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Wstęp

Celem artykułu jest dokonanie przeglądu oraz oceny przydatności najważ-
niejszych teoretycznych koncepcji konkurencyjności przedsiębiorstwa. Ponadto 
autorzy podejmują próbę porównania tych koncepcji, a także uporządkowania 
wzajemnych relacji pomiędzy nimi. Wreszcie kolejnym celem jest zamiar zary-
sowania syntezy współczesnych różnorodnych i zróżnicowanych ujęć konkuren-
cyjności przedsiębiorstwa poprzez sformułowanie głównych tendencji dających 
się zaobserwować wśród tych ujęć.

Podstawową ogólną tezą artykułu jest stwierdzenie, iż zagadnienie konku-
rencyjności przedsiębiorstwa jest jednym z wielu i kolejnym przykładem na 
to, że zainteresowania badawcze dwóch dyscyplin w ramach dziedziny nauk 
ekonomicznych czyli ekonomii i nauk o zarządzaniu podlegają procesowi kon-
wergencji. Proces ten jest tendencją rysującą się wyraźnie od kilku dziesięcioleci, 
a jego najważniejszym elementem były prace Portera dotyczące strategii konku-
rencji, przewagi konkurencyjnej itp. Prace te miały silne korzenie ekonomiczne, 
wywodzące się przede wszystkim z tzw. ekonomii branży i  stanowiły próbę 
przerzucenia pomostu pomiędzy mikroekonomią neoklasyczną i rozważaniami 
rozwijanymi przez teoretyków organizacji i zarządzania (nauk o zarządzaniu). 

Konwergencja dotyczy przede wszystkim pola badań, zakresu przedmioto-
wego prowadzonych poszukiwań. Uwaga jest zogniskowana na przedsiębior-
stwie, a ściślej rzecz ujmując na zewnętrznych (głównie branżowych, sektoro-
wych) i wewnętrznych uwarunkowaniach jego funkcjonowania (strategii). Tak 
syntetycznie ujęta konwergencja nie ma oczywiście charakteru bezwzględnego 
i całkowitego, ale jest bez trudu zauważalna. Nie oznacza ona całkowitego 
zakwestionowania tożsamości i autonomicznego charakteru ekonomii i nauk 
o  zarządzaniu. W szczególności względna odrębność obu dyscyplin daje się 
zauważyć bardziej raczej w sferze metodyki prowadzenia badań, aniżeli w okre-
śleniu merytorycznych obszarów poszukiwań. Najczęściej zwraca się uwagę na 
to, że ekonomia skłania się bardziej w kierunku rozważań bazujących na meto-
dzie dedukcji, zaś nauki o zarządzaniu na szerszą skalę posługują się indukcją.

W artykule uwagę skoncentrowano w szczególności na ewolucyjnym i kumu-
latywnym charakterze rozwoju koncepcji konkurencyjności przedsiębiorstwa. 
Przedstawianie ram definicyjnych omawianego zagadnienia rozpoczęto od omó-
wienia pojęcia konkurencyjności przedsiębiorstwa i jej wymiarów. Następnie 
zaprezentowano kierunki rozwoju koncepcji konkurencyjności przedsiębior-
stwa w ramach dwóch ujęć (pozycjonowania i zasobowego), sygnalizując róż-
nice występujące w stosowanej w ich wypadku terminologii oraz treści pojęć. 
W wypadku obu omawianych nurtów zasygnalizowano również wynikające 
z analizy dorobku teoretycznego zależności zachodzące pomiędzy wymiarami 
konkurencyjności. Trzecia z zaprezentowanych koncepcji stanowi próbę przed-
stawienia eklektycznego ujęcia łączącego cechy zarówno nurtu pozycjonowa-
nia, jak i zasobowego, a jednocześnie uwzględniającego charakter zależności 
występujących pomiędzy analizowanymi wymiarami konkurencyjności w ujęciu 
dynamicznym.
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Koncepcja zarządzania strategicznego wywodzi się z teorii organizacji 
i zarządzania, ekonomii oraz teorii systemów i cybernetyki. Badania prowadzone 
w ramach wspomnianej subdyscypliny naukowej podejmują próbę wyjaśnienia 
osiągania przez niektóre przedsiębiorstwa trwałych ponadprzeciętnych wyników 
[Rumelt, Schendel, Teece, 1994]. Stanowi to swoistą odpowiedź na zmianę 
warunków funkcjonowania podmiotów gospodarczych, wywołaną rozwojem 
i wzrostem złożoności otoczenia organizacji oraz ich wewnętrznych uwarunko-
wań. Zgodnie z definicją zaproponowaną przez Pierścionka, zarządzanie strate-
giczne to zarządzanie przez strategię – pewien racjonalny, kompleksowy, obiek-
tywnie uwarunkowany zestaw działań kierownictwa [Pierścionek, 2003, s. 14]. 

W literaturze przedmiotu można spotkać wiele definicji strategii przed-
siębiorstwa (corporate-level strategy)1. W niniejszym opracowaniu przyjęto, iż 
strategia przedsiębiorstwa określa długoterminowy kierunek działań podmiotu 
gospodarczego, ich obszar i zasięg. Jednocześnie uwzględnia ona zewnętrzne 
(makrootoczenie i otoczenie konkurencyjne) oraz wewnętrzne (zasoby i kom-
petencje oraz działania) warunki podejmowanych operacji i w zamierzeniu 
ma pozwalać na osiągnięcie przewagi nad konkurentami, a także realizację 
wartości oraz oczekiwań interesariuszy. Tak zdefiniowana strategia firmy ściśle 
wiąże się z problematyką konkurencyjności przedsiębiorstwa. Stąd też można 
wskazać, iż dorobek naukowy dotyczący tego zagadnienia wpisany jest właśnie 
w obszar zainteresowań badaczy i praktyków zarządzania strategicznego, z jed-
noczesnym silnym osadzeniem w konwencji właściwej ekonomii2. Rozważane 
dalej zarządzanie strategiczne w ujęciu nurtu pozycjonowania i nurtu zasobo-
wego jest przejawem konwergencji ekonomii i nauk o zarządzaniu. Oba nurty 
słusznie zaliczane do nauk o zarządzaniu charakteryzują się bowiem silnym 
zakorzenieniem w koncepcjach ekonomicznych – nurt pozycjonowania w eko-
nomii branży (theory of industrial organization, industrial economics), a  nurt 
zasobowy w teorii renty D. Ricardo. Z kolei zaproponowana eklektyczna koncep-
cja konkurencyjności przedsiębiorstwa dobitnie wskazuje na komplementarny 
charakter nurtu pozycjonowania i zasobowego z jednoczesnym wykorzystaniem 
zasygnalizowanych wątków analizy pochodzących z ekonomii.

Pojęcie konkurencyjności przedsiębiorstwa i jego wymiary

W artykule przyjmuje się, że konkurowanie oznacza rywalizację, która ma 
na celu pokonanie lub osiągnięcie przewagi nad podmiotami zmierzającymi 
do realizacji podobnych lub identycznych dążeń. W sferze ekonomicznej mogą 

1 Zobacz np.: [Krikebaum, 1997, s. 26], [Chandler, 1992, s. 10], [Strategor, 2001, s. 25], [Johnson, 
Scholes, Whittington, 2008, s. 3].

2 Mimo iż tematyka konkurencyjności przedsiębiorstwa ściśle wpisuje się w zagadnienia zarzą-
dzania strategicznego, nie jest z nim jednoznaczna. Zarządzanie strategiczne niewątpliwie 
jest szerszym obszarem badawczym. Mając to na uwadze, w części artykułu prezentującej 
koncepcje konkurencyjności przedsiębiorstwa autorzy koncentrują się wyłącznie na dorobku 
dotyczącym bezpośrednio tego zagadnienia, nie zaś szeroko rozumianego zarządzania strate-
gicznego, czy samej strategii przedsiębiorstwa.
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konkurować ze sobą kraje, regiony, miasta, sektory, przedsiębiorstwa, grupy 
ludzi i pojedyncze osoby. Rywalizacja ta może dotyczyć dostępu do szeroko 
rozumianych zasobów, dóbr i usług, kapitału, władzy, uznania, pozycji i pre-
stiżu. Zmiany zachodzące w gospodarce światowej zmieniły wymiar walki 
konkurencyjnej na rynkach gospodarek narodowych. Liberalizacja sprawiła, 
iż w wielu wypadkach rywalizacja odbywa się nie tylko wyłącznie pomiędzy 
podmiotami pochodzącymi z tych samych krajów, ale również, a coraz częściej 
przede wszystkim pomiędzy podmiotami zagranicznymi, stąd też konkurencja 
nabiera wymiaru międzynarodowego. Sytuacja ta stwarza dla przedsiębiorstw 
zarówno zagrożenia, jak i szanse.

Konkurencyjność firmy jest definiowana w rozmaity sposób. Szeroko rozu-
miana konkurencyjność może być definiowana jako umiejętność konkurowania, 
a więc działania i przetrwania w konkurencyjnym otoczeniu [Gorynia, 2002, 
s. 48]. Ponadto termin „konkurencyjność” oznacza umiejętność osiągania lub 
utrzymywania przewagi konkurencyjnej, i jako tak rozumiana może być trak-
towana jako synonim zdolności konkurencyjnej firmy [Gorynia, 2010, s. 77]. 
Konkurencyjność jest zatem atrybutem tylko niektórych podmiotów biorących 
udział w walce konkurencyjnej, a dokładniej podmiotów, które są w tej rywa-
lizacji skuteczne. Ponadto cecha ta ma charakter relatywny o własnościach 
porównawczych3, co oznacza, że zawsze występuje odniesienie cech podmiotu, 
którego konkurencyjność jest analizowana, do cech innego podmiotu [Gorynia, 
2002, s. 49]. 

Część z obecnych w literaturze definicji konkurencyjności przedsiębiorstwa 
koncentruje się na oferowanych przez podmioty gospodarcze produktach i usłu-
gach. W tym ujęciu konkurencyjność przedsiębiorstwa jest przedstawiona jako 
zdolność firmy do zaprojektowania, wytworzenia i sprzedaży produktów oraz 
usług lepszych, niż te oferowane przez konkurentów uwzględniając w ocenie 
kryteria cenowe i pozacenowe kryteria jakościowe [Ambastha, Momaya, 2004]. 
Inni badacze wskazują, że przedsiębiorstwa, które są konkurencyjne, to te 
podmioty gospodarcze, które osiągają większą niż przeciętnie poprawę jakości 
dóbr i usług oraz/lub redukcję relatywnych kosztów, co pozwala im na wzrost 
poziomu osiąganych zysków i/lub wzrost udziału w rynku [Dunford, Louri, 
Rosenstock, 2001, s. 109-110]. Z kolei Amerykańska Rada Polityki Konkuren-
cyjności definiuje konkurencyjność organizacji jako zdolność do wytwarzania 
dóbr i usług, które potrafią sprostać wymogom rynków międzynarodowych, 
podczas gdy jednocześnie pozwalają na podnoszenie standardów życia ludno-
ści utrzymujących się w długim okresie [U.S. Competitiveness Policy Council, 
1992]. Podobne definicje konkurencyjności przedsiębiorstwa koncentrują się 
na popytowej stronie rywalizacji zachodzącej pomiędzy podmiotami gospodar-
czymi, to jest ogniskują uwagę na rywalizacji o popyt konsumentów zgłaszany 
na dostarczane przez przedsiębiorstwo na rynek dobra i usługi.

