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Konkurencyjnoé¢ przedsiebiorstwa - pojecie i pomiar

Wstep

Jednym z wazniejszych zagadnien dotyczacych wspélczesnych przedsie-
biorstw jest zagadnienie konkurencyjnosci. W dobie globalizacji, deregulacji
rynkéw czy rozprzestrzeniania sie nowych technologii przedsigbiorstwa styka-
ja sie z coraz wiekszym natezeniem walki konkurencyjnej. Aby zwyciezyé w ryn-
kowej rywalizacji przedsiebiorstwa musza by¢ konkurencyjne, a wiec charak-
teryzowac sie konkurencyjnoécia. W tym momencie powstaje jednak pytanie,
czym jest owa konkurencyjnos¢ — co kryje sie pod tym pojeciem. Jakkolwiek
termin konkurencyjno$¢ uzywany jest powszechnie i systematycznie (a wlasci-
wie moina nawet zaryzykowaé teze, ze naduzywany), to jednoczesnie relatyw-
nie rzadko wystepuje precyzyjne okreslenie tego zjawiska.

Celem artykulu jest przeglad spotykanych w literaturze uje¢ konkurencyj-
nosci, pokazanie konkurencyjnoéci jako pewnego agregatu, opierajacego sig
na kilku elementach, takich jak potencjat konkurencyjny, pozycja konkurencyj-
na, strategia konkurencji czy instrumenty konkurowania; jak réwniez wskaza-
nie na spotykane sposoby pomiaru konkurencyjnosci.

Pojecie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa

Termin konkurencyjnos¢ jest bardzo czesto spotykany w literaturze, odno-
szac sie do réznych pozioméw analizy. W tym sensie mozna mowi¢ o konku-
rencyjnosci panstw, przedsiebiorstw czy wrecz pracownikéw [Veliyath, Zahra,
2000, s. 17] W niniejszym artykule skoncentrowano sie na poziomie konku-
rencyjnosci przedsiebiorstwa wychodzac z zalozenia, ze jest on najslabiej
okreslonym elementem w prezentowanym zestawieniu. Niewystarczajace zde-
finiowanie konkurencyjnoéci przedsiebiorstwa nie wiaze si¢ jednak z faktem
rzadkosci wystepowania tego hasla w literaturze. Jest wrecz przeciwnie — ter-
min konkurencyjnos¢ stosowany jest powszechnie i systematycznie. Nie ozna-
cza to jednak, ze automatycznie za popularnoscia konkurencyjnosci podaza
cheé autoréw do precyzowania tegoz pojecia. Zdaniem piszacego te stowa ta-
ka sytuacja jest naturalng konsekwencja nastepujacych czynnikéw:

a) skomplikowanej, holistycznej natury zjawiska jakim jest konkurencyjnos¢ -
jest ona bowiem pewnym zespolem poje¢ opisujacym caloé¢ funkcjonowa-
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nia przedsiebiorstwa w warunkach walki konkurencyjnej, a przy tym jest
pojeciem relatywnym i charakteryzujacym sig koniecznoécia uwzglednie-
nia kontekstu danej firmy!,

teoretyczng naturg tego pojecia - konkurencyjnosé jest abstrakcyjnym po-
jeciem powstalym na gruncie nauki, nie odnoszacym sie bezpo$rednio do
konkretnych zjawisk zachodzacych w przedsigbiorstwie [Gorynia, 2000b,
s. 105] i o niesprecyzowanych do kofica sposobach pomiaru,

zalozeniem, iz intuicyjne pojmowanie konkurencyjnosci jest wystarczajace,
za§ sam termin zrozumialy sam przez sie.

Powyzsze przestanki powoduja, Ze analizowany termin jest relatywnie rzad-
ko explicite formulowany. Z kolei nawet wérod tych autoréw, ktérzy podaja
expressis verbis znaczenie tego pojecia, wystepuja réznice w rozlozeniu akcen-
tow, zwigzane chociazby ze Zrédlem konkurencyjnosci (wewnetrznym lub ze-
wnetrznym), lub tez stopniem uniwersalnosci koncepcji [Piericionek, 1998,
s. 363]. Przeglad stanowisk teoretycznych w tej kwestii prezentuje tablica 1.

b)

c)

Tablica 1
Pojecie konkurencyinodei w literaturze

Lp. Autor Definicja

1 | AJ. Abbas Zdolnedd firmy do innowacyjnodci i elastycznodcd, preejawiajaca sie
w iu preewagi konkurencyjnej

2 | W Biefkowski Zdolnos¢ do sprostania konkurencii wynikajaca z akceptacji wyrobow
prredsiehiorstwa

3 | IR Caudredo-Roura | Wygrywanie i uzyskiwanie korzysci na rynku o rosnacym natekeniu
konkurencji

4 | M. Gorynia Umiejetnodé konkurowania, tzn. przetrwania i drialania w konkurencyjnym
OlOCZEniu

5 | 1. Maxwell Generowanie korzyéci ekonomicznych na skutek podnoszenia jakosci
kapitahy ludekiego

6 | Z Pierscionek Pozycja konkurencyjna zapewniajaca zysk w dhugim okoesie

7 | U. Plowiec Realizowanie stopy zyskownedci przedsichiorstwa wyzszej od obowiazujacej
stopy procentowej, co umodliwia roEwij

8 | T Przybyeinsk Rynkowa akceptacja produkiéw przedsiebiorstw oraz spreedawanie
wyrohdw z myskiem

9 | M.]. Stankiewicz Zdolnoét do sprawnego (fj. skutecznego i korzystnega) realizowania celdw
preedsighiorstwa na rynkowej arenie konkurencyjnej

10 | B Veliyath, Zdolnoté firmy do dordwnania liderom braniy w zakresie standardéw

SA Zahra produkiowych i organizacyjnych

Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie: [Pierscionek, 2000, s. 218]; [Cuadredo-Rouna, et al.,
1999, 5. 28]; [Abbas, 2000, s. 3]; [Preybycifiski, 1997, 5. 10]; [Gorynia, 2000b, s. 96, 114]; [Bien-
kowski, 1995, s. 115); [Velivath, Zahra, 2000, s. 22]; [Maxwell, 1996]; [Plowiec, 1994, s. 74]:

[Stankiewicz, 2002, s. 36]

! Autor - ze wegleddw leksykalnych - zamiennic uzywal bedzie okreélefi ,prredsichiorstwo”
i firma®, jakkolwiek swiadomy jest pewnej kontrowersyjnosci takiego ujecia.
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Z przytoczonego powyzej zestawienia wynika, ze konkurencyjnos¢ widzia-
na jest przez pryzmat nastepujacych czynnikéw:

* Realizowania korzysci (takich jak korzysci ekonomiczne, zysk, stopa zy-
sku).

