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INNOWACJE W ZARZADZANIU
PRZEDSIEBIORSTWEM DETALICZNYM

Wstep

Innowacje stanowia jedna z wazniejszych plaszczyzn strategicznego zarzadza-
nia przedsi¢biorstwem detalicznym, z uwagi na ich wplyw na osigganie przez nie
przewagi konkurencyjnej. Mozliwosci jej realizacji zmienialy si¢ wraz ze zmiang
struktury rynku, ktéra byta stymulowana wprowadzaniem innowacji.

Celem artykulu jest analiza mozliwosci zdobycia i utrzymania przewagi konku-
rencyjnej na bazie innowacji, w sektorze handlu detalicznego. Postawiono w nim
nastepujace tezy:

- w warunkach rynku rozproszonego zrodlem przewagi konkurencyjnej

w handlu detalicznym s3 innowacje strukturalne, przy czym przewaga ta jest
nietrwala,

- w warunkach rynku skoncentrowanego jest mozliwos¢ uzyskania trwa-
tej przewagi na bazie innowacji procesowych, co jednak wymaga podjecia
okreslonych dziatan.

Rozwazania sg prowadzone na gruncie nurtu analizy zewnetrznej tworzenia

trwalej przewagi konkurencyjnej, ktérego przedstawicielem jest m.in. M. Porter.

Innowacje w bazowych strategiach konkurowania

Innowacje odgrywaja kluczowa role w bazowych strategiach konkurowania, ktd-
rych wdrazanie ma na celu osiggniecie przez przedsiebiorstwo trwalej przewagi
konkurencyjnej'. Przewaga ta moze by¢ realizowana na bazie kosztéw (przewaga
wewnetrzna) badz wyrdznienia (przewaga zewnetrzna).

' W artykule przyjeto za J. Barneyem, ze ,,firma uzyskuje trwala przewage konkurencyjna, kie-

dy posiada strategie kreujaca warto$¢, ktdra nie jest rownoczes$nie wdrazana przez zadnego obecnego
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Przewage na bazie kosztéw uzyskuja przedsigbiorstwa dostarczajace konsumen-
tom produktéw poréwnywalnych z produktami konkurentéw, lecz po nizszych
cenach, przy czym ceny te znajduja uzasadnienie w wyzszej efektywnosci (strate-
gia kosztowa). Warunkiem jej osiagniecia jest posiadanie przez przedsigbiorstwo
wiodacej pozycji pod wzgledem kosztow calkowitych (cost leadership). Uzyskanie
przywodztwa kosztowego jest zwigzane z oferowaniem standaryzowanego pro-
duktu, ktérego niska cena jest rezultatem efektywnosci operacji wewnetrznych.

Osigganie przewagi kosztowej tylko pozornie nie wigze si¢ z wdrazaniem in-
nowacji. Firma, ktora chce osiagna¢ taka przewage, musi bowiem nieustannie
wdraza¢ innowacje pozwalajace na zwigkszanie efektywnosci operacji wewnetrz-
nych, przede wszystkim z zakresu logistyki, jak réwniez udoskonala¢ standardo-
wy produkt.

Przewaga zewnetrzna staje si¢ udzialem przedsiebiorstw bedacych w stanie
w taki sposob wyrdzni¢ swoje produkty sposréd produktéw konkurentéw poprzez
np. marke, jako$¢ czy ustugi dodatkowe, ze nabywcy sa skfonni zaptaci¢ za nie ceng
przewyzszajaca koszty wyréznienia (strategia wyrézniania). Jej uzyskanie wymaga
od przedsiebiorstwa orientacji zewnetrznej na nabywce i jego preferencje w celu
identyfikacji cech szeroko rozumianego produktu, istotnych dla niego, ktére na-
stepnie stang si¢ podstawg dla wyrdznienia (differentiation). Skutecznos¢ tej strate-
gii zalezy od efektywnosci dziatan z zakresu planowania produktu, jego dystrybucji
i promocji oraz skutecznosci powigzanych z nimi polityk cenowych. Wyréznianie
wsrod konkurentéw wigze si¢ zatem z ponoszeniem nakladéw na marketing, ktd-
rych wielko$¢ ro$nie wraz ze wzrostem dochodéw konsumentéw i towarzyszace-
mu mu réznicowaniu sie ich potrzeb.