Według Flaka i Głoda [2009, s. 38] konkurencyjność przedsiębiorstwa to 
wielowymiarowa cecha firmy, wynikająca zarówno z jej wewnętrznych wła-

3 Szerzej o kategoriach cech relatywnych zobacz [Nowak, 1985, s. 98].
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ściwości, jak i umiejętności radzenia sobie z uwarunkowaniami zewnętrznymi 
pochodzącymi z otoczenia. Ponadto podkreślają oni, że konkurencyjność ma 
charakter względny i może być wykorzystywana do opisania wzajemnych relacji 
przedsiębiorstw w sektorze. Relatywny charakter konkurencyjności przedsiębior-
stwa jest również podkreślany przez Moona i Newmana [1995, s. 37]. Autorzy 
ci wskazują, że konkurencyjność organizacji odnosi się do relatywnej pozycji 
organizacji względem jej rywali. Z kolei pozycja konkurencyjna przedsiębior-
stwa jest podkreślana w ujęciu zaproponowanym przez Feurera i Chaharbaghia 
[1994, s. 49], których zdaniem poprawa konkurencyjności przedsiębiorstwa 
oznacza przesunięcie się podmiotu gospodarczego na lepszą, korzystniejszą 
pozycję konkurencyjną.

W bardzo szerokim ujęciu Burnewicz definiuje konkurencyjność firm jako 
zdolność do skutecznego przeciwstawiania się konkurencji [1993, s. 23]. Podob-
nie szeroką interpretację tego problemu przyjmuje Stankiewicz [2005, s. 36] 
– zdolność do skutecznego, korzystnego i ekonomicznego realizowania celów 
na rynkowej arenie konkurencji. Wreszcie wspomnianą wcześniej szeroką defi-
nicję konkurencyjności w ogóle można odnieść również do podmiotów gospo-
darczych. W takim ujęciu przedsiębiorstwa są konkurencyjne, jeśli posiadają 
one zdolność do przetrwania i rozwoju na konkurencyjnym rynku [Gorynia, 
2002, s. 48]. Podobne podejście prezentują Pace i Stephan [1996, s. 8], którzy 
podkreślają, że zdolność do dostarczania produktów i usług, za które konsu-
menci lub klienci są gotowi płacić wyznaczoną cenę, oznacza konkurencyjność 
przedsiębiorstwa w krótkim czasie. W długim okresie, w systemie wolnoryn-
kowym, konkurencyjność przedsiębiorstwa oznacza jego zdolność do ciągłego 
prowadzenia biznesu, ochrony inwestycji organizacji, osiągania z nich stopy 
zwrotu i zapewnienia pracy w przyszłości. Możliwości rozwoju firmy są rów-
nież podkreślane w definicji konkurencyjności przedsiębiorstwa prezentowanej 
przez Zahra [2000, s. 1]. Przyjął on, iż oznacza ona kreowanie przez firmę 
nowych możliwości wzrostu, które kreują wartość dla akcjonariuszy. Zdolność 
przedsiębiorstwa do sprostania konkurencji ze strony rywali, utrzymywania 
oraz powiększania udziałów rynkowych, a także osiągania w związku z tym 
odpowiednich zysków to z kolei propozycja definicji konkurencyjności firmy 
zaproponowana przez Nowakowskiego [2000, s. 32].

Uniwersalna i powszechnie przyjęta definicja konkurencyjności firmy nie ist-
nieje. Dlatego też, pojęcie to może mieć różne znaczenie dla rozmaitych badaczy 
lub interesariuszy podmiotów gospodarczych. Przedstawione powyżej definicje 
konkurencyjności przedsiębiorstwa obrazują rozmaitość ujęć tego zagadnienia. 
Ponieważ, jako wspomniano wcześniej, konkurencyjność jest pojęciem teore-
tycznym, przeprowadzenie pomiaru tej cechy w odniesieniu do innych przedsię-
biorstw wymaga dekompozycji omawianego terminu na pojęcia podlegające ope-
racjonalizacji [Gorynia, 2002, s. 60-61]. W niniejszym opracowaniu przyjmuje 
się, iż wymiarami konkurencyjności przedsiębiorstwa są [Gorynia, 2002, s. 68]:
– potencjał konkurencyjny przedsiębiorstwa,
– strategia konkurencji przedsiębiorstwa,
– pozycja konkurencyjna przedsiębiorstwa.
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Ponadto w artykule przyjęto, iż wspomniane wymiary są cechami relatyw-
nymi o własnościach relacyjnych4. Uznano zatem, że określają one konkuren-
cyjność, a jednocześnie zachodzą pomiędzy nimi zależności i oddziaływania.

Potencjał konkurencyjny przedsiębiorstwa

Potencjał konkurencyjny to ogół zasobów materialnych i niematerialnych 
wymaganych do funkcjonowania i konkurowania na danym rynku [Stankiewicz, 
2005, s. 93]. Jest on podstawowym czynnikiem determinującym możliwości 
uzyskania, podtrzymania lub wzmocnienia przewagi konkurencyjnej względem 
rywali [Gorynia, Jankowska, Tarka, 2011, s. 33]. O ile przedstawiona powyżej 
definicja jest relatywnie powszechna w literaturze przedmiotu, w zakresie klasy-
fikacji zasobów przedsiębiorstwa występują duże różnice nawet w ramach tych 
samych nurtów rozumienia konkurencyjności przedsiębiorstwa. Szczególnie 
intensywny rozwój wspomnianych klasyfikacji towarzyszył powstawaniu nurtu 
zasobowego w ramach zarządzania strategicznego.

Wernerfelt [1984, s. 172] opisał zasoby przedsiębiorstwa jako wszystko, co 
może być postrzegane jako silna lub słaba strona danej organizacji i sklasy-
fikował je jako zasoby materialne oraz niematerialne, na które składają się 
między innymi marka, wewnętrzna wiedza na temat technologii, umiejętności 
pracowników, kontrakty handlowe, maszyny, procedury, kapitał itp. Stankiewicz 
[2005, s. 105] również proponuje przyjęcie klasyfikacji zasobów na zasoby 
materialne i niematerialne, gdzie na zasoby materialne składają się aktywa 
trwałe, finanse oraz zapasy, a na zasoby niematerialne kompetencje, relacje, 
systemy funkcjonalne, postawy i możliwości. Z kolei Barney [1991, s. 101] 
zdefiniował zasoby przedsiębiorstwa jako wszystkie aktywa, zdolności, procesy 
organizacyjne, atrybuty firmy, informacje, wiedzę itp., kontrolowane przez firmę 
i umożliwiające jej stworzenie i wdrożenie strategii poprawiającej jej efektyw-
ność i wydajność. W swoim opracowaniu sklasyfikował on zasoby w 3 grupy:
– zasoby kapitału fizycznego,
– zasoby kapitału ludzkiego,
– zasoby kapitału organizacyjnego.

Abstrahując od przyjętej przez Barney’a definicji zasobów, efekty zapro-
ponowanej klasyfikacji są identyczne z zastosowaniem klasyfikacji na zasoby 
materialne, niematerialne i ludzkie.

Niezależnie od przyjętej klasyfikacji zasobów firmy przyjmując, że poten-
cjał konkurencyjny jest źródłem potencjalnej wartości dostarczanej klientom 
można powiedzieć, że jego definicja podlega rozszerzeniu poza ogół zasobów 
przedsiębiorstwa, również na działania przez nie podejmowane. W takim ujęciu 
potencjał konkurencyjny przedsiębiorstwa może być postrzegany jako działania 
określonej firmy5. Działania rozumiane jako potencjał konkurencyjny dotyczą 

4 Szerzej zobacz [Nowak, 1985, s. 98].
5 Podejście takie zostało zastosowane przez Portera [2001, s. 17], który źródło przewagi kon-

kurencyjnej upatrywał w kreujących wartość dla klientów działaniach wykonywanych przez 
przedsiębiorstwo. Szerzej zobacz punkt 3. niniejszego artykułu.
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wszystkich stref funkcjonowania przedsiębiorstwa, obejmują zatem cały łańcuch 
wartości6 danego podmiotu. Rysunek 1 przedstawia łańcuch wartości przed-
siębiorstwa. Działania firmy są podzielone na 2 grupy [Porter, 2006a, s. 66]:
– działania podstawowe – obejmujące działania związane bezpośrednio z pro-

cesem wytwarzania produktu i/lub usługi, ich sprzedaży, dostarczania do 
nabywców oraz serwisu,

– działania pomocnicze – obejmujące działania o charakterze wspierającym 
względem działań podstawowych.

R y s u n e k  1

Łańcuch wartości przedsiębiorstwa

Infrastruktura firmy

Zarządzanie zasobami ludzkimi

Rozwój technologii

Działania
pomocnicze

Zaopatrzenie

Logistyka
wewnętrzna

Działania
operacyjne

Logistyka
zewnętrzna

Działania podstawowe

Marketing
i sprzedaż

Serwis

Marża

Marża

Źródło: [Porter, 2006a, s. 65]

W ramach każdego z wymienionych obszarów przedsiębiorstwa można 
wymienić elementy (składniki) potencjału konkurencyjnego, w obrębie których 
może być kreowana wartość [Porter, 2006a, s. 68-73]:

6 O koncepcji łańcucha wartości/łańcucha ekonomicznego, rozumianego jako ciąg zróżnico-
wanych funkcji generujących wartość dodaną powstającą w kolejnych ogniwach procesów 
gospodarczych pisał między innymi Drucker [1976, s. 120]. Przygotowując koncepcję łańcucha 
wartości przedsiębiorstwa Porter korzystał między innymi z dorobku firmy McKinsey doty-
czącego systemów biznesowych (business system) (zobacz np.: [Gluck, 1980], [Buaron, 1981]). 
W ujęciu konsultantów przedsiębiorstwa McKinsey system biznesowy obejmował wszystkie, 
kolejne kroki podejmowanych przez dane przedsiębiorstwo w celu wytworzenia i dostarczenia 
produktu i/lub usługi na rynek. W ramach poszczególnych etapów przedsiębiorstwo mogło 
dokonywać wyborów w zakresie sposobu realizacji poszczególnych opcji. Opcje te wiązały się 
ze sobą nawzajem w ramach kolejnych etapów. Analiza ta miała na celu wskazanie obszarów, 
w ramach których przedsiębiorstwo mogło podejmować kroki zmierzające do osiągnięcia 
trwałej przewagi konkurencyjnej. Na temat dorobku teoretycznego stanowiącego podstawy 
do koncepcji łańcucha wartości przedsiębiorstwa zobacz szerzej między innymi w: [Sheehan, 
Foss, 2009].
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– logistyka wewnętrzna – odbiór, przechowywanie i rozprowadzanie czynni-
ków wytwórczych,

– działania operacyjne – przekształcanie czynników wytwórczych w produkt 
i/lub usługę finalne,

– logistyka zewnętrzna – gromadzenie, przechowywanie i przekazywanie pro-
duktu klientom,

– marketing i sprzedaż – przygotowywanie środków mających na celu przeko-
nanie potencjalnego nabywcy do zakupu produktu i/lub usługi oraz umoż-
liwienie dokonania zakupu,

– serwis – realizacja usług serwisowych zmierzających do podwyższenia lub 
utrzymania wartości produktu i/lub usługi,

– zaopatrzenie – nabywanie czynników wytwórczych wymaganych do realizacji 
wszystkich zadań wykonywanych przez przedsiębiorstwo,

– rozwój technologii – know-how, procedury, technologie i ich rozwój,
– zarządzanie zasobami ludzkimi – rekrutacja, zatrudnianie, szkolenie i rozwój 

pracowników, system wynagrodzeń,
– infrastruktura firmy – zarządzanie, planowanie, finanse, księgowość, reali-

zacja przepisów prawa i wytycznych rządowych,
– kontrola jakości – monitoring, kontrola, przeprowadzanie testów, dokony-

wanie oceny, weryfikacja, modyfikacje jakości pracy.
Nie wszystkie elementy potencjału konkurencyjnego są jednakowo istotne, 

a w dodatku nawet w ramach tych samych elementów w przekroju branżo-
wym mogą występować różnice w zakresie poziomu ich istotności. Badania 
przeprowadzone przez Dyera i Hatcha [2006] w ramach amerykańskiej branży 
motoryzacyjnej wskazują, że rodzaj relacji z dostawcami oraz sposób ich zarzą-
dzaniem wpływa na wyniki osiągane przez przedsiębiorstwa. Kusa podkreśla, 
że dla przedsiębiorstw turystycznych kompetencje kierownicze, jakość ofero-
wanych produktów i świadczonych usług oraz innowacyjność są szczególnie 
istotnymi elementami potencjału konkurencyjnego ponieważ mają największy 
wpływ na ich pozycję konkurencyjną [Kusa, 2007]. Z kolei Mandal, Thomas 
i Antunes [2009] wskazują, że w branży ubezpieczeniowej w długim okresie 
nawet różnice w przyjętych w danym przedsiębiorstwie modelach myślowych 
prowadzą do różnic w osiąganych wynikach.

