GOSPODARKA o9

Rok LXXX/XXI

N ARO D OW A kwiecie

2012
s. 1-30

Marlena DZIKOWSKA®
Marian GORYNIA*

Teoretyczne aspekty konkurencyjnosci przedsigbiorstwa
- w kierunku koncepcji eklektycznej?

Streszczenie: Celem artykulu jest dokonanie przegladu oraz oceny przydatno$ci najwazniej-
szych teoretycznych koncepcji konkurencyjnosci przedsiebiorstwa. Uwage skoncentrowano
w szczegolno$ci na ewolucyjnym i kumulatywnym charakterze ich rozwoju. Przedstawianie
ram definicyjnych poruszanego zagadnienia rozpoczeto od proby zdefiniowania pojecia
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa i jego wymiaréw. Omoéwienie wymiaréw konkurencyj-
nosci przedsigbiorstwa (rozumianych jako potencjal konkurencyjny, strategia konkurencji
oraz pozycja konkurencyjna) miato na celu nie tylko ustalenie wspélnych ram definicyjnych
tych zmiennych, ale réwniez zasygnalizowanie mozliwych do wykorzystania w badaniach
empirycznych wskaznikéw zmiennych. W dalszej czesci artykulu zaprezentowano kierunki
rozwoju koncepcji konkurencyjnosci przedsiebiorstwa w ramach dwéch ujeé¢ (pozycjonowania
i zasobowego), sygnalizujac réznice wystepujace w stosowanej w ich wypadku terminolo-
gii oraz tre$ci pojeé. Dla obu omawianych nurtéw zasygnalizowano réwniez wynikajace
z analizy dorobku teoretycznego zaleznosci zachodzace pomiedzy wymiarami konkurencyj-
no$ci. Trzecia z zaprezentowanych koncepcji stanowi prébe przedstawienia eklektycznego
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Wstep

Celem artykutu jest dokonanie przegladu oraz oceny przydatnoéci najwaz-
niejszych teoretycznych koncepcji konkurencyjnoéci przedsiebiorstwa. Ponadto
autorzy podejmuja probe poréwnania tych koncepcji, a takze uporzgdkowania
wzajemnych relacji pomiedzy nimi. Wreszcie kolejnym celem jest zamiar zary-
sowania syntezy wspétczesnych réznorodnych i zréznicowanych uje¢ konkuren-
cyjnosci przedsiebiorstwa poprzez sformutowanie gtéwnych tendencji dajacych
sie zaobserwowaé wsréd tych ujed.

Podstawowg ogélng tezg artykutu jest stwierdzenie, iz zagadnienie konku-
rencyjnosci przedsigbiorstwa jest jednym z wielu i kolejnym przyktadem na
to, ze zainteresowania badawcze dwoéch dyscyplin w ramach dziedziny nauk
ekonomicznych czyli ekonomii i nauk o zarzadzaniu podlegaja procesowi kon-
wergencji. Proces ten jest tendencja rysujaca sie wyraznie od kilku dziesiecioleci,
a jego najwazniejszym elementem byly prace Portera dotyczgce strategii konku-
rencji, przewagi konkurencyjnej itp. Prace te mialy silne korzenie ekonomiczne,
wywodzace sie przede wszystkim z tzw. ekonomii branzy i stanowily prébe
przerzucenia pomostu pomiedzy mikroekonomig neoklasyczng i rozwazaniami
rozwijanymi przez teoretykOw organizacji i zarzadzania (nauk o zarzgdzaniu).

Konwergencja dotyczy przede wszystkim pola badan, zakresu przedmioto-
wego prowadzonych poszukiwan. Uwaga jest zogniskowana na przedsigbior-
stwie, a $cislej rzecz ujmujac na zewnetrznych (gtéwnie branzowych, sektoro-
wych) i wewnetrznych uwarunkowaniach jego funkcjonowania (strategii). Tak
syntetycznie ujeta konwergencja nie ma oczywiscie charakteru bezwzglednego
i catkowitego, ale jest bez trudu zauwazalna. Nie oznacza ona calkowitego
zakwestionowania tozsamosci i autonomicznego charakteru ekonomii i nauk
o zarzadzaniu. W szczeg6lnosci wzgledna odrebnosé obu dyscyplin daje sig
zauwazy¢ bardziej raczej w sferze metodyki prowadzenia badan, anizeli w okre-
$leniu merytorycznych obszaréw poszukiwan. NajczesSciej zwraca sie uwage na
to, ze ekonomia sktania sie bardziej w kierunku rozwazan bazujacych na meto-
dzie dedukcji, za$ nauki o zarzadzaniu na szerszg skale postuguja sie indukcja.

W artykule uwage skoncentrowano w szczegélno$ci na ewolucyjnym i kumu-
latywnym charakterze rozwoju koncepcji konkurencyjnosci przedsiebiorstwa.
Przedstawianie ram definicyjnych omawianego zagadnienia rozpoczeto od omé-
wienia pojecia konkurencyjnosci przedsiebiorstwa i jej wymiaréw. Nastepnie
zaprezentowano kierunki rozwoju koncepcji konkurencyjnosci przedsigbior-
stwa w ramach dwéch ujeé (pozycjonowania i zasobowego), sygnalizujac réz-
nice wystepujace w stosowanej w ich wypadku terminologii oraz treéci pojec.
W wypadku obu omawianych nurtéw zasygnalizowano réwniez wynikajace
z analizy dorobku teoretycznego zaleznosci zachodzace pomiedzy wymiarami
konkurencyjnosci. Trzecia z zaprezentowanych koncepcji stanowi prébe przed-
stawienia eklektycznego ujecia lgczacego cechy zaréwno nurtu pozycjonowa-
nia, jak i zasobowego, a jednocze$nie uwzgledniajgcego charakter zaleznosci
wystepujacych pomiedzy analizowanymi wymiarami konkurencyjno$ci w ujeciu
dynamicznym.
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Koncepcja zarzadzania strategicznego wywodzi sie z teorii organizacji
i zarzadzania, ekonomii oraz teorii systeméw i cybernetyki. Badania prowadzone
w ramach wspomnianej subdyscypliny naukowej podejmujg prébe wyjasnienia
osiggania przez niektére przedsiebiorstwa trwalych ponadprzecietnych wynikéw
[Rumelt, Schendel, Teece, 1994]. Stanowi to swoistag odpowiedZ na zmiane
warunkéw funkcjonowania podmiotéw gospodarczych, wywotang rozwojem
i wzrostem zlozono$ci otoczenia organizacji oraz ich wewnetrznych uwarunko-
wan. Zgodnie z definicja zaproponowang przez PierScionka, zarzadzanie strate-
giczne to zarzadzanie przez strategie — pewien racjonalny, kompleksowy, obiek-
tywnie uwarunkowany zestaw dziatan kierownictwa [Pierscionek, 2003, s. 14].

W literaturze przedmiotu mozna spotkaé wiele definicji strategii przed-
siebiorstwa (corporate-level strategy)!. W niniejszym opracowaniu przyjeto, iz
strategia przedsiebiorstwa okresla dtugoterminowy kierunek dzialan podmiotu
gospodarczego, ich obszar i zasieg. Jednocze$nie uwzglednia ona zewnetrzne
(makrootoczenie i otoczenie konkurencyjne) oraz wewnetrzne (zasoby i kom-
petencje oraz dzialania) warunki podejmowanych operacji i w zamierzeniu
ma pozwala¢ na osiagniecie przewagi nad konkurentami, a takze realizacje
warto$ci oraz oczekiwan interesariuszy. Tak zdefiniowana strategia firmy Scisle
wiaze sie z problematykg konkurencyjnosci przedsiebiorstwa. Stad tez mozna
wskazaé, iz dorobek naukowy dotyczacy tego zagadnienia wpisany jest wlasnie
w obszar zainteresowan badaczy i praktykéw zarzgdzania strategicznego, z jed-
noczesnym silnym osadzeniem w konwencji wlasciwej ekonomii2. Rozwazane
dalej zarzadzanie strategiczne w ujeciu nurtu pozycjonowania i nurtu zasobo-
wego jest przejawem konwergencji ekonomii i nauk o zarzadzaniu. Oba nurty
stusznie zaliczane do nauk o zarzadzaniu charakteryzujg si¢ bowiem silnym
zakorzenieniem w koncepcjach ekonomicznych — nurt pozycjonowania w eko-
nomii branzy (theory of industrial organization, industrial economics), a nurt
zasobowy w teorii renty D. Ricardo. Z kolei zaproponowana eklektyczna koncep-
cja konkurencyjnoéci przedsiebiorstwa dobitnie wskazuje na komplementarny
charakter nurtu pozycjonowania i zasobowego z jednoczesnym wykorzystaniem
zasygnalizowanych watkéw analizy pochodzacych z ekonomii.

Pojecie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa i jego wymiary

W artykule przyjmuje sie, ze konkurowanie oznacza rywalizacje, ktéra ma
na celu pokonanie lub osiggniecie przewagi nad podmiotami zmierzajacymi
do realizacji podobnych lub identycznych dazen. W sferze ekonomicznej moga

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

2 Mimo iz tematyka konkurencyjnosci przedsiebiorstwa $cisle wpisuje sie w zagadnienia zarza-
dzania strategicznego, nie jest z nim jednoznaczna. Zarzadzanie strategiczne niewatpliwie
jest szerszym obszarem badawczym. Majac to na uwadze, w czeSci artykulu prezentujacej
koncepcje konkurencyjnosci przedsigbiorstwa autorzy koncentrujg si¢ wylacznie na dorobku
dotyczacym bezposrednio tego zagadnienia, nie za$ szeroko rozumianego zarzadzania strate-
gicznego, czy samej strategii przedsiebiorstwa.
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konkurowaé ze sobg kraje, regiony, miasta, sektory, przedsigbiorstwa, grupy
ludzi i pojedyncze osoby. Rywalizacja ta moze dotyczyé dostepu do szeroko
rozumianych zasobéw, débr i ustug, kapitatu, wladzy, uznania, pozycji i pre-
stizu. Zmiany zachodzace w gospodarce Swiatowej zmienily wymiar walki
konkurencyjnej na rynkach gospodarek narodowych. Liberalizacja sprawila,
iz w wielu wypadkach rywalizacja odbywa sie nie tylko wylacznie pomiedzy
podmiotami pochodzacymi z tych samych krajéw, ale réwniez, a coraz czeSciej
przede wszystkim pomiedzy podmiotami zagranicznymi, stad tez konkurencja
nabiera wymiaru miedzynarodowego. Sytuacja ta stwarza dla przedsiebiorstw
zaréwno zagrozenia, jak i szanse.

Konkurencyjno$é firmy jest definiowana w rozmaity sposéb. Szeroko rozu-
miana konkurencyjno$é moze by¢ definiowana jako umiejetno$¢ konkurowania,
a wiec dzialania i przetrwania w konkurencyjnym otoczeniu [Gorynia, 2002,
s. 48]. Ponadto termin ,konkurencyjno$¢” oznacza umiejetno$¢ osiggania lub
utrzymywania przewagi konkurencyjnej, i jako tak rozumiana moze by¢ trak-
towana jako synonim zdolno$ci konkurencyjnej firmy [Gorynia, 2010, s. 77].
Konkurencyjno$¢ jest zatem atrybutem tylko niektérych podmiotéw bioracych
udzial w walce konkurencyjnej, a doktadniej podmiotéw, ktére sg w tej rywa-
lizacji skuteczne. Ponadto cecha ta ma charakter relatywny o wlasno$ciach
poréwnawczych3, co oznacza, ze zawsze wystepuje odniesienie cech podmiotu,
ktérego konkurencyjnos¢ jest analizowana, do cech innego podmiotu [Gorynia,
2002, s. 49].

