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URSZULA SZULCZYNSKA

NOWE PRODUKTY A TRWALOSC KORZYSCI
OSIAGANYCH PRZEZ PRZEDSIEBIORSTWO

Strategia przedsiebiorstwa w zakresie nowych produktéw zwigzana jest
z przyjeta przez nie strategig konkurencji. Nie moze zatem powstawac
w oderwaniu od niej. By byta skuteczna ze strategig tg musi by¢ spojna.

Strategia konkurencji polega na poszukiwaniu nowych przewag konku-
rencyjnych i sposobéw ograniczania utraty przewag obecnychl. Jej konstru-
owanie rozpoczyna sie od uswiadomienia swych przewag i usterek (wad)
oraz od rozpoznania niebezpieczenstwa skopiowania strategii lub zdystan-
sowania pozycji przez konkurentéw. Stanowi to dobrg podstawe do wyboru
najlepszych posunie¢ obrony tej pozycji lub do jej wzmocnienia.

Konstruowanie strategii dziatania oparte na analizie przewag konku-
rencyjnych oraz proces ich tworzenia nie jest liniowym zespotem czynnosci.
Jest procesem powtarzalnym (iteracyjnym) ztozonym z formutowania zato-
zen i hipotez, drobiazgowego analizowania mozliwych opcji dziatania, testo-
wania ich zgodnosci z zasobami i umiejetnosciami, doswiadczeniem i talen-
tem Kkadry przedsiebiorstwa oraz analizowania ich wplywu na pozycje
konkurentéw i ich prawdopodobne reakcje, a nastepnie na analizowaniu
tych wszystkich aspektéw w kontek$cie innych mozliwych strategii dziata-
nia. Wybrana opcja musi by¢ na tyle konkretna i dyscyplinujaca, by z jed-
nej strony zapewnita realizacje celéw, ktéorym ma stuzyé, a z drugiej na ty-
le elastyczna, by pozwalata na podjecie witasciwych krokéw w przypadku,
gdy rzeczywisto$¢ bedzie odbiegata od zatozen tworzacych jej podstawe.

(0] ksztalcie tej rzeczywistosci w duzym stopniu decydujg posuniecia stra-
tegiczne i sita konkurentéw, ktére skierowane sg na przeciwdziatanie i/lub
neutralizacje strategii realizowanych przez pi'zedsiebiorstwo. O jej ksztalcie
decydujg takze natezenie konkurencji wystepujacej w gatezi i przyjete
w niej wzorce konkurowania. Wzorce te, jak twierdzg K. B. Clark i T. Fuji-
moto, zaleza od zakresu rynku oraz od warunkoéw socjoekonomicznych wy-
stepujacych w regionie, w ktérym dziata przedsiebiorstwo. Dowodzg oni, ze
w przypadku malej globalizacji rynku konkurencja ma charakter lokalny,
a wzorce konkurowania zwigzane sg z warunkami panujacymi na lokalnym
rynku. Natomiast gdy rynek ma zasieg miedzynarodowy, wéwczas wzorce
konkurowania sg odmienne, a intensywno$¢ konkurencji wzrasta. Warunki
te decydujg zaréwno o ksztalcie strategii innowacyjnej przedsiebiorstwa, jak
i o charakterze powstajgcych w jej efekcie nowych produktow?2.

1G. S. Ady. Market Driven Strategy. Processes for Creating Value. The Free Press - Collier Macmil-
lan Canada, New-York-London 1990, s. 124.

2 K. B. Clark, T. Fujimoto, Product Development Performance. Strategy, Organisation and Management
in the World Auto Industry, Harvard Business School Press, Boston 1991, s. 35-65.
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Konkurencja oddziatuje w kierunku ograniczania wielkosci i zakresu
korzysci realizowanych przez przedsiebiorstwo, w tym korzysci realizowa-
nych w zwigzku z wprowadzaniem na rynek nowych produktéw3 Rywale
czesto podejmujg akcje majace ograniczy¢ efekty wprowadzenia nowych pro-
duktéw przez innowatoréw. Najczesciej wykorzystywane w tym wzgledzie
narzedzia przedstawia rys. 1. Konkurencja ma zatem wpityw na sprawnosé
(powodzenie) strategii innowacyjnej firmy.

Rysunek 1. Mozliwe reakcje konkurentéw na nowe produkty wprowadzane przez przedsie-
biorstwo

Zrédto: J. A. Hall, Bringing New Products to Market. The Art and Science of Creating Winners, Amacom,
New York 1991, s. 195.

Poza réznymi korzysciami z innowacji, realizowanymi przez wszystkich
innowatorow oraz sektor, w ktérym majg one miejsce, dodatkowy pozytek
daje pozycja innowatora — pioniera. Korzysci wynikajgce z pierwszenstwa
we wprowadzaniu nowosci stanowig pole zainteresowan wielu badaczy. Dla
tego typu pozytkéw ukuli oni termin ,korzysci z pierwszenstwa” (pioneering
advantage)4. Polegaja one nie tylko na wysokim stopniu penetracji rynku,
ale wigzg sie takze z kreowaniem pozytywnego obrazu firmy i jej pozycjo-
nowaniem w umystach nabywcowb.

Pozycja lidera pozwala na tworzenie przewagi konkurencyjnej z wyko-
rzystaniem roznych funkcjonalnych obszaréw. Przewaga firmy bedacej
pierwszg na rynku moze dotyczy¢ miedzy innymi jej systemu zaopatrzenia,

3 D. A. Aaker, Strategie Market Management, John Wiley & Sons, New York 1992, s. 147.
4 Niektérzy autorzy stosuja okreSlenie ,renta nowosci”; por. J. Pene, Innowacje i zmiany w firmie.
Transformacja i sterowanie rozwojem przedsigbiorstwa, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1999, s. 305.
F. R. Kardes, G. Kalyanaram, Order-of-Entry Effects on Consumer Memoy and Judgement. An Infor-
mation Integration Perspective, ,Journal of Marketing Research” 1992, nr 29, s. 343-357.
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systemu produkcji, systemu dystrybucji. Wynika ona takze z cech samego
produktu oraz ze specyfiki zachowan nabywcow®.

Lider moze zyska¢ dostep do najlepszych lub najtariszych surowcéw i ma-
teriatow potrzebnych do produkcji nowego wyrobu oraz do wyposazenia nie-
zbednego do uruchomienia i podtrzymywania produkcji. Ponadto pozyskanie
wysokiego udziatu w rynku wiaze sie z mozliwoscig realizacji korzysci skali
oraz korzysci doswiadczenia, prowadzacych do redukcji kosztéw i/lub wzrostu
jakosci produktoéw. Efekty te z powodzeniem wykorzystaty przedsiebiorstwa
japonskie w wielu gateziach przemystu. Stosunkowo wczesne zbudowanie du-
zych zdolnosci produkcyjnych przez pioniera moze takze oddziatywac odstra-
szajaco na firmy, ktére rozwazajg wejscie do danej gatezi. Ich wkroczenie
wigzatoby sie wtedy z podjeciem przez lidera intensywnej walki konkurencyj-
nej, co czesto dziata zniechecajaco na potencjalnych rywali.

Wczesne pozyskanie posrednikéow (uczestnikéw kanatéw dystrybucji)
powoduje, ze nasladowcy, by ich zacheci¢ do wspotpracy, bedg musieli zasto-
sowac specjalne srodki. Przy ograniczonej powierzchni sklepowej ich sp6z-
nienie moze wigzaé sige z trudnosciami w zdobyciu miejsca na poétkach. Kio-
poty takie odczuwajg zwitaszcza producenci towaréw o stosunkowo duzej
objetosci. Zwykle sprzedawcy tego typu produktéw ograniczajg sie do utrzy-
mywania jedynie kilku ich marek. Nie sg za$ zainteresowani prowadzeniem
sprzedazy pozostatych.

Przewaga konkurencyjna wynikajgca z pierwszenstwa na rynku dotyczy
ponadto zachowan nabywcéw. Nowy produkt wigza oni gtdwnie z marka
przedsiebiorstwa wprowadzajgcego go jako pierwsze. Gdy chodzi o towary
o0 duzej czestotliwosci zakupu, z ktérymi wigze sie popyt powtarzalny, klien-
ci zadowoleni z konsumpcji produktu zakupionego od pierwszego dostawcy
nie majg bodzcéw do jego zmiany. Dotyczy to zwlaszcza produktéw o niskiej
cenie, przy ktérych trudno jest uzasadni¢ celowos$¢ poszukiwania innych
ofert. Nieche¢ do zmian dostawcy moze ponadto wynikaé¢ z dtugookresowych
porozumien o dostawie zawartych przez nabywcéw z pionierem rynkowym
(zmiana dostawcy wigzataby sie wtedy z naruszeniem umowy i z koniecz-
noscig poniesienia konsekwencji tego naruszenia). Jesli za$ nowos¢ dotyczy
dobra trwatego uzytku, niebezpieczennstwo zmiany dostawcy pojawi sie do-
piero za kilka miesiecy lub lat po okresie fizycznego lub ekonomicznego ich
zuzycia'. Niecheé¢ nabywcow do zmiany dostawcy wynika ponadto z czasu
i/lub pieniedzy zainwestowanych w poznanie obstugi i regut dziatania pro-
duktu pioniera, ktére mogg okaza¢ sie bezuzyteczne w przypadku zmiany
dostawcy. Zatem w gateziach obstugujacych rynki débr trwatego uzytku da-
zenie do wejscia na rynek stosunkowo wcze$nie wydaje sie bardziej uzasad-
nione, niz w przypadku gatezi obstugujacych rynki o popycie powtarzalnym.
Dodatkowo niecheé¢ moze potegowaé bliskos¢ wynikajgca z charakteru sto-
sunkéw miedzy klientem i jego dostawca, ktéra powoduje, ze proba zmiany
kontrahenta mogtaby okaza¢ sie dla nabywcy ryzykowna.

