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1. Wprowadzenie

We wezesnych etapach produkeii wiglkoprzemysiowej rozwdj 1 wzrost firmy
nie wymagat podejmowania skomplikowanych dziataf. Ustabilizowane otocze-
nie oraz istniejace wowczas nieskomplikowane technologie wymagaly prostych
strategii. Jednak wraz z postgpem technicznym oraz rozwojem gospodarczym
i spolecznym, jak réwniez tym, ze otoczenie stalo sig bardziej nowatorskie, kosz-
towne, szybkie i trudne do przewidzenia oraz burzliwie si¢ zmienia', trudniejsze
staje sig zarzadzanie przedsigbiorstwem 1 COraz to nowe wyzwania pojawiajg sig
przed menedZerami. Wspbiczesne przedsigbiorstwo, aby dobrze funkcjonowacé
musi dziata¢ w sposéb planowy, usystematyzowany | zorganizowany. Istniejace
na rynku warunki konkurencji wptywaly w znaczny sposéb na zachowanie
przedsigbiorstw, ktére cheiaty przetrwad i dostosowaly swoje cele do warunkéw
w otoczeniu. EW. Gluck, S.P. Kaufman i A.S. Walleck stwierdzaja, ze skuteczni
menedzerowie powinni tak catoSciowo komponowac zasoby przedsigbiorstwa,
aby uzyska¢ przewage konkurencyjna?. Przedsiebiorstwo powinno stworzy¢ dla
siebie wzorzec dziatania — aby zasoby byly poprawnie skomponowane — ktory
bedzie okreslat, co robi¢, jak to robic, aby osiagnaé sukces, na obstugiwanym
rynku. Sukces przedsiebiorstwa jest odzwierciedieniem stopnia realizacji celow
strategicznych, dlatego powinno ono posiadac wysoki peziom konkurencyjnoscl.

W obecnych warunkach gospoda wania konkurencyino$é przedsigbiorstw nie
ogranicza sig tylko do zasiegu krajowego, ale konieczna jest perspektywa mig-

=

dzynarodowa. Zmieniajace sie otoczenic WYMUSZ2 ia przedsigbiorstwach nowe

| H. 1. Ansoff, Zarzqdzanie strategiczne, PWE, Warszawa 1983, s. 6L
2 1 Machaczka, Podstawy zarzqdzanid, Wydawnictwo AE W Krakowie, Krakéw 1999, s. 87
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foby konkurowania, Zwiazane sg Z innymi celami niz te, okreélane w teorii

ok lasycznej, W ki6rej podstawowym celem byt zysk. Sformutowanie celu

ﬁ.@aﬁﬂo_ Lwzrostu konkurencyjnodci” jest zgodne Z podejSciem behawioralnym,
lizacji innych celow, na przykiad maksymali-

gdzania’.

{

Ktorym osigganic zysku stuzy rea
i sprzedazy, warostowi efektywnosci zarz
{‘clem artykufu jest wskazanie, jak osiggnigta przez przedsigbiorstwo Pozy-
i konkurencyjna wplywa na wybér strategii konkurowania oraz identyfikacja
bynnikow determinujacych konkurencyjnosé przedsigbiorstw. W pracy przyjeto
{lenie determinant ksztattujacych pozycig konkuren-

fulgpujgeq hipotezg: okre
:_E przedsighiorstw jest konieczne do okreélenia strategii ich roZWaju.

s Ksztattowanie konkurencyjnesei _.uuaa—am.m_ome_ﬁ.-i

Kkonkurencyjnosct przedsigbiorstw lezy wyjaénienie
ektore firmy sukeesy, pomimo ze& dzia-
dpowiedzi na pytanie, jak skutecznie
re pojawiajg sie na polskim rynkuy,
a rynkach zagranicznych. Pojecie
utrzymywania przewagl konku-
nim zdolnosci konkurencyjnej

W rakresie ?.o_u_mBmQE
fzyeeyn osiggania lub nieosiggania przez ni
i) W Lym samym otoczeniu, jak réwniez o
Achowywac sig wobec firm zagranicznych, Kto
iz jak firmy polskie powinny sie zachowywac n
__.:_,:_,czcu_.?o,mun.. ozZNacza umiejetnosé osiggania i
pleyjne), tak rozumiang mozna traktowaé jako syno
Jpedsighiorstwa. Préby pomiaru konkurencyjnodci powinny satem i8¢ w kierunku
ych okre$lajacych zdolnoéé osiggania przez przedsigbiorstwo
W uproszczeniu mozna przyjac, ze konkurencyjnosé
nia, a wige dziatania i przetrwania W konkuren-
rowania wynika wspotzawodnictwo migdzy
acymi do realizacji swoich interesow poprzez
ej oferty dla Kklienta3. Obecnie coraz wiece]

11 b, wykorzystujae dwie strategie: jedna, ktéra opiera si¢ na minimalizacji
(18 w_ai ko kluez do osiggania sukeesu, oraz drugg, W ktérej przedsigbiorstwa
WDl puetalk i winrg W przyrost przewagi konkurencyjuej. W dtugim okresie pro-
MRy wiohd lnztattue utizymanie przewagi konkurencyjnej®. Wedtug G. Hamela
1 [rahnladi konkureneyne ¢ rodzi sie w luce migdzy pomystowoscia a celami

dunitylikacji zmienn
Jewag konkurencyjnej.
Nt umiejgtnosé konkurowa
ey m aloczenin®, Z istoty konku
pylnjmniej dwoma rywalami dgz
(pwicenie na rynku najkorzystniejsz