Osiaganie przewagi opartej na wyrdznieniu wymaga innowacyjnoséci przede
wszystkim w zakresie doskonalenia i rozwoju dotychczas wytwarzanych produk-
tow (z czym wigze si¢ rozwdj procesdw wytwarzania i wprowadzanie nowych
metod produkeyjnych, opartych na szczytowych osiggnieciach nauki) oraz dosko-
nalenia marketingu. W obecnych warunkach konkurowania, réwniez innowacje
logistyczne oraz w organizacji pracy nie moga by¢ pomijane przez firmy, ktore
chca skutecznie rywalizowac na rynku.

Wprowadzanie na rynek nowych produktéw (w tym réwniez ustug), nowe
technologie, nowoczesne systemy logistyczne i innowacyjno$¢ w zakresie technik
marketingowych sg waznymi elementami strategii konkurowania wspélczesnych
przedsiebiorstw. Moga one zosta¢ uznane za innowacje, o ile tworzg warto$¢. Po-
wstaje pytanie, w jakich uwarunkowaniach moga one budowa¢ trwalg przewage
konkurencyjna firmy.

lub potencjalnego konkurenta i kiedy inne firmy nie s3 w stanie powiela¢ korzysci bedacych rezulta-
tem tej strategii’, J.B. Barney, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, ,,Journal of Ma-
nagement” 1991, vol. 17, nr 1, s. 103.
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Teoretyczne podstawy budowy trwalej przewagi konkurencyjnej
na bazie innowacji

W ujeciu M. Portera osiggniecie trwalej przewagi konkurencyjnej przez firme wy-
maga od niej nieustannego $ledzenia zmian w otoczeniu oraz wykorzystywania
atrakcyjnych mozliwosci do inwestowania, bedacych ich wynikiem. Z tego wzgle-
du przemiany technologiczne, bedace istotnym elementem turbulentnego otocze-
nia i wdrazanie innowacji stanowia wazny element teorii M. Portera. W tym miej-
scu nalezy zauwazy¢, ze przemiana technologiczna jest tu traktowana jako istotna
zmiana wiedzy o tym, jak $wiat dziala; nie s3 to zatem ostatnie ,,nowinki technicz-
ne” majace stosunkowo krétki cykl zycia.

M. Porter za kluczowe dla mozliwosci osiggniecia przewagi uwaza technolo-
gie wplywajace na mozliwo$ci maksymalizacji tanicucha wartosci lub na struktu-
re branzy, ktdrej atrakcyjno$¢ moze by¢ podwyzszona (obnizona) poprzez wplyw
technologii na bariery dostepu, sile przetargowa dostawcéw i nabywcow czy sy-
tuacje konkurencyjng. Wskazuje réwniez na warunki trwaltosci przewagi kon-
kurencyjnej uzyskanej dzigki zmianom technologicznym, ktére mozna uja¢
W nastepujacy sposob*:

- zmiana technologiczna wplywa na zrédta kosztow lub wyrdznienie si¢ z ko-

rzy$cig dla przedsigbiorstwa,

- trudno jest skopiowa¢ wykorzystywana przez firme technologie,

- przedsigbiorstwo uzyskuje przewage pierwszego posunigcia, oprocz korzy-

$ci wynikajacej z technologii samej w sobie.

Zwraca on jednak uwage na to, ze jezeli nowa technologia poprawia ogdlng
strukture branzy, to jest ona korzystna, nawet jesli fatwo ja skopiowac, gdyz o prze-
wadze konkurencyjnej decyduje przede wszystkim struktura branzy.

R.A. Kerin, PR. Varadarajan i R.A. Petersom koncentruja swojg uwage na utrzy-
maniu przewagi konkurencyjnej przez pioniera wdrazajacego innowacje’. W ich
ujeciu, decyzja bycia ,pionierem” powinna by¢ poprzedzona wnikliwg analizg
branzy, w ktorej ma zosta¢ wprowadzona innowacja, m.in. jej struktury podmio-
towej, charakteru konkurencji, mozliwosci ochrony patentowej, zachowan na-
bywcéw (postaw lojalnosci, efektywnosci dziatan promocyjnych). Ma ona na celu
okreslenie warunkéw zdobycia i utrzymania przewagi wynikajacej z ,,bycia pierw-
szym na rynku” i odniesienia ich do rzeczywistych mozliwosci danego przedsie-
biorstwa w tym zakresie. Analiza taka jest niezbedna z uwagi na duza niepewnos¢
i koszty zwigzane z wprowadzaniem innowacji’. Zatem brak zasobéw niezbednych

T. Szapiro, R. Ciemniak, Internet - nowa strategia firmy, Difin, Warszawa 1999, s. 25.
* R.A. Kerin, PR. Varadarajan, R.A. Peterson, First-Mover Advantage: A Synthesia, Conceptual
Framework, and ResearchPropositions, ,,Journal of Marketing” 1992, vol. 56.
* J. Kay, Podstawy sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1996, s. 145.

