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1. Wstep

Wiedza zawsze byla waznym zasobem. W ostatnich latach znaczenie tego za-
sobu wzrosto, uwaza si¢ nawet, ze wiedza jest jednym z podstawowych czynnikow
wytworczych. Zaowocowalo to réwniez wigkszym respektem i wykorzystaniem
zasobow wiedzy w dzialalnosci przedsigbiorstw.

Hiperkonkurencyjne otoczenie powoduje, ze coraz trudniej zdoby¢ i utrzymacé
przewage konkurencyjna. Przedsigbiorstwa musza zatem budowa¢ i kumulowaé
kluczowe kompetencje, ktére pozwola zaspokaja¢ potrzeby klientdw. Wydaje sig,
ze podstawa kluczowych kompetencji jest proces uczenia sig organizacji. Kluczo-
we kompetencje sa bowiem budowane na fundamencie wiedzy. Dynamika zmian, a
takze procesy globalizacyjne powoduja, ze wiedza szybko si¢ zmienia w czasie, co
wymusza na organizacjach ciagle uczenie si¢ w celu budowania nowej wiedzy.
Konieczne staje si¢ ukierunkowanie dziatan przedsigbiorstwa na wiedzg stano-
wiaca podstawe ich przewagi konkurencyjnej.

Celem artykulu jest przedstawienie implikacji ponadnarodowego dziatania
przedsigbiorstw dla strategii wiedzy w przedsigbiorstwach. Artykut jest oparty na
badaniach literaturowych oraz badaniach wiasnych.

2. Dzialalno$¢ globalna, migdzynarodowa i transnarodowa

Pojecia, ktore wystgpuja w tytule tej czesci, w literaturze przedmiotu czgsto
stosuje si¢ zamiennie. Dla porzadku terminologicznego sposob rozumienia tych ka-
tegorii zostanie wyjasniony w prezentowanym artykule. O zasiggu geograficznym
dziatalnosci przedsigbiorstwa decyduje wiele skfadnikéw. Najogolniej mozna mo-
wié o przedsigbiorstwach dzialajacych na rynkach lokalnych oraz na rynkach wy-
chodzacych poza granice rynku lokalnego. W tym drugim przypadku mamy do
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czynienia z szerszym kontekstem przestrzennym dzialalnosci przedsiebiorstwa
(tzw. dziatalnos¢ ponadnarodowa), ktéry implikuje globalny, mlqdzynarodowy czy
transnarodowy wymiar dzialalnosci przedsigbiorstwa' (tab. 1).

Tabela 1. Charakterystyki strategii migdzynarodowej, transnarodowej i globalnej

Rodzaj strategii Atrybuty

Strategia
mig¢dzynarodowa

transfer kluczowych kompetencji z kraju macierzystego
centralizacja decyzji operacyjnych i strategicznych
internalizacja dzialalnosci

marketing kontrolowany centralnie

centralizacja b+r ( w sensie lokalizacji)

decentralizacja produkcji i marketingu ( w sensie lokalizacji)

Strategia
transnarodowa

wysoka presja na koszty

lokalne dostosowania produktu

lokalne dostosowania strategii promocji

udzial w rynku o wymiarze $wiatowym

rozkiad udzialéw w rynkach lokalnych w miarg réwnomierny
lokalizacja produkcji skoncentrowana

Zrodia zasobdw i umiejetnosei rozproszone w réznych krajach

Strategia globalna $wiatowy zakres i poziom uczestnictwa w rynku

produkt i jego promocja jednorodna

lokalizacja produkcji skoncentrowana

skoncentrowana lokalizacja b+r

skoordynowane posunigcia konkurencyjne

Zr6dla zasobdw i umigj¢tnosci skoncentrowane w wybranym kraju

scentralizowane podejmowanie decyzji strategicznych i operacyjnych

Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie [Pierécionek 2003, s. 471-488).

