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Wprowadzenie

Konkurencyjnosé to podstawa sukcesu,
a sukces to ludzie
Michat Adam Le$niewski

Przed przystapieniem do analizowania problemu konkurencyjno$ci nalezy
zapoznaé sie z dwoma podejsciami do pojecia konkurencia. Ogélnie mozna
przyjaé, ze konkurengia to proces rozwoju zachodzacy miedzy ré6znymi organi-
zacjami w gospodarce rynkowej. Konkurencje mozna widzie¢, rozpatrywac jako
wspélprace' miedzy ré6znymi organizacjami (przedsiebiorstwami). Wspétpraca
dotyczy wzajemnego poszanowania sie organizacji w drodze do wspolnego suk-
cesu rynkowego (konkurencia blckitna)’. Konkurenge mozna takze widzie¢, roz-
patrywac¢ jako rywalizacgie miedzy ré6znymi organizacjami (przedsiebiorstwami).
Rywalizacja dotyczy stosowania przez przedsigbiorstwa strategii typu: wygrana
— przegrana. Oznacza to, ze jedna organizacja wygrywa, a druga przegrywa
w osiggnieciu sukcesu rynkowego (konkurencia czerwona)’. Rodzaj stosowanej
konkurencji jest uzalezniony gtéwnie od charakteru, osobowosci, mentalnosci,
zaufania itp. ludzi stanowiacych wtadze oraz od uwarunkowan rynkowych orga-
nizacji (przedsiebiorstwa). Swiat wokét organizacji* ulega zmianie, co powoduje,

! Zob. A. Kozina, Kooperacyjne strategie i style negogiacyjne, w: Wspblczesne formy relacji miedzyorgani-
zacyjnych. Wspolpraca-Kooperaga-Sieci, R. Borowiecki, T. Rojek (red.), Krakéw: Fundacja Uniwersytetu
Ekonomicznego 2014, s. 73-81; A. Kozina, Planowanie negogagi w przedsi¢hiorstwie, Krakéw: Uniwer-
sytet Ekonomiczny 2012.

2 Jest tu nawigzanie to koloru niebieskiego, btekitnego, ktéry odbierany jest jako kolor spokojny.
Konkurenga blekitna to proces spokojnego, stonowanego rozwoju organizacji (przedsiebiorstwa) przez
wspdlprace z innymi organizacjami (przedsigbiorstwami).

3 Jest tu nawigzanie do koloru czerwonego, ktéry odbierany jest jako kolor agresywny. Konkuren-
gja czerwona to proces agresywnego rozwoju organizacji (przedsiebiorstwa) przez rywalizacje z innymi
organizacjami (przedsiebiorstwami).

* Autor zamiennie stosuje pojecia: organizaga, przedsighiorstwo, firma, podmiot gospodarczy
w celu urozmaicenia poszczegdlnych zdan i unikania powtdrzen.
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ze same organizacje muszg by¢ bardziej elastyczne wzgledem otoczenia. Kazdy
podmiot dziatajacy na prawach rynku, konkurencji, aby mégt osiagnaé obecng
i/lub potencjalng przewage konkurencyjng (zdolno$¢ konkurencyjng) na rynku
musi budowaé, a nastepnie ksztaltowaé wlasna konkurencyjnos$é. Otoczenie
przedsiebiorstw caly czas zmienia sig, co z kolei powoduje, ze konkurencyjno$é
takze ulega zmianie®. Badanie problemu konkurencyjnoéci przedsiebiorstw to
inaczej badanie wybranych zmian® przedsiebiorstw. Kazdy czynnik konkuren-
cyjnoéci pociaga za sobg okreslone zmiany. Budowanie i ksztattowanie konku-
rencyjnosci nie nalezy do prostych zadan przedsiebiorstwa. Konkurencyjnosé,
aby byta skuteczna musi by¢ silnie zakorzeniona w danym przedsiebiorstwie.
W tym momencie mozna zada¢ sobie pytanie, co tworzy konkurencyjnosé przed-
sigbiorstwas OdpowiedZ na tak postawione pytanie jest prosta i zarazem trudna.
Odpowiedz prosta brzmi: wszystko to co tworzy i otacza przedsiebiorstwo jest jej
konkurencyjnoscia. Odpowiedz trudna z kolei brzmi: czynniki konkurencyjnosci
to wysublimowane elementy tworzace i otaczajace przedsiebiorstwo. Na pierw-
szy ,,rzut oka” obie odpowiedzi s3 takie same. Po wnikliwym zastanowieniu si¢
wystepuja jednak roznice. O ile w pierwszej odpowiedzi mamy do czynienia
z przeréznymi elementami tworzacymi przedsiebiorstwo (od A do Z — wszyst-
kiego po trochu), o tyle w drugiej odpowiedzi mamy wybrane czynniki tworzace
przedsigbiorstwo (nie od A nie do Z — nie wszystkiego po trochu). W drugiej
odpowiedzi kladzie sie nacisk tylko na te czynniki, ktére w sposob rzeczywi-
sty przyblizaja dang organizacje do osiagniecia przewagi konkurencyjnej na
rynku. Przewaga konkurencyjna to wypadkowa miedzy otoczeniem wewnetrz-
nym i zewnetrznym organizacji, przedsiebiorstwa. Nie ma gotowej recepty na
budowanie i ksztaltowanie konkurencyjnosci, ale za to jest wiele opracowan
poswieconych konkurencyjno$ci przedsiebiorstw. Konkurencyjno$¢ nalezy
budowac i ksztaltowaé zawsze w powigzaniu z elementami otoczenia wewnetrz-
nego i zewnetrznego danej organizacji’. Kazdy pracownik® (zaséb ludzki) zaj-
muje najwazniejsze miejsce w przedsiebiorstwie. To wlasnie od pracownika
rozpoczyna si¢ proces budowania i ksztattowania konkurencyjnosci. Kazdy pra-
cownik ma swéj wklad w konkurencyjno$¢ swojej organizacji. Wktad ten jest
zmienny w zaleznosci od zajmowanego stanowiska w przedsiebiorstwie oraz

5 Zob. J. Bogdanienko, Zarys koncepcji, metod i probleméw zarzqdzania, Toruh: Dom organizatora
TNOIK 2005.

¢ Konkurencyjno$¢ jako zmiana.
7 Zob. A. K. Kozminski, K. Obl6j, Zarys teorii réwnowagi organizacyjnej, Warszawa: PWE 1989.

