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STRATEGIE WYGRYWAJACE W TEORII I PRAKTYCE

1. Wstep

Pojecie strategii wystepuje w teorii 1 praktyce zarzadzania od dawna i jest sze-
roko interpretowane od czaséw legendarnego generata Clausewitza. W literaturze z
zakresu nauk o organizacji i zarzadzaniu istnieje wiele definicji strategii zarzqdza-
nia, shuzacych osiaganiu i utrzymywaniu pozycji konkurencyjnej. Na przyktad
M. Marchesnay przywotuje pigtnascie rozmaitych definicji roznych autorow!.

Realizacja strategii przedsigbiorstwa opiera si¢ na polityce wyprowadzonej z mi-
sji (filozofii istnienia); jest ona suma strategii czastkowych, wykorzystywanych w
kluczowych obszarach przedsigbiorstwa w celu zapewnienia jego funkcjonowania i
rozwoju. W konsekwencji odpowiednie i wlasciwie realizowane strategie umozliwia-
ja przedsigbiorstwom zachowanie korzystnej stabilnosci wzglgdem otoczenia?.

W burzliwych czasach postgpujacej globalizacji strategia wydaje sig¢ gra o
przysztos¢ i zawiera takie reguly postgpowania, dzigki ktorym przedsigbiorstwo
uzyskuje szans¢ na osiagni¢cie stabilnej i wysokiej pozycji na rynku i posrod kon-
kurentow, zachowujac przy tym odpowiednia kondycj¢ ekonomiczna i rbwnowage
wzgledem otoczenia.

Tak pojmowana strategia pomaga elastycznie uporzadkowac i alokowaé zasoby
przedsigbiorstwa, tj. w sposdb umozliwiajacy utworzenie zdolnej do dziatania
struktury wewngtrznej, opartej na wzmacnianiu silnych stron, eliminowaniu punk-
tow stabych, przewidywaniu zmian w polityce dzialania (wewnatrz przedsi¢bior-

' M. Marchesnay, Zarzqdzanie strategiczne. Geneza i rozwdj, Poltext, Warszawa 1994, s. 171-176.

2 Taka perspektywe w definiowaniu tego pojecia przyjatem na postawie analizy definicji spoty-
kanych w literaturze przedmiotu, por. Z. Malara, Metodyka dokonywania zmian restrukturyzacyjnych
w obszarze organizacji i zarzqdzania przedsiebiorstw, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctaw-
skiej, Wroctaw 1998, s. 55.
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stwa 1 wzgledem otoczenia) oraz podejmowaniu trafnych decyzji. Wymaga to ze

strony przedsigbiorstwa swoistego katharsis:

— rodzaju oczyszczenia, a tym samym odnowienia dotychczasowych zasad dzia-
fania, aby pokonac ograniczenia wynikajace z realizowanych dotad strategii;

— porzucenia obowiazujacego dotad sposobu postrzegania rzeczywistosci (czyn-
nikow determinujacych otoczenie) kreslacej obraz kontekstu (spotecznego, po-
litycznego, instytucjonalnego, rynkowego itp.) oraz

— redefinicji kryteriow oceny mozliwosci wlasnych przedsigbiorstwa (czynnikoéw
wewngetrznych), ktore reguluja tempo i zakres procesow adaptacyjnych przed-
siebiorstwa.

Dzwignia przebudowy systemu zarzadzania przedsigbiorstwa (ang. remode-
ling) — zakres 1 glgboko$¢ zmian oraz podejscie do problemu odnowienia organiza-
cji — jest zawsze strategia gtowna oraz strategie czastkowe, ktérych wybodr (opra-
cowanie) i implementacja winny by¢ naczelnym priorytetem bez wzgledu na ogra-
niczenia, tak ze strony czynnikow wewnetrznych, ktore nalezy postrzegac¢ jako:

— wielko$¢ i mozliwosci finansowe przedsigbiorstwa,

— jego pozycje na rynku,

— potencjat techniczny i technologiczny,

— mozliwos$ci organizacyjne oraz wiedza i do§wiadczenie kadry menedzerskie;,

jak i zewnetrznych uwarunkowan, pochodzacych z otoczenia, tj.:

— tempa zmian w technologii, determinujacego mozliwosci inwestycyjne i pro-
dukcyjne oraz w zakresie prowadzenia prac badawczych i rozwojowych,

— zmian form konkurencji,

— rdznicowania si¢ popytu,

— polityki informacyjnej, a takze

— zmian ekonomicznych w otoczeniu.