(EITIEAN Konkurenoyjnuse pr celslgblorstw w {wietle Strategii Lizhosskiej, CeloWu Pl

s A00A, & AL
Ihldem, n 6870
AW Minbwie palthy 1 T fue o

Detarminanty wyborn strategit konkurowdnda organizacyi

menedzeréw, szuka nowych odkry¢. Firmy staraja sig, aby jakoS¢ ich produki
Sﬁ,a wysoka oraz aby jako pierwsze zaistnie¢ wér6d klientéw. W diagnozie | _m..
o«moﬁdg ﬁ.u_o_mm_msowo__mo: konkurencyjnoéei zawiera sig konkluzja, i 3@_6&
firm znajduje sig W mato atrakeyjnych segmentach przemysfu’. Konkureneyjnof
mozna okredlié jako wiasciwosc, ktdra okresla zdolnog¢ przedsigbiorstwa do ol
glego _E.oﬁ.ﬂemim tendencji rozwojowej, Wzrostu E.om:w@é:%& oraz do skutecz-
nego rozwijania rynkéw zbytu w warunkach nowych, lepszych i tafiszych towardw
oraz ustug oferowanych przez konkurencjef. M.J. Baker oraz S.J. Hart _%.m_e_ﬁ_x b
7e wo:f:.omo&.:%m przedsigbiorstwa zalezy od tego, w jakim stopniu om%_:d_mmm
zwigzane 7 jego produktem (np. kapitat, umiejgtnosci, wydatki na B+R E:o%m_« ,
cyjnose, koszty) zaspokajaja kryteria popytu na poszezegdlnych rynkach ,s\ pordws
naniu z Konkurentami. W nowoczesnym dziataniu marketingowynm, Bmammwa_ds_,w@_ :
nie cheg _ucw_oamm konkurentéw, ale dbaja o to, aby dostarczy¢ klientowi prod :.Em
coraz lepsze] jakoéci, pragng stworzy¢ szerokg ofertg asortymentowa dotrzeé do
jak ﬁéf@._ﬁmu& liczby konsumentow. W obecnej dobie ogromnej e_mmcsz% tak
muo_mwﬁ.?\._m__ﬁ i zagranicznych firm kazde przedsiebiorstwo, ktore chee éxqmm_&m 3
i u.omécmo m.:m, .Ecwm snaé swoich konkurentdw i wnikliwie analizowac oﬁoom%:_ﬂ.
ﬁ@nf:..m:o_w jest postrzegana jako Zrodto rozwoju organizacji i _.oazo,ﬁow .mﬁm
rowniez traktowana jako czynnik sukcesu, zalezny od uwarunkowai oxo:om:n,_ .
:.v.m: i _E._m:._.oévar danego kraju, ktére mogg powodowac zupetnie odmienne ﬁmww
niej _x.uam._mo_mm. Niemnigj jednak w kazdym podejéciu kon kurencja twazana jest %l
nﬁﬁ:_r‘. won%:w&.mew nabywcom podjgcie decyzji, ktory produkt wybrac i :..a.h..a_w.» o
nie _Q_u._n, 2 m_.cmm& strony pozwala firmom skuteczniej dziatad na rynku zm.,;mww
rowniez .:aw_m:m odpowiedzi na nastepujace pytania: ktore ?.Noam._@go_.m.sa_o mﬁ.mn
m.ueﬁu_s:mﬂ.\_ﬁ konkurentem firmy, na jak duzym obszarze moze konkurowad, skid
moze .:E_&mm nowa konkurencja i jakie ma mozliwosci skutecznego _u_.soﬁ“._;,g_.\.r_m_,wu 4
nia, _:_o_.ao pod uwage swoje atuty (silne strony) i §rodki zastosowane przez xc_z_ﬁn_.. .
rencje w celu poszerzenia swojego udziatu w rynku. Musi réwniez gﬁm_ﬁ.;a 0 3
poziomy Lej konlcurencji'®: o
—. konkurencja bezpo§rednia — najtatwie] rozpoznaé te firmy, ktore oferujy Wnkle -
same produkty (wérod nich te firmy, ktore oferujg podobny asortyment z(.wwdgé H
ﬂ dziakajy w Lym samym tegionie, zaspokajajy te same wo:ﬁmv%_ ale dzialajy Ny
é__““wv._w;. peograficznie rynku i mogg go rozszerzyé, lub dziatajg na rynku lcrajor

) = ,
mz, M._.Esur.w._m Prahitad, Stratiegy as Stretch qnd Loverage, HBIR, 1993, neeon
10, Jalcaths Prgewaga #onkiencyjnd osprzedsigbfansivi, TP, 2003, 01 4w 42
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onkurencja substytucyjna — do ktérej zalicza sie firmy oferujgee r jzne od
h produkty (ustugi), ale zaspokajajgce te same Iub podobne potizeby (np.
irencje stanowig dla siebie producenci clektrycznych maszyn do pisania
ﬁﬁa:ow komputeréw osobistych);

Konkurencja potencjalna — jest ona trudna do zidentyfikowania, polega na
1wjulnej mozliwosci pojawienia si¢ na rynku nowych wyrobow lub rodzajéw
I Wyr6zni¢ mozna dwa #rédia tej konkurenci, G, 102W0j technologii i ofero-
i podobnych ustug przez organizacje spoza branzy (faks czy Internet stanowi
trencje dla poczty).

onkurencja jest zjawiskiem, ktdre przedstawia relacje pomigdzy réznymi
fiotami konkurujacymi ze sobg. Maja na nig wptyw nie tylko uwarunkowa-
yewnatrzorganizacyjne, ale réwniez zewngtizne (W tym te, ktore zmieniajg
ki konkurowania). Kontekst konkurencji zostat zobrazowany narys. L.