* Zaoferowania klientom wyrdzniajacych sie produktéw (akceptacja rynko-
wa, lider).

*  Wygrywania rywalizacji z konkurentami (umieje¢tnoé¢ konkurowania).

* Skuteczna realizacja celéw przedsiebiorstwa (np. innowacyjnosci).

W wiekszosci przypadkéw okreslenie konkurencyjnoéci opiera si¢ na lacze-
niu (kombinowaniu) wigcej niz jednego czynnika z poszczegélnych grup. Na-
turalne powigzanie dotyczy laczenia zyskownoéci firmy w dlugim okresie z ak-
ceptacjg produktow przedsiebiorstwa przez jego klientow. Firma, ktéra potrafi
dostarczyé¢ odbiorcy produkt charakteryzujacy sie wartoécig dodang i tym sa-
mym sklonié go do zakupu jej wlaénie produktéow; a z drugiej strony prze-
chwyci€ czastke wartosci dodanej w postaci zysku, niewatpliwie zastuguje na
miano firmy konkurencyjnej.

Dwa pozostale czynniki nie sa sprzeczne z zaprezentowanym powyzej.
Skuteczna realizacja celéw przedsiebiorstwa wymaga okreslenia sensu istnie-
nia firmy z punktu widzenia klientéw (misja), jak réwniez Zrédla zyskow.
Z kolei wygrywanie rywalizacji z konkurentami nie jest celem samym w so-
bie, lecz ma sluzy¢ chociazby podniesieniu atrakcyjnosci oferty handlowej. Tak
wiec réznica pomiedzy dwoma pierwszymi a dwoma ostatnimi czynnikami
nie tyle dotyczy istoty konkurencyjnosci, co wiaze sie z odmiennym rozloze-
niem akcentow.

W tym miejscu nalezy tez zwrécié uwage na wzgledny charakter omawia-
nego terminu. Konkurencyjnos¢é odnosi sie bowiem do okreilonego miejsca
i czasu. W tym kontekscie méwi si¢ o konkurencyjnosci przedsigbiorstwa na
danym rynku w danym momencie historycznym.

Kolejna wazna konstatacja jest stwierdzenie, ze konkurencyjnos¢ dotyczy
zaréwno zdolnosci do rywalizacji z konkurentami, jak i oceng ex post tej wal-
ki [Przybycifiski, 1997, s. 10]. W tym sensie mozna méwi¢ o konkurencyjno-
Sci ex ante i ex post [Gorynia, 2000a, s. 49]. Konkurencyjnosé ex ante ,jest to
przyszia (prospektywna) pozycja konkurencyjna. Jest ona okreélona przez re-
latywna (czyli odniesiona do umiejetnosci rywali) zdolnoéé przedsiebiorstwa
do konkurowania w przyszlosci, czyli przez jego potencjal konkurencyjny”
[Gorynia, 2000a, s. 49]. Z kolei konkurencyjnoéé ex post to ,obecna pozycja
konkurencyjna” [Gorynia, 2000a, s. 49]. Tym samym jako synonim konkuren-
cyinoéci pojawié¢ sie moze okreslenie pozycja konkurencyjna lub potencjal
konkurencyjny. Zalety takiego ujecia wiaza sie z faktem, iz zaréwno potencjat
konkurencyjny, jak i pozycja konkurencyjna sa pojeciami o nizszym stopniu
abstrakcji i latwiejsza jest w zwigzku z tym przelozenie na konkretne zmien-
ne opisujace praktyke dzialania przedsigbiorstw. Graficznie dualny charakter
pojecia konkurencyjno$é obrazuje rysunek 1.
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Rys. 1. Dwoista natura konkurencyjnoci
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potencijal pozyeja
konkurencyjny konkurencyjna

Zridlo: opracowanie wlasne

Ujgeia przewagi konkurencyjnej

Z pojeciem konkurencyjnosci nieodlacznie zwiazane jest zagadnienie prze-
wagi konkurencyjnej. Réwniez i w tym wypadku przytoczyé moina spojrzenia
poszczegolnych autoréw na t¢ kwestie, co przedstawia tablica 2.

Jak wskazuja wyzej przytoczone definicje przewaga konkurencyjna umosz-
liwia powstanie wartosci dodanej (osiagniecia zysku, efektywnosci dzialan)
i w duzym stopniu opiera si¢ na postrzeganiu produktéw danej firmy jako lep-
szych w przekroju wybranych cech od analogicznych wyrobéw konkurentéw.

W modelowym ujeciu przewage konkurencyjng rozpatrywaé nalezy jako
gre rynkowa zachodzaca pomiedzy trzema aktorami: klientem, przedsiebior-
stwem i konkurentem. Klient dokonujac zakupu wybiera okreslony produkt
poprzez poréownanie stosunku wartosci, ktéra przynosi mu nabycie danego
produktu, do ceny tego dobra. Warto$¢ ta jest kategoria subiektywna, wlasci-
wa dla kazdego klienta, odnoszaca sie do takich pozacenowych skladnikéw
oferty, jak np. marka, jako$¢ obstugi, kanaly dystrybucji. Przewaga konkuren-
cyjna powstaje, gdy produkt oferowany przez firme charakteryzuje sie niisza
ceng lubfi co najmniej jednym skladnikiem pozacenowym przewyzszajacym wy-
roby konkurenta. Graficznie zaleznosé t¢ przedstawi¢ mozna jako tzw. tréjkat
strategiczny.
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Tablica 2
Pojecie przewagi konkurencyjnej w literaturze

1 | 5. Bandyopadhyay | Wykorzystanie umiejetnoéei i kompetencii firmy, jak rowniez okazji
pojawiajacych sie na rynku

2 | J. Bamey Posiadanie takiej strategii, ktora nie moge bvé stosowana przez istniejacych
lub potencjalnych rywali