Strategia konkurencji przedsiębiorstwa

Strategia konkurencji (business-level strategy/competitive strategy) to zinte-
growany i skoordynowany zespół działań i zobowiązań, który przedsiębiorstwo 
podejmuje w celu uzyskania przewagi konkurencyjnej na określonym rynku 
[Johnson, Scholes, Whittington, 2008]. Inna definicja strategii konkurencji 
przedstawia ją jako sformułowaną odpowiedź na pytania dotyczące obszarów, 
na których firma ma konkurować (rynki i segmenty), produktów, które ma ofe-
rować oraz sposobu osiągania trwałej przewagi konkurencyjnej na określonych 
rynkach [Gorynia, 2007, s. 34]. Z kolei Wheelen i Hunger definiują to pojęcie 
jako strategię skupiającą się na poprawie pozycji konkurencyjnej produktów/
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usług oferowanych przez przedsiębiorstwo lub jednostkę biznesową w ramach 
obsługiwanego segmentu rynku [Wheelen, Hunger, 2008, s. 145].

Porter [2006b, s. 60] definiuje strategię konkurencji jako podejmowanie 
przez firmę działań zaczepnych lub obronnych, mających na celu utrzymanie 
pozycji w danym sektorze, skuteczne radzenie sobie z pięcioma siłami kon-
kurencyjnymi oraz uzyskanie przez firmę wyższej stopy zysku. Każda firma 
rywalizująca w danym sektorze posiada strategię konkurencji. Strategia ta 
może być sformułowana świadomie (w toku procesu planowania) lub wyni-
kowo (w efekcie działalności różnych działów funkcjonalnych przedsiębiorstwa) 
[Porter, 2006b, s. 13] i ma na celu nie tylko odpowiadać panującym w branży 
warunkom, ale również na nie oddziaływać i kształtować na korzyść firmy 
[Porter, 2006b, s.  28]. Porter przedstawia trzy zasadnicze rodzaje wewnętrz-
nie zgodnych strategii konkurencji, za pomocą których przedsiębiorstwo może 
osiągnąć przewagę konkurencyjną [Porter, 2006b, s. 60]: strategię przywódz-
twa kosztowego (strategię niskich kosztów), strategię zróżnicowania (strategię 
dyferencjacji), strategię koncentracji (strategia niszy rynkowej).

Przedsiębiorstwo stosujące strategię przywództwa kosztowego dąży do uzy-
skania trwałej przewagi kosztów nad konkurentami, co umożliwia mu oferowa-
nie niższych cen niż konkurencja lub osiąganie wyższych marż przy podobnym 
poziomie cen. Oferowane produkty i/lub usługi skierowane są do szerokiej 
grupy nabywców i charakteryzują się akceptowalnym przez nich poziomem 
jakości. Strategia ta wiąże się z podejmowaniem przez przedsiębiorstwo działań 
nastawionych na obniżkę kosztów [Porter, 2006b, s. 61].

Stosowanie strategii zróżnicowania oznacza, że w jednym lub wielu aspek-
tach oferta danej firmy w ocenie nabywców różni się korzystnie od oferty 
rywali i można ją uznać za unikalną. Produkty/usługi oferowane przez pod-
mioty wykorzystujące tę strategię skierowane są do szerokiej grupy nabyw-
ców i pozytywnie wyróżniają się na tle oferty konkurentów, co uzasadnia ich 
wyższą cenę. Poziom generowanych kosztów nie jest podstawowym celem 
strategicznym tych przedsiębiorstw, jednak nie może on być pomijany [Porter, 
2006b, s. 64].

Strategia koncentracji oznacza, że przedsiębiorstwo świadomie koncentruje 
się na określonym segmencie (grupie nabywców, wycinku asortymentu wyrobów 
albo rynku geograficznym), dzięki czemu jest w stanie oferować nabywcom 
produkty lub usługi w sposób szczególny dostosowany do ich potrzeb. Firmy 
stosujące tę strategię koncentrują się na wąskiej grupie docelowej, wychodząc 
z założenia, że w ten sposób mogą one obsłużyć ją sprawniej i skuteczniej niż 
konkurenci [Porter, 2006b, s. 65]. W ramach wąskiego segmentu przedsiębior-
stwo może zdecydować się na koncentrację na niskich kosztach w ramach 
swojej oferty, jej wyróżnianie lub na obu tych rozwiązaniach jednocześnie.

Ze względu na rosnący poziom konkurencji wiele przedsiębiorstw stosuje 
także strategię hybrydową, która łączy w sobie elementy strategii przywództwa 
kosztowego oraz strategii zróżnicowania zarówno w ramach kierowania oferty 
do szerokiej, jak i wąskiej grupy nabywców. Zdaniem Portera, niektóre podmioty 
gospodarcze potrafią skutecznie stosować więcej niż jeden rodzaj wymienio-
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nych przez niego strategii, niemniej jednak podkreśla on, iż rzadko kiedy jest 
to możliwe i przynosi oczekiwane rezultaty [Porter, 2006b, s. 60, 68-71].

Badania empiryczne potwierdzają, że przedsiębiorstwa decydujące się na 
czystą (niehybrydową) strategię konkurencji osiągają lepsze wyniki, jednakże 
występują w tym zakresie pewne różnice w ujęciu branżowym [Thornhill, White, 
2007]. Z kolei badania empiryczne przeprowadzone przez Nandakumara, Gho-
badiana i O’Regana [2010] wskazują, iż w otoczeniach o określonym poziomie 
dynamiki i wrogości pewne rodzaje strategii konkurencji prowadzą do osią-
gania relatywnie lepszych wyników od konkurentów. Mianowicie w otoczeniu 
o niskim poziomie wrogości strategie przywództwa kosztowego, a w otoczeniu 
o wysokim poziomie wrogości strategie różnicowania, prowadzą do osiąga-
nia lepszych wyników w porównaniu z rywalami. Tymczasem w  otoczeniu 
wysoce dynamicznym lepsze efekty przynoszą strategie przywództwa koszto-
wego, podczas gdy w  otoczeniu o niskiej dynamice zmian strategie różnico-
wania w większym stopniu pozwalają na poprawienie wyników finansowych 
[Nandakumar, Ghobadian, O’Regan, 2010]. Z kolei strategia koncentracji jest 
szczególnie atrakcyjna dla małych i średnich przedsiębiorstw, ponieważ pozwala 
ona na skuteczne sprostanie konkurencji w ramach wybranych segmentów 
nawet w wypadku rywalizacji z większymi podmiotami [Porter, Caves, 1977]. 
Ponadto przedsiębiorstwa decydujące się na stosowanie tego rodzaju strategii 
konkurencji częściej wybierają segmenty opierające się na rywalizacji pozace-
nowej [Ward, Bickford, Keong Leong, 1996]. Dodatkowo badania empiryczne 
wskazują, że występuje dodatni związek pomiędzy stosowaniem strategii kon-
centracji a wysoką wydajnością działań dotyczących zasięgu, szybkości i inten-
sywności działalności eksportowej [Zucchella, Palamara, 2007].

Zaproponowana przez Portera [2001, 2006b] klasyfikacja strategii konku-
rencji została skrytykowana między innymi przez Koguta [1985, s. 16] za nie 
wskazanie konkretnych rekomendacji dotyczących ich wdrożenia w realnym 
przedsiębiorstwie. Niemniej jednak pozostaje ona dominującym w literaturze 
rodzajem klasyfikacji strategii konkurencji, a na przestrzeni lat powstawały 
jej rozwinięcia. Jednym z nich jest koncepcja zegara strategicznego Bowmana 
[Bowman, Faulkner, 1996], która mimo iż stanowi krytykę klasyfikacji Portera 
[Bowman, 2008, s. 2-4], jednocześnie częściowo ją wykorzystuje.

W ujęciu Bowmana konkurencyjne przedsiębiorstwo dostarcza klientom 
produkt i/lub usługę, które są im potrzebne albo pożądane, w sposób lepszy 
lub bardziej wydajny niż robią to konkurenci. Klienci podejmują swoje decyzje 
na podstawie oceny poziomu wartości oferowanej przez dany produkt i/lub 
usługę. Wartość ta jest wypadkową stosunku korzyści uzyskiwanych z posia-
dania i wykorzystywania dobra/usługi oraz ceny. Na tej podstawie bazując na 
2 zmiennych (oferowanych korzyściach i cenie) Bowman wyznacza 8 możliwych 
opcji strategii konkurencji:
– strategię no frills – niska cena produktów i/lub usług oraz niski poziom 

oferowanych korzyści; odpowiednią dla segmentów wrażliwych na cenę,
– strategię niskiej ceny – cena niższa od konkurentów oferujących produkty 

i/lub usługi o zbliżonym poziomie korzyści,
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– strategię hybrydową – oferowanie innych od konkurencji, cennych korzyści 
proponowanych produktów i/lub usług w niższej cenie,

– strategię różnicowania – oferowanie innych od konkurencji, cennych korzy-
ści proponowanych produktów i/lub usług, w podobnej lub w nieco wyższej 
cenie,

– strategię skoncentrowanego różnicowania – oferowanie cennych korzyści 
proponowanych produktów i/lub usług skierowanych do wybranej grupy 
docelowej, po cenie wyższej niż u konkurencji,

– 3 strategie zmierzające do ostatecznej porażki przedsiębiorstwa – oferowanie 
korzyści proponowanych produktów i/lub usług porównywalnych do konku-
rencji, ale w wyższej cenie; oferowanie mniejszych korzyści produktów i/lub 
usług niż konkurenci, ale w wyższej cenie; oferowanie mniejszych korzyści 
proponowanych produktów i/lub usług od konkurencji, ale w podobnej cenie.
Koncepcja Bowmana odnosząc się do oferowanych przez produkt i/lub 

usługę korzyści oraz ich ceny również nie pozwala na wskazanie konkretnych 
rekomendacji dotyczących wdrożenia określonej strategii w realnym przedsię-
biorstwie. Stąd też jej wykorzystanie do celów innych niż klasyfikacja lub opis 
strategii konkurencji przedsiębiorstwa jest dość ograniczone. Ponadto korzysta-
nie z omawianego ujęcia strategii konkurencji jest szczególne trudne w sytuacji, 
gdy klienci i/lub producenci nie potrafią zidentyfikować cech determinujących 
korzyści wynikające z produktów i/lub usług i w związku z tym odpowiedniego 
poziomu cen. Zgodnie z wynikami badań empirycznych przeprowadzonych 
w  2004 roku w USA, większość amerykańskich klientów nie była w stanie 
zidentyfikować cech produktów i/lub usług determinujących cenę, którą byli oni 
w stanie za nie zaoferować. Dodatkowo 50% sprzedawców nie było w stanie 
wskazać atrybutów oferowanych produktów i/lub usług, które uzasadniałyby 
ich cenę [D’Aveni, 2007, s. 112].