S—

- Zasady 1 kontekst

rywalizacji /

Czynniki popytowe \I

Powiizane i wspierajgce \

branze

I Yostepno§¢ Srodkéw
produkeji

|- ————

(gtery elementy kontekstu konkurencyjnego

NI Parter, MR Keamer, Filantropia przedsighiorstwa jako frodto przewagi
e, ol THIR Polghn!, wirzesiei 2003, s. 86.

1

T i [oNzezepalne clementy kontekstu konkurencyjnego, przedsigbior-
0 wilkizud olmznry, kiore najbardzicy w plywajg na jego konkurencyjnod¢,

Iwakol pozyskanin wylwalifikowanyeh pracownikaws ISEISHL

yoliomme tealinaloglc /sy ch olerujgeyeh wyAOKIERIRERN
‘ (AL by (eelinleang) ]
T e ol clad _

¢ Arodkaw produke)l oznnezn o ppanie wysokiej wydajnodei, KigI

Determinanty wyboru stralegii fonkurowania w organizacjt

nie ma takze zgodno§¢ standardow produktu z lokalnymi normami arme p
wyedukowania lokalnych nabywedw (to wiasnie nabywey wywlerijy w
wprowadzanie innowacji). Praepisy regulujace warunki podejmowanin dzlululn
§ci gospodarczej oraz konkurowania w danym kraju [ub regionie mujf) Ogramiy
wplyw na efektywno$é przedsigbiorstw. Prowadzenie polityki zachgeajpee] do
inwestowania oznaczajace zapewnienie ochrony whasnoéci intelektualnej, znoszes
nie barier celnych dla wolnego handlu, likwidowanie karteli lub monopoli oraz -
zapobieganie ich powstawanit, a takze walke z korupcjg zwigkszaja atrakeyjnosé
danego obszaru dla biznesu. Ostatnim do oméwienia kontekstem konkurencji 84
powigzane i wspierajgce branze — produktywno$é przedsigbiorstwa moze waras
staé dzigki istnieniu silnego zaplecza w postaci dostawcow wysokiej jakosci ustug,
i catych branz stanowigcych wspaicie dla okre§lonej dziatalnoSei.

Konkurencyjnodé pojawia sig, gdy firmy muszg rywalizowaé migdzy sob,
Jedli powiemy, z¢ przedsiebiorstwo jest konkurencyjne”, bedzie to oznaczalo
w praktyce, ze przedstawito korzystniejszg oferte klientowi, Aby zarzadzanie
bylo skuteczne i efektywne, trzeba jasno okresli¢ przedmiot i obszar zarzadzania
oraz traktowaé go jako pewien proces. Dotyczy to takze analizy konkurencyjnoci
przedsigbiorstwa. Elementami strukturalnymi, a zarazem podsystemami konku-
rencyjnosci przedsigbiorstwa’ s3:

— potencjak konkurencyjnosci, ktérym jest ogét zasobow materialnych i niema-
terialnych przedsigbiorstwa niezbednych do tego, aby mogto ono Funkcjonowaé na
rynkowej arenie konkurencji,

— przewaga konkurencyjna, definiowana jako efekt takiego wykorzystywania
potencjatu konkurencyjnosc przedsigbiorstwa (nwzgledniajgcego uwarunkowania
otoczenia), jakie umozliwia efektywne generowanie atrakeyjnej oferty rynkowej
i skutecznych instrumentow konkurowania,

— instrumenty konkurowania, ktére mozna okredlié jako srodki éwiadomie kie:
owane przez przedsigbiorstwo w celu pozyskania kontrahentéw dla przedstawiong|
lub projektowanej (przysztej) oferty, *

~ pozycja konkurencyjna, osiggniety przez przedsigbiorstwo wynik konkurowi
nia w danym sektorze, rozpatrywany na tle wynikéw osigganych przez innych'! h.

Zarzadzanie przedsigbiorstwem polega na cigglym, celowym, przemysin
nym i zaplanowanym oddzialywaniu na poszczegblne podsystenmy. Potencjal
konkurencyjnosci jest podstawowym, wewngtrzorganizacyjnym zbiorem VAR
przewogl konkurencyjnej, stad w znakomitym stopniu determinuje jej glowne
- wiclkosé i trwatod¢. Potencjat konkureneyjnoel (o ogal zns
{1111 nlematerinlnych niczbednych do tego, aby pizg Lalglalaraty o
4 logyaknnio przes przedsighionwo [ak 1n B pRESAITRIARL

|
|
|




Magdalena Gorzelany-Dziadkowiec

ktywne i skuteczne ich wykorzystanie jest jednym z podstawow ych celéw
owanych decyzji zarzgdezych w organizacji, Posiadany potencjat wptywa
rednio na uzyskanie okreélonej przewagi konkurencyjnej, tkwi ona
(17, przedsigbiorstwa i czgsto jest chroniona przed konkurentami. Jezeli
imy si¢ do M.E. Portera, zalezy ona od procesow zachodzgcych wewngtrz
{uigbiorstwa oraz od jego wyposazenia W [dzne zasoby'?. Narzedziem jej
fnin jest stosowanie przez przedsiebiorstwo réznych instrumentow konkuro-
i, w ktdrych zawarte s ich oferty. M.E. Porter okredlif, ze przedsigbiorstwo
ywi przewage nad konkurentami, gdy oferuje produkt lub ustugg o jakosci
\zaz¢] niz konkurencja, ale po zdecydowanic nizszej cenie, oraz gdy oferuje
{ikt ub ustuge o jakosci wyzszej niz konkurencja, ale po cenie nie WYyZSzej
any konkurentow'®. Przewaga konkurencyjna jest pojeciem kluczowym nie
| we wszystkich teoriach konkurencji, ale stanowi zasadniczy, ,rdzeniowy”
Hiniol rozwazai dotyczacych funkcjonowania i rozwoju przedsigbiorstw.
ji nig tak dlatego, ze — jak napisaf M.E. Porter — ,,przewaga konkurencyjna
sz wynikow firm na konkurencyjnych rynkach”!*. Przedsigbiorstwo, ktére
iliije | planuje swoje cele, musi planowad przyszia pozycje konkurencyjng,
pwiz jest ona waznym celem strategicznym, odzwierciedla atrakeyj nosé
vl zai nteresowanych osob, a tym samym wptywa na przyszie warunki
[1nkejonowania.

