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Istota i sposoby oceny konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa™

Konkurencyjno§é - préba deskrypeji struktury zjawiska

Pojgcie konkurencyjnosci jest pochodnq zjawiska konkurencyi, bardzo kon-
kretnego w swych nastgpstwach, a zarazem trudnego nie tylko do kwantyfi-
kacji, ale nawet do identyfikacji. Nie moie wigc dziwi¢ brak zgodnosci poglg-
déw co do jego definicji i ,optyki” analizy. Najczgsciej i definicje i przedzialy
oceny prryjmowane w analizach sq funkcjami okreslonych zalozei badaw-
ezych. Zalozenia te, w obszarze badan adekwatnym dla nauk ekonomicznych
oraz nauk zarzqdzania, moga dotyezve:

* podmiotiw konkurujgeych,
» prredmiotu konkurencyi,

» zakresu konkurencyi,

* charakteru konkurencji.

Z punktu widzenia podmiotowego mozna wyrdzni¢ konkurencje miedzy kra-
jami, (gospodarkami narodowymi), branzami, instytucjami (przedsigbiorsiwa-
mi), komérkami organizacyjnymi lub grupami nieformalnymi wewnatrz insty-
tucji (przedsigbiorstw) oraz miedzy poszczegdlnymi ludzmi (pracownikami,
stanowiskami).

Przedmiotem konkurencji moze byé¢ oferta (produkt i/lub usluga) lub za-
séb. W pierwszym przypadku podmioty konkuruja miedzy sobg o odbiorce ofer-
ty (klienta), w drugim przypadku o sam zaséb i/lub warunki jego pozyskania.
Konkurencja ofertowa zachodzi miedzy sprzedajacymi, .na wyjéciach” ich sys-
teméw, zasobowa za$ miedzy kupujgcymi, ,na wejsciach” systeméw podmio-
téw konkurujacych. Mimo ze konkurencja zachodzi migdzy sprzedajacymi i mig-
dzy kupujacymi, a nie miedzy sprzedajacymi a kupujacymi, to jednak dla
funkcjonowania - a wigc w ujeciu dynamicznym, a nie danego momentu cza-
su — podmioty musza konkurowaé i ,na wyjéciach” i ,na wejsciach”. Dla po-
zyskiwania zasobéw musza bowiem znajdowa¢ chetnych na swoja oferte i jed-
noczesnie, aby méc generowaé oferte, muszg pozyskiwaé okreslone zasoby.

Autor jest pracownikiem naunkowym Uniwersytetu Mikolaja Kopernika w Toruniu.

** Referat zaprezentowany na konferencji ,Konkurencyjnoéé gospodarki Polski w dobie integra-
cji z Unia Europejsks i globalizacji” zorganizowanej przez Kolegium Gospodarki Swiatowej
SGH w Warszawie w dniach 22-23 wrzednia 2000 r.
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Zakres konkurencji moze by¢ lokalny, regionalny, ogélnokrajowy, migdzy-
narodowy oraz globalny!.

Pod wzgledem charakteru wyrdznia sig, najogélniej rzecz biorac, konku-
rencje doskonaly i niedoskonala. Poniewaz pierwsza w praktyce nigdy nie wy-
stepuje i jest jedynie teoretycznym modelem, rozwazania co do charakteru
konkurencji przenosza si¢ na nizszy poziom abstrakcji i obejmuja réine od-
miany konkurencji niedoskonalej (np. monopolistyczna, oligopolistyczna) [Begg,
Fischer, Dornbusch, 1993].

W prezentowanym artykule rozwazania dotycza konkurencji miedzy przed-
sichiorstwami o zasoby i o klienta, na rynkach o zakresie coraz bardziej glo-
balnym i o charakterze niedoskonalym. A wiec takiej, z jaka w obecnej dobie
maja — i beda mialy coraz bardziej do czynienia — polskie przedsiebiorstwa.

Konkurencyjnos¢ jest, jak to na wstepie zaznaczono, nierozerwalnie zwia-
zana z konkurencja. Ta z kolei jest nastepstwem konkurowania, przez ktére
rozumie si¢ tutaj aktywne uczestnictwo podmiotu w grze rynkowej w roli
Jgracza” (nie arbitra!).

Strukture konkurencyjnosci przedsigbiorstwa mozna przedstawié za pomo-
ca nastgpujacych schematow.

Schemat 1. Struktura konkurencyjnosci przedsigbiorstwa na wejéciach”

Wyniki Instrumenty Przewaga POTENCIAL
kenkurowania konkurowania konkurencyjna
na rynku zasobaw o zasoby potrzebna do KONKURENCYINOSCI

1 konkurowania

o zasoby PRZEDSIEBIORSTWA

POZYCIA
KONKURENCYINA
KUPLIACEGO

ZDOLNOSC DO KONKUROWANIA

KONKURENCYINOSCE

Zrodlo: Opracowanie wlasne

! Wspélczesnie obserwuje sig ogromng intensyfikacje konkurencii o zakresie globalnym, ktéry
obejmuje coraz to wigcej zjawisk gospodarczych, spolecznych, kulturowych, technologice-
nych, etc. Zob. Organizing for Global Competitiveness: The Corporate Headquaters Design,
Research Report, by The Conference Board. Inc. New York 1999,
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Schemat 2. Strukiura konkurencyjnosci przedsichiorstwa .na wyjsciach™

¥

POTENCIAL Przewaga Instrumenty Wyniki
konkurencyjna konkurowania konkurowania
KONKURENCYINOSC potrzebna do o klienta na rynku zhytu
o konkurowania - 1
PRZEDSIEEIORSTWA o klienta
POIYCIA
KOMEURENCYINA
SPRZEDAJACEGD

ZDOLNOSC DO KONKURDWANIA

KONKURENCYINDOSC

Zrodlo: Opracowanie wlasne

Jak starano si¢ to uwidocznié¢ na schematach, konkurencyjno$é moze byc

rozumiana jako agregat (system) zlozony z czterech elementdw:

* potencjalu konkurencyjnosci,

+ przewagi konkurencyjnej (a wlasciwie z przewag konkurencyjnych),
* instrumentdow konkurowania,

+ pozycji konkurencyjne;j.

