58 GOSPODARKA NARODOWA Nr 9/2003

Grazyna SMIGIELSKA®

Tworzenie przewagi konkurencyjnej
przez przedsi¢biorstwa handlu detalicznego

Wstep

Ze wzgledu na kluczowe znaczenie jakie ma posiadanie przewagi konku-
rencyjnej dla istnienia przedsigbiorstwa, zagadnienia jej tworzenia i utrzymy-
wania s3 przedmiotem rozwazan zaréwno przedstawicieli teorii ekonomii, jak
i nauk o zarzadzaniu. Juz w 1937 roku W. Alderson wskazal na mozliwosé
zdobywania przewagi w drodze specjalizacji dostawcéw w celu zaspokojenia
zroznicowanego zapotrzebowania ze strony nabywcéw [Hoffman, 2000]. Na-
stepnie jego poglady byly rozwijane, m.in. przez [Halla, 1980], [Hendersona,
1983] i [Portera, 1980 i 1985]. Zainteresowanie zagadnieniami tworzenia prze-
wagi konkurencyjnej wzrastalo wraz z nasileniem sie proceséw koncentracji
zachodzacych nie tylko w sektorach produkcyjnych, ale ostatnio z coraz wiek-
szym nasileniem, réwniez w uslugach. Te zjawiska daly z kolei asumpt dla
rozwoju nurtu zasobowego reprezentowanego, m.in. przez [Wernerfelta, 1984],
[Barneya, 1991], [Hamela i Prahalada, 1994].

Przedmiotem artykulu jest problematyka tworzenia i utrzymywania prze-
wagi konkurencyjne] w sektorze handlu detalicznego. Na tle specyficznych cech
rozwoju i funkcjonowania tego sektora, starano si¢ spojrzec¢ na problem kre-
owania trwalej przewagi konkurencyjnej w aspekcie komplementarnosci a nie
konkurencyjnosci dwoch podstawowych nurtow starajacych sie objasnié to
zjawisko: pozycyjnego i zasobowego!. Wydaje sig, ze takie podejscie stwarza
szanse bardziej poglebionego spojrzenia na przyczyny i skutki dzialan podej-
mowanych przez przedsigbiorstwa. Nalezy bowiem przyjac, ze przeslanki osia-
gania przewagi rodza sie i wygasaja tak wewnatrz przedsiebiorstwa, jak i w wy-
niku czesto nieoczekiwanych zmian w jego blizszym 1 dalszym otoczeniu,
wyznaczajacych nowa pozycje przedsiebiorstwa na rynku. Konkurowanie firm
handlowych zdaje si¢ dostarczaé wielu argumentéw na rzecz tej tezy.

Autorka jest pracownikiem Akademii Ekonomicznej w Krakowie. Artykul wplynal do redak-
cji w maju 2003 r.

I Za komplementarnodcia nurtu zasobowego i poryeyjnego w objadnianiu zjawiska tworzenia
trwalej przewagi konkurencyjnej opowiada sie réwniez Sulimowska-Formowicz M. [Suli-
mowska, 2002],
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Pojecie przewagi konkurencyjnej

Trwalg przewage konkurencyjna ang. sustainable competitive advantage
(SCA) mozna zdefiniowaé jako dlugotrwala korzy$¢é z wdrazania unikalnej
strategii kreujacej wartoé¢, niepowielanej rownoczesnie przez zadnego obec-
nego lub potencjalnego konkurenta, ktérzy w rezultacie pozbawieni sg korzy-
éci z nia zwiagzanych2. Obecnie teoretycy sa zgodni co do natury tej strategii
wskazujac, ze moze ona prowadzi¢ do:

- przewagi zewngirznej,

- przewagi wewnetrznej.

Przewaga zewnetrzna staje si¢ udzialem przedsiebiorstw bedacych w sta-
nie w taki sposéb wyrézni¢ swoje produkty od produktéw konkurentéw po-
przez np. jako$¢ czy uslugi dodatkowe, ze konsumenci sa sklonni zaplacic za
nie cene przewyzszajaca koszty wyréznienia (strategia wyrdzniania). Przewa-
ge wewnetrzna realizuja natomiast przedsigbiorstwa dostarczajace swoim kon-
sumentom produktéw poréwnywalnych z produktami konkurentéw, lecz po niz-
szych cenach, przy czym ceny te znajduja uzasadnienie w wyzszej efektywnosci
(strategia kosztowa) [Olavarrieta, Ellinger, 1997].

0 ile w teorii istnieje zgodnoé¢ odno$nie natury strategii konkurowania o ty-
le nie ma zgodnosci co do tego punktu wyjsicia dla jej formulowania. W tym
zakresie istnieja dwa podstawowe nurty:

1. Analiza zewnetrzna, gdzie punktem wyjscia dla formulowania strategii -
okreslanych w literaturze anglosaskiej jako environment based strategies —
jest analiza sektora i konkurentéw prowadzaca do okreslenia potencijal-
nych mozliwoéci realizacji zyskéw. Odbywajacemu si¢ na tym etapie pla-
sowaniu przedsiebiorstwa w stosunku do sil konkurencyjnych przypisuje
sie kluczowe znaczenie dla mozliwosci realizacji przewagi. Rzeczywista wiel-
koé¢ zrealizowanych zyskéw zalezy jednak od zasobéw przedsigbiorstwa
i skutecznego wdrazania strategii maksymalizujgcej lancuch wartosci. Nurt
ten nie neguje znaczenia zasobow, a jedynie przypisuje im drugorzedne
Znaczemnie.

2. Analiza wewnetrzna, w ktérej zasoby przedsiebiorstwa uwazane sa za naj-
wazniejszy czynnik decydujacy o mozliwosciach realizacji przewagi konku-
rencyjnej, w zwiazku z czym to ich ocena rozpoczyna proces formulowa-
nia strategii. Zadaniem tej strategii — okre§lanej w literaturze anglosaskiej
jako resource based strategy — staje si¢ zapewnienie spéjnosci wewnetrz-
nej dziatan podejmowanych przez przedsigbiorstwo i rozwijanie wewnetrz-
nych umiejetnosci, tak aby zapewnié¢ mu elastycznoéé odpowiadajacg tem-
pu zmian otoczenia. Sp6jnos¢ miedzy dzialaniami firmy i otoczeniem moze

2 Definicja ta zostala oparta na podejéciu I.B. Barneya [Barney, 1991], kiéry jako pierwszy
podjal si¢ proby okreslenia czym jest trwala przewaga konkurencyjna [Hoffman, 2000). In-
ne podejécia oraz dyskusja nad problemami metodologicznymi zwigzanymi ze zdefiniowa-
niem SCA sa przedstawione w pracy MJ. Stankiewicza [Stankiewicz, 2002, s. 165-178].
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zostal osiagnieta nie tylko poprzez proces dostosowywania sie organizacji

do jego zmian, ale rdwniez na drodze jego ksztaltowania.

