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NA PRZYKLADZIE WYBRANYCH FIRM CHINSKICH

Streszczenie

Przedsigbiorstwa chinskie z powodzeniem podejmuja wyzwania wynikajace z rosnacej kon-
kurencyjnosci na rynkach migedzynarodowych, czego dowodem jest utrzymujaca si¢ ich dobra
pozycja w rankingach i ich perspektywy rozwoju. Potrzebujg one jednak nowego spojrzenia na
konkurencyjno$¢ i narzedzia, ktore pozwolg im ja osiagac. Skuteczna okazuje si¢ by¢ polityka
panstwa zachecajaca do wspolpracy z partnerami zagranicznymi, a takze wprowadzanie przez
firmy istotnych zmian w zarzadzaniu, dzialalno$ci badawczo-rozwojowej oraz ksztaltowaniu
relacji z partnerami biznesowymi i klientami. Przedmiotem artykulu jest analiza Zrodel konkuren-
cyjnosci wybranych chinskich przedsigbiorstw i sposobéw budowania przez nie przewagi rynko-
wej.

Slowa kluczowe: konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw, przewaga konkurencyjna, firmy chinskie,
wspolpraca, relacje

Wprowadzenie

Najsilniejszymi  wyznacznikami konkurencyjnosci chinskich przedsig-
biorstw sa koszty pracy, stopy procentowe, kursy walutowe oraz korzysci skali.
Przedsigbiorstwa potrzebuja jednak nowego spojrzenia na konkurencyjnosé
1 sposobow jej osiagni¢ecia. W tym celu niezbegdna jest odpowiednia interpreta-
cja podejscia do konkurencyjnosci, na podstawie analizy konkurencyjnych
przedsigbiorstw, sektordw i krajow. Celem artykulu jest poznanie zrédel konku-
rencyjnosci przedsigbiorstw 1 sposobow budowania przez nie przewagi konku-
rencyjnej z koncentracja na analizie niektérych firm z kapitalem chinskim, wy-
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branych w oparciu o rankingi konkurencyjnosci oraz opinie ekspertow dotycza-
ce rozwoju konkurencyjnosci.

Podstawy budowania przewagi konkurencyjnej przedsi¢biorstw

Przewagg konkurencyjna mozna okresli¢ jako nadrzgdng pozycje nad kon-
kurentami uzyskang dzigki oferowaniu klientom wickszej wartosci po nizszych
cenach lub przez zapewnienie klientom dodatkowych korzysci i ustug ponad te
oferowane przez konkurentow. Przewage t¢ mozna osiagnac dzigki stosowaniu
odpowiedniej strategii konkurowania, ktéra moze by¢ oparta na przywodztwie
kosztowym przedsi¢gbiorstwa, wyréznieniu oferty przez nadanie jej cech unika-
towych czy tez koncentracji na umiej¢tnie wybranym segmencie rynku. W lite-
raturze wyodregbnia si¢ trzy glowne koncepcje przewagi konkurencyjnej: pozy-
cyjna, zasobowa 1 relacyjna, ktorych twércami pierwotnych wersji byli kolejno
M. Porter, J.B. Bamey 1 J. H. Dyer wraz z H. Singh. Koncepcje te sa dynamicz-
ne 1 w miar¢ uplywu czasu oraz wplywu badan empirycznych przyjmuja coraz
to nowsze formy”.

Osiagnigcie przewagi konkurencyjnej nad konkurentami jest kluczem do
podniesienia wydajnosci, osiggniecia wyzszego zysku i1 stanowi potwierdzenie
posiadania spojnej koncepeji 1 skutecznej strategii w dluzszym okresie. Dlatego
wlasnie wigkszo$¢ przedsigbiorstw dazy do wypracowania trwalej przewagi
konkurencyjnej na rynku’. Posiadana przewaga konkurencyjna pozwala bowiem
na wypracowanie wyzsze] wartosci dla konsumenta 1 firmy. Wedlug Portera,
faktyczna wartos¢ tworzona przez firmg mozna zmierzy¢ cena, jaka nabywcey sa
w stanie zaplaci¢ za produkt. Podkresla on rowniez znaczenie lancucha wartosci
jako elementu podnoszacego wartos¢ dla klienta. Firma w dazeniu do osiagnig-
cia przewagi konkurencyjnej powinna skupi¢ si¢ zaréwno na aktywnosciach
zwigzanych z produkcja, wprowadzeniem produktu do obrotu, dostarczeniem
go 1 serwisem po sprzedazy, jak i na uslugach swiadczonych przez takie dzialy
jak HR, IT itp*.

Istnieje wiele zrodet konkurencyjnosci, ktére przy odpowiednim podejsciu
moga zosta¢ wykorzystane w budowie trwalej przewagi konkurencyjnej w biz-

M. Mitrega, Zdolnosé sieciowa jako czynnik przewagi konkurencyinej na rynku przedsie-
biorstw, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Wyd. Akademii Ekonomicznej,
Katowice 2010, s. 13-51.

3 C. Ehmke, Strategies for competitive advantage, M.S. Extension Educator, University of Wy-
oming, http://ag.arizona.edu/arec/wemc/nichemarkets/O5competitiveadvantage.pdf.

* Sources of competitive advantage for an enterprise, hitp:/html.rincondelvago.com/sources-
of-competitive-advantage-for-an-enterprise.html (12.05.2014).
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nesie. W tabeli 1 zaprezentowano osiem rodzajow zrodel: produkcyijne, dystry-
bucyjne, marketingowe, technologiczne, zwigzane z migjscem zajmowanym
przez firmg na rynku, jakoscig zarzadzania, posiadana wiedzg 1 informacjami
oraz odpowiednim gospodarowaniem czasem. Podstawa konkurencyjnosci go-
spodarki jest konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw dzialajacych na rynku krajowym
1 migdzynarodowym.

