Budowanie przewagi
konkurencyjnej

Istota zagadnienia strategii dziat*alno$ci przedsiebiorstw
produkcyjnych sprowadza sie do wuzyskania przewagi
konkurencyjnej. Przewage konkurencyjng [Z. Piers$Scionek:
Strategie rozwoju firmy, PWN, Warszawa 1996 r., s. 143-144.]
mozna interpretowad¢ na rdézne sposoby w zaleznosSci od jej
przedmiotu i punktu widzenia. W wezszym zakresie moze ona
dotyczy¢ produktédw, ustug, rynkdw oraz przedsiebiorstw.
Przewaga konkurencyjna poszczegdélnych przedsiebiorstw w
sektorze, a takze ich produktéw, ustug i rynkéw jest okreslana
przez przedsiebiorstwo w celu oceny jego pozycji
konkurencyjnej w sektorze 1 opracowania na tej podstawie
strategii wzrostu oraz konkurencji. Odbiorcy okreslaja
przewage konkurencyjng poszczegdlnych produktéw, ustug czy
catoksztattu dziatalno$ci przedsiebiorstwa, gdyz stanowi to
podstawe ich decyzji o zakupie konkretnego produktu czy ustugi
danej firmy.

Zdaniem J. Kay'a [J. Kay: Podstawy sukcesu firmy, PWE,
Warszawa 1996 r., s. 98.] podstawowe 2zrdédta przewagi
konkurencyjnej to: architektura, reputacja, innowacje 1 zasoby
strategiczne firmy. Architektura jako pierwsza z czterech
podstawowych wyrézniajgcych zdolnos$ci, stanowi sied
relatywnych kontraktéw wewnatrz lub wokét przedsiebiorstwa.
Jest ona wynikiem rozwoju firmy. Podlegajac "profilowaniu" w
ciggu catego czasu istnienia przedsiebiorstwa — jest efektem
wykorzystanych 1 niewykorzystanych szans, pokonanych 1
niepokonanych zagrozen oraz niepowodzen. Praktycznie rzecz
biorgc, architektura danego przedsiebiorstwa jest niemozliwa
do powielenia, czy odtworzenia przez inne firmy — zatem moze
by¢ istotnym atutem w walce konkurencyjnej. Stanowi ona
wartos¢ przedsiebiorstwa oraz wielopoziomowa ptaszczyzne,
ktéra — peinigc warunek petnego zintegrowania — umozliwia
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firmie:

— osiggniecie wiedzy organizacyjnej, w ktorej tkwi potencjat
synergiczny i ktdéra uprzedmiotowia sie w sumie wiedzy i
umiejetnos$ci wszystkich zatrudnionych, rozpatrywana jako
spdjna catos$¢ stanowigca wyzszg wartos¢ niz suma wiedzy i
umiejetnosci poszczegdlnych osdb branych osobno,

— swobodny, otwarty przeptyw informacji,
— elastyczno$¢ reagowania na zmienne uwarunkowania,
— stworzenie skutecznych sposobéw postepowania.

Wyodrebni¢ mozna trzy rodzaje architektury: wewnetrzna,
zewnetrzng oraz sieci. Architektura wewnetrzna stanowi system
stosunkéw pomiedzy firmg a jej pracownikami, a takze pomiedzy
nimi samymi. Architektura zewnetrzna obejmuje stosunki, jakie
zachodzg miedzy firmg a jej dostawcami, kooperantami Llub
klientami. Z kolei w obrebie grupy firm zajmujacych sie
pokrewng dziatalnoscig konstytuuje sie siec.

