PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU nr 116

Zarzadzanie strategiczne w praktyce i teorii 2010

Dominika Kaczmarek-Kalisz, Patryk Gulinski
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

WSPOLCZESNE STRATEGIE KONKURENCJI
PRZEDSIEBIORSTWA

Streszczenie: Autorzy niniejszego artykutu staraja si¢ w sposob aktualny opisa¢ wspotczesne
strategie konkurencji. Najwigcej uwagi poswigcaja strategiom zasobowym, stale ewoluuja-
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1. Wstep

Celem artykutu jest przedstawienie zatozen najwazniejszych wspotczesnych strate-
gii konkurencyjnosci przedsigbiorstw. Przedstawionych koncepcji konkurencyjnos$ci
nie nalezy traktowac jako zamknigtego katalogu. Skupiono si¢ na przedstawieniu
tych nowoczesnych strategii konkurencji, ktore powstaty w wyniku ewolucji wezes-
niejszych podej$¢ zarzadczych. W zwiazku z tym najwigcej uwagi poswigcono stra-
tegiom zasobowym, stale ewoluujacych w okresie ostatnich trzydziestu lat, a jako
egzemplifikacje tworczego rozwoju teorii zasobowych przedstawiono strategie kon-
kurencji Faulknera—Bowmana.

2. Charakterystyka strategii konkurencji

W literaturze panuje poglad, Ze strategia w odniesieniu do funkcjonowania przedsig-
biorstwa odnosi si¢ do zbioru relatywnie statych zasad zmierzajacych do osiagnigcia
gtownych celow firmy, ktore sa zawarte w jej misji. Jednoczesnie zasady te wyzna-
czaja ramy rynkowej aktywnosci przedsigbiorstwa, a w tym zakresie mozliwe decy-
zje 1 rozwiazania operacyjne (por. [Wrzosek 2004; Pomykalski 2003, PierScionek
2007]). Natomiast w definicji, ktora podkresla interakcje powyzszych czynnikow z
otoczeniem przedsigbiorstwa, zwraca si¢ uwage na nastepujace elementy: 1) strate-
gie w przedsigbiorstwie zmieniaja si¢ w zaleznosci od warunkow otoczenia; moga
one te warunki zmienia¢ lub im ulega¢ w ramach proceséw adaptacyjnych, 2) strate-
gie ukazuja, w jaki sposob posiadane zasoby mozna wykorzysta¢ do spetnienia za-



128 Dominika Kaczmarek-Kalisz, Patryk Gulinski

miardw przedsigbiorcy, 3) strategie nadajg ogdlny kierunek rozwojowi przedsigbior-
stwa, 4) celem strategii jest tworzenie i rozw6j dlugotrwalych mozliwos$ci sukcesu
poprzez wykorzystanie przewagi konkurencyjnej (por. [Kreikebaum 1997, s. 27;
Porter 20064, s. 23]).

Najpowszechniej podawang klasyfikacja w literaturze jest klasyfikacja strategii

oparta na kryterium strukturalnym. Zaktada ona:

» strategie przedsigbiorstwa (korporacji),

e strategie rodzajow dziatalnosci (bizneséw, domen),
e strategie funkcjonalne [Krupski 1999, s. 45].

Powyzsze rodzaje (typy) strategii podlegaja dalszemu podzialowi przy zastoso-
waniu rodzajowych kryteriow podziatu (produktu, rynku, specyfiki potencjatu wy-
tworczego), co zostanie omowione w czgsci poswigconej ewolucji strategii konku-
rencji.

Przechodzac do podania definicji konkurencyjnosci, nalezy wskaza¢, ze w boga-
tej literaturze z tego zakresu pojecie ,,konkurencyjno$¢” stosuje si¢ zamiennie z
efektywnoscia, kondycja przedsigbiorstwa, zdolnoscia do rozwoju, zdolnoscia do
konkurowania lub zdolno$cia konkurencyjna. W 1988 r. G.A. Hale na przyktadzie
funkcjonowania gospodarki Stanow Zjednoczonych opisat konkurencyjnos¢ jako
najistotniejszy problem gospodarczy, mogacy poprawi¢ strukture eksportowa, ktore-
go analiza i modyfikacja pozwala wyprowadzi¢ gospodarke z niskiego wzrostu go-
spodarczego, stabej koniunktury na gietdzie. Wedtug autora najwickszym wktadem
kadry zarzadczej w proces wzrostu konkurencyjnosci gospodarki jest doprowadze-
nie wlasnej organizacji do mozliwie jak najbardziej konkurencyjnego poziomu, a
najwazniejszym elementem konkurencyjnosci sa innowacje.