Zimniewicz ZN 129.indb 584 2009-11-20 08:38:22



Innowacje w zarzadzaniu przedsigbiorstwem detalicznym 585

dla rozprzestrzenienia innowacji moze oznacza¢ dla przedsiebiorstwa strate nie
tylko z tytulu poniesionych naktadéw, ktére nie znajdg odzwierciedlenia w przy-
chodach, ale réwniez utrate pozycji konkurencyjnej, gdy nasladowcy okazg si¢ sku-
teczniejsi w jej wdrazaniu.

Stabosciag innowacji jako Zrédfa przewagi konkurencyjnej jest to, ze stosunko-
wo czgsto mozna ja fatwo nasladowa¢d; ma to miejsce w szczegdlnosci w ustugach,
gdzie nie ma prawnych mozliwosci jej ochrony. Trwalo$¢ przewagi opartej na niz-
szych kosztach lub zréznicowaniu bedzie zalezala od tego, czy:

a) pomimo stopniowego wchodzenia innych firm na rynek, konsumenci beda
nadal dostrzega¢ istotng réznice w podstawowych atrybutach (kluczowych
kryteriach zakupu) pomiedzy oferta innowatora a jego nastepcami. To po-
zytywne zréznicowanie pionierskie musi si¢ przeklada¢ na wyksztalcenie
postaw lojalnosci wsrdd nabywcow;

b) utrzymywac¢ si¢ bedzie ,luka mozliwosciowa”, bedaca konsekwencja istnie-
nia barier wejscia oddzielajacych pioniera od nasladowcow;

¢) wyrdznienie innowatora na rynku bedzie zachowywa¢ wartos¢ dla nabyw-
cow.

Spelnienie tych warunkow zalezy od szeregu czynnikéow zewnetrznych i we-
wnetrznych, wsrod ktoérych mozna wyrézni¢ nastepujace grupy: ekonomiczne,
czynniki bedgce rezultatem uprzedzenia konkurentéw, technologiczne i behavio-
ralne.

Przedsigbiorstwo wdrazajace innowacje powinno sie przede wszystkim skon-
centrowa¢ na czynnikach ekonomicznych, ktére moga stworzy¢ bariery dostepu
dla konkurentéw, chronigce jego pozycje. Wsrdd nich na uwage zasluguja przede
wszystkim:

1. Ekonomika skali i do§wiadczenie, ktdre s szczegdlnie wazne przy utrzymy-
waniu pozycji niskich kosztéw. Realizacja korzysci z tego tytulu wymaga nieustan-
nych inwestycji pozwalajacych na dystansowanie si¢ od konkurentéw poprzez
rozwdj skali produkeji. Mozliwo$ci utrzymywania przez pioniera wiodacej pozycji
udziatu w rynku sg $cisle zwigzane z zalezno$cia, jaka wystepuje pomigdzy moz-
liwosciami realizacji przewagi a skumulowanym doswiadczeniem uczestnikéw
rynku.

2. Asymetria kosztéow marketingowych powstajaca w wyniku prowadzenia
przez innowatora dzialan promocyjnych przed pojawieniem sie nasladowcow, kto-
rzy w ten sposob sa zmuszeni do przeznaczania wiekszych naktadéw na promocje,
majacg na celu stymulowanie zmiany marki, gdyz efektywnos¢ tych dzialan jest
obnizana poprzez uksztaltowany juz wizerunek pioniera.