(7 yeja konkurencyjna firmy, okreélana na tle innych przedsigbiorstw w sekto-
{oal bstatnim etapem w procesice rywalizacji przedsigbiorstwa. Jest wynikiem
)| _zﬁ_a“:oém@% przez przedsigbiorstwo. Nalezy jednak pamigtac, Z& pozy-
10 jest okreélana raz na Zawsze, proces ksztattowania konkurencyjnosci ma
fhtar eykliczny 1z tego tez wzgledu osiggnigta W danym momencie pozycja
wrencyjia, moze by¢ punktem wyjécia do zwigkszania badZ utrzymywania

:.:.u_:é___:mowa.

bnxyaja lonkurencyjna przedsighiorstwa

(zilepo pracdsigbiorstwa znalezienie sobie odpowiedniego miejsca na

Ao sl gldwnym celem. Wszystkie dziatania majgce na celu uzyskanie
ul konkurencying zmierzajg do wygrania w walce konkurencyjnej. Aby moc

Blhpuvkl, Zasabowe nvarimkowania stratesii przedsigbiorstwa, UM Torui 2001,

Dererminanty wyboru sirategii konkurowania W .:.g._.mmz:uanz -

realnic ocenié swoja pozycjg, trzeba poréwnac sig do 1 '
cyjna jest sumg sit i stabosci 1 w duzym stopniu zalezy od kluez ‘
sukcesu'®. Do oceny proponuje si¢ stosowad metode nazywatky dingnoz

Kkonkurencyjnoéci. Celem tej metody jest identyfikacja i ocena czyniikow |
rencyjnosci, ktore tkwig w szeroko sozumianych zasobach przedsigbiorstwis

diagnozy obejmuje: _
_ zidentyfikowanie giéwnych obszaréw pol tematycznych sasobow oraz ALY
gtéwnych czynnikow charakterystycznych dla badanego przypadku, ”

— analizg obszarow, pdl tematycznych i sif ksztaltujacych giowne czynnik

wraz 7 oceng jako$ciowa,
— wyjaSnienie istoty i wagi
- jakoSciowa i wartosciowa
pakietu”. T
Sposéb oceny giéwnych czynnikow konkurencyjnodci ma wymiar jakosclowy
: ilodciowy. W pierwszej czebel diagnozy, PO akeeptacji struktury zasobdw, PI7e-
nalize po! tematycznych, aby okredli¢ ich zwigzek i site oddziar

prowadza si¢ & . .
fywania na wskazane ezynniki konkurencyjnosct, na podstawie takiej analizy

dokonuje si¢ oceny ilosciowej. Pomiari dokonuje si¢ poprzez.
_ okreélenie kryteriow pomiaru (KCS),
— oceng wagowsg wybranych kryteriow, :
— oceng stopnia opanowarnia wybranych czynnikéw i poréwnanie go 7 08l

oddziatywania czynnikow na konkurencyjnosé,
ocena mommoumm&swdu czypnikow i calegQ

gnigciami konlurentow, b’
— oceng zbiorcza. n : : ,m
Nalezy jednak pamigtac, 28 kryteria pomiaru 53 rézne dla kazdej branzy. Koazda

dziatalnos¢ ma wiasng kombinacjg KCS. Okreslenie listy Kluczowych czynnikow
sukeesu jest niezmiernie trudne, ale dla formufowania mr.m_“mm: stanowi bardz0
. zawieraé od kilku do kilkudziesigeiu pozyelly

wazny element. Lista taka moz .
a strategia dziatania polega na wyborze jednego lub kilku czyn pikow sukeesll

kigre firma bedzie doskonalié i poprzez (o osiggnie przewage nad konkurentainl:
KCS sy ghownymi determinantami finansowego i konkurencyjnego gukeesu przeds
sighiorstw w sektorze.

Badania pozycil konkurencyjnej wykazaty, ze s dwa rodzaje firm o8i NI
cych dobre wyniki., Pierwszy (0 firmy, ktére majg maty udzial w rynku, o sWalip
pozycjg konku rencyjng opieraja na dostrzeganej prcs Kklientow odmiennaial
pwoich produktow. Drugi rodzaj (o firmy, ktore swoja pozycj¢ budhujg na wielKOSEL
umozliwiajgee) uzyskiwanie korzysci akali | uprawiaja negocjaeyjng polityked __ 4

i
“»'