Francuska grupa Strategor uznaje, ze przedsigbiorstwo moze odnie$¢ sukces
wowczas, gdy posiada odpowiednia pozycje konkurencyjna. Pojecie konkurencyj-
nosci pojmowane jest w tym przypadku w ujeciu efektywnosci, rozumianej jako
zbidr atutow cenionych na rynku. Zbidr tych atutéw jest okre§lany mianem przewa-
gi konkurencyjnej. Atuty sa podzielone w ramach tancucha wartosci ztozonego z
podstawowych funkcji przedsigbiorstwa, a uzyskanie przewagi konkurencyjne;j jest
zalezne od osiagnigtych wynikéw na poszczegdlnych ogniwach tancucha [Strate-
gor... 1999, s. 64].

Wedtug D. Faulknera i C. Bowmana przedsigbiorstwo odnoszace sukces i kon-
kurencyjne to taka firma, ktora wytwarza produkty posiadajace najwyzsza wartos¢
uzytkowa dla klienta w ramach wykorzystywanych dostgpnych zasobow firmy
[Faulkner, Bowman 1996, s. §].

W literaturze polskiej przewaga konkurencyjna (zamiennie: zdolno$¢ konkuren-
cyjna) przedstawiana jest zazwyczaj jako pozycja konkurencyjna przedsigbiorstwa
lub potencjat konkurencyjny przedsigbiorstwa, ktory determinuje przyszta pozycje
przedsigbiorstwa na rynku. Konkurencyjna pozycja jest okreslana poprzez konku-
rencyjnos¢ domeny przedsigbiorstwa i przez jego potencjat. Przyczyny, ktére leza u
podstaw sukcesu konkurencyjnego, zaleza od czynnikow zewngtrznych i wewnetrz-
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nych. M. Gorynia w definicji konkurencyjnosci (zdolnosci konkurencyjnej) wymie-
nia trzy obszary: 1) pozycje¢ konkurencyjna przedsigbiorstwa, 2) potencjat konkuren-
cyjny przedsigbiorstwa, 3) strategi¢ konkurencyjnosci przedsigbiorstwa [Gorynia
2002, s. 68]. W podjeciu badan nad konkurencyjnoscia przedsigbiorstwa autor widzi
potrzebeg ustalenia luki kompetencyjnej w stosunku do konkurencji. Dla M.J. Stan-
kiewicza konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstwa jest wyznaczana poprzez zdolnos$¢ do
sprawnego osiaggania celow na rynkowej arenie konkurencji [Stankiewicz 2005,
s. 36]. Natomiast A. Stabryta i H. Piekarz przedstawiajq konkurencyjnos¢ jako zdol-
no$¢ rozwojowa przedsigbiorstwa [ Stabryta, Pickarz 2005, s. 53]. Z kolei w definicji
konkurencyjnosci Z. Pierscionka ktadzie si¢ nacisk na efektywnos¢ przedsigbior-
stwa [Pierscionek 2007, s. 123-124].

Za optymalne nalezy uzna¢ podejscie M.E. Portera, ktory przewage utozsamia z
charakterem strategii konkurowania [Porter 20064, s. 3]. Istota przewagi konkuren-
cyjnej jest to, ze firma moze robi¢ co$ lepiej lub w inny sposob niz jej konkurenci,
dzigki czemu osiaga lepsze rezultaty. Przewaga konkurencyjna ma charakter wzgled-
ny i sytuacyjny. Uzalezniona jest ona od tego, czy rywale sa w stanie postgpowac w
analogiczny sposob. Osiagnigcie sukcesu przez przedsigbiorstwo zwiazane jest z po-
siadaniem przewagi konkurencyjnej, stad ich zainteresowanie budowaniem trwalej
przewagi konkurencyjnej oraz maksymalizacja rezultatow osiaganych dzigki cha-
rakterowi przewagi konkurencyjne;j.

