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Wstep

Problematyka konkurencyjnosci przedsiebiorstwa wzbudza zainteresowa-
nie zaréwno na gruncie nauki, jak i praktyki, za sprawg zmian zachodzacych
w otoczeniu. Na znaczeniu zyskuje posiadanie aktualnej wiedzy o czynnikach
i uwarunkowaniach majacych wplyw na konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstwa.
W sytuacji, gdy otoczenie zmienia sie szybko, firmy moga nie by¢ w stanie
dopasowywac sig, ani tym bardziej ksztaltowac czy rozwija¢ zasoby zanim ich
dlugookresowa strategia si¢ nie zdezaktualizuje.”’ Menedzerowie powinni dys-
ponowac¢ umiejetnosciami w zakresie analizy zmian w otoczeniu i tak ksztalto-
wac procesy biznesowe, by zapewnialy one przedsigbiorstwu konkurencyjnos¢.
Przedsigbiorstwa powinny korzysta¢ zaréwno z tradycyjnych, jak i wspoélcze-
snych koncepcji konkurencyjnosci dostosowanych do zmieniajacych si¢ uwa-
runkowan funkcjonowania na rynku.

Wyzwania, przed ktérymi stajg aktualnie przedsigbiorcy to umiejetnosé
wlasciwego diagnozowania i przewidywania procesow i zjawisk zachodzacych
w zmiennym otoczeniu. Nie ulega watpliwosci, iz wplyw procesu globalizacji
poteguje zakres i tempo przemian, ktére wymuszaja ciaglta gotowos¢ podaza-
nia za zmianami czy ich inicjowania. To znajduje odzwierciedlenie w decyzjach
strategicznych dotyczacych realizowanych strategii i zaangazowania strategicz-
nych zasobéw oraz kompetencji w osigganiu lepszej pozycji konkurencyjnej.

! E. Stanczyk-Hugiet, Pola eksploracji Strategy as Practice International Network, [w:] R. Krup-
ski (red.), Zarzgdzanie strategiczne. Rozwdj koncepcji i metod, Prace Naukowe Watbrzyskiej
Wyizszej Szkoly Zarzadzania i Przedsiebiorczosci, t. 27, Walbrzych 2014, s. 92.
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Pojawiajgce si¢ pytania dotycza nie tylko sposobdw i doboru odpowiednich
narzedzi w sferze konkurowania, ale réwniez doskonalenia juz istniejace-
go potencjalu w kontekscie mozliwosci kreowania wartosci, uzyskiwania
przewagi konkurencyjnej, jak rowniez ksztaltowania relacji miedzyorgani-
zacyjnych.

Celem artykutlu jest ukazanie istniejacych w literaturze opracowan doty-
czacych problematyki konkurencyjnosci przedsiebiorstwa z perspektywy prze-
gladu podejs¢ i koncepcji rozwoju strategii.

Realizacji wskazanego celu sprzyja¢ bedzie ukazanie istoty i podsystemow
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, oméwienie zrodet i rodzajow przewag
konkurencyjnych oraz mozliwych do realizacji strategii konkurencyjnych.

Istota i podsystemy konkurencyjnosci przedsigbiorstwa

Rozwazania na temat konkurencyjnosci przedsiebiorstwa nalezy rozpo-
cz3¢ od zdefiniowania samego pojecia, ktére moze mie¢ rézne odniesienia.

W ujeciu H. G. Adamkiewicz-Drwitto konkurencyjnos$¢ postrzegana jest
jako zdolnos¢ do stalego kreowania tendencji rozwojowej oraz skutecznego
utrzymywania sie i zdobywania rynkéw zbytu w warunkach oferowania przez
konkurentéw produktéw (lub ustug) nowych, lepszych i tanszych?. Wedlug
M. Goryni i E. Lazniewskiej konkurencyjno$¢ oznacza zdolnos¢ do konkuro-
wania, a wiec umiejetnos$¢ dzialania i przetrwania w konkurencyjnym otocze-
niu. Za istotna ceche konkurencyjnosci przedsigbiorstwa nalezy uzna¢ umie-
jetno$¢ dostosowywania si¢ do zmian’. M. J. Stankiewicz konkurencyjnos¢
traktuje jako pewien system, zlozony z nastepujacych podsystemow*:

® potencjalu konkurencyjnosci, ktérym jest ogot zasobéw materialnych

i niematerialnych przedsi¢biorstwa oraz kluczowe kompetencje i zdol-
nosci niezbedne do funkcjonowania na konkurencyjnym rynku,

® przewagi konkurencyjnej, bedacej efektem takiego wykorzystania po-

tencjalu konkurencyjnosci, ktéry umozliwia efektywne generowanie
atrakcyjnej oferty rynkowej,

® instrumentéw konkurowania, §wiadomie kreowanych przez przedsie-

biorstwo w celu pozyskania nabywcow dla swojej oferty,

* H. G. Adamkiewicz-Drwilto, Uwarunkowania konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, PWN, War-
szawa 2002, s. 132.