Cze$é z obecnych w literaturze definicji konkurencyjnos$ci przedsiebiorstwa
koncentruje sie na oferowanych przez podmioty gospodarcze produktach i ustu-
gach. W tym ujeciu konkurencyjno$é przedsiebiorstwa jest przedstawiona jako
zdolnos$¢ firmy do zaprojektowania, wytworzenia i sprzedazy produktéw oraz
ustug lepszych, niz te oferowane przez konkurentéw uwzgledniajac w ocenie
kryteria cenowe i pozacenowe kryteria jakoSciowe [Ambastha, Momaya, 2004].
Inni badacze wskazuja, ze przedsiebiorstwa, ktére sa konkurencyjne, to te
podmioty gospodarcze, ktére osiagajg wieksza niz przecietnie poprawe jakosci
débr i ustug oraz/lub redukcje relatywnych kosztéw, co pozwala im na wzrost
poziomu osigganych zyskéw i/lub wzrost udziatlu w rynku [Dunford, Louri,
Rosenstock, 2001, s. 109-110]. Z kolei Amerykanska Rada Polityki Konkuren-
cyjnosci definiuje konkurencyjnosé organizacji jako zdolno$é¢ do wytwarzania
débr i ustug, ktére potrafig sprostaé wymogom rynkéw miedzynarodowych,
podczas gdy jednocze$nie pozwalaja na podnoszenie standardéw zycia ludno-
$ci utrzymujacych sie w dlugim okresie [U.S. Competitiveness Policy Council,
1992]. Podobne definicje konkurencyjnosci przedsiebiorstwa koncentruja sie
na popytowej stronie rywalizacji zachodzacej pomiedzy podmiotami gospodar-
czymi, to jest ogniskujg uwage na rywalizacji o popyt konsumentéw zglaszany
na dostarczane przez przedsigbiorstwo na rynek dobra i ustugi.

Wedtug Flaka i Gloda [2009, s. 38] konkurencyjno$é¢ przedsiebiorstwa to
wielowymiarowa cecha firmy, wynikajaca zaré6wno z jej wewnetrznych wia-

3 Szerzej o kategoriach cech relatywnych zobacz [Nowak, 1985, s. 98].
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Sciwosci, jak 1 umiejetnosci radzenia sobie z uwarunkowaniami zewnetrznymi
pochodzacymi z otoczenia. Ponadto podkreslajg oni, ze konkurencyjno$é¢ ma
charakter wzgledny i moze by¢ wykorzystywana do opisania wzajemnych relacji
przedsigbiorstw w sektorze. Relatywny charakter konkurencyjnosci przedsigbior-
stwa jest réwniez podkreslany przez Moona i Newmana [1995, s. 37]. Autorzy
ci wskazuja, ze konkurencyjno$é organizacji odnosi sie do relatywnej pozycji
organizacji wzgledem jej rywali. Z kolei pozycja konkurencyjna przedsiebior-
stwa jest podkre$lana w ujeciu zaproponowanym przez Feurera i Chaharbaghia
[1994, s. 49], ktérych zdaniem poprawa konkurencyjno$ci przedsiebiorstwa
oznacza przesuniecie sie podmiotu gospodarczego na lepsza, korzystniejsza
pozycje konkurencyjna.

W bardzo szerokim ujeciu Burnewicz definiuje konkurencyjnos$é firm jako
zdolnos$¢ do skutecznego przeciwstawiania sie¢ konkurencji [1993, s. 23]. Podob-
nie szerokg interpretacje tego problemu przyjmuje Stankiewicz [2005, s. 36]
— zdolno$¢ do skutecznego, korzystnego i ekonomicznego realizowania celéw
na rynkowej arenie konkurencji. Wreszcie wspomniang wcze$niej szerokg defi-
nicje¢ konkurencyjnosci w ogéle mozna odnie$¢ réwniez do podmiotéw gospo-
darczych. W takim ujeciu przedsiebiorstwa sa konkurencyjne, jesli posiadajg
one zdolno$é¢ do przetrwania i rozwoju na konkurencyjnym rynku [Gorynia,
2002, s. 48]. Podobne podejscie prezentujg Pace i Stephan [1996, s. 8], ktorzy
podkreslaja, ze zdolno$é do dostarczania produktéw i ustug, za ktére konsu-
menci lub klienci sg gotowi placi¢ wyznaczonag cene, oznacza konkurencyjno$é
przedsiebiorstwa w krétkim czasie. W dlugim okresie, w systemie wolnoryn-
kowym, konkurencyjno$é przedsiebiorstwa oznacza jego zdolno$é do cigglego
prowadzenia biznesu, ochrony inwestycji organizacji, osiggania z nich stopy
zwrotu i zapewnienia pracy w przyszlo$ci. Mozliwosci rozwoju firmy sg row-
niez podkreslane w definicji konkurencyjnosci przedsigbiorstwa prezentowanej
przez Zahra [2000, s. 1]. Przyjat on, iz oznacza ona kreowanie przez firme
nowych mozliwosci wzrostu, ktére kreujg warto$é dla akcjonariuszy. Zdolnoéé
przedsiebiorstwa do sprostania konkurencji ze strony rywali, utrzymywania
oraz powigkszania udzialéw rynkowych, a takze osiggania w zwigzku z tym
odpowiednich zyskéw to z kolei propozycja definicji konkurencyjnosci firmy
zaproponowana przez Nowakowskiego [2000, s. 32].

Uniwersalna i powszechnie przyjeta definicja konkurencyjnosci firmy nie ist-
nieje. Dlatego tez, pojecie to moze miec rézne znaczenie dla rozmaitych badaczy
lub interesariuszy podmiotéw gospodarczych. Przedstawione powyzej definicje
konkurencyjnos$ci przedsiebiorstwa obrazujg rozmaito$¢ ujeé tego zagadnienia.
Poniewaz, jako wspomniano wcze$niej, konkurencyjnosé jest pojeciem teore-
tycznym, przeprowadzenie pomiaru tej cechy w odniesieniu do innych przedsig-
biorstw wymaga dekompozycji omawianego terminu na pojecia podlegajace ope-
racjonalizacji [Gorynia, 2002, s. 60-61]. W niniejszym opracowaniu przyjmuje
si¢, iz wymiarami konkurencyjnosci przedsigbiorstwa sa [Gorynia, 2002, s. 68]:
- potencjatl konkurencyjny przedsiebiorstwa,

— strategia konkurencji przedsiebiorstwa,
- pozycja konkurencyjna przedsiebiorstwa.
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Ponadto w artykule przyjeto, iz wspomniane wymiary sg cechami relatyw-
nymi o wlasnosciach relacyjnych?. Uznano zatem, ze okreslajg one konkuren-
cyjnosé, a jednocze$nie zachodzg pomiedzy nimi zaleznosci i oddzialywania.

Potencjal konkurencyjny przedsiebiorstwa

Potencjal konkurencyjny to ogél zasobéw materialnych i niematerialnych
wymaganych do funkcjonowania i konkurowania na danym rynku [Stankiewicz,
2005, s. 93]. Jest on podstawowym czynnikiem determinujgcym mozliwosci
uzyskania, podtrzymania lub wzmocnienia przewagi konkurencyjnej wzgledem
rywali [Gorynia, Jankowska, Tarka, 2011, s. 33]. O ile przedstawiona powyzej
definicja jest relatywnie powszechna w literaturze przedmiotu, w zakresie klasy-
fikacji zasobéw przedsiebiorstwa wystepujg duze réznice nawet w ramach tych
samych nurtéw rozumienia konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. Szczegdlnie
intensywny rozwdéj wspomnianych klasyfikacji towarzyszyt powstawaniu nurtu
zasobowego w ramach zarzadzania strategicznego.

Wernerfelt [1984, s. 172] opisal zasoby przedsiebiorstwa jako wszystko, co
moze byé postrzegane jako silna lub staba strona danej organizacji i sklasy-
fikowal je jako zasoby materialne oraz niematerialne, na ktére sktadajg sie
miedzy innymi marka, wewnetrzna wiedza na temat technologii, umiejetnosci
pracownikéw, kontrakty handlowe, maszyny, procedury, kapitat itp. Stankiewicz
[2005, s. 105] réwniez proponuje przyjecie klasyfikacji zasobéw na zasoby
materialne i niematerialne, gdzie na zasoby materialne sktadajg sie aktywa
trwale, finanse oraz zapasy, a na zasoby niematerialne kompetencje, relacje,
systemy funkcjonalne, postawy i mozliwoséci. Z kolei Barney [1991, s. 101]
zdefiniowal zasoby przedsiebiorstwa jako wszystkie aktywa, zdolnosci, procesy
organizacyjne, atrybuty firmy, informacje, wiedze itp., kontrolowane przez firme
i umozliwiajace jej stworzenie i wdrozenie strategii poprawiajacej jej efektyw-
no$¢ i wydajnosé. W swoim opracowaniu sklasyfikowal on zasoby w 3 grupy:
— zasoby kapitatu fizycznego,

- zasoby kapitatu ludzkiego,
— zasoby kapitatu organizacyjnego.

Abstrahujac od przyjetej przez Barney’a definicji zasobdéw, efekty zapro-
ponowanej klasyfikacji sa identyczne z zastosowaniem klasyfikacji na zasoby
materialne, niematerialne i ludzkie.

Niezaleznie od przyjetej klasyfikacji zasobéw firmy przyjmujac, ze poten-
cjal konkurencyjny jest Zrédlem potencjalnej warto$ci dostarczanej klientom
mozna powiedzieé, ze jego definicja podlega rozszerzeniu poza ogél zasobow
przedsiebiorstwa, réwniez na dziatania przez nie podejmowane. W takim ujeciu
potencjal konkurencyjny przedsiebiorstwa moze by¢ postrzegany jako dzialania
okreslonej firmyS. Dziatania rozumiane jako potencjal konkurencyjny dotycza

4 Szerzej zobacz [Nowak, 1985, s. 98].

5 Podejscie takie zostalo zastosowane przez Portera [2001, s. 17], ktéry zrédlo przewagi kon-
kurencyjnej upatrywat w kreujacych warto$é dla klientéw dziataniach wykonywanych przez
przedsiebiorstwo. Szerzej zobacz punkt 3. niniejszego artykulu.
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wszystkich stref funkcjonowania przedsi¢biorstwa, obejmujg zatem caly tancuch
warto$ci® danego podmiotu. Rysunek 1 przedstawia tancuch wartosci przed-
siebiorstwa. Dzialania firmy sg podzielone na 2 grupy [Porter, 2006a, s. 66]:

dziatania podstawowe — obejmujace dzialania zwigzane bezposrednio z pro-
cesem wytwarzania produktu i/lub ustugi, ich sprzedazy, dostarczania do
nabywcéw oraz serwisu,

dziatania pomocnicze — obejmujace dziatania o charakterze wspierajacym
wzgledem dzialan podstawowych.

