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ZWINNE DOSTOSOWANIA PRZEDSIEBIORSTW
NA RYNKACH Z OKAZJONALNA
PRZEWAGA KONKURENCYJNA

I. WPROWADZENIE

Konkurencyjnoéé i pozycja konkurencyjna przedsiebiorstwa to pojecia po-
wszechnie stosowane w opracowaniach z zakresu ekonomii 1 nauk o zarza-
dzaniu. Konkurowanie zwykle rozumie sie jako proces rywalizacji przedsie-
biorstw na rynkach, na ktérych stawka jest pozyskanie klientéw, mierzone
tzw. udziatem w rynku i zwrotem na uzytkowanych czynnikach produkcji. Pro-
cesy konkurowania determinuja biznesowe sukcesy 1 porazki przedsiebiorstw.
Racjonalna strategia konkurowania umozliwia przedsiebiorstwu zajecie silnej
pozycji na rynku albo rynkach, na ktérych prowadzi ono dziatalnoéé gospodar-
cza!. Nie powinno zatem dziwié, ze menedzerowie najwyzszych szczebli poszu-
kuja odpowiedzi na pytanie, w jaki sposéb zapewnié¢ swoim przedsiebiorstwom
przewage konkurencyjna nad biznesowymi rywalami. Przewage te najczesciej
sie definiuje jako sytuacje, w ktérej przedsiebiorstwo osigga handlowa domi-
nacje nad rynkowymi rywalami, oferujac klientom lepsza warto$é, jako$é lub
serwis przez polityke niskich cen albo wyréznienia swej oferty, nadajac jej
atrybuty najtrafniej dostosowane do oczekiwan klientow?.

Odpowiedzi na to pytanie sa jednak rézne w odmiennych sytuacjach.
Uwarunkowania konkurowania na réznych rynkach nie musza bowiem pozo-
stawac takimi samymi oraz wraz z uplywem czasu uwarunkowania te moga
ewoluowaé. Inaczej ksztaltuje sie pozycje konkurencyjng w warunkach trwa-
lej przewagi konkurencyjnej, a inaczej w warunkach bardzo labilnej przewagi
konkurencyjnej. Uwarunkowania konkurowania moga by¢ zatem postrzegane
jako determinanta skutecznos$ci dostosowania sposobu zarzadzania przedsie-
biorstwem.

Majac to na uwadze, za gtéwny cel niniejszego opracowania przyjmuje sie,
po pierwsze, identyfikacje i charakterystyke relacji miedzy typem uwarunko-
wan konkurowania a pozadanym dostosowaniem procesu zarzadzania przed-
siebiorstwem oraz po drugie, szczegéltowy opis wspélczesnych uwarunkowan

I M. Porter, Przewaga konkurencyjna. Osiqganie i utrzymywanie lepszych wynikéw, Wydaw-
nictwo Helion, Gliwice 2006, s. 27.

2 J. Sutherland, D. Canwell, Key Concepts in Strategic Management, Palgrave Macmillan,
New York 2004, s. 30.
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konkurowania i na tym tle wskazanie najlepiej dostosowanego do nich sposo-
bu zarzadzania przedsiebiorstwem. Calo$é rozwazan jest ilustrowana wybra-
nymi przypadkami konkretnych przedsiebiorstw (jest to zastosowanie czestej
w naukach o zarzadzaniu metody egzemplifikacji empirycznej).

Logika konstrukeji artykutu polega na prezentacji w pierwszej kolejnosci
podstawy teoretyczne] w formie do pewnego stopnia historycznego przegla-
du istniejacych koncepcji przewagi konkurencyjnej z punktu widzenia zarza-
dzania strategicznego przedsiebiorstwem. Nastepnie zaprezentowane sa eg-
zemplifikacje empiryczne na podstawie przypadkéw firm Apple 1 Nokia, ktore
pokazuja, jak zmieniaty sie uwarunkowania i zrédla przewagi konkurencyj-
nej w praktyce biznesu w ostatnich latach. Wreszcie, cze$¢ trzecia zawiera
rekonstrukcje 1 interpretacje koncepcji zwinnego przedsiebiorstwa, jako idei
opisujacej 1 wyjasniajacej wspolczesne zagadnienia przewagi konkurencyjne;j.

II. OWARUNKOWANIA KONKUROWANIA
I ZARZADZANIE STRATEGICZNE

W zalezno$ci od okolicznoéci determinujacych trwalo$é przewagi konku-
rencyjnej poglady co do jej charakteru sa zréznicowane. To zrbéznicowanie
prezentuje tabela 1.

Jesli przyjaé, ze ewolucja przewagi konkurencyjnej w rozmaitych bran-
zach przebiega od trwalej, przez stabilna, potem tymczasowa, az po okazjo-
nalna, to mozna te ewolucje ogdélnie okresli¢ jako przechodzenie od porzadku
do niepewnoéci®. Pierwszy wyrédzniony typ uwarunkowan konkurencyjnych
tworzy mozliwo§¢ wypracowania trwatej przewagi konkurencyjnej. Wynika
ona z zajecla pozycji lidera kosztowego albo lidera funkcjonalnoéci 1 polega na
znalezieniu takiego rynku, do ktérego dostep dla konkurentéw jest trudny.
Zasadniczym zadaniem staje sie obrona tej trudnoSci przez pietrzenie barier
wejscia. Szczegotowa charakterystyka tej odmiany przewagi konkurencyjnej
przedstawia kolumna pierwsza tabeli 1.

Pozycja lidera kosztowego wymaga podjecia dziatan zmierzajacych do mi-
nimalizacji calkowitych kosztéw dziatalnoSci gospodarczej. Jest to mozliwe,
jesli menedzerowie przedsiebiorstwa potrafia maksymalnie wykorzystac efekt
doé$wiadczenia (nazywany tez efektem krzywej do$wiadczenia). W przedsie-
biorstwie nastawionym na zajecie pozycji lidera kosztowego kluczowe jest da-
zenie do wywalczenia jak najwiekszego udzialtu w rynku w jak najkrotszym
odcinku czasu. Skutek oczywiScie jest taki, ze menedzerowie przedsiebiorstw
koncentruja uwage na masowych rynkach, na ktoérych realizuja idee maso-
wego marketingu. To dazenie, wedlug Williama Abernathy’ego 1 Kennetha
Wayne’a, doprowadza zwykle do redukowania zdolnos$ci do wprowadzania in-
nowacji i reagowania na zachowania konkurentéw*.