3. Ewolucja i typologia strategii konkurencji

Teoria i praktyka zarzadcza wypracowaly wiele r6znych koncepcji konkurencyjno-

$ci przedsigbiorstwa. Tradycyjne koncepcje konkurencyjnosci przedsigbiorstw kon-

centrowaly si¢ na podstawowych rynkowych czynnikach konkurencyjnosci (koszty,

jakos¢, marketing, pozycja na rynku) oraz bezposrednich ich zrédtach. Do najwaz-

niejszych z nich nalezy zaliczy¢:

* rozwazania dotyczace zrédel przewagi konkurencyjnej tkwiacych w przedsie-
biorstwie — zaliczane do tzw. zasobowej szkoty myslenia strategicznego,

e koncepcje konkurencyjnosci kosztowej bazujaca na efektach wielkiej skali pro-
dukcji, specjalizacji, standaryzacji oraz efektach doswiadczenia,

* przywodztwo kosztowe oraz dyferencjacje,

* przywddztwo jakosciowe oraz systemy sterowania jakoscia,

* konkurowanie oparte na sile rynkowej przedsigbiorstwa (pozycja lidera oraz do-
minanta na rynku),

¢ marketingowa koncepcj¢ konkurencyjnosci (por. [Obtoj 1993, s. 83-99; Harri-
gan, Porter 2001, s. 134-143; Porter 20064, s. 62-68; Supernat 1998, s. 121-125;
Kotler 1994, s. 354-376, Pierscionek 2007, s. 199-279]).
Powstaly na poczatku lat dziewigédziesiatych XX wieku zasobowy nurt my$le-

nia czesciowo odnosi sie do nauk o zarzadzaniu, a cze$ciowo do nauk ekonomicz-

nych. W odniesieniu do zarzadzania gldownym celem dociekan jest wskazanie we-
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wngtrznych uwarunkowan strategii przedsigbiorstwa. Znajduje to swoje odbicie w
eksponowaniu relacji migdzy silnymi i stabymi stronami przedsigbiorstwa i charak-
terem strategii. Za zrodto tego kierunku uznaje si¢ dwie prace z lat osiemdziesiatych
[Ouchi 1981; Petrs, Waterman 1982]. W. Ouchi na podstawie poréwnania firm ja-
ponskich i amerykanskich stwierdzit, ze zrodtem przewagi firm japonskich jest spe-
cyficzna kultura organizacyjna: blisko§¢ wzajemnych stosunkow, lojalno$é i zaufa-
nie pracownikow. Firma japonska byta bardziej klanem majacych zaufanie ludzi niz
grupa najemnych pracownikow. Z kolei T. Peters i R.H. Waterman na podstawie
badan w okoto pigédziesigciu wiodacych firmach amerykanskich starali si¢ ustali¢
zrodha ich sukcesu. Jak ocenili, zrodta sukcesu zaleza od o$miu specyficznych cech:
1) obsesji dziatania, 2) bliskiego kontaktu z klientem, 3) autonomii i przedsigbior-
czosci, 4) wydajnosci dzigki ludziom, 5) koncentracji na warto$ciach, 6) ogranicze-
nia profilu dziatania, 7) niewielkiego zarzadu i prostoty struktury, 8) jednoczesnej
dyscypliny i swobody [Obt6j 1993, s. 86-88].

W koncepcji strategii konkurencji opartej na przewadze kosztowej zaktada sig,
ze przedsigbiorstwo ma na celu osiagnigcie najnizszego poziomu kosztow w swojej
branzy. Gtéwny zamyst tej strategii opiera si¢ na nizszych kosztach wytwarzania niz
u konkurentéw z branzy, przy jednoczesnym utrzymaniu poziomu cen zblizonego do
konkurencji. Kosztowa pozycja zapewnia przedsigbiorstwu ochrong przed konku-
rentami, gdyz niskie koszty umozliwiaja generowanie zysku nawet wowczas, gdy
inni nie beda juz ich mieli w wyniku rywalizacji polegajacej na obnizaniu ceny do
poziomu cen konkurencji [Drazek, Niemcynowicz 2003, s. 59].

