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1. Wstep

Poczawszy od lat osiemdziesiatych ubieglego wieku jesteSmy Swiadkami gwal-
townie postepujacego procesu globalizacji rynkéw, polegajacego na standaryzacji
oraz unifikacji potrzeb i preferencji konsumentéw na catym swiecie. Obecnie ter-
min ,.globalny” odnosimy nie tylko do rynkéw, ale réwniez do okreslenia poten-
cjalnie ponadnarodowego zakresu wszelkich dziatan organizacji i jej zdolnosci do
konkurowania na skale $wiatowa (Yip 1992, za: [Stonehouse i in. 2001]). W rze-
czywistosci, poniewaz niewiele rynkéw i sektorow jest w pehni globalnych — cho¢
wiele z nich wykazuje cechy globalne — raczej trudno mowi¢ o strategii globalne;
przedsigbiorstwa w sensie catkowitej $wiatowej standaryzacji wyrobow czy ustug.
Poprzez strategie globalne rozumie si¢ wigc na'ogét strategie transnarodowe, ktore
lacza konfiguracje i koordynacj¢ globalnej dziatalnosci gospodarczej z uwzgled-
nieniem potrzeb specyficznych rynkéw lokalnych lub regionalnych [Stonehouse i
in. 2001].

Dla kazdego przedsigbiorstwa, jesli nawet nie operuje ono na rynkach migdzy-
narodowych i dziata tylko na rynku lokalnym, globalizacja oznacza mozliwo$¢ po-
jawienia si¢ $wiatowej konkurencji, ale réwniez zmiang warunkéw konkurowania,
spowodowang przez zupeinie nowe trendy w otoczeniu. Sa one wyznaczane m.in.
przez rosnaca koncentracje kapitatu i wzrost potegi ekonomicznej najwigkszych
$wiatowych koncernéw (dominacja trzech najbardziej rozwinigtych gospodarek
$wiata), rozerwanie tradycyjnych powiazan migdzy przeptywami materialnymi,
finansowymi i informacyjnymi (pojawienie si¢ nowych modeli globalnych korpo-
racji opartych np. wylacznie na ustugach finansowych), redefinicjg¢ granic niekto-
rych branz (pojawienie si¢ nowych galez przemystu w obszarze nowoczesnych
technologii) oraz gwattowny rozwdj technik informacyjnych i telekomunikacyj-
nych [Obt6j 2002). Warto zauwazy¢, ze:
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® po pierwsze — wszystkie te procesy sa ze soba $ci$le powiazane, co oznacza
wzajemne wzmacnianie oddziatywania kazdego z tych zjawisk na pozostate na
zasadzie sprzezenia zwrotnego;

e po drugie — kazde z tych zjawisk jest dla firm (§wiatowych lub lokalnych) za-
réwno szansa, jak i zagrozeniem; pozytywne oddzialywanie wymienionych
trendéw polega na ciaglym tworzeniu innowacji technologicznych, kreowaniu
nowych modeli biznesu i zasad konkurowania, co stwarza szanse wejscia na
$wiatowy rynek nawet przedsigbiorstwom funkcjonujacym na peryferiach gos-
podarki Swiatowej; zagrozenie wynika za$ ze wzrostu ztozonosci i dynamiki
otoczenia, nieustannych zmian, ktére coraz trudniej monitorowaé i poprawnie
interpretowaé [Obloj 2002].

Efektywne funkcjonowanie w takich warunkach wymaga od firm podejmo-
wania nieustannych préb dostosowania do tych uwarunkowan globalizacyjnych
swego modelu biznesu, czyli koncepcji funkcjonowania firmy, obejmujacej rodzaj
przewagi konkurencyjnej, posiadane zasoby i umiejetnosci oraz konfiguracje tych-
ze aktywow w lancuchu wartosci.

Artykut (oparty gléwnie na badaniach literaturowych) wskazuje podstawowe ty-
py przewagi konkurencyjnej — realizowane przez przedsigbiorstwa w warunkach
gospodarki globalnej — przez pryzmat wykorzystywanych w nich zasobéw nie-
materialnych. Przez zasoby niematerialne autorka rozumie aktywa niewidzialne,
oparte na wiedzy, do ktérych — obok szeroko rozumianej wiedzy (osobowej i bezo-
sobowej) — nalezy zaliczy¢: marki produktow, reputacje firmy, kultur¢ organi-
zacyjna, kontakty biznesowe oraz prawa wihasnosci intelektualne;.

Celem artykutu jest wskazanie tych rodzajéw zasobéw niematerialnych, ktére
maja najwig¢ksze znaczenie w procesie tworzenia poszczegdinych typow przewagi
konkurencyjnej oraz przeanalizowanie sposobu, w jaki t¢ przewage buduja.

2. Rodzaje przewagi konkurencyjnej

Jednym z najbardziej fundamentalnych rozstrzygnig¢ strategicznych kazdego
przedsigbiorstwa jest pytanie o sposob osiagania przewagi konkurencyjnej. Pojgcie
przewagi konkurencyjnej jest jedna z centralnych kategorii zarzadzania strate-
gicznego, lecz sposéb jej definiowania ewoluowal wraz z rozwojem tej dziedziny i
pojawianiem si¢ nowych koncepcji dotyczacych strategii przedsigbiorstwa. Na
przestrzeni lat zmianie ulegaly poglady dotyczace zar6wno zrédet przewagi kon-
kurencyjnej, jak i czynnikow, ktore decydowaty o jej trwatosci. Milowym krokiem
na drodze tej ewolucji byto przyj¢cie przez Daya i Portera (w latach osiemdzie-
siatych) zalozenia, ze przewaga konkurencyjna stanowi cel, a nie element strategii
przedsigbiorstwa oraz ze wiaze si¢ ona z lepszymi wynikami przedsigbiorstwa: po-
nadprzecigtnymi zyskami, wyzszymi przychodami jednostkowymi, nizszymi kosz-
tami jednostkowymi, wiekszym udzialem w rynku itp.
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Jedna z najpowszechniej uzywanych definicji przewagi konkurencyjnej jest
definicja Simona, ktoéry postrzega przewage konkurencyjna jako wyzszy poziom
osiagnig¢ w stosunku do konkurencji, okreslony na podstawie trzech kryteriéw:
osiagnigcie to musi by¢ dostrzegane przez klienta, by¢ dla niego wartosciowe oraz
mie¢ charakter trwaly. Takie rozumienie przewagi konkurencyjnej oznacza, ze: po
pierwsze — niezaleznie od tego, na jakich atrybutach opiera si¢ wyrdznianie pro-
duktéw/ushug od tych oferowanych przez konkurentéw, klienci musza by¢ ich w
peini swiadomi, po drugie — musza one by¢ postrzegane jako cenne i pozadane, a
po trzecie — atuty te nie moga by¢ w krotkim czasie przedmiotem nasladownictwa
ze strony konkurencji.