3 S. Brown, K. Eisenhardt, Competing on the Edge: Strategy as Structured Chaos, Press, Bos-
ton 1998, s. 8.

4 P. Ghemawat, Competition and Business Strategy in Historical Perspective, ,Business His-
tory Review” 76, 2002, Spring, s. 49-50.
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Pozycja lidera funkcjonalno$ci polega na dazeniu do wyrdznienia oferty
produktowej. Wedlug Michaela Portera oznacza to, ze firma kladzie nacisk
na nadanie swym produktom takich cech, na ktérych klientom szczegdlnie
zalezy, 1 nastepnie tak ksztaltuje system sprzedazy, aby by¢ jedynym dostaw-
ca zaspokajajacym wymagania odbiorcéw®. Klienci sa gotowi zaplaci¢ wyzsza
cene za te unikatowe produkty. Lider funkcjonalnos$ci oferuje konsumentom
produkty najlepiej trafiajace w ich gusty 1 umozliwia im zwiekszanie sumy
uzytecznosci, za co konsumenci sa sklonni zaptaci¢ wiecej. Dostosowanie ofer-
ty produktowej do zréznicowanych gustéw konsumentéw oznacza jednak re-
zygnacje z masowych rynkow 1 zmusza do operowania w relatywnie matych ni-
szach rynkowych®. Warunkiem trwatos$ci osiagnietej przewagi konkurencyjne;j
jest niezmiennos¢ gustow 1 preferencji konsumentéw. Gdy one podlegaja prze-
obrazeniom, walka konkurencyjna zaczyna sie od nowa, bariery wejécia do
niszy rynkowych przestaja bowiem oddziatywaé na nowych, pojawiajacych sie
konkurentéw. Podstawowym problemem strategicznym jest wiec dostosowa-
nie oferty produktowej do gustéw 1 preferencji konsumentéw oraz zbudowanie
barier wejécia do niszy rynkowych, w ktérych przedsiebiorstwo jest obecne.

Innym typem uwarunkowan konkurencyjnych jest mozliwos¢ wypraco-
wania stabilnej przewagi konkurencyjnej. W latach osiemdziesiatych Birgel
Wernerfelt zauwazyl, ze zwyczajowo dla ksztaltowania przewagi konkurencyj-
nej zaleca sie zajecie atrakcyjniejszej pozycji w otoczeniu rynkowym przedsie-
biorstwa. Tymczasem, wedlug tego autora, rzeczywistym zrédlem tej przewagi
jest posiadanie lepszych zasobow’. Szczegbétowa charakterystyka tej odmiany
przewagi konkurencyjnej jest zaprezentowana w kolumnie drugiej tabeli 1.

Kluczowy problem strategiczny dotyczy zatem wyboru wlasciwych zaso-
bow, w ksztattowanie ktérych menedzerowie przedsiebiorstwa powinni sie
zaangazowac. Opanowanie wlasciwych zasobéw pozwala bowiem nieustannie
wyprzedzaé¢ konkurentéw. Przewaga konkurencyjna nie jest stata 1 wynikaja-
ca z opanowania atrakcyjnego udzialu rynkowego, wokdt ktérego buduje sie
bariery wejscia dla innych przedsiebiorstw.

Przedsiebiorstwo posiada zasoby umozliwiajace stabilna przewage kon-
kurencyjna, czyli dlugookresowa zdolnos¢ do wyprzedzania konkurentow
poprzez innowacyjne oferty produktowe. Zdolno$¢ ta wynika z wnetrza fir-
my, czyli z wyrédzniajacych mozliwosci kreowanych przez posiadane zasoby?®.
Ksztaltowanie przewagi konkurencyjnej wymaga permanentnej innowacyjno-
$ci produktowo-rynkowej, a ta jest mozliwa dzieki potencjatowi zasobowemu
posiadanemu przez przedsiebiorstwo.

Wyjasnieniem mozliwo$ci utrzymywania stabilnej przewagi konkurencyj-
nej opartej na posiadanych wyrdzniajacych zasobach moze byé teoria renty
ekonomicznej rozwijana w duchu ricardianskim. Samo posiadanie zasobow
rzadkich pozwala dyskontowaé rente rézniczkowa pierwsza, ktéra umozliwia

5 M. Porter, op. cit., s. 41.

5 D. Begg, S. Fischer, R. Dornbuch, Ekonomia, t. 1, PWE, Warszawa 1993, s. 136-160.

" P. Ghemawat, op. cit., s. 31.

8 M. Sahaf, Strategic Marketing: Making Decision for Strategic Advantage, Prentice Hall,
New Delhi 2008, s. 73-76.
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kreowanie wartosci wiekszych od marginalnie akceptowanych przez konsu-
mentow. Jesli te wartoSci jeszcze zwieksza sie z powodu ich szczegdlnego opa-
nowania w przedsiebiorstwie, to pojawia renta rézniczkowa druga. Wreszcie
mozna moéwi¢ o rencie rézniczkowej trzeciej o lokalizacyjnym charakterze
w wypadku opanowania zasobéw niemobilnych?®.

Rzeczywista walka konkurencyjna nie toczy sie zatem poza przedsigbior-
stwem na rynku, na ktérym ono dziala, lecz we wnetrzu tego przedsiebiorstwa.
Celem jest zakumulowanie cenniejszych strategicznie zasobow, one bowiem
umozliwiaja ustabilizowanie przewagi konkurencyjnej. Stabilna przewaga
konkurencyjna wynika z mozliwos$ci bycia pierwszym, ktory oferuje klientom
produkty atrakcyjne z ich punktu widzenia. Efektywno$ciowym skutkiem za-
sobowego pierwszenstwa sa finansowe korzys$ci wynikajace z dyskontowania
renty ricardianskiej. Innymi stowy: pierwszy spija $mietanke, a podazajacy za
nim podlegaja prawu malejacych krancowych przychodéw. Przewaga konku-
rencyjna nie jest wynikiem gry toczonej z konkurentami, lecz jest rezultatem
cierpliwej pracy 1 wysitku wktadanego w ksztaltowanie potencjatu zasobowego
przedsiebiorstwa. Zasoby strategicznie lepsze w kategoriach VRIO! gwaran-
tuja, ze przedsiebiorstwo znajduje sie przed konkurentami w ofercie rynkowej
1 dlatego buduje lojalnos¢ swoich klientow.

Kolejna odmiang uwarunkowan konkurencyjnych jest mozliwo$é wypraco-
wania tymczasowe] przewagi konkurencyjnej. Zachowania przedsiebiorstw na
rynku moga by¢ postrzegane jako rezultat gry, jaka sie toczy miedzy nimi o re-
alizacje istotnych dla nich warto$ci. Dazenie wielu przedsiebiorstw do uksztat-
towania przewagi konkurencyjnej daje sie wiec interpretowaé¢ w kategoriach
teorii gier. Szczegdtowa charakterystyka tej odmiany przewagi konkurencyj-
nej jest przedstawiona w kolumnie trzeciej tabeli 1.

Podstawowym problemem strategicznym jest zatem wybdr partneréw do
wspoOlpracy w toku dzialalno$ci gospodarczej oraz zakres dziatan, w ramach
ktorych dopuszcezalna jest wspétpraca z konkurentami. Wykreowana koalicja
potaczona wspdlnota intereséw ekonomicznych ma jednak nietrwaty charak-
ter 1 podlega cyklicznym rekonstrukcjom. Nie jest to gra o sumie zero, wspoél-
pracujacy konkurenci maja bowiem mozliwo$¢é wspdlnego osiggania sukcesu
rynkowego.