W wyniku zastosowania strategii zréznicowania przedsigbiorstwo uzyskuje wy-
jatkowa pozycje w danej branzy poprzez zaproponowanie produktu lub ustugi, kto-
rego cechy nabywcy uznaja za unikalne. Zrdznicowanie to, w zaleznosci od branzy,
moze przybiera¢ r6zne formy, ktore kupujacy uznaja za wazne i beda sktonni zapta-
ci¢ za taki produkt ceng wyzsza od przecigtnej [Janiuk 2004, s. 11-112].

W koncepcji konkurencyjnosci przedsigbiorstwa opartej na przywodztwie jako-
Sciowym zaktada si¢ natomiast, ze podstawowym narzedziem konkurencji na rynku
jest przewaga jakosciowa, a zrodlem tej przewagi sa kompleksowe systemy sterowa-
nia jakoscia. Przewaga w dziedzinie jako$ci moze by¢ osiagana i utrzymywana przez
przedsigbiorstwo samodzielnie lub we wspotpracy z konkurentami. Pierwsze roz-
wiazanie oznacza przyjecie konfrontacyjnej strategii, natomiast drugie — wejscie w
alianse strategiczne oraz konkurencjg ,,sie¢ przeciw sieci”. Przedsigbiorstwo moze
tez dazy¢ do redukowania lub eliminowania konkurencji, co oznacza przekonanie o
niszczacym wptywie konkurencji. Moze przyja¢ roéwniez postawg obojgtna wobec
konkurentéw (ignorowanie konkurencji), co oznacza, ze dla strategii konkurencji
nie ma znaczenia to, co robia konkurenci [Pierscionek 2007, s. 199-200].

Przedsigbiorstwo bedace liderem rynkowym stara si¢ utrzyma¢ dominacj¢ jak
najdhuzej. W tym celu musi podejmowa¢ dziatania w trzech kierunkach: 1) zwigk-
szania popytu na swoje produkty (poszerzanie rynku), 2) ochrony posiadanego
udzialu w rynku, 3) zwigkszania udziatu w rynku [Kotler 1994, s. 361-362]. Rozwi-
jajacy si¢ rynek stwarza mozliwos$ci dla wszystkich jego uczestnikow, ale najwigk-
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sze korzysci odnosi przedsigbiorstwo dominujace. Dzialania majace na celu posze-
rzenie rynku sklaniaja lidera do poszukiwania nowych klientow, znajdowania
nowych sposobow korzystania z produktu oraz czgstego uzywania produktu. Ponad-
to lider stara si¢ wyprzedza¢ konkurentow, wykorzystujac ich stabe strony, i narzu-
ca¢ im swoj styl dziatania. Poprzez dziatania defensywne, prowadzone w obronie
wlasnych pozycji, lider rynkowy stara si¢ zapobiec atakowi konkurencji oraz kon-
centruje si¢ na obszarach, ktore maja dla niego najwazniejsze znaczenie.

Marketingowa koncepcja zrodet przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa za-
ktada z kolei, ze tym, co decyduje o przewadze konkurencyjnej przedsigbiorstwa,
jest marketing. Jezeli wigc dane przedsigbiorstwo posiada wyzsze umiejgtnosci mar-
ketingowe i/lub bardziej sprawny system ich wykorzystania niz rywale, wowczas
wygrywa walke konkurencyjna [Pierscionek 2007, s. 205].W zakresie podejscia
marketingowego wymienia si¢ trzy grupy strategii: 1) strategie opracowane i1 wdra-
zane przez zarzad korporacji, tj. strategie rozwoju, 2) strategie jednostek strategicz-
nych, opracowywane i wdrazane przez zarzady spotek-corek lub dywizji, tj. strategie
konkurencji, 3) strategie opracowywane i wdrazane przez dziaty funkcjonalne po-
szczegolnych jednostek strategicznych, tj. strategie funkcjonalne (por. [Kotler 1994,
s. 364-371]).

Nowe koncepcje konkurencyjnosci przedsigbiorstwa zwiazane sa z nowymi wa-
runkami otoczenia konkurencyjnego. Konkurencja z lokalnej oraz krajowej prze-
ksztatcita si¢ w wielu sektorach w migdzynarodowa oraz globalna. Wzrosto tempo
zmian otoczenia rynkowego, technologicznego oraz konkurencyjnego. Nowe kon-
cepcje konkurencyjnosci przedsigbiorstwa zwiazane sa z innowacjami oraz przed-
sigbiorczos$cia, ktore stanowia podstawowy wyroznik koncepcji konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa. P.F. Drucker i M.E. Porter twierdza, ze istnieja dwa zasadniczo
rozniace sig¢ podejscia do konkurencji. Sa nimi:

* konkurowanie przez restrukturyzacje,
* przedsigbiorcza koncepcja konkurencyjnosci [Drucker 1992, s. 24-44, 253-269;

Porter 2006, s. 56-67].

