Rozdzial 1

Zmiany w otoczeniu rynkowym
a konkurencyjno$¢ organizacji

1.1. Konkurencja, konkurencyjnos¢, konkurowanie —
istota pojeé

Badacze zajmujacy si¢ problematyka konkurencyjnosci przedsigbiorstw
starajg si¢ wyjasni¢ przyczyny tego, dlaczego niektore firmy odnosza sukees,
a inne nie, mimo Ze dziataja w tym samym otoczeniu. Pojecie konkurencyjno-
$ci oznacza umiejetnosé osiagania i utrzymywania przewagi konkurencyjnej.
Tak rozumiana konkurencyjnosé mozna traktowaé jako synonim zdolnos$ei
konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Proby pomiaru konkurencyjnosci powinny
zatem 1§66 w kierunku identyfikacji zmiennych okre$lajgcych zdolnos¢ osiggania
przez przedsigbiorstwo przewagi konkurencyjnej. W uproszczeniu mozna przy-
jaé, ze konkurencyjnos¢ oznacza umiejetnodé konkurowania, a wiec dzialania
i przetrwania w konkurencyjnym otoczeniu'. Z istoty konkurowania wynika
wspotzawodnictwo migdzy przynajmniej dwoma rywalami dazacymi do reali-
zacji swoich intereséw przez wystawienie na rynku najkorzystniejszej oferty dla
Kklienta?, Coraz wigeej firm dziata obecnie, wykorzystujac dwie strategie dziata-
nia. Pierwsza opiera si¢ na minimalizacji kosztéw, co jest kluczem do sukeesu.
Druga kladzie nacisk na wzrost przewagi konkurencyjnej. W diugim okresie
produktywno$¢ ksztaltuje rdzeil tego, co nazywamy przewaga konkurencyjna>.

' B. Godziszewski, Zasobowe uwarunkowania strategii przedsigbiorstwa, UMK, Torui 2001,
s. 69-70.

2 W. Matwiejczuk, E. Pawluczuk, Konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa budowlanego,
_Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa” 2002, nr 12, 5. 34.

3 A. Rappaport, CFOs and Strategists: Forming a Common Framework, ,Harvard Business
Review™ 1992, nr 3, 5. 84.
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Wedtug G. Hamela i CX. Prahalada konkurencyjnoéé rodzi sie w luce migdzy
pomystowoscig a celami menedzer6w, szuka nowych odkry¢, Firmy staraja sig,
aby jakos¢ ich produktdw byta wysoka, $cigaja si¢ z czasem, cheg zajaé pierw-
sze migjsce na rynku. Z diagnozy specyficznych dolegliwoscei konkurencyjnosci
wynika, Ze wigkszo$¢ firm znajduje sic w mato atrakcyjnych segmentach prze-
mystu®. Konkurencyjno$¢ mozna okreslié jako zdolnosé przedsigbiorstwa do cig-
glego kreowania rozwoju, wzrostu produktywnosci oraz skutecznego rozwijania
rynkéw zbytu w warunkach, w ktérych konkurencja oferuje nowe, lepsze i tafisze
towary oraz ustugi®.

MLJ. Baker oraz S.J. Hart twierdza, Ze konkurencyjnoéé przedsiebiorstwa
zalezy od tego, w jakim stopniu czynniki zwiazane z jego produktem {np. kapi-
tal, umiejetnosei, wydatki na B+R, innowacyjnosé, koszty) speiniajg kryteria
popytu na poszczegolnych rynkach w poréwnaniu z konkurentami. Menedze-
rowie prowadzacy nowoczesne dziatania marketingowe cheg nie tyle pokonaé
konkurentéw, co dostarczaé klientowi produkty coraz lepszej jakosci, stworzy¢
szeroky oferte asortymentows, dotrzeé do jak najwickszej liczby konsument6w.
W dobie ogromnej ekspansji kazde przedsigbiorstwo, ktére chee wzrastaé i sig
rozwijac, musi zna¢ swoich konkurentéw i wnikliwie analizowaé otoczenie.
Konkurencja jest wspoiczesnie postrzegana jako zrédio rozwoju organizacji
1 jednostek, jest réwniez traktowana jako czynnik sukcesu zalezny od uwarun-
kowan ekonomicznych i kulturowych danego kraju, ktére moga byé przyczyna
zupelnie odmiennege do niej podejscia’. Niemniej jednak w kazdym podejsciu
konkurencja uwazana jest za czynnik utrudniajacy nabyweom podjecie decyzji,
ktéry produkt wybraé, a nastepnie kupié, z drugiej strony natomiast zapewniajacy
firmom skuteczno$¢ dziatania na rynku. Nalezy udzielié odpowiedzi na nastepu-
Jace pytania: kidre przedsigbiorstwa sg rzeczywistymi konkurentami firmy? na
jak duzym obszarze moze konkurowaé organizacja? na jakim polu moze pojawi¢
si¢ nowa konkurencja 1 jakie sa mozliwosci sprostania jej, jesli wezmie sie pod
uwage wiasne atuty 1 stodki zastosowane przez konkurencje w celu poszerzenia
udziatu w rynku?