Druga z podstawowych wyrézniajacych zdolnosci jest reputacja.
Reputacja wskazuje, jak przedsiebiorstwo jest postrzegane i
odbierane przez swoje otoczenie. Jest ona takze rynkowym
sposobem rozwigzywania problemu oceny tych cech wyrobu,
ktérych klienci nie moga *tatwo sami sprawdzi¢ (na przyktad
sktad stopu szlachetnego metalu, z ktdérego wytworzono dany
wyrob) i ktérg moze sprawdzié¢ i oceni¢ tylko w wyniku
dtugotrwatego doswiadczenia. Zdobycie reputacji wymaga czasu i
jest procesem kosztownym. Zdobycie jej 1 state doskonalenie
stanowi istotne narzedzie w walce z konkurentami. Praktyka
pokazuje jak trudno jest rywalizowa¢ z firmg cieszgcg sie
dobrg reputacjg i posiadajgcg znany, tatwo identyfikowany
przez klientéw, znak firmowy.

Innowacyjnos¢ jako trzecia z podstawowych wyrdzniajgcych
zdolnosci firmy, rdwniez moze tworzy¢ Zrédto przewagi
konkurencyjnej. Zarzagdzanie dzia*alno$cig innowacyjng jest



jednak kosztowne i niesie za sobg okreslone ryzyko. Nigdy nie
ma stuprocentowej pewnosci, ze efekt procesu innowacji sie
sprawdzi oraz ze spetni okres$lone oczekiwania, dostarczajac
przewidywane korzysci. Zdarza sie [J. Kay: Podstawy .., op.
cit. s. 157.], ze innowacja jest wyrdzniajgcg zdolnosScia,
prowadzgcg do przewagi konkurencyjnej, ale w rzeczywistosci
zdarza sie to rzadko. CzeSciej to, co sprawia wrazenie
korzysci p*ynagcej z innowacji, stanowi w rzeczywistosci
korzy$s¢ wynikajaca z kombinacji przewag konkurencyjnych.
Najsilniejsza taka kombinacja, stosowana na przyktad przez
firmy typu Sony, taczy wszystkie trzy wyrézniajgce zdolnosci —
architekture, reputacje oraz innowacje — 1 wykorzystuje kazda
z nich do wzmocnienia pozostatych. Niemniej jednak, firmy o
stabszej pozycji mogg przypisywa¢ innowacji gtdéwnag role.
Jezeli jednak nie korzystajg z przywileju wytgcznosci,
przeksztatcenie innowacji w przewage konkurencyjng wymaga
silnego wsparcia ze strony wigzgcych sie z nig elementow
strategii.

W koncu lat dziewieddziesigtych réwniez umiejetnos¢ wtasciwego
zarzadzania czynnikiem czasu, staje sie warunkiem koniecznym
przewagi konkurencyjnej. Umiejetne zagospodarowanie czynnika
czasu w zintegrowanym %ancuchu dostaw stanowi potencjalne
zrédto znaczacej przewagi konkurencyjnej poszczegdlnych jego
ogniw, a takze catego %tancucha. Stosowanie strategii
zorientowanych czasowo przez firmy bedace ogniwami %tancucha
dostaw, daje efekt synergii i umozliwia osiggniecie wynikéw
niedostepnych dla pojedynczych przedsiebiorstw.

W ostatnich latach istotnym sposobem konkurowania (badz tez
istotnym elementem sposobu konkurowania) jest stosowanie
strategii logistycznej. Strategia logistyczna, rozumiana jako
instrument osiggania przewagi konkurencyjnej, jest integralnag
czesScig strategii generalnej firmy (na przyktad w odniesieniu
do produktu czy ceny), ktdéra moze wspomagal osiggniecie jej
celéw polegajacych na dazeniu do zwiekszania zyskéw, poprawy
ptynnosci finansowej, rozszerzania udziatdéw w rynku,



wprowadzenia nowych wyrobdéw czy tez rozszerzania dziatalnosci
na nowe obszary geograficzne. 0Osiggniecie wymienionych celéw
strategii generalnej jest w duzym stopniu uwarunkowane
wykorzystaniem potencjalnych mozliwosci strategil
logistycznych w osigganiu unikalnego poziomu kosztéw T1lub
jakosci obstugi rynku w stosunku do oferty konkurentéw.
Dagzenie do wuzyskania przewagi konkurencyjnej za pomocag
strategii logistycznych wymaga jednak koordynacji z
pozostatymi funkcjami firmy oraz rozwigzaniami logistycznymi
innych uczestnikéw kanatu dostaw (dostawcy, odbiorcy itd.) [J.
Witkowski: Strategia logistyczna przedsiebiorstw
przemystowych. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Wroctaw,
1995 r., s. 46.].