Teoria gier jest uznawana za instrumentarium dostarczajace formalne-
go jezyka do opisu $éwiadomych 1 celowych proceséw podejmowania decyzji
z udzialem jednego lub wiecej graczy. Moze wiec by¢ uzywana do analizy ra-
cjonalnego zachowania w sytuacjach wspodtzaleznosci wynikéw!!, Tak wlas-
nie jest w odniesieniu do rywalizacji konkurencyjnej przedsiebiorstw. Jedna
z najwazniejszych koncepcji wyjasniajacych osiagane wyniki jest tzw. réwno-

9 B. Czyzewski, The Land Rent Category in Mainstream Economics and its Contemporary
Applications, ,Journal of Agribusiness and Rural Development” 2008, nr 1 (11), s. 33-34.

10°W. Miller, Value Maps: Valuation Tools that Unlock Business Wealth, J.Wiley & Sons, New
York 2010, s. 37-38.

M. Ogot, Game Theory in Strategic Management, http://erepository.uonbi.ac.ke:8080/
bitstream/handle/123456789/9848/aibuma2011_submission_25%20-%20Game%20Theory%20
in%20Strategic%20Management.pdf?sequence=1, s. 2 (dostep: 3.03.2013).
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waga Nasha. Zaklada ona, ze uczestnicy gry podejmuja decyzje, kierujac sie
nie tylko obiektywnymi przestankami, jak w normalnym procesie decyzyjnym,
lecz takze biora pod uwage rowniez decyzje innych uczestnikéw gry. Wedlug
Nasha kazda gra o skonczonej liczbie strategii realizowanych przez poszcze-
gblnych graczy ma przynajmniej jeden stan réwnowagi, czyli sytuacje, w kto-
rej zadnemu graczowi nie oplaca sie zmieni¢ realizowana strategie. Ale kazda
taka gra moze posiadaé wiecej standéw réwnowagi'z.

Jednak gdyby wszyscy gracze zadowalali sie osiagnieta rownowaga Nasha,
to ich wygrane mialyby staly charakter. Jednak tak nie jest, zmieniaja sie
bowiem warunki, w ktérych gra jest prowadzona (zmiany popytu i zmiany po-
dazy), oraz pojawiaja sie nowi gracze, a nawet dotychczasowi gracze sa sktonni
dazy¢ do innej rownowagi Nasha. Uksztaltowany stan réwnowagi jest zatem
tylko tymczasowy. Przedsiebiorstwo osiaga zadowalajaca je pozycje konku-
rencyjna tylko na kroétki czas, po czym wskutek zmiany uwarunkowan zaczy-
na realizowa¢ wyniki ekonomiczne (wygrane w grze) ponizej akceptowanych
przez interesariuszy. Jest wiec zmuszone do poszukiwania nowej strategii
1 nowej pozycji konkurencyjnej. W toku tych poszukiwan kreuje koalicjantéw,
z ktérymi laczy je wspélny interes ekonomiczny. Przedsiebiorstwa zaczynaja
zatem jednocze$nie konkurowacé 1 wspolpracowac ze soba. Pojawia sie zjawi-
sko nazywane kooperencja (kopetycja)'®. Jest ono tym czestsze, im szybcie]
zmieniaja sie warunki prowadzonej gry.

Wreszcie mozna méwi¢ o uwarunkowaniach konkurowania uniemozliwia-
jacych wypracowanie jakiejkolwiek intencjonalnej przewagi konkurencyjne;.
Moze ona mieé tylko okazjonalny charakter, czyli jest okazjonalna przewaga
konkurencyjna. Szczegélowa charakterystyka tej odmiany przewagi konku-
rencyjnej jest przedstawiona w kolumnie czwartej tabeli 1.

Lucy Thomas 1 Richard D’Aveni!* uwazaja, ze przyczyna tego stanu jest
wszechobecny dynamizm innowacyjny realizowany wzdluz calego tancucha
dostaw, od jego poczatku az do klienta finalnego, na dodatek przez caly czas
istnienia tego tancucha. Uksztaltowana pozycja konkurencyjna nie jest wobec
tego w zadnym momencie trwala, przeciwnie — jej zrédla podlegaja nieustan-
nej erozji. Zdobycie przewagi konkurencyjnej rzadko jest wynikiem posiada-
nia jakich§ szczegdlnych zasobdw, co najwyzej mogly one by¢ powodem sukce-
su w przeszloéci, a z punktu widzenia nieznanej przysztosci sa zwykle blokada
rozwoju przedsiebiorstwa. Dostosowanie do nowej sytuacji konkurencyjnej
najczescie] wymaga destrukeji posiadanych zasob6w, czyli przypomina istote
konkurowania w sensie schumpeterowskim. Wymaga wydostania sie z ,klatki
zasobowe]” przez jej rozmontowanie. Utrzymywanie zdolnosci do strategicz-
nego manewrowania zasobami wprowadza do przedsiebiorstwa nieustanna
plynnosé, czyli chaos.

12 T, Whudyka, M. Smuga (red.), Instytucje gospodarki rynkowej, Wolters Kluwer Polska, War-
szawa 2012, s. 71.

13 J. Cygler, Kooperencja — nowy typ relacji miedzy konkurentami, ,Organizacja i Kierowanie”
2007, nr 2 (128), s. 61.

4 1. Thomas, R. D’Aveni, The Rise of Hipercompetition from 1950 to 2002: Evidence of Increas-
ing Structural Destabilization and Temporary Competitive Advantage, http://www2.sa.unibo.it/
seminari/Papers_Bajo-Corrado/daveni.pdf, s. 9-11 (dostep: 3.03.2012).
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Konkurowanie odbywa sie ,na krawedzi chaosu”, a przewage konkuren-
cyjng zdobywa sie dzieki ,skokowi na duza fale”, na ktorej surfuje sie ku
sukcesowi. Kluczowym problemem strategicznym staje sie wiec zidentyfi-
kowanie 1 wykorzystanie nadchodzacej okazji, ktora szybko zostanie wyko-
rzystana przez konkurentéw i moze by¢ dla przedsiebiorstwa szansa, jesli
zostanie dostrzezona 1 wykorzystana, albo zagrozeniem, jesli wykorzystaja
ja konkurenci®s.

Ksztaltowanie przewagi konkurencyjnej] wymaga zatem napiete] uwa-
gl 1 uruchamiania nieustannych manewrow strategicznych, dzieki ktérym
przedsiebiorstwo staje sie zwinniejsze od swoich konkurentéw. Zwinne przed-
siebiorstwa sa blizsze rynkom, na ktérych dziataja, i potrafia szybciej dosto-
sowywac sie do ewoluujacych wymagan i1 oczekiwan klientéw. Jest to mozliwe
dzieki strategicznemu przywodztwu wewnatrz przedsiebiorstwa, powszechne-
mu wykorzystaniu technologii informacyjno-komunikacyjnych oraz elastycz-
nej wspotpracy z dostawcami'®,

Powyzsze charakterystyki poszczegdlnych typéw przewagi konkurencyjne;j
mozna traktowaé jako wypracowane w nauce o zarzadzaniu koncepcje teore-
tyczne. Teoria zawsze moze by¢ konfrontowana z realiami. W nastepnej czesci
opracowania zostana opisane przypadki dwéch wybranych przedsiebiorstw,
ktore w réznym czasie w rézny sposéb budowaly swe powodzenie ekonomiczne.

