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Zdzistaw Pierscionek

Koncepcja konkurencyjnosci przedsiebiorstwa
oznacza generalny sposob radzenia sobie z konku-
rencjg okreslajacy wiodace mechanizmy i narzedzia
konkurowania w krétkim oraz dtugim okresie. Okre-
§lona koncepcja konkurencyjnosci przedsiebiorstwa
wynika z zalozen co do otoczenia rynkowego oraz kon-
kurencyjnego danego przedsiebiorstwa oraz zalozen
co do wewnetrznych i zewnetrznych zrédel konkuren-
cyjnosci przedsiebiorstwa. Przyjeta koncepcja konku-
rencyjnosci przedsiebiorstwa stanowi podstawe budo-
wy strategii konkurencji przedsiebiorstwa krotkookre-
sowej (zestaw instrumentéw konkurowania na ryn-
ku) oraz dlugookresowej (ksztaltowanie rozwoju kon-
kurencyjnych zasobow i umiejetnosci oraz relacji
z konkurentami).

Podstawowe elementy sktadajace sie na koncepcje
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa to: ® okreslone
zestawy rynkowych instrumentéw konkurowania,
® okre§lone zrédla wewnetrzne i zewnetrzne rynko-
wej przewagi konkurencyjnej, ® okre§lone sposoby
i struktury ksztattowania konkurencyjnych zasobow
i umiejetnosci, ® okre§lone sposoby usytuowania
przedsiebiorstwa wobec konkurentéw (konfrontacja,
alianse, unikanie konkurencji, ignorowanie konkuren-
¢ji)V. Na przyktad koncepcja konkurencyjnosci przed-
siebiorstwa okreslana jako przywodztwo jakoSciowe
oznacza, ze podstawowym narzedziem konkurowania
narynku jest przewaga jakoSciowa, a zrédlem tej prze-
wagi sg kompleksowe systemy sterowania jakoScig cia-
gle udoskonalane w procesie zbiorowego uczenia sie
wraz z wybranymi aliantami.

Skladniki tworzace koncepcje konkurowania sg Sci-
§le wzajemnie powigzane, tak wiec ich okre§lenie od-
bywa sie w zlozonym procesie wzajemnych oddziaty-
wan prostych i zwrotnych. Wéréd réznych koncepcji
konkurencyjnoéci przedsiebiorstwa mozna wyréznic
takie, ktorych punktem wyjScia sg rynkowe czynniki
konkurencyjnoéci (marketingowa koncepcja konkuren-
cyjnosci), dzialania przeciw konkurentom (na podsta-
wie wiedzy o ich mozliwoSciach, celach oraz strategiach),
zrodla przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa (po-
dejscie zasobowe) oraz typ usytuowania przedsiebior-
stwa wobec konkurencji. Mozna tu tez méwié o podej-
§ciu zintegrowanym, a wiec kojarzacym dzialania w sto-
sunku do odbiorcéw, konkurentéw (oraz innych sktad-
nikéw otoczenia), okreslajacym czynniki i mechanizmy
konkurowania w jednym zintegrowanym, iteracyjnym
procesie ze sprzezeniami zwrotnymi.

Teoria i praktyka dopracowala sie wielu r6znorod-
nych koncepcji konkurencyjno§ci przedsiebiorstwa.
Ro6znig sie one, obok juz wymienionych cech, stopniem
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koncentracji uwagi na wyzej wymienionych sktadni-
kach, glebokoScia i uniwersalnoscia ujecia zrodet prze-
wagi konkurencyjnej oraz stopniem kompleksowosci
ujecia problemu konkurencyjnosci, w tym w aspekcie
horyzontu czasowego.