Miedzy wymienionymi elementami zachodza relacje przyczynowo-skutko-
we, czesto o charakterze dwukierunkowym, to znaczy stan lub zmiana stanu
jednego elementu moze byé jednoczesnie i przyczyng i skutkiem drugiego®.
Ocena konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, stanowiacej pewien system, wyma-
oa dokonania ocen czastkowych, obejmujacych poszezegélne podsystemy (ele-
menty skladowe) oraz integracji wynikéw ocen czastkowych w ogélna (calo-
$ciowq) oceng. Punktem wyjécia do wszystkich ocen powinno byé kryterium
przyczyniania si¢ przedmiotéw oceny do powodzenia przedsigbiorstwa. Miara
powodzenia jest, jak wiadomo, osiaganie zamierzonych celéw. W tym momen-
cie rozwazan pojawia si¢c wiec problem, jakie cele nalezy bra¢ pod uwage
i kiedy mozna uznaé, ze sa one osiagane? Czyli innymi slowy - co stanowi cel
(cele) przedsiebiorstwa. Nie wchodzac, z uwagi na ograniczone ramy artyku-
tu, w dyskusje, czy zasadne jest poslugiwanie sie kategoria: ,cele przedsigbior-

2

1 Przykladem, jednym z wielu, wskazanej zaleino$ci moga by¢ relacje migdzy instrumentami
cenowymi a pozycja lidera rynkowego; skuteczna polityka cen jest waina dla zdobycia pozy-
cji lidera, a zarazem pozycja lidera ulatwia stosowanie okreélonej polityki cen - preyp. au-
tora.
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stwa"}, mozna przyjac, iz przedsicbiorstwa funkcjonujg dla osiggania trzech
celéw gtéwnych, ktorymi sa*:
zwrot, z relatywnie najwyzsza nadwyzka®, zainwestowanego kapitalu (cele
szeroko rozumianych wlascicieli);
» zapewnienie kadrze menedzerskiej realizacji potrzeb wyiszego rzedu (uzna-
nia, kreowania rzeczywistosci);
* zapewnienie wszystkim pracownikom odpowiednich warunkéw pracy i placy.
Okazuje sie, ze podstawowym $rodkiem (a nie celem dzialania) [Ackolff,
1993] do powodzenia w realizacji tych celéw jest zdolnos¢ do generowania
nadwyzki, ktérej miarg moze byé osiagany zysk, a zwlaszcza dlugookresowa
tendencja w tym zakresie. Podstawa za$ osiagania zysku, w ujeciu najbardzie;
zagregowanym, jest osiagnieta pozycja konkurencyjna; element koficowy w lan-
cuchu” skladnikéw konkurencyjnosci. MoZna by zatem uznad, ze dla oceny kon-
kurencyjnosci przedsiebiorstwa wystarczy rozpatrywaé wylacznie jego pozycje
konkurencyjna. Podejicie takie zaweziloby nie tylko teoriopoznawcza, ale tak-
ze praktyczna przydatnos¢ procesdw oceniania konkurencyjnosci. Pozyvcje kon-
kurencyjna mozna bowiem okreélié dopiero po jej osiagnieciu. A wigc ex post
dziatan podejmowanych dla realizacji celéw przedsiebiorstwa, czyli za pdzno,
aby méc nimi sterowac. Oprocz tego, ze za pdZno, istnieje jeszcze inny, nie-
mnigj istotny powdd ku temu, aby oceny konkurencyjnosci dokonywaé po-
przez ocene wszystkich jej elementéw skladowych (potencjatu, przewagi, in-
strumentéw, pozycji) i nie zawgzac analiz tylko do oceny ogniwa ostatniego
(pozycji). Potrzeba ta wynika z faktu, iz znajomosé osiggnietej pozyeji konku-
rencyjnej pozwala stwierdzié, jaki jest poziom (efekt) konkurencyjnosci i jaki
przedsiebiorstwo ma z tego pozytek. Nie pozwala natomiast okreslié przyczyn
tego efektu, ktére maja swe odbicie we wezeéniejszych ogniwach lancucha zwa-
nego konkurencyjnoScia. Zatem analiza i ocena wszystkich elementéw konku-
rencyjnoéci jest nmiezbedna dla poznania jej zrédel, a tym samym do tworze-
nia praktycznych mozliwosci jej (konkurencyjnosci) $wiadomego, planowego
{ex ante) budowania. Wprawdzie osiagniete w tym zakresie wyniki nauki swia-
towej, nie daja jeszcze pelnej odpowiedzi na pytanie, dlaczego jedne przedsig-
biorstwa sa bardziej konkurencyjne, a inne mniej lub wcale [Hamel, Praha-
lad, 1999], ale nie umniejsza to (a raczej umacnia) $wiadomoéci koniecznosci

}  Pojecie celéw prredsicbiorstwa, jak stusznie podkresla J. Lichtarski, jest pewnym skrdtem
myslowym, bowiem w rzeczywistodci przedsiebiorstwa sg tworzone i funkcjonujg dla zaspo-
kojenia celéw réinych grup interesariuszy (stakeholders), [Lichtarski J., 1999], ss 13-16.

4 P Drucker wyrdznia osiem kluczowych dziedzin aktywnosei przedsichiorstwa i uwaza za ko-
nieczne okredlenie dla nich odpowiednich celdw i zapewnienie réwnowagi miedzy nimi. Wy-
daje sig jednak, e kilka z nich moze by¢ raczej traktowane jako kardynalne warunki powo-
dzenia w dzialaniu (produktywnoéé, wydajnoéé, odpowiedzialnodé publiczna), a nie cele
dzialania, [Drucker P, 1994], ss. 78-105.

*  To znaczy najwyzsza w pordwnaniu do innych wariantéw inwestowania, rozpatrywanych preez
inwestordw, oczywifcie 2 uwzglednianiem przez nich .cennoéci” ponoszonego ryzyka — preyvp.
autora,
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rozpatrywania zjawiska konkurencyjnoéci w sposéb kompleksowy. Zatem dla
jej oceny nalezy ,wejéé¢ w glab” poszczegélnych elementéw, analizowaé ich
strukture i charakter wplywu na caloi¢ — konkurencyjnosé przedsiebiorstwa -
rozumiana, jako zdolno$é¢ do sprawnego osiagania zamierzonych celow.

Potencjal konkurencyjnoéci - struktura i ocena

Przez potencjal konkurencyjnosci (PK) przedsigbiorstwa rozumiany jest tu-
taj system zasobéw materialnych i niematerialnych umozliwiajacych mu bu-
dowanie przewagi konkurencyjnej [Stankiewicz, 1999]. Potencjal ten jest pod-
stawg konkurencyjnosci przedsiebiorstwa zaréwno jako kupujacego na rynkach
zasobow, jak i sprzedajacego na rynkach zbytu. Zasoby go tworzace charak-
teryzuja sie pewnymi stanami i/lub cechami, dzieki ktérym uczestnicza w okre-
élonych obszarach aktywnosci przedsiebiorstwa [Rue, Holland, 1986]. Obsza-
ry te wyznaczaja poziom analizy potencjalu konkurencyjnoéci. Z uwagi na ich
charakter beda nazywane sferami funkcjonalno-zasobowymi. W badaniach
stanowiacych podstawe prowadzonych tutaj rozwazan, potencjal konkurencyj-
noéci rozpatrywano w uktadzie 11 takich sfer. Analiza kazdej sfery wymaga
jej ,rozpisania” na stany ilub procesy ja charakteryzujace, w wyniku czego
powstaje katalog szczegblowych skladnikéw potencjalu konkurencyjnosci (SPK).
Tak okreslona struktura potencjalu konkurencyjnosci, zlozona jest z blisko 90
sktadnikéw [Godziszewski, 1999]. W analizie potencjatu zaklada sie¢, iz kazda
z jego sfer musi w samodzielnym przedsigbiorstwie wystapic i jest dla powo-
dzenia w realizacji celéw gléwnych jednakowo waina [Stankiewicz, 1999].
Wyréznione SPK powinny byé poddane ocenie wedlug kryteriéw uwzglednia-
jacych:
* role w tworzeniu podstaw do uzyskania przewagi konkurencyjnej (symbol

kryterium — K1, poziomy oceny: W - rola wysoka, S - przecietna, N - ni-

ska, 0 — nie ma sensu oceniaé¢ danego SPK wedlug tego kryterium),

* wzgledng rzadkosé wystepowania (symbol kryterium - K2, poziomy oceny:
W — zasdb rzadki, S- dostepny przy srednio intensywnych zabiegach, N -
powszechnie dostepny, 0 - jak w poprzednim kryterium /jwpk/),