Rodzajem sztuki przy wytyczaniu strategii staje si¢ wigc umiejetnos¢ identyfi-
kowania ilosciowych i jakosciowych zwiazkéw pomigdzy wymienionymi czynni-
kami, ktore jako uktady dynamiczne moga by¢ waznym zrodtem uzyskiwania efek-
tu synergii i sta¢ si¢ istotnym faktorem w osiaganiu przewagi przedsigbiorstwa na
globalnym rynku.

Uprawniona jest zatem konkluzja, ze strategia jest rodzajem masy krytycznej w
dzialaniach, ktérych zamiarem jest uzyskanie swoistej atrakcyjnosci i osiaganie
konkurencyjno$ci, wyznaczanej przez umiejgtno$¢ konstruowania i realizacji tan-
cucha warto$ci?.

3 Eancuch wartoéci to zespot srodkéw umozliwiajacych identyfikowanie sposobow (drég) do
tworzenia wartosci dla klienta oraz przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa na rynku” (lokalnym,
regionalnym, krajowym ponadnarodowym, globalnym); za: The Blackwell Encyclopedic Dictionary
of Strategic Management, D.F. Channon Edition, Blackwell Business, Malden (MA) 2000, s. 291.
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2. Teoretyczne podstawy formulowania strategii wygrywajacych

We wspolczesnej gospodarce przedsigbiorstwom aspirujacym do dzialan na
rynkach transnarodowych — §wiadomym, ze narastanie proceséw globalizacyjnych
jest zjawiskiem, ktorego nie sposob unikna¢ ani przeczekaé — przypada coraz waz-
niejsza rola. Cecha wyrdzniajaca owe przedsigbiorstwa na rynku jest osiaganie
celow oparte na strategii, ktora obejmuje wszystkie ogniwa lancucha wartosci
przedsigbiorstwa, przy czym — co wymaga podkreslenia — relacje pomi¢dzy nimi
maja charakter procesow.

Lancuch wartosci, r6zny dla r6znych przedsigbiorstw, to swoisty genotyp, ro-
dzaj kodu, odpowiednik ludzkiego DNA, o ktorym decyduja takie interdyscypli-
narne czynniki, jak np.*:

— wielko$¢ zatrudnienia,

— skala i rodzaj prowadzonej dziatalnosci,

— udzial w rynku i umiejetno$¢ poruszania sig¢ na nim,

— wielko$¢ kapitatu i zysk, koszty state i zmienne dziatalnosci,

— wykorzystywane technologie i stopien dywersyfikacji produkc;ji,
— struktura i kultura organizacyjna czy wreszcie

— skala problemow rozwiazywanych w przedsigbiorstwie.

Oznacza to, ze kazde przedsigbiorstwo — jego charakter i zakres prowadzonej
dziatalno$ci — cechuje odmienny tancuch wartosci, na ktory sktadaja si¢ dziatania
bazowe (ang. primary activities) oraz dziatania pomocnicze (ang. support activities).

Wedle tak sprecyzowanego podziatlu dzialania bazowe tworza:

— logistyka na wej$ciu w odniesieniu do zasobow rzeczowych, finansowych,
informacyjnych oraz energii,

— procesy gtowne (wytwarzania lub/i $wiadczenia ustug),

— logistyka na wyjsciu w odniesieniu do efektow oraz marketingu i sprzedazy oraz

— dzialania serwisowe.

Dziatania pomocnicze za$ stanowia czynnos$ci przebiegajace w obrgbie:

— infrastruktury przedsigbiorstwa, wynikajace z funkcji zarzadzania: planowania

i kontroli oraz organizowania,
— zarzadzania personelem, a takze te, ktore odnosza si¢ do
— aktywnos$ci badawczo-rozwojowej oraz
— zaopatrzenia.

Schematycznie pokazano to na rys. 1.

