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MODEL KSZTALTOWANIA
KONKURENCYJNOSCI PRZEDSIEBIORSTWA

Wprowadzenie

Wspolczesna rzeczywisto§€ gospodarcza, charakteryzujaca si¢ duzg
1 ciagle rosnaca dynamika zmian, ogromna zlozonoScia oraz wysoka
niepewnos$cia, a takze silng rywalizacja, tworzy niezwykle wymagajace
Srodowisko dziatania dla uczestnikow gry rynkowej. Przedsi¢biorstwo,
ktéremu przyszto funkcjonowaé w tak trudnych warunkach intensywnej
konkurencji, musi dziata¢ w sposéb planowy, usystematyzowany i zor-
ganizowany, uwzgledniajac przy tym caloksztalt zjawisk i proceséw za-
chodzacych w otoczeniu. W zwigzku z tym kazde przedsigbiorstwo powinno
wypracowaé sobie badZ po prostu wyposazy¢ si¢ w konkretny model, ktéry
okreSlatby wzorzec dziatan i zachowan oraz wytyczatby droge do osiag-
ni¢cia sukcesu na obstugiwanym rynku. Z kolei dla osiagnigcia sukcesu,
bedacego odzwierciedleniem realizacji zatozonych celéw, zwlaszcza tych
strategicznych, niezbgdne jest posiadanie przez przedsi¢biorstwo wzglednie
wysokiego poziomu konkurencyjnosci.

Rozwazania dotyczace zagadnien zwigzanych z konkurencyjno$cia
przedsi¢gbiorstw maja na celu wyjaSnienie przyczyn istnienia sytuacji,
W ktoérej jedne przedsigbiorstwa odnosza sukces rynkowy, a inne nie, mimo
ze dziatajg i konkuruja migdzy sobg w tym samym otoczeniu.

Nie wdajac si¢ w naukowa polemik¢ w niniejszym opracowaniu
przyjeto, iz konkurencyjno$¢ oznacza dlugookresowa zdolno$¢ przedsig-
biorstwa do skutecznego konkurowania, majaca swoje Zrédlo w posiadanych
I ciggle ksztaltowanych zasobach, ktére przez zastosowanie odpowiednich
instrumentéw oddziatywania na rynek umozliwiaja osiaganie oczekiwanych
Wynikéw, gwarantujacych realizacje zatozonych celéw.
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Model ksztaltowania konkurencyjnosci przedsigbiorstwa

Model ksztalttowania konkurencyjnoSci przedsigbiorstwa, ktéry zape-
wnia osigganie i utrzymywanie jej na poziomie oczekiwanym, a jed-
nocze$nie wyzszym od konkurencyjnosci rywali rynkowych, przedstawia
rysunek na s. 161. Zaprezentowany model posiada okreSlong strukture,
w skiad ktérej wchodza:

— potencjat konkurencyjnosci, traktowany jako catoksztatt szeroko rozu-
mianych zasob6éw, zaréwno tych materialnych, jak i niematerialnych,
stanowiacy zrodlo ksztattowania konkurencyjnosci przedsigbiorstwa;

— przewaga konkurencyjna, rozumiana jako efekt wykorzystywania poten-
cjalu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, ktéry umozliwia efektywne
generowanie atrakcyjnej oferty rynkowej i wspomagajacych ja skutecz-
nych instrumentéw konkurowania', ale takze jako efekt zastosowania na
rynku owych instrumentéw, a wyrazajacy si¢ w preferowaniu oferty
danego przedsigbiorstwa przez potencjalnych klientéw?;

— instrumenty konkurowania, bedace §wiadomie kreowanymi przez przed-
sigbiorstwo §rodkami osiggania rynkowych celéw strategicznych i stano-
wigce zbiory elementéw sktadowych jego oferty rynkowe;’;

— pozycja konkurencyjna, czyli pozycja uzyskana przez dane przedsigbiors-
two wzgledem konkurentéw funkcjonujacych w sektorze, bedaca od-
zwierciedleniem wynikéw osiaganych w procesie konkurowania.

Zgodnie z przedstawionym modelem przedsigbiorstwo ksztattuje po-
ziom swej konkurencyjnoS$ci w konkretnym otoczeniu zar6wno tym dalszym
(makrootoczeniu), jak i blizszym (otoczeniu konkurencyjnym). Makro-
otoczenie poprzez swoje determinanty wptywa na zachowanie przedsigbior-
stwa, w tym roéwniez na proces budowania jego konkurencyjnosci, a takze na
warunki panujace w sektorze. Otoczenie konkurencyjne réwniez oddziatuje
na przedsigbiorstwo, ale tez 1 jego wptywom jest poddawane. Oznacza to, ze
otoczenie konkurencyjne pozostaje w ciaglej interakcji z przedsigbiorstwem.