8 Autor ma tutaj na mysli wszystkich pracownikéw poczawszy od portiera a skoficzywszy na
prezesie.
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posiadanych kompetencji, umiejetnosci itd. Dlatego bardzo wazne jest w kon-
kurencyjnosci, aby proces kadrowy w przedsiebiorstwie byt realizowany przez
kompetentne osoby. Winien by¢ prowadzony dobér jako$ciowy pracownikdw.
Analiza problemu konkurencyjnosci przedsiebiorstw sktania ku stwierdzeniu,
ze konkurencyjnosé jest pochodng zatrudnionych pracownikéw oraz nwarunkowar ryn-
kowych. Dlatego kazda organizacja musi dba¢ o jako§ciowe zatrudnianie pracow-
nikéw oraz o tworzenie pozytywnych relacji z otoczeniem - Jakos¢ pracownikiow
i Jakos¢ relacji to Jakos¢ konkurencyjnoscs’.

Réznorodnoéé opracowan zwigzanych z konkurencyjnoscig przedsiebiorstw
moze stworzy¢ okre$lony zament w istocie rozumienia pojecia konkurencyjnosc.
Mozna w tym miejscu przytoczy¢ stynne motto: Wiem, ze nic nie wiem'. Anali-
zujac wiele publikacji mozna mie¢ wrazenie, ze z jednej strony wiemy, co to jest
konkurencyjnos¢, a z drugiej strony trudno jest nam zrozumieé, czym ta konku-
rencyjno$¢ tak naprawde jest. Kazdy autor (teoretyk czy praktyk) inaczej widzi
i rozpatruje konkurencyjnos¢. W wielu opracowaniach mozna dostrzec plusy
w postaci stworzenia wlasnej definicji i modelu konkurencyjnoéci. Kazde opraco-
wanie wnosi pewng czastke do konkurencyjno$ci przedsigbiorstwa. Zamierzeniem
autora ksigzki jest przedstawienie innego spojrzenia na problem konkurencyjnosci
przedsiebiorstw. To odmienne spojrzenie polega na skierowaniu konkurencyjno-
$ci na migkkie aspekty organizacji, czyli jest to konkurencyjnos¢ miekka. W ksiagzce
przyjeto dwie tezy. Teza pierwsza brzmi: konkurencyjnosé jest sktadowg rozwoju przed-
sigbiorstw. Teza druga brzmi: konkurencyjnosé miekka jest zestawem czynnikéw ksztattu-
Jacych behawioralng przewage konkurencyjng przedsigbiorstw.

Ksigzka powstata jako refleksja naukowa z przeprowadzonych badan autora
poczawszy od 2008 r. oraz studium literatury przedmiotu. Opracowanie wzbo-
gaca dorobek szkolty bebawioralnej, rozwijanej na gruncie nauk o zarzadzaniu'!
oraz szkoty ewolucyjnej, szkoty pozycyjnej i szkoly zasobéw'? rozwijanych w zarza-
dzaniu strategicznym'. Publikacja podzielona zostata na dwie czesci, w ktorej

% Jakos¢ pracownikéw i Jakos¢ relacji to Jakosé konkurencyjnosci — w tym zdaniu zawarta jest koncep-
cja 3], tj. Jako$¢ pracownikow (1J), Jakos¢ relacji (2]) oraz Jako$¢ konkurencyjnosci (3]).

19 Scio me nibil scire — powiedziat to Sokrates. Zrodto: Stownik tacirsko-polski, polsko-taciriski, Byd-
goszcz: Buchmann 2005, s. 352.

W Obok szkolty behawioralnej w ramach nauk o zarzadzaniu istnieja jeszcze: szkola klasyczna,
szkota ilosciowa. Jest to tzw. gléwny podziat szkét zarzqdzania.

12 Szkola ewolucyjna, szkota pozycyjna i szkola zasobéw to jedne ze szkot, ktore stanowia tzw. szkoty
szczegOtowe, ktore istnieja w zarzadzaniu strategicznym. Zob. K. Obloj, Strategia organizacji, War-
szawa: PWE 2007.

3 Autor ksiazki w swoim dorobku naukowym wywodzi sie ze szkoly bebawioralnej, szkoly ewo-
Iucyjnej, szkoly pozycyjnej oraz szkoly zasobéw. Zaprezentowane poszczegdlne szkoly zostaly przedsta-
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znajduja sie poszczegdlne rozdzialy. Czes¢ pierwsza pt. Syntetyczne ujecie kon-
kurencyjnosci przedsigbiorstwa prezentuje problem konkurencji i konkurencyjno-
§ci przedsiebiorstw. Cze$¢ druga pt. Czynniki konkurencyjnosci migkkiej przedsie-
biorstw dotyczy problemu sktadowych konkurencyjno$ci migkkiej tj. zasobow
ludzkich, menedzer6w, motywacji, kultury organizacyjnej, wiedzy, kapitatu inte-
lektualnego oraz zaufania. W czgsci tej przedstawiono autorskq koncepgje czterech
podstawowych uktadéw konkurencyjnosci przedsigbiorstw oraz takze autorski model
konkurencyjnosci migkkiej przedsiebiorstw. Ksiazka adresowana jest do wszystkich
zainteresowanych problemem konkurencyjnosci z ukierunkowaniem na kon-
kurencyjno$¢ migkka. Opracowanie to bedzie przyczyniaé si¢ do podnoszenia
warto$ci merytorycznej zaje¢ studentéw na kierunku zarzadzanie, ekonomia.
Ksigzka moze by¢ przydatna takze na studiach podyplomowych poswigconych
zagadnieniom budowania i ksztaltowanie konkurencyjnosci miekkiej przedsie-
biorstw. Menedzerowie wszystkich szczebli zarzadzania w przedsigbiorstwach
moga skorzysta¢ z wiedzy plynacej z tej ksiazki dla zwiekszenia skutecznosci
zarzadzania konkurencyjno$cia swojego podmiotu gospodarczego. Studenci
studiéw doktoranckich z nauk ekonomicznych takze moga z niniejszej ksigzki
przygotowywac si¢ do egzaminéw z przedmiotéw $cisle zwigzanych z konku-
rencyjnoscig przedsiebiorstw.