> M. Gorynia, E. Lazniewska, Kompendium wiedzy o konkurencyjnosci, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2010, s. 48.

* M. J. Stankiewicz, Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa. Budowanie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa
w warunkach globalizacji, TNOiK ,Dom Organizatora, Torun 2005, s. 89.
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® pozycji konkurencyjnej, czyli osiggnietego przez przedsiebiorstwo wy-
niku konkurowania, rozpatrywanego na tle wynikéw osiaganych przez

konkurentow.
Pozycja nZdolnos¢ do bycia konkurencyjnym” — udzial w
konkurencyjna rynku, wolumen sprzedazy, lojalnosé klientow,
kondycja ekonomiczno-finansowa

iy

= _na wejsciu” — cena zakupu, wielkosé

Instrumenty zamowienia, forma platnoset,

konkurowania \F} = _na wyjsciu” - cena, jakos¢, marka produktow,
formy platnosei, satysfakcja
Przewaga w zakresie kosztow, wyrdznienia sig,
Przewaga koncentracji czy innowacji. Zlozona przewaga
konkurencyjna jako konfiguracja unikalnych zasobow i
mozliwosei; prosta — pojedyneze czynniki (cena,
ﬁ jakosé, punkty sprzedazy itp.)
Potencjal Materialne 1 niematerialne zasoby, kluczowe
konkurencyjnosci kompetencje i zdoInosei

Rys. 1. Podsystemy konkurencyjnos$ci przedsiebiorstwa i ich charakterystyka

Zrédlo: opracowano na podstawie: M. J. Stankiewicz, Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa. Budowa-
nie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa w warunkach globalizacji, Torun 2005, s. 105-319; J. Rokita,
Zarzqgdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymanie przewagi konkurencyjnej, PWE Warszawa 2005,
s. 57-61; W. Switalski, Innowacje i konkurencyjnosé, Warszawa 2005, s. 170-178.

Wymienione podsystemy konkurencyjnosci (rysunek 1) sg ze soba powia-
zane i oddzialuja na siebie. Przykladem moze by¢ konkurencyjna jako$¢, cena
oraz promocja, bedace efektem posiadania konkurencyjnej technologii, konku-
rencyjnej organizacji zaopatrzenia oraz konkurencyjnej strategii marketingo-
wej°. Potencjal konkurencyjnosci jest podstawowym zrédlem przewagi konku-
rencyjnej i sprzyja¢ powinien zdobywaniu oczekiwanej pozycji konkurencyjnej.
Wiasciwe wykorzystanie potencjalu konkurencyjnego przedsigbiorstwa po-
zwala na budowanie przewagi konkurencyjnej, ktéra z kolei daje podstawy do
przygotowania oferty i zastosowania okreslonych instrumentéw konkurowania.
Instrumenty w sferze konkurencji cenowej i pozacenowej pozwalajg na osig-
gniecie okreslonej pozycji konkurencyjne;.

> Z.Pierscionek, S. Jurek-Stepien (red.), Czynniki sukcesu polskich przedsigbiorstw na rynkach Unii
Europejskiej, SGH, Warszawa 2006, s. 19.

305



WIESEAW DANIELAK, DARIUSZ STANKIEWICZ

»Kazde przedsigbiorstwo formutujac i planujac swoje cele strategiczne, musi
réwniez planowac swoja przyszla pozycje konkurencyjng™, ktora bedac ostat-
nim ogniwem w tancuchu konkurencyjnosci, wyznacza miejsce na rynku lokal-
nym, krajowym, miedzynarodowym czy globalnym.

W warunkach dynamicznego rynku szybkie formulowanie oraz wdraza-
nie odpowiedniej strategii decyduje o konkurencyjnosci przedsiebiorstwa. Wy-
znacznikiem konkurencyjnosci staje si¢ wowczas zdolnos¢ dostosowania si¢ do
dokonujacych si¢ w otoczeniu zmian, mierzona czasem, ktérego przedsigbior-
stwo potrzebuje na ich przeprowadzenie. Skutecznym sposobem poprawy kon-
kurencyjnosci przedsiebiorstwa jest budowanie uprzywilejowanych relacji z in-
teresariuszami rynkowymi, a zwlaszcza z klientami, dostawcami, konkurentami,
jak réwniez ksztaltowanie partnerskich, dlugoterminowych relacji publiczno--
-prywatnych. Warto zauwazy¢, ze na pozycje konkurencyjng przedsiebiorstwa
wplyw maja zaréwno te procesy i zasoby, ktorych przedsiebiorstwo jest wlasci-
cielem, jak i te, do ktérych ma dostep i z ktorych korzysta w ramach wspdtpracy
miedzyorganizacyjne;.

