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1. WSTEP

Znaczenie konkurencji i konkurencyjnosci wzrasta wraz z poglebianiem sig¢
proceséw internacjonalizacji i globalizacji na swiecie. Maja one istotne znacze-
nie zaréwno dla firm i przedsigbiorstw, branz i przemystéw, jak tez dla pod-
miotdéw polityki gospodarczej na szczeblu centralnym, regionalnym i migdzyna-
rodowym. Dlatego ros$nie zainteresowanie konkurencyjnoscia w odniesieniu do
firm, branz, przemystow, regiondw, krajow i w skali migdzynarodowej. Zajmuja
si¢ nig rézne dyscypliny ekonomiczne [1].

Waga problemu nabiera szczegdlnego znaczenia z trzech powoddéw:

1. Trwa proces coraz szerszego otwierania polskiej gospodarki, postgpujace;j
liberalizacji handlu swiatowego oraz przybliza si¢ moment petnej integra-
cji z Unig Europejska.

2. Ocena konkurencyjnosci polskich przedsigbiorstw przez rozne instytucje
jest niska. Polskie przedsigbiorstwa nie sa konkurencyjne. I tak np. w dru-
giej potowie 1999 r. Europejski Bank Odbudowy i Rozwoju opublikowat
raport: ,,Jak mierzy¢ postep w transformacji i na drodze do cztonkostwa w
Unii Europejskiej: poréwnanie przedsigbiorstw przemystowych w Polsce,
Rumunii i Hiszpanii”, w ktérym formutuje teze, iz jesli w polskich przed-
sigbiorstwach nie zostanie przeprowadzona naprawde gleboka restruktu-
ryzacja, z ograniczeniem zatrudnienia i wzrostem wydajnosci, nie ma co
marzy¢, aby staly si¢ one konkurencyjne w momencie wejscia do Unii
Europejskiej. Z drugiej strony polska gospodarka przesuwa si¢ w gore na
liscie najbardziej konkurencyjnych krajow swiata przygotowywanej przez
International Institute for Managment Development z Lozanny (tab. 1).
Autorzy listy oceniaja, iz polska gospodarka rozwija si¢ w zadowalaja-
cym tempie, w dot listy natomiast spycha ja mata dbatosé¢ o mfrastrukturq,
deficyt bilansu rachunkéw biezacych oraz inflacja.

3. Polska permanentnie od kilku lat notuje ujemne saldo bilansu handlowe-
g0, a rozmiary tego salda zaczynaja by¢ niepokojace (tab. 2).
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Tabela 1. Konkurencyjnos$¢ na §wiecie

Lp Kraj Punkty | Lp. Kraj Punkty | Lp. Kraj Punkty
1. |USA 100 | 17. | Japonia 57,4 | 33. | Tajlandia 29,3
2. | Singapur 75,2 18. | Austria 57,2 | 34. | Brazylia 28,7
3. | Finlandia 741 19. | Francja 54,3 | 35. | Stowenia 274
4. | Holandia 72,1 20. | Belgia 53,3 | 36. | Meksyk 27
S. | Szwajcaria 68,5 21. | Nowa Zelan. 52,8 | 37. | Czechy 24,5
6. | Luksemburg 68,1 | 22. | Tajwan S1,1| 38. |RPA 23
7. |Irlandia 64,8 | 23. | Izrael 50,3 | 39. |Filipiny 22,9
8. | Niemcy 64,5 | 24. | Hiszpania 47,31 40. | Polska 22,8
9. | Szwecja 63,9 | 25. | Malezja 42,1 | 41. | Argentyna 22,6
10. | Islandia 63,5 26. | Chile 41,4 42. | Turcja 22,2
11. | Kanada 63,4 | 27. | Wegry 40,9 | 43. |Indie 19,9
12. | Dania 63,4 | 28. | Korea 38,4 | 44. | Kolumbia 16,4
13. | Australia 63,1 | 29. | Portugalia 38| 45. [Indonezja 12,2
14. | Hongkong 60,5 | 30. | Wiochy 34,7 | 46. | Wenezuela 6,5
15. | W. Brytania 59,4 31. | Chiny 34,3 | 47. | Rosja 5,0

16. | Norwegia 57,8 | 32. | Grecja 31,3

Zrodto: International Institute for Managment Dewelopment'.

Tabela 2. Saldo wymiany handlowej Polski w latach 1991-1998 (w mIn USD)

1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998

Wg NBP 51 512 —-2285| -836 1827 — 8154 11320} 13 667
Wg GUS —619| —2726| —4691 | —4329| — 6155 |- 12 697 |- 16 556 |- 18 825

Zrodto: [11].

Z wstgpnych danych NBP wynika, iz w 1999 r. deficyt obrotéw biezacych bi-
lansu ptatniczego wyniost 11,7 mld USD, czyli 7,6 proc. PKB, co jest bardzo wy-
sokim zaréwno poziomem jak i udziatem. Bez wzrostu konkurencyjnosci nie be-
dziemy w stanie dokona¢ proeksportowego przestawienia gospodarki, zdynami-
zowaé wymiany z zagranica, a w konsekwencji zdyskontowac korzysci z dostgpu
do rynku Unii Europejskiej [18].

