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RAFAL SLIWINSKI

ZRODLA PRZEWAG KONKURENCYJNYCH
PRZEDSIEBIORSTWA W GOSPODARCE OTWARTEJ

Rok 1989 zapoczatkowat ogrom przemian rynkowych w gospodarce pol-
skiejLl Do tej pamietnej daty sektor prywatny w Polsce wytwarzat szczgtkowy
wolumen produkcji krajowej w poréwnaniu do produkcji zarzgdzanego cen-
tralnie sektora panstwowego, ktory charakteryzowat sie ogélnie niskg wy-
dajnoscia, jakoscia, czesto brakiem rentownosci oraz brakiem zorientowania
rynkowego i dbatosci o zadowolenie klienta. Do poprawy konkurencyjnosci
przedsiebiorstw polskich2 nie przyczyniat sie rdwniez protekcjonizm gospo-
darki polskiej, odznaczajgcej sie dodatkowo duza nadwyzka popytowa. Od
daty 27 XII 1989 do dnia dzisiejszego Polska kroczy drogg nieustannych
reform gospodarczych, przeistaczajacych polska gospodarke z centralnie
zarzadzanej w rynkowa, z liczenia zysku przez przedsiebiorstwa w oparciu
0 naktady do liczenia zysku w oparciu o rachunek kosztéw, z gospodarki
zamknietej i stabej do gospodarki otwartej opartej na konkurencyjnosci
1 na prawie, ze silniejszy i bardziej konkurencyjny wygrywa. Zmiany za-
chodzity i zachodzg we wszystkich dziedzinach zycia gospodarczego, poli-
tycznego i spotecznego.

W gospodarce otwartej jakg stawata sie szybko Polska po roku 1989
przedsiebiorstwa stanety przed ogromnym wyzwaniem doréwnania pod
wzgledem konkurencyjnosci przedsiebiorstwom zagranicznym3. Nalezy
zwrdci¢ uwage, ze jest to zadanie bardzo trudne, gdyz polskie przedsiebior-
stwa muszg w krotkim czasie nauczy¢ sie i przyswoi¢ sobie rynkowe zasa-
dy gry bazujace na konkurencyjnosci, nie majgc duzo doswiadczen na tym
polu, stajgc jednocze$nie w obliczu konkurentéw z wieloletnim doswiadcze-
niem w swojej branzy, ktorzy skutecznie konkuruja z innymi firmami na
rynkach miedzynarodowych.

Aby rozpoczg¢ jakgkolwiek skuteczng konkurencje, nalezy przede wszy-
stkim przyjrzec¢ sie zrodtom przewag konkurencyjnych firm zagranicznych,
a poniewaz zarodkiem przewag sg strategie funkcjonalne4 praca ta skupi

127 X1l 1989 roku Sejm RP uchwalit 10 ustaw wprowadzajacych reforme gospodarcza (plan Balcerowi-
cza).

2 Pod pojeciem ,polskich przedsigbiorstw” nalezy tutaj rozumie¢ przedsiebiorstwa, w ktérych wigekszoscio-
wy udziat kapitatowy nalezy do polskich przedsigbiorcow.

3 Pod pojeciem przedsigbiorstw zagranicznych nalezy rozumie¢ przedsiebiorstwa krajow rozwinietych
wchodzace na rynek polski i inwestujgcych na nim.

4 Strategie funkcjonalne sg to strategie poszczegélnych dziatéw przedsiebiorstwajak np.: dziatu produkc;ji,
marketingu itd. Wiecej informacji patrz: K. Przybytowski, S. W. Hartley, R. A. Kerin, W. Rudelius, Marketing -
Pierwsza Polska Edycja, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1998, s. 3 -10.
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sie na nich i oméwi wazniejsze strategie funkcjonalne przedsigbiorstw oraz
wynikajace z nich przewagi konkurencyjne.

Strategie funkcjonalne stanowig podstawowa site firmy i stanowia zaro-
dek przewagi konkurencyjnej, ktéra w dalszej kolejnosci jest wzmacniana
i ukierunkowywana poprzez odpowiednig strategie konkurencji i korpora-
cji5. Do podstawowych dziatow firmy naleza: dziat operacyjny, marketingu,
badan i rozwoju, zarzadzania informacjg i dziat personalny. Kazdy z tych
dzialtdbw ma wiasng strategie funkcjonalng, aczkolwiek kazda z tych strate-
gii jest silnie powigzana ze strategiami z roéwnolegtych dziatow funkcjonal-
nych. Powiagzania te sg na tyle silne, ze decyzje podejmowane w jednym
dziale bezposrednio lub posrednio wplywaja na pozostate dziaty. Stopien
integracji strategii funkcjonalnych determinuje efektywnos$¢ catej firmy
i efektywnos$¢ strategii wyzszych szczebli. Dlatego tez, aby mdgt by¢ osigg-
niety ogolny sukces strategiczny, strategie funkcjonalne muszg by¢ zinte-
growane i tworzy¢ jednag cato$é. Firmy, ktorych strategie funkcjonalne sg
odpowiednio zintegrowane najczesciej potrafig wytworzyé przewage konku-
rencyjng, czyli te unikalne umiejetnosci lub wiedze, ktére powodujg, ze
klient wybiera wtasnie firme A, a nie B. Przewaga taka wiec, méwi nam
dlaczego dana firma jest lepsza w tym co robi, w pordwnaniu do swoich
konkurentow.

1. STRATEGIA PRODUKCJI

Proces produkcyjny reguluje strategia operacyjna. Determinuje ona
wszystkie czynnosci, konieczne do wyprodukowania danego dobra lub ustu-
gi, poczawszy od zakupéw odpowiednich materiatéw u dostawcéw, poprzez
ich magazynowanie, przetwarzanie, kontrolowanie jakoSci a skonczywszy
na magazynowaniu produktéw gotowych. Kazdy z tych etapdw jest bardzo
wazny dla uzyskania optymalnych wynikéw catego dziatu. Dziat produkcyj-
ny jest strategicznie bardzo wazny, poniewaz powstaje tu jakos$¢ produktu,
ktéra jest jednym z elementdw tworzgcym wartos¢ dla kupujgcego.

Elementami o szczegblnym znaczeniu strategicznym w produkcji sg;
jakos¢ produktu, koszty produkcji (wynikajace bezposrednio ze stosowanej
technologii), szybkos$¢ wdrozenia do produkcji nowego projektu6, dziat pro-
jektowania, system kontroli procesu produkcyjnego, jakosci oraz systemy
poprawy jakosci i ulepszania procesu produkcyjnego. Ksztattowanie tych
wszystkich elementdw jest roztozone w czasie i zalezy od wielkosci firmy
i od szybkosci jej wzrostu. W nowej firmie istniejg tylko elementy produ-
kcji i ewentualnie prosty system kontroli jakosci. W miare jak firma sie
rozrasta i zwieksza wolumen produkcji rosnie tez zapotrzebowanie na
nastepne elementy, jak lepszy system kontroli jakosci, system kontroli
procesu produkcyjnego czy tez system szybszego wdrazania do produkcji

5 Strategia korporacji jest to strategia na najwyzszym poziomie firmy, a strategia konkurencji jest to
strategia na poziomie jednostki gospodarczej. Wiecej informacji patrz: K. Przybytowski, S. W. Hartley, R. A. Ke-
rin, W. Rudelius, Marketing - Pierwsza Polska Edycja, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1998.