6 D. A. Aaker. op. cit., s. 236-242.

' Por. S. Mynarski, Badanie inercyjnosci i adaptacyjnosci zjawisk rynkowych, w: Analiza rynku. Syste-
my i mechanizmy, red. S. Mynarski, Krakéw 1993, s. 116; tenze, Analiza rynku. Makromechanizmy, Wy-
dawnictwo AE w Krakowie, Krakéw 2000, s. 49-52.
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Przewaga przedsiebiorstwa wprowadzajgcego produkt na rynek jako
pierwsze wynika takze z mozliwosci zajecia pozadanej pozycji strategicznej
oraz z mozliwosci wyboru narzedzi réznicowania oferty. Moze ono wypeknic
istniejgca na rynku luke nie zostawiajac innym firmom pola do dziatania.
Startujac po6zniej, ewentualni nasladowcy zwykle zmuszeni sg przyja¢ inng
strategie w zakresie pozycjonowania produktu oraz podja¢ walke dla zdoby-
cia udziatow w rynku.

Warto zwroéci¢ uwage, ze w przemystach high-tech wazne jest takze
stworzenie standardu dla danej klasy produktéw. Znajgc korzysci pierw-
szenstwa, wiele firm uczestniczy w swoistego rodzaju wyscigu, ktorego efek-
tem sa rozwiazania rozne pod wzgledem nie tylko technik produkcji, ale
rowniez technik uzytkowania i potrzebnego oprzyrzadowania (débr komple-
mentarnych). Ustanowienie standardu dla danej grupy produktéw pozwala
nie tylko na wieksza kontrole kierunkéw rozwoju technologii, ale takze na
pozyskanie wizerunku lidera gatezi, co w konsekwencji rzutuje na wysokos$¢
udziatéw w rynku i rentowno$¢ przedsiebiorstwa.

Prawie niemozliwe jest konkurowanie z przyjetym standardem nawet
w przypadku, gdy produkt wprowadzony przez nasladowce przewyzsza
standard wydajnoscig i uzytecznosciag. W zasadzie dopiero w jednej z na-
stepnych generacji produktu moze sie to udaé. Intensywne inwestowanie
w rozwo0j technologii wiaze sie ze sporym ryzykiem. W przypadku, gdy
przedsiebiorstwu biorgcemu udzial w wyscigu nie uda sie ustanowié¢ stan-
dardu, a rozwigzanie przez nie przyjete nie jest zgodne z rozwigzaniem
standardowym, wydatki poniesione na jego opracowanie prawie w catosci sg
kosztami utopionymi.

Oczywiscie, by ustanowi¢ standard, nie trzeba by¢ pierwszym na rynku.
Firma aspirujgca do wykreowania standardu musi jednak wkroczy¢ na ry-
nek dostatecznie wczesnie. Klasycznym przyktadem tego typu probleméw sg
straty firmy Sony, ktéra jako jedna z pierwszych weszta na rynek magneto-
widdw, lecz ktdrej system Betamax zostat wyparty przez system VHS wy-
lansowany przez korporacje Matsushita sprzedajgcg swe wyroby pod marka
Panasonic. Kluczowe dla sukcesu Matsushity okazato sie udostepnienie wy-
pracowanego przez nig rozwigzania konkurentom, co doprowadzito do jego
upowszechnienia wsréd producentéw kaset i kamer, a w konsekwencji -
wsrod nabywcéw. Nowy standard lansowany ostatecznie przez Sony, (system
s08miomilimetrowy”) funkcjonuje réwnolegle do systemu VHS.

Naktady czasu, pieniedzy i zasobéw przedsiebiorstwa, ktdre jako pierw-
sze dostarczyto produkty klientom, sa tym wieksze, im wiekszy jest zakres
nowosci. Jednak nagroda tez jest wieksza. Wynika ona z wiekszych zdoby-
tych udziatéw w rynku oraz z wysokiej marzy zysku zawartej w cenie.

Premia nowosci realizowana przez lidera-innowatora wynika ze sto-
sunkowo niskiej cenowej elastycznosci popytu na nowe produkty. Nie ma-
ja one substytutéw, ktoérych liczbe i dostepno$¢ uwaza sie za jedna z naj-
wazniejszych determinant wskaznika elastycznos$ci8. Watpliwosci jednak

8 Ph. Kotler, Marketing, analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Wydawnictwo Felberg SJA, War-
szawa 1999, s. 454.
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budzg poglady R. Vernona i L. T Wellsa, ktérzy twierdzg, ze koszty no-
wych produktéw sa dla przedsiebiorstw nieistotne i ze z powodu braku do
poréwnan wyrobéw substytucyjnych, popyt na te produkty jest sztywny9.
Nabywcy, co prawda, nie majg do poréwnan wyrobow substytucyjnych, ale
w przypadku innowacji innych niz przetlomowe postrzegang wartos¢ i ce-
ne nowosci poréwnujg z postrzegang wartoscig i ceng dotychczasowej ofer-
ty rynkowej.

Pozycja innowatora-pioniera jest zrddiem wyzszych zyskdw przedsie-
biorstwa, ktére ich doswiadcza dopdty, dopdki konkurenci nie bedg w sta-
nie skutecznie zareagowaé¢ na jego dziatania (m.in. nie skopiuja produktu
i/lub strategii)l0 Zgodnie z teorig cyklu zycia produktu, przedsiebiorstwo
moze utrzymac¢ przywodztwo technologiczne tylko przez pewien czasll
Obietnica premii cenowej za innowacje zacheca bowiem inne firmy do szyb-
kiego wejscia na rynek.

Proces upowszechnienia produkcji nowego produktu lub adaptacji nowej
technologii nosi w literaturze nazwe procesu dyfuzji innowacji i jest przez
niektédrych autoréw traktowany jako istotny element postepu technicznegol2
Dziata tu bowiem zjawisko mnoznika technologicznego, ktéry polega na ku-
mulacyjnym oddziatywaniu na gospodarke réznych pozytywnych skutkéw
rozpowszechnienia innowacjil. W krajach wysoko rozwinietych procesy dy-
fuzji innowacji zachodzg stosunkowo szybko. A. H. Jasinski uwaza, ze w wa-
runkach polskich proces ten ma znacznie wezszy zakres, co traktuje on ja-
ko jedng z przyczyn niskiego poziomu innowacyjnosci naszej gospodarkill

Co prawda, ochrona patentowa, ochrona wzoréw uzytkowych i przemy-
stowych hamuje dazenia do kopiowania nowych produktéw lub do adapta-
cji nowej technologii, jednak mozliwos¢ realizacji korzysci z innowacji sta-
nowi silny bodziec do nasladownictwa lub wypracowania rozwigzan, ktore
do podobnych rezultatéw pozwalajg dojs¢ inng drogg. W efekcie pozycja li-
dera w pewnym stopniu przypomina pozycje monopolu w krotkim okresie.
Dla innowacyjnej firmy atrakcyjne jest utrzymanie strumienia zyskéw z te-
go tytutu w mozliwie najdiuzszym czasie.

Badania dotyczace efektéow szybkiego wchodzenia na rynek pokazuja,
ze korzysci te rzeczywiscie wystepujg. Wedtug szacunkéw sSredni udziat

9 R. Vernon, L. Wells, The Economic Environment of International Business, Prentice-Hall, Englewo-
od Cliffs 1991, s. 6-8 i 82-S6.

In Por. J. Pene, op. cit., s. 303.

1 R. Vernon, International Investment and International Trade in Product Cycle, ,Quarterly Journal
of Economics” 1966, May, s. 190-217.

12 W. Wiszniewski, Innowacyjno$¢ polskich przedsigbiorstw przemystowych. Procesy dostosowawcze do
polityki innowacyjnej Unii Europejskiej. Instytut Organizacji i Zarzadzania w Przemysle ,ORGMASZ”, War-
szawa 1999, s. 7 i n.

1B Por. Ekonomika innowacji, red. J. Czupiat, Wydawnictwo AE we Wroctawiu, Wroctaw 1994. s. 99.

M A. H. Jasinski, Innowacje techniczne a dziatalno$¢ marketingowa., Wydawnictwo WSPiZ, Warszawa
1998, s. 22-24. Podobnie uwaza W. Wiszniewski. Twierdzi on, ze wyniki osiggane przez polskie przedsie-
biorstwa dzieki dziatalnosci innowacyjnej sg relatywnie niskie. Ponadto w polskich przedsiebiorstwach zde-
cydowanie dominuja wewnegtrzne zrédta innowacji; por. W. Wiszkiewski. op. cit., s. 21, 30-39, 58. Potwier-
dzajace te teze dane odnoénie do udziatu nowych produktéw w catkowitej wartosci sprzedazy
przedsigbiorstw matych i $rednich w wojewédztwie podlaskim przytacza B. Sokét, Innowacyjno$¢ matych
i Srednich przedsigbiorstw jako podstawa ich konkurencyjnosci, w: Uwarunkowania wzrostu konkurencyjno-
éci przedsiebiorstw, red. A. H. Jasinski, J. Kaminski, Wydawnictwo Uniwersytetu w Biatymstoku, Biatystok
2003, s. 133-134.
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w rynku pionieréw rynkowych pozostaje na poziomie 29%, podczas gdy na-
Sladowcy osiggaja gorsze rezultaty. Imitatorom, ktérzy weszli na rynek sto-
sunkowo wczes$nie, udaje sie opanowac przecietnie 21% rynku, a firmom,
ktére wprowadzity produkt ze znacznym opo6znieniem - 15%. Przewaga
pionierow w wysokosci udziatu w rynku utrzymuje sie na poziomie od sze-
sciu punktéw procentowych (przy siedmiu przedsiebiorstwach dziatajgcych
na rynku) do trzynastu punktéw procentowych (przy dwoéch firmach w ga-
tezi). Oznacza to, ze w przypadku obstugiwania danego rynku przez dwa
przedsiebiorstwa lider sprzedaje Srednio 57% produktéw gatezi, a nasla-
dowca 43%15 W sytuacji, gdy pojemnos$¢ rynku jest duza, tak znaczna roz-
nica w ilosci sprzedawanych produktéw wigze sie z olbrzymimi réznicami
w realizowanych na tym rynku obrotach i zyskach. Swiadczg o tym wyni-
ki badan PIMS, skierowane na oszacowanie wpilywu udziatlu w rynku na
wysokos$¢ wskaznikow rentownosci firmy. Wykazujg one, ze $rednia stopa
zwrotu lideréw jest trzykrotnie wyzsza niz w firmach o niskim udziale
w rynkul6

Wysokos$¢ zyskow z nowych produktéw oraz diugosé¢ okresu, w ktérym
firma je realizuje, zalezy od mozliwosci powielenia jej dziatan przez konku-
rentow. Im wyzsza jest ich zdolnos¢é do imitacji poszczegdlnych elementéw
strategii lidera, tym szybciej i tym wieksze korzysci z innowacji przejmuja.
Odwrotnie - niemozno$¢ skopiowania dziatan innowatora pozwala mu na
zatrzymanie i ochrone korzysci z nowego produktu. Poniewaz firma stosu-
jaca strategie lidera musi ponie$¢ koszty opracowania nowego produktu,
kluczowe dla jej powodzenia jest wyodrebnienie czynnikéw decydujacych
o wzglednej trwalosci przewag pioniera.