! Swiatowy Ranking Konkurencyjnosci ukazuje si¢ raz w roku i ocenia klimat dziatalnosci przed-
sigbiorstw. Wszystkie kraje sa bardzo drobiazgowo oceniane w o$miu kategoriach: tempa rozwoju
gospodarczego, umigdzynarodowienia gospodarki, trafnosci decyzji wiladz, stanu finanséw, infra-
struktury, zarzadzania, zaawansowania technologicznego oraz dbatosci o ludzi. Za kazdym razem na
liscie znajduje sig¢ 47 krajow, ocenianych wedtug 290 kryteriow, za ktorych wypetnianie przyznawane
sa punkty. Do oceny wykorzystywane sa réwniez dane statystyczne z wielu Zrédet.
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2. ISTOTA PRZEWAGI KONKURENCYJNEJ

Uznaje si¢ na ogol, ze przewaga konkurencyjna przedsigbiorstwa jest zwia-
zana z jego korzystniejszym usytuowaniem na rynku w poréwnaniu z usytuowa-
niem konkurentéw. Jednakze to korzystniejsze usytuowanie na rynku nie prze-
sadza jeszcze o mozliwosci osiagania przez przedsigbiorstwo przewagi konku-
rencyjnej nad konkurentami. Jest ono jedynie przestanka jej osiagania.

Korzystniejsze usytuowanie przedsigbiorstwa na rynku w poréwnaniu z usytu-
owaniem jego konkurentéw przeksztalca si¢ w przewage konkurencyjng dopiero
wtedy, kiedy umozliwia:

— powigkszanie efektow dziatania (np. wielkosci sprzedazy) bez konieczno-
$ci ponoszenia dodatkowych naktadow lub przy naktadach mniejszych niz
ponosza konkurenci;

— zmniejszanie wielkosci naktadow przy danych efektach dziatania, a wigc
bez grozby ich zmniejszenia, czego nie unikaja konkurenci, ktérzy zmie-
rzaja do redukcji ponoszonych nakfadow [21].

Naturalnym dazeniem firm jest osiagnigcie sukcesu rynkowego. Uzyskanie krot-
kotrwatego sukcesu moze by¢ stosunkowo fatwe, zwlaszcza gdy zaistniejq sprzyjaja-
ce okolicznosci. Lecz w interesie kazdej firmy jest, by uzyskany efekt miat dtugo-
trwaly charakter. W warunkach gospodarki rynkowe;j jest to mozliwe jedynie wow-
czas, gdy firma potrafi zapewnic sobie trwala przewage konkurencyjna.

W literaturze przewage konkurencyjng okresla si¢ jako zbior atutow przed-
sigbiorstwa cenionych przez rynek, na ktéorym ono funkcjonuje, lub jako mocna
strong, na podstawie ktorej firma bedzie prowadzi¢ walke konkurencyjna. Prze-
waga moze by¢ réznie interpretowana — w zaleznosci od przedmiotu, punktu
widzenia oraz celéw jej okreslania. Moze wigc dotyczy¢ rynkdw, jednostek
strategicznych, firm, odbiorcéw lub catej gospodarki [17].

Pierwotne zrédta przewagi konkurencyjnej tworzy rdzen umiejgtnosci firmy.
Skifadaja si¢ na nie:

— architektura, czyli wewnetrzne i zewnetrzne powiazania firmy wyznaczaja-

ce stosunki z pracownikami, dostawcami, odbiorcami i konkurentami;

— reputacja — okreslana jako sposob postrzegania firmy przez klientow;

— innowacja, czyli zdolno$¢ firmy do tworzenia nowych produktéw, tech-
nologii i sposobdw zarzadzania;

— zasoby — nazywane aktywami strategicznymi [12, s. 96-174].

Polaczenie tych wyrdzniajacych, stanowiacych o unikalnosci firmy zdolnosci

i zasobéw pozwala na budowanie przewagi konkurencyjnej. Tworzenie przewa-
gi traktuje si¢ jako proces ciagly, w ktorym punktem wyjscia sa Zrodla przewagi
w postaci wyjatkowych umiejg¢tnosci i zasobow (rys. 1).

Za pomoca tych zrodet firmy staraja si¢ wykreowaé roznego typu przewagi
pozycyjne, np. wyjatkowa wartos¢ firmy i jej wyrobow dla klienta czy nizsze
koszty wzgledne. Przewagi pozycyjne moga umozliwi¢ firmie osiagnigcie efek-
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téw wezesniejszych dzialan, przybierajacych postaé: wzrostu satysfakcji i lojal-
nosci klientow, zwigkszenia udzialu w rynku czy tez zyskownosci firmy.

Zrédla Przewagi Efekty dzialania
przewagi pozycyjne Zrodel przewagi
Wyjatkowe > Wyjatkowa Satysfakcja klienta
umiejetnosci wartos$¢ dla klienta Lojalnos¢ klienta
Wyjatkowe zasoby Nizsze koszty Udziat w rynku
wzgledne Zyskownos¢
Inwestycje zyskdw/korzysci <

w celu utrzymania przewagi

Rys. 1. Tworzenie przewagi konkurencyjnej firm

Zrédto: [7).