Tradycyjne poszukiwanie sposobéw konkurowania koncentrowato si¢ na trzech
fundamentalnych strategiach Portera: przywodztwie kosztowym, jakosciowym wy-
réznianiu si¢ oferty na rynku lub odmianie ktdrejs z tych strategii realizowanej dla
specyficznej niszy rynkowej. Pojawienie si¢ nowych wyznacznikéw globalizacji, o
ktorych byta mowa we wstgpie, a mianowicie przesunigcie granic branz, autono-
mizacja zasobéw finansowych i informacyjnych oraz rewolucja w technologii in-
formatycznej i telekomunikacyjnej, pociagneto za soba zmiany regut gry rynkowe;j
i spowodowatlo, ze na zjawisko przewagi konkurencyjnej trzeba spojrze¢ nieco
szerzej. Przewage konkurencyjng nalezy traktowac obecnie jako proces tworzenia i
trwalego zawlaszczania wartosci w sposob skuteczniejszy niz konkurenci, proces,
ktorego efektem jest wigkszy potencjat wzrostu i wigksza warto$¢ przedsigbiorstwa
[Obtéj 2002]. Koniecznosé nieustannej adaptacji do zmieniajacego si¢ w szybkim
tempie otoczenia globalnego, narzucajaca ciagle poszukiwanie nowych sposobéw
osiagania lepszych niz konkurenci wynikdw, sprawia, ze wspétczesnie mozna mo-
wi¢ o czterech typach przewagi konkurencyjnej, rézniacych sie¢ logika ich budo-
wania:

— przewadze naturalnej,

— przewadze opartej na relacji ceny do jakosci,

— przewadze systemu obsfugi (oferowania rozwiazan),
— przewadze budowania barier wejscia [Obléj 2002].

Kazda z nich rézni si¢ zasobami koniecznymi do jej zbudowania i sposobami
konfiguracji tych zasobéw w systemie dzialan przedsigbiorstwa. Kazda z nich
mozna roéwnoczesnie opisa¢ poprzez trzy kryteria przewagi, tj. dostrzegalnos¢, zna-
czenie dla klienta oraz trwatos¢.

3. Przewaga naturalna

Przewaga naturalna wywodzi si¢ ze zrédet naturalnych, takich jak dostgp do
zasob6w czy lokalizacja. Przyjmuje wowczas postaé¢ quasi-monopolu, ograniczaja-
cego konkurencje na danym obszarze do firmy dysponujacej unikatowymi surow-
cami (np. zlozami ropy naftowej) lub lokalizacja wykluczajaca dostgp do rynku
innym rywalom, ze wzgledu np. na koszty transportu, ograniczona sit¢ nabywcza,
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niska mobilnos$é ludnosci itp. Jeszcze innym zrédiem naturainej przewagi konku-
rencyjnej s regulacje prawne, ktorych najbardziej klasycznym wyrazem byly kie-
dy$ monopole pafistwowe (solny, spirytusowy), a obecnie wystgpujace w postaci
praw wiasnosci intelektualnej (np. patentdw) dajacych czasowa ochrong prawna. O
ile lokalizacja, dostep do zasobow czy nawet tradycyjne regulacje prawne w posta-
ci monopolu panstwowego nie wymagaly od przedsigbiorstwa podejmowania
klarownych wyboréw strategicznych (co uzasadnia sama nazwa ,,przewaga natu-
ralna”), o tyle juz ochrona patentowa oznacza zdolnos¢ do innowacji produkto-
wych i bazuje na najwazniejszym z niematerialnych zasobéw wspoiczesnego
rynku, jakim jest wiedza.

Dziedzina innowacji produktowych jest najbardziej oczywistym obszarem,
gdzie ujawnia si¢ znaczenie wiedzy i jej zwiazek z wynikami przedsigbiorstwa.
Bezposrednim Zrédiem innowacji jest bowiem zawsze nowa wiedza pojawiajaca
sic wewnatrz przedsigbiorstwa. Wiedza w organizacji jest zjawiskiem zlozonym,
wielowymiarowym; istnieje i rozwija si¢ na poziomie indywidualnym, osobowym
(wiedza i umiejetnoéci poszczeg6lnych pracownikéw) lub spotecznym (wiedza
wspdlna grupom, kolektywna), a jednoczesnie moze mie¢ charakter jawny (wy-
razalny za pomocg symboli) lub ukryty (wiedza niewyrazalna w postaci umiejgt-
nosci praktycznych). Znaczenie wiedzy jako Zrédta przewagi konkurencyjnej na
wspolczesnych globalnych rynkach znalazto odzwierciedlenie w réznego rodzaju
koncepcjach koncentrujacych uwagg na petniejszym wykorzystywaniu tej wiedzy
w wyniku $wiadomego zarzadzania procesami jej tworzenia, zdobywania. rozprzes-
trzeniania i ochrony (organizacja uczaca sig, organizacja inteligentna). Wprawdzie
innowacja pojawia si¢ niejako niezaleznie od istnienia formalnej struktury zarza-
dzania wiedza, niemniej jednak istnienie takiej struktury wydaje si¢ konieczne z
perspektywy przysziosci, gdy rynki beda coraz bardziej globalne, ale klienci coraz
bardziej zréznicowani, a kluczem do sukcesu stanie si¢ nie tyle sama innowacja,
ile ciagta zdolno$¢ do innowacji. Dlatego wydaje sig, ze system zarzadzania wie-
dza, a zwlaszcza kontrola proceséw tworzenia i rozprzestrzeniania wiedzy. czyniac
widzialnymi i czgsciowo mierzalnymi fakty, ktére zwykle pozostaja ukryte. oraz
identyfikujac zrodia wiedzy, na ktérej opiera si¢ innowacja, i sposoby prze-
ksztalcania jej w produkty lub ustugi, staje si¢ waznym elementem procesow in-
nowacyjnych przedsigbiorstwa [Demarest 1997].