Skutecznosc i efektywno$¢ konkurencyjnosci miekkiej generuje rozwoj oraz
stoi na strazy bezpieczenistwa!® przedsiebiorstwa na rynku.

Sktadam serdecznie podziekowania recenzentom ksigzki Profesorowi Zbi-
gniewowi Olesinskiemu i Profesorowi Jackowi Brdulakowi za konstruktywne
recenzje, dzieki ktérym ksigzka ujrzata §wiatto dzienne.

Zycze milej lektury
Autor

wione w sposob zintegrowany w ksigzce w postaci konkurencyjnosci mickkiej przedsighiorstw oraz beha-
wioralnej przewagi konkurencyjnej. Praktyka wskazuje, zeby skutecznie i efektywnie zarzadza¢, nalezy
umiec faczy¢ ze sobg dorobek wszystkich lub kilku wybranych szkét nauk o zarzadzaniu.

1 Zob. M. Leszczynski, Bezpieczeristwo spoleczne Polakéw wobec wyzwan XXI wieku, Warszawa:
Difin 2011.
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Konkurencja procesem rozwoju
przedsiebiorstw

1.1. Istota i pojecie konkurencji
w literaturze nauk ekonomicznych

Konkurencja!® towarzyszy wszelkiej dziatalnosci gospodarczej i jest nieodlacz-
nym mechanizmem regulujacym rynek débr i ustug. Konkurencja jest procesem
towarzyszacym cztowiekowi w kazdej sferze jego dziatalnosci opartej na mecha-
nizmie rynkowym. Konkurencja wystepuje jako nieodlaczny element w procesie
regulujacym alokacje zasobéw!®. Warunkiem zaistnienia proceséw!” konkuren-
cyjnych jest ograniczono$¢ zasobéw w stosunku do potrzeb, a w konkurencji
rynkowej gléwnym problemem staje sie ograniczona wielko$¢ popytu na dobra.
Idea konkurencji sprowadza sie do rywalizacji wielu jednostek lub grup w osig-
gnieciu tego samego celu, w tym znaczeniu stanowi gtéwna site napedowa suk-
cesu lub porazki gospodarek narodowych, branz i przedsiebiorstw.

15 Zob. M. Bratnicki, Przedsighiorczosé, konkurencyjnos¢ i dtugowiecznos¢ organizacji, [w:] Przed-
sigbiorstwo na przelomie wiekéw, B. Godziszewski, M. Haffer i M.J. Stankiewicz (red.), Torufi:
Uniwersytet Mikotaja Kopernika 2001, s. 39-249; A. Matczewski, N. Dudzinska-Korczak,
Zarzqdzanie strategiczne, £.6dz: Wyzsza Szkota Humanistyczno-Ekonomiczna 2004; Wspdteze-
sne problemy w zarzqdzaniu organizaciami, W. Adamus (red.), Krakow: Krakowska Szkota Wyz-
sza iM.A. Frycza Modrzewskiego 2008; J. Karpacz, Determinanty odnowy strategicznej potencjatu
matych i Srednich przedsi¢biorstw. Aspekry teoretyczne i wyniki badan empirycznych, Warszawa: Szkota
Gléwna Handlowa 2011.

16 T. Kochanski, S.T. Kurek, Konkurencyjnosé przedsigbiorstw, Warszawa: Akademia Obrony Naro-
dowej 2003, s. 9.

17 Zob. Sz. Cyfert, Strategiczne doskonalenie architektury proceséw w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem,
Poznat: Akademia Ekonomiczna w Poznaniu 2006.
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Konkurencja jest procesem!® regulujacym alokacje zasobéw w gospodarce.
Badania na temat konkurencji tworza warunki do poznania wlasciwosci poszcze-
gélnych podmiotéw gospodarczych, jak i catego systemu gospodarczego.

A. Smith w swoim traktacie Bogactwo narodéw (1776 r.) po§wieconym ana-
lizie zmian cen artykuléw wytwarzanych przez wielu przedsigbiorcéw formu-
tuje pojecie ceny naturalnej — ceny zapewniajacej producentowi pokrycie kosz-
téw i minimalny zysk. Tak rozumiana cena ustala si¢ na rynku w dtugim okresie
dzieki ,wolnej rywalizagii jednostek, ktérych gtéwnym motorem dziatania jest
dazenie do maksymalizacji wlasnych korzysci. A. Smith konkurencie postrzegat
jako proces wymagajacy zasadniczo duzej liczby sprzedawcow i grup whascicieli
zasobdw, dobrze poinformowanych o zyskach, ptacach i rentach w gospodarce,
oparty na swobodzie przemieszczania sie¢ zasobow miedzy galeziami gospo-
darki. Przy spelnieniu takich warunkéw egoistyczny interes wlascicieli zasobéw
powinien doprowadzi¢ do uksztattowania si¢ dlugookresowych cen naturalnych,
ktére zrownaja stope zyskow, plac i rent pomiedzy poszczeg6lnymi sektorami
gospodarki?.

Indywidualne dazenie ludzi do maksymalizacji wlasnych korzysci A. Smith
traktuje jako gtéwna sprezyne systemu ekonomicznego. Wolny rynek i procesy
konkurencji prowadza do efektywnej alokacji zasobéw w gospodarce. Ponadto,
system ekonomiczny tworzony przez poszczegolnych ludzi (podmioty prawne)
jest optymalny z punktu widzenia pomnazania og6lnego dobrobytu, to nie powi-
nien wystepowa¢ dodatkowy podmiot, ktéry ingerowatby w dziatalno$¢ podmio-
tow prywatnych, jakim mogloby by¢ panstwo. Ujecie A. Smitha przedstawia
model konkurencji wolnorynkowej, w ktérym nie ma zadnych instrumentéw
regulujacych rynek ani podmiotéw ingerujacych w dziatalno$¢ przedsiebiorcow.
Innym przyktadem konkurencji na rynku jest model marksistowski.

