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KREOWANIE PRZEZ FIRMY PRZEWAG KONKURENCYJNYCH

1. WPROWADZENIE

Wolny przepltyw czynnikéw produkcji przyczynia si¢ do coraz wigkszej
presji na konkurencje¢. Dodatkowy wplyw na ten proces ma postgp techniczny,
ktéry prowadzi do spadku kosztéw jednostkowych. Walory wolnego rynku to
korzystna dla stron migdzynarodowa wymiana handlowa (mechanizm ten
wyjasnia teoria kosztéw komparatywnych), sklonnos$¢ do innowacji i sprawnego
funkcjonowania rynkéw kapitalowych. Jest jeszcze inny wazny, spoleczny
aspekt tego zjawiska, ktéry podnosi m. in. orgdownik wolnego rynku, najbar-
dziej wplywowy ekonomista amerykanski XX w., laureat Nagrody Nobla
z ekonomii w 1976 r. — Milton Friedman. Podkreslat on, ze najwazniejszq
dyspozycja czltowieka odpowiedzialnego za swdj los i czyny jest wolnos¢.
A najkrétszg drogg do niej jest nieskrgpowana dziatalno$é¢ gospodarcza, pozwa-
lajaca na ksztaltowanie materialnych podstaw jednostki i jego rodziny. Za
doskonate miejsce realizacji tej wolnosci uznawat wolny rynek.

Wsr6d cennych spostrzezen M. Friedmana za najpopularniejsze nalezy
uznac trzy:

—nie istnieje co$ takiego jak darmowy obiad,

—inflacja jest formg podatku, ktéry mozna nalozy¢ bez ustawy,

—rzady nie uczg si¢ niczego; tylko ludzie si¢ ucza.

Pisal, ze nawet gdyby gospodarka wolnorynkowa nie byla najsprawniejsza,
propagowalby jq z powodu wartosci, jakie przedstawia — swobody wyboru,
wyzwania, ryzyka. Podobnie uwazal Alfred Marshall; glosil, ze wolno$é
gospodarcza niejako wymusza branie odpowiedzialnosci za wlasne zycie, uczy
niezaleznos$ci i samodzielno$ci; stymuluje postawy przedsigbiorcze i pozwala na
rozwoj przedsigbiorczosci. Dostrzegajac pewne mankamenty wolnego rynku,
a w szczegoblnosci konkurencji, ocenial, ze ujmujac rzecz catosciowo, korzysci
wynikajace z istnienia konkurencji zdecydowanie przewyzszaja straty.

* Prof. dr hab., prof. zw. UL, Katedra Ekonomii Przemystu i Rynku Kapitalowego, Uniwer-
sytet L.odzki.
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A. Marshall podkreslal: ,[...] chcg, aby rzad pomagal w robieniu intereséw,
a nie robil interesy”".

Nowa gospodarka, charakteryzujaca si¢ globalizacjg i silnymi wewnetrzny-
mi polaczeniami, czgsto niemajgcymi stalych punktéw odniesienia — stwarza
nowy wymagajacy rodzaj rynku i spoleczenstwa. Wymogi tej gospodarki
stawiajg firmom nowe wyzwania w zakresie tworzenia przewag konkurencyj-
nych. Dotycza one:

—nowych sfer dzialania,

—nowych produktow,

—nowych rynkéw zbytu,

—postepu technicznego i technologicznego,

—doskonalenia struktur organizacyjnych,

—doskonalenia proces6w zarzadzania,

—redefiniowania misji i celow strategicznych.

Wybrane z nich staty si¢ — w niniejszym opracowaniu — przedmiotem oceny
ekonomicznej i egzemplifikacji empiryczne;.

2. PRZEWAGI KONKURENCYJNE FIRMY

Przyjeta w 2000 r. Strategia Lizbonska zaktada uczynienie gospodarki euro-
pejskiej ,,najbardziej konkurencyjng i dynamiczng gospodarkg oparta na wiedzy,
zdolng do utrzymania trwalego wzrostu gospodarczego, z wigksza liczba
lepszych miejsc pracy i pelniejsza spojnoscia”. Najistotniejsze zadania wynika-
jace ze Strategii Lizbonskiej maja szanse by¢ zrealizowane dzigki:

—wzrostowi przedsi¢biorczosci,

—wspieraniu innowacyjnosci,

—budowie podstaw dla zréwnowazonego rozwoju gospodarki.

Zwlaszcza pierwsze dwa zadania leza w gestii nie tylko rzadéw, ale réwniez
firm. Na przyklad finansowanie przedsigwzigé innowacyjnych w ramach
Strategii Lizbonskiej oparte jest na zalozeniu, iz gtéwny cigzar ponosi sektor
prywatny. Unia Europejska tworzy w tym celu podstawowe mechanizmy.
Glowng odpowiedzialno$¢ za finansowanie celow Strategii Lizbonskiej ponosi
Europejski Bank Inwestycyjny. Zasadniczym, wiodacym celem strategii jest
stworzenie warunkéw konkurencyjnosci przedsigbiorcéw z mys$lag o rozwoju
przedsigbiorstw i przedsigbiorczosci. Pomoc $wiadczona matym i $rednim
przedsigbiorstwom powinna by¢ udzielona za pomocg tnstrumentéw prawnych
i finansowych. Gléwnie chodzi o ,tanie” finansowanie przedsiewzie¢ innowa-
cyjnych i wlasciwe, sprzyjajace rozwojowi prawodawstwo.

'J.Dzionek-Koztowska, System ekonomiczno-spoleczny Alfreda Marshalla, Wy-
dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 344,
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Rozwdj nowych technologii wplywa réwniez na przemiany w instytucjach
finansowych. Wigze si¢ to z rosngca konkurencjg mi¢dzy nimi, co w efekcie
moze przyczynia¢ si¢ do wzrostu zainteresowania przedsigbiorcéw finansowa-
niem obcym.

