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Zrédta ilogika przewagi konkurencyjnej

Jak powszechnie wiadomo przewaga konkurencyjna istotnie wptywa na osiag-
nigcie przez przedsiebiorstwo ponadprzecigtnych wynikéw w dluzszym okresie.
Stanowi ona praktyczne wykorzystanie potencjatu konkurencyjnego, a wigc Zré-
det danej przewagi. Niniejszy artykul omawia rodzaje przewagi konkurencyjnej
w kontekscie ich zrddet i logiki, stanowi przyczynek do lepszego zrozumienia
stosowanych przez firmy strategii konkurencji. Pod pojeciem przewagi konku-
rencyjnej rozumie si¢ w niniejszym artykule relatywnie lepsza pozycje danej fir-
my w stosunku do konkurentéw na danym obszarze geograficznym lub w danej
branzy, bedacej efektem obranej strategii konkurencji przedsigbiorstwa. Pojecie
natomiast logiki przewagi konkurencyjnej odnosi si¢ w niniejszej pracy do strate-
gicznego sposobu budowania przewagi i osiggania dzigki danej przewadze jak naj-
lepszego efektu na konkurencyjnym rynku. W artykule zostang przedstawione trzy
gléwne podzialy rodzajéw przewagi konkurencyjnej, z ich szczegélowym omé-
wieniem, zaczynajac od podzialu porterowskiego, przez podzial zaproponowany
przez K. Obldja, a koriczac na podziale zaproponowanym przez M. Stankiewicza.

Klasycznym podzialem przewagi zaproponowanym przez M.E. Portera jest po-
dzial na przewage: kosztowg i réznicowanie oraz koncentracje albo na koszcie albo
na réznicowaniu'. Kazda z trzech ogdlnych strategii zaktada inng droge tworze-
nia przewagi konkurencyjnej. Pierwsze dwie zaktadajg stworzenie przewagi w wie-
lu segmentach danej branzy, natomiast strategia koncentracji zaklada stworzenie
przewagi w wezszym segmencie. Naturalng konsekwencja jest koniecznos$¢ dobo-
ru roznych dzialan do osiggniecia réznego rodzaju przewagi.

Przewaga kosztowa lub przywédztwo kosztowe jest najprostsza z trzech ogél-
nych rodzajéw przewagi. Zrédta przewagi kosztowej moga by¢ rézne, od wykorzy-
stywania korzysci skali, odpowiedniej technologii, po dostep do tanich surowcéw,
wiedzy lub innych kluczowych kompetencji. Przewaga ta zaktada kilka podstawo-
wych zachowarn koniecznych do osiagniecia przewagi:

+ Produkowanie po najnizszych kosztach spos$réd wszystkich firm z branzy.

W wielu branzach bardzo waznym czynnikiem jest kwestia, aby firma stosuja-

ca te strategie przywddztwa kosztowego byla faktycznym liderem kosztowym

! M.E. Porter, Przewaga konkurencyjna. Osigganie i utrzymywanie lepszych wynikéw, Helion,
Gliwice 2006, s. 38.
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w branzy, poniewaz w sytuacji, gdy jest wiecej firm aspirujacych do miana kosz-

towego lidera, kazdy procent udziatu w rynku jest bardzo wazny, dopdki jedna

z firm nie wygra tego wyscigu o przywddztwo.

« Identyfikacje wszelkich Zrédel przewag kosztowych.

« Ceny ustalone na poziomie $redniej branzowej lub troche ponize;j.