Cyrson [2002] stoi na stanowisku, że procesy wywołane przez i leżące 
u podstaw globalizacji oraz powszechność wykorzystywania modularyzacji łań-
cucha wartości wywołały pojawienie się nowych rodzajów strategii konkurencji. 
Koncentrując się na zagadnieniu modularyzacji łańcucha wartości przedstawia 
on nowy paradygmat strategii konkurencji. W swojej koncepcji wyznacza on 
3 rodzaje strategii konkurencji [Cyrson, 2002, s. 48]: strategia dostrajania do 
modułu, strategia opanowania modułu, strategia tworzenia modułu7.

Firmy, którym przypisać można wykorzystywanie jednej ze strategii kon-
kurencji zaproponowanych przez Cyrsona w ramach podejmowanych przez 
siebie działań, nadal mogą stosować jeden z rodzajów strategii wymienionych 
przez Portera. A zatem ujęcie Cyrsona nie wyklucza podejścia Portera i jest od 
niego węższe. Można je uznać za swego rodzaju rozwinięcie specyficzne dla 
przedsiębiorstw, które opierają swoją działalność na modularyzacji łańcucha 
wartości.

Dążąc do realizacji własnych celów, przedsiębiorstwa przy pomocy strategii 
konkurencji, próbują przedstawić oferty korzystniejsze od propozycji konku-

7 Szerzej zob.: [Cyrson, 2002].
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rentów pod względem ceny, jakości lub innych cech wpływających na decyzję 
o zawarciu transakcji. Owe świadomie kreowane cechy (narzędzia i sposoby) 
wpływające na decyzję klientów o zawarciu transakcji to instrumenty konkuro-
wania [Godziszewski, 1999, s. 121], [Haffer, 2003, s. 169]. Wśród instrumentów 
konkurowania wymienia się między innymi [Stankiewicz, 2005, 244-245]: cenę 
produktów i/lub usług, jakość produktów i/lub usług, odmienność innych cech 
oferty na tle konkurencji, elastyczność dostosowywania oferty do potrzeb odbior-
ców, szerokość asortymentu, częstotliwość wprowadzania nowych produktów 
i/lub usług, dogodność dostępu do produktów i/lub usług (czas i miejsce), warunki 
płatności, markę, wizerunek przedsiębiorstwa, reklamę, promocję sprzedaży, 
warunki i okres gwarancji, zakres oraz jakość i ceny usług posprzedażnych.

Pozycja konkurencyjna przedsiębiorstwa

Zdaniem Simmondsa [1986, s. 16] pozycja konkurencyjna firmy w danej 
branży to jej siła w odniesieniu do jej bezpośrednich konkurentów. Siła ta 
determinuje poziom zysków lub strat osiąganych przez dane przedsiębiorstwo 
w przyszłości. A zatem stanowi jednocześnie wynik oceny przez rynek (w szcze-
gólności przez klientów) produktów i/lub usług oferowanych przez przedsię-
biorstwo [Grabowski, 1994, s. 180]. W ujęciu Portera pozycja konkurencyjna 
odzwierciedla nieustającą walkę pomiędzy konkurentami, ma dynamiczny 
charakter (jest zmienna w czasie) i może być kształtowana przez firmę np. 
poprzez dokonanie wyboru strategii konkurencyjnej [Porter, 2006b, s. 28]. Jej 
zajęcie wymaga podjęcia określonych działań i decyzji zarówno na poziomie 
strategicznym, jak i operacyjnym. 

Stankiewicz [2005, s. 89] definiuje pozycję konkurencyjną przedsiębiorstwa 
jako rezultat konkurowania – osiągnięty przez przedsiębiorstwo wynik konku-
rowania w danym sektorze, rozpatrywany na tle wyników osiąganych przez 
konkurentów. Do definicji tej należy dodać, że pozycja konkurencyjna jest dana 
w konkretnym momencie, jest bowiem zmienna w czasie – może być popra-
wiana, utrzymywana lub pogarszana. Z kolei zdaniem Flaka i Głoda [2009, 
s. 75] pozycja konkurencyjna to syntetyczne wyniki rynkowe i ekonomiczne 
przedsiębiorstwa, wynikające ze stopnia wykorzystania możliwości przedsię-
biorstwa do konkurowania obecnie i w przyszłości.

Wspólne cechy wymienionych powyżej definicji to relatywny i ewaluacyjny 
charakter opisywanego pojęcia względem konkurentów oraz jego zmienność 
w czasie. Ponadto w literaturze przedmiotu można spotkać się z publikacjami, 
w których badacze posługują się pojęciem pozycji konkurencyjnej w sposób 
intuicyjny, bez określania jego konkretnego znaczenia8 lub zamiennie z poję-
ciem potencjału strategicznego i strategii konkurencji9.

8 Zobacz np.: [Moutinho, Brownlie, 1994], [McCarthy, Norris, 1999], [Yadegarfard, Lodmira, 
2010].

9 Zobacz np.: [Attia, Hooley, 2007].
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Termin pozycja konkurencyjna jest bardzo często łączony z pojęciem przewagi 
konkurencyjnej. Każde przedsiębiorstwo zajmuje pewną pozycję konkurencyjną na 
rynku. Może być ona korzystna lub niekorzystna. Zajmowanie korzystnej pozycji 
konkurencyjnej oznacza posiadanie przewagi konkurencyjnej nad porównywanym 
rywalem/rywalami. Stąd też, mimo iż każde przedsiębiorstwo zajmuje pewną pozy-
cję konkurencyjną na rynku, to nie każde przedsiębiorstwo posiada przewagę kon-
kurencyjną. Zajęcie korzystnej pozycji konkurencyjnej na rynku jest równoznaczne 
ze zdobyciem przewagi konkurencyjnej i jest wskazywane jako przyczyna sukcesów 
przedsiębiorstw na rynku. Ponieważ osiągnięcie jak najlepszej pozycji konkuren-
cyjnej wydaje się być najważniejszym celem większości przedsiębiorstw, zdobycie 
przewagi konkurencyjnej może być również celem, do którego zmierzają wszyscy 
przedsiębiorcy. Niemniej jednak niewątpliwie nie wszystkie podmioty gospodarcze 
działające na rynku w krótkim okresie zdobywają przewagę konkurencyjną.

Zmiany osiąganej przez przedsiębiorstwo pozycji konkurencyjnej obrazują czy 
na przestrzeni czasu firma polepszyła czy pogorszyła swoją sytuację względem 
rywali. Zmiany te znajdują odzwierciedlenie w poziomie wskaźników zmiennej 
pozycji konkurencyjnej. Wskaźnikami zmiennej pozycji konkurencyjnej mogą być 
względny udział w rynku oraz względna sytuacja finansowa (np.  rentowność) 
[Gorynia, 2002, s. 102], [Pierścionek, 2003, s. 184], rozpatrywane także w ujęciu 
dynamicznym. O ile ocena zmian wyznaczników pozycji konkurencyjnej przed-
siębiorstwa jest relatywnie prosta i jednoznaczna, o tyle zmiany samej pozycji 
konkurencyjnej nie zawsze są łatwe do zauważenia. Stąd też uwzględnienie dyna-
miki zmian wyznaczników pozwala na obserwacje zmian pozycji konkurencyjnej 
w czasie. Względny udział w rynku odzwierciedla stopień dostosowania firmy 
do preferencji odbiorców [Pierścionek, 2003, s. 184], z kolei sytuacja finansowa 
obrazuje skuteczność w generowaniu odpowiednich wyników finansowych.

Ewolucja koncepcji konkurencyjności przedsiębiorstwa

Jak wspomniano wcześniej, koncepcje konkurencyjności przedsiębiorstwa 
rozwijane są w ramach subdyscypliny zarządzania strategicznego. Dwa dominu-
jące ujęcia konkurencyjności przedsiębiorstwa rozwijane w ramach zarządzania 
strategicznego to nurt pozycjonowania oraz nurt zasobowy. Oba ujęcia powsta-
wały niezależnie, bez przywiązywania wagi do ich kumulatywnego charakteru. 
Celem tej części artykułu jest przedstawienie krytycznego przeglądu literatury 
z zakresu konkurencyjności przedsiębiorstwa z uwzględnieniem ewolucji przy-
toczonych koncepcji. Wspomniane nurty konkurencyjności przedsiębiorstwa 
omówiono z uwzględnieniem występujących w nich różnic i podobieństw. 

Nurt pozycjonowania

Nurt pozycjonowania w koncepcjach konkurencyjności przedsiębiorstwa 
został wprowadzony przez Portera [1980, 1985]. W literaturze przedmiotu kon-
cepcja ta zyskała nazwę nurtu/szkoły „pozycjonowania”, ponieważ jej autor często 
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odwoływał się do pozycji zajmowanej przez przedsiębiorstwo oraz jego położe-
nia względem pozostałych uczestników otoczenia konkurencyjnego (odbiorców, 
dostawców, producentów substytutów, aktualnych i potencjalnych konkurentów). 
Jednakże sam twórca koncepcji podkreślał, iż analizując konkurencyjność przed-
siębiorstwa korzystał on ze spojrzenia na przewagę konkurencyjną przedsię-
biorstwa przez pryzmat działań10 (the activity-based view) [Porter, 2001, s. 17]. 

Zgodnie z proponowanym ujęciem, z jednej strony na możliwość zdobycia 
przewagi konkurencyjnej przez firmę wpływają warunki panujące w sekto-
rze, a  z drugiej strony, działania podejmowane przez samo przedsiębiorstwo. 
Zdaniem Portera celem przedsiębiorstwa jest wyszukanie w sektorze pozycji, 
z której będzie ono mogło najlepiej bronić się przed siłami albo najkorzystniej 
dla siebie na nie oddziaływać. Firma zawsze znajduje się pod wpływem sił 
konkurencyjnych dominujących w sektorze, jednakże na podstawie własnych 
działań może oddziaływać zarówno na własną pozycję wobec pozostałych pod-
miotów, jak i na same siły. Stąd też analiza konkurencyjności przedsiębiorstwa, 
zdaniem Portera, powinna koncentrować się właśnie na działaniach podejmo-
wanych przez przedsiębiorstwo.