* mozliwoé¢ kupienia (symbol kryterium - K3, poziomy oceny: W-
- brak mozliwosci, S - istnieja mozliwosci przy spelnieniu okreslonych wa-
runkéw, N - zadnych trudnosci w zakupie, 0 - jwpk),

* trudnoi¢ imitowania (symbol kryterium - K4, poziomy oceny: W - bardzo
wysoka, 5 — przeci¢tna, N — minimalna, 0 — jwpk),

* stopien substytucji innymi zasobami (symbol kryterium - K5, poziomy oce-
ny: W - brak mozliwoéci substytucji, S - substytucja mozliwa jedynie w pew-
nym zakresie, N — mozliwa calkowita substytucja, 0 - jwpk),

* wplyw czasu na zmiang¢ wartosci; moralne zuzywanie si¢ danego SPK
(symbol kryterium - K6, poziomy oceny: .+" - czas wplywa na wzrost
wartoéci SPK, ,-" — uplyw czasu dziala na niekorzy$é; przyspiesza moral-
ne zuzywanie sig SPK, 0 — jwpk),
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elastycznoéé zastosowan (symbol kryterium — K7, poziomy oceny: W - wy-
soka, dany SPK moze by¢ wykorzystywany w réznych procesach dzialania,
S - elastycznosé ograniczona do pewnej liczby /lub pewnych rodzajéw dzia-
laf, N - brak mozliwosci elastycznych zastosowan, 0 - jwpk),
kapitalochlonno$é (symbol kryterium - K8, poziomy oceny: W - wysoka,
zbudowanie lub nabycie danego SPK wymaga znacznych nakladéw kapi-
talowych, S - przecigtna, N - niska, 0 — jwpk) i na koniec,

relacje wzgledem stanu danego zasobu u lidera $wiatowego i/lub przecigt-
nego w segmencie $wiatowego rynku stanowigcym domeneg naszego przed-
siehiorstwa (symbol kryterium - K9, poziomy oceny: W - poréwnywalny
z liderem, S- $redni poziom $wiatowy, N - niiszy/gorszy od sredniego po-
ziomu $wiatowego, 0 - jwpk).

Liczba stosowanych kryteriéw, w zaleznosci od specyfiki przedsiebiorstwa,

moie byé odpowiednio modyfikowana [Barney, 1997, s. 201; de Witt, Meyer,
1999: Markides, Williamson, 1994; Kay, 1996; Bowman, 1996].

Struktura potencjalu konkurencyjnosci ocenianego w oparciu o podane

kryteria, (odzwierciedlajgca sytuacje czolowych polskich przedsigbiorstw pro-
dukeyjnych w zakresie kryterium K9, oszacowana w oparciu o wyniki badan
autora, prowadzonych w latach 1997-1999; w zakresie pozostalych kryteriéw
propozycje ocen SPK maja charakter ,uniwersalny”) jest zaprezentowana

w

tabl. nr 1.

Tablica 1
Struktura i przykladowa ocena potencjalu konkurencyjnoéci przedsichiorstw produkeyjnych

Nazwa slery funkcjonalno-zaschowej Wskainiki oceny SPK
Marwa skladnika potencjalu konkurencyjnosci SPK
Kl |K2 | K3 | K4 |[K5 | Ko |K7| K3 |KY

1. SFERA INFORMACII:
* Znajomoié konkuremdw Wis|[Ss|0|sS]|-|5|5]|5
* Umiejetnosé prognozowania zachowad konkwrentdw] W | S | S | S | S |0 W | 5 | 5
+ Znajomosé aktualng sytuagi na _swoim” rynku WIS |S|0|W R R
* Umiejgtnodé prognozowania zmian na swolch”

rynkach W|ls5|[S5]|S|W]O0O]S|5|N
+ Umiejetnodt analizowania i prognozowania zjawisk

na rynkach, na kidrych preedsiebiorstwo bedzie lub

mogloby byé w przysalodci WIiwW|[SsS|W|W|D|W|W|N
+ Inajomosé potrzeb klientdw W|SsS|{S|O0O]|W|-|5]|5]|5
+ Inajomosé rynkiw zaopatrzenia WIN|S|O|W]|-|5]|5]|5
+ Umicjeinoé prognozowania zmian potrzeb klientéw| W | S | S | S | W | 0 | W W | N
+ Umiejemnodt prognozowania zmian na rynkach

zaopatrzenia Wl s S|lsSs|w| 0D ]|WwW|]5 |58
* Umiejemoéé identviikacji i prognozowania zmian

w otoczeniu technologicznym WIS |[S|S|W|D | W|W| S5
* Umigjginoéc prowadzenia monitoringu

i prognozowania zmian pozostatych clementdw

extesczenka Wls|s5|s | W[D]W N

2. SFERA DZIAEALNOSCI B+R:
* Posiadanie wlasnych jednostek B+R WI|S|[S|W|S|[+]|5]|W|N
* Jakoié kadrv zatrudnionej w dzialalnoici B+R W W|S5|W[W|]+]|S|WI]S
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Nazwa stery funkcjonalno-zsobowej
Marwa skladnika potencjatu konkurencyjnogei SFK

Wskatniki oceny SPK

KI [K? | K3 | K4 |K5|Ke|KV|[KS| KD

» Jakodé wyposazenia techniceneso jednosiek B+R wW|ls|sS]|s5]|5] - 0 [W|N
* Maklady na drialalnoié B+R W[l S5 | 518} 85 - 0| W[ N
» Urzymywanie trwalej wspilpracy z odpowiednimi

placéwkami naukowymi S| N|N|N|[S|+]|]D[S5]|N

3. SFERA PRODUKCI:
* Jako#® posiadanego parku masmmowego WIlSsS|[SsS|S|W|-]0|W|N
* Elastycznost aparatu wytwirczego Wlis|[s|s|w|-J0]|0|N
* Poziom (nowoczesnodd) stosowanych technologii W|SsS|S5|[S5|WwW]| - 0 [W|N
= Naklady na nowe technologie Wl S |[S5|SsS|W]|-]0|W|N
* Stoeowane systemy sterowania produkcjs S|IN|S|N}]S5 | - 0| 0| N
+ Jakeét kadry technicznej wWls|s|]s|w|+|W|S5]|S5
= Kulura technicena precownikiw wiwiwlilwiw|]+IW[l0][S5