o Produkt musi by¢ poréwnywalny z produktami konkurencji, w innym wypad-
ku grozi to brakiem akceptacji ze strony nabywcéw i firma moze zostaé zmu-
szona obnizy¢ ceny znacznie ponizej przecietnej, aby sprzedac towary.
Przewaga oparta na réznicowaniu polega na stworzeniu unikatowosci w zakre-

sie oferowanych produktéw/ustug lub procesu, np. sprzedazy w obszarach dzia-
falnosci, ktdre s3 cenione przez nabywcéw. Firma wybiera jedna lub kilka cech,
ktore wigkszo$¢ nabywcdw uwaza za istotne. Za zréznicowany produkt lub ustu-
ge firma pobiera wyzsze od rynkowych ceny. Cechy r6znicujace moga by¢ rdzine,
np.: jako$¢, nowoczesna technologia, ekologiczno$¢, ergonomiczno$é, wyglad ze-
wnetrzny. Aby zada¢ od klientéw wyzszej ceny, firma musi by¢ w jakim$ wycin-
ku dziatalnosci rzeczywiscie wyjatkowa. Wtedy przysztoé¢ firmy jest relatywnie
jasna. Ogdlny warunek opfacalnosci stosowania tej przewagi dotyczy pokrywania
przez wyzsza od Sredniej branzowej ceng kosztéw zwigzanych z osiagnieciem uni-
katowoséci. W odniesieniu do kosztow nalezy stwierdzié, iz w zakresie obszaréw
dzialania zwigzanych z réznicowaniem firma powinna starac si¢ osiagnag¢ poziom
kosztéw podobny do konkurencji, a w pozostalych obszarach istotnie redukowac
koszty. W odrdznieniu od przewagi kosztowej w réznicowaniu w jednej branzy
moze wspOlistnie¢ wiecej firm skutecznie odrdzniajacych sie od swoich konkuren-
tow. Warunkiem jest jednak istnienie kilku réznych obszaréw, ktére sa powszech-
nie cenione przez nabywcow.

Przewaga oparta na koncentracji rézni si¢ istotnie wobec ww. rodzajéw prze-
wagi przede wszystkim zakresem dzialalno$ci. Firma, budujac taka przewage, wy-
biera segment lub grupe segmentdw, a nastepnie dostosowuje do nich dziatania,
pomijajac jednoczesnie inne obszary rynku. Jak juz wspomniano, strategia kon-
centracji ma dwa warianty koncentracji: na kosztach i na réznicowaniu. Obydwa
warianty opieraja si¢ na réznicach miedzy wybranym przez firme¢ segmentem
branzy a innymi segmentami. Wybrany przez firme segment lub grupa segmentéw
muszg charakteryzowac si¢ obecnoscia nabywcéw o niestandardowych potrzebach
lub tez systemem produkcji i dystrybucji, ktéry rézni si¢ od takich systeméw w in-
nych segmentach. Koncentracja na kosztach wykorzystuje réznice w prawidtowos-
ciach zwigzanych z poziomem kosztéw, natomiast koncentracja na réznicowaniu
odwoluje si¢ do specyficznych potrzeb nabywcéw z danego segmentu. Wystepo-
wanie tego typu rdznic $wiadczy o niewystarczajacej obstudze tych segmentéw
przez konkurencje, ktdra w niewystarczajacym stopniu uwzglednia specyfike da-
nego segmentu. Oplacalno$¢ tej strategii uwarunkowana jest rozmiarami segmen-
tu lub grupy segmentow.
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Inny podzial zaproponowal K. Obtdj, dzielac rodzaje przewagi na: natural-
ng, relacji miedzy ceng a jakoscia, systemu obstugi zwiekszajacego koszty zmiany
i systemu obstugi budujacego wysokie bariery wejécia®. Zrédtami konkurencyj-
nosci w przypadku przewagi naturalnej sa: lokalizacja, dostep do zasobdéw i regu-
lacje prawne. Jednym z najbardziej typowych i od wiekéw uwazanych za bardzo
istotny element przewagi nad konkurencja jest lokalizacja. Zaréwno dotyczy to
wszelkiego rodzaju sprzedawcéw produktéw lub ustug kierujacych swa oferte bez-
posrednio do konsumenta, uznajacych za najlepsza lokalizacje miejsca spotkan
i przeplywu duzej liczby ludzi (potencjalnych klientéw), jak i producentéw kieru-
jacych swa oferte do innych firm, uznajac w tym kontekscie miejsce znajdujace sie
najblizej swojego rynku, swoich klientéw za najlepsza lokalizacje swojej dziatalno-
$ci. W szczegdlnosci lokalizacja ma duze znaczenie w przypadku funkcjonowania
w klastrze przedsigbiorstw wzajemnie zaleznych i wspétpracujacych’.