Strategia migdzynarodowa charakteryzuje si¢ ograniczonym udziatem w rynku
$wiatowym oraz ograniczonym zakresem geograficznym dziafania. Strategia glo-
balna to sigganie po istotny udzial w rynku $wiatowym, co oznacza duza skalg
dziatalnosci (efekt skali) oraz wystapienie efektu marketingowego (utrwalanie wi-
zerunku). Z kolei strategia transnarodowa jest strategia o najwyzszym stopniu za-
awansowania. Wymaga najwyzej rozwinigtych zasobow i umiejgtnosci. Jest wy-
padkowg, strategii globalnej i regionalnej. Jest to niejako strategia globalna z atry-
butem lokalnych dostosowan.

Ogolne tendencje globalizacyjne nie implikuja wprost globalizacji dziatalnosci
przedsigbiorstwa. A zatem globalizacja nie musi wplywa¢ na zarzadzanie i dotych-
czas realizowang przez przedsigbiorstwo strategi¢. Ciekawe ujgcie, wskazujace

I Z. Pierécionek wskazuje cztery podstawowe strategie przedsigbiorstwa ponadnarodowego. sa
to: strategia wiclonarodowa, strategia migdzynarodowa, strategia globalna i strategia transnarodowa.
Strategie te sa wyréznione ze wzgledu na presj¢ na lokalne dostosowania produktu i promocji oraz
presj¢ na koszty [Pierscionek 2003, s. 472].
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strategiczne kierunki dziatania przedsiebiorstwa, przedstawia J. Leontiades, okres-
lajac cztery ogolne strategie migdzynarodowe (tab. 2). Dwie z nich ukierunkowane
sa na rynek krajowy, dwie pozostate koncentruja si¢ na rynku globalnym.

Tabela 2. Ogo6lne migdzynarodowe strategie

lobaln Strategia wysokiego Globalna strategia
8 & y udzialu globalnego niszowa
-
N . Strategia wysokiego Krajowa strategia

krajowy . . .

udzialu krajowego niszowa
wysoka niska
Konfiguracja dzialan

Zrédlo: [Leontiades 1986).

Przygladajac si¢ jednak zagadnieniu globalizacji dziatalnosci przedsigbiorstwa
z innej strony, $smialo mozna postawic tez¢, ze nie ma odwrotu od globalizacji.
Jesli przedsiebiorstwo nie zamierza globalizowaé swojej dziatalnosci, chocby w
przestrzeni geograficznej, to oznacza, ze koncentruje si¢ na rynku lokalnym, a wigc
tam, gdzie sa jego korzenie. Dziatalno$¢ na lokalnym rynku krajowym z uwagi na
otwarcie gospodarcze powoduje pojawianie si¢ na nim konkurentéw globalnych. |
z tego punktu widzenia przedsigbiorstwa nie maja drogi ucieczki od globalizacji.

Taka sytuacja wymusza podejmowanie roznorodnych dziatan na rzecz budowa-
nia globalnej przewagi konkurencyjnej niezaleznie od tego, czy przedsigbiorstwo,
w sensie geograficznym, koncentruje si¢ na rynku lokalnym, czy zakres zaintere-
sowania rynkiem jest bardziej globalny.

3. Zrédla przewagi konkurencyjnej

Przewaga konkurencyjna jest w rézny sposob definiowana w literaturze przed-
miotu. W uj¢ciu K. Obloja dla przewagi konkurencyjne;j istotny jest model biznesu.
ktory stanowi polaczenie ,.koncepcji strategicznej firmy i technologii jej praktycznej
realizacji, rozumianej jako budowa faficucha wartosci pozwalajacego na skuteczna
eksploatacje oraz odnowe zasob6éw i umiejetnosci” [Obldj 2002, s. 98]. W istocie
chodzi wigc o to, jak firma bedzie konkurowaé (zrodta przewagi konkurencyjnej),
jakie zasoby i kompetencje dtugotrwale podtrzymaja przewage konkurencyjng oraz
jak zostanie skonfigurowany tancuch wartosci pozwalajacy na tworzenie i wyko-
rzystanie zasobow oraz kompetencji zapewniajacych przewage konkurencyjna.