Sam proces ksztaltowania konkurencyjnosci jest realizowany wylacznie
przez dane przedsigbiorstwo i przebiega dwutorowo, jednoczes$nie w sferze
jego zasob6w oraz na rynku docelowym. Punktem wyj$cia w tym procesie
jest posiadany, ale tez i permanentnie rozbudowywany potencjal konkuren-

! Zob. M.J. Stankiewicz, Konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa, s. 89.

2 Por. B. Godziszewski, Zasobowe uwarunkowania, s. 94.

? Zob. M. Haffer, Instrumenty konkurowania, w: Budowanie potencjatu konkurencyjno-
sci przedsiebiorstwa, red. M.J. Stankiewicz, TNOiK ,, Dom Organizatora”, Torufi 1999, s. 49.
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cyjnosci, stanowiacy bezposrednie Zrédto zdobywania przez przedsigbior-
stwo wewngtrznych przewag konkurencyjnych w sferze zasobéw (zasobo-
wych przewag konkurencyjnych). Z kolei tego rodzaju przewagi tworza
mozliwosci zastosowania na rynku takich konfiguracji instrumentéw kon-
kurowania, czyli przygotowania takiej oferty rynkowej, ktéra dostarczy
potencjalnemu klientowi, a wigc ostatecznemu odbiorcy, wysoko cenionych
przez niego korzySci i zdobedzie dzigki temu w jego oczach wyzsza
akceptowalno$¢ niz oferty konkurentéw. Ta przychylno$¢ nabywcow,
wyrazajaca si¢ w preferowaniu oferty danego przedsigbiorstwa w porow-
naniu z ofertami konkurentéw, uzyskana dzigki zastosowaniu konkretnej
konfiguracji wystarczajaco skutecznych instrumentéw konkurowania, §wiad-
czy o zdobyciu przez to przedsigbiorstwo zewngtrznej przewagi konkuren-
cyjnej na obstugiwanym rynku (rynkowej przewagi konkurencyjnej). Osiag-
ni¢cie przewagi konkurencyjnej na rynku docelowym pozwala przedsigbior-
stwu zajmowa¢ wysoka pozycj¢ konkurencyjna, bedaca odzwierciedleniem
uzyskanych przez nie wynikéw, rozpatrywanych na tle konkurentow.

Nalezy zwréci€ tu uwage na fakt, iz przewaga konkurencyjna zdobyta na
rynku docelowym tylko wtedy zapewni w dtugim okresie korzystne wyniki
konkurowania, a tym samym wysoka pozycje w sektorze, kiedy bedzie
poprzez zastosowanie odpowiednich instrumentéw wynika¢ z osiagnietej
przewagi konkurencyjnej w sferze zasobow. Ale tez i odwrotnie, przedsig-
biorstwo bedzie w stanie osiagna¢ w dlugim okresie wysoka pozycje
w sektorze dzigki posiadanej przewadze konkurencyjnej w sferze zasobow,
jesli bedzie potrafilo wygenerowaé na jej podstawie na tyle skuteczne
instrumenty konkurowania, aby umozliwily one zdobycie przewagi kon-
kurencyjnej na rynku docelowym.

Osiagnigte wyniki konkurowania, zwlaszcza finansowe oraz marketin-
gowe, wieniczace umowny cykl ksztaltowania konkurencyjno$ci, maja
z kolei bezpoSredni wptyw na ksztaltowanie i rozwijanie szeroko rozumia-
nych zasobow, tworzacych potencjat konkurencyjny przedsigbiorstwa, ktory
nast¢pnie warunkuje dalszy wzrost jego konkurencyjnosci. Potencjat kon-
kurencyjnoSci musi zatem by¢ poddawany ciaglej rozbudowie oraz przebu-
dowie, aby gwarantowaé zdobywanie i utrzymywanie trwatych przewag
w coraz bardziej wymagajacym otoczeniu. Odbywa si¢ to w ramach
biegnacego rownolegle procesu budowania konkurencyjnoSci w sferze
zasobow, podczas ktorego ksztaltowana jest zdolnoS¢ przedsigbiorstwa do
realizowania celéw zwigzanych z efektywnym pozyskiwaniem odpowied-
nich sktadnikéw jego potencjatu, czemu stuzy instrumentarium wiasciwe dla
tej sfery funkcjonowania.
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Wysoka konkurencyjno$¢ osiagnigta w sferze zasob6w umozliwia
i ulatwia dalsze pozyskiwanie lub ksztalttowanie cennych zasobéw, ktére
tworzac przewagi konkurencyjne, decyduja o zdolno$ci przedsigbiorstwa do
przygotowania konkurencyjnej oferty rynkowej. W konsekwencji poziom
konkurencyjno$ci w sferze zasobéw determinuje poziom konkurencyjnosci
na rynku docelowym. Istnieje réwniez relacja o charakterze przyczyno-
wo-skutkowym zachodzaca w przeciwnym kierunku. Mianowicie konkuren-
cyjno$¢ osiagnigta na rynku docelowym wptywa na poziom konkurencyjno-
Sci w sferze zasobow przez odpowiednie wykorzystanie uzyskiwanych
wynikéw konkurowania, majacych swoje odzwierciedlenie chociazby
w wielkoSci dostgpnych Srodkéw finansowych czy zdobytej renomie.