Z kolei dostep do zasoboéw determinuje mozliwo$¢ ich wykorzystywania w pro-
cesach produkcyjnych i w naturalny sposéb daje przewage nad wszystkimi, ktorzy
takiego dostepu nie maja lub majg dostep gorszy*. W naturalny sposéb wszelkie
przedsiebiorstwa znajdujace si¢ w poblizu np. kopalni wegla, rud zelaza, cynku
i ofowiu, boksytéw, rud miedzi majg przewage nad przedsiebiorstwami zlokalizo-
wanymi w dalszej odlegtosci od surowcéw naturalnych. Z tych wlasnie wzgledow
KGHM jest zlokalizowany w poblizu zt6z rud miedzi; elektrownie, elektrocieptow-
nie, koksownie — w poblizu kopalni wegla; huty aluminium - w poblizu kopalni
boksytéw itd. Wlasnie zgodnie z tg logika powstawaly ogromne zaglebia, np. we-
glowo-hutnicze na Slasku, Zaglebie Ruhry w Niemczech, Donieckie na Ukrainie
itd.

Trzecim naturalnym Zrédlem przewagi sa regulacje prawne. Czyli wszelkie-
go rodzaju przepisy prawne usankcjonowane przez prawodawstwo danego kraju,
ktére pozwalajg niektérym przedsigbiorstwom czerpa¢ ponadprzecigtne korzysci
z rynku. Dotyczy to takich regulacji, jak ustanowienie monopoli, udzielanie licen-
cji, pozwolen, koncesji. Zgodnie z logika tej przewagi pewne firmy lub grupy firm
$wiadomie wptywaja na regulacje prawne tworzone przez rzady czy np. Komisje
Europejska. Przykladem w Polsce moze by¢ sukces lobby produkujgcego kasy fi-
skalne, ktéremu udalo si¢ wplyna¢ na rzad, aby wprowadzi¢ nakaz uzywania ta-
kich kas np. przez takséwkarzy. W przypadku Komisji Europejskiej istnieje wiele

2 K. Obl¢j, Tworzywo skutecznych strategii, PWE, Warszawa 2002, s. 97-123.

3 Szerzej patrz: M.E. Porter, On Competition. Harvard Business School Press, Boston 1998; ten-
ze, Clusters and the New Economics of Competition, ,Harvard Business Review” 1998, November-De-
cember; M. Gorynia, B. Jankowska, Klastry a migdzynarodowa konkurencyjnos¢ i internacjonalizacja
przedsigbiorstwa, Difin, Warszawa 2008; P. Cooke, Clusters as Key Determinants of Economic Growth:
The Example of Biotechnology, (in): Cluster Policies - Cluster Development, (ed.) A. Mariussen, Nor-
dregio Report 2001, Sztokholm 2001.

* J. Barney, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, ,Journal of Management”
1991, Vol. 17, No. 1, s. 99-120.
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grup lobbujacych. Przykladem takiej silnej grupy jest np.: European Round Table
of Industrialists, ktory usilnie pracuje nad wplywaniem na organa ustawodawcze
w celu wprowadzenia rozwigzan korzystnych dla cztonkéw, ktérymi sa w wigkszo-
$ci koncerny®.

W odniesieniu do dostgpu do zasobéw firmy réwniez nieustannie poszukuja
zasobow albo jako$ciowych, albo tanszych o danym poziomie jakosci albo jedno
i drugie. Nalezy w tym momencie zaznaczy¢, iz globalny spadek cen komunika-
cji i transportu stworzyt nowe mozliwosci pozyskiwania zasobéw nawet z innych
kontynentéw, w ten sposéb wiele firm juz do$¢ dawno zaczelo budowacé zaplecze
swojej przewagi konkurencyjnej. Powyzszy schemat odnosi si¢ réwniez do prze-
noszenia zaktadéw produkcyjnych, montazowych lub centréw doskonatosci do
krajow, gdzie wystepuje tania sita lub wysoce wykwalifikowana, ewentualnie wy-
specjalizowana sita robocza. Wtedy dotyczy to wykorzystania dwéch zrédel, tj. lo-
kalizacji i dostgpu do zasob6éw, w celu stworzenia przewagi konkurencyjnej.