Kluczowe znaczenie dla stworzenia podstaw metodologicznych tworzenia
przewagi konkurencyjnej w oparciu o analize zewnetrzna mialy prace M. Por-
tera: ,Competitive Strategy” i ,Competitive Advantage”, wydane odpowiednio
w 1980 i 1985 roku. Elementem, wokét ktérego koncentrujg sie rozwazania
tego autora, jest konkurencja determinujgca wedlug niego mozliwosci realiza-
cji zyskéw. Ma ona miejsce przede wszystkim w sektorze, ale réwniez miedzy
sektorami. Celem strategii konkurowania jest zdobycie zyskownej i trwalej po-
zycji w sektorze, w obliczu sit ja wyznaczajacych, kiére stanowia o jego atrak-
cyjnosci.

Podejécie Portera koncentrujgce si¢ na wyznaczaniu mozliwosci realizacji
przewagi konkurencyjnej w oparciu o analize atrakcyjnosci sektora spotkalo
si¢ z krytyka jako nie dajace odpowiedzi na podstawowe pytania:

1. dlaczego przedsicbiorstwa dzialajace w branzach o jednakowej atrakeyjno-
sci osiagaja rozne wyniki,
2. dlaczego przedsiebiorstwa dzialajace w branzach o zréinicowanym pozio-

mie atrakcyjnosci osiagaja wyniki podobne [Olavarrieta, 1997].

Dlatego w swej ostatniej pracy ,Porter o konkurencji” autor podkresla, ze
atrakcyjno$¢ sektora okresla potencjalne mozliwosci realizacji w nim zyskéw,
jednak osiagnigcie przewagi konkurencyjnej zalezy od posiadania klarownej
strategii je wykorzystujacej [Porter, 2001]. Podstawowym zalozeniem przy for-
mulowaniu tej strategii jest, ze zadna firma ,nie moze by¢ wszystkim dla wszyst-
kich”, co w praktyce oznacza, ze musi si¢ ona odpowiednio uplasowaé na ryn-
ku rezygnujac z pewnych elementéw konkurowania na rzecz innych. W ten
sposéb firma zajmuje okreslong unikalng pozycje bedaca rezultatem wykony-
wania innych niz konkurenci czynnosci lub wykonywania podobnych czynno-
sci w odmienny sposob. Zrédlem przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa
jest zatem jego wyrdznienie sie od jego rywali.

Wyrdzniajaca pozycja jest mozliwa do zajecia, gdy zostala ona przeoczona
przez konkurentéw lub gdy pojawia sie ona w rezultacie zmian w otoczeniu.
M. Porter wskazuje na trzy Zrodla pozycji strategicznych, wzajemnie sie nie
wykluczajacych, a czgsto nakladajacych si¢ na siebie [Porter, 2001, s. 59-67].
Sa nimi3:

* rGinorodnosé produktow,
* roznorodnosé potrzeb,
* dostep.

Wyszukanie i zdobycie wyrdiniajacej pozycji na rynku pozwala przedsie-
biorstwu na osiagniccie przewagi konkurencyjnej. Powstaje jednak pytanie
o mozliwoéci utrzymania przewagi. Osiagajaca ja firma realizuje bowiem zy-
ski nadzwyczajne, co zacheca konkurentéw do nasladownictwa. Porter uwa-
za, ze przedsigbiorstwa osiggajace wyrézniajaca pozycje mogg ja utrzymac,
gdyz ich rywale rynkowi:

?  Strategic te s omdwione w dalszej czeici artykutu.
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» niepokoja sie o konsekwencje zmiany wizerunku, przede wszystkim ewen-
tualna utrate dotychczasowych klientéw,

» obawiajg sie probleméw zwigzanych z koordynacjg i kontrolg nowej dzia-
talnosci,

* nie posiadaja dostatecznej elastycznosci, czyli nie sg w stanie na tyle zmie-
ni¢ swoich czynnosci, aby skutecznie powielaé strategie konkurenta.

W tym miejscu nalezy zauwaiyé, ze Porter w swojej analizie ogranicza sig
wylacznie do przedsigbiorstw juz istniejacych na rynku*. One — na samym po-
czatku rozwoju konkurentéw plasujacych swoja dzialalnos¢ w odregbny sposéb
— rzeczywiscie nie sg zainteresowane powielaniem ich strategii, gdvz to wy-
magaloby utraty dotychczasowej pozycji rynkowej w zamian za dos¢ trudne
w oszacowaniu zyski z dzialalnoéci w juz zajmowanej niszy. Bariery nie sta-
nowi zatem trudno$é¢ w nasladowaniu czynnoéci (lub ich kombinacji), lecz ra-
cjonalna ocena kosztéw i korzysci zwiazanych ze zmiang strategii. Otwartym
jednak pozostaje pytanie, dlaczego nie pojawiaja si¢ na rynku nowe firmy na-
§ladujace strategie prowadzaca do uzyskania przewagi. Odpowiednie uplaso-
wanie oferty prowadzi bowiem do przewagi okreslanej przez M. Portera jako
przewaga przedsiebiorcza, co juz sugeruje pojawienie si¢ nasladowcéw.

M. Porter nie wypowiadajac sie¢ wprost na ten temat sugeruje, ze utrzyma-
nie przewagi zaleiy od skutecznego wdrazania podstawowych strategii konku-
rowania: wiodacej pozycji kosztowej i zréznicowania, przy czym moga one
by¢ realizowane w skali calego sektora lub w skali segmentu. Przedsiebiorstwa
tworzac swoje strategie same zatem okreslaja zakres konkurencji. Ten wybor
ma kluczowe znaczenie dla moiliwoéci realizacji przewagi konkurencyjnej [Lam-
bin, 2001, s. 286], gdyz konkurowanie w skali calego sektora jest zyskowne,
lecz niezmiernie trudne, podczas gdy uzyskanie przewagi w skali segmentu
lub nawet niszy rynkowe] jest latwiejsze, lecz zasieg dzalalnoici, a tym sa-
mym wielko$¢ masy zysku mozliwego do zrealizowania, sa ograniczone.

0 przewadze konkurencyjnej na poziomie calego przedsiebiorstwa decydu-
ja przewagi uzyskane w obrebie poszczegolnych dzialan tancucha wartosci oraz
wspélzaleznoéé miedzy tymi dzialaniami. Na laficuch ten skladaja sie: zaopa-
trzenie, BiR, produkcja, marketing, logistyka i inne. Warunkiem utrzymywa-
nia wyrdzniajacej pozycji przez przedsiebiorstwo jest efektywne wykonywanie
tvch dzialan i spdjnosé¢ strategii dostarczajacej klientowi ,value for money”.

