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Innowacje a konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa
Robert Gadomski

Ponizszy artykul ma na celu pokazanie, iz w obecnych czasach budowanie
pozycji  konkurencyjnej przedsiebiorstwa jest nierozerwalnie zwiqzane z
wprowadzaniem innowacji. Wymogi wspotczesnego rynku, na ktérym o powodzeniu
danego produktu lub ustugi decyduja nabywcy, zmuszajq firmy i ich menedzerdéw
do zweryfikowania dotychczasowego sposobu myslenia i co za tym idzie — zmiany
sposobu zarzqdzania. Niezbedne jest zatem szersze spojrzenie na calq teorig
konkurencyjnosci i odniesienie jej do zagadnier innowacyjnosci firmy.

W zwiqzku z powyiszym w prezentowanym tekscie uwzgledniono takie tematy jak:

* zarzqdzanie w XXI wieku,

« pieé sil Portera a innowacje,

* strategie konkurencji a innowacje.

Ponadto, dla pokazania praktycznej strony omawianych aspektow, omowiony
zostal przyklad dzialalnosci firmy IBM. Przedsiebiorstwo to dzieki innowacyjnosci
przez wiele lat wyprzedzato bowiem oczekiwania rynku. To przyczynilo sig
do rozwoju Swiatowego rynku komputeryzacji, a co wazniejsze dla potrzeb
tego opracowania ~ stalo sie doskonalym przykladem utrzymania przewagi
konkurencyjnej przez firme.

Od wielu lat tak w literaturze zachodniej, jak 1 polskiej mozna znalezé
stwierdzenia, ze innowacje sa jednym z najwazniejszych czynnikdw wptywajacych
na wzrost konkurencyjnosci przedsiebiorstw. Konkuruje si¢ oczywiscie réwniez
cena, jakoscia oraz promocja, jednak to wlasnie innowacjom przypisuje si¢ gléwna
role w budowaniu potencjatu konkurencyjno$ci firmy.

Tego typu lub bardzo podobne spostrzezenia mozna znalezé w wielu
ksigzkach (por. Godziszewski, Haffer 1 Stankiewicz 2001: 273, 287; Jagas
1999: 280-285; Niedbalska, Wiszniewski 1998: 13). Jednak w wiekszosci z
nich znaczenie innowacji dla konkurencyjnosci przedsiebiorstwa jest ujmowane
bez uwzgledniania samej konkurencyjnosci. Dlatego zamierzam uwypukli¢ role
innowacji technicznych w budowaniu pozycji konkurencyjnej firmy.

Zarzadzanie w XXI wieku

Zarzadzanie w obecnych czasach, jesli rzeczywiscie ma podwyzszaé
konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa, musi by¢ efektem pracy menedzerow
opierajacych si¢ na zupeilnie nowym stylu mys$lenia. Styl ten powinien silnie
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stymulowa¢ i promowaé trzy kluczowe warunki sukcesu, mianowicie: wysoka
jako$¢, aktywny marketing i efektywne innowacje (Jagas 1999; 274).

Wysoka jako§¢ stala si¢ jednym 2z najwazniejszych instrumentow
konkurencyjnosci wspélczesnego przedsigbiorstwa. Niezaprzeczalny jest fakt, ze
produkty wysokojakosciowe sa po prostu trwalsze. Konsumenci niejednokrotnie
wola ponies$¢ wigkszy wydatek 1 zakupié rzecz, ktéra bedzie im stuzyla przez wiele
lat, niz za niewiele nizsza ceng kupowaé produkty, ktérych trwatosé jest bardzo
ograniczona. W przypadku produktéw, ktore, zgodnie z ich przeznaczeniem, sa
produktami krétkotrwatymi bardzo istotny jest fakt przywiazywania si¢ do nich
klientéw. Klient znajac wysokg i sprawdzona jako$¢ danego produktu, z calg
pewnoscia nie bedzie szukat jego substytutu.

Produkty wysokojakosciowe sq zazwyczaj rowniez bezpieczniejsze zaréwno
dla zdrowia czlowieka, jak i dla $rodowiska. Latwo jednak zauwazy¢, iz
przedsigbiorca poza pozyskiwaniem klientéw zyskuje co$ jeszcze. Jak zauwaza
J. Penc, wysoka jakos¢ obniza koszty marketingu, a mimo to zwicksza udziat w
rynku. Mozliwe jest bowiem uzyskanie wigkszych cen wzglednych nawet przy
Jednoczesnym zwigkszeniu udziatu w rynku. Obecnie rzadko ktéra firma moze
sobie pozwolié na zia jako$¢, gdyz szacuje sig, ze koszty ztej jakosci moga wynosi¢
od 10 do 20% obrotéw, a w elektronice nawet do 25% (Penc 1997: 46).

Drugim istotnym kryterium nowego myslenia w zarzadzaniu jest aktywny
marketing. Gtéwnym celem marketingu jest poznanie klienta i dopasowanie
si¢ do jego potrzeb, co gwarantuje przewage konkurencyjna firmie i buduje jej
wizerunek w otoczeniu. Sama firma oprécz zadowolenia klienta, ktére jest kwestia
nadrz¢dna, osiaga zysk, ktory jest przeciez podstawa przedsiebiorczosci. Ponadto
»...marketing rzadzi dzisiaj wszystkimi procesami w przedsigbiorstwie, decyduje
0 jego polityce i strategii” (Jagas 1999: 277). Dlatego bardzo istotne jest jego
odpowiednie stosowanie, a wigc zarzadzanie marketingowe.

Warto zwréci¢ uwagg na fakt, ze A.H. Jasifski traktuje marketing innowacji
szerzej, niz to si¢ przyjmuje w literaturze. Autor ten zwraca uwage, ze marketing
wykracza poza dane przedsigbiorstwo, gdyz dotyczy réwniez dziatalnodci
placéwek badawczo-rozwojowych. W tym znaczeniu dziatalnosé marketingowa
sprzyja réwniez dyfuzji innowacji w gospodarce (Jasifiski 1998: 101).

