
przyczyn osiagania lub nieosiggania przez niektore firmy sukcesu, pomimo ze dzia-
tajg w tym samym otoczeniu, jak rowniez odpowiedzi na pytanie, jak skutecznie
zachowywac si¢ wobec firm zagranicznych, Ktore pojawiaja si¢ na polskim rynku;
oraz jak firmy polskie powinny si¢ zachowywac na rynkach zagranicznych. Pojgcie
konkurencyjnosci oznacza umiej¢tnos€ osiggania i utrzymywania przewagi konku-
rencyjnej, tak rozumiang mozna traktowaé jako synonim zdolnosci konkurencyjnej
przedsigbiorstwa. Proby pomiaru konkurencyjnosci powifiny zatem iS¢ w kierunku
identyfikacji zmiennych okreslajacych zdolnos¢ osiagania przez przedsigbiorstwo
przewagi konkurencyjnej. W uproszczeniu mozna przyjac, ze konkurencyjnosc
oznacza umiejetnos¢ konkurpwania,.a wigc dziatania i przetrwania w konkuren-
cyjnym otoczeniu*. Z isto ykEr t@a spofzawodnictwo migdzy
przynajmniej dwoma rywalami.da qt ealizacji h interesow poprzez
wystawienie na rynku najkorzystniejszej oferty dla klienta®. Obecnie coraz wigcej
firm dziata, wykorzystujad dwie strategie: 'ed%ktéra opiera si¢ na minimalizacji

kosztow jako klucz do “‘s agan su, oraz-druga, w ktorej przedsiebiorstwa
ktada nacisk na wiare W przyrost przewagi konKurencyijnej. W dtugini okresie pro-
duktywnos¢ ksztattuje utrzymanie przewagi konkurencyjnej®. Wedtug G. Hamela
i C.K. Prahalada konkurencyjnos¢ rodzi si¢ w luce migdzy pomystowoscia a celami

3 J. Bielinski, KonkurencyjnoSé przedsiebiorstw w Swietle Strategii Lizboriskiej, CeDeWu.pl,
‘Warszawa 2005, s. 31.

4 Ibidem, s. 69-70.

3 W. Matwiejczuk, E. Pawluczuk, Konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa budowlanego, EiOP,
2002, nr 12, s. 34.

% A. Rappaport, CFOs and Strategists: Forming a Common Framework, HBR, 1992, nr 3,
s. 84.
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menedzerdw, szuka nowych odkry¢. Firmy starajg si¢, aby jakoS¢ ich produktow
byta wysoka oraz aby jako pierwsze zaistnie¢ wsrdd klientow. W diagnozie i spe-
cyficznych dolegliwosciach konkurencyjnosci zawiera si¢ konkluzja, ze wigkszos¢
firm znajduje sic w mato atrakcyjnych segmentach przemystu’. Konkurencyjnos¢
mozna okresli¢ jako wtasciwosc, ktora okresla zdolnos¢ przedsigbiorstwa do cig-
gtego kreowania tendencji rozwojowej, wzrostu produktywnosci oraz do skutecz-
nego rozwijania rynkow zbytu w warunkach nowych, lepszych i tanszych towarow
oraz ustug oferowanych przez konkurencje®. M.J. Baker oraz S.J. Hart twierdza,
ze konkurencyjnos¢ puzedsigbiorstwa zalezy od tego, w jakim stopniu czynniki
zwigzane z jego produktem (np. kapitat, umiejetnosci, wydatki na B+R; innowa-
cyjnos¢, koszty) zaspokajaja kryteria popytu na poszezegolnych rynkach w porow-
naniu z konkurentami. W nowoczesnym dziataniu marketingowym, menedzerowie
nie chcg pokona¢ konkurentow, ale dbaja o to, aby dostarczyc klientowi produkty
coraz lepszej jakosci, pragna stworzy¢ szeroka oferte asortymentowa, dotrze¢ do
jak najwigkszej liczby konsumentows W obecnej dobie ogromnej ekspansji tak
polskich, jak i zagranicznych firm kazde przedsiebiorstwo, ktore chce wzrastac
I'rozwija¢ sie, musi znac swoich konkurentow 1 wnikliwie analizowa¢ otoczenie.
Konkurencja jest postrzegana jako zrodto rozwoju organizacji i jednostek, jest
rowniez traktowana jako czynnik sukeesu, zalezny od uwarunkowan ekonomicz-
nych i kulturowych danego kraju, ktore moga powodowac zupelnie odmienne do
niej podejicia’. Niemniej jednak w kazdym podejsciu konkurencja uwazana jest za
czynnik komplikujacy nabywcom'podjecie decyzji, ktory produkt wybrac i nastep-
nie kupi¢, z drugiej strony pozwala firmom skuteczniej dziata¢ na rynku. Nalezy
rowniez udzieli¢ odpowiedzi na nastgpujgce pytania: ktore przedsigbiorstwo jest
rzeczywistym konkurentem fij ajak duz bszarze moze konkurowac, skad
moze nadejS¢ nowa konkuren}j’ @ i 7 wé teeznego przeciwdziata-
niaybiorac pod uwage swoje atuty (silne strony) 1'srodki zastosowane przez konku-
rencje w celu poszerzenia swojego udziatu w rynku. Musi rowniez uwzgledniC trzy

poziomy tej konkurencj_‘fi)“‘.\i1
— konkurencja bezposre: _iQa}‘Mj@p@]aé te firmy, ktore oferuja takie

same produkty (wsrod mieh te firmy, ktore oferujg podobny asortyment wyrobow
i dziatajg w tym samym regionie, zaspokajaja te same potrzeby; ale dzialaja na
innym geograficznie/rynku i moga go rozszerzy¢, lub dzialajg na rynku krajo-
wym);

7 G. Hamel, C.K. Prahalad, Strategy as Stretch and Leverage, HBR, 1993, nr 4, s. 75.
8 D. Jelonek, Przewaga konkurencyjna e-przedsiebiorstwa, EiOP, 2003, nr 3, s. 32.

