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Streszczenie: W warunkach wspoltczesnej gospodarki rynkowej ksztaltowanie przewagi kon-
kurencyjnej jest problemem bardzo ztozonym. Zrédet jej uzyskiwania nalezy poszukiwaé
zar6wno w wymiarze egzogenicznym, jak i endogenicznym prowadzonej dziatalnosci gospo-
darczej. Zadne jednak zrodlo nie gwarantuje osiagniccia trwalej przewagi konkurencyijnej.
Sytuacja ta wymusza na przedsigbiorstwach elastyczne podejscie do wykorzystywanego mo-
delu biznesu.

Stowa kluczowe: przewaga konkurencyjna, elastycznos¢ przedsigbiorstwa, model biznesu,
wykorzystywanie okazji, branza tartaczna.

1. Wstep

Ksztaltowanie przewagi konkurencyjnej w warunkach wspotczesnej gospodarki glo-
balnej wymaga elastycznego podej$cia do modelu biznesu. Przedsigbiorstwo nie
wykazujace takiej cechy traci szans¢ na trwanie i rozw6j w zmiennym lub turbulent-
nym otoczeniu. Burzliwo$¢ $wiata gospodarczego powoduje, ze obecne przewagi
konkurencyjne staja si¢ jedynie przejsciowe. Dlatego tez opieranie si¢ tylko na tra-
dycyjnych zrodtach jej budowania wydaje si¢ by¢ niewystarczajace. Uwaza si¢ za-
tem, ze firma, ktora nie wykorzystuje nadarzajacych si¢ okazji, nawet o ugruntowa-
nej pozycji na rynku, nie ma szans na utrzymanie przewagi konkurencyjnej. W tym
konteks$cie celem niniejszego artykutu jest analiza problemoéw ksztattowania prze-
wagi konkurencyjnej w nasilajacej si¢ zmiennosci warunkow funkcjonowania na
podstawie studiow literatury przedmiotu i przyktadu przedsigbiorstwa branzy tar-
tacznej UK-POL Sp. z o.0.

2. Istota i zrodla przewagi konkurencyjnej
— zarys ujecia tradycyjnego

W literaturze przedmiotu pojecie przewagi konkurencyjnej jest réznie definiowane.
Zasadniczy wktad w okre$leniu przewagi konkurencyjnej mieli E.H. Chamberlin
oraz Ph. Selznick, a nastgpnie D. Hofer i Ch. Schendel, ktorzy postrzegali ja jako
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element strategii przedsigbiorstwa. Istotnej konceptualizacji omawianego pojgcia
dokonali D. Day i M.E. Porter, ktérzy w przewadze konkurencyjnej upatrywali cel
strategii organizacji [Reed, DeFilippi 1990]. Podsumowujac studia definicji przewa-
gi konkurencyjnej, mozna przyjac, iz w istocie oznacza ona ,,zbior atutow dostrzega-
nych i cenionych przez klientow, ktore pozytywnie i wzglednie trwale odrozniaja
firmg od jej konkurentow, przyczyniajac si¢ jednoczesnie do osiagnigcia lepszych
wynikow finansowych” [Gluszek 2004, s. 16].

Przeglad literatury pozwala rowniez na wyroznienie wielu koncepcji przewag
konkurencyjnych przedsigbiorstw, w tym m.in. koncepcje przewagi konkurencyjnej
na bazie czasu i innowacji, opartej na relacjach, opartej na wiedzy, opartej na zaso-
bach i kompetencjach czy wreszcie tzw. koncepcji przewagi konkurencyjnej Portera
[Macias 2008, s. 11-13]. Najistotniejsze jednak wydaje si¢ wyr6znienie modeli prze-
wagi konkurencyjnej szkoly pozycjonowania oraz szkoty zasobowej. Odmiennos$¢
tych modeli przejawia si¢ przede wszystkim w réznym podejsciu do sposobow
ksztaltowania trwatej przewagi konkurencyjnej. Nurt pozycjonowania zaktada, ze
do jej zdobycia niezbedne jest budowanie barier wejscia poprzez minimalizacje
kosztéw (przewaga kosztowa) albo zréznicowanie oferty produktow i/lub ustug
(przewaga zréznicowania) [Obtoj 2001, s. 72-73]. Natomiast w nurcie zasobowym
trwato$¢ przewagi konkurencyjnej jest determinowana umiejgtno$ciami przedsig-
biorstwa do optymalnego wykorzystania zasobow, jak rowniez samymi wlasciwo-
Sciami zasobow, w tym przede wszystkim ich unikatowoscia, cennos$cia i trudnoscia
imitacji [Ob16j 2008, s. 137-138].