W pogladach K. Marksa pojecie konkurencji odgrywato wazna role w uje-
ciu historycznym i ekonomicznym. Pojawienie si¢ konkurencyjnego rynku
K. Marks traktuje jako przyczyne erozji sity krolewskich monopoli oraz feu-
dalnych praktyk. W przeciwienstwie do klasykéw ekonomii, taczacych kon-
kurencje wylacznie z procesami wymiany rynkowej, konkurencja w teorii

18 Zob. Z. Olesinski, Zarzgdzanie relagami miedzyorganizacyjnymi, Warszawa: C.H. Beck 2010;
Z. Olesinski, Implementacia teorii relacji migdzyorganizacyjnych w Polsce, [w:] Wspétpraca miedzyorgani-
zacyjna w dziatalnoSci przedsiebiorstw. Klastry — Alianse — Sieci, R. Borowiecki, T. Rojek (red.), Krakow:
Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie 2012.

Y P. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Warszawa: Gebethner i Ska
1994, s. 18.

20 A. Smith, Badania nad naturq i przyczynami bogactwa narodéw, Warszawa: Wydawnictwo
Naukowe PWN 1954, s. 42.
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Marksa odnosi sie zaréwno do strefy wymiany, jak i do sfer produkeji, dys-
trybucji i akumulacji kapitatlu. W omawianej teorii konkurencja ma charakter
nie tylko sity réwnowazacej rynek, ale i powodujacej niewtasciwg alokacje kapi-
tatu oraz wytracanie ze stanu rownowagi. Cecha szczegélna podejscia przed-
stawionego w dziele pt. Kapitat jest ukazanie spoleczenstwa podzielonego na
antagonistyczne klasy nieustannie walczace ze sobg o kapital. Konkurencja jest
postrzegana jako aktywna sita, ktéra umozliwia pokonanie feudalnych i mer-
kantylnych zasad produkcji i spowodowala, iz kapital, a nie praca, stat si¢ domi-
nujacym czynnikiem w procesie produkc;ji®l.

Termin konkurencia®* jest wielorako definiowany. Wiaze si¢ z tym niewatpli-
wie rozmaito$¢ pogladéw na ten temat. Wsrdd pierwszych publikacji znajduje
sie praca K. Antonie’a pt. Kurs ekonomii spolecznej, ktdra poswiecona jest kon-
kurencji, jej negatywnym oraz pozytywnym skutkom ekonomicznym. Wedtug
K. Antonie’a konkurencia polega na wykluczeniu interwencji pafistwa ze strefy
produkeji, podziatu, wymiany i konsumpcji. Takie podejscie do zagadnienia jest
rozszerzeniem teoretycznego modelu konkurencji doskonatej, w ktorej zaktada
si¢ istnienie doskonale elastycznego popytu, czyli mozliwoéci natychmiastowego
reagowania konsument6éw na zmiany cen produkcji i ustug oferowanych przez
producentéw na rynku. W modelu konkurencji doskonatej zaden producent nie
ma wplywu na ceng swoich débr, tym samym nie ma réwniez mozliwosci kon-
trolowania jej poziomu.

Zdaniem K. Antonie’a pozytywnymi efektami ekonomicznymi konkurencji
s3%:

* wzrost liczby wynalazkow,

* pojawienie si¢ nowych wytworéw pracy ludzkiej,

* postep w handlu zagranicznym,

* mozliwo$¢ wywierania wiekszego wplywu na rynek,
e obnizka cen,

* wzrost ilosci towaréw i ustug na rynku,

* zwigkszenie poziomu konsumpcji.

2l H. Landweth, D.C. Colander, Historia mysli ekonomicznej, Warszawa: Wydawnictwo Naukowe
PWN 1998, s. 119.

22 Zob. J. W. Przybytniowski, Konkurencyjnosé rynku ustug posrednictwa ubezpieczeniowego w Polsce,
Warszawa: Wydawnictwo Menedzerskie PTM 2013; M. Zastempowski, Innowacyjnosé i je wplyw na
konkurencyinos¢ tajemniczych mistrzéw polskiej gospodarki, ,,Zeszyty Naukowe Matopolskiej Wyzszej
Szkoty Ekonomicznej”, Tarnow, nr 1, czerwiec 2014, t. 24, s. 233-240; M. Zastempowski, Potencjat
innowacyjny malych i Srednich przedsighiorstw na tle lideréw polskiej gospodarki w Swietle badas empirycz-
nych, Wspolczesne Zarzadzanie” 2013, nr 2, s. 68-75.

2 K. Antoine, Kurs ekonomii spolecznej, Warszawa: Ksiegarnia Gebethnera i Wolffa 1909, s. 28.
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M.S. Morgan dokonat analizy pogladéw na temat konkurencji prezentowa-
nych przez ekonomistéw amerykanskich i zauwazyl, iz konkurencje mozna
ujmowac jako:

* instytucje ekonomiczna,
* prawo natury,

* przyczyng praw natury,
* prawo ekonomiczne?*.

Autorzy amerykanscy przedstawili wspdlna definicje konkurencji: konkurencia
to proces, za pomoca ktdrego uczestnicy rynku, dazac do realizacji swych inte-
resOw, probuja przedstawic¢ korzystniejsze od innych oferty pod wzgledem ceny,
jakosci lub innych charakterystyk, wptywajacy na decyzje zawarcia transakcji®.

J. Kornai stwierdzil, iz mozliwe s3 dwa rodzaje konkurencji autentyczne;j.
Przy jednym sprzedawcy zabiegajg o nabywcéw, przy drugim — nabywcy o sprze-
dawcow. Oba s autentycznymi formami konkurencji, poniewaz jedni osiagaja
cel, a inni nie®.

Wedtug J. Kornai opisywane zjawisko dotyczy zaréwno sprzedawcow, jak
inabywcow. W pierwszym przypadku sprzedawcy rywalizuja miedzy soba w celu
zdobycia nabywcéw swoich produktéw, natomiast w drugim — nabywcy wspét-
zawodniczg migdzy sobg o sprzedawce. Nabywcy produktéw maja ograniczone
mozliwosci konkurowania miedzy soba, nie istnieja w tym zakresie zadne mozli-
wosci rywalizacji, a wladciwa konkurencja ma miejsce miedzy oferujacymi dobra
konsumpcyjne, czyli sprzedajacymi. Jezeli przyjmie sie za obowiazujace kryte-
rium uczciwosci, to konkurencja bedzie polegata na takim wspoétzawodnictwie,
w ktorym lepsi wygraja z gorszymi lub inaczej: jedni osiagna cel, a inni nie.