4 Na potrzeby sprecyzowania parametréw determinujacych tworzenie i stuzacych zobiektywizo-
wanej ocenie funkcjonowania tancucha warto$ci uwazam za celowe sigganie po zr6znicowane, po-
chodzace z roznych obszaréw aktywnosci przedsigbiorstwa, wielkosci dajace si¢ wpisa¢ w formulg 6M.
Taki zapis wywodzi si¢ od pierwszych liter terminow z jezyka angielskiego, to jest: men, money,
material, machines, market oraz management. Uwazam bowiem, Ze sa to parametry przesadzajace o
wyborze modelu tancucha wartosci wykorzystywanego w konkretnym przedsigbiorstwie.
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Czynnoéci [ Infrastruktura przedsigbiorstwa

pomocnicze

[ Zarzadzanie zasobami ludzkimi

Czynnoéci Logistyka Procesy Logistyka /~ Marketing
bazowe wewnetrzna \_ produkcji \ zewnetrzna\_i sprzedaz
C - [ Badania i rozw6j naukowo-techniczny
zynno$ci
pomocnicze -
[ Zaopatrzenie

Rys. 1. Lancuch wartosci i jego struktura

Zrodto: na podstawie: M.E. Porter, Competitive Advantage, Free Press, New York 1995, s. 37.

Dziatania bazowe odnosza si¢ wprost do rzeczywistego tworzenia produktu
czy ushlugi, dziatan marketingowych wzgledem nich oraz obejmuja obszar zaopa-
trzenia i obstugi posprzedaznej. Dzialania pomocnicze za$ to takie, ktore odpowia-
daja za utrzymywanie (wiazanie) ogniw tancucha wartosci.

Latwo przyznaé, ze w tej sytuacji strategie przedsigbiorstwa, niezaleznie od
stopnia ich konkretyzacji, musza polega¢ na prowadzeniu swoistej gry wyborow
migdzy wzmacnianiem (koncentracja) a rozpraszaniem (rozdzielaniem) poszcze-
gdlnych ogniw tancucha warto$ci pomigdzy czg$ciami przedsigbiorstwa (osrodka-
mi, oddzialami, centrami). Rozproszenie to odnosi si¢ na ogdt do czynnosci po-
mocniczych (wspomagajacych). Czynno$ci bazowe bowiem, np. produkcja i zwia-
zane z nia sposoby wykonywania — jako kluczowe umiejetnosci (ang. core skills) —
sa z reguty chronione i koncentrowane w osrodku centralnym, pozostajac tam pod
szczegolna kontrola.

Zasadnicza wigc sztuka w implementowaniu strategii jest umiej¢tnos¢ konfigura-
¢ji i doskonalenia tancucha wartosci, a to oznacza z jednej strony zdolno$¢ do kon-
centracji zasobow przedsigbiorstwa w miejscach kluczowych, sprzyjajacych wzmac-
nianiu tancucha wartos$ci, z drugiej — umiejgtnos$¢ kierowania zasobow, umiejetnosci
i kompetencji tam, gdzie jest to korzystne dla procesu, i z trzeciej wreszcie — koordy-
nacje¢ dziatan w ztozonych warunkach zaleznosci i specyfiki rynkow (czgsto wielo-
kulturowych), na ktorych przedsigbiorstwo prowadzi swoja dziatalnos¢.

Umiejetnos$¢ ta pozostaje przymiotem nadrzednym, bowiem poprawnosé, a na-
de wszystko efektywnos¢ — tak poszczegdlnych ogniw, jak i catego tancucha war-
tosci — opiera si¢ na arytmetycznym prawie iloczynu, a to oznacza, ze zadna ze
sktadowych tancucha wartosci nie powinna przyjmowac wielkosci ujemnych badz
zerowych. Jesli bowiem, zgodnie z definicja, nadwyzka ma przyjmowaé wartos¢
dodatnia, wszystkie procesy, czynnos$ci i operacje nie moga przynosi¢ strat i po-



220

winny przyczyniac si¢ do wzrostu wartos$ci tancucha. W przeciwnym razie dotych-

czas osiagnicte efekty w tancuchu wartosci zostana zaprzepaszczone®.

Jak wspomniatem, nalezy to czyni¢ z pomoca odpowiedniego formowania tan-
cucha wartosci (konfiguracji jego sktadowych)®:

— poprzez bardziej efektywne wykorzystywanie zasobow,

— wskutek podwyzszania produktywnosci,

— zapomoca obnizki kosztéw funkcjonowania (kosztow statych), a takze

— przez wyzsza jako$¢ zarzadzania, rozumiana jako sposob zarzadzania wyroz-
niajacy przedsigbiorstwo na rynku sposrod innych uczestnikow, np. jako skutek
wprowadzania innowacji organizacyjnych, a ponadto

— w drodze lepszej koordynacji ogniw tancucha wartosci.