Ze wzgledu na fakt, iz istniejaca pozycja, a takze konkretne przewagi
konkurencyjne nie sa osiagane raz na zawsze, ale cechuja si¢ okreSlong
trwatoSciag w zwigzku z usilnymi staraniami i dziataniami konkurentéw,
dane przedsigbiorstwo musi nieustannie bra¢ aktywny udzial w nieprzer-
wanej walce konkurencyjnej. Dlatego tez ksztaltowanie konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa powinno przybieraé posta¢ permanentnie i cyklicznie
zachodzacego procesu. Ponadto kazde przedsigbiorstwo powinno zarzadzaé
swoja konkurencyjnoscia jako okreSlonym systemem, przez co nalezy
rozumie€ ciagte, celowe, przemyslane i zaplanowane oraz wlasciwie ukie-
runkowane oddzialywanie na wszystkie wyzej przedstawione jego elementy
sktadowe, stanowigce lacznie o konkurencyjno$ci przedsiebiorstwa®. Ta
pieczotowito§¢ w sposobie traktowania konkurencyjnosci wynika z ogrom-
nego znaczenia i wplywu, jaki ma ona na przyszie losy przedsigbiorstwa.

W zaprezentowanym modelu, jak juz wspomniano, przedsi¢biorstwo
funkcjonuje w okre§lonym otoczeniu, ktérego najwazniejszym elementem
sq klienci. Zatem punktem wyjScia wszelkich zachowan oraz dziatan
podejmowanych $§wiadomie przez przedsi¢biorstwo powinny byé ziden-
tyfikowane potrzeby potencjalnych klientow. A zatem reasumujac, kazde
przedsiebiorstwo, chcac ostatecznie odnieS¢ sukces, musi Kksztaltowaé
wzglednie wysoki poziom konkurencyjno$ci, bedac w calym tym procesie
zorientowanym na klienta, a konkretnie na jego potrzebach i oczekiwaniach.

Potencjal konkurencyjnosci
Wydaje sig, ze to heterogeniczno$¢ przedsig¢biorstw, wynikajaca z réznic

W bedacych do dyspozycji zasobach, decyduje o mozliwoSciach uzys-
Kiwania przez niektére z nich przewag konkurencyjnych i o dysproporcjach

4 Zob. M.J. Stankiewicz, Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa, s, 89-91,
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w osiaganych przez nie wynikach®. Przedsigbiorstwo dysponujac okres-
lonym potencjatem moze znaleZ¢ si¢ w sytuacji, kiedy to posiada zbyt wiele,
i to r6znego rodzaju zasobéw, ktérych nie musi, a nawet nie powinno
z punktu widzenia efektywno$ci dziatania wykorzystywac. Z drugiej strony
moze dysponowac zasobami niewystarczajacymi tak pod wzgledem rodzaju,
ilodci, jak i jakoSci w stosunku do potrzeb zwiagzanych z konieczno$cia
prowadzenia skutecznej walki konkurencyjnej. Potencjat konkurencyjnoSci
powinien wi¢c w zasadzie sktadaé si¢ z tych zasobow, ktore sa niezbedne
przedsigbiorstwu w procesie budowania, utrzymywania i wzmacniania
swojej konkurencyjno$ci. Podstawowym zadaniem przedsi¢biorstwa staje
si¢ zatem identyfikacja oraz pozyskiwanie i ksztaltowanie zasobow strategi-
cznie istotnych, ktére charakteryzuja si¢ szczegélnie pozadanymi cechami
z punktu widzenia ksztaltowania trwatej konkurencyjnoSci. Zasoby strategi-
cznie istotne, zdaniem J.B. Barneya, wyr6zniaja sie tym, iz sa°:
— strategicznie cenne, czyli umozliwiaja wykorzystywanie szans i przeciw-
stawianie si¢ zagrozeniom pojawiajacym si¢ w otoczeniu;
— rzadkie (unikatowe), a wigc trudno dostgpne, a w konsekwencji nieposia-
dane powszechnie przez konkurentéw;
— trudne do imitacji (powielania);
— niezast¢gpowalne, a przynajmniej trudne do zastapienia przez inne zasoby,
czyli nieposiadajace substytutow.