3. Przewaga konkurencyjna w warunkach wspolczesnej gospodarki

Jak przedsigbiorstwo powinno prowadzi¢ walke konkurencyjna na rynku, kiedy
biernos$¢ klientdw zostala zastapiona ich aktywnym uczestnictwem w procesach
opracowywania oraz sprzedazy produktow i/lub ustug, co zmienia znaczenie warto-
$ci? Jak firmy rywalizuja w tym $§wiecie wspottworzenia wartosci? Jak, ujmujac
szerzej, ksztaltowac przewage konkurencyjna w warunkach nowej przestrzeni kon-
kurencjit, ktora — oprocz sfery produktow i rozwiazan — obejmuje rowniez przestrzen
doswiadczen rozszerzonej sieci kompetencji, m.in. wspolnot konsumentéw? Pytania
te sktaniaja do postawienia tezy, iz na problem przewagi konkurencyjnej warto spoj-
rze¢ szerzej, gdyz ,,to, czego jestesSmy $wiadkami dzisiaj, nie jest dalszym ciagiem
tego samego zjawiska” (tj. dotychczasowych regut gry ekonomicznej).

W tym kontekscie pytania: z jakich zrodel przewagi konkurencyjnej korzystac,
jakie zasoby i kompetencje sa kluczowe dla uczynienia tej przewagi trwala, jak
skonstruowaé¢ tancuch warto$ci — pozwalajacy tworzy¢ i wykorzystywaé zasoby
i kompetencje — tak aby t¢ przewage zapewnié, nabieraja nowego znaczenia i powo-

! Zagadnienie ,,nowej przestrzeni konkurencji” jest szerzej omowione w [Prahalad, Ramaswamy
2005, s. 146-148].
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duja, ze na problemy ksztaltowania przewagi konkurencyjnej w warunkach wspot-

czesnej gospodarki rynkowej nalezy spojrze¢ z odmiennej od tradycyjnej perspekty-

wy. Dlatego tez mozna przyjaé, iz ,,... przewaga jest konceptualnym wymiarem
modelu biznesu, a zasoby, umiejetnosci i tancuch wartosci [...] praktycznym prze-
dtuzeniem intelektualnych rozstrzygnig¢” [Obtoj 2002, s. 100]. Zatem przewaga

konkurencyjna stanowi podstawg procesu tworzenia i przejmowania warto$ci w

wigkszym od konkurencji stopniu [Obtoj 2002, s. 100].

Ujmujac przewage konkurencyjna w powyzszy sposob, K. Obtoj wyrdznia jej
cztery podstawowe typy, tj.:

— naturalng (lokalizacji, dostgpu do zasobow, regulacji prawnych),

— relacji migdzy cena a jako$cia (przewaga kosztowo-cenowa albo jako$ciowa),

— systemu obstugi zwigkszajacego koszty zmiany (oferowanie kompleksowych
rozwiazan budujacych lojalno$¢ odbiorcow),

— systemu obstugi budujacego wysokie bariery wejscia (zablokowanie mozliwosci
dziatania konkurencji poprzez potaczenie tradycji, technologii, sity marki i spe-
cyfiki relacji z odbiorcami albo stworzenie i kontroli standardu) [Obtoj 2002,
s. 104-120].