III. EGZEMPLIFIKACJE ZACHOWAN PRZEDSIEBIORSTW

Jednym z najbardziej znanych wspoélcze$nie przedsiebiorstw jest niewat-
pliwie Nokia Corporation. Powstala ona w 1967 r. w wyniku polaczenia firmy
Nokia — dawnej fabryki papieru — z Finskimi Zakladami Gumowymi i Finska
Fabryka Kabli'”. W szczegbélnosci to ostatnie przedsiebiorstwo znaczaco zawa-
zyto na przyszilosci Nokii. Finska Fabryka Kabli zblizyla bowiem korporacje
do obszaru technologii informacyjno-telekomunikacyjnych. Tam witaénie pod-
jeto pierwsze proby uruchamiania dzialalno$ci w sektorze elektroniki. Zwraca
uwage, ze wysitki te przez dlugi czas (az do poczatku lat osiemdziesiatych
XX w.) pozostawaly na marginesie zasadniczej dziatalnosci korporacji. Powoli
jednak budowano bazowa wiedze w dziedzinie radiotelefonii i technologii tacz-
nosci. Osiagniecia te stopniowo orientowaly korporacje jako cato$é na obszar
technologii informacyjno-telekomunikacyjnych. Od lat osiemdziesigtych wlas-
nie w ten zakres skierowano kluczowe inwestycje, a rozwdj korporacji jako
catosci skoncentrowano na tych technologiach. Internacjonalizacja Nokii,
a przede wszystkim kumulacja kompetencji w dziedzinie telekomunikacji od-
bywaly sie dzieki przejmowaniu innych przedsiebiorstw. Za szczegdlnie istot-
ne uwaza sie nabycie w 1981 r. finskiej firmy Televa z jej doéwiadczeniem

% C. Bingham, K. Eisenhardt, N. Furr, Which Strategy When?, ,MIT Sloan Management Re-
view” 2011, Fall, s. 76.

16 S, Trzcielinski, Przedsiebiorstwo zwinne, Wyd. PP, Poznan 2011, passim.

7 Nokia, 2011, http://pl.wikipedia.org/wiki/Nokia (dostep: 27.02.2011).
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w dziedzinie stacji bazowych 1 laczno$ci oraz poczatkowo zatozenie spétki joint
venture z finska firma Salora 1 jej przejecie w 1984 r., co ukierunkowato Nokie
na produkcje telefonéw komérkowych. Nie obyto sie jednak bez porazek. Tak
mozna oceni¢ wysitki Nokii z lat osiemdziesigtych majace na celu rozwdj pro-
dukcji odbiornikéw telewizyjnych i komputeréw. Przetom lat osiemdziesiatych
1 dziewieédziesiatych XX w. okazal sie dla Nokii okresem bardzo trudnym, co
wynikalo z kryzysu ekonomicznego, jaki dotknal wéwczas Finlandie zwiaza-
ng bardzo mocno gospodarczo z przezywajacym zapasé Zwigzkiem Radziec-
kim. Zbycie ekonomicznie nietrafionych spoétek zaleznych oraz wykorzystanie
mozliwoséci wprowadzenia europejskiego standardu w dziedzinie telefoniczne;j
tacznosci cyfrowej otworzylo przed korporacja nowe perspektywy!®.

Jaakko Aspara 1 inni, analizujac ewolucje modelu biznesu Nokii, identyfi-
kuja w ostatnim ¢wieréwieczu trzy kolejne jego postacie:

— model korporacji jako calosci (okres sprzed konca lat osiemdziesiatych),

— model sektora mobilnej telefonii (przetom lat osiemdziesiatych i dzie-
wiectdziesiatych),

— model odnowionej korporacji jako calosci (po 1997 r.)*.

W latach dziewiecdziesiatych mozna bylo sadzi¢, ze Nokia wypracowata
trwala lub stabilna przewage konkurencyjna. Efekt skali powodowal, ze pro-
dukcja telefonéw komérkowych byla relatywnie tania, wysoka jako$é zapew-
niata bardzo dobre opinie klientéw, polityka dywidend byla magnesem dla
gield papierow warto$ciowych 1 wysokiej jakosci zasoby ludzkie umozliwiaty
staty dynamizm innowacyjny. Bariery wej$cia na rynki opanowane przez No-
kie wydawaty sie nie do pokonania przez konkurentéw.

Jednak juz w XXI w. zaczety sie klopoty. Nokia odnotowata spadek udzia-
tu w rynku Swiatowym telefonéw komérkowych z okoto 35,8% w 2002 r. do
30% w ciagu pierwszych trzech miesiecy 2005 r. Na europejskim rynku spa-
dek wynidst z 51% w 2002 r. do 32,6% w 2004 r. Notowania akcji Nokii spadty
0 14%%. Nokia nie dostrzegta na czas skutkow postepu technologicznego, kto6-
ry pozwolit ominaé bariery wejsécia na rynki telefonéw komoérkowych takim
firmom, jak przede wszystkim Apple czy Samsung. A wlasciwie nie na rynek
telefonéw komoérkowych, lecz smartphone’éw, czyli mobilnych 1 miniaturo-
wych komputeréw.

Przyklad sukcesu firmy Apple zwiazany jest z projektem iPod. Apple byt
przedsiebiorstwem postrzeganym jako producent zaawansowanego sprze-
tu elektronicznego. W ten obraz wpisywat sie z pewnoscig produkt pod na-
zwa 1Pod. Poniewaz pozwalal on na mobilne uzytkowanie 1 przechowywanie
w chmurze utworéw muzycznych, stuchowisk, filméw i fotografii, tatwo moz-
na bylo wpaséé na pomyst, aby uzytkownik moégt dzielié¢ sie tymi zbiorami i po-
zyskiwacd je z zewnatrz. Umozliwiala to funkcjonalno$é iPoda pozwalajaca ta-
czy¢ sie z internetem za poSrednictwem komputera. Apple przeksztalcit swoj

18 J. Aspara et al., Stratetgic Management of Business Model Transformation: Lessons from
Nokia, ,Management Decision” 49, 2011, nr 4, s. 15-16.

¥ Tbidem, s. 17.

20 J. McCray, J. Gonzalez, Crisis Management in Smart Phones: The Case of Nokia versus
Apple, ,European Business Review” 23, 2011, nr 3, s. 243.
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Tabela 2
Ewolucja modelu biznesowego Nokia Corporation
e . Model korporacji Model sektora Model Odn(.)'VYIODGJ
Wyszczegolnienie . . . .. korporacji jako
jako calosci mobilnej telefonii .
calosci
Strategia i struktura
Dziedzina Mobilne telefony Zréznicowany wachlarz | Mobilne telefony i tele-
dziatalnosci biznesowych | komunikacja
Dziatania Wspélpraca zmierzajaca | Fuzje i przejecia Wewnetrzny rozwoj pro-
do stanowienia duktéw 1 joint venture
standardow
Rozwdj Wzrost organiczny Szybka internacjona- Wzrost organiczny
lizacja
Przestanki Doskonaloéé produk- Orientacja na zaawan- | Orientacja na klienta
wyrbznienia cyjna, wiedza techno- sowana technologie 1integracja technologii

logiczna, orientacja na
klienta

i komercjalizacja tech-
nologii wlasnej 1 obcej

Logika ekonomiczna

Szybki wzrost przez roz-
szerzanie asortymentu
produktéw

Stabilny wzrost przez
optymalizacje portfela
strategicznego (BCG)