Popularnoé¢ — zwlaszcza niekonwencjonalnych form finansowania® — wzra-
sta gléwnie z powodu ekonomicznej atrakcyjnos$ci oraz braku alternatywy
w przypadku niemoznosci zapewnienia badz nieposiadania zdolnoéci kredytowe;j
przez przedsigbiorstwo. Venture capital czy leasing, jako aktywne formy
cyrkulacji kapitatu, daja szans¢ rozwoju przedsigbiorstwom poprzez inwestycje,
bedace nosnikami postepu techniczno-technologicznego, ktéry przyczynia si¢ do
wzrostu przedsi¢biorstwa.

Wszystko to stuzy¢ ma uzyskiwaniu przez firm¢ przewag konkurencyjnych.
Konkurencyjno$¢ oznacza od lacifiskiego concurrere — biec razem, concurrentia
~ wspblzawodnictwo w ubieganiu sie o te same cele’. Tak wicc w gospodarce
rynkowej, a zwlaszcza wysoce umi¢dzynarodowionej (globalnej), oznacza ona
zabieganie o wigkszy udzial w zyskach, o rynki zbytu, o Zrédla surowcédw itd.
W tym celu firma stara si¢ o stworzenie okreSlonej unikatowej przewagi
konkurencyjnej'. Oznacza to wéwczas jej zdolno$é do konkurowania jako
elementu konkurencji. Zwykle sukces odniesiony na rynku zagranicznym lub
globalnym jest poprzedzony uzyskaniem przewagi konkurencyjnej na rynku
rodzimym’. Whasnie rynek jest najlepszym mechanizmem, umozliwiajacym
oceng i selekcje firm najbardziej efektywnych i konkurencyjnych, jak réwniez
eliminacjg tych, ktére nie spelniajg takich kryteriow.

Firma jest wtedy konkurencyjna, gdy potrafi zapewni¢ warto$¢ dodang dla
wiadcicieli i klientow oraz posiada zdolno$¢ do osiagania jej w przysztosci
W nieustannie zmieniajacym si¢ otoczeniu — rowniez konkurencyjnym. A zatem
konkurencyjnos$¢ firmy wigze si¢ zaréwno z obrotem handlowym, jak i z aku-
mulacja, inwestowaniem oraz rozwojem gospodarczym.

Zrédla przewagi konkurencyjnej w coraz mniejszym stopniu wigzg sie¢
z wymiang handlowg, a w coraz wi¢gkszym z przeplywami kapitalowymi,
innowacyjnoscia technologiczng, jakosScig zarzqdzania i konsekwencjami
dla produktywnosci czynnikéw produkeji. Wynika z tego, ze pozycja konku-
rencyjna firmy zalezy od calosci jej relacji biznesowych z blizszym i dalszym
otoczenieni. Umocnienie pozycji firmy wigze si¢ nie tylko ze wzrostem udziatu

L. Lewandowska, Niekonwencjonalne formy finansowania przedsiebiorczosci,
ODDK, Gdarisk 1999, s. 21-64.

K. Kumaniecki (red.), Stownik lacinsko-polski, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 1986, s. 108 crazZ. Rysiewicz (red.), Slownik wyrazow obcych, PIW, Warszawa 1964,
s. 358.

YE. Skawinska, Konkurencyjno$é przedsiebiorstw, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa-Poznaf 2002.

SM.E.Porter, Portero konkurencji, PWE, Warszawa 2001.
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w obrotach w ogole, lecz w produktach wysokich technologii, jakosci wartoéci
dodanej i rentownosci.

Zgodnie ze Strategia Lizbonska, korzysci, jakie uzyskuje dana gospodarka
narodowa jako efekt pracy jej firm, moga mie¢ charakter efektywno$ciowy,
technologiczny, dochodowy, podazowy, moga aktywizowaé lub hamowad
aktywnos¢ gospodarcza, wptywaé na réwnowage gospodarcza oraz na poziom
przedsigbiorczosei i innowacyjnosci. Te kraje, ktére za innowacyjne produkty
uzyskuja wysokie ceny, a koszty maja nizsze od przecigtnych — sa beneficjenta-
mi wigkszych korzysci niz kraje oferujace produkty mniej przetworzone, po
nizszych cenach, a kosztach relatywnie wyzszych. Firmy moga uzyskiwaé
przewage nad najlepszymi rywalami $wiata w wyniku stawianych im wyzwari.
Jest to mozliwe wtedy, gdy odnosza korzy$ci z istnienia silnych krajowych
konkurentéw, agresywnych miejscowych dostawcéw i wymagajacych lokalnych
klientow. Bowiem przewage konkurencyjng kreuje si¢ w wyniku procesu —
w znacznym stopniu lokalnego. Przewaga konkurencyjna wystepuje w danych
firmach (branzach) dzigki temu, ze ich $rodowisko jest bardzo zafascynowane
przyszloscia, dynamiczne i stawia im najwigksze wyzwania.

Z kolei, jesli te wyzwania sq podejmowane przez firmy, to sukces bywa re-
alny. Zaréwno w literaturze, jak i praktyce ugruntowane jest przekonanie, ze
ludzie stanowig najbardziej warto$ciowy kapital firmy i bez efektywnego
wykorzystania wydajnosci tego kapitalu zadna organizacja nie jest w stanie
osiagnaé celu, jaki sobie zalozy. A jesli nie osiggnie celu — stanie si¢ mniej
konkurencyjna, mniej wiarygodna i mniej wazna dla spoteczenstwa. Wedlug
M. E. Portera, podzielajacego w tym wzgledzie ogélne poglady, najwazniejszy-
mi wyznacznikami konkurencyjnosci sg koszty pracy, stopy procentowe, kursy
wymiany walut, efekty skali, innowacyjno$¢ techniczno-technologiczna,
strategiczne partnerstwo, wspdlpraca i globalizacja.

Przewaga konkurencyjna firmy moze wyraza¢ si¢ w dominacji na pelnym
rynku poprzez:

—niskie koszty wytwarzania,

—wyrdznienie produktu,

—koncentracj¢ na wybranym segmencie,

—dyskontowanie bardziej efektywnego zarzadzania zasobami firmy.