6 S. Brown, Strategie Manufacturing for Competitive Advantage, Prentice Hall 1996.
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nowych projektéw. Wzrasta wiec znaczenie strategiczne tych poszczegol-
nych elementéw i zaczynajg one coraz bardziej decydowac o pozycji konku-
rencyjnej firmy. Wszystkie etapy procesu produkcyjnego sg bardzo wazne
dla stworzenia przewagi konkurencyjnej. Dziat produkcyjny moze stanowié
bezposrednie zrédito réznego rodzaju przewag konkurencyjnych, a wazniej-
sze z nich to np.: wiodaca jakos¢ produktu, wiodgca gwarancja, wiodaca
charakterystyka produktu i niska cena.

Wiodaca jako$¢ produktu - przewaga ta wynika z dobrania odpo-
wiedniej jakosci materiatldw do wytworzenia produktu oraz odpowiedniego
ich przetworzenia. Bezposrednio przyczynia sie do powstania tej przewagi
rowniez system kontroli jakosci w firmie. Wypadkowg ww. zmiennych jest
jakos$¢ produktu, ktora gdy staje sie wiodgcg w branzy dostarcza firmie
przewagi konkurencyjnej nad jej konkurentami i pozwala na zajecie czesto
wiodgcej pozycji na danym rynku.

Wiodaca gwarancja - przewaga ta jest pochodng przewagi jakoscio-
wej firmy nad konkurentami. Czas gwarancji jest czesto elementem, ktéry
moze przekona¢ klienta o jakosci produktu, jezeli byloby to trudne do
stwierdzenia po jego cechach zewnetrznych.

Wiodagca charakterystyka produktu - przewaga ta oznacza, ze ce-
chy charakterystyczne danego produktu powoduja, ze jest on lepszy od
podobnych produktéw dostarczanych przez konkurentéw danej branzy np.:
z powodu rodzaju zastosowanego materiatu lub z powodu np.: futurysty-
cznego, modnego ksztattu produktu. Przewaga ta wywodzi sie z umiejetnosci
i wiedzy pracownikéw biura projektowania (wchodzacego w skiad dziatu
operacyjnego), ktory przy pomocy informacji o tendencjach rynkowych do-
starczonych przez dziat zarzadzania informacjg lub dziat marketingu za-
projektowat produkt doktadnie odpowiadajacy tendencjom popytowym na
rynku. Odpowiednio szybkie wdrozenie projektu do produkcji i otrzymanie
pozadanej jakosci i pozadanych cech charakterystycznych produktu przy-
czynia sie bezposrednio do zwiekszenia tej przewagi konkurencyjnej. Szybkie
wdrozenie projektu produktu do produkcji moze czesto réwniez dostarczy¢
samoistnej przewagi konkurencyjnej firmie. Musi by¢ to jednak dobrze
skorelowane z odpowiednio szybko dziatajagcym dziatem marketingu, ktory
odpowiednio wczesniej promuje produkt na rynku i dba o szybka dystrybu-
cje nowego produktu do odbiorcy koncowego. Jak mozna zauwazy¢ dziaty
funkcjonalne w firmie sa Scisle powiazane i dlatego tez, jezeli jeden z nich
nie funkcjonuje prawidtowo, moze to zawazy¢ na utraceniu przewagi kon-
kurencyjnej firmy.

Niska cena - przewaga ta wywodzi sie z zastosowania w produkcji
odpowiednich materiatdw, maszyn i technologii, ktére powodujg, ze jedno-
stkowy koszt wyprodukowania danego produktu jest nizszy niz u konku-
rentow w branzy. Pozwala to na osiggniecie wyzszego zysku, przy tych
samych czy nawet nizszych od konkurentéw cenach absolutnych. Aby
osiggng¢ te przewage nie tylko dziat produkcji musi zminimalizowaé¢ ko-
szty. Muszg to zrobi¢ wszystkie dziaty firmy tak, azeby koncowy koszt
jednostkowy wyprodukowania, finansowania, wypromowania, dystrybucji
byt jak najnizszy. Duzy udzial w stworzeniu tej przewagi ma dziat badan
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i rozwoju (B&R), ktdry przyczynia sie do znalezienia odpowiedniej techno-
logii i sposobow obnizajgcych koszty produkcji, obnizajacych koszty wpro-
wadzenia produktu na rynek i obstugi jego sprzedazy. Réwnie wazny
udziat w stworzeniu tej przewagi ma system informacyjny firmy, ktory
dostarcza informacji o trendach rynkowych, o posunieciach konkurencji,
0 rozwigzaniach technicznych stosowanych na $wiecie w danej branzy, po-
przez benchmarking7, i o wszystkich innych informacjach pozwalajacych
na obnizenie kosztéw jednostkowych produktu. Przykiad ten obrazuje jak
mocno zazebiajg sie strategie funkcjonalne ze strategiami konkurencji8,
w tym wypadku strategia dzialu operacyjnego, ze strategig przywodztwa
kosztowego lub koncentracji na kosztach. Spéjnos¢ ta jest konieczna aby
organizacja mogta osiggng¢ sukces i im jest ona wyzsza, tym lepiej.

2. STRATEGIE MARKETINGOWE

Dzial marketingu stanowi ogniwo tgczace rynek z firmg. Oznacza to, ze
zajmuje sie on sprzedaza i promocjg produktéw firmy, kreowaniem jej
wizerunku na zewnatrz, przekazywaniem informacji dotyczacych trenddéw
rynkowych, krytyki klientow odnosnie do produktéw lub ich pomystéw, jak
przyktadowo mozna by dany produkt polepszy¢. Dziat marketingu jest jak
gdyby zwienczeniem wysitkéw wszystkich dziatow firmy, jako ze ostatni
ma kontakt z gotowym juz jej produktem, ktéry kieruje do kupujgcych.
Dziat marketingu przyczynia sie bezposrednio do generowania sprzedazy
produktéw i jako taki jest on kluczowy dla sukcesu firmy. Istnieje wiele
strategii marketingowych i przewag konkurencyjnych wygenerowanych
przez ten dziat. Ponizej zostana przedstawione tylko niektére, najczesciej
stosowane, czynniki wykorzystywane do stworzenia tej przewagi lub bezpo-
Srednio jg tworzgace. Przewagi konkurencyjne moga by¢ stworzone np.:
poprzez nastepujace strategie: reklamy, dystrybucji, wykorzystywania wia-
domosci rynkowych, czy tez ciggtego przywddztwa.

2.1. Strategia reklamy

Reklama stanowi $srodek komunikacji z potencjalnym klientem i pozwa-
la wyeksponowaé ceche reklamowanych produktéw lub ustug, ktora skioni
odbiorcow reklamy do ich nabycia. Reklama jest zaprojektowana w taki
spos6b, aby skitaniaé do okreslonego wczesniej zaplanowanego zachowania
potencjalnego klienta. Ma wywota¢ okreslong reakcje i zachowanie9. Zacho-

7 Odkrywanie, w jaki sposéb inne organizacje robig co$ lepiej niz nasze wtasne, w celu nasladowania
lub zdystansowania konkurencji.