Zréwnowazone portfolio
produktéw 1 doskona-
lo$¢ operacyjna

Sieé biznesowa

Relacje
z interesariuszami

Bezposrednia orientacja
na klienta i relatywna
wolno$¢ od nadzoru
wlascicielskiego

Kompleksowe i wielopo-
ziomowe uzaleznienie
od politycznych, spo-
tecznych i rzadowych
interesariuszy

Bezposérednia orientacja
na klienta oraz koncen-
tracja uwagi na wtasci-

cieli i wladze

Operacje

Architektura
procesowa

Architektura hierar-

chiczna z poczatkami
orientacji na procesy
poziome

Procesy ukierunkowane
gléwnie na wymagania
zarzadzania ze szczeg6l-
nym uwzglednieniem
decyzji inwestycyjnych
oraz dziatan dotycza-
cych fuzji i przejeé

Architektura nakie-
rowana na sp6jnoéé

1 efektywno$é proceséw
poziomych

Potencjat zasobowy
1 kompetencyjny

Silna koncentracja na
niejawnych aktywach
i na umiejetno$ciach
pracownikéw

Duze zréznicowanie
cech 1 poziomu zasobow
i kompetencji w r6znych
jednostkach bizneso-
wych

Silna koncentracja na
niejawnych zasobach
w dziedzinie wiedzy,
umiejetnos$ci pracowni-
kow 1 patentow

Oferowane
produkty 1 ushugi

Skoncentrowane na
jednym biznesie

Zréznicowane w roz-
nych biznesach

Skoncentrowane na
jednym biznesie

Finanse i rachunkowos$é

w korporacji

dostosowana do zrézni-
cowania bizneséw

Budzetowanie Podporzadkowanie Standardowe budzeto- | Budzetowanie $cisle
kapitalowe budzetowi korporacji wanie z duza wyrozu- kontrolowane przez
mialo$cia wlascicieli wlascicieli
Raportowanie System rachunkowo- Kompleksowa sprawo- | Rozwinieta sprawo-
finansowe $ci zestandaryzowany zdawczo$éé finansowa zdawczoé¢ dostosowana

do wymagan wiascicieli

Zrédlo: J. Aspara et al.,

op. cit., s. 17-18.
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model biznesu z innowacyjnego producenta na integratora i brokera inter-
netowego?!. Z czasem Apple rozwinal swa oferte, promujac takze iPhone’a
1 iPada. Kluczem do sukcesu Apple okazato sie sprzegniecie inteligentnego
telefonu z internetem oraz opracowanie ok. 1000 aplikacji umozliwiajacych
kazdemu dowolne ksztaltowanie wlasnego sposobu komunikowania sie ze
Swiatem 1 budowanie wtasnych baz danych. Apple dostosowat sie do oczeki-
wan klientow 1 potrafit zbudowaé model biznesu wyzwalajacy aktywnosé uzyt-
kownikow posiadaczy urzadzen Apple’a.

Apple doskonale zidentyfikowal okazje kreowane przez nowe technologie
informacyjno-telekomunikacyjne oraz potrafit je wykorzystaé, wdrazajac nie-
zwykle efektywny system zarzadzania projektami zwiazanym z ponad 1000
projektow réznych aplikacji. Dodatkowo wykreowat mozliwosé indywidualne-
go ksztaltowania przez kazdego klienta prywatnych baz danych oraz wtas-
nych spotecznosci internetowych. Nokia trwata przy dawnym modelu biznesu,
dlatego coraz bardziej oddalata sie od zmienionych Zrédet konkurencyjnosci.
Apple okazal sie natomiast przedsiebiorstwem zwinnym.

Powodzenie ekonomiczne w pltynnych czasach zapewnilo zatem firmie
Apple wdrozenie idei zwinnego przedsiebiorstwa. W kolejnym fragmencie do-
konano rekonstrukeji 1 interpretacji tejze koncepcji.

IV. KONCEPCJA ZWINNEGO PRZEDSIEBIORSTWA

Zwinne przedsiebiorstwo wspiera sie na kilku kluczowych filarach, mia-
nowicie: jest blisko rynku i klienta finalnego, cechuje sie strategicznym przy-
wodztwem, posiada elastyczny potencjal operacyjny, sprawnie wspoélpracuje
z dostawcami oraz wykorzystuje informatyczne systemy wspierajace zarza-
dzanie. Rynkowo, albo wrecz na jednostkowego klienta finalnego, zorientowa-
ne przedsiebiorstwa powinny jednak robi¢ to w nowoczesnej formie. Mozna
bowiem wyrézni¢ dwie odmiany tej orientacji — zwiazang z rozwojem produk-
tu oraz wlaczajaca klienta w proces strategiczny przedsiebiorstwa??. Blisko§¢
rynku 1 klienta oparta na rozwoju produktu polega na stalym prowadzeniu
badania satysfakcji klientéw 1 na tej podstawie projektowaniu produktu, a na-
stepnie dostarczaniu go w niezawodny 1 bezpieczny sposob odbiorcy finalnemu
oraz zapewnieniu mu przyjaznej 1 szybko reagujacej obstugi posprzedaznej?.
Mozna uznad, ze jest to tradycyjny sposéb realizacji aktywnego marketingu.
Zwinne przedsiebiorstwo wymaga bardziej wysublimowanej aktywnosci mar-
ketingowej, wlaénie przez wlaczenie (inkluzje) klienta finalnego w ksztaltowa-
nie strategii przedsiebiorstwa. Uzywajac terminologii Alvina Tofflera — chodzi

21 H. Fraser, Design Business: New Model for Success, ,Design Management Review” 2009,
June, s. 62-63.

22 H. Liao, M. Subramony, Employee Customer Orientation in Manufacturing Organizations:
Join Influences of Customer Proximity and the Senior Leadership Teams, ,Journal of Applied
Psychology” 93, 2008, nr 2, s. 317.

23 Tbidem.
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o rezygnacje z traktowania klienta jako konsumenta, a dostrzezenie w nim
prosumenta?. Kluczowym czynnikiem wlaczajacym klienta w formowanie
strategii przedsiebiorstwa jest zbudowanie metryk lojalnoSciowych 1 utrzymy-
wanie aktywnej komunikacji z klientami najczeéciej za pomoca social media.
Na podstawie swoich doswiadczen eksperci z firmy Ipsos Loyality®® wskazu-
ja zawodnos$¢ tradycyjnego sposobu mierzenia lojalnosci klientéw za pomoca
tzw. SOW (Share of Wallet), czyli procentowego udzialu wydatkéw klienta na
produkt, ktory firma sprzedaje, w relacji do ogétu zakupdéw na rynku tej grupy
produktéw w danym okresie?®. Zawodno$¢ ta wynika z faktu, ze zmiany satys-
fakeji klienta koreluja ze zmianami SOW na poziomie zaledwie 0,1, natomiast
proponowany przez nich wskaznik WARs (Wallet Allocation Rule score), ktory
bierze pod uwage zaréwno miare preferencji marki, jak i liczbe marek obec-
nych na rynku jest skorelowany ze stopniem satysfakcji klienta na poziomie
0,9%". Miernik ten w swym polu recepcji zawiera aktywnoéc¢ klienta (jako pro-
sumenta) 1 ona wlasnie staje sie wspoélczeSnie najwazniejszym wskaznikiem
konkurencyjnosci oferty produktowe;.