Dziatalno$¢ marketingowa z cala pewnoscia jest kosztowna. Wyprzedzanie
oczekiwan rynku, wprowadzanie innowacji daje jednak pozadane efekty. Odréznia
przeciez firme od konkurencji.

Wysoka jako$¢ jest bardzo wazna dla nabywcéw, ale nie stanowi ona o tym, czy
dany produkt bedzie kupowany. Po co konsumentowi produkt wysokiej jakosci,
ktory jest dla niego osobiscie bezuzyteczny? To samo moze czgsciowo dotyczyc
takze marketingu. Nawet najbardziej zaawansowane dziatania marketingowe
nie sa w stanie przekona¢ nabywcy do zakupu produktu, ktory jest dla niego
bezuzyteczny. Dlatego, moim zdaniem, w nowym sposobie zarzadzania bardzo
istotng sprawa sa efektywne innowacje, ktore w gruncie rzeczy oznaczajg nowa
Jako$¢. Jako$¢ ta nie jest jednak pozbawiona uzytecznosci, gdyz jest, a przynajmniej
powinna by¢, wynikiem badan marketingowych. Efektywne innowacje sg zatem
szerszym pojeciem od dwéch poprzednich czynnikéw sukcesu, gdyz tacza w sobie
pozytywne cechy zaréwno wysokiej jakosci, jak i aktywnego marketingu.

K. Obldj zauwaza, ze ,teoretycznie sukces jest prawie zawsze efektem
innowacyjnosci i bycia pierwszym na rynku lub w danej niszy...” (Obt¢j, Palikot
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2003: 32). Zgadzam sig z cytowanym autorem, ktory twierdzi ponadto, iz sukces
danej firmy wiaze si¢ zaoferowaniem konsumentowi nowej wartosci. Wartosé
ta musi posiada¢ podstawowsq ceche, a mianowicie musi by¢ inna od tej, ktorg
oferuja konkurenci. Istotne jest to, ze K. Obtd] wymieniajac innowacje¢ jako jeden
ze sposobow zdobywania przewagi konkurencyjnej na rynku, nazywa jg zmiang
regul gry (Obtdj, Palikot 2003: 42). To wiaénie zmiana regut gry, zmiana podejscia
menedzerow do zarzadzania, skierowanie si¢ ku efektywnym innowacjom sa,
moim zdaniem, potrzebne polskim przedsiebiorstwom.

Wazne jest zatem, aby zadne pomysly nie marnowaly si¢. Sprzyja temu
wspotpraca wszystkich pracownikéw danego przedsiebiorstwa. Firmy, bez wzgledu
na to, czy maja ustabilizowang pozycje¢ na rynku, czy dopiero na niego wchodza,
muszg wprowadza¢ innowacje techniczne. Gwarantujg one uzyskiwanie przewagi
konkurencyjnej. Innowacje sg najlepszym sposobem do stworzenia atrakcyjnego
rynku, wplywaja bowiem w znaczacym stopniu na wielko$¢ sprzedazy (Bossak
1999). Dlatego innowacje powinny wkracza¢ do kazdej sfery dzialalnosci firmy.
Bez watpienia jednak najwicksze zyski przynosza innowacje produktowe, gdyz to
one gléwnie oddziatuja na konsumenta, a Scislej mowiac, to konsument decyduje
o ich istnieniu'.

Sadzg, Ze to wlasnie efektywne innowacje techniczne beda miaty w najblizszym
czasie kluczowe znaczenie dla budowy pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstw w
Polsce. To one sa bowiem bezposrednia reakcja na popyt konsumencki. Natomiast
zarzadzanie na najwyzszym poziomie i w nowych kategoriach myslenia — to
obecnie najwigksze wyzwanie dla polskich menedzerdw. Musza oni bowiem zdaé¢
sobie sprawg, Ze to oni majg stuzy¢ rynkowi, a nie odwrotnie.

Pie¢ sit Portera a innowacje

Najwiasciwszym polem do badania pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa
Jest sektor (branza), w ktérym dziata dana firma. Dlatego niezmiernie istotny jest
aspekt oddziatywania innowacji technicznych na sity dzialajace w sektorze. Moim
zdaniem, kazda z pigciu sit opisanych przez M.E. Portera? daje si¢ w prosty sposob
odnie$¢ do innowacji technicznych.

Skuteczna walka z nowymi firmami wchodzacymi do sektora jest
nierozerwalnie zwigzana z ustanawianiem wysokich barier wejscia na dany rynek.
Niezmiernie istotna z punktu widzenia przedsigbiorstwa jest ekonomika skali.
Mozna ja uzyska¢, wprowadzajac innowacje procesowe. Przy ich wdrazaniu
pojawiaja si¢ bowiem mozliwo$ci wytwarzania nie tylko na duza skale, ale i po
nizszych kosztach. Pozwala to firmie czerpaé wigksze zyski z danej produkji.
Posiadajac przewage kosztowa, przedsigbiorstwo moze réwniez, kosztem
tymezasowych zyskéw, obniza¢ ceny produktow, zdobywajac w ten sposob
nowych nabywcéw.

Tworzenie innej bariery, jaka jest wysoki poziom technologiczny, réwniez
nie jest mozliwe bez innowacji technicznych. Nowe procesy wytwércze oznaczaja
wysokie nakiady na dziatalno$¢ innowacyjna, a na to, jak juz pisatem, Zazwyczaj
nie sta¢ polskich przedsigbiorcow. Moim zdaniem, sprawa jest naprawdg
powazna, bo zeby zaczaé osiaga¢ pozadane zyski, trzeba najpierw zainwestowaé
w innowacje procesowe. Bez innowacji nie ma bowiem szans na budowe pozycji
konkurencyjnej przedsigbiorstwa.
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W ostatnich latach obserwujemy réwniez wzrost znaczenia barier formalnych,
ktére sa wymogami zaréwno prawa polskiego, jak i migdzynarodowego. Bariery
te wigza si¢ m.in. z wytwarzaniem proekologicznych produktow przy pomocy
technologii oszczedzajacych srodowisko naturalne. Polscy przedsigbiorcy nie
powinni zapomina¢ o powyzszym aspekcie swojej dziatalnosci. Standardy
dotyczace ochrony $rodowiska nabieraja coraz wiekszego znaczenia w miare
postgpu naszych przygotowan do wstapienia w struktury Unii Europejskiej (Fiedor
1999-2000: 9).