Konkurencyino$¢ w koncepcjach rozwoju strategii
Omawiajac problematyke konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, warto umiej-
scowi¢ ja w koncepcjach rozwoju strategii w perspektywie minionych lat. Precy-
zyjne i kompleksowe ujecie przegladu podejs¢ i koncepcji rozwoju strategii mo-
zemy odnalez¢ w ksigzce profesora J. Niemczyka pt. Strategia. Od planu do sieci’.
Z perspektywy minionych dziesiecioleci i tworzacych sie szkdt i podejs¢ do stra-
tegii wyrdznit on pig¢ podejsc, tj.5:
® planistyczne podejscie do strategii (lata 1945-1974; twoércy podejscia:
Penrose 1956, Chandler 1962, Ansoft 1965; sztandarowe przyklady firm:
DuPont, GE, Standard Oil of New Jersey, Sears Roebuck);
® pozycyjne podejicie do strategii (lata 1974-1984; twdrca podejscia: Por-
ter 1980; sztandarowe przyktady firm: Shell, BP, GE);
® zasobowe podejscie do strategii, takze VBM (lata 1983-20087; tworcy
podejscia: Wernerfelt 1984, Barney 1989, Peters, Waterman 1980, Ste-
wart IIT 1991, Grant 1991; sztandarowe przyklady firm: Coca-Cola, Pep-
si, IBM, HP);

¢ M. J. Stankiewicz, op. cit., s. 91.
7 J. Niemczyk, Strategia. Od planu do sieci, Wydawnictwo UE we Wroctawiu, Wroctaw 2013.

8 J. Niemczyk, Logika rozwoju strategii, [w:] R. Krupski (red.), Zarzgdzanie strategiczne. Rozwdj
koncepcji i metod, Prace Naukowe Walbrzyskiej Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przedsigbiorczo-
$ci, t. 27, Watbrzych 2014, s. 69.
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® innowacyjno-przedsiebiorcze podejscie do strategii (ok. 2005-ok. 2013;
tworcy podejscia: Drucker 1985, Kim, Mauborgne 2005, Epstein 2006,
Chesbrought 2003, Christiansen 2010; sztandarowe przyktady firm: Ap-
ple, Nokia);

® sieciowe podejscie do strategii (ok. 2010; tworcy podejscia: Barabasi
2002, Anderson, Hakanson 1994, Borgatti 2003, Jarvensivu 2009; sztan-
darowe przyktady firm: HP, Google).

Poczatki rozwoju strategii w naukach o zarzadzaniu siegaja lat 50. XX wieku.
Woéweczas strategia miala posta¢ dlugookresowego planu (5 lat i wiecej), a proces
jej opracowywania przebiegal w ramach formalnych procedur. W podejsciu pla-
nistycznym dzigki wlasciwej analizie sytuacji firmy i jej otoczenia (opartej na ana-
lizie SWOT) mozliwe jest racjonalnie przewidywanie mozliwosci rozwojowych
firmy. Planistyczne podejscie do strategii przetrwalo do polowy lat 70., stracilo
na znaczeniu w latach w 80.°. W latach 80. zacz¢to opracowywac strategie z per-
spektywy zajmowanej pozycji strategicznej (szkola pozycyjna) i osigganych przez
przedsigbiorstwo przewag konkurencyjnych (m.in. poprzez redukcje kosztow, dy-
wersyfikacje, koncentracje). Wedlug M. E. Portera punktem wyjscia do budowy
i analizy strategii jest otoczenie firmy, a istotg strategii jest walka z konkurencja.

Rozwdj zasobowego podejscia do strategii nastapit w latach 90. ubieglego
wieku. ,,Organizacje zaczgto postrzegaé przede wszystkim jako zbidr aktywow
(zasobow) i umiejetnosci, a ich konfiguracja w kluczowe kompetencje oraz spo-
sob ich najlepszego wykorzystania staly sie istotg strategii™°.