Niektdrzy autorzy uwazaja, ze wprowadzanie na rynek nowego rozwig-
zania pozwoli przedsiebiorstwu stworzy¢ zasob lub umiejetnos¢, ktérych
konkurenci nie beda mogli skopiowa¢ lub zneutralizowaé. W rezultacie
przedsiebiorstwo osigga trwatg przewage konkurencyjng (sustainable com-
petitive advantage), tzn. taka, ktoérg wykorzystuje w stosunkowo diugim
okresiel. Przedstawione wyniki badan wykazujgce, ze czesto pionierzy za-
chowuja pozycje lepsza od konkurentéw, sg ilustracjg tej hipotezy. Nie na-
lezy jednak traktowac ich instrumentalnie. Wzglednie trwata przewaga
konkurencyjna pioniera nie wynika jedynie z wprowadzenia produktu przed
innymi firmami. Jest ona takze efektem posunie¢ strategicznych nakiero-
wanych na obrone uprzywilejowanej pozycji. Bez ich przedsiewziecia status
ten tatwo utraci¢, czego doswiadczyto juz wiele przedsiebiorstw. IBM swa
dtugoletnia pozycje lidera w dziedzinie komputeréw osobistych zdobyto
wchodzgc na rynek jako nasladowca. Jednak swa oferte wzbogacito o szero-
ki zakres obstugi, co w systemie tworzenia wartosci okazato sie na tyle
istotne, ze pozwolito na przezwyciezenie (zneutralizowanie) pozycji pionie-

15 G. L. Urban, G. Kalyanaram, Dynamie Effect of the Order of Entry on Market Share. Trail Penetra-
tion, and Repeart Purchases for Frequently Purchased Consumer Goods Industries, MIT Working Paper,
Cambridge, January 1991.

16 R. D. Buzzell, B. T. Gale, The PIMS Principles. Linking Strategy to Performance, The Free Press,
New York 1987, rozdz. 3.

17 C. MacMillan, Preemptive Strategies, ,Journal of Business Strategy” 1983, jesien, s. 16-26.
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ral8 Firma Diners Club, ktéra w 1951 r. jako pierwsza wprowadzita karty
kredytowe, z pozycji lidera bardzo szybko zostata wyparta przez American
Express, ktdra rozpoznata konieczno$¢ poczynienia znacznych inwestycji
w promocje i rozw6j rynku, by zdobyé najwyzsze udziatyl9

S. A. Lippman i R. P. Rumelt dla opisania dziatan lidera zwigzanych
z kreowaniem trudnosci w powielaniu jego strategii stworzyli pojecie ,,non
- imitability”. Firmy jako pierwsze wprowadzajgce produkt na rynek stara-
ja sie wydtuzy¢ czas, w ktdrym realizujg swoj zysk lidera-monopolisty na
wiele sposobéw20,

Strategia nowego produktu obejmuje decyzje odno$nie do samego pro-
duktu, tj. jego formy, funkcji i cech niematerialnych oraz odno$nie do pro-
mocji, kanatéw dystrybucji oraz strategii cenowej. Kazdy z powyzszych in-
strumentéw marketingowych w ro6zny sposob oddziatuje na zdolnosé
przedsiebiorstwa do generowania diugookresowych zyskéw oraz do obrony
przed imitacjg ze strony konkurencyjnych firm. Ponadto kazdy z nich ma
pewien potencjal wptywania na percepcje konsumentéw, co jest podstawg
réznicowania produktu, a tym samym umozliwia innowatorowi wyznacza-
nie wyzszych cen i realizacje zwigzanych z tym wyzszych zyskoéw'l Proces
oddziatywania owych elementéw marketingu mix na trwato$¢ korzysci z no-
wych produktéow przedstawia rys. 2.

Wykorzystanie réznej mozliwosci kopiowania wymienionych elementow
strategii marketingowej, a w szczegélnosci madre inwestowanie w te, kto-
re moga kopiowanie to uniemozliwi¢ lub utrudni¢, mogtoby znacznie popra-
wi¢ pozycje konkurencyjng i sytuacje finansowg przedsiebiorstwa. Dalsze
rozwazania beda zawiera¢ probe analizy wyodrebnionych elementéw pod
katem ich wptywu na sukces nowego produktu, mozliwosci ich kopiowania
przez firmy konkurencyjne oraz ich wykorzystania dla przediuzenia okre-
su, w jakim przedsiebiorstwo czerpie korzysci ze swej dziatalnosci innowa-
cyjnej.

Dwa produkty mogag by¢ postrzegane jako rozne, gdy réznig sie w wy-
petnianych funkcjach oraz w formie22 Z punktu widzenia zarzgadzania funk-
cje i forma produktu reprezentujg dwa rézne podejscia do projektu nowego

18 Pojecie systemu dostarczania wartosci (value system) stworzyt M. E. Porter. Obejmuje ono zesp6t
podmiotéw gospodarczych uczestniczacych w procesie tworzenia i dostarczania produktéw ostatecznym uzyt-
kownikom; zob. M. E. Porter, Competitive Advantage. Creating and Sustaining Superior Performance, The
Free Press, New York 1985, s. 34-36.

19J. A. Hall, Bringing New Products to Market. The Art. and Science of Creating Winners, Amacom.
New York 1991, s. 30-31.

20S. A. Lippman, R P. Rumett, Uncertain Imitability. An Analysis of Interform Differences in Efficien-
cy Under Competition, ,Bell Journal of Economics” 1982, vol. 13, s. 428-438; por. tez M. W. Lawless, R. J.
Fisher, Sources of Durable Competitive Advantage in New Products, ,Journal of Product Innovation Mana-
gement” 1990, vol. 7, s. 35-44.

21 P. R. Dickson, J. L. Ginter, Market Segmentation, Product Differentiation, and Marketing Strategy.
,Journal of Marketing” 1987, vol. 51, s. 10.

2 Produkt jako element marketingu jest agregatem pewnych witasciwosci sktadajacych sie na funkcje
podstawowe, bedgce odzwierciedleniem relacji pomiedzy produktem a celem, ktéremu on stuzy i ktéry uza-
sadnia jego istnienie, i na funkcje dodatkowe produktu wynikajace z relacji pomiedzy produktem a jego
uzytkownikiem oraz z relacji miedzy produktem a otoczeniem uzytkownika; L. Garbarski, I. Rutkowski, W.
Wrzosek, Marketing, PWE, Warszawa 1992, s. 175-176. Funkcje te wraz z funkcjg udogodniefn w uzytkowa-
niu tworzg tzw. techniczne funkcje produktu, ktére z kolei tacznie z funkcjami prawnymi stanowig jego
funkcje uzytkowe (w odréznieniu od funkcji generowanych: integracyjnych, ekonomicznych i adaptacyjnych);
por. Podstawy marketingu, red. L. Garbarski, Wydawnictwo WSPiZ, Warszawa 1998, s. 95-96.
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Rysunek 2. Wptyw instrumentéw marketingowych na trwato$¢ korzysci z nowych produktéow

Zrédto: Zaadaptowane z M. W. Lawless, R. J. Fisher, Sources of Durable Competitive Advantage in New
Products, Journal of Product Innovation Management 1990, Vol. 7, s. 37.

produktu. Funkcjonalne cechy produktu dotyczg atrybutéw fizycznych
wptywajgcych na jego dziatanie i zastosowanie. Jes$li cechy te sg wazne dla
klientow, sg one potencjalnym zrodtem wyréznienia produktu, a wiec takze
postrzegania go przez klientow jako nowego produktu. Moga byé¢ zatem po-
tencjalnym zrédiem zyskéw dla przedsiebiorstwa, ktore potrafi je zawrzec
w produkcie i zakomunikowaé¢ o tym klientom.

Forma produktu zwiazana jest z jego estetyka, w szczegdlnosci z kolo-
rem, ksztattem, wielkoscig, stylem. W wielu gateziach forma jest jedna
z najwazniejszych cech produktu. Powszechne jest, ze klienci z niskg zna-
jomoscig produktu wyciagaja wnioski o dziataniu i jako$ci na podstawie wy-
gladu zewnetrznego23. Stad przedsiebiorstwo, ktéremu zalezy na maksy-
malnym wykorzystaniu korzysci z innowacji produktowych, winno skupié
sie nie tylko na ich niezawodnosci, trwatosci i wygodzie uzytkowania, ale
takze na formie produktoéw, tym bardziej, ze funkcjonalno$¢ czasem moze
zaleze¢ od ich formy24.

Obok cech fizycznych produktu istotne znaczenie z punktu widzenia
kreowania produktu uzytecznosci majg jego cechy niematerialne2. Na wie-
lu rynkach moga by¢ one znaczacym elementem innowacji26. Dzieki inno-
wacjom w tym zakresie takie elementy, jak gwarancja, serwis, kredytowa-

23 J. W. Alba, J. W. Hutchinson, Dimensions of Consumer Expertise, ,Journal of Consumer Research”
1987, vol. 13, s. 411-454,

24 Z takim wzajemnym powigzaniem mamy do czynienia w przypadku samochodéw, gdzie ilos¢ spala-
nego paliwa wigze sie z ksztattem samochodu - mniej lub bardziej aerodynamicznym.

5 D. M. Trzmielak, Ksztattowanie nowego produktu przy wykorzystaniu analiz wielowymiarowych, Wy-
dawnictwo Ut, £6dz 2002, s. 9.

26 H. Mruk i I. P. Rutkowski pisza, ze produkt jest kategorig dynamiczng. Kazda zmiana jego elemen-
tu, np. nazwy, tworzy nowy produkt; por. H. Mruk, I. P. Rutkowski, Strategia produktu, PWE, Warszawa
1999, s. 21 i n.
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nie zakupoéw czy bezptatne dostawy, staly sie elementami sktadowymi pro-
duktu w szerokim ujeciu2'. Przyczynity sie takze, a w niektérych przypad-
kach decydowaty o akceptacji rynkowej zaréwno produktéw konsumpcyj-
nych, jak i débr produkcyjnych28.