W odniesieniu do przewagi opartej na relacji ceny do jakosci, dzieli si¢ ona na:
 przewage kosztowo-cenowy dla oferty na minimalnym akceptowalnym pozio-

mie jakosci,

» przewagi jako$ciowej polaczonej z wysokim poziomem cen.

Nalezy stwierdzi¢, iz de facto jest to troche inne ujecie przewagi kosztowej
M.E. Portera i przewagi roznicowania. Jednakze K. Obléj zauwazyt ciekawg rzecz
w odniesieniu do dynamiki tych rodzajéw przewagi®. Mianowicie menedzera firmy
majacej przewage kosztowq interesuje maksymalnie szeroka populacja klientdw,
dla ktérych cena jest podstawowym kryterium zakupéw. Menedzera budujacego
przewage rdznicowania interesuje konkretna grupa nabywcéw, ktérych moze uza-
lezni¢ emocjonalnie od swojej oferty, aby stanowilo to istotng barier¢ przy kon-
taktach nabywcéw z konkurencja. Przy czym sukces obu strategii mierzy ten sam
wskaznik, tj. udzial w rynku, mimo réznej jego interpretacji. W efekcie przywdd-
cy kosztowi, chcac poszerzy¢ rynek, podwyzszaja jako$¢, co tworzy nowe standar-
dy na rynku masowym, przyktadem moze tu by¢ firma Topex (chinskie narzedzia
i elektronarzedzia), ktéra wlasnie stara si¢ podwyzszac jakos¢, aby zyskaé dodat-
kowych klientéw. Rzecz wyglada podobnie w przypadku firmy Dedra, czy MacA-
lister dziatajacych w tej samej branzy elektronarzedzi. Natomiast firmy réznicujace
starajg si¢ obniza¢ koszty, najczesciej wykorzystujac efekt skali i uczenia sie oraz
usprawnianie procesOw, ewentualnie zmiang materialéw na tansze o podobnej
charakterystyce. Dobrym przyktadem moze tu by¢ firma Nikon, ktéra z w pel-
ni metalowych konstrukeji korpuséw produkowanych aparatéw fotograficznych
nawet w najtariszym segmencie przeszla do konstrukcji w pelni opartych o two-
rzywo sztuczne w najtaniszym segmencie, do konstrukcji zaawansowanych gdzie

5 S. Gorelick, Small is beautiful, big is subsidized. How our taxes contribute to social environmen-
tal breakdown, ISEC, 1998.
¢ K. Obl¢j, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 2007, s. 413-423.
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wystepuje zarowno tworzywo jak i metal w réznych kombinacjach procentowych.

Czasami taka zmiana moze oznaczaé niszczenie wartoéci i w konsekwencji moze

prowadzi¢ do utraty przynajmniej czeéci klientow.

Kolejng przewagg jest przewaga systemu obstugi zwiekszajacego koszty zmia-
ny, zaklada istnienie ograniczonego zwigzku dostawcy i odbiorcy. Po$rednikami
w budowie takiego zwigzku moze by¢ reputacja firmy, marka, system dystrybucji
i promocji. Przewaga systemu obstugi zaklada stala wspdtprace, a wiec bliska i bez-
posrednig relacje miedzy dostawca i odbiorcg. K. Obt6j wyréznia trzy aspekty bu-
dowy takiej relacji.

1. Staranny dobér odbiorcéw, pod katem optacalnosci wspotpracy, poniewaz tyl-
ko dlugookresowa relacja gwarantuje sensowny zwrot z takiej inwestycji w bu-
dowe relacji. Jednocze$nie trwato$¢ relacji musi by¢ cenna dla klienta.