W zwinnym przedsiebiorstwie na plan pierwszy wysuwaja sie procesy
zarzadzania doSwiadczeniem klienta (Customer Experience Management —
CEM), czyli system §ledzenia, nadzorowania i organizowania wszelkich inter-
akcji miedzy przedsiebiorstwem a klientem?. Wykorzystywany w toku CEM
tzw. social CRM jest — wg Paula Greenberga — filozofia 1 strategia biznesowa
wykorzystujaca technologie informacyjno-komunikacyjna w celu wciagniecia
klienta w dyskusje pozwalajaca kreowaé¢ dwustronne korzysci?®. CEM jest
dzialalno$cia wykorzystujaca takie na przyktad platformy spotecznosciowe,
jak Facebook, Google+, LinkedIn, czy Twitter. CEM to jednak co$ innego niz
CRM, réznice dotycza tego, ze:

a) CEM pozwala ustalié¢, co klient mysli o firmie, natomiast CRM pozwala
poznadé, co klient wie o firmie,

b) CEM realizuje sie w czasie rzeczywistym, natomiast CRM umozliwia
analize ex post,

¢) CEM opiera sie na ukierunkowanych badaniach obserwacyjnych, nato-
miast CRM na badaniach rynku i éledzeniu sprzedazy,

2+ Prosument (ang. prosumer — professional/producer + consumer) — kalka jezykowa 1 konta-
minacja stéw — profesjonalista/producent i konsument — konsument zaangazowany w wsp6itwo-
rzenie i promowanie produktéw ulubionej marki czy jednoczesna produkcje oraz konsumpcje débr
1 ushug; http://pl.wikipedia.org/wiki/Prosument (dostep: 2.04.2013).

% Trzecia pod wzgledem wielko$ci na éwiecie grupa badawcza dostarczajaca danych na pod-
stawie wywiadow — korzysta z szerokiego wachlarza metod: od wywiadéw i analiz jako$ciowych
do najbardziej innowacyjnych technik zbierania i przetwarzania danych iloéciowych”; http://www.
ipsos.pl/grupa (dostep: 2.04.2013).

26 Zob. http://dobrebadania.pl/slownik-badawczy.html?b=baza&szczegolowo=1150 (dostep:
2.04.2013).

21 T, Keiningham et al., Customer Loyalty Isn’t Enough. Grow Your Share of Wallet, ,Harvard
Business Review” 2011, October, s. 143.

28 Zob. http://searchcrm.techtarget.com/definition/customer-experience-management (dostep:
2.04.2013).

29 Zob. http://the56group.typepad.com/pgreenblog/2009/07/time-to-put-a-stake-in-the-ground-
-on-social-crm.html (dostep: 2.04.2013).
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d) CEM ma wiodacy charakter, identyfikuje bowiem luke miedzy oczeki-
waniami a do$wiadczeniem, natomiast CRM wspiera sprzedaz krzyzowa, po-
niewaz pozwala kompletowac oferte dla klienta®.

Wyniki badan opublikowane przez Boston Consulting Group pokazuja,
ze 89% respondentéw wywodzacych sie z kierownictwa komoérek marketingo-
wych podejmuje decyzje, uwzgledniajac przestanki zbierane poprzez social me-
dia, a 82% sposrod nich jest zdania, ze social media maja powazny wplyw na
Swiadomos§¢ marki oferty produktowej ich przedsiebiorstw. Ponadto sposréod
ponad 3 tys. reprezentantéw wyzszego kierownictwa pionéw marketingowych
firm z czotowej setki najpopularniejszych rankingéw biznesowych w USA az
77% wskazato w 2012 r., ze obserwacja social media jest wazng funkcjg mar-
ketingowa, a odsetek ten wzrést o 6 punktow procentowych w ciagu 2010 r.
10 4 punkty w ciagu 2011 r.*!

CEM pozwala zatem budowaé nie tyle warto$¢ dla klienta, ile wartosé
z klientem, ktory staje sie ,,wspolwytworca wartosci”®2. Menedzer przestaje za-
tem by¢ dysponentem zasobéw wewnatrz firmy, powinien dodatkowo aktyw-
nie wspétoddzialywaé z klientami. Zarzadzanie przedsiebiorstwem rozumiane
klasycznie zostaje zastapione przez przywodztwo strategiczne.

Przywédztwo strategiczne jest niezbednym sktadnikiem pracy menedze-
réw, ktora ewoluuje w kierunku okre§lanym przez Gary’ego Hamela jako od-
chodzenie od roli ,,wszechwiedzacych decydentéw” ku roli ,,spotecznych archi-
tektow”, dazacych do uwolnienia najlepszego myélenia i pelnego potencjatu
zatrudnionych w przedsiebiorstwie w kontekécie budowania satysfakeji ze-
wnetrznych odbiorcéw oferty produktowej®®. Strategiczne przywddztwo jest
okre§lane jako praca menedzerska polegajaca na prowadzeniu przedsiebior-
stwa 1 przede wszystkim skupiajaca sie na kreowaniu 1 wdrazaniu zmian stra-
tegicznych dotyczacych przedsiebiorstwa jako catosci®t. Wedlug Kets de Vriesa
wymaga to odgrywania dwojakiej roli. Po pierwsze, charyzmatycznego przy-
wodcey 1 po drugie, kreatora strategicznej architektury organizacyjnej. Szcze-
gélnie wazna jest ta pierwsza rola, to dzieki niej bowiem tworzona jest wizja
dzialalno$ci, dokonuje sie upelnomocnienie (empowerment) zatrudnionych
1 wyzwalany jest u nich imagineering®. W warunkach nietrwatej, a wiec tym-
czasowe] albo okazjonalnej przewagi konkurencyjnej zadaniem menedzerow
staje sie ,kreowanie i zdominowanie pojawiajacych sie szans 1 mozliwosci”.

30 C. Meyer, A. Schwanger, Understanding Customer Experience, ,Harvard Business Review”
2007, February, s. 4.

31 R.Berkman, CMOs Using Social Data to Flex Their Muscle, ,MIT Sloan Management Review”,
8 April 2013, http://sloanreview.mit.edu/article/cmos-using-social-data-to-flex-their-muscle/?utm_
source=facebook&utm_medium=social&utm_campaign=sm-direct (dostep: 9.04.2013).

32 K. Rogozinski, Zarzqdzanie wartosciq z klientem, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2012,
s. 321-336.

33 A. Gast, M. Zanini, The Social Side of Strategy, ,McKinsey Quarterly” 2012, May https://
www.mckinseyquarterly.com/The_social_side_of_strategy_2965#footnote7up (dostep: 7.04.2013).