[ as

freteitie, SIPHATINY, decyzfe, tozsamode, PWIE WATREIEE

I Gl ratogor, Zarxdzante frmd. 8
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ezposrednim rezultatem wypracowanej przez nie przewagi konkurencyjnej,
tlnej strony, i koniecznoscig akceptacji nieustannych zmian w otoczeniu, z dru-
E_ strony. Pozycja konkurencyjna firmy ma charakter wzgledny, tzn. jest okre-
i wzgledem innych podmiotéw, ktére funkcjonujg w sektorze. Jest okreélana,
i iylko dla obecne] sytuacji firmy, ale réwniez dla przysziej, a celem jej jest
vlerdzenie: Czy dana firma ma przewage konkurencyjng i jak jest ona duza, czy
jzewaga bedzie trwata, jakie sq Zrédia tej przewagi?
Aby znalezé odpowiedz na te pytania przedsigbiorstwo musi sig skupi¢ na
i niczych czynnikach, ktére tworzg jego wyrézniajgeq zdolnosé, a s nimi np.:
~ tobra jakosé wyrobdw,
- tlostrzeganie zmieniajgcych sig potrzeb klientéw i oferowanie im korzystniej-
il warunkéw nabycia niz konkurencja,
7dolnoéé wehodzenia na rynki i rozwijania nowych dziedzin dziatalnoSci
{2 stawania si¢ konkurentem,
posiadanie lepszego dostgpu do surowedw, lepszej lokalizac]i, fatwiejszego
ulytu i wykwalifikowanych zasobdw pracy,
_::m:_omm mw:m_.oﬁmzmm nowych atrakeyjnych pomystéw { realizacji innowacji,
:____E._ﬂ:omm przenoszenia podstawowych proceséw przedsigbiorczosci do
vyl regionéw geograficznych i na nowe rodzaje dziatalnosci®.
Amerykaiscy specjali$ci G. Stalk, Ph. Evans i L.E. Shulman twierdzg, ze
uiigbiorstwa powinny taczy¢ skalg dziatania i elastycznoS¢, aby przewyzszyc
ikurentow pod wzgledem:
s2yblodci, tj. zdolnosci szybkiego reagowania na zapotrzebowanie klientéw
1ky vraz .przetwarzanie” nowych pomysiéw i technologii na nowe wyroby,
koinsekwenci, tj. zdolno$ci wytwarzania takich wyrobéw, ktdre catkowicie
wnvinduji oczekiwaniom klientow,
unliond widzenia otoczenia konkurencyjnego, tj. umiejetnosci jasnego widze-
wh lndu sit w konkurencji, umiejetnego jej wyprzedzania, trafnego reagowania
jijce sig potrzeby i zyczenia klientdw,
igeznosed, tj. zdolnoSci do dostosowywania sig réwnoczesnie do réznych
[ stawianych przedsigbiorstwu przez Srodowisko zewngtrzne,
Cewiey fnodci, 1. zdolnoci wytwarzania nowych pomystéw i takiego tgcze-
inlefieyeh juz elementéw, by byty Zrédtem nowych wartoSci®.
[Loewd) | wzroat jest warunkiem koniecznym dla przetrwania przedsigbiorstw,
ey cznnezi gkoordynowane zmiany systeméw przedsigbiorstwa, dostagawu-

m&. 'To, czy firma bedzie umiata utrzymaé lub nawet wzmocnié swojg pozycje,
I
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jace je do ciggle zmieniajacego sig otoczenia. Dostosowania sg wiedy skuteeans
i efektywne, jesli zapewniajg przedsigbiorstwu osigganie i utrzymanie praewngl
konkurencyjnej, tj. zmian poprzez. wprowadzenie nowych elementdw do syatemu

przedsigbiorstwa, poprawg jakosci istniejacych w systemach elementow, Zmlany

struktur systeméw, Nalezy pamigtac, ze rozw6j jest zjawiskiem jakoSclowyni

polegajgcym na innowacjach produktowych, technologicznych, strukturalnych, ni

ulepszaniu systeméw organizacyjnych i zarzadzania?!,

4. Umacnianie konkurencyjnoscl przedsigbiorstwa
poprzez wyhor odpowiedniej strategii konkuroweanic

Firma, ktéra zamierza osiggng¢ dobrg pozycje konkurencyjng lub sprawdzié,
jaka jest jej obecna pozycja, badz utrzymaé juz osiagni¢ts, powinna dokonad
okreélonych wyboréw, podejmujae proby pro gnozowania zmiennych sit moggcych
mieé wplyw na ksztaft sektora w okresie najblizszych kilku lat. Przedsigbiorstwo
powinno przede wszystkim okregli¢ rynek przysziosci, czyli prognozowac trendy,
ktére mogg sie pojawié w przysziosci. Moze to uczynié na podstawie analizy
PEST (czynnikéw politycznych, ekonomicznych, spofecznych i technologicznych),
a nastepnie stworzy¢ pewien scenariusz jego rozwoju. Czynniki analizy PEST
przedstawia rys. 2.

Planowanie na podstawie metody analizy PEST stuzy trzem cefom: wybiega
w przysziodé, by w ten sposb antycypowa¢ wydarzenia i lepiej zrozumiec poten-
cjalne ryzyko; daje nowe pomysty dziataf poprzez identyfikowanie nowych opeji
strategicznych; pozwala menedzerom wyrwaé si¢ z ciasnego kiggu schematow
myélowych, ukazujac im wizje przyszto§ei inne niz te, Ktore stanowig jedynie
teraznicjszo§¢*.