Tabela 1

Rodzaje zrédel konkurencyjnosci

Nazwa Opis

przywodztwo kosztowe lub/i wyzsza jakos¢; przewaga
kosztowa moze wynikaé z: przyczyn zewngtrznych,
zwigzanych z pozycja przedsigbiorstwa w otoczeniu
lub przyczyn wewngtrznych zwigzanych z alokacja
7asobow

Produkcyjne

nizsze koszty zamrazania kapitatu i kosztéw transportu

Dystrybucyjne oraz lepsza obsluga nabywcodw

lepsze rozpoznanie potrzeb rynku i w efekcie lepsze
dostosowanie produktu oraz jego dystrybucji do tych
potrzeb

Marketingowe

pierwszenstwo osiggniete dzigki: pracom naukowo-
badawczym, innowacyjnosci technologicznej, innowa-
cjom produktowym

Technologiczne — innowa-
Cyjnose

lojalnos¢ nabywcdw wobec znaku firmowego i unikal-

Miejsce na rynku: znak
firmowy, patenty, reputacja
produktu

nos¢ produktu w przypadku posiadania patentdw,
unikalnos¢ firmy i jej produktu — konkurencyjnos¢
firmy wynika z osiggniecia pozycji minimonopolu
przez np. skuteczne réznicowanie

Jako$¢ zarzadzania

fachowosC zarzadzania, talenty menedzerskie itp.

Wiedza i informacja

duza rola wiedzy o procesie produkeji, produkcie,
sprawnych systemach informacyjnych, nabywcach itp.

Gospodarowanie czasem

zdolnos¢ do szybszego niz konkurenci reagowania na
zmiany rynkowe, umiejetnosci dzialania w firmie
w dluzszym horyzoncie czasowym.

Z1odlo: opracowanie wlasne na podstawie: Przedsiebiorstwo, rynek, konkurencja, red. W. Szy-
manski, Oficyna Wyd. SGH, Warszawa 1995, s. 156.

Jednym z glownych zrédel trwalej przewagi konkurencyjnej w branzy jest

inwestowanie w badania 1 rozwdj, co pozwala na kreowanie nowych produktow
1 innych rodzajéw innowacji. Konieczne jest jednak stworzenie kultury organi-
zacji otwarte] na efektywna adaptacj¢ nowych technologii, umozliwiajaca dzie-
lenie si¢ wiedza oraz prowadzenie aktywnej wspolpracy tworzacych ja podmio-
tow.
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Zrédlem innowacyjnosci i konkurencyjnosci jest réwniez umiejetnosé
szybkiego 1 trafnego rozpoznawania potrzeb 1 oczekiwan klientow oraz takiego
ksztaltowania relacji firmy z klientami, ktore sprzyja ich lojalnosci wobec fir-
my. Dlatego wazna jest zdolnos$¢ do efektywnego zarzadzania bazami danych,
ktora utatwia dostosowywanie oferty do oczekiwan klientow. Sprzyja tez bu-
dowaniu wizerunku firmy przyjaznej klientom i wyprzedzeniu konkurencji.

Osiaganie 1 umacnianie przewagi konkurencyjnej wymaga zaréwno wysoko
wykwalifikowanego zespolu zarzadzajacego, jak i operacyjnego. Inteligencja
strategiczna menedzerow pozwala nie tylko na rozpoznanie, ale przede wszyst-
kim na antycypowanie trendéw na rynku i w sektorze, ulatwiajac osiaganie
przewagi nad konkurentami.

W warunkach duzej konkurencji czynnikiem istotnym w ksztaltowaniu
oferty jest stosowanie rozwigzan shuzacych obnizaniu kosztéw na réznych eta-
pach procesu produkcji. Wsrdd tych rozwiazan warto wyrdznié system just-in-
time oraz strategie outsourcingu, ukicrunkowane na wyprowadzanie wybranych
funkcji poza strukturg przedsigbiorstwa i1 zlecanie ich wyspecjalizowanym
podmiotom. Pozwala to na obnizenie kosztéw produkeji, podwyzszenie jakosci
1 zadowolenia klientow oraz optymalizacj¢ osiaganych wynikow finansowych.

Szczegoblnie istotne z punktu widzenia przewagi konkurencyjnej jest posia-
danie silnej 1 skutecznej strategii marketingowej. Na rynku bowiem wygrywa
firma z najlepsza strategia marketingowa, czego odzwierciedleniem sa ogromne
sumy przeznaczane rocznie przez przedsi¢biorstwa na badania marketingowe
oraz kampanie reklamowe. Kluczowym aspektem jest strategiczne zintegrowa-
nie dziatan marketingowych z realizowang przez firme strategia produkeji, tak
by w konsekwencji spelni¢ oczekiwania klientow w  stopniu wyzszym od kon-
kurentoéw.

Nalezy takze wskaza¢ na regulacje rzadowe, ktore moga by¢ waznym zré-
dlem uzyskania trwalej przewagi konkurencyjnej. Istnieja firmy, ktore uzyskaty
przewage konkurencyjna ze wzgledu na bariery wejscia do sektorow, w ktérych
funkcjonuja. Dobrym przykladem takiej branzy jest sektor wydobycia ropy
naftowej 1 ogolnie przemyst wydobywczy, gdzie warunkiem wejscia jest posia-
danie pozwolenia rzadowego.

