Agnieszka Sopinska

Problem przewag konkurencyjnych
we wspolczesnej gospodarce

Problematyka przewag konkurencyjnych, ich
zrodel oraz trwaloSci jest Zywo dyskutowana i opi-
sywana w literaturze. Brak jednolitego, ogélnie
aprobowanego stanowiska na ten temat powoduje
mnogo&é podejsé teoretycznych. Czegéé z nich prak-
tyka gospodarcza juz zweryfikowala, inne czekajg
jeszcze na potwierdzenie bad? odrzucenie. Ponizej
przedstawie najbardziej charakterystyczne sposoby
postrzegania przewag konkurencyjnych i ich Zrédet

prezentowane w literaturze przedmiotu.

Tradycyjny model M.E. Portera? opracowany na
poczatku lat osiemdziesiatych wyréznial dwie pod-
stawowe (bazowe) przewagi konkurencyjne:
® przewage niskich kosztéw, bedgca podstawg
strategii przywédztwa kosztowego,

@ przewage zroznicowania (wyrézniania sie), beda-
cg podstawa strategii dyferencjacji.

Poniewaz wyrdznianie sie jako§ciowe moze pro-
wadzié do istotnego wzrostu kosztéw, a zatem i cen,
co z kolei pocigga za soba znaczne zmniejszenie sie
liczby odbiorcéw, w praktyce czesé przedsiebiorstw
realizuje nie strategie zréznicowania, lecz strategie
koncentracji. Polega ona na ograniczaniu si¢ do
wycinka danego segmentu rynku i dzialania w tzw.
niszach rynkowych.

Rys. 1. Drogi realizacji strategii zintegrowanej

Wedtug Portera wybér jednego ze sposobéw kon-
kurowania w ramach sektora oznaczal automatycz-
ne wykluczenie drugiego, gdyz przewagi te uwazat
za alternatywne w stosunku do siebie. Praktyka
gospodarcza pokazala jednak, ze zalozenie to bylo
mylne. Czeéé firm z powodzeniem taczy przywédzt-
wo kosztowe z jakoSciowym, realizujac w ten sposéb
strategie zintegrowang. Odbywa sie to najczeéciej
w dwaojaki sposéb:

Wariant 1: Przedsigbiorstwo realizujgce dotych-
czas strategie przywodztwa kosztowe-
go, nie rezygnujac z duzego udzialu
w rynku i korzys$ci skali, cze§é nakla-
déw przeznacza na poprawe jakoSci
i marketing,

Firma, ktéra realizowata dotychczas
strategie przywoédztwa jakoSciowego,
nadal produkuje wyroby markowe, ale
wigkszy nacisk kladzie na obnizanie
kosztéw i zwigkszenie skali sprzedazy.
Drogi realizacji strategii zintegrowanej przedsta-
wia rysunek 1.

Réwnolegle do koncepcji przewag konkurencyj-
nych M.E. Portera powstata koncepcja konkurowa-
nia na bazie przewagi czasowej. Byt to wynik dtugo-
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letnich badan nad Zrédtami przewag konkurencyj-
nych firm japonskich, jakie swojego czasu prowa-

dzila firma konsultingowa Boston Consulting
Group. Koordynatorem tych prac byt George Stalle
— wieloletni wiceprezes tej firmy. Idea tego podej-
§cia polega na przyjeciu za krytyczne zrédlo prze-
wagi strategicznej — czasu. W celu uzyskania wy-
przedzenia w czasie nalezy maksymalnie skracaé
wszystkie procesy zachodzace w przedsicbiorstwie,
poczawszy od prac badawczych i projektowych, po-
przez wdrazanie ich do produkecji, zaopatrzenia
i zbytu, az po proces zarzadzania. Pozwala to reali-
zowaé tzw. rente nowoséci. Wedlug tej koncepcji,
czas jest uwazany za ekwiwalent kapitatu, produk-
tywnoéci, jakoéci, a nawet innowacji. Racjonalizacja
zarzadzania czasem pozwala na obnizke kosztow
produkcji, poprawe jakoéci produkeji oraz lepsza
obstuge klienta. Wymaga to zastosowania elastycz-
nych systeméw produkeyjnych, systeméw organiza-
cji dostaw just in — time, zmian w systemie za-
rzadzania firmg oraz w systemie informacyjnym.
Strategie konkurencji oparte na przewadze czaso-
wej stosowaly miedzy innymi takie firmy japonskie,
jak: NEC, Toshiba, Honda oraz Hino. Zachodnie
firmy konkurujace, wykorzystujace czas to: Benet-
ton, Federal Express, Domino’s Pizza oraz Wilson
Art?,

Inny, szerszy sposéb postrzegania problemu prze-
wag konkurencyjnych mozna odnalezé w pracach Z.
Pierécionka®. Proponuje on, obok juz wymienionej
przewagi jako§ciowej, kosztowej i czasowej, uwzgle-
dni¢ przewagi wynikajace z:
® dominujgcej pozycji na rynku,

@ stopnia dywersyfikacji,
® stopnia kooperacji z wybranymi konkurentami.