Osiagnigeie wybranego typu przewagi konkurencyjnej wymaga zastosowania
odpowiedniego modelu biznesu, ktory ,,... jest potaczeniem strategicznej koncepcji
przedsigbiorstwa oraz jej implementacji polegajacej na budowaniu fancucha warto-
$ci, ktory umozliwia skuteczne i1 efektywne wykorzystywanie i ksztattowanie zaso-
bow oraz kompetencji przedsigbiorstwa” [Obtoj 2002, s. 98]. I tak osiagnigcie prze-
wagi naturalnej i systemu obshugi budujacego wysokie bariery wejscia wymaga
zastosowania modelu operatora, ktorego przejawem jest podporzadkowanie funk-
cjonowania catej firmy wybranej, podstawowej aktywnos$ci. Natomiast model inte-
gratora bywa wykorzystywany przez przedsigbiorstwa dazace do zbudowania prze-
wagi konkurencyjnej kosztowo- cenowej albo jakosciowej, gdyz umozliwia on
uzyskanie kontroli nad catym procesem tworzenia i zawtaszczania wartosci, a tym
samym daje szansg $cistej kontroli jakos$ci i kosztow. Model dyrygenta za$ sprzyja
budowaniu przewagi systemu obstugi zwigkszajacego koszty zmiany, poniewaz ofe-
rowanie kompleksowych rozwiazan budujacych lojalno$¢ odbiorcow wymaga koor-
dynacji aktywnosci i kluczowych kompetencji wszystkich podmiotow majacych
wplyw na zadowolenie i utrzymanie klientéw.

Jednak wykorzystywane przez poszczegdlne przedsigbiorstwa modele biznesu
musza podlega¢ ciagtym modyfikacjom, gdyz przewagi konkurencyjne osiagane we
wspoélczesnym §wiecie gospodarczym — ze wzgledu na jego zmiennos$¢, a nawet
turbulencj¢ warunkéw funkcjonowania — niestety nie sa ani trwate, ani pewne, a je-
dynie przej$ciowe. Za K. Obtojem mozna wrecz przyjaé, ze przewaga konkurencyj-
na jest ,,... raczej odstgpstwem od regut gry, deformacja rynku, ktéra wymaga sta-
tych inwestycji w nowe zasoby i umiejetnosci” [Obtoj 2002, s. 121].

Studiujac publikacje m.in. G. Hamela i C. Prahalada, A. Heene’a i R. Sancheza,
mozna wnioskowag¢, iz zasoby materialne, zasoby relacyjne oraz kompetencje, two-
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rzac potencjal przedsigbiorstwa, stanowia gtdéwny komponent przewagi konkuren-
cyjnej [Hamel, Prahalad 1999; Heene, Sanchez 1997]. Niemniej, jak zauwazaja
B. deWit i R. Meyer, zdobycie przewagi konkurencyjnej wymaga zharmonizowania
elementéw modelu biznesu, na ktory sktadaja si¢ nie tylko zasoby, ale tez tancuch
wartos$ci oraz oferowana wartosc, i to nie tylko w perspektywie endogeniczne;j, lecz
rowniez egzogenicznej [deWit, Meyer 2007, s. 179]. Przyjecie takiego zatozenia w
warunkach wspoétczesnego rynku wymaga z kolei elastycznego podejscia do prowa-
dzonej dziatalno$ci gospodarczej, a przewaga konkurencyjna ,,... jest w tym wypad-
ku opisywana przede wszystkim najlepszym stopniem spelnienia charakterystyk
elastyczno$ci organizacji, czyli szybkoscia identyfikacji i wykorzystania okazji”
[Krupski 2009, s. 174]. Przy tym wedlug R. Krupskiego ,,0kazja dla przedsigbior-
stwa to zdarzenie (np. upadek konkurenta) lub powstaty splot roznych okoliczno$ci
(np. utworzenie si¢ niszy rynkowej), o charakterze gospodarczym (lub o skutkach
gospodarczych), stwarzajacych mozliwo$¢ osiagnigcia dodatkowych korzysci, war-
tosci materialnych i/lub niematerialnych” [Krupski 2003, s. 13]. Zatem perspektywa
egzogeniczna budowania przewagi konkurencyjnej przejawia si¢ w identyfikacji
okazji w otoczeniu, natomiast endogeniczna w — determinowanej redundancja zaso-
boéw — umiejgtnosci wykorzystania okreslonych okazji. Wyniki za$§ przeprowadzo-
nych badan pokazuja, ze istotnym zrodtem przewagi konkurencyjnej, wedtug waz-
nos$ci zasobéw w wykorzystywaniu okazji, sa relacje z otoczeniem uprzywilejowane
i niesformalizowane, wiedza, umiejetnosci i talenty pracownikow oraz technologie
informatyczne. Istotnos¢ uprzywilejowanych i nieformalnych relacji z otoczeniem
jest przy tym niezalezna od wielko$ci przedsigbiorstwa. Wiedza byta typowana przez
wszystkie przedsigbiorstwa oprocz mikro, dla ktérych najwazniejszym zasobem w
opisywanym konteks$cie byta lokalizacja, technologia za$ jest najwazniejsza w opinii
matych i Srednich firm [Krupski 2006, s. 97-105].