Konkurencja jest zjawiskiem, ktére pokazuje relacje pomiedzy réznymi rywa-
lizujgcymi ze soba podmiotami. Majg na nig wplyw uwarunkowania nie tylko
wewnatrzorganizacyjne, ale rowniez zewnetrzne, szczegélnie te, ktére zmieniaja
warunki konkurowania. Kontekst konkurencji zobrazowano na rys. 1.1.

# G. Hamel, C.K. Prahalad, Strategy as Streich and Leverag, ,,Harvard Business Review”
1993, nr 4, 5. 75.

* D. Jelonek, Przewaga konkurencyjna e-przedsiebiorstwa, ,,Ekonomika i Organizacja
Przedsiebiorstwa” 2003, nr 3, s. 32.

¢ J. Penc, Zarzgdzanie w warunkach globalizacji, Difin, Warszawa 2003, s. 310.
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Zasady i kontekst
rywalizacji

Dostgpnoscé srodkow

C iki ;
produkeji zynniki popytowe

Powiazane i wspierajace
branie

Rys. 1.1. Cztery elementy kontekstu konkurencyjnego

Zrodio: MLE. Porter, M.R. Kramer, Filaniropia przedsiebiorsiwa jako #rddlo przewagi
konkurencyjnej, ,Harvard Business Review -- Polska™ 2003, nx 9, 5. 86,

Analizujac poszczegdlne elementy kontekstu konkurencyjnego, przedsigbior-
stwo moze wskaza¢ obszary, ktére najbardziej wplywaja na jego konkurencyyj-
nosé. Dostepnoéé $rodkéw produkeji oznacza osigganie wysokiej wydajnosei,
ktéra zalezy od: mozliwosci pozyskania wykwalifikowanych pracownikow, ist-
nienia instytucji naukowych oraz technologicznych oferujagcych wysoki poziom
ushug, wystepowania odpowiedniej infrastruktury technicznej, przejrzystych
i skutecznych proceséw administracyjnych oraz dostepnoéci zasoboéw natural-
nych. Analizujac strong popytows, nalezy wzig¢ pod uwagg, ze w danym kraju
lub regionie czynnikiem decydujacym jest wielko$¢ lokalnego rynku. Duze
7naczenic ma takze zgodnosé standardéw produktu z lokalnymi normami oraz
poziom cdukacji lokalnych nabyweéw (to whasnie nabywey wplywajg na wpro-
wadzanie innowacji). Przepisy regulujace warunki podejmowania dziatalnosci
gospodarczej oraz konkurowania w danym kraju lub regionie majg ogromny
wplyw na efektywno$¢ przedsigbiorstw. Prowadzenie polityki zachgcajgeej do
inwestowania, tzn. zapewnienie ochrony wiasnosci intelektualnej, znoszenie
barier celnych dla wolnego handlu, likwidowanie karteli lub monopoli oraz
zapoblegame ich powstawaniu, a takze walka z korupcja, zwigkszaja atrakeyj-
no$é danego obszaru dla biznesu. Ostatnim elementem kontekstu konkurencji
sa powigzane i wspierajace branze — produktywnos¢ przedsigbiorstwa moze
wazrastaé dzieki istnieniu silnego zaplecza w postaci dostawcow wysokiej jakosci
ushug oraz branz stanowigcych wsparcie dla okreslonej dzialalnosci.

Koukurencyjnoséé¢ pojawia sie, gdy firmy muszg migdzy sobg rywalizowac.
Jesli powiemy, Ze przedsigbiorstwo jest konkurencyjne, bedzie to oznaczato
w praktyce, ze przedstawito klientowi najkorzystniejsza ofertg. Aby zarzadza-
nie bylo skuteczne i efektywne, trzeba jasno okresli¢ jego przedmiot i obszar
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oraz traktowaé jako pewien proces. Podobnie jest z analizg konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa — musi by¢ ona rozumiana jako proces, ktory sktada sie z naste-
pujacych czynnosci:

~ okreslanie skfadnikéw potencjatu konkurencyjnosci (SPK), ktérym jest
0g61 zasobéw materialnych i niematerialnych przedsigbiorstwa niezbednych do
tego, aby moglo ono funkcjonowac na rynkowej arenie konkurencii;

— zidentyfikowanie przewagi konkurencyjnej, ktéra jest definiowana jako
efekt takiego wykorzystywania potencjatu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa
(owzglgdniajgcego otoczenie), jakie umozliwia efektywne tworzenie atrakcyjnej
oferty rynkowej 1 skutecznych instrumentéw konkurowania;

— wskazanije instrumentéw konkurowania, ktére mozna okresli¢ jako $rodki
swiadomie kreowane przez przedsiebiorstwo w celu pozyskania kontrahentéw dla
przedstawionej lub projektowanej (przysztej) oferty;

— pomiar pozycji konkurencyjnej osiagnigtej przez przedsiebiorstwo — pozy-
cja konkurencyjna jest wynikiem konkurowania w danym sektorze, rozpatry-
wana jest na tle wynikow osigganych przez innych’.