Dominujaca pozycja przedsiebiorstwa na rynku
moze byé, zdaniem autora, Zrédlem przewagi kon-
kurencyjnej, poniewaz:

@ pozwala na uzyskanie ponadnormatywnych zys-
kéw oraz ograniczenie podazy poprzez dyktowanie
cen,

® pozwala uzyskaé korzysci wielkiej skali produk-
¢ji oraz transakcji, a poprzez to obnizyé¢ koszty
jednostkowe,

® prowadzi do koncentracji zasobéw z catego sek-
tora, stad wigksze mozliwosci badan rozwojowych
i wdrozen,

@ wywoluje pozytywne postrzeganie firmy przez
odbiorcow, dostawcow, banki, wladze,

@® budzi najwigksze zaufanie u klientéw.

Problematyce budowania przewag konkurencyj-
nych opartych na zajmowanej pozycji rynkowej po-
$wieca uwage takze Ph. Kotler”. Uwaza on, iz
tworzac strategie marketingowg firmy nalezy
uwzglednié jej pozycje rynkows. Inng strategie po-
winni budowaé tzw. liderzy rynkowi, inng — preten-
denci, inng nasladowcy, a jeszcze inng specjalisci
rynkowi.

Zrédlem przewagi konkurencyjnej moze by¢ tak-
ze, wedlug Z. Pier§cionka, odpowiednia pod wzgle-

dem struktury, poziomu oraz kierunku dywersyfi-
kacja przedsigbiorstwa. Firma zdywersyfikowana,
poprzez rozmieszczenie poszczegdlnych dziatalnodci
w réznych fazach cyklu Zycia sektoré6w ma wieksze
szanse na zbilansowanie swej dzialalnosci, stabil-
noéé zyskow oraz przyspieszenie tempa wzrostu niz
firma wyspecjalizowana. Dzigje si¢ tak tylko do
pewnego optimum, po przekroczeniu ktérego sila
konkurencyjna przedsigbiorstwa nie tylko nie ros-
nie, ale wrecz maleje. Pojawiajg sie trudnoéci w za-
rzadzaniu, prowadzgce w efekcie do zmniejszenia
zyskownogci oraz tempa wzrostu. Dywersyfikacja
jest zatem Zrédiem przewagi konkurencyjnej, ale
tylko do pewnego poziomu — podobnie jest w przy-
padku kooperacji miedzy konkurentami. Tylko
umiejetnie zawarte porozumienie, alians, powola-
nie konsorcjum czy wspdlne przedsiewzigcie typu
joint ventures moga by¢ dodatkowym zrédtem prze-
wagi konkurencyjnej. Nieumiejetne bedzie ostabia-
to sile konkurencyjng przedsigbiorstwa.

Zdaniem Z. Pier§cionka, strategie konkurencji
oparte na przewadze kosztowej, wykorzystujace
efekt skali i specjalizacji, mozna uznaé za tradycyj-
ne, natomiast strategie bazujace na réznorodnoSci
i przewadze czasowe] — za nowoczesne strategie
konkurencji. K. Fabianiska i J, Rokita® wprowadza-
ja dodatkows klasyfikacje przewag. Wyrézniaja
przewagi nizszego rzedu (np. kosztowa) i przewagi
konkurencyjne wyzszego rzedu (np. dyferencjacji).
Te ostatnie uwazajg oni za bardziej trwale, cho¢
trudniejsze do osiggnigcia. Przedsiebiorstwo, cheac
budowaé silng pozycje konkurencyjng, powinno sto-
pniowo przechodzi¢ od przewag nietrwalych do
trwalych, bez mozliwoéci ,przeskoczenia” poszcze-
gblnych etapéw rozwoju.

Wszystkie zaprezentowane powyzej koncepcje,
moim zdaniem, sg w pewnym stopniu niedoskonale;
polega to na zalozeniu istnienia pewnej uniwersal-
nej przewagi konkurencyjnej, ktérej osiagniecie
przez firme zapewni w sposob automatyczny jej
sukces rynkowy. Autorzy przeScigajg sie jedynie
w okreglaniu, co mialoby byé¢ tg przewagg i gdzie
szukac jej Zrodel. Tworzone sg réznego rodzaju listy
rankingowe najwigkszych firm, na podstawie kto-
rych prébuje si¢ wyciggnaé wnioski co do Zrédel ich
sukcesu. Przykladem takiego postepowania moze
by¢ lista 10 czolowych firm europejskich stworzona
przez J. Kaya®. W wyniku ich analizy, autor for-
muluje cztery rodzaje zrédel przewag konkurencyj-
nych. Sg nimi:

@ architektura, czyli wewnetrzne i zewnetrzne po-
wigzanie firmy okreslajace stosunki z pracownika-
mi, dostawcami, klientami i konkurentami;

@ reputacja, rozumiana jako sposdb postrzegania
firmy przez klientéw;

® innowacja, czyli tworzenie przez firme nowych
produktéw, technologii i sposobéw zarzadzania;

@® zasoby nazywane tez aktywami strategicznymi.