W podejsciu zasobowym zasoby, ich rodzaje, poziomy, struktura i konfi-
guracja staja si¢ kluczows kategorig organizacji i zarzadzania strategicznego
(Krupski 2014, s. 156). Ich przewaga polega m.in. na tym, iz z tych samych za-
sobéw mozna wygenerowac wiele produktéw i rynkéw!!. Przedsiebiorstwo, jako
podmiot posiadajacy réznorodne zasoby i kompetencje, poprzez oferte produk-
tow czy ustug, relacje z klientami jest w stanie wyrdzni¢ si¢ na tle firm konku-
rencyjnych, ma mozliwo$¢ uzyskania przewagi konkurencyjnej. Z badan Rafafa
Krupskiego dotyczacych okreslenia oryginalnosci zasobéw (w kontekscie po

° A. Zakrzewska-Bielawska, Ewolucja szkét strategii: przeglad gtownych podejs¢ i koncepcji, [w:]
R. Krupski (red.), Zarzgdzanie strategiczne. Rozwéj koncepcji i metod, Prace Naukowe Watbrzy-
skiej Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przedsiebiorczodci, t. 27, Watbrzych 2014, s. 14.

0 Jbidem, s. 14.

"' R. Krupski, Koncepcja strategii przedsigbiorstwa z perspektywy zasobowej ukierunkowanej na
okazje, [w:] R. Krupski (red.), Zarzgdzanie strategiczne. Rozwdj koncepcji i metod, Prace Na-
ukowe Walbrzyskiej Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przedsiebiorczodci, t. 27, Walbrzych 2014,
s. 156.
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tencjalnych trwalych przewag konkurencyjnych) oraz waznosci tych zasobéw
w procesach wykorzystywania okazji i unikania zagrozen wynika, ze ,,najbar-
dziej oryginalne zasoby to nieformalne relacje organizacji z otoczeniem. Naj-
wazniejsze dla wykorzystywania okazji okazaly si¢ zasoby: nieformalne rela-
cje z otoczeniem, wiedza i technologie informacyjne. Najwazniejsze natomiast
dla unikania zagrozen okazaly sie kolejno: wiedza, postawy i zachowania pra-
cownicze oraz niesformalizowane relacje z otoczeniem™'?. Jednak, aby zasoby
i kompetencje staty sie faktycznym zrédlem przewagi konkurencyjnej, powinny
by¢: cenne, rzadkie, trudne lub niemozliwe do nasladowania przez konkuren-
tow i dobrze zorganizowane (model VIRO Barneya), a takze elastyczne i nie-
zawlaszczalne®. W podejsciu zasobowym przedsigbiorstwa o zréznicowanych
zdolnosciach konkuruja miedzy soba. Na znaczeniu zyskuja zdolnosci relacyj-
ne i kompetencje sprzyjajace pozyskiwaniu zasobdw, ich taczeniu, jak i wyko-
rzystywaniu.

Rozwdj przedsigbiorczosci i wzrost znaczenia innowacji na poczatku
XXI wieku, na skutek rozwoju techniki i technologii sprzyjal ksztaltowaniu
sie podejscia innowacyjno-przedsiebiorczego. Innowacje sg obecnie jednym
z wazniejszych czynnikéw, ktéry wplywa na rozwdj i wzrost konkurencyjno-
$ci przedsiebiorstwa oraz jego pozycje na rynku. Innowacja stala sie kluczem
do sukcesu. Przy czym tworzenie nowych rozwigzan innowacyjnych podlega
ciagglej weryfikacji dokonywanej przez uczestnikow rynku, ktérzy wraz z roz-
wojem postepu technicznego zmieniaja dotychczasowe wzorce zachowan.
W tworzeniu interaktywnych zwigzkéw przedsiebiorstwa z klientami sprzyja
wiedza i informacje bedace zarazem zrddlem przewagi konkurencyjnej. A re-
lacje miedzyorganizacyjne stanowig podstawe dzialan strategicznych wspol-
czesnych przedsigbiorstw'!. Wraz z rozwojem badan dotyczacych ksztaltowa-
nia relacji miedzyorganizacyjnych zrodzilo si¢ podejscie sieciowe. Istota sieci
biznesowych obejmuje 0go6! powiazan istniejacych miedzy wspdtpracujacymi
na rynku partnerami biznesowymi®>.

Ponadto przedsigbiorstwa uczestniczace w sieci biznesowej z uwagi na jed-
noczesne wystepowanie wspotpracy oraz konkurencji musza w swoich dzia-
taniach laczy¢ zachowania kooperacyjne i konkurencyjne's. Zaprezentowane

2 Ibidem, s. 162.
3 A. Zakrzewska-Bielawska, Ewolucja szkot strategii..., op. cit., s. 15.
Y Ibidem,s. 17.

> A. Hauke-Lopes, Kluczowe wyzwania dla lidera strategicznej sieci biznesowej dziatajgcej na zagra-
nicznym rynku ustug, ,,Studia Oeconomica Posnaniensia’, nr 1, t. 2, 2014, s. 10.