Rysunek 1

Laficuch wartosci przedsiebiorstwa

Infrastruktura firmy

. . r ni mi kimi
Dyiatania Zarzadzanie zasobami ludzkim

pomocnicze | Marza
Rozwdj technologii

Zaopatrzenie

Logistyka | Dzialania | Logistyka | Marketing | Serwis Marza
Iwewnetrzna| operacyjne |zewnetrzna| i sprzedaz

I
Dzialania podstawowe

Zrédto: [Porter, 2006a, s. 65]

W ramach kazdego z wymienionych obszaréw przedsiebiorstwa mozna

wymieni¢ elementy (sktadniki) potencjatu konkurencyjnego, w obrebie ktérych
moze by¢ kreowana warto$¢ [Porter, 2006a, s. 68-73]:

6

O koncepcji tancucha warto$ci/taficucha ekonomicznego, rozumianego jako ciag zréznico-
wanych funkcji generujacych warto$é¢ dodang powstajaca w kolejnych ogniwach proceséw
gospodarczych pisal miedzy innymi Drucker [1976, s. 120]. Przygotowujac koncepcje taiicucha
warto$ci przedsi¢biorstwa Porter korzystal miedzy innymi z dorobku firmy McKinsey doty-
czacego systemow biznesowych (business system) (zobacz np.: [Gluck, 1980], [Buaron, 1981]).
W ujeciu konsultantéw przedsiebiorstwa McKinsey system biznesowy obejmowat wszystkie,
kolejne kroki podejmowanych przez dane przedsigbiorstwo w celu wytworzenia i dostarczenia
produktu i/lub ustugi na rynek. W ramach poszczegélnych etapéw przedsigbiorstwo mogto
dokonywaé wyboréw w zakresie sposobu realizacji poszczegélnych opcji. Opcje te wigzaly sie
ze sobg nawzajem w ramach kolejnych etapéw. Analiza ta miala na celu wskazanie obszaréw,
w ramach ktérych przedsigbiorstwo moglo podejmowaé kroki zmierzajace do osiagniecia
trwalej przewagi konkurencyjnej. Na temat dorobku teoretycznego stanowigcego podstawy
do koncepcji taficucha wartosci przedsiebiorstwa zobacz szerzej miedzy innymi w: [Sheehan,
Foss, 2009].
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- logistyka wewnetrzna — odbiér, przechowywanie i rozprowadzanie czynni-
kéw wytworczych,

— dziatania operacyjne - przeksztatcanie czynnikéw wytwérczych w produkt
i/lub ustuge finalne,

— logistyka zewnetrzna — gromadzenie, przechowywanie i przekazywanie pro-
duktu klientom,

— marketing i sprzedaz - przygotowywanie Srodkéw majacych na celu przeko-
nanie potencjalnego nabywcy do zakupu produktu i/lub ustugi oraz umoz-
liwienie dokonania zakupu,

- serwis — realizacja uslug serwisowych zmierzajacych do podwyzszenia lub
utrzymania warto$ci produktu i/lub ustugi,

— zaopatrzenie — nabywanie czynnikéw wytwoérczych wymaganych do realizacji
wszystkich zadan wykonywanych przez przedsigbiorstwo,

- rozwdj technologii — know-how, procedury, technologie i ich rozwdj,

— zarzadzanie zasobami ludzkimi - rekrutacja, zatrudnianie, szkolenie i rozwoj
pracownikéw, system wynagrodzen,

— infrastruktura firmy - zarzadzanie, planowanie, finanse, ksiegowo$é, reali-
zacja przepiséw prawa i wytycznych rzadowych,

— kontrola jako$ci — monitoring, kontrola, przeprowadzanie testéw, dokony-
wanie oceny, weryfikacja, modyfikacje jakoSci pracy.

Nie wszystkie elementy potencjalu konkurencyjnego sa jednakowo istotne,

a w dodatku nawet w ramach tych samych elementéw w przekroju branzo-

wym mogg wystepowaé réznice w zakresie poziomu ich istotno$ci. Badania

przeprowadzone przez Dyera i Hatcha [2006] w ramach amerykanskiej branzy
motoryzacyjnej wskazuja, ze rodzaj relacji z dostawcami oraz sposéb ich zarza-
dzaniem wplywa na wyniki osiggane przez przedsiebiorstwa. Kusa podkresla,
ze dla przedsigbiorstw turystycznych kompetencje kierownicze, jako$¢ ofero-
wanych produktéow i §wiadczonych ustug oraz innowacyjnos$¢ sa szczegélnie
istotnymi elementami potencjalu konkurencyjnego poniewaz maja najwickszy
wplyw na ich pozycje konkurencyjng [Kusa, 2007]. Z kolei Mandal, Thomas

i Antunes [2009] wskazuja, ze w branzy ubezpieczeniowej w dtugim okresie

nawet réznice w przyjetych w danym przedsigbiorstwie modelach myslowych

prowadzg do réznic w osigganych wynikach.

Strategia konkurencji przedsiebiorstwa

Strategia konkurencji (business-level strategy/competitive strategy) to zinte-
growany i skoordynowany zesp6t dziatan i zobowigzan, ktéry przedsiebiorstwo
podejmuje w celu uzyskania przewagi konkurencyjnej na okreslonym rynku
[Johnson, Scholes, Whittington, 2008]. Inna definicja strategii konkurencji
przedstawia jg jako sformulowang odpowiedZ na pytania dotyczace obszaréw,
na ktérych firma ma konkurowaé (rynki i segmenty), produktéw, ktére ma ofe-
rowaé oraz sposobu osiggania trwalej przewagi konkurencyjnej na okreslonych
rynkach [Gorynia, 2007, s. 34]. Z kolei Wheelen i Hunger definiuja to pojecie
jako strategie skupiajacg sie na poprawie pozycji konkurencyjnej produktéw/
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ustug oferowanych przez przedsiebiorstwo lub jednostke biznesowa w ramach
obstugiwanego segmentu rynku [Wheelen, Hunger, 2008, s. 145].

Porter [2006b, s. 60] definiuje strategie konkurencji jako podejmowanie
przez firme dzialan zaczepnych lub obronnych, majacych na celu utrzymanie
pozycji w danym sektorze, skuteczne radzenie sobie z piecioma sitami kon-
kurencyjnymi oraz uzyskanie przez firme wyzszej stopy zysku. Kazda firma
rywalizujaca w danym sektorze posiada strategie konkurencji. Strategia ta
moze by¢ sformulowana $wiadomie (w toku procesu planowania) lub wyni-
kowo (w efekcie dziatalno$ci réznych dzialéw funkcjonalnych przedsiebiorstwa)
[Porter, 2006b, s. 13] i ma na celu nie tylko odpowiadaé¢ panujgcym w branzy
warunkom, ale réwniez na nie oddziatywaé i ksztaltowaé na korzys$é firmy
[Porter, 2006b, s. 28]. Porter przedstawia trzy zasadnicze rodzaje wewnetrz-
nie zgodnych strategii konkurencji, za pomocg ktérych przedsiebiorstwo moze
osiggnaé przewage konkurencyjng [Porter, 2006b, s. 60]: strategie przywodz-
twa kosztowego (strategie niskich kosztéw), strategie zréznicowania (strategie
dyferencjacji), strategie koncentracji (strategia niszy rynkowe;j).

Przedsiebiorstwo stosujace strategie przywddztwa kosztowego dazy do uzy-
skania trwalej przewagi kosztéw nad konkurentami, co umozliwia mu oferowa-
nie nizszych cen niz konkurencja lub osigganie wyzszych marz przy podobnym
poziomie cen. Oferowane produkty i/lub ustugi skierowane sg do szerokiej
grupy nabywcéw i charakteryzujg sie akceptowalnym przez nich poziomem
jakoSci. Strategia ta wigze sie z podejmowaniem przez przedsiebiorstwo dziatan
nastawionych na obnizke kosztéw [Porter, 2006b, s. 61].

Stosowanie strategii zréznicowania oznacza, ze w jednym lub wielu aspek-
tach oferta danej firmy w ocenie nabywcéw rézni sie korzystnie od oferty
rywali i mozna jg uznaé¢ za unikalng. Produkty/ustugi oferowane przez pod-
mioty wykorzystujace te strategie skierowane sg do szerokiej grupy nabyw-
coéw 1 pozytywnie wyr6zniajg si¢ na tle oferty konkurentéw, co uzasadnia ich
wyzszg cene. Poziom generowanych kosztéw nie jest podstawowym celem
strategicznym tych przedsiebiorstw, jednak nie moze on by¢ pomijany [Porter,
2006b, s. 64].

Strategia koncentracji oznacza, ze przedsiebiorstwo §wiadomie koncentruje
sie na okreslonym segmencie (grupie nabywcéw, wycinku asortymentu wyrobéw
albo rynku geograficznym), dzieki czemu jest w stanie oferowaé nabywcom
produkty lub ustugi w sposéb szczegdlny dostosowany do ich potrzeb. Firmy
stosujace te strategie koncentrujg sie na waskiej grupie docelowej, wychodzac
z zalozenia, ze w ten spos6b moga one obstuzy¢ jg sprawniej i skuteczniej niz
konkurenci [Porter, 2006b, s. 65]. W ramach waskiego segmentu przedsigbior-
stwo moze zdecydowad sie na koncentracje na niskich kosztach w ramach
swojej oferty, jej wyr6znianie lub na obu tych rozwigzaniach jednoczes$nie.

Ze wzgledu na rosnacy poziom konkurencji wiele przedsiebiorstw stosuje
takze strategi¢ hybrydowa, ktéra Iaczy w sobie elementy strategii przywédztwa
kosztowego oraz strategii zré6znicowania zaré6wno w ramach kierowania oferty
do szerokiej, jak i waskiej grupy nabywcéw. Zdaniem Portera, niektére podmioty
gospodarcze potrafig skutecznie stosowaé wiecej niz jeden rodzaj wymienio-
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nych przez niego strategii, niemniej jednak podkresla on, iz rzadko kiedy jest
to mozliwe i przynosi oczekiwane rezultaty [Porter, 2006b, s. 60, 68-71].

Badania empiryczne potwierdzajg, ze przedsi¢biorstwa decydujgce sie na
czysta (niehybrydowsa) strategie konkurencji osiagaja lepsze wyniki, jednakze
wystepuja w tym zakresie pewne réznice w ujeciu branzowym [Thornhill, White,
2007]. Z kolei badania empiryczne przeprowadzone przez Nandakumara, Gho-
badiana i O'Regana [2010] wskazuja, iz w otoczeniach o okreslonym poziomie
dynamiki i wrogos$ci pewne rodzaje strategii konkurencji prowadzg do osiag-
gania relatywnie lepszych wynikéw od konkurentéw. Mianowicie w otoczeniu
o niskim poziomie wrogos$ci strategie przywodztwa kosztowego, a w otoczeniu
o wysokim poziomie wrogosci strategie réznicowania, prowadza do osigga-
nia lepszych wynikéw w poréwnaniu z rywalami. Tymczasem w otoczeniu
wysoce dynamicznym lepsze efekty przynosza strategie przywéddztwa koszto-
wego, podczas gdy w otoczeniu o niskiej dynamice zmian strategie réznico-
wania w wigkszym stopniu pozwalaja na poprawienie wynikéw finansowych
[Nandakumar, Ghobadian, O’'Regan, 2010]. Z kolei strategia koncentracji jest
szczegolnie atrakcyjna dla malych i Srednich przedsigbiorstw, poniewaz pozwala
ona na skuteczne sprostanie konkurencji w ramach wybranych segmentéw
nawet w wypadku rywalizacji z wiekszymi podmiotami [Porter, Caves, 1977].
Ponadto przedsiebiorstwa decydujace sie na stosowanie tego rodzaju strategii
konkurencji czedciej wybierajg segmenty opierajace sie na rywalizacji pozace-
nowej [Ward, Bickford, Keong Leong, 1996]. Dodatkowo badania empiryczne
wskazuja, ze wystepuje dodatni zwigzek pomiedzy stosowaniem strategii kon-
centracji a wysokg wydajnoscig dziatan dotyczacych zasiegu, szybko$ci i inten-
sywnosci dziatalnosci eksportowej [Zucchella, Palamara, 2007].

Zaproponowana przez Portera [2001, 2006b] klasyfikacja strategii konku-
rencji zostala skrytykowana miedzy innymi przez Koguta [1985, s. 16] za nie
wskazanie konkretnych rekomendacji dotyczacych ich wdrozenia w realnym
przedsiebiorstwie. Niemniej jednak pozostaje ona dominujagcym w literaturze
rodzajem klasyfikacji strategii konkurencji, a na przestrzeni lat powstawaly
jej rozwiniecia. Jednym z nich jest koncepcja zegara strategicznego Bowmana
[Bowman, Faulkner, 1996], ktéra mimo iz stanowi krytyke klasyfikacji Portera
[Bowman, 2008, s. 2-4], jednoczes$nie czeSciowo jg wykorzystuje.