Mozliwos$ci dostosowania tancucha wartosci rosna wtedy, gdy przedsigbiorstwo,
dazac do prowadzenia aktywnosci o szerszym zasiggu i1 charakterze, samo staje si¢
organizacja ponadnarodowa (globalna), tworzac przedsigbiorstwa w rdznych krajach.
Z uwagi na korzysci skali, przyjecie takiego rozwiazania sprzyja wzrostowi wartosci
dodanej, tatwiej jest bowiem czerpac pozytki z rozszerzonego rynku, pod warunkiem
wszak, ze przedsigbiorstwo opanuje zasady obowiazujace w danym kraju i dostosuje
strategie dzialania do wymagan lokalnego otoczenia. Niewatpliwie sprzyja to budo-
waniu pozycji rynkowej przedsigbiorstwa na globalnym rynku, a jej utrwalaniu
sprzyjaja strategie wspomagajace o roznym charakterze’:

— kosztowym, ktorych zamiarem jest poszukiwanie sposobow na obnizanie kosz-
tow wytwarzania, ograniczania asortymentu produkcji, obnizanie kosztéw za-
rzadzania itp.,

— jako$ciowym, ktorych celem jest poprawa efektywnosci wykorzystania zasobow,

— marketingowym, ktére dobrze rozpoznawszy rynek, wykorzystuja mechanizm
wzmacniania gustéw i preferencji klientow oraz (poprzez wlasciwa reklame)
poprawe dostepnosci produktow i wizerunku przedsigbiorstwa, np. przez po-
prawe kanatow dystrybucji, serwisu i dziatalnosci posprzedaznej,

— logistycznym, ktore sa nakierowane na budowanie nowych zrédet zaopatrzenia
i ich terminowosci i jako$ci oraz ekspedycji i rynkow zbytu,

— wiedzy i umiej¢tnosci w drodze ich transferu na nowe rynki (do innych krajow),

— kompetencji i ich wykorzystania (powielania) w innych dziedzinach dziatania
przedsigbiorstwa (réwniez poza granicami kraju),

5 Trafnie pisze na ten temat A. Kozminski: ,,Wiadomo, ze staby serwis potrafi »zabi¢« najlepszy
produkt, a kiepskiemu produktowi nie pomoze najlepszy serwis”. Por. A.K. Kozminski, Zarzqdzanie
miedzynarodowe, PWE, Warszawa 1999, s. 61.

6 O sposobach i formach koordynacji w obrebie tancuch wartoéci przedsiebiorstwa na globalnym
rynku pisze J. Penc, Zarzqdzanie w warunkach globalizacji, Difin, Warszawa 2003, s. 182.

7 Wykorzystano: J.C. Langley, M.C. Holcomb, Creating Logistics Customer Value, Colier McMillan
Publishing, New York 1985.
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— synergii dzialania, polegajacych na mnozeniu korzysci wskutek prowadzenia
dziatalno$ci w r6znych krajach i na zréznicowanych rynkach,

— innowacji, wykorzystujacych umiejgtnos¢ szybkiego tworzenia i rozwoju no-
wych, ulepszonych produktéw, majacych szans¢ powodzenia na rynkach glo-
balnych, ktore odpowiadaja warunkom okreslonym przez popyt,

— zroznicowania, opartych na zdolnosci do elastycznego dostosowywania wielko-
$ci 1 struktury podazy tych produktow (ustug) do wielkosci i struktury popytu,

— organizacyjnym, opartych na potencjale intelektualnym i technicznym jako
zdolno$ci do umiejetnego wprowadzania na kluczowe rynki produktow zdol-
nych zaspokoi¢ oczekiwania klientow,

— finansowym, gdzie wykorzystywane sa zdolnosci do tworzenia i uruchamiania
srodkow finansowych, przyczyniajacych si¢ do rozwoju i sprzedazy kolejnych
odmian produktéw oraz wzmacniania tych ogniw tancucha wartosci procesow i
dziatan, ktore najefektywniej wptywaja na tworzenie nadwyzki,

— akwizycji, gdzie gldwna umiejetnoscia jest zdolnos¢ do taczenia i przejmowa-
nia innych przedsigbiorstw, zwlaszcza takich, ktére odniosty rynkowy sukces.