8 Strategiami konkurencji sg strategie przywédztwa kosztowego, réznicowania, koncentracji na kosztach,
koncentracji na réznicowaniu oraz mieszanki tych strategii. Wiecej informacji patrz: M. E. Porter, Competitive
Strategy, Free Press, New York 1980 oraz H. Mintzberg, J. B. Quinn, The Strategy Process, Prentice Hall Inter-
national, New York 1996.

9P. Kotler, Marketing Management. Analysis, Planning, Implementation, and Control, Prentice Hall Inter-
national Editions 8ed.
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waniem tym moze byé wytworzenie swiadomosci marki produktu lub np.:
spowodowanie jego pierwszego zakupu. Reklama wptywa na podswiado-
mos$¢ swoich odbiorcdw. Bazuje ona na psychologii i wtasnie dobre jej
zrozumienie determinuje efektywnos$¢ reklamyl10. Najczesciej wywolywanym
przez reklamy zachowaniem jest skionienie do kupna danego produktu,
badz tez osadzenie w $Swiadomosci potencjalnych klientéw faktu istnienia
okreslonego produktu i jego funkcji, co prowadzi do jego zakupu w czasie
pozniejszym, np. w momencie zaistnienia potrzeby, ktorg ten produkt moze
zaspokoi¢. Dobra reklama stanowi czesto przewage konkurencyjng firmy,
ktéra w prostej linii powoduje zwiekszenie sprzedazy, udziat w rynku
i zyskow. Wykorzystywane jest to przez strategie réznicowania i jest ukie-
runkowywane albo na rynek masowy, albo na nisze rynkowa. Jako przy-
ktad mozna tu poda¢ reklamy Procter&Gamble czy tez Unilever. Wysokos¢
wydatkéw na reklame determinuje wiec czesto pozycje konkurencyjng fir-
my i jej udziaty w rynku. A poniewaz reklama szczegdélnie dla masowego
odbiorcy jest droga, dlatego tez czesto tylko duze firmy sg w stanie pozwo-
li¢ sobie na przywddztwo reklamowe czy tez wojny reklamowell, poniewaz
dysponuja one duzymi zasobami finansowymi, ktére w tym wypadku sta-
nowig ogromng przewage konkurencyjna nad np.: raczej ubogimi, w pordw-
naniu, firmami polskimi. Przedsiebiorstwa te potrafig przekonaé klienta,
ze tylko ich produkty, ustugi sg najlepsze i w ten sposob eliminujg konku-
rentow z rynkul2. W pewnym momencie konkurenci sg zmuszeni do zwie-
kszenia wydatkéw na reklame aby przetrwaé¢, poniewaz w przeciwnym
wypadku mogg zosta¢ wyeliminowani z rynku. W przypadku rynku nasy-
conegol3 reklama powoduje powiekszenie udziatu rynkowego firmy rekla-
mujacej na niekorzys¢ jej konkurentéw, natomiast w przypadku rynkdéw
nienasyconych reklama tworzy nowy rynek lub go powiekszal4.
Znajomos$¢ zachowan konsumenta moze wplyngé¢ na stworzenie przewa-
gi konkurencyjnej réwniez w inny sposob. Wiele firm jako podstawowag
strategie rynkowag obiera osiggniecie satysfakcji klienta z oferowanych
przez nich produktéw lub ustug. Satysfakcja klienta jest w pewnym sto-
pniu reklamg firmy, gdyz firma dobrze wie, ze zadowolony klient poleci
wiasnie te firme swoim znajomym czy rodzinie. Przykiad stanowi¢ moze
Citibank, ktory oblicza doktadne wskazniki informujace ilu ludzi przyciag-
nie zadowolony klient, konkretnie 2,7 nowego klienta, a ilu nowych, poten-
cjalnych klientéw odstraszy niezadowolony klient - 1015. Aby te przewage
osiggng¢, Citibank dba o poziom wyksztatcenia swoich pracownikoéw, ich

10 D. A. Aaker, J. G. Myers, Advertising Management, Prentice Hall International Editions, 1987.

11 Wojna reklamowajest to zjawisko gdzie dwéch konkurentéw jednoczes$nie konkuruje reklama. Wykorzy-
stujac reklame i majac ku temu $rodki firmy jak Procter&Gamble czy Unilever stosunkowo tatwo zdobyty polski
rynek, gdyz posiadaty tak duze zasoby finansowe, ze byty w stanie wydawa¢ bardzo duze sumy na reklame i nasz
Polski rodzimy przemyst nie byt i nie jest w stanie sprosta¢ finansowo takim wyzwaniom. Jedynie inne firmy
zagraniczne jak np.: Henkel, w branzy proszkéw do prania, jest w stanie walczy¢ reklamg z P&G i wywalczy¢
cze$¢ udziatu rynkowego.

12 Procter&Gamble, Unilever, Henkel, PepsiCo, Coca Cola, Artur Andersen, Price Waterhouse, Ford, De-
awoo, Citibank, KPMG.

13Nederlands Economisch Instituut, Economische invloed van der tabaksreclameverbot, Raport Nederlans
Economisch Instituut 1995.

14Np.: w krajach trzeciego $wiata badz rozwijajacych sie.

15Dane z Citibank Hamburg, zebrane podczas praktyki zawodowej w 1997 roku.
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spos6b zwracania sie do klientow, szczegélnie w najciezszych sytuacjach.
Uczy swoich pracownikoéw, jak nalezy unika¢ kompromitujgcych dla banku
i klienta sytuacji, w jaki sposéb nalezy odmdwi¢ klientowi kredytu nie
powodujgc jego zrazenia do banku. Wszystkie te elementy tworzg doskona-
ta obstuge klienta podczas i po sprzedazy. Daje to Citibankowi przewage
konkurencyjng nad innymi bankami i przyczynia sie bezposrednio do suk-
cesu gospodarczego organizacji.

Formy promocji maja takze bardzo istotny wptyw na stworzenie prze-
wagi konkurencyjnej. W zaleznosci od grupy docelowej i stopnia nasycenia
jej rynku docelowego, firma wybierze rézne rodzaje promocji, ktére moga
doprowadzi¢ do osiggniecia przewagi konkurencyjnej. Jako przyktad mozna
podac firme Rollerblade, ktéra wymyslita tyzworolkil6 i stworzyta dyscypli-
ne sportowag - wyscig na tyzworolkach - poprzez odpowiednie czynnosci
promocyjne takie, jak rozdawanie poczgtkowo tyzworolek grupie docelowej
lub ich pozyczanie na czas wyscigu, czy organizowanie i sponsorowanie
wyscigbw. W ten sposéb rynek byt stopniowo oswajany i zapoznawany
z nowym produktem i w efekcie sprzedaz wzrastata. Pozwolito to na stwo-
rzenie nowego rynku i zostanie jego liderem. Oczywiscie, mozliwe to byto
tylko dzieki wspoétpracy z dziatem badan i rozwoju, ktory wynalazt tyzwo-
rolki. Tak wiec, odpowiednia strategia marketingowa i odpowiednia forma
promocji, umozliwita firmie Rollerblade osiggniecie wiodacej pozycji konku-
rencyjnej na rynku, dajac jej silng przewage konkurencyjna.