W teorii odnalezé mozna strategie okreslane jako _konkurencyjne”, niemnic|
jednak nie mozna podac recepty na sukces. Przedsigbiorstwo musi samo znalezd
drogg, ktora bedzie podazato. Strategia musi by¢ oparta i budowana na osiggnigtef
przewadze konkurencyjnej. Obecnie menedzerowie powinni posiadac umiejelnodé
przewidywania kolej nych ruchéw konkurentéw, co jest jednoczesnie najbardzig)
uzyteczne. Praca detektywistyczna moze byé nuzgca i czasochfonna, poniewaz
informacje dochodzg z wielu #rédet, ale niekompletne, jest ona warla dobrego
wykonania, poniewaZ zaptatg jest wigcej czasu na to, by przygotowaé si¢ do zmiai
oraz aby podjaé takie dziatanie, ktére pomoze w pokonaniu konku reng)i plerws

szym uderzeniem, Wiele Swiatowych firm ceni sobie dobig informacje, szezegdlnie

U7 [grieionek, Staregle kanknang/i  rogwafn pccdsigblarshvd, ['Wh; Warsaawa.
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konkurujacy mogg zadaé rang, aby odnie$¢ strategiczne zwyci gstwo™.
1l celéw oraz strategii konkurencji zostata zawarta w tabeli L.

7y sposcb zaspokoié ich potrzeby, badz na konkurentow — starajgc sie
jowaé na rynku. Firmy budujace przewage powinny dazy¢ do tego, aby
@ ocl innych, firmy za$ ukierunkowane na odbioreg powinny poszukiwac
[ 1l katowosci, wiasnego ideatu®>. Proces budowy strategii konkurencji

Ktére rynki? Kiére segmenty?

Co stanowi dla klienta wartos¢?

o Jakie elementy kluczowej konkureneyjnosci niezbedne s w celu
dostarczenia potrzebnej wartodci uzytkowej po niskim koszcie?

Elementy podstawowej konkurencyjnosci firmy
(fundamentalnego konkurenta)

:‘E'\ i

doczioweg

_ Zgodnie Niezgadnie

T___—» Rozwdj wewngtrzny
e A3~ Alinns strategiczny
K> Nabycie innej firmy

Czy lukg mozna
zniwelowac?

i+ -
1 oces formutowania strategii konkurencji
b 0 Vo, Zareqgdzanie w warunkach. .., s. 329,

Yulgpny wybdr rynkéw i segmentow docelowych poprzedzajgcych identyfika-
Vinnikow, do ktorych konsumenci przywigzujg wage, pomaga zidentyfikowac

1110 st dobrze robid, aby sprosta¢ konsumentom. Firma okreélajge cechy
1IN0y nodei, musi oceni¢, ktére z nich posiada obecnie, a z ktdrych mogta

[N W przeszlodei. Jezeli cechy te odpowiadajg wymaganym cechom konku-
oL, wybieramy opeje ,,zgodne”, natomiast jezeli cechy konkurencyjnosci
B iolrzebne, lecz nie s wystarczajyce do zdobycia przewagi w wybranych

budujae strategie, moze ja ukierunkowac na odbiorcéw — starajgc sig¢

ninanty wyboru strategii konkirowania w organizacfi

seomentach, firma musi podjaé dziatania, W kierunku zniwelowanin i
luki (albo wewnetrzne, albo poprzez stworzenie aliansu strategicznego U Il
innej firmy)*. .
Trudno jednoznacznie stwierdzié, ktéry sposéb realizacji celu jest sKuleoZIIN
szy: ukierunkowanie na konkurentéw czy na klientéw. Z reguty podejmowiiie
w réznym zakresie obydwa, z tg réznica, ze jeden trakfowany jest jako priory(e(Ows
Pozwala to rozréznié dwa typy strategii przedsigbiorstwa. Pierwszy nazywarny |t
strategig ataku konkurencji, podezas gdy drugi to strategia zaspokojenia polr’
Kazda z tych strategii mozna skonfrontowaé z r6znymi sposobami osiggania plze
wagi strategicznej. Jezeli taka przewaga oparta jest na jakiej$ konkretnej silng
stronie firmy lub na czynniku sukcesu w branzy, to okresla sig jg jako przewiy
skoncentrowana. Przewaga rozproszona bazuje na wielu zasobach i umiejetnoscinell
jednoczednie. Pofaczenie tych dwéch wymiar6w strategicznych, czyli rodzaju pols
miotu, wobec ktdrego skierowana jest strategia, i zakresu wykorzystania zasobdw
i umiejetnosci, tworzy tzw. macierz sukcesu rynkowego (rys. 4%, i

Przewaga strategiczna
skoncentrowana rOZproszona
Strategia ataku konkureneji Strategia ataku frontatnego Strategia omijania _hcs_ﬁ__.c:n,,:
Strategia tworzenia nowego
Stralegia zaspokajania potrzeb | Strategia zdobywania rynku | rynku

Rys. 4. Macierz strategii sukcesu rynkowego
Zeédio: M. Kokocifiska, Zrddta konkurencyjnosci preedsigbiorsiw i instytucji wwarunkach
globalizacji rynkow, AE, Pozna 2003, s. 43,

Wyréznié w niej mozna dwie strategie ukierunkowane na konkurentéw: frons
talnego ataku i omijania konkurencji oraz dwie, nakierowane na zaspokajanle
potrzeb klientéw: zdobywania rynku i tworzenia nowego rynku. W praktycg
zarzgdzania przedsigbiorstwem mozna np. swoja strategie budowaé na kluczowych
kompetencjach przedsigbiorstwa, kidre pozwalajg osiggngé powodzenie®, Kons
kurencyjno§é powinna by¢ postrzegana jako udziaf w przysztych mozliwodcinali
Nalezy dokonaé oceny cech konkurencyjnych, ktére przedsigbiorstwo posindi
oraz tych, kiére moze zdobyc. Osiggnigcie duzego udziatu w wymaganych cechagli
konkurencyjnodci jest uwarunkowane dtugoterminows akumulacjy kapitafu fntas
| o, ktora jest mozliwa dzigki stworzeniu okredlonej kombinacji ¢zyni
snyel) praedsigbiorstwa, takich jak: mata rotacja kadry zarziglezg
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B

i rys. S.