Firma nigdy nie powinna lekcewazy¢ swoich konkurentéw, zwlaszcza ze
konkurencja w coraz wigkszym stopniu wystepuje miedzy sieciami, a nie
poszczegblnymi firmami. Wazne jest nie tylko to, co firmy wytwarzaja, lecz
réwniez to, co do tych wytworéw swojej pracy dodaja (opakowanie, ustugi,
reklama, porady, finansowanie, warunki dostawy i inne dodatki, ktére klient
ceni)’. Bowiem wszystkie firmy majq konkurentéw i wszystkich martwia
pojawiajgce si¢ substytuty ich produktéw oraz dobra komplementarne. I to

SP. K otler, Marketing od A do Z, PWE, Warszawa 2004.
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klienci, a nie konkurenci zdecydujg o wygranej, o pozycji na rynku. Dzigki
okre$lonym regutom funkcjonowania rynku jest on ciagle — na coraz wyzszym
poziomie — porzadkowany. Z tego tytulu nastgpuje wzrost gospodarczy i
wygospodarowywanie $rodkéw dla ubogich. Pozwala to na wigzanie intereséw
prywatnych z publicznymi. Otoczenie konkurencyjne nie musi by¢ wrogie
i agresywne; coraz czeéciej bywa przyjazne ze wzgledu na wspdlne cele.
Woéwezas tworzy alianse strategiczne, majace za zadanie wspOlpracg na bazie
wymiany do$wiadczef, wiedzy, wspétfinansowania wspolnych przedsigwzigc
rozwojowych.

Kazda firma musi odnalezé pozycje, z ktérej zdota si¢ broni¢ przed konku-
rencja badz najkorzystniej dla siebie oddziatywa¢. Gléwnym celem strategii
rozwoju firmy jest uzyskanie przewagi konkurencyjnej, ktéra jako wartos¢
dodana dla firmy odréznia ja od konkurencji. Trwatos¢ tych przewag konkuren-
cyjnych zalezy zaréwno od firmy, jak i otoczenia, w ktérym dziata. Stopieii tego
uzaleznienia zmienia si¢ wraz ze zmianami w firmie i jej otoczeniu. Jest wiele
czynnikéw tworzacych przewage konkurencyjna i wptywajacych na jej trwatosc.

3. TYPOLOGIA CZYNNIKOW TWORZACYCH PRZEWAGI KONKURENCYJNE

Kreacja skutecznej przewagi konkurencyjnej powinna by¢ poprzedzona kry-
tyczng ocena najistotniejszych czynnikéw, decydujacych o wyborze przez
klientéw danej oferty. Wybér ten dokonywany jest na podstawie réznorodnych
czynnikéw, ktére odnosza si¢ zaréwno do oferowanego produktu, jak i firmy
oraz jej strategii. Do podstawowych czynnikéw decydujacych o wyborze danego
produktu naleza’:

—innowacyjnosc,

— funkcje i jako$¢,

—kompleksowo$¢ i komplementarnos¢ oferty,

—stopien wyrdznienia si¢ produktu i firmy,

—cena i warunki platnosci,

— substytucyjnos¢,

—wplyw klienta na warunki nabycia produktu,

—charakter powigzan klienta z firma,

—serwis i warunki jego §wiadczenia,

—forma i jako$¢ promocji,

—przyzwyczajenia,

—lojalno$¢ firmy badZ/i kraju jej pochodzenia,

—skala obecnosci na danym rynku geograficznym,

TZ. Pier$cionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Na-
ukowe PWN, Warszawa 2003, s. 169.
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—marka produktu,

—renoma firmy.

Kazda z wymienionych pozycji moze tworzy¢ przewage konkurencyjna.
Klienta na ogol interesuje caty pakiet rozwigzan, dotyczacych oferowanego
produktu.

Z punktu widzenia konkurenta, tatwiejsze sq do nasladowania fizyczne ce-
chy produktu. Waznym atutem, trudnym do skopiowania, sg tzw. czynniki
wirtualne, ukryte w strategiach, w potencjale intelektualnym kadry kierowniczej
1 pracownikéw oraz w systemie funkcjonowania firmy. Najistotniejsze to te
czynniki przewagi konkurencyjnej, ktére sa szczegOlnie postrzegane przez
klientéw, a wigc przede wszystkim — pozytywne do$wiadczenia klientow
zwigzane z wysoka jako$cig produktu wraz z jego serwisem i relacje firmy
z partnerami. Do waznych, trudnych do przecenienia, czynnikéw przewagi
konkurencyjnej firmy zalicza si¢ réwniez efekty dyskontowane z tytutu realiza-
cji nowych koncepcji zarzadzania i finansowania rozwoju firmy.

4. EMPIRYCZNA EGZEMPLIFIKACJA WYBRANYCH
PRZEWAG KONKURENCYJNYCH

Przykladami przewag konkurencyjnych bywajg aktywnoéci na r6znych po-
lach dziatania firmy. I tak, dywersyfikacja jako strategia rozwoju firmy
Agora jest dowodem aktywnosci, ktéra doprowadzita do nowych sfer dziatania,
nowych produktéw i zdobycia nowych rynkéw zbytu. Powstata w 1989 r. firma
Agora, w latach 1990-1993 zbudowata sie¢ 17 regionalnych oddziatéw. Od roku
1996 zaangazowata si¢ w inwestycje na rynku $rodkéw masowej komunikacji.
Stworzyla spotki AC, TV i AC Radio, ktére zainwestowaly w branze telewizyj-
ng i radiowa. W 1997 r. kupita udziaty w spéice PKT — nadawcy platnego
programu telewizyjnego Canal plus. W tymze roku réwniez utworzono Agore-
-Poligrafi¢ — wlasciciela drukarni w Tychach, stanowigcq osobng spoike
dzialajaca w Katowickiej Specjalnej Strefie Ekonomicznej. W 1999 r. Komisja
Papier6w Wartosciowych i Gield dopuscita akcje spotki do obrotu, dzigki czemu
wigkszos¢ pracownikow jest jej akcjonariuszami. Niemal w dziesigta rocznice
istnienia spétka Agora SA zadebiutowala na WGPW. We wrzeéniu tegoz roku
cena 49,90 zt za akcj¢ byla o 38,6% wyzsza od tej, jaka placili inwestorzy
podczas lutowej oferty publiczne;j.