9 J. Penc, Zarzgdzanie w warunkach globalizacji, Difin, Warszawa 2003, s. 310.

10 Ibidem, s. 311.
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— konkurencja substytucyjna — do ktorej zalicza si¢ firmy oferujace rozne od
naszych produkty (ustugi), ale zaspokajajace te same lub podobne potrzeby (np.
konkurencje stanowig dla siebie producenci elektrycznych maszyn do pisania
i producenci komputerdw osobistych);

— konkurencja potencjalna — jest ona trudna do zidentyfikowania, polega na
potencjalnej mozliwosci pojawienia si¢ na rynku nowych wyrobow lub rodzajow
ustug. Wyr6zni¢ mozna dwa zrodta tej konkurencii, tj. rozwoj technologii i ofero-
wanie podobnychustug przez organizacje spoza branzy (faks czy Internet stanowi

nia wewnatrzorgani j 7 ym te, ktore zmieniajg
warunki konkurow ; ji azowany narys. 1.

Dostepnos¢

$¢ Srodkéw .
prodat il niki popytowe

HOTEK S

Rys.1. Cztery elementy kon kstﬁ konkurencyjn
Zrodto:/MLE. Porter, M. tﬁz%s orstwa jako Zrodto przewagi

konkurencyjnej, ,HBR — v e51 n 2 03

Analizujgc poszczeg6lne elementy kontekstu konkurencyjnego, przedsiebior-
stwo moze wskazaC obszary, ktore najbardziej wptywaja na jego konkurencyjnosc.
Dostgpnos¢ srodkow produkcji oznacza osiagganie wysokiej wydajnosci, ktora
zalezy od: mozliwoSci pozyskania wykwalifikowanych pracownikow, istnienia
instytucji naukowych oraz technologicznych oferujacych wysoki poziom ustug,
wystepowania odpowiedniej infrastruktury technicznej, przejrzystych i skutecz-
nych procesdw administracyjnych oraz od dostepnosci zasobow naturalnych.
Analizujgc strong popytowa, nalezy wzigé pod uwage, ze w danym kraju lub
regionie czynnikiem decydujacym jest wielkos¢ lokalnego rynku. Duze znacze-
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nie ma takze zgodnos¢ standardow produktu z lokalnymi normami oraz poziom
wyedukowania lokalnych nabywcow (to wtasnie nabywcy wywieraja wptyw na
wprowadzanie innowacji). Przepisy regulujace warunki podejmowania dziatalno-
Sci gospodarczej oraz konkurowania w danym kraju lub regionie majg ogromny
wplyw na efektywnos¢ przedsigbiorstw. Prowadzenie polityki zachecajacej do
inwestowania oznaczajace zapewnienie ochrony wtasnosci intelektualnej, znosze-
nie barier celnych dla wolnego handlu, likwidowanie karteli lub monopoli oraz
zapobieganie ich powstawaniu, a takze walke z korupcja zwigkszajg atrakcyjnosé
danego obszaru dla bizaesu. Ostatnim do omowienia kontekstem konkurenciji sg
powigzane i wspierajace branze — preduktywnos¢ przedsigbiorstwa moze wzra-
sta¢/dzigki istnieniu silnego zaplecza'w postaci dostawcow wysokiej jakosci ustug
i catych branz stanowig€ych wsparcie dla okreslonej dziatalnosci.

Konkurencyjnos¢ pojawia sig, gdy firmy muszg rywalizowa¢ miedzy soba.
Jesli powiemy, ze ,,przedsigbiorstwo jest konkurencyjne”, bedzie to oznaczato
w praktyce, ze przedstawilo korzystniejsza oferte klientowi. Aby zarzadzanie
byto skuteczne i efektywne, trzeba jasno okresli¢ przedmiot i obszar zarzadzania
oraz traktowac go jako pewien proces. Dotyezy to takze analizy konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa. Elementami strukturalnymi, a zarazem podsystemami ,,konku-
rencyjnosci przedsiebiorstwa” sa:

— potencjat konkurencyjnosci, ktorym jest 0g6t zasobow materialnych i niema-
terialnych przedsiebior$twa niezbednych do tego, aby mogto/ono funkcjonowac na
rynkowej arenie konkurencji,

— przewaga konkurencyjna, definiowana jako efekt takiego wykorzystywania
potencjatu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa (uwzgledniajacego uwarunkowania
otoczenia), jakie umozliwia éfektywhe gene ie atrakcyjnej oferty rynkowej
i’ sKutecznych instrumentow QO 4n0té a

< instrumenty konkurowania, Ktore mozna oKresli¢ jako srodki Swiadomie kre-

owane przez przedsi@biorstwiow celu pozyskania kontrahentow dla przedstawionej

lub projektowanej (przyszigj
iagnigty z@r@si@biors‘[wo wynik konkurowa-

— pozycja konkurencyjna, o
nia w danym/sektorze, rozpatrywany na tle wynikow osigganych przez innych'.