Takie postgpowanie (o charakterze ex post) moz-
na uwazaé za sluszne, tylko w przypadku, gdyby



przysztoéé byla prosta ekstrapolacjg przeszlosci.
O tym, ze wecale tak nie jest, mozemy przekonaé sie
§ledzac otaczajaca nas rzeczywistosé. To, co jeszcze
wcezoraj bylo uznawane za kluczowy czynnik suk-
cesu dzialania w danym sektorze czy kluczowy
element lancucha warto§ci, dzi§ okazuje sie malo
aktualne. Dzieje si¢ tak, poniewaz w zwiazku z nie-
ciagloécia rozwoju poszczegdlnych sektoréw lub
przeksztalcaniem sig ich struktury, zmianie ulega
takze charakter obowigzujacej w nich konkurencji.
W tej sytuacji, proby tworzenia wszelkiego rodzaju
rankingéw firm wizjonerskich i wyciggania na ich
podstawie wnioskéw co do Zrodel przyszlych prze-
wag konkurencyjnych, jest — moim zdaniem — bez-
celowe. Informacje uzyskane w czasie ¢, w czasie
t+1 moga i najczeSciej sa nieprawdziwe. Co wiecej,
pewien odsetek firm wymienianych na tych listach
jako przyklad wizjonerskich, na naszych oczach
traci swa pozycje. Przyczyn takiego zjawiska jest
wiele, z czego dwie sa najwazniejsze: po pierwsze,
liderzy, ktérym wypracowane metody dzialania
przyniosty sukces, majg sklonno$é do ujmowania
ich w sztywne procedury przeobrazajgce sie z cza-
sem w swego rodzaju pancerz utrudniajacy dziala-
nie. Po drugie, firmy bardzo rzadko prébuja przewi-
dziang przez siebie przysziosé kreowaé. Zatrzymuja
sie w polowie drogi, zapominajac, ze wygrywa ten,
kto nie tylko trafnie przewidzi charakter i kierunek
zmian na rynku oraz specyfike przysziych przewag
konkurencyjnych, ale bedzie potrafit wprowadzié
powstaly scenariusz w zZycie. Jedynie w ten sposéb
firmy mogg uzyska¢ dodatkowsg przewage nad kon-
kurentami w postaci mozliwosci okreglenia przy-
szlych zasad funkcjonowania na rynku w zgodzie
z wlasnymi preferencjami.

W takiej sytuacji oparcie sie w dluzszym okresie
czasu na pojedynczej przewadze konkurencyjnej
(niezaleznie, czy ma ona charakter przewagi kosz-
towej, jakoSciowej, czasowej czy jeszcze innej) weale
nie zapewnia osiggniecia trwalej i korzystnej pozy-
¢ji firmy na rynku. Cze§ciowo dostrzegli to G. Ha-

Rys. 2. Macierz kluczowych kompetencji

mel i C.K. Prahalad®, twierdzac, iz Zrédlem kom-
pleksowej i trwatej przewagi nie mogg by¢ pojedyn-
cze mocne strony firmy, ale co§, co nazwali wyréz-
niajgcg umiejetnoécig firmy lub kluczows jej kom-
petencja. Zdefiniowali je jako odpowiednia kom-
binacje umiejetnosci technologicznych oraz produk-
cyjnych, ktére pozwalaja firmie skutecznie konku-
rowac oraz wchodzié do bizneséw pozornie nie zwia-
zanych z podstawowsg jej umiejetnoscig. Stworzyli
oni tzw. macierz kluczowych kompetencji, ukazujag-
cg mozliwogci rozwoju firmy w zaleznosci od kom-
binacji kluczowych kompetencji oraz rodzaju ob-
stugiwanego rynku.

Kazda z macierzy odpowiada na pytanie:
Pole: (1) — Jak mozemy lepiej spozytkowaé nasze
obecne kluczowe kompetencje?
Pole: (2) — Jakie nowe kluczowe kompetencje musi-
my zaczgé budowaé, aby by¢ uznawanym za lidera
w perspektywie 5-10 lat?
Pole: (3) — Na jakich nowych rynkach moglibyémy
zaistnieé poprzez kreatywne wykorzystanie na-
szych obecnych kluczowych kompetencji?
Pole: (4) — Jakie kluczowe kompetencje musimy
zbudowaé, aby staé sie uczestnikami najatrakcyj-
niejszych rynkéw przysziosci?