Aby polepszy¢ swa pozycje konkurencyjng, firma moze wykorzystac¢ row-
niez instrumenty polityki cenowej, takie jak rabaty, stosowanie dogodnych
warunkoéw sprzedazy, polityke refundacji kosztéw poniesionych przez dys-
trybutordw itp.2 Niektore strategie cenowe wynikajg z wyboréw strategicz-
nych. Korzysci z ich stosowania przedsiebiorstwo do$wiadcza w stosunkowo
dtugim okresie. Efektywng strategig na rynku o popycie wrazliwym na ce-
ne, lub gdy wystepuje niebezpieczenstwo wejscia rywali, moze by¢ strategia
penetracji’0.

Dla sukcesu lub niepowodzenia nowego produktu decydujgce znaczenie
moze mie¢ strategia promocji. Wybor srodkéw promocji ma kluczowe zna-
czenie w kreowaniu $wiadomosci produktéw wprowadzanych przez przed-
siebiorstwo na rynek. Poprzez emisje informacji o dziataniu i zaletach in-
nowacji, a takze ich pozycjonowaniu w stosunku do produktéw rywali,
mozna wptyng¢ na charakter konkurencji w sektorze'l

W tworzeniu przewagi konkurencyjnej duze znaczenie majg decyzje
w zakresie dystrybucji. Moga bowiem przyczynié¢ sie do likwidacji badz ob-
nizania barier dostepu innowacji do rynku. Kanaty dystrybucji zwiekszajg
warto$¢ nowego produktu przez zapewnienie odpowiedniego poziomu obstu-
gi nabywcow. Ponadto unikatowos$¢ oferty przedsiebiorstwa w odniesieniu
do danego produktu moze byé kreowana poprzez unikatowos¢ jego kanatoéw
dystrybucji02

Imitacje nowych produktéw zablokowaé¢ moga nie tylko elementy mar-
ketingu mix, ale takze specyficzne cechy przedsiebiorstwa. Podobnie jak in-
strumenty zwigzane z produktem, ceny, promocja i dystrybucja, cechy te
stanowig zmienng decyzyjna, tzn. moga by¢ rezultatem celowych dziatan
firmy33. Stanowig rezultat dtugookresowych posunieé strategicznych zwig-
zanych z inwestycjami i moga by¢ zrédtem przewag, ktére sg trudne do sko-
piowania przez konkurentéw34. Do cech tych nalezy dostep do niektdrych
specyficznych zasobéw. Lokalizacja firmy np. moze sta¢ sie zrodtem przewa-
gi przedsiebiorstwa w stosunku do konkurentéw. Do trudnych do skopiowa-
nia cech nalezy takze dziatanie w dziedzinach, w ktérych firmy danego kra-

2 P. E. Murphy. B. M. Enis. Classifying Products Strategically, ..Journal of Marketing” 1986, vol. 50,
S. 24-42.

2B W. O. Bearden, T. A. Shimp, The Use of Extrinsic Cues to Facilitate Product Adoption, Journal of
Marketing Research” 1982, vol. 19, s. 229-239 lub D. R. Lehman, J. OShaughnessy, Difference in Attribu-
te Importance for Different Industrial Products, ,Journal of Marketing" 1974, vol. 38, s. 36-42. Takze W. H.
Davidow, The Coming Service Crisis, w: Managing Services. Marketing. Operations. and Human Resources,
Englewood Cliffs, Prentice-Hall, New York 1988, s. 17-21.

2 V. J. Cook, Marketing and Differential Advantage, ,Journal of Marketing” 1093, vol. 47. s. 68-75.

PW. H. Redmont, Effects of New Product Pricing on the Evolution of Market Structure. ,Journal of
Product Innovation Management” 1989, vol. 6, s. 99-108.

3l J.Eliashberg, T. S. Robertson, New Product Preannouncing Behaviour. A Market Signaling Study,
Journal of Marketing Research" 1988, vol. 25, s. 282-292.

2 M. W. Lawless, R. J. Fisher, op. cit., s. 36-37.

B Por. R. A. Webber, Zasady zarzgdzania organizacjami, PWE, Warszawa 1996, s. 239.

#A K. O. Cool, D. Schendel, Performance Differences Among Strategic Group Members, ,Strategic Ma-
nagement Journal” 1988, vol. 9, s. 207-223.
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ju zdobyty sobie dobrag reputacje i ktére uwazane sg za domene tego kra-
ju3b. Wydaje sie, ze japoriskim producentom czesci elektronicznych, francu-
skim wytworcom perfum czy szwajcarskim producentom zegarkoéw tatwiej
bedzie wprowadzi¢ na rynek nowe produkty niz ich konkurentom. Bardzo
istotne z punktu widzenia trwatosci korzysci z wprowadzania innowacyj-
nych produktéw sg takze doswiadczenie i wczesniejsze sukcesy firmy w tej
dziedzinie. Pomys$lne wypuszczenie na rynek strumienia innowacji zwiek-
sza wiarygodnos$¢ i zaufanie klientow do innych nowosci wprowadzonych
przez te firme36. Sprzyja to akceptacji przez nabywcéw kolejnych nowych
produktéw przedsiebiorstwa, podczas gdy w przypadku innych firm produk-
ty te traktowaliby oni z rezerwg3.

Przewaga produktu nie przynosi przedsiebiorstwu zwykle wiekszych ko-
rzysci, o ile nie jest dostrzegana przez klientow. Percepcja nabywcéw wpty-
wa na ich stosunek do nowych produktéw oraz na zachowanie na rynku,
a w zwigzku z tym takze na zdolno$¢ przedsiebiorstwa do wygenerowania
wyzszych (nadzwyczajnych) zysk6éw38 Postrzegana przez klientéw przewaga
nowego produktu nad produktami dotychczas konsumowanymi jest szcze-
golnie istotna w przewidywaniu akceptacji nowych produktéw przez ry-
nek"9. Jest ona funkcjg wymienionych wczesniej zmiennych strategicznych.
Ksztattujgc postrzeganie przyczyniajg sie one do tworzenia wyjatkowej po-
zycji firmy na rynku'ld Moze sie ona nie wigzaé¢ bezposrednio z rzeczywisty-
mi cechami i jako$cig produktu, lecz z reputacjg wykreowang przez firme
przy pomocy instrumentéw marketingowych4l Reputacja moze mie¢ istotny
wptyw na podjecie decyzji o zakupie produktu na rynku, gdzie klienci przed
nabyciem majg niedoskonatg informacje o jego cechach i dziataniu. Nowy
produkt marki IBM moze byé postrzegany jako lepszy, poniewaz wypusz-
czany jest przez przedsiebiorstwo, ktére tradycyjnie sprzedaje produkty wy-
sokiej jakosci. Podobnie produkt wprowadzony przez firme Atlas moze cie-
szy¢ sie stosunkowo wiekszym zaufaniem klientéw niz wyroby producentéw
mniej znanych na rynku produktéw remontowych i budowlanych.

Dla wysokosci i trwatosci zyskéw realizowanych przez przedsiebiorstwo
z nowych produktéw istotne znaczenie wydajg sie mie¢ dwa czynniki:

* szybko$¢ dostrzezenia nowego produktu przez nabywcéw,

¥ J. Kay, Podstawy sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1996, s. 150.

3 Dobra reputacja, obok innych skutkéw, wzbudza bowiem zaufanie do firmy i jej produktéw, a tym
samym przyczynia si¢ do zmniejszenia ryzyka odczuwanego przez nabywcéw podczas podejmowania zaku-
pu oraz prowadzi do generowania dodatkowych waloréw zwigzanych z prestizem; por. K. Huber, Image, czy-
li jak by¢ gwiazda na rynku, Business Press, Warszawa 1994, s. 5; M. Urbaniak, Ksztaltowanie wizerunku
firmy przez jako$¢, ,Problemy Jakosci” 1998, nr 7, s. 17.

3 M. W. Lawless, R. J. Fisher, op. cit., s. 38-39.

3B G. S. Day, A. S. Shocker, R. J. Srivastava, Customer - Oriented Approaches to Identifying Product-
-Markets, ,Journal of Marketing” 1979, vol. 43, s. 8-19.

P S. L. Holak, Determinants of Innovative Durables Adoption. An Empirical Study with Implications
for Early Product Screening, ,Journal of Product Innovation Management” 1988, vol. 5, s. 114-128.

0 W. T. Robinson, C. Fornell, Source of Market Pioneer Advantage in Consumer Goods Industries, ,Jo-
urnal of Marketing Research” 1985, vol. 22, s. 305-317.
a Na przy kiad pozycja firmy Sony jako lidera na rynku przeno$nych odtwarzaczy kaset magnetofo-

nowych oparta jest gtéwnie na kapitale zawartym w marce (brand equity) zwigzanym z sukcesami we wpro-
wadzaniu innowacji, wspartych strategia promocyjng i wykorzystaniem wizerunku przedsiebiorstwa; por. M.
W. Lawless, Ch. W. L. Hill, Strategie Groups: Organizational Form and the Differential Profit Hypothesis.
State of the Art. in Theory and Method in Strategy Research, Wharton School of Economics, University of
Pennsylvania 1989, s. 53.
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e tempo i zakres imitacji strategii przedsiebiorstwa przez konkurencyjne
firmy

Trwatos¢ dochodéw z innowacji jest funkcjg postrzegania produktu
przez konsumentéw. Zanim nowy produkt przyniesie zyski firmie wprowa-
dzajacej, rynek musi zosta¢ przekonany o jego przewadze w stosunku do in-
nych wyrobéw. Im diuzszy jest okres, w ktdrym przewaga ta jest zauwaza-
na, tym lepszg pozycje konkurencyjng zdobywa innowator oraz tym diuzej
i tym wyzsze zyski realizuje.