Podejécie M. Portera nie objasnia jednak w pelni przyczyn utrzymywania
sie dlugofalowych réznic w wysokoéci zyskow realizowanych przez przedsie-
biorstwa. Bardziej przekonywujace zdaja sie byé tezy zwolennikéw analizy
wewnetrznej, m.in. TB. Wernerfelt, G. Hamel, C.K. Prahalad. Uwazaja oni, ze
przyczyna zroznicowane] zyskownosci przedsiebiorstw nieréwnomiernym roz-
mieszczeniu zasobow?. Teoria zasobowa postrzega przedsiebiorstwo nie poprzez

4 Podejicic takie jest prawdopodobnie zwiazane z faktem, ze Porter w swoich rozwazaniach z lat
80. zajmowal sie preede wszystkim duzymi korporacjami dziatajgcymi na rymku przemystowym.

% Prekursorami tego podejicia w teorii firmy byli Kenneth Andrews, Alfred Chandler i Edith
Penrose.
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pryzmat dzialafi produktowo-rynkowych (jak ma to miejsce u M. Portera), lecz
jako unikalng wigzke zasobéw materialnych i niematerialnych [Wernerfelt,
1994]. Zasoby te, aby mogly sta¢ sie Zrédlem trwalej przewagi konkurencyj-
nej, musza by¢ cenne (tworzy¢ wartoé¢), rzadkie, trudne do skopiowania i do-
brze zorganizowane. W literaturze spotyka sie rézne ich podzialy, przy czy
najogélniejszy podzial prowadzi do wyréznienia aktywow (assets) i umiejetno-
§ci (competencies), czyli tego co przedsigbiorstwo potrafi robicé.

Réinica miedzy umiejetnosciami a aktywami jest taka, ze aktywa sa posia-
dane przez przedsiebiorstwo, podczas gdy umiejetnosci sa dziataniami, przez
co sa bardziej nieuchwytne i trudniejsze do nasladowania. O specyfice umie-
jetnoéci stanowi réwniez to, ze s one oparte na wiedzy, kompleksowosci
i systematycznosci. Ze wzgledu na te cechy mogg si¢ one sta¢ trwalym #ré-
dlem przewagi konkurencyjnej, gdyz konkurenci maja trudnosci w ustaleniu
sposobu wykorzystania poszczegdlnych zasobéw, a tym samym trudnoéci w ich
imitacji w zwigzku z brakiem informacji. Ten niedostatek informacji R.P. Ru-
melt okreéla jako ,niejasne zwiazki przyczynowo-skutkowe” (ang. casual am-
biguity). To wlaénie te zwiazki wraz z innymi czynnikami tzw. mechanizma-
mi izolujgcymi, takimi jak: specjalistyczne aktywa, umiejetnosci przynalezne
grupom ludzi, kultura organizacyjna, patenty, wizerunek stanowigc bariere
dla nas$ladowcéw, tym samym utrwalaja przewage konkurencyjng [Sulimow-
ska, 2002].

Teoria zasobowa (w przeciwienstwie do neoklasycznej) zaklada zatem, ze
wiekszos¢ wartosciowych zasob6éw jest niedostepna na rynku, a ich wypraco-
wanie wymaga czasu i poniesienia znacznych nakladéw [Peteraf, 1993]. Zréiz-
nicowanie przedsiebiorstw na rynku jest zatem rezultatem ich rozwoju, w to-
ku ktorego zdobyly one m.in. réine zasoby niematerialne w postaci wiedzy
cichej i wypracowaly pewne rutyny dziatania (wiedza kodyfikowana) [Dosi,
Teece, Winter, 1990). Zasoby te mo#na jedynie skopiowac poprzez przejécie ta-
kiego samego procesu nieodwracalnych inwestycji i uczenia sig, jaki przeszia
posiadajace je organizacja. Podstawowe réznice miedzy nurtem analizy ze-
wnetrznej i wewnetrznej przedstawiono w tablicy 1.

Tablica 1
Porfiwnanie podejécia do osiagania przewagi konkurencyjnej przedstawicieli nurtu porterowskiego
i nurtu zasobowego
Cecha Teoria M. Portera Teoria zasobowa
Zrédlo przewagi Wilasciwe plasowanie produktn | Zasoby materialne i niematerialne
N na rynku
przedsichiorstwa

Zrédlo opracowanie wlasne

& Zasoby i ich podsialy sa oméwione m.in. w pracy [Godziszewskiego, 2001, s. 63-66].
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ChociaZ teoria zasobowa w tej postaci wnosi znaczacy wklad do przedsta-
wienia problematyki ksztaltowania trwalej przewagi konkurencyjnej, to jednak
nie wyjasnia ona podstawowej kwestii, czyli tego w jaki sposob przedsiebior-
stwa stajg si¢ wlascicielami wyrézniajacych zasobéw. Luke ta stara sie wypel-
ni¢ teoria dynamicznych zdolnosci (ang. dynamic capabilities) wiazaca podej-
icie zasobowe z procesem organizacyjnego uczenia sie (ang. organizational
learning) i teoriami nurtu ewolucyjnego w ekonomii. Ma ona szczegélne zna-
czenie dla wyjasnienia zagadnien ksztaltowania przewagi konkurencyjnej w wa-
runkach szybkich zmian technologicznych, demograficznych, prawnych, sytu-
acji konkurencyjnej i preferencji konsumentow. Jezeli jednak przyjaé zalozenie,
Ze zasoby sa trwalym Zrédlem przewagi konkurencyjnej z uwagi na dlugofa-
lowoéé procesu, w ktérym sa one ksztaltowane, to teoria dynamicznych zdol-
nosci ma ograniczone zastosowanie dla celu objasnienia pierwotnych Zrédel
sukcesu przedsigbiorstwa.

Podsumowujac rozwazania odno$nie mozliwoéci kreowania przez przed-
sicbiorstwa trwalej przewagi konkurencyjnej nalezy zauwazyé, ze prezentowa-
ne tu podejécia maja charakter bardziej komplementarny niz substytucyjny -
odpowiednie uplasowanie oferty na rynku moze sta¢ sie pierwotnym zrodlem
przewagi, natomiast jej utrzvmanie zalezy od wyksztalcenia przez przedsie-
biorstwo odpowiednich zasobéw ja wspierajacych.