Ogot zasobéw materialnych i niematerialnych niezbednych do tego, aby
przedsigbiorstwo mogto konkurowaé, nazywany jest potencjatem konkurencyjno-
$ci. Pozyskanie przez przedsigbiorstwo jak najlepszych zasobow oraz efektywne
i skuteczne ich wykorzystanie jest jednym z podstawowych celéw podejmowa-
nych decyzji zarzgdczych w organizacji. Posiadany potencjal wptywa bezposred-
nio na uzyskanie okreslonej przewagi konkurencyjnej, tkwi ona wewnatrz przed-
sigbiorstwa i czesto jest chroniona przed konkurentami. Narzedziem jej osiggania
jest stosowanie przez przedsigbiorstwo réznych instrumentéw konkurowania.
M.E. Porter stwierdzil, ze przedsigbiorstwo zdobywa przewage nad konkuren-
tami, gdy oferuje produkt lub ustugg o jakosei nie nizszej niz konkurencja, ale
po zdecydowanie niZszej cenie, oraz gdy oferuje produkt Iub ustuge o jakosci
wyzsze]j niz konkurencja, ale po cenie nie wyzszej niz ceny konkurentéws. Prze-
waga konkurencyjna nie tylko jest pojgciem kluczowym we wszystkich teoriach
konkurencji, ale tez stanowi rdzen rozwazan dotyczacych funkcjonowania i roz-
woju przedsiebiorstw.

Wynikiem konkurowania jest osiggnieta pozycja konkurencyjna; aby moc real-
nie oceni¢ swoja pozycjg, trzeba poréwnad si¢ z rywalami. W ocenie proponuje
sie stosowaé metode nazywang diagnoza potencjatu konkurencyjnosci. Celem
tej metody jest identyfikacja i ocena czynnikéw konkurencyjnosci, ktére tkwia
w szeroko rozumianych zasobach przedsigbiorstwa. Zakres diagnozy obejmuje’:

7 M.J. Stankiewicz, Konkurencyjnos¢ przedsigbiorsrwa, TNOIK, Torun 2002, s. §9.

8 W. Matwiejezuk, E. Pawluczuk, op. cit., s. 35.

% J. Pawlowski, Diagnoza potencjalu innowacyjnoéci i konkurencyjnosci przedsiebiorstw,
~Przeglad Organizacji” 2005, nr 5, s. 28.
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tyfikowanie gléwnych obszaréw pél tematycznych zasobéw oraz listy
2 czynnikéw charakterystycznych dla badanego przypadku,

lizg obszarOw, pol tematycznych i sit ksztattujacych gtéwne czynniki
 jakoSciowa,
ienie istoty i wagi oddziatywania poszezegdlnych czynnikéw na
nose,

iowa 1 wartoSciows oceng poszczegolnych czynnikéw i catego

2 sfdwnych czynnikéw konkurencyjnosci ma wymiar jakosciowy 1 ilo-
W pierwsze] czedei diagnozy, po akceptacii struktury zasobow, prze-
si¢ analize¢ pdl tematycznych, aby okresli¢ ich zwigzek i sitg oddzia-
na wskazane czynniki konkurencyjnosci; na podstawie takiej analizy
sie oceny iloSciowej. Pomiar rozpoczyna si¢ od okreslenia kryteriow,
owych czynnikéw sukcesu (KCS), a nastgpnie ocenia sic wagi wybra-
i6w. Kolejny krok to ocena stopnia opanowania wybranych czynni-
wnanie go z osiagnieciami konkurentéw oraz ocena zbiorcza.
a pomiaru sg na ogot rozne dla kazdej branzy. Kazda dziatalnodé ma
inacj¢ KCS. Okreslenie listy kluczowych czynnikéw sukcesu jest
trudne, ale stanowi bardzo wazny element formulowania strategii.
zawiera¢ od kilku do kilkudziesigciu pozyciji, a strategia dziatania
wyborze jednego lub kilku czynnikéw sukcesu, ktére firma bedzie
dzieki czemu osiagnie przewagg nad konkurentami. KCS sg glow-
minantami finansowego i konkurencyjnego sukcesu przedsiebiorstw
To, czy firma bedzie umiata utrzymac lub wzmocni¢ swojg pozycje,
dnim rezultatem wypracowanej przez nie przewagi konkurencyjnej
rony 1 wigZe si¢ z konieczno§cia akeeptacii nieustannych zmian w oto-
giej strony.
wujac t¢ czes¢ rozwazan, stwierdzié mozna, ze konkurencja polega
waniu w dazeniach do analogicznych celdéw, co oznacza, ze dziata-
aowane przez jednych dla osiagnigcia okreslonych celéw, utrudniaja
szkich samych celéw przez innych. Konkurencyjnosé oznacza
osiagania i utrzymywania przewagi konkurencyjnej, inaczej mozna
> 7e jest to zdolno$é konkurencyjna organizacji. Konkurencyjnosé jest
iz, kidra okresla zdolno$é przedsigbiorstwa do ciaglego kreowania
_wizrostu produktywnosci oraz skutecznego rozwijania rynkéw zbytu
sicach, w ktérych konkurenci oferujg nowe, lepsze i tafisze towary lub
owanie natomiast jest to rywalizacja miedzy przynajmniej dwoma
dzialajacymi w tym samym sektorze.
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1.2. Charakterystyka i znaczenie otoczenia rynkowego