Zarzadzanie przedsigbiorstwem polega na ciggtym, celowym, przemysla-
nym i zaplanowanym oddzialywaniu na poszczegdlne podsystemy. Potencjat
konkurencyjnosci jést podstawowym, wewnatrzorganizacyjnym zbiorem zrodet
przewagi konkurencyjnej, stad w znakomitym stopniu-determinuje jej gtowne
wymiary: rodzaj, wielkos¢ i trwatos¢. Potencjat konkurencyjnosci to ogot zaso-
bow materialnych i niematerialnych niezbednych do tego, aby przedsiebiorstwo
mogto konkurowac. Pozyskanie przez przedsiebiorstwo jak najlepszych zasobow

"ML.J. Stankiewicz, Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa, TNOIK, Torun 2002, s. 89.
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oraz efektywne i skuteczne ich wykorzystanie jest jednym z podstawowych celow
podejmowanych decyzji zarzadczych w organizacji. Posiadany potencjal wptywa
bezposrednio na uzyskanie okreslonej przewagi konkurencyjnej, tkwi ona
wewnatrz przedsigbiorstwa i czesto jest chroniona przed konkurentami. Jezeli
odwotamy si¢ do M.E. Portera, zalezy ona od procesow zachodzacych wewnatrz
przedsigbiorstwa oraz od jego wyposazenia w rozne zasoby'?. Narzedziem jej
osiggania jest stosowanie przez przedsigbiorstwo rdznych instrumentéw konkuro-
wania, w ktorych zawarte sg ich oferty. M.E. Porter okreslit, ze przedsigbiorstwo
zdobywa przewage mad konkurentami, gdy oferuje produkt lub ustuge o jakosci
nie nizszej niz konkurencja, ale pepzdecydowanie nizszej cenie, oraz gdy oferuje
produkt lub ustuge 0 jakosci wyzszej niz konkurencja, ale po cenie nie wyzszej
niz ceny konkurent@w'?. Przewaga konkurencyjna jest pojeciem kluczowym nie
tylko we wszystkich teoriach konkurencji, ale stanowi zasadniczy, ,,rdzeniowy”
przedmiot rozwazan dotyczacych funkcjonowania i rozwoju przedsigbiorstw.
Dzieje si¢ tak dlatego, ze — jak napisat M.E. Porter — ,,przewaga konkurencyjna
jest duszg wynikow firm na konkureneyjnych rynkach”!4. Przedsiebiorstwo, ktore
formutuje i planuje swoje cele, musi planowac przyszta pozycje konkurencyjnag,
poniewaz jest ona waznym celem strategicznym, odzwierciedla atrakcyjnosc
firmy dla zainteresowanych 0sob, a tym samym wplywa na przyszte warunki
jego funkcjonowania.

Pozycja konkurencyjna firmy, okreslana na tle innych przedsiebiorstw w sekto-
1Ze, jest ostatnim etapem w proeesie rywalizacji przedsigbiorstwa. Jest wynikiem
dziatan podejmowanych przez przedsiebiorstwo. Nalezy jednak pamigtac, ze pozy-

cja ta nie jest okreslana raz na zawsze, proces ksztattowania konkurencyjnosci ma
&

charakter cykliczny i z te z. wzgledu.osiggnieta m momencie pozycja
Konkurencyjna, moze byégF aﬁo@ z% badz utrzymywania

konkurencyjnosci'®.

3. Pozycja konﬁ;"‘;?é&@w:@@iorsiwu

Dla kazdego przedsigbiorstwa znalezienie sobie odpowiedniego miejsca na
rynku staje-Sie/gtownym celem. Wszystkie dzialania majace na celu uzyskanie
przewagi konkurencyjnej zmierzaja do wygrania w walce konkurencyjnej. Aby moc

12 B. Godziszewski, Zasobowe uwarunkowania-strategii przedsiebiorstwa, UMK, Torui 2001,
s. 95.

13 W. Matwiejczuk, E. Pawluczuk, op. cit., s. 35.
14 M. J. Stankiewicz, op. cit., s. 165.

15'W. Glabiszewski, Ksztattowanie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, EiOP, 2004, nr 4,
s. 9-21.
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realnie oceni¢ swoja pozycje, trzeba porownac si¢ do rywali. Pozycja konkuren-
cyjna jest sumg sit i stabosci i w duzym stopniu zalezy od kluczowych czynnikow
sukcesu'®. Do oceny proponuje si¢ stosowa¢ metode nazywana diagnoza potencjatu
konkurencyjnosci. Celem tej metody jest identyfikacja i ocena czynnikdéw konku-
rencyjnosci, ktore tkwig w szeroko rozumianych zasobach przedsigbiorstwa. Zakres
diagnozy obejmuje:

— zidentyfikowanie glownych obszaroéw p6l tematycznych zasobow oraz listy
gtownych czynnikow charakterystycznych dla badanego przypadku,

— analiz¢ obszarowsp0l tematycznych i sit ksztattujacych gtowne czynniki
wraz z oceng jakosciowa,

~ wyjasnienie istoty 1 wagi oddziatywania ezynnikow na konkurencyjnosc,

— jakoSciowa i wartosciowa o¢ena poszczegolnyeh ¢zynnikow i catego
pakietu'’.