Jak mozna zauwazy¢, istnigje wiele zrddel przewagi konkurencyjnej, ktdre
firma moze wykorzysta¢ w ksztaltowaniu swej pozycji rynkowej, a wybor zale-
zy od rozeznania rynku, posiadanych zasobéw oraz kluczowych kompetencji’.

3 12 sources of competitive advantage in business, http://www.mytopbusinessideas.com/sour
ces-competitive-advantage/ (15.05.2014); What are the different sources of competitive ad-
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Ksztaltowanie przewagi konkurencyjnej przez przedsiebiorstwa z kapita-
lem chinskim

Do tej pory konkurencyjnos¢ chinskich przedsigbiorstw byla oparta na pro-
dukcji pracochlonnych towardw o niskiej wartosci dodanej. Obecnie jednak
konkurencyjnos¢ ta nie ogranicza si¢ wylacznie do tradycyjnie wykorzystywa-
nych metod 1 obszarow. Chiny z powodzeniem absorbuja nowe, zagraniczne
technologie, stajac si¢ silnym konkurentem dla firm z krajow rozwinigtych.
Ponadto rzad Chin dazy do wykorzystania posiadanych mozliwosci innowacyj-
nych, czego wyrazem jest realizacja celdéw wyznaczonych w 12. planie pigcio-
letnim, przypadajacym na lata 2011-2015. Plan skupia si¢ na potrzebie promo-
wania rodzimych innowacji oraz podejmowania odwazniejszych dzialan w kie-
runku reform i unowocze$niania gospodarki’.

Coraz wigcej chinskich przedsigbiorstw staje przed rosnacymi wyzwaniami
wynikajacymi z internacjonalizacji 1 globalizacji. Zrozumienie dynamiki ciagle
zmieniajacego si¢ rynku globalnego jest mozliwe tylko przy umigjgtnym rozpo-
znaniu rynku i podazaniu za jego trendami rozwojowymi. Adaptacja powszech-
nie stosowanych na swiecie wzorcow zwiazanych z prowadzeniem dzialalnosci
1 jakoscia oferowanych produktéw moze sprzyja¢ wzrostowi akceptacji na ryn-
kach migdzynarodowych, zwigkszeniu udzialu firm chinskich w tych rynkach
oraz zwigkszeniu wielkosci sprzedazy, a co za tym idzie osigganych zyskow
1 ogblnej poprawie reputacji firm chinskich. Tylko firmy potrafigce przewidy-
wac zachowania rynku 1 wykorzystywa¢ pojawiajace si¢ mozliwosci moga by¢
konkurencyjne. Koncentracja na efektywnym wykorzystaniu informacji moze
przyczyni¢ si¢ bowiem do wygenerowania wigksze] wartosci dla firm chin-
skich, w konsekwencji podnoszac poziom ich konkurencyjnosci na rynku.

Konkurowanie wylacznie niskimi cenami nie jest mozliwe przez dluzszy
okres, nic moze wigc prowadzi¢ do osiagnigcia trwalej konkurencyjnosci na
rynku. Zaréwno wsparcie finansowe, jak i udzial w rynku zalezga silnie od za-
ufania wypracowanego wsrod klientow oraz efektywnej realizacji strategii fir-
my zgodnie z globalnie przyj¢tymi standardami. W miar¢ rozszerzania ekspan-
sji na nowe rynki oraz dazenia do wypracowania mocngj pozycji konkurencyj-

vantage?, http://www.wisegeek.com/what-are-the-difterent-sources-of-competitive-advantage.htm
(15.05.2014); 14 sources of competitive advantage, http://www.partnerscreatingwealth.com/14-
sources-of-competitive-advantage/ (15.05.2014); A. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzqdzanie.
Teoria i praktyka, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2011; M.E. Porter, The competitive ad-
vantage of nations, Free Press, New York 1990.

S China's competitiveness: myths, realities, and lessons for the United States and Japan,
http://csis.org/program/chinas-competitiveness (8.07.2014).
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nej na rynku globalnym firmy chinskie musza zatem przywigzywaé wigksza
wage do wartosci niematerialnych, takich jak dbalos¢ o reputacje, budowanie
zaufania do marki, podnoszenie wiarygodnosci, koncentracja na nieprzerwanym
kreowaniu innowacji, nalezytym wdrazaniu strategii firmy, sprawnej komuni-
kacji, a takze inwestowaniu w kapital ludzki oraz budowaniu i wykorzystywa-
niu zasoboéw wiedzy. Dzialania oparte na tych wartosciach pozwola firmom
chinskim wzmocni¢ ich sil¢ konkurencyjna, przyczyniajac sic w dluzszym
okresie do budowania przez nie przewagi konkurencyjnej na rynku.