Wszystkie organizacje dzialaja w otoczeniu, wraz z nim tworza ekosystem.
Otoczeniem jest to wszystko, co znajduje si¢ poza organizacja, a ma wplyw na
jej dziatanie w sposdb posredni lub bezposredni. Elementami o bezposrednim
oddziatywaniu s3 interesariusze zewngtrzni (klienci, dostawcy, wiadze pas-
stwowe, grupy szczegolnych interesow, media, grupy ochrony konsumentéw,
instytucje finansowe, zwiazki zawodowe, konkurenci) oraz interesariusze
wewngetrzni (pracownicy, udziatowcy 1 rady nadzorcze). Elementy o posrednim
oddzialywaniu to cztery grupy zmiennych: ekonomiczne, demograficzne, poli-
tyczne i technologiczne. Wymiar ekonomiczny otoczenia organizacji to ogdlna
kondycja systemu gospodarczego, w ktorym dziata organizacja. Do czynnikéw
ekonomicznych naleza: inflacja, stopy procentowe, bezrobocie i popyt. Wymiar
demograficzny, inaczej nazywany socjokulturowym, to zwyczaje, nawyki, war-
toéci oraz demograficzne cechy spoleczenistwa, w ktérym funkcjonuje organi-
zacja. Zmienne te okreslaja w duzym stopniu, jakie produkty, ustugi i normy
postepowania spoteczenstwo bedzie najbardziej cenito. Wymiar polityczny to
regulacja dziatalnosci gospodarczej i ogdlne stosunki migdzy gospodarkg i pan-
stwem. Ostatnia grupa to zmienne techniczne, ktére pozwalaja przeksztalcié
zasoby w produkty lub ustugi. Nalezy obserwowaé zmiany w otoczeniu i gdy
pojawiaja si¢ nowe technologie, wdrazad je, jesli to mozliwe. Otoczenie wielu
organizacji ma réwniez wymiar mi¢dzynarodowy. Jest to zakres, w jakim organi-
zacje znajduja si¢ pod wplywem dziatalnodci gospodarczej w innych krajach lub
uczestnicza w tej dziatalnosci'”.

Otoczenie podobnie jak przedsigbiorstwo jest pewnym systemem i jak kazdy
system sklada si¢ z roznych elementéw oraz wzajemnych, czgsto bardzo skom-
plikowanych powigzan i relacji migdzy tymi elementami. Relacje te majg rozne
kierunki; czasami s3 mocniejsze, czasami ulegajg ostabieniu. Powoduje to jednak
ciggle zmiany, dlatego podstawows cechg otoczenia jest niestabilno$¢ oraz tur-
bulencjall.

Poniewaz organizacje sg systemami otwartymi, w rézny sposéb wchodza
w interakcje z r6znymi wymiarami otoczenia. Dla celéw niniejszej pracy szcze-
gblowo omoéwione zostanie otoczenie rynkowe, ktore jest bezposrednio zwigzane
z konkurencjg. Otocznie rynkowe, zgodnie z definicjami, ktére znaleZé mozna

it J AF Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie, wyd. 2 zm., PWE, Warszawa 1997,
5. 79-102.

U R. Krupski, Zarzqdzanie przedsigbiorstwem w turbulentnym otoczeniu, PWE, Warszawa
2005, s. 15.
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=dmiotu'?, to wszystkie zjawiska i procesy majace wpltyw na
- przedsigbiorstwa. Niestety rzadko mamy mozliwo$¢ je ksztal-
=i one decyduja o ksztalcie przedsigbiorstwa. Dlatego niezmiernie
manie otoczenia rynkowego oraz wykorzystanie mozliwosci w nim
swoich potrzeb, a nie bierne trwanie i pozostawanie bezbronnym.
ogdlna wiedza o rynku oraz o tym, co si¢ dzieje dookota, lub
-enie na ten temat. Nieznajomos¢ otoczenia rynkowego mozna
o jazdy samochodem z zastonigtymi oczami: jedziemy do przodu,
v co mijamy, gdzie jeste$my i w ktérym momencie si¢ rozbijemy.
o i bezpiecznego prowadzenia przedsigbiorstwa potrzebna jest
eoGiowa, kompletna i poparta wiarygodnymi danymi empirycznymi
Przedsiebiorstwo musi zna¢ swoich konkurentéw 1 musi by¢ od
Istota formulowania strategii konkurencji jest odniesienie przedsig-
jego otoczenia. Sektor stanowi element otoczenia kazdej organizacji,
ki tworza warunki do dziatania i rozwoju przedsigbiorstwa. Czynniki
renia stanowia dla wszystkich firm dzialajgcych w sektorze uktad
zeh. Wiele czynnikéw znajdujacych si¢ w otoczeniu przedsigbior-
. imektowacé jako determinanty swojego dziatania. WspoGiczesne przed-
= musza dziataé w sposob usystematyzowany i zorganizowany. Istnie-
kw warunki konkurencji wptywaja w znaczny sposéb na zachowania
sorstw, kiore aby przetrwa¢, musza dostosowaé swoje cele do otoczenia.
E. Portera natezenie konkurencji w sektorze nie jest ani sprawa zbiegu
i, ani pecha, ale wynika ze struktury ekonomicznej i wychodzi daleko
ania obecnych konkurentéw. Wedtug niego w sektorze dziata pigé
udzaja konkurencje (rys. 1.2)"% sila przetargowa nabywcow, sifa
2 dostawcow, zagrozenie ze strony nowych konkurentow, zagrozenie
. 7 substytutami, rywalizacja migdzy przedsigbiorstwami majgcymi
07 1“,3@ rynkowq.
~nione sily wyznaczajg ostateczny potencjat rentownosci w danym
Rywalizujace sity, czyli konkurujace przedsigbiorstwa, majg naj-
aczenie przy formulowaniu strategii. Wazne, aby dostrzec, Ze kazdy
» podstawowa strukture, czyli zbibr zasadniczych cech ekonomicznych
ych powodujacy wystapienie w nim sit konkurencyjnych. Wartos¢
= duzym stopniu zalezy od tego, na ile jest on zagrozony pojawienierm si¢
~oduktGw oraz produktéw substytucyjnych. Produkt nowy jest odmiang
wytwarzanego w scktorze, ma takie same lub podobne cechy uzytkowe,