3 |KF Coyne Przewaga danej firmy wynikajaca z postrzegania przez kliemow wyrobu firmy
jako lepszego od konkurencyjnych wyrobow w preynajmniej jednej kategorti
oraz luki w umicjetnoéciach konkurentdw do danej firmy

4 | G.D. Flint Rozumiane szeroko korzyici dla firmy powstajgee w wyniku konkurowania

5 |H.Ma Riémica pomigdzy dwoma konkurentami w preckroju chocadby jednej
w porfwnaniu do rvwala

& | M.E. Forter Wartodd dostarczana klientom firmy, kidra dotyczyé mode ceny lubyi
pozacenowyvch skladnikiw oferty. Wartos¢ ta preewyvisza koszt jej wviworzenia

7 | C.K. Prahalad, Umiejetnoéci przedsiebiorstwa w zakresie tworzenia kluczowych kompetencii,

G. Hamel, co umozliwi adaptacie do szvbko zmienigjgovch sie warunkow otoczenia

& |H. Simon Wyiszy poriom osiggnied w relacji do konkurentéw, spelniajgcy nastepujace
warunki: dane osiagnipcic musi mied znacrenie dla klienta, musi byd preez
niego dostrzegane i musi byé trwale

9 | M.J. Stankiewicz | Zdolno& do efektywnego wykorzystania potenciaty konkurencyjnego
umozliwiajaca penerowanie atrakcvinej oferty rnkowej i sltecznmvch
instrumentéw konkurowania, co zapewnia powstanie wartoéci dodanej

10 | W Wreosek Koreystnigjsze usytuowanie przedsighiorstwa na rynku w stosunku do
konkurentéw porwalajace na powigkszenie efektow drialan (bez zwigkszenia
nakladdw) lub zmniejszenie nakladéw (bez smnicfszenia cfekiow)

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie: [Porter, 1985, s. 3]; [Barney, 1991, s. 102]; [Praha-
lad, Hamel, 1990, s. 81]; [Flint, 2000, s. 126]; [Bandyopadhyay, 2001, s. 22]; [Ma, 2000, s. 18];
[Coyne, 1984]; [Simon, 1999, s. 137]; [Stankicwicz, 2002, s. 172]; [Wrzosck, 5. 2]

Rys. 2. Trojkat strategiczny
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Zrédlo: H. Simon, Tajemniczy mistrzowie. Studia proypadkéw, PWN, Warszawa 1999, s. 136
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Podobnie jak konkurencyjnosé, takze pojecie przewagi konkurencyjnej ma
charakter wzgledny - odnosi sig do konkretnego miejsca, czasu i konkurenta.
Przewaga konkurencyjna jest zjawiskiem powszechniejszym niz réwnowaga
miedzy konkurentami. Ta ostatnia moze bowiem wystepowal tylko w specy-
ficznych sytuacjach - np. w warunkach konkurencji doskonalej [Wrzosek,
1999, s. 2].

Do podstawowych wymiaréw przewagi konkurencyjnej zaliczy¢ mozna jej
rodzaj, wielko$¢ w odniesieniu do konkurentéw oraz trwatos¢ [Godziszewski,
1999, 5. 111].

Pierwszy wymiar moze by¢ odniesiony do Zrédla przewagi konkurencyjne;.
Do najczesciej wymienianych przyczyn uzyskania przewagi konkurencyjnej
nalezy zaliczy¢:

* nizszy koszt wytworzenia lub zréinicowanie produktéw [Porter, 1999,

s. 50-56],

* zasoby i umiejetnosci (zdolnoéci, kompetencje) posiadane przez firme [Pra-

halad, Hamel, 1990, s. 81-85]; [Kay, 1996, s. 95-174],

» kreowanie nowych rozwiazan w sferze produktowej i organizacyjnej [Drucker,

1992, 5. 29-147],

* kompresja czasu wytwarzania i dostarczania odbiorcom produktu [Stalk,

1988, s. 45-51); [Laskowska, 2001, s. 19-81].

Tym samym mozna stwierdzié, iz #rodla przewagi konkurencyjnej tkwig
wewnatrz przedsigbiorstwa, podczas gdy samo ujawnienie tej przewagi nastg-
puje na zewnatrz. Jak podaje B. Godziszewski: ,Przewaga konkurencyjna,
uzewnetrzniajaca sie poza przedsiebiorstwem, ktorej podstawowe wymiary okre-
$lane sg przez szeroko rozumiane otoczenie, tworzona jest wewnatrz przed-
sigbiorstwa, ktére decyduje pod jakim wzgledem i o ile chce by¢ lepsze od in-
nych oraz podejmuje dzialania zmierzajgce do ochrony raz osiagnietej przewagi”
[Godziszewski, 1999, s. 113].

Z kolei rozmiar przewagi konkurencyjnej wiaze si¢ z wielkoscig dyspro-
porcji pomiedzy danym przedsiebiorstwem a jego konkurentem w przekroju
okreslonej cechy (instrumentu konkurowania, czastkowej przewagi konkuren-
cyjnej). Wielko$¢é przewagi uwarunkowana jest zaréwno wysitkami samego
przedsiebiorstwa, jak réwniez czynnikami zewnetrznymi, a w szczegdlnosci
posunieciami konkurentéw. Rozmiar przewagi konkurencyjnej powigzany jest
z rodzajem osiagnietej przez przedsigbiorstwo przewagi konkurencyjnej. Przy-
kltadowo, gdy firma opiera si¢ w swojej dzialalnoéci na strategii niskich cen,
ilustracja rozmiaru jej przewagi konkurencyjnej moze byé réznica w poziomie
cen?. Generalizujac, im wigksza dysproporcja w przekroju danej zmiennej,
tym polozenie rynkowe przedsigbiorstwa lepsze. Wigekszy rozmiar przewagi kon-
kurencyjnej oznacza bowiem dla przedsi¢biorstwa wigksze mozliwosci konku-
rowania i wieksze prawdopodobiefistwo odniesienia sukcesu w przyszlosci.

¢ W tym miejscu nalefy wykluczyé sytuacje dumpingu czy tez niskiej elastycznoici popytu, po-
niewai wiwczas nizsza cena nie przelozy sie na ekonomiczng efektywnodt dziatadi przedsie-
biorstwa.