Sposdb oceny gtownych czynnikow konkurencyjnosci ma wymiar jakosciowy
i iloSciowy. W pierwszej czesci diagnozy, po akeeptacji struktury zasobow, prze-
prowadza si¢ analiz¢ pol tematycznych, aby okreslic ich zwiazek i site oddzia-
tywania na wskazane €zynniki konkurencyjnosci, na podstawie takiej analizy
dokonuje si¢ oceny ilosciowej. Pomiaru dokonuje si¢ poprzez:

— okreslenie kryteriow pomiaru (KCS),

— ocen¢ wagowa wybranych kryteriow,

— ocen¢ stopnia opanowania wybranych czynnikdéw i porownanie go z osig-
gnieciami konkurentow,

— ocene zbiorcza.

Nalezy jednak pamietac, ze kryterla pomlaru Y] rozne dla kazdej branzy. Kazda
dziatalnos¢ ma witasng komb owych czynnikow
suKcesu jest niezmiernie '[ru]F1 e d a toé gii stanowi bardzo
wazny element. Lista taka moze zawierac od Kilku do kilkudziesieciu pozycji,
a strategia dziatania polega £a wyborze ]ednego lub kilku czynnikéw sukcesu,

ktore firma bedzie dosks przewage nad konkurentami
KCS sg gtownymi determ @w nkurencyjnego sukcesu przed-
siebiorstw w.sektorze. °

Badania pozycji konkurencyjnej wykazaty, ze sg dwa rodzaje firm osiagaja-
cych dobre wyniki. Pierwszy to firmy, ktore majg maty udzial wrynku, a swoja
pozycje konkurencyjng opieraja na dostrzeganej przez klientow odmiennosci

swoich produktow. Drugi rodzaj to firmy, ktore swoja pozycje buduja na wielkosci
umozliwiajgcej uzyskiwanie korzysci skali i uprawiajg negocjacyjng polityke ceno-

16 Strategor, Zarzgdzanie firmgq. Strategie, struktury, decyzje, tozsamosé, PWE, Warszawa
1995, s. 68.

17.J. Pawtowski, Diagnoza potencjatu innowacyjnosci i konkurencyjnosci przedsiebiorstw,
,.Przeglad Organizacji” 2005, nr 5, s. 28.



Magdalena Gorzelany-Dziadkowiec

wa'8. To, czy firma bedzie umiata utrzymac lub nawet wzmocni¢ swoja pozycje,
jest bezposrednim rezultatem wypracowanej przez nie przewagi konkurencyjne;j,
z jednej strony, i koniecznoscig akceptacji nieustannych zmian w otoczeniu, z dru-
giej strony. Pozycja konkurencyjna firmy ma charakter wzgledny, tzn. jest okre-
Slana wzgledem innych podmiotow, ktore funkcjonujg w sektorze. Jest okresSlana,
nie tylko dla obecnej sytuacji firmy, ale rowniez dla przysztej, a celem jej jest
stwierdzenie: Czy dana firma ma przewage konkurencyjna i jak jest ona duza, czy
ta przewaga bedzie trwata, jakie sg Zrodta tej przewagi?

Aby znalez¢ odpewiedz na te pytania przedsigbiorstwo musi si¢ skupi¢ na
zasadniczych czynnikach, ktore tweiza jego wyrdzniajaca zdolnos¢, asg nimi np.:

— dobra jako$¢ wyrobow,

—dostrzeganie zmieniajgcych si¢ potrzeb klientow:1 oferowanie im korzystniej-
szych warunkow nabycia niz konkurencja,

— zdolnos$¢ wchodzenia na rynki i rozwijania nowych dziedzin dziatalnosci
oraz stawania si¢ konkurentem,

— posiadanie lepszego dostepu do surowecow, lepszej lokalizacji, fatwiejszego
kredytu i wykwalifikowanych zasobow pracy,

— moznos¢ generowania nowych atrakeyjnych pomystow i realizacji innowacji,

— umiejetnos$¢ przenoszenia podstawowych procesow przedsigbiorczosci do
nowych regiondéw geograficznych i na nowe rodzaje dziatalnosci'®.

Amerykanscy specjalisci G. Stalk, Ph. Evans i L.E¢ Shulman twierdza, ze
przedsigbiorstwa powinny taczyé skale dziatania i elastycznosc, aby przewyzszyé
konkurentow pod wzgledem:

— szybkosci, tj. zdolnosci szybkiego reagowania na zapotrzebowanie klientow
i rynku oraz ,,przetwarzanie’l nowych p. ow,i.technologii na nowe wyroby,

— konsekwencji, tj. Zdoln y?w@ynt@c y@(’)w, ktore catkowicie
odpowiadajg oczekiwaniom klientow,

— ostro$¢ widzenia oto%en}a konkurencyjnego, tj. umiejetnosci jasnego widze-

nia uktadu sit w kon!gﬂri irmiejetnego jej wyprzedzania, trafnego reagowania
na ksztattujace si¢ potrz @:Wllem(a

— zrecznosci, tj. zdolnosci do dostosowywania si¢ rownoczesnie do r6znych
wymagan stawianych przedsigbiorstwu przez srodowisko zewnetrzne,

— innowacyjnosci, tj. zdolnosci wytwarzania nowych pomystow.i takiego tacze-
nia istniejacych juz elémentow, by byty zrodtem nowych wartosci®’.