F1

_ Koiminski, W. Piotrowski, Zarzgdzanie. Teoria i prakiyka, PWN, Warszawa 2005,
Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, op. cit., s. 77-108; .R. Schermerhorn, Zarzg-
Warszawa 2008, s. 42-46191-92.

Porter, Strategia konkurencji, PWE, Warszawa 1992, s. 21.
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Nowe wejécia
(nowi konkurenci)

Sia
przetargowa SEKTOR ) Sila przetargowa
dostawcow konkurujace lgl_ientégv
przedsigbiorstwa E‘; W )
y

Substytuty

Rys. 1.2. Sily rzadzace konkurencja w sektorze
Zrbdio: MLE. Porter, Porter o konkurencji, PWE, Warszawa 2001, s. 24.

r6zni sie za$ opakowaniem, znakiem firmowym, jakoscig, nickiedy wygladem.
Grozbe pojawienia si¢ tego produktu nalezy wigzaé z pojawieniem si¢ nowego
producenta. Substytuty natomiast sg produktami zastgpczymi; w sensie techno-
logicznym zupelnie nowymi, ale peinia podobng lub szersza funkcje uzytkows
i zaspokajaja podobne potrzeby klienta (np. cukier i wprowadzenie na duzg skalg
syropu kukurydzianego o duzej zawarto$ci fruktozy). Produkty substytucyjne,
na ktére ze wzgledow strategicznych nalezy zwracaé najwieksza uwage, to te,
co do ktérych wystgpujg tendencje zwigkszajace ich zamienno$¢ z produktem
danego sektora pod wzglgdem ceny i efektywnosel, albe te, ktore sa wytwarzane
przez sektory osiagajace duze zyski'. Mozliwos¢ pojawienia si¢ produktéw
substytucyjnych rosnie z reguly wraz z dojrzewaniem sektora i starzeniem sig¢
wyrobéw w nim. oferowanych, co skutkuje zintensyfikowaniem prac nad nowymi
rozwigzaniami technologicznymi, ktore moga zniwelowa¢ atrakcyjnos¢ produk-
téw zastgpczych. Ukierunkowanie prac na dziatalno§¢ innowacyjna pozwala
odmlodzi¢ istniejacg oferte, rozszerzy¢ baze klientéw oraz wprowadzi¢ zréz-
nicowanie migdzy konkurencyjnymi sprzedawcami. Z kolei brak tych posunigé
moze spowodowaé zmiang struktury konkurencji przez modyfikacje istniejgcych
granic sektora, wymagania kapitatowe, efekty ekonomiki skali 1 w konsekwencji
pojawienie si¢ rozwigzan substytucyjnych zasadniczo zmieniajgcych konfigura-
¢je podstawowych charakterystyk sektorowych.

Dokonujac analiz otoczenia rynkowego, organizacje nie moga zawgzac dzia-
tan tylko do analiz sektorowych. Ze wzglgdu na to, Ze w otoczeniu zachodza

¥ WM.E. Porter, Porter o konkurencji.. ., s. 24-30.
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. szybkie i trudne do przewidzenia zmiany, pojawily si¢ koncepcje méwiace o tym,
" Ze istotnym czynnikiem wptywajacym na osiggnigcie sukcesu przez organiza-

- ¢je jest zaprzestanie konkurowania ze soba i wejécie na nowe rynki lub analiza
peryferii sektora, gdyz tam czgsto moze pojawié si¢ niebezpieczefistwo. Z tych
wzgledéw warto zwrécié uwage na koncepcje wizji peryferycznej oraz na strate-
gie blekitnego oceanu.