Zajecie wyréiniajacej pozycji na rynku jako Zrédlo przewagi
konkurencyjnej przedsiebiorstwa handlu detalicznego

Teoria zasobowa i teoria M. Portera znajduja réwniez zastosowanie do ana-
lizy mozliwosci realizacji przewagi konkurencyjnej w handlu detalicznym. Rezul-
tatem natury handlu detalicznego sg specyficzne cechy konkurowania w tym sek-
torze oraz zwigzane z nimi mozliwosci realizowania przewagi konkurencyjne;.
Przede wszystkim nalezy tu zwréci¢ uwage na bardzo turbulentne otoczenie
handlu - czeste zmiany w preferencjach klientéw, pojawianie sie nowych tech-
nologii zwigkszajacych produktywno$é zasobéw, czy zmiany polityczno-ekono-
miczno-prawne wplywajace na warunki dziatalnosci przedsiebiorstw detalicz-
nych. Stosunkowo niskie bariery dostepu do sektora handlu detalicznego,
silna konkurencja réwniez ze strony producentéw i hurtownikéw, oraz la-
twos¢ w powielaniu nowych sposobéw swiadczenia ustugi handlowej sprawia-
ja, ze pojawiajace si¢ na rynku pozycje sa natychmiast wykorzystywane, a suk-
ces innowatora zacheca jego rywali do nasladownictwa. W tej sytuacji zadne
przedsiebiorstwo dzialajace w tym sektorze nie moze czué sie bezpiecznie.

Wyrdzniajacg pozycje w handlu detalicznym USA maja m.in. wyspecjalizo-
wane sklepy oferujace gleboki asortyment, ktére odbieraja udzial w rynku do-
mom towarowym dysponujacych szerszym, lecz plytszym asortymentem. Przy-
kiad ten jest o tyle ciekawy, ze ponad sto lat temu sytuacja byla dokladnie
odwrotna — to rozwdj doméw towarowych spowodowat likwidacje wielu ma-
tych sklepéw z odzieia.
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Obecny sukces sklepow wyspecjalizowanych nalezy przypisac przemianom
zachodzacym zaréwno w sferze handlu, jak i w jego otoczeniu. Do najistot-
niejszych zmian w sposobie organizacji dziatalnosci handlowej nalezy zaliczy¢
powstawanie o$rodkéw handlowych zlokalizowanych poza miastem, tzw. shop-
ping malls. W oérodkach tych ,pod jednym dachem” funkcjonuje wiele réine-
go typu sklepéw i punktéw uslugowo-gastronomicznych, co daje klientom
mozliwoé¢ poréwnywania ofert”. Korzy$¢ plynaca z oferowania szerokiego i gle-
bokiego asortymentu odziezy zgromadzonej pod jednym dachem przestala by¢
zatem wylaczna domena doméw towarowych. Zlokalizowane w osrodkach han-
dlowych wyspecjalizowane sklepy z wyr6zniajacym, markowym asortymentem
i obsluga osobista, wdrazajac strategie wyrdzniania, przejmuja od doméw to-
warowych ,gérmy” segment rynku. W ,dolnym” segmencie rynku domy towa-
rowe napotykaja natomiast na bardzo silng konkurencje ze strony sklepéw
dyskontowych z odzieza, z ktérymi czesto nie sa one w stanie skutecznie kon-
kurowaé cena. Recykl sklepow specjalistycznych jest rowniez zwigzany ze zmia-
nami w otoczeniu przede wszystkim ze zwigkszeniem liczby klientéw zainte-
resowanych nabywaniem wysokiej jakosci ustug.

W handlu detalicznym do zidentyfikowania wyrdzniajacej pozycji moie
prowadzi¢ zaproponowana przez M. Portera analiza réznorodnosci produktu,
potrzeb lub dostepu. Wybér pozycji w oparciu o analiz¢ réznorodnosci pro-
duktéw oznacza koncentracje dziatalnosci na produkcji podzbioru produktéw
lub ustug danego sektora. Celem ograniczenia produkcji jest lepsze zaspoko-
jenie potrzeb klientéw poprzez wykreowanie korzystniejszej dla nich relacji .va-
lue for money”. Przewaga konkurencyjna zostaje osiagnieta, gdy zawezenie spe-
cjalizacji prowadzi do osiagniecia znaczacych dla klientéw réinic w jakosci
lub cenie produktéw. Strategie koncentracji na produkcie w handlu detalicz-
nym stosuje, m.in. Benetton. Sie¢ ta zaistniala w rezultacie zapelnienia luki
rynkowe] w postaci niezaspokojonego popytu na sweterki w zywych kolorach
[Palmeri A., 1994]. Asortyment w sklepach Benettona jest ograniczony do sto-
sunkowo niewielu wzoréw wygodnej odziezy, ktéra wyréznia przede wszyst-
kim barwna kolorystyka. Odziez ta przeznaczona jest zasadniczo dla ludzi
milodych, lecz czgsto kupuja ja takze osoby starsze, gdyz jest ona stosunkowo
uniwersalna, jezeli chodzi o rozmiary.

Punktem wyjécia dla okreslenia wyrdzniajace] pozycji moze by¢é réwniez
réinorodnosé potrzeb. W tym przypadku przewaga konkurencyjna jest osiaga-
na poprzez lepsze zaspokojenie wszystkich lub wiekszoéci potrzeb danej gru-
py nabywcow. Jej wybor jest dokonywany poprzez zastosowanie procedury zbli-
zonej do segmentacji rynku przy przyjeciu za kryterium rodzaj zaspokajanych
potrzeb. W handlu detalicznym zajeciu takiej pozycji zawdzieczajg swéj suk-
ces m.in. sklepy typu ,category killers”, w ktérych na duzej powierzchni sprze-

7 Centra te sa czesto okreslane mianem centrdw zakupdw i rozrywki”, co wskazuje na dodat-
kows korzyié, ktéra stanowi mozliwosé przyjemnego spedzenia czasu w znajdujacych sig
tam kinach, kawiarniach czy pubach.
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dazowej zgromadzony jest asortyment wielobranzowy dobrany pod katem
kompleksowego zaspokojenia okre$lonej potrzeby, na przyklad wyposazenia
mieszkania (Tkea), wyposazenia biura (Office Depot) czy remontu mieszkania
i prac w ogrodzie (Nomi, Obi, Castorama).

Wyrdiniajaca pozycja moze byé réwniez osiagnieta poprzez skoncentrowa-
nie dzialalnoéci na okreslonych obszarach geograficznych i w ten sposéb lep-
sze zaspokojenie potrzeb nabywcow je zamieszkujacych. Podstawe dla tego ty-
pu wyrdzniania stanowi istnienie znaczacych réznic w dostepie do produktéw
klientéw z réznych regionéw. W handlu detalicznym wybér tej pozyciji byt zré-
diem sukcesu amerykanskiego przedsiebiorstwa Wal-Mart, obecnie najwigk-
szego w $wiecie detalisty. Na poczatku swojej dzialalnosci w latach 60. Wal-
-Mart lokalizowal swoje placowki dyskontowe w miastach $redniej wielkosci,
co umozliwialo mu szybki rozwéj, z dala od najwigkszych konkurentéw [Gross
i redaktorzy Forbes Magazine 1999, s. 223-239].