Analiza zZrodel konkurencyjnosci wybranych przedsigbiorstw chinskich

Center for Strategic and International Studies (CSIS) wraz z Instytutem Po-
lityki Spolecznej Japonii XXI wieku przeanalizowaly pig¢ chinskich firm pod
katem badania czynnikow, ktore doprowadzily do ich powstania oraz ich aktu-
alnego stanu konkurencyjnosci. Wybrano nastepujace firmy: Suntech Power
Holdings, Ltd. (najwickszy producent paneli slonecznych na $wiecie), SAIC
Motor Corporation (najwigkszy producent samochodéw w Chinach), China
South Locomotive & Rolling Stock Corporation Limited (CSR) (najwigkszy na
swiecie producent lokomotyw elektrycznych), Lenovo Group (najwigkszy pro-
ducent komputerow osobistych na swiecie) oraz drugi najwigkszy na $wiecie
koncern sprzgtu telekomunikacyjnego 1 informatycznego Huawei Technologies.
Nalezy przy tym podkresli¢, ze zardwno Lenovo, jak 1 Huawei zaliczane sa od
kilku lat do najbardziej konkurencyjnych firm chinskich, wedlug rankingu pu-
blikowanego przez czasopismo ,,Roland Berger Strategy Consultants and Glo-
bal Entreprencur”. W procesie wyboru 20 najbardziej konkurencyjnych firm
dokonanego przez to czasopismo uwzglednione zostaly kryteria ilosciowe
1 jakosciowe, a wynik jest polaczeniem kompleksowej analizy finansowej
z opiniami ekspertow. Pozwala to na przedstawienie faktycznego poziomu kon-
kurencyjnosci chinskich firm’.

W celu poréwnania konkurencyjnosci wymienionych pigciu firm eksperci
z CSIS postanowili przeanalizowa¢ wyniki osiggane przez nie w ostatnich la-
tach, skupiajac szczegodlng uwage na ich udziale w rynku, poziomie sprzedazy,
rentownosci oraz wydatkach na dzialalno$¢ badawczo-rozwojowa 1 porownujac
w tym celu firmy z ich najwickszymi konkurentami z branzy.

72012 most globally competitive chinese companies, award ceremony, http://www.roland
berger.com.cn/news/local/2012-10-30-2012mostgloballycompetitivechinesecompanies_en.html
(5.06.2014), Top 20 most globally competitive chinese companies, http://www.roland-berger-
award.cn/mgccca/200910/winners/2011/ (5.06.2014).
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W 2011 roku do najwigkszych producentéw samochodow w Chinach pod
wzgledem liczby sprzedanych aut zaliczano takie firmy, jak: SGM, Shanghai
Volkswagen, FAW Volkswagen, Dongfeng Nissan, Beijing Hyundai, Chery,
Geely, Changan Ford, Dongfeng Peugeot Citroen i FAW Toyota. Podczas gdy
krajowe marki zmagaly si¢ z wicloma problemami, aby wypracowaé pozycj¢ na
rynku, zagraniczni producenci samochodow luksusowych osiggali zaskakujaco
dobre wyniki. Dongfeng Nissan, SGM, FAW Volkswagen 1 Shanghai
Volkswagen wzrosty kolejno o 18,18%, 16,54%, 16,57% 1 10,62%. BMW, Au-
di 1 Mercedes Benz sprzedaly z kolei 232,600, 309,900 1 193,00 samochodow,
odnotowujac wzrost 0 37,6%, 37,4%1 30,6%.

SAIC Motor Corporation jest przedsigbiorstwem panstwowym, kontrolo-
wanym przez Panstwowa Komisj¢ Administracyjnag Nadzoru Aktywow, ktora
obejmuje 16 spolek zaleznych. SAIC Motor obstuguje w Chinach trzy finanso-
wo najbardziej udane joint ventures z takimi koncernami, jak: Volkswagen
1 General Motors. Firma sprzedala w 2011 roku 4 mln pojazdow, osiagajac
przychod w wysokosci 54 miliardéw dolaréw. Oprocz samej produkceji pojaz-
déw SAIC Motor coraz bardzigj skupia si¢ na rozwijaniu dziatalnosci zwigzangj
z uslugami, takimi jak sprzedaz, finansowanie czy tez wynajem samochoddw.
Ponadto SAIC Motor posiada wlasne marki: Roewe 1 MG.

Sprzedaz marki SAIC Motors Rower w 2009 roku byla bardzo niewiclka,
czego wyrazem byl udzial firmy w rynku rowny 0,60%. Wzrost nastapil w roku
2010, kiedy to udzial SAIC w globalnym rynku wyniost 4,70%. Bylo to glow-
nie efektem wysokiej liczby pojazddéw sprzedanych w Chinach. Okolo 90%
przychodow ze sprzedazy firmy SAIC Motors pochodzi jednak z zagranicznych
joint ventures. Mimo istnienia mi¢dzynarodowej konkurencji nastapil silny
wzrost sprzedazy produktéw firmy w ciagu ostatnich lat. Zyski SAIC Motors sa
na poziomie osigganym przez zagranicznych konkurentéw. Ponadto firma pro-
wadzi z GM i PARAC osrodek badawczo-rozwojowy, gdzie stara si¢ wypraco-
wac bardzie] migdzynarodowa kulturg SAIC. Widoczna jest jednak przepasc
w wydatkach na dzialalno$¢ badawczo-rozwojowa firmy SAIC, w pordwnaniu
z jej najwigckszymi konkurentami, czego wynikiem jest opdznienie w dziedzinie
technicznych innowagcji, gdyz osrodki badawczo-rozwojowe skupiaja si¢ bar-
dziej na ulepszaniu istnigjacych juz pomystow niz faktycznym kreowaniu in-
nowacji".

