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Logika przewagi
Konkurencyjnej (1)

W poprzednim artykule analizowalem dwa typy
przewagi: naturalna i relacyjng (cena versus jako$c).
Dwa kolejne modelowe typy przewagi, ktore staly sie
obiektem zainteresowania teorii strategii to przewa-
ga system6w obslugi i budowania barier wejScia.

Przewaga quasi-monopolistyczna oraz relacyjna
(cena versus jako$¢) zakladajg istnienie ograniczone-
go zwigzku dostawcy i odbiorcy. Wielkim poSredni-
kiem jest anonimowy rynek, a pomostami co najwy-
zej reputacja firmy, marka produktéw, systemy dys-
trybugji i promocji. Przewaga systemu obstugi zakla-
da stala wspolprace, a wiec bliska i bezposrednia re-
lacje pomiedzy dostawca i odbiorca Z kolei przewaga
budowy barier wejscia jest laczeniem systeméw ob-
stugi ze skutecznym blokowaniem mozliwosci wejScia
na rynek nowym konkurentom.

Przewaga systemu obslugi i oferowania roz-
wigzan (lock-in)

roces budowy przewagi systemu obstugi ma

trzy aspekty. Pierwszym jest staranny do-

bér odbiorcéw, bowiem obstuga oznacza in-
westycje i1 tylko dlugookresowa relacja gwarantuje
sensowny zwrot z takiej inwestycji. Jednoczeénie
trwaloé¢ takiej relacji musi by¢ cenna dla klienta.
Drugim aspektem jest oferowanie takiej kombinacji
produktow i ustug, aby stanowily one rozwigzanie
jakiego§ istotnego problemu konkretnego odbiorcy.
Dlatego firmy starannie dopasowuja swoje oferty do
waznych segmentow klientow starajac sie zrozumiec
dynamike ich potrzeb i systematycznie §ledzac po-
ziom zadowolenia ze §wiadczonych ustug. Trzecim
aspektem jest fakt, ze firmy stosujace taka strategie
czesto wychodza poza role pasywnego dostawcy
i biorg na siebie cze§¢ odpowiedzialnoéci za efekty
aplikacji produktéw lub ustug, stuza doradztwem,
stale badaja potrzeby odbiorcy i staraja sie zaskoczyc
odbiorce wysokim poziomem §wiadczenV.

Na wielu rynkach, wskutek standaryzacji jakosci
produktéw i cen, przewaga systeméw obstugi zaczy-
na odgrywacé kluczowg role i nic dziwnego, ze przy-
ciaga uwage teoretykow i doradcow. Efektem sg opi-
sy i analizy prowadzone gléwnie na bazie studiéw
przypadkéw, ktorych celem jest identyfikacja najwaz-
niejszych uwarunkowan organizacyjnych i ekono-
micznych procesu budowaniu wiezi odbiorcéw z da-
nym dostaweca, lojalnosci, zaufania i wysokich kosz-
tow zmiany dostawcy?.

Klasycznym, romantycznym wrecz przykladem fir-
my, ktora zbudowala przewage lojalnosSci jest amery-
kanska firma Edward Jones, specjalizujaca sie w sprze-
dazy instrument6éw finansowych mieszkanicom matych
miasteczek o ograniczonych dochodach i o ograniczo-
nej tolerancji na ryzyko. Firma ta ma od wielu lat nie-

stychanie ciekawg strategie budowy dlugotrwatych re-
lacji z klientem, ktorej fundamentem jest konsekwent-
ny zbiér wybor6w?®. Po pierwsze, firma jest luzng fede-
racjg agentow-przedsiebiorcow rezydujacych w ma-
Iych, amerykanskich miasteczkach. Kazdy z nich ma
daleko posunieta autonomie i prowadzi swoje jedno-
osobowe biuro obstugujac lokalng spolecznosé, ktora
zna. Kazdy z nich buduje koncepcje dzialania swojego
biura woko? specyfiki tej matej spotecznoéci, co zapew-
nia madre zarzadzanie relacjami z klientami. Po dru-
gie, firma nie tworzy zadnych wlasnych produktéw,
ale oferuje dlugoterminowe produkty finansowe, two-
rzone przez Morgana Stanleya, Putnam i Capital Re-
search indywidualnym inwestorom. Oferta produkto-
wa firmy jest z gruntu konserwatywna, dobrze dobra-
na do potrzeb ludzi w malych miasteczkach i nie za-
wiera opcji, kontraktéw terminowych czy podobnych
ryzykownych instrumentéw. Po trzecie, firma ma bar-
dzo silng kulture organizacyjna - jej spoiwem jest mi-
sja, ktora méwi, ze firma pomaga normalnym ludziom
budowa¢ bezpieczng finansowo przyszioé¢; ukiad wia-
snoSci — agenci sg wlascicielami firmy oraz niezmien-
nos$¢ strategii. ,,Zasady naszego dzialania sg wykute
w kamieniu — méwi prezes firmy, John Buchanan —nie
debatujemy nad nimi”#. Kultura jest na tyle silna, iz
w sposob naturalny reguluje zachowania agentow
i pozwala na pozostawienie im catkowitej niemal swo-
body w relacjach z klientami. W sumie wiec dobdr ryn-
ku, produktow i bezposredniego, personalnego syste-
mu obstugi tworzy w przypadku Edward Jones sp6jna
calo§é, ktéra zapewnia mu prawdziwa, wieloletnig lo-
jalno§é klientow.