Dana pozycja rynkowa moze staé si¢ dla przedsigbiorstwa wyrdzniajaca
pozycja i zapewni¢ mu sukces, jezeli spelnione sa dwa warunki:

* na oferte przedsiebiorstwa istnieje zapotrzebowanie ze strony nabywcéw
pozwalajace na realizacje zyskéw,
* na danej pozycji rynkowej nie ma bezposredniego silnego konkurenta.

Przy jej wyborze nalezy braé zatem pod uwage zaréwno czynniki po stro-
nie popytu, jak i podazy oferty.

Porter podkresla, ze zajecie wyr6zniajgcej pozycji wymaga poSwigcenia ,cze-
go$ za co$”, czyli rezygnacji z wykonywania pewnych czynnosci na rzecz in-
nych. Przykladowo lkea wchodzgc na rynek zrezygnowala z oferowania klien-
tom mebli w kompletach, obslugi tradycyjnej, montazu i transportu na rzecz
dania im mozliwoéci zakupu pojedynczych towarow bez potrzeby oczekiwania
na nie. Koniecznoéé¢ samodzielnego transportu i montazu mebli byla klientom
rekompensowana nizszymi cenami niz ceny u tradycyjnych detalistéw Swiad-
czacych szeroki zakres ushug. lkea ograniczyla réwniez asortyment do pro-
stych mebli z drewna sosnowego, z mysla o jak najlepszym zaspokojeniu po-
trzeb wybranego segmentu rynku - ludzi mlodych. Czynnosci wykonywane
przez Tke¢ przyniosly firmie sukces, gdyz jej oferta lepiej zaspokajala potrze-
by rynku docelowego, niz oferty tradycyjnych detalistow.

W handlu detalicznym zdobycie przez dzialajace w tym sektorze przedsig-
biorstwo wyrdiniajacej pozycji sprawia, ze stosunkowo szybko pojawiajg sie
konkurenci wykonujacy te same czynnosci, przy czym bardzo czesto sa to no-
we firmy. Zjawisko to jest zwigzane z wspomnianymi juz powyzej charaktery-
stykami tego sektora: stosunkowo niskimi barierami dostgpu oraz z brakiem
mozliwosci ochrony patentowej sposobu $wiadczenia ustugi handlowej. Poten-
cjalnych konkurentéw jest tym wigcej, im szerszy wydaje sie by¢ rynek na
okreslong ustuge; w przypadku handlu dyskontowego bylo ich bardzo wielu.
Wchodzace na rynek przedsiebiorstwa nie mialy bowiem trudnoéci z naslado-
waniem formuly dzialania sklepu dyskontowego (czynnosci w nazewnictwie
Portera) sprowadzajacej sie do maksymalnej obnizki kosztéw poprzez: ofero-
wanie szerokiego 1 plytkiego asortymentu towardw, posiadanie niewielkich za-
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pasow towardw, niekorzystng lokalizacje, ograniczenie do minimum liczby za-
trudnionego personelu i ustug §wiadczonych klientom.

Jak zatem nalezy tlumaczy¢ fakt, ze wiele przedsigbiorstw handlowych jest
w stanie utrzymywac swoja przewage w dlugim okresie czasu. W artykule
Competive advantage in retailing Ellis B., Kelley S.W. stoja na stanowisku, ze
trwaloé¢ przewagi zwiazana jest z posiadaniem tzw. drivers (sit napedowych)
wspierajgcych czynnoséci, takich jak: $ciste zwiazki z dostawcami umozliwia-
jace dostawy .just in time", zastosowanie odpowiednich strategii doboru asor-
tymentu, promocji i cen. Te sily napedowe tlumacza, dlaczego tancuch warto-
$ci zachowuge sig tak a nie inaczej [Ellis, Kelley, 1992]. W tablicy 2 przedstawiono
podstawowe czynno$ci faficucha wartosci przedsiebiorstwa handlu detaliczne-
go i ich sily napedowe.

Tablica 2
Podstawowe czynnodel laficucha wartoéci przedsigbiorstwa handlowego | ich sily napedowe
Comnosé Proykdad Sity napedowe

| Logistyka wewnetrzna Skladowanie, kontrola zapaséw | Stosunki z dostawcami

Dzialania Wystawienie lowartw, godziny | Wybor strategii

ofwarcia
Logistyka zewnetrzna Dostawy, lokalizacia Integracja, rwigzki z dostawcami,
ekonomika skali
Marketing Reklama, wybér produkiiw, ceny | Korzydcl skali
Ushugi Ushugi $wiadczone konsumentom | Wibér strategd

Zrodio: [Ellis, Kelley, 1992]

Sily napedowe majace prowadzi¢ do utrwalenia przewagi konkurencyjnej
zaprezentowane tu zostaly do$¢ ogdlnikowo. Moina wérdéd nich wyr6znié sily
napedowe przynoszace korzyici bedace rezultatem przede wszystkim korzysci
skali i tych powstajacych w wyniku zastosowania odpowiednich strategii. Cho-
ciaz zasadniczo nalezy si¢ zgodzi¢ z autorami, to jednak takie przedstawienie
zrédel korzysci w poszczegblnych ogniwach tancucha wartosci nadal w pelni
nie thumaczy, dlaczego jedne przedsigbiorstwa osiagaja przewage konkuren-
cyjna, a inne nie. Waznym jest jednak, ze autorzy artykulu okreslaja przedsta-
wione tu sily napedowe jako umiejetnosci i aktywa, opowiadajac sie tym sa-
mym za teorig zasobowg jako adekwatna do rozpatrywania zagadnien
zwigzanych z mozliwosciami utrzymywania przewagi®.

¥ Zwigzrek migdzy sposobami w jaki wykonywane sa dane czymnosci w teorii Portera (silami
napgdowymi) a umisjetnodciami i aktywami w teorii zasobowej dostrzegaja réwnicz E.A. Mo-
rash i D.F. Lynch [Morash, Lynch, 2002].
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Utrzymywanie przewagi konkurencyjnej
przez przedsigbiorstwa handlu detalicznego

Zgodnie z teorig analizy wewngtrznej zasoby mogg staé si¢ trwalym iré-
dlem przewagi konkurencyjnej, kiedy konkurenci maja problemy z ich imita-
cja, na przyklad ze wzgledu na ich spoleczna kompleksowos¢. Spoleczna kom-
pleksowoé¢ zasobéw jest rezultatem ich tworzenia w diugotrwalym procesie,
w ktérym przedsiebiorstwo umacnia zdobyta pozycje rynkowa. Przykladowo,
dla Benettona #zraodlem przewagi konkurencyjnej byl wyrézniajacy asortyment
towarowy oferowany po stosunkowo niskich cenach, zatem dziatania strate-
giczne tego przedsiebiorstwa musialy by¢ podporzadkowane utrzymaniu tej
DOZYCi.