Rozw{j i wzrost jest warunkiem koniecznym dla przeétrwania przedsigbiorstw.
Pierwszy oznacza skoordynowane zmiany systemow przedsiebiorstwa, dostosowu-

8 Ibidem, s. 57—68.
19 J. Penc, Zarzadzanie w warunkach. .., s. 321.
20 Ibidem, s. 321-322.
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jace je do ciagle zmieniajacego si¢ otoczenia. Dostosowania sg wtedy skuteczne
i efektywne, jesli zapewniajg przedsigbiorstwu osigganie i utrzymanie przewagi
konkurencyjnej, tj. zmian poprzez: wprowadzenie nowych elementéw do systemu
przedsigbiorstwa, poprawe jakosci istniejacych w systemach elementow, zmiany
struktur systemow. Nalezy pamigtaé, ze rozwoj jest zjawiskiem jakoSciowym
polegajacym na innowacjach produktowych, technologicznych, strukturalnych, na
ulepszaniu systemow organizacyjnych i zarzadzania®'.

4. Umacnianie konkurencyjnosci przedsiebiorstwa
poprzez wyhbhér odpowiedniej strategii konkurowania

Firma, ktora zamierza osiggnac dobrg pozycje konkurencyjng lub sprawdzic,
jaka jest jej obecna pozycja, badz utrzymac juz osiggnigta, powinna dokonaé
okreslonych wyborow, podejmujac proby prognozowania zmiennych sit mogacych
mie¢ wplyw na ksztatt sektora w okresie najblizszych kilku lat. Przedsigbiorstwo
powinno przede wszystkim okresli¢ rynek przysztosci, czyli prognozowac trendy,
ktore mogg si¢ pojawi€ w przysztosei. Moze to uczyni¢ na podstawie analizy
PEST (czynnikdw politycznych, ekonomicznych, spotecznych i technologicznych),
a nastgpnie stworzyC¢ pewien scenariusz jego rozwoju. Czynniki analizy PEST
przedstawia rys. 2.

Planowanie na podstawie metody analizy PEST stuzyrzem celom: wybiega
w przyszio$¢, by w ten sposob antycypowaé wydarzenia i lepiej zrozumieé poten-
cjalne ryzyko; daje nowe pomysty dziatan poprzez identyfikowanie nowych opcji
strategicznych; pozwala mened zero}¥ wyrwac si¢ z c%ego kregu schematow

myslowych, ukazujac im w1rj @ zro@n e@ 8 stanowig jedynie

terazniejszos¢*?

W teorii odnalez¢ mozna strategie okreslane jako ,.konkurencyjne”, niemniej
Jjednak nie mozna podac recépty’na sukces. Przedsi<;biorstw0 musi samo znalezé
drogg, ktorg bedzie podaczahf trate ‘gyé\;;’u 1 byCeparta i budowana na osiggnietej
przewadze konkurencyjnej; 'Obectiie metedzerowie powinni posiada¢ umiejetnosé
przewidywania kolejnych ruchow konkurentow, co jest jednoczesnie najbardziej
uzyteczne. Praca detektywistyczna moze by¢ nuzgca i czasochtonna, poniewaz
informacje dochodzg z wielu zrodet, ale niekompletne; jest ona warta dobrego
wykonania, poniewaz zaptata jest' wiecej czasu na'to, by przygotowac si¢ do zmian
oraz aby podja¢ takie dziatanie, ktore pomoze w' pokonaniu konkurencji pierw-
szym uderzeniem. Wiele Swiatowych firm ceni sobie dobra informacje, szczego6lnie

21 Z. PierScionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa, PWN, Warszawa 2003,
s. 11.

22 D. Faulkner, C. Bosman, Strategie konkurencji, Felberg SIA, Warszawa 1996, s. 77-79.
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Zmienne ekonomiczne

Cykle koniunktury gospodarczej
Tendencje w zakresie PNB

Stopy procentowe

Inflacja

Bezrobocie

Dochéd dyspozycyjny

Dostepnosé i koszt nosnikéw energii
Cykle handlowe

Zmienne technologiczne

Poziom wyksztatcenia

A

Zmienne polityczne

Ustawodawstwo antymonopolowe

Przepisy o ochronie Srodowiska
L | o W
OTEEHRa
Prawo pracy

Stabilnosé wiadzy
Integracja europejska

7/
/APl i/ a\V.Viale
Rys. 2. Analiza PESTH u VvV | O

Zrodio: opracowanie wtasne na podstawie: D. Faulkner, C. Bosman, op. cit., s. 77.

kiedy dotyczy ona produktu i nowych technologii. Konkurencyjnos¢ ma sktonno$¢
do indywidualnej'drogi, poprzez ktorg zostaja zaspokojone indywidualne potrzeby.
W wigkszosci przypadkow-to, jaki produkt bedzie wytwarzany, jest uzaleznione
od preferencji klientow??. Wedtug J. Collins wspotzawodnictwo w grze rynkowej

23 K.P. Coyne, R. Dye, The Competitive Dynamics of Network- Based Businesses, HBR, 1998,
nr 1, s. 99-101.
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lubi wojne, konkurujgcy moga zadac rane, aby odnieS¢ strategiczne zwyciestwo?,
Klasyfikacja celow oraz strategii konkurencji zostata zawarta w tabeli 1.

Firma, budujac strategie, moze ja ukierunkowac na odbiorcow — starajac si¢
w jak najlepszy sposob zaspokoiC ich potrzeby, badz na konkurentow — starajac si¢
ich zdominowa¢ na rynku. Firmy budujace przewage powinny dazy¢ do tego, aby
by¢ lepsze od innych, firmy za$ ukierunkowane na odbiorce¢ powinny poszukiwaé
wlasnej unikatowosci, wtasnego ideatu®. Proces budowy strategii konkurencji
prezentuje rys. 3.

0 stanowi dla klienta warto$¢?

