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38 Plotka, ktéra staje sie rekinem Czy niszowe firmy mogg
wygrywac z gigantami Swiatowego biznesu? Andrej Vizjak

i Aleksander Kwiatkowski, eksperci firmy A.T. Kearney radza,
jak skutecznie wykorzystywac rynkowe luki.
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ANDREJ VIZJAK | ALEKSANDER KWIATKOWSKI.
O tym, czego od stowenskiego
Gorenje mogg sic uczy¢ polskie
firmy 1 jak wygrywac z gigantami
Swiatowego biznesu — eksperci
A.T. Kearney opowiadajg,
Krzysztofow1 Garskiemu.

Dziatamy w niszy, szukamy nowej luki rynkowej... Nisza to
chyba najbardziej wyswiechtany frazes, jaki mozna usty-
sze¢ z ust menedzeréw i wiascicieli firm...

ANDREJ VIZJAK DoSC czesto zdarza sig, ze stwierdzenie
,dziatamy na trudnym, niszowym rynku” stuzy jedynie jako
usprawiedliwienie, gdy przedsiebiorstwo osiaga nie najlep-
sze wyniki finansowe lub traci na nim udzialy. Dla takich nie
mam dobrych wiadomosci. Otéz analizujgc nasza baze infor-
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fotka, ktéra :
rekinem sie staje

magcji o 600 tys. Swiatowych spéiek, doszliSmy do wniosku,
ze globalna konsolidacja, ktéra dotyka wiekszoSci istnieja-
cych branz, zagraza przede wszystkim tym firmom, ktére nie
znajdujg si¢ w tréjce lideréw swojego rynku. Nie mamy wat-
pliwosci, ze ofiarami przeje¢ albo bankructw w pierwszej ko-
lejnosci bedg wlasnie organizacje niszowe.

Jest jednak optymistyczna wiadomosé: istnieje catkiem
liczna grupa przedsiebiorstw, ktére z powodzeniem wynajdu-
jaca dla siebie luki — nawet na skale globalng. Na podstawie
ich doswiadczerr sformutowalismy dziewie¢ ciekawych stra-
tegii niszowych (patrz str. 39).

Proszg¢ zatem o wskazanie nieduzej, regionalnej firmy,
ktérej udato si¢ znalezé swoje miejsce w Swiecie zdomi-
nowanym przez Swiatowe korporacje.

A.V. Przykltad z mojego podwoérka: Gorenje. Zdawaloby sie,
ze lokalny producent ze Stowenii nie ma najmniejszych szans

w starciu z wielkg tr6jkg rynku AGD, czyli Electroluksem,

Boschem i Siemensem. Prawdopodobiefistwo, ze padnie
ofiarg przejecia, tak jak si¢ stalo chocby z polskim Polarem,
byto bardzo duze. W drugiej polowie lat 90. w przedsiebior-
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