Spoétka zadebiutowala réwniez na gieldzie w Londynie. Warto$¢ rynkowa
Agory osiggneta 2,83 mld zt, co oznaczalo, ze wydawca ,,Gazety Wyborcze;j”
stat si¢ jedng z najwigkszych firm notowanych w Warszawie. Dla por6wnania,
rynkowa warto$¢ spélki Zywiec to 2,66 mld zt, a Prokomu — potentata
z branzy informatycznej — 1,75 mld zt. Agora wyrosta na jedng z najwigkszych
i najbardziej znanych spétek medialnych w Europie Srodkowo-Wschodniej.
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Dziatalno$é operacyjna Agory obejmuje wydawanie gazet, czasopism, re-
klame zewnetrzng, przedsigwzigcia internetowe i radiowe, a takze sprzedaz
wyjatkowych kolekeji ksigzek wraz z plytami z muzyka i filmami. Flagowym
przedsiewzieciem spoétki jest ,,Gazeta Wyborcza”. Wyjatkowa krajowo-lokalna
formuta gazety oraz jej liczne dodatki tematyczne zapewniaja roéznorodnos¢
tematdw, rzetelng informacj¢ i wysoka jakos¢ redakcyjna, a takze oferujg bogate
mozliwoéci reklamowe. W 2006 r. przychody gazety ze sprzedazy reklam
wyniosty 473 mln zl, a jej udzial w rynku reklamy wszystkich dziennikow 41%°.
Agora jest rbwniez wydawca trzeciej najbardziej poczytnej gazety w Polsce’ —
bezplatnego ,,Metra”. Obecnie jest ono rozdawane w $rednim nakladzie ponad
521 tys. egzemplarzy'o. ,Metro” jest jedynym ukazujacym si¢ codziennie
bezplatnym dziennikiem na polskim rynku.

Dziatalno$é wydawnicza firmy to takze 13 ogdlnopolskich kolorowych cza-
sopism o bogatej ofercie tematycznej: od wnetrzarskiej i motoryzacyjnej po
kulinarng i poradnikowa. Laczna sprzedaz miesigcznikéw Agory w 2006 r.
wyniosta 13 mln egzemplarzy''.

Reklama zewnetrzna to drugie najwigksze zroédlo wpltywéw 1 zyskow Ago-
ry. Nalezacy do spoétki AMS jest najwigksza firma reklamy zewngtrznej
w Polsce, ktérej bogata oferta reklamowa obejmuje klasyczne tablice bilbordo-
we, a takze szeroka game ekskluzywnych nosnikéw typu: backlight, citylight na
wiatach przystankowych oraz powierzchnie na autobusach komunikacji miej-
skiej, cityscrolle i powierzchnie wielkoformatowe na $cianach budynkow.
W 2006 r. przychody ze sprzedazy reklam w AMS wyniosty 151 mln zl, a jego
udziatl w rynku reklamy zewngtrznej 27%".

Dynamicznie rozwija si¢ dziatalno$¢ internetowa spotki. Agora jest wiasci-
cielem portalu Gazeta.pl, z ktérego korzysta 36% polskich internautéw (5 min
uzytkownikéw). Sila portalu sg serwisy informacyjne, tematyczne i lokalne oraz
unikalna spoteczno$é uzytkownikéw. Dwa nowe portale tematyczne bardzo
szybko znalazly si¢ w czoléwce tego typu serwiséw w Polsce: Dom-
Nieruchomoséci.pl jest liderem wéréd serwiséw nieruchomosci, a GazetaPraca.pl
z 1 min uzytkownikéw plasuje si¢ na drugiej pozycji wérdéd serwiséw rekruta-

8 Skonsolidowane sprawozdanie finansowe za rok 2006 wedlug MSSF; udziat w rynku -
Agora, dane szacowane skorygowane o $redni poziom rabatu, na podstawie monitoringu Agory
(gazety platne i bezptatne).

% Polskie badania czytelnictwa, MillwardBrown SMG/KRC, Czytelnictwo Przecig¢tnego Wy-
dania, styczen-grudziefi 2006, N = 44 929,

' Dane Agory, egzemplarze rozpowszechnione bezplatnie ogdlem, pazdziernik-grudzien
2006.

"' Dane Agory, rozpowszechnianie platne razem, 2006.

12 Skonsolidowane sprawozdanie finansowe za rok 2006 wedtug MSSF; udzial w rynku —
IGRZ.
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cyjnych. GazetaWyborcza.pl jest najwigkszym serwisem informacyjnym wéréd
gazet online'’,

Dziatalnos¢ radiowa spétki obejmuje grupg radiostacji lokalnych nadaja-
cych w dwdch formatach: Ztote Przeboje i Roxy FM oraz ponadregionalne radio
informacyjne TOK FM. Grupa radiostacji lokalnych Agory zajmuje czwarte
miejsce na rynku reklamy radiowej w Polsce (11% udziatu)'!, a TOK FM zyskat
sobie miano opiniotworczej rozgloéni radiowej i systematycznie poprawia
wyniki stuchalnosci.

Sila marek mediéw Agory, zwlaszcza ,,Gazety Wyborczej”, przesadzita
o sukcesie kolekeji ksigzkowych oraz serii wydawniczych wzbogacanych o mu-
zyke i filmy. Od momentu wprowadzenia na rynek pierwszej kolekcji
w czerwcu 2004 r. do konca grudnia 2006 spétka sprzedata 24 min ksiazek oraz
gazet z ptytami CD i DVD. W 2006 r. przychody ze sprzedazy kolekeji wyniosty
123 min zt",