Dla trwatosci przewagi konkurencyjnej zdobywanej przez przedsiebior-
stwo dzieki innowacjom wazne jest wyodrebnienie czynnikéw, ktore wpty-
waja na tempo, w jakim rynek dostrzega nowosci. Badania empiryczne su-
geruja, ze znaczenie majg przynajmniej dwa czynniki, a mianowicie zakres
i doniosto$¢ zmian, jakie wiazg sie z uzytkowaniem nowego produktu w po-
réwnaniu z konsumpcjg produktéw dotychczasowych. Im wiekszy jest za-
kres zmian w produktach, z ktérymi wiagze sie innowacja, tym tatwiej
i szybciej zauwazajg jg konsumenci42 Innowacja, ktéra powoduje zmniejsze-
nie zuzycia paliwa w samochodzie o 30%, bedzie prawdopodobnie szybciej
spostrzezona niz zmiana prowadzaca do oszczedno$ci w granicach 10%.
Szybko$¢ spostrzegania wyzszosci nowego produktu wynika z doniostosci
zmian w nim dokonanych. Im jest ona wazniejsza dla klientéw, tym szyb-
sze bedzie prawdopodobne tempo jej zauwazenia. Zatem przedsiebiorstwa
wprowadzajgce innowacje mato znaczace, ktore nie zaspokajajg waznych po-
trzeb konsumentéw, nie odnosza sukcesu rynkowegol'.

Poza czynnikami wptywajacymi na szybko$¢ dostrzezenia przez rynek
korzysci z konsumpcji nowych produktéw dla trwatosci przewag konku-
rencyjnych wynikajacych z innowacji, a wiec dla ditugosci okresu, w kté-
rym firma czerpie korzysci ze swej dziatalnosci innowacyjnej, krytyczne
znaczenie ma mobilno$¢ zasobéw. Decyduje ona bowiem zaréwno o zakre-
sie, jak i o szybkosci powielania strategii innowatora przez rywali. Im
szybciej imitatorzy moga skopiowa¢ komponenty jego strategii marketin-
gowej, tym szybciej przejma cze$¢ korzysci realizowanych przez lidera.
Strategia nasladownictwa korzystna jest zwtaszcza w sytuacji, gdy wiado-
mo, ze produkt wprowadzony przez lidera zdobyt akceptacje nabywcow.
Przyktadowo, strategie taka stosuje wielu uczestnikow polskiego rynku
napojéw. W nastepstwie akceptacji przez nabywcow napoju energetyczne-
go Red Buli pojawity sie na rynku napoje WARP4 i Power Drink, a suk-
ces piwa smakowego Cooler zachecit nasladowce do wprowadzenia piwa
Redd’s44.

Zastandwmy sie, ktére z elementéw strategii lidera najbardziej opiera
sie powielaniu. Kopiujac strategie innowatora w obrebie elementéw zwigza-
nych z realnym produktem nasladowcy moga skopiowac jego funkcje i/lub
forme. Powinni bowiem dostosowaé¢ swe produkty do oczekiwan rynku za-

42 J. C. Mowen, Consumer Behavior, Mac Milian, New York 1987, s. 138.

43 R. G. Cooper, The Dimensions of Industrial New Product Success and Failure, ,Journal of Marke-
ting” 1978, vol. 43, s. 93-103.

24 J. Kall, Testowanie rynku nowego produktu i strategie wprowadzania na rynek, w: Zarzadzenie pro-
duktem, red. B. Sojkin, PWE, Warszawa 2003, s. 315.
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ju zdobyly sobie dobrag reputacje i ktére uwazane sg za domene tego kra-
ju3b. Wydaje sie, ze japoniskim producentom czesci elektronicznych, francu-
skim wytwdrcom perfum czy szwajcarskim producentom zegarkéw latwiej
bedzie wprowadzi¢ na rynek nowe produkty niz ich konkurentom. Bardzo
istotne z punktu widzenia trwatosci korzysci z wprowadzania innowacyj-
nych produktéw sg takze doswiadczenie i wczesniejsze sukcesy firmy w tej
dziedzinie. Pomys$lne wypuszczenie na rynek strumienia innowacji zwiek-
sza wiarygodnos$¢ i zaufanie klientdw do innych nowosci wprowadzonych
przez te firme36. Sprzyja to akceptacji przez nabywcéw kolejnych nowych
produktéw przedsiebiorstwa, podczas gdy w przypadku innych firm produk-
ty te traktowaliby oni z rezerwga3.

Przewaga produktu nie przynosi przedsiebiorstwu zwykle wiekszych ko-
rzysci, o ile nie jest dostrzegana przez klientéw. Percepcja nabywcow wpty-
wa na ich stosunek do nowych produktéw oraz na zachowanie na rynku,
a w zwigzku z tym takze na zdolno$¢ przedsiebiorstwa do wygenerowania
wyzszych (nadzwyczajnych) zyskdéw38. Postrzegana przez klientdw przewaga
nowego produktu nad produktami dotychczas konsumowanymi jest szcze-
go6lnie istotna w przewidywaniu akceptacji nowych produktéw przez ry-
nek"9. Jest ona funkcjg wymienionych wcze$niej zmiennych strategicznych.
Ksztaltujgc postrzeganie przyczyniaja sie one do tworzenia wyjatkowej po-
zycji firmy na rynkud0. Moze sie ona nie wigza¢ bezposrednio z rzeczywisty-
mi cechami i jako$cig produktu, lecz z reputacjg wykreowang przez firme
przy pomocy instrumentéw marketingowych4l Reputacja moze mie¢ istotny
wptyw na podjecie decyzji o zakupie produktu na rynku, gdzie klienci przed
nabyciem majg niedoskonata informacje o jego cechach i dziataniu. Nowy
produkt marki IBM moze byé postrzegany jako lepszy, poniewaz wypusz-
czany jest przez przedsiebiorstwo, ktore tradycyjnie sprzedaje produkty wy-
sokiej jakosci. Podobnie produkt wprowadzony przez firme Atlas moze cie-
szy¢ sie stosunkowo wiekszym zaufaniem klientéw niz wyroby producentéw
mniej znanych na rynku produktéw remontowych i budowlanych.

Dla wysokosci i trwatosci zyskdw realizowanych przez przedsiebiorstwo
z nowych produktéw istotne znaczenie wydajg sie mie¢ dwa czynniki:
= szybkos$¢ dostrzezenia nowego produktu przez nabywcow,

J J. Kay, Podstawy sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1996, s. 150.

3i Dobra reputacja, obok innych skutkéw, wzbudza bowiem zaufanie do firmy i jej produktéw, a tym
samym przyczynia si¢ do zmniejszenia ryzyka odczuwanego przez nabywcéw podczas podejmowania zaku-
pu oraz prowadzi do generowania dodatkowych waloréw zwigzanych z prestizem; por. K. Huber, Image, czy-
li jak by¢ gwiazdg na rynku, Business Press, Warszawa 1994, s. 5; M. Urbaniak, Ksztattowanie wizerunku
firmy przez jako$¢, ,Problemy Jakos$ci” 1998, nr 7, s. 17.

3 M. W. Lawless, R. J. Fisher, op. cit., s. 38-39.

B G. S. Day, A. S. Shocker, R. J. Srivastava, Customer - Oriented Approaches to Identifying Product-
-Markets, ,Journal of Marketing” 1979, vol. 43, s. 8-19.

P S. L. Holak, Determinants of Innovative Durables Adoption. An Empirical Study with Implications
for Early Product Screening, ,Journal of Product Innovation Management” 1988, vol. 5, s. 114-128.

LHOW. T. Robinson, C. Fornell, Source of Market Pioneer Advantage in Consumer Goods Industries, ,Jo-
urnal of Marketing Research” 1985, vol. 22, s. 305-317.

4 Na przy kiad pozycja firmy Sony jako lidera na rynku przenosnych odtwarzaczy kaset magnetofo-
nowych oparta jest gtéwnie na kapitale zawartym w marce (brand equity) zwigzanym z sukcesami we wpro-
wadzaniu innowacji, wspartych strategia promocyjng i wykorzystaniem wizerunku przedsigbiorstwa; por. M.
W. Lawless, Ch. W. L. Hill, Strategie Groups: Organizational Form and the Differential Profit Hypothesis.
State of the Art. in Theory and Method in Strategy Research, Wharton School of Economics, University of
Pennsylvania 1989, s. 53.
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= tempo i zakres imitacji strategii przedsiebiorstwa przez konkurencyjne
firmy

Trwatos¢ dochodéw z innowacji jest funkcjg postrzegania produktu
przez konsumentéw. Zanim nowy produkt przyniesie zyski firmie wprowa-
dzajacej, rynek musi zosta¢ przekonany o jego przewadze w stosunku do in-
nych wyrobow. Im diuzszy jest okres, w ktéorym przewaga ta jest zauwaza-
na, tym lepsza pozycje konkurencyjng zdobywa innowator oraz tym diuzej
i tym wyzsze zyski realizuje.

Dla trwatosci przewagi konkurencyjnej zdobywanej przez przedsiebior-
stwo dzieki innowacjom wazne jest wyodrebnienie czynnikéw, ktore wpty-
waja na tempo, w jakim rynek dostrzega nowosci. Badania empiryczne su-
geruja, Zze znaczenie majg przynajmniej dwa czynniki, a mianowicie zakres
i doniosto$¢ zmian, jakie wigzg sie z uzytkowaniem nowego produktu w po-
rownaniu z konsumpcjg produktéw dotychczasowych. Im wiekszy jest za-
kres zmian w produktach, z ktérymi wigze sie innowacja, tym tatwiej
i szybciej zauwazajg ja konsumenci42. Innowacja, ktéra powoduje zmniejsze-
nie zuzycia paliwa w samochodzie o 30%, bedzie prawdopodobnie szybciej
spostrzezona niz zmiana prowadzaca do oszczednos$ci w granicach 10%.
Szybkos$é spostrzegania wyzszosci nowego produktu wynika z doniostosci
zmian w nim dokonanych. Im jest ona wazniejsza dla klientéow, tym szyb-
sze bedzie prawdopodobne tempo jej zauwazenia. Zatem przedsiebiorstwa
wprowadzajgce innowacje mato znaczace, ktore nie zaspokajajg waznych po-
trzeb konsumentéw, nie odnoszg sukcesu rynkowegols

Poza czynnikami wplywajacymi na szybko$¢ dostrzezenia przez rynek
korzysci z konsumpcji nowych produktéw dla trwatosci przewag konku-
rencyjnych wynikajgcych z innowacji, a wiec dla dtugosci okresu, w kto-
rym firma czerpie korzysci ze swej dziatalnosci innowacyjnej, krytyczne
znaczenie ma mobilno$¢ zasobow. Decyduje ona bowiem zardwno o zakre-
sie, jak i o szybkosci powielania strategii innowatora przez rywali. Im
szybciej imitatorzy moga skopiowa¢ komponenty jego strategii marketin-
gowej, tym szybciej przejma czesé¢ korzysci realizowanych przez lidera.
Strategia nasladownictwa korzystna jest zwtaszcza w sytuacji, gdy wiado-
mo, ze produkt wprowadzony przez lidera zdobyt akceptacje nabywcdw.
Przyktadowo, strategie takag stosuje wielu uczestnikéw polskiego rynku
napojow. W nastepstwie akceptacji przez nabywcéw napoju energetyczne-
go Red Buli pojawity sie na rynku napoje WARP4 i Power Drink, a suk-
ces piwa smakowego Cooler zachecit nasladowce do wprowadzenia piwa
Redd’s44.