2. Oferowanie takiej kombinacji produktow i ustug, aby stanowily one rozwia-
zanie jakiego$ istotnego problemu konkretnego odbiorcy, stad stale monito-
rowanie potrzeb odbiorcéw i ich dynamiki, aby méc sie do nich jak najlepiej
dopasowac. Jednoczesnie firmy $ledza poziom zadowolenia ze $wiadczonych
ustug.

3. Branie na barki firmy czesci odpowiedzialnoéci za efekty aplikacji oferowanych
produktéw lub ustug; firmy, majac dane o potrzebach odbiorcy, starajg sie za-
skoczy¢ odbiorce wysokim poziomem $wiadczen.

Efektem takich dzialan jest zbudowanie silnej relacji z odbiorcami bazujacej na
lojalnosci, zaufaniu i wysokich kosztach zmiany dostawcy, czyli przewagi nad kon-
kurentami, kt6rzy by np. chcieli wej$¢ na dany rynek.

Te sama przewage opisywat H. Simon, ktéry niemieckie przedsiebiorstwa dzia-
tajace na rynkach globalnych zidentyfikowat jako grupe, ktéra oparla swoje istnie-
nie m.in. na tej przewadze’. Przewage te okreslit mianem ,,bliskosci z klienten’,
ktéra dokladnie byta oparta na ww. przestankach. Dotyczy to réwniez stynnego
opracowania T.]. Petersa i R.H. Watermana, w ktérym to w rozdziale Blisko klienta
opisuje podobne do ww. przestanek zachowania najlepszych firm na rynku amery-
kanskim i w duzej mierze §wiatowym.®

Skuteczna budowa przewagi systemu obstugi wymaga spelnienia trzech rygo-
rystycznych warunkéw:

« doglebnej znajomosci realidw i potrzeb odbiorcéw, co zapewnia staty kontakt
z odbiorcami, analizy probleméw odbiorcéw w realizacji ich celow i wychodze-
nie im naprzeciw;

« stworzenia szerokiej i dobrze dopasowanej do poszczegdlnych segmentéw ofer-
ty produktowo-ustugowej, dobrym etapem poprzedzajacym jest przeprowadze-
nie prawidlowego zdefiniowania oczekiwan i potrzeb nabywcdéw, aby dobrze

7 H. Simon, Tajemniczy mistrzowie. Studia przypadkow, PWN, Warszawa 1999, s. 97-102.
8 T.J. Petersa, R.H. Waterman, Poszukiwanie doskonatosci w biznesie, Medium, Warszawa 2000,
s. 239-301.
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posegmentowac swdj rynek, skupiajac si¢ na najlepszych segmentach poprzez

jak najlepsze dopasowanie si¢ do ich potrzeb;
 zbudowania silnych barier ekonomiczno-prawnych w celu ograniczenia mozli-

wosci lub checi zmiany dostawcy przez klienta.

K. Obtdj wskazuje na kilka sposobéw uzaleznienia odbiorcy, po pierwsze, na
kontrakty dtugoterminowe, nizsze ceny i lepsze warunki dostaw. Po drugie, pro-
gramy lojalno$ciowe majace albo forme obnizenia cen, albo zwigkszenia zakresu
oferty za te samg cene. Po trzecie, systematyczne rozbudowywanie i §wiadczenie
odbiorcy nowych wartosciowych ustug, jak np.: dostarczanie dodatkowych i istot-
nych z punktu widzenia odbiorcy informacji, dostep do statego doradztwa w okre-
Slonym zakresie itd. Po czwarte, systematyczna rozbudowa komplementarnych
produktow i ustug pod adresem odbiorcy najlepiej zwigkszajacych skutecznosc lub
efektywnos¢ sprzedawanych produktéw lub ustug, tak aby w ostatecznosci uzyskac
status systemowego dostawcy.

Przewaga systemu obstugi z punktu widzenia odbiorcy oznacza zaakceptowa-
nie danego, oferowanego przez dostawce systemu obstugi przez co zmniejsza si¢
elastyczno$¢ przysztych wyboréw odbiorcow. W swojej ekstremalnej wersji prze-
waga systemu obslugi, poprzez zablokowanie mozliwosci wejécia konkurencji
zaczyna si¢ przeksztatcaé w ostatni wariant przewagi — tworzenie i kontrole stan-
darddw, ktdre czesto sg oznakg przywodztwa w danym sektorze na danym rynku.