Podkresli¢ nalezy, ze poza identyfikacja strategicznych zasobow, klu-
czowym problemem dla przedsigbiorstwa jest wlaSciwy ich dobér oraz takie
nimi zarzadzanie, aby zapewni¢ sobie w dlugim okresie osiagnigcie,
a nastepnie utrzymanie pozadanego ich stanu posiadania.

Przewaga konkurencyjna

Istotg przewagi konkurencyjnej wydaje si¢ fakt, iz dane przedsigbiorst-
wo dysponuje czym§ wyrdzniajacym je, np. okreSlong zdolnoScig czy
faktycznymi atutami, dzigki czemu robi co§ lepiej lub inaczej od konkuren-
téw, a w konsekwencji osiaga lepsze rezultaty, a wigc konkretng wyzszo§¢
wzgledem innych. Zatem przewaga konkurencyjng moze by¢ np. wewnetrz-
na zdolno$¢ przedsigbiorstwa do kreowania nowatorskich na rynku produk-

% Ch. Oliver, Sustainable advantage: combining institutional and resource-based views,
»Strategic management Journal”, 1997, vol. 18, s. 701.

 J.B. Barney, Firm resources and sustained competitive advantage, ,Journal of
Management”, 1991, vol. 17, nr 1, s. 105-106.
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tow badZz tez wyeksponowany na rynku atut w postaci atrakcyjnego
produktu, jakim nie moga si¢ pochwali¢ konkurenci.

W zwigzku z powyzszym mozemy wyrdzni¢ zasobowq oraz rynkowa
przewage konkurencyjna. Fundamentalna réznica mi¢dzy nimi polega na
tym, iz sa one realizowane w r6znych momentach i obszarach prowadzone;j
przez przedsigbiorstwo dziatalno$ci. Z pierwsza z nich mamy do czynienia
w sferze ksztaltowania zasobOw, z druga natomiast — na obstugiwanym
rynku. Przewagi te pozostaja mi¢dzy soba we wzajemnej, dwustronnej
relacji, w ramach ktérej osiagnigta przewaga zasobowa ma wplyw na
zdobycie przewagi rynkowej i odwrotnie. Dlatego tez w przedsigbiorstwie
cieszacym si¢ wzglednie wysoka i trwala konkurencyjnoscia powinny,
a nawet musza one wystgpowac facznie. Zatem przejSciowymi wydajq si¢
by¢ sytuacje, kiedy to przedsigbiorstwo posiada przewagg zasobowa, ale nie
potrafi jej wykorzysta¢ do zdobycia przewagi rynkowej lub nie posiadajac
przewagi zasobowej, uzyskuje krétkotrwaly przewage rynkowa za pomoca
doraznych zabiegéw dostgpnych réwniez dla konkurentéw. W diugim
okresie przedsi¢biorstwo takie albo zdola osiggnaé obie przewagi czast-
kowe, a wi¢c petng przewage konkurencyjna, odnoszac tym samym sukces,
badZ tez nie uda mu si¢ doprowadzi¢ do takiego stanu, co najczeSciej
nieuchronnie prowadzi do jego niepowodzenia rynkowego.

Instrumenty konkurowania

Instrumenty konkurowania réwniez sg stosowane w dwdéch obszarach
aktywnosci przedsigbiorstwa, mianowicie w sferze zasobéw i1 na rynku
docelowym, w zwigzku z czym sa one zréznicowane oraz stuzg odmiennym
celom. Instrumenty stosowane w sferze zasobéw maja za zadanie budowaé
zdolno$¢ przedsigbiorstwa do efektywnego pozyskiwania 1 ksztaltowania
strategicznych zasob6w. Natomiast instrumenty stosowane na rynku docelo-
wym maja na celu wykreowanie atrakcyjnej oferty rynkowej oraz takie
oddziatywanie na §wiadomo$¢ nabywcy, aby oferta ta byla postrzegana jako
najbardziej warto$§ciowa na rynku, a w konsekwencji preferowana w proce-
sie zakupu.