& http://www.saicmotor.com/ (2.07.2014), N. Ahrens, China’s competitiveness. Myth, reality,
and lessons for the United States and Japan. Case study: SAIC Motor Corporation, CSIS, January
2013, http://csis.org/files/publication/130129_competitiveness SAIC casestudy Web.pdf (8.07.2014).
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Na podstawie powyzszych wskaznikow wida¢ wyraznie, ze polityka rzadu
jest glownym Zrodlem istotnej przewagi konkurencyjnej firmy SAIC. Wpraw-
dzie tradycyjne korzysci, takie jak: rezerwy gruntowe, ulgi podatkowe 1 wspar-
cic finansowe stanowia istotng rol¢ w budowaniu konkurencyjnosci przedsig-
biorstw panstwowych, to jednak dodatkowe dzwignie zamoéwien publicznych
1 wsparcie polityki ze strony rzadu maja ogromne znaczenie dla utrzymania
przewagi konkurencyjnej w branzy. Powstaje jednak pytanie, dlaczego mimo
wysokiego poziomu wsparcia rzadowego sklonno$¢ do podejmowania ryzyka
1 zwigkszenia wydatkow na dzialalno$¢ badawczo-rozwojowa pozostaje weiaz
tak ograniczona? Jednym z czynnikow jest fakt, ze wypracowanie innowacji
w przemysle samochodowym wymaga znacznie dluzszego horyzontu czasowe-
go niz w innych branzach technologicznych. W dazeniu do wypracowywania
pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa chinskie powinny jednak staraé sig
wykorzysta¢ silne wsparcie rzadowe do intensyfikacji dzialalnosci badawczo-
-rozwojowe] 1 zmniejszenia przepasci, jaka istnieje migdzy nimi a przedsigbior-
stwami zagranicznymi.

China South Locomotive & Rolling Stock Corporation (CSR), tak jak
SAIC Motors, jest przedsigbiorstwem panstwowym nadzorowanym przez Pan-
stwowg Komisj¢ Administracyjna Nadzoru Aktywow (SASAC) przez grupg
CSR. Jest to jeden z dwoch chinskich producentow taboru do walcowania na
swiecie 1 drugi co do wielkosci. Tworzy oligopol na rynku chinskim z China
North Locomotive and Rolling Stock Corporation Limited (China CNR Corpo-
ration Limited) (CNR). Ponadto CSR wraz ze swoimi podmiotami zaleznymi
produkuje, sprzedaje 1 naprawia lokomotywy elektryczne, lokomotywy spali-
nowe, wagony towarowe, wagony metra oraz samochody osobowe. Akcje CSR
sa notowane na gieldach w Szanghaju 1 Hongkongu, ale wickszos¢ akcji jest
wlasnoscia SASAC. Okolo 58% przychodow firmy pochodzi z Ministerstwa
Kolei Chin (MOR), a tylko 8% z dzialalnosci na rynkach zagranicznych. CSR
posiada 17 kontrolowanych przez siebie spolek zaleznych, zlokalizowanych
w 10 wojewddztwach Chin 1 Specjalnym Regionie Administracyjnym Hong-
kongu z aktywami wartosci 92,8 mld RMB ogolem. W 2011 roku CSR osiagng-
lo dochody wartosci 80,0 mld RMB ogélem i zysk netto w wysokosci 4,7 mld
RMB. Firma wykazuje szybki wzrost, w gléwne] mierze jednak polegajac na
zleceniach z MOR. Przychody CSR w okresie 2005-2011wzrosly czterokrotnie
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z 19,785 mln RMB az do 79,517 mln RMB. Roczna stopa wzrostu firmy wyno-
si z kolei az 26,1%, dajac jej widoczna przewage nad konkurentami’.

Z analizy dzialania firmy wynika, ze wzrost 1 sukces CSR zostal osiagnigty
glownie dzigki polityce chinskiego rzadu, w oparciu o ktdra zostal stworzony
duzy rynek kolejowy oraz przemyst oligopolistyczny. Sukces CSR pokazuje
z kolei, jak firma wspolpracowala z rzadem w celu osiagnigcia konkurencyjno-
sci. Chinski rzad nie moze wprawdzie kontrolowaé zarzadzania CSR, ma jed-
nak silny wplyw na podejmowane przez nig dzialania.

Suntech to kolejna istotna firma. Posiada ona oddzialy lub zaklady produk-
cyjne na kazdym wigkszym rynku i dostarczyla ponad 13 000 000 paneli sto-
necznych tysiacom firm w ponad 80 krajach na calym $wiecie. Suntech przed-
stawia siebie jako firme, ktora oferuje wysoka wydajnos¢ przetworzenia, jakosé
produkcji oraz silng gwarancj¢ utrzymania przewagi konkurencyjnej na rynku
energii stonecznej. Poczatkowo jej gldwne rynki zbytu znajdowaly si¢ w kra-
jach europejskich, zwlaszcza w Hiszpanii 1 Niemczech, obecnie jednak udzialy
firmy zaréwno w Chinach, jak i w obu Amerykach gwattownie rosna.

Firma oprocz tego, ze jest czolowym producentem paneli slonecznych
w Stanach Zjednoczonych i Chinach, jest réwnieZz najwigkszym producentem
modulu krystalicznego sylikonu PV. Suntech utrzymuje silng pozycj¢ na zdoby-
tych rynkach, przy stalej dywersyfikacji na nowe obszary i rozwijanie przemy-
shu slonecznego. Ponadto firma ma dominujacy udzial na rynkach obu Ameryk
1 kontynuuje ekspansje na kluczowych dla jej wzrostu rynkach, tj. australijskim,
chinskim, japonskim, indyjskim i Tajlandii.