46 GOSPODARKA NARODOWA Nr 9/2003

Trwalos¢ przewagi konkurencyjnej jest nastepnym analizowanym wymia-
rem przewagi konkurencyjnej. Warunkuje ja wiele czynnikéw, zaleznych i nie-
zaleznych od przedsigbiorstwa. W stosunku do czynnikéw pozostajacych poza
wplywem firmy nalezy wymienié sile, zdolnoéci i kompetencje konkurentéw
oraz dynamike zmian zachodzacych na rynku [Golebiowski, 1999, s. 20]. Z ko-
lei w odniesieniu do przedsigbiorstwa trwalos¢ przewagi konkurencyjnej po-
zostaje w zwiazku z charakterystyka posiadanych zasobéw. Posiadane zasoby
powinna cechowac trudnos¢ imitacji, niska substytucyjnosé, relatywna rzad-
kos¢ posiadania przez rywali oraz istotnoéé¢ dla dzialalnosci firmy [Godziszew-
ski, 1999, s. 116]. Ponadto przedsiebiorstwo moze podejmowaé dziatania shu-
zace przedluzeniu posiadania przewagi, takie jak: dostarczanie wyjatkowej
wartoéci dla klienta, propagowanie wiarygodnej grozby odwetu, dziatania obron-
ne maskujace istote posiadanej przewagi konkurencyjnej [Adamik, 1999, s. 15].

Jednak mimo caloksztaltu wysitku podejmowanego przez przedsiebiorstwa
w obronie swojej przewagi, nie sposéb nie zauwazyc, ze zdobycie takiej prze-
wagi staje si¢ coraz bardziej trudne. Przykladowo, w polowie lat 80. konku-
renci posiadali dokladne informacje na temat 70% nowych wyrobdéw konku-
rencji w roku debiutu produktu [Adamik, 1999, s. 14]. Dazisiaj jest wielce
prawdopodobne, ze wskaznik ten znajduje si¢ na wyzszym poziomie, co skla-
nia niektérych autoréw do gloszenia tez o braku mozliwoséci posiadania trwa-
tej przewagi konkurencyjnej. Wedlug R. D’'Aveni’'ego w dzisiejszych czasach
duzego natezenia walki konkurencyjnej nie wystepuje mozliwos¢ osiagniecia
stanu trwalej przewagi konkurencyjnej, a ewentualnie dtugoterminowe posia-
danie takiej przewagi jest nastepstwem serii krotkotrwalych i wystepujacych
tylko czasowo przewag konkurencyjnych [Velivath, Fitzgerald, 2000, s. 57].

Lancuch przyczynowo-skutkowy konkurencyjnoéci przedsigbiorstwa

Po oméwieniu zagadnien konkurencyjnosci i przewagi konkurencyjnej na-
lezy zastanowic si¢ nad wzajemna relacja tych dwéch pojeé. W tym celu na-
lezy uzupelni¢ rozwazania o skrétowe omdwienie pozostalych elementow kon-
kurencyjnosci przedsiebiorstwa tj. strategii konkurencji oraz instrumentéw
konkurowania.

Moina zaryzykowac stwierdzenie, iz strategia konkurenciji jest pojeciem jesz-
cze mniej sprecyzowanym w literaturze przedmiotu niz konkurencyjnosé. Pro-
blem pojawia sie¢ juz bowiem na poziomie okreslenia czym jest strategia. Na-
stepnie wylania sie kwestia relacji laczacych strategie ogélna przedsiebiorstwa
ze strategia konkurencji. Na poparcie powyzszych tez dwa przykiady. M.E. Por-
ter zdefiniowal strategi¢ konkurencji jako ,kombinacje celéw, do ktérych fir-
ma zmierza, i Srodkéw (zasad postepowania), za pomocg ktérych stara sie do
nich dojé¢” [Porter, 1999, s. 14]. Z kolei K. Obléj pod pojeciem strategii ogél-
nej przedsigbiorstwa rozumie ,przemyslang ogélng koncepcje dziatania, kto-
rej realizacja zapewni organizacji przewage na rynku mimo inteligentnego prze-
ciwdziatania konkurencji” [Obloj, 1994, s. 63]. W pierwszym przypadku strategia
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konkurencji w zasadzie tozsama jest z ogdlna strategia jednostki gospodarczej.
Druga definicja uwypukla znaczenie konkurencyjnosci w procesie formulowa-
nia strategii przedsiebiorstwa. Tym niemniej nie ulega watpliwosci, iz strate-
gia konkurencji jest jednym z elementéw strategii przedsiebiorstwa czy jed-
nostki biznesu. Na potrzeby niniejszego wystapienia autor przyjal za M. Gorynia,
ze strategia konkurencji to nic innego jak proces osiggania i podtrzymywania
konkurencyjnosci [Gorynia, 2000b, s. 106]. Tym samym sednem strategii kon-
kurencji jest koncepcja okreslajgca, jakie $rodki i jakie posunigcia pozwalaja
w warunkach konkurencji osiagna¢ cele nakreslone w strategii ogolne;.

Abstrahujac od precyzyjnej definicji strategii konkurencji przytoczyé moz-

na cechy dobrej strategii konkurencji [Kaleta, 2000, s. 38,39]:

1) odwaznie formutuje wizje gry konkurencyjne;j,

2) skupia uwage na przyszlych wyzwaniach zwigzanych z posunieciami pod-
miotéw konkurencyjnych,

3) rozpatruje szerokie spektrum zagrozen konkurencyjnych, nie koncentrujac
si¢ jedynie na tych najbardziej oczywistych,

4) wyrdznia umiejetnosci, ktére stanowia podstawe przewagi konkurencyjnej,

5) cechuje si¢ otwartoscia, modyfikowalnoscia na nowo powstajace wyzwania
konkurencyjne.

W tym miejscu rozwazan warto zatrzymac sie nad relacjami laczacymi
konkurentéw. Strategii konkurencji nie nalezy bowiem wiazaé jedynie z kon-
frontacja pomiedzy konkurentami. Utozsamianie konkurencji wylacznie z za-
chowaniami konfrontacyjnymi jest w warunkach wspélczesnej gospodarki
nadmiernym uproszczeniem. Obok relacji opartej na walce konkurencyjnej
wystepuja jeszcze dwa inne podstawowe wzorce stosunkow laczacych konku-
rentéw, a mianowicie wspodlpraca i unik, oraz formy mieszane, bedace kom-
binacjami form podstawowych. W sumie mozna wymieni¢ 7 mozliwych roz-
wiazan w tym zakresie [Kaleta, 2000, s. 146-161]%:

* strategie konfrontacji

* strategie wspolpracy

* strategie uniku

* strategie laczace konfrontacje 1 wspolprace

* strategie laczace konfrontacje z unikiem

* strategie laczace wspolprace z unikiem

* strategie laczace konfrontacje ze wspoélpraca i unikiem

Graficznie mozliwe rodzaje powiazan pomiedzy konkurentami przedstawia
rysunek 3.