W ujeciu Bowmana konkurencyjne przedsiebiorstwo dostarcza klientom
produkt i/lub ustuge, ktére sa im potrzebne albo pozadane, w sposéb lepszy
lub bardziej wydajny niz robig to konkurenci. Klienci podejmujg swoje decyzje
na podstawie oceny poziomu wartos$ci oferowanej przez dany produkt i/lub
ustuge. Wartos$¢ ta jest wypadkowa stosunku korzySci uzyskiwanych z posia-
dania i wykorzystywania dobra/ustugi oraz ceny. Na tej podstawie bazujac na
2 zmiennych (oferowanych korzysciach i cenie) Bowman wyznacza 8 mozliwych
opcji strategii konkurencji:

— strategi¢ no frills — niska cena produktéw i/lub ustug oraz niski poziom
oferowanych korzysci; odpowiednig dla segmentéw wrazliwych na cene,

— strategi¢ niskiej ceny — cena nizsza od konkurentéw oferujacych produkty
i/lub ustugi o zblizonym poziomie korzysci,
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— strategi¢ hybrydowg — oferowanie innych od konkurencji, cennych korzysci
proponowanych produktéw i/lub ustug w nizszej cenie,

— strategie r6znicowania — oferowanie innych od konkurencji, cennych korzy-
$ci proponowanych produktéw i/lub uslug, w podobnej lub w nieco wyzszej
cenie,

— strategi¢ skoncentrowanego réznicowania — oferowanie cennych korzysci
proponowanych produktéw i/lub uslug skierowanych do wybranej grupy
docelowej, po cenie wyzszej niz u konkurencji,

— 3 strategie zmierzajace do ostatecznej porazki przedsiebiorstwa — oferowanie
korzy$ci proponowanych produktéw i/lub ustug poréwnywalnych do konku-
rencji, ale w wyzszej cenie; oferowanie mniejszych korzysci produktéw i/lub
ustug niz konkurenci, ale w wyzszej cenie; oferowanie mniejszych korzysci
proponowanych produktéw i/lub ustug od konkurencji, ale w podobnej cenie.
Koncepcja Bowmana odnoszac si¢ do oferowanych przez produkt i/lub

ustuge korzysci oraz ich ceny réwniez nie pozwala na wskazanie konkretnych

rekomendacji dotyczacych wdrozenia okreslonej strategii w realnym przedsig-
biorstwie. Stad tez jej wykorzystanie do celéw innych niz klasyfikacja lub opis
strategii konkurencji przedsiebiorstwa jest do$¢ ograniczone. Ponadto korzysta-
nie z omawianego ujecia strategii konkurencji jest szczegélne trudne w sytuacji,
gdy klienci i/lub producenci nie potrafig zidentyfikowaé¢ cech determinujacych
korzysci wynikajace z produktéw i/lub ustug i w zwigzku z tym odpowiedniego
poziomu cen. Zgodnie z wynikami badan empirycznych przeprowadzonych

w 2004 roku w USA, wiekszo$¢ amerykanskich klientéw nie byla w stanie

zidentyfikowaé cech produktéw i/lub ustug determinujacych cene, ktéra byli oni

w stanie za nie zaoferowaé. Dodatkowo 50% sprzedawcéw nie bylo w stanie

wskazaé atrybutéw oferowanych produktéw i/lub ustug, ktére uzasadniatyby

ich cene [D’Aveni, 2007, s. 112].

Cyrson [2002] stoi na stanowisku, ze procesy wywolane przez i lezace
u podstaw globalizacji oraz powszechno$é¢ wykorzystywania modularyzacji tan-
cucha wartosci wywotaly pojawienie si¢ nowych rodzajéw strategii konkurencji.
Koncentrujac sie na zagadnieniu modularyzacji tancucha wartosci przedstawia
on nowy paradygmat strategii konkurencji. W swojej koncepcji wyznacza on
3 rodzaje strategii konkurencji [Cyrson, 2002, s. 48]: strategia dostrajania do
modutu, strategia opanowania modutu, strategia tworzenia modutu?.

Firmy, ktérym przypisa¢ mozna wykorzystywanie jednej ze strategii kon-
kurencji zaproponowanych przez Cyrsona w ramach podejmowanych przez
siebie dzialan, nadal mogg stosowac jeden z rodzajow strategii wymienionych
przez Portera. A zatem ujecie Cyrsona nie wyklucza podej$cia Portera i jest od
niego wezsze. Mozna je uznaé za swego rodzaju rozwiniecie specyficzne dla
przedsiebiorstw, ktére opierajg swoja dziatalno$é na modularyzacji tancucha
wartosci.

Dazac do realizacji wlasnych celéw, przedsiebiorstwa przy pomocy strategii
konkurencji, prébuja przedstawié oferty korzystniejsze od propozycji konku-

7 Szerzej zob.: [Cyrson, 2002].
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rentéw pod wzgledem ceny, jakosci lub innych cech wplywajacych na decyzje
o zawarciu transakcji. Owe $wiadomie kreowane cechy (narzedzia i sposoby)
wplywajace na decyzje klientéw o zawarciu transakcji to instrumenty konkuro-
wania [Godziszewski, 1999, s. 121], [Haffer, 2003, s. 169]. Wérdd instrumentéw
konkurowania wymienia sie miedzy innymi [Stankiewicz, 2005, 244-245]: cene
produktéw i/lub ustug, jako$¢é produktéw i/lub ustug, odmienno$é innych cech
oferty na tle konkurencji, elastyczno$é¢ dostosowywania oferty do potrzeb odbior-
cOw, szeroko$é asortymentu, czestotliwo$§é wprowadzania nowych produktéw
i/lub ustug, dogodnos$¢ dostepu do produktéw i/lub ustug (czas i miejsce), warunki
platno$ci, marke, wizerunek przedsiebiorstwa, reklame, promocje sprzedazy,
warunki i okres gwarancji, zakres oraz jako$¢ i ceny ustug posprzedaznych.

Pozycja konkurencyjna przedsi¢biorstwa

Zdaniem Simmondsa [1986, s. 16] pozycja konkurencyjna firmy w danej
branzy to jej sita w odniesieniu do jej bezposrednich konkurentéw. Sita ta
determinuje poziom zyskéw lub strat osigganych przez dane przedsiebiorstwo
w przysztosci. A zatem stanowi jednocze$nie wynik oceny przez rynek (w szcze-
g6lnosci przez klientéw) produktéw i/lub ustug oferowanych przez przedsie-
biorstwo [Grabowski, 1994, s. 180]. W ujeciu Portera pozycja konkurencyjna
odzwierciedla nieustajaca walke pomiedzy konkurentami, ma dynamiczny
charakter (jest zmienna w czasie) i moze by¢ ksztaltowana przez firme¢ np.
poprzez dokonanie wyboru strategii konkurencyjnej [Porter, 2006b, s. 28]. Jej
zajecie wymaga podjecia okreslonych dziatan i decyzji zaréwno na poziomie
strategicznym, jak i operacyjnym.

Stankiewicz [2005, s. 89] definiuje pozycje konkurencyjna przedsiebiorstwa
jako rezultat konkurowania - osiagniety przez przedsiebiorstwo wynik konku-
rowania w danym sektorze, rozpatrywany na tle wynikéw osigganych przez
konkurentéw. Do definicji tej nalezy dodaé, ze pozycja konkurencyjna jest dana
w konkretnym momencie, jest bowiem zmienna w czasie — moze by¢ popra-
wiana, utrzymywana lub pogarszana. Z kolei zdaniem Flaka i Gloda [2009,
s. 75] pozycja konkurencyjna to syntetyczne wyniki rynkowe i ekonomiczne
przedsiebiorstwa, wynikajace ze stopnia wykorzystania mozliwosci przedsie-
biorstwa do konkurowania obecnie i w przysztosci.

Wspélne cechy wymienionych powyzej definicji to relatywny i ewaluacyjny
charakter opisywanego pojecia wzgledem konkurentéw oraz jego zmiennoséé
w czasie. Ponadto w literaturze przedmiotu mozna spotka¢ si¢ z publikacjami,
w ktérych badacze postuguja sie pojeciem pozycji konkurencyjnej w sposéb
intuicyjny, bez okreSlania jego konkretnego znaczenia8 lub zamiennie z poje-
ciem potencjalu strategicznego i strategii konkurencji®.

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 czesto faczony z pojeciem przewagi
konkurencyjnej. Kazde przedsiebiorstwo zajmuje pewng pozycje konkurencyjng na
rynku. Moze by¢ ona korzystna lub niekorzystna. Zajmowanie korzystnej pozycji
konkurencyjnej oznacza posiadanie przewagi konkurencyjnej nad poréwnywanym
rywalem/rywalami. Stad tez, mimo iz kazde przedsi¢biorstwo zajmuje pewna pozy-
cje konkurencyjng na rynku, to nie kazde przedsiebiorstwo posiada przewage kon-
kurencyjna. Zajecie korzystnej pozycji konkurencyjnej na rynku jest réwnoznaczne
ze zdobyciem przewagi konkurencyjnej i jest wskazywane jako przyczyna sukceséw
przedsiebiorstw na rynku. Poniewaz osiggniecie jak najlepszej pozycji konkuren-
cyjnej wydaje sie by¢ najwazniejszym celem wiekszo$ci przedsiebiorstw, zdobycie
przewagi konkurencyjnej moze by¢ réwniez celem, do ktérego zmierzajg wszyscy
przedsiebiorcy. Niemniej jednak niewatpliwie nie wszystkie podmioty gospodarcze
dzialajace na rynku w krétkim okresie zdobywajg przewage konkurencyjna.

Zmiany osigganej przez przedsiebiorstwo pozycji konkurencyjnej obrazujg czy
na przestrzeni czasu firma polepszyla czy pogorszyla swoja sytuacje wzgledem
rywali. Zmiany te znajduja odzwierciedlenie w poziomie wskaznikéw zmiennej
pozycji konkurencyjnej. WskaZznikami zmiennej pozycji konkurencyjnej moga byé
wzgledny udzial w rynku oraz wzgledna sytuacja finansowa (np. rentowno$c)
[Gorynia, 2002, s. 102], [Pierscionek, 2003, s. 184], rozpatrywane takze w ujeciu
dynamicznym. O ile ocena zmian wyznacznikéw pozycji konkurencyjnej przed-
sigbiorstwa jest relatywnie prosta i jednoznaczna, o tyle zmiany samej pozycji
konkurencyjnej nie zawsze sg fatwe do zauwazenia. Stad tez uwzglednienie dyna-
miki zmian wyznacznikéw pozwala na obserwacje zmian pozycji konkurencyjnej
w czasie. Wzgledny udzial w rynku odzwierciedla stopien dostosowania firmy
do preferencji odbiorcéw [PierScionek, 2003, s. 184], z kolei sytuacja finansowa
obrazuje skuteczno$¢ w generowaniu odpowiednich wynikéw finansowych.

Ewolucja koncepcji konkurencyjnosci przedsigbiorstwa

Jak wspomniano wczeéniej, koncepcje konkurencyjnosci przedsiebiorstwa
rozwijane sg w ramach subdyscypliny zarzadzania strategicznego. Dwa dominu-
jace ujecia konkurencyjnos$ci przedsiebiorstwa rozwijane w ramach zarzadzania
strategicznego to nurt pozycjonowania oraz nurt zasobowy. Oba ujecia powsta-
waly niezaleznie, bez przywigzywania wagi do ich kumulatywnego charakteru.
Celem tej czeSci artykutu jest przedstawienie krytycznego przegladu literatury
z zakresu konkurencyjnos$ci przedsiebiorstwa z uwzglednieniem ewolucji przy-
toczonych koncepcji. Wspomniane nurty konkurencyjno$ci przedsiebiorstwa
omoéwiono z uwzglednieniem wystepujacych w nich réznic i podobienstw.

Nurt pozycjonowania

Nurt pozycjonowania w koncepcjach konkurencyjnosci przedsiebiorstwa
zostal wprowadzony przez Portera [1980, 1985]. W literaturze przedmiotu kon-
cepcja ta zyskata nazwe nurtu/szkoty ,pozycjonowania”, poniewaz jej autor czesto
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odwolywatl sie do pozycji zajmowanej przez przedsigbiorstwo oraz jego potoze-
nia wzgledem pozostalych uczestnikéw otoczenia konkurencyjnego (odbiorcéw,
dostawcéw, producentéw substytutéw, aktualnych i potencjalnych konkurentéw).
Jednakze sam twdrca koncepcji podkreslal, iz analizujac konkurencyjnosé przed-
siebiorstwa korzystal on ze spojrzenia na przewage konkurencyjng przedsie-
biorstwa przez pryzmat dzialan!® (the activity-based view) [Porter, 2001, s. 17].