Powstaje wigc pytanie o zrodta przewagi konkurencyjnej. W tym zakresie na-
stepuje ewolucja, wraz z rozwojem zarzadzania strategicznego, ktdére jest zde-
terminowane kontekstem otoczenia. Klasyczne juz dzisiaj ujgcie M.E. Portera,
chociaz jakby nieadekwatne do wspoétczesnych warunkéw konkurowania, nadal w
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wielu przedsigbiorstwach jest podstawa budowania strategii konkurencji. Nato-
miast takie kosztowo-jako$ciowe- podejscie nie znajduje uzasadnienia w przed-
sigbiorstwach dziatajacych w tzw. otoczeniu wiedzy. Staje sie wigc konieczne
identyfikowanie i ksztaltowanie odmiennych przewag konkurencyjnych.

Tabela 3. Wybrane ujgcia Zrédet przewagi konkurencyjnej

Autor Zrédia przewagi konkurencyjnej
M.E. Porter

koszty
o jakosé

naturalna
relacyjna
systemu obstugi
bariery wejécia

K. Obléj

J. Kay architektura
reputacja
innowacja

zasoby strategiczne

M. Romanowska

zasoby
umieje¢tnosci

Strategor opanowanie technologii
wyrobiona marka
reputacja

powiazania z dostawcami i klientami

A. Laskowska e kompresja czasu w petli: produkcja/rynek.
projekt/rozw6j oraz zaufania strategicznego

» czas wejécia na rynek

M. Christopher e czas obslugi

o czas reakcji

Zrédto: [Porter 1994, s. 50-62; Obléj 2002, s. 100; Kay 1996, s. 29; Romanowska
2004, s. 263; Laskowska 2001, s. 00; Strategor 1996, s. 197-198].

Pomocne w tym zakresie staja si¢ rozwiazania oferowane przez nurt zasobowy.
Waznymi kategoriami, majacymi zapewnié¢ dtugotrwala przewage konkurencyjna,
staja si¢ zasoby (materialne i niematerialne) oraz umiejgtnosci ich wykorzystania.
Nie tylko zasoby i umiejgtnosci sa istotne, szczegdlng rol¢ odgrywa bowiem ich
unikatowe potaczenie. Unikatowosé oznacza, ze przedsigbiorstwo wyrdznia si¢ na
rynku, co niewatpliwie daje potencjat do globalizacji dziatalnosci. Przeglad wybra-
nych ujeé zrodet przewagi konkurencyjnej zaprezentowano w tab. 3.

4. Wiedza jako globalna przewaga konkurencyjna

Sledzac ewolucje strategii, mozna zauwazy¢, jak zmieniaja si¢ kierunki dziatan
i tre$¢ strategii. W latach dziewigcdziesiatych przedsigbiorstwa koncentruja sig
najogélniej na rozwoju kluczowych kompetencji. Wzrasta nacisk na wiedzg jako
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czes¢ aktywdw oraz rozwijaja si¢ wczesne formy organizacji uczacej si¢. Od roku
2000 zaczyna si¢ era organizacji inteligentnej (por. [Stonehouse i in. 2001, s. 4]).
Jak si¢ obserwuje, w latach dziewig¢édziesiatych nastgpifo istotne przyspieszenie
proceséw umiedzynaradawiania dziatalnosci przedsigbiorstw i przewiduje si¢ kon-
tynuacje tych proceséw. Procesy te z ich implikacjami zmieniaja sposob postrze-
gania przewagi konkurencyjnej: coraz bardziej ceni si¢ tu kapital intelektualny, a
szczeg6lnie zasoby wiedzy.