* W tym miejscu warto nadmieni¢, iz np. Z. Pierscionek widzi te kwestie w nieco innym $wie-
tle, wymieniajac cztery podstawowe relacje pomiedzy konkurentami, tj. konfrontacje, ograni-
czaniu konkurencji, unikaniu konkurencji oraz ignorowaniu kenkurencji. Zob. [Pierscionek,
2001, s, 183].
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Rys. 3. Typy strategii konkurencii z punkiu widzenia rodzaju relacji z konkurentem

Zradio: [Kaleta, 2000, 5. 146]

Z kolei instrumenty konkurowania to narzedzia i sposoby pozyskiwania
klientéw na warunkach sluzacych przedsigbiorstwu [Haffer, 1999, s. 50]. In-
strumenty konkurowania stanowig wigec w istocie widoczne dla innych uczest-
nikéw gry rynkowej posunigcia lub rozwiazania i charakteryzujg si¢ najmniej-
szym stopniem abstrakcji. Tablica 3 zawiera spis najczeSciej wymienianych
(i stosowanych) instrumentéw konkurowania.

Tablica 3
Wystepujaee instrumenty konkurowania

Lp. Obszar Nazwa instrumentu Numer

oddziabywania
Jakosé produkiu
Nowocresnodd produkiu

g

Czestsze niz konkurenci modernizowanie produkm
Kreowanie potrzeb klientow za pomocg nowyvch produktow
Poziom ceny

Ceny promocyjne

Ceny nowosci

2. |Cena Wanumki platmosci

Upusty cenowe

Sprzedad ratalna

Kredytowanie zakupdw

o | e b
=== a| o]~ o || 4 | | pa | =

0 |l | O | L | | |
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1 F 3 b
Ceny ushig przedsprzedainych E]

Ceny ushig okolosprzedaznych 10

Ceny uslug posprzedaimych 11

Ceny cogici zamiennych 12

Warunki i okres i 13

Zapewnienie fatwego dostepu do produktn na nmlku 1

Zapewnienie dogodnego czasu nabycia produkt F]

Zapewnienie dogodnego miejsca nabycia produktu E]

Rdénicowanie sposobdw dystrybuci 4

Terminowosé dostaw 3

3. | Dbshoga/ Zapewnienie dostepnosci czgéci zamiennych 6
ustuga Zakres swiadczonych ushug preedsprzedainvch 7
Jakosé $wiadczonych ushup przedsprzedasnych 8

Zakres swiadcoonych ushug okolosprzedainyvch 9

Jakodt Swiadczonych ushug okolosprzedainych 10

Zakres Swiadcronyeh ushig pospreedaimych 11

Jakodd dwiadezonych ushug pospreedaimych 12

1

Promocja sprzedagzy 2

SprzedaZ osobista 3

Public relations 4

Publicity 5

4. | Komunikacja | Targi i wystawy [
i informacgia | Program utreymywania kontaktow z klientami 7
Szybkie reagowanie na sygnaly klientéw dotyczace prezentowanej oferty [

Utrzymywanie kontakiow z klientami w fazic konceptualizacii produkiu 9

Utrzymywanie kontakiow z klientami w farie projektowania produkiu 10

Utrzymywanie kontaktow z klientami w fazie realizacji projekiu 11

Stosowanie Internetu 12

Zrédlo: opracowano na podstawie: [Haffer, 2002, 5. 116, 117] oraz [Stankiewicz, 2002, s. 258, 260]

W praktyce gospodarczej poszczegélne instrumenty (narzedzia) konkuro-
wania zazwyczaj nie wystepuja samodzielnie, lecz stosowane sa w pewnej wigz-
ce. Stosowanie danego zespolu narzedzi jest podyktowane postrzeganiem ta-
kiej, a nie innej kombinacji uzywanych instrumentéw za skuteczng w danym
momencie i w danych warunkach rynkowych. Z drugiej strony wykorzystywa-
ny w przedsigbiorstwie zbiér narzedzi konkurowania ograniczany jest posia-
danymi przez firme zasobami. Tak wiec przed kazda firma stoi problem opty-
malizowania instrumentéw konkurowania w taki sposéb, aby zwiekszy¢ zakres
badZ natg¢zenie oddzialywania danej wiazki instrumentéw konkurowania na
otoczenie konkurencyjne.

Na konkurencyjnoé¢ przedsiebiorstwa, postrzegana jako pewien agregat,
skladaja sie¢ wszystkie przedstawione dotychczas elementy, od potencjatu kon-
kurencyjnego poczawszy, az na instrumentach konkurowania skoficzywszy. Jed-
nakze rodzi si¢ od razu pytanie: w jakiej kolejnosci logicznej poszczegélne ele-
menty skladaja si¢ na calo$¢ relacji przyczynowo-skutkowych, determinujacych
zdolnosé do rywalizacji rynkowej. Punktem wyjécia moze by¢ potencjal kon-
kurencyjny, ktéry jest ksztaltowany zaréwno przez zasoby i kompetencje sa-
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mego przedsicbiorstwa, ale tez przez wykorzystanie szans w otoczeniu. Na-
stgpnie potencjal konkurencyjny okresla, jaki rodzaj strategii jest w danych
uwarunkowaniach dostgpny dla firmy. Naturalng konsekwencja przyjetych
w strategii celéw i zalozen sa zastosowane instrumenty konkurowania, beda-
ce skonkretyzowanymi sposobami realizacji strategii. Z kolei odpowiednie
uzycie narzedzi konkurencyjnych pozwala firmie kreowaé wartos¢ dla klienta
lepiej w poréwnaniu do rywala i - byé moze — zwiekszy¢ rentowno$é¢ dziatal-
nosci. Tym samym firma zdobywa lub umacnia stan przewagi konkurencyjnej
nad konkurentem lub konkurentami. Z kolei ,posiadanie przewagi konkuren-
cyjnej jest warunkiem sine qua non zajecia dobrej pozycji konkurencyjnej”
[Gorynia, 2000a, s. 50], czyli innymi stowy konkurencyjnoéci ex post.