Widocznym wyrazem zdolnosci innowacyjnych przedsigbiorstwa, a wigc zdol-
nosci do tworzenia nowej, wartosciowej wiedzy, sa patenty, bedace kategoria wiedzy
chronionej (ktéra obok wiedzy jawnej chronionej obejmuje takze wiedzg utajniona)
[Kotarba 2001]. Patent jest wiedzg na temat jakiego$ nowatorskiego rozwiazania,
wiedza podlegajaca ochronie prawnej na danym terytorium i w danym czasie na
rzecz okreslonego podmiotu, dostepna innym tylko za zgoda wiasciciela (ale tylko w
sensie zapoznania si¢ z jej trescia, bez mozliwosci zmaterializowania lub wykorzys-
tania gospodarczego). Oznacza on wigc prawo do wylacznosci (monopolu) na ko-
rzystanie przez uprawniony podmiot z rozwiazania bedacego przedmiotem wynalazku.
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Zasdb niematerialny w postaci wartosciowego patentu jest jednym z najefek-
tywniejszych czynnikéw tworzacych, stabilizujacych i chroniacych przewage ryn-
kowa. Moze by¢ on wykorzystywany do tego celu na kilka réznych sposobow
[Rivette, Kline 2000]; najwazniejszym z nich jest ochrona kluczowych technologii
i metod prowadzenia biznesu przed nasladownictwem ze strony konkurentow —
wartosciowy patent daje przedsigbiorstwu niezaprzeczalny atut w postaci czaso-
wego monopolu na korzystanie z okreslonych innowacji technologicznych lub
produktowych. Jest to najbardziej oczywisty sposéb wykorzystywania patentéw,
dajacy produktom i ustugom przedsigbiorstwa przewage nad konkurentami, ale
wlasciwe czerpanie korzysci z tej formy ochrony jest tylko pozornie proste. Wy-
maga ona od kierownictwa przedsigbiorstwa starannego przemyslenia kwestii doty-
czacej tego, co tak naprawd¢ warto chroni¢ i w jaki sposob najlepiej to chronic.
Ochrona patentowa jest bowiem cenna tylko wéwczas, gdy to, co chronimy przed
nasladownictwem, jest zrodlem tworzenia wartosci dodanej, a ponadto gdy zabez-
pieczenia prawne rzeczywiscie uniemozliwiaja konkurencji ,obejscie” patentu
(skutecznos¢ ochrony patentowej jest w wielu branzach do$¢ niska).

Kolejnym niezwykle istotnym aspektem wykorzystywania przewagi konkuren-
cyjnej opartej na regulacjach prawnych jest mozliwos¢ ekspansji przedsigbiorstwa
na nowe rynki, czyli wykorzystywanie patentu jako swoistej tarczy ochronne) przy
globalizacji dziatalnosci. Patent moze w tym wypadku bardzo wydatnie wspoma-
ga¢ marke produktu, petniac w stosunku do niej funkcje komplementarna — o ile
marka ufatwia zdobywanie miejsca w §wiadomosci nowych klientéw, o tyle patent
gwarantuje wylacznos¢ tego miejsca.

Jeszcze innym sposobem wykorzystania patentéw jest stabilizowanie swojej prze-
wagi na rynku wiasnosci droga podnoszenia efektywnosci dziatalnosci badawczo-
-rozwojowej i zarzadzania marka. Umacnianie przewagi polega na selektywnym
rozwijaniu tylko tych produktéw, ktérym mozna zapewnié¢ skuteczng ochrong pa-
tentowa i w przypadku ktérych ,,mur” patentéw trudnych do ominigcia przez kon-
kurencje zapewni przedsigbiorstwu stabilny udzial w rynku. Dziataniem, ktore
utrudnia imitacje konkurentom, moze tez byé blokowanie konkurenta na jego pier-
wotnym rynku poprzez proces zwany oskrzydlaniem. Polega on na opatentowaniu
produktéw komplementarnych w stosunku do innowacyjnego produktu wprowa-
dzanego przez konkurenta na rynek, co powoduje odcigcie go od mozliwosci dal-
$Zego rozwoju.

Kolejnym sposobem budowania przewagi konkurencyjnej na bazie praw wias-
nosci intelektualnej jest wykorzystanie ich jako podstawy do rozwijania korzyst-
nego dla przedsi¢biorstwa partnerstwa z innymi uczestnikami rynku. Relacje te
oparte sa na licencjonowaniu wlasnych rozwiazan patentowych w zamian za dostgp
do cennej dla firmy wiedzy partnerow. Posiadanie wartosciowych innowacji nie-
watpliwie czyni dane przedsigbiorstwo atrakcyjnym partnerem potencjalnych soju-
szy rynkowych, cho¢ z drugiej strony nie oznacza, ze firmy, ktére nie maja odpo-
wiednich zasobéw lub infrastruktury, aby wykorzysta¢ swoje aktywa intelektualne
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samodzielnie, nie maja szans na znalezienie odpowiednich partnerow. Wspéipraca
migdzy firmami, ktéra przyjmuje rézne formy — od okazjonalnej kooperacji po-
przez joint ventures po alianse strategiczne i udzialy mniejszosciowe lub wigk-
szosciowe — umozliwia dostgp do cennej wiedzy, zasobéw, rynkéw, technologii.
ponadto pozwala na uzyskiwanie przewagi wynikajacej z szybkiego uczenia sig,
osiagania ekonomii skali lub zakresu, a wreszcie daje mozliwo$¢ dzielenia ryzyka
lub outsourcingu niektdérych funkcji.