Konkurowanie przez restrukturyzacje (oraz jej rozwini¢ta forme: reengineering)
polega na konkurencji kosztowej przez ciagla restrukturyzacjg rozumiang jako reduk-
cja zatrudnienia, produktow oraz rynkow. Koncepcja przedsigbiorcza zaktada, ze
trwala przewage konkurencyjna mozna osiagnac tylko przez ciagle opracowywanie i
wdrazanie innowacji, kreowanie nowego klienta i nowych rynkéw, poszukiwanie no-
wych okazji, wchodzenie na nowe rynki i dziedziny. Tradycyjne koncepcje nie maja
charakteru przedsigbiorczego, maja jednak wiele z podejscia restrukturyzacyjnego.

Jedna z podstawowych cech nowych koncepcji konkurencyjnosci jest wysoka
sktonnos$¢ przedsigbiorstwa do wspotpracy. Tak zwana relacyjna teoria konkurencji
zaktada, ze przedsigbiorstwa w swoich zachowaniach daza do ograniczenia konku-
rencji, porozumien i aliansow [Strategor... 1999]. Inne zatozenia co do charakteru
konkurencji oraz rynkow przyjmuje tzw. teoria hiperkonkurencji. Wysokie tempo
zmian otoczenia rynkowego, technologicznego oraz konkurencyjnego powoduje po-
jawienie si¢ konkurencji o nowych jako$ciowo cechach, ktéore wymagaja nowych
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metod ich analizy oraz nowych strategii. Tradycyjny model konkurencji zakladat

stabilno$¢ przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa. W warunkach bardzo szyb-

kich zmian tradycyjne strategie nie sa skuteczne. Nowa strategia konkurencji ma

polega¢ na ataku na konkurentéw, dynamizacji rynku, wyjsciu z rynku w odpowied-

nim momencie oraz przeniesieniu si¢ na nowy rynek, ktory zapewni dalsze sukcesy

[Pierscionek 2007, s. 210]. Przyktadem sa tutaj koncepcje Druckera i japonskiego

konsultanta K. Ohmae mieszczace si¢ we wspotczesnych strategiach przedsigbior-

czosci. Strategia pierwszego autora zaktada:

e Dbycie pierwszym i najsilniejszym,

e uderzanie w konkurentéw tam, gdzie ich nie ma, z wariantami ,,tworczego nasla-
downictwa” oraz ,,przedsigbiorczego judo”,

e znajdowanie i zajmowanie nisz (ekologicznych),

e zmiany wlasciwosci ekonomicznych produktu, rynku lub przemystu (sektora)

[Drucker 2004, s. 239-247].

Wedlug Ohmae istnieja cztery podstawowe strategie konkurencji, ktore prowa-
dza do poprawy pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa:

e koncentracja na kluczowych czynnikach sukcesu,

e dazenie do osiagnigcia relatywnej przewagi, przy wykorzystywaniu stabosci
rywali,

e podejmowanie agresywnych inicjatyw,

e dostarczanie maksymalnej satysfakcji nabywcy [Ohmae 1982, s. 46].

Kazda z tych strategii czastkowych ukazuje pole mozliwych dziatan rynkowych
przedsigbiorstw na rynku zagranicznym i zawiera odniesienie do podstawowych
komponentow formulowania strategii, a wigc do potrzeb i preferencji nabywcy, wias-
nych zasobow i potencjatu przedsigbiorstwa oraz sily i pozycji rynkowej konkuren-
tow. Lacznie te trzy wymiary strategii wskazuja nie tylko na zrodta przewagi konku-
rencyjnej przedsigbiorstwa, ale takze na sposob oddziatywania na nabywcow i
konkurentéw. Strategie agresywnej i tworczej inicjatywy oraz ksztattowania funk-
cjonalnej odmiennosci i maksymalnej satysfakcji nabywcy sa nie tylko przestanka-
mi najbardziej korzystnego wyrdznienia si¢ firmy na tle jej konkurentéw, stanowia
tez podstawowy wymiar strategii obecno$ci przedsigbiorstwa na rynku mig¢dzynaro-
dowym i globalnym. Ujawnia si¢ tu kolejna charakterystyczna cecha nowoczesnych
koncepcji strategii konkurencji, a mianowicie mozliwo$¢ wykorzystania ich na ryn-
kach migdzynarodowych i globalnych (por. [Wiktor 2006, s. 32-35]).