1.3. Wykorzystanie analizy peryferii sektora w uzyskiwaniu
przewagi konkurencyjnej

Zmieniajace sie otoczenie, w ktérym funkcjonujg przedsigbiorstwa, oraz
zmiany w sposobach konkurowania powodujg, ze przedsigbiorstwa muszg
wychodzi¢ daleko poza dotychczas obstugiwane rynki i szybko reagowac, dosto-
sowujac swe cele do zmieniajacych sig warunkéw w otoczeniu. Jest to zadanie
bardzo trudne, bo najwieksze zagrozenia pojawiaja sie na obrzezach sektoréw
lub nawet poza nimi. Jako przyktad mozna podac sektor fotografii tradycyjnej
zdobyty przez producentéw elektroniki cyfrowej, ktérzy teraz muszq broni¢ sie
przed producentami telefonéw komérkowych’, Przyktad ten potwierdza, jak
istotne znaczenie ma obserwacja sektoréw pokrewnych i analizowanie, czy nie
powstajg w nich produkty nowe lub substytucyjne.

Odpowiedzig na te problemy bylo powstanie koncepciji wizji peryferycznej
przedsigbiorcéw. Opiera si¢ ona na zalozeniu, ze srodowisko, w ktérym dziata
przedsigbiorstwo, moZna podzieli¢ na trzon, ktéry Jest obszarem bezpoérednio
zwigzanym z dziatalno$cia przedsigbiorstwa i jest bacznie przez nie obserwo-
wany, oraz peryferie, czyli to, co znajduje si¢ na obrzezach organizacyjnego pola
widzenia, na styku sektoréw i rynkéw geograficznych, ktére nie Zajmuja naszej
uwagi. Gdy przedsigbiorstwo chee sig skupi¢ na nowych rynkach lub wkracza
na nie, zmienia sig wtedy zakres tego, co wehodzi w skiad trzonu i peryferii.
Nalezy pamigtad, ze to wlasnie na peryferiach pojawiajg sig pierwsze symp-
tomy nadchodzgcych zmian i nowe trendy’S. A. Grave poréwnuje proces zmian
zachodzgcy w otoczeniu rynkowym do topniej acego Sniegu, stwierdzajge: , kiedy
przychodzi wiosna, $nieg najpierw topi sie na obrzezach, gdyz tam najbardziej
jest narazony na oddzialywanie wielu czynnikéw”. Podobnie jestw dziatalnodci
przedsigbiorstw, gdy zwrécimy uwage na peryferie, mozemy wezesniej zauwazyé

¥ 1. Kokoszka, Ko nie zarabia na cyfrze?, ,Forbes” 2006, nr 7, 8. 66.
' A. Witek-Crabb, Arnaliza otoczenia przedsiebiorstwa w warunkach globalizacji [w:]
Strategie przedsi¢biorstw w otoczeniu globalnym, red. Z. Dworzecki, SGH, Warszawa 2008, s. 51.

¥ A.S. Grove, Only the Paranoid Survive: How to Exploit the Crisis Points that Challenge
Zverv Company, Doubleday, New York 1999, s. 110.
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symptomy zmian zachodzacych w otoczeniu. Obserwowanie innych sektoréw
i przekraczanie aktualnych modeli mys$lowych pozwala na zwigkszenie liczby
sygnalow, ktére mozna zauwazy¢, oraz uczy nadawania znaczenia sygnatom,
ktére mogliby$my zlekcewazyd!®. Analiza peryferii pozwala na zidentyfikowanie
nowych klientdw, jest réwniez przydatna w obserwowaniu i zrozumieniu zacho-
wan konkurentdéw, ktérzy inaczej si¢ zachowuja i inaczej myslg. S. Winter, cheac
wskaza¢, w jaki sposob wizja peryferyczna wptywa na dzialanie przedsigbiorstw,
pordwnuje organizacje do organizméw. Podobnie jak organizmy organizacje
majg sensory, za pomoca ktérych odbierajg informacje o szansach 1 zagroZeniach.
Sensorami dla organizacji sg selekcja, adaptacja i uczenie sig. Jesli organizacje
chea odnieéé sukces, muszg wykazywaé tendencje do uczenia si¢ i adaptacji®®.

Inni autorzy, G. Day i P. Schoemaker, poréwnujg wizj¢ peryferyczng do gatki
ocznej, ktora ma komdrki odpowiadajace za dostrzeganie koloréw w dobrym
§wietle, komérki odpowiedzialne za czytanie, komérki odpowiedzialne za
postrzeganie w ubogim $wietle. Podobnie organizacje powinny mieé¢ komérki,
ktére dostrzegaja trzon, oraz inne — dostrzegajace peryferie. Rodzi sig w tym
miejscu fundamentalne pytanie, ile organizacji dostrzega szanse uzyskania prze-
wagi konkurencyjnej tkwiagce w wizji peryferycznej. Rzadkoscig sg organiza-
cje, ktore poswigeaja uwage tej metodzie. Jezeli jednak przedsigbiorstwo chee
dostrzec zmiany, ktére zachodza na peryferiach, musi dostrzega¢ najmniejsze
nawet szczegdly i drobiazgi. Niemniej peryferie sg nieuchwytne; gdy odwracamy
glowe, aby je dostrzec, kreujemy nowe peryferie; gdy s tworzone nowe modele
biznesowe, kreujemy nowe spojrzenie. Obecnie ceng, jaka przedsigbiorstwa placg
za skupienie uwagi na tym, co jest z nimi zwigzane, jest niedostrzeganie nowych
obszaréw. Wskazane jest, aby przedsiebiorstwa mogly dostrzec wszystko na raz,
ale jest to zadanie bardzo trudne, gdyz trudna jest zmiana pola skupienia. Obec-
nie, gdy zmiany nadchodza z réznych stron $wiata, zbilansowanie skupionego
spojrzenia organizacji z rozproszonym moze stac sig najwazniejsza zdolnoscia
pozwalajgca na uzyskanie przewagi konkurencyjnej. Aby organizacje mogty
dostrzec i wykorzystac szanse na peryferiach, powinny wykorzystaé sit¢ dZwigni
wizji peryferycznej, wzmacniac intencje, lepiej odezytywaé dane pochodzace ze
specyficznych sensoréw, zainstalowaé rutynowe sensory w obszarach obecnie
nieistotnych?®.