Jeszcze innym sposobem wykorzystania patentéw, cho¢ nie zwiazanym bezpo-
srednio z wlasnym potencjatem praw wlasnosci intelektualnej, jest przewidywanie
zmian rynkowych i technologicznych. Uwazne §ledzenie strategii patentowych
wiodacych firm pozwala wyciagnaé¢ wnioski dotyczace nadchodzacych zmian w
technologii i popycie rynkowym oraz lepiej si¢ do nich przygotowa¢. Odpowiednio
szybkie dostrzezenie pojawiajacej si¢ szansy i zakup atrakcyjnego patentu moga
zapewnié¢ przedsigbiorstwu silng pozycje¢ rynkowa. Z kolei analiza informacji za-
wartej w zgloszeniach patentowych pozwala wiasciwie sterowaé programami ba-
dawczo-rozwojowymi oraz redukowac ryzyko przy podejmowaniu decyzji doty-
czacych fuzji lub przejeé.

Nalezy tez zwrdci¢ uwagg, ze warto$ciowe prawa wiasnosci intelektualne;j trze-
ba traktowa¢ jako bardzo cenny produkt, ktérego sprzedaz moze wydatnie popra-
wia¢ wynik finansowy przedsigbiorstwa. Wplywy z licencjonowania patentow sta-
nowia dla wielu firm pokazne Zrédlo dochodéw, co znalazio wyraz w powoty-
waniu w przedsigbiorstwach specjalnych jednostek biznesowych zajmujacych si¢
zarzadzaniem tg sfera dzialalnosci (np. IBM, Siemens).

Mozna wymieni¢ wiele branz, w ktérych czotowe firmy zawdzigczaja swoja
pozycje wiasnie skutecznej ochronie patentowej i umiej¢tnemu wykorzystywaniu
przewagi typu naturalnego, ale niewatpliwie prym wioda tu przedsigbiorstwa tzw.
wysokiej technologii. Wyr6znianie si¢ przewaga typu naturalnego opiera si¢ na
innowacyjnosci technologii lub produktu, a wigc na oryginalnych rozwiazaniach
chronionych prawem i z tego powodu niedostgpnych konkurentom. Wartos¢ tego
wyrdzniania wywodzi si¢ z atrybutu nowoczesnosci produktéw i wynikajacych
stad korzysci dla klientéw. Trwato$¢ tego rodzaju przewagi wyznaczana jest w tym
wypadku przez czas ochrony prawnej i wynosi wedtug powszechnych standardow
swiatowych 20 lat.

4. Przewaga oparta na relacji cena—jakos$¢

Przewaga tego typu oparta jest na klasycznych strategiach porterowskich, tj.
konkurowaniu poprzez przywdédztwo kosztowo-cenowe lub poprzez wyrdznianie
sie atrybutami szeroko rozumianej jakosci. W praktyce oznacza to budowanie prze-
wagi konkurencyjnej na percepcji relacji ceny do jakosci, jednak pozostanie przy
tym tradycyjnym rozréznieniu jest wygodniejsze dla dalszych rozwazan.
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Przewaga kosztowo-cenowa uznawana jest za najbardziej fundamentalny ro-
dzaj przewagi konkurencyjnej, pozwala bowiem na obnizanie cen lub osiaganie po-
nadprzecigtnej rentownosci. Zrodlem tej przewagi jest gléwnie proces uczenia sie
(tzw. krzywa doswiadczenia uwzglednia rowniez skal¢ produkcji i poziom inwes-
tycji), ktéry sprawia, ze nakfad pracy na jednostke produktu maleje wraz z naby-
waniem wprawy i postgpujaca specjalizacja oraz rutynizacja pracy. Mozna wigc
powiedzieé, ze podstawa uzyskiwania tego typu przewagi jest wiedza i umie-
jetnosci pracownikéw, ktére wptywaja na koszty robocizny bezposredniej. Procesy
uczenia si¢ wiaza si¢ z akumulowaniem i przekazywaniem wiedzy, zaréwno tej
jawnej, wyrazalnej stowami, jak i — wazniejszej chyba w tym przypadku — wiedzy
cichej, niewyrazalnej, majacej posta¢ umiejetnosci praktycznych. Efektywnosé
uczenia si¢ wynika w tym przypadku z podzialu pracy na ,,detalooperacje” i specja-
lizacji stanowisk pracy, a wykorzystanie zasobu w postaci wiedzy ma charakter
operacyjny, a nie strategiczny. Przewaga kosztowa moze réwniez wynika¢ z umie-
jetnej analizy kosztow poszczegdlnych dziatan w tancuchu wartosci firmy i ciag-
fego poszukiwania mozliwosci ich redukcji. W tym wypadku opiera si¢ wigc na
wiedzy specjalistycznej odpowiednich stuzb finansowych oraz umiej¢tnosciach
menedzeréw odpowiedzialnych za jej wlasciwe wykorzystanie.

Doé¢ duze znaczenie dla budowania cenowej przewagi konkurencyjnej maja
réwniez zasoby niematerialne kojarzone raczej z przewaga wyrdzniania sie, takie
jak marka produktu i reputacja firmy. Obydwa te aktywa — jesli sa wartoSciowe,
tzn. marka posiada dodatni kapital, a reputacja jest jednoznacznie pozytywna —
maja niewatpliwie wplyw na obnizanie kosztow zwiazanych z marketingiem i
dystrybucja. Chodzi tu przede wszystkim o koszt dost¢pu do okreslonych kanatow
dystrybucji, koszt wydatkow na reklame lub promocj¢ produktéw, a nawet koszt
pozyskiwania kapitatu, ktory jest niewatpliwie nizszy ze wzgledu na wigksza
wiarygodnos¢ danej firmy dla instytucji finansowych. Wartosciowa marka pozwala
réwniez obniza¢ koszty zwiazane z wprowadzaniem nowych produktow na rynek
przy zastosowaniu strategii rozszerzania marki.