4. SFERA ZARZADZANIA TAKOSCIA:
= Stopien zaangarowania naczelnego kierownictwa w

realizacjg programéw zapewniania wysokiej jakosci | W [ § | 0 | S | W [+ |W | 0 | 5
* Stopichi mangaiowania wszystkich pracownikéw

w realizacie zasad wysokiej jakosci pracy WIls|[0|W|W|[+]|W|D|N
+ Stosowane systemy zapewniania jakoéci wW|ls|S5[5]|5|0|W|S5 IS

3. SFERA LOGISTYKI:
* Dostep do #rddel zaopatrzenia Wl 5 5 518 0 8 i 5
* Sposoby powigzan z dostaweami Wi s |[s|sS5|s5|+|5]|]0]|S§
+ Skala i sposoby optymalizacii dostaw S|N|S|S5|s5|0|0D|S5]|N
+ Sprawnoéd transporu S|IN|N|N|S|-|W|5]|S
« Jako&t kadr zarrudnionych w sluzbach logistvernyeh) W | § | § | S | W | + | W [ S | N
« Dogodnosé lokalizacii w stosunku do frddel

ZAOpairzenia SIW|0|S|S5]|]0] S8 0|5

6. SFERA DYSTRYBUCIL:
+ Stopic kantrolowania kanaldw dystrybucii WisS|S|[S5|S5|]0 |5 |0|N
+ Sposoby powizzan z odbiorcami Wils|5|5|5|+|5]|]0]|N
+ Gestodt i zasieg sieci dystrybucji wis|s|s|s]|-|s|w|N
+ Zakres elastycznego stosowania zrignicowanych

form dystrybucii wls|lo|ls|s|o|o]o|N
+ Stopieni wphvwu na deialalnedt serwisu ilub

obshugi posprzedaime w|ls|s|{s|s|o|s|o]|N
» Gestosé i zasigg sieci serwisowej w|s|s|s|s|-|s|wW|N
+ Jakodd kadr zatrudnionych w zarzgdzaniu

dystrybucjg w|ls|s|s|w|]+|w|s]|s
+ Jakosé kadr zatrudnionych w procesach spraedady | W | S | S | S |[W | + | W | 5 | §
* Dopodnosé lokalizaci wstesinku do rymkdw zbwin | § | S | § | S | S | 0 | S |0 | W

7. SFERA MARKETINGU
» Nakladv na realizacjy ddalad marketingowych wW|sS|S|s|S5]-|0]|]W|[N
+ Jako$t kadr zatrudnionych w dzialalnosci

marketingowej W S|S|S|W|+|W|5)|S5
* Korzystanie ze specjalistycznego doradztwa

marketi S| N|N|JN|N]JO]JO]|S|N

B SFERA FINANSOW:
= Potencial finansowy przedsichiorstwa w|lolo|jO0o|S|0|W]|]D|N
* Poziom jednostkowych koseidw calkowitych wjojJojoj|jo|Oo|W]O|S
* Poziom jednostkowych koszidw stalych W0 0 0 0 o|w| o0 s
* Poziom jednostkowych kosziow pracy w|lo|o|jOo|O0O]|]OD|W[|O]|S
+ Struktura majgtku trwalego s|ojo|s|]Oo|OD|O|O]|N
+ Stosowane systemy planowania, analizy, kontroli

i rozliczania kossow WIN|N|S|S|D0D|]W|S|N
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* Stosowane systemy rachunkewoscl zarzadezej W N|[S|[S|s|0o|W|s [N
+ Jakoét shrsh finansowych wls|s|s|w|+|w|s|N
* Dastep do zewnetrznych #rodel finansowania 5| S5 |0 ]SS5 |0 |W|O]|S
* Korzysianie ze specjalistycznego doradziwa

[inansow SIN|N|N|N|O|JO|S5]S5

9. SFERA ZATRUDNIENIA:
* Poziom wyksztalcenia pracownikéw W| S |S5|S|W|-|W|S]|S
+ SHonnosé pracownikow do zmian W\l s S|s|w|0|WwW|oO 5
* Skonnos¢ do podnoszenia kwalifikacji WIS |S|sS|W|O0o|W]l0|W
+ Innowacyjnodt pracownikéw Wilwlw| W] Wl0|W|lO0]|N
* Lojalnoét wobes frmy WIsS|W|SsS | WlO0O|W|O0]S
* Uno$é w kompetencje kierownictwa WIS |W|SsS | W|O0O|W|0O]|S5
* Wiara w sukces WIS |W|S5 | W|O0|W|0]|S
+ Istnienie .ducha wspélpracy” Wi W|W|W W]+ |WI!D|RN
+ Stosowane systermy motywacji WIS|N|N|S|O|W|OD|S
+ Swsowane systemy szkoled WIS|N|N|S|JO0O|W|S|N
* Stosowana politvka kadrowa WIS|IN|N]|S|O|[W]O0]| S5
= Wydajnosé pracy iywej wlololo]o|-|w]lol|N

10. SFERA ORGANIZACTI | ZARZADZANIA:
* Forma organizacyjna S|S|O0|N|S|O0(W]O]O
+ Forma wiasnoéci 5 5 0| N| S 0 (Wj| o0 0
+ Wielkodd preedsichiorstwa S|W|O0O|N|D|D|[W|W]|S
+ Struktura organizacyjna S| 5|0 N|S|O0O|(W|0]|O0
* Umiejenod® formulowania strategii W i w|0|W| W|0|W|D|N
* Sprawnost zarzadzania operacyjnezo Wl s |0 |SIW]O0o|[W|0]| S
* Elastycznoéé procedur decyeyvinveh WIS |O0O|N|S|O0O|[W|O0O]| S
* Metody stosowane w procesach decyzyjnych WIS |0|N|S|[O0O|W]|]D|N
* Stopicf decentralizaci S|(N|O|N]|S 0 |W| O N
* Stopied formalizacii 5 S|0|N]|S 0 |lW| O 5
* Stopiefi informatyzacji zarzadzania W N|[O|[N|S]|-|W|S|N
* Stosowane systemy komunikacji wewnegtranej W[ S |5 |N]S|-]|W|S]|N
= Klimat pracy wWilwiwi wlw|o|wW|o0o|[S5
* Jakos¢ kadr menedzerskich wliwlwiw|lw|+|W|WwW|Ss
+ Umicjetnoéé zarzadzania wiedz wlwlwlw|w|+|wW|wW|N
* Korzystanic z uslug firm konsultingowych S|IN|N|N[N|O|O|[SI|N

11. SFERA ZIAWISK NIEWIDZIALNYCH™
+ Kultura organizacyjna wlw|w|w|o|lo|w|o]|o
+ Renoma firmy WIWIW|IW| W[+ | W|W| N
* Posiadana wiedza /patenty, tajemnice handlowe,

wiedza i skumulowane doswiadczenia pracownikdw] W | W | W | W | W | + | 5 | 0 | N
* Umiejginose uczenia sig” Wiwlwi wiw]l+|W|lo|Ww
* Umigjetnosc tworzenia sprevjajacego lobby S|S|0|S|S5|0|[W]|OD]|S
* Relagje nieformalne z ofrodkami decyzyjnymi