wx: jako$é pracy oparta na wnoszeniu wartosci dodanej do wykonywanego
fin obowigzkéw, umiejgtnosei ,uczenia si¢” oraz otwaicia na rozwigzania
wacyjne. Kluczowa cecha konkurencyjnogci jest zawsze zestawem nmigjgtno-
{echnologii, natomiast nigdy nie stanowi pojedynczego zjawiska oderwanego
Egnm systemu, ktéry tworzg przedsigbiorstwa, Gdy skrzyzuje si¢ kluczowe
Iy konkurencyjnoéci z drugg wielkoscig, jakq jest rynek (obecny lub nowy),
slanie macierz wyznaczajgca cztery strategie dziafani

a®. Macierz tg przed-

Super plus 10

Jakie nowe kluczowe cechy
konkurencyjnofci bedzie-
my musicli zbudowad, aby
ochroni¢ 1 rozszerzy€ nasz
udziat w obeenych rynkach?

Megamozliwoci

Jakie nowe kluczowe cechy
konkureneyjnosci bgdziemy
musieli zbudowag, aby mde
uczestniczyé w najatrakeyj-
niejszych rynkach jutra?

Wypehianie luk

Jakie sq mozliwosci po-
prawy naszej pozycji na
rynkach dzigki fepszemu
wykorzystaniu naszych
obeenych kluczowych cech
konkurencyjnosci?

Biale plamy

Jakie nowe produkty lub
ustugi mozemy stworzy¢,
aby w sposdb twdrczy
ponownie wykorzystaé
Iub zmadyfikowaé nasze
obecne kluczowe cechy
konkurencyjnosci?
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[y wiilztwo w zakresie kluczowych cech konkurencyjnosci mozna utraci¢
1yel prayezyn, np. z braku funduszy, mogg zosta¢ rozdrobnione za sprawg
Wldw orpanizacyjnych (szezegdlnie w sytuacii, kiedy zaden czionek kie-
Wil nie czuje si¢ w petni odpowiedzialny za gospodarowanie nimi), mogg

0 (111 nowolnie oddane partnerom alianséw lub utracone, kiedy likwiduje sig
WY HoRzicq spodziewanych efckiow dziatalno$6™, Relacje pomigdzy aktu-
[l ndanymi a potencjalnymi KCK oraz obecnym i przysztym rynkicm

enie programu zdobywania kluczowych cech konkurencyjnoSci
L 10 Hamel, C.K. Prahalad, Przewaga konkurencyjna jutra, Business Press, Warszawa

gzlery mozliwe strategie dziatania,
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Rodzaj strategicznych zasobdw firm pozwalajacych na uzyskanie L
konkurencyjuej zmieniat si¢ w czasie wraz ze zmianami rynku. Poczikl
talnoéci gospodarczej cztowicka zwigzane byty z wykorzystanie SUrowe
w czystej postaci (ptody rolne, kruszywa, drewno). Zasadniczym czynnik
sukcesu byt dostep do tych surowcow, a w szezegdlnosei korzystna ,o_&.:ms. i
oraz posiadanie niezbgdnych narzedzi i srodkéw transportu do pozyskania Lycll
surowecéw. W okresie preindustrialnym, charakteryzujacym sig¢ rozwojem pros -
dukeji rzemiesiniczej, nastapifa zmiana czynnikéw decydujacych o przewadze
konkurencji. Czynnik lokalizacji surowcGw stracit znaczenie na korzy$¢ m_oﬂm_u.:
do naturalnych zrédet energii, takich jak wiatr i woda. Z kolei rozpowszechnieni¢
maszyn parowych pozwolito na uniczaleznienie od nich przetwarzania mcﬂoéog.z.
We wezesnej epoce przemystowej Kluczowym czynnikiem, decydujgcym o oslg
ganiu przewagi konkurencyjnej, stata sig wiedza na temat wytwarzania i Bkmwoﬁ.ﬂ
produkeja mozliwa dzigki powstaniu rynkow masowych. Z biegiem czasu rOWIICZ

. . E - . " . . . m:
i posiadanie tych zasobow stato sig niewystarczajgee dia osiggnigcia sukcesu™.

5. Zakoiczenie

W niniejszym artykule podjgta zostata préba przeanalizowania istoty formu-
towania strategii oraz wyjasnienia pojecia konkurencyjnoscei @_.Nammw@wmon.mﬁ.?
Przyblizono problematyke ksztattowania pozycji konkurencyjnej przez przedsig-
biorstwa. Ukazano sposéb i zakres wptywu pozycji konkurencyjnej dla wyboru
strategii dziatania przedsigbiorstw. .