Wyniki badafh empirycznych wskazuja rowniez, ze w Polsce okoto 50% przedsig-
biorstw rozwija si¢ dzigki okazjom [Krzakiewicz, Cyfert, Krasnik 2006, s. 20-23].
Dlatego tez uwzglednienie mozliwos$ci wykorzystywania okazji w ksztalttowaniu
przewagi konkurencyjnej uwaza si¢ za istotne. Do osiagnigcia tego celu konieczne
jest posiadanie odpowiednich zasobow, w tym uprzywilejowanych, dlatego tez nie-
zbedne wydaje si¢ odpowiednie zarzadzanie relacjami w sieciach, ktére przy wyste-
pujacych w nich ... ciaglych tarciach migedzy wspotpraca a konkurencja, migdzy
tworzeniem warto$ci a jej pozyskiwaniem” [Prahalad, Ramaswamy 2005, s. 150],
moga tez by¢ zrodtem przewagi konkurencyjne;j.

4. Ksztaltowanie przewagi konkurencyjnej
— przyklad tartaku UK-POL Sp. z o.0.

Firma UK-POL Sp. z 0.0. powstala w 1992 r. jako spotka z potowa kapitatu ukrain-
skiego. Po kilku latach wspolpracy polscy udzialowcy rozpoczeli wykup udziatow
zagranicznych, ktory definitywnie zostat zakonczony w 2002 roku. Obecnie UK-POL
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Sp. z 0.0. zatrudnia do 40 pracownikow i lokalnie jest jednym z najprezniej dziataja-
cych zaktadéw branzy tartacznej, aczkolwiek w okolicy znajduje si¢ kilkanascie
przedsigbiorstw o podobnym profilu produkcyjnym i zblizonych tradycjach.

Klientow tartaku UK-POL mozna podzieli¢ na dwie zasadnicze grupy. Pierwsza
z nich, stanowiaca do 60% catosci, sa klienci biznesowi. Wspolpraca z nimi trwa co
najmniej kilka lat i ilo§¢ sprzedawanego towaru jest mniej wigcej stata na przestrze-
ni roku. Do asortymentu zakupywanego przez odbiorcow z tej grupy naleza gtdownie
palety, skrzyniopalety, skrzynie oraz hurtowe ilosci dekoracji ogrodowych (np. per-
goli, palisad, donic). Druga grupe stanowia klienci indywidualni, ktérzy sa zaintere-
sowani zakupem wigzb dachowych, desek szalunkowych, boazerii lub desek na pod-
togi. Ponadto wykazuja aktywnos¢ gtdéwnie w sezonie budowlanym, czyli od wiosny
do jesieni.