Utrzymanie wyrdzniajacej pozycji towarow Benettona wymagalo dostoso-
wania asortymentu do obowigzujacych trendéw mody, przy zachowaniu stylu
wylansowanego przez to przedsiebiorstwo [Frery, 1999]. Celowi temu shuzyl,
m.in. wdrozony przez Aldo Palmeri w 1980 roku bardzo elastyczny system
produkcji, w ktérym odziez na potrzeby Benettona byla produkowana z natu-
ralnego widkna i farbowana dopiero tuz przez dostarczeniem jej na pétki skle-
powe. Ten system organizacji produkcji pozwalal na maksymalne dostosowa-
nie kolorystyki do obowiazujacych w danym momencie trendéw. Jego wdrozenie
bardzo drogie, lecz w dlugim okresie czasu optacalne, gdyz firma minimali-
zowala ryzyko strat zwigzanych z niedostosowaniem towaréw do mody, ktére
w handlu odzieza jest bardzo znaczace. System ten nie pozwalal jednakie na
produkowanie wzorzystej odziezy i dlatego produkty Benettona do dzi$ cha-
rakteryzuja sie jednolita kolorystyka. Warunkiem jego sprawnego funkcjono-
wania byly écisle zwiazki przedsiebiorstwa handlowego z dostawcami, stano-
wigce wazny element ,architektury™ Benettona, w skiad ktérej wchodzil ponadto
oparty na franchisingu system dystrybucji, stosunki z dostawcami materialéw
do produkcji oraz centrum logistyczne.

Zasady wspolpracy z dostawcami byly ustalone w ten sposéb, ze Benetton
nie tylko projektowal produkty i organizowal proces produkcyjny, ale réwniez
sprawowal écista kontrole nad jego przebiegiem. Wszystkie fabryki wytwarza-
jace na potrzeby tej firmy musialy si¢ dostosowaé do wymogdw zleceniodaw-
cy okreslonych w podpisywanych umowach. Jezeli podwykonawca nie mégh
sprosta¢ okreslonym w umowie parametrom jakosciowym byl on eliminowa-
ny z lafcucha dostaw. Usprawnieniu kontroli nad dostawcami stuzylo wdro-
zenie systemu CAD/CAM minimalizujacego ryzyko rozbieinosci miedzy specy-
fikacja i rzeczywistymi parametrami produktu. Benetton nadzorowal réwniez
swoich podwykonawcéw poprzez dostarczanie im surowcow, materialow oraz
procedur produkcyjnych (zwykle w skomputeryzowanej formie) oraz odbiera-
nie gotowych partii towaréw. W zamian za zezwolenie na tak $cisla kontrole

¥  Pojeciem architekiury” J. Kay [Kay, 1996, s. 99] okredla sie¢ relatywnych kontraktéw we-
wnatrz i wokot firmy. Architcktura 1a wraz 2 innymi wyrézniajacymi zdolnosciami - innowa-
¢ja i reputacja, stanowi o prrewadze konkurencyjnej firmy.
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Benetton zapewnial swoim dostawcom pelne wykorzystanie mocy produkcyjnych
ich zaktadéw i terminowe platnoéci — kluczowe czynniki decydujace o przetrwa-
niu malych i $rednich przedsigbiorstw, z ktérymi firma ta wspélpracowala!®.

Ten unikalny system zaopatrzenia i dystrybucji oparty na zlecaniu wigkszo-
§ci czynnosci organizacjom zewnegtrznym umozliwil przedsigbiorstwu szybki
rozwdj. W ten sposéb nie ponoszono bowiem nakladéw na budowe fabryk czy
otwieranie placéwek handlowych, a zaoszczedzone w ten sposéb Srodki prze-
znaczano na tworzenie kluczowych zasobéw - usprawnianie systemu organi-
zacji produkcji 1 budowe wizerunku. Wysokie naklady zwiazane z wdroZeniem
nowoczesnych systeméw produkcyjnych byly w diugim okresie oplacalne, gdyz
powstate dzieki nim zasoby strategiczne zaowocowaly zwigkszeniem satysfak-
cji klientéw nabywajacych wysokiej jakosci produkty po stosunkowo niskich
cenach.

Utrzymywanie przez Benettona cen na konkurencyjnym poziomie bylo
rowniez mozliwe dzieki jego relacjom z dostawcami materialéw i surowcéw
do produkcji odziezy. Ograniczenie ich liczby pozwalalo na kumulowanie za-
méwien, a to z kolei umozliwialo negocjowanie korzystnych warunkéw trans-
akcji. W ich ramach udzielane takze byly Benettonowi: 5% opustu i termin
platnoéci - 120 dni, gdyz firma ta skladala zaméwienia na dwa miesigce
wczesniej niz pozostali odbiorcy, co umozliwialo dostawcom lepsze planowa-
nie produkcji.

Do wainych zasobéw strategicznych Benettona nalezy zaliczy¢ réwniez cen-
trum logistyczne dzialajace od 1985 roku, przez ktére dystrybuowane bylo
75% europejskiej produkcji. Jego uruchomienie wplynglo zaréwno na przewa-
ge kosztowa poprzez obnizenie kosztéw transportu towaréw o 20%, jak i na
mozliwosci lepszego dostosowania oferty do potrzeb nabywcow poprzez skri-
cenie czasu dostaw do pigciu dni.

Waznym aktywem marketingowym Benettona stal sie jego wizerunek two-
rzony przede wszystkim poprzez kampanie promocyjne. Na szczegdlng uwa-
ge zastuguje kampania ,United Colours of Benetton®, ktéra promujac towary
firmy charakteryzujace sie jednolita kolorystyka réwnoczesnie glosila hasla réw-
nosci wszystkich ras [Vignali, Schmidt, Davies]. Przyczynila sie ona nie tylko
do utrwalenia wyrézniajacej pozycji produktéw Benettona, ale réwniez do stwo-
rzenia wizerunku calego przedsiebiorstwa jako organizacji Zywotnie zaintere-
sowane] istotnymi problemami spolecznymi. Mialo to szczegdlne znaczenie
w sytuacji postgpujacego procesu internacjonalizacji dzialalnosci Benettona roz-
poczetego na szeroka skale w latach 70.1!

Internacjonalizacja oznaczata wyjécie firmy poza uklad rynku macierzyste-
go, co umozliwialo jej lepsze wykorzystanie zasobow, glownie w rezultacie

0 W tym micjscu nalezy zauwazyé, ze w latach 90. ckolo 80% fabryvk, z ktorymi wspétpraco-
wal Banetton produkowalo wylacznie na jego potrzeby, co stanowilo o jego sile przetargo-
wej nad dostawcami.