Tradycyjne koncepcje konkurencyjnoSci przedsie-
biorstwa koncentrowaly sie na podstawowych rynko-
wych czynnikach konkurencyjnosci (koszty, jakosé,
marketing, pozycja na rynku) oraz bezposrednich ich
zrodtach. Najwazniejsze z nich sg nastepujace:
® koncepcja konkurencyjnosci kosztowej bazujgca
na efektach wielkiej skali produkgji, specjalizacji, stan-
daryzacji oraz efektach doéwiadczenia,
® przywodztwo jakoSciowe oraz systemy sterowania
jakoscia,
® konkurowanie oparte na sile rynkowej przedsie-
biorstwa (pozycja lidera oraz dominanta na rynku),
® marketingowa koncepcja konkurencyjnosci,
® przywodztwo kosztowe oraz dyferencjacja.

Tradycyjne koncepcje konkurencyjnosci zaklada-
ly wiodaca role w czynnikach konkurencyjnosci na
rynku kosztéw, nastepnie jakoSci, a dalej réznicowa-
nia ofert oraz intensywnej promocji. Jako zrédlia prze-
wagi konkurencyjnej traktowane sg bezpo§rednie zro-
dia, jak: specjalizacja, doSwiadczenie, systemy stero-
wania jakoécia, strategie marketingowe. Tradycyjne
koncepcje zakladaly istnienie konkurencji w formie
oligopolu oraz konkurencji monopolistycznej. Zakta-
dano, ze przedsiebiorstwa nie sg sklonne do wspétpra-
cy, a wiec przyjmuja postawe konfrontacyjng.

Nowe koncepcje konkurencyjnosci przedsiebior-
stwa zwigzane sg z innowacjami, przedsiebiorczoscia
oraz aliansami. Innowacje oraz przedsiebiorczosc sta-
nowig podstawowy wyréznik nowych koncepcji kon-
kurencyjnosci przedsiebiorstwa. Miedzy innymi M.
Porter twierdzi, ze istniejg dwa zasadniczo réznigce
sie podejscia do konkurencyjnosci, tj.?:
® konkurowanie przez restrukturyzacje,
® przedsiebiorcza koncepcja konkurencyjnosci.

Konkurowanie przez restrukturyzacje (oraz roz-
winieta jej forme, tj. reengineering) polega na konku-
rencji kosztowe]j przez ciagly restrukturyzacje rozu-
miang glownie jako redukcje zatrudnienia, produk-
tow oraz rynkéw. Koncepcja przedsiebiorcza zaklada,
ze konkurencyjno§é (trwalg) mozna osiggnaé tylko
przez ciggle opracowywanie i wdrazanie innowacji,
kreowanie nowego klienta i nowych rynkéw, poszuki-
wanie nowych okazji, wchodzenie na nowe rynki i dzie-
dziny. Wymienione tradycyjne koncepcje nie maja
charakteru przedsiebiorczego, maja za$§ wiele cech
podejscia restrukturyzacyjnego.



Nowe koncepcje konkurencyjnoéci przedsiebior-
stwa zwigzane sg z nowymi warunkami otoczenia kon-
kurencyjnego. Konkurencja z lokalnej oraz krajowej
przeksztalcila sie w wielu sektorach w miedzynaro-
dowg oraz globalng. Wzroslo tempo zmian otoczenia
rynkowego, technologicznego oraz konkurencyjnego.
W tej sytuacji przedsiebiorstwa musza tworzy¢ ,,mie-
dzynarodowe” koncepcje konkurencyjnosci, a wiec
zaréwno od strony instrumentéw rynkowych, jak
i zrédet konkurencyjnosci — dostosowane do nowej sy-
tuacji. Jedng z podstawowych cech nowych koncepcji
konkurencyjnoSci jest wysoka sktonnosc¢ przedsiebior-
stwa do wspoélpracy. Tzw. relacyjna teoria konkuren-
¢ji zakltada, ze przedsiebiorstwa w swoich zachowa-
niach dazg do ograniczenia konkurencji, porozumien
i alians6w?. Inne zalozenia co do charakteru konku-
rencji oraz rynkow przyjmuje tzw. teoria hiperkon-
kurencji. Wysokie tempo zmian otoczenia rynkowe-
go, technologicznego oraz konkurencyjnego powodu-
je pojawienie sie konkurencji o nowych jako§ciowo
cechach, ktére wymagajg nowych metod ich analizy
oraz nowych strategii. Tradycyjny model konkurencji
zaklada stabilnos¢ przewagi konkurencyjnej przedsie-
biorstwa. W warunkach bardzo szybkich zmian tra-
dycyjne strategie nie sg skuteczne (przywodztwo kosz-
towe, dyferencjacja). Nowa strategia konkurencji ma
polegaé na ataku na konkurentéw, dynamizacji ryn-
ku, wyjsciu z rynku w odpowiednim momencie oraz
przeniesieniu sie na nowy rynek, ktory zapewni dal-
sze sukcesy. Przedsiebiorstwo dziala w warunkach
sekwencji krotkookresowych przewag konkurencyj-
nych, nie za$§ stabilnej dlugookresowej przewagi. To
co decyduje o sukcesie przedsiebiorstwa, to umiejet-
noéci zachowania w ramach tych czterech dziatan,
umiejetnosci efektywnego kreowania sekwencji krot-
kookresowych przewag konkurencyjnych. Trwala
przewaga konkurencyjna wynika z umiejetnosci kre-
owania kréotkotrwalych przewag konkurencyjnych?.