W ujęciu Portera, sukces przedsiębiorstwa na rynku rozumiany jest jako 
osiąganie ponadprzeciętnych zysków w sektorze. Zdolność przedsiębiorstwa 
do generowania ponadprzeciętnych zysków oznacza, iż posiada ono przewagę 
konkurencyjną nad rywalami. Zgodnie z prezentowanym nurtem teoretycznym 
źródłem przewagi konkurencyjnej są działania wykonywane przez przedsię-
biorstwo, które kreują wartość dla klientów. Potencjalnie wartość może być 
kreowana niemal w każdym obszarze działań podejmowanych przez przedsię-
biorstwo [Porter, 2006a, s. 18], niemniej jednak trwała przewaga konkurencyjna 
przedsiębiorstwa wyrasta z całego systemu czynności, a nie z jego części [Porter, 
2001, s. 77]. Sposób wykorzystania i budowania potencjału konkurencyjnego 
(w tym ujęciu systemu czynności przedsiębiorstwa) jest uwzględniony w stra-
tegii konkurencji. Firma może dążyć do zagospodarowania swojego potencjału 
konkurencyjnego w sposób nakierunkowany na jak najniższy poziom kosz-
tów (przywództwo kosztowe), jak największe dostosowanie oferty do potrzeb 
klientów/konsumentów lub obu tych rozwiązaniach jednocześnie. Aby przed-
siębiorstwo było w stanie generować ponadprzeciętne zyski musi dostarczać 
klientom większą wartość od konkurentów, zapewniać porównywalną wartość 
po mniejszym koszcie albo jedno i drugie [Porter, 2001, s. 47]. Wartość jest 
wyrażona w cenie, jaką nabywcy są w stanie zapłacić za produkt lub/i usługę 
oferowane przez daną firmę. Stanowi ona sumę przychodów i jest funkcją ceny 
produktów i/lub usługi oraz sprzedanej ilości. Firma przynosi zyski (potencjal-
nie jest w stanie osiągnąć ponadprzeciętne zyski), jeśli wartość jaką generuje 
przekracza koszty związane z wytworzeniem oraz dostarczeniem produktu 
i/lub usługi [Porter, 2006a, s. 65]. 

10 Jak zostanie to bardziej szczegółowo omówione w dalszej części opracowania w ujęciu Portera 
źródłem przewagi konkurencyjnej są wykonywane przez przedsiębiorstwo działania, które 
kreują wartość dla klientów.
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Kreowanie wartości dla klientów odbywa się poprzez wykonywanie działań 
przez przedsiębiorstwo. W wypadku wykonywania poszczególnych działań poziom 
wartości jest zróżnicowany. Kreowanie wyższej wartości od konkurentów jest 
możliwe, jeśli podmiot gospodarczy wykonuje któreś z kluczowych zdań (zadań 
o znaczeniu strategicznym) lepiej lub taniej niż jego rywale. Aby było to możliwe 
przedsiębiorstwo może zdecydować się na podwyższanie poziomu efektywności 
operacyjnej albo wykorzystanie lub zmianę pozycji strategicznej [Porter, 2001, s. 10]. 

Podwyższanie poziomu efektywności operacyjnej polega na ciągłym dosko-
naleniu dostępnych sposobów wykonywania określonych czynności. W tym 
wypadku sposoby wykonywania określonych czynności są powszechnie dostępne 
dla przedsiębiorstw działających w sektorze, firma może jednak czerpać korzyści 
z mistrzostwa ich opanowania. A zatem ciągłe podwyższanie poziomu efek-
tywności operacyjnej podmiotu gospodarczego jest niezbędne do osiągania 
wyższej rentowności – bezpośrednio wpływa na pozycję kosztową i poziom 
zróżnicowania [Porter, 2001, s. 48]. Jednakże samo w sobie nie wystarcza to do 
zdobycia przez przedsiębiorstwo przewagi konkurencyjnej, ponieważ pomiędzy 
konkurentami ma miejsce szybka dyfuzja najlepszych sposobów wykonywania 
działań. Konkurenci mogą bezzwłocznie naśladować nowe techniki kierowni-
cze, nowe technologie, gospodarkę nakładami i lepsze sposoby zaspokajania 
potrzeb klientów [Porter, 2001, s. 51].

Wykorzystanie lub zmiana pozycji strategicznej dotyczy wykonywania przez 
firmę innych działań niż te, które realizują konkurenci lub podobnych działań, 
ale w odmienny sposób [Porter, 2001, s. 48]. Skopiowanie odmiennych działań 
lub odmiennych sposobów wykonywania podobnych działań nastręcza konku-
rentom więcej problemów i wymaga od nich poświęcenia większej ilości czasu 
na dostosowania, niż miało to miejsce w wypadku podwyższania efektywności 
operacyjnej. Stąd też firma ma więcej czasu na czerpanie korzyści z dodatko-
wej wartości oferowanej klientom oraz wprowadzenie ulepszeń lub dalszych 
zmian. Ponadto bardzo istotne są kompleksowość, dopasowanie, wewnętrzne 
interakcje i sprzężenia zwrotne pomiędzy czynnościami wykonywanymi przez 
przedsiębiorstwo, ponieważ rywale mają większe trudności z odtworzeniem całej 
gamy wzajemnie powiązanych działań niż z naśladowaniem jedynie określonej 
czynności [Porter, 2001, s. 77]. Trwałość wygenerowanej przez firmę przewagi 
konkurencyjnej wynika z całego systemu działań, a nie z jego części. 

Próbując zaaplikować przedstawioną koncepcję konkurencyjności przedsię-
biorstwa Portera do przyjętych wcześniej wymiarów konkurencyjności przedsię-
biorstwa, z uwzględnieniem kierunków zachodzących między nimi zależności, 
można zauważyć, że:
– przedsiębiorstwo działa w określonej branży (sektorze), które kształtowane 

jest przez siły konkurencyjne. Na możliwość zdobycia przewagi konkuren-
cyjnej przez firmę wpływają warunki panujące w sektorze,

– za potencjał konkurencyjny przedsiębiorstwa (źródło przewagi konkurencyj-
nej) w omawianej koncepcji przyjęto działania wykonywane przez przedsię-
biorstwo. Działania te dotyczą efektywności operacyjnej oraz różnic w zaj-
mowanej pozycji strategicznej. O ile efektywność operacyjna jest wymagana 
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do osiągania przewagi konkurencyjnej, sama w sobie nie wystarcza do jej 
zdobycia,

– potencjał konkurencyjny wykorzystywany poprzez strategię konkurencji 
może pozwalać na oferowanie klientom wyższej wartości, zapewnienie 
porównywalnej wartości po mniejszym koszcie albo jedno i drugie,

– w rezultacie pozwala to przedsiębiorstwu na zajęcie określonej pozycji kon-
kurencyjnej, a w niektórych wypadkach na zdobycie przewagi konkuren-
cyjnej przejawiającej się osiąganiem ponadprzeciętnych zysków. 
Opisane powyżej kierunki zależności zachodzące między wymiarami kon-

kurencyjności zostały zaprezentowane na rysunku 2. 

R y s u n e k  2

Nurt pozycjonowania – kierunki zależności zachodzące 
między wymiarami konkurencyjności przedsiębiorstwa

Zdobywanie przewagi konkurencyjnej

Zajmowanie pozycji konkurencyjnej

Koncentracja na różnicowaniu lub przywództwie kosztowym

Działania związane z poprawą
efektywności operacyjnej

Działania związane z zajmowaną
pozycją strategiczną

Strategia konkurencji

Potencjał konkurencyjny
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Źródło: opracowanie własne

Warto podkreślić, że z uwagi na przyjęty przez Portera wskaźnik zmiennej 
konkurencyjności przedsiębiorstwa – posiadanie przewagi konkurencyjnej (gene-
rowanie ponadprzeciętnych zysków), bezpośredni pomiar konkurencyjności 
podmiotów gospodarczych jest możliwy bez uwzględniania przyjętych wymia-
rów konkurencyjności oraz przypisanych im zbiorów wskaźników zmiennych 
obserwowalnych w rzeczywistości gospodarczej. O ile rozpatrywanie wielkości 
absolutnych zysków nie pozwala na przedstawienie pełnego obrazu rzeczywi-
stości, o tyle uwzględnienie wielkości relatywnych pozwala na usunięcie tych 
ograniczeń. Jednakże uwzględnianie wyłącznie relatywnego poziomu zysków 
jako wyznacznika konkurencyjności przedsiębiorstwa, jest uproszczeniem, które 
może prowadzić do przekłamań/zniekształcenia obrazu rzeczywistości.

Ponieważ Porterowi zarzuca się, iż w ogóle nie brał on pod uwagę znaczenia 
zasobów i ich zróżnicowania w kreowaniu przewagi konkurencyjnej firmy11, 

11 Zobacz np. [Barney, 1991].
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warto podkreślić, że miał on świadomość, iż „dostęp do wielu zasobów, zdolności 
i umiejętności w znaczący sposób przyczynia się do wyjątkowości firmy” [Porter, 
2001, s. 19]. Jednocześnie w swych rozważaniach dotyczących konkurencyjności 
przedsiębiorstwa jako jednostkę analizy wykorzystywał on działania podejmowane 
przez podmioty gospodarcze.

Nurt zasobowy

Nurt zasobowy w teorii konkurencyjności zaczął kształtować się od połowy 
lat 80. XX wieku. Za głównych twórców i propagatorów tej koncepcji uważa się 
między innymi Wernerfelta [1984, 1995], Barney’a [1991], Prahalada i Hamela 
[1990]. Nurt ten koncentruje się bezpośrednio na zagadnieniu osiągania przez 
przedsiębiorstwa trwałej przewagi konkurencyjnej, przyjmując, iż jest ona osią-
gana dzięki posiadanym przez firmę zasobom. Zdaniem Barney’a i Clarke’a 
omawiana koncepcja wywodzi się między innymi z dorobku teoretycznego 
dotyczącego wyróżniających kompetencji, ricardiańskiej analizy renty grun-
towej, opracowania Penrose dotyczącego wzrostu firmy oraz antymonopolo-
wych implikacji ekonomicznych [Barney, Clark, 2009, s. 4-14]. Niemniej jednak 
w literaturze przedmiotu najsilniej podkreśla się powiązania omawianego nurtu 
z argumentacją przedstawianą w publikacji Penrose.

W ujęciu Penrose, firma to autonomiczna, administracyjna jednostka pla-
nistyczna, której działania są wzajemnie powiązane i koordynowane przez 
działania kierownictwa [Penrose, 1959, s. 15]. Z drugiej strony firma jest 
postrzegana jako zbiór wytwórczych zasobów, których zaangażowaniem kie-
rują menedżerowie podejmujący administracyjne decyzje [Penrose, 1959, s. 24]. 
Penrose podkreślała, iż zasoby pozostające w gestii przedsiębiorstwa, nawet 
w wypadku przedsiębiorstw działających w jednej branży, są z reguły zróżni-
cowane. Stąd też przynajmniej w tym ujęciu podmioty gospodarcze są hete-
rogeniczne. Dodatkowo, samo postrzeganie przedsiębiorstwa przez pryzmat 
zasobów, a nie czynników produkcji, było jak na czasy współczesne autorce 
bardzo nowatorskie. 

Omówione powyżej kwestie dotyczące opracowania Penrose zostały zaapliko-
wane w nurcie zasobowym. W koncepcji tej przyjmuje się, iż przedsiębiorstwa 
są silnie zróżnicowane (heterogeniczne). Zróżnicowanie to wynika z faktu, iż 
zasoby nie są równomiernie rozdzielone pomiędzy konkurujące przedsiębior-
stwa, a ponadto nie są doskonale mobilne12. Zgodnie z omawianym nurtem, 
źródłem przewagi konkurencyjnej są zasoby, które pozwalają na wytworzenie 
wartości. W nurcie zasobowym przyjmuje się, że przedsiębiorstwo posiada 
przewagę konkurencyjną, jeśli jest w stanie wytworzyć więcej wartości ekono-
micznej niż najsłabszy konkurent na określonym rynku produktowym/usługo-
wym osiągający wyniki powyżej punktu niwelacji przedsiębiorstwa (brake even 
point) [Peteraf, Barney, 2003, s. 314]. Innymi słowy oznacza to, iż w nurcie 

12 Założenie dotyczące braku doskonałej mobilności może być podtrzymane przynajmniej wobec 
części zasobów przedsiębiorstwa.
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tym przyjmuje się, iż przewagę konkurencyjną osiągają wszystkie przedsiębior-
stwa, które osiągają zyski na poziomie wyższym od konkurenta osiągającego 
najniższy poziom dodatnich zysków w sektorze. Z kolei wartość ekonomiczna 
w tym ujęciu oznacza różnicę pomiędzy postrzeganymi przez konsumentów 
korzyściami lub inaczej ceną jaką są oni gotowi zapłacić za produkt i/lub 
usługę, a poniesionymi przez przedsiębiorstwo kosztami [Peteraf, Barney, 2003, 
s. 314]. W najprostszym ujęciu wartość ta jest równa osiąganemu zyskowi13.