(5]

g g akie elementy kluc cyjnosci niezbedne sa w celu
= dostarczenia pot; tkowej po niskim koszcie?
x [ a—

)

a 8 . s .

=3 Element; rencyjnosci firmy

£ 2

-

==

S

(¥

| Zgodnie ezgodnie

T____ > Rozwdj wewnetrzny

Czy luke mozna , A
Zivlvleli wag" =——A——> Alians strategiczny
: K > Nabycie innej firmy

1 Q Wt Pl PN
Rys. 3. Proces formutowania Ist ii((l’llh]‘,JlCL c r\ d

Zrodto: J. Penc, Zarzgdzanie w warunkach..., s. 329.
y 4

Wstepny wybor r@) W@@yeh poprzedzajacych identyfika-
cje czynnikow, do ktdryeh konsumenci przywigzujg wage, pomaga zidentyfikowac
to, co firma musi dobrze robi¢, aby sprosta¢ konsumentom. Firma okreslajac cechy
konkurencyjnosci, musi ocenic, ktore z nich posiada obecnie, a-z ktorych mogta
korzysta¢ w przesztosci: Jezeli cechy te odpowiadaja wymaganym cechom konku-
rencyjnosci, wybieramy opcje »,zgodne”, matomiast jezeli cechy konkurencyjnosci
okazg si¢ potrzebne, lecz nie sq wystarczajace do zdobycia przewagi w wybranych

24 A.A. Thompson, Strickland III A.J., Strategic Managment. Concept and Cases, Richard D.
Irwin, Homewood, IL — Boston MA, 1990, s. 105.

23 J. Penc, Zarzgdzanie dla przysztosci, Profesjonalna Szkota Biznesu, Krakow 1998, s. 328.
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segmentach, firma musi podja¢ dziatania, w kierunku zniwelowania powstatej
luki (albo wewnetrzne, albo poprzez stworzenie aliansu strategicznego lub nabycie
innej firmy)2°.

Trudno jednoznacznie stwierdzic, ktory sposob realizacji celu jest skuteczniej-
szy: ukierunkowanie na konkurentow czy na klientow. Z reguty podejmowane sg
w roznym zakresie obydwa, z ta roznicg, ze jeden traktowany jest jako priorytetowy.
Pozwala to rozrozni¢ dwa typy strategii przedsigbiorstwa. Pierwszy nazywany jest
strategia ataku konkurencji, podczas gdy drugi to strategia zaspokojenia potrzeb.
Kazdg z tych strategii mozna skonfrontowac z r6znymi sposobami osiggania prze-
wagi strategicznej. Jezeli taka prze arta jest na jakiejs konkretnej silnej
stronie firmy lub na czynniku sukc Sla sie ja jako przewage
skoncentrowang. Przewaga rozproszo j i ch i umiejetnosciach
jednoczesnie. Potaczenie tych dwoch wymiarow strategicznyeh, czyli rodzaju pod-
miotu, wobec ktorego skierowana jest strategia, i zakresu wykorzystania zasobow
i umiejetnosci, tworzy tZw. macierz s

ga strategiczna

rozproszona

Strategia ataku konkurencj Strategia

Strategia tworzenia nowego
Strategia zaspokajania potrzeb | Strategia zdobywania rynku ryn

Rys. 4. Macierz strategii sukcesu rynkowego

Strategia omijania konkurencji

Zrodto: M. Kokocifiska, Zrddia konkurencyjnosci przedsiebiorstw i instytucji w warunkach
globalizacji rynkow, AE, Poznan 20

0], s. 435
Wyr6zni¢ w niej mozna d Jeli@lﬁvl&raonkureméw: fron-

talnego ataku i omijania konkurencji oraz dwie, nakierowane na zaspokajanie
potrzeb klientdow: zdobywaniaZynku i tworzenia nowego rynku. W praktyce
zarzgdzania przedsigbi / . SWO ategie budowac na kluczowych
kompetencjach przedsigbiorstwa, ktore pozwalaja osiagna¢ powodzenie?®, Kon-
kurencyjnos¢ powinna by¢ postrzegana jako udziat w przysztych mozliwosciach.
Nalezy dokona¢ oceny cech konkurencyjnych, ktore przedsigbiorstwo posiada,
oraz tych, ktore moze zdobyc. Osiggniecie duzego udzialu w wymaganych cechach
konkurencyjnosci jest uwarunkowane dtugoterminowa akumulacja kapitatu inte-
lektualnego, ktora jest mozliwa dzigki stworzeniu okreslonej kombinacji czynni-
koéw wewnetrznych przedsigbiorstwa, takich jak: mata rotacja kadry zarzadczej,

26 D, Faulkner, C. Bosman, op. cit., s. 98-99.
27 M. Kokocinska, op. cit., s. 42-43.
28 M. Bratnicki, op. cit., s. 109.
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wysoka jakos¢ pracy oparta na wnoszeniu warto$ci dodanej do wykonywanego
zakresu obowigzkow, umiejetnosci ,,uczenia si¢g” oraz otwarcia na rozwigzania
innowacyjne. Kluczowa cecha konkurencyjnosci jest zawsze zestawem umiejetno-
Sci i technologii, natomiast nigdy nie stanowi pojedynczego zjawiska oderwanego
od catosci systemu, ktory tworzg przedsigbiorstwa. Gdy skrzyzuje si¢ kluczowe
cechy konkurencyjnosci z drugg wielkoscia, jaka jest rynek (obecny lub nowy),
powstanie macierz wyznaczajaca cztery strategie dziatania®®. Macierz t¢ przed-
stawia rys. 5.

nowe . 2 p
musieli zbudowac, aby moc

uczestniczy¢ w najatrakcyj-
iejszych rynkach jutra?

iate plamy

akie nowe produkty lub
1stugi mozemy stworzyc,
aby w sposob tworczy
ponownie wykorzystaé

obecne .
wykorzystaniu na

Kluczowe cechy konkurencyjnosci

obecnych kluczowych cech | lub zmodyfi ac nasze
konkurencyhoéci? obecne k e cechy
konkurencyjnosci?