Wyroznianie si¢ w tym typie przewagi konkurencyjnej dotyczy wytacznie
aspektu cenowego oferowanych wyrobow lub ustug, co ma swoje wady, ale i atuty:
z jednej strony atrybut w postaci konkurencyjnej ceny wydaje si¢ mie¢ coraz
mniejsze znaczenie w obliczu zanikania rynku masowego i postgpowania zjawiska
réznicowania go na liczne segmenty i subsegmenty, a z drugiej strony zyskuje on
gwaltownie na znaczeniu w okresach pogorszenia koniunktury i ubozenia znacz-
nych warstw spoleczenistwa. Wartos¢ tego typu przewagi konkurencyjnej dla klien-
ta wynika z waznosci atrybutu, jakim jest dla niego niska cena. Trwato$¢ rozumia-
na jako niemoznos¢ powielenia przewagi kosztowo-cenowej bazuje giownie na
istnieniu tzw. barier wejscia, ograniczajacych dostgp potencjalnych konkurentéw
do danego rynku. W tym przypadku s nimi skala produkcji oraz efekt uczenia sig.
Pierwsza bariera wiaze si¢ z koniecznoscia duzego wolumenu produkcji, ktéry
warunkuje obnizke kosztow statych i jednostkowych, a ktory wymaga poniesienia
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bardzo wysokich nakladéw inwestycyjnych, druga zas wiaze si¢ z czasem potrzeb-
nym do uzyskania okreslonej wiedzy i doswiadczenia oraz mozliwoscig ochrony
tego doswiadczenia przed konkurencja.

Przewaga jakosciowa opiera si¢ na szeroko rozumianych wymiarach jakoscio-
wych, pozwalajacych podwyzsza¢ ceng, i kierowaniu zréznicowanej oferty do od-
rgbnych segmentdéw rynku. Jakos¢ moze by¢ przy tym rozumiana bardzo szeroko:
jako trwatos$é, funkcjonalno$¢, doskonale wzornictwo, ekonomicznos¢, bezpie-
czenstwo, nowoczesnos¢, kompleksowosé oferty, doskonaty serwis, szybkos¢ rea-
lizacji zamodwienia itd. Jako$¢ moze by¢ definiowana rowniez jako wartosciowa
marka lub dobra reputacja firmy. Blizsza analiza powyzszego wyliczenia para-
metréw jakosciowych wskazuje, ze przewaga jako$ciowa moze opiera¢ si¢ na
wiasciwym wykorzystaniu wiedzy i kultury organizacyjnej, ktére zostajg przeto-
zone na wymienione atrybuty jakosciowe, lub wynika¢ wprost z dwoéch innych
zasob6éw niematerialnych: marki lub reputacji.

Wplyw tworzenia, zdobywania, rozpowszechniania i wykorzystywania wiedzy
w organizacji dla budowania wszelkich parametréw jako$ciowych produktéw czy
ustug wydaje sie oczywisty i nie wymaga uzasadnienia. Wszystkie wymiary ja-
kosci wynikaja bezposrednio z jakiej$ postaci wiedzy lub informacji, a niektore —
takie jak np. sprawna obstuga klienta czy kompleksowos¢ oferty — dodatkowo z
aspektow kulturowych, dotyczacych relacji migdzyludzkich i przestrzeganego
kodeksu warto$ci. Znaczenie kultury organizacyjnej wynika dodatkowo z faktu, ze
ma ona zasadniczy wplyw na rozprzestrzenianie wiedzy w organizacji. a kon-
kretnie na aspekt dzielenia si¢ pracownikéw wiedza. Wyznawane zasady i cenione
w danej organizacji wartosci beda sprzyjac¢ badz hamowa¢ procesy przekazywania
wiedzy innym pracownikom lub systemowi informacyjnemu, a to z kolei bgdzie
rzutowaé na efektywnos$é aplikacji wiedzy w konkretnych produktach czy ustu-
gach. Wiedza i kultura organizacyjna buduja wigc przewage jakoSciowa w sposob
posredni, jako Ze najpierw sa przekladane na okreslone wymiary jakosciowe pro-
duktéw badz ustug i dopiero w tej postaci oferowane na rynku (wyjatek stanowi tu
branza ustug doradczych, edukacyjnych lub wywiad gospodarczy, gdzie wiedza i
informacje sprzedawane sa bezposrednio).

Marka produktu w odréznieniu od wiedzy i kultury buduje przewage konku-
rencyjna bezposrednio i na kilka sposobow. Znaczenie marki polega na tym, ze
marka to nie tylko znak towarowy identyfikujacy dany produkt, ale nade wszystko
pewien zestaw subiektywnych korzysci dla jej uzytkownika. Kapital marki, na
ktéry sktadaja si¢ lojalnos¢ wobec marki, postrzegana jakos$¢, znajomos¢ marki,
skojarzenia z marka oraz zwiazane z nia patenty i znaki towarowe — jesli jest dodatni
— dostarcza okreslonych wartosci klientom oraz samemu przedsigbiorstwu. Przede
wszystkim pomaga klientom odrézniaé¢ dany produkt od oferty konkurencji, dalej
pomaga mu interpretowac, przechowywac i przetwarza¢ informacje o produktach
[Urbanek 2002], a ponadto wptywa na zaufanie klienta do podejmowanych decyzji
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zakupu (doswiadczenie); postrzegana jako$¢ i skojarzenia zwigzane z dana marka
zwigkszaja zadowolenie z uzytkowania marki. Z kolei przedsigbiorstwo uzyskuje z
tytutu aktywow marki dodatkowe wptywy. Wynikaja one z wigkszej efektywnosci
dziatan marketingowych (latwiejsza promocja, mniejsze koszty reklamy, tatwiejszy
dostgp i tansze utrzymanie si¢ w kanatach dystrybucji), wigkszej lojalnosci klien-
tdw wobec marki (powtarzalnosci zakupéw, mniejszej checi do wyprébowania
innych marek) czy wreszcie mozliwosci wykorzystania strategii rozszerzania marki
przy wprowadzaniu na rynek nowych produktéw bez koniecznosci ponoszenia wy-
sokich kosztéw reklamy i promocji. Wszystkie te elementy daja firmie mozliwosé
realizowania wyzszych marz i tworza powazna barier¢ wejscia dla potencjalnych
konkurentéw, skad bezposrednio wynika zdolno$¢ marki do budowania przewagi
konkurencyjne;j.