2.2. Strategia dystrybucji

Stanowi ona takze zrédto przewag konkurencyjnych. Firma poprzez odpo-
wiedni sposéb dostarczenia produktu odbiorcy tworzy sobie przewage nad
konkurentami. Przykladem moze by¢ sposdb zdobycia przez Microsoft udzia-
téow w rynku internetowych interfejséw uzytkownika, gdzie firma NetScape
miata wiodaca pozycje na rynku Swiatowym. Microsoft zdecydowat sie dostar-
cza¢ swoj produkt MS Explorer w pakiecie z MS Office, produktem wiodgcym
na rynku sSwiatowym w innym sektorze oprogramowania, poczatkowo bez
dodatkowej optaty. Spowodowato to praktycznie podzielenie rynku programo-
wych interfejséw internetu miedzy te dwie firmy. Microsoft wykorzystujac
praktycznie monopolistyczng pozycje na czeSciowo pokrewnym rynku zdobyt
w bardzo krétkim czasie bardzo duzy udziat w innym rynku.

Nastepnym przyktadem moze by¢ Citibank, ktdry stosuje strategie lo-
kalizacji (dystrybucji) swoich oddziatéw w bezposredniej bliskosci dworcéw
kolejowych lub w miejscach najwiekszej koncentracji ludnosci w miastach
(centra miast). Powoduje to, ze kazdy tatwo znajdzie Citibank. Dla klien-
toéw jest to wygodne i zwieksza ich satysfakcje, a dla potencjalnych klien-
téw stanowi duzag zachete do rozpoczecia wspoétpracy z bankiem, ktoéry jest
zawsze tatwo dostepny.

16 K Przybytowski, S. W. Hartley, R. A. Kerin, W. Rudelius, Marketing - Pierwsza Polska Edycja, Dom
Wydawniczy ABC, Warszawa 1998, s. 3 - 10.
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Dobra strategia dystrybucji pozwolita firmom japoriskim wejs¢ na bar-
dzo szczelny i zamkniety rynek holenderskil7. Strategia ta polegata na
wykorzystaniu lokalnych dystrybutoréw w pierwszej fazie wejscia na rynek
holenderski, a nastepnie na ich wykupieniu i przejeciu. Dopiero potem
firmy japonskie moglty zainwestowa¢ w budowe fabryk i produkcje na
miejscu, zmniejszajac w ten sposob koszty transportu i zwiekszajgc zyski.
Bez takiej strategii, firmy japonskie najprawdopodobniej nie zdobyty by
tak duzego udziatu w rynku holenderskim, badZ tez zdobywaty by go duzo
dtuzej. W tym przypadku odpowiednia strategia dystrybucji umozliwita
zdobycie rynku i wzmocnita przewage konkurencyjng generowang przez
inny dziat tej samej firmy.

2.3. Strategia wykorzystywania wiadomosci rynkowych

Dziat marketingu wykorzystujgc fakt bezposredniego kontaktu z klien-
tami i znajgc trendy rynkowe, moze stanowic¢ zrodto strategicznej informa-
cji, pozwalajgcej na stworzenie np.: produktow, na ktére bytby duzy popyt
w najblizszej przysztosci, badz tez na zdywersyfikowaniu dziatalnosci firmy
poszerzajac ja o dziatalno$¢ w innej branzy, w ktérej zgodnie ze zdobytg
informacjg, miatby nastgpi¢ gwattowny wzrost. Podobng funkcje petni sys-
tem informacji w organizacji, jednak roéznica polega na tym, ze dziat
informacji szuka informacji selektywnie i czerpie jg z réznych 2zrddet,
a dziat marketingu czerpie informacje bezposrednio od klientéw i dystry-
butoréw. Informacje te dotycza trendéw w branzy, w ktérej firma aktualnie
sie znajduje. Przykitadowo, strategiczne informacje z dziatlu marketingu
dotyczacego popytu na produkt o okreslonych cechach, mogag postuzyé jako
zrodto stworzenia przewagi konkurencyjnej wydziale operacyjnym wplywa-
jac na og6lna pozycje konkurencyjna firmy. Na przykladzie strategii wpro-
wadzania na rynek nowego produktu mozna przedstawi¢ Sciste zaleznosci
miedzy dziatami funkcjonalnymi firmy przy tworzeniu przewagi konkuren-
cyjnej. Gdy dziat marketingu zdobyt informacje, ze na produkt o okreslonych
cechach wzrosnie dramatycznie popyt w przysztym roku, to skonsultuje ja
z dziatem zarzadzania informacja. Po jej potwierdzeniu propozycja zostanie
zatwierdzona przez kierownictwo firmy i dziat finansowy dbajacy o odpo-
wiednie finansowanie inwestycji. Projekt zostaje przekazany dziatowi ope-
racyjnemu, a konkretniej, komoérce projektowania. Gdy projekt zostaje
zatwierdzony przez kierownika produkcji, finanséw i marketingu, po uwz-
glednieniu ewentualnych poprawek zostaje wdrozony do produkcji, skad po
osiagnieciu odpowiednich parametréw jakosci i odpowiednich cech chara-
kterystycznych zostanie rozprowadzony przez dzial marketingu kanatami
dystrybucji do odbiorcéw koncowych. Czas wprowadzenia nowego produktu
na rynek ma strategiczne znaczenie, gdyz gdy czas ten jest krotki moze
przyczyni¢ sie do osiggniecia przez firme przewagi konkurencyjnej.

17 Sony, Nissan, Toyota, Mitsubishi, Matsushita.
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2.4. Strategia ciagtego przywoédztwa

Niektére firmy zajmuja na rynku pozycje ciggtego przywodztwa. Przy-
wodztwo to na og6t pochodzi z rozwoju produktu, czyli z dzialu badan
i rozwoju. Strategia ta polega na tym, ze pomimo pozycji lidera na danym
rynku, firma w momencie, gdy zauwaza stagnacje lub spadek sprzedazy
produktu wprowadza ten sam lecz ulepszony produkt albo catkiem nowy,
zastepujacy stary. W ten sposéb firma utrzymuje stale przewage konkuren-
cyjng i zachowuje pozycje lidera na rynku. Nowy lub ulepszony produkt
zostaje wprowadzony takze wtedy, gdy pozycja konkurencyjna (lidera) jest
zagrozona przez nowy lub ulepszony produkt konkurenta. Strategia ta
wystepuje najczesciej na rynkach jak np.: rynek detergentéw, pasty do
zebo6w, rynek oprogramowania komputerowego itp. Przyktadem moze tu
by¢ firma Microsoft, ktéra co pewien czas wprowadzata nowszg wersje
systemu operacyjnego komputeréw osobistych DOS, a na poczatku lat
dziewieédziesigtych wprowadzita nowy rodzaj tego systemu nazywany
WINDOWS, mimo iz pozycja starego DOS’a nie byta zagrozona. Do dzi$
Microsoft wprowadza co kilka lat jego ulepszone wersje, pozostajac liderem
na ryku systeméw operacyjnych dla komputeréw osobistych. Podobnie po-
stepuje firma Procter&Gamble ulepszajgc co pewien czas i wprowadzajgc
na rynek co raz to nowe, ulepszone pasty do zebow. W tym jednak przy-
padku strategia ta spelnia dwie funkcje. Jedng polegajaca na pozostaniu
liderem na ogélnym rynku pasty do zebdéw i druga polegajacg na stworze-
niu i zostaniu liderem na poszczegdlnych podrynkach (niszach rynkowych)
rynku pasty do zebow - rynku pasty wybielajacej zeby, pasty usuwajgcej
kamien nazebny, pasty usuwajgcej prochnice itd.