Rys. 5. Okreslenie programu
Zrodio: G. Hamel, C.K. PrahalaF

Hbywania e rencyjnosci
@ Ik encyjna jutrayB ss Press, Warszawa
1999, s. 191.
Przywodztwo w @W echhkonkurencyjnoSci mozna utracic
z r0znych przyczyn, zlb nduszy, zostac¢ rozdrobnione za sprawg

podziatdw organizacyjnych (szczeg6lnie w sytuacji, kiedy zaden cztonek kie-
rownictwa nie czuje si¢ w pelni odpowiedzialny za gospodarowanie nimi), moga
zosta¢ mimowolni¢ oddane partnerom aliansow lub utracone, kiedy likwiduje si¢
nie przynoszacg spodziewanych efektow dziatalnos¢®®. Relacje pomiedzy aktu-
alnie posiadanymi a potencjalnymi KCK oraz obecnym i przysztym rynkiem
wyznaczajg cztery mozliwe strategie dziatania.

il

2 B. Fryzel, Metody osiggania przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw, EiOP, 2002, nr 6,
s. 14-15.

30 G. Hamel, C.K. Prahalad, Przewaga konkurencyjna jutra, Business Press, Warszawa 1999,
s. 197.
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Rodzaj strategicznych zasobow firm pozwalajacych na uzyskanie przewagi
konkurencyjnej zmieniat si¢ w czasie wraz ze zmianami rynku. Poczatki dzia-
talnosci gospodarczej cztowieka zwigzane byty z wykorzystaniem surowcow
w czystej postaci (ptody rolne, kruszywa, drewno). Zasadniczym czynnikiem
sukcesu byt dostep do tych surowcow, a w szczegdlnosci korzystna lokalizacja
oraz posiadanie niezbe¢dnych narzedzi i srodkow transportu do pozyskania tych
surowcoOw. W okresie preindustrialnym, charakteryzujacym si¢ rozwojem pro-
dukcji rzemieSlniczej, nastapita zmiana czynnikow decydujacych o przewadze
konkurencji. Czynnik lekalizacji surowcow stracit znaczenie na korzy$¢ dostepu
do naturalnych zrodet energii, takichgak wiatr i woda. Z kolei rozpowszechnienie
maszyn parowych pozwolifo na uniezaleznienie 6dmich przetwarzania surowcow.
We wczesnej epoce przemystowej kluezowym czynnikiem, decydujagcym o osig-
ganiu'przewagi konkurencyjnej, stata si¢ wiedza na temat wytwarzania i masowa
produkcja mozliwa dzigki powstaniu rynkow masowych. Z biegiem czasu rowniez
i posiadanie tych zasobdw stato sie niéwystarczajace dla osiggniecia sukcesu?!.

5. Zakonczenie

W niniejszym artyKule podjeta zostata proba przeanalizowania istoty formu-
fowania strategii oraz wyjasnienia pojecia KonkurencyjnoSci przedsigbiorstw.
Przyblizono problematyke ksztattowania pozycji konkureneyjnej przez przedsie-
biorstwa. Ukazano sposob i zakres wptywu pozycji konkurencyjnej dla wyboru
strategii dziatania przedsiebiorstw.

Zarzadzanie firmg obecnie gtaje siescoraz trudmej e, gdyz otoczenie przed-
sigbiorstw jest burzliwe i tur hi kﬁl@ bardzo szybko
“'w-sposob trudny do przew1 r cznoscig cigglego
dostosowywania poprzez wprowadzanie zmian. Technologia w sposdb widoczny
postepuje, trzeba jednak. Qa\?' tac, ze powinny za tym i$¢ roOwniez zmiany spo-
teczne oraz innowacje. W j¢z mw kqjarzone sg one z procesami produk-
cyjnymi, zwlaszcza techiika, technologia oraz wprowadzaniem na rynek nowych
wyrobow; niemniej jednak ostatnio bardzo cze¢sto wigze si¢ je ze zmianami w takich
dziedzinach, jak: medycyna, biotechnologia, genetyka, kultura, administracja czy
organizacja. Wprowadzanie innowacji obecnie w duzym stopniu/oparte jest na wie-
dzy ludzi, rozwijana powinna by¢ nadal przedsigbiorczos¢/ wewnetrzna, ktora to
zachgca zar6wno menedzerow, jak i‘pracownikow do kreatywnosci wewngetrznej.
Okolicznosci wskazujg na to, ze przedsigbiorstwa czeka okres gwattownych zmian

3' M. Kokocinska, op. cit., s. 44—45.
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i przeobrazen; ewentualny opor wobec nich moze sprawic, ze bedzie to proces
bardzo kosztowny, ktory jednak nie ulegnie spowolnieniu?2,

Obecnie w procesach planowania uwzgledni¢ nalezy istnienie wydarzenia
»wyjatkowego”, czyli takiego, ktorego nie sposob przewidzie, a ktore moze miec
radykalny wptyw na dziatalnos$¢ przedsiebiorstwa. Maksymalnie, jak to tyko
mozliwe, nalezy przygotowac si¢ na ewentualnosc takiego zdarzenia, czyli ustali¢
strategi¢ dzialania, ktora przewiduje i bierze pod uwage najwieksze prawdopo-
dobne zmiany, a takze umozliwia wyciggnigcie z nich korzysci. W procesie zarzg-
dzania obecne tendencje korelowane sg z potencjalnymi szansami i zagrozeniami
njutra”®. Juz w latach osiemdziesigtych R. Steiner pisat ,,opracowanie pozadanej
przysztosci i rozpoznanie kierunku, drogi dziatania przynosi to, czego organizacje
oczekujg 4.