¢ Ibidem, s. 13.

308



ZESZYTY NAUKOWE UJW. STUDIA Z NAUK SPOLECZNYCH, NR 9

podejscia do strategii pozostaja w $cistym zwigzku z ksztattowaniem konkuren-
cyjnosci przedsiebiorstwa, bedaca wynikiem oddzialywania wielu czynnikow ist-
niejacych wewnatrz przedsiebiorstwa (wyrézniajace go zasoby, kluczowe kompe-
tencje, umiejetnosci i zdolnosci) i w jego otoczeniu oraz realizowanej strategii.

Dawne i obecne Zrédta przewagi konkurencyjnej

Zrodet przewag konkurencyjnych poszukiwaé nalezy zaréwno wewnatrz
przedsigbiorstwa, jak i w jego otoczeniu. Do tradycyjnych koncepcji konkuren-
cyjnosci przedsiebiorstw odwolujacych sie do specyfiki otoczenia zewnetrznego
mozemy zaliczy¢ 7 (rysunek 2):

® koncepcje konkurencyjnosci kosztowej,

® przywddztwo jako$ciowe,

® konkurowanie oparte na sile rynkowej przedsigbiorstwa (pozycja lidera
oraz dominanta na rynku),

® marketingowe koncepcje konkurencyjnosci,

® koncentracja na niszy rynkowej,

® przywddztwo kosztowe i dyferencjacje.

Najbardziej znang w literaturze koncepcja przewagi konkurencyjnej jest
koncepcja autorstwa Michaela E. Portera obejmujaca przewage w zakresie przy-
wodztwa kosztowego, wyréznienia produktéw/ustug i koncentracji na okreslo-
nym segmencie rynku.

Wspolczesnie w warunkach zmian otoczenia poszukiwanie zrodel przewagi
konkurencyjnej w oparciu o tradycyjne podejscia moze okazac si¢ niewystarcza-
jace. Pojawia sie zatem pytanie o to, jakie sg nowe zrodla przewagi konkurencyj-
nej. Za poczatek rozwoju nowych koncepcji przyjmuje sie lata 80. 1 90. ubieglego
stulecia, kiedy to rozwijal si¢ nowy nurt analizy przewagi konkurencyjnej w ra-
mach szkoly zasobowej'®. Zgodnie z koncepcja szkoly zasobowej te zasoby, kto-
re przyczyniaja si¢ do tworzenia wartosci dodanej, nazywa sie strategicznymi.
Natomiast zasoby kluczowe dla konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, czyli takie,
ktére trudno zrekonstruowac lub zastapi¢, tworza tzw. potencjal strategiczny,
ktdry przyczynia si¢ do osiggniecia trwalej przewagi konkurencyjnej®.

17 [Online] J. Bednarz, Klasyczne a nowe teorie przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw, https://eko-
nom.ug.edu.pl/web/download.php?OpenFile=1051, s. 113, stan z dnia 12.04.2016.

8 Ibidem, s. 116.

1 K. Malewska, Wykorzystanie podejscia zasobowego do zarzqdzania strategicznego w  pol-
skich przedsigbiorstwach, [w:] J. Skalik, G. Belz (red.), Management Forum 2020, Prace Na-
ukowe nr 923, Akademia Ekonomiczna im. Oskara Langego we Wroclawiu, Wroclaw 2002.

309



WIESEAW DANIELAK, DARIUSZ STANKIEWICZ

Nowoczesne koncepcje przewagi konkurencyjnej nawiazuja do funkcjono-
wania przedsigbiorstw w realiach zmieniajacego si¢ czesto otoczenia rynkowego,
technologicznego oraz konkurencyjnego. Obecnie zrédel przewag konkurencyj-
nych poszukiwa¢ nalezy we wspodldziataniu, personalizacji relacji z klientem,
tworzeniu warto$ci na bazie relacji miedzyorganizacyjnych czy sieci.

Poczatek XXI wieku

—O0—=0O O O @—

Shabe relacje z klientami Silne relacje z khentami
Wyrémienie Koncentracja

Przywodztwo preez na niszy Personalizacja Wartosé

kosztowe jakosé rynkowej relacji

Cena Wyrdznienie Lojalnosé Indywidua-

Koszty Indywidua- Zaufanie lizacja

Dostep lizacja Zaangaio- Unikalne

do zasobdw Marka wanie Kompetencje
Kultura Strategiczne

partnerstwo

Rys. 2. Dawne i obecne Zrodta przewagi konkurencyjnej

Zrédto: opracowano na podstawie: E. Stariczyk-Hugiet, Dynamika strategiczna w ujeciu ewolucyjnym,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroclaw 2013, s. 89; W. McPhee, A new
sustainability model: engaging the entire firm, ,Journal of Business Strategy”, nr 2, t. 35, 2014; P. Lor-
ange, E. Datson, Business cycles: looking beyond the downside for competitive advantages, ,,Journal of
Business Strategy”, nr 1, t. 35, 2014; E. G. Olson, Not by technology alone: sustaining winning strate-
gies, ,Journal of Business Strategy”, nr 4, t. 27, 2006.