W latach 80. i 90. ub. wieku rozwijajg sie zasobo-
we koncepcje konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, kto-
re mozna okre§li¢ jako kompleksowe, identyfikujace
bazowe zrédla przewagi konkurencyjnej przedsiebior-
stwa oraz zasady ich rozwijania w dlugim okresie.
Najwazniejsze z nich sg nastepujace:
® konkurowanie na bazie czasu (time-based com-
petition),
® konkurowanie na podstawie zdolnoSci firmy (ca-
pabilities-based competition),
® koncepcja zakladajgca podstawowa role w konku-
rencyjnosci rozwijania i tworzenia kluczowych kom-
petencji (core competences of the corporation),
® koncepcja konkurencyjnosci zakladajaca wiodacag
role identyfikacji wyr6zniajgcych firme zdolnosci oraz
dostosowania do nich domeny dzialania (distinctive
capabilities).

Koncepcje zasobowe, majace charakter przedsie-
biorczy, okre§lajg bazowe zrédta przewagi konkuren-
cyjnej przedsiebiorstwa. Mozna uznagé, ze tradycyjne
koncepcje konkurencyjnosci przedsiebiorstwa okresla-
ly bezpoérednie zréodla przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstwa, np. kosztowej, czy jakoSciowej, w po-
staci np. skali produkgji, technologii, do§wiadczenia,
czy zarzadzania jakos$cig. Nowe zasobowe koncepcje
starajg sie wyjasnic, co jest przyczyna konkurencyj-

Bl ncgiad

nych zdolnoé§ci innowacyjnych przedsiebiorstwa, wy-
zszej jakoSci produkeji, nizszych kosztéw, czy konku-
rencyjnej strategii marketingowej. Te zrodla sg okre-
§lane w kategoriach zbioru wiedzy i umiejetnosci oraz
zintegrowanego zbioru technologii i umiejetnosci ich
wykorzystania.

Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa nalezy rozpa-
trywaé¢ w lancuchu powigzan przyczynowo-skutko-
wych, w ktéorym staramy sie okresli¢ poszczegélne
ogniwa bedgce coraz gltebszymi przyczynami (zrodla-
mi) przewagi. Konkurencyjna na przyklad jako§é, ce-
na oraz promocja danego przedsiebiorstwa sg efektem
posiadania konkurencyjnej technologii, konkurencyj-
nej organizacji zaopatrzenia oraz konkurencyjnej stra-
tegii marketingowej, strategii konkurencji oraz roz-
woju. Te konkurencyjne warunki osiggane sa w przed-
siebiorstwie, ktore posiada konkurencyjng forme or-
ganizacyjng oraz konkurencyjny system zarzadzania,
w tym system informacji. Stawiajac nastepne z kolei
pytania o przyczyne przewagi w zarzadzaniu docho-
dzimy do wiedzy oraz umiejetnosci jej wykorzystania.
Wiedzy dotyczacej zaréwno proceséw regulacyjnych
w przedsiebiorstwie, jak i realnych. Wiedza i umiejet-
nosci o specjalnych cechach tworza kluczowe kompe-
tencje (czy wyrodzniajace firme zdolnosci), ktore ukie-
runkowujg rozwéj wiedzy i umiejetnosci w przedsie-
biorstwie. Wiedza i umiejetnosSci, w tym te tworzace
kluczowe kompetencje, tworzone sg w przedsiebior-
stwie w procesie wewnetrznego, tj. organizacyjnego
uczenia sie, jak i pod wplywem otoczenia. Schemat
zaleznosci przyczynowo-skutkowych tworzenia kon-
kurencyjnoSci przedsiebiorstwa przedstawiono na ry-
sunku.

Wsréd koncepcji konkurencyjno$ci mozna wyroz-
ni¢ takie, ktére koncentrujg sie na czynnikach real-
nych (sfera realna) oraz regulacyjnych (sfera regula-
¢ji) konkurencyjnoéci. Te pierwsze zajmuja sie wply-
wem technologii, specjalizacji, dywersyfikacji, skali
produkeji, do§wiadczenia, zasob6w surowcowych, in-
frastruktury, sily roboczej oraz lokalizacji na konku-
rencyjnos$¢ przedsiebiorstwa. Te drugie w centrum
uwagi stawiajg systemy informacyjne, metody i pro-
cedury podejmowania decyzji, zasoby wiedzy i umie-
jetnoéci jej wykorzystania, metody i procedury ucze-
nia sie organizacji, formy organizacyjne przedsiebior-
stwa oraz struktury zarzadzania.

Tradycyjne koncepcje konkurencyjnoSci przedsie-
biorstwa koncentruja sie na realnych czynnikach i me-
chanizmach konkurencyjnosci, natomiast nowe na
czynnikach i mechanizmach sfery regulacji. Nalezy tu
wymienié nastepujace, uwazane za nowe, koncepcje
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa:
® informacja oraz systemy informatyczne - jako
zrodlo przewagi konkurencyjnej,
® wirtualne formy organizacyjne oraz sieci przedsie-
biorstw,
® organizacje uczace sie oraz oparte na wiedzy.

Koncepcje te nalezg do typu przedsiebiorczego.
Mozna je uznaé, wraz z nowymi koncepcjami zasobo-
wymi, jako okre§lone warianty mechanizméow tworze-
nia i rozwoju zdolnoS§ci innowacyjnych przedsiebior-
stwa.

Umiedzynarodowienie oraz globalizacja przedsie-
biorstw sg powszechnym kierunkiem rozwoju wspoét-
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OTOCZENIE KRAJOWE:

® konkurencja krajowa
® wymagania rynku krajowego

® poziom sektoréw powigzanych
® poziom krajowych czynnikow
produkcji

f \

® funkcje i jakos¢ ® technologia ® procedury ® wiedza ® kluczowe
produktéw i ustug, produkgiji, i metody i umiejetnosci kompetencje
® nowosc¢ produk- ® technologia zarzadzania, zarzadzania, lub
tu (ustugi), informacyjna, ® formy ® wiedza ® wyrozniajace
® réznorodnosé ® |ogistyka, organizacyjne i umiejetnosci firme zdolnosci
oferty, ® strategie przedsigbiorstwa, technologiczne

—_ ® cena i warunki marketingowe, ® struktura

(&) ptatnosci, ® strategie organizacji

z ® czas realizacji konkurenc;ji zarzadzania,

w < transakcji i do-  [#—{ i rozwoju [4— ® systemy N [

: stepnos¢ oferty, informaciji

v ® intensywnos$¢
i jakos$¢ promocii,
® zakres i koszt
serwisu,
® skala obecnosci
na rynku,
® marka produktu
i renoma firmy

