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Koncepcja konkurencyjności przedsiębiorstwa
oznacza generalny sposób radzenia sobie z konku-
rencją określający wiodące mechanizmy i narzędzia
konkurowania w krótkim oraz długim okresie. Okre-
ślona koncepcja konkurencyjności przedsiębiorstwa
wynika z założeń co do otoczenia rynkowego oraz kon-
kurencyjnego danego przedsiębiorstwa oraz założeń
co do wewnętrznych i zewnętrznych źródeł konkuren-
cyjności przedsiębiorstwa. Przyjęta koncepcja konku-
rencyjności przedsiębiorstwa stanowi podstawę budo-
wy strategii konkurencji przedsiębiorstwa krótkookre-
sowej (zestaw instrumentów konkurowania na ryn-
ku) oraz długookresowej (kształtowanie rozwoju kon-
kurencyjnych zasobów i umiejętności oraz relacji
z konkurentami).

Podstawowe elementy składające się na koncepcję
konkurencyjności przedsiębiorstwa to: � określone
zestawy rynkowych instrumentów konkurowania,
� określone źródła wewnętrzne i zewnętrzne rynko-
wej przewagi konkurencyjnej, � określone sposoby
i struktury kształtowania konkurencyjnych zasobów
i umiejętności, � określone sposoby usytuowania
przedsiębiorstwa wobec konkurentów (konfrontacja,
alianse, unikanie konkurencji, ignorowanie konkuren-
cji)1). Na przykład koncepcja konkurencyjności przed-
siębiorstwa określana jako przywództwo jakościowe
oznacza, że podstawowym narzędziem konkurowania
na rynku jest przewaga jakościowa, a źródłem tej prze-
wagi są kompleksowe systemy sterowania jakością cią-
gle udoskonalane w procesie zbiorowego uczenia się
wraz z wybranymi aliantami.

Składniki tworzące koncepcję konkurowania są ści-
śle wzajemnie powiązane, tak więc ich określenie od-
bywa się w złożonym procesie wzajemnych oddziały-
wań prostych i zwrotnych. Wśród różnych koncepcji
konkurencyjności przedsiębiorstwa można wyróżnić
takie, których punktem wyjścia są rynkowe czynniki
konkurencyjności (marketingowa koncepcja konkuren-
cyjności), działania przeciw konkurentom (na podsta-
wie wiedzy o ich możliwościach, celach oraz strategiach),
źródła przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstwa (po-
dejście zasobowe) oraz typ usytuowania przedsiębior-
stwa wobec konkurencji. Można tu też mówić o podej-
ściu zintegrowanym, a więc kojarzącym działania w sto-
sunku do odbiorców, konkurentów (oraz innych skład-
ników otoczenia), określającym czynniki i mechanizmy
konkurowania w jednym zintegrowanym, iteracyjnym
procesie ze sprzężeniami zwrotnymi.

Teoria i praktyka dopracowała się wielu różnorod-
nych koncepcji konkurencyjności przedsiębiorstwa.
Różnią się one, obok już wymienionych cech, stopniem

koncentracji uwagi na wyżej wymienionych składni-
kach, głębokością i uniwersalnością ujęcia źródeł prze-
wagi konkurencyjnej oraz stopniem kompleksowości
ujęcia problemu konkurencyjności, w tym w aspekcie
horyzontu czasowego.

Tradycyjne koncepcje konkurencyjności przedsię-
biorstwa koncentrowały się na podstawowych rynko-
wych czynnikach konkurencyjności (koszty, jakość,
marketing, pozycja na rynku) oraz bezpośrednich ich
źródłach. Najważniejsze z nich są następujące:
� koncepcja konkurencyjności kosztowej bazująca
na efektach wielkiej skali produkcji, specjalizacji, stan-
daryzacji oraz efektach doświadczenia,
� przywództwo jakościowe oraz systemy sterowania
jakością,
� konkurowanie oparte na sile rynkowej przedsię-
biorstwa (pozycja lidera oraz dominanta na rynku),
� marketingowa koncepcja konkurencyjności,
� przywództwo kosztowe oraz dyferencjacja.