Tak przedstawiony laficuch przyczynowo-skutkowy konkurencyjnosci jest
obrazem statycznym, oddajacym niejako jeden ,cykl” formowania konkuren-
cyjnosci firmy. Dynamicznie rzecz biorac, wypracowana przez przedsiebior-
stwo pozycja konkurencyjna rzutuje na mozliwosci pozyskania interesujacych
firme zasobéw, nabycia nowych umiejetnoéci czy tez pozwala dostrzec szanse,
ktére w innym wypadku moglyby przej$¢ nie zauwazone. Tak wiec pozycja
konkurencyjna przeklada sie w okreslonym stopniu na potencjal konkurencyij-
ny jednostki gospodarczej, wzmacniajac lub oslabiajac zdolnoé¢ do konkuro-
wania w ujeciu dynamicznym.

Graficznie laficuch przyczynowo-skutkowy konkurencyjnosci przedsiebior-
stwa przedstawiono na rysunku 4.

Rys. 4. Laficuch przyczynowo-skutkowy konkurencyjnodei przedsigbiorstwa

/'I e e \\
Eonkurencyjnodé
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(potencial konkurencyjna
konkurencyjny)

F §

Konkurencyjnosé

Zasoby. post
SIAMSE rmml L‘,I'Jﬂ '}
: .

A =

.........................................................................

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [Gorynia, 2000a, 5. 51]
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Metody pomiaru konkurencyjnosci przedsiebiorstwa

Z kwestiami terminologicznymi zwigzany jest problem pomiaru konkuren-
cyjnosci. Oszacowanie poziomu konkurencyjnoéci napotyka na liczne bariery,
zaréwno na poziomie koncepcyjnym, jak i operacyjnym (szczegélowym). Te
pierwsze maja swoje Zrodlo w niejednoznacznosci terminu konkurencyjnosc,
a wigc problemu, co tak naprawde powinno sie i mozna mierzyé szacujac
konkurencyjnos¢ jednostki gospodarczej. Drugi typ przeszkéd odwoluje sie do
specyfiki pomiaru - ktére mierniki s3 adekwatne do oceny poziomu konkuren-
cyjnosci przedsigbiorstwa. W tym miejscu chodzi wiec o okreslenie zestawu
miernikéw, ktére pozwolag maksymalnie wiernie odzwierciedli¢ rzeczywista
pozycje konkurencyjng danego przedsiebiorstwa. Pomiar konkurencyjnosci od-
nosi si¢ bowiem w swojej istocie do okrelenia pozycji konkurencyjnej przed-
sigbiorstwa. Takie ujecie jest pochodng faktu, iz osiagnieta przez firme pozy-
cja konkurencyjna jest niejako wynikiem procesu konkurowania i jako taka
podlega ocenie.

Odnoszac si¢ do pierwszego typu barier, ocena konkurencyjnosci (pozycii
konkurencyjnej) przedsigbiorstwa musi uwzgledniaé¢ dwa podstawowe kompo-
nenty, na ktérych opiera si¢ pojecie konkurencyjnosci firmy, tj. z jednej stro-
ny musi obejmowac stosunek klientéw do oferty danego przedsiebiorstwa, zaé
z drugiej odnosi¢ si¢ do efektywnosci dziatania przedsiebiorstwa. Uwzglednie-
nie co najmniej tych dwéch elementéw odzwierciedla rzeczywista zdolnosé
firmy do generowania wartoéci dodanej, jak réwniez umiejetnosci przechwy-
cenia czgsci tej wartosci w postaci zyskéw przez samo przedsiebiorstwo. W ta-
kim wypadku mamy do czynienia z weryfikacja rynkowa (zakupy dokonywa-
ne przez klientow) oraz weryfikacja finansowa, przejawiajaca sie we wskaznikach
rentownosci. Tym samym, w warstwie koncepcyjnej, pomiar konkurencyjnosci
powinien i moze - zdaniem autora - opierac si¢ na ocenie konkurencyjnosci
oferty przedsigbiorstwa oraz kondycji finansowej firmy. Te dwa elementy uwzgled-
niaja bowiem takze inne czynniki, ktére ksztaltuja konkurencyjnoéé przedsie-
biorstwa, takie jak np. stosowane technologie. Nie oznacza to jednak, iz wskas-
niki rentownosci i udzialu w rynku nie podlegaja krytyce. Niektérzy autorzy
kwestionujg ich przydatnos¢, podnoszac réznego rodzaju zarzuty. Negacja istot-
nosci udzialu w rynku wiaze si¢ z nastepujacym argumentami [Slywotzky,
Morrison, Andelman, 2000, s. 17-32]:

* nawet najwigksze udzialy w rynku nie bronig przed spadkiem rentownosci,
* rosngca konkurencja (w tym cenowa) niweluje korzysci z duzego udzialu

w rynku,

* duza dynamika postgpu techniczno-organizacyjnego pozbawia aktualnosci
dotychczasowe modele biznesu opierajace sie na udziale w rynku,

* pogon za duzym udzialem w rynku naraza przedsiebiorstwa na ryzyko
przekroczenia progu kompetencji zwiazane z obsluga maksymalnie wielu
segmentdw rynku.
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Analogicznie, nie wszyscy postrzegaja powiazania zyskownosci z przewa-
ga konkurencyjna jako relacji bezwarunkowej. Na tej linii moga bowiem zajsc
dwie sytuacje [Ma, 2000, s. 24, 26, 27]:

a) osiagania ponadprzecietnych zyskéw bez posiadania przewagi konkuren-
cyjnej na skutek np.

» sprzyjajacych decyzji administracyjnych,

* wstrzaséw w otoczeniu — przykladowo strajk zalogi konkurenta,

* uwzglednienie czynnika szczescia,

b) i vice versa, firma charaktervzuje si¢ przewaga konkurencyjng nie przeja-
majch sie w nad?wycza]n}rch zyskach.
nie dostrzezono i nie wykorzystano posiadanej przewagi,

« firma posiada pojedyncza przewage czastkowsg (w przekroju jednej ka-

tegorii),

* brak wiasciwego potencjalu dla utrzymania przewagi,

* kierownictwo $wiadomie poSwigca uzyskana przewage (np. kanibaliza-

cja produktu).