Osiagnigcie przez przedsigbiorstwo sukcesu w konkurencyjnym otocze-
niu wymaga mozliwie jak najlepszego wyboru skutecznych instrumentéw
konkurowania spo$r6d wszelkich dostepnych, a nastgpnie zastosowania ich
w odpowiedniej formie oraz w szczeg6élowo przemySlanej i zorganizowane;j
konfiguracji. Przedsigbiorstwo powinno zatem wykorzystywaé nie tyle
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pojedyncze instrumenty, co raczej okre§lone instrumentarium zlozone
najczesciej z kilku spéjnych i optymalnie skonfigurowanych instrumentéw,
tworzace w zasadzie zintegrowany system oddziatywania. OczywiScie
wybor i sposéb zastosowania instrumentéw musi z jednej strony uwzgled-
niaé potrzeby i preferencje potencjalnych nabywcow oraz warunki tworzone
przez pozostate elementy otoczenia, a zwlaszcza konkurentéw, z drugiej
natomiast strony musi by¢é dostosowany do wewnatrzorganizacyjnych
mozliwoS$ci przedsigbiorstwa.

Pozycja konkurencyjna

Pozycja konkurencyjna okre§lana na tle rywali w sektorze to czwarty,
a zarazem ostatni etap umownego cyklu w procesie ksztattowania konkuren-
cyjnoéci przedsigbiorstwa. Jest wigc swego rodzaju zwiefnczeniem tego
procesu, ale biorac pod uwagg jego permanentny i cykliczny charakter, jest
jednoczes$nie punktem wyjécia do dalszego zwigkszania lub utrzymywania
raz osiagnigtego juz poziomu konkurencyjnosci. A zatem z jednej strony
odzwierciedla dotychczasowe wyniki osiagane przez przedsigbiorstwo,
natomiast z drugiej strony poprzez te wyniki stwarza warunki do dalszego
wzrostu konkurencyjnosci poprzez wplywanie na rozw6j potencjatu kon-
kurencyjnego.

O pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa, dziatajacego na okre§lonym
rynku docelowym, stanowi przede wszystkim jego udzial w tymze rynku
oraz osiagnigta sytuacja finansowa, mierzona réznymi wskaznikami kon-
dycji, a takze tendencja zachodzacych w tych parametrach zmian’. Przedsig-
biorstwo posiada lepsza od konkurentéw pozycj¢ konkurencyjna, jezeli ma
jednocze$nie wigkszy od nich udzial w obstugiwanym przez siebie rynku
oraz uzyskuje korzystniejsze efekty finansowe. Natomiast tendencje zmian
wynikéw rynkowych i finansowych §wiadcza o majacym miejsce ostabianiu
si¢ lub wzmacnianiu pozycji konkurencyjnej danego przedsigbiorstwa.

Warto dodaé, ze pozycja konkurencyjna przedsi¢biorstwa ma charakter
wzgledny, a wigc jest okreS§lana w odniesieniu do innych podmiotéw
funkcjonujacych w sektorze. Nie zalezy zatem tylko od dziatai podej-
mowanych przez dane przedsigbiorstwo i uzyskiwanych w nastgpstwie tego
wynikéw, ale takze od aktywnoSci konkurentow, osiagajacych réwniez
okreslone rezultaty w ramach prowadzonej dziatalnoSci.

7 Zob. Z. PierScionek, Strategie rozwoju firmy, PWN, Warszawa 1997, s. 148 i M.
Haffer, Instrumenty konkurowania, s. 49.
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Whioski

Nie ulega watpliwosci, iz warunkiem koniecznym osiagnigcia przez
przedsigbiorstwo sukcesu na niezwykle wymagajacych wspoétczeSnie ryn-
kach jest skuteczne ksztaltowanie wilasnej konkurencyjnoSci. Droge do
osiagnigcia wysokiego poziomu konkurencyjnosSci wyznacza zaproponowa-
ny w niniejszym opracowaniu model, w ramach ktérego cyklicznie podej-
mowane sg w sferze zasob6w oraz na obstugiwanym rynku dzialania majace
na celu budowanie potencjalu konkurencyjnoSci, zdobywanie przewag
konkurencyjnych, ksztaltowanie i integrowanie instrumentéw konkurowa-
nia oraz osigganie wynikéw, ksztaltujacych pozycj¢ konkurencyjng przed-
siebiorstwa.