Rola strategii logistycznej w o0siggnieciu przewagil
konkurencyjnej zmienia sie wraz z kolejnymi etapami cyklu
zycia produktéw. Na etapie wprowadzania wyrobu na rynek,
konieczne jest zachowanie ostroznos$ci w ksztattowaniu poziomu
jego zapasOw i ograniczenie ich dostepnosci do niewielkiej
liczby miejsc ich sktadowania, co ma na celu minimalizowanie
strat wynikajgcych z ewentualnego braku przyrostu sprzedazy.
Najwieksze wyzwanie dla strategii logistycznych stanowi etap
wzrostu i dojrzatos$ci produktow. Tendencja do skracania cykli
zycia produktow powoduje koniecznosS¢ realizacji duzych partii
dostaw z zachowaniem akceptowanego poziomu logistycznej
obstugi klientdéw. Natomiast na etapie starzenia sie produktow
i spadku sprzedazy strategia logistyczna powinna by¢
zorientowana na redukcje kosztow logistycznych, a zwtaszcza
powinna koncentrowa¢ sie na ograniczeniu zapaséw i kosztéw
zwigzanych z ich utrzymaniem.

Budowanie przewagi konkurencyjnej to jedno z najwazniejszych
zadan przedsiebiorstwa funkcjonujgcego w warunkach rynkowych.
Pojecie to odnosi sie do takiego zestawu cech, zasobdéw i
umiejetnosci firmy, ktdére pozwalajg jej osiggad lepsze wyniki
niz konkurenci i utrzymywa¢ silng pozycje na rynku w diuzszej
perspektywie. Przewaga konkurencyjna moze dotyczy¢ réznych



aspektéw dziatalnosci — ceny, jakosci, innowacyjnosci, obstugi
klienta, technologii, 1logistyki «czy reputacji marki.
Niezaleznie jednak od Zrdédta, jej budowanie wymaga Swiadomej
strategii, nakierowanej na wyrdznienie sie sposrdéd innych
podmiotéw i stworzenie unikalnej wartosci dla klienta.

W ujeciu klasycznym, bazujgcym na teorii Michaela Portera,
wyréznia sie trzy podstawowe strategie budowania przewagi
konkurencyjnej: przywodztwo kosztowe, zrdznicowanie oraz
koncentracje. Strategia przywdédztwa kosztowego polega na
dazeniu do minimalizacji kosztéw dziatalnosci w celu
oferowania najnizszych cen na rynku, bez pogorszenia jakosci
produktow lub ustug. Jest to strategia trudna, ale skuteczna —
pod warunkiem, ze firma ma dostep do efektdéw skali, wydajnych
proceséw produkcyjnych i zoptymalizowanej logistyki. Z kolei
strategia zréznicowania opiera sie na oferowaniu produktéw lub
ustug, ktdére sg w istotny sposob inne, lepsze lub bardziej
dopasowane do potrzeb klienta. Przewaga ta nie wynika z ceny,
lecz z wartosci dodanej — moze nig by¢ innowacyjny design,
wyjatkowa funkcjonalnos¢, wysoka jakos¢ obstugi lub prestiz
marki. Trzecia strategia — koncentracja — polega na zawezeniu
rynku docelowego i skupieniu sie na wybranym segmencie
klientéw, ktory jest mniej konkurencyjny, ale bardziej lojalny
lub niedostatecznie obstuzony przez innych dostawcéw.