Zgodnie z proponowanym ujeciem, z jednej strony na mozliwos¢ zdobycia
przewagi konkurencyjnej przez firme wplywajg warunki panujace w sekto-
rze, a z drugiej strony, dzialania podejmowane przez samo przedsigebiorstwo.
Zdaniem Portera celem przedsiebiorstwa jest wyszukanie w sektorze pozycji,
z ktérej bedzie ono mogto najlepiej bronié¢ sie przed sitami albo najkorzystniej
dla siebie na nie oddzialywaé. Firma zawsze znajduje sie pod wplywem sit
konkurencyjnych dominujacych w sektorze, jednakze na podstawie wtasnych
dzialan moze oddzialywaé¢ zaré6wno na wtasng pozycje wobec pozostalych pod-
miotéw, jak i na same sily. Stad tez analiza konkurencyjno$ci przedsiebiorstwa,
zdaniem Portera, powinna koncentrowaé sie wlasnie na dziataniach podejmo-
wanych przez przedsigbiorstwo.

W ujeciu Portera, sukces przedsiebiorstwa na rynku rozumiany jest jako
osigganie ponadprzecigtnych zyskow w sektorze. Zdolno$¢ przedsigbiorstwa
do generowania ponadprzecietnych zyskéw oznacza, iz posiada ono przewage
konkurencyjng nad rywalami. Zgodnie z prezentowanym nurtem teoretycznym
Zzrédlem przewagi konkurencyjnej sg dzialania wykonywane przez przedsie-
biorstwo, ktére kreujg warto$¢ dla klientéw. Potencjalnie warto$¢ moze byé
kreowana niemal w kazdym obszarze dzialan podejmowanych przez przedsie-
biorstwo [Porter, 2006a, s. 18], niemniej jednak trwata przewaga konkurencyjna
przedsiebiorstwa wyrasta z calego systemu czynnosci, a nie z jego czesci [Porter,
2001, s. 77]. Sposéb wykorzystania i budowania potencjatu konkurencyjnego
(w tym ujeciu systemu czynnoSci przedsigbiorstwa) jest uwzgledniony w stra-
tegii konkurencji. Firma moze dazy¢ do zagospodarowania swojego potencjatu
konkurencyjnego w sposéb nakierunkowany na jak najnizszy poziom kosz-
téw (przywddztwo kosztowe), jak najwieksze dostosowanie oferty do potrzeb
klientéw/konsumentéw lub obu tych rozwigzaniach jednocze$nie. Aby przed-
siebiorstwo bylo w stanie generowaé¢ ponadprzecietne zyski musi dostarczaé
klientom wiekszg warto$¢ od konkurentéw, zapewniaé poréwnywalng warto$é
po mniejszym koszcie albo jedno i drugie [Porter, 2001, s. 47]. Warto$¢ jest
wyrazona w cenie, jaka nabywcy sg w stanie zaplaci¢ za produkt lub/i ustuge
oferowane przez dang firme. Stanowi ona sume przychodéw i jest funkcjg ceny
produktéw i/lub ustugi oraz sprzedanej ilosci. Firma przynosi zyski (potencjal-
nie jest w stanie osiggnaé ponadprzecietne zyski), jesli warto$¢ jaka generuje
przekracza koszty zwigzane z wytworzeniem oraz dostarczeniem produktu
i/lub ustugi [Porter, 2006a, s. 65].

10 Jak zostanie to bardziej szczegétowo oméwione w dalszej czeSci opracowania w ujeciu Portera
zrodlem przewagi konkurencyjnej sa wykonywane przez przedsiebiorstwo dzialania, ktére
kreuja warto$¢ dla klientéw.
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Kreowanie warto$ci dla klientéw odbywa si¢ poprzez wykonywanie dzialan
przez przedsiebiorstwo. W wypadku wykonywania poszczegélnych dziatan poziom
warto$ci jest zréznicowany. Kreowanie wyzszej wartosci od konkurentéw jest
mozliwe, jesli podmiot gospodarczy wykonuje ktére§ z kluczowych zdan (zadan
0 znaczeniu strategicznym) lepiej lub taniej niz jego rywale. Aby bylo to mozliwe
przedsiebiorstwo moze zdecydowaé sie na podwyzszanie poziomu efektywnosci
operacyjnej albo wykorzystanie lub zmiane pozycji strategicznej [Porter, 2001, s. 10].

Podwyzszanie poziomu efektywnosci operacyjnej polega na cigglym dosko-
naleniu dostepnych sposobéw wykonywania okre$lonych czynno$ci. W tym
wypadku sposoby wykonywania okreslonych czynnosci sg powszechnie dostepne
dla przedsiebiorstw dziatajagcych w sektorze, firma moze jednak czerpaé korzysci
z mistrzostwa ich opanowania. A zatem ciagle podwyzszanie poziomu efek-
tywnosci operacyjnej podmiotu gospodarczego jest niezbedne do osiggania
wyzszej rentownoSci — bezposrednio wplywa na pozycje kosztowg i poziom
zroznicowania [Porter, 2001, s. 48]. Jednakze samo w sobie nie wystarcza to do
zdobycia przez przedsiebiorstwo przewagi konkurencyjnej, poniewaz pomiedzy
konkurentami ma miejsce szybka dyfuzja najlepszych sposobéw wykonywania
dziatan. Konkurenci mogg bezzwlocznie nasladowaé nowe techniki kierowni-
cze, nowe technologie, gospodarke nakladami i lepsze sposoby zaspokajania
potrzeb klientéw [Porter, 2001, s. 51].

Wykorzystanie lub zmiana pozycji strategicznej dotyczy wykonywania przez
firme innych dziatan niz te, ktére realizujg konkurenci lub podobnych dziatan,
ale w odmienny sposéb [Porter, 2001, s. 48]. Skopiowanie odmiennych dziatan
lub odmiennych sposobéw wykonywania podobnych dziatah nastrecza konku-
rentom wiecej probleméw i wymaga od nich po$wigcenia wiekszej ilosci czasu
na dostosowania, niz miato to miejsce w wypadku podwyzszania efektywnosci
operacyjnej. Stad tez firma ma wigcej czasu na czerpanie korzysci z dodatko-
wej warto$ci oferowanej klientom oraz wprowadzenie ulepszeni lub dalszych
zmian. Ponadto bardzo istotne sg kompleksowo$é, dopasowanie, wewnetrzne
interakcje i sprzezenia zwrotne pomiedzy czynno$ciami wykonywanymi przez
przedsigbiorstwo, poniewaz rywale maja wigksze trudnoéci z odtworzeniem calej
gamy wzajemnie powigzanych dziatan niz z nasladowaniem jedynie okres$lonej
czynnosci [Porter, 2001, s. 77]. Trwalo$¢ wygenerowanej przez firme¢ przewagi
konkurencyjnej wynika z catego systemu dzialan, a nie z jego czesci.

Prébujac zaaplikowaé przedstawiona koncepcje konkurencyjnosci przedsie-
biorstwa Portera do przyjetych weze$niej wymiaréw konkurencyjnos$ci przedsie-
biorstwa, z uwzglednieniem kierunkéw zachodzacych miedzy nimi zaleznosci,
mozna zauwazyc, ze:

— przedsiebiorstwo dziata w okreslonej branzy (sektorze), ktore ksztaltowane
jest przez sily konkurencyjne. Na mozliwo$¢ zdobycia przewagi konkuren-
cyjnej przez firme wplywaja warunki panujace w sektorze,

- za potencjal konkurencyjny przedsiebiorstwa (Zrédlo przewagi konkurencyj-
nej) w omawianej koncepcji przyjeto dziatania wykonywane przez przedsie-
biorstwo. Dzialania te dotycza efektywnosci operacyjnej oraz réznic w zaj-
mowanej pozycji strategicznej. O ile efektywnos$¢ operacyjna jest wymagana
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do osiggania przewagi konkurencyjnej, sama w sobie nie wystarcza do jej
zdobycia,

— potencjal konkurencyjny wykorzystywany poprzez strategie¢ konkurencji
moze pozwala¢ na oferowanie klientom wyzszej warto$ci, zapewnienie
poréwnywalnej warto$ci po mniejszym koszcie albo jedno i drugie,

- w rezultacie pozwala to przedsiebiorstwu na zajecie okreslonej pozycji kon-
kurencyjnej, a w niektérych wypadkach na zdobycie przewagi konkuren-
cyjnej przejawiajacej sie osigganiem ponadprzeci¢tnych zyskow.

Opisane powyzej kierunki zalezno$ci zachodzace miedzy wymiarami kon-

kurencyjnosci zostaly zaprezentowane na rysunku 2.

Rysunek 2

Nurt pozycjonowania — kierunki zaleznosci zachodzace
miedzy wymiarami konkurencyjnosci przedsigbiorstwa

Zdobywanie przewagi konkurencyjnej

Zajmowanie pozycji konkurencyjnej

A

Koncentracja na réznicowaniu lub przywédztwie kosztowym

Strategia konkurencji

s

OTOCZENIE KONKURENCYJNE

Dzialania zwigzane z poprawa | Dzialania zwigzane z zajmowang
efektywnosci operacyjnej pozycja strategiczng

Potencjal konkurencyjny

Zrodlo: opracowanie wlasne

Warto podkreslié, ze z uwagi na przyjety przez Portera wskaznik zmiennej
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa — posiadanie przewagi konkurencyjnej (gene-
rowanie ponadprzecietnych zyskéw), bezposredni pomiar konkurencyjnosci
podmiotéw gospodarczych jest mozliwy bez uwzgledniania przyjetych wymia-
row konkurencyjnoéci oraz przypisanych im zbioréw wskaznikéw zmiennych
obserwowalnych w rzeczywisto$ci gospodarczej. O ile rozpatrywanie wielkosci
absolutnych zyskéw nie pozwala na przedstawienie pelnego obrazu rzeczywi-
sto$ci, o tyle uwzglednienie wielkosci relatywnych pozwala na usuniecie tych
ograniczef. Jednakze uwzglednianie wylacznie relatywnego poziomu zyskéw
jako wyznacznika konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, jest uproszczeniem, ktére
moze prowadzi¢ do przeklaman/znieksztalcenia obrazu rzeczywistosci.

Poniewaz Porterowi zarzuca sig, iz w ogéle nie bral on pod uwage znaczenia
zasobéw i ich zréznicowania w kreowaniu przewagi konkurencyjnej firmy!!,

11 Zobacz np. [Barney, 1991].
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warto podkresli¢, ze mial on §wiadomo$é, iz ,dostep do wielu zasobéw, zdolnosci
i umiejetnosci w znaczacy sposéb przyczynia sie do wyjatkowosci firmy” [Porter,
2001, s. 19]. Jednocze$nie w swych rozwazaniach dotyczacych konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa jako jednostke analizy wykorzystywal on dziatania podejmowane
przez podmioty gospodarcze.

Nurt zasobowy

Nurt zasobowy w teorii konkurencyjno$ci zaczal ksztaltowac sie od polowy
lat 80. XX wieku. Za gtéwnych twércéw i propagatoréw tej koncepcji uwaza si¢
miedzy innymi Wernerfelta [1984, 1995], Barney'a [1991], Prahalada i Hamela
[1990]. Nurt ten koncentruje si¢ bezposrednio na zagadnieniu osiggania przez
przedsiebiorstwa trwatej przewagi konkurencyjnej, przyjmujac, iz jest ona osig-
gana dzieki posiadanym przez firme zasobom. Zdaniem Barney’a i Clarke’a
omawiana koncepcja wywodzi sie miedzy innymi z dorobku teoretycznego
dotyczacego wyrézniajagcych kompetencji, ricardianskiej analizy renty grun-
towej, opracowania Penrose dotyczacego wzrostu firmy oraz antymonopolo-
wych implikacji ekonomicznych [Barney, Clark, 2009, s. 4-14]. Niemniej jednak
w literaturze przedmiotu najsilniej podkresla sie powigzania omawianego nurtu
z argumentacjg przedstawiang w publikacji Penrose.

W ujeciu Penrose, firma to autonomiczna, administracyjna jednostka pla-
nistyczna, ktorej dzialania sg wzajemnie powigzane i koordynowane przez
dzialania kierownictwa [Penrose, 1959, s. 15]. Z drugiej strony firma jest
postrzegana jako zbiér wytworczych zasobéw, ktérych zaangazowaniem kie-
ruja menedzerowie podejmujacy administracyjne decyzje [Penrose, 1959, s. 24].
Penrose podkreslata, iz zasoby pozostajace w gestii przedsiebiorstwa, nawet
w wypadku przedsiebiorstw dzialajacych w jednej branzy, sg z reguly zrézni-
cowane. Stad tez przynajmniej w tym ujeciu podmioty gospodarcze sg hete-
rogeniczne. Dodatkowo, samo postrzeganie przedsi¢biorstwa przez pryzmat
zasobow, a nie czynnikéw produkcji, byto jak na czasy wspoélczesne autorce
bardzo nowatorskie.