Tradycyjne koncepcje konkurencyjności zakłada-
ły wiodącą rolę w czynnikach konkurencyjności na
rynku kosztów, następnie jakości, a dalej różnicowa-
nia ofert oraz intensywnej promocji. Jako źródła prze-
wagi konkurencyjnej traktowane są bezpośrednie źró-
dła, jak: specjalizacja, doświadczenie, systemy stero-
wania jakością, strategie marketingowe. Tradycyjne
koncepcje zakładały istnienie konkurencji w formie
oligopolu oraz konkurencji monopolistycznej. Zakła-
dano, że przedsiębiorstwa nie są skłonne do współpra-
cy, a więc przyjmują postawę konfrontacyjną.

Nowe koncepcje konkurencyjności przedsiębior-
stwa związane są z innowacjami, przedsiębiorczością
oraz aliansami. Innowacje oraz przedsiębiorczość sta-
nowią podstawowy wyróżnik nowych koncepcji kon-
kurencyjności przedsiębiorstwa. Między innymi M.
Porter twierdzi, że istnieją dwa zasadniczo różniące
się podejścia do konkurencyjności, tj.2):
� konkurowanie przez restrukturyzację,
� przedsiębiorcza koncepcja konkurencyjności.

Konkurowanie przez restrukturyzację (oraz roz-
winiętą jej formę, tj. reengineering) polega na konku-
rencji kosztowej przez ciągłą restrukturyzację rozu-
mianą głównie jako redukcję zatrudnienia, produk-
tów oraz rynków. Koncepcja przedsiębiorcza zakłada,
że konkurencyjność (trwałą) można osiągnąć tylko
przez ciągłe opracowywanie i wdrażanie innowacji,
kreowanie nowego klienta i nowych rynków, poszuki-
wanie nowych okazji, wchodzenie na nowe rynki i dzie-
dziny. Wymienione tradycyjne koncepcje nie mają
charakteru przedsiębiorczego, mają zaś wiele cech
podejścia restrukturyzacyjnego.

Koncepcje konkurencyjności
przedsiębiorstwa
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Nowe koncepcje konkurencyjności przedsiębior-
stwa związane są z nowymi warunkami otoczenia kon-
kurencyjnego. Konkurencja z lokalnej oraz krajowej
przekształciła się w wielu sektorach w międzynaro-
dową oraz globalną. Wzrosło tempo zmian otoczenia
rynkowego, technologicznego oraz konkurencyjnego.
W tej sytuacji przedsiębiorstwa muszą tworzyć „mię-
dzynarodowe” koncepcje konkurencyjności, a więc
zarówno od strony instrumentów rynkowych, jak
i źródeł konkurencyjności – dostosowane do nowej sy-
tuacji. Jedną z podstawowych cech nowych koncepcji
konkurencyjności jest wysoka skłonność przedsiębior-
stwa do współpracy. Tzw. relacyjna teoria konkuren-
cji zakłada, że przedsiębiorstwa w swoich zachowa-
niach dążą do ograniczenia konkurencji, porozumień
i aliansów3). Inne założenia co do charakteru konku-
rencji oraz rynków przyjmuje tzw. teoria hiperkon-
kurencji. Wysokie tempo zmian otoczenia rynkowe-
go, technologicznego oraz konkurencyjnego powodu-
je pojawienie się konkurencji o nowych jakościowo
cechach, które wymagają nowych metod ich analizy
oraz nowych strategii. Tradycyjny model konkurencji
zakłada stabilność przewagi konkurencyjnej przedsię-
biorstwa. W warunkach bardzo szybkich zmian tra-
dycyjne strategie nie są skuteczne (przywództwo kosz-
towe, dyferencjacja). Nowa strategia konkurencji ma
polegać na ataku na konkurentów, dynamizacji ryn-
ku, wyjściu z rynku w odpowiednim momencie oraz
przeniesieniu się na nowy rynek, który zapewni dal-
sze sukcesy. Przedsiębiorstwo działa w warunkach
sekwencji krótkookresowych przewag konkurencyj-
nych, nie zaś stabilnej długookresowej przewagi. To
co decyduje o sukcesie przedsiębiorstwa, to umiejęt-
ności zachowania w ramach tych czterech działań,
umiejętności efektywnego kreowania sekwencji krót-
kookresowych przewag konkurencyjnych. Trwała
przewaga konkurencyjna wynika z umiejętności kre-
owania krótkotrwałych przewag konkurencyjnych4).