Analizujac dziatalnos¢ tartaku UK-POL, trudno jednoznacznie sklasyfikowac
jego strategi¢ osiagania przewagi konkurencyjnej i okresli¢ model biznesu. W odnie-
sieniu do klientow indywidualnych najlepiej sprawdza si¢ utrzymywanie korzystnej
relacji miedzy cena a jakoscia, przy czym najistotniejsza wydaje si¢ przewaga kosz-
towo-cenowa. Chcac uzasadni¢ wybor modelu integratora, nalezy wskaza¢ na kilka
aspektow. Pierwszym z nich jest charakterystyka przecigtnego klienta indywidualne-
go firmy UK-POL.: jest nim zazwyczaj mieszkaniec matego miasteczka (mato zara-
biajacy) lub rolnik. Dla takiego klienta najistotniejsza jest cena, czasem nawet kosz-
tem wysokiej jakosci. Ponadto w najblizszej okolicy znajduje si¢ kilka mniejszych
tartakow, a wiec klient przed dokonaniem ostatecznego zakupu najczegsciej sprawdza
ofertg firm konkurencyjnych. Nalezy jednak pamigtac, ze glownym dostawca drew-
na na polski rynek jest Panstwowe Gospodarstwo Le$ne Lasy Panstwowe (94% su-
rowca drzewnego w kraju) [Strategia dla przemystu... 2010, s. 8]. Jako monopolista
okresla ono podaz surowca oraz okresla jego ceny. W rezultacie tartaki maja ograni-
czona mozliwos¢ pozyskiwania drewna po réznych cenach, dodatkowo jego koszt
stanowi 55% ogohu kosztow rodzajowych [Strategia dla przemystu ... 2010, s. 8].
Biorac pod uwagg specyfike branzy tartacznej oraz fakt, ze praktycznie od poczatku
transformacji gospodarczej przezywa ona trudnosci ekonomiczne, nalezy sadzi¢, ze
stosowanie modelu integratora jest niezmiernie trudne i zmusza firme¢ do balansowa-
nia na krawedzi ptynnos$ci finansowe;.

Duza liczba klientow indywidualnych wiaze sig z rozdrobnieniem oferty, wyma-
ga rowniez rozbudowanej kontroli nad produkowanym asortymentem. Cho¢ wspot-
praca z nimi podlega duzym wahaniom, to pozwala wielu lokalnym tartakom, w tym
takze UK-POL, utrzymac¢ ptynno$¢ finansowa (ptatnos¢ gotowka przy odbiorze).

Segmentacja rynku wymusila zastosowanie odmiennej strategii osiagania prze-
wagi konkurencyjnej dla klientow biznesowych. Ta grupa klientéw réwniez jest za-
interesowana jak najlepszym stosunkiem jakosci do ceny, ale dodatkowo ceni sobie
tradycjg, marke przedsigbiorstwa oraz posiadane przez nie technologie. Wedtug kla-
syfikacji K. Obloja umozliwia to stosowanie strategii osiagania przewagi konkuren-
cyjnej poprzez stosowanie systemu obslugi budujacego wysokie bariery wejscia.
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Zastosowanie modelu operatora wymusza podporzadkowanie funkcjonowania catej
firmy wybranej, podstawowej aktywnosci. W firmie UK-POL jest to produkcja pa-
let, skrzyniopalet i skrzyn transportowych. Posiadanie kilku klientow biznesowych,
z ktérymi wspotpraca trwa najczesciej kilka lat, pozwala wzmocni¢ pozycj¢ na ryn-
ku oraz pozyska¢ fundusze niezbgdne do rozwoju przedsigbiorstwa.