4. Strategia konkurencji Faulknera-Bowmana

Wspomniano juz, ze w latach osiemdziesiatych i dziewigédziesiatych XX wieku
rozwijaly sig¢ zasobowe koncepcje konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, do ktérych
naleza:

e konkurowanie na bazie czasu (time-based competition),

* konkurowanie na podstawie zdolnosci firmy (capabilities-based competition),
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» koncepcja zaktadajaca podstawowaq rolg w konkurencyjnosci rozwijania i two-
rzenia kluczowych kompetencji (core competences of the corporation),

* koncepcja konkurencyjnosci zaktadajaca wiodaca role identyfikacji wyrozniaja-
cych firme¢ zdolnosci oraz dostosowywania do nich domeny dziatania (distinc-
tive capabilities).

Zrédtem nowego podejscia do koncepcji zasobowych byt artykut G. Hamela i
C.K. Prahalada The core competence of the corporation [1990]. Artykut jest synteza
wielu watkow myslenia o organizacji i strategii jako wiazce zasobow. Podstawowa
przestanka szkoty zasobow jest zalozenie, ze aby zrozumie¢ zrodta sukcesu organi-
zacji, trzeba zrozumie¢ konfiguracje jej unikalnych zasobdw i umiejgtnosci. Autorzy
zamiast zasobow 1 umiejetnosci wprowadzili okreslenie ,.kluczowe kompetencje”
(core competence). Rozwinigcia koncepcji dokonali w ksiazce Competing for the
Future [Hamel, Prahalad 1994]. Istota kompetencji w rozumieniu Prahalada i Hame-
la jest wiedza skumulowana w postaci szczegdlnych umiejetnosci, ktora mozna w
tworczy sposob wykorzysta¢ na uzytek catej korporacji [Markiewicz 2005, s. 40]. Te
umiejgtnosei sg okreslane jako kluczowe kompetencje firmy, tj. takie umiejgtnosci,
ktore pozwola na uzyskanie przewagi konkurencyjnej w dlugim okresie.

Rozwinigciem tego podejscia jest strategia Faulknera i Bowmana, ktora opie-
ra si¢ na koncepcji potrzeb rynku oraz zasobow i umiejgtnosci przedsigbiorstwa.
W pierwszym ujgciu strategia ta jest prezentowana za pomoca tzw. macierzy klienta,
a w drugim za pomoca tzw. macierzy producenta. Macierz klienta przedstawia kom-
binacje réznych poziomdw tzw. postrzeganej wartosci uzytkowej dla klienta oraz
r6znych poziomdw postrzeganej ceny proponowanej przez rozne przedsigbiorstwa
[Faulkner, Bowman 1996, s. 9]. W polu macierzy klienta rozpatruje si¢ warianty
strategii konkurencji prowadzace do poprawy pozycji konkurencyjnej przedsigbior-
stwa. Zasadnicze sg tu warianty dziatan strategicznych:

* przez obnizenie ceny oferty, przy tym samym poziomie wartosci uzytkowej dla
klienta,

e przez zwigkszenie warto$ci uzytkowej dla odbiorcy, przy tym samym poziomie
ceny.

Oferowanie tej samej wartosci uzytkowej przy nizszej niz dotychczas cenie po-
winno doprowadzi¢ do wzrostu udziatu firmy w rynku. Jednak w niektorych przy-
padkach obnizenie ceny moze by¢ odebrane przez rynki jako obnizenie wartosci
produktu. W razie zastosowania tej strategii nalezy ponadto liczy¢ sig¢ z wywotaniem
wojny cenowej, co moze stanowi¢ zagrozenie rowniez dla wywotujacego t¢ wojng.
Strategia ta jest uzasadniona pod warunkiem, ze konkurenci nie sa w stanie obnizy¢
ceny. Innym zagrozeniem jest skoncentrowanie uwagi zarzadu na wngtrzu przedsig-
biorstwa (obnizenie kosztdw), co na ogdt powoduje jej zmniejszenie w stosunku do
otoczenia.