Od wielu lat Agora i Agora-Holding prowadza dzialalnoéé filantropijna.
Inicjujg i angazujq si¢ w wielkie akcje spoteczne (tj. ,,Rodzié¢ po ludzku”,
»Szkola z klasa”, ,,Szpital z sercem” etc.) i wspierajace kulture (np. Nagroda
Literacka NIKE), finansuja ,,Zeszyty Literackie”. Prowadza dziatalno$é charyta-
tywna, polegajaca na wspomaganiu finansowym najbardziej potrzebujacych
dzieci za posrednictwem wspélnych programéw prowadzonych z innymi
fundacjami. Agora i Agora-Holding utworzyty takze Fundacj¢ Agory. Dziatal-
no$¢ fundacji koncentruje si¢ obecnie na pomocy cigzko chorym i niepetno-
sprawnym dzieciom, programach stypendialnych oraz finansowaniu akcji
spolecznych inicjowanych przez ,,Gazetg Wyborcza”. Agora ze swoim kapita-
tem medialnym i innymi swoimi atutami, jakimi jest marka, struktura krajowo-
-lokalna i technologia, wykorzystala nadarzajaca si¢ okazj¢ rozwoju Internetu
i weszla w nowe obszary medialne. Deregulacja rynku telekomunikacyjnego
1 zwigkszenie dochodéw gospodarstw domowych stworzyty mozliwosci rozwoju
Internetu. Wydanie internetowe ,,Gazety Wyborczej” miato zdobywaé liczniej-
szg rzeszg czytelnikow, a tym samym doprowadzi¢ do powigkszenia rynku.
Zbudowano kompleksows ofert¢ w sieci i postawiono na rozwéj Internetu.
Rownoczes$nie wdrozono i zakoficzono testy unikalnych rozwiazan technolo-
gicznych, pozwalajacych m. in. na zarzadzanie olbrzymimi bazami danych.
Powstal portal krajowy, nadal prowadzone sg prace nad uruchomieniem portali
lokalnych oraz kanaléw tematycznych. Wprowadzeniec WAP powoduje przy-
spieszenie rozwoju. Agora, poszerzajac swoja ofert¢ o prezentacje w Internecie,
upatruje dodatkowe zrédta wptywow od reklamodawcéw i rozwija je dodatkowo
o sponsoring, Web hosting, linkowanie, projektowanie i zarzadzanie stronami.

'* Megapanel PBI/Gemius, grudzien 2006.
" Szacunki Agory, na podstawie Export Monitor.
5 Skonsolidowane sprawozdania finansowe za lata 2004, 2005, 2006 wedtug MSSF.
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Biorac udzial w tego typu inwestycjach, firma poszukuje specjalistow, zaj-
mujgcych si¢ inwestycjami. Promocja gazety ma miejsce w dzienniku, na
antenach radiowych i w Internecie. Agora za priorytetowy cel przyjela przy-
wodztwo w nowych mediach. Poszerza wigc ofert¢ reklamowa dla $rednich
i matych firm. Swa potege buduje na ludziach z do§wiadczeniem. Dla pracowni-
kéw wprowadza plany motywacyjne w celu zwigkszenia wydajnosci realizowa-
nych przedsiewzigé. Fachowcy udoskonalajg swéj produkt. Codzienny proces
przygotowania gazety i jej produkcja wymagaja dokladnego planowania,
zdyscyplinowanego systemu zarzadzania i sprawnej organizacji pracy. Spotka
podejmuje dziatania, majace na celu usprawnienie i zwigkszenie niezawodnosci
kluczowych proceséw wytworczych poprzez automatyzacje¢ produkeji i wdraza-
nie nowoczesnych technologii informatycznych, stuzacych do przygotowania
do druku gazety.

Gazeta systematycznie wzbogaca ofertg czytelnicza; od 2001 r. ukazuje si¢
nowy tygodnikowy dodatek edukacyjny ,Kujon Polski”. Wprowadza nowe
dodatki, takie jak: ,,Gazeta TV” i ,,Komiksowo” dla dzieci, a do wydania ponie-
dzialkowego ,,Gazetg-Pracg”. Takie dzialania przekladajg si¢ na efekty
w wielko$ci sprzedazy. Post¢puje rowniez ekspansja stacji radiowych. Przed-
stawiono to w tab. 1.

Tabela |
Grupa radiostacji lokalnych Agora

Radiostacja Miasto Rok
Kolor Wroctaw 1996
Elita Bydgoszcz 1997
Trefl Gdansk 1997
Pogoda Warszawa 1997
Radio C. Czgstochowa 1998
O’le Opole 1998
Karolina Katowice 1998
*88,4 Jazz FM Poznan 1997
*1034FM Poznan 1998
*93,5 Klasyka FM Poznafi 1998
Na Fali Swinoujécie 2000
Klasyka Warszawa 2000
Barys Katowice 2000
RES 95,7 FM Rzeszow 2000

Zr 6 dto: opracowanie wlasne na podstawie danych Agory.

Agora na drodze rozwoju uwzglednia réwniez fuzje i przejecia, a takze
strategiczne alianse i joint ventures. Na kazdy rok firma naklada sobie pewne
zadania do zrealizowania, opracowywane sg plany strategiczne i plany realiza-
cyjne poszczegblnych przedsigwzigé. Okreslaja one jasno sprecyzowane cele,
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z ktorych na koniec roku sporzadza si¢ sprawozdanie ze stopnia ich realizacji.
W tym celu wykorzystuje si¢ nowoczesne techniki organizacyjne, takie m. in.
jak controlling.

W spélce zastosowano plany motywujace pracownikéw oparte na uczestnic-
twie we wilasnodci firmy. Plany motywacyjne dla ponad 300 kierownikéw
i najwybitniejszych pracownikéw zapewniaja, ze zespél nie tylko realizuje
aspiracje zawodowe, ale zainteresowany jest wzrostem wartosci Agory. Utrzy-
maniu na rynku sprzyja konsekwentna polityka cenowa i stabilna polityka
rabatowa. Agora inwestuje w magazyn ,,City Magazine” — bezplatny magazyn
niszowy adresowany do miodego wyksztalconego czytelnika (20-35 lat) oraz
reklamodawcéw branzy kultura i rozrywka. Powstaje pion czasopism. Zakupio-
no 12 nowych magazynéw Agory, takich jak: ,,Cztery Katy” czy , Kwietnik”,
Prowadzono nieustajacq prace nad jako$cia. Nowe segmenty rynku wymagajq
nowych kompetencji. W 2002 r. nabyto przedsigbiorstwo ,,Proszyniscy i S-ka —
Czasopisma” Sp. z 0.0., wydajace 12 magazynéw Agory. W tymze roku Agora
nabyla prawa do 4 tytulébw o tematyce motocyklowej (miesiecznik , Swiat
Motocykli”, rocznik ,Motocykle Swiata”, kwartalnik , Swiat Skuteréw”
i kwartalnik , Biblioteka Swiata Motocykli”). Zmiany w strukturach organiza-
cyjnych Agory przynosza zmniejszenie kosztéw i stuza walce z nowa konkuren-
cja. Nastgpuje zmniejszenie zatrudnienia o 5%. Efektem jest centralizacja
ksiggowodci i centralizacja funkeji kadrowych, splaszczanie struktur organi-
zacyjnych, delegacja odpowiedzialnosci, kolejne innowacje w systemie moty-
wacyjnym, systematyczne szkolenia menedzerskie.