Rywalizacja miedzy istniejacymi na rynku konkurentami to kolejna
sia opisana przez M.E. Portera, ktorej trzeba sprostaé, wprowadzajac
innowacje techniczne. Taka rywalizacja wymaga od firmy szeroko zakrojonych
i r6znorodnych dziatafi. Podjgte kroki zaleza bowiem od specyfiki danego sektora,
ilosci konkurentéw i jakosci ich dziatan. Z cala pewnoscia z konkurentami
pozwola uporaé si¢ innowacje procesowe, ktére pozwola uzyskaé przewage
kosztowa, obnizajac koszty wytwarzania. W niektérych sytuacjach bardziej
pomocne mogg si¢ okaza¢ innowacje produktowe. Innowacje te sa podstawa
strategii réznicowania. Strategia ta jest natomiast, o czym juz pisatem, uktonem w
strong coraz bardziej wymagajacych nabywcéw. Szybkie i elastyczne reagowanie
na popyt konsumencki daje firmie niezaprzeczalng przewage konkurencyjna.

Zkoleisilna pozycja przetargowa nabywcow gwarantuje przedsigbiorstwom,
ktore ja uzyskaja, niezwykle wygodna pozycje konkurencyjna. Takie firmy
uniezalezniaja si¢ bowiem od swoich dostawcow. Najlepszym sposobem na
taka niezalezno$¢ jest, moim zdaniem, wdrazanie innowacji procesowych. W
zaleznosci od rodzaju produkcji moga to by¢ bardziej elastyczne technologie,
nie wymagajace konkretnych komponentoéw lub tez technologie umozliwiajace
przejmowanie funkcji wiasnych dostawcéw. W polskich warunkach rozwiazania
te nie wydaja mi si¢ jednak mozliwe do zastosowania. Polskie przedsigbiorstwa sg
bowiem za mato innowacyjne, a ich menedzerowie za mato otwarci na potrzeby
konsumenta’,

Moze wystapi¢ oczywiscie taka sytuacja, ze produkowane wyroby beda
bardzo wysokiej jakosci i kazda zmiana dostawcy komponentéw danego produktu
wplynie negatywnie na jego jakos¢. W takim wypadku sile przetargows zyskuj a
dostawcy. Oni réwniez moga przejmowaé funkcje swoich odbiorcow, jezeli
ich produkty s3 wysoko-technologiczne (high-tech). Moga zatem wprowadzaé
innowacje techniczne w celu budowania swojej przewagi konkurencyjnej w
danym sektorze.

Ostatnia sita konkurencyjna w sektorze jest, wedlug Portera, zagrozenie ze
strony substytutéw. Przedsigbiorstwa nie moga radzié¢ sobie z takim zagrozeniem
bez wprowadzania innowacji produktowych. Innowacje te moga postuzy¢ zatem
do obrony rynku, ale jeszcze lepiej, jesli pozwola go poszerzy¢. Jedynie od
przedsigbiorstwa zalezy, czy przyjmie ono pozycje obronng, czy przystapi do ataku.
Menedzerowie, po wnikliwej analizie sytuacji rynkowej firmy, powinni zadecydowag,
czy wprowadza¢ radykalne innowacje, czy jedynie innowacje ulepszajace.

Bardzo wazna sprawa jest sam fakt wprowadzania innowacji produktowych,
gdyz ich znaczenie powinno wzrosna¢ w najblizszych latach na polskim rynku.
Jest to, moim zdaniem, naturalny kierunek zmian na rynku. Coraz wigkszego
znaczenia nabiera bowiem zaspokajanie potrzeb konsumenta, a odpowiedzig na to
sq przeciez innowacje produktowe.
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Na podstawie tego, co napisalem powyzej, widac, ze innowacja techniczna
pozwala na skuteczng walke ze wszystkimi sitami konkurencji, dzialajacymi w
danym sektorze. Bez watpienia ze wszystkimi z nich musza si¢ upora¢ polscy
przedsigbiorcy. Walke z konkurencja moga prowadzi¢ jednak w réznej skali,
w zaleznosci od wilasnych mozliwosci. Istotny jest zatem wybdr odpowiedniej
strategii konkurencji.

Strategie konkurencji a innowacje

W dzisiejszych czasach menedzer musi wiedzie¢, ze dla przedsigbiorstwa
niezwykle wazne jest planowanie strategiczne. Planowanie takie ma zazwyczaj
charakter poznawczy. Musi opieraé si¢ na szeroko zakrojonej analizie otoczenia
1 analizie sytuacji wewnetrznej firmy. Uwienczeniem planowania strategicznego
musi by¢ sformulowanie odpowiedniej strategii. Poniewaz ,,...strategia jest
kategoria zlozona, wieloznaczng i podlegajaca ewolucji” (Janasz W., Janasz
K., Swiadek i Wisniewska 2001: 30), nie mozna w zadnym wypadku méwié
o jednolitym modelu strategii. Jedna z najpopularniejszych definicji strategii,
przytaczana przez wielu autorow, jest definicja sformutowana przez A.D.
Chandlera. Wedtug niego ,,...strategia to okreslenie gtoéwnych, dtugofalowych
celow firmy i przyjgcie takich kierunkéw dziatania oraz taka alokacja zasobow,
ktére sg konieczne dla zrealizowania celéw” (Janasz W., Janasz K., Swiadek i
Wisniewska 2001: 32).Wedhug mnie, jest to bardzo trafne sformulowanie, gdyz
wyraznie pokazuje, ze kazda firma (zwlaszcza duza i $rednia) musi posiadaé
swoja wlasng strategi¢, zwigzang z indywidualnymi mozliwo$ciami i celami oraz
mozliwo$ciami realizacji tych celdw.