3. Strategie a przewaga konkurencyjna przedsi¢biorstwa
w praktyce organizacyjnej wspolczesnego przedsi¢gbiorstwa

Logika fancucha wartosci nakazuje przedsigbiorstwu sigganie do wszelkich do-
stgpnych zrodet, ktore moga pomoc w uzyskiwaniu przewagi konkurencyjnej, oraz
perfekcyjna realizacje wszystkich proceséw i funkcji, ktore, wspierane monitorin-
giem i wykorzystywaniem skutecznych metod i technik, przeciwdziataja atomizacji
dziatan sktadowych przedsigbiorstwa globalnego i wzmacniaja ich integracje?.

Waznym bodzcem do tworzenia i utrzymywania przewagi konkurencyjnej jest
obecno$¢ na rynku konkurentow i rywali®. Wspotzawodnictwo z nimi wymusza na
przedsigbiorstwie konieczno$¢ podejmowania wielu zroznicowanych dziatan, a w tym:
— poszukiwania zrodet i sposobow obnizki kosztow i cen,

— poprawy jakosci i obstugi oraz serwisu,
— rozwoju produktow i wprowadzania innowacji oraz
— wzbogacania marketingu.

Wziawszy pod uwagg, ze nowe technologie, zwlaszcza w obszarze informatyki 1

telekomunikacji, ujawniaja szersze mozliwos$ci interpretacji i faczenia wymienionych

8 Wiecej o tych zjawiskach mozna znalezé w: Z. Malara, Przedsiebiorstwo w globalnej gospo-
darce. Wyzwania wspotczesnosci, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 50-68.

9 Rozrézniam pojecie rywalizacji od terminu konkurencja, upatrujac w tej pierwszej odchodzenie
od zasad etycznych i norm prawnych w prowadzeniu gry rynkowej — w przeciwienstwie do konku-
rencji, gdzie przestrzega si¢ zasady prowadzenia czystej gry, opartej na zasadach prawa, kodeksu
etycznego i honorowego.
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dziatan, a tym samym potgguja ich znaczenie i pozytywne efekty synergii, implemen-
tacja owych dziatan do praktyki wydaje si¢ zatem tym bardziej znaczaca pokusa'®.

Zrodlem dla tak pojmowanego ksztattowania przewagi rynkowej sa przede wszyst-
kim mozliwosci tkwiace w determinantach wewngtrznych przedsigbiorstwa, tj. w:

— nizszych kosztach produkcji bezposredniej (kosztach pracy),

— kosztach stalych i zmiennych i ich mozliwym spadku oraz

— wazroscie produkcji wskutek wykorzystywania mocy produkcyjnych (korzysci
skali produkc;ji), a takze

— modelowaniu tancucha wartosci, zastepujac funkcje procesami oraz dziataniami

w obregbie starannej analizy dynamiki kosztow kazdego z jego ogniw z osobna.

Wszystko to stuzy odnajdowaniu nowych zwiazkoéw i relacji z rynkiem oraz
poszukiwaniu odmiennych kombinacji strategii (wiazek strategicznych i strategii
ztozonych), pozwalajacych na rozwdj rynku i zapewnienie przedsigbiorstwu stabil-
nej tam pozycji, np. za pomoca budowania lojalnosci klientow!!.

Procz siggania po klasyczne zrodia formowania przewagi konkurencyjnej oraz
odwolywania si¢ do kontekstow relacyjnych!?, uwzgledniajacych rozmaite ich
kombinacje, przedsigbiorstwa, wypracowujac pozycj¢ rynkowa, formutuja strate-
gie, ktore maja na celu przysporzenie konkurentom i rywalom réznorodnych prze-
szkdd 1 barier utrudniajacych im wejscie na rynek. Sa to z zasady strategie obliczo-
ne na zablokowanie dostgpu do rynku i zbudowanie pozycji monopolistyczne;.

Ten rodzaj przewagi, oparty na dodatnim sprz¢zeniu zwrotnym, oznacza, ze si-
la przewagi przedsigbiorstwa dominujacego wzrasta wprost proporcjonalnie do
obnizania sig sit i sprawnosci konkurentow w walce o miejsce na rynku!3.

10 Zagadnienie przewagi konkurencyjnej oraz korzysci z niej wynikajacych opisuje w swoich
pracach migdzy innymi, M.K. Nowakowski, Biznes miedzynarodowy — obszary decyzji strategicz-
nych, Key Text, Warszawa 2000, s. 35.