Jedna z polskich firm, dla ktérej pracowatem jako
doradca, miala podobne podejscie do swojej strategii
obslugi klientéw. Firma ta sprzedawala reklamy
w specyficznym medium i specjalizowala sie w wag-
skiej grupie potencjalnych nabywcéw czasu i miejsca
reklamy. Firma nie zatrudniala jednak klasycznych
sprzedawcow starajacych sie ,,wcisnaé” produkt od-
biorcom. Osoby obsltugujace klientow nazywano
w firmie ,,doradcami” i tak doktadnie postrzegano ich
role. Zadaniem doradcéw bylo przedyskutowanie
z klientem jego potrzeb i sprawdzenie, czy sprzeda-
wane medium tworzy najlepsze mozliwoSci efektyw-
nej reklamy. Jezeli na podstawie badan i dyskusji
z klientem doradca dochodzit do wniosku, ze klient
powinien skorzystac¢ z innego medium, jego obowigz-
kiem bylo przekazanie takiej wskazowki i skontakto-
wanie klienta z wlasciwa firmg — nawet jesli byla to
firma konkurencyjna! Badania wykazaly, ze efekty
tej strategii byly dokladnie takie, jak zalozone: klien-
ci oceniali poziom $wiadczonych ustug jako maksy-
malnie wysoki, zgadzali sie na stosunkowo wysokie
ceny i byli ogromnie lojalni.
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Uwarunkowania procesu budowy przewagi na ba-
zie systemu obslugi sa trojakie. Pierwszy — to bardzo
doglebna znajomos¢ realiéw i potrzeb odbiorcow po-
przez pozostawanie z nimi w stalym kontakcie, syste-
matyczne prowadzenie iloSciowych i jako§ciowych
badan marketingowych, analize probleméw, na jakie
natrafiajg odbiorcy w realizacji celow, wychodzenie
naprzeciw oczekiwaniom®. Wzorcem organizacyjnej
realizacji tego postulatu byl przez lata system zbudo-
wany przez tworce IBM, Thomasa Watsona: ,,Wat-
son wiedzial, ze nie ma szans bez glebokiej znajomo-
§ci swoich klientow. Dlatego zbudowal najlepiej wy-
szkolong na §wiecie armie sprzedawcow i serwis. Agre-
sywnie inwestowal w nowe praktyki dziatania, nowe
idee i podejScia do wykorzystania komputeryzacji.
W rezultacie IBM byl o dwa ruchy przed swoimi klien-
tami, jesli chodzi o wiedze, jak optymalnie wykorzy-
sta¢ jego produkty”®.