Ciagly proces zmian powoduje rowniez, ze znaczenie poszczegdlnych zrodet
przewagi konkurencyjnej nie jest state. Przez dtugi okres wysoka jakos¢ produk-
tow umozliwiata firmom osiaganie wysokich zyskéw, zapewniata duza lojalnos¢
klientow, pozwalala na utrzymanie niskich kosztow dziatalnosci. Realizacja pro-
gramu TQM (Total Quality Management) wymuszala w wielu firmach za-
chowanie wysokiego poziomu jakosci produktow, poniewaz byl on traktowany
jako warunek konieczny utrzymania si¢ na rynku, a nie jako pozytywny wyroznik.

Taka wysoka jakos¢ wywolata w niektorych branzach nieprzewidziane per-
turbacje. Niezawodnos¢ i trwatos¢ produktu znacznie obnizyly sprzedaz czgsci
zamiennych, a takze wydtuzyly okres odnowienia zakupdéw.

Osiaganiu przewagi konkurencyjnej sprzyja rowniez odpowiedni poziom ustug
$wiadczonych wraz z produktem — co jest czgstym zjawiskiem na rynku przemy-
stowym, na ktérym problem lojalnosci nabywcy ma niebagatelne znaczenie.
Koszty zdobycia nowego klienta sa bowiem na tym rynku duzo wyzsze niz koszty
utrzymania facznosci z dotychczasowym, wiernym nabywca. Uktad bliskich,
wzajemnych oddzialywan dostawca—odbiorca, zrodzony w procesie $swiadczenia
ustug (zaréwno w fazie przedsprzedazy produktu, jak tez w czasie jego zastoso-
wania), moze przerodzi¢ si¢ w dlugoterminowe, stabilne stosunki z klientem,
oparte na jego wiernosci i lojalnosci. t.acznos¢ dostawcy z dotychczasowym,
wiernym nabywca warunkuje powtorne zakupy dobr i ustug przemystowych, co
bedzie sprzyja¢ osiaganiu przez firme¢ przewagi konkurencyjnej wzgledem innych
oferentow wystepujacych na rynku.

Odzwierciedleniem przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa nad konku-
rentami sg korzysci, jakie moze ono osigga¢ w ramach tych dwoch kierunkow
postgpowania. W ten sposdb ujmowane korzysci, towarzyszace przewadze kon-
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kurencyjnej, moga by¢ zwiazane na przyktad ze sfera naktadéw. W pierwszym
przypadku przedsigbiorstwo nie jest zmuszone do wzrostu wielkosci nakladow,
w drugim natomiast uzyskuje ono mozliwosci ich redukcji. Uwzgledniajac ten
zwiagzek, mozna stwierdzi¢, ze przewaga konkurencyjna przedsigbiorstwa nad
konkurentami jest substytutem nakladow: albo przewaga konkurencyjna, albo
wieksze naklady.

Przedstawiona interpretacja przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa nad
konkurentami pozwala na okreslenie:

— sytuacji, w ktorej przedsigbiorstwo uzyskuje przewage konkurencyjna,

oraz sytuacji, w ktdrej t¢ przewagg traci;

— sytuacji przedsigbiorstwa nie majacego przewagi konkurencyjnej, ktéra

znajduje si¢ po stronie jego konkurentéw.

Przedsigbiorstwo, uzyskujac przewage konkurencyjna nad konkurentami, za-
pewnia sobie mozliwosci korzystnej poprawy relacji migdzy osiaganymi efek-
tami a ponoszonymi naktadami. Poprawa tych relacji oznacza wzrost efek-
tywnosci dziatania na rynku w poréwnaniu z efektywnoscia osiagana przez jego
konkurentéw. Przedsigbiorstwo traci przewage konkurencyjna, jezeli nie moze
poprawia¢ tych relacji, a wigc na przyktad nie moze zwigekszaé efektéw dziata-
nia na rynku bez koniecznosci takiego wzrostu wielkosci nakfadow, ktory wy-
stgpuje u jego konkurentow.

Jest oczywiste, ze konkurenci przedsigbiorstwa, nie majac przewagi konku-
rencyjnej na rynku, nie mogg osiagac¢ korzysci, ktére z niej wynikaja. Osiaganie
przez nich wzrostu efektéw na poziomie wzrostu efektéw osiaganych przez
przedsigbiorstwo wymaga ponoszenia dodatkowych naktadéw. Z kolei w wa-
runkach dazenia do osiagania takich samych efektow, jakie osiaga przedsigbior-
stwo majace przewage konkurencyjna, sa oni pozbawieni mozliwosci zmniej-
szania wielkosci naktadéw. Brak przewagi konkurencyjnej staje si¢ dla konku-
rentow bariera wzrostu efektywnosci dziatania na rynku.