Z przeprowadzonych badan i analiz mozna wyciggng¢ kilka istotnych wnio-
skow. Uzyskana pozycja konkurencyjna nie jest dana raz na zawsze, dziS uzyskana
nie daje pewnosci, jak dtugo zostanie utrzymana. Nasilajaca si¢ walka konkuren-
cyjna sprawia, ze organizacja spetniajaca oczekiwania wybranej grupy odbiorcow
obecnie nie gwarantuje jednak firmie sukcesu w przysztosci, na rynek wprowa-
dzane sg nieustannie nowe produkty po nizszych cenach, jak rowniez substytuty
1 to powoduje, ze klienci tracg zainteresowanie pewna grupa produktow. Jedynym
ze sposobdw podtrzymania osiggnietej pozycji konkurencyjnej jest state i sys-
tematyczne podnoszenie jej poziomu, a kluczem do tego sa szeroko rozumiane
zasoby oraz innowacje. Formutowanie strategii powinno by¢ oparte na gruntowej
analizie potencjalu wewnetrznego przedsigbiorstwa oraz otoczenia. Rowniez to,
jaka strategia bedzie wybrana przez menadzerdw zalezeC bedzie od pozycji kon-

kurencyjnej, jaka przedsieBiorstwo oSiggnet
W tym miejscu warto @ ijé @%@ (DB. Yoffie i M. Kwak),
—ktora wskazuje, jak skierowac€ silne strofy konkurent swoja korzys¢. Pole-

cana ona jest firmom matych rozmiarow, gdyz wyzej ceni umiejetnosci niz site

1 rozmiary. Strategia, da , Z€/Sposé Slenia powinien wykluczyC reago-
wanie sifg na sife, a ry‘:\jh Wamé si¢ w triadzie: ruch, rownowaga
i dzwignia, poprzez zestaw odpowiednich technik i metod?’.

Ruch jest umiejetnoscia, ktora w walce judo odgrywa kluczowa role, najsku-
teczniejsi zawodnicy wykorzystuja szybkos¢ i zwinnos¢ do zajecia silnej pozycji,
rownoczesnie unikajgc chwytu przeciwnika. Przedsigbiorstwa powinny umieé

32 P. Drucker, Zarzgdzanie w czasach burzliwych, Wydawnictwo Nowoczesnos$¢, Warszawa
1995, s. 62.

3 Ibidem, s. 66—67.

3 G.A. Cole, Strategic Management — Theory and Practice, DP Publications Ltd Aldine Place,
London 1994, s. 1-2.

% D.B. Yoffie, M. Kwak, Strategia judo — jak obrdcic silne strony konkurentéw na swojg
korzys¢, Helion, Gliwice 2005, s. 22-23.
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wykorzystywac elastycznos¢ i turbulencje otoczenia, wykorzystujgc taki ruch,
ktory skieruje dynamike konkurencji na ich korzysé. Pozostawanie w ruchu
pomaga unikngé bezposredniej konfrontacji z mocniejszymi i wigkszymi rywa-
lami. Robwnowaga (dzigki ktorej judoka zachowuje idealng pozycj¢) umozliwia
rozpoczecie walki lub odparcie ataku, aby zwyciezy¢ nalezy zachwial rownowage
przeciwnika i tak powinniSmy patrze¢ na Swiat organizaciji.

Konkurencja jako zjawisko rynkowe zmienia nastawienie menedzerdéw do
rynku oraz samg filozofi¢ i techniki zarzadzania, powstaja wokot niej nowe idee,
tendencje i koncepcjegwykorzystywania technik dziatan konkurencyjnych na
konkretnych rynkach, w branzach i s rach organizacyjnych. Zarzadzanie jest
bardziej elastyczne, preferuje wspo wnos¢ i odrzuca to, co
nie byto efektywne w przesztosci. T.
pozytywnie nastawione do wysitkow ludzi, gdyz potencja
podstawowym czynnikiem sukcesu3®. W i ni i
w-bilansie, co Swiadc
dla tworzenia bogactwa przedsigbio

nniki®’, ktore sq najwazniejsze
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Determinants of Selecting a Competitive Strateﬁu an Organisation

The aim of the article is to show how modern enterprises choose competitive strategies
and how those strategies function. First, the author focuses on the issue of developing
enterprise competitiveness. She;describes the concepts of: competition, competitiveness,
competitive potential, competitivesadvantage itive ins ents, and competitive
position. Next, the author dis}u @ i{i@kgd competitive position
and competitive strategy. Of prim€ significaiice hefe 15the process of adjusting key factors
of success to the process of managing an organization. The problems related to these
issues are significant both for academic an tical reasons. What is important here is to
make managers and o @ g ificanee of company competitiveness. When
undertaking an analysis-off the current state,'bo rnal potential and the-impactof the
external environment shiould be considered.