Juz sam fakt posiadania przez przedsigbiorstwo strategii jest, moim zdaniem,
pozytywna cecha, gdyz $wiadczy o tym, iz firma my$li dalekowzrocznie. MyS§lenie
dalekowzroczne nie oznacza nic innego jak planowanie dalszego rozwoju
przedsigbiorstwa. Brak strategii uwazam za jednoznaczny z brakiem mys§lenia o
konkurencji i pozostawaniem w stagnacji.

W literaturze mozna znalez¢ wiele klasyfikacji strategii konkurencyjnych firmy.
Te same strategie przez wielu autoréw niejednokrotnie sa okreslane jako strategie
rozwoju, strategie marketingowe czy strategie konkurencyjne. Moim zdaniem
jednak pojecie ,strategie konkurencji” odnosi si¢ do nich wszystkich. Wszystkie
inne strategie sg jakby czeéciami sktadowymi ogélnych strategii konkurencji i po
wnikliwej ich analizie nabieraja charakteru walki z konkurencja.

Wedtug mnie, kluczowymi strategiami sg te, ktdre odnosza si¢ do pozycji
rynkowej przedsi¢biorstwa. Zgodnie z tym Ph. Kotler wyrdznia strategie (Kotler
1994: 355):

1. lideréw rynkowych,

2. pretendentow,

3. nasladowcow,

4. specjalistéw od luk rynkowych.

Ad. 1. Strategie lideréw rynkowych, wbrew pozorom, nie nalezg do tatwych.
Firma, ktéra jest liderem rynkowym, bardzo fatwo moze przestaé nim by¢. Musi
ze zdwojona sitg walczy¢ z konkurencja. Taka firma zazwyczaj dyktuje na rynku
poziom cen. Powinna przewodzi¢ réwniez w kwestii wprowadzania nowych
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produktéw. Z tym wiazg si¢ jednak, jak juz wspominatem, bardzo duze koszty.
Jezeli lider rynkowy w jakim$ momencie straci czujnos¢, moze zostaé wyparty
przez inna firme, ktora wprowadzi na rynek jakas innowacje.

Trzeba zaznaczyC, ze grozba zdetronizowania lidera rynkowego poprzez
innowacje techniczne jest bardzo realna. Powszechnie twierdzi sie, na co
zwraca uwage Z. PierScionek, ze dominacja przedsigbiorstwa wiaze sie mu.in.
z ograniczeniem jego sktonno$ci do innowacji. Ponadto firma bedaca liderem
rynkowym osiaga nieprzecigtnie wysokie zyski i1 przyczynia si¢ do ograniczenia
podazy, co nie jest pozytywnie oceniane z punktu widzenia catej gospodarki
(Pierscionek 1997: 191).

Ad. 2. Pozycji lideréw rynkowych zagrazaja pretendenci rynkowi, czyli takie
firmy, ktére sa tuz za liderami, je$li chodzi o pozycje rynkowa. Z. Pierscionek
nazywa je dobitnie firmami rzucajacymi wyzwanie. Podkresla to fakt, ze atak na
lidera moze by¢ bardzo ryzykownym dziataniem. Moze on byé podjety jedynie
przez przedsigbiorstwo, ktore dysponuje Zrodiami przewagi konkurencyjnej
niedostgpnymi liderowi (Pierscionek 1997: 194). Pretendenci rynkowi, jesli chca
zwigkszy¢ swoj udziat w rynku, sq zmuszeni do stosowania strategii ataku.

Ad. 3. Wiele firm nie checac ponosi¢ wysokich kosztéw na badania i rozwoj
(B+R), decyduje si¢ na zajmowanie pozycji nasladowcéw rynkowych. Ich
strategie opierajg si¢ na przechwytywaniu zaréwno innowacji produktowych,
jak i procesowych. Niejednokrotnie jednak wiaza si¢ z udoskonalaniem danych
produktdw. Firmy stosujace strategie nasladowcow rynkowych z cata pewnoscia
osiagaja duze zyski, gdyz nie ponosza kosztéw innowacyjnych. Jest to dla nich
optacalne nawet wtedy, gdy nie maja szans na zdobycie pozycji lidera rynkowego.
Moim zdaniem, wiasciwe dziatania nasladowcéw to takie, ktére nie wywotuja
konkurencyjnego odwetu. Ph. Kotler wyréznia trzy strategie nasladowcow
rynkowych: klon, imitator i usprawniacz (Kotler 1997: 371).

Klon, jak sama nazwa wskazuje, wiernie kopiuje innowacje techniczne
wprowadzane przez lidera. Imitator kopiuje jedynie elementy oferty wprowadzane;
przez lidera, utrzymujac swoj wiasny marketing. Usprawniacz wykorzystuje sam
pomyst na innowacj¢ wprowadzona przez lidera. Jest to najbardziej ostrozna
ze strategii nasladowcow rynkowych, gdyz nie doprowadza do bezposredniej
konfrontacji.

Chceialbym zwrécié uwage na fakt, ze nie wszystkie duze (radykalne)
innowacje wprowadzane przez lideréw rynkowych mogg okazaé sie tymi, ktore
w najwigkszym stopniu zaspokoja popyt konsumencki. Dlatego, moim zdaniem,
bardzo istotne s strategie usprawniaczy. Wprowadzane przez nich mate innowacje
moga niekiedy doktadnie trafi¢ w gusta potencjalnych odbiorcow.