W procesie tworzenia przewag konkurencyjnych istotne znaczenie maja tak-
ze teorie marketingowe. Teorie te traktuja konkurencyjnos¢ z punktu widzenia
konsumentéw. Zgodnie z tym podejsciem, rynek obejmuje wszystkich poten-
cjalnych nabywcow zgtaszajacych okreslone potrzeby, ktére moga by¢ zaspo-
kajane poprzez wymiang¢ na rynku. Teorie marketingowe sg zainteresowane
wyrdéznianiem grup konsumentéw nabywajacych towary wytwarzane przez
przedsigbiorstwa, na ktére winno ono orientowa¢ swoja dziatalnos¢ marketin-
gowa. W koncepcji marketingowej popyt jest wazniejszym elementem rynku niz
podaz. Firmy konkuruja na rynku o konsumentéw i o odpowiedni udzial w spe-
cyficznym segmencie rynku. Orientacja marketingowa polega zatem na stwa-
rzaniu statych korzysci konkurencyjnych. Firma stosujaca marketing nie kon-
centruje si¢ na uzyskaniu wiasciwych cen, lecz chce poznaé, kto jest nabywca
produktu i jakie sa jego potrzeby i preferencje, aby sprzeda¢ produkt: zrealizo-
wac swoj cel gospodarczy.
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Realizacja strategii marketingowej moze tworzy¢ korzysci konkurencyjne,
poniewaz umozliwia firmie produkowanie na konkretne segmenty rynku w spo-
sob bardziej efektywny niz inni konkurenci. Korzysci konkurencyjne odnoszone
w jednym lub kilku segmentach sa osiggane poprzez strategi¢ zrdznicowania
produkcji, innowacje produktow, wiasciwa jakosé, ustugi towarzyszace pro-
duktowi lub odpowiednio szeroki zasieg oferty rynkowej. Kwestiq pozostaje
jednak, jak dtugo mozna utrzymaé uzyskang przewage konkurencyjna w danym
segmencie rynku.

W podejsciu marketingowym wybor odpowiedniej struktury produkcji jest
dokonywany nie przy uzyciu wskaznikéw elastycznosci, lecz bazuje na potrze-
bach konsumentow i mozliwosciach zaspokojenia tych potrzeb. Koncepcja ryn-
ku obejmuje nie tylko obecny rynek rzeczywisty, ale takze potencjalny popyt.
Rynek oparty na modelu zdominowanym przez konsumenta-nabywce moze by¢
podzielony na szereg czgsci i segmentow, takich jak: rynek rzeczywisty, rynek
potencjalny, kwalifikowany rynek rzeczywisty, rynek specyficznych produktéw
nastawiony na specyficznych konsumentéw w okreslonych regionach itp. [1].

Wiele przedsigbiorstw rozszerza ofert¢ produkowanych towaréw. To powo-
duje komplikowanie zjawiska konkurencji. Firmy w tym samym sektorze czesto
nie konkuruja migdzy soba, lecz ustalaja (dziela) geograficzny zakres dziatan na
rynku lub réznicuja ceny produktow w tym samym segmencie rynku. Oznacza
to zmieniajace si¢ zakresy i granice sektorow oraz branz przemystowych. Kon-
kurencja zatem przenosi si¢ z jednego sektora (przemystu) na uktady mig¢dzy-
branzowe i migdzynarodowe.

Bazujac na poglebianiu si¢ réoznic w zachowaniu konsumentéw, pojawiaja
si¢ nowe kryteria wyodrgbniania i nowe coraz bardziej specyficzne segmenty
rynku. Do tradycyjnych kryteriow dochodza takze nowe aspekty, takie jak styl
zycia, moment dokonywania zakupow, czy przyjmowany system wartosci.

Innym zjawiskiem zwigzanym z koncepcja marketingowa jest okreslanie struk-
tur rynkowych przez wyodrebnianie segmentow rynku opartych na podziale pew-
nej klasy (grupy) produktow na rézne marki i specyficzne typy produktéw. Kon-
cepcja ta opiera si¢ na zatozeniu, ze dla danej marki w danej grupie (np. wina) nie
ma alternatywnych produktéw dla konkretnych grup konsumentéw. Ta koncepcja
nie opiera si¢ na zatozeniu ograniczonej racjonalnosci wyboru, lecz na preferencji
do scisle sprecyzowanego zestawu produktow, ktore traktowane sa jako substytu-
ty. Ten scisle sprecyzowany zestaw produktéw moze by¢ wyodrgbniony na pod-
stawie kryteriow hierarchicznych, przy zastosowaniu ktérych wychodzac np. od
potrzeb rodziny przechodzi si¢ przez klasy, linie, typy i marki do indywidualnych
produktow w ramach danej marki. Hierarchia produktéow moze by¢ wykorzystana
do oceny relacji migdzy réznymi produktami.
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3. MARKA I JEJ ROLA W BUDOWANIU PRZEWAGI KONKURENCYJNEJ

Z marketingowego punktu widzenia podstawa konkurencyjnej przewagi jest
specyfika oferty, bedacej odzwierciedleniem rynkowej tozsamosci firmy i jej
rynkowego wizerunku. Eksponowanym wyrdznikiem firmy pod tym wzglgdem
moga by¢ marki znajdujace si¢ w ofercie tego przedsigbiorstwa. Istnieje zgod-
nos¢ pogladow, iz silna marka zapewnia przedsigbiorstwu wiele korzysci [3].