Zrodet przewag konkurencyjnych poszukuje sie gtéwnie w produktach
i rynkach, zasobach i kompetencjach oraz generowanej wartosci (rysunek 3).
Mozliwosci osiggania przewagi konkurencyjnej przez przedsiebiorstwo zaleza
nie tylko od nieznajdujacych si¢ w jego dyspozycji zasobdw, ale takze od klu-
czowych kompetencji oraz posiadanej wiedzy i umiejetnosci. Szczegoélnie waz-
ne s3 te kluczowe kompetencje, ktére s3 niepowtarzalne, trudne do nasladowa-
nia i dajg okreslong wartos¢ klientom (marka, patent, lokalizacja, umiejetnosci
w sferze zarzadzania przedsiebiorstwem).

Zrédlem przewagi konkurencyjnej staja sie odpowiednio uksztattowane re-
lacje pozwalajace na wspotdzialanie w ramach sieci miedzyorganizacyjnej. Daja
one korzysci w postaci: dostepu do zasobdw, wiekszej elastycznosci dziatania,
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zmniejszenia kosztéw transakcyjnych, lepszej koordynacji dziatan czy wzrostu
innowacyjnosci*. Ponadto ,relacje i sieci umozliwiaja powigzanie zasobow réz-

nych podmiotéw, tworzac warto$¢ relacyjng™.
Konkurencja
0 wartos¢
relacyjna

Konkurencja Konkurencja
o produkty o zasoby
1 rynki 1 kompetencje

- uprzywilejowana - trwala przewaga - ciggla samoodnowa
pozycja produktowo- konkurencyjna 1 kreowanie wartosci
rynkowa dla stakeholders
- kompetencje rdzenne
- analiza sektora - wizja 1 wartosé
- strategia oparta
- analiza konkurencji na zasobach - elastycznosé i
mnowacja
- segmentacja rynku - slec
mig¢dzyorganizacyjna - przedsigbiorczosé
- pozycjonowanie 1 eksperymentowanie
- konkurencja migdzy
- unikalny produkt przedsigbiorstwami - kooperacja w sieci
migdzyorganizacyjnej

Rys. 3. Rodzaje przewagi konkurencyjnej

Zrédlo: opracowano na podstawie: J. Niemczyk, Sieci migdzyorganizacyjne z perspektywy pod-
stawowych nurtéw zarzgdzania strategicznego, [w:] J. Niemczyk, E. Stanczyk-Hugiet, B. Jasinski
(red.), Sieci migdzyorganizacyjne. Wspdtczesne wyzwania dla teorii i praktyki zarzgdzania, Wyd.
C.H. Beck, Warszawa 2012, s. 298.

Obecnie zrédlem przewagi konkurencyjnej staja si¢ niepowtarzalne i trudne
do nasladowania relacje, uksztalttowane w ramach rozwoju wspoéipracy, wymia-
ny wiedzy i informacji, poprzez wspdlne wartosci i procedury, a takze miedzy-
organizacyjng koordynacje i wspdlne planowanie itp.2. Ponadto wspotpracuja-
ce ze sobg organizacje wzmacniajg przewage konkurencyjng réwniez poprzez:

2 E. Stanczyk-Hugiet, Dynamika strategiczna w ujeciu ewolucyjnym, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroclawiu, Wroctaw 2013, s. 86.

2 E. Stanczyk-Hugiet, Niematerialne zasoby sieci migdzyorganizacyjnych, [w:] J. Niemczyk, E.
Stanczyk-Hugiet, B. Jasinski (red.), Sieci miedzyorganizacyjne. Wspélczesne wyzwania dla teorii
i praktyki zarzgdzania, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2012, s. 78.

2 M. Rodriguez-Diaz, T. E. Espino-Rodriguez, Redesigning the supply chain: reengineering, out-
sourcing, and relational capabilities, ,Business Process Management Journal’, nr 4, t. 12, 2006,
s. 489.