Jak wspomniano wcześniej zgodnie z nurtem zasobowym źródłem warto-
ści generowanej przez przedsiębiorstwo są zasoby przedsiębiorstwa. Pomiędzy 
przyjętymi definicjami zasobów występują jednak istotne różnice. Wernerfelt 
zdefiniował zasoby firmy jako materialne i niematerialne aktywa, które są 
względnie trwale (semi-trwale) z nią powiązane. W ujęciu mniej formalnym, 
zdefiniował on zasoby jako wszystko w przedsiębiorstwie, co można uznać za 
jego słabą lub silną stronę [Wernerfelt, 1984, s. 172]. Z kolei Barney zdefiniował 
zasoby przedsiębiorstwa jako wszystkie aktywa, zdolności, procesy organiza-
cyjne, atrybuty przedsiębiorstwa, informacje, wiedzę etc., które znajdują się 
pod kontrolą przedsiębiorstwa i umożliwiają mu stworzenie i wdrożenie stra-
tegii pozwalających na poprawę jego skuteczności i efektywności14. Za zasoby 
firmy uznał on zatem wyłącznie jej silne strony, które mogą przyczynić się 
do stworzenia i wdrożenia strategii [Barney, 1991, s. 101]. Jeszcze większe 
różnice występują w sposobach klasyfikacji zasobów. Wspólną cechą definicji 
zasobów wymienionych powyżej i występujących w innej literaturze z zakresu 
nurtu zasobowego, jest bardzo szerokie ujęcie tego zagadnienia. Jako zasoby 
postrzegane są zarówno aktywa materialne pozostające do dyspozycji przedsię-
biorstwa, jak i aktywa niematerialne, również te, które kształtują się w trakcie 
stworzenia i funkcjonowania firmy.

Barney odnosząc się do strategii, które mają przyczynić się do poprawy 
skuteczności i efektywności przedsiębiorstwa nie wyjaśnił, jaki rodzaj strate-
gii miał on na myśli. W części opracowań przygotowanych w ramach nurtu 
zasobowego wśród strategii tych wymienia zarówno strategię przedsiębiorstwa, 
jak i strategie konkurencji, a nawet internacjonalizacji [Barney, Clark 2009, 
s. 222-223], [Barney, 2002]. Z drugiej strony w innych opracowaniach podkre-
ślał on, że aby wytworzyć wyższą wartość od konkurentów, przedsiębiorstwo 
musi albo generować większe korzyści przy tych samych kosztach, albo te 
same korzyści przy niższych kosztach [Barney, Clark, 2009, s. 25], czyli albo 
obniżać koszty (przywództwo kosztowe) albo różnicować produkt/usługę, by 
być w stanie zażądać wyższą cenę [Barney, Wright, 1998, s. 32].

Podstawowe pytanie, na które próbują odpowiedzieć przedstawiciele nurtu 
zasobowego to okoliczności, w których zasoby przedsiębiorstwa pozwalają na 
osiągnięcie trwałej przewagi konkurencyjnej. Za trwałą przewagę konkuren-

13 Barney wspomina również o zysku dla konsumenta – różnicy pomiędzy maksymalną ceną 
jaką konsument byłby gotowy zapłacić za dany produkt/usługę, a ceną rzeczywistą [Barney, 
Clark, 2009, s. 25-207].

14 Z uwagi na zachowanie ciągłości założeń przedstawianej koncepcji w dalszej części niemniej-
szego punktu przyjęto definicję zaproponowaną przez Barneya.
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cyjną w omawianym ujęciu przyjęto przewagę, która jest podtrzymywana mimo 
działań nakierowanych na jej kopiowanie [Barney, 1991, s. 102], [Lippman, 
Rumelt, 1982], [Rumelt, 1984]. W literaturze przedmiotu można również spotkać 
się z ujęciem, dla którego trwała przewaga konkurencyjna oznacza przewagę 
konkurencyjną utrzymaną w dłuższym okresie [Wernerfelt, 1984].

Zgodnie z omawianą koncepcją zasoby pozwalające na osiągnięcie trwałej 
przewagi konkurencyjnej to zasoby, które są [Barney, 1991, s. 105-106], [Bar-
ney i Wright, 1998]:
– wartościowe – muszą pozwalać na wykorzystanie szans i neutralizację zagro-
żeń wynikających z otoczenia firmy15,

– rzadkie – muszą być rzadkie wśród aktualnych i potencjalnych konkurentów 
firmy,

– niepodlegające imitacji i substytucji – muszą być unikalne, czyli niedające 
się łatwo w pełni kopiować lub zastępować,

– dobrze zorganizowane.
Próbując zaaplikować przedstawioną koncepcję konkurencyjności przedsię-

biorstwa do przyjętych wymiarów konkurencyjności z uwzględnieniem kierun-
ków zachodzących między nimi zależności, można zauważyć, iż:
– za potencjał konkurencyjny przedsiębiorstwa (źródło przewagi konkuren-

cyjnej) w omawianej koncepcji przyjęto szeroko rozumiane zasoby. Można 
je podzielić na zasoby wyłącznie wartościowe, oraz zasoby wartościowe, 
rzadkie i niepodlegające imitacji oraz substytucji, a także dobrze zorganizo-
wane. O ile zasoby wartościowe są wykorzystywane do osiągania przewagi 
konkurencyjnej, nie wystarczają do zdobycia trwałej przewagi,

– potencjał konkurencyjny pozwala na wzrost efektywności i skuteczności 
stosowanych strategii (np. poprzez strategię konkurencyjną pozwala na ofe-
rowanie klientom wyższej wartości lub zapewnienie porównywalnej wartości 
przy niższym koszcie od konkurencji),

– w rezultacie pozwala to przedsiębiorstwu na zajęcie pozycji konkurencyjnej, 
a w niektórych wypadkach osiąganie przez nie przewagi konkurencyjnej, 
przejawiającej się osiąganiem zysków wyższych od najsłabszego konkurenta 
w branży osiągającego dodatnie zyski.
Opisane powyżej kierunki zależności zachodzących między wymiarami kon-

kurencyjności zostały zaprezentowane na rysunku 3.
Nurt zasobowy jest często przedstawiany jako nurt konkurencyjny wzglę-

dem nurtu zaproponowanego przez Portera [1985], a w literaturze nierzadko 
podkreśla się występujące pomiędzy nimi różnice. Główne rozbieżności dotyczą 
przyjętego w omawianych koncepcjach źródła przewagi konkurencyjnej (poten-
cjału konkurencyjnego). Sam kierunek zależności zidentyfikowanych pomiędzy 
rozpatrywanymi wymiarami konkurencyjności przedsiębiorstwa jest identyczny 
dla obu nurtów. Dodatkowo koncepcje kreowania wartości i jej rozumienia, 

15 Ponieważ, jak wspomniano wcześniej, przyjęto definicję zasobów zaproponowaną przez 
Barneya [1991, s. 101] warto podkreślić, że wszystkie określone w ten sposób zasoby z defi-
nicji są wartościowe.
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definicje przewagi konkurencyjnej oraz sposób jej zdobywania wydają się być 
zbliżone. W początkowej fazie tworzenia nurtu zasobowego, część jego twór-
ców korzystało z dorobku Portera i przedstawiało własne koncepcje jako jego 
uzupełnienie lub rozwinięcie16, jednak z czasem coraz częściej były one przed-
stawiane w opozycji względem siebie.

R y s u n e k  3

Nurt zasobowy – kierunki zależności zachodzących między 
wymiarami konkurencyjności przedsiębiorstwa

Zdobywanie przewagi konkurencyjnej

Zajmowanie pozycji konkurencyjnej

Np. koncentracja na różnicowaniu lub przywództwie kosztowym

Zasoby wartościowe Zasoby wartościowe, rzadkie, niepodlegające
imitacji oraz substytucji i dobrze zorganizowane

Strategia

Potencjał konkurencyjny

Źródło: opracowanie własne

Podejście zasobowe koncentruje się prawie wyłącznie na przewadze kon-
kurencyjnej, a więc zajmowaniu korzystnej pozycji konkurencyjnej17. Ponadto 
aparat pojęciowy zastosowany w pracy Portera wydaje się być bardziej spójny 
i  jednoznaczny, przy czym niewątpliwie miał na to wpływ fakt, iż był on two-
rzony przez jednego autora. Dużą zaletą podejścia zaproponowanego przez 
Portera jest również zaproponowanie analitycznego narzędzia umożliwiającego 
obserwację tworzenia wartości w przedsiębiorstwie – łańcucha wartości. Nie-
mniej jednak włączenie zasobów przedsiębiorstwa do analizy przewagi konku-
rencyjnej jest istotnym rozwinięciem wcześniejszej koncepcji.

Eklektyczna koncepcja konkurencyjności przedsiębiorstwa

Przedstawiona poniżej koncepcja silnie bazuje na opisanych wcześniej nur-
tach teorii konkurencyjności przedsiębiorstwa. Stanowi ona kreatywną syntezę 
omówionego dorobku, z czego wynika jej eklektyczny charakter. Omawiane 

16 Zobacz np.: [Wernerfelt, 1984, s. 172], [Barney, 1991, s. 105].
17 W ramach omawianego nurtu dostępne są rozmaite klasyfikacje zasobów stanowiących poten-

cjał konkurencyjny, a ponadto podkreśla się potrzebę tworzenia i wykorzystywania strategii. 
Jednakże kwestie te są podnoszone wyłącznie w odniesieniu do przewagi konkurencyjnej.
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podejście koncentruje się na integracji zasobów i działań przedsiębiorstwa 
w  analizie jego konkurencyjności oraz uwzględnieniu relacji zachodzących 
pomiędzy zaaplikowanymi wymiarami konkurencyjności firmy w ujęciu dyna-
micznym. Kwestie podkreślane w tej części artykułu były sygnalizowane w lite-
raturze18, ale dotychczas nie podjęto próby ich zintegrowania  z dotychczasowym 
dorobkiem.

Przyjmuje się, iż przedsiębiorstwo jest podmiotem, którego zachowanie nie 
jest zdeterminowane przez czynniki zewnętrzne. Odpowiada ono na czynniki 
zewnętrzne oraz samodzielnie podejmuje działania (z uwzględnieniem zewnętrz-
nych ograniczeń) [Otta, 1994, s. 12-15]. Firmy nie funkcjonują w próżni, ale 
w rzeczywistości ekonomicznej, którą kształtują określone siły i procesy. Część 
z nich pozostaje w zasięgu wpływu przedsiębiorstwa przynajmniej do pew-
nego stopnia (otoczenie konkurencyjne), inne są od niego relatywnie wolne 
(makrootoczenie). Niemniej jednak środowisko, w którym funkcjonują podmioty 
gospodarcze wywiera na nie wpływ. Wyniki przedsiębiorstwa są zależne od 
warunków panujących w sektorze oraz wewnętrznej sytuacji firmy. Stopień 
znaczenia tych 2 czynników w kształtowaniu wyników finansowych może być 
zróżnicowany19.