31 J. Thompson, Strategic Management: Awareness and Change, Thomson, London 2003,
s. 413.

3 Imagineering jest kontaminacja stéw imaginacja (wyobraznia, fantazja) i inzyniera. Ibi-
dem, s. 414.

36 G. Hamel, C. Prahalad, Przewaga konkurencyjna jutra. Strategie przejmowania kontroli
nad branzq i tworzenia rynkoéw przysztosci, Business Press, Warszawa 1999, s. 19.
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Gary Hamel 1 Coimbatore Prahalad podkres§laja bardzo stanowczo, ze daze-
nie do jak najwiekszego udzialu w rynku to za mato, nalezy jeszcze dazy¢ do
jak najwiekszego udzialu w otwierajacych sie mozliwoséciach. Reaktywne za-
chowania menedzerskie nie wystarczaja, konieczne sa zachowania proaktyw-
ne. Te ostatnie sa skuteczne, gdy daza do nich cate zespoly zatrudnionych
w przedsiebiorstwie. Liaczy¢ je powinna wspdélna wizja biznesu, ktorg wytycza
wladnie przywodca. Przywddca strategiczny powinien rozwiazywac problemy
o charakterze:

a) organizacyjnym: wlasciwa struktura, zbiorowe kompetencje 1 upelno-
mocnienie jednostek,

b) technologicznym: orientacja na produkt, proces biznesowy 1 technologie
oraz imperatyw ich integracji,

¢) humanistycznym: orientacja na zespotowo$é, kompetencje 1 kulture?”.

W rezultacie mozliwe staje sie potaczenie dzialan polegajacych na projek-
towaniu (design) produktu, projektowaniu (design) systemu wytwarzania i za-
rzadzaniu innowacjami. Koncowym efektem jest oferowanie na rynku sper-
sonalizowanego produktu o najwyzszej jakoSci po najnizszej cenie®, Jest to
szczegblnie wazne w sytuacji tzw. utowarowienia. Proces ten pojawia sie, gdy
konieczne jest podnoszenie jakosci albo innych wartos$ci uzytkowych produk-
tu w warunkach statej obnizki jego ceny na rynku. Stata tendencja spadku
cen jest konsekwencja bardzo szybkiego nasladownictwa ze strony wszystkich
konkurentéw?™.

Przyktadem zastosowania designingu moze by¢ ksztaltowanie produktu
przez firme Nike. Rzecz dotyczy oferty w dziedzinie sportowego obuwia do bie-
gania. Z jednej strony, co oczywiste, buty winny by¢ zaprojektowane w zgodzie
z wymaganiami fizjologicznymi 1 anatomicznymi uzytkownikéw. Oznacza to
zwykle podejécie marketingowe zorientowane na wymagania klienta final-
nego. Zrozumiate jest takze dazenie do wykonania tych butéw z materiatow
przyjaznych Srodowisku naturalnemu. Osoby biegajace same sa zapewne
przyktadem zdrowego stylu zycia, zatem uprawnione jest przypuszczenie, ze
podzielaja przekonania o potrzebie ochrony naturalnego érodowiska. Projekt
ekologicznego obuwia odpowiada jednak na wymagania szerszego kregu inte-
resariuszy 1 wpisuje sie w idee spolecznej odpowiedzialnosci biznesu. Osoby
biegajace reprezentuja jednak zazwyczaj specjalne osobowosci, nastawione na
czerpanie radosci z zycia 1 sa z reguly istotami towarzyskimi. Bieganie ponie-
kad izoluje je od spotecznosci, do ktérej naleza. Firma Nike zdecydowala sie
montowaé¢ w obuwiu specjalne urzadzenia elektroniczne umozliwiajace bez-
przewodowa lacznos$é z iPhone’em 1 przez to dajace szanse na stata komunika-
cje z innymi. Taki model obuwia zostal wprowadzony na rynek w 2006 r. 1 trzy
lata pézniej w USA firma sprzedata juz 1,3 mln par tych butow*’. Podejscie

37 F. B. Vernadat, Research Agenda for Agile Manufacturing, ,International Journal of Agile
Management Systems” 1, 1999, nr 1, s. 38.

38 Tbidem.

3 R. D’Aveni, Beating the Commodity Trap, Harvard Business Press, Boston 2010, s. 4.

40 H. Fraser, Design Business: New Model for Success, ,Design Management Review” 2009,
June, s. 59.
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to wykorzystuje mozliwos$ci otwierane przez postep naukowo-techniczny 1 po-
zwala wciagnaé klientéw w proces tworzenia wyrobu finalnego. Konkurenci
maja jednak takze dostep do tych osiagnie¢ 1 do$wiadczen, zatem relatywnie
szybko zaoferuja produkty podobne, a moze 1 udoskonalone. Wykorzystanie
okazji nie jest wiec dtugotrwate. Po krotkim czasie przywodca strategiczny
powinien uruchomié¢ lub wesprze¢ nowe pomysty.

7 operacyjnego punktu widzenia wymaga to bardzo elastycznego poten-
cjatu produkcyjnego, tatwo przezbrajanego z jednej dziatalnoséci na inng. Ela-
stycznos$é systemow produkcyjnych moze by¢ opisana 1 zmierzona w kilku wy-
miarach:

a) zakres, czyli liczba opcji, jakie system albo zasoby moga osiagnag,

b) heterogeniczno$é, czyli stopien zréznicowania kazdej z opcji,

¢) mobilno$é, czyli tatwosé przechodzenia z jednego stanu do innego stanu,

d) uniformizacja, czyli stopien poprawy albo pogorszenia systemu w rezul-
tacie dokonanej zmiany*'.

Oczywiscie elastycznosé jest tym lepsza, im system produkceyjny ma wiece]
opcji, ktore sa mocno wzajemnie zrdznicowane, latwo jest przejéé z jednego
stanu do drugiego i odbywa sie to niewielkim kosztem. Silnie zréznicowany
system tatwo 1 tanio sie zmieniajacy jest dobrze dostosowany do zmiennego
1 nawet nieprzewidywalnego otoczenia. Atrybut elastycznosci jest wiec wielo-
wymiarowy. Przyczyny 1 opis tej roznorodnosci prezentuje tabela 3.

Tabela 3
Odmiany elastyczno$ci
Obiekt Definicja

Maszyna Latwos$¢ wprowadzania niezbednych zmian w celu wytworzenia danego
zestawu typow czesci

Proces Zdolnoé¢ do wytwarzania danego zestawu rodzajoéw czesci, z ktérych kazda
moze powstaé z wykorzystaniem réznych materiatéw, na kilka sposobow

Produkt Mozliwo$éé przejécia do produkeji nowego (zestawu) produktu(éw) bardzo
szybko 1 ekonomicznie

Trasowanie Zdolnos¢ do obstugi awarii, zeby produkowac okreslony zestaw typow czesci

Wielkoéé Zdolno$¢ do generowania zyskownych zlecen produkeyjnych niezaleznie od
wielkoéci produkeji

Ekspansja Zdolnoé¢ budowania systemu i rozszerzania go w razie potrzeby, latwo
1 modutowo

Operacja Mozliwo§¢ zamiany kolejnosci kilku operacji

Produkcja Uniwersalny zestaw mozliwoéci produkeyjnych

Zrédio: R. Beach et al., A Review of Manufacturing Flexibility, ,European Journal of Operational Re-
search” 122, 2000, nr 1, s. 46.