Ad. 4. Strategie specjalistow rynkowych opieraja si¢ zaréwno na zaplanowa-
nym rozwoju, jak i na dokladnie sprecyzowanej walce z konkurencja. Dzialania
specjalistow rynkowych ida po okreslonym torze. Firmy takie zazwyczaj dziatajg
na matym rynku i zajmuja si¢ matymi segmentami, ktére nie leza w sferze
zainteresowan lideréw rynkowych lub ich nasladowcow. Dlatego takie segmenty
nosza nazwe nisz (luk) rynkowych. Luki takie moga powstawaé w przypadku,
kiedy dotychczasowi konkurenci wycofajg sie z wytwarzania pewnych towarow.
Powstanie takiej niszy moze by¢ jednak efektem pojawienia sie nowych potrzeb.
Przedsigbiorstwa, ktore wejda na taki rynek, uzyskaja przewagg nad konkurencja
(Sznajder 1995: 121). Bedzie to jednak wymagato od nich duzej innowacyjnosci.
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Przyjecie strategii specjalistow od luk rynkowych jest, jak sadzg, bardzo
dojrzalym rozwiazaniem. Przedsigbiorstwa zdajace sobie sprawe z tego, ze nie
sg w stanie konkurowa¢ na duzym rynku, powinny zajmowac si¢ sprecyzowana
produkcja dla okreslonych segmentow. Jestem zdania, ze lepiej dziata¢ dobrze
w ograniczonym zakresie, niz odznaczaé si¢ staba dziatalnos$ciag na wszystkich
frontach.

Przedstawione przeze mnie powyzej strategie odnoszace sie do pozycji
rynkowej przedsigbiorstw, mimo 1z s bardzo trafnie sformutowane, nie znajduja
w literaturze takiego uznania, jak strategie sformutowane przez Portera. Autor
ten, opisujac dzialalnos¢ konkurencyjng przedsigbiorstw, stwierdza, iz musza one
skutecznie zastosowaé jedng z trzech skutecznych strategii, za pomoca ktorych
osiagng lepsze wyniki od innych firm w danym sektorze. Strategie te to (Porter
1992: 50):

* wiodaca pozycja pod wzgledem kosztéw catkowitych,

» zréznicowanie (dyferencjacja),

* koncentracja.

Strategia wiodgcej pozycji pod wzgledem kosztow przez niektorych autorow
jest dobitnie okreslana jako strategia niskich kosztow (Penc-Pietrzak 2000: 166).
Sformutowanie ,niskie koszty” w pelni oddaje charakterystyke tej strategii.
Wymaga ona nieustannego wprowadzania nowych technologii wytwarzania
(innowacji procesowych), ktére obnizatyby koszty calej skali produkcji. Wiaze
si¢ z nig réwniez zwigkszanie nakladéw na badania i rozw¢j (B+R), obstuge
posprzedazng 1 marketing jako catos¢. Utrzymanie wiodacej pozycji pod
wzgledem kosztéw daje firmie wysokie zyski nawet w sytuacji, gdy konkurencja
na danym rynku jest bardzo silna. Oczywiscie nie bez znaczenia pozostaje
tutaj fakt doswiadczenia, jakie posiada dana firma. Z efektem do$wiadczenia
zwigzane sg korzysci skali, efekt wprawy i innowacje (Penc-Pietrzak 2000: 171).
Wszystkie one w ewidentny sposéb powinny wptywaé na uzyskiwanie nizszych
kosztéw wytwarzania, a co za tymi idzie, na poprawe pozycji konkurencyjnej
przedsigbiorstwa. Jak zauwaza Z. Pier§cionek, strategia ta powinna byé stosowana
przez duze, dobrze zorganizowane i kontrolowane firmy, ktére maja nie tylko
duze zasoby finansowe, ale takze potrafia je spozytkowa¢ na badania i rozwéj
(Pierscionek 1997: 185).

Strategia dyferencjacji jest domeng firm, ktére majg dobrze rozwiniety
marketing, a takze dzialy zajmujace si¢ opracowywaniem nowych produktow.
Polega ona bowiem na réznicowaniu oferty produktéw lub ustug danej firmy.
Strategia zréznicowania moze nawet prowadzi¢ do powstania unikatowych,
wysoko-technologicznych produktéw. Udane wprowadzenie zréznicowanych
wyrob6w na rynek umozliwia firmie osiagnigcie wyzszego zysku od konkurentow.
Jednak, jak zauwaza Porter, zréznicowanie oferty moze czasami blokowad
zdobycie duzego udziatu w rynku, uniemozliwia bowiem masowa produkcje i
masowa sprzedaz (Porter 1992: 53). Zréznicowanie wiaZe sie oczywiscie réwniez z
ponoszeniem wysokich naktadéw na B+R, a takze, moze nawet w wigkszej mierze,
na wdrazanie innowacji. W odr6znieniu bowiem od strategii niskich kosztow, ktéra
wymaga innowacji procesowych, ta strategia skupia swoje dziatania gtéwnie na
innowacjach produktowych.
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Trzecia ze strategii Portera, tj. koncentracja, jest niczym innym jak opisang
wczesniej przeze mnie strategia specjalistow rynkowych (wg Kotlera). Podstawa
strategii koncentracji jest bowiem przekonanie, Ze lepiej obshuzyé sprawniej i
skuteczniej waski segment, niz dziala¢ gorzej na szeroka skalg. Dlatego wazne
tu jest stosowanie innowacji bedacych odpowiedzig na potrzeby okreslonych nisz
rynkowych.

Wedlug A. Sznajdera, strategia konkurencyjna przedsigbiorstwa moze by¢
okre$lona jako walka z konkurencja na rynku lub unikanie konfrontacji poprzez
zajmowanie nisz rynkowych badz wspétdziatanie z konkurentami (Sznajder 1995:
109). Z. Pierdcionek natomiast patrzy nieco szerzej. Wedlug niego, do dziatan
konkurencyjnych przedsigbiorstwa na rynku nalezy zaliczy¢ (Pierscionek 1997:
182):

1. walke konkurencyjng, czyli konfrontacje,

2. ograniczanie konkurencji,

3. unikanie konkurencji,

4. ignorowanie konkurencji.