Czym jest globalna przewaga konkurencyjna i czy rzeczywiscie taka kategoria
jest adekwatna do sytuacji ogélnej presji na globalizacj¢? Rozpatrzmy dwie sy-
tuacje. Pierwsza odnosi si¢ do przedsigbiorstwa dziatajacego globalnie, a wigc ta-
kiego, dla ktérego rynkiem odniesienia jest rynek globalny. Druga sytuacja dotyczy
przedsigbiorstwa koncentrujacego si¢ na rynku lokalnym. Pojawia sig¢ pytanie,
jakie czynniki umozliwiaja pierwszemu odnoszenie sukcesow globalnie oraz co
powoduje, ze drugie z nich nie podejmuje inicjatyw globalizacyjnych, ale z powo-
dzeniem dziala na rynku lokalnym.

Miegdzynarodowa konkurencyjno$¢ przedsi¢biorstwa zdeterminowana jest osta-
tecznie poziomem kluczowych kompetencji, a wigc tych zasobéw i umiejgtnosci
ich wykorzystania, ktére powoduja, ze oferta przedsigbiorstwa jest traktowana
przez rynek jako unikatowa. One to wiasnie pozwalaja na ekspansj¢ geograficzng i
ostatecznie globalizacje dzialalnosci. Kluczowe kompetencje cz¢sto nie sa wyra-
zem wylacznie uwarunkowan krajowych, a zwiazane sa czgsto z dostgpem do wie-
dzy swiatowej. Umiejetnosci wykorzystania tej wiedzy oraz jej transformacji na
produkty czy ustugi potencjalnie jest Zroédtem budowania kluczowych kompetencji.

Przestrzen krajowa w coraz mniejszym stopniu wplywa na konkurencyjnosé
przedsigbiorstwa. Umigdzynarodowienie ma obecnie juz taka skale, ktora zmienia
mechanizm ksztaltowania zasobow przedsigbiorstwa w trakcie jego rozwoju.
Ksztattowanie zasobow przedsigbiorstwa pozostaje pod silnym wptywem tego, co
w szerokim rozumieniu dzieje si¢ w roznych krajach i na réznych kontynentach, a
zwlaszcza w tych krajach, ktére nadaja ton gospodarce swiatowej, czyli pafstwach
triady (Ameryka Pétnocna, Europa Zachodnia i Azja Potudniowo-Wschodnia).

Zrodlem przewagi konkurencyjnej staje si¢ zatem przewaga komparatywna,
ktorej trescig jest konkurencyjna relacja wiedzy i umiejetnosci do ich ceny.

Strategia wiedzy jest wynikiem pordéwnania wiedzy bedacej w posiadaniu
przedsigbiorstwa z konkurentami oraz okreslenia wiedzy potrzebnej do realizacji
strategii ogélnej. Jej istota jest powiazanie proceséw zorientowanych na wiedzg,
technologii oraz form organizacyjnych ze strategia przedsigbiorstwa. Strategia wie-
dzy to réwnowazenie posiadanych zasobéw opartych na wiedzy i umiejgtnosciach
ich wykorzystania z wiedzg potrzebna w celu oferowania produktow lub ustug
lepszych niz konkurenci. Istotnym elementem strategii wiedzy jest okreslenie tych
zasobow opartych na wiedzy i umiejgtnosciach ich wykorzystania, ktére spetniaja
(okreslone przez Barneya [Barney 1991]) warunki VRIO, oraz sposobu, w jaki te
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zasoby i umiejgtnosci wspierajg pozycje przedsigbiorstwa w kategoriach produktu i
rynku [Zack 1999, s. 127, 131].

Strategie wiedzy rozpatrywane bgda z dwéch punktéw widzenia. Pierwszym z
nich jest dziatalnos¢ przedsigbiorstwa skoncentrowana na rynku lokalnym. Drugi
przypadek to dziatalnos$¢ przedsigbiorstwa na rynku ponadnarodowym.