W 2004 roku nowa konkurencja — ,Fakt” i ,,Zycie” - staje si¢ grozna; prowa-
dzona jest walka o udziaty na rynku prasy. Pojawila si¢ wéwczas nowa koncep-
cja. Razem z gazeta zaczgto sprzedawaé ksiazke w tzw. dobrej cenie. Pomyst
okazat si¢ trafiony, sprzedaz ksigzek zaczeta zdobywaé popularnosé. Réwniez
»Metro” poszerzylo swéj zasieg o 10 kolejnych miast. W styczniu 2005 roku
rozpoczgto sprzedaz encyklopedii. Byt to kolejny krok po sukcesie, jakim byla
edycja kolekcji ksigzek, z mysla o wspieraniu nakladu gazety. Wzrosta skala
dziatalnosci w reklamie zewnetrznej. Ponad 1500 citylight-6w (reklama na
przystankach, oswietlona) w trzech duzych miastach, 80 nowych tablic wielko-
formatowych. W Warszawie pojawita si¢ reklama na 300 autobusach. Taki
rozwoj prowadzi do wzrostu przychodéw z AMS o 10,5%. W 2005 roku
wydano nowy dziennik ,,Nowy Dzief”, Pojawit si¢ nowy serwis w Internecie,
start portalu Praca.pl. Agora utrzymuje pozycje lidera na rynku ogloszen o pra-
cg, z kolei dla reklamodawcow laczy oferte papier/Internet. Od roku 2006 do
sprzedazy trafiaja nowe kolekcje ksiazek z filmami. Agora planuje wzrost
promocji i marketingu w odpowiedzi na nowy tytut ,Dziennik” (wydawca —
Springer, najwigkszy konkurent Agory na rynku dziennikéw).
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12 kwietnia 2006 r. Agora podejmuje strategiczna decyzj¢ o obniZeniu ceny
Gazety do 1,50 zt — takiej samej, jak ,,Dziennik” Springera. Trwa ostra walka
konkurencyjna z ,Dziennikiem”. Agora udoskonala swé6j produkt. ,,Gazeta
Wyborcza” od§wieza makietg, udoskonala dodatki: ,,Sport”, ,,Gazeta Telewizyj-
na”, ,Gazeta-Praca” polaczona z ofertg internetowy. Pojawiajq si¢ nowe serie
oraz wydania kolekcjonerskie, prenumerata kioskowa, kampania wizerunkowa,
promocja w punktach sprzedazy.

AMS rozszerza zasigg, dodajac reklame na $cianach budynkéw. Testowane
sg nowe technologie. Agora w czasopismach i radiu postawila na strategie
dwoéch marek. Osiagaja sukces nowe tytuly: ,,Avanti” ogloszone Czasopismem
Roku — nowos¢ w segmencie oraz nowy magazyn dla mezezyzn ,,Logo”. ,,Logo”
zostaje ogloszony Debiutem Roku. W radiu postawiono na Ziote Przeboje
1 Roxy FM (TOK FM). Wykorzystanie oméwionych przewag konkurencyj-
nych Agory, dotyczacych marki, renomy, unowocze$niania, zarzqdzania
rozwojem firmy zaowocowalo wynikami finansowymi. Przedstawiono je
w tab. 2.

Tabela 2

Poréwnywalne wyniki finansowe Agory w roku 1999 i 2006 (w tys. i)

Wybrane dane finansowe 1999 2006

I. Przychody netto ze sprzedazy produktow, 689 689 1133 680
towarbéw i materiatéw

I1. Zysk (strata) na dziatalnoéci operacyjnej 193 775 39 640
IT1. Zysk (strata) brutto 194 821 46 263
IV. Zysk (strata) netto 132 649 32 002
V. Aktywa razem 858 247 1 532 637
V1. Zobowigzania razem 157 635 735 942
VII. Kapital wlasny 678 470 1 164 666
VIII. Kapitat akcyjny - 56 758 54 978
| IX. Liczba akcji (w szt.) 56 757 525 54 977 525

Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie skonsolidowanych sprawozdan finansowych
Agory.

W ciggu niespelna 7 lat Agora prawie dwukrotnie powigkszyla warto$é
swoich aktywéw (858 247 tys. zt w 1999 r.; 1532637 tys. zt w 2006 r.).
Skonsolidowany bilans sporzadzony na dziefi 31 grudnia 2006 r. po stronie
aktywow i pasywéw wykazuje sumeg 1 532 637 tys. zt. Skonsolidowany rachu-
nek zyskow i strat za rok obrotowy wykazuje zysk netto w kwocie 32 002 tys. zl.
Zestawienie zmian w skonsolidowanym kapitale wlasnym za rok obrotowy
wykazuje zwigkszenie kapitatu wlasnego o kwote 39 483 tys. zt. Skonsolidowa-
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ny rachunek przeplywdéw pienigznych za rok obrotowy wykazuje zwigkszenie
stanu $rodkéw pienigznych netto o kwote 145 049 tys. zt.

Agora, dzigki wprowadzaniu nowych produktéw, inwestycji w nowe przed-
siewzigcia oraz stalemu udoskonalaniu swojego flagowego produktu, jakim jest
,,Gazeta Wyborcza”, stanowi typowy przyktad firmy rozwijajacej sig, stosujacej
strategi¢ dywersyfikacji.