3. STRATEGIA FINANSOWA

Dziat finansowy jest odpowiedzialny za finansowanie wszystkich przed-
siewzieé, za ptynnos¢ finansowg oraz ogo6lng kondycje finansowg organiza-
cji. W dziale tym zarzadza sie jednym z najwazniejszych zasobow firmy -
pieniedzmi. Czesto w dzisiejszym $wiecie suma pieniedzy zarzgdzanych,
oczywiscie w odpowiedni sposdb, determinuje pozycje konkurencyjna jaka
firma moze zdoby¢. Dzial ten moze stanowi¢ niezaleznie zrodto przewagi
konkurencyjnej lub tez tworzy¢ jg wspdlnie z innymi dziatami.

Czasami przewaga konkurencyjna moze powsta¢ z faktu, ze w okreslo-
nym momencie np.: w czasie recesji, kiedy kredyty sg drogie, firma znajduje
srodki na finansowanie rozwoju. Stopienn rozwoju Euro-bankéw i Euro-kre-
dytéw pozwala szczegdlnie firmom miedzynarodowym na tanie zdobycie na
rynkach $Swiatowych srodkéw potrzebnych do finansowania wzrostu . In-
nym sposobem moze takze by¢ mechanizm pozyczek fasadowychl19. Daje to
site firmie w poréwnaniu do jej konkurentow, ktérzy np. pomimo przygoto-

18 S. I. Davis, The Euro-Bank, The Macmillan Pres Ltd, 1980., K. Zabielski, Finanse Miedzynarodowe,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 218 - 247.
19E. Najlepszy, Miedzynarodowe Finanse Przedsigbiorstw, Bafina, Poznan 1993, s. 226 - 228.
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wanych s$wietnych projektow produktéw lub nawet gotowych przetomo-
wych, nowych produktéw nie maja pieniedzy na wprowadzenie ich na
rynek, badz tez na przeprowadzenie odpowiedniej kampanii promocyjnej.
Dos$¢ czesto ma decydujace znaczenie, ktora firma wejdzie na rynek z dang
innowacjg pierwsza, kto bedzie od poczatku liderem, kto ustali standardy
Przynosi to czesto wieksze zyski i daje czas na przygotowanie odpowiedniej
strategii gdy czasy trudnego finansowania sie skoriczg i konkurenci zaczng
wchodzi¢ na rynek i wywiera¢ mocng presje.

3.1. Dzwignia finansowa

Szczegdlnie w czasach pomysinej koniunktury dzwignia finansowa jest
elementem moggcym stworzy¢ przewage konkurencyjng. Poprzez wygene-
rowanie wiekszej sprzedazy i zysku firma moze rosnac i zwieksza¢ swojg
pozycje konkurencyjna. Kapitat obcy finansuje wtedy wzrost firmy, co
w przypadku wprowadzenia na rynek przetomowego produktu, ktérego
konkurencja nie ma i nie moze tatwo nasladowaé¢, moze postawié tzw.
kropke nad ,,i” w zdobyciu odpowiednich udziatéw rynkowych, zapewniajac
sobie w ten sposob np.: pozycje lidera na tworzgcym sie nowym rynku tego
produktu, lub pozwoli na znaczne polepszenie pozycji konkurencyjnej fir-
my Jak wiec wida¢ w tym przypadku, dzwignia finansowa moze wspo6ttwo-
rzy¢ przewage konkurencyjna.

3.2. Inwestowanie

Poprzez inwestowanie zyskéw lub chwilowych nadwyzek zwieksza sie
zysk firmy. Zysk za$, a konkretnie odpowiednia kwota funduszy moze
decydowaé o poWstaniu przewagi konkurencyjnej firmy. Jako przykiad
mozna podac¢ wydatki na reklame, ktére pochtaniajg relatywnie duze sumy
i pozwalajg na réznicowanie produktéw firmy, mogac w ten sposob stwo-
rzy¢ przewage konkurencyjng. Sita finansowa pozwala takze na wynegocjo-
wanie korzystnych warunkéw z rzadami panstw krajéw rozwijajacych sie,
trzeciego Swiata czy tez z zarzadami specjalnych stref ekonomicznych,
w przypadku dokonywania w takich krajach bagdZ strefach inwestycji. Po-
zwala to czasami na zapewnienie sobie przewagi konkurencyjnej od poczat-
ku. Jako przyktad mozna poda¢ inwestycje Fiata w Polsce i zapewnienie
mu przez szereg lat praktycznie pozycji monopolisty na rynku samochodéw
matolitrazowych poprzez podpisanie, umiejetnie sformutowanych przez
Fiata klauzul zawartych w umowie z rzagdem Polski. Zainwestowanie wy-
sokiej kwoty i stworzenie miejsc pracy w specjalnej strefie ekonomicznej
uprawnia np. do zwolnienia z ptacenia podatkéw przez co najmniej 10 lat.
Moze to rowniez stworzy¢ przewage konkurencyjng firmy, szczegélnie gdy
z czasem intensywnosé konkurencji wzrosnie. Dlatego tez umiejetne inwes-
towanie moze prowadzi¢ do znacznego powiekszenia sie funduszy, co z ko-
lei moze stanowi¢ zrédto przewagi konkurencyjnej.
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3.3. Raje podatkowe

Nastepnym elementem zwiekszania zyskéw sg raje podatkowezo. Po-
przez umiejetne zarzadzanie firmg i jej finansami, firmy mogg i czesto
zmniejszaja obcigzenia podatkowe poprzez transferowanie zyskéw przed
opodatkowaniem do rajow podatkowych, gdzie podatek zamiast np.: 40%
wynosi 1%. Korzystajg z tej mozliwosci szczeg6lnie duze firmy miedzynaro-
dowe. Panstwa zachodnioeuropejskie stworzyly odpowiednie prawodaw-
stwo, zabraniajgce transferowania zyskow przed opodatkowaniem za ich
granice. Mimo to zostaty stworzone sposoby pozwalajace na taki transfer
i na ostatecznie pomniejszenie w ten sposéb obcigzen podatkowych i zwie-
kszenie zysku korporacji. Prawodawstwo to zaniedbywane jest w szybko
rozwijajagcych sie krajach, skad miedzynarodowe firmy transferujg zyski
nagminnie, wykazujgc straty lub niewielkie zyski w kraju rozwijajgcym sie
i zwigkszajac o0g6lng wielkos¢ zysku korporacji. Ten mechanizm réwniez
moze pomdéc w osiggnieciu finansowej przewagi konkurencyjnej firmy.