F.A. von Hayek okreslil rynek terminem catallaxy, co oznacza sie¢ ré6znych
przedsiebiorstw i gospodarstw domowych, wspdlistniejacych nie w dazeniu do
osiggniecia okreslonego wspdlnego celu, lecz na zasadzie wzajemnosci. Nalezy
podkresli¢, ze postrzega on rynek jako rodzaj gry prowadzonej przez uczestni-
czacych w niej graczy, w ktorej biorg udzial wszyscy z r6znym powodzeniem,
proporcjonalnie do swych umiejetno$ci. Dostrzeganie zmian na rynku, gustow
konsumentow, cen, czynnikéw produkeji jest podstawowym elementem gry ryn-
kowej. Ceny rynkowe s3 gtéwnym Zrédlem informacji, poniewaz uczestnikom
gry rynkowej dostarczaja wskazowek co do dalszego postepowania. Podstawo-

24 T. Kochanski, S.T. Kurek, Konkurencyjnos¢ przedsi¢biorstw, Warszawa: Akademia Obrony Naro-
dowej 2003, s. 12.

2 K. Antoine, op. cit., s. 42.

26 T. Kochanski, S.T. Kurek, op. cit., s. 12.
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wym wyréznikiem przedsiebiorstw, uczestnikéw gry rynkowej, jest stan posiada-
nia wiedzy na temat rynku, jego struktur oraz tendencji na nim wystepujacych.
Konkurencja polega na tym, ze pewne dobra i ich producenci zdobywajg u kon-
sumentow uznanie wieksze niz inne. Jezeli producent nie potrafi zdoby¢ nabyw-
cow, to wypada z gry rynkowej?’.

Wedtug F.A. von Hayeka konkurencia to procedura odkrywcza, wystepujaca na
rynku w warunkach pelnej swobody dzialania. Z tak przyjetej definicji wynika,
ze rynek umozliwia jednostkom, majacym rézne cele oraz wartosci, harmonijne
wspoOtistnienie i osiaganie przez nie celéw indywidualnych. Nalezy nadmienid, ze
rynek nie wymusza zgodnosci co do celéw, jakie majg osiggnaé?.

Szczegotowe analizy konkurencji stanowia podstawe strategicznego plano-
wania i dzialania firm, dla ktérych kanwe tworza liczne koncepcje o charakterze
interdyscyplinarnym. Ich wspolng my$la jest opracowanie i utrzymanie przewagi
konkurencyjnej. Teoria ta nosi nazwe menedzerskiej teorii konkurencji?.

1.2. Istota i definicje konkurencji

Termin konkurencia pochodzi od tacinskiego concurrere, ktére oznacza biec razem
oraz competiton wywodzace sie od tacinskiego cum petere, ktore oznacza wspélne
poszukiwanie®®. Nazwy te oznaczaly co$, co jest wspdlnie wykonywane (poszu-
kiwania, bieg). Jednak merytoryczny sens tego pojecia jest inny i sprowadza sie
do wspotzawodnictwa miedzy rywalami. W tym znaczeniu zjawisko konkurencji
jest bardzo stare. Wystepuje ono w wielu dziedzinach zycia spotecznego, gospo-
darczego, politycznego, kulturalnego, artystycznego czy tez sportowego. Badania
nad istota oraz nad prawami rzadzacymi rynkiem, na ktérym konkurencja wyste-
puje jako jego nieodiaczny mechanizm regulujacy, byly prowadzone dopiero od
momentu pojawienia sie kapitalistycznego sposobu gospodarowania.

Z publikacji wydanych w latach dziewiec¢dziesigtych XX wieku mozna przy-
toczy¢ kilka definicji konkurencji:

%7 Zob. M.A. Lesniewski, Konkurencyjnos¢ przedsighiorstw. Wybrane problemy, Toruti: Dom Orga-
nizatora TNOIK 2011; P. Dziekanski, Informaga jako dobro ekonomiczne bedgce zrédlem przewagi kon-
kurencyjnej, [w:] Nieréwnosci spoteczne a wzrost gospodarczy, M.G. Wozniak (red.), Rzeszéw: Uniwersy-
tet Rzeszowski 2012, s. 387-403.

28 T. Kochanski, S.T., Kurek, op. cit., s. 13.

2 Zob. M.A. Le$niewski, Konkurencyjinos¢ przedsicbiorstw. .., op. cit.

30 B. Majewska-Jurczyk, Z. Jurczyk, Polityka Konkurencji w Polsce. Wybrane zagadnienia-gospodarka
narodowa, Warszawa: Difin 1993, s. 24.
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* Konkurencja to taka sytuacja na rynku, w ktérej firmy lub sprzedawcy nieza-
leznie od siebie daza do patronatu nad kupujacymi (zdobycia poparcia nabyw-
c6w), co jest dla nich warunkiem do osiagniecia danego celu ekonomicznego,
ktérym moze by¢ wzrost zysku, sprzedazy lub udziatu na rynku?!.

* Konkurencja to wolna, catkowita i prawdziwa konfrontacja wszystkich pod-
miotdéw gospodarczych w sferze zaréwno popytu, jak i podazy débr i ustug,
srodkéw produkeji i $rodkéw  kapitatowych. Oczywiscie konkurencja
powinna by¢ rozpatrywana wylacznie w kontekscie jej uwarunkowan i cech,
dlatego mozna moéwié jedynie o stopniu, zakresie czy obszarze konkurencji
w danej sytuacji lub w danej gospodarce. Obszar ten, wynikajacy z danych
empirycznych, pokazuje naturalne wspétzawodnictwo miedzy podmiotami,
dazacymi do osiagania zyskéw badz sukcesow™.

* Konkurencja w znaczeniu potocznym to walka przedsiebiorcéw o rynek.
Wybér najkorzystniejszych warunkéw wymiennych, zapewniajacych jak naj-
wyzsze dochody™.