I Proces internacjonalizacji zardwno Benettona, jak i Tkei omawiam w artykule Kluczowe coyn-
niki sukcesu strategii globalnej proedsigbiorstw handlu detalicznego, Marketing | Rynek” 6/2002.
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zwigkszenia korzyéci skali. Z drugiej strony zasoby Benettona, a przede wszyst-
kim jego wizerunek uksztaltowany poprzez kampanie promocyjne, w duzym
stopniu przyczynily sie do sukcesu tego przedsigebiorstwa na kolejnych nowych
rynkach zagranicznych.

Nastgpnym etapem w rozwoju Benettona bylo zdywersyfikowanie dzialal-
nosci z koficem lat 80. [Palmeri, 1994]. W ramach tego procesu uruchomio-
no dwie nowe sieci sklepow: ,0-12" — z odzieza dla dzieci do lat 12 oraz SISLEY
- z elegancka odzieza meska. Podjeto réwniez decyzje o uzupelnieniu asorty-
mentu o nowe produkty m.in. okulary 1 zegarki oznaczone marka Benetiona.
Zupelnie nowymi obszarami penetracji firmy staly sie produkcja kosmetykow
(Benetton Cosmetics Corporation) oraz ustugi finansowe. Tak wielokierunko-
wa dywersyfikacja umozliwiala wykorzystanie tylko niektérych zasobéw firmy,
co moglo sie sta¢ przyczyna jej obecnych probleméw, ktérych rozwiazaniem
ma stac si¢ obecna integracja i konsolidacja dzialan na skale ogélnoswiatowa
[Camuffo, Romano, Vinelli, 2001].

Probleméw Benettona do tej pory unikneta Ikea wybierajaca przede wszyst-
kim kierunki rozwoju umozliwiajace jej jak najlepsze wykorzystanie posiada-
nych zasobéw. Procesowi internacjonalizacji towarzyszyly zmiany w asortymen-
cie towarowym (jego poszerzanie i poglebianie) oraz podnoszenie poziomu
$wiadczonych uslug majace na celu lepsze zaspokojenie potrzeb wybranego
segmentu rynkowego. Prowadzac te dostosowania rownoczeénie wdrazano in-
westycje strategiczne pozwalajace na utrzymanie kosztéw, a tym samym i cen
na stosunkowo niskim poziomie. Stosunki z dostawcami produkujacymi na
zlecenie lkei, posiadanie wlasnych centréw i programéw logistycznych, spraw-
dzone procedury marketingowe oraz wizerunek stanowia o spolecznej kom-
pleksowosci zasobow i zapewniaja tej firmie pozycj¢ lidera nie tylko w wybra-
nym segmencie, lecz na rynku ogélno$wiatowym [Smigielska, 2002].

Omawiajac proces budowy przewagi konkurencyjnej przez lkee i Benetto-
na nalezy zauwazy¢, ze byl on nierozerwalnie zwiazany z internacjonalizacja
ich dzialalnosci. To wlaénie wejécie na rynki zagraniczne umozliwilo tym przed-
sigbiorstwom (stosujacym zasadniczo strategie niszowe) rozwoj wykorzystuja-
cy sprawdzone juz na rynku macierzystym procedury. Z kolei dzialalno$é¢ na
wielu rynkach zagranicznych pozwalala im na czerpanie korzysci skali, ktére
realizowane byly we wszystkich ogniwach ich lafcucha wartoéci - projekto-
waniu produktéw, zaopatrzeniu, magazynowaniu, sprzedazy i marketingu.

Nieco odmiennie przebiegal natomiast proces budowania przewagi konku-
rencyjnej przez Wal-Marta. Przedsiebiorstwo to, nie posiadajac wyrdzniaja-
cych go produktow, uwage skoncentrowalo na utrzymywaniu przewagi kosz-
towej. Starannie dobierano dostawcéw towaréw, eliminujac z ich grona tych,
ktérzy nie byli w stanie dostarcza¢ produktow o satysfakcjonujacej jakosci po
niskich cenach. Ograniczano réwniez wydatki na promocje wychodzac z za-
fozenia, ze znacznie lepiej cenowy wizerunek firmy buduje strategia EDLPI2

12 Na przeciwleghym biegunie do strategii EDLP najduje sie strategia Hi-Lo {wysokie-niskie ceny),
ktéra polega na ustalaniu cen na wysokim poziomie i czgstym stosowaniu promocji cenowych.
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(Every Day Low Prices — kazdego dnia niskie ceny). Z drugiej strony nie
szczedzono nakladéw na inwestycje strategiczne firmy, m.in. budowe wielkich
skomputeryzowanych hurtowni polaczonych laczami satelitarnymi ze sklepa-
mi i dostawcami, co umozliwialo lepsza kontrole zapaséw i przyspieszenie obie-
gu pieniadza [Obléj, 1994].

Wal-Mart dzialajac na stosunkowo duzym rynku dyskontowym i w kraju
o duzym obszarze geograficznym do lat 90. rozwijal si¢ na rynku macierzy-
stym. Wzrost przedsiebiorstwa odbywal sie gléwnie poprzez penetracj¢ rynku,
ale réwniez poprzez rozwéj produktu — tworzenie Wal-Mart superstores (pla-
cowek z przewazajacych udzialem Zywno$ci w oferowanym asortymencie)
i membership warehouse clubs (klubéw czlonkowskich) [Wal Mart Corporate
Info]. Ten kierunek rozwoju zapewnial firmie wykorzystanie w budowaniu prze-
wagi konkurencyjnej jej zasobéw — do$wiadczenia w logistyce, wspélpracy z do-
stawcami 1 wizerunku.

Wal-Mart bedac potentatem w handlu detalicznym nie mogl jednak lekce-
wazyé postepujacego procesu globalizacji tego sektora. Zajecie w przyszlosci
strategicznej pozycji na $wiatowym rynku wymagalo inwestycji na rynkach za-
granicznych, co przedsigbiorstwo uczynilo na poczatku lat 90. Motywem pod-
jecia tych dzialan nie bylo jednak jak najlepsze wykorzystanie zasobéw (jak
mialo to miejsce w przypadku Ikei i Benettona), lecz uplasowanie firmy na
tworzacym si¢ globalnym rynku [,Retailing Today”, June 2001]. Strategia in-
ternacjonalizacji byla zatem odpowiedzig firmy na zmieniajace si¢ warunki
otoczenia.