Jak wida¢ na rys. nr 1 trzy pierwsze wzorce zachowan konkurencyjnych na
rynku odnosza sig, w mniejszym lub wigkszym stopniu, do przedstawianych przeze
mnie strategii konkurencyjnych. Zwracam uwage, ze ,,model restrukturyzacyjny”,
wedlug Z. PierScionka, polega na obnizaniu kosztéw i stalej restrukturyzacji,
natomiast ,model innowacyjny” opiera si¢ na innowacjach, stalym postepie
technicznym, poprawie w zakresie jakosci obstugi.

- model "restrukturyzacyjny”
. - przywédztwo kosztowe
Konfrontacja| dyferencjacia
- przewaga czasowa
- model “innowacyjny"
Ograniczanie - porozumienia redukujgce
konkurencji konkurencie
Zachowania / - kooperacja
konkurencyjne
przedsigbior- .
stwa - ] - podziat rynku
\ Unikanie - nisza rynkowa
konkurenciji - porozumienia oraz potaczenia
prowadzace do dominaciji
Jub monopolu
Ignorowanie
konkurencji

Rys. 1 Typy zachowar konkurencyjnych przedsigbiorstw. Zrédfo: Pierscionek 1997 183.

Nie zgadzam si¢ jednak z uwzglednianiem w tej systematyce punktu
odnoszacego si¢ do ignorowania konkurencji. Moim zdaniem, kazda dziatalnosé
prowadzona na rynku wiaze si¢ — w wigkszym lub mniejszym stopniu — z walka
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konkurencyjna. Jestem zdania, iz na ignorowanie konkurencji moga sobie
pozwoli¢ jedynie nieliczne przedsigbiorstwa, majace silng pozycje konkurencyjna.
Utrzymanie takiej pozycji oznacza, ze przedsigbiorstwo nieustannie zwraca uwage
na otoczenie konkurencyjne, bo w przeciwnym wypadku nie miatoby juz tak silnej
pozycji, chyba ze dziala w warunkach monopolu absolutnego.

Studiujac  literature tatwo zauwazyé, ze dzialalno$¢ konkurencyjna
przedsigbiorstw jest tematem doglebnie analizowanym. Autorzy wyrdzniajg
wiele strategii, z ktorych, jak juz wspominatem, nie wszystkie sg dostownymi
strategiami konkurencyjnymi. Wszyscy autorzy sg jednak zgodni co do jednego.
Twierdza mianowicie, iz rzadko stosuje si¢ czyste strategie, a przedsigbiorstwa
stosuja z reguly strategie mieszane, w ktérych do glosu dochodza rézne sposoby
konkurowania na rynku.

Przyjecie okreslonej strategii konkurencji warunkuje wybor odpowiedniej
strategii innowacyjnej (Janasz W., Janasz K., Swiadek i Wisniewska 2001: 259).
Wynika to z faktu, ze to wiasnie innowacje sprzyjajg osiagnieciu zamierzonych
celow w dzialalnosci przedsigbiorstwa. Tabela nr 1 przedstawia podstawowe
strategie konkurencyjne M.E. Portera i wyptywajace z ich przyjecia podstawowe
poczynania w zakresie dzialalnosci innowacyjnej. Podejmowane dziatania dotycza
zar6éwno innowacji procesowych, jak i produktowych.

Kierunki przedsiewzi¢é innowacyjnych

Typ strategii A | Innowacje w procesach

konkurencji ‘ In\nO‘_\’IQQ’.‘j w produktach o technologicznych
Strategia Rozwdj produktu zapewniajacy Wykorzystanie efektu uczenia
przywodztwa obnizenie kosztéw produkcji si¢ dla obnizenia zuzycia
kosztowego przez uproszczenie konstrukeji, materialéw lub pracochionnosci,

zmniejszenie Kosztéw zmiany procesu dla zwigkszenia
materiatowych itp. korzysci skali
Strategia Rozwdj produktu zapewniajacy Zmiany procesu zapewniajace
réznicowania podwyzszenie jakosci wyzszg jakos¢ i elastycznosé
produktu produkcji oraz lepsza kontrole
przebiegu produke

Strategia Rozwdj produktu dla zaspokojenia | Zmiany procesu dla
koncentracji wymagan jakosciowych danego zaspokojenia wymagan danego
i konkurencji segmentu rynku przy minimalnym |segmentu przy minimalizacji
cenowej koszcie kosztow obstugi tego segmentu
Strategia Rozwdj produktu dla lepszego Zmiany procesu dla lepszego
koncentracji i zaspokojenia wymagan zaspokojenia wymagan danego
konkurencji przez | jakosciowych danego segmentu niz | segmentu przez podwyzszenie
zréZznicowanie inni konkurenci (nie koncentrujacy | wartosci (jakosci) przedmiotu
produktu si¢ na tym segmencie rynku) doswiadczen

Tab. 1 Kierunki przedsigwzig¢ innowacyjnych zaleznie od typu strategii konkurencji. Zrédfo:
Porter, M.E. 1985. The Competive Advantage. Free Press, New York, s. 178, cyt. za Janasz,
W., Janasz, K., Swiadek, Wisniewska, J.: 259.

Powyzsze zestawienie prawie w calosci pokrywa sie z przedstawianym juz
przez mnie podzialem strategii konkurencji wedtug Portera. W omawianej tabeli
ten sam autor jeszcze raz podkreslit, ze strategia przywédztwa kosztowego opiera
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si¢ gtéwnie na obnizaniu kosztéw za pomocg innowacji technicznych, natomiast
strategia r6znicowania produktu to tworzenie produktéw bardziej elastycznych i o
wyzszej jakoscl.

W omawianej tabeli na uwage zastuguje, dokonany przez Portera, podziat
strategii koncentracji. Autor wyréznit bowiem strategie koncentracji:

* zalezna od cen,

+ zalezna od dyferencjacji produktu.