4 L. Koste, M. Malhotra, S. Sharma, Measuring Dimensions of Manufacturing Flexibility,
,Journal of Operations Management” 22, 2004, nr 2, s. 172.
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Osiagnieta elastycznos$é dziatalnosci przedsiebiorstwa przenosi sie na wy-
magania wobec dostawcow. Pozadane staja sie tzw. zwinne kanaly dostaw.
Wiaéciwe zarzadzanie kanatami dostaw powinno umozliwiaé¢ kooperujacym
przedsiebiorstwom takie projektowanie produktéw, ich wytwarzanie 1 dostar-
czanie odbiorcom finalnym, aby maksymalizowaé wzajemne korzyS$ci. Zarza-
dzanie to powinno byé¢ podporzadkowane czterem gléwnym celom: budowie
przewagi konkurencyjnej, utatwianiu indywidualizacji obstugi klienta opartej
na mozliwie dlugich seriach produkecyjnych, minimalizacji poczucia niepewno-
$ci 1 utatwianiu wdrazania zmian oraz kreowaniu innowacyjnosci pracowni-
kéw w kazdym z ogniw tancucha dostaw*?. Zwinny lancuch dostaw powinien
sie sktadaé z ogniw, ktérymi sa zwinne przedsiebiorstwa. Nie jest to mozliwe
bez wyjatkowo precyzyjnej koordynacji i synchronizacji ich dziatan. W sukurs
kierownictwom tych firm niewatpliwie idzie obecnie technologia informacyj-
no-telekomunikacyjna.

Jak to wyze] wskazano, we wspoélczesne] gospodarce charakteryzujacej
sie hiperkonkurencyjnoécia, wyrdznianie sie jakosécia produktu nie jest juz
istotnym Zrédlem przewagi konkurencyjnej. Dazenie do taniej oferty produk-
towe) dostosowanej do zindywidualizowanych wymagan odbiorcy jest jednak
mozliwe, je§li przezwyciezony zostanie tradycyjny, dtugotrwaty i kosztowny
spos6b wspotdziatania wszystkich przedsiebiorstw kooperujacych na rzecz
finalnej dostawy. Wspoélczesne systemy informatyczne wspomagajace zarzadza-
nie pozwalaja z tych kooperantéw stworzy¢ jedno wirtualne przedsiebiorstwo,
tzw. przedsiebiorstwo rozszerzone. Pojecie rozszerzonego przedsiebiorstwa
wyewoluowalo z takich pojeé, jak tancuch dostaw czy tancuch wartosci, 1 jest
tozsame z siecia przedsiebiorstw kooperujacych w sposéb bardziej lub mniej
trwaty w celu zaspokajania potrzeb wspdlnych klientéw finalnych*. Autono-
miczno$¢ tych przedsiebiorstw mogtaby szkodzié¢ kosztowej atrakcyjnoéci pro-
duktu finalnego 1 czasowi jego dostarczania do odbiorcy, gdyby nie mozliwo§é
korzystania ze wszelkiego typu systeméw ERP II. Jest to system taczacy zale-
ty tradycyjnego systemu ERP pozwalajacego koordynowac procesy wewnatrz
firmy z korzy$ciami zwigzanymi z uzytkowaniem Internetu, poprzez ktory
staje sie mozliwe zintegrowanie zachowan wielu firm w czasie rzeczywistym®*:.
Dzieki zastosowaniu ERP II staje sie mozliwe: skrécenie czasu reakeji na za-
pytanie ofertowe, podniesieniu profesjonalizmu wykonania oferty, zwieksze-
nie elastycznos$ci w formulowaniu oferty, skrécenie czasu realizacji dostawy,
dostarczanie wiarygodnej informacji o dacie dostawy, zapewnienie bezposred-
nich kontaktéw z ludZmi zaangazowanymi w caly proces, utatwienie identy-
fikacji klienta przy nastepnym zamodwieniu, nielubienie wiedzy o dotychcza-
sowej wspolpracy z odbiorca oraz mozliwo$é odwotania sie do parametrow
poprzedniej dostawy*®.

42 Y. Yusuf et al., Agile Supply Chains Capabilities: Determinants of Competitive Objectives,
,European Journal of Operational Research” 159, 2004, s. 382.

3 What Is the Extended Enterprise?, http://jpfarrell.blogspot.com/2008/04/extended-enter-
prise.html (dostep: 15.04.2013).

# A. Amarowicz, ERP II — narodziny nowego standardu, ,,CEO Magazyn Top Menedzeréw”
2003, luty http://ceo.cxo.pl/artykuly/29156/ERP.II.narodziny.nowego.standardu.html (dostep:
15.04.2013).

4 P. Lech, Zintegrowane systemy zarzqdzania ERP/ERP II, Difin, Warszawa 2003, s. 62-63.
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V. KONKLUZJE

Migracja zrédel konkurencyjnoéci na rynkach, na ktérych sa obecne wspdét-
czesne przedsiebiorstwa, wymaga od nich zmiany zachowan biznesowych. Co-
raz krétszy czas, podczas ktérego mozna osiggnaé sukces rynkowy mierzony
ponadprzecietng efektywnoscig uzytkowania czynnikéw produkeji, oraz coraz
bardziej zindywidualizowane wymagania klientéw finalnych wykreowaly idee
zwinnos$ci przedsiebiorstwa.

Mozna postawié pytanie, czy koncepcja zwinnego przedsiebiorstwa jest
nowa doktryna w zarzadzaniu, czy tez tylko chwytna nazwa zbioru wcale nie
najnowszych technik zarzadzania. Je§li doktryne zarzadzania rozumieé jako
zestaw zasad, metod i technik postulowanych jako wzorcowy sposéb zarzadza-
nia przedsiebiorstwem znajdujacym sie w zdefiniowanych uwarunkowaniach
oraz dodatkowo doktryne te wyprowadzaé¢ z konkretnych przestanek teore-
tycznych, to zapewne mozna méwié¢ o wylaniajacej sie koncepcji teoretycznej.

U podstaw teorii éredniego zasiegu nazywanej zwinnym przedsiebior-
stwem lezy obserwacja o ewolucji zrédel 1 trwatoSci przewagi konkurencyjne;j
we wspbélczesnej gospodarce. Teoria ma zasieg $redni, poniewaz jest uzasad-
nieniem 1 zbiorem wytycznych dla kierownictw przedsiebiorstw dzialajacych
w warunkach okazjonalnej mozliwoéci ksztaltowania przewagi konkurencyj-
nej. Zmianie ulegaja wéwczas podstawowe problemy strategiczne, przed kto-
rych rozwigzaniem staja kierownictwa przedsiebiorstw. Inny jest zatem opis
strategicznej sytuacji problemowej i inne uzasadnienia teoretyczne pozada-
nych zachowan biznesowych.
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AGILE ADJUSTMENTS OF ENTERPRISES ON MARKETS
WITH AN OCCASIONAL COMPETITIVE ADVANTAGE

Summary

In this paper the relationship between a certain type of competitive conditions and the de-
sired adjustment of company’s activities is identified and characterised, followed by reconstruc-
tion of contemporary conditions of competition and a proposal of business activities best suited
to these conditions. As global economy is currently dominated by so-called occasional competitive
advantage, companies should implement an agile business behaviour. The conception of an agile
company is a new paradigm in business management.
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