4. STRATEGIA BADAN | ROZWOJU

Wydatki na badania i rozw(j staly sie bardzo waznym elementem
tworzacym lub wspdttworzacym przewage konkurencyjng. Ogolnie wyste-
puja dwa rodzaje innowacji: radykalna i stopniowa. Ta pierwsza stosowana
jest zazwyczaj przez firmy amerykanskie i polega na zebraniu w jedno
miejsce specjalistow z wielu dziedzin, przedstawienie im problemu i jego
rozwigzaniu. W ten sposob powstajg innowacje radykalne. Natomiast innowa-
cje stopniowe, stosowane czesto przez firmy japonskie, polegajg na stopnio-
wym ulepszaniu produktu lub np. procesu produkcji. Innowacje stanowig
zrodto przewagi konkurencyjnej, ktéra wspéttworzona jest razem z innymi
dziatami funkcjonalnymi. Innowacja, aby mogta stanowi¢ Zrodio przewagi
konkurencyjnej musi oferowa¢ potencjalnemu uzytkownikowi dodatkowg
wartos¢. Czesto polega to na tym, ze innowacja oferuje wieksza wygode
w poréwnaniu do istniejgcych juz na rynku rozwigzan. Wieksza wygoda
taczy sie czesto z wiekszg elastycznoscig podmiotu uzytkujacego jak np.:
bardziej wydajne baterie powoduja, ze uzytkownik moze diuzej korzystaé
z urzgdzenia wykorzystujacego zasilanie bateryjne (np.: telefon komdrkowy)
i w tym czasie robi¢ inne wazne rzeczy, poswiecajagc mniej uwagi i czasu
tadowaniu baterii. Ogdlnie na rynku réznych produktéw mozna zaobserwo-
wacl trend ulepszania idacy w kierunku oferowania uzytkownikowi co raz
wiekszej wygody i oszczedzania mu czasu. Obok tego trendu mozna zaob-
serwowac pojawianie sie innowacji przetomowych, umozliwiajgcych rzeczy,
ktére dotychczas nie byly mozliwe jak np. wynalezienie: radia, telefonu,
telewizji, samolotu, statku kosmicznego, komputera, lasera, wytworzenia
prozni (okna prozniowe) i wiele innych wynalazkdéw, powszechnie wykorzy-
stywanych w dzisiejszym zyciu codziennym. Ogdlnie mozna stwierdzi¢, ze

20 Poradnik ,Gazety Prawnej”, nr 25 - 26 (77 - 78) Grudzieri 1998.
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im wieksze utatwienie innowacja wprowadza, tym lepszg przewage konku-
rencyjng moze zdoby¢ organizacja wprowadzajac ja na rynek. Najbardziej
poptatng innowacjg jest stworzenie produktu, stanowigcego przetom w da-
nej dziedzinie zycia, np.: telefon, GPS (global positioning system). Wtedy
zyski z takiego rodzaju innowacji moga by¢ znacznie wyzsze niz z ulepszenia
istniejgcego juz rozwigzania. Jednakze aby osiggnac te wyzsze zyski, nalezy
tez ponies¢ czesto wyzsze poczatkowe nakiady na stworzenie nowego rynku,
a nie kazda firma jest w stanie ponies¢ te czesto bardzo wysokie koszty.

B&R mix

W zaleznosci od rodzaju dziatalnosci firmy i produktéw lub ustug jakie
wytwarza, rézne sg obszary dziatania dziatu badan i rozwoju i ewentualnych
przewag konkurencyjnych z nich wynikajacych. Przewagi mogg powstawaé
w drodze badan ogoélnych nad zagadnieniami branzowymi (podstawowe
B&R), podczas badan nad produktem, jego opakowaniem itd. (B&R produ-
ktu) oraz w drodze ulepszania procesu produkcyjnego np.: nowe technolo-
gie, doskonalszy system kontroli jakosci itd. (B&R procesu). Innowacje
daja firmie technologiczng przewage konkurencyjng, ktéra tworzona jest
przy wspoétudziale pozostatych dziatéw funkcjonalnych. Bardzo waznym
czynnikiem jest czas przygotowania projektu do produkcji przez dziat ba-
dan i rozwoju. Muszg oni dostarczy¢ catg dokumentacje i dane potrzebne
w dziale operacyjnym do wdrozenia innowacji. Czesto pracownicy dzialu B&R
chcg zbyt mocno dopracowac¢ wynalazek, co moze czasami opézni¢ wprowa-
dzenie na rynek innowacji o miesigce, a nawet lata2l. Czasem zdarza sie
nawet tak, ze poswieca sie bardzo duzo czasu na dopracowanie szczeg6tow
w innowacji, ktére tak naprawde dla koricowego odbiorcy nie sg istotne.
Moze to w praktyce oznacza¢, ze gdyby innowacja zostata wprowadzona
bez dodatkowych poprawek stworzytaby ona przewage konkurencyjng dla
firmy, natomiast jezeli poswieci sie zbyt duzo czasu na dodatkowe dopra-
cowywanie szczeg6téw, czesto o znaczeniu duzo mniejszym dla innowacji
niz podstawowa idea w niej zawarta, moze sie okazal, ze konkurencja
wprowadzi podobnag innowacje na rynek wczesniej i to ona zostanie lide-
rem na rynku i bedzie z tego czerpa¢ korzysci, a zdobycie przewagi konku-
rencyjnej, zostanie zaprzepaszczone22.

5. ZARZADZANIE PERSONELEM

Personel nalezy do kluczowych zasobdw organizacji. To wtasnie on ma
wypracowaé zysk w firmie i stworzy¢ przewage konkurencyjng, czyli te

21 Jako przyktad mozna tu poda¢ wprowadzanie na rynek ptyty CD i odtwarzacza tych ptyt przez ich
wynalazce Philips'a.

22 Sony wyprzedzito Philips’a we wprowadzaniu odtwarzacza ptyt kompaktowych i gdy Philips po raz pier-
wszy wprowadzit go na rynek Sony wprowadzato juz kolejny model odtwarzacza kilkukrotnie ulepszonego, odbie-
rajagc w ten sposéb poczgtkowg pozycje lidera Philipsowi.
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wyjatkowe umiejetnosci i wiedze, ktére wyrozniaja dang organizacje od
konkurentéw. To wiasnie on determinuje, w jakim stopniu bedzie sie uda-
waé wspotpraca miedzy dziatami, od czego zalezy byt organizacji. Dobér
odpowiednich ludzi decyduje o tym, czy dana organizacja jest w stanie
odnie$¢ sukces, czy nie. Nalezy dobiera¢ ludzi o odpowiednim wyksztatce-
niu, pasujacych do kultury organizacji oraz znajdujacych satysfakcje z pra-
cy przy jednoczesnym zaspokajaniu potrzeb stawianych przez organizacje
wobec nich samych. Poza tym, ludzie ci muszg by¢ mocno zmotywowani.
Bardzo waznym elementem pomocniczym jest wybranie odpowiedniej struktury
organizacyjnej, aczkolwiek jest to element pomocniczy Gtéwnym elemen-
tem, pozwalajacym stworzy¢ organizacji przewage konkurencyjng jest od-
powiedni dob6r ludzi, umiejacych poradzi¢ sobie z wyzwaniami stawianymi
przed nimi w pracy, zmotywowanymi, dobrze wspétpracujgcymi z innymi
wspotpracownikami, zgranymi i osiggajacymi zadowalajace dla przetozo-
nych efekty.