Mimo spadku $redniej sprzedazy w 2009 roku Suntech jest obecnie liderem
pod wzgledem osigganych przychoddéw w przemysle paneli solarnych. W 2010
roku poziom rentownosci firmy byl na zadowalajacym poziomie, rok 2011 nie
byl jednak dla niej pod tym wzglgdem korzystny, a firma odnotowala ujemne
przeplywy pieni¢zne. Bylo to spowodowane takimi czynnikami, jak: spadek cen
wywolany nadmiarem mocy produkcyjnych branzy, straty wynikajace z za-
mknigcia operacji, oplaty zwiazane z zerwaniem umow 1 znaczne straty dewi-

10
ZOWE .

? http://www.csrge.com.cn/ (1.07.2014); M. Adahi, China’s competitiveness. Myth, reality, and
lessons for the United States and Japan. Case study: China South Locomotive and Rolling Stock
Corporation (CSR), CSIS, January 2013, http://csis.org/files/publication/130129 competiti
veness_CSRcasestudy Web.pdf (25.06.2014).

19 http://www.suntech-power.com/ (20.06.2014); N. Ahrens, China’s competitiveness. Myth,
reality, and lessons for the United States and Japan. Case study: Suntech, CSIS, January 2013,
http://csis.org/files/publication/130129_competitiveness_Suntech_casestudy Web.pdf (4.07.2014).
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Nalezy podkresli¢, ze czynniki napgdzajace przemyst solarny to przede
wszystkim ulepszenia w technologii, nizsze koszty produkeji oraz dotacje rza-
dowe. Koszty produkcji oraz poprawa technologii sa zatem glownymi czynni-
kami uzyskania przewagi konkurencyjnej w branzy, cho¢ w zaleznosci od prio-
rytetow panujacych w sektorze czynnikami odgrywajacymi duza rolg sa row-
niez niskie ceny 1 wyzsza wydajnosc.

Lenovo Group Ltd. jest firma obslugujaca klientéw w ponad 160 krajach
swiata, z technologia warta 21 mld dolarow. Jest to najwigkszy sprzedawca
komputerdéw osobistych (PC) w Chinach 1 drugi co do wielkosci sprzedawca
komputerdéw na swiecie. Renoma firmy jako producenta komputerow, urzadzen
przenosnego internetu i telefonéw komoérkowych jest zbudowana na innowa-
cyjnosci jej produktow, wysokim stopniu koncentracji dziatalnosci 1 dostoso-
waniu do preferencji panujacych w konkretnych krajach, wysokiej wydajnosci
globalnego lancucha dostaw w duzej mierze zlokalizowanego w Chinach oraz
nacisku na realizacj¢ opracowanej strategii. Jego linia produktéw obejmuje
komputery, serwery, stacje robocze, mobilne urzadzenia internetowe, tablety
oraz smartfony. Lenovo posiada centra badawcze w takich miejscach, jak:
Yamamoto w Japonii, Pekin, Szanghaj, Shenzhen, Xiamen i Chengdu w Chi-
nach oraz Raleigh w Karolinie Pélnocnej. Jego silna obecnos¢ na arenie mig-
dzynarodowej jest mozliwa dzigki dominujacej pozycji, jaka zajmuje na rynku
w Chinach. Duzy wplyw na to mial charyzmatyczny zatlozyciel Lenova, Liu
Chuanzhi, zwany ,,0jcem chrzestnym” w branzy technologii informatycznych w
Chinach (IT).

W roku 2011 Lenovo zostalo drugim na swiecie pod wzglgdem osiaganych
udzialéw w rynku wytworca komputerow PC. Wyprzedzilo firm¢ Dell, a takze,
jak wynika z raportéw, osiagnigty przez niego poziom sprzedazy byl wyzszy
niz poziom sprzedazy osiagni¢ty w tym okresie przez firm¢ HP. Podczas gdy
udzial w rynku globalnym sukcesywnie wzrastal w latach 2009-2011, udzialy
Della i HP zaczg¢ly si¢ zmniejsza¢. Z badania przeprowadzonego przez firmg
badawcza Gartner w pierwszym kwartale 2011 roku wynika, ze Lenovo wyka-
zalo najsilniejszy, bo 16,6% wzrost z pigciu najwigkszych firm komputero-
wych, tj. HP, Acer, Dell, Lenovo i Toshiba''. Wiclu analitykéw przewiduje, ze
Lenovo ostatecznie przescignic HP. W roku fiskalnym 2011-2012 firma odno-
towala rekordowy wzrost w osiaganych udziatach w sektorze rynkéw dojrza-
lych, ponadto zdolata utrzyma¢ pozycje rynkowa na poziomie 8,7%, nawet

" Gartner says worldwide PC shipments in first quarter of 2011 suffer first vear-over-year de-
cline in six quarters, http://www.gartner.com/newsroom/id/1632414 (23.06.2014).
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w momencie, gdy pozycja przemystu obnizyla si¢ na rynkach dojrzalych. Po-
nadto Lenovo posiada 7,2% udzialéw w rynkach wschodzacych 1 przekroczyla
postawiony sobie cel 10% udzialéw w Indiach, osiagajac ostatecznie 13%
w tym kraju.

W Chinach firma jest niepodwazalnym liderem, gdyz co trzeci sprzedany
komputer w tym kraju jest marki Lenovo, a udzial firmy w rynku jest trzy razy
wigkszy niz jej najblizszego rywala — Della. Rynek chinski jest zrodlem 42%
globalnych przychodéw Lenova. Udzial firmy w rynku Japonii 1 Stanoéw Zjed-
noczonych jest z kolei stosunkowo niski, jednakze wielkos¢ sprzedazy wzrasta.
Joint ventures zawarta z japonska firmag NEC powinna pomoc Lenovu zwigk-
szy¢ udzialy w tym rynku do okolo 25%. Ponadto firma w ciagu nastgpnych
kilku lat planuje zwigkszy¢ udzial w rynku amerykanskim z 6 do 10%.