311



WIESEAW DANIELAK, DARIUSZ STANKIEWICZ

zinternalizowanie umiejetnosci i zasobow partnera, uczenie si¢ od partnerdw,
dzielenie si¢ i tworzenie wiedzy, wzrost organizacji i wigkszy udziat w rynku, dzie-
lenie ryzyka i kosztow w sferze B+R, zabezpieczenie sie przed radykalnymi in-
nowacjami, zwigkszanie barier wejscia oraz z tytulu tworzenia ekonomii skali®.

Innowacje sg obecnie jednym z wazniejszych czynnikéw, ktory wptywa na
rozwoj i wzrost konkurencyjnosci przedsiebiorstwa oraz jego pozycje na rynku.
Widrazanie innowacji w przedsigbiorstwie mozna postrzega¢ jako proces wyko-
rzystywania wiedzy dla przetworzenia jej w nowe produkty, ustugi i technologie.
Osiagniecie i utrzymanie przewagi konkurencyjnej w wielu przypadkach uza-
leznione jest od proceséw innowacyjnych. Waznym zrédtem innowacji i stra-
tegii innowacyjnych sg zmiany technologiczne, a w zwlaszcza wykorzystanie
Internetu do prowadzenia e-biznesu. Innowacje za posrednictwem Internetu
umozliwiajg m.in. zoptymalizowa¢ koszty transakcyjne, tak ze tracg na znacze-
niu bariery wejscia, tatwiej umocni¢ pozycje w danej branzy, a nawet rozpoczaé
ekspansje na rynki globalne.

Strategie konkurencyjne

Rodzaje i cechy strategii konkurencji przedsiebiorstwa wptywaja na rodzaje
i cechy przewagi konkurencyjnej przedsi¢biorstwa (rysunek 4). Rodzaje strategii
powiazane sg z ewolucja zrodet przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa.

Zmiany w podejsciu do strategii konkurencji zaprezentowano na rysun-
ku 4. Widoczne przejscie od klasycznych Porterowskich strategii, tj. od przy-
wddztwa kosztowego, dyferencjacji i koncentracji poprzez strategie zapro-
ponowane przez Z. Pierscionka (najnizszych cen, jakosci produktu, jakosci
obstugi, renomy), jak i strategii W. Chan Kima i R. Mauborgne ,strategii ble-
kitnego oceanu” po strategie K. Obloja.

Ciekawe podejscie do strategii opartej na innowacji wartosci przedstawili
W. Chan Kim i R. Mauborgne, twoércy ,,strategii blekitnego oceanu’”, opierajacej
sie na calym systemie dzialan prowadzacych do przyrostu wartosci zaréwno dla
klienta, jak i dla catego przedsigbiorstwa. Nie chodzi tutaj o tworzenie przewagi
konkurencyjnej w tradycyjnym uktadzie konkurencji, lecz o poszukiwanie no-
wego obszaru rynkowego, tj. przestrzeni rynkowej wolnej od konkurencji z nie-
zaspokojonym popytem. Jest to mozliwe dzigki takim innowacjom, ktére umoz-
liwiaja obnizanie kosztéw produktéw przy réwnoczesnym podwyzszaniu ich
wartosci dla klientéw. Realizacji strategii sprzyjaja: tworzenie wolnej przestrze-
ni rynkowej w réznych domenach branzowych (rekonstrukcja granic rynku),

» E. Stanczyk-Hugiet, Dynamika strategiczna..., op. cit., s. 87.
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koncentracja w budowaniu strategii na szerokiej wizji, a nie na liczbach, co po-
zwala zapanowa¢ na ryzykiem planowania, ponadto sieganie poza granice ist-
niejacego popytu oraz pozyskiwanie calkowicie nowych klientow™.

Pozycja
konkurencyjna

Potencjat
konkurencyjny

Strategia
konkurencji

¥ h 4 A4 Y

M. E. Porter 1985: 7. Pierécionek 1996: W. Chan Kim, K. Obléy 2007:

R. Mauborgne 2005:
- strategia - strategia najnizszych - sposob dostarczania
przywaodztwa cen Strategia "blekitnego produktu lub ustugi
kosztowego - sirategia jakosci oceanu” - konkurencyjna cena
- strategia produktu - tworzenie nowego - strategia jakosei
dyferencjacyi - strategia jakosei popytu oferowanego
- strategia koneentracji obslugi - brak konkurencji produktu lub ustugi

- renoma firmy - TOZSZerzanie granic
istniejaeych branz

Rys. 4. Strategie konkurencyjne

Zrédlo: opracowano na podstawie: K. Obléj, Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwalej prze-
wagi konkurencyjnej, PWE, Warszawa 2007, s. 56; W. Chan Kim, R. Mauborgne, Blue Ocean Stra-
tegy, Harvard Business School Press, 2005, s. 27; Z. Pierécionek, Strategie rozwoju firmy, PWN
Warszawa 1996, s. 179; M. E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentow,
PWE, Warszawa 1999, s. 50.