W oloczeniu S| S| 0 5|8 0 ({W]|] o 5
* Dogodnosé lokalizacji ze wegledu na normy

prawne i ekonomiczne warunki dzialania S| s5|{o0|s5]s|]0|s5]|0]|0

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badaf zrealizowanych w ramach projektu
badawczego finansowanego preez KBN Nr | HO2ZD 006 13 pt: Budowanie potencjalu konku-

rencyjnosci przedsigbiorstwa w procesie dostosowywania gospodarki polskiej do wymogdw Unii

Europejskie]” oraz badan wlasnych autora

Wymienione skladniki potencjalu konkurencyjnosci tworza system, w ktd-
rym wystepuja podsystemy o charakterze podstawowym dla funkcjonowania
przedsigcbiorstwa (sfery: produkcji, logistyki, dystrybucji) i o charakterze wspo-
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magajacym (sfery: informacji, dzialalnosci badawczo-rozwojowej, zarzadzania
jakoscia, marketingu, finanséw, zatrudnienia oraz organizacji i zarzadzania).
Caloéé systemu uzupelnia sfera zjawisk niewidzialnych, ktére ,ujawniaja si¢”
w charakterystykach stanu lub dynamiki wszystkich innych sfer. Mozna zara-
zem przyjaé, iz sa swoistg emanacja owych sfer. Z uwagi na role pelnione
w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa, potencjal konkurencyjnosci mozna porow-
naé, parafrazujac terminologie M.E. Portera, do pelnego (zawierajgcego oprécz
,wnetrza” firmy, réwniez niezbedne elementy jej obslugi biznesowej, np. doradz-
two czy badanie rynkéw) lancucha wartosci [Porter, 1990, s. 240-242]. Wszyst-
kie ogniwa tego lancucha powinny byé wykorzystywane w dzialaniu, aczkol-
wiek nie wszystkie musza koniecznie stanowié wlasnos¢ przedsiebiorstwa®.
W efekcie okreélonego dysponowania skladnikami potencjalu przedsigbior-
stwo moze budowaé i/lub utrzymywaé przewage konkurencyjna.

Przewaga konkurencyjna i instrumenty konkurowania

Przewaga konkurencyjna jest pojeciem-wytrychem, czasami utozsamianym
ze zdolnoscia do konkurowania, pozycja konkurencyjng czy konkurencyjno-
écia w ogole. Na szczedcie nieomal wszyscy badacze tego zjawiska zgadzaja
si¢ co do jednego: przewaga konkurencyjna ma zawsze wzgledny charakter.
W tym referacie przewaga konkurencyjna przedsigbiorstwa rozumiana jest, ja-
ko konfiguracja skladnikéw potencjalu konkurencyjnosci (SPK), dajaca mu
(przedsiebiorstwu) mozliwosci generowania bardziej skutecznych, w poréwna-
niu z innymi przedsicbiorstwami, instrumentéw konkurowania. Jej ocena za-
tem nie moze by¢ prowadzona w oderwaniu od instrumentéw konkurowania.
Natomiast instrumenty konkurowania, to narzedzia i sposoby pozyskiwania
kontrahentéw (klientéw, dostawcéw) na warunkach akceptowanych przez przed-
siebiorstwo i stuzacych osiaganiu jego dlugofalowych celéw. Przewage konku-
rencyjna uzyskuje to przedsiebiorstwo, ktore pozyskuje kontrahentéw na wa-
runkach lepszych od innych przedsiebiorstw w danym segmencie rynku.
Przewage konkurencyjna mozna ocenia¢ z punktu widzenia kilku kryteriéw,
sposérod ktorych na szczegolng uwage zasluguja nastepujace:

* trwalosé,

* rozmiar,

* rodzaj,

* zastosowane instrumenty konkurowania.

Trwalo$é¢ jest pojeciem wzglednym. Jej miara jest okres utrzymywania
przewagi opartej o okreslone SPK i/lub wykorzystujacej okreslone instrumen-
ty. Zatem trwalo&¢ zalezy od charakterystyki ,eksploatowanych” SPK i stoso-

& Wlasno$¢ powinna dotycey¢ SPK stanowiacych substancje wartoéci przedsigbiorstwa, inne
SPK moga byé uiywane w oparciu o umowy zlecenia (np. doradztwo, prognozy, transport
zewnetrzny), dzierzawe (np. leasing czasowo stosowanych Srodkéw trwalych, a nawet okre-
sowo zatrudnianych specjalistow) lub alianse (np. korzystanie z sieci dystrybucii, wspélne ba-
dania itd.) — przyp. autora,
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wanych instrumentéw konkurowania. W poprzednim punkcie zasygnalizowa-
no gléwne kryteria oceny SPK. Okazuje sie, ze wzglednie trwala moze by¢ prze-
waga oparta o rzadkie, niemozliwe do kupienia, trudne do imitacji i substy-
tucji zasoby. Pozytywnie wplywa réwniez na trwalo$é przewagi kierunek
i charakter wplywu czasu na moralne zuzywanie sig SPK7. Wybitni badacze
zjawiska konkurencji: G. Hamel i C.K. Prahalad #rodel przewagi i jej trwato-
$ci doszukuja sie w twérczym zarzadzaniu, opartym o ,kod genetyczny™ orga-
nizacji, nastawionym na permanentne reformulowanie i realizowanie wyprze-
dzajacych czas strategii rozwoju [Hamel, Prahalad, 1999, s. 231-246]. Wspoélgra
7 ta teza réwniez inna koncepcja zarzadzania strategicznego, eksponujaca,
wiérdd Zrédel sukcesu (a tym samym przewagi konkurencyjnej) charakter tzw.
dominujacej logiki [Prahalad, Bettis, 1986, s. 485-501; Bettis, Prahalad, 1995,
s. 5-14]. Jej odbiciem w SPK sa bez watpienia: kultura organizacyjna, umie-
jetno$é formulowania strategii, jako$é kadr menedzerskich i umiejetnosei
w zakresie zarzadzania wiedza. Nie bez znaczenia dla trwalosci przewagi sa
preferencje i potrzeby klientow, ktore wprawdzie grajg rolg gléwnych wy-
znacznikéw przewagi rozpatrywanej wedlug kryterium stosowanych instrumen-
tow konkurowania, ale i tu wymagaja zauwazenia. Okazuje sig, ze przy istol-
nych i czestych zmianach preferencji i potrzeb klientéw znaczenia — dla
utrwalania przewagi — nabieraja SPK o wysokiej elastycznosci zastosowar,
ktéra to cechg charakteryzuja si¢ najczesciej skladniki wystepujace w sferach:
zarzadzania jakoscia, finanséw, zatrudnienia, organizacji i zarzadzania, a tak-
7e (cho¢ nie wszystkie) w sferach: informacji i zjawisk niewidzialnych. Wska-
zane, z racji ograniczonych ram artykulu — skrétowo, determinanty trwalosci,
dotycza przede wszystkim przewag na rynkach zbytu, gdy przedsicbiorstwa
konkuruja o klientéw. Nieco inaczej wyglada to na rynkach zaopatrzeniowych,
gdzie glownymi Zrédlami utrwalania przewagi sa: wielkosé przedsigbiorstwa
i jego potencjal finansowy - gdy chodzi o zaopatrywanie w surowce, materia-
ly i informacje® oraz: klimat pracy, stosowana polityka kadrowa, stosowane
systemy szkolen, systemy motywacji i renoma firmy — gdy chodzi o zaopatry-
wanie w zasoby pracy®.