Wspbétczesne podejscie do budowania przewagi konkurencyjnej
wykracza poza klasyczne modele i uwzglednia zmieniajace sie
realia gospodarcze. Coraz wieksze znaczenie zyskuje kapitat
intelektualny, technologia cyfrowa, szybkos¢ adaptacji oraz
innowacje organizacyjne. Przedsiebiorstwa, ktére potrafiag
szybciej uczy¢ sie, eksperymentowaé¢ i wdrazaé¢ zmiany, czesto
wyprzedzajg konkurencje nie przez nizsze ceny czy lepsza
jakos¢, lecz przez zwinnos¢ i elastyczno$¢. Zdolnos$¢ do
tworzenia przewagi konkurencyjnej staje sie wiec coraz
bardziej zalezna od zdolnosci do absorpcji wiedzy, zarzadzania
zmiang 1 1inteligentnego wykorzystania danych. Modele
dynamicznych zdolnosci (ang. dynamic capabilities) wskazuja,



ze to wtasnie umiejetnos¢ szybkiego dostosowywania sie do
zmiennych warunkéw rynkowych moze stanowic¢ fundament trwatej
przewagi.

Réwnie waznym elementem jest budowanie wartosci relacyjnej z
klientem. Przewaga konkurencyjna coraz czesciej nie wynika z
cech samego produktu, ale z catoksztattu doswiadczenia klienta
(customer experience). Firmy, ktére inwestujag w
personalizacje, lojalnos¢ klientéw, spdjnos¢ komunikacji oraz
wysoka jakos$¢ obstugi, sg w stanie utrzymal przewage, nawet
jesli ich oferta nie jest technicznie lepsza. Dtugofalowe
relacje, budowanie zaufania oraz emocjonalne przywigzanie do
marki stajg sie trudne do skopiowania przez konkurencje 1
czesto decydujg o przewadze w branzach ustugowych, handlu
detalicznym czy technologii.

Wreszcie, wspdtczesna przewaga konkurencyjna jest coraz
czesciej zwigzana z odpowiedzialnosScia spotecznag i
zrownowazonym rozwojem. Klienci, inwestorzy i regulatorzy
coraz czesSciej oceniajg firmy nie tylko przez pryzmat wynikéw
finansowych, ale takze poprzez ich wptyw na Srodowisko,
spoteczenstwo i tad korporacyjny (ESG — Environmental, Social,
Governance). Przedsiebiorstwa, ktdére wdrazajg zrdownowazone
praktyki, inwestujg w czyste technologie 1 dbajg o
transparentnos¢, buduja przewage reputacyjng i minimalizuja
ryzyka regulacyjne. To podejscie, cho¢ kosztowne w krotkim
okresie, przektada sie na wiekszg lojalnos$¢ klientdw, wyzsze
wyceny gietdowe i tatwiejszy dostep do kapitatu.

Podsumowujgc, budowanie przewagi konkurencyjnej to proces
zXozony i wielowymiarowy. Obejmuje zardwno klasyczne strategie
oparte na kosztach, réznicowaniu i koncentracji, jak 1
nowoczesne podejscia zwigzane z innowacyjnoscig,
elastycznoscig, relacjami z klientami oraz odpowiedzialnoS$cia
spoteczng. Przewaga konkurencyjna nie jest dana raz na zawsze
— jej wutrzymanie wymaga ciggtego monitorowania rynku,
doskonalenia procesow, inwestowania w ludzi i technologie oraz
podejmowania odwaznych, strategicznych decyzji. W Swiecie



szybkich zmian jedynie organizacje zdolne do transformacji 1
Swiadome swojej unikalno$ci mogag liczy¢ na trwatg pozycje
lidera.

Jesli szukaja Panstwo pomocy w napisaniu wtasnej pracy -
potrzebujg Panstwo fachowych konsultacji to polecamy strone
pisanie prac - profesjonalna pomoc w pisaniu prac w granicach
prawa.
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