Pojecie marki jest okresleniem wieloznacznym. Rowniez w jezyku angiel-
skim wystepuje jako oznacznik produktu, znaku firmowego, osobowosci czy
tozsamosci produktu, a takze jego rynkowego obrazu, wzbogaconego o ele-
menty marketingu-mix. W literaturze marketingowej i w jezyku potocznym
termin ,,marka” (brand) wystgpuje co najmniej w trzech znaczeniach. Po pierw-
sze, moze oznacza¢ poszczegdlng pozycje asortymentowg (produkt), lini¢ pro-
duktu, rodzing produktéw lub caty asortyment oferowany przez okreslong firme.
Po drugie, pojecie marki bywa utozsamiane z pojgciem znaku towarowego.
W literaturze prawniczej i aktach prawnych oba terminy traktuje si¢ jako syno-
nimy. Po trzecie, poj¢cie marki funkcjonuje jako swoisty skrot myslowy, ozna-
czajacy rynkowy wizerunek produktu, zestawu produktow i/lub organizacji,
ktdra je oferuje. Okreslenie ,,marka” ma wowczas odcien wyraznie wartosciuja-
cy (,,Sony to jest marka”, ,,Eral to zadna marka”, , kupitem markowe buty” itp.)
i raczej w tym wiasnie znaczeniu istnieje w potocznej polszczyznie [4, s. 11-12].
,»Z punktu widzenia przedsi¢biorstwa nadawanie marek produktom bardzo przy-
pomina znakowanie bydfa na farmie. Mark¢ tworzy si¢ po to, by nasza krowa
wyrozniata si¢ z calego stada. Nawet jesli wszystkie zwierzeta na pastwisku sg
niemal identyczne” [16, s. 14]. Kluczowe dla marketingu jest niewatpliwie po-
dejscie taczace wszystkie wymienione znaczenia.

Przyjmujac takie zatozenia, mozna okresli¢ marke¢ jako produkt, ktéry za-
pewnia korzysci funkcjonalne plus wartosci dodane, ktére pewni konsumenci
cenig w wystarczajacym stopniu, aby dokona¢ zakupu. Konsumenci nabywaja
dobra i ustugi po to, aby zaspokoi¢ swoje potrzeby oraz pragnienia. W istocie
rzeczy nie placg za same produkty, ale za rozmaite korzysci, ktérych produkty te
sa nosnikami. Warunkiem rynkowego sukcesu produktu staje si¢ tym samym
jego zdolnos¢ do zaspokajania okreslonych potrzeb. Wiazka korzysci, ktora
oferuje dana marka, kreuje jej tozsamos¢ (brand identity) wyrdzniajaca ja spo-
srod innych marek. Marke musi wigc cechowac swoisty indywidualizm.

Podstawowa funkcja marki jest odréznianie produktu firmy od dobr i ustug
oferowanych przez inne organizacje. Stanowi ona sktadnik produktu podobnie
jak opakowanie, wzornictwo, ustugi uzupetniajace itp. Jest jednak elementem
o tyle specyficznym, iz jak zaden z pozostalych odpowiada za psychologiczne
zréznicowanie produktu. Oznacza to, ze nawet gdy produkty wykazuja podobne
cechy funkcjonalne, marka indywidualizuje produkt [4, s. 13].
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Jak wskazuje Ph. Kotler [13, s. 410-411], funkcji identyfikacyjnej marki
mozna przypisa¢ kilka znaczen, a mianowicie:

— identyfikowanie cech produktu;

— wskazywanie na funkcjonalne i emocjonalne korzysci;

— podkreslanie wartosci poszukiwanych przez okreslony segment nabywcéw;

— sugerowanie osobowosci nabywcy i uzytkownika produktu;

— reprezentowanie okreslonej kultury techniczne;j.

Do listy tej mozna doda¢ takze informowanie o producencie lub dystrybuto-
rze, bardzo czgsto takze o kraju pochodzenia. Marka petni rowniez funkcje pro-
mocyjne i gwarancyjne. Takie rozumienie marki jest bliskoznaczne jej wizerun-
kowi (brand image, goodwill), ktoéry wyksztatca si¢ na rynku pod wplywem
promocji i doswiadczen uzytkownikdéw produktu. Mimo czgstego utozsamiania
poje¢ marki rozumianej jako produkt i obrazu marki réznice sa wyrazne. Pro-
dukt jest pewng realng kompozycja materialnych sktadnikéw, ktérej celem jest
zaspokojenie potrzeb konsumenta. Marka pojmowana jako wizerunek jest per-
cepcja produktu w swiadomosci konsumenta.

Upraszczajac, produktem jest to, co wytwarzamy na polu czy w fabryce, marka
zas — cos, co kupujemy w sklepie. Produkt przeksztalca si¢ w marke, jesli nabyw-
cy uznaja, ze trwale wyrdznia si¢ na tle konkurentéw. Jako$¢ produktu zatraca
woéwcezas jednoznaczno$¢, zmieniajac si¢ z kategorii obiektywnej w subiektywna;
lepsze staje si¢ to, za co konsumenci gotowi sa wigcej zaptacic¢. Nie ma przy tym
znaczenia, czy gotowos¢ ta ma podloze obiektywne (lepsza jakos¢ techniczna),
czy tez subiektywne (lepsza jako$¢ preferencyjna). Jesli producent utrwali w umy-
sfach konsumentdw pozytywny obraz marki, stwarza szans¢ utworzenia niszy
rynkowej dla swoich produktow, uformowania wiernej klienteli i wigkszych zy-
skéw. Dlatego najwigkszym marketingowym osiagnigciem jest zapewne umiejgt-
nos¢ stworzenia, utrzymania i doskonalenia marki [5].