Rozmiar przewagi pokazuje, jaka jest odlegloi¢ (roznica) migdzy danym
przedsiebiorstwem, a jego konkurentami, rozpatrywana z punktu widzenia cech
istotnych dla aktywnej obecnosci na rynku. Najlepszym identyfikatorem roz-
miaréw przewagi jest ostatni element strukturalny konkurencyjnoéci, czyli po-
zycja konkurencyjna. (Stad prawdopodobnie przewaga i pozycja przez niekto-

7 Ciekawg analizg trwaloici przewagi konkurencyjnej w aspekcie cykléw iycia zasobdw, o kid-
re jest ona oparta zaprezentowal [Williams JR., 1992, ss. 29.51].

§  Po prostu wielkie i bogate firmy sta¢ na dufe i ustabilizowane w ceasie, umozliwiajace do-
stawcom uzyskanie duzej .masy zysku”, zamdwienia. Nawet, jezeli - z uwagi na swa sile wo-
bec dostawcow - takie przedsiebiorstwa narzucaja swoje warunki dostawcom, to i tak sa dla
nich bardziej atrakcyjne od drobnych odbiorcéw — przyp. autora.

¥ Choé¢ wielkos¢ i potencjal finansowy przedsigbiorstwa tez odgrywajg istotna, ale nie kluczo-
wa, role — przyp. autora
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rych badaczy sa traktowane synonimicznie — MJS). Mozna jednak pokusi¢ sig

o probe wskazania wyznacznikéw rozmiaréw przewagi .zwiazanych” z nig sa-

ma, a nie z jej ostatecznym efektem. Stojac na gruncie zaproponowanego

wczesniej rozumienia zjawiska przewagi konkurencyjnej, jej rozmiary mozna
ocenia¢ takimi wskaznikami, jak:

 liczba SPK, na ktérych jest ona (przewaga) oparta,

+ roznice w poziomach poszczegélnych SPK, migdzy poziomami zaobserwo-
wanymi w przedsigbiorstwie a zaobserwowanymi u jego konkurentow,

* liczba stosowanych instrumentéw konkurowania,

« réznice w poziomach poszezegdlnych instrumentéw, migdzy poziomami
instrumentéw stosowanych przez przedsiebiorstwo a stosowanych przez
jego konkurentdw.

Rodzaj przewagi wskazuje na to, co jest podstawowym Zrédlem stosowa-
nych instrumentéw konkurowania. Klasyczne juz podejécie do rdznicowania
przewagi pod tym wzgledem sformulowal M.E. Porter, wskazujac na zasadni-
cze trzy zrédla [Porter, 1992, s. 50-62]:

+ wiodaca pozycje pod wzgledem kosztow catkowitych,

*  zroznicowanie,

* koncentracje.

Pierwszy rodzaj przewagi sprowadza sie do tego, ze przedsigbiorstwo ma
relatywnie nizsze od konkurentéw jednostkowe koszty calkowite. Dzigki temu
moze realizowac wyzsza marze i intensywniej inwestowac w rézne instrumen-
ty konkurowania badz - co jest wspolczesnie rozwigzaniem stosowanym wy-
lacznie w ramach ,agresywnych” wejs¢ potentatow na nowe dla nich rynki -
obnizaé ceny. Nie wchodzac w glebsze rozwazania na temat przywoédztwa
kosztowego, nalezy zauwazy¢, iz wspdlczesnie ten rodzaj przewagi moga uzy-
skiwa¢ w pierwszej kolejnosci przedsiebiorstwa wielkie, o zasiegu globalnym.
Dzieje sie tak z wielu przyczyn, wérod ktérych najistotniejsze sa dwie:

+ wzrost udzialu kosztéw stalych i stad oplacalnos¢ ich ponoszenia przy rozio-
zeniu na mozliwie wielka liczbe produktéw [Romanowska, 1997, s. 60-61];

» kalifornizacja” potrzeb, polegajaca na tym, ze konsumenci, dysponujac in-
formacjami o poziomie i stylu Zycia w krajach najbogatszych, zadaja .na
swoich” rynkach zaspokajania potrzeb na podobnie wysokim poziomie [Gar-
rette, Dussauge, 1996, s. 50-54], co wymaga od oferentéw znacznych na-
ktadéw na sfery: B+R (zmiany technologii, doskonalenie produktéw) i in-
formacji, na ktérych ponoszenie sta¢ bardziej ,wielkich” niz matych.
Zatem skala produkcji realizowanej globalnie sprzyja uzyskiwaniu przewa-