Przyjmujac czestokroé warunki narzucone przez globalnych konkurentéw
Wal-Mart uruchamial na wigkszosci rynkéw zagranicznych placowki wielko-
powierzchniowe z duzym udzialem artykulow zywnosciowych, w zarzadzaniu
ktérymi przedsiebiorstwo to mialo stosunkowo niewielkie do$wiadczenie. Po-
zbawione ono bylo réwniez innych atutéw konkurowania stanowiacych o suk-
cesie w Stanach Zjednoczonych, m.in. korzystnego wizerunku. W rezultacie
w 2000 roku - dziesie¢ lat po rozpoczeciu procesu internacjonalizacj-
i Wal-Marta jego operacje zagraniczne (majace 17% udzial w przychodach)
przynosily przedsiebiorstwu w wigkszosci niska rentownos¢ lub wrecz strate,
jak mialo to miejsce na przyktad w Chinach czy w Niemczech [Zellner, Schmidt,
Thlwan, Dawley, 2001].

Skuteczne konkurowanie na rynku globalnym wymagalo zatem stworzenia
odpowiednich zasobéw. Zaliczono do nich opracowanie .najlepszych prak-
tyk”, czyli rutyn organizacyjnych usprawniajacych organizacje dzialalnosci
placéwek i mogacych byé wdrazanych we wszystkich krajach $wiata. Zadanie
to powierzono zespolowi powotanemu specjalnie dla tego celu. Kolejnym waz-
nym przedsiewzigciem stalo si¢ zorganizowanie tzw. global sourcing, czyli usta-
nowienie zwigzkéw z dostawcami z réinych krajow Swiata, zaopatrujacych
firme w produkty wysokiej jakosci po stosunkowo niskich cenach. Zaopatrze-
nie w skali ogdlnoswiatowe] ma bowiem kluczowe znaczenie dla mozliwosci
stosowania polityki niskich cen. Pierwsze kroki w celu stworzenia takiego sys-
temu zostaly juz poczynione. Za wazne wyzwanie stojagce przed Wal-Martem
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uznano réwniez przeniesienie na rynki zagraniczne glownych zasad kultury
organizacyjnej firmy, co jest zadaniem trudnym z uwagi na znaczna odrebnosc
kulturows wielu z nich. Jednakze w zwiazku z rola kultury organizacji w sukcesie
Wal-Marta na rynku macierzystym, firma nie ustaje w prébach przenoszenia
jej na grunt innych krajéw [Smigielska, 2001]. Odniosla juz pierwszy, znacza-
cy sukces na tym polu, gdyz w 2003 roku nalezaca do niej brytyjska sie¢ As-
da zostala uznana w rankingu przygotowanym przez Financial Times za naj-
lepsze miejsce pracy w Wielkiej Brytanii [http:/dd.tradepress.com.pl, 30.04.2003].

Zakonficzenie

W konkluzji przeprowadzonych tu rozwazan nalezaloby stwierdzi¢, ze wy-
razone przypuszczenie o wzajemnym uzupelnianiu si¢ rozpatrywanych teorii
przewagi konkurencyjnej znajduje w $wietle przedstawionej argumentacji do$¢
mocne uzasadnienie. Za podstawowa role analizy zewnetrznej nalezy uznac
identyfikowanie mozliwych do zajecia pozycji rynkowych, natomiast ich utrzy-
manie wymaga wyksztalcenia odpowiednich strategicznych zasobéw ja wspie-
rajacych. W przypadku przedsigbiorstw handlowych, niezaleinie od przyjetej
przez nie strategii konkurowania, kluczowymi staja si¢ zasoby umozliwiajace
czerpanie znacznych korzysci z tytulu ekonomiki skali, takie jak: centra logi-
styczne, stosunki z dostawcami czy nowoczesne technologie. Z uwagi na trud-
noéci w imitacji, kluczowe znaczenie dla utrwalania przewagi konkurencyjnej
maja réwniez: projektowanie i zlecanie wykonywania produktéw pod marka
handlows (co jednak wymaga réwniez przejecia przez detaliste ryzyka ich sprze-
dazy) oraz wizerunek.

Zasoby te maja charakter zasobéw wyrozniajacych, jezeli umozliwiaja przed-
sighiorstwu rozwéj na nowych rynkach (dla przedstawionych tu przykladowo
firm Tkei i Benettona byly to rynki zagraniczne) i do wprowadzania na rynek
nowych produktéw (w przypadku Wal-Marta byly to nowe formy handlu). Niekie-
dy jednak przedsicbiorstwa musza zrezygnowal ze stosunkowo bezpiecznego
kierunku wzrostu wyznaczanego przez najzyskowniejsze w danym momencie
moiliwoéci wykorzystania zasobow na rzecz zajecia w przyszloéci okreslonej po-
zycji na strategicznie waznym rynku wylonionym w drodze analizy zewngtrznej.

Znaczenie teorii zasobowej dla wyznaczania strategicznych kierunkéw roz-
woju przedsiebiorstw handlowych wzrasta wraz z procesami koncentracji ka-
pitalu zachodzacymi w tym sektorze i towarzyszacymi im procesami globali-
zacji, w rezultacie ktérych przedsigbiorstwa dysponujace odpowiednimi zasobami
moga do pewnego stopnia ksztaltowac otoczenie, m.in. preferencje konsumen-
téw. Z drugiej strony, gdyby to wylacznie zasoby determinowaly mozliwosci
wzrostu, to posiadajgce je przedsiebiorstwa stawalyby sig coraz silniejsze i nie
dochodziloby do zadnych istotnych zmian w ukladzie sit rynkowych. Zmiany
te w handlu detalicznym zachodza jednak dos¢ czesto w rezultacie intensyw-
nej konkurencji w tym sektorze i zwigzanej z nia koniecznosci dynamicznego
reagowania przedsiebiorstw handlowych na turbulencje w otoczeniu, co w prak-
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tyce oznacza, ze analiza Porterowska nadal zachowuje wazno$é¢ w formutowa-
niu strategii przedsigbiorstw funkcjonujacych w tym sektorze.
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GAINING COMPETITIVE ADVANTAGE BY RETAIL TRADE COMPANIES

Summary

This article is a contribution to the continuing discussion on the validity of basic
theoretical currents which explain the issues of creating sustainable competitive advantage
{SCA). The article adopts a thesis on complementarity of two basic approaches (external
analysis and internal analysis) and attempts to determine situations in which each of
them is more appropriate. The starting point of the analysis is a short characteristics
of these approaches pointing out their drawbacks. In the case of the Porter approach
this is an inadequate explanation of sustaining the advantage, while in the case of the
resource approach this is the issue of gaining a leading position on the market of
resources. Then, the process of gaining SCA was presented on example of commercial
companies (lkea, Benetton and Wal-Mart), by the same token illustrating the main thesis
of the article. In conclusion of these considerations it was argued that although the
internal analysis currently plays a major role in formulating the strategy of commercial
companies, due to the turmoiled environment of that sector and, primarily, frequent
changes in consumer preferences and intensive competition, organizations are sometimes
forced to develop in directions indicated by the eternal analysis current, although this
may even mean a fall in short term profitability.



