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1. Wstep

Jednym z podstawowych zadan kierownictwa kazdego przedsigbiorstwa jest
takie zaangazowanie sit i srodkéw swojej firmy, aby uzyska¢ wzgledna przewage
nad konkurentami. Wymaga to starannego zbadania i w miar¢ moznosci przysto-
sowania elementéw skladajacych si¢ na przewagg konkurencyjna. Ponizej podej-
miemy probe przedstawienia tych elementéw, a takze ich Zrédet i wzajemnych po-
wiazan, ze szczegllnym uwzglednieniem elementu efektywnos$ci. Ograniczone
rozmiary opracowania wplynely na jego szkicowy charakter.

2. Podstawowe elementy
przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa

Przedsig¢biorstwo, skutecznie umacniajace swa pozycj¢ konkurencyjna na ryn-
ku, osiaga sukces dzigki podstawowym elementom przewagi nad konkurentami
pod wzgledem:

- efektywnosci,

— jakosci produktu lub ustugi,

— innowacyjnosci,

— reakcji nabywcow na oferte przedsiebiorstwa.

Cztery wymienione elementy s3 tworzywem czy, rzec mozna, ,,cegietkami”, z
ktérych przedsigbiorstwo buduje swoja przewage nad rywalami. Pomigdzy tymi
elementami wystepuja réznego rodzaju skomplikowane powiazania. Na przyklad
podniesienie jakosci produktu moze spowodowac wzrost nakladéw na jego wytwo-
rzenie oraz zmniejszenie ich w sferze eksploatacji i uslug poprodukcyjnych itd. Na
czym polega istota tych elementéw?
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Zacznijmy od efektywnosci. Przedsigbiorstwo jest organizacja transformujaca
naklady w produkty. Nakladami sa takie czynniki produkcji, jak: ludzka praca, ka-
pital, technologia, zarzadzanie itd. Produktami sa wyroby i uslugi, ktére przedsie-
biorstwo wytwarza. Efektywnosé mierzymy, odnoszac koszty naktadéw do wytwo-
rzonego produktu.

W jednym z popularnych amerykanskich podrecznikéw znajdujemy, ze ,.efek-
tywnos¢ ekonomiczna dziatania polega na uzyskaniu dzigki niemu efektu wigksze-
go niz jego koszty” [Stoner, Wankel 1992, s. 146].

Problemy efektywnosci przyciagaly uwage réwniez wielu znanych polskich
uczonych, choé korzystali oni czasem z innej nieco terminologii. T. Kotarbinski
nazywal ja ,,ekonomicznoscia dzialania” i uwazatl za ,,szczegélny przypadek czy-
stosci dziatania, czystosci samej roboty”. Czystos¢ roboty przybiera charakter eko-
nomicznosci, kiedy unika si¢ ubytkéw, pewnych cech negatywnych oznaczajacych
zuzycie zasobdw, czyli inaczej — wklady albo straty. ,,Tak rozumiana ekonomicz-
nos¢ oczywiscie podlega stopniowaniu, a przybiera ona posta¢ badz wydajnosci,
badz oszczgdnosci. Postgpowanie jest tym wydajniejsze, im cenniejszy daje wynik
przy danych ubytkach; jest ono za$ tym oszcz¢dniejsze, im mniejsza miara ubyt-
kéw optacito si¢ osiagnigcie danego wytworu. Poréwnujac dwa procesy sprawcze
pod wzglegdem wydajnosci, mamy przed soba w obu przypadkach t¢ sama miarg
ubytkdow, lecz rézne rozmiary wartosci wytworu; zestawiajac natomiast dwa proce-
sy sprawcze pod wzgledem oszczgdnosci, mamy przed soba w obu przypadkach te¢
sama miar¢ wartosci wytworu, lecz rézne rozmiary ubytkéw™ [Kotarbinski 1965,
s. 121]. Podobnie O. Lange, méwiac o zasadzie gospodarczosci albo racjonalnego
gospodarowania, stwierdzil, ze: ,,maksymalny stopien realizacji celu osiaga sig, po-
stgpujac w ten sposéb, zeby przy danym nakladzie $srodkéw otrzymaé maksymalny
stopien realizacji celu, albo tez [...] przy danym stopniu realizacji celu uzy¢ mini-
malnego nakladu $rodkéw. Pierwszy wariant nazywa si¢ zasada najwigkszego
efektu albo zasada najwigkszej wydajnosci. Drugi wariant nazywa si¢ zasada naj-
mniejszego naktadu srodkéw albo zasada oszczednosci $rodkdw [...] mozna tez na-
zwac zasadg najmniejszego kosztu” [Lange 1959, s. 148-149].