Wraz z szybkim tempem wzrostu udzialow w rynku globalnym zaczgly
wzrasta¢ rowniez calkowite przychody osiagane przez firm¢ oraz wielkosé
sprzedazy, ktora wzrosla w roku 2011 az o 30%, wynoszac 21,6 mld dolarow.
Lenovo odnotowalo réwniez na calym $wiecie 28,2% wzrostu transportu,
wzrost wydajnosci na dojrzalych rynkach o wartosci 143 mld dolarow, 22,2%
wzrostu transportu na rynek chinski, napgdzony wynikami wschodzacych miast.

Firma byla rowniez w ostatnich latach najszybciej rozwijajacym si¢ przed-
sigbiorstwem sposrod pigeciu najwigkszych producentow komputerow PC oraz
osiagneta w 2011 roku 25% wzrostu sprzedazy na desktopy 1 24% na notebooki.
Mimo to zysk 1 marza firmy sq wyraznie nizsze w poréwnaniu z konkurentami.
W drugim kwartale 2011 roku HP wykazalo zysk w wysokosci 1,93 mld dola-
row, zas Dell w wysokosci 890 mln dolaréw, podczas gdy zysk Lenova wynosit
jedynie 108 min dolaréw. Firma zadeklarowala przesuni¢gcie uwagi ze zwick-
szania udzialow w rynku na wzrost zyskow na rynkach dojrzalych. Jednocze-
s$nie, gdy Dell 1 HP utrzymaly stosunkowo stabilng marze brutto, w warunkach
stabej kondycji gospodarczej Lenovo przeszlo dwa negatywne zalamania
w latach 2009 1 2010. W 2009 roku marza operacyjna zmalala wprawdzie
o prawie 150 pkt proc., ale w roku 2010 wzrosta juz o 200 punktéow procento-
wych, doprowadzajac do poprawy, a nastgpnie niewiclkiego ozywienia w 2011
roku.

Podczas gdy calkowity budzet Lenova na dzialalno$¢ badawczo-rozwojowa
jest nieporownywalnie mnigjszy od posiadanych przez HP i Dell, stanowi on
znaczaca ¢z¢$¢ dochodow firmy. Nalezy podkreslic przy tym, ze podczas pew-
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nych spadkéow odnotowywanych przez konkurentéw, budzet Lenova jest rela-
tywnie staly, z niewielkimi wzrostami w ciagu ostatnich lat'*.

Z powyzszej analizy wynika, ze waznymi zrédlami konkurencyjnosci sa:
wysoki udzial firmy w rynku oraz wiclko$¢ uzyskanej przez nia sprzedazy. Sa
to czynniki, na ktére firma kladzie zdecydowany nacisk. Dodatkowo wydatki na
dzialalno$¢ badawczo-rozwojowa wskazuja na dazenie firmy do kreowania
innowagcji. Nalezy jednak podkresli¢, ze do jednych z gléwnych osiagnigé Le-
nova w ciggu ostatniej dekady nalezy przejecie przez firmg marki IBM Think
oraz fakt, ze jako jednej z nielicznych w duzej mierze udalo si¢ jej umi¢dzyna-
rodowienie swojej dzialalnosci. Do kluczowych korzysci Lenova trzeba zali-
czy¢ rowniez jego potencjal wzrostowy na rynkach wschodzacych, na ktoérych
ma najwicksze doswiadczenie oraz skupienie na racjonalizacji kosztow. W tym
samym czasie restrukturyzacja nicktorych z jej kluczowych rywali, jak np. HP
spowodowala chwigjno$¢ w zaangazowaniu w segmencie komputeréw osobi-
stych. Wsparcie rzadu i preferencyjne traktowanie odgrywa z kolei znikoma
rol¢ w budowaniu konkurencyjnosci firmy Lenovo, z racji szczegdlnie wysokiej
konkurencyjnosei rynku komputeréw PC w Chinach.

Ostatnia z analizowanych firm, Huawei, jest firma posiadajaca biura w 140
krajach 1 ma szansg sta¢ si¢ najwickszym co do wielkosci producentem sprzgtu
telekomunikacyjnego na $wiecie pod wzglgdem przychodow. Zostata zalozona
w 1988 roku jako dystrybutor dla przelacznikoéw telefonicznych, obecnie jest
za$ kompleksowa firma telekomunikacyjng posiadajaca w swojej ofercie urza-
dzenia mobilne, urzadzenia sieci szerokopasmowych, telefony komorkowe
1 urzadzenia do konwergencji. Oprocz rozwoju produktéow firma skoncentrowa-
la si¢ na oferowaniu nowych rozwiazan dla klientow. Jej zatozyciel i obecny
prezydent Ren Zhengfei, byly oficer techniczny Armii Wyzwolenia Ludowego
(PLA), wykorzystal umigjgtnosci zdobyte w wojsku do stworzenia podwalin
pod t¢ firme¢ telekomunikacyjna. Huawei jest przedsigbiorstwem prywatnym,
rzekomo w posiadaniu pracownikdéw, z jedynie 1,42% udzialow w spélce nale-
zy do obecnego prezesa Ren Zhengfei.