Kolejng przewagsy jest przewaga barier wejscia powodujaca stale zwigkszanie
sity przedsiebiorstwa i ostabiajaca site konkurencji wraz z uptywem czasu. Jest to
de facto nowoczesna wersja przewagi naturalnej, bowiem jej celem jest réwniez
zablokowanie dostepu do rynku, dominacja i, o ile jest to mozliwe, zbudowanie
pozycji monopolistycznej, ale nie przez np.: uprzywilejowany dostep do zasobow.
K. Obldj wyrdznia trzy powody tej przewagi: regulacje prawne, rosngce koszty de-
stabilizacji sieci dostawcow i odbiorcéw albo pojawienie si¢ standardu umiejetnie
zarzgdzanego przez dominujaca firme. W obu tych przewagach funkcjonuja po-
dobne mechanizmy, a przewaga barier wejscia wystepuje w konsekwencji w dwdch
odmianach. Pierwsza to quasi-monopolizacja okreslonego rynku dzigki potacze-
niu $cistej specjalizacji, koncentracji na danym sektorze, tradycji, technologii, sity
marki i specyfice relacji z odbiorcami. Ta kombinacja stwarza duze bariery wejscia
potencjalnym konkurentom na dany rynek i pozwala by¢ firma wiodaca, jezeli nie
quasi-monopolistg.

Druga odmiana to stworzenie i kontrola standardu, przykladem moze tu by¢
walka nowych standardéw zapisu wysokiej pojemnosci plyt optycznych znanych
pod nazwa HD DVD lub Blue Ray standard. Pierwszy pozwalal na nagranie 15 GB
na jednej stronie plyty, a drugi 25 GB. W ostatecznosci wygral stworzony przez
konsorcjum firm: Sony, Panasonic, Pioneer, Philips, Thomson, LG Electronics, Hi-
tachi, Sharp i Samsung standard Blue Ray. Trzeba sobie zda¢ sprawe, iz standard
moze si¢ rozwijaé dzigki sieci powigzan réznych firm poczawszy od tworcéw stan-
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dardu, przez producentéw komputerowych oraz audio — HiFi, producentéw ptyt
Blue Ray, przez wytwornie filmowe, sie¢ dystrybucji, po ostatecznego klienta. Stad
czesto w teorii mowi si¢ o przewagach opartych na efekcie komplementarnosci,
czyli wzajemnego wspierania i uzupelniania sie sieci firm dziatajacych na zasadzie
konwoju, tzn. gdy gléwna firma lub konsorcjum firm w tym wypadku jest otoczo-
na rojem firm zwanymi komplementariuszami’. Jednocze$nie wazny jest tutaj efekt
zmniejszenia kosztow i ryzyka partneréw na skutek powstania kapitatu wzajemne-
go zaufania, w naszym przykladzie wyrazonego w powstaniu konsorcjum i firm
partnerdw. Jak zauwaza K. Obldj, w swojej najprostszej wersji zaufanie zmniejsza
koszty, gdyz zamiast doktadnej kalkulacji pozwala podejmowa¢ decyzje na pod-
stawie prostych regul, tj. ja tobie, ty mnie, np.: razem dzialtamy na rynkach cen-
tralnych, a konkurujemy na peryferyjnych, albo odwrotnie, zaleznie od ustalen.
Kolejnym efektem dzialania w sieci jest bogatsza komunikacja pomigdzy uczest-
nikami i wsp6lne rozwigzywanie probleméw na poziomie calosci, a nie indywidu-
alnej firmy. Efektem tej komunikacji jest np. wymiana do$wiadczen i najlepszych
praktyk, czyli benchmarking z uzyskaniem dostgpu do wiedzy, jak te najlepsze wy-
niki zostaly osiggniete bezposrednio od cztonkéw grupy. Kluczowym czynnikiem
tworzenia standardu jest duza skala dziatania i umozliwienie zaangazowania sie
innych komplementariuszy w proces tworzenia i rozszerzania rozwigzan.