gi kosztowej. Fakt ten, nawiasem méwiac (piszac), nie ulatwia sukceséw pol-

skim przedsicbiorstwom, ktére w przewazajacej masie (moZe poza stocznia-

mi) do wielkich nie naleza. Na szczescie dla nich istnieja takze inne, niz

eksploracja korzysici skali, mozliwosci obnizki kosziéw, z ktérych powinny

szeroko korzystaé. Wiaze si¢ to jednak z koniecznoscia odpowiedniego prze-
organizowania struktur organizacyjnych przedsigbiorstw i branz oraz rozwo-
ju ich otoczenia biznesowego. Konkretnie chodzi o tworzenie warunkéw umoz-
liwiajacych efektywne wprowadzanie takich systeméw, jak: outsourcing, lean
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management, just in /of time itp. One réwniez s3 sposobami na uzyskiwanie
przewag kosztowych [Zimniewicz, 1999, s. 48-70; Sudol, 1999, s. 233]. Stoso-
wanie tych systeméw organizacji i zarzadzania wymaga jednak od przedsie-
biorstwa doskonatosci operacyjnej, kidra przejawia sie glownie w sprawnej lo-
gistyce zewnetrznej i wewnetrznej, elastycznych systemach produkcji oraz
sprawnoéci w sferze dystrybucji. Z kolei te efekty mozna osiagac tylko przy
sprzyjajacej temu kulturze organizacyjnej, preferujacej takie wartosci, jak dys-
cyplina, punktualnoéé, doktadnosé, kooperacja. Doskonaloéé operacyjna jest nie
tylko sposobem na minimalizacj¢ kosztéw, ale takze Zrédlem bezposrednim
innych wyznacznikéw przewagi konkurencyjnej zwiazane] z jakoécia oferty
[Kozminski, 1999, s. 63]. Jest ona takZe istotna, choé¢ oczywiscie mniej, dla
przewagi konkurencyjnej przedsicbhiorstwa na rynkach zaopatrzenia.
Zréznicowanie, to odréznienie sie czymé od konkurentéw, co jest pozytyw-
nie postrzegane przez kontrahentéw (klientéw, dostawcow). Gléwnym sposo-
bem demonstrowania swej ,innosci”, s instrumenty konkurowania. Oczywi-
$cie przewaga konkurencyjna jest wyisza, gdy owa innos¢ jest bardziej
pozytywnie oceniana przez rynek i im jest bardziej unikatowa. Wiaze sie to
bezposrednio z trwaloscia przewagi; znaczace wyrdznienie si¢ z jednej strony
zwicksza trwalo$é przewagi (przy innych jej wyznacznikach - constans), z dru-
giej powigksza grono chetnych do nasladowania, co zagraza trwalosci.
Koncentracja, w wielu dzialaniach stanowiaca klucz do sukcesul?, jest
trzecim zrodtem przewagi konkurencyjnej. Polega na skoncentrowaniu sie przed-
sicbiorstwa na okreslonym waskim segmencie rynku wyréznionym pod wzgle-
dem tresci oferty (produktu/ustugi) i/lub grupy nabywcéw i/lub obszaru geo-
graficznego. Chociaz, jak stwierdza M.E. Porter ,....nie zapewnia niskich kosztow,
czy roznicowania z perspektywy rynku jako calosci, to osiaga jedna lub obie
te pozycje w odniesieniu do swojego waskiego segmentu rynku” [Porter, 1992,
s. 54]. Koncentracja nie wymaga takiej potencji przedsiebiorstwa, jak domina-
cja kosztowa, ani tez takiej oryginalnoéci oferty, jak przewaga oparta o wyrdz-
nianie sig. Z tej przyczyny wydaje si¢ by¢ rodzajem przewagi konkurencyjnej,
ktéra powinna wzbudzaé szczegdlne zainteresowanie polskich przedsiebiorstw.
Stosowane instrumenty konkurowania s ostatnim (z omawianych tu, a nie
w ogoéle) kryterium analizy przewagi konkurencyjnej i jednocze$nie — w mysl
prezentowanej w tym referacie koncepcji - sa odrebnym podsystemem syste-
mu: konkurencyjnoéé. Sa kryterium analizy przewagi, poniewaz ich uzycie od-
zwierciedla — zwlaszcza przy obserwacjach pewnych okreséw czasu, a nie sta-
néw na jaki§ moment - fakt osiggniecia danego rodzaju przewagi. Stanowia
samodzielne zagadnienia w rozwazaniach o konkurencyjnosci, poniewaz w prak-
tyce, tylko one sa postrzegane przez kontrahentéw rynkowych. Ani klientéw,
ani dostawcéw, tak naprawde nie obchodzi to, czy przedsiebiorstwo ma prze-

10 Guru zarzadzania PE Drucker pisze ...jeieli w ogdle istnieje jaki§ sekret efektywnodel, jest
nim koncentracja®, zob. tegoi autora, Menedier skuteczny, Krakéw 1994, s, 115.
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wage konkurencyjna!!. Wazne jest natomiast, czym go (kontrahenta) pozysku-

je. Instrumenty konkurowania sa oczywicie postrzegane przez konkurentéw,

ale to ich (instrumentéw) nie odréznia od przewagi konkurencyjnej i od po-
tencjalu konkurencyjnoéci. Zjawiska te budza bowiem takze - niekiedy znacz-
nie nawet wicksze — zainteresowanie konkurentéw.

Zadaniem instrumentéw konkurowania jest wywolanie u kontrahenta za-
interesowania oferta, a nastepnie jej przyjecia, z uwagi na atrakcyjnos¢ wigk-
szg niz atrakcyjnosé ofert konkurentéw. Atrakcyjnosé wynika z wartosci uyt-
kowej, wartosci emocjonalnej oraz ceny za ,jednostk¢” tych wartosci [Halfer,
1999, s. 63]. Realizacja tego zadania moze nastgpowaé w zakresie czterech
obszaréw oddzialywan [Kotler, 1994, s. 89-91, Wrzosek, 1997, s. 229-233]:

» przedmiotu kontraktu;

* ceny kontraktu,

* wygody kontraktu,

» sposobu komunikacji z kontrahentem.

W ramach poszczegdlnych obszaréw stosowane sg réznorodne instrumen-
ty konkurowania. Ich ocena moze byé prowadzona z punktu widzenia wielu
kryteriéw, ale dla zarzadzania konkurencyjnoscia najwazniejsze wydaja sig
byé nastepujace:

« poziom instrumentu w poréwnaniu z konkurentami (symbol kryterium -
A, skala ocen: W — poziom lidera, S - poziom $redni w segmencie rynku,
N - ponizej $redniego, 0 — w odniesieniu do wszystkich kryteriéw oznacza,
7e nie ma sensu ich do oceny danego instrumentu stosowac);

« stopien trudnoéci zastosowania instrumentu (symbol kryterium - B, skala
ocen: W - bardzo wysoki, S — przecietny, N - niski);

* czas potrzebny do wdrozenia danego instrumentu i wywolania pozadane-
go efektu jego zastosowania (symbol kryterium - C, skala ocen: W - diu-
gi, § — przecietny w poréwnaniu z innymi instrumentami, N — mozna szyb-
ko wdrozy¢ i oczekiwaé szybko pojawiajacych sie efektow);

« sfery funkcjonalne przedsigbiorstwa, szczegélnie wazne dla kreowania da-
nego instrumentu (symbol kryterium D, oceny polegaja na enumerowaniu
trzech najistotniejszych sfer. Numery sfer, jak w tab. nr 1).

Instrumenty konkurowania najczesciej stosowane wspolcze$nie w ramach

poszczegblnych obszaréw oddzialywan rynkowych przedsigbiorstwa oraz
propozycje ich ocen (adekwatne w zakresie kryteriow A i D dla czolowych
polskich przedsiebiorstw produkeyjnych; pozostale kryteria — oceny ,uniwer-
salne”) prezentuje ponizsza tablica.