Aby moéc odpowiedzieé na tak postawione pytania
a w konsekwencji osiggnaé tzw. megamozliwosci,
nie wystarczy okreslié charakter i kierunek przy-
szlych zmian na rynku, specyfike przyszlych prze-
wag konkurencyjnych oraz przygotowaé sie do nich
pod wzgledem zasobowym. Nalezy jeszcze w taki
sposob pokierowaé tymi zmianami, aby faktycznie
mialy one miejsce, czyli odpowiednio je wykreowaé.
Tylko lgczna umiejetnoéé przewidywania i jedno-
czesnego kreowania przyszlosci moze byé, wedlug
mnie, zrédtem przewagi konkurencyjnej.

Kreatywny sposéb zachowania sie firmy wobec
otoczenia przedstawia w jednej ze swych prac H.IL.
Ansoff®. Wyréznia on pieé mozliwych sposobéw
zachowania sie¢ firmy wobec otoczenia: stabilny,
reaktywny, antycypujacy, eksploracyjny i kreatyw-
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Zrédto: na podstawie G. HAMEL, K. PRAHALAD, Competing for the Future, Harvard Business Press 1994.



ny. Kazdy z typéw zachowania charakteryzujg dwie
cechy: perspektywa informacji i perspektywa dzia-
lania. Przedstawia to ponizsza tabela:

Tab. 1. Sposoby zachowanh organizacji wobec otoczenia

przewage konkurencyjng. Stad krok do stwierdze-
nia, ze zrédlem przyszlego sukcesu jest posiadanie
wysoko kwalifikowanych kadr i struktury organiza-

Sposoby zachowan organizacji Cechy charakterystyczne
wobec otoczenia - - : :
perspektywa informacji perspektywa dziatania
stabilny przesztosé powtarzanie znanych doéwiadczen
reaktywny przeszto$é przynoszace zysk zmiany poprzednich
dosdwiadczen
antycypacyjny przyszio$é ekstrapolowana nowe alternatywy przewidywane na pod-|
stawie przesztosci
eksploracyjny przysziosé globalna howe kombinacje znanych doswiadczer
kreatywny przyszlosé globalna nowe alternatywy

Zrédto: opracowanie na podstawie H.I. ANSOFFA, Zarzgdzanie strategiczne.

Firma zachowujgca sig¢ kreatywnie wobec otocze-
nia poszukuje nowych struktur wydarzen, ktére
bedzie mogla wywolaé za pomocg przemys$lanych
dziatlan. W praktyce polega to na poszukiwaniu
nowych, nigdy dotychczas nie obstugiwanych, ryn-
kéw oraz nowych, nigdy dotychczas nie uéwiado-
mionych, potrzeb ludzkich (patrz rysunek 3).

cyjnej akceptujacej indywidualizm, kreatywnosé
1 przedsigbiorczogé.
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Rys. 3. Kreatywny spos6b zachowan organizacji wobec otoczenia
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Przy takim sposobie postrzegania przewag
konkurencyjnych, faktyczng trwalg i wyréznia-
jaca umiejetnoScig firmy jest jedynie jej zdol-
no§é do cigglego uczenia sig, zdobywania nowej
wiedzy oraz odpowiedniego przetwarzania infor-
macji. Tylko ta umiejetnoéé moze naprawde za-
pewnié trwala przyszlg przewage konkurencyjna.
Jest bowiem umiejetnoscia zdobywang ex ante,
a nie ex post — wyprzedzania a nawet wykreo-
wywania zmian, a nie dostosowywania sie do nich.
Je§li umiejetnosé pozyskiwania informacji oraz
odpowiedniego jej przetwarzania w danej firmie
jest wyrdzniajgca w stosunku do jej konkurentow,
to mozemy méwié wowcezas, ze firma ta osiggnela

niecbsiugiwane

rynki

9 7. PIERSCIONEK, Strategie rozwoju firmy. PWE, War-
szawa 1996, s. 179-205.

Y PH. KOTLER, Marketing. Analiza, planowanie, wdra-
Zanie i kontrola. Wyd. Gebethner & S-ka.

» K. FABIANSKA i J. ROKITA, Zarzqdzanie. Strategie
tworzenia przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa.
PATEX sp. z 0.0., Katowice 1995, s. 52-59.

® J. KAY, Podstawy sukcesu firmy. PWE, Warszawa
1996.

? G. HAMEL, K. PRAHALAD, Competing for the Future.
Harvard Business Press 1994.

® H.I. ANSOFF, Zarzqdzanie strategiczne. PWE, War-
szawa 1985 s. 102-130.

Autorka jest pracownikiem haukowym w Katedrze Zarzadza-
nia w Gospodarce Szkoly Glownej Handlowej.