Z kolei w odniesieniu do barier zwigzanych z konkretnym zestawem mier-
nikéw pozycji konkurencyjnej mozna zaryzykowal stwierdzenie, e metody
pomiaru konkurencyjnoéci wystepuja w pismiennictwie jeszcze rzadziej niz
okreslenia konkurencyjnoéci. Techniki pomiaru konkurencyjnosci przedsie-
biorstwa, ktére mozna spotkad w literaturze, zawarte sa w zasadzie w pozy-
cjach dotyczacych zarzadzania strategicznego lub finansow. Jako przyklady
mozna wymieni¢ metody portfelowe, analiz¢ kluczowych czynnikéw sukcesu
czy analize SWOT [Gierszewska, Romanowska, 1997, s. 127-167]. Nie kwe-
stionujac znaczenia i przydatnosci przytoczonych technik, nalezy podkreslic
relatywna rzadko$é wystepowania metod, kiére w sposéb bezposredni odwo-
tuja si¢ do pomiaru konkurencyjnosci. W tym miejscu zaprezentowane zosta-
ng cztery, calosciowe metody pomiaru pozycji konkurencyjnej. Nazwy po-
szczegolnych metod pochodza od nazwiska tworcy i zostang przedstawione
wedlug kolejnoéci alfabetycznej:

1) koncepcja Caridi

2) koncepcja Gorynii

3) koncepcja Pietrzaka

4) koncepcja Stankiewicza.

Ad 1).

Metoda pomiaru pozycji konkurencyjnej opierajaca sig na analizie 21 czyn-
nikéw z pieciu grup, takich jak: jakos¢ i innowacyjnosé, obsluga klienta, kosz-
ty, elastycznos¢ zmian w zakresie produkcji oraz czas wprowadzenia produk-
tu na rynek. Szczegélowe dane prezentuje tablica 4.
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Tablica 4
Hkmmmqlhnhmcﬂncjuﬂughmup:jicnddi

1 | R&ED Procent prevehoddw przeznaczanveh na badania i roewdj 0-3
2 | CEAL Poriom zastosowania symultanicznego projektowania 0-3
3 |HRL Poziom kapitahu ludzkiego 0-3
4 | ITFP Wekafnik inowacyjnoici produkiowej i procesowej 0-3
5 | FADD Sprzedal na osobe 0-3
6 | POWA Zysk operacyinyiwartodd dodana 0-3
7 |LALM Poziom automatyzacii w sferze produkd 0-3
8 | LAMM Poziom automatyzacii w sferze zapasdw 0-3
9 | DMIX Pogiom dywersvfikacii produktiw 0n-3
10 | GFLE Poriom elastycznosci procesdw w przedsiehiorstwie 0-3
11 | COFM Stopien spajnoécal migdzy dywersyiikacia produkiow

a elastyernodeia procesiw 0-3
12 | LMIA Sredni poriom komputeryraci w przekroju wykonywanych funkcii 0-3
13 | INTF Poziom integracji wykonywanych funkcji 0-3
14 | LPCP Poziom planowania i kontroli 0-5
15 | IAPC Poziom komputeryzacji w obszarze planowania i kontroli 0-5
16 | TOAL Wykornystanie wzorcow produkcii opartej o jakost 0-35
17 | FORN Poriom relacji z dostawcami 0-35
18 | CLIE Poriom relacji z odbiorcami 0-5
19 |TPT Catkowity czas procesu produkci 0-3
20 ST Czas uruchomienia nowrj linii produkcyjnej 0-3
21 | CSC Poziom zapasiw 0-3

Zrédlo; opracowano na podstawie: [Caridi, 1997, 5. 10]

W przekroju kazdego miernika przedsigbiorstwo jest pozycjonowane na ska-

li punktowej i w zaleznosci od pozytywnej czy negatywnej oceny sytuacji, w kté-
rej si¢ znajduje, otrzymuje okreslong liczbe punktéw. Nastepnie tak uzyskany
wynik jest konfrontowany z konkurentami. Tym samym jest to metoda, ktéra
bazuje na pewnym wzorcu normatywnym, jak réwniez wykorzystuje analize
poréwnawcza. Na marginesie prezentowanej metody nalezy wspomnieé, iz zo-

stala ona opracowana na potrzeby przemystu samochodowego.

Ad 2).

na zestawie miernikéw zaprezentowanych w tablicy 5.

W przypadku drugiej opisywanej metody pozycja konkurencyjna opiera sie

Knsrty preestawienia sie nabywedw na produkty firm konkurencyjnych

Ismienie lub prawdopodobiefistwo pojawienia sie substytutiw

Tablica 5
Mierniki pozycji konkurencyjnej wedlug koncepcji Gorynll
Lp. Miernik Zakres punktowy
1 | Rentownoéé relatvwna (odniesiona do konkurentow) 0-7
2 | Poziom kosztdw (relatywny) 0-7
3| Udzial w ynku 0-7
4 | Cechy produktu w poréwnaniu do cech konkurencyjmych wyrobow 0-7
3 | Renoma producenta 0-7
6 | Poriom lojalnodci nabywedw 0-7
L 0-7
- 0-=7

Zrédlo: opracowano na podstawie: [Gorynia, 2000a, s. 52]
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Kolejnym krokiem jest okreslenie wag poszczegblnych miernikéw, ktore
oddaja znaczenie poszczegdlnych miernikéw. Wagi wynosza od: 0 - dla mier-
nika bez znaczenia, poprzez 1 — miernik o malym znaczeniu, az po 6 - mier-
nik o ogromnym znaczeniu [Gorynia, 2000a, s. 63]. M. Gorynia postuluje, aby
okreélenie znaczenia miernikéw dokonywali sami respondenci. Nastgpnie na-
lezy dokonaé pomiaru poszczegélnych miernikéw. W tym celu shuzy 7 stop-
niowa skala, w ktérej 0 oznacza najgorsza na rynku pozycje konkurencyjna,
za$ 6 to najlepsza pozycja konkurencyjna [Gorynia, 2000a, s. 63]. W tej skali 3
wyznacza przecietna konkurencyjnoé¢ ex post. Ostatnig czynnoscia jest kom-
pleksowa ocena pomiaru konkurencyjnosci, opierajaca sie na okrelonych wcze-
sniej wadze i ocenie danego miernika [Gorynia, 2000b, s. 123].