Zastandwmy sie, ktore z elementéw strategii lidera najbardziej opiera
sie powielaniu. Kopiujac strategie innowatora w obrebie elementéow zwigza-
nych z realnym produktem nasladowcy moga skopiowaé jego funkcje i/lub
forme. Powinni bowiem dostosowaé¢ swe produkty do oczekiwan rynku za-

£ J. C. Mowen, Consumer Behavior, Mac Milian, New York 1987, s. 138.

43 R. G. Cooper, The Dimensions of Industrial New Product Success and Failure, ,Journal of Marke-
ting” 1978, vol. 43, s. 93-103.

4 J. Kall, Testowanie rynku nowego produktu i strategie wprowadzania na rynek, w: Zarzadzenie pro-
duktem, red. B. Sojkin, PWE, Warszawa 2003, s. 315.
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réowno pod wzgledem funkcjonalnym, jak réwniez estetycznym. Ponadto ak-
ceptacja produktu przez rynek moze zaleze¢ od koloru produktu, jego
ksztattu czy charakteru materiatéow, z ktérych jest wykonany, chocby nawet
nie wptywaty na jego parametry techniczne.

Wedtug opinii niektérych autoréw, w wielu przypadkach komponenty
strategiczne odnoszgce sie do produktu moga podlega¢ imitacji wzglednie
szybko45. O ile nowy produkt nie jest chroniony prawem patentowym, za-
réowno funkcje, jak i forma produktu mogg zostac¢ tatwo skopiowane dzieki
zwyktej obserwacji lub po zdemontowaniu produktu innowatora i zbadaniu
jego elementow lub sposobu dziatania46. Imitacja formy i funkcji nowego
produktu przez konkurentéw jest uzalezniona od zdolnosci do przystosowa-
nia ich dziatdéw B+R i produkcji do specyfiki nowego projektu. Wymaga bo-
wiem opanowania technologii, ktéra pozwala wyprodukowa¢ dobra o poza-
danych cechach, oraz dokonania zwigzanych z nig zmian w dziale produkcji
przedsiebiorstwa4'.

Nie nalezy jednak sadzi¢, ze funkcje i forme produktu mozna jednako-
wo tatwo skopiowaé. Imitacji formy produktu czy niematerialnych jego cech
dokona¢ mozna stosunkowo szybko i przy relatywnie niskich kosztach48 Na
0g6t stosunkowo proste jest skopiowanie zwilaszcza niematerialnych cech
oferty, np. przedtuzenie gwarancji o kolejny rok wymaga od przedsiebior-
stwa stosunkowo matych naktadéw inwestycyjnych, a czas konieczny na je-
go wprowadzenie jest stosunkowo krotki49. Chociaz wydatki oraz czas po-
trzebny na zatrudnienie i wyszkolenie pracownikéw uczestniczgcych
w kreowaniu nowych niematerialnych cech produktu moga stanowi¢ barie-
re ich imitacji, zwtaszcza jesli przedsiebiorstwo chce ich dokona¢ na szero-
kg skale, czas potrzebny do skopiowania strategii konkurenta w tym zakre-
sie moze by¢ znacznie krétszy, a nakiady nizsze niz w przypadku
koniecznosci dokonania zmian w procesie produkcji czy w wyposazeniu
technicznym firmy. Stad uzasadnione wydaje sie by¢ twierdzenie, ze inno-
wacje wynikajacg z nowych funkcji produktu jest trudniej skopiowac,
a w zwigzku z tym moze ona przyczyni¢ sie do zyskania bardziej diugo-
trwalej przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa wprowadzajgcego, niz in-
nowacja w zakresie formy produktu lub jego cech niematerialnych. W szcze-

43 M. B. Lieberman, The. Le.arn.ing Curve, Diffusion anci Competitive Strategy, ,Strategic Management
Journal” 1987, vol. 8, s. 441452 lub E. Mansfield, How Rapidly Does New Industrial Technology Leak Out,
Journal of Industrial Economics” 1985, vol. 34, s. 217-223. Podobnego zdania jest takze A. H. Jasinski.
Uwaza on, ze po wprowadzeniu nowego produktu na rynek nastepuje rozprzestrzenienie o nim informacji,
proces uczenia si¢ i adaptacji. Prawie jednocze$nie zaczyna si¢ cykl zyciowy produktu, poniewaz z takim
samym lub prawie identycznym wyrobem wchodza, zaraz potem nasladowcy; por. A. H. Jasinski, op. cit., s.
21- 22.

46 Tego typu dziatanie zwykto sie okresla¢ jako reverse engineering; por. M. B. Lieberman, D. B. Mont-
gomery, First-Mover Advantages, ,Strategie Management Jpuraal” 19S8, vol. 9, s. 41-58.

4 Na przyktad w przypadku przenoénych komputeréw, by zagrozi¢ pozycji pioniera, konkurenci musie-
li opanowac technologie w zakresie miniaturyzacji pojemnosci pamigci operacyjnej, przechowywania infor-
macji, jakosci grafiki oraz innych cech decydujgcych o uzytecznosci tego typu produktéw.

48 Por. 1. MacMillan, M. L. McCaffery, G. Can Wijk, Competitors' Responses to Easily Imitated New
Products - Exploring Commercial Banking Product Introductions, ,Strategic Management Journal” 1985.
vol. 6, s. 75—85.

49 Zastosowanie przez firme Hyundai wydtuzonego do trzech lat okresu gwarancji, podczas wprowadza-
nia na rynek polski wiosng 2000 r. nowego modelu samochodu marki Atos Prime, zbiegto si¢ w czasie z po-
dobng strategig zastosowang przez innych dealeréw.
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go6lnosci imitacja funkcji moze zosta¢ ograniczona patentem, chronionym
wzorem uzytkowym lub przemystowym albo mozliwosciami wyposazenia
technicznego konkurenta. W przypadku ochrony prawnej nowego rozwigza-
nia proces imitacji zostaje utrudniony, co zwieksza prawdopodobienstwo od-
zyskania przez lidera naktadoéw poczynionych na jego przygotowanie50. Wy-
maga bowiem znacznie wiekszych naktadéw i zmian niz niewielkie
przystosowania w procesie produkcji, jakie majg miejsce podczas kopiowa-
nia formy produktu lub niematerialnych cech oferty5L

Inny kluczowy element strategii nowego produktu - strategia w zakre-
sie cen - jest z punktu widzenia mobilnosci zasoboéw bardziej podatny na
imitacje niz pozostate jej komponenty52 Pomimo poczatkowo wysokich kosz-
tow dziatania, konkurenci mogg bez przeszkdd ustali¢ cene swego produk-
tu na poziomie lub ponizej ceny lidera rynku i w ten spos6b przyczyni¢ sie
do realizacji swych celéow diugookresowych (na przyktad wykorzystania
efektu krzywej doswiadczenia) lub mogg zastosowaé¢ podobng do lidera stra-
tegie cenowg51

W poréwnaniu ze strategig cen, strategia promocji nowego produktu
jest znacznie mniej podatna na skopiowanie przez konkurentéw. Dla przed-
siebiorstwa kluczowe staje sie zdobycie wyrézniajacej pozycji w Swiadomo-
sci nabywcow. Znacznie tatwiejsze jest jej ustanowienie przez firme wpro-
wadzajgcg nowy produkt jako pierwsza. Konkurencja o pozyskanie uwagi
i zainteresowania nabywcéw jest najmniej intensywna w poczgatkowym eta-
pie jego istnienia na rynku. Stad niezwykle trudne moze by¢ dla imitatora
zajecie podobnej pozycji psychologicznej. Dodatkowo zmienne promocyjne
wzmacniajg postrzeganie produktu przez nabywcow poprzez znaki handlo-
we i marke, ktéra moze przeksztatci¢ sie w nazwe catej klasy produktow.
Lider ma ponadto szanse pozyskania $rodkéw i czasu przekazu, poprzez
ktére najlepiej moze dotrze¢ do swych docelowych klientéow i zyskaé apro-
bate produktu5L Instrumenty te moga by¢ w niektérych przypadkach zro6-
diem przewag lidera, niemozliwych do skopiowania. Znaki handlowe zapew-
niaja innowatorowi ochrone prawna i nie mogag by¢ w ramach
obowiazujgcych przepiséw skopiowane przez imitatoréw. Konkurenci nie
moga ponadto doktadnie powieli¢ tresci, srodkéw i sposobow przekazu ko-
munikatéw o produkcie.

Pomimo wymienionych barier, liderzy w zakresie nowych produktéw nie
moga liczy¢ na zdobycie unikalnej pozycji rynkowej swego produktu bez za-
ktécen ze strony konkurentdw. Narzedzia marketingowe zwigzane z promo-

0 Por. F. Krawiec, Zarzadzanie projektem innowacyjnym produktu i ustugi. Difin, Warszawa 2000, s.
57. Autor ten twierdzi jednak, ze patent coraz trudniej ochroni¢, zatem ochrona prawna wynalazku wyda-
je sie mniej efektywnym niz poprzednio narzedziem obrony przed imitacja.

jl Aby nie naruszy¢ prawa do ochrony wynalazku imitatorzy nie mogg w prosty sposéb powieli¢ roz-
wigzan zastosowanych przez lidera. Ich produkty musza zosta¢ oparte na odmiennym rozwigzaniu technicz-
nym.