W 2000 r. Swiatowe Forum Ekonomiczne przyznato Agorze tytut Lidera
Rynkéw Wschodzacych. Tylko w 2006 r. Agora odnosi nast¢pujace sukcesy:

e ksigzki stajq si¢ jej odnawialnym elementem przychodéw, wprowadzane
nowe kolekcje dajg efekty. Sg to ksigzki i plyty z muzyka klasyczng, bajki,
gwiazdy, idole, przeboje, przewodniki,

e , Metro” otrzymuje nagrod¢ Dziennika Roku — staje si¢ najwigksza bez-
platng gazetq w Polsce — udzial sprzedazy reklam rosnie, udzial ,Metra”
w rozpowszechnianiu gazet bezplatnych wzrést z 7% w 2001 r. do 46%
w 2006 r.;

e ,Logo” — Debiut Roku,

e , Avanti” — Czasopismo Roku,

e bardzo dobre wyniki TOK FM, stuchalno$¢ nieustannie rosnie,

e udzial Agory w catkowitym rozpowszechnianiu gazet wzr6st do 24%,

e gazety bezplatne, podobnie jak gazety opiniotwércze, majg obecnie wigcej
czytelnikow w duzych miastach niz tabloidy.

Firma Agora stanowi przyklad rozwoju polskiego kapitatu w oparciu o stra-
tegiec dywersyfikacji. Stworzyla ona nowe jakosci w rynkowo-produktowe;
kombinacji. Dywersyfikacja miala wymiar wewnetrzny — wykreowano nowe
produkty na bazie nowych technik i technologii (co pozwolilo na aneksje
nowych rynkéw), oraz zewnetrzny — w postaci alianséw strategicznych.

Tego typu przewagi konkurencyjne przyniosly efekt synergiczny. Po-
zwolilo to na ekspansj¢ jako$ciows, cenowa, iloSciowq i terytorialng. Nalezy
podkresli¢ réwniez misj¢ Agory, ktéra zostata wykreowana przez histori¢ firmy,
preferencje wiascicieli i zarzadu oraz najwazniejsze — aktywa ludzkie, finansowe
i materialne lacznie z kompetencjami, wyrdzniajace firm¢ na rynku.

Innym przykladem wykorzystania innowacji jako przewagi konkuren-
cyjnej jest firma Lentex SA. Spotka Lentex SA jest przedsigbiorstwem
o dhugich tradycjach, ktére siegaja 1911 r., kiedy to datuje si¢ jej powstanie jako
filii Union Textile SA. Zaklad zajmowal si¢ produkcja przedzy welniane;
czesankowej. Przedsigbiorstwo prowadzito dziatalnos¢ do roku 1939. Wskutek
zniszczen wojennych produkcja zostata ponownie uruchomiona dopiero w 1951 r.
W 1974 r. zaklady Lentex uruchomily produkcj¢ wyktadzin PCW, ktéry to
produkt zapewnia obecnie wigkszo$¢ wplywow ze sprzedazy. W latach
1975-1976 nastgpowata dalsza rozbudowa posiadanego parku maszynowego,
polegajaca na uruchomieniu linii produkcyjnej do wytwarzania puszystych
wléknin ocieplajacych, produkowanych z widknin syntetycznych.
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W latach 1978-1986 przeprowadzono modernizacj¢ przedzalni, wchodzacej
w sklad Lentexu. Produkcja na tym wydziale zostala w latach 1994-1995
zlikwidowana, za$ wyposazenie przekazane do utworzonej z udzialem zaktadéw
Lentex SA spotki produkcyjno-handlowej na Ukrainie. W 1995 r. Slaskie
Zaklady Przemystu Lniarskiego Lentex zostaly przeksztalcone w jednoosobowg
spoltke Skarbu Panstwa Lentex SA. Akcje Lentex SA zostaly wniesione do
Narodowych Funduszy Inwestycyjnych 16 stycznia 1996 r. Funduszem wioda-
cym zostalo I NFI zarzadzane przez BRE/IB Austria. Debiut gieldowy nastapit
8 maja 1997 r. i byl ogromnym sukcesem spotki. W tym tez roku zostala
uruchomiona linia do produkcji wyktadzin PCW o szerokosci 3 i 4 m. Byla to
pierwsza linia w Europie Srodkowe;.

W 1998 r. zostalo zakupionych 58,34% udzialéw Pabianickich Zakladoéw
Tkanin Technicznych oraz oddano do uzytku magazyny wysokiego skladowa-
nia. Poszerzono game oferowanych wyktadzin elastycznych na bazie spienione-
go PCW i zainstalowano komputerowy sprzet koloryzujacy do produkcji
wykladzin podlogowych. W roku 1999 uruchomiono produkcje¢ widknin
wodnoigtowanych (drugi krajowy i jeden z nielicznych europejskich producen-
téw) oraz uruchomiono produkcje nowej generacji wykladzin elastycznych typu
»Neptun” i, Jupiter” (tzw. widrki) i przeznaczonych do obiektéw uzytecznosci
publicznej. W 2000 r. zostala uruchomiona produkcja wyktadzin sportowych.
Wdrozenie systemu zarzadzania jakoscig ISO 9001 : 2001 nastapilo w 2002 r.
i dato mozliwos¢ zarzgdzania jakos$cig na §wiatowym poziomie. Rozpoczecie
procesu intensywnej restrukturyzacji organizacyjnej i kosztowej w 2003 r.
pozwolilo na wydzielenie trzech odrgbnych zaktadéw: wykladzin, wiéknin
i technicznego. W 2004 r. otwarto oddziat produkcyjny w Jarocinie, co umozli-
wilo rozw(j przestrzenny firmy.

Wielkos¢ krajowego rynku wykladzin podtogowych PCW oceniana jest na
ok. 25 min m®. Zapotrzebowanie na ten produkt pochodzi gléwnie z sektora
budownictwa mieszkaniowego, w mniejszej czesci z publicznego. Przed
wprowadzeniem innowacji zaklady Lentex SA mialy 30% udzialu w rynku
krajowym (rys. 1).