Ad 3).

W trzecim prezentowanym rozwigzaniu pomiar konkurencyjnosci polega na
okresleniu dwéch miernikéw: rentownoéci sprzedazy oraz dynamiki przycho-
déw ze sprzedazy produktéw [Pietrzak, 2002, s. 78). Odmiennosé tej metody
pomiaru pozycji konkurencyjnej polega na doborze innych miernikéw do oce-
ny tych samych kategorii tj. akceptacji ze strony klientow i kondycji finanso-
wej. W dalsze] kolejnosci nastepuje poréwnanie przedsigbiorstw.

W warunkach gdv zdefiniuje sie wartosci brzegowe, wymienione wskaZni-
ki staja sie podstawa do wylonienia lideréw branzy. M. Pietrzak — dla przed-
sigbiorstw mleczarskich - okreélil te warunki nastepujaco [Pietrzak, 2002, s. 78]
* ponadprzecigtna rentownos¢ sprzedazy przy zachowaniu dynamiki przycho-

déw ze sprzedazy na poziomie co najmniej inflacji,

* ponadprzecietna dynamika przychodéw ze sprzedazy przy utrzymaniu
przynajmniej nieujemnej rentownosci sprzedazy®.

W przypadku ustalenia kryteriéw brzegowych (wzorcéw) dla danej branzy
mamy do czynienia oprécz poréwnania z konkurentami takze z odniesienia-
mi normatywnymi.

Ad 4).

Metoda pomiaru pozycji konkurencyjnej wychodzaca z klasycznych pozy-
cji atrakcyjnosci dla klienta oraz sytuacji finansowej firmy. Bazuje na czterech
wskaZnikach [Stankiewicz, 2002, s. 299-308]:

* udzial w rynku

* kondycja finansowa
* satysfakcja klienta
* lojalnosé klientow.

M.J. Stankiewicz z uwagi na fakt duzych probleméw z ustaleniem udzia-
tu w rynku w warunkach globalizacji postuluje bazowanie na wskaznikach
czastkowych — udzial w rynku krajowym, odniesienie sprzedazy wlasnej przed-
siebiorstwa do sprzedazy trzech najwigckszych konkurentéw lub nawet glow-

4 Tak liberalny warunek brzegowy wynikal ze specyfiki firm przetwirstwa mleka.
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nego konkurenta [Stankiewicz, 2002, s. 299]. Z kolei wirdéd miernikéw wyzna-
czajacych stan finanséw firmy powinny sie znalef¢ wskainiki: rentownoséci,
plynnosci, zadluzenia, aktywnoéci. Brak natomiast w materiale zrédlowym
bezposrednich odniesien, jak mierzy¢ satysfakcje i lojalnos$é klientow.

Na zakonczenie tej czesci rozwazan warto przytoczy¢ uwagi odnoszace sie
do realizacji procesu pomiaru konkurencyjnosci firmy w praktyce. Ot6z obok
trudnoéci w zdefiniowaniu zestawu miernikéw pozycji konkurencyjnej, jak réw-
niez innych probleméw metodologicznych (a wiec np. probleméw z okresle-
niem wag poszczegolnych miernikéw) wystepuja tez inne potencjalne prze-
szkody. W tym kontekscie pojawiaja sie trudnoéci z dostepem do odpowiednich
informacji, interpretacja wynikéw pomiaru czy tez duza zmiennoscia w cza-
sie pozycji konkurencyjnej, a wiec i z koniecznoscia niskiej czasochlonnosci
prowadzonych analiz konkurencyjnosci [Gorynia, 2000b, s. 124].

Podsumowanie

Z uwagi na specyfike poruszanych zagadnien autor chcialby zakoficzy¢ nie
przez sformulowanie jednoznacznych wnioskéw, ale przez przedstawienie
kwestii otwartych. Takie ujecie stanowi¢ moze punkt wyjécia do dalszej dys-
kusji nad tematyka konkurencyjnosci przedsiebiorstwa. Jakkolwiek autor pod-
jat probe sprecyzowania terminu konkurencyjnoéé, jak réwniez wskazania na
mozliwe rozwigzania w odniesieniu do metod pomiaru pozycji konkurencyj-
nej, niewatpliwie w przekroju calej poruszanej tematyki wskaza¢ mozna na
punkty dyskusyjne. Taka jest jednak materia konkurencyjnosci — niejedno-
znaczna, zmuszajaca do ciaglego zadawania pytan. Przykladowe pytania mo-
gq brzmieé, jak nastepuje:

Czy mozliwe jest jednoznaczne, homogeniczne okreélenie pojecia konku-

rencyjnosc?

* Czy istnieje mozliwos¢ zdefiniowania konkurencyjnoéci poprzez zestawie-
nie koniecznych dla jej spelnienia cech (wlasciwosci)?

* Czy zgodnie z prezentowanym ,trojkatem strategicznym” konkurencyjnosé
przedsi¢biorstwa mozna utozsamiaé z konkurencyjnoécia jego oferty?

* Czy podniesienie poziomu konkurencyjnosci moze byé nadrzednym celem
przedsiebiorstwa?

* Jaka relacja zachodzi pomiedzy pojeciami konkurencyjnosé a efektywnosé?

* Czy teza méwiaca o nietrwalosci przewagi konkurencyjnej jest juz dzisiaj
faktem czy tez ,piesnia” przyszlosci?

* Czy potrzebne sa w ogéle nowe metody pomiaru konkurencyjnoéci na
gruncie istniejacych juz w zarzadzaniu czy finansach technik?
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ENTERPRISE COMPETITIVENESS - ITS NOTION AND MEASURE

Summary

The article provides an overall overview of competitiveness and competitive advantage
concepts found in the literature. Then the Author attempts to present competitiveness
as an aggregate composed of such components as competitive potential, competitive
position competition strategy, or competition instruments. This provides a point of
departure for a proposed cause-effect chain of enterprise competitiveness, i.e. for
specifying cause-effect relationships which determine the ability to compete on the
market. The final section of the article is devoted to presentation of measuring methods
of competitiveness (competitive position).