W latach 80. i 90. ub. wieku rozwijają się zasobo-
we koncepcje konkurencyjności przedsiębiorstwa, któ-
re można określić jako kompleksowe, identyfikujące
bazowe źródła przewagi konkurencyjnej przedsiębior-
stwa oraz zasady ich rozwijania w długim okresie.
Najważniejsze z nich są następujące:
� konkurowanie na bazie czasu (time-based com-
petition),
� konkurowanie na podstawie zdolności firmy (ca-
pabilities-based competition),
� koncepcja zakładająca podstawową rolę w konku-
rencyjności rozwijania i tworzenia kluczowych kom-
petencji (core competences of the corporation),
� koncepcja konkurencyjności zakładająca wiodącą
rolę identyfikacji wyróżniających firmę zdolności oraz
dostosowania do nich domeny działania (distinctive
capabilities).

Koncepcje zasobowe, mające charakter przedsię-
biorczy, określają bazowe źródła przewagi konkuren-
cyjnej przedsiębiorstwa. Można uznać, że tradycyjne
koncepcje konkurencyjności przedsiębiorstwa określa-
ły bezpośrednie źródła przewagi konkurencyjnej
przedsiębiorstwa, np. kosztowej, czy jakościowej, w po-
staci np. skali produkcji, technologii, doświadczenia,
czy zarządzania jakością. Nowe zasobowe koncepcje
starają się wyjaśnić, co jest przyczyną konkurencyj-

nych zdolności innowacyjnych przedsiębiorstwa, wy-
ższej jakości produkcji, niższych kosztów, czy konku-
rencyjnej strategii marketingowej. Te źródła są okre-
ślane w kategoriach zbioru wiedzy i umiejętności oraz
zintegrowanego zbioru technologii i umiejętności ich
wykorzystania.

Konkurencyjność przedsiębiorstwa należy rozpa-
trywać w łańcuchu powiązań przyczynowo-skutko-
wych, w którym staramy się określić poszczególne
ogniwa będące coraz głębszymi przyczynami (źródła-
mi) przewagi. Konkurencyjna na przykład jakość, ce-
na oraz promocja danego przedsiębiorstwa są efektem
posiadania konkurencyjnej technologii, konkurencyj-
nej organizacji zaopatrzenia oraz konkurencyjnej stra-
tegii marketingowej, strategii konkurencji oraz roz-
woju. Te konkurencyjne warunki osiągane są w przed-
siębiorstwie, które posiada konkurencyjną formę or-
ganizacyjną oraz konkurencyjny system zarządzania,
w tym system informacji. Stawiając następne z kolei
pytania o przyczynę przewagi w zarządzaniu docho-
dzimy do wiedzy oraz umiejętności jej wykorzystania.
Wiedzy dotyczącej zarówno procesów regulacyjnych
w przedsiębiorstwie, jak i realnych. Wiedza i umiejęt-
ności o specjalnych cechach tworzą kluczowe kompe-
tencje (czy wyróżniające firmę zdolności), które ukie-
runkowują rozwój wiedzy i umiejętności w przedsię-
biorstwie. Wiedza i umiejętności, w tym te tworzące
kluczowe kompetencje, tworzone są w przedsiębior-
stwie w procesie wewnętrznego, tj. organizacyjnego
uczenia się, jak i pod wpływem otoczenia. Schemat
zależności przyczynowo-skutkowych tworzenia kon-
kurencyjności przedsiębiorstwa przedstawiono na ry-
sunku.

Wśród koncepcji konkurencyjności można wyróż-
nić takie, które koncentrują się na czynnikach real-
nych (sfera realna) oraz regulacyjnych (sfera regula-
cji) konkurencyjności. Te pierwsze zajmują się wpły-
wem technologii, specjalizacji, dywersyfikacji, skali
produkcji, doświadczenia, zasobów surowcowych, in-
frastruktury, siły roboczej oraz lokalizacji na konku-
rencyjność przedsiębiorstwa. Te drugie w centrum
uwagi stawiają systemy informacyjne, metody i pro-
cedury podejmowania decyzji, zasoby wiedzy i umie-
jętności jej wykorzystania, metody i procedury ucze-
nia się organizacji, formy organizacyjne przedsiębior-
stwa oraz struktury zarządzania.