Zarzadzanie firmg obecnie staje sig coraz trudniejsze, gdyz otoczente przed-
sigbiorstw jest burzliwe i tarbulentne, co oznacza, Ze zmienia sig Um\__.a_mo _mséwc
i w spos6b trudny do przewidzenia. Stawia to firmy przed koniecznoscig mimﬁmo 4
dostosowywania poprzez wprowadzanie zmian. Technologia w sposéb widoczny
postepuje, trzeba jednak pamigtad, ze powinny za tym i$¢ réwniez wsi.x:w_ spo-
teczne oraz innowacje. W jgzyku potocznym kojarzone sg one z procesa mi produks
cyjnymi, zwlaszcza technika, technologig oraz wprowadzaniem na J:Smh nowych
wyrobéw, niemniej jednak ostatnio bardzo czgsto wiaze si¢ je ze zmianami W (akich
dzicdzinach, jak: medycyna, biotechnologia, genetyka, kultura, administracjit €zy
organizacja. Wprowadzanie innowacji obecnie w duzym stopniu oparte jesl hil wits
dzy ludzl, rozwijana powinna by¢ nadal przedsigbiorczosé wewnelrzna, L 1drn (0
Wi menedzerdw, jak i pracownikéw do kreatywnogel wewnetZne);
sl 1 (0, Ze praedsigbiorstwa czoka okres gwaltownyh ZMIEILS
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wbrazen; ewentualny opdr wobec nich moze sprawié, ze bgdzie to proces
o kosztowny, ktéry jednak nie ulegnie spowolnieniu™2.

¢nie w procesach planowania uwzgledni¢ nalezy istnienie wydarzenia
kowego”, czyli takiego, kt6rego nie sposéb przewidzied, a ktére moze mieé

=

y

Iny wptyw na dziatalno$é¢ przedsigbiorstwa. Maksymalnie, jak to tyko
liywve, nalezy przygotowaé sig na ewentualno$¢ takiego zdarzenia, czyli ustalié
inlegle dziatania, ktéra przewiduje i bierze pod uwage najwigksze prawdopo-
"&mm zmiany, a takze umozliwia wyciggnigcie z nich korzysci. W procesie zarzg-
#nin obecne tendencje korelowane sg z potencjalnymi szansami i zagrozeniami
Ilia™, Juz w latach osiemdzicsiatych R. Steiner pisat ,,opracowanie pozgdanej
EKEWQ i rozpoznanie kierunku, drogi dziatania przynosi to, czego organizacje
pnkujy 4,

- # przeprowadzonych badafi i analiz mozna wyciagnaé kilka istotnych wnio-
gf Uzyskana pozycja konkurencyjna nie jest dana raz na zawsze, dzi$ uzyskana
i tlaje pewnodci, jak diugo zostanie utrzymana. Nasilajgca sig walka konkuren-
¥ [ sprawia, ze organizacja spetniajaca oczekiwania wybranej grupy odbiorcow
Beenie nie gwarantuje jednak firmie sukcesu w przysziosci, na rynek wprowa-
#nne 5y nieustannie nowe produkty po nizszych cenach, Jjak réwniez substytuty
(11 powoduje, ze klienci tracq zainteresowanie pewna grupg produktdw. Jedynym
¢ aposob6w podtrzymania osiggnigte pozycji konkurencyjnej jest stafe i sys-
dityezne podnoszenie jej poziomu, a Kluczem do tego sg szeroko rozumiane
akoby oraz innowacje. Formutowanie strategii powinno by¢ oparte na gruntowej
nallzie potencjatu wewngtrznego przedsigbiorstwa oraz otoczenia. Réwniez to,
il strategia bedzie wybrana przez menadzeréw zaleze¢ bedzie od pozycji kon-
wreneyjnej, jaka przedsigbiorstwo osiagneto.

© W tym miejscu warto wspomnieé o strategii judo (D.B. Yoffie i M. Kwak),
ﬁ Jileirn wekazuje, jak skierowad silne strony konkurentow na swojg korzysé. Pole-
i ona jest firmom matych rozmiaréw, gdyz wyzej ceni umiejetnodci niz site
iziniary. Stralegia ta zaktada, ze sposéb mySlenia powinien wykluczy¢ reago-
Kfile sily na sife, a rywalizacja powinna odbywad si¢ w triadzie: ruch, réwnowaga
(ddwignia, poprzez zestaw odpowiednich technik i metod™.

* [uch jest umicjgtnoscia, ktéra w walce judo odgrywa kluczows role, najsku-
seenlejsi zawodnicy wykorzystujg szybko§¢ i zwinno$¢ do zajecia silnej pozycii,
MW ioezednie unikajge chwytu przeciwnika, Przedsigbiorstwa powinny umiec

i
IRP—
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wykorzystywaé elastyczno$é i turbulencje otoczenia, wykorzyatl
ktory skieruje dynamike konkurencji na ich korzysé. Pozostawnnia W
pomaga unikngé bezpoSredniej konfrontacji z moeniejszymi | wigkszy
lami. Réwnowaga (dzigki ktorej judoka zachowuje idealng pozycje) umoal WK
rozpoczecie walki lub odparcie ataku, aby zwycigzyé nalezy zachwiad réwnowigg
przeciwnika i tak powinni$my patrzeé na §wiat organizacji. _

Konkurencja jako zjawisko rynkowe zmienia nastawienie menedzeréw (-
rynku oraz samag filozofig i techniki zarzadzania, powstajg wokét niej nowe idee;
tendencje i koncepcje wykorzystywania technik dziatan konkurencyjnych na
konkretnych rynkach, w branzach i strukturach organizacyjnych. Zarzadzanie jest
bardziej elastyczne, preferuje wspoiprace, jakosc, kreatywnosé i odrzuca to, ¢O
nie byto efektywne w przeszlodci. T. Peters uwaza, ze kierownictwo powinno by¢
pozytywnie nastawione do wysitkéw ludzi, gdyZ potencjat intelektualny staje si¢
podstawowym czynnikiem sukeesu®. Wartoéci niematerialnych nie odnajdziemy
w bilansie, co éwiadczy, ze nie ma ceny na te czynni ki%7, ktére sg najwazniejsze
dla tworzenia bogactwa przedsigbiorstwa.
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