Oméwione powyzej kwestie dotyczace opracowania Penrose zostaly zaapliko-
wane w nurcie zasobowym. W koncepcji tej przyjmuje sie, iz przedsiebiorstwa
sg silnie zréznicowane (heterogeniczne). Zréznicowanie to wynika z faktu, iz
zasoby nie sg réwnomiernie rozdzielone pomi¢dzy konkurujace przedsigbior-
stwa, a ponadto nie sg doskonale mobilne!2. Zgodnie z omawianym nurtem,
zrédltem przewagi konkurencyjnej sa zasoby, ktére pozwalajg na wytworzenie
warto$ci. W nurcie zasobowym przyjmuje sie, ze przedsiebiorstwo posiada
przewage konkurencyjna, jesli jest w stanie wytworzy¢ wiecej wartosci ekono-
micznej niz najstabszy konkurent na okre$lonym rynku produktowym/ustugo-
wym osiggajacy wyniki powyzej punktu niwelacji przedsiebiorstwa (brake even
point) [Peteraf, Barney, 2003, s. 314]. Innymi stowy oznacza to, iz w nurcie

12 Zalozenie dotyczace braku doskonalej mobilnosci moze by¢ podtrzymane przynajmniej wobec
czesci zasobow przedsiebiorstwa.
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tym przyjmuje si¢, iz przewage konkurencyjng osiagajg wszystkie przedsigbior-
stwa, ktore osiagajg zyski na poziomie wyzszym od konkurenta osiggajacego
najnizszy poziom dodatnich zyskéw w sektorze. Z kolei warto$¢ ekonomiczna
w tym ujeciu oznacza réznice pomiedzy postrzeganymi przez konsumentéw
korzy$ciami lub inaczej ceng jaka sa oni gotowi zaplaci¢ za produkt i/lub
ustuge, a poniesionymi przez przedsi¢biorstwo kosztami [Peteraf, Barney, 2003,
s. 314]. W najprostszym ujeciu warto$¢ ta jest réwna osigganemu zyskowil!3,

Jak wspomniano wcze$niej zgodnie z nurtem zasobowym Zrédlem warto-
$ci generowanej przez przedsiebiorstwo sg zasoby przedsiebiorstwa. Pomiedzy
przyjetymi definicjami zasobéw wystepujg jednak istotne réznice. Wernerfelt
zdefiniowal zasoby firmy jako materialne i niematerialne aktywa, ktére sa
wzglednie trwale (semi-trwale) z nig powigzane. W ujeciu mniej formalnym,
zdefiniowal on zasoby jako wszystko w przedsiebiorstwie, co mozna uznaé za
jego stabg lub silng strone [Wernerfelt, 1984, s. 172]. Z kolei Barney zdefiniowat
zasoby przedsi¢biorstwa jako wszystkie aktywa, zdolnosci, procesy organiza-
cyjne, atrybuty przedsiebiorstwa, informacje, wiedze etc., ktére znajdujg sie
pod kontrolg przedsiebiorstwa i umozliwiajg mu stworzenie i wdrozenie stra-
tegii pozwalajgcych na poprawe jego skutecznodci i efektywnoscil4. Za zasoby
firmy uznal on zatem wylacznie jej silne strony, ktére moga przyczynié sie¢
do stworzenia i wdrozenia strategii [Barney, 1991, s. 101]. Jeszcze wieksze
réznice wystepuja w sposobach klasyfikacji zasobéw. Wspdlng cechg definicji
zasobéw wymienionych powyzej i wystepujacych w innej literaturze z zakresu
nurtu zasobowego, jest bardzo szerokie ujecie tego zagadnienia. Jako zasoby
postrzegane sg zaréwno aktywa materialne pozostajgce do dyspozycji przedsie-
biorstwa, jak i aktywa niematerialne, réwniez te, ktére ksztaltujg sie w trakcie
stworzenia i funkcjonowania firmy.

Barney odnoszgc sie do strategii, ktére majg przyczyni¢ sie do poprawy
skutecznos$ci i efektywno$ci przedsiebiorstwa nie wyjasnit, jaki rodzaj strate-
gii miatl on na mysli. W czeSci opracowan przygotowanych w ramach nurtu
zasobowego wérdd strategii tych wymienia zaréwno strategie przedsiebiorstwa,
jak i strategie konkurencji, a nawet internacjonalizacji [Barney, Clark 2009,
s. 222-223], [Barney, 2002]. Z drugiej strony w innych opracowaniach podkre-
slat on, ze aby wytworzy¢ wyzszg warto$¢ od konkurentéw, przedsiebiorstwo
musi albo generowaé wieksze korzySci przy tych samych kosztach, albo te
same korzySci przy nizszych kosztach [Barney, Clark, 2009, s. 25], czyli albo
obnizaé koszty (przywédztwo kosztowe) albo réznicowaé produkt/ustuge, by
by¢ w stanie zazadaé wyzsza cene [Barney, Wright, 1998, s. 32].

Podstawowe pytanie, na ktére probuja odpowiedzie¢ przedstawiciele nurtu
zasobowego to okolicznosci, w ktérych zasoby przedsiebiorstwa pozwalajg na
osiagnigcie trwalej przewagi konkurencyjnej. Za trwalg przewage konkuren-

13 Barney wspomina réwniez o zysku dla konsumenta — réznicy pomiedzy maksymalng ceng
jaka konsument bylby gotowy zaplaci¢ za dany produkt/ustuge, a ceng rzeczywistg [Barney,
Clark, 2009, s. 25-207].

14 7 uwagi na zachowanie ciggtosci zatozen przedstawianej koncepcji w dalszej czesci niemniej-
szego punktu przyjeto definicje zaproponowang przez Barneya.
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cyjna w omawianym ujeciu przyjeto przewage, ktéra jest podtrzymywana mimo

dzialan nakierowanych na jej kopiowanie [Barney, 1991, s. 102], [Lippman,

Rumelt, 1982], [Rumelt, 1984]. W literaturze przedmiotu mozna réwniez spotkaé

si¢ z ujeciem, dla ktérego trwala przewaga konkurencyjna oznacza przewage

konkurencyjng utrzymang w dtuzszym okresie [Wernerfelt, 1984].

Zgodnie z omawiang koncepcja zasoby pozwalajace na osiggniecie trwalej
przewagi konkurencyjnej to zasoby, ktére sg [Barney, 1991, s. 105-106], [Bar-
ney i Wright, 1998]:

- warto$ciowe — muszg pozwalaé na wykorzystanie szans i neutralizacje zagro-
zen wynikajacych z otoczenia firmy!5,

- rzadkie - musza by¢ rzadkie wsréd aktualnych i potencjalnych konkurentéw
firmy,

— niepodlegajace imitacji i substytucji — musza by¢ unikalne, czyli niedajace
sie atwo w pelni kopiowaé lub zastepowad,

— dobrze zorganizowane.

Prébujac zaaplikowaé przedstawiong koncepcje konkurencyjnosci przedsie-
biorstwa do przyjetych wymiaréw konkurencyjnoéci z uwzglednieniem kierun-
kéw zachodzacych miedzy nimi zalezno$ci, mozna zauwazy¢, iz:

- za potencjal konkurencyjny przedsiebiorstwa (zrédto przewagi konkuren-
cyjnej) w omawianej koncepcji przyjeto szeroko rozumiane zasoby. Mozna
je podzieli¢ na zasoby wylacznie warto$ciowe, oraz zasoby warto$ciowe,
rzadkie i niepodlegajace imitacji oraz substytucji, a takze dobrze zorganizo-
wane. O ile zasoby warto$ciowe sa wykorzystywane do osiggania przewagi
konkurencyjnej, nie wystarczaja do zdobycia trwalej przewagi,

- potencjal konkurencyjny pozwala na wzrost efektywnosci i skutecznosci
stosowanych strategii (np. poprzez strategie konkurencyjng pozwala na ofe-
rowanie klientom wyzszej wartosci lub zapewnienie poréwnywalnej warto$ci
przy nizszym koszcie od konkurencji),

- w rezultacie pozwala to przedsiebiorstwu na zajecie pozycji konkurencyjnej,
a w niektérych wypadkach osigganie przez nie przewagi konkurencyjnej,
przejawiajacej sie osigganiem zyskow wyzszych od najstabszego konkurenta
w branzy osiggajacego dodatnie zyski.

Opisane powyzej kierunki zaleznosci zachodzacych miedzy wymiarami kon-
kurencyjnosci zostaly zaprezentowane na rysunku 3.

Nurt zasobowy jest czesto przedstawiany jako nurt konkurencyjny wzgle-
dem nurtu zaproponowanego przez Portera [1985], a w literaturze nierzadko
podkresla sie wystepujace pomiedzy nimi réznice. Gtéwne rozbieznosci dotycza
przyjetego w omawianych koncepcjach zrédta przewagi konkurencyjnej (poten-
cjatu konkurencyjnego). Sam kierunek zaleznosci zidentyfikowanych pomiedzy
rozpatrywanymi wymiarami konkurencyjnosci przedsigbiorstwa jest identyczny

15 Poniewaz, jak wspomniano wcze$niej, przyjeto definicje zasobéw zaproponowang przez
Barneya [1991, s. 101] warto podkresli¢, ze wszystkie okreslone w ten sposéb zasoby z defi-
nicji sa warto$ciowe.
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definicje przewagi konkurencyjnej oraz sposéb jej zdobywania wydajg si¢ by¢
zblizone. W poczatkowej fazie tworzenia nurtu zasobowego, cze$é jego twor-
cow korzystato z dorobku Portera i przedstawialo wlasne koncepcje jako jego
uzupelnienie lub rozwinigcie!®, jednak z czasem coraz czgéciej byly one przed-
stawiane w opozycji wzgledem siebie.

Rysunek 3

Nurt zasobowy - kierunki zaleznosci zachodzacych miedzy
wymiarami konkurencyjnosci przedsigbiorstwa

Zdobywanie przewagi konkurencyjnej

Zajmowanie pozycji konkurencyjnej
A

Np. koncentracja na réznicowaniu lub przywodztwie kosztowym

Strategia

A

s o

Zasoby wartosciowe, rzadkie, niepodlegajace

Zasoby warto$ciowe [ o :
imitacji oraz substytucji i dobrze zorganizowane

Potencjal konkurencyjny

Zrédto: opracowanie wtasne

Podejécie zasobowe koncentruje sie prawie wyltgcznie na przewadze kon-
kurencyjnej, a wiec zajmowaniu korzystnej pozycji konkurencyjnej!?. Ponadto
aparat pojeciowy zastosowany w pracy Portera wydaje sie by¢ bardziej spéjny
i jednoznaczny, przy czym niewatpliwie mial na to wptyw fakt, iz byt on two-
rzony przez jednego autora. Duzg zaletg podej$cia zaproponowanego przez
Portera jest réwniez zaproponowanie analitycznego narzedzia umozliwiajgcego
obserwacje tworzenia warto$ci w przedsiebiorstwie — tancucha wartosci. Nie-
mniej jednak wigczenie zasobéw przedsigbiorstwa do analizy przewagi konku-
rencyjnej jest istotnym rozwinieciem wcze$niejszej koncepcji.