Podkredlit tym samym znaczenie segmentéw rynku dla dziatalnosci
przedsigbiorstwa. Moim zdaniem w pierwszym przypadku Porter opisat strategie
przywddztwa kosztowego dla danego segmentu. W drugim przypadku uwypuklit
rolg innowacji technicznych w segmencie, na ktérym nie skupiaja swojej uwagi
konkurenci (por. Tab. 1).

Innowacje a konkurencyjnosé IBM*

Wplyw innowacji na konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa doskonale obrazuje
przyklad firmy IBM (International Business Machines).

W poczatkach lat trzydziestych firma IBM dzigki agresywnemu zarzadzaniu
zdominowata rynek maszyn liczacych. Prace nad komputerami rozpoczeto w
potowie lat pigédziesiatych. W tamtym okresie IBM byto jedna z wielu firm, ktore
przystapily do walki o nabywcéw na nowopowstajacym rynku komputeréw. W
zaleznosci od rozwiazan technicznych komputery byly przeznaczone do celow
naukowych i handlowych, a ich poszczegdlne typy nie mialy ze soba wiele
wspolnego.

W potowie lat sze§édziesigtych szefowie IBM zaryzykowali 5 miliardéw
dolaréw, by stworzy¢ System/360, ktéry miat byé systemem operacyjnym dla
wszystkich rodzajéw komputerow. W praktyce innowacja ta oznaczata, ze wszystkie
komputery zaczgly reagowaé na ten sam zestaw polecen. Modele konstruowane
wedtug réznych technologii, od najwolniejszych po najszybsze, mogty juz ze soba
wspolpracowac, uzywajac tego samego oprogramowania i peryferii (akcesoria
takie jak dyski magazynujace, kieszenie czytajace tasmy, drukarki). Nabywcy
zaczgli inwestowad w sprzet nowego typu, jego oprogramowanie i szkolenia.
Krok ten, czyli wprowadzenie skalowane;j architektury, zrewolucjonizowat rynek
komputerowy, a firmie IBM pozwolit sta¢ si¢ liderem rynkowym na kolejne
trzydziesci lat.

Skalowana architektura System/360, a takze kolejne komputery z rodziny
System/370 na wiele lat wyparty z rynku konkurentéw. Pretendentéw rynkowych
skutecznie odstraszala innowacyjnos¢ IBM. Tak wysokie technologie byty nie
osiggalne dla wigkszosci przedsigbiorstw. Od tej pory powodzito sig tylko firmom,
ktore produkowaty sprzet i oprogramowanie kompatybilne z komputerami IBM.

Na poczatku lat osiemdziesiatych IBM posiadato ponad 80 procent udziatu
w rynku duzych komputeréw, natomiast udziat w rynku komputeréw osobistych
byl bardzo skromny. Przedsigbiorstwo postanowito wprowadzié¢ nowe komputery
osobiste i nawiazato w tym celu wspétprace z firma Microsoft, by licencjonowaé jej
oprogramowanie do komputeréw osobistych. Reputacja i zasoby finansowe IBM
pozwalaly na stworzenie nowej, otwartej architektury, mozliwej do wytwarzania
rowniez przez nasladowcéw. Dawalo to, po raz kolejny w historii IBM, mozliwos¢
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stworzenia nowego standardu w dziedzinie komputeryzacji.

Wspbélpraca z Microsoft zaowocowata innowacyjnym systemem o nazwie
Microsoft Disk Operating System, czyli MS-DOS, ktéry zostal wprowadzony
na rynek w sierpniu 1981 r. przez IBM pod nazwa PC DOS (Personal Computer
Disk Operating System) i odnidst natychmiastowy sukces. Firma bardzo dobrze
reklamowata nowy produkt i przyczynita si¢ do rozpowszechnienia terminu ,,PC”
(Personal Computer).

Klienci mieli zaufanie do IBM PC, co spowodowalo, ze juz w 1982
roku pojawity si¢ na rynku nowe firmy, oferujace aplikacje dla tej maszyny.
Kazda taka aplikacja i jej nowy uzytkownik wzmacniaty tylko pozycj¢ lidera
rynkowego. Niezliczona liczba przedsigbiorstw zaczeta produkowaé tzw. ,karty
akcesoryjne”, ktore rozszerzaly mozliwosci techniczne komputera PC. Przez
kilka lat ponad potoweg wszystkich uzywanych komputeréw stanowit sprzet firmy
IBM, a komputery innych przedsigbiorstw musiaty by¢ z nimi kompatybilne.
IBM ponownie wyparto z rynku konkurentéw. Standardy tej firmy dotyczace
komputerow PC w niedlugim czasie staty si¢ dominujace w calym przemysle
komputerowym. W 1984 roku firma IBM ustanowita rekord zysku, ktéry wyniost
6,6 miliarda dolaréw w ciagu jednego roku.

Pozycje lidera rynkowego da sig utrzymac, gdy nie poprzestaje si¢ na wysitkach
zwiagzanych z wprowadzaniem innowacji, jednak musza to by¢ trafne decyzje — tzn.
takie, ktore sg odpowiedzia na potrzeby rynku. IBM wprowadzilo na rynek kolejna
generacje komputeréw PC AT, trzykrotnie szybszych od IBM PC. Szefowie IBM
popetnili jednak biad, interpretujac popyt na komputery. Byli przekonani, ze mate
komputery znajda nabywcow z jednego nizszego sektora rynku. Jednak rozwijajaca
si¢ technologia mikroprocesorow, ktére w zaskakujacym tempie przyspieszaly
prace komputeréw, przestraszyta przywodcow IBM, ktdrzy w obawie o sprzedaz
duzych komputeréw wstrzymali prace nad rozwojem PC.

Byla to strategiczna decyzja, ktora otworzyla rynek komputeréw osobistych
innym firmom. Jako jedna z pierwszych pojawila si¢ firma Compaq, ktéra
produkowata komputery zgodne ze standardami IBM. Nowe komputery predko
staly sie mniejsze i szybsze. IBM popetnito niewybaczalny blad, gdyz bojac sig
o sprzedaz wiasnych komputeréw, opdzniato wprowadzenie na rynek kolejnej
innowacji, mianowicie mikroprocesora 386 przedsigbiorstwa Intel. Na ten krok
zdecydowat sie Compaq, ktéry w niedtugim czasie zyskal sobie przychylnosé
nabywcow.