6. SYSTEM ZARZADZANIA INFORMACJA

System informacyjny w firmie jest odpowiedzialny za przekazywanie
wszystkich istotnych tzn. wpltywajacych i mogacych wptyngé¢ w przysztosci
na pozycje konkurencyjng firmy i jej dziatalnos¢, informacji do odpowied-
nich kompetentnych os6b w ramach organizacji. Informacja w dzisiejszych
czasach jest bardzo wazna dla pozycji konkurencyjnej firmy. Dostarczona
do odpowiednich ludzi w organizacji, najczesciej do kadry kierowniczej, i w
odpowiednim czasie moze decydujaco wptyngé na sukces firmy Pomaga
ona w dokonaniu wyboru strategii, wykorzystujgcej szansy powstajgce na
rynku oraz mocne strony organizacji, unikajac jednoczes$nie wptywu zagro-
zen pojawiajacych sie w tym Srodowisku i wptywu stabych stron organizacji.
To wiasnie system informacji w firmie i osoby za niego odpowiedzialne
moga i czesto sg odpowiedzialne za wykorzystanie szansy pojawiajgcej sie na
rynku. Dlatego skutecznie dziatajgcy system informacyjny bardzo wspoma-
ga firme w wykorzystaniu witasnych przewag konkurencyjnych i w osiag-
nieciu korzystniejszej pozycji konkurencyjnej.

7. SIEC POWIAZAN PERSONALNYCH

Bardzo waznym zasobem sg odpowiednie powigzania personalne czton-
koéw organizacji ze srodowiskiem zewnetrznym, a w szczegélnosci powigza-
nia kadry kierowniczej i dziatu sprzedazy z réznymi grupami wplywu.
Moga by¢ nimi zardwno rzady narodowe i lokalne, zwigzki handlowcéw,
czy zwigzki zawodowe jak i osobiste powigzania z osobami decydujgcymi
o0 potencjalnym dodatkowym obrocie firmy, czyli z potencjalnymi kupujacy-
mi. Te ostatnie w szczegoélnosci potrafig zadecydowa¢, czy klient zwroéci sie
ze zleceniem do organizacji A czy do B. Dlatego sie¢ powigzan personal-
nych jest tak wazna i czesto stanowi przewage konkurencyjng firmy nad
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innymi konkurentami. W interesie organizacji lezy aby ta sie¢ sie rozwija-
ta na wszystkich szczeblach hierarchii i aby byta wykorzystana w Kkierun-
ku polepszania pozycji konkurencyjnej firmy.

8. WPLYW CZYNNIKOW ZEWNETRZNYCH NA STRATEGIE
FUNKCJONALNE 1 PRZEWAGI KONKURENCYJNE

Na strategie funkcjonalne i stworzenie przewagi konkurencyjnej w or-
ganizacji majg nie tylko wptyw czynniki wewnetrzne, ale réwniez zewne-
trzne czynniki makroekonomiczne. Ogoélnie rzecz biorac, wptywajg one na
przedsiebiorstwa w ten sposdb, ze u niektérych wzmacniajg one pozycje
konkurencyjna, a u niektdrych jg ostabiajg. Moze sie réwniez zdarzy¢, ze
majg one tak silny wplyw, ze pomagajg stworzy¢ danej firmie przewage
konkurencyjna, wykorzystujgc okreslony czynnik np.: uregulowanie praw-
ne. W innych natomiast przedsiebiorstwach moga, wrecz przeciwnie, do-
prowadzi¢ do usuniecia wcze$niej wypracowanej przewagi konkurencyjnej.
Do takich czynnikow makroekonomicznych naleza: subsydia panstwowe,
prawodawstwo np.: antymonopolowe, umowy miedzynarodowe np.: 0 0po-
datkowaniu, bariery taryfowe, parataryfowe23 i pozataryfowe24, polityka
konkurencji, rozwoju, polityka handlowa, gospodarcza.

Subsydia panstwowe np.: eksportowe, moga polega¢ na tym, ze pan-
stwo doptaca podmiotowi gospodarczemu okreslong kwote w zwigzku z fak-
tem, ze eksportuje on produkty do okreslonego kraju. Jako przykiad
mozna tu podaé¢ ,PSB regeling”. Jest to regulacja prawna rzadu holender-
skiego odnoszgca sie do matych i Srednich przedsiebiorstw eksportujacych
do krajéw Europy Srodkowo-Wschodniej. Na mocy tego wtasnie uregulowa-
nia przedsiebiorstwa mogg otrzymac¢ zwrot od rzadu piecdziesieciu procent
kosztow zwigzanych z rozpoczeciem eksportu, jednak nie wiecej niz 5000
guldendéw (ok. 10 000 zh). W takim przypadku koszty stworzenia przewagi
konkurencyjnej polegajgcej na zwiekszeniu rynku zbytu i zwiekszeniu zy-
sku, sg obnizane, co moze oznaczaé, ze bez powyzszego uregulowania firma
nie bytaby w stanie stworzy¢ sobie samodzielnie przewagi konkurencyjnej
i zwiekszy¢ zyskow z dodatkowej sprzedazy, poniewaz np.: na rynku lokal-
nym nie jest w stanie uzyskac¢ okreslonego obrotu warunkujacego jej byt.
Subsydia pomagajgce w rozwoju technologicznym firm stanowig réwniez
element obnizajacy wymagania, jakie musi spetni¢ podmiot aby sie rozwi-
jaé, wzmocnié¢, badz polepszy¢ swoja pozycje konkurencyjng. Skoro dostanie
ona fundusze na realizowanie rozwoju, nie musi sie 0 nie troszczy¢ sama,
co w pewnym sensie obniza poprzeczke przed nig stojgca, ktdrg musi
~przeskoczy¢” aby odnies¢ sukces na rynku. W praktyce moze to oznaczac, ze
organizacja nie musi wkiada¢ tak duzego trudu w samodzielne wytworzenie
przewagi konkurencyjnej, gdyz wystarczy tylko jego czes¢. Bez powyzszych
subsydii zainwestowanie ogromnych sum w wynalezienie i rozw6j nowej

23 Np.: optaty wyrdwnawcze, optaty importowe, depozyty importowe, podatki posrednie, subwencje eks-
portowe.
24 Np.: ograniczenia ilosciowe, porozumienia o dobrowolnym ograniczeniu eksportu.



184 Rafat Sliwinski

technologii mogtoby w ogéle nie wchodzi¢ w rachube, podczas gdy przyzna-
nie subsydii na rozw6j nowych technologii obniza znacznie koszty stworzenia
tej technologicznej przewagi konkurencyjnej. Subsydia takie sg powszech-
nie stosowane w krajach Unii Europejskiej oraz Stanach Zjednoczonych.
Dlatego tez firmy pochodzace z tych krajéw czesto duzo tatwiej ekspanduja
np.: na polski rynek i zdobywajg na nim pozycje wiodace, wynikajgce
oczywiscie takze z ich naturalnych przewag konkurencyjnych, ktdére sobie
przez wiele dziesiecioleci wypracowaty, ale takze z powodow subsydii, ktore
te przewagi dodatkowo zwiekszajg.