Eklektyczna koncepcja konkurencyjnosci przedsigbiorstwa

Przedstawiona ponizej koncepcja silnie bazuje na opisanych wczes$niej nur-
tach teorii konkurencyjnoSci przedsiebiorstwa. Stanowi ona kreatywng synteze
omoéwionego dorobku, z czego wynika jej eklektyczny charakter. Omawiane

16 Zobacz np.: [Wernerfelt, 1984, s. 172], [Barney, 1991, s. 105].

17 'W ramach omawianego nurtu dostepne sg rozmaite klasyfikacje zasobéw stanowiacych poten-
cjal konkurencyjny, a ponadto podkresla sie potrzebe tworzenia i wykorzystywania strategii.
Jednakze kwestie te sa podnoszone wyltacznie w odniesieniu do przewagi konkurencyjne;.
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podejscie koncentruje sie na integracji zasobéw i dziatan przedsigbiorstwa
w analizie jego konkurencyjno$ci oraz uwzglednieniu relacji zachodzacych
pomiedzy zaaplikowanymi wymiarami konkurencyjnosci firmy w ujeciu dyna-
micznym. Kwestie podkreslane w tej czesci artykutu byly sygnalizowane w lite-
raturze!, ale dotychczas nie podjeto préby ich zintegrowania z dotychczasowym
dorobkiem.

Przyjmuje sie, iz przedsiebiorstwo jest podmiotem, ktérego zachowanie nie
jest zdeterminowane przez czynniki zewnetrzne. Odpowiada ono na czynniki
zewngtrzne oraz samodzielnie podejmuje dzialania (z uwzglednieniem zewnetrz-
nych ograniczen) [Otta, 1994, s. 12-15]. Firmy nie funkcjonuja w proézni, ale
w rzeczywisto$ci ekonomicznej, ktéra ksztattujg okreslone sily i procesy. Cze$é
z nich pozostaje w zasiegu wplywu przedsiebiorstwa przynajmniej do pew-
nego stopnia (otoczenie konkurencyjne), inne sa od niego relatywnie wolne
(makrootoczenie). Niemniej jednak srodowisko, w ktérym funkcjonujg podmioty
gospodarcze wywiera na nie wpltyw. Wyniki przedsi¢biorstwa sg zalezne od
warunkéw panujacych w sektorze oraz wewnetrznej sytuacji firmy. Stopien
znaczenia tych 2 czynnikéw w ksztaltowaniu wynikéw finansowych moze byé
zréznicowany!9,

We wspomnianym wcze$niej ujeciu Penrose firma byla rozumiana jako
autonomiczna, administracyjna jednostka planistyczna, ktérej dzialania sg wza-
jemnie powigzane i koordynowane przez kierownictwo [Penrose, 1959, s. 15],
ale jednocze$nie jako zbiér wytworczych zasobéw, ktorych zaangazowaniem
zarzadzaja kierownicy podejmujgcy administracyjne decyzje [Penrose, 1959,
s. 24]. W niniejszej koncepcji, ujecie Penrose zostato przyjete nieco bardziej
dostownie niz miato to miejsce w wypadku nurtu zasobowego. Przyjeto bowiem,
ze zrodtem przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa sg jego zasoby i dziala-
nia. Stad tez w ramach wewng¢trznej analizy przedsiebiorstwa istotne jest nie
tylko wyposazenie w zasoby, ale réwniez dzialania konieczne do wykorzysta-
nia posiadanych zasobéw. Samo posiadanie zasobéw, bez wykonania na nich
dzialan nie pozwala na realizacje celéw przedsiebiorstwa, np. (jak przyjeto
w nurcie zasobowym) wzrostu skutecznodci i efektywno$ci wdrozonych strate-
gii. Przenoszac te logike do rzeczywistosci gospodarczej mozna zauwazyé, ze
np. samo posiadanie przez przedsiebiorstwo zasobu w postaci systemu zarza-
dzania relacjami z klientem (CRM) nie pozwala na poprawienie jakoSci obstugi
klienta, jesli pracownicy (réwniez postrzegani jako zaséb) nie wprowadzajg
do niego zbieranych informacji (ktére takze mozna postrzegaé jako zasoby),
a te nie sg poddawane dalszej obrébce, analizie i kontroli. Mozna przyjaé, iz
podejscie takie byto sugerowane przez Portera, gdy podkreslal on, ze 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] wskazuja, ze zaréwno
czynniki otoczenia, jak i wewnetrzne uwarunkowania przedsiebiorstwa sg istotne dla wynikow
przedsigbiorstwa, ale wyjasniajg inne wymiary dzialan. Zgodnie z innymi badaniami rentowno$é¢
przedsigbiorstwa zalezy w 46% od samego przedsi¢biorstwa, w 16% od galezi oraz w 38%
od czynnikéw zewnetrznych spoza przedsi¢biorstwa i gatezi [Cyrson, 2002, s. 14].
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tylko wtedy moga tworzy¢ potencjal do generowania wartosci ekonomicznej
jesli sa do czego$ uzyte [Porter, 1991, s. 108]. Mozna réwniez zakladaé, ze
zasoby mogg by¢ rozumiane jako ustugi, ktére swiadczg one podczas procesu
wytwarzania warto$ci [Penrose, 1959, s. 24]. Niemniej jednak, by ustugi te
mogly by¢ $wiadczone zawsze konieczne sg dzialania. Z drugiej strony trudno
méwié o wytworzeniu warto$ci w ramach przedsiebiorstwa poprzez dzialania,
jesli nie wykorzystuje sie do nich zasobéw. Co wiecej whasciwosci zasobow,
moga wplywaé na jako$¢ wykonywanych dzialan. Stad tez dopiero po integra-
cji podejscia prezentowanego w nurcie Portera i nurcie zasobowym otrzymuje
sie bardziej precyzyjne wyjasnienie tworzenia warto$ci w przedsiebiorstwie
[Sheehan, Foss, 2009, s. 255]. Dlatego, jako potencjat konkurencyjny postrze-
gane sa zasoby (np. z uwzglednieniem podziatu na materialne, niematerialne
i ludzkie) pozostajace do dyspozycji przedsiebiorstwa oraz dzialania, ktére przy
ich pomocy lub na nich mozna wykonadé.

W niniejszej koncepcji korzystna pozycja konkurencyjna oznacza zdobycie
przewagi konkurencyjnej nad rywalami. Jest ona rozumiana jako osiagniecie
lepszych wynikéw finansowych i wyzszych udzialéw w rynku. Zrédlem prze-
wagi konkurencyjnej sa zasoby i dzialania przedsigbiorstwa, ktére pozwalaja
na wytworzenie warto$ci ekonomicznej. Warto$¢ ta jest rozumiana jako réz-
nica pomiedzy osigganymi przychodami i ponoszonymi przez przedsiebiorstwo
kosztami (jest rowna osigganemu zyskowi). Aby przedsiebiorstwo bylo w stanie
osiggaé przewage konkurencyjng musi dostarczaé klientom wyzsza warto$¢ niz
konkurenci, zapewnia¢ poréwnywalna warto$¢ po mniejszym koszcie albo jedno
i drugie. Kreowanie warto$ci odbywa si¢ poprzez wykonywanie dziatah przy
wykorzystywaniu zasobéw. W wypadku wykonywania poszczegblnych dziatan,
przy wykorzystaniu okreslonych zasobéw poziom kreowanej przez firme war-
tosci jest zréznicowany.

Z polaczenia podzialu potencjatu konkurencyjnego zastosowanego w nur-
tach pozycjonowania i zasobowym powstaje 4-komérkowa macierz (rysunek 4).
Kreowanie wyzszej warto$ci od konkurentéw jest mozliwe, jesli podmiot gospo-
darczy wykonuje ktéres z kluczowych zadah (zadah o znaczeniu strategicz-
nym) lepiej lub taniej niz jego rywale. Aby bylo to mozliwe, przedsiebiorstwo
moze zdecydowac si¢ na podwyzszanie poziomu efektywnosci operacyjnej przy
wykorzystaniu zasobéw warto$ciowych lub warto$ciowych i jednocze$nie rzad-
kich, niepodlegajacych imitacji i substytucji oraz dobrze zorganizowanych albo
wykorzystanie lub zmiang pozycji strategicznej przy wykorzystaniu zasobéw
warto$ciowych lub warto$ciowych i jednoczes$nie rzadkich, niepodlegajacych
imitacji i substytucji oraz dobrze zorganizowanych.

Analogicznie do podej$¢ zaprezentowanych w nurtach pozycjonowania
i zasobowym, pozycja konkurencyjna osiagnig¢ta poprzez dzialania zwigzane
z poprawg efektywnos$ci operacyjnej przy wykorzystaniu warto$ciowych zaso-
béw, nie pozwala na zdobycie trwalej przewagi konkurencyjnej. Z drugiej
strony, wykorzystanie do dzialah zwigzanych z poprawa efektywnosci opera-
cyjnej zasobéw warto$ciowych, rzadkich, niepodlegajacych imitacji i substytucji
oraz dobrze zorganizowanych, podobnie jak odwrotna kombinacja zasobéw
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i dziatan, powinno by¢ relatywnie trudne do nasladowania dla konkurentéw.
Z kolei wykorzystanie zasobéw cennych, rzadkich, niepodlegajacych imitacji
i substytucji oraz dobrze zorganizowanych do realizacji dziatan zwigzanych
z zajmowang pozycjg strategiczng, powinno zapewnié trwalg przewage kon-
kurencyjng. Dodatkowo mozna przyjaé, ze im bardziej zlozone relacje wyste-
puja pomiedzy sieciag wykorzystywanych zasobéw i wykonywanych dziatan, tym
trudniej bedzie konkurencji skutecznie nasladowaé zastosowane rozwigzania.

Rysunek 4

Potencjal konkurencyjny przedsigbiorstwa — koncepcja eklektyczna

Trwalo$¢ przewagi konkurencyjnej

\4

ZASOBY WARTOSCIOWE, RZADKIE,

ZASOBY WARTOSCIOWE NIEPODLEGAJACE IMITACJI ORAZ
+ SUBSTYTUCJI I DOBRZE ZORGANIZOWANE
DZIALANIA ZWIAZANE Z POPRAWA +
EFEKTYWNOSCI OPERACYJNEJ DZIALANIA ZWIAZANE Z POPRAWA
EFEKTYWNOSCI OPERACYJNEJ

* Relatywnie fatwe do nasladowania
* Relatywnie trudne do nasladowania

ZASOBY WARTOSCIOWE, RZADKIE,

Trwato$¢ przewagi konkurencyjnej

ZASOBY WARTOSCIOWE NIEPODLEGAJACE IMITACJI ORAZ
+ SUBSTYTUCJI I DOBRZE ZORGANIZOWANE
DZIALANIA ZWIAZANE +
Z ZAIMOWANA POZYCJA DZIALANIA ZWIAZANE
STRATEGICZNA Z ZAJMOWANA POZYCJA STRATEGICZNA
+ * Relatywnie trudne do nasladowania * Bardzo trudne do nasladowania

Zrédlo: opracowanie wlasne

Warto zauwazy¢, iz zar6wno w nurcie prezentowanym przez Portera, jak
i w nurcie zasobowym podkresla sie, ze intensyfikacja dziatan konkurencyjnych
nastepuje na poziomie potencjatu konkurencyjnego. Przedsiebiorstwa rywalizujg
0 wytworzenie relatywnie jak najwyzszej wartosci, ktéra jest wytwarzana przez
zasoby i dziatania. Konkurenci nasladujg, imitujg lub starajg sie substytuowacé
dzialania i/lub zasoby, ktére pozwalajg na wytworzenie wyzszej warto$ci. Stad
tez w duzej mierze walka konkurencyjna skupia sie na tym obszarze. Moze
nawet rodzi¢ sie pytanie, do jakiego stopnia efekty uzyskiwane przez okreslone
zasoby/dziatania mogg by¢ substytuowane efektami okreSlonych dziataf/zaso-
béw. Ten poziom rywalizacji reprezentuje podazowg strone konkurencji pomie-
dzy przedsigbiorstwami. Jednocze$nie do dyspozycji przedsiebiorstw pozostaja
instrumenty konkurowania ujete w strategii konkurencji, ktérymi firma moze
oddzialywaé na klientéw. Obrazujg one popytowa strone konkurencji pomiedzy
podmiotami gospodarczymi20,

20 O podazowej i popytowej stronie konkurowania przedsiebiorstw piszg m.in. Flak i Gtd [2009,
s. 46].
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Strategia konkurencji opisuje sposéb budowania i wykorzystywania poten-
cjatu konkurencyjnego. Dzialania te sa podejmowane przez firme w celu osia-
gniecia przez nig korzystnej pozycji konkurencyjnej na danym rynku [Strategor,
2001, s. 25]. Do dyspozycji przedsigbiorstwa pozostaja strategie konkurencji
skierowane do waskiej lub szerokiej grupy docelowej oraz opierajace sie na
réznicowaniu oferty produktowo-ustugowej i/lub koncentracji na niskich kosz-
tach. Jednocze$nie przedsigbiorstwa aktywnie wykorzystujace modularyzacje
tancucha wartosci lub rozwazajace podjecie dzialan w tym obszarze moga
zdecydowadé sie na wykorzystanie jednej ze strategii zaproponowanych przez
Cyrsona [2002, s. 48]: dostrajania do modutu, opanowania modutu lub two-
rzenia modutu.