Méwiac o réznych ujeciach efektywnosci, warto wspomnieé koncepcje¢ H. Emer-
sona, dla ktérego: ,.efektywnosc to stosunek tego, co jest, do tego, co powinno
byc¢”, czyli do pewnego wzorca (standardu), lub odwrotnie, zaleznie od tego, czy
dazymy w kierunku powigkszenia czy tez zmniejszenia ilosci, z ktéra mamy do
czynienia” [Brilman 2002, s. 632].

Jakos¢ produktéw i ustug jest ich cecha polegajaca na tym, ze stuza zaspokojeniu
potrzeb, ze wzgledu na ktére zostaly wytworzone. Im lepiej mozemy dzigki nim owe
potrzeby zaspokoi¢, tym wyzsza jest jako$¢ danego produktu lub ustugi. Wplyw wy-
sokiej jakosci produktu na uzyskanie przewagi konkurencyjnej jest dwojakiego ro-
dzaju. Po pierwsze, oferowanie wysokiej jakosci produktéw kreuje dobra reputacje
firmy, ktérej marka kojarzy si¢ nabywcom z odpowiednim poziomem wyrobéw czy
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ustug. Pozwala to przedsigbiorstwu zazada¢ za swéj produkt wyzszej ceny, w po-
réwnaniu z cenami, po jakich sg sprzedawane podobne produkty konkurencyjne, ale
nie cieszace si¢ réwnie dobra reputacja. Po drugie, pozytywny wptyw wyzszej jako-
$ci na produkty lub ustugi polega na osiaganiu dzigki niej wyzszej efektywnosci, a
takze obnizaniu dzigki niej jednostkowego kosztu wyrobu. Efekt ten zawdzigczamy
dodatniemu wplywowi jakosci na produktywnos$¢. Wyzsza jako$¢ produktu oznacza,
Ze mniej pracy zmarnuje si¢ na skutek brakéw i skréconego zywota produktéw, co
znéw wplywa na wyzsza produktywnos¢ pracy i nizszy koszt jednostkowy. W ten
sposdb wysoka jakos¢ produktu nie tylko pozwala uzyskac zan wyzsza cene, ale mo-
ze takze prowadzi¢ do obnizenia jednostkowego kosztu wyrobu. Rosnacy wplyw
znaczenia jakosci w budowie przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa wyraznie
wzrasta w ostatnich czasach, zwlaszcza w perspektywie naszego wejscia do Unii Eu-
ropejskiej. W wielu branzach naszej gospodarki podniesienie jakosci produktéw sta-
to si¢ warunkiem przezycia w zjednoczonej Europie.

Trzeci z wymienionych elementéw tworzacych przewage konkurencyjna odno-
si si¢ do nowych produktéw oferowanych przez przedsiebiorstwo lub nowych me-
tod dzialania. Tak wigc innowacje jako elementy tworzenia przewagi konkurencyj-
nej obejmuja postgp w rozwijaniu produktéw, procesow wytwdérczych, metod za-
rzadzania, ksztaltowaniu struktur organizacyjnych oraz strategii przedsiebiorstwa.

Wedlug wielu badaczy innowacje w dlugim okresie s3 najwazniejszym ele-
mentem budowy przewagi konkurencyjnej. W tej perspektywie mozemy postrze-
gac innowacje jako gléwnga sil¢ motoryczna konkurencji. Chociaz nie wszystkie
innowacje koncza si¢ sukcesem, te, ktérym si¢ to udaje, moga si¢ sta¢ gtéwnym
zrédlem przewagi konkurencyjnej. Dzieje si¢ tak, poniewaz skuteczne innowacje
dostarczaja przedsi¢biorstwu czegos unikatowego, czego brak ich konkurentom. Ta
unikatowos¢ pozwala przedsigbiorstwu wyrézni¢ si¢ migdzy konkurentami i uzy-
skac¢ ceng nowosci, wyzsza od cen wyrobéw konkurencyjnych, ktdre tej cechy nie
maja. Istniejg liczne przyklady firm, ktére dzigki udanym innowacjom osiagnety
znaczny wzrost zyskow i umocnily swa pozycje rynkowa.