Il Wyjatek stanowia w zasadzie wzy przypadki: zawieranie uméw kooperacyjnych (w tym alian-
sow, ale te sa glownie migdzy konkurentami, a wigc nie stanowia odstepstwa od podanej w tek-
écie reguly), nawiazywanie stosunku pracy oraz udzielanie kredytéw — przyp. autora.
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Tablica 2
Rodzaje instrumentdw konkurowania i preykladowe ich oceny
OBSZARY ODDZIALYWANIA KRYTERIA OC
Wystepujace w nich instrumenty konkurowania A B C D

PREEDMIOT KONTRAKTU:
Jakof® wykonania produkiu (wyrobu fub ushigi) 5 s wis 439
Jakedt typu produkin SN w Wis 2,31
Marka produkiu N w W 7.4 11
Image producenta N w w .11, 4
Szerokoit asortymentu SN W 5 3,82
Elastycznost dostosowania produkin do yczen klientow N 5 5 3,21
Czpstotliwos wprowadzania na rymek nowych produktdw N W SW 2,38
Kreowanie nowvch potreeh i zaspokajajacvch je produktow N W Wi 1,2 78
CENA KONTRAKTU:
Cena nabyeia produkiu 5 N N 1.B. &
Warunki platnoded N N N 8 L6
Warunki i okres gwarancji 8 5 N 8 6 4
Ceny obshugi posprzedainej 5 N N 8 6,7
WYGODA KONTRAKTU:
Zapewnienie potencjalnym Kientom dogodnego dostgpu
do produktdw pad wrgledem:

— miejsca 3 s SW | 6510

— Czasuy N W 5W 365
Zakres obstugi przed-, .w" i pospreedaine 5 5 5 6,5 8
Jakosé obshugi 5 s sW 4,96
SPOSOB KOMUNIKOWANIA SIE Z KONTRAHENTEM:
Reklama N N SN 7.8 1
Promocja sprecdazy N N SN 1.8 6

Zradlo: Jak w tablicy nr 1

Przedsigbiorstwa w zasadzie nigdy nie ograniczaja arsenalu stosowanych
instrumentéw konkurowania ponizej mozliwosci swoich SPK (za wyjatkiem
monopolu, ktory stosuje zasade minimalizacji zaangazowania SPK, ale jest to
sytuacja szczegolna — MJIS). Co wynika nie tyle, a w kazdym razie nie tylko,
z ich ,przyjaznego” stosunku do kontrahentdw, ile z rosnacej intensywnoéci
konkurencji. Wprawdzie obserwowana w ostatnim dziesiecioleciu zwiekszona
sklonnoé¢ do zawierania alianséw strategicznych migdzy przedsigbiorstwami,
ma w swym zamierzeniu przeciwdzialaé zaostrzaniu konkurencji, ale w prak-
tyce przenosi jedynie konkurowanie na wyzszy poziom — miedzy grupami
aliantéw.

Ujete w tabeli instrumenty dotycza — w pelnej gamie - przedsiebiorstw za-
biegajacych o odbiorcéw swej oferty. Na rynkach zaopatrzeniowych jest ich
stosowanych nieco mniej. Przewaznie sa to: ceny, wielkoéé zaméwienia, warun-
ki odbioru - w przypadku $rodkéw trwalych 1 informacji oraz - oferowane
warunki pracy, placy, rozwoju i awansu i renoma firmy — w przypadku zabie-
géw o zasoby pracy.

Skuteczno$é zastosowanych instrumentéw moze byé rézna, w zaleznosci
o charakterystyki sektora rynku, wystepujacych na nim sil konkurencji [Por-
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ter, 1992, s. 23-46] oraz od sytuacji w makrootoczeniu. Generalnie jednak
mozina uznaé, ze aby instrumenty konkurowania dawaly szans¢ na osiagnig-
cie zamierzonych celéw, powinny spelniaé¢ nastepujace warunki [Aaker, 1989,
5. 98]:

+ zachowaé respekt wobec (nie lekcewazyé) konkurentow,

+ przewidywac reakcje otoczenia,

»  uwzgledniaé sytuacje na rynku,

»  byé wykonalnymi po oplacalnych kosztach,

« prowadzi¢ do mozliwie trwalych nastepstw,

« przewidywaé i wyprzedzaé przyszlo$c.

Pozycja konkurencyjna

Pozycja konkurencyjna ,zamyka” lancuch ogniw konkurencyjnosci i w sen-
sie teoretycznej logiki nastepstw i w praktyce. Jest jednoczesnie wynikiem i mier-
nikiem zdolnoséci do konkurowania. Z tego miedzy innymi wzgledu wyplywa
réznorodnoié jej definiowania i sposobow mierzenia. Sa zwolennicy koncep-
cji, iz umacnianie pozycji i doskonaloé¢ konkurencyjna (competitive exellen-
ce) stanowia cel przedsicbiorstwa wazniejszy niZz przetrwanie [McNair, Lleib-
fried, 1992, s. 3]. Liczna jest grupa badaczy widzacych pod pojeciem pozycji
konkurencyjnej wymiary osiagnietej przewagi konkurencyjnej lub wymiary
prowadzacych do niej tzw. kluczowych czynnikéw sukcesu albo wzgledny po-
ziom doskonaloéci stosowanych instrumentéw konkurowania!!. Nie wchodzac
w dyskusje na ten temat, nalezy zgodzi¢ si¢ ze stanowiskiem, ze pozycja, po-
dobnie jak przewaga konkurencyjna, powinna byé rozpatrywana w ujgciu
komparatywnym [STRATEGOR, 1995, s. 68; Buzzel, Gale, 1997, s. 28]. Budo-
wana na tym zalozeniu definicja - traktujaca swoj przedmiot, jako element
strukturalny zjawiska konkurencyjnoéci - moglaby by¢ nastepujaca: pozycja
konkurencyjna jest réwnoznaczna z miejscem na skali korzysci ekonomicz-
nych i pozaekonomicznych, jakie przedsigbiorstwo dostarcza wszystkim swo-
im interesariuszom, w poréwnaniu z tymi miejscami, ktére pod tymi samymi
wzgledami zajmuja jego konkurenci!l. Dla szczegblowego okreslenia pozyciji
konkurencyjnej nalezy wiec ustalié cele interesariuszy i oczekiwane poziomy
ich zaspokojenia, a nastepnie analizowaé w jakim stopniu sa one spelniane
przez badane przedsigbiorstwo, a w jakim przez jego konkurentéw wzgledem
ich interesariuszy i poréwnywa¢ odpowiednie wielkosci.

Poniewaz jednak pozycja konkurencyjna jest wynikiem stosowania instru-
mentéw konkurowania, a skutecznoéé tych zalezy, jak to sygnalizowano w po-
przednim punkcie, od ich atrakeyjnosci dla kontrahentéw, przeto mozna osta-

11 Interesujgcy przeglad stanowisk dotyczacych istoty i pomiaru pozycji konkurencyjnej podaje
Gorynia M., 1998], ss.116-125.

12 W definiowaniu pozycji konkurencyjnej wykorzystano tu koncepcje strategii w ujgciu [A.C.
Hax'a i N.5. Majlufa, 1991], 5. 6.
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tecznie przyjaé, iz wyznacznikami pozycji konkurencyjnej (a w konsekwencji
konkurencyjnosci) przedsiebiorstwa, sa:

* zdolnoéé do konkurowania,

* zdolnoéé¢ do konkurowania jego konkurentdw,

* cele interesariuszy,

» potrzeby i preferencje kontrahentéw.

Projektujac zatem wszelkie dzialania przedsiebiorstwa, nalezy uwzgledniaé
wszystkie cztery czynniki wyznaczajace pozycje konkurencyjna, pamigtajac
jednak, ze jej wysoki poziom nie jest sam w sobie celem, ale $rodkiem zapew-
niajacym dlugookresowe, niezagrozone istnienie. W projektowaniu tym, takie
podejscie do zjawiska konkurencyjnosci, jakiego zarys zaprezentowano w tym
referacie, wydaje sie byé rozwiazaniem uzasadnionym.
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