B A Witek-Crabb, op. cit., s. 51.

9§ G. Winter, Specialised Perception, Selection, and Strategic Surprise: Learning from the
Moths and Bees, ,,Long Range Planning” 2004, nr 2, 5. 163~165.

20 (3. Day, P. Schoemaker, Peripheral Visio: Sensing and Acting on Weak Signals, ,,Long
Range Planning” 2004, nr 2, s. 118-119.
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1.4. Strategia bl¢kitnego oceanu w tworzeniu nowej
przestrzeni rynkowej

W.Ch. Kim oraz R. Mauborgne zwracajg uwagg na rynkowy wszechswiat,
ktéry zbudowany jest z dwéch oceandw: czerwonego 1 bigkitnego. Czerwone
oceany reprezentuja branze dzi$ istniejace. W oceanach tych granice branzy s3
okreslone, a reguly gier konkurencyjnych znane. W tym przypadku przedsigbior-
stwa starajg sie przescigna¢ swoich rywali i zagarngé wigksza czgSC istniejacego
popytu. W miarg jak przestrzef rynkowa staje si¢ coraz bardziej zatloczona,
perspektywy wzrostu i zysku sg coraz bardziej ograniczone. Produkty staja si¢

standardowymi towaramil, a konkurencja na §mieré i zycie ,.Zmienia czerwony

ocean w morze krwi™,

Biekitne oceany to niewykorzystana przestrzeh rynkowa, ktéra jesli zostanie
zauwazona, moze da¢ przedsigbiorstwu zyskowny wzrost. Wigkszos¢ biekitnych
oceanow jest tworzona przez rozszerzanie granic istniejacych branz. W tym podej-
$ciu konkurencja nie jest istotna, a zasady gry rynkowej maja by¢ dopiero ustalone.
Sektory i branze s3 nieustannie tworzone i rozszerzane. Granice sektoréw nie
gory okreslane, moga by¢ ksztaltowane przez réznych uczestnikéw rynku.
izacje nie MUSz3 konkurowaé ze sobg bezposrednio w obszarze danego
o= ale moga tworzy¢ nowsg przestrzef rynkowg. Okazuje sie zatem, Ze ani
ia, ani sektor, ani branza nie sg najlepszymi jednostkami analitycznymi
sr6det wzrostu. To posunigcia strategiczne, 2 nie organizacja czy sek-
pdnia o konkurencyjnosci organizacil. Posuniecia strategiczne sa zbiorem
 menedzerskich i decyzji zwigzanych z wystapieniem z powazng ofertg
wa kreujgca rynek?*. To, co zawsze odrézniato zwyciezcow od przegra-
podejécie do strategii. Poczatek strategii bickitnego oceanu stanowi inno-
artosci, ktora nie koncentruje sie na pokonaniu konkurencji, ale na tym,
Enrencja przestala by¢ istotna, co jest mozliwe przez stworzenie nowej
dla pabywcow 1 wiasnej firmy. Dzieki temu nastapi otwarcie nowej,
przestrzend rynkowej.
~.-c 1 B. Breen wskazuja na innowacje jako unikatows zdolnos¢, ktéra
¢ seworzy¢ nowg wartosé dla klientow, a przez to uzyskad przewage Jron-
przedsigbiorstwa na dtugi okres. Autorzy Zwracajg szczegolng uwage
je zarzadzania, czyli to, CO W Znaczacy sposob zmienia sposoby

= oraz sposob realizacji celu®.

Kim, R. Mauborgne, Strategia blekitnego oceanu, MT Biznes, Warszawa 2005,

= 2.
i B. Breen, The Future of Management: Where Is Gary Hamel Leading Us?,
. Planning” 2008, vol. 41, October, s. 469-482.
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Innowacja moze przybiera¢ wiele form, dotyczy produktéw, proceséw, marke-
tingu, modelu biznesowego i wielu innych obszaréw. Powstaje pytanie, na ktéra
z mich przedsigbiorstwo powinno postawié. Zalezy to od tego, na jakim etapie
cyklu zycia znajduje sig kategoria jego produktu®t. Co kilka lat innowacje staja
sig ghownym stymulatorem w strategii wzrostu®, zarzadzanie innowacja nalezy
za$ do kluczowych proceséw w organizacji. Bez wprowadzania nowych produk-
tow, modyfikowania procesow i usprawnieft w zakresie zarzadzania organizacja
nie jest w stanie przetrwaé?S,

Jesli pomysty s3 wymuszone, kluczem do wzrostu jest 1aczenie analitycz-
nej pétkuli mézgu z obdarzong wyobraznia pétkulg prawa. Innowacje zawsze
wprowadzajg stan chaosu, s3 procesem, ktdry trudno zmierzyé i ktérym trudno
zarzadzaé. Wielu ludzi rozpoznaje je dopiero wtedy, gdy organizacja odnotowuje
wyraZny wzrost. Natomiast coraz czgsciej konkluzja jest stwierdzenie, ze inno-
wacje zaradzily kryzysowi, bo obecnie nie wystarczaja ,jatowe” pieniadze, ale
licza sie niesprawdzone idee?’.