4. MOCNA MARKA ZRODLEM SUKCESU W PRZEMYSLE SPIRYTUSOWYM,
NP. POLMOSU BIALYSTOK

Konkurencyjnos¢ gospodarki kraju w skali globalnej wynika z sumy mozli-
wosci indywidualnych firm. Mimo iz nie nalezy jej traktowac jako prostej sumy
konkurencyjnosci podmiotdw gospodarczych, to podmioty te, bez wzgledu na
dziedzing dziatalnosci, powinny poszukiwaé trwalej, dajacej si¢ broni¢ przewagi
konkurencyjnej [18]. Branza spirytusowa nie jest wyjatkiem w tym wzgledzie.
Na temat tej branzy w spoteczenstwie funkcjonuje wiele mitow. Jednym z ta-
kich mitdow jest stwierdzenie, iz wodki ,,sprzedaja si¢ same”. Okazuje si¢ jed-
nak, iz ich produkcja moze by¢ naprawde nieoptacalna i moze grozi¢ produ-
centom upadioscia [19].
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Aktualna struktura przemystu spirytusowego jest efektem podziatu w 1991 r.
krajowego przedsigbiorstwa POLMOS na 26 niezaleznych podmiotéw gospo-
darczych. W 1997 r. uksztattowata si¢ dominacja dwoch firm, Polmoséw z Po-
znania i Bialegostoku, ktore opanowaty ponad 40% udziat w rynku. Jednak na-
wet najwieksze przedsigbiorstwa musza gros swojej troski poswigca¢ zwigksza-
niu konkurencyjnosci aby sprostaé rosnacej konkurencji koncernéw zachodnich.
Najprawdopodobniej zaden Polmos nie bedzie w stanie konkurowaé z tymi kon-
cernami w pojedynke, stad bardzo wazna jest najblizsza przysztosé¢ w kontekscie
decyzji prywatyzacyjnych.

Zdaniem autora, rynek krajowy napotkal cenowa barier¢ popytu, przede
wszystkim za sprawg wysokich stawek podatku akcyzowego. Stawki te sa na tyle
wysokie, iz mozna postawic teze, ze przemyst spirytusowy nie produkuje wyro-
béw spirytusowych, a produkuje pieniadze. Stad tak wielu amatoréw przemytu, co
wyjasnia jednoczesnie ponad 30% udziat szarej strefy w rynku ,,mocnych trun-
kéw”?. Faktem jest, iz w krajach sasiednich — Rosji, Ukrainie, Czechach, Stowacji,
a nawet w Niemczech — alkohol jest tanszy, czgsto bardzo istotnie. Wszystko to
sprawia, iz co najmniej 35% polskiego rynku opanowaly obce alkohole, a na kaz-
dym bazarze obca wodka i inne trunki dostgpne s za pot ceny.

Nie jest to oczywiscie wylacznie polski problem. Réznice cen wyrobow akcy-
zowych w krajach sasiadujacych ze soba, w innych czg¢sciach Europy lub $wiata
bywaja przyczynami przemytu, czgstokroé na ogromna skalg. Naturalnie rzady
szukaja wowczas roznych sposobow rozwigzania tego problemu. Na przykiad
Szwecja od 1.08.1998 r. obnizyta narzuty na papierosy o 14%, podobne rozwiaza-
nie zostanie najprawdopodobniej zastosowane takze w odniesieniu do wodki. Co$
takiego nie miato do tej pory precedensu w zadnym kraju skandynawskim,
a wspomniana decyzja szwedzkiego rzadu zostala uzasadniona koniecznoscia
zwalczania kontrabandy, ktdra przybrata rozmiary narodowe;j plagi [8].

Sytuacja branzy spirytusowej w Polsce (tab. 3) jest bardzo trudna. Kurczaca
si¢ z roku na rok sprzedaz przeklada si¢ na kondycje rynkowa i ekonomiczna
poszczegblnych producentéw. Kondycja ta jest jednak bardzo zréznicowana, w
zaleznosci od umiejetnosci dostosowania si¢ poszczeg6lnych podmiotow do
wymogow transformujacej si¢ gospodarki.

Strategia Polmosu Biatystok w latach 90. pozostawiata dotychczasowy ob-
szar dziatalnosci, tj. produkcj¢ wyrobow spirytusowych, jako podstawowe pole
funkcjonowania w nowej rzeczywistosci gospodarczej. A rzeczywistos¢ ta ry-
sowala si¢ jako coraz bardziej wymagajacy rynek wewnetrzny, z coraz silniejsza
konkurencja legalnego i nielegalnego importu z jednej strony oraz produkcja
przedsigbiorstw krajowych, jeszcze niedawno nalezacych do ,,wspolnej rodziny
polmosowskiej” z drugiej strony. Nalezy zaznaczy¢, iz juz wowczas zaczgto
obserwowac pierwsze oznaki bariery popytowej na rynku krajowym. Specyficz-

2 Panistwo traci na przemycie wodki 2,2 mld z, czyli tyle, ile wydaje na sady i prokuraturg [14].
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na sytuacja w branzy, wynikajaca migdzy innymi z faktu pozostawienia tzw.
ogdlnopolmosowskich znakéw towarowych w dyspozycji wszystkich Polmoséw
spowodowata, iz dziatalno$¢ innowacyjna nakierowana byta przede wszystkim
na kreowanie wiasnych marek.