Strategia wyrézniania si¢ moze tez by¢ oparta na dobrej reputacji przedsie-
biorstwa, ktéra oznacza catosciowa atrakcyjnos¢ firmy dla wszystkich jego intere-
sariuszy [Fombrun 1996], w tym oczywiscie klientow. Reputacja przedsigbiorstwa
wynika zaréwno z jego przeszlych dzialan i dokonan, jak i przysztych perspektyw
rozwojowych. W budowaniu omawianego typu przewagi konkurencyjnej reputacja
petni podobna rolg jak marka wyrobu, choé dotyczy w gléwnej mierze sektora
ustug. Wyréznianie si¢ poprzez reputacje zapewnia firmie utrzymanie dotychcza-
sowych i fatwiejsze przyciaganie nowych klientow, lepszy dostep do kanatéw dys-
trybucji i kapitatu, uprzywilejowana pozycje na rynku pracy oraz wéréd do-
stawcéw i kooperantéw, a przede wszystkim mozliwos¢ uzyskiwania wyzszych
marz ze sprzedazy ustug (lub wyrobéw).

Przewaga konkurencyjna typu jako$ciowego bazuje na wyroznianiu sie wsrod
konkurentoéw réznymi wymiarami jakosci, w tym marka i reputacja. Wartos¢ tego
wyrézniania si¢ zaleZy od oceny korzysci — rzeczywistych badz tylko subiektyw-
nych — jakie daje klientom dany atrybut jakosciowy. Trwalo$¢ omawianej przewagi
zalezy od charakteru danego atrybutu: im bardziej opiera si¢ on na zasobach nie-
materialnych, takich jak wiedza (zwlaszcza ta cicha w postaci umiejetnosci), infor-
macje, kodeksy wartosci i normy postgpowania pracownikdw, relacje miedzy-
ludzkie itp., tym bedzie on trudniejszy do na$ladowania przez konkurencje. Trud-
nos¢ powielenia danego atrybutu jakosciowego opartego na aktywach niewidzial-
nych wynika bowiem z niemoznosci powtorzenia procesu, ktory dang ceche ksztal-
tuje. Na przeszkodzie stoja takie bariery imitacji (opisywane szeroko przez szkole
zasobowa), jak kompresja czasu, wewngtrzne powiazania zasobéw, ich silna spe-
cjalizacja czy wreszcie niejasno$¢ zwiazkéw przyczynowo-skutkowych, ktére w
sumie decyduja o unikatownosci tego typu aktywoéw. I tak np. o ile stosunkowo
tatwe do nasladowania sa takie cechy, jak wzornictwo lub funkcjonalnosé, a zatem
oparta na nich przewaga nie bedzie zbyt trwala, o tyle juz ogromnie trudno
skopiowa¢ — przynajmniej w krétkim czasie — doskonala obstugg klienta, sprawny
serwis czy kompleksowy charakter oferty.
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5. Przewaga systemu obstugi

Przewaga tego typu odrzuca tez¢ o anonimowosci rynku bedacego posred-
nikiem pomiedzy dostawca a odbiorca, zaktada bowiem ich $cista wspolpracg i
tworzenie bliskich relacji. Ksztaltowanie takich bezposrednich wigzi migdzy firma
a klientem ma trzy uwarunkowania [Obl6j 2002]:

e Po pierwsze: przewaga systemu obstugi wymaga bardzo starannego doboru klien-
tow. Musza to by¢ z pewnoscia klienci rentowni dla firmy (zgodnie z wszech-
obecnym prawem Pareto przedsigbiorstwa zarabiaja zwykle na niewielkiej
czesci swoich klientéw — reszta zwigzkow jest na granicy optacalnosci lub
wrecz ponizej tej granicy) — oraz ci, ktérzy maja ustabilizowana, mocna po-
zycje rynkowa. Dodatkowym warunkiem jest przy tym trwato$¢ obustronnej
wspdipracy, ktéra musi byé obliczona na diugi czas, gdyz wymaga duzych i
kosztownych inwestycji (wynikajacych przede wszystkim z koniecznosci do-
glebnego poznania dzialalnosci klienta).

o Po drugie: istota oferty rynkowe;j jest sprzedaz kompleksowego produktu, skia-
dajacego si¢ z wyrobu i towarzyszacych mu ustug — produktu, ktéry jest roz-
wiazaniem okreslonego problemu klienta. Doktadne zrozumienie ekonomiki
klienta — w jaki sposéb kupuje on produkty firmy i jak je wykorzystuje —
pozwala zaoferowaé mu pomoc w trudnych, kosztownych lub czasochfonnych
fragmentach tych proceséw. Taki kompleksowy produkt jest czgsto dostoso-
wywany do warunkéw dziatania klienta i zintegrowany z jego operacjami [Sly-
wotzky i in. 2000]). Omawiana przewaga opiera si¢ wigc na sprzedazy rozwia-
zan majacych na celu udoskonalenie dziatalnosci klienta.

e Po trzecie: rola dostawcy nie ogranicza si¢ do aplikacji okres$lonego rozwiaza-
nia, lecz obejmuje réwniez odpowiedzialnos¢ za jej efekty, doradztwo, state ba-
danie potrzeb klienta i stopnia jego zadowolenia, ciagte udoskonalanie oferty itd.
Przewaga systemu obstugi opiera si¢ giownie na dwoéch zasobach niema-

terialnych: wiedzy oraz relacjach z klientami. Wiedza wystgpuje tu w dwoch aspek-

tach. Pierwszy z nich dotyczy efektywnego pozyskiwania wiedzy na temat klienta:
dokladnej znajomosci jego infrastruktury, realiéw dziatania, potrzeb i oczekiwan.

Zdobycie takiej wiedzy oznacza konieczno$¢ utrzymywania statych, bliskich kon-

taktow z klientem, doglgbnej analizy dokumentacji klienta, gromadzenia informacji

na podstawie obserwacji proceséw klienta, prowadzenia systematycznych badan
marketingowych itd. Drugi aspekt dotyczy kreowania nowej wiedzy i jej aplikacji

w dobrze dostosowanej do potrzeb klienta ofercie produktowo-ustugowej, bedacej

w istocie propozycja rozwiazania okreslonego problemu klienta. Wiedza zawarta w

oferowanym rozwiazaniu powinna by¢ dla klienta na tyle wartosciowa, by stwarza-

ta wysoka barier¢ dla mozliwosci zamiany dostawcy i gwarantowata tym samym
dlugoletnia wspélpracg oraz obustronne korzysci.