8 Przyktadowo, wprowadzenie przez jednego z operatoréw telefonii komoérkowej w Polsce strategii se-
kundowego naliczania kosztéw potaczern spowodowato stosunkowo szybka imitacje ze strony konkurentéw.

53 Czesto nasladowca chcacy przyciggngé uwage nabywcéw i zacheci¢ ich do dokonania zakupu zmu-
szony jest wyznaczy¢ ceng na poziomie nizszym od lidera; por. M. Kruk, Marketing jako czynnik poprawy
pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstw, w: Uwarunkowania wzrostu konkurencyjnosci, op. cit., s. 34.

5 R. P. Rumelt, Theory, Strategy and Entrepreneurship, w: The Competitive Challenge, red. D. J. Te-
ece, Ballinger Publishing, Cambridge 1987, s. 137-158.
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cja charakteryzuja sie bowiem wysokg mobilnoscig. Konkurenci moga sto-
sunkowo szybko w odwecie wprowadzi¢ intensywna akcje reklam poréw-
nawczych lub majgcych na celu zdyskredytowanie podstawowych zalet no-
wego produktu i tym samym zmieni¢ spos6b jego postrzegania przez
potencjalnych nabywcow.

Przewage konkurencyjng lider moze zyskaé¢ takze poprzez system dys-
trybucji nowych produktéw, tworzac kanat dostarczajgcy produkty bezpo-
Srednio do klientéw lub wykorzystujgc kanaty, ktére dotad nie byty wyko-
rzystywane w dystrybucji danego typu doébr lub ustug. W niektérych
przypadkach kopiowanie przez konkurentéw sposobu dystrybucji innowacji
moze by¢ bardzo trudne lub w ogoéle niemozliwe. System oparty na dystry-
bucji wytgcznej, gdy nie jest niezgodny z obowigzujacymi przepisami praw-
nymi, nie moze by¢ wykorzystany przez konkurencyjne firmy. Zadna z nich
nie jest w stanie pozyskac tej samej powierzchni sklepéw detalicznych, kon-
kurowaé¢ w oparciu o tych samych posrednikéw hurtowych czy wykorzystaé
te same sposoby dystrybucji fizycznej.

Czesto kopiowanie kanatéw dystrybucji lidera rynkowego nie jest ko-
nieczne lub pozadane do skutecznego konkurowania w oparciu o strategie
imitacji. Z punktu widzenia mobilnosci zasobow, wykorzystanie tych sa-
mych sposob6éw dostarczenia produktu do ostatecznych uzytkownikéw jest
jednak znacznie trudniejsze od skopiowania elementéw strategii zwigza-
nych z promocja.

Ostatnim z wymienionych wcze$niej komponentéw strategii nowych
produktow jest strategia dotyczaca cech innowatora. Niektére z nich sg nie-
zmienne w krétkim okresie (np. lokalizacja zaktadéw produkcyjnych, zaso-
boéw kapitatowych, aktywnos$¢ w zakresie wprowadzania innowacji organi-
zacyjnych lub systemu doksztatcania pracownikéw), inne za$s w ogoéle nie
moga zosta¢ zmienione50. Dotyczy to m.in. dotychczasowych sukceséw we
wprowadzaniu nowych produktéw oraz sukcesdw w rozwigzywaniu proble-
mow zatrudnienia. Jednak firma w swej strategii innowacyjnej moze w nie-
ktérych przypadkach bardziej podkresli¢ cechy zwigzane z firmg, a w in-
nych - z nowym produktem. Moze swdj nowy produkt Scisle powigzaé
z wyrobami oferowanymi do tej pory (np. Intel moze promowac swo6j nowy
produkt jako nastepny w swej serii - procesory Pentium Ill, Pentium IV
itd.) lub w ogdle od nich abstrahowa¢ (jak w przypadku Seiko wprowadza-
jacej komputery i drukarki marki Epson). Poniewaz unikatowe cechy firmy
sg wzglednie state w czasie, przyczyniaja sie one do uzyskiwania przez li-
dera stosunkowo bardziej trwatych korzysci z innowacji.

Trwatg przewage konkurencyjng mozna osiggna¢ w oparciu o wykorzy-
stanie efektow synergicznych56. Trwatos¢ przewag wynika z trudnosci sko-
piowania przez nasladowcéw wszystkich unikatowych cech przedsiebior-
stwa. Synergia oznacza, ze rezultat osiggany przez organizacje jako catos¢
jest wiekszy niz w przypadku odrebnego dziatania jej czesci skitadowych.

% K. O Cool, D. Schendel, Performance Differences Among Strategie Group Members, ,Strategie Mana-
gement Journal” 1988, vol. 9, s. 207-223.
5% J. Pene, op. cit., s. 31.
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W rezultacie synergiczne wykorzystanie zasob6w przedsiebiorstwa prowadzi
do ktéregos z efektdw:

e wzrostu uzytecznosci jego oferty,

e spadku jego kosztéw operacyjnych,

e spadku kosztéw niezbednych inwestycji.

Zaprezentowane podejscie stanowi probe wyodrebnienia elementow
strategii nowych produktéw pod wzgledem mozliwosci przedtuzenia okresu,
w ktorym przedsiebiorstwa wprowadzajace nowe produkty wykorzystujg
swa uprzywilejowang pozycje innowatoréw. Nalezatoby sprawdzi¢ praktycz-
ng przydatnos$¢ proponowanego podejscia. Nie mozna bowiem stwierdzi¢ na
podstawie doswiadczenia praktyki o ile trwalsze sga dochody uzyskane dzie-
ki funkcji produktu od dochodéw zrealizowanych poprzez jego forme oraz
w jakich warunkach mozna je otrzymac57. Wyniki wcze$niejszych rozwazan
moga mie¢ jednak pewne znaczenie dla menedzeréw zajmujgcych sie mar-
ketingiem, badaniami i rozwojem oraz os6b podejmujacych decyzje w zakre-
sie rozwoju nowych produktéw. Ewentualny wzrost korzysci z innowacji
mozna by osiggnal podejmujac wazne decyzje w zakresie strategii nowych
produktéw z uwzglednieniem wnioskéw otrzymanych w wyniku wczesniej-
szych rozwazan:

1 ) przedstawiony model determinant trwatosci korzysci z innowacji mo-
ze sta¢ sie podstawa, wedtug ktoérej przedsiebiorstwo oceni mozliwosci wy-
réznienia swej oferty od ofert firm konkurencyjnych. Strategia nowego pro-
duktu moze zosta¢ podzielona na komponenty, ktére stang sie¢ podstawg
réznicowania oferty przedsiebiorstwa w diugim okresie;

2) czas reakcji konkurentow staje sie parametrem, ktéry winien by¢
uwzgledniany w kalkulacji przysztych zyskéw z nowych produktéw oraz
w strategii innowacyjnej przedsiebiorstwa. Na przykiad w sytuacji, gdy
trudno jest skopiowac istotne komponenty strategii nowego produktu, czyli
gdy nie istnieje niebezpieczeristwo szybkiego wprowadzenia na rynek dobr
konkurencyjnych, przedsiebiorstwo zrealizuje zysk w dtugim okresie wyzna-
czajgc nawet umiarkowane ceny. Pozwoli to na wykorzystanie, zwigzanych
z niskimi cenami, korzysci strategii penetracji rynku;

3) dtugos¢ przewidywanego czasu realizacji korzysci z innowacji moze
sta¢ sie jednym z kryteriow decyzji o odrzuceniu lub przyjeciu projektu do
dalszego rozwoju. Pozwoli ono stosunkowo wczesnie przekresli¢ projekty,
ktore nie spelniajg wymagan przedsiebiorstwa w tym zakresie lub stworzy¢
alternatywne strategie dziatania - na przyktad licencjonowanie technologii,
ktére pozwola otworzyé nowy rynek dla potezniejszych imitatorow, jak
w przypadku systemu redukcji szuméw w kasetach magnetofonowych, fir-
my Dolby Laboratories;

4) przedstawiony model wskazuje na potencjat w utrudnianiu poczynan
imitacyjnych. Przedsiebiorstwo ma mozliwos¢ zwiekszania korzysci z inno-
wacji przez celowy rozwo6j elementéw strategii, ktdre sg trudne do skopio-

Badania prowadzone w zwigzku z mozliwosciami kopiowania nie daty zadnej wigzacej odpowiedzi na
temat: ktére elementy strategii nowego produktu maja najwigkszg zdolno$¢ powstrzymania imitacji i za-
trzymania zyskéw w innowacyjnym przedsigbiorstwie; por. np. I. MacMillan, M. L. McCaffery, G. Van Wijk,
op. cit., s. 75-85.
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wania przez rywali. Obrona nowych produktéw przed kopiowaniem moze
zatem stac¢ sie jednym z priorytetdw strategii przedsiebiorstwa.

Interesujaca z punktu widzenia mozliwosci wzrostu trwatosci przewag
konkurencyjnych lidera jest zaproponowana przez X. Gilbert'a i P. Stre-
bel’a koncepcja ksztaltowania pozycji strategicznej pioniera rynkowego,
oparta gtéwnie na strategii ksztattowania cen na nowe produkty. Zapropo-
nowang przez Portera strategie konkurencji, polegajacg na konsekwentnym
budowaniu przewagi konkurencyjnej w oparciu o te same metody (niskie
koszty, réznicowanie oferty lub koncentracje na wybranych segmentach ryn-
ku), nazywaja oni strategig jednowymiarowag (one-dimensional strategy)
i uwazajg ja za btedng. Twierdzag, ze strategia konkurencyjna stosowana
przez przedsiebiorstwo winna mie¢ charakter dynamiczny. Powinna by¢ do-
stosowana do etapu cyklu zycia produktu i gatezi, w jakiej ono dziata. Ta-
ka strategia polegataby na wykonywaniu we witasciwym czasie zaplanowa-
nych wcze$niej posunie¢ majgcych doprowadzi¢ do zmiany pozycji
konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Gilbert i Strebel ten typ strategii nazwa-
li strategig kroczacag (outpacing strategy). Wedtug nich tylko takie strategie
moga przedsiebiorstwu zapewni¢ pomys$Iinosé58 Ruchy strategiczne musza
by¢ zaplanowane, poniewaz kazdy z nich tworzy warunki dla podjecia na-
stepnych. Dokonywanie kolejnych posunie¢ konkurencyjnych nie powinno
by¢ zatem postrzegane jako zmiana strategii, poniewaz samo jest jej istota.
Strategia kroczgca moze przybiera¢ dwie postacie: strategii uprzedzania
(preemptive strategy) lub strategii proaktywnej (proactive strategy). Istote
tej strategii przedstawia rys. 3.