Tabela 3. Sprzedaz przedsigbiorstw ,Polmos” w latach 1993-1999

Lata Sprzedaz w tys. 1. 100% | 1993=100% | Wykorzystanie zdolno$ci prod.
1993 139 400 100 58%
1994 136 900 98,2 56%
1995 124 600 89,4 52%
1996 104 400 74,9 43,5%
1997 99 395 71,3 41%
1998 81023 58,1 33,7%
1999 71502 51,3 29,7%
Zrédto: [6].

Tabela 4. Sprzedaz Polmoséw w 1999 r.

Lp Przedsigbiorstwo Przychody ze sprzedazy Sprzedaz produktéw
POLMOS (w tys. z}) (w tys. 1. 100%)

1. | Biatystok 1223534 18 079
2. | Poznan 924 351 14 352
3. | Zielona Goéra 474 305 6 806
4. | Sieradz 267 387 3621
5. | Wroctaw 233132 3599
6. | Bielsko Biata 229945 3242
7. | J6zeféw 211020 3064
8. | Warszawa — Koneser 195 994 2 881
9. |Lancut 194 973 2 829
10. | Starogard Gdanski 186 524 2 853
11. | Krakéw 186 524 2 880
12. | Lublin 153 789 2234
13. | Siedlce 114 897 1578
14. | Szczecin 73503 1182
15. | Lodz 61507 955
16. | Zyrardow 50 705 727
17. | Stalowa Wola (Warszawa) 23903 363
18. | Torun 17 345 257

Zrédlo: [15].
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Rys. 2. Udzial w sprzedazy Polmoséw (w %)
Zrodto: jak w tab. 4.

Po usamodzielnieniu si¢ Polmos Biatystok uzyskal suwerennos¢ podejmowa-
nia decyzji w odniesieniu do produktu, ktéry stal si¢ najwazniejszym elementem
marketingu-mix. Decyzje w tej sferze okazaly si¢ podstawowymi determinantami
dziatalnosci firmy i jej ekspansji na rynku krajowym i migdzynarodowym. Przed-
sigbiorstwo zdawalo sobie sprawe, ze tylko wytwarzanie produktéw markowych
z przeznaczeniem na rynek wigkszy od krajowego moze zapewni¢ pomysine per-
spektywy rozwoju w dtuzszym okresie [10]. Biorac Jednak pod uwage specyfike
handlu zagranicznego polskimi wyrobami spirytusowymi®, w pierwszej kolejnosci
poszukiwano produktow z mysla o rynku krajowym.

Proces poszukiwan nowych wyrobéw w Polmosie Biatystok rozpoczgto juz
w 1991 r. Przedsigbiorstwo mialo do wykorzystania dwie podstawowe drogi
uzyskiwania nowych marek: samodzielne kreowanie badz zakup [2]. Chociaz
kreowanie marki jest dluga, skomplikowana procedura, obarczona powaznym
ryzykiem, to jednak przede wszystkim ta droga zaczgta by¢ wykorzystywana
w przedsiebiorstwie. Przedsigbiorstwo widzialo swoja szans¢ we wprowadzaniu

} Znaki towarowe tradycyjnych polskich wodek, np. Wodka Wyborowa, Zubrowka, Wodka
Luksusowa, po 1991 r. pozostaly wiasnoscia Agrosu, ktory majac wczesniej wylacznosé na eks-
port wyrobdw spirytusowych z Polski, dokonal rejestracji tych znakéw za granica. W nowej sytu-
acji przedsigbiorstwa Polmos zostaly wlascicielami wspomnianych marek w kraju, nie mogly
jednak ich sprzedawa¢ za granica.
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nowych produktow na rynek, a motywacja takiego postgpowania byta dosyc
prosta. Byly to z jednej strony sygnaty zewngtrzne, ptynace z szeroko pojmowa-
nych uwarunkowan rynkowych, z drugiej strony natomiast to wszystko, co
dzialo si¢ w przedsiebiorstwie

Dziatalno$¢ innowacyjna Polmosu Biatystok koncentrowala si¢ z jednej
strony na udoskonalaniu juz istniejacych produktéw, z drugiej natomiast na
wprowadzaniu do swojej oferty nowych marek. Tej drugiej drodze poswigcano
znacznie wigcej uwagi, dazac do stworzenia silnej marki.

Punktem wyjscia kazdej strategii marki jest daznos¢ do zaspokojenia czyichs$ po-
trzeb. Mozna w tym celu wykorzystywaé dwie drogi postepowania, a mianowicie:

— okresli¢ konkretne (najlepiej nowe i doskonalsze) sposoby zaspokojenia

odczuwanych juz przez konsumentow potrzeb;

— wywota¢ w swiadomosci konsumentéw nowe potrzeby poprzez przedsta-

wienie sposobdéw ich zaspokojenia.

Wymienione wyzej opcje w praktyce sa wielorako powigzane i wzajemnie
si¢ przenikaja. Dzieje si¢ tak zwlaszcza dlatego, ze wiele potrzeb ma charakter
komplementarny, a w zwiazku z tym zaspokojenie jednych uaktywnia inne i to
czesto bez udziatu oddziatywania zewnetrznego [4, s. 24].