Drugim warunkiem jest stworzenie szerokiej i do-
brze dopasowanej do potrzeb poszczegblnych segmen-
tow oferty produktowo-uslugowej. Nie chodzi tutaj
o modne obecnie haslo zindywidualizowania oferty,
ktéry to postulat — jak sie boleénie przekonalo wiele
firm — jest piekielnie trudny i kosztowny w realizacji.
Raczej chodzi o innowacyjna segmentacje rynku opar-
ta na dobrze zdefiniowanych oczekiwaniach i potrze-
bach, tak jak to zrobil przykladowo amerykanski
Exxon Mobil w drugiej potowie lat dziewieédziesia-
tych”. Najpierw na podstawie badan zidentyfikowa-
no trzy podstawowe oczekiwania klientow pod adre-
sem stacji: wygode (fatwos¢ znalezienia i wjazdu),
ceny paliwa, dodatkowe uslugi (mozliwo§é zrobienia
podstawowych zakup6w). Nastepnie okre§lono hie-
rarchie potrzeb réznych grup klientéw i grupujac
razem klientéw o podobnych hierarchiach potrzeb
stworzono pie¢ bazowych segmentéow: podréznikow
(road warriors), luzakéow (true blues), generacje F3
(generation F3), wygodnickich (homebodies) i oszczed-
nych (price shoppers). W trzecim ruchu zbudowano
staranne profile demograficzne, psychograficzne
i behawioralne kazdego z wyr6znionych segmentéw.
Miedzy innymi Exxon Mobil ,,odkryl”, ze ,,podrézni-
cy” zarabiajg powyzej 75 000 USD, podrézujg na dtu-
gie dystanse, lubig jes¢ w trasie i preferujg pelnoza-
kresowa obstuge na stacjach benzynowych. , Luza-
cy” zarabiaja mniej, preferujg samoobsluge i traktuja
stacje jako miejsce tankowania paliwa, a nie zaku-
péw. ,,Generacja F3” to paliwo, jedzenie i szybko&é
obslugi (fuel, food, fast) — ceni wygode, pelny zakres
obstugi i mozliwoéé zrobienia szybkich zakupow.
Exxon Mobil skoncentrowal sie na tych trzech seg-
mentach, bowiem stanowily one wiekszo$¢ rynku
i przebudowal system obsltugi na swoich stacjach pod
katem oczekiwan i potrzeb tych klientéw. Gléwnymi
elementami nowego systemu obstugi bylo zwieksze-
nie liczby pomp paliwowych, przywrécenie pomp
z pelnozakresowg obsluga, wprowadzenie karty przy-
spieszajacej obstuge (speedpass) i znacznie lepiej wy-
posazone sklepy na stacjach.

Trzecim warunkiem, o ktérym rzadziej sie piszei ci-
szej sie mowi, jest zbudowanie silnych barier (ekono-
micznych i je§li to mozliwe takze prawnych) mozliwo-
§ci zmiany dostawcy przez klienta. Kazdy moze skie-
rowaé swoj samochdd na inng stacje benzynowsa lub
zrobi¢ zakupy w innym hipermarkecie, ale znacznie
bardziej kosztowna jest zmiana uzywanego systemu

komputerowego, banku, operatora telefonicznego lub
dominujgcego modelu samolotu w liniach lotniczych.
Firmy na wielu rynkach ruszaja sie w rytualnym tan-
cu, w ktorym dostawcy zwiekszajg w rézny sposob
koszty zamiany dla swoich najcenniejszych odbiorcow,
a odbiorcy prébuja je obnizy¢, aby uniezaleznié sie od
dyktatu dostawcy. Tradycyjnym sposobem uzaleznie-
nia odbiorcy sg kontrakty dlugoterminowe, ale naj-
czesciej zyskiem odbiorcy sg nizsze ceny i lepsze wa-
runki dostaw. Innym sposobem uzaleznienia sg wszel-
kie programy lojalnos$ciowe, ktore sg formg albo obni-
zenia cen w miare zwiekszania zakupu albo zwieksza-
nia zakresu oferty za tg samg cene. Trzecim sposobem
jest systematyczne rozbudowywanie i §wiadczenie
odbiorcy nowych warto§ciowych §wiadczen, np. do-
datkowych informacji, tworzenia i obrébki baz danych,
tak jak ma to miejsce w relacjach firm farmaceutycz-
nych z dystrybutorami lekéw, a tych z kolei z apteka-
mi. Czwartym sposobem jest systematyczna rozbudo-
wa komplementarnej oferty pod adresem odbiorcy tak,
aby stac sie ,,systemowym dostawcg” — generalnie im
wiecej ustug §wiadczy nam dany bank i im lepiej tgczy
je ze soba, tym trudniej jest nam go zmienié i tym trud-
niej jest nam naprawde poréwnaé skutecznie stoso-
wane przezen ceny z konkurencjg. Wszystkie wielkie
firmy produkujace dobra industrialne — od GE poczaw-
szy a na Asea Brown Boveri skonczywszy, zaoferowa-
Iy w latach dziewiecdziesigtych swoim gtéwnym klien-
tom obtuge typu ,,full service”, czyli przejecie na siebie
klopotu z planowaniem i realizacjg remontéw wszyst-
kich maszyn (bez wzgledu na to, kto je wyprodukowat)
i biezacym utrzymaniem ruchu wtasnie jako elemen-
tem budowy systemowej oferty.