Aby uzyska¢é korzystniejsze reakcje nabywcéw na swoja ofertg, przedsigbior-
stwo musi dostarczy¢ im dokladnie tego wlasnie, czego oni chca. Wynika stad, ze
przedsigbiorstwo musi podejmowad wszelkie mozliwe starania, aby zidentyfiko-
wac potrzeby klientdw i je zaspokoi¢. Tak wigc m.in. zdolnos¢ do wywolama ko-
rzystnych reakcji klientéw na ofert¢ przedsigbiorstwa wymaga dostarczenia im
wartosci zgodnie z ich postrzeganiem. Kroki podejmowane przez przedsig¢bior-
stwo w zakresie poprawy efektywnosci i1 jakosci produkeji wioda wlasnie do tego
celu. Stworzenie pozadanej wartosci dla klienta moze wymagac takze rozwoju
nowych produktéw o wlasciwosciach, ktérych brakuje produktom juz istnieja-
cym. Innymi stlowy, innowacje — obok wyzszej efektywnosci i jakosci produktu —
stanowia elementy pozwalajace uzyskaé korzystniejsza reakcje nabywcéw na
oferte firmy.
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Innym sposobem uzyskania za pomocg nowatorskich rozwiazan korzystniejszej
reakcji klientéw na ofert¢ firmy jest dostosowanie cech produktéw i ustug do po-
trzeb poszczegdlnych grup lub nawet indywidualnych klientéw. Jedna z form tego
typu dostosowarn oferty przedsigbiorstwa do potrzeb klientéw jest skrocenie czasu
realizacji zaméwienia. W ustugach bankowych moze to by¢ czas, ktéry klient musi
spedzi¢ w kolejkach, aby zaltatwi¢ pobranie pienigdzy, dokonanie przelewu, uzy-
skanie kredytu itp. Pozytywne reakcje klientéw wzmacnia dobrze zorganizowana,
sprawna obstuga posprzedazna produktu wszedzie tam, gdzie ma ona miejsce.

Wyzsze efektywnosé i jakos¢, korzystne reagowanie klientéw na ofertg firmy
oraz innowacje sa wigc podstawowymi elementami ksztaltujacymi przewage konku-
rencyjng przedsigbiorstwa. Za pomoca wptywu efektywnosci, jakosci i innowacyjno-
$ci na obnizenie kosztu jednostkowego produktu przedsigbiorstwo osiaga przewage
kosztowa nad konkurentami, a dzigki wyzszym jakosci i innowacyjnosci produktu oraz
pozytywnej reakcji na te zmiany ze strony klientéw przedsigbiorstwo dywersyfikuje
lub koncentruje swoja dziatalnos¢ i osiaga wyzsza cen¢ za swdj produkt, w ktdrej re-
alizuje zysk nadzwyczajny. Podstawowe elementy ksztaltujace przewage konkuren-
cyjna przedsigbiorstwa i ich pozytywne oddziatywanie na koszty, dywersyfikacj¢ lub
koncentracj¢ produktu oraz ceng przedstawia w uproszczony sposéb rys. 1.

Wyisza efektywnosé

|

nizsze koszty jednostkowe

/ \

wyzsza innowacyjnos¢ wyzsza jako$¢
\ /
korzystne zréznicowanie lub koncentracja produktu
wyzsza cena jednostkowa
(cena przecig¢tna + zysk nadzwyczajny
jako rodzaj premii za nowoczesnos¢ i jakosé produktu)

pozytywna reakcja nabywcéw na oferte

Rys. 1. Wplyw efektywnosci, jakosci, pozytywnej reakcji nabywecéw oraz innowacji
na koszt jednostkowy i ceng

Wyrdzniajace kompetencje
|

v v v
wyzsza wyzsza wyzsza korzystniejsza reakcja
efektywnos¢ Jakosé innowacyjnos¢ nabywc6w na ofertg

Rys. 2. Zwiazki pomi¢dzy wyrdzniajacymi kompetencjami
a elementami skladowymi przewagi konkurencyjnej
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3. Zrodlo elementéw przewagi konkurencyjnej

Zrédtem, z ktérego pochodza elementy przewagi konkurencyjnej przedsigbior-
stwa, sg jego wyr6zniajace kompetencje. Badaniem ich istoty zajmuje si¢ teoria
wyrdzniajacych kompetencji, malo — jak sadz¢ — zbadana, cho¢ spopularyzowana
w réznych ujgciach i pod rozmaitymi nazwami. Teoria ta prébuje da¢ odpowiedz
na pytanie, od czego zalezy zdolnos¢ do przetrwania i rozwoju przedsi¢biorstwa, a
wiec do uzyskania przez nie cech wzglgdnej trwatosci.

Wyrézniajacymi si¢ kompetencjami sg umiejgtnosci i zasoby bedace zrédiem
przewagi przedsi¢biorstwa nad konkurentami. Do podstawowych kompetencji wy-
rézniajacych naleza:

1) architektura relacji migdzy firma a jej pracownikami oraz migdzy samymi
pracownikami, a takze migdzy firma a dostawcami i klientami oraz mi¢dzy firma-
mi wspélpracujacymi w grupie,

2) reputacja firmy,

3) innowacyjnosc jako cecha przedsiebiorstwa,

4) zasoby strategiczne:

— naturalny monopol,
— przewaga kosztowa, zwlaszcza w zakresie tzw. kosztéw nieodwracalnych,
— korzystne usytuowanie na rynku zwigzane z regulacja panstwowa [Hill, Jones

1994, s. 102].