* Konkurencja to wspoétzawodnictwo, rywalizacja o zwigkszenie udziatu
w rynku i zyskéw??.

* Konkurencja to sytuacja na rynku, wzajemne oddziatywanie na siebie sprzeda-
jacych lub kupujacych. W przypadku konkurencji sprzedajacych kazdy z nich
stara sie pozyska¢ klienta, sktadajgc mu najkorzystniejsza dla niego oferte.
Kupujacy réwniez mogg konkurowaé miedzy sobg, starajac sie zdoby¢ poza-
dany produkt przez przedstawienie sprzedajacemu najkorzystniejszej oferty™.

W przywolanych definicjach autorzy wyczerpujaco przedstawili konkuren-
ge jako jeden z najwazniejszych proceséw wspodtczesnej gospodarki rynkowej,
podkreslili wspétzawodnictwo miedzy uczestnikami gry rynkowej, dazacymi do
osiggniecia wybranego celu.

Wsrod instrumentdw gry rynkowej, obok ceny i jako$ci wyrobu, wymienia si¢
réwniez takie jak liczba oferowanych débr, dziatalno$é reklamowa oraz kombi-
nacje z czynnikami istotnymi dla klientéw — upustami cenowymi lub sprzedaza
ratalng. Nalezy podkresli¢ duze znaczenie dogodnych warunkéw dostaw jako jed-
nej z waznych metod konkurencji migdzy przedsiebiorstwami.

U Ibid., s. 26.

32 Y. Bernard, J.C. Colli, Stownik ekonomiczny i finansowy, Katowice: Wydawnictwo Ksigznica
1994, s. 43.

3 M. Syrek, Ekonomia, Katowice: Wydawnictwo Wolumen 1994, s. 43.

3% J. Brémond, M.-M. Salort, Odkrywanie ekonomii, Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN
1994, 5. 92.

35 A. Blaszczyniski, J. Stygares, Stownik poje¢ ekonomicznych, Krakéw: Towarzystwo Handlowe
»Atlant” 1995, s. 108.
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Konkurencja to proces, ktorego uczestnicy rywalizujg miedzy soba w dazeniu
do analogicznych celé6w?, co oznacza, ze dzialania podejmowane przez jednych
dla osiagania okreslonych celéw utrudniaja osiagnie takich samych celéw przez
innych.

Konkurencja moze by¢ rozpatrywana wedtug réznych kryteriéw:

e arena konkurencji,

* podmioty konkurencji,

* przedmiot konkurencj,

* zakres (zasieg) konkurencji,
* charakter konkurencji,

* intensywno$¢ konkurencji*’.

Areng konkurencji nazywana jest przestrzen, w ktorej zachodzi zjawisko kon-
kurencji miedzy okreslonymi podmiotami. Wedtug tego kryterium mozemy
podzieli¢ konkurencje na rynkowsa i pozarynkows. Pierwsza z nich ma miejsce
migdzy uczestnikami rynku po stronie popytu i po stronie podazy. Oznacza
to, ze konkuruja miedzy soba podmioty zglaszajace popyt i miedzy soba pod-
mioty podazy. Méwiac prosciej — kupujacy konkuruja miedzy soba i miedzy sobg
konkuruja sprzedajacy. Konkurencja rynkowa nie zachodzi miedzy kupujacymi
a sprzedajacymi. Jej gléwnym wyrdznikiem jest fakt, iz konkuruja miedzy sobg
uczestnicy rynku, co nie ogranicza zakresu sposobéw konkurowania, jakie oni
stosuja, do obszaru rynku’®.

Arene mozna rozpatrywac na trzech poziomach:

* konkretnych rynkéw, obejmujace granice wyznaczone potrzebami i popytem
na dobra,

* sektoréw rynku, obejmujace podmioty wytwarzajace dobra i ustugi,

* grup strategicznych, bedace podmiotami stosujace zblizone instrumenty kon-

kurowania®.

% Zob. K. Obléj, Strategia organizacii, Warszawa: PWE 2007; A. Skowronek-Mielczarek,
Z. Leszczyntski, Analiza dziatalnosci i rozwoju przedsigbiorstwa, Warszawa: PWE 2008; A. Skow-
ronek-Mielczarek, Zasoby w rozwoju przedsighiorstwa, w: ,Studia i Prace Kolegium Zarzadzania
i Finansow”, Zeszyt Naukowy nr 121, Warszawa: Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie 2012,
s. 127-143.

37 T. Kochanski, S.T. Kurek, op. cit., s. 15.

38 Zob. K. Obléj, Strategia przetrwania organizacji, Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN 1987;
K. Obtéj, Pasja i dyscyplina strategii. Jak z marzeii i decyzji zbudowaé sukces firmy, Warszawa: Poltext
2010; M.J. Stankiewicz, Konkurencyjnos¢ przedsighiorstwa. Budowanie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa
w warnnkach globalizagi, Toruhi: Dom Organizatora TNOIiK 2005.

3 M.E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentéw, Warszawa: PWE 1994,
s. 23.
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Kryterium podmiotu okre$la, z kim konkurujg miedzy sobg rywale. Z tego
punktu widzenia wyr6zni¢ mozna konkurencje miedzy:

* Blokami panistw — konkurencja rozgrywa sie na ré6znych miedzynarodowych
arenach.

*  Gospodarkami narodowymi — miedzy poszczegdlnymi gospodarkami narodo-
wymi rozpatrywana na odmiennych ptaszczyznach rynku zbytu lub zaopa-
trzenia czy na dogodnej lokalizacji na ich terytorium atrakcyjnych inwestycji
zagranicznych.

* Firmami - przedsiebiorstwami jako jednostkami stanowigcymi ogniwo
gospodarowania. Od zachowan przedsi¢biorstw w duzej mierze zalezy stan,
kierunki i tempo rozwoju gospodarki narodowej oraz poziom zycia ludzi.
One implementujg w ostatecznym rozrachunku wiekszos$¢ efektow tworczej
mysli, a czesto s3 jej inspiratorami. Konkurencja miedzy przedsiebiorstwami
byta i jest motorem rozwoju gospodarki rynkowe;.