Ta porazka zmusita szefow IBM do dziatania. Starali si¢ oni odzyskaé pozycje
lidera ulepszajac sam sprzet i oprogramowanie. W 1987 roku wprowadzili nowy
sprzet PS/2, sprzedawany tacznie z systemem operacyjnym OS/2. PS/2 zawieral
kilka innowacji, ktére miaty pograzy¢ konkurencje¢. Tak si¢ jednak nie stato, gdyz
przedsigbiorstwo IBM zapomniato o jednej bardzo waznej rzeczy, a mianowicie o
potrzebach nabywcéw. Zastosowane nowe rozwigzania mialy jeden mankament —
nie byly kompatybilne z innymi komputerami, nie wspétpracowaty z tysiacami kart
akcesoryjnych. Na to rynek nie byl gotowy, gdyz zbyt wiele zasoboéw pienigznych
ulokowano juz w kolejnych generacjach komputeréw i oprogramowaniu. Ironig
bylo to, ze owa kompatybilno$¢ sprzgtu stala sie poczatkowo sukcesem, a nastgpnie
porazka jednego przedsigbiorstwa. IBM stracito pozycje lidera rynkowego, jednak
jego wczesniejsze sukcesy zapewnity mu dlugotrwaty prestiz.

Przyktad IBM wyraznie pokazuje, ze budowanie pozycji konkurencyjnej, a
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nastepnie utrzymanie jej jest nieustanng walka. W walce rynkowej wszystkie
firmy — poczawszy od specjalistéw ds. nisz rynkowych, a skonczywszy na liderach
— muszg by¢ innowacyjne. Wprowadzanie innowacji musi byé jednak gteboko
przemyslane, gdyz to nabywcy decyduja o powodzeniu danego’ produktu lub
ustugi na rynku.

Nalezy stwierdzi¢, ze innowacje sa jednym z kluczowych czynnikdw,
wplywajacych na wzrost konkurencyjnoéci przedsigbiorstw. Pomagaja w
skutecznej walce z sitami konkurencyjnymi, dzialajacymi w danym sektorze.
Daja mozliwo$ci osiggania przewagi kosztowej, obnizania zuzycia materialow
I pracochtonnosci, uzyskiwania elastycznosci produkcji, podwyzszania jakosci
1 uzytecznosci produktéw oraz wreszcie — zaspokajania w wigkszym stopniu
potrzeb konsumentow.
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Przypisy

1. Powszechnie dzicli si¢ innowacje techniczne na: innowacje produktowe, dotyczace zmian wyrobow
oraz innowacjc proccsowe, dotyczace metod, technologii wytwarzania.

2. Zdanicm M.E. Portera o stanic konkurencji w danym scktorze decydujc pigé sit: grozba wcjscia
nowych producentéw, grozba pojawienia si¢ substytutéw, rywalizacja obecnych konkurcntéw, sita
przetargowa klient6w, sita przctargowa dostawcéw (por. Porter 1992).

3. Do takiego wniosku doszediem studiujac literatur¢ z zakresu badan nad innowacyjnoscig
polskich przedsigbiorstw i wyniki badan eksperckich zawartc w ksigzce Budowanic potencjatu
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa (Stankicwicz 1999).

4. Na podstawic: Gates 1997)

Bibliografia
Bossak, M. 1999. Profit z innowacji. Gazeta internetowa Politechniki Warszawskiej ,, Innowacje ', 5/
1999.

Ficdor, B. (red.) 1999-2000. Dostosowanie polskiego prawa i regulacji ekologicznych do rozwigzar Unii
Europejskiej, Wroctaw-Biatystok: Wydawnictwo Ekonomia i Srodowisko.

Gates, B. 1997. Droga ku przysziosci, Warszawa: Wydawnictwo Studio EMKA.

Godziszewski, B., Haffer, M. i Stankiewicz M.J. (red.) 2001. Przedsigbiorstwo na przetomie wickow,
Toru: Wydawnictwo Uniwersytctu Mikotaja Kopernika.

Jagas, J. (ved.) 1999. Produktywnosé — Konkurencyjno$é — Integracya, Opole: Uniwersytet Opolski.

Janasz, W., Janasz, K., Swiadek, A., Wisnicwska, J. 2001. Strategie innowacyjne przedsiebiorstw,
Szczecin: Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczeciniskicgo.

Jasifiski, A.H. 1998. Innowacje techniczne a dzialalnosé marketingowa, Warszawa: Wydawnictwo WSPiZ
im. L. KoZzminskiego.

Kotler, PH. 1994. Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Warszawa: Gebethner & S-ka.

Nicdbalska, G. i Wiszniewski, W. 1998. Dzialalnos¢ innowacyjna przedsiebiorstw przemyslowych w
latach1994-1996, Warszawa: GUS.

Obigj, K. i J. Palikot. 2003. Mysli o nowoczesnym biznesie, Gdansk: Wydawnictwo stowo/obraz
terytoria.

Penc, J. 1997. Innowacje i zmiany w firmie, Warszawa: Agencja Wydawnicza PLACET.

Penc-Pietrzak, 1. 2000. Strategie biznesu i marketingu, Krakéw: Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty
Bizncsu.

Pierscionek, Z. 1997. Strategie rozwoju firmy, Warszawa: PWN.

Porter, M.E. 1992. Strategia konkurencji, Warszawa: PWE.,

Stankicwicz, M.J. (red) 1999. Budowanie potencialu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, Torun:
Towarzystwo Naukowe Organizaciji i Kiecrownictwa ,,Dom Organizatora”.

Sznajder, A. 1995. Strategie marketingowe na rynku miedzynarodowym, Warszawa: PWN.

1/2004 (3) 31