Druga zasadnicza strategia konkurencji, polegajaca na zwigkszeniu postrzegane;j
wartosci uzytkowej dla odbiorcy przy tej samej cenie, zazwyczaj moze by¢ naslado-
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wana przez konkurentow. Jednak w okresie, zanim konkurenci zwigksza wartos¢
uzytkowa dla klientow, firma, ktora wystapila z inicjatywa okreslonego wzrostu po-
strzeganej warto$ci uzytkowej, moze uzyskac przewage konkurencyjna [Faulkner,
Bowman 1996, s. 27].

Strategia konkurencji Faulknera-Bowmana jest zatem kombinacja dwoch ele-
mentoéw: postrzeganej warto$ci uzytkowej przez odbiorcow oraz postrzeganej przez
nich ceny. Wedlug autoréw, z punktu widzenia reakcji rynku jedyna skuteczng kom-
binacja tych dwoch elementow jest wzrost postrzeganej wartosci uzytkowej, przy
jednoczesnej obnizce cen. Tylko takie dziatanie zapewnia trwata przewage konku-
rencyjng oraz wzrost udzialu przedsigbiorstwa w rynku. Skuteczna strategia konku-
rencji powinna by¢ budowana na bazie istniejacych zasobow i umiejgtnosci firmy.
Punktem wyjscia w procesie budowy strategii konkurencji jest wigc analiza istnieja-
cych w firmie zasobow i umiejgtnosci, a szczeg6lnie okreslenie tych, w ktorych fir-
ma ma przewagg nad rywalami (mocne strony przedsigbiorstwa). W drugim etapie
dokonuje si¢ oceny potencjalu generowania zysku na podstawie tych zasobow w
powiazaniu z odpowiadajacymi im szansami rynkowymi. Z zestawienia tego wyni-
kaja rodzaje zasobow, ktore powinny zosta¢ uzupetnione [Faulkner, Bowman 1996,
s. 30-33].

W analizie zasoboéw 1 umiejgtnosci przedsigbiorstwa istotnym narzgdziem jest
tzw. macierz producenta. Macierz producenta obrazuje zalezno$¢ migdzy poziomem
kluczowych umiejgtnosci przedsigbiorstwa (w tym tworzacych postrzegang wartos¢
uzytkowa dla klientow) a wielkoscia kosztow jednostkowych produkcji. Wyzszy po-
ziom umiej¢tnosci przedsigbiorstwa (osiagnigty np. poprzez uzupehienie zasobow,
przez zatrudnienie wybitnych specjalistow) prowadzi do wzrostu kosztow przedsig-
biorstwa, ale istnieja rézne poziomy umiejgtnosci, przy tym samym poziomie nakta-
dow. W dalszej perspektywie wydatki na wzrost umiejgtnosci firmy zrekompensuje
obnizka kosztow jednostkowych zastosowania zasobow przedsigbiorstwa [Faulkner,
Bowman 1996, s. 44].

Strategia konkurencji Faulknera-Bowmana jest kombinacja dwoch elementow:
perspektywy rynkowej (macierz klienta) i perspektywy firmy (macierz producenta).
Odpowiada to dwom podejsciom do tworzenia strategii konkurencji. W pierwszym
punktem wyjscia sa analizy potrzeb odbiorcéw, a w drugim zasoby i umiejgtnosci
firmy. Autorzy opowiadaja si¢ za drugim podejsciem, twierdzac, ze oparcie si¢ na
istniejacych, unikatowych zasobach firmy zapewni skuteczne konkurowanie [Faulk-
ner, Bowman 1996, s. 49].
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TODAY’S COMPETITIVE BUSINESS STRATEGIES

Summary: The purpose of the article is presenting assumptions of the most significant con-
temporary strategies of competitiveness of enterprises. Presented competitiveness concepts
should not be regarded as a closed list. Emphasis was put on presentation of those modern
competitiveness strategies that arose from evolution of previous management approaches.
Therefore, the article mainly focuses on resource strategies constantly evolving during the last
thirty years, and as an example of creative development of resource theories Faulkner-Bow-
man competitiveness strategy was presented.
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