Rysunek 3. Typy strategii kroczacej

2 Strategia uprzedzania
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-y ' Standaryzacja

£
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'6*3 Modyfikacja pozycji

Strategia proaktywna

Relatywna obnizka cen

Zrédto: X. Gilbert, P. Strebel, Developing Competitive Advantage, [W:] H. Mintzberg, J. B. Quinn, The
Strategy Process. Concepts, Contexts, Cases, Prentice Hall, Englewood Cliffs 1991, s. 91.

8 X. Gilbert, P. Strebel, Developing Competitive Advantage, w: The Strategy Process. Concepts, Conte-
xts, Cases, red. H. Mintzberg, J. B. Quinn, Prentice Hall, Englewood Cliffs 1991, s. 82-93.
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Strategia uprzedzania ma zabezpieczy¢ lidera rynkowego przed wej-
sciem na rynek nasladowcow stosujgcych niskie ceny. Polega ona na doko-
nywaniu w odpowiednim czasie posunie¢ majgcych doprowadzi¢ do zmiany
pozycji strategicznej przedsiebiorstwa z pozycji o wysokiej wartosci na po-
zycje niskich kosztéw. Prowadzi do tego ustanowienie standardu produktu
oraz tworzenie rezerwy cenowej. Do ustanowienia standardu prowadzi nie
tyle najwieksze zaawansowanie techniczne, lecz raczej dziatania systemowe
—ustanowienie formuly produktu zaspokajajgcej oczekiwania (wymagania)
liczniejszej grupy klientéw niz grupa obstugiwana przez jakiegokolwiek
z konkurentéw. Rezerwa cenowa natomiast oznacza inwestowanie w ulep-
szanie proceséw technologicznych dla obnizenia jednostkowych kosztéw pro-
dukcji, co pozwala na przejscie od poczatkowej pozycji dostarczania produk-
tow o wysokiej wartosci do pozycji niskich kosztéw, gdy tylko standard
zostanie zaakceptowany. Pozwala to na zabezpieczenie sie przed realizacjg
przez nasladowcow wysokich przychodéw (generowaniem znacznych $rod-
kow finansowych) koniecznych dla ponownego przejscia do pozycji wysokiej
wartosci, gdy gataz zacznie osigga¢ faze dojrzatosci lub czasem catkowicie
zniecheca potencjalnych rywali do wejscia na nowy rynek. Za przykiad
przedsiebiorstwa stosujgcego te strategie autorzy ci podajg koncern IBM.

Problemem jest wilasciwy moment czasowy dokonania posuniecia stra-
tegicznego. Inwestycje skierowane na doskonalenie technologii i obnizanie
kosztéw produkcji dokonane zbyt wczes$nie, tj. przed akceptacjg standardu,
moga spowodowaé ogromne straty finansowe. Jesli bowiem nieoczekiwanie
pojawi sie inne rozwiagzanie, ktore przyjete zostanie za standardowe, $rod-
ki zainwestowane w doskonalenie technologii wytwarzania débr, ktdérych
nikt nie kupi, stang sie kosztami utopionymi. Posuniecia prowadzace do
zmiany pozycji strategicznej dokonane zbyt szybko mogag natomiast wigzaé
sie z koniecznoscia przeznaczenia na doskonalenie technologii znacznie
wiekszych sum. W tym przypadku trzeba bedzie dogania¢ przedsiebiorstwa,
ktére zdgzyty wprowadzi¢ produkty imitacyjne po znacznie nizszych cenach,
gdyz nie musiaty one ponosi¢ ciezaru finansowania prac badawczo-rozwojo-
wych w tak szerokim zakresie, ani tez kosztéw stymulowania popytu. Po-
nadto konieczne moze sie okaza¢ podjecie walki o utrzymanie udziatow
w rynku, co dodatkowo pogarsza rentowno$¢ catego przedsiewziecia.

Stosowanie proaktywnej strategii kroczacej mozna zaleci¢ w przypadku,
gdy tempo wzrostu popytu na nowy produkt nie zadowala przedsiebiorstwa
oraz w fazie dojrzatosci produktu/gatezi, dla uchronienia si¢ przed kosztow-
nymi wojnami cenowymi. Jest ona skuteczna w przypadku imitatoréw. Po-
lega bowiem na zabezpieczeniu sobie pozycji niskich kosztéw, co pozwala ni-
sko wyceniaé¢ produkt, by po zdobyciu wysokiego udziatu w rynku przejsé
do strategii wysokiej wartosci. Podczas gdy przedsiebiorstwa stosujace stra-
tegie uprzedzania nastawione sg na obstuge rynku masowego, strategia
proaktywna wigze sie z rynkiem selektywnym, dla ktérego wysoka wartos$¢
generowana jest dzieki strategii segmentacji pozwalajacej na lepsze zaspo-
kojenie wymagan roéznigcych sie grup klientéw lub dzigki zastosowaniu me-
tody nazywanej analizg wartosci. Polega ona na drobiazgowym analizowa-
niu zrodet uzytecznosci produktu, kosztéw zaopatrzenia go w cechy bedace
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jej nosnikami a nastepnie na eliminacji cech, ktorych dostarczenie w po-
rédwnaniu z postrzegang ich uzytecznos$cig jest zbyt kosztowne, a dodawa-
niu cech uznawanych przez nabywcéw za pozadane, jesli ich dostarczenie
nie przekracza dopuszczalnego kosztu. Podejscie to zastosowata na przykiad
IKEA poszukujgc sposobow zdobycia korzystnej pozycji konkurencyjnej na
rynku mebli. Niski koszt dostarczenia mebli dla masowego klienta osiggne-
ta dzieki eliminowaniu elementéw oferty o niskiej postrzeganej wartosci -
pakowaniu elementéw do samodzielnego ztozenia w plaskie paczki i sprze-
dawaniu ich w tej postaci w magazynach na obrzezach miast, ograniczajac
do minimum czynnos$ci wystawiennicze, poradnictwo i obstuge przed- i po-
sprzedazna. Niski koszt dystrybucji fizycznej osiggnieto dzieki racjonaliza-
cji systemu logistyki oraz kontraktom z dostawcami eliminujacymi wysokie
koszty sktadowania, ubezpieczenia itd. Dodano natomiast mozliwo$¢ zaopa-
trzenia sie pod jednym dachem w produkty komplementarne do sprzedawa-
nych mebli. Samodzielne projektowanie wzoréw mebli przez biuro projek-
tow mebli o budowie modularnej zapewnito nie tylko duza funkcjonalnos¢
i dopasowanie do indywidualnych wymagan klientdéw, ale takze przemawia-
jaca do ich odczué¢ estetycznych duza harmonie stylu.

Niektorzy autorzy (zwolennicy strategii szybkiego dziatania)® twierdza,
ze zabiegi polegajace na podtrzymaniu raz osiggnietej przewagi konkuren-
cyjnej sa bezcelowe. W praktyce bowiem okazja do zyskania diugotrwatej
przewagi konkurencyjnej zdarza sie bardzo rzadko. W poscigu za zyskiem
wszystkie mozliwe do wyodrebnienia elementy pomysinej strategii marke-
tingowej przedsiebiorstwa sg bowiem kopiowane przez innych. Co wigcej,
niektére firmy specjalizujg sie w szybkim imitowaniu dziatan, ktére odnio-
sty sukces rynkowy. Konkurenci potrafiacy szybko skopiowaé oferte rywala
unikaja znacznej czesci wydatkéw zwigzanych z rozwojem nowego produk-
tu oraz przejmujg cze$¢ korzysci, jakich doswiadcza lider - innowatorél.
Stad tym, na czym nalezy polega¢ w dziataniu, jest wedtug zwolennikéw tej
strategii sita i szybko$¢, a nie pozycja zdobyta wczes$niej6l. Wyksztatca sie
wtedy w przedsiebiorstwie wewnetrzna struktura, ktéra pozwala mu wpro-
wadzaé¢ kolejne innowacje. Jezeli nawet nie uda sie zachowaé¢ wylgcznego
prawa do poszczegélnych innowacji, powtarzany cigg chwilowych przewag
konkurencyjnych staje sie mozliwg do utrzymania przewagg trwatg62 Prze-
wage te moze zdoby¢ nasladowca nastawiony na szybko$¢ w dziataniu.
Przede wszystkim jednak moze jg osiggna¢ pionier w efekcie zorientowania
na szybkie wprowadzenie na rynek wypracowanych przez siebie rozwigzan.

® Teoria ta zostata przedstawiona w artykule: U. Szulczyriska, Innowacje produktowe jako zrédto prze*
wagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa, ,Ruch Prawniczy, Ekonomiczny i Socjologiczny” 1994, z. 2, s. 25-36.

& E. Mansfield, M. Schwartz, S. Wagner, Imitation Costs and Patents: An Empirical Study, Economic
Journal” 1981, December, vol. 91, 907-918.

6L A. Bhide, Hustle as Strategy, ,Harvard Business Review” 1986, October, s. 59-65.

& Por. J. Kay, op. cit., s. 154.
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NEW PRODUCTS VS DURABILITY OF BENEFITS ACHIEVED BY COMPANY

Summary

The position of a leader in an innovative activity allows creating a competitive advanta-
ge, with a use of various functional areas. The better the ability of competitors to imitate par-
ticular elements of the leader’s strategy, the bigger benefits from the innovation they take
over and the sooner it happens. The strategy of a new product consists of the decisions regar-
ding the product itself (its form, function and non-material features) and of the promotion, di-
stribution channels and price strategy. Each marketing tool influences the company’s ability
to generate long-term profits and to protect itself against copying by competitors. All of them
affect the perception of consumers, which is a basis for differentiating the product and allows
the innovator to set higher prices and make higher profits.

The use of various possibilities to copy marketing strategies and thoughtful investment
in avoiding being copied by competitors could both improve the situation of the company.

The author analyses the elements of the innovative strategy with regards to their influ-
ence on the success of a new product, possibilities of copying by competitors and using those
elements in order to prolong the period in which the company benefits from its innovative ac-
tivity.