W segmencie klientow biznesowych UK-POL ma dwoch duzych konkurentow,
ktorzy posiadaja wysoko zautomatyzowane linie produkcyjne. Ogolnie w przemysle
drzewnym nowoczesny park maszynowy i wysoki poziom stosowanych technologii
wystepuja w bardzo niewielu przedsigbiorstwach (gldwnie z branzy meblarskie;j).
Natomiast wigkszo$¢ tartakow, zwlaszcza tych bez tzw. glebokiego przerobu drew-
na, przez wiele lat minimalizowato swoje naktady inwestycyjne. Takie dziatania
spowodowaly obnizenie poziomu konkurencyjnosci tych tartakow. Aby zobrazowaé
skale tego problemu, mozna poréwnaé wydajnos¢ pracownika zatrudnionego przy
produkcji tarcicy w Polsce i w zachodniej Europie. W kraju rzadko przekracza ona
300 m*/rok, natomiast na Zachodzie poziom tego wskaznika wynosi 1200 m3/rok
[Strategia dla przemystu ... 2010, s. 25]. UK-POL, podobnie jak wiele tartakow z
okolicy, nalezy do grupy firm, ktére marginalizowaty inwestycje. Te, ktore postawi-
ty na automatyzacjg, zaopatruja glownie klientow biznesowych, poniewaz maja duze
moce przerobowe, wysoka wydajno$¢ i mniejsze koszty produkcji (np. te zwiazane
z nizsza energochtonno$cia nowoczesnych maszyn), a w konsekwencji niejedno-
krotnie nizsze ceny. Dodatkowo, przy wspoétpracy z bardzo duzymi przedsigbior-
stwami, posiadanie zautomatyzowanej linii jest gwarantem ciaglosci produkcji na
okreslonym, wysokim poziomie.

Trudnosci z rozbudowa nowoczesnej infrastruktury matych i $rednich tartakow
nie polegaja jedynie na braku $rodkow finansowych. Na rynku specjalistycznych
urzadzen dla branzy tartacznej jest niewiele firm kierujacych swoja ofertg do takich
odbiorcéw. Maszyny oferowane duzym tartakom sa za duze dla mniejszych firm
(w sensie mocy przerobowych), a w konsekwencji zbyt kosztowne.

Rozpatrujac pozycj¢ konkurencyjng firmy UK-POL, nalezy zada¢ sobie pytanie,
co jeszcze miato wptyw na jego stabnaca konkurencyjno$¢? Analizujac jego dziatal-
no$¢ na przestrzeni kilku lat, mozna wnioskowac, ze jest to skutek niewykorzysty-
wania nadarzajacych sie okazji. Zgodnie z definicja R. Krupskiego mogto nia by¢
zdarzenie (np. wprowadzenie doptat unijnych) lub powstaty splot r6znych okolicz-
nosci (np. po wejsciu do UE utworzenie sig niszy rynkowej w produkcji opakowan
drewnianych). Inna niewykorzystana przez UK-POL okazja byto zaprzepaszczenie
doptat PFRON do miejsc pracy niepelnosprawnych. Z tej sytuacji skorzystato wiele
lokalnych tartakow.

Rozpatrujac endogeniczne zrddta przewagi konkurencyjnej, nalezy stwierdzic,
iz tartak UK-POL posiada kompetentnych i utalentowanych pracownikéw, ktorzy w
wigkszosci zwiazani sa z firma od poczatku jej istnienia. Obecnie wielu z nich jest w
wieku przedemerytalnym, co moze spowodowac powstanie luki kadrowej w przy-
szto$ci. Dodatkowo problem ten poteguje reforma edukacji, w ktorej wyniku ulegty
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likwidacji szkoty zawodowe. Posiadane przez UK-POL know-how w sposob istotny
wplywa na jego pozycje konkurencyjna, jednak niemozno$¢ przekazania go kolej-
nym pokoleniom pracownikow jest duzym zagrozeniem dla przysztosci. Kolejnym
wewngetrznym zrodtem przewagi konkurencyjnej moze by¢ technologia wytwarza-
nia, gwarantowana przez zastosowanie odpowiednich maszyn i urzadzen. UK-POL,
w poczatkowej fazie swojej dziatalnosci, zakupit duza ilos¢ specjalistycznego sprzg-
tu, co mogto przyczyni¢ si¢ do umocnienia pozycji na rynku. Wigkszos$¢ z nich nie
zostata jednak wykorzystana z powodu ztych decyzji zarzadczych, co dodatkowo
zaburzyto kondycje¢ finansowa firmy.