110 tym, ze zbudowanie trwalej pozycji rynkowej na rynku miedzynarodowym nie jest tatwe,
przekonato si¢ niejedno przedsigbiorstwo. Latwiej bowiem jest zachowaé trwala pozycje na rynku
lokalnym. ,,Na wielu rynkach migdzynarodowych klienci nie sa sktonni do tworzenia dtugofalowych
powiazan z firma [...], gdyz nie maja pewnosci, czy bedzie ona dalej obstugiwata ich rynek, czy nie
wycofa si¢ z niego na pierwszy sygnat nieprzychylnej postawy”. Tak wtasnie uczynity niektore firmy
amerykanskie, ktore zaangazowatly si¢ w wielu krajach, a nastgpnie szybko wycofaty si¢ dla ochrony
doraznych zyskow, G.S. Day, Marketing Driven Strategy, Free Press, New York 1990, s. 272.

12 Wedle koncepcji M.E. Portera przedsiebiorstwo poszukujace przewagi konkurencyjnej winno
koncentrowac¢ si¢ na triadzie: koszty — cena — jako$¢. Jak pokazuje praktyka, przedsigbiorstwa na
0got siggaja po strategie wywodzace si¢ z tej koncepcji, nie ograniczajac si¢ wylacznie do kosztow,
ceny oraz jakosci, ale rowniez formutuja strategie oparte na utworzonych posrod nich relacjach. Por.
M.E. Porter, Strategia konkurencji, PWE, Warszawa 1996.

13 Na przyktad K. Obt6j wyrdznia nastepujace strategie: przewagi naturalnej, relacyjna na styku
kosztow i jakosci, systemu obshugi zwigkszajacego koszty zmiany oraz systemu obstugi budujacego
wysokie bariery wejécia, a takze kombinacje powiazan pomigdzy nimi. Por. K. Obloj, Tworzywo
skutecznych strategii, PWE, Warszawa 2002.
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Praktycznym instrumentem w tej walce moga by¢ wszelkie regulacje prawne, kto-
re przektadaja si¢ na dwojaki rodzaj przewagi konkurencyjnej — z wykorzystaniem:

— zbudowania ograniczonego rynku za pomoca marki, technologii i specyficz-
nych relacji z otoczeniem rynkowym, ktére moga by¢ konsekwencja naturalne;j
przewagi, jaka daje np. lokalizacja przedsigbiorstwa i prawo wytaczno$ci w do-
stepie do zasobow; obydwa te faktory zasadniczo formuja dystans, jaki konku-
renci i rywale musza pokona¢, aby pozby¢ si¢ asymetrii w odniesieniu do
kosztow transportu z innych zrodet zaopatrzenia;

— stworzenia i kontroli standardu wspieranych bardzo czgsto efektem komple-
mentarnosci, polegajacym na wykorzystaniu zasady konwoju, gdzie obok dzia-
fan zasadniczych prowadzonych przez gléwna firmg w tej mierze otacza sig
ona rodzajem pier§cienia przedsigbiorstw ja wspomagajacych; zrodtem prze-
wagi konkurencyjnej staja si¢ tu przede wszystkim korzysci skali produkcji ja-
ko pochodna pelniejszego wykorzystania mocy produkcyjnych, a z uwagi na
koszty produkcji bezposredniej znaczenia nabiera wielkos¢ kosztéw statych i
zmiennych oraz ich spadek na jednostk¢ wyrobu (ustugi); ro$nie robwniez zna-
czenie specjalizacji oraz (wskutek zwigkszonych zyskow i przekazania ich czeg-
$ci na wzrost wskaznikdéw jakos$ci) mozliwa jest jej poprawa.

Przedsigbiorstwa, ktore nie maja mozliwosci uzyskiwania przewagi na bazie
relacji kosztowo-cenowej, na ogot beda w dalszym ciagu upatrywac swojej szansy
w obrebie jakosci lub nisz rynkowych'4. Zrodlem przewagi staje si¢ wowczas:

— kompleksowos¢ oferty, np. wieczna gwarancja na czgsci i bezterminowy serwis!?,

— wyrafinowana, nowoczesna technologia,

— trwatosc¢ i funkcjonalnos$é,

— bezpieczenstwo i komfort oraz

— reputacja firmy i marka produktu.

W takiej sytuacji nie ma mowy o nizszej cenie, ktdra pozostanie niezmiennie
wysoka w wyniku kosztow zwiazanych z utrzymaniem jako$ci oraz standardow.
Oznacza to konieczno$¢ rezygnacji z rynku masowego na rzecz waskiej grupy wy-
rafinowanych odbiorcow (niszy rynkowej).