Innowacja wartosci pojawia sig tylko wéwezas, gdy przedsigbiorstwo laczy
w jedng catos¢ innowacj¢ z uzytecznoscia, ceng i kosztami. Jesli nie uda sig spiaé
innowacji z wartoscig w taki wiasnie sposéb, korzysci wynikajace z dziatan inno-
watoréw w dziedzinie technologii i pionieréw rynkowych beda zbiera¢ inne firmy.
Innowacja wartosci jest zatem nowym sposobem myslenia o strategii i nowym
sposobem jej realizacji; pozwala na uzyskanie przewagi nad konkurencja.

Podejmowanie dc;cyzji wymaga analizy zrédet, w ktérych mozna szukaé
nowych rozwiazan. Zrédla decyzji mozna podzieli¢ na zewnetrzne (sektorowe)
1 wewnetrzne (domowe). Uwarunkowania zewnetrzne ksztattuja wnetrze orga-
nizacji i z nich wyplywajg Zrédta ukryte (coming from behind)*. Oznacza to,
ze nalezy analizowaé szczegélowo otoczenie, aby organizacje mogty sprawnie
funkcjonowac oraz na biezgco dostosowywac cele i strategie dziatania do jego
zmian. Na strategi¢ dla organizacji powinny skiadac sie: analiza zmian portfela
przedsigbiorstwa, wykonanie zaplanowanych zmian oraz poprawa umiejetnogci
juz zdobytych?.

 G.A. Moore, Darwin i demon, ,,Harvard Business Review — Polska” 2006, nr 4, 5. 80.

¥ R M. Kanter, Innowacje: klasyczne pulapki, ,Harvard Business Review — Polska™ 2007,
nr 2, s. 67,

* J. Kardas, M. Wéjcik-Augustyniak, Zarzqdzanie w przedsiebiorstwie, Difin, Warszawa
2008, s. 333,

¥ DK. Rigby, K. Gruver, J. Allen, Innovation in Turbulent Times, ,Harvard Business
Review” 2009, nr 6, 5. 79.

¥ N.F. Veltri, C.S. Saunders, C.B. Kavan, Information Systems Backsourcing: Correcting
Problems and Responding to Opportunities, ,,California Management” 2008, nr 1, 5. 52.

¥ A Franken, Ch. Edwards, R. Lambert, Executing Strategic Change: Understanding the
Critical Management Elements that Lead to Success, ,California Management” 2009, nr 3,
8. 53-54.
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L erzeprowadzonych wyzej rozwazan wynika, ze zmiany rynkowe wywie-
seromny wplyw na zachowania menedzeréw. Zarzadzajacy przedsigbior-
= muszg dostosowywac cele do burzliwego otoczenia. Przeprowadzone
- potwierdzaja, ze aby przedsigbiorstwo odniosto sukces, nie wystarczy
produktu. Nalezy: analizowa¢ otoczenie przedsigbiorstwa, szczegblnie
e, dostrzegaé Zrodia nzyskiwania przewagi konkurencyjnej w analizie
{obrzezy, sektoréw pokrewnych), tworzy¢ ,,biekitne oceany” 1 wprowa-
ie innowacje produktowe, procesowe oraz organizacyjne.

dej organizacji mamy do czynienia z dwoma typami bohateréw. Pierw-
ownicy, kiérzy zglaszaja pomysty na nowe i innowacyjne produkty
- o tych osobach w przedsiebiorstwach si¢ méwi i w ich strong kieruje
mwaly. Drugi typ to pracownicy, ktérych wkiad pozostaje czgsto niezau-
mv; to osoby podsuwajace pomysty na lepsze zarzadzanie®®. Nalezy w tym
em Zwrdeié uwage, Ze oba typy bohaterdw sg bardzo wazne dla przedsig-
od ich dziatan bedzie zalezato, czy osiagnigta zostanie przewaga kon-
. G. Hamel stwierdzit, ze: ,.w ciggu ubieglego stulecia wickszy udziat
niu trwalej przewagi konkurencyjnej miaty takie przelomeowe koncepcje
szadzanie markg czy podziat struktury organizacyjnej na piony niz wiel-
pracy laboratoriéw lub grup fokusowych; innowacje w sferze regut
ow zarzadzania mogg zapewni¢ dlugotrwala przewage konkurencyjng

ie poprawi¢ sytuacj¢ przedsigbiorstwa na rynku™'.

. Dizvenport, L. Prusak, Innowartorzy zarzgdzania, ,Harvard Business Review — Polska”
& 103,
1, Innowacje w sferze zarzqdzania, ,Harvard Business Review — Polska” 2006,