Trudna sytuacja ekonomiczna UK-POL nie jest odosobniona na tle kraju. Pro-
blemy z konkurencyjnoscia wynikaja m.in. z braku rozwiazan w kilku kluczowych
dla rozwoju przemyshu drzewnego kwestiach, np. zrodet finansowania tego rozwoju
czy zadluzenie przemysthu tartacznego wobec Panstwowego Gospodarstwa Le$nego
Lasy Panstwowe (PLG LP). Dodatkowo po wej$ciu do Unii Europejskiej polskie
tartaki musza konkurowaé z tymi ze Wspdlnoty, ktore w wigkszosci posiadaja bar-
dziej nowoczesny park maszynowy. Ponadto otwarcie granic umozliwito swobodny
przeplyw drewna, co dla krajowych przedsigbiorstw nie byto korzystne. Surowiec
drzewny byt tanszy i ogélnie dostgpny w Polsce (w 2010 r. PGL LP prognozuje
sprzedaz 33 mln m?) [Panstwowe Gospodarstwo Le$ne Lasy Panstwowe ... 2010],
a zagraniczni oferenci byli zainteresowani duzym jego wolumenem, co pozwala im
na uzyskanie bardziej korzystnych cen. Na wzrost cen wptywaja rowniez regulacje
unijne wymuszajace czg$ciowa zmiang tradycyjnych surowcoéw opatowych na bio-
masg.

Wiele lat dziatalnosci UK-POL na lokalnym rynku zaowocowalo powstaniem
licznych relacji z otoczeniem. Firma moze liczy¢ na uprzywilejowane traktowanie
ze strony gminnych osrodkéw, banku lub zaktadow energetyki. Dzigki dobrej marce
UK-POL wypracowatl sie¢ powiazan z innymi ogniwami tancucha dostaw, a zwlasz-
cza z lokalnymi dostawcami ustug transportowych. Ponadto firma posiada uksztatto-
wane relacje z dostawcami surowca drzewnego (poza PGL LP drewno oferuja, cho¢
w niewielkiej ilosci, Lasy Chtopskie).

5. Zakonczenie

Studia literatury przedmiotu oraz dokonana egzemplifikacja pozwalaja wnioskowac,
ze trwalos¢ przewagi konkurencyjnej we wspotczesnych warunkach funkcjonowa-
nia jest iluzja. Sytuacja ta powoduje, ze firmy sa praktycznie zmuszone do ciagltego
poszukiwania nowych zrédet i sposobéw budowania swojej pozycji na rynku. Jak
pokazuja badania empiryczne [Krzakiewicz, Cyfert, Krasnik 2006, s. 20-23] i opisa-
ny w niniejszym artykule przyktad przedsigbiorstwa branzy tartacznej, rynek stwa-
rza stosunkowo liczne okazje umacniania przewagi konkurencyjnej. Wymaga to
jednak elastycznego podejscia do wykorzystywanego modelu biznesu, w tym przede
wszystkim jego implementacji przejawiajacej si¢ w odpowiednim budowaniu tancu-
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cha warto$ci. Dokonana egzemplifikacja ujawnia poza tym, ze bedzie si¢ on przy-
czynial do budowania przewagi konkurencyjnej, jesli przedsigbiorstwo bedzie do-
strzega¢ zroéznicowanie zrddet jej ksztattowania, determinowane odmiennymi
potrzebami i cechami poszczegolnych grup klientow.
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SHAPING A COMPETITIVE ADVANTAGE OF A LOCAL
ENTERPRISE. AN EXAMPLE OF UK-POL JOINT VENTURE

Summary: Shaping a competitive advantage amidst the contemporary market economy is
a very complex issue. The competitive advantage should be sourced both in the exogenous
and endogenous dimension of the business operation. However, neither source is a guarantee
of a sustained competitive advantage. This calls on enterprises for a flexible approach to their
business models.
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