Drugim waznym w omawianym typie przewagi konkurencyjnej aktywem nie-
materialnym sa same relacje migdzyorganizacyjne, a konkretnie zdolnos¢ do ich
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nawiazywania i utrzymywania. Relacje tego rodzaju oparte sa zazwyczaj na oso-
bistych kontaktach pracownikéw i sa silnie determinowane panujaca w przed-
sigbiorstwie kultura organizacyjna. Niezbedna baza trwatych relacji jest zaufanie.
Moze ono by¢ oparte na reputacji wspétpracujacych firm, ale czgsto ma wymiar
wlasnie jednostkowy, tj. rodzi si¢ migdzy ludzmi w wyniku wzajemnych kontak-
tow osobistych kontynuowanych w ciagu lat wspolpracy. Takie bliskie relacje,
oparte na zaufaniu, przyjazni i szacunku wywodzacym si¢ z osobistych przekonan i
norm etycznych pracownikdw, istniejace na poziomie indywidualnych oséb pomie-
dzy wspolpracujacymi przedsigbiorstwami, okresla si¢ czgsto mianem kapitatu
relacyjnego (relational capital) [Kale i in. 2000].

Obecnos$é kapitalu relacyjnego moze znaczaco wptywac na skuteczne uczenie
si¢ od klienta. Oznacza ono zwykle koniecznos$¢ przyswojenia sobie zaréwno wie-
dzy jawnej w postaci informacji, jak i pewnej wiedzy ukrytej w postaci know-how.
Okazuje sig, ze proces ten jest duzo tatwiejszy, jesli partnerzy darza si¢ zaufaniem.
Dzieje si¢ tak m.in. dlatego, Ze niezaleznie od rodzaju pozadanej wiedzy. trzeba
wiedzie¢, gdzie jej szukaé w drugim przedsigbiorstwie, a dost¢p do takich infor-
macji z pewnoscia ulatwiaja bliskie, osobiste kontakty rozwijane z biegiem czasu
migedzy pracownikami firm. Ponadto wiedza niejawna jest bardzo trudna do trans-
feru ze wzgledu na swojq natur¢, uniemozliwiajaca jej kodyfikacj¢ za pomocg
symboli czy stéw. W takich sytuacjach intensywna wspélpraca migdzy pracow-
nikami, bazujaca na zaufaniu, wypracowanym wspélnie jezyku i sposobie mysle-
nia, umozliwia skuteczniejsze przenoszenie takiej wiedzy — zaréwno od odbiorcy
do dostawcy, w celu wykreowania rozwigzania umozliwiajacego efektywne
rozwiazanie jego probleméw, jak i pozniej w drugg strong, w celu sprawnego
wdrozenia tego rozwiazania. Kapitat relacyjny obecny we wzajemnych kontaktach
pozwala wigc na wypracowanie okreslonych, specjalistycznych mechanizmow
stuzacych transferowi wiedzy i informacji [Dyer, Singh 1998]. Nie bez znaczenia
jest rowniez fakt, ze uczenie si¢ jest znacznie utatwione w sytuacji otwartosci — czy
wrecz przejrzysto$ci — wzajemnych oczekiwan, planow i dziatan, a wigc w at-
mosferze wzajemnego zaufania, eliminujacego podejrzenia o ewentualne zacho-
wania oportunistyczne.

Wyrdznianie si¢ przy zastosowaniu omawianego typu przewagi polega na
oferowaniu produktu wyjatkowego i niedostgpnego na rynku, ktérego unikatowos¢
wynika ze $cistego dopasowania do potrzeb konkretnego klienta. Wartos¢ tego wy-
rozniania si¢ zalezy od skali korzysci, jakie odnosi klient z zaproponowanego
udoskonalenia — jest ona tym wigksza, im wigksza oszczgdno$¢ kosztow, czasu czy
innych zasobéw klienta (np. powierzchni magazynowej). Trwalo$¢ przewagi ofero-
wania rozwiazan zalezy od umiejetnosci zbudowania ekonomicznych barier utrud-
niajacych klientowi mozliwo$¢ zmiany dostawcy. Moga one wynikaé np. z zawar-
cia dlugoterminowych uméw o wspdtpracy, wypracowania korzystnej dla klienta
polityki cenowej lub podnoszenia atrakcyjnosci oferty, np. systematycznego rozbu-
dowywania oferty o ustugi komplementarne, doskonalenia sprzedawanego rozwia-
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zania, przejmowania odpowiedzialnoéci za zarzadzanie niektérymi procesami
klienta — jednym stowem, ze zwigkszania wartosci, jaka przedstawia dane rozwia-
zanie dla klienta i trudnosci znalezienia podobnej oferty na rynku.,

6. Przewaga barier wejscia

Przewaga tego typu polega na budowaniu barier i blokowaniu konkurentom
dostgpu do rynku poprzez tworzenie i upowszechnianie okreslonego standardu. Opie-
ra si¢ ona na dodatnim sprzezeniu zwrotnym, polegajacym na upowszechnianiu
standardu i zdobyciu rzeszy lojalnych klientéw, ktérzy — zainwestowawszy swoj
czas, wiedzg¢ i pieniadze — sa zainteresowani dalszym udoskonalaniem standardu i
wprowadzaniem komplementarnych do niego produktéw (np. VHS na rynku wideo
czy system Windows) [Obldj 2002]. Uruchamia to petle, w ktdrej coraz wigkszej
liczbie przedsigbiorstw oplaca si¢ dziataé na rzecz jednego standardu.

Podstawowym zasobem niematerialnym, na jakim zbudowana jest ta przewaga,
jest znowu innowacyjna wiedza w postaci patentu. Przedsigbiorstwa, ktore nie sq w
stanie same maksymalizowa¢ wartosci posiadanych technologii, mogg licencjo-
nowac je innym uczestnikom rynku — wlaczajac w to nawet bezposrednich kon-
kurentéw — w celu stworzenia pewnych standardow w branzy. Poprzez licencjo-
nowanie technologii we wczesnej fazie jej rozwoju mozna zapobiec rozwojowi
standardow alternatywnych, co powoduje niebezpieczenstwo dlugotrwatych, wy-
niszczajacych wojen, jak np. ta dotyczaca formatu kaset wideo (VHS i Betamax).
Strategia tego typu koncentruje si¢ raczej na poszerzaniu rynku niz na maksy-
malizacji wlasnego w nim udziatu [Torres 1999] i prowadzi do powstania calej
rzeszy firm wykorzystujacych dany standard i zainteresowanych jego dalszym
upowszechnianiem (ktére oznacza dla nich utrzymanie dotychczasowych oraz zdo-
bywanie coraz to nowych klientow). Firmy takie sa czegsto okreslane mianem
komplementariuszy.