Najwigkszym konkurentami Huawei sgq Sony Ericsson, Alcatel-Lucent oraz
Cisco. Firma od 2006 roku odnotowuje staly wzrost osiaganych przychodow.
Przeszla przez kryzys finansowy w 2008 roku 1 w przeciwienstwie do swych
konkurentow utrzymala tendencje wzrostowa. W 2010 wyprzedzila koncern

12 http://www.lenovo.com/ (4.07.2014); N. Ahrens, Y. Zhou, China’s competitiveness. Myth,
reality, and lessons for the United States and Japan. Case study: Lenovo, CSIS, January 2013,
http://csis.org/files/publication/130129_competitiveness_Lenovo_casestudy Web.pdf (3.07.2014)
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Alcatel-Lucent, stajac si¢ druga po Ericssonie firmg sprzgtu telekomunikacyj-
nego pod wzgledem osiaganych przychodow. W latach 2008-2010 Huawei
dominowala w branzy réwniez pod wzgledem wielkosci sprzedazy, ktora byla
realizowana glownie przez inwestycje z partnerami zagranicznymi. Ten wzrost
sprzedazy byl z kolei dodatkowo wzmacniany przez szybki rozwdj przedsie-
biorstwa, sprzedaz konsumenckg oraz wzrastajaca marzg brutto. Zrodlem suk-
cesu firmy jest jej dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa, na ktorej konsekwentnie
si¢ skupia 1 na ktdrg przeznacza 10% swoich rocznych dochodéw. Nisko kosz-
tochlonne centra w Chinach daja firmie znaczaca przewage kosztowa nad kon-
kurentami, przez co jest rowniez liderem we wdrazaniu nowych patentéw. Hu-
awel jest takze bardzo aktywne w rozpowszechnianiu chinskich 1 migdzynaro-
dowych norm 1 dokumentéw normalizacyjnych. Przedsigbiorstwo zapowiedzia-
lo wzrost wydatkdéw na dzialalnos¢ badawczo-rozwojowa az do 4,5 mld dola-
oW,

Za najbardziej znaczaca korzys¢ trwalg firmy Huawei uznaje si¢ jej swia-
domy wybor rozwijania swoich technologii samodzielnie, nie za$ za posrednic-
twem bardziej popularngj i preferowanej przez rzad drogi porozumien joint
ventures z firmami zagranicznymi. Huawei stosuje bowiem w swojej dzialalno-
$ci metodg inzynierii odwrotnej'*, ktora pozwala na dokladne poznanie kon-
strukcji 1 mechanizmoéw dzialania danego urzadzenia, a nastgpnie wykorzystuje
pozyskana w ten sposob wiedze do poszukiwania bardziej zloZzonych, nigistnie-
jacych dotad na rynku chinskim produktéw. Tym sposobem Huawei stala sig¢
w 2002 roku liderem w Chinach, a na $wiecie zajgla czwarte migjsce w tworze-
niu 1 implementacji patentéw. W roku 2009 firma byla juz liderem na swiecie,
utrzymujac pozycj¢ lidera w 2011 roku, po rocznej przerwie, kiedy zajmowala
druga lokatg.

Podsumowanie

W ksztaltowaniu przewagi konkurencyjnej firm chinskich duza rolg odgry-
wa polityka panstwa nastawiona na wspieranie dzialalnosci tych przedsig-
biorstw. Nalezy jednak réwniez doceni¢ wysitki firm polegajace na wdrazaniu
nowych technologii oraz kreowaniu innowacji. Ten sposob budowania przewagi
zaczyna mie¢ bowiem coraz wigksze znaczenie, otwierajac nowy etap w proce-

3N. Ahrens, China’s competitiveness. Myth, reality, and lessons for the United States and Ja-
pan. Case study: Huawei, CSIS, January 2013, http://www.huawei.com/ (3.07.2014),
http://csis.org/files/publication/130215_competitiveness Huawei_casestudy Web.pdf (3.07.2014).

" E. Eilam, E.J. Chikofsky, Reversing: secrets of reverse engineering, John Wiley & Sons,
2007, s. 3.
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sie internacjonalizacji firm, ktore nie konkurujg juz tylko obnizaniem kosztow,
lecz daza do wprowadzania istotnych zmian w zarzadzaniu, dzialalnosci badaw-
czo-rozwojowej oraz ksztaltowaniu relacji z partnerami biznesowymi 1 klienta-
mi. Przedsigbiorstwa chinskie z powodzeniem podejmuja wyzwania wynikajace
z rosnacej konkurencyjnosci na rynkach mi¢dzynarodowych, czego dowodem
jest utrzymujaca si¢ ich dobra pozycja w rankingach konkurencyjnosci 1 wyraz-
ne perspektywy rozwoju. Skuteczna okazuje si¢ by¢ rowniez polityka panstwa
zachgcajaca do wspdlpracy z partnerami zagranicznymi. Trzeba jednak
uwzgledni¢ rézne problemy wynikajace z tej wspdlpracy, generujace] wicle
dylematdw, ktorych rozwiazywanie jest konieczne dla rozwoju tak chinskich
przedsigbiorstw, jak 1 rynkdw, na ktorych one dzialaja.
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SOURCES OF COMPETITIVENESS OF ENTERPRISES
ON THE EXAMPLE OF SELECTED CHINESE COMPANIES

Summary

Chinese companies successfully take up the challenges arising from the increasing competi-
tiveness on international markets, as evidenced by their good position in the rankings of competi-
tiveness and growth prospects. However, companies need a new approach to competitiveness and
tools that will enable them to achieve it. State policy that encourages cooperation with foreign
partners, as well as the introduction of the company's significant changes in management, re-
search and development activities and in the development of relationships with business partners
and customers turn out to be effective. The paper is an analysis of competitiveness sources of
selected chinese enterprises and ways to build their market advantage.

Keywords: competitiveness of enterprises, competitive advantage, chinese companies, coopera-
tion, relations
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