Przyjecie strategii koncentracji na rynku lokalnym oznacza koncentracjg¢ na ziden-
tyfikowanych i przysztych potrzebach tego rynku, wymaga zatem duzej zna-
jomosci lokalnego rynku. Oznacza¢ tez moze, w kontekscie konkurowania, ko-
nieczno$¢ budowania przewagi konkurencyjnej nie tylko wzgledem lokalnych
rywali, ale i wobec konkurentéw spoza rynku krajowego. W ten sposdb strategia
firmy musi uwzgledniaé procesy globalizacyjne. Dla strategii wiedzy taka sytuacja
niesie wazne implikacje. Niezbedne si¢ staje ciagle monitorowanie procesow roz-
woju wiedzy na Swiecie w wybranych obszarach, akumulowanie tej wiedzy oraz
wypracowywanie umiejetnosci jej wykorzystania.

Koncentracja dziatalnosci na rynku ponadnarodowym oznacza swobodniejszy
dostgp do zasobéw wiedzy znajdujacych si¢ poza krajem macierzystym, w kon-
sekwencji oznacza lepsze dopasowanie ofert do potrzeb lokalnych rynkéw. Ozna-
cza tez wigksza koncentracj¢ na dziataniach konkurencyjnych. Wydaje sie, ze na-
tezenie konkurencji moze tu by¢ znaczne. Pojawiajaq si¢ bowiem inni rywale
dziafajacy na rynkach ponadnarodowych, jak i konkurenci lokalni.

W tabeli 4 przedstawione zostaly cztery modelowe sytuacje, w ktorych moga
si¢ znajdowa¢é wspdtczesnie funkcjonujace przedsigbiorstwa. Podkreslenia wymaga
wskazywany tu aspekt umi¢dzynarodowienia dziatalnosci przedsigbiorstw. Przed-
stawione sytuacje zostaly opisane za pomoca dwdch wymiarow, z ktérych pierw-
szy odnosi si¢ do struktury konkurencji na danym rynku, a drugi dotyczy zasiegu
dziatania przedsigbiorstwa.

Tabela 4. Strategia wiedzy w warunkach lokalnej i globalnej konkurenciji

lokalni A. D.
e budowanie unikatowosci ¢ podtrzymywanie kluczowych kom-
o doskonalenie aktyw6w petencji
¢ kreowanie wizerunku ochrona wiedzy

[ ]
g s rozszczepianie aktywéw
£ [lokalni |B. C.
E i globalni {e podkreslanic dopasowania do po-|e budowanie odmiennosci
Y trzeb lokalnych e poszukiwanie przewag komparatyw-
¢ rozwijanie wiedzy o rynku lokalnym nych
¢ akcentowanie tozsamo$ci (,.dobre, | e koncentracja na niszy

bo polskie”) e tworzenie i pozyskiwanie wicdzy
* specjalizacja umiej¢tnosci

lokalny ponadnarodowy
Zakres dzialania

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Struktura konkurencji obrazuje oddzialywania podmiotow lokalnych i zagra-
nicznych na danym rynku. Zasigg dzialania przedsigbiorstwa analizowany jest w
przestrzeni geograficznej i oznacza koncentracje wylacznie na rynku krajowym lub
koncentracj¢ na rynkach ponadnarodowych, w tym lokalnym.

Przedsigbiorstwa, ktérych zakres dziatania mozna okresli¢ jako lokalny,
potencjalnie rywalizuja z konkurentami lokalnymi lub tez lokalnymi i globalnymi
(sytuacja A i B). Dla utrzymania i umacniania pozycji na rynku istotnym czyn-
nikiem wydaje si¢ budowanie unikatowosci, wskazywanie specyfiki rynku i jego
potrzeb lokalnych. Strategia wiedzy powinna by¢ wigc zorientowana na budowanie
unikatowosci, zwigkszanie zasobéw wiedzy o rynku lokalnym oraz budowanie
umiejetnosci wykorzystywania tej wiedzy. Przewaga komparatywna przedsig-
biorstw lokalnych wynika z lepszego rozpoznania i rozumienia rynku.