PRZEDSIEBIORSTWO

Rys. Lancuch przyczynowo-skutkowy tworzenia konkurencyjnosci przedsiebiorstwa

czesnych przedsiebiorstw. Stwarzaja one ogromne
mozliwo$ci wzrostu konkurencyjnosci przedsiebior-
stwa. Te mozliwo§ci réznie ujmuja rézne teorie zrédet
przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw miedzyna-
rodowych (korporacji ponadnarodowych). Wéréd wie-
lu wariantéw koncepcji konkurencyjnosci przedsie-
biorstwa w aspekcie miedzynarodowych rynkéw czyn-
nikéw produkeji oraz miedzynarodowych struktur
organizacyjnych przedsiebiorstwa mozna wymienic
nastepujace:

® koncepcja konkurencyjno$ci bazujaca na korzy-
§ciach komparatywnych,

® koncepcja konkurencyjnosci bazujaca na strate-
gicznych zrédiach przewagi konkurencyjnej w ukla-
dzie miedzynarodowym,

® koncepcja integrujaca czynniki komparatywne
oraz strategiczne (strategia miedzynarodowa, multi-
narodowa, globalna oraz transnarodowa),

® paradygmat internalizacja — lokalizacja — zasoby
wlasne.

,2Miedzynarodowe” koncepcje konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa ujmuja glownie zewnetrzne, w sto-
sunku do zasobow przedsiebiorstwa, zrodla przewagi
konkurencyjnej. Te zrédta mozna podzieli¢ na kom-
paratywne oraz strategiczne. Zrédlem przewagi kon-
kurencyjnej jest odpowiednia lokalizacja réznych dzia-
falnoéci w krajach o réznych zasobach, umiejetno-
sciach i cenach sily roboczej, poziomie technologii,
infrastruktury, zasob6w surowcowych. Zrédtem prze-
wagi konkurencyjnej jest, po drugie, zastosowanie
odpowiednich struktur oraz strategii, w tym koncen-
tracji, specjalizacji, koordynacji oraz internalizacji®.

Tradycyjne koncepcje konkurencyjnoSci przedsie-
biorstwa, a takze nowe koncepcje zasobowe nie od-
nosza sie do zrédet konkurencyjnosci przedsiebiorstwa
tkwiacych w czynnikach produkcji réznych krajéw oraz
w miedzynarodowych strukturach organizacyjnych

przedsiebiorstw. Umiedzynarodowienie i globalizacja
oznaczajg nowe zrodla przewagi konkurencyjnej przed-
siebiorstwa, niedostepne dla przedsiebiorstw lokal-
nych oraz krajowych. W procesie przeksztalcenia
przedsiebiorstwa krajowego w miedzynarodowe, a da-
lej w globalne, nastepuje proces umiedzynarodowie-
nia jego strategii konkurencji oraz Zrdédel przewagi
konkurencyjnej. Polega on, po pierwsze, na wykorzy-
staniu efektow komparatywnych oraz strategicznych,
jakie stwarza lokalizacja réznych dzialalnoSci przed-
siebiorstwa w réznych krajach. Po drugie, umiedzy-
narodowienie przedsiebiorstwa stwarza nowe mozli-
wosci rozwoju i tworzenia kluczowych kompetencji
przedsiebiorstwa. Tak wiec istnieje potrzeba zintegro-
wania zasobowych teorii konkurencyjnosci, na przy-
klad kluczowych kompetencji, oraz , miedzynarodo-
wych” teorii konkurencyjnoSci.

Przedstawionych koncepcji konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa nie nalezy traktowac jako alterna-
tyw. Reprezentujg one r6zne aspekty koncepcji kon-
kurencyjnoSci. Tak wiec w praktyce wybrane koncep-
cje sa integrowane w pewnych wybranych ich frag-
mentach. Najczesciej probuje sie integrowac koncep-
cje zasobowe oraz regulacyjne.

prof. zw. dr hab. Zdzistaw Pierscionek
Szkota Gtowna Handlowa
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