We wspomnianym wcześniej ujęciu Penrose firma była rozumiana jako 
autonomiczna, administracyjna jednostka planistyczna, której działania są wza-
jemnie powiązane i koordynowane przez kierownictwo [Penrose, 1959, s. 15], 
ale jednocześnie jako zbiór wytwórczych zasobów, których zaangażowaniem 
zarządzają kierownicy podejmujący administracyjne decyzje [Penrose, 1959, 
s. 24]. W niniejszej koncepcji, ujęcie Penrose zostało przyjęte nieco bardziej 
dosłownie niż miało to miejsce w wypadku nurtu zasobowego. Przyjęto bowiem, 
że źródłem przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstwa są jego zasoby i działa-
nia. Stąd też w ramach wewnętrznej analizy przedsiębiorstwa istotne jest nie 
tylko wyposażenie w zasoby, ale również działania konieczne do wykorzysta-
nia posiadanych zasobów. Samo posiadanie zasobów, bez wykonania na nich 
działań nie pozwala na realizację celów przedsiębiorstwa, np. (jak przyjęto 
w nurcie zasobowym) wzrostu skuteczności i efektywności wdrożonych strate-
gii. Przenosząc tę logikę do rzeczywistości gospodarczej można zauważyć, że 
np. samo posiadanie przez przedsiębiorstwo zasobu w postaci systemu zarzą-
dzania relacjami z klientem (CRM) nie pozwala na poprawienie jakości obsługi 
klienta, jeśli pracownicy (również postrzegani jako zasób) nie wprowadzają 
do niego zbieranych informacji (które także można postrzegać jako zasoby), 
a te nie są poddawane dalszej obróbce, analizie i kontroli. Można przyjąć, iż 
podejście takie było sugerowane przez Portera, gdy podkreślał on, że zasoby 

18 Zobacz np.: [Porter, 1991], [Collins, 1991, s. 66], [Spanos, Likoukas 2001, s. 920], [Sheehan, 
Foss, 2009, s. 255].

19 Badania empiryczne przeprowadzone przez Spanosa i Likoukasa [2001] wskazują, że zarówno 
czynniki otoczenia, jak i wewnętrzne uwarunkowania przedsiębiorstwa są istotne dla wyników 
przedsiębiorstwa, ale wyjaśniają inne wymiary działań. Zgodnie z innymi badaniami rentowność 
przedsiębiorstwa zależy w 46% od samego przedsiębiorstwa, w 16% od gałęzi oraz w  38% 
od czynników zewnętrznych spoza przedsiębiorstwa i gałęzi [Cyrson, 2002, s. 14].
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tylko wtedy mogą tworzyć potencjał do generowania wartości ekonomicznej 
jeśli są do czegoś użyte [Porter, 1991, s. 108]. Można również zakładać, że 
zasoby mogą być rozumiane jako usługi, które świadczą one podczas procesu 
wytwarzania wartości [Penrose, 1959, s. 24]. Niemniej jednak, by usługi te 
mogły być świadczone zawsze konieczne są działania. Z drugiej strony trudno 
mówić o wytworzeniu wartości w ramach przedsiębiorstwa poprzez działania, 
jeśli nie wykorzystuje się do nich zasobów. Co więcej właściwości zasobów, 
mogą wpływać na jakość wykonywanych działań. Stąd też dopiero po integra-
cji podejścia prezentowanego w nurcie Portera i nurcie zasobowym otrzymuje 
się bardziej precyzyjne wyjaśnienie tworzenia wartości w przedsiębiorstwie 
[Sheehan, Foss, 2009, s. 255]. Dlatego, jako potencjał konkurencyjny postrze-
gane są zasoby (np. z uwzględnieniem podziału na materialne, niematerialne 
i ludzkie) pozostające do dyspozycji przedsiębiorstwa oraz działania, które przy 
ich pomocy lub na nich można wykonać.

W niniejszej koncepcji korzystna pozycja konkurencyjna oznacza zdobycie 
przewagi konkurencyjnej nad rywalami. Jest ona rozumiana jako osiągnięcie 
lepszych wyników finansowych i wyższych udziałów w rynku. Źródłem prze-
wagi konkurencyjnej są zasoby i działania przedsiębiorstwa, które pozwalają 
na wytworzenie wartości ekonomicznej. Wartość ta jest rozumiana jako róż-
nica pomiędzy osiąganymi przychodami i ponoszonymi przez przedsiębiorstwo 
kosztami (jest równa osiąganemu zyskowi). Aby przedsiębiorstwo było w stanie 
osiągać przewagę konkurencyjną musi dostarczać klientom wyższą wartość niż 
konkurenci, zapewniać porównywalną wartość po mniejszym koszcie albo jedno 
i drugie. Kreowanie wartości odbywa się poprzez wykonywanie działań przy 
wykorzystywaniu zasobów. W wypadku wykonywania poszczególnych działań, 
przy wykorzystaniu określonych zasobów poziom kreowanej przez firmę war-
tości jest zróżnicowany.

Z połączenia podziału potencjału konkurencyjnego zastosowanego w nur-
tach pozycjonowania i zasobowym powstaje 4-komórkowa macierz (rysunek 4). 
Kreowanie wyższej wartości od konkurentów jest możliwe, jeśli podmiot gospo-
darczy wykonuje któreś z kluczowych zadań (zadań o znaczeniu strategicz-
nym) lepiej lub taniej niż jego rywale. Aby było to możliwe, przedsiębiorstwo 
może zdecydować się na podwyższanie poziomu efektywności operacyjnej przy 
wykorzystaniu zasobów wartościowych lub wartościowych i jednocześnie rzad-
kich, niepodlegających imitacji i substytucji oraz dobrze zorganizowanych albo 
wykorzystanie lub zmianę pozycji strategicznej przy wykorzystaniu zasobów 
wartościowych lub wartościowych i jednocześnie rzadkich, niepodlegających 
imitacji i substytucji oraz dobrze zorganizowanych. 

Analogicznie do podejść zaprezentowanych w nurtach pozycjonowania 
i  zasobowym, pozycja konkurencyjna osiągnięta poprzez działania związane 
z poprawą efektywności operacyjnej przy wykorzystaniu wartościowych zaso-
bów, nie pozwala na zdobycie trwałej przewagi konkurencyjnej. Z drugiej 
strony, wykorzystanie do działań związanych z poprawą efektywności opera-
cyjnej zasobów wartościowych, rzadkich, niepodlegających imitacji i substytucji 
oraz dobrze zorganizowanych, podobnie jak odwrotna kombinacja zasobów 
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i działań, powinno być relatywnie trudne do naśladowania dla konkurentów. 
Z kolei wykorzystanie zasobów cennych, rzadkich, niepodlegających imitacji 
i substytucji oraz dobrze zorganizowanych do realizacji działań związanych 
z zajmowaną pozycją strategiczną, powinno zapewnić trwałą przewagę kon-
kurencyjną. Dodatkowo można przyjąć, że im bardziej złożone relacje wystę-
pują pomiędzy siecią wykorzystywanych zasobów i wykonywanych działań, tym 
trudniej będzie konkurencji skutecznie naśladować zastosowane rozwiązania.

R y s u n e k  4

Potencjał konkurencyjny przedsiębiorstwa – koncepcja eklektyczna

ZASOBY WARTOŚCIOWE
+

DZIAŁANIA ZWIĄZANE Z POPRAWĄ
EFEKTYWNOŚCI OPERACYJNEJ

• Relatywnie łatwe do naśladowania

Trwałość przewagi konkurencyjnej
–

–

+

+
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ZASOBY WARTOŚCIOWE, RZADKIE,
NIEPODLEGAJĄCE IMITACJI ORAZ

SUBSTYTUCJI I DOBRZE ZORGANIZOWANE
+

DZIAŁANIA ZWIĄZANE Z POPRAWĄ
EFEKTYWNOŚCI OPERACYJNEJ

• Relatywnie trudne do naśladowania

ZASOBY WARTOŚCIOWE
+

DZIAŁANIA ZWIĄZANE
Z ZAJMOWANĄ POZYCJĄ

STRATEGICZNĄ

• Relatywnie trudne do naśladowania

ZASOBY WARTOŚCIOWE, RZADKIE,
NIEPODLEGAJĄCE IMITACJI ORAZ

SUBSTYTUCJI I DOBRZE ZORGANIZOWANE
+

DZIAŁANIA ZWIĄZANE
Z ZAJMOWANĄ POZYCJĄ STRATEGICZNĄ

• Bardzo trudne do naśladowania

Źródło: opracowanie własne

Warto zauważyć, iż zarówno w nurcie prezentowanym przez Portera, jak 
i w nurcie zasobowym podkreśla się, że intensyfikacja działań konkurencyjnych 
następuje na poziomie potencjału konkurencyjnego. Przedsiębiorstwa rywalizują 
o wytworzenie relatywnie jak najwyższej wartości, która jest wytwarzana przez 
zasoby i działania. Konkurenci naśladują, imitują lub starają się substytuować 
działania i/lub zasoby, które pozwalają na wytworzenie wyższej wartości. Stąd 
też w dużej mierze walka konkurencyjna skupia się na tym obszarze. Może 
nawet rodzić się pytanie, do jakiego stopnia efekty uzyskiwane przez określone 
zasoby/działania mogą być substytuowane efektami określonych działań/zaso-
bów. Ten poziom rywalizacji reprezentuje podażową stronę konkurencji pomię-
dzy przedsiębiorstwami. Jednocześnie do dyspozycji przedsiębiorstw pozostają 
instrumenty konkurowania ujęte w strategii konkurencji, którymi firma może 
oddziaływać na klientów. Obrazują one popytową stronę konkurencji pomiędzy 
podmiotami gospodarczymi20.

20 O podażowej i popytowej stronie konkurowania przedsiębiorstw piszą m.in. Flak i Głód [2009, 
s. 46].
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Strategia konkurencji opisuje sposób budowania i wykorzystywania poten-
cjału konkurencyjnego. Działania te są podejmowane przez firmę w celu osią-
gnięcia przez nią korzystnej pozycji konkurencyjnej na danym rynku [Strategor, 
2001, s. 25]. Do dyspozycji przedsiębiorstwa pozostają strategie konkurencji 
skierowane do wąskiej lub szerokiej grupy docelowej oraz opierające się na 
różnicowaniu oferty produktowo-usługowej i/lub koncentracji na niskich kosz-
tach. Jednocześnie przedsiębiorstwa aktywnie wykorzystujące modularyzację 
łańcucha wartości lub rozważające podjęcie działań w tym obszarze mogą 
zdecydować się na wykorzystanie jednej ze strategii zaproponowanych przez 
Cyrsona [2002, s. 48]: dostrajania do modułu, opanowania modułu lub two-
rzenia modułu. 

Ponieważ zarówno otoczenie przedsiębiorstwa, jak i jego wnętrze podlegają 
zmianom, konieczne jest uwzględnienie relacji pomiędzy przyjętymi wymiarami 
konkurencyjności przedsiębiorstwa w ujęciu dynamicznym21. Zasoby pozosta-
jące do dyspozycji oraz działania wykonywane przez przedsiębiorstwa, a także 
zajmowana pozycja konkurencyjna w danym momencie są związane z decyzjami 
i działaniami podejmowanymi w poprzednich okresach. Na przykład decyzje 
dotyczące konfiguracji i rozwoju zasobów i działań (ujęte w ramach strategii 
konkurencji) wpływają na stan potencjału konkurencyjnego przedsiębiorstwa 
w przyszłości. Aktualne wymiary konkurencyjności przedsiębiorstwa (potencjał 
konkurencyjny, strategia konkurencji i pozycja konkurencyjna) wpływają i do 
pewnego stopnia ograniczają możliwości przedsiębiorstwa w przyszłości, ale ich 
nie determinują. Uchwycenie relacji zachodzących pomiędzy wymiarami konku-
rencyjności w ujęciu dynamicznym powinno pozwolić na obserwację nie tylko 
samych rezultatów bieżącej działalności firmy, ale również czynników leżących 
u podstaw zmian konkurencyjności przedsiębiorstwa. Pozycja konkurencyjna 
zajmowana przez firmę w danym czasie jest wypadkową pozycji konkurencyjnej 
przedsiębiorstwa w poprzednim okresie, potencjału konkurencyjnego pozostają-
cego do dyspozycji w aktualnym okresie (jest on również pod wpływem pozycji 
konkurencyjnej w poprzednim okresie np. poprzez możliwości inwestycyjne 
w  tenże potencjał), oraz strategii konkurencji dla aktualnego okresu.