M.E. Porter dodaje, iz konkurencja, bedaca Zrédtem sukceséw i porazek firm,
determinuje ich dzialania w kierunku takich dokonan, jak innowacje, spdjnoéé
kultury czy doskonato$¢ operacyjna realizacji zadan:

* jednostkami organizacyjnymi wewngtrz firm, nie ma charakteru rynkowego (to
znaczy nie toczy sie na arenie rynkowej), nie pozostaje jednak bez wptywu na
wzrost lub spadek mozliwosci konkurowania miedzy firmami;

*  poszczegolnymi osobami w firmie, nie pozostaje bez wptywu na wzrost lub spa-
dek mozliwoséci konkurowania®.

Przedmiot konkurengji okresla to, co tyczy sie konkurencji. W zasadzie konku-
rencja pojawia sie ,na wejSciach” i ,,na wyjsciach” konkurujacych podmiotow.
Konkurencja ,,na wejsciach” toczy sie na wielu rynkach (finansowym, surowco-
wym, produktéw i ustug, informacji, pracy itp.), a jej przedmiotem s3 szeroko
rozumiane zasoby (informacje oraz $rodki i kanaty ich transmisji, wiedza, $rodki
produkgji, $rodki transportu, kapital, surowce, materialy, pétfabrykaty, produkty
gotowe, itp.)*l. Zasoby, aby mogly stanowi¢ przedmiot konkurencji, musza mieé
charakter dobr rzadkich. Przedmiotem konkurencji ,,na wyjsciach” jest oferta,
przy czym konkurencja nie toczy sie o oferte, ale o jej rynkows akceptacje przez

4 ML.E. Porter, Porter o konkurencyjnosci, Warszawa: Wydawnictwo Naukowe Wydawnictwo
Naukowe PWN 2001, s. 36.

1 Zob. M.A. Le$niewski, Konkurencyjnos¢ przedsighiorstw. .., op. cit.; A. Pawlik, Potengat innowa-
oyny w rozwoju regionalnym, Kielce: Uniwersytet Jana Kochanowskiego 2012, A. Pawlik, Dystans inno-
wacyjny wojewddziw w roku 2016, Kielce: Uniwersytet Jana Kochanowskiego 2014.
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odbiorcéw. Oferty roznych podmiotéw, aby wywotaty miedzy nimi konkurencje,
musza spetnia¢ dwa warunki:

* oferty musza by¢ wzgledem siebie substytucyjne,

* rynek danego dobra musi by¢ rynkiem nabywecy.

Zakres konkurencii odnosi si¢ gtownie do sytuacji, w ktérych podmiotami kon-
kurencji sa przedsiebiorstwa i stuzy do wyznaczenia granic obszaru obecnej lub
planowanej ich aktywno$ci.

Wyrdzniamy:

* zakres gafeziowy, okre$la, czy podmiot dziata w okreslonej jednej galezi lub
kilku pokrewnych,

* zakres asortymentowy, wskazuje, czy podmiot wytwarza i konkuruje okreslo-
nym jednym lub wieloma asortymentami,

* zakres segmentu rynku, opisuje typ odbiorcéw, dla ktérych podmiot wytwarza
produkty,

* zakres pionowy, wskazuje, ile ogniw tancucha kooperacji pionowej obejmuje
podmiot,

* zakres geograficzny, wskazuje granice terytorialne rynkéw, na ktorych dziata

i konkuruje firma,

*  zakres kompetencji, okresla dziedziny szczegdlnych umiejetnosci firmy, ktore
wykorzystuje ona w tworzeniu swej oferty rynkowej*2.

Ze wzgledu na charakter konkurencji wyrdznia sie gtéwnie konkurencje dosko-
nalj i niedoskonaly. Konkurencja doskonata jest konstrukcja modelows stuzaca
do teoretycznych rozwazan ekonomicznych dotyczacych struktury i charakteru
rynku (rynek doskonaty). W praktyce wystepuja jedynie r6zne odmiany konku-
rencji niedoskonatej (np. monopolistycznej lub oligopolistycznej).

Koncepga intensywnosci opisuje sktonno$¢ oraz zdolno$¢ podmiotéw rynku
do uczestnictwa w plynnych procesach dostosowawczych w zmieniajacych sie
warunkach rynku. Moze by¢ wyrazona za pomocg dwéch wzajemnie powiaza-
nych zjawisk:

* stopnia zaleznosci kazdego sprzedawcy od postepowania konkurentéw oraz
stosowanych przez nich instrumentéw dziatania na rynku,

* stopnia zdolno$ci oraz mozliwo$ci wywierania przez kazdego sprzedawce
wplywu na postepowanie konkurentow®.

2 W. Wrzosek, Konkurencia i marketing. Marketingowe zarzqdzanie handlem, Poznah: Akademia
Ekonomiczna w Poznaniu 1992, s. 97.

# T. Kochanski, S.T. Kurek, op. cit., s. 19.
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Intensywno$¢ konkurencji** mozna umownie mierzy¢ udzialem kosztéw
tych dziatann w kosztach catkowitych podmiotu konkurujacego (przedsiebior-
stwa). Gdy udziat ten bedzie bliski zeru, intensywno$¢ bedzie minimalna. Wzrost
udziatu bedzie §wiadczyt o wzroscie intensywnosci.

1.3. Rodzaje i kryteria klasyfikacji konkurencji

W teorii nauk ekonomicznych wyrdznia sie wiele rodzajéw konkurencji, ktére
wystepuja w rzeczywistosci gospodarczej. Wyrdzniamy rézne kryteria podziatu
klasyfikacji konkurencji, takie jak: cechy uczciwosci, sposoby wplywu na ceng gatezi
produkgi, intensywnosci warunku wejscia.

Konkurengia®® na rynku débr materialnych lub ustug moze dotyczy¢ miedzy
innymi: ceny, jakosci produktu, terminowosci, dostepnosci, bezpieczenstwa,
objetosci, barwy, wygladu, mocy, trwatosci, zapachu itp.*.