W Polmosie Biatystok udato si¢ umiejetnie potaczy¢ te dwa podejscia, zwlasz-
cza przy wprowadzaniu nowego produktu na rynek, jakim byl ,,Absolwent”, jed-
noczesnie osiagajac wysoka jakos¢ marki. O jakosci Absolwenta decyduja:

— jakosé techniczna — wynik proceséw technologicznych;

— jakos¢ funkcjonalna — nastepstwo kontaktéw miedzy swiadczacym ustuge

a klientem;

— jakos$¢ emocjonalna — konsekwencja fascynacji konsumenta pewnymi

atrybutami marki.

Produkt ten pojawit si¢ na rynku w czerwecu 1995 r. i przez caly okres funkcjo-
nowania byt doskonalony, a grono jego nabywcow poszerzalo sig. W tym czasie
dokonano 37 modyfikacji wyrobu, dotyczacych w zasadzie wylacznie opakowania,
ptyn wewnatrz nie zmieniat sig. Stalo si¢ to bardzo mocna strong tej marki. Powta-
rzalno$¢ produktu spozywczego jest bardzo istotnym skfadnikiem jakosci, buduje
lojalno$¢ nabywcdw i sprawia, iz powtarzajg oni swoje decyzje zakupu, oczywiscie
jesli jest to produkt najwyzszej klasy, co ma miejsce w przypadku Absolwenta.

Opakowanie jest bardzo istotnym elementem kazdego produktu. W przypad-
ku wyrobow spirytusowych pojawia si¢ dodatkowy aspekt opakowania, a mia-
nowicie zabezpieczenie przed podrobkami. Rozwigzanie zastosowane w Absol-
wencie jest najlepsze z dotychczas stosowanych w branzy. Zabezpieczenie ety-
kiety jest porbwnywalne z zabezpieczeniem banknotu 200-zlotowego, catkowi-
cie wyklucza mozliwos$¢ jej podrobienia. Niestety, nie wyklucza ewentualnosci
ponownego napetniania tych samych butelek, nie moze to jednak przybieraé
skali masowej. Wymienione wyzej aspekty staly si¢ bardzo istotnymi elemen-
tami poszerzonej marki Absolwent (rys. 3).
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\ Marka potencjalna
Marka poszerzona

Marka podstawowa

Rdzen

Rys. 3. Poziomy marki
Zrédio: [4, s. 1].

W 1997 r., trzecim roku swojego funkcjonowania na rynku, wédka Absol-
went po raz pierwszy znalazla sie na liScie The International Wine & Spirit Re-
port, najlepiej sprzedajacych si¢ wodek na swiecie, lokujac si¢ na 6smej pozycji
tej listy (tab. 5). Rok pdzniej Absolwent byl juz piata najlepiej sprzedajaca si¢
wodka na swiecie.

Tabela 5. Najlepiej sprzedajace si¢ wodki na $wiecie ( w tys. 9-litrowych kartonéw)

Lp. | Nazwa wédki | 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998
1. | Stolicznaja 25027 142511 10476 15015 21093 25675 28 313
2. | Smirnoff 12482 12562) 13410| 13563| 13850( 13896| 13923
3. | Moskowskaja | 13 452 9825 8262 9720| 10075 8612 8323
4. | Absolut 3495 4119 4612 4627 4681 4749 5115
S. | Absolwent 3227 4558
6. | Krepkaja 6000 4750 3750 6000 5250 4650 4450
7. | Sybirskaja 2504 2258 2505 3203 3251 3201 2900
8. | Boris Smirnoff 2300 2800
9. | Premium 1200 3996 2500
10. | Luksusowa 3104 3005 2806 3012 3076 3459 2451

Zrédio: [20].

W 1999 r. sprzedaz Absolwenta osiagneta 4800 tys. kartonéw dziewigciolitro-
wych, co oznacza udzial w krajowym rynku wyrobow spirytusowych na poziomie
okoto 22%. Jest to wiec marka nr 1 w Polsce oraz piata marka wsréd wodek sprze-
dawanych na $wiecie. Przedstawione informacje pozwalaja stwierdzi¢, iz zbudowa-
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nie silnej marki, jaka stal si¢ Absolwent, pozwolito Polmosowi Bialystok dostoso-
wac si¢ do trudnej sytuacji, umocni¢ swoja pozycje i sta¢ si¢ liderem w branzy.

Silna konkurencja na wolnym rynku wymusza wzmacnianie i precyzowanie
wszelkich dziatan promocyjnych i marketingowych. Przedsigbiorstwo powinno
poszukiwa¢ trwalej, dajacej si¢ broni¢ przewagi konkurencyjnej w kazdej dzie-
dzinie swojej dziatalnosci. Jednak zmiany, jakie obecnie nastgpuja pozwalaja
twierdzi¢, ze przysztos¢ firm lezy w markach. Globalizacja gospodarki, postep
technologiczny i otwieranie si¢ rynkdw' powoduja, ze coraz wigcej firm jako
podstawe w tworzeniu silnych strategii wyznacza budowa silnej marki [8].
Przypadek Polmosu Biatystok w peini potwierdza te stwierdzenia.
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