Próbując zaaplikować przedstawioną eklektyczną koncepcję konkurencyjno-
ści przedsiębiorstwa do przyjętych wymiarów konkurencyjności z uwzględnie-
niem kierunków zachodzących między nimi zależności, należy zauważyć, iż:
– przedsiębiorstwo działa w określonym otoczeniu (otoczenie konkurencyjne 

i makrootoczenie). Wywiera ono wpływ na wyniki osiągane przez podmiot 
gospodarczy i podlega zmianom,

– potencjał konkurencyjny pozostający do dyspozycji firmy można podzielić na 
4 grupy. Grupy te są zróżnicowane pod względem trudności naśladowania 
ich lub ich rezultatów przez konkurentów,

21 Zwraca na to uwagę Gorynia [2002, s. 68] odnosząc się do pozycji konkurencyjnej w przeszło-
ści. O kompetencjach przedsiębiorstwa w dziedzinie konkurowania ex post i ex ante znajduje 
się również wzmianka w [Strategor, 2001, s. 71].



Marlena Dzikowska, Marian Gorynia, Teoretyczne aspekty konkurencyjności... 25

– potencjał konkurencyjny znajduje się pod wpływem pozycji konkurencyjnej 
uzyskanej w poprzednim okresie, np. ze względu na możliwości inwesty-
cyjne,

– potencjał konkurencyjny wykorzystywany i rozbudowywany poprzez strate-
gię konkurencji pozwala na oferowanie klientom większej wartości, zapew-
nienie porównywalnej wartości po mniejszym koszcie albo jedno i drugie,

– strategia konkurencji przedsiębiorstwa w danym okresie uwzględnia również 
pozycję konkurencyjną firmy zajętą w poprzednim okresie,

– w rezultacie pozwala to przedsiębiorstwu na zajęcie określonej pozycji kon-
kurencyjnej, a w niektórych wypadkach na zdobycie przewagi konkuren-
cyjnej przejawiającej się osiąganiem ponadprzeciętnych zysków i udziałów 
w rynku oraz ukształtowanie potencjału konkurencyjnego, który może zostać 
wykorzystany przez przedsiębiorstwo w następnym okresie. 
Opisane powyżej kierunki zależności zachodzących między wymiarami kon-

kurencyjności zostały zaprezentowane na rysunku 5.

R y s u n e k  5

Koncepcja eklektyczna – kierunki zależności zachodzących między wymiarami
konkurencyjności przedsiębiorstwa

Przewaga konkurencyjna za okres n–1

Strategia
konkurencji
w okresie n

Koncentracja
na różnicowaniu

lub/i
przywództwie

kosztowym
Potencjał konkurencyjny w okresie n

ZASOBY
WARTOŚCIOWE
+ DZIAŁANIA

ZWIĄZANE
Z POPRAWĄ

EFEKTYWNOŚCI
OPERACYJNEJ

ZASOBY WARTOŚCIOWE,
RZADKIE, NIEPODLEGAJĄCE

IMITACJI I SUBSTYTUCJI,
DOBRZE ZORGANIZOWANE

+ DZIAŁANIA ZWIĄZANE
Z POPRAWĄ EFEKTYWNOŚCI

OPERACYJNEJ

ZASOBY
WARTOŚCIOWE
+ DZIAŁANIA

ZWIĄZANE
Z ZAJMOWANĄ

POZYCJĄ
STRATEGICZNĄ

ZASOBY WARTOŚCIOWE,
RZADKIE, NIEPODLEGAJĄCE

IMITACJI I SUBSTYTUCJI,
DOBRZE ZORGANIZOWANE

+ DZIAŁANIA ZWIĄZANE
Z POPRAWĄ EFEKTYWNOŚCI

OPERACYJNEJ

Potencjał konkurencyjny w okresie n+1

ZASOBY
WARTOŚCIOWE
+ DZIAŁANIA

ZWIĄZANE
Z POPRAWĄ

EFEKTYWNOŚCI
OPERACYJNEJ

ZASOBY WARTOŚCIOWE,
RZADKIE, NIEPODLEGAJĄCE

IMITACJI I SUBSTYTUCJI,
DOBRZE ZORGANIZOWANE

+ DZIAŁANIA ZWIĄZANE
Z POPRAWĄ EFEKTYWNOŚCI

OPERACYJNEJ

ZASOBY
WARTOŚCIOWE
+ DZIAŁANIA

ZWIĄZANE
Z ZAJMOWANĄ

POZYCJĄ
STRATEGICZNĄ

ZASOBY WARTOŚCIOWE,
RZADKIE, NIEPODLEGAJĄCE

IMITACJI I SUBSTYTUCJI,
DOBRZE ZORGANIZOWANE

+ DZIAŁANIA ZWIĄZANE
Z POPRAWĄ EFEKTYWNOŚCI

OPERACYJNEJ

Pozycja konkurencyjna za okres n–1

Przewaga konkurencyjna za okres n

Pozycja konkurencyjna za okres n

MAKROOTOCZENIE W OKRESIE N

OTOCZENIE KONKURENCYJNE W OKRESIE N

MAKROOTOCZENIE W OKRESIE N+1

OTOCZENIE KONKURENCYJNE W OKRESIE N+1

Źródło: opracowanie własne
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Integracja zasobów i czynności w analizie potencjału konkurencyjnego 
z pewnością nie pozwoli na dokładne określenie, za jaki poziom wytworzonej 
wartości odpowiedzialne są wykorzystane zasoby, a za jaki wykonane działania. 
Niemniej jednak powinna ona pozwolić na zebranie dodatkowych informacji 
o typach zasobów i ich właściwościach najlepiej sprawdzających się w danym 
obszarze. Uwzględnienie zasobów może odbywać się na poziomie pojedynczych 
zasobów wykorzystanych do danego działania lub grupy zasobów. W  oma-
wianym wypadku analiza zasobów dezagregowana do pojedynczych rodzajów 
wykorzystanych zasobów jest zbyt wąskim ujęciem problemu. Przyjęcie szer-
szego pryzmatu analizy zmniejsza prawdopodobieństwo niezauważenia silnych 
komplementarnych powiązań pomiędzy wykorzystywanymi zasobami. Odniesie-
nie osiąganych wyników przedsiębiorstwa do konkretnych działań i  zasobów 
pozwala na wykorzystanie tych informacji w praktyce gospodarczej. Tak zmo-
dyfikowana analiza pozwala na połączenie wszystkich 3 wymiarów konkuren-
cyjności przedsiębiorstwa: działania i zasoby stanowią potencjał konkurencyjny, 
sposób ich wykorzystania i rozwoju odzwierciedlony w instrumentach konkuro-
wania obrazuje strategię konkurencji, a osiągane wyniki pozycję konkurencyjną.

Zakończenie 

Zagadnienie konkurencyjności przedsiębiorstwa cieszy się dużym zainte-
resowaniem zarówno badaczy tego zjawiska, jak i praktyków gospodarczych. 
W  konsekwencji, w literaturze przedmiotu dostępnych jest wiele definicji 
zarówno samego terminu konkurencyjności przedsiębiorstwa, jak i jej wymia-
rów rozumianych jako potencjał konkurencyjny, strategia konkurencji i pozycja 
konkurencyjna. Część z dostępnych w literaturze definicji została przedstawiona 
w tym artykule. Można w nich znaleźć pewne wspólne obszary, mianowicie 
wielowymiarowość oraz relatywny charakter.

Rozwój teorii konkurencyjności przedsiębiorstwa w ramach nurtów pozy-
cjonowania i zasobowego można postrzegać jako dorobek o właściwościach 
względem siebie komplementarnych, a nie substytucyjnych. Potrzeba integracji 
obu podejść była zgłaszana w literaturze przedmiotu między innymi przez 
Portera [1991], Collinsa [1991, s. 66], Spanosa i Likoukasa [2001, s. 920] oraz 
Sheehana i Fossa [2009, s. 255]. Przedstawiona propozycja eklektycznego uję-
cia tego zagadnienia stanowi próbę wykorzystania wspólnych obszarów obu 
nurtów przy jednoczesnym uwzględnieniu relacji pomiędzy zaaplikowanymi 
wymiarami konkurencyjności w ujęciu dynamicznym. Jest to zabieg istotny 
ponieważ dla przeprowadzenia pogłębionej analizy konkurencyjności przedsię-
biorstwa ważne jest uwzględnienie nie tylko samych działań podejmowanych 
lub zasobów posiadanych przez podmioty gospodarcze, ale obu tych obszarów 
potencjału konkurencyjnego jednocześnie oraz interakcji zachodzących pomię-
dzy pozostałymi wymiarami konkurencyjności w ujęciu dynamicznym. Uchwy-
cenie dynamicznego charakteru relacji zachodzących pomiędzy wymiarami 
konkurencyjności powinno pozwolić na obserwację nie tylko samych rezul-
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tatów bieżącej działalności firmy, ale również czynników leżących u podstaw 
zmian konkurencyjności przedsiębiorstwa. Z kolei jednoczesne uwzględnienie 
zasobów i działań przedsiębiorstwa jako potencjału konkurencyjnego (źródła 
przewagi konkurencyjnej) pozwala na zbudowanie bardziej realnego obrazu 
przedsiębiorstwa. Przedsiębiorstwa rozumianego jako administracyjna jednostka 
planistyczna, stanowiąca zbiór wytwórczych zasobów, w której działania są 
wzajemnie powiązane i koordynowane przez kierownictwo zarządzające zaan-
gażowaniem wspomnianych zasobów22.
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THEORETICAL ASPECTS OF ENTERPRISE COMPETITIVENESS:
TOWARD AN ECLECTIC APPROACH

S u m m a r y

The article reviews and evaluates the main theoretical concepts of enterprise com-
petitiveness. In particular, the authors focus on the evolutionary and cumulative nature of 
the development of enterprises. The article begins with an attempt to define the concept of 
enterprise competitiveness. The authors discuss various aspects of enterprise competitiveness 
understood as competitive potential, competitive strategy and competitive position. This is 
designed to not only provide a framework for defining these variables, but also suggest 
indicators that could be used in further empirical studies, Dzikowska and Gorynia say. Later 
in the article the authors trace the development of the concept of enterprise competitiveness 
in the context of the two basic approaches – the positioning approach and the resource-
based view – highlighting differences between the two, including differences in terminology. 
The authors examine the relationships between different aspects of competitiveness resulting 
from both approaches. They also come up with a third, eclectic approach that combines 
selected features of the positioning and resource-based models. This new approach takes into 
account dynamic relationships between the analyzed aspects of competitiveness, Dzikowska 
and Gorynia say.

Keywords: enterprise competitiveness, competitive potential, competitive strategy, 
competitive position, positioning approach, resource-based view
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