Poniewaz zar6éwno otoczenie przedsigbiorstwa, jak i jego wnetrze podlegaja
zmianom, konieczne jest uwzglednienie relacji pomiedzy przyjetymi wymiarami
konkurencyjnos$ci przedsiebiorstwa w ujeciu dynamicznym?!. Zasoby pozosta-
jace do dyspozycji oraz dzialania wykonywane przez przedsiebiorstwa, a takze
zajmowana pozycja konkurencyjna w danym momencie sg zwigzane z decyzjami
i dziatlaniami podejmowanymi w poprzednich okresach. Na przyklad decyzje
dotyczace konfiguracji i rozwoju zasobéw i dziatan (ujete w ramach strategii
konkurencji) wptywajg na stan potencjatu konkurencyjnego przedsiebiorstwa
w przyszlo$ci. Aktualne wymiary konkurencyjno$ci przedsiebiorstwa (potencjat
konkurencyjny, strategia konkurencji i pozycja konkurencyjna) wptywaja i do
pewnego stopnia ograniczajg mozliwoSci przedsiebiorstwa w przysztosci, ale ich
nie determinujg. Uchwycenie relacji zachodzacych pomiedzy wymiarami konku-
rencyjnoséci w ujeciu dynamicznym powinno pozwoli¢ na obserwacje nie tylko
samych rezultatéw biezacej dziatalnosci firmy, ale réwniez czynnikéw lezacych
u podstaw zmian konkurencyjno$ci przedsiebiorstwa. Pozycja konkurencyjna
zajmowana przez firme w danym czasie jest wypadkowa pozycji konkurencyjne;j
przedsiebiorstwa w poprzednim okresie, potencjatu konkurencyjnego pozostaja-
cego do dyspozycji w aktualnym okresie (jest on réwniez pod wpltywem pozycji
konkurencyjnej w poprzednim okresie np. poprzez mozliwosci inwestycyjne
w tenze potencjal), oraz strategii konkurencji dla aktualnego okresu.

Prébujac zaaplikowaé przedstawiong eklektyczng koncepcje konkurencyjno-
Sci przedsigbiorstwa do przyjetych wymiaréw konkurencyjnosci z uwzglednie-
niem kierunkéw zachodzacych miedzy nimi zaleznosci, nalezy zauwazyé, iz:
— przedsiebiorstwo dziata w okre$lonym otoczeniu (otoczenie konkurencyjne

i makrootoczenie). Wywiera ono wplyw na wyniki osiagane przez podmiot

gospodarczy i podlega zmianom,

- potencjat konkurencyjny pozostajacy do dyspozycji firmy mozna podzieli¢ na

4 grupy. Grupy te sg zréznicowane pod wzgledem trudnos$ci nasladowania

ich lub ich rezultatéw przez konkurentéw,

21 Zwraca na to uwage Gorynia [2002, s. 68] odnoszac sie do pozycji konkurencyjnej w przeszlo-
$ci. O kompetencjach przedsiebiorstwa w dziedzinie konkurowania ex post i ex ante znajduje
sie réwniez wzmianka w [Strategor, 2001, s. 71].
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— potencjal konkurencyjny znajduje si¢ pod wplywem pozycji konkurencyjnej
uzyskanej w poprzednim okresie, np. ze wzgledu na mozliwosci inwesty-
cyjne,

- potencjal konkurencyjny wykorzystywany i rozbudowywany poprzez strate-
gie konkurencji pozwala na oferowanie klientom wigkszej wartosci, zapew-
nienie poréwnywalnej wartoéci po mniejszym koszcie albo jedno i drugie,

— strategia konkurencji przedsiebiorstwa w danym okresie uwzglednia réwniez
pozycje konkurencyjng firmy zajetg w poprzednim okresie,

- w rezultacie pozwala to przedsiebiorstwu na zajecie okre$lonej pozycji kon-
kurencyjnej, a w niektérych wypadkach na zdobycie przewagi konkuren-
cyjnej przejawiajacej sie osiaganiem ponadprzecietnych zyskéw i udzialéw
w rynku oraz uksztaltowanie potencjatu konkurencyjnego, ktéry moze zostaé
wykorzystany przez przedsiebiorstwo w nastepnym okresie.

Opisane powyzej kierunki zaleznos$ci zachodzacych miedzy wymiarami kon-

kurencyjnoéci zostaly zaprezentowane na rysunku 5.

Rysunek 5

Koncepcja eklektyczna - kierunki zaleznosci zachodzacych miedzy wymiarami
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa

MAKROOTOCZENIE W OKRESIE N MAKROOTOCZENIE W OKRESIE N+1
OTOCZENIE KONKURENCYJNE W OKRESIE N OTOCZENIE KONKURENCYJNE W OKRESIE N+1
Pozycja konkurencyjna za okres n-1 |— —» Pozycja konkurencyjna za okres n
Przewaga konkurencyjna za okres n-1 Przewaga konkurencyjna za okres n
Strategia
> konkurencji |—
w okresie n
Koncentracja
na réznicowaniu
lub/i
przywodztwie
v kosztowym v
Potencjal konkurencyjny w okresie n — L Potencjal konkurencyjny w okresie n+1
ZASOBY ZASOBY WARTOSCIOWE, ZASOBY ZASOBY WARTOSCIOWE,
WARTOSCIOWE | RZADKIE, NIEPODLEGAJACE WARTOSCIOWE | RZADKIE, NIEPODLEGAJACE
+ DZIALANIA IMITACJI I SUBSTYTUCL, + DZIALANIA IMITACJI I SUBSTYTUCJI,
ZWIAZANE DOBRZE ZORGANIZOWANE ZWIAZANE DOBRZE ZORGANIZOWANE
Z POPRAWA + DZIALANIA ZWIAZANE 7 POPRAWA + DZIALANIA ZWIAZANE
EFEKTYWNOSCI | Z POPRAWA EFEKTYWNOSCI EFEKTYWNOSCI | Z POPRAWA EFEKTYWNOSCI
OPERACYINEJ OPERACYINEJ OPERACYINEJ OPERACYINEJ
ZASOBY ZASOBY WARTOSCIOWE, ZASOBY ZASOBY WARTOSCIOWE,
WARTOSCIOWE | RZADKIE, NIEPODLEGAJACE WARTOSCIOWE | RZADKIE, NIEPODLEGAJACE
+ DZIALANIA IMITACJI T SUBSTYTUCL, + DZIALANIA IMITACJI I SUBSTYTUCII,
ZWIAZANE DOBRZE ZORGANIZOWANE ZWIAZANE DOBRZE ZORGANIZOWANE
Z ZATMOWANA + DZIALANIA ZWIAZANE ZZAIMOWANA |+ DZIALANIA ZWIAZANE
POZYCIA Z POPRAWA EFEKTYWNOSCI POZYCIA Z POPRAWA EFEKTYWNOSCI
STRATEGICZNA OPERACYINEJ STRATEGICZNA OPERACYINEJ

Zrédlo: opracowanie wlasne
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Integracja zasobéw i czynno$ci w analizie potencjalu konkurencyjnego
z pewnoscig nie pozwoli na doktadne okreslenie, za jaki poziom wytworzonej
warto$ci odpowiedzialne sg wykorzystane zasoby, a za jaki wykonane dziatania.
Niemniej jednak powinna ona pozwoli¢ na zebranie dodatkowych informacji
o typach zasobow i ich wlasciwosciach najlepiej sprawdzajacych si¢ w danym
obszarze. Uwzglednienie zasobéw moze odbywac si¢ na poziomie pojedynczych
zasobow wykorzystanych do danego dzialania lub grupy zasob6w. W oma-
wianym wypadku analiza zasobéw dezagregowana do pojedynczych rodzajéw
wykorzystanych zasobéw jest zbyt waskim ujeciem problemu. Przyjecie szer-
szego pryzmatu analizy zmniejsza prawdopodobienstwo niezauwazenia silnych
komplementarnych powigzan pomiedzy wykorzystywanymi zasobami. Odniesie-
nie osigganych wynikéw przedsiebiorstwa do konkretnych dziatan i zasobéw
pozwala na wykorzystanie tych informacji w praktyce gospodarczej. Tak zmo-
dyfikowana analiza pozwala na potgczenie wszystkich 3 wymiaréw konkuren-
cyjnosci przedsiebiorstwa: dziatania i zasoby stanowig potencjal konkurencyjny,
sposdb ich wykorzystania i rozwoju odzwierciedlony w instrumentach konkuro-
wania obrazuje strategie konkurencji, a osiggane wyniki pozycje konkurencyjna.

Zakonczenie

Zagadnienie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa cieszy si¢ duzym zainte-
resowaniem zaréwno badaczy tego zjawiska, jak i praktykéw gospodarczych.
W konsekwencji, w literaturze przedmiotu dostepnych jest wiele definicji
zaréwno samego terminu konkurencyjnoSci przedsiebiorstwa, jak i jej wymia-
réw rozumianych jako potencjat konkurencyjny, strategia konkurencji i pozycja
konkurencyjna. Cze$¢ z dostepnych w literaturze definicji zostala przedstawiona
w tym artykule. Mozna w nich znalez¢é pewne wspélne obszary, mianowicie
wielowymiarowo$¢ oraz relatywny charakter.

Rozwdj teorii konkurencyjnosSci przedsiebiorstwa w ramach nurtéw pozy-
cjonowania i zasobowego mozna postrzega¢ jako dorobek o wtasciwosciach
wzgledem siebie komplementarnych, a nie substytucyjnych. Potrzeba integracji
obu podejé¢ byta zglaszana w literaturze przedmiotu miedzy innymi przez
Portera [1991], Collinsa [1991, s. 66], Spanosa i Likoukasa [2001, s. 920] oraz
Sheehana i Fossa [2009, s. 255]. Przedstawiona propozycja eklektycznego uje-
cia tego zagadnienia stanowi probe wykorzystania wspélnych obszaréw obu
nurtéw przy jednoczesnym uwzglednieniu relacji pomiedzy zaaplikowanymi
wymiarami konkurencyjno$ci w ujeciu dynamicznym. Jest to zabieg istotny
poniewaz dla przeprowadzenia pogltebionej analizy konkurencyjnosci przedsieg-
biorstwa wazne jest uwzglednienie nie tylko samych dziatan podejmowanych
lub zasobéw posiadanych przez podmioty gospodarcze, ale obu tych obszaréw
potencjatu konkurencyjnego jednoczesnie oraz interakcji zachodzacych pomie-
dzy pozostalymi wymiarami konkurencyjnosci w ujeciu dynamicznym. Uchwy-
cenie dynamicznego charakteru relacji zachodzacych pomiedzy wymiarami
konkurencyjno$ci powinno pozwoli¢ na obserwacje nie tylko samych rezul-
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tatéw biezacej dziatalnosSci firmy, ale réwniez czynnikéw lezacych u podstaw
zmian konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. Z kolei jednoczesne uwzglednienie
zasobow i dziatan przedsiebiorstwa jako potencjalu konkurencyjnego (zrédia
przewagi konkurencyjnej) pozwala na zbudowanie bardziej realnego obrazu
przedsiebiorstwa. Przedsiebiorstwa rozumianego jako administracyjna jednostka
planistyczna, stanowigca zbiér wytworczych zasoboéw, w ktorej dzialania sa
wzajemnie powigzane i koordynowane przez kierownictwo zarzadzajace zaan-
gazowaniem wspomnianych zasobéw?22.
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THEORETICAL ASPECTS OF ENTERPRISE COMPETITIVENESS:
TOWARD AN ECLECTIC APPROACH

Summary

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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