Przewaga barier wejscia daje wiekszy spokdj utrzymania swojej pozycji, z na-
tury s bardzo trwate. Przewagi réznicowania lub kosztowe oznaczajg stalg walke,
napiecie i potrzebe systematycznej ucieczki do przodu.

Inny podzial rodzajéw przewagi zaproponowal M. Stankiewicz, wynika on
z charakteru sktadnikéw potencjatu konkurencyjnosci i wyréznia trzy rodzaje
przewagi: wytwarzania, oferowania i zarzadzania®.

Przewaga wytwarzania zostaje osiagnieta wtedy, gdy firma posiada lepsze
sktadniki potencjalu konkurencyjnosci w sferach funkcjonalno-zasobowych
powiazanych z procesami tworzenia oferty produktu, a wiec badan i rozwo-
ju, produkeji, zarzadzania jakoscig i logistyki. Wynika ona wigc bezpodrednio
z lepiej wykorzystywanych zasobéw materialnych oraz wyzszych kompetencji
techniczno-technologicznych.

Przewaga oferowania oparta jest na szeroko rozumianych lepszych relacjach
firmy z kontrahentami rynkowymi, zaréwno odbiorcami, jak i dostawcami, niz
relacje, ktérymi dysponujag konkurenci. Zbudowanie tej przewagi wymaga wy-
sokich umiejetnosci w zakresie rozpoznawania i prognozowania zmian potrzeb
rynku docelowego firmy, umiejetnosci w zakresie przekonywania kontrahentéw
i utrzymywania dobrych relacji z klientami, tworzac efekt lojalnosci wzgledem

® A.M. Brandenburger, B.]. Nalebuff, The Right Game: Use Game Theory to Shape Strategy, ,Har-

vard Business Review” July-August 1995.
10 M.]. Stankiewicz, Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa. Budowame konkurencyjnosci przedsie-
biorstwa w warunkach globalizacji, Pozkal, Torun 2005, s. 184-186.
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przedsigbiorstwa. Przewaga ta oparta jest gléwnie na kompetencjach marketingo-
wo-sprzedazowych, ktére s3 w procesie jej budowy kluczowe.

Przewaga zarzadzania polega na szeroko rozumianym lepszym zarzadzaniu
firmg. Zbudowane tej przewagi wymaga wyzszosci w zakresie kompetencji kadr
menedzerskich, sprawnosci systeméw zarzadzania przedsigbiorstwem zaréwno
caloscig, jak i jego czg$ciami oraz jego procesami.

Jak wskazuje M. Stankiewicz, wszystkie te rodzaje przewagi maja charakter ad-
dytywny (komplementarny) mogac jednoczesnie wystepowac w przedsigbiorstwie
i sumarycznie zwigkszac jego pozycje konkurencyjna.

Celem niniejszego artykutu bylo przedstawienie podzialu rodzajéw przewa-
gi i ich logiki z punktu widzenia ich efektu na konkurencyjnym rynku. Powyzej
zostaly przedstawione typologie przewagi, ktére, zdaniem autora, do$¢ dobrze
ttumacza zamierzong logike i pozadany efekt wybranych rodzajéow przewagi. Jed-
noczesnie opisane przewagi w catosci lub czesci sg stosowane w praktyce, co nie
oznacza, iZ powyzsze opracowanie wyczerpuje temat, lecz raczej przybliza podsta-
wowe rodzaje i logike przewagi konkurencyjnej funkcjonujacej w rzeczywistosci,
stanowiac podstawe do dalszych rozwazan na polu konkurencji przedsigbiorstw.
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Sources and logic of competitive advanatage

Summary

This paper is discussing different types of competitive advantages. It is concentrating
on the sources of those advantages and its logic in the market game of enterprises. It helps
to understand better the strategic approaches applied by firms. The discussion about com-
petitive advantages is not only handling the classic advantages defined by Porter but is also
pointing at more modern approach which is also bucked up with some examples.