Budowanie przewagi konkurencyjnej na bazie niskich kosztow na ogét powoduje
powigkszenie rynku dzigki odbiorcom, dla ktérych cena jest gtownym kryterium
zakupu. Przywodcy kosztowi za$ staraja sig¢ podnosi¢ jako$¢, co tworzy warunki do
kreowania nowszych standardow obowiazujacych na rynku, stajac si¢ tym samym

14 Wiasciwym przykladem tej tendencji moze byé casus A. Sloana, szefa firmy General Motors,
ktéry, w obliczu bankructwa wynikajacego z niepowodzenia na rynku Forda T, postawit w swoim
czasie na samochody drogie, lecz niezawodne. Oferte skierowat do tych klientow, ktorzy byli gotowi
zaplaci¢ wyzsza ceng w zamian za zado$¢uczynienie ich wygérowanym oczekiwaniom.

15 Tak uczynita np. firma General Motors, proponujac model rolls roysa; w zamian za wysoka
ceng swoich aut oferuje pakiet bezterminowej i bezptatnej obstugi serwisowej.
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globalnymi liderami jako$ciowymi, a to z kolei wymusza na nich samych koniecz-
no$¢ dalszego obnizania kosztow, np. w drodze usprawniania procesu wytworczego.

Opisane tutaj dzialania sktadaja si¢ wigc na rodzaj spirali strategicznej, ozna-
czajacej state poszukiwanie strategii globalnych, umozliwiajacych przedsigbior-
stwu przetrwanie i dalszy rozwdj nie tylko na poziomie lokalnym czy narodowym.
Jest to bowiem proces systematyczny, a nie jednorazowy akt!é, a rownoczesnie
obowiazek — przypisany nie tylko wielkim korporacjom transnarodowym, dotyczy
bowiem takze przedsigbiorstw mniejszych, rowniez tych dziatajacych na rynkach lo-
kalnych, ktore moga i powinny formutowac takie strategie oraz stosowaé w praktyce.

Innym sposobem budowania przewagi konkurencyjnej jest opracowanie i roz-
wijanie obstugi oraz oferowanie tzw. rozwiazan pod klucz. Przedsigbiorstwo for-
mutujace zasady funkcjonowania takiego rozwiazania musi a priori zaktadac stata
wspotprace z partnerami (klientami) uwzgledniajac przy tym trzy — wazne, jak si¢
wydaje — aspekty:

— starannie dobiera¢ odbiorcow rokujacych dtugoterminowa wspodtprace,

— oferowa¢ taka kombinacj¢ (portfela) produktéw i (lub) ushug, aby stanowity
one rozwiazanie istotnych problemow konkretnego odbiorcy,

— przejaé cze$¢ odpowiedzialnosci za efekty aplikacji produktow (ushug) oraz
shuzy¢ klientowi opieka i doradztwem.

Aby ten rodzaj przeszkody byt skuteczny i trudny do sforsowania przez konku-
rentow, konieczne jest spetnienie przez przedsigbiorstwo przynajmniej trzech na-
stepujacych warunkow:

— musi ono doglgbnie pozna¢ realia rynku i potrzeby klientow,

— musi by¢ zdolne do stworzenia szerokiej i dobrze dopasowanej do potrzeb po-
szczegolnych segmentdéw oferty produktowej (ustugowej)!”,

— powinno zbudowa¢ silne bariery (restrykcje) ekonomiczne i prawne, oparte na
dhugoletnich umowach z klientami, ograniczajac ich mozliwo$ci w zakresie ze-
rwania umowy wspotpracy.

4. Zakonczenie

Operacjonalizowanie dziatan w obrebie fancucha wartosci moze by¢ szerokim i
zréznicowanym zbiorem rozwiazan uwzgledniajacych ciagte innowacje, ukierun-

16 Strategia nie jest panaceum na ,.cale zycie organizacji” — chyba ze jest ono krotkie, za G. Gier-
szewska, B. Wawrzyniak, Globalizacja. Wyzwania dla zarzqdzania strategicznego, Poltext, Warsza-
wa 2001, s. 81.