Przyjmujac kryterium ceny mozemy konkurencje podzieli¢ na dwie zasad-
nicze kategorie, tj. konkurencie cenowq i konkurencie pozacenowq. Ekonomisci kon-
kurencje cenowq postrzegaja jako site koordynujaca, doprowadzajac do zgodnosci
miedzy wielko$cia produkejiailoscig débr, ktorg konsumenci sg sktonni kupicisg
w stanie to uczyni¢. Cena oferowanego produktu lub §wiadczonej ustugi wptywa
na ksztattowanie si¢ popytu i podazy. Rynki débr materialnych jak i rynki ustug,
na ktérych producenci konkuruja tylko za pomoca ceny, stanowia rzadkosé. Na
decyzje zakupu wyrobu lub ustugi przez klienta maja rowniez wplyw takie ele-
menty, jak: warunki gwarancji, zapewnienie ustug serwisowych czy odpowiednie
warunki finansowania zakupu. W konkurencji pozacenowej zmianie ulegaja para-
metry cech jako§ciowych poszczegdlnych produktéw i ustug. Konkurencje poza-
cenowy starajg sie rozwijac liczne przedsiebiorstwa, ktore s3 w stanie sprostad
konkurencji cenowej, ktéra czesto prowadzi do ponoszenia wysokiego ryzyka,
wynikajacego z niezapanowania nad rezultatem drastycznej redukeji zyskow
wszystkich uczestnikéw gry rynkowej. Konkurencja pozacenowa wdrazana jest
przez reklame, jako$¢ oraz atrakcyjno$¢ dokonywania zakupdw. W. Wrzosek pro-
ponuje, by nie identyfikowa¢ wszystkich mozliwych instrumentéw konkurencji,

4 Zob. A.P. Wiatrak, Zewnetrzne nwarunkowania konkurencyjnosci przedsigbiorstw sektora agrobiz-
nesu, [w:| Wybrane aspekty konkurencyjnosci polskich producentéw zywnosci, 1. Szczepanik (red.), Warszawa:
Instytut Ekonomiki Rolnictwa i Gospodarki Zywnosciowej — Panstwowy Instytut Badawczy 2008.

4 Zob. B. Nogalski, Przewaga konkurencyjna gospodarki jutra, [w:] Innowacje w rozwijanin konku-
rencyjnosci firm. Znaczenie, wsparcie, przyklady zastosowar, ]. Perenc (red.), Warszawa: C.H. Beck 2011.

P, Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Warszawa: Wydawnictwo Gebe-
thner i Ska 1994, s. 207.
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a wyrdznié ich trzy syntetyczne grupy, ktérym odpowiadaja trzy podstawowe
rodzaje konkurencji: cenowa, jakosciowa oraz informatyczna.

Konkurencja jakosciowa opiera si¢ na dokonywaniu przez przedsiebiorstwa
zmian jako$ciowych, ktére moga dotyczy¢ produktéw, ustug czy warunkédw ich
oferowania. Konkurencja informacyjna jest zwigzana z procesami kreowania infor-
magcji, ktére sa skierowane przez przedsiebiorstwa na zwigkszenie nabywcom
stopnia przejrzystosci rynku i ksztaltowanie ich preferencji. Obie formy konku-
rencji — cenowa i pozacenowa, przenikaja si¢ wzajemnie, a poszczegdlne instru-
menty konkurencji dziatajg ze zmienng sila w zaleznosci od rynku, na ktérym sg
wykorzystane. Mechanizm konkurencji cenowej powoduje, ze przedsigbiorstwo
dazy do zwiekszenia wolumenu swojej oferty produkcyjnej, dzieki czemu wzra-
sta jego konkurencyjnos¢ z punktu widzenia ilo$ci. Ponadto poprawia parametry
jako$ciowe produktéw oferowanych na rynku, czym ksztattuje swoja konkuren-
cyjno$¢ z punktu widzenia jakosci®.

Przyjmujac inne kryterium, stosowania zasady uczciwo$ci w prowadzonej
dziatalno$ci gospodarczej, mozna wyrdznié konkurencie uczciwg oraz nieuczciwg.
Rozréznienie konkurencji uczciwej i nieuczciwej zwigzane jest z istnieniem
dwoch, odmiennych pogladéw na etyke w biznesie i w tym kontekscie prze-
strzeganiem okre$lonych regul dzialania przedsiebiorstw. Konkurenga uczciwa
opiera si¢ na przeswiadczeniu, ze jak w kazdym rodzaju aktywnosci cztowieka,
tak i w prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej musza by¢ przestrzegane normy
etyczne. Wigze si¢ z tym postgpowanie wedtug zasad uczciwej konkurencji. Kon-
kurengia nieuczciwa odrzuca etyke, uznajac, ze w prowadzeniu dziatalnosci gospo-
darczej nie ma na nig miejsca, a podstawowym celem prowadzonej dziatalnosci
jest dazenie do osiagniecia maksymalizacji zysku. Z tym z kolei wiaze sie $ci-
$le postepowanie rujnujace konkurentéw rynkowych*®. Konkurencja* uczciwa
opiera sie na wykorzystaniu wzrostu produktywnosci majatku oraz wdrazaniu
postepu technicznego i organizacyjnego, co przynosi w efekcie mozliwo$é obni-
zania cen w zwiazku z rzeczywistym spadkiem kosztéw jednostkowych. Konku-
rencja uczciwa jest popierana przez panstwa oraz organizacje ponadnarodowe.
Przedsiebiorcy sa zobligowani do stosowania norm prawnych, zakazujacych
porozumien, ktére stawiaja konkurentéw w niekorzystnej sytuacji rynkowej,

47 ML.E. Porter, op. cit., s. 46.

48 Zob. M.A. Le$niewski, Konkurencyjinos¢ przedsi¢biorstw. .., op. cit.

¥ Zob. M.A. Le$niewski, Konkurencyjinos¢ zasobowa przedsighiorstw, ,,Ekonomika i Organizacja
Przedsiebiorstwa” 2014, nr 4; M.A. Le$niewski, Concurrence de localisation d entreprises envisagée d aprés
les enquétes a l'exemple de la région de saint-croix, ,,Polish Journal of Management Studies” 2013, vol. 7;
M.A. Lesniewski, Ekorozwojowe Zrédla konkurencyjnosci gmin w Polsce, Warszawa: CeDeWu 2013.