Przewaga budowana na systemie obslugi ozna-
cza dla obu stron inwestycje. Dostawca inwestuje
w poznanie odbiorcy i dopasowanie systemu obstugi;
inwestycja odbiorcy polega na tym, ze zaakceptowa-
nie danego systemu obslugi zmniejsza elastycznos$é
jego przyszlych wyboréw®. W swojej ekstremalnej
wersji przewaga systemu obstugi, poprzez zabloko-
wanie mozliwo§ci wejscia konkurencji, zaczyna prze-
ksztalca¢ sie w ostatni wariant przewagi — tworzenie
i kontrole standardow.

Budowanie barier wejscia

statni rodzaj przewagi — bariery wejScia jest

oparty na dodatnim sprzezeniu zwrotnym.

Oznacza to w praktyce, ze sila przewagi do-
minujacej firmy stale sie zwieksza, a sila konkuren-
tow z uplywem czasu systematycznie sie zmniejsza.
Powodem moga by¢ regulacje prawne, rosngce kosz-
ty destabilizacji sieci dostaweéw i odbiorcow, ktory-
mi nikt nie jest z czasem zainteresowany, albo poja-
wianie sie standardu umiejetnie zarzadzanego przez
dominujacg firme.

Budowanie barier wejscia jest oczywiscie nowocze-
sng wersja pierwszego typu przewagi — przewagi na-
turalnej. Tak jak niegdy$ lokalizacja, dostep do zaso-
bow czy patenty, tak dzisiaj budowanie barier wejscia
itworzenie standardéw jest strategia monopolistycz-
ng obliczong na zablokowanie dostepu do rynku. Za-
wsze jest ona oczywisScie efektem splotu wielu uwa-
runkowan, przypadkow i §wiadomych strategii, ale
pewne mechanizmy sg wspélne i dlatego mozemy mo-