Tradycyjne koncepcje konkurencyjności przedsię-
biorstwa koncentrują się na realnych czynnikach i me-
chanizmach konkurencyjności, natomiast nowe na
czynnikach i mechanizmach sfery regulacji. Należy tu
wymienić następujące, uważane za nowe, koncepcje
konkurencyjności przedsiębiorstwa:
� informacja oraz systemy informatyczne – jako
źródło przewagi konkurencyjnej,
� wirtualne formy organizacyjne oraz sieci przedsię-
biorstw,
� organizacje uczące się oraz oparte na wiedzy.

Koncepcje te należą do typu przedsiębiorczego.
Można je uznać, wraz z nowymi koncepcjami zasobo-
wymi, jako określone warianty mechanizmów tworze-
nia i rozwoju zdolności innowacyjnych przedsiębior-
stwa.

Umiędzynarodowienie oraz globalizacja przedsię-
biorstw są powszechnym kierunkiem rozwoju współ-
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czesnych przedsiębiorstw. Stwarzają one ogromne
możliwości wzrostu konkurencyjności przedsiębior-
stwa. Te możliwości różnie ujmują różne teorie źródeł
przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstw międzyna-
rodowych (korporacji ponadnarodowych). Wśród wie-
lu wariantów koncepcji konkurencyjności przedsię-
biorstwa w aspekcie międzynarodowych rynków czyn-
ników produkcji oraz międzynarodowych struktur
organizacyjnych przedsiębiorstwa można wymienić
następujące:
� koncepcja konkurencyjności bazująca na korzy-
ściach komparatywnych,
� koncepcja konkurencyjności bazująca na strate-
gicznych źródłach przewagi konkurencyjnej w ukła-
dzie międzynarodowym,
� koncepcja integrująca czynniki komparatywne
oraz strategiczne (strategia międzynarodowa, multi-
narodowa, globalna oraz transnarodowa),
� paradygmat internalizacja – lokalizacja – zasoby
własne.

„Międzynarodowe” koncepcje konkurencyjności
przedsiębiorstwa ujmują głównie zewnętrzne, w sto-
sunku do zasobów przedsiębiorstwa, źródła przewagi
konkurencyjnej. Te źródła można podzielić na kom-
paratywne oraz strategiczne. Źródłem przewagi kon-
kurencyjnej jest odpowiednia lokalizacja różnych dzia-
łalności w krajach o różnych zasobach,  umiejętno-
ściach i cenach siły roboczej, poziomie technologii,
infrastruktury, zasobów surowcowych. Źródłem prze-
wagi konkurencyjnej jest, po drugie, zastosowanie
odpowiednich struktur oraz strategii, w tym koncen-
tracji, specjalizacji, koordynacji oraz internalizacji5).

Tradycyjne koncepcje konkurencyjności przedsię-
biorstwa, a także nowe koncepcje zasobowe nie od-
noszą się do źródeł konkurencyjności przedsiębiorstwa
tkwiących w czynnikach produkcji różnych krajów oraz
w międzynarodowych strukturach organizacyjnych

przedsiębiorstw. Umiędzynarodowienie i globalizacja
oznaczają nowe źródła przewagi konkurencyjnej przed-
siębiorstwa, niedostępne dla przedsiębiorstw lokal-
nych oraz krajowych. W procesie przekształcenia
przedsiębiorstwa krajowego w międzynarodowe, a da-
lej w globalne, następuje proces umiędzynarodowie-
nia jego strategii konkurencji oraz źródeł przewagi
konkurencyjnej. Polega on, po pierwsze, na wykorzy-
staniu efektów komparatywnych oraz strategicznych,
jakie stwarza lokalizacja różnych działalności przed-
siębiorstwa w różnych krajach. Po drugie, umiędzy-
narodowienie przedsiębiorstwa stwarza nowe możli-
wości rozwoju i tworzenia kluczowych kompetencji
przedsiębiorstwa. Tak więc istnieje potrzeba zintegro-
wania zasobowych teorii konkurencyjności, na przy-
kład kluczowych kompetencji, oraz „międzynarodo-
wych” teorii konkurencyjności.

Przedstawionych koncepcji konkurencyjności
przedsiębiorstwa nie należy traktować jako alterna-
tyw. Reprezentują one różne aspekty koncepcji kon-
kurencyjności. Tak więc w praktyce wybrane koncep-
cje są integrowane w pewnych wybranych ich frag-
mentach. Najczęściej próbuje się integrować koncep-
cje zasobowe oraz regulacyjne.

prof.  zw.  dr hab. Zdzisław Pierścionek
Szkoła Główna Handlowa
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