Powyzsze rozwazania teoretyczne mozna wykorzysta¢ do analizy procesu two-
rzenia i utrzymywania przewagi konkurencyjnej opartej na innowacji przez przed-
siebiorstwa handlu detalicznego.
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Mozliwosci budowy trwalej przewagi konkurencyjnej na bazie
innowacji w sektorze handlu detalicznego

W warunkach rynku rozproszonego przedsigbiorstwa detaliczne byly w stanie
osiagna¢ przewage konkurencyjng na rynku poprzez wprowadzanie innowacji
strukturalnych - nowych form handlu detalicznego, wczesniej na nim niewyste-
pujacych, takich jak: dom towarowy ,,Bon Marché” (potowa XIX w.), pierwsza sie¢
supermarketow Kinga Kullena (1930), sklep dyskontowy (za pierwszy uwaza sie
sklep braci E.J. Korvette uruchomiony w polowie XX w.) czy hipermarket (Carre-
four - 1963)°. Uwarunkowania dla ich pojawiania sie byly tworzone w otoczeniu;
przykladowo dla domu towarowego byl to wynalazek maszyny do szycia i masowa
produkcja odziezy, ktérej mate sklepy nie byly w stanie efektywnie dystrybuowac.
Innowatorzy osiagali zyski nadzwyczajne, o czym $wiadczy fakt, ze ich sposoby
dzialania na rynku byty nasladowane przez konkurentéw. Z tego wzgledu prekur-
sorom tych nowych form handlu nie udato wyksztalci¢ pozycji monopolistow. Ich
przewaga oparta na innowacyjnosci formatéw byla szybko niwelowana, na skutek
dziatan rywali rynkowych korzystajacych z braku mozliwosci prawnych ochrony
innowacji.

Rozwoj przedsiebiorstw w tych formatach zorganizowanych w formie sieci wy-
wolal proces okreslany przez J. Schumpetera mianem ,kreatywnej destrukeji’,
w rezultacie diametralnie zmieniajac warunki konkurowania w sektorze handlu
detalicznego. Innowacje te wplynely na strukture sektora, stymulujac jego koncen-
tracje. Rezultatem proceséw koncentracji byt wzrost sity przetargowej handlu de-
talicznego, podwyzszenie barier dostepu do sektora i w konsekwencji wzrost jego
atrakcyjnosci dla inwestoréw. Rownoczesnie pojawily sie warunki dla utrzymywa-
nia przewagi przez innowatoréw wdrazajacych innowacje procesowe.

Innowacje procesowe rozwinely sie w handlu detalicznym w latach osiemdzie-
sigtych i dziewiec¢dziesigtych XX w., kiedy to tendencje do wdrazania innowacji
strukturalnych w handlu detalicznym ostably. Dotyczyly one przede wszystkim
proceséw zarzadzania logistyka i zarzadzania marketingiem. Wynalazek skanin-
gu i tworzone na jego bazie technologie informacyjne pozwalaty na efektywne za-
rzadzanie zapasami przedsigbiorstw handlowych. Przedsigbiorstwa detaliczne,
ktéorym udalo si¢ wdrozy¢ takie systemy, osiggaly przewage kosztowa nad kon-
kurentami, ktdra rosta wraz z rozwojem przedsiebiorstwa. Przewaga ta byla osia-
gana w sprzyjajacych warunkach otoczenia, do ktérych nalezy zaliczy¢ przede
wszystkim:

- rosnacy sile przetargowq handlu w stosunku do wytwdrcow,

- postep w zakresie komunikacji i transportu.

> E. Garbacik, Ekonomika obrotu towarowego i ustug, PWE, Warszawa 1984, s. 194.
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Tym samym zaprzeczono wczesniej panujacej opinii, ze w handlu detalicznym
korzysci z tytutu skali dziatalnosci sg niewielkie®.

Korzysci z tytulu skali, osiggane dzigki wdrazaniu technologii informacyjnych
w zarzadzaniu zapasami i zintegrowanemu systemowi logistycznemu, stanely
u podstaw obecnej pozycji konkurencyjnej najwiekszej w swiecie firmy detalicznej
— Wal-Mart. Firma ta, chociaz nie byta prekursorem w handlu dyskontowym, a tyl-
ko nalezata do grona wczesnych nasladowcéw, dzigki wdrazaniu innowacji proce-
sowych ukierunkowanych na obnizke kosztéw uzyskala pozycje lidera kosztowego
na obstugiwanych przez siebie rynkach, najpierw na rynku amerykanskim, a poz-
niej $wiatowym. Jej konkurenci, przede wszystkim K-mart, pomimo proby nasla-
downictwa, nie byli w stanie jej zagrozic.

Korzysci skali i doswiadczenie zaczely zatem odgrywac wazna role w utrzymy-
waniu przewagi konkurencyjnej w handlu. Mialy one znaczacy udzial w budowa-
niu przewagi takich firm, jak francuski Carrefour (ktéry jako pierwszy wprowadzit
na rynek hipermarket), szwedzka Ikea czy wloski Benetton. Firmy te znane s3
z posiadania efektywnych systemow logistycznych.