Wartos¢ przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa zalezy od sity wyrézniaja-
cych kompetencji, tj. od stopnia lub zakresu wyréznienia, wielkosci rynku i ogélne;j
rentownosci danego sektora, w ktérym przedsigbiorstwo osiaga przewage¢ konku-
rencyjng [Kay 1996, s. 32].

To krétkie objasnienie, czym s3 wyrdzniajace kompetencje, nalezy jeszcze
uzupelni¢ kilkoma uwagami. Dla zwigzlosci, potrzebnej w tak krétkim opracowa-
niu, podajemy je w punktach.

1. Wyrézniajace kompetencje musza;

— wynika¢ z korzystnej cechy przedsigbiorstwa, ktdrej brak innym,
— byd trwale,
— stanowi¢ wylaczna wlasnos¢ przedsigbiorstwa.

2. Planowanie stworzenia wyrézniajacych kompetencji znajduje si¢ na pograniczu
strategii zyczeniowej. Uzyskiwanie ich bowiem musi by¢ zadaniem niezwykle trud-
nym. Gdyby tak nie byto, dana kompetencja szybko przestalaby by¢ wyrézniajaca.

3. Wyrézniajaca kompetencja staje si¢ zrédtem przewagi konkurencyjnej tylko
wtedy, gdy znajduje zastosowanie w odpowiednim czasie i na odpowiednim rynku.

Jako przyklad tej tezy moze postuzy¢ przypadek Hondy. Firma ta, wchodzac na ry-
nek motoryzacyjny Stanéw Zjednoczonych, planowata poczatkowo, ze jej hitem ekspor-
towym bedzie przede wszystkim motocykl duzej mocy o pojemnosci silnika 500 cm’,
Drugi z oferowanych produktéw byt wprowadzony do sprzedazy motocykl sredniej mo-
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cy o pojemnosci 250 cm’. Jednak oba te produkty nie znalazty poczatkowo oczekiwa-
nego uznania na rynku amerykanskim. Jednoczesnie firma wyprodukowala i przezna-
czyla do sprzedazy na rynku amerykanskim pewna liczbg lekkich motocykli o pojem-
nosci silnika 50 cm®. Byly one przeznaczone gtéwnie dla personelu firmy. Jednakze to
te wlasnie motocykle podbily rynek amerykanski, zyskujac sobie duza popularnos¢ nie
tylko wsréd pracownikéw firmy. Dwa wcze$niej wymienione typy pojazdéw zdobyty
sobie rynek dopiero pézniej, po pewnych przerdbkach, korzystajac z renomy, ktéra firma
uzyskata juz dzieki karierze, jaka zrobit jej najlzejszy motocykl [Kay 1996, s. 193].

4. Rodzaje architektury powiazan (relacji). Mozemy wyr6zni¢ nastgpujace ro-
dzaje architektury powiazan:
wewnetrzna: migdzy firma a pracownikami oraz pomigdzy pracownikami,

— zewngtrzna: migdzy firma a jej interesariuszami poza firma,
— sieci: migdzy firmami wspdipracujacymi w grupie,
— usytuowanie danej firmy w obrgbie sieci, do ktdrej nalezy.

5. Zyski nadzwyczajne plyna nie tylko z wyrézniajacych kompetencji, opartych
na wyjatkowych umiejetnosciach czy zdolnosciach, ale takze z posiadania i wyko-
rzystania przez firm¢ zasobéw strategicznych. Nie ma bowiem wigkszej przewagi
strategicznej od tej, jaka daje brak konkurentow.

4. Podsumowanie

Efektywnosé, jakos¢, pozytywna reakcja klienta na ofertg firmy oraz innowacje
lepiej zaspokajajace potrzeby nabywcéw sa podstawowymi elementami, z ktérych
przedsigbiorstwo buduje swa przewage konkurencyjna. Zrédlem tych elementéw
sa wyrézniajace kompetencje przedsigbiorstwa.
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EFFICIENCY AND OTHER ELEMENTS OF A COMPETITIVE
ADVANTAGE OF AN ENTERPRISE AND ITS SOURCES

Summary

Efficiency, quality, consumer responsiveness and innovation are all important elements in obtaining a
competitive advantage. Sources of these elements are distinctive competencies of an enterprise.
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