17 Wiagciwym przyktadem takiej oferty sa produkty pokrewne (sklepy zlokalizowane w obrebie
stacji benzynowych) koncernu Exxon Mobil Oil, ktorych struktura produktéw i ustug jest starannie
dobrana (opracowana) w wyniku glebokich i dlugotrwatych badan rynku (badania ankietowe i wy-
wiady z klientami odwiedzajacymi stacje benzynowe).
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kowane na tworzenie szeroko rozumianej przewagi konkurencyjnej, pozwalajacej
na konkurowanie w skali globalne;.

W redefinicji podstaw dzialania, rewitalizacji kluczowych aktywoéw, moderni-
zacji sfery technicznej, odnowie warstwy technologicznej, przebudowie niewydol-
nych struktur zarzadzania oraz rekonstrukcji dotychczasowych rynkow wspolczes-
ne przedsigbiorstwa upatruja sposobu na radzenie sobie z konkurencja, znalezienie
dla siebie miejsca na rynku i wreszcie na wypracowanie osobliwej strategii (lepszej
niz posiadaja konkurenci), gwarantujacej produktywno$¢, elastyczno$é, kreatyw-
no$¢, sprawnos¢ oraz konkurencyjnos¢, ktore uczynia z organizacji przedsigbior-
stwo doskonalsze w stopniu wigkszym niz udato si¢ to konkurencji.

Istota w tworzeniu przewagi konkurencyjnej wydaje si¢ wigc zbudowanie ta-
kiego modelu biznesu, ktory zapewnia zarowno tworzenie wartosci, jak i jej utrzy-
manie, a nawet tworzy warunki do zawtaszczania wartosci wytwarzanych przez
inne podmioty!8.

Logika budowania modelu biznesu sprzyjajacego osiaganiu przewagi konku-
rencyjnej to wybor oraz implementacja odpowiedniej strategii!®, ktora jest wyni-
kiem wyboru decyzji i dziatan dokonywanych sposrdéd mapy decyzji utworzonej z
uwzglednieniem mozliwosci:

— inwestycyjnych i kapitalowych,

— pozyskania wlasciwych, wyposazonych w wiedzg oraz intelekt pracownikow,
— doboru dostawcow 1 odbiorcow, a takze

— zbudowania relacji odpowiednich do ich utrzymania.

Odpowiednio dobrana (sformutowana) strategia wydaje si¢ wigc kluczem do
catego procesu w budowaniu przewagi konkurencyjnej, a decyzja o jej wyborze na
trwale przesadza o warunkach i zasadach, jakie przedsigbiorstwo przyjmuje do
zawlaszczania (tworzenia i przechwytywania) wartosci na rynku globalnym.

W ramach uogo6lnien mozna zglosi¢ poglad, ze w budowaniu przewagi konku-
rencyjnej (sukcesu) wlasciwy model to taki, ktory odpowiednio wiaze koncepcije
teoretyczna z umiejgtnoscia jej praktycznej realizacji, przektadajacej si¢ na tworze-
nie tancucha dziatan, ktérych zamiarem jest skuteczna (lepsza od konkurencji)
eksploatacja i odnowa zasobow i umiejgtnosci.

18 §7czegblnie ta ostatnia cecha wydaje sie bardziej istotna od pozostatych. W praktyce okazuje
si¢ bowiem, ze zasady rzadzace wspolczesnym rynkiem na ogol nie sg uczciwe i sprawiedliwe, a w
wys$cigu po warto$ci powstajace na rynku si¢gaja po nie nie te przedsigbiorstwa, ktore je wypracowa-
ly, lecz te, ktore sa sprawniejsze, tj. posiadajq i/lub kontroluja zasoby i umiejgtnosci odpowiadajace
za ich powstawanie.

19 Por. np. Z. Malara, Restrukturyzacja organizacyjna przedsiebiorstwa, Oficyna Wydawnicza
Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw, 2001, s. 71-73, gdzie autor podaje przyktady formutowania i
wyboru strategii.
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WINNING STRATEGIES IN THEORY AND PRACTICE

Summary

The main aim of the paper is to discover theoretical and practical prerequisites and solutions used
in forming and implementing the winning strategies. The rudimental premises of formulating strate-
gies in the global context of economy and key conditions in their implementation are presented. The
role and meaning of the chain value and its elements are described too. The source of strategies and
their types are presented as well. Finally, the model of business and the features of its functioning are
discussed. In conclusion, the paradigm of inconstancy (changing) the enterprise's success and the
necessity of searching the new solutions and sources, useful in formulating the winning strategies of
contemporary enterprise, are precised.
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