Drugim waznym czynnikiem sukcesu firm detalicznych byta asymetria kosztow
marketingowych, powstajaca w rezultacie prowadzenia przez nie dzialan marke-
tingowych. Sieci handlowe, majace obecnie znaczaca pozycje na rynku ogdlno-
$wiatowym, siegnely bowiem po niedostgpne dla nich wczesniej lub nieznane
dzialania marketingowe, m.in. tworzenie produktéw pod witasng marka, reklame
i inne instrumenty promocji, ksztaltujace wizerunek sieci i wyksztalcajace trwa-
te postawy lojalnosci wsrdd nabywcédw. Dla detalistow oferujacych produkty pod
marka handlowa, takich jak Benetton, Body Shop Inc. czy Ikea, to one stanowily
o wyrdznieniu sieci na rynku i o trudnosciach w nasladowaniu przez konkuren-
tow. Firmy nieoferujgce wlasnych produktéw, takie jak Toys’'R'Us, konkurowaty na
bazie oferowania lepszego procesu zakupow. W ich przypadku szczegélnie utrwa-
lony w $wiadomosci nabywcdw wizerunek stanowil istotng przeszkode dla nasla-
dowcow prébujacych kopiowac ich strategie’.

¢ J.S. Bain tak pisal z koricem lat 50. o barierach dostepu i korzysciach z tytulu skali w han-

dlu: ,W handlu hurtowym i detalicznym bariery dostepu wydaja si¢ bardzo niskie. Bariery zwigzane
z kosztami absolutnymi, wlaczajac w to koszty wymogéw kapitalowych, zwykle sa mate, a ekonomi-
ka skali nie ma wigkszego znaczenia [...]”, J.S. Bain, Industrial Organization, New York-London 1959,
s. 246.

7 Swiadczg o tym wyniki badai empirycznych dotyczace czynnikéw wyboru placéwki przez
nabywcow, przeprowadzone w Wielkiej Brytanii dla sieci Toys’ R'Us. G. Davies and N. Sanghavi, Mar-
ket innovetion and internationalisation: the success of Toys’R'Us, w: International Retailing. Trends and
Strategies, red. PJ. McGoldrick, G. Davies, Financial Times Management, London 1995.
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Zakonczenie

Innowacje sa kluczowe dla realizacji przewagi konkurencyjnej przez przedsiebior-
stwa detaliczne i ich wdrazanie nalezy uzna¢ za imperatyw. Ich zrédet nalezy po-
szukiwa¢ w zmieniajacych sie warunkach otoczenia, gléwnie w postepie techno-
logicznym, ktorego osiggniecia mozna z powodzeniem wykorzystywa¢ w handlu.

Z uwagi na latwos¢ kopiowania innowacji przez rywali rynkowych, decyzja
o ich wdrazaniu musi zosta¢ skalkulowana. Kalkulacja taka powinna obejmowac:
potrzeby konsumentéw, zasoby firmy, koszty zmiany, reakcje rywali rynkowych
i inne. Jej celem jest okreslenie skali korzysci i zagrozen ptynacych z wdrozenia.
Zbyt wczesne wdrozenie nowego rozwigzania, na ktére nie jest przygotowany tan-
cuch dostaw lub/i nabywcy produktéw, moze si¢ sta¢ bowiem zrédtem znacza-
cych problemoéw firmy. Z tego wzgledu przelomowe rozwigzania, takie jak obecnie
RFID (Radio-frequency identification - technologia oparta na identyfikacji czgsto-
tliwosci radiowej), sa dltugo testowane przed wdrozeniem i zwykle poczatkowo
wprowadzane tylko na ograniczonym obszarze dzialan firmy?®.

8 L. Sullivan, Europe Tries on RFID, ,Manhasset”, mar 7, 2005, nr 1029. Wal-Mart i inni detali-
$ci amerykanscy konkurujacy ceng wykorzystuja ja przede wszystkim do kontroli zaopatrzenia po-
przez $ledzenie drogi towaréw od momentu opuszczenia przez nie fabryki az do chwili ich dotarcia
do sklepow. Detaliéci europejscy testuja mozliwosci zastosowania RFID takze dla celéw merchandi-
singu i sortowania asortymentu; w domach towarowych Kauthofa nalezacych do Metro zmieniono
wystawienie towaréw na poétkach sklepowych, na podstawie danych uzyskanych za posrednictwem
tej technologii.
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