lakonczenie

Wspolczesne przedsigbiorstwa, chcac zwiekszy¢ swojg konkurencyjnosé,
musza bra¢ pod uwage bardzo wiele czynnikéw istniejacych wewnatrz przed-
siebiorstwa i jego otoczeniu. Konkurujace przedsigbiorstwa roznig sie potencja-
fem, jakim dysponuja, realizowang strategia, przewaga i pozycja konkurencyjna.
Widoczne trendy w sferze konkurowania wskazuja na przechodzenie od zaso-
béw materialnych do niematerialnych, z zdazenia do maksymalizacji zyskow
do maksymalizacji wartosci dla klienta i innych interesariuszy, tworzenia prze-
wag konkurencyjnych ze wspoéldziatania w sieci. Umiejetnos¢ wykorzystania
potencjalu tkwigcego zwlaszcza w zasobach niematerialnych staje si¢ istotnym

2 'W. Chan Kim, R. Mauborgne, Strategia bigkitnego oceanu. Jak stworzyc wlasng przestrzes rynko-
wg, by konkurencja stata sig nieistotna, MT Biznes 2007, s. 12-33.

313



WIESEAW DANIELAK, DARIUSZ STANKIEWICZ

elementem tworzenia przewagi konkurencyjnej, a tym samym daje szans¢ wzro-
stu warto$ci przedsiebiorstwa. Zgodnie z podej$ciem zasobowym zrddet prze-
wag konkurencyjnych upatruje si¢ w sferze zasobow, jakimi badane podmioty
dysponuja. Wérdd nich znajduja sie zasoby (rzadkie i trudno imitowane), ktdre
moga by¢ podstawa wzglednie trwalej przewagi konkurencyjnej””. Zasoby te
to niewatpliwie wiedza, bedaca w dyspozycji zaréwno pracownikéw, jak i kadry
zarzadzajacej, wiedza, ktdra staje si¢ zasobem strategicznym, gdyz pozwala two-
rzy¢ sieci powiazan miedzy producentem a sprzedawcy oraz pomiedzy sprze-
dawcg a klientem. Aktualnie Zrédlem przewagi konkurencyjnej staje sie kapitat
intelektualny oraz ,,system biznesowy stosowany przez przedsigbiorstwo, czyli
kompozycja zasobow (wklad), dziatan (przetwarzanie) oraz oferowanych pro-
duktéw lub ustug (produkt koncowy) stuzaca wytwarzaniu wartodci na rzecz
klientow”*. Dzigki nowoczesnym modelom biznesowym nastepuje wzrost kon-
kurencyjnosci przedsigbiorstwa i generowana jest warto$¢ dajaca satysfakcje
wszystkim zaangazowanym podmiotom.
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Konkurencyinos¢ przedsiebiorstwa z perspektywy przegladu podejsé
i koncepcji rozwoju strateyii

Zmiennos$¢ warunkéw funkcjonowania przedsiebiorstw powoduje, iz ich konkuren-
cyjno$¢ staje waznym watkiem badawczym. Czynniki majace istotny wplyw na poziom
konkurencyjnosci ulegaja zmianom adekwatnie do proceséw zachodzacych w otoczeniu.
Przedsiebiorstwa umiejetnie dostosowuja swoje strategie rozwoju do zachodzacych zmian
przy wykorzystaniu potencjatu konkurencyjnego, ktory stanowi o przewadze konkurencyj-
nej. Ta, bazujac na odpowiednich narzedziach, wplywa na pozycje konkurencyjng. W pu-
blikacji na podstawie analizy literatury ukazano podsystemy konkurencyjnosci przedsie-
biorstwa, zrodla i rodzaje przewag konkurencyjnych oraz strategie konkurencyjne.

Stowa kluczowe: konkurencyjnosé¢ przedsigbiorstwa, koncepcje rozwoju strategii.

The competitiveness of the company from the review of strategy development
and approaches perspective

Currently, under the influence of globalization process, competitiveness is one
of the main research issues. In the periods of revaluation and changes in the sources
of competitive advantage, the choice of appropriate strategy becomes the framework
for the initiation of survival and development processes in variable environment. The
companies in their elaborated development strategies search for conductive solutions
to gain lasting competitive advantage, based on more effective utilization of their own
possibilities and adjustment to changing social and economic conditions. The paper
presents subsystems competitiveness of the company, the sources and types of com-
petitive advantages and competitive strategies.

Keywords: competitiveness of enterprises, concepts development strategy.
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