Przedsigbiorstwa, ktorych zakres dzialania okreslony zostatl jako transnarodo-
wy, moga napotkaé¢ wylacznie konkurentéw lokalnych lub tez obok konkurentow
lokalnych bgda rywalizowaly z innymi przedsigbiorstwami ponadnarodowymi
(sytuacja C i D). Istotne dla przewagi konkurencyjnej jest poszukiwanie i pod-
kreslanie tego, w czym sa one lepsze od konkurentéw lokalnych. Z jednej strony
przedsiebiorstwa lokalne maja lepszy dostep do wiedzy ,,lokalnej”, co moze deter-
minowaé ich przewage nad konkurentami globalnymi, z drugiej za$ strony o po-
wodzeniu decydowacé mogg lokalne systemy wartosci (np. preferowanie produktow
lokalnych w imi¢ patriotyzmu lokalnego). Natomiast konkurenci globalni. co czg-
sto ma miejsce na rynkach krajéw rozwijajacych sig, oferuja bardziej nowoczesne
rozwiazania technologiczne, marketingowe, organizacyjne itp.

Warto tutaj odwotac si¢ do wynikow badan, ktdrych celem, najogéiniej, byto
zidentyfikowanie potencjalu strategicznego przedsigbiorstw, a szczegélnie poten-
cjatlu wyrdzniania (szerzej zob. [Staficzyk-Hugiet 2003]).

Wisrod czynnikéw wskazywanych przez badane podmioty na czoto wybijaja si¢
klasyczne zrédta przewagi konkurencyjnej, takie jak przewaga kosztowa czy przewa-
ga jakosciowa. Istotny jest tez udzial w rynku®. Warto réwniez odnotowaé, ze poto-
wa badanych przedsigbiorstw w swoich dziataniach bierze pod uwagg opini¢ klientow.
Pozostale kryteria opisujace kluczowe czynniki sukcesu maja charakter marginalny.

Juz pobiezna analiza kluczowych czynnikéw sukcesu wskazuje na stosowanie
przez badane przedsi¢biorstwa strategii konkurencji w uktadzie Portera. Brakuje
tutaj wyraznych oznak poszukiwania odmiennosci.

Pozycja rynkowa, w opinii badanych przedsigbiorstw, wynika z przewagi w
kilku obszarach, takich jak:

— baza danych,
— marka,

2 Badane przedsigbiorstwa mozna zaliczyé do lideréw rynkowych w sweich branzach. co za-
pewne wyjas$nia takie postrzeganie przewagi konkurencyjnej. W spos6b naturalny posiadany udzial w
rynku zapewnia przewagg.



91

— potencjat pracowniczy (doswiadczenie, wiedza, profesjonalizm),
— dobra jakosé produktéw,

— elastycznos¢,

— stabilny zespot handlowcow,

— produkt.

Jesli chodzi o przewagg konkurencyjna, to, w opinii badanych, powinny domi-
nowaé raczej kategorie kapitalu intelektualnego. Potwierdzeniem tego sa identy-
fikowane wyrézniajace kompetencje, wérdéd ktorych wystepuja:

— baza danych,

— infrastruktura,

— doswiadczenia w branzy,

— doswiadczona obstuga klientow,
— zarzadzanie przedsigbiorstwem,
— obstuga posprzedazna.