Do barier pozataryfowych nalezg np.: wymagane od firm atesty, aby ich
produkty mogty by¢ dopuszczone na rynek. W takim wypadku odpowiednia
regulacja prawna, ktéra narzuca taki obowigzek podwyzsza poprzeczke
przed podmiotami gospodarczymi chcacymi sprzedawac swoje produkty na
okreslonym rynku, wymagajac od nich spetnienia ustalonych w prawie
warunkdéw. Dla organizacji moze taka regulacja stanowié duzy problem
i podwyzszaé¢ koszty produkcji, szczegbélnie w przypadku firm prébujgcych
wejs¢ na rynki zagraniczne. Gdy dodatkowe wymagania zostang spetnione
i organizacja otrzyma pozadany atest, jej pozycja konkurencyjna wzrosnie,
a dodatkowo bedzie miata okazje wykorzysta¢ swoje pozostate przewagi
konkurencyjne.

Prawodawstwo antymonopolowe moze takze w duzym stopniu wptynac
na pozycje konkurencyjng firmy. W przypadku gdy jaka$ organizacja zostaje
posadzona o uprawianie praktyk monopolistycznych i zostanie to udowo-
dnione, to w réznych krajach powyzszy problem zostanie réznie rozwigza-
ny i réznie wptynie na pozycje konkurencyjng ww. organizacji. W Stanach
Zjednoczonych, do niedawna, gdy co$ takiego zostato udowodnione, organi-
zacja musiata zosta¢ podzielona na mniejsze jednostki jak np.: amerykan-
ski koncern AT&T, ktéry zostat podzielony na mniejsze czesci. Jak mozna
wywnioskowa¢ wptywa to niekorzystnie na pozycje konkurencyjna firmy.
W tym przypadku czesé przewag konkurencyjnych jakie firma miata i sy-
nergi ptynacych z jej rozmiaréw zostaty zniszczone. Nastgpito co$ w rodza-
ju wstrzgsu dla organizacji, gdyz musiata ona catkowicie zmieni¢ strategie
zarzadzania koncernem i sitg rzeczy stracita czes¢ udziatow rynkowych na
rzecz konkurencji. Pozycja konkurencyjna tej firmy zmienita sie na tyle, ze
nie potrafita ona obroni¢ swojego wczesniej zdobytego udziatu rynkowego.
Jak mozna zauwazy¢ czynniki makroekonomiczne mogg mie¢ takze znacz-
ny wptyw na pozycje konkurencyjna firmy, tworzong przez strategie fun-
kcjonalne i podobnie jak czynniki wewnetrzne musza by¢ brane pod uwage
przez kadre kierowniczg, przy tworzeniu strategii na wszystkich pozio-
mach firmy i tworzeniu przewagi konkurencyjnej na rynku.

Wyzej omowione strategie funkcjonalne i mozliwosci stworzenia w po-
szczegblnych dziatach przewag konkurencyjnych, obrazuja nam wysitek,
ktéry trzeba wilozy¢ w stworzenie przewagi konkurencjinej oraz wiedze,
jaka nalezy zdoby¢. Wszystkie dziaty funkcjonalne sg mocno ze sobg po-
wigzane i czesto muszg Scisle oraz efektywnie wspotpracowaé, aby wytworzy¢
te umiejetnosci i wiedze, ktére pozwolg im wyrozni¢ sie od konkurentdéw
i stworzy¢ nad nimi przewage. Poszczegdlne dziaty mogg same wytworzyé
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przewage konkurencyjng lub tez tylko przyczynié sie do jej stworzenia.
Kazda taka przewaga spowoduje wzmocnienie pozycji konkurencyjnej fir-
my i zwiekszenie szansy osiggniecia przez organizacje jej strategicznych
celow.

9. WNIOSKI

Powyzsza praca skupita sie na strategiach funkcjonalnych dziatow
przedsiebiorstwa, przedstawiajgc je jako miejsca powstawania i tworzenia
przewag konkurencyjnych. Do strategii funkcjonalnych mozna zaliczy¢
strategie marketingu, produkcji, finanséw, badan i rozwoju, zarzadzania
personelem oraz zarzadzania informacjg. Kazda z nich ma swoje zadania
i moze stanowi¢ niezalezne zrodto przewagi konkurencyjnej w firmie, badz
wspoéttworzy¢ jg wraz z innymi dziatami. Kazda z przewag moze miec
decydujgce znaczenie dla klienta, ktéry wiedzac, ze dana firma wykonuje
co$ bardzo dobrze skorzysta z jej ustug lub kupi jej produkt. Oczywiscie
pozostaje problem przekonania klienta o wyzszosci firmy A nad B, ale to
z kolei w nowoczesnym przedsiebiorstwie jest zadaniem reklamy, ktéra
w gospodarce rynkowej staje sie niezbedna i jest nieodzownym elementem
strategii marketingowej przedsiebiorstwa. Im wiecej przewag konkurencyj-
nych zostanie stworzone w ramach jednej firmy, tym silniejsza bedzie jej
pozycja konkurencyjna i tym firma bedzie miata wieksze prawdopodobien-
stwo odniesienia sukcesu gospodarczego. Dlatego tez, nalezy stara¢ sie
uzupetnia¢ braki kluczowych czynnikéw (wiedza, umiejetnosci) jednoczes-
nie we wszystkich podstawowych dziatach przedsiebiorstwa, poniewaz
w dobie konkurencji nie mozna sobie pozwoli¢ na btedy, mogace czasami
oznacza¢ wyeliminowanie z rynku lub zmniejszenie udziatéw rynkowych.
Nalezy wiec dazy¢ do stworzenia jak najwiekszej ilosci przewag konkuren-
cyjnych w firmie zmniejszajgc tym samym maksymalnie ryzyko niepowo-
dzenia.

Jezeli wiec polskie przedsiebiorstwa miatyby sta¢ sie konkurencyjne
w stosunku do firm zagranicznych, niezbedna jest ,praca u podstaw” tzn.
zdobycie odpowiedniej wiedzy i umiejetnosci, ktére pozwolityby na stworze-
nie przewag konkurencyjnych w dziatach funkcjonalnych firm lub ich
wzmocnienie. Wiedza ta umozliwi zrozumienie terazniejszych regut rynko-
wych i w potaczeniu z innymi czynnikami, jak np.: umiejetnosci, praca
i kapitat, z wiekszym prawdopodobieristwem poprowadzi do sukcesu ryn-
kowego w gospodarce otwartej.
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SOURCES OF COMPETITIVE ADVANTAGES
OF A FIRM IN OPEN ECONOMIES

Summary

Economic transformation in Poland do force enterprises to function under conditions of inten-
sive competition. Simply for to survive - Polish firms must in a very short time learn and assimi-
late new rules if the game, based on competition. When wanting to start any effective competition
one must first of all get acquainted with sources of competitive advantages of foreign firms -
taking into consideration that the experience of the latter is much bigger - and being done that
functional strategies are the germ of any such advantages - the article focuses on these strategies
and discusses with more details some particular strategies of this kind together with ensuing
advantages for a firm. In particular the Author considers functional strategies of marketing divi-
sions, of productions, finances, research and development, staff management and running of infor-
mation. Within the framework of the above mentioned divisions - there is also an analysis of
strategies proper to particular smaller subdivisions with a review of possible competitive advanta-
ges for them.