Innym waznym aktywem niematerialnym istotnym w tego typu przewadze sa
sieci relacji wiasnie z przedsigbiorstwami — komplementariuszami. Cata flota ta-
kich firm zywotnie zainteresowana, co zrozumiate, upowszechnianiem danego stan-
dardu — utrzymuje zwykle bliskie kontakty biznesowe i wspoldziata solidarnie na
rzecz wspélnego sukcesu.

Wyréznianie si¢ w przewadze barier wejscia polega na oferowaniu klientom
pewnego standardowego rozwiazania chronionego patentem. Wartosc takiego wy-
rézniania opiera si¢ na wczesniejszych inwestycjach klienta, polegajacych na za-
angazowaniu swojego czasu i pienigdzy w poznanie danego rozwigzania oraz moz-
liwosci uzupetniania go o nowoczesniejsze wersje lub inne produkty komple-
mentarne. Trwalos¢ tego typu przewagi zalezy od umiejgtnego wzmacniania raz
uruchomionego procesu, a jednocze$nie unikania niebezpieczenstwa przeksztat-
cenia tej przewagi w monopol.
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7. Podsumowanie

Przewaga konkurencyjna jest fundamentalnym pytaniem o model biznesu,
okreslajacym sposéb konkurowania firmy na rynku. Kazdy rodzaj przewagi kon-
centruje si¢ na innych zasobach niematerialnych lub wykorzystuje je w odmienny
sposob. Przewaga naturalna opiera si¢ przede wszystkim na regulacjach prawnych
w postaci patentéw (a wigc na wiedzy chronionej). Przewaga relacji ceny do jakos-
ci skupia si¢ na wiedzy jawnej i niejawnej oraz na kulturze organizacyjnej (przeto-
zeniu wiedzy i umiejetnosci pracownikow oraz ich postaw, zachowan i wartosci na

Tabela 1. Zasoby niematerialne budujace poszczegélne typy przewagi konkurencyjnej oraz opis kry-

teriow stanowiacych o istocie przewagi

chroniona) — patenty

technologii chro-
niona prawem

innych rzeczywis-
tych lub subiek-
tywnych korzysci
klienta

Typ
przewagi Zasoby niematerialne Wyréznianie Wartosé Trwalosé
konkurencyjnej
Naturalna — prawa wlasnosci in- | innowacyjnos¢ | zalezna od nowo- | determinowana
telektualnej (wiedza | Produktu lub czesnosci lub czasem ochrony

prawnej patentu
— wedlug stan-
dardow swia-
towych 20 lat

Relacji ceny

— wiedza (jawna i nie-

atrakcyjna cena

zalezna od oceny

determinowana

telektualnej
— sieci relacji z kom-
plementariuszami

standardu chro-
nionego prawem
patentowym

wszechnosci stan-
dardu, wczesniej-
szych inwestycji
klienta oraz szero-
kosci oferty pro-
duktéw komple-
mentarnych

do jakosci jawna) lub rézne wy- rzeczywistych lub | stopniem wy-
. . | miary szeroko subiektywnych korzystania za-
— kultura organizacyj- L - oo
na rozumiane; korzysci, J’flkle w sot_Jow niema-
Jjakosci przekonaniu terialnych (jako
= marki produktéw klienta daje mu najtrudniejszych
— reputacja produkt lub ustuga | do imitacji) w
procesic two-
rzenia cech
oferty
Oferowania — wiedza oferowanie zalezna od skali determinowana
rozwigzan — relacje z klientami prgduktu !(orzysm wynika- wysokosfc‘lq ‘
unikatowego jacych z zapropo- | ekonomicznych
i niedostgpnego | nowanych rozwig- | barier
na rynku zan (oszczednos¢ | utrudniajacych
kosztéw, czasu i mozliwosé
innych zasobéw zamiany
klienta) dostawcy
Barier wejécia | — prawa wiasnosci in- powszechnosé zalezna od po- determinowana

umiejetnym
wzmacnianiem
petli sprz¢zenia
zwrmnego

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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konkretne atrybuty jakosciowe lub na oszczedno$é kosztéw), a takze na markach i re-
putacji, rowniez bedacych jaka$ postacia wiedzy i kultury. Przewaga oferowania
rozwigzan koncentruje si¢ na wiedzy oraz dobrych relacjach z waskim gronem wy-
selekcjonowanych klientéw. Przewaga barier wejscia dotyczy ponownie wiedzy
zawartej w okreslonych standardach chronionych patentami oraz sieci relacji bizne-
sowych. Rodzaje zasobéw niematerialnych budujacych poszczegélne typy przewagi
konkurencyjnej oraz podstawowe kryteria je charakteryzujace zawarto w tab. |.

Swiadomos¢, jaki rodzaj zasobéw niematerialnych stoi za danym typem prze-
wagi, jest niezbedna, aby wilasciwie planowaé, rozwijaé i zarzadza¢ ta kategoria
aktywéw przedsigbiorstwa, dostosowujac te dziatania do potrzeb wybranego mode-
lu biznesu.
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INVISIBLE ASSETS IN THE COMPETITIVE ADVANTAGE
BUILDING ON GLOBAL MARKETS

Summary

There are four fundamental kinds of competitive advantage successful companies build on global
markets: natural advantage, price — quality advantage, solution supply advantage and barrier build
advantage. Each of them needs different intangible resources and the way of using them in the value
chain. These basic kinds of competitive advantage can be described by three criteria — visibility,
importance and durability. The article shows what types of intangible assets are the most important in
advantage building process.

Dr Ewa Gluszek jest adiunktem w Katedrze Projektowania Systeméw Zarzadzania Akademii
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