Podsumowujac, mozna stwierdzié, ze badane przedsigbiorstwa staraja si¢ bu-
dowaé swoja odmienno$é na bazie elementéw niematerialnych. Jest to zapewne
wynik unikatowosci funkcjonowania przedsigbiorstwa, ktdra powoduje, ze te
kategorie zasobow sa charakterystyczne dla jednego tylko podmiotu. Trzeba réw-
niez zwrdcié uwage na to, ze w przedsigbiorstwach czesto mylona jest przewaga
konkurencyjna z udziatem w rynku. Przyczyn tego stanu rzeczy jest zapewne wie-
le, poczawszy od braku odpowiedniej edukacji menedzerskiej po réznorodne ogra-
niczenia systemowe oraz, przede wszystkim, ukierunkowanie na utrzymanie si¢ na
rynku poprzez funkcjonowanie w dotychczasowej domenie.

Zwrécié nalezy réwniez uwage na dostrzeganie roli zasobow niematerialnych i
wysoka ich oceng¢ w kategorii ,,odmiennosci”. Potwierdza to jednoczesnie koniecz-
nos¢ wiekszej koncentracji na zasobach wiedzy.

5. Zakonczenie

To, ze wiedza stanowi wazne Zrodio budowania przewagi konkurencyjnej, nie
jest stwierdzeniem ani nowym, ani odkrywczym. Wzrost zainteresowania tym
zagadnieniem w ostatnich latach wynika z niestabilnosci otoczenia i hiperkon-
kurencji. Dla przedsigbiorstw oznacza to, ze te, ktore ucza si¢ szybciej od swoich
konkurentéw, utrzymuja lepsza pozycje konkurencyjna. Wiedza pozostajaca w
dyspozycji organizacji, ktdra jest charakterystyczna i unikatowa, ma istotne zna-
czenie dla budowania i doskonalenia kluczowych kompetencji. W takiej sytuacji
nieuniknione jest, szczeg6lnie w firmach ponadnarodowych, doskonalenie proce-
sOW uczenia si¢ i zarzadzanie wiedza. Globalizacja dziatalnosci to m.in. ekspansja
geograficzna. W tym kontekscie znaczenia nabiera wiedza i umiejgtnosci jej
wykorzystania, co pozwala szybko podejmowa¢ dziatania oraz daje mozliwo$¢
wprowadzania zmian, ktorych glgboko$¢ jest na tyle istotna, ze zmienia warunki
konkurowania nie tylko na rynkach lokalnych, ale i migdzynarodowych.



92

Literatura

Bamey J.B., Firm Resources and Sustained Competitive Advaniage, ,,Journal of Management™ 1991
vol. 17, nr 1.

Kay J., Podstawy sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1996,

Laskowska A., Konkurowanie czasem — strategiczna bron przedsiebiorstwa, Difin, Warszawa 2001,

Leontiades J., Going Global - Global Strategies vs National Strategies, ,,Long Range Planning™ 1986
nr19.

Obtéj K., Tworzywo skutecznych strategii, PWE, Warszawa 2002.

Pierscionek Z., Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa, PWN, Warszawa 2003,

Porter M.E., Strategia konkurencji, PWE, Warszawa 1994,

Romanowska M., Planowanie strategiczne w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa 2004.

Staficzyk-Hugiet E., W poszukiwaniu odmiennosci, ,,Wsp6lczesne Zarzadzanie” 2003 nr 4.

Stonehouse G. i in., Globalizacja. Strategia i zarzqdzanie, Felberg SIA, Warszawa 2001,

Strategor, Zarzqdzanie firmq, PWE, Warszawa 1996.

Zack M.H., Developing a Knowledge Strategy, ,,California Management Review” 1999 vol. 41 nr 4.

GLOBAL COMPETITIVE ADVANTAGE AND KNOWLEDGE
STRATEGY

Summary

The paper is concerned with knowledge resources and possibilities of building global compe-
titive advantage based on it. The first part presents the way global, multinational and transnational
activities are perceived and characteristics. Then their different sources on competitive advantage are
presented. Next potential knowledge strategie are identified in the context of competiors and the
activity scope. Then there is a summary containing the results of the research into the sources of com-
petitive advantage in enterprises located in Poland.
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