wié, ze przewaga tego typu wystepuje w dwoch muta-
cjach. Pierwsza, to quasi-monopolizacja ograniczone-
go rynku dzieki polgczeniu tradycji, technologii, sity
marki i specyfice relacji z odbiorcami. Dobrym przy-
kladem sg niektore firmy niemieckie i skandynawskie,
ktére zdominowaly $wiatowe nisze rynkowe, tak jak
Hauni (rynek maszyn do szybkiego zwijania papiero-
s6w), Winterhalter Gastronom (rynek hotelowych
maszyn do mycia naczyn), Grohmann Engineering
(roboty montazowe dla urzadzen mikroelektronicz-
nych), Vestas (turbiny powietrzne zwane popularnie
wiatrakami), Oticon (przyrzady wspomagania stu-
chu). Ograniczona wielko§¢ tych rynkéw, potaczona
z kontrolg technologii i duzym znaczeniem wzajemne-
go zaufania dostawcow i odbiorcow, tworzy potencjal-
nym konkurentom ogromne trudnosci wejScia.
Drugi przypadek to stworzenie i kontrola standar-
du, tak jak to miato miejsce w przypadku rozstawu szyn
kolejowych na §wiecie, pradu stalego i zmiennego
w systemach dystrybucji energii, standardow
SECAM, PAL i NTSC na rynku telewizji kolorowej,
VHS na rynku wideo, standardu badan rynkowych
na rynku mediow stworzonego i kontrolowanego
w Polsce przez firme SMG/KRC lub najslynniejszego
przypadku — Microsoftu i standardu programu DOS,
a nastepnie systemu Windows. Gtéwnym powodem
dominacji Microsoftu byt nie tyle produkt, co zbudo-
wanie sieci powigzanych firm — od Intela poczawszy
a na producentach komputeréw i oprogramowania na
bazie Windows skonczywszy. Dlatego czesto w teorii
moéwi sie o takich przewagach, ze sg oparte na efekcie
komplementarnosci, czyli wzajemnego uzupelnia-
nia sie”. Sila Microsoftu rosta w miare, jak pisano co-
raz wiecej programow traktujacych Windows jako pod-
stawowe §rodowisko, a wykorzystanie tych progra-
moéw stawalo sie coraz bardziej powszechne w miare
tego, jak rosto znaczenie standardu Windows. W ten
spos6b powstaje dodatnie sprzezenie zwrotne, ktore
doprowadzito do dominacji Microsoftu na rynku opro-
gramowania, Intela na rynku mikroprocesoréw, Visa
i Mastercard w systemach kart kredytowych, Ninten-
do i Sony na rynku gier, SAP na rynku oprogramowa-
nia przemystowego. Kluczowymi czynnikami sukcesu
w kontroli standardu jest skala dzialania i urucho-
mienie petli, w ktérej coraz liczniejszej populacji orga-
nizacji oplaca sie dziala¢ na rzecz jednego standardu —
dopoki sie nie spostrzega, ze powstal monopol, ale wtedy
jest juz najczesciej za poézno. Przyklad strategii budo-
wy 1 kontroli standardu przez Microsoft jest rzeczywi-
$cie pouczajacy i niestychanie wyrazisty dla nowocze-
snej ekonomii. Dwie rzeczy zastuguja jednak na szcze-
gblng uwage. Po pierwsze, nie ma co odsgdza¢ Micro-
softu jako obrzydliwego monopolisty od czci i wiary,
nawet jesli niektére jego praktyki byly i sa naganne,
bowiem jako firma zrealizowal tylko to, o czym marzy
kazdy strateg — z produktem przecietnej jakosci pra-
wie zmonopolizowal rynek. Po drugie, i wazniejsze, Mi-
crosoft jest w takim samym stopniu tworcea, jak ,,ofiarg”
swojej strategii. Od momentu, gdy DOS stat sie po-
wszechny dla wszystkich dostawcéw oprogramowa-
nia, oplacato sie pisaé¢ pod DOS’a, co czynito DOS de
facto standardem i wzmacnialo motywacje do pisania
przez wszystkich oprogramowania kompatybilnego
z DOS-em. Dla uzytkownikéw, ktorzy zapoznali sie
z DOS-em i nauczyli z nim pracowa¢, oznaczalo to
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ogromng inwestycje intelektualng i czasowa i wyso-
kie koszty w przypadku préob zmiany systemu. Podob-
nie rzecz sie¢ miala ze §rodowiskiem Windows. Micro-
soft stworzyl tylko podstawy petli dodatniego sprze-
zenia zwrotnego, w ktorej dziatalo wielu uczestnikéw,
ale nie kontrolowal juz procesu, ktéry uruchomit, tyl-
ko staral sie go za wszelkg cene inteligentnie wzmac-
nia¢. Dlatego w ostatecznym rozrachunku stala sie
rzecz przewidywalna — zdominowal rynek, ale zanta-
gonizowal wszystkich: dostaweéw, odbiorcow, wspot-
pracownikéw i rzadowe agencje regulacyjne.
I taki jest naturalny los firmy, ktora prébuje kontrolo-
wacé proces zawlaszczania wartoSci przez wszystkich
uczestnikow gry z racji tego, ze kontroluje standard.
Naturalne uwarunkowania - jako zrédia przewa-
gi — sg najstarszym, prostym, ale bardzo trwatym zr6-
dlem przewagi. Nieomal nie trzeba ich odnawiaéi stale
usprawniaé. Przewagi produktowe — kosztowe i zr6z-
nicowania oznaczajg stalg walke, napiecie, potrzebe
systematycznej ucieczki do przodu. Dlatego, jesli tyl-
ko istniejg po temu warunki, optymalnym warian-
tem jest przej$cie na poziom stworzenia komplekso-
wych rozwigzan, ktére silniej wigza odbiorcow i
zmniejszajg potrzebe stalego doskonalenia. Wreszcie
strategia budowania barier wejscia jest probg powro-
tu do logiki uwarunkowan naturalnych - poszuki-
waniem sposobu na zablokowanie mozliwosci dzia-
lania konkurencji. Jej sukces zawsze staje sie takze
zrodlem jej kleski — firma, ktéra kontroluje standard

w sposob niezawodny, produkuje arogancje, w odbior-

cach agresje i na dodatek jednoczy front dzialan rze-

czywistych i potencjalnych konkurentéw. W ten spo-
s6b nawet i ta przewaga, ktora wydawataby sie tak
trwala i pewna staje sie przejSciowa. Dlatego dictum

,»hic nie trwa wiecznie” opisuje trafnie $éwiat przewa-

gi konkurencyjnej. Jest ona raczej odstepstwem od

regul gry, deformacja rynku, ktéra wymaga stalych
inwestycji, wzmacniania i doskonalenia.
Krzysztof Obtgj
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