Konkurencyjne firmy zagraniczne dysponowaly juz duzg przewaga konku-
rencyjng, posiadajac w swojej ofercie szeroka game z atrakcyjnym wzornictwem
i kolorystyka. Uruchomienie pod koniec 1997 r. linii do produkcji szerokich
wyktadzin podlogowych spowodowato opanowanie nowego segmentu rynku.
Obserwowany w ostatnich latach wzrostowy trend importu wykladzin zostat
zahamowany. W roku 1999 udziat Lentexu SA w rynku wykladzin wzrést do
40%. Natomiast w roku 2006 udzial ten wyniést juz 54%. Stalo si¢ to dzieki
innowacjom techniczno-technologicznym i pracy dzialu sprzedazy. Udzial
Lentexu SA w rynku wyktadzin nieustannie rosnie (rys. 2).

B.Ut
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Rys. 1. Udziat Lentexu w rynku krajowym wykladzin przed wprowadzeniem innowacji (1996 r.)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie raportéw rocznych sp6tki Lentex.
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Rys. 2. Udziat Lentexu w rynku krajowym wyktadzin w 2006 r.
(po wprowadzeniu innowacji w 2004 r.)

Zrbdto: jak dorys. 1.

Innowacje przyczynity si¢ do wzrostu obrotéw i zysku spétki. Przed wpro-
wadzeniem innowacji zysk netto w roku 1996 osiagnat wielkos¢ 11,5 min zt,
a wartos¢ sprzedazy — 143,7 min z. W 1997 r. wartoé¢ sprzedazy spotki
wyniosta 161,7 mln z. W stosunku do 1996 r. zysk wzrést o 43,3% i wyniost
16,5 min zt.

Po wprowadzeniu innowacji (nowoczesny park maszynowy) zysk przedsie-
biorstwa spadt w roku 1998 do 11 mln z}, a przychody ze sprzedazy produktéw
wyniosty 167 mln zt. W 1999 r. zysk wyniést 12 mln z, a przychody ze sprze-
dazy wzrosty do 173 min zl. \

W roku 2004 zaktady Lentex SA uzyskaty przychody ze sprzedazy produk-
tow, towar6w i materialdbw w wysokosci 190,7 mln zl, co stanowilo wzrost
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w stosunku do roku 2003 o 11%. W roku 2006 sprzedaz produktéw na eksport
wzrosta o 10% i stanowita ona 30% og6tu sprzedazy produktéw. Dzialo sig¢ tak
przy silnym umocnieniu waluty krajowej. Produkty spétki kierowane sg obecnie
do krajow:

e Unii Europejskiej — 33%,

e Europy Wschodniej i Azji — 54%,

e pozostatych — 13%.

Powyzsze wyniki spolka osiagneta przy bardzo niekorzystnych warunkach
w swoim otoczeniu (wzrost VAT w budownictwie, wzrost konkurencji ze-
wnetrznej wskutek przystapienia Polski do strefy UE, niski popyt krajowy, silny
spadek notowan walut obcych, staly poziom cen rynkowych wykladzin oraz
znaczny wzrost cen surowcoéw — do 30%).

Spoétka Lentex SA stanowi kolejny przyklad wykorzystania przewagi
konkurencyjnej w wyniku wprowadzenia innowacji techniczno-tech-
nologicznych i uzyskania z tego tytutu wyzszych obrotéw i lepszych wynikéw
finansowych oraz znaczacej pozycji na rynku krajowym i migdzynarodowym.

5. PODSUMOWANIE

Krytyczna ocena literatury przedmiotu badan oraz uzyskane w praktyce go-
spodarczej efekty z tytulu kreowania i wykorzystywania przez firmy przewag
konkurencyjnych sklaniaja do nast¢pujacych konstatacji:

—ekonomiczne zachowania si¢ firm wigza si¢ ze wzrostem znaczenia kosz-
téw w konkurencji kraju, a nastgpnie w konkurencji §wiatowej oraz z mozliwo-
Scig ich redukcji za pomoca przewagi konkurencyjne;j,

—przewagi konkurencyjne, zgodnie z teorig i ich aplikacjami, zwykle doty-
czg osiagania korzysci skali, implementacji innowacji techniczno-technologicz-
nych, zastosowan niekonwencjonalnych koncepcji zarzadzania i finansowania,
tworzenia nowych produktéw i marek, uwzgledniania potrzeb informacyjno-
-informatycznych oraz rynku globalnego,

—czynniki stymulujgce tworzenie przewagi konkurencyjnej zmieniaja si¢
w czasie. Upowszechniajace si¢ zmiany oraz wzrost potencjalu globalizacyjnego
wielu dziedzin skutkuje zainteresowaniem si¢ przez menedzeréw strategiami
globalnymi,

—kreacja przewag konkurencyjnych zalezy od zachowan konkurentow
1 klientéw; im bardziej wymagajacy partnerzy rynkowi, tym wigksza sktonnos¢
firm do tworzenia na coraz wyzszym poziomie przewagi konkurencyjnej,

—przewagi konkurencyjne firmy i ich trwato$¢ zaleza od tworczego zarza-
dzania opartego na wiedzy, wyobrazni, inwencji i intuicji, pomyslowosci
1 odwadze, stowem — od czynnikéw nie dajacych si¢ szybko skopiowaé przez
konkurencje,



36 Lucyna Lewandowska

—przewage konkurencyjng na rynku mi¢dzynarodowym uzyskuja te firmy,
ktére wezesniej osiagnely ja na rynku lokalnym, rodzimym. Bez ugruntowanej
strategii bazowej firma og6lno$wiatowa nie ma szans na strategi¢ globalna,

—aby przetrwa¢ i wyprzedzaé konkurencje, jak dowodzq wyniki badan, sa-
mo generowanie pomystéw 1 innowacyjno$¢ nie wystarczy, potrzebna jest
zdolnoé¢ do ich komercjalizaciji.
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Lucyna Lewandowska

CREATION OF COMPETITIVE ADVANTAGES BY FIRMS

The study presents the creation of firms’ selected competitive advantages as natural and dis-
tinctive manifestation of market orientation and entrepreneurship, as well as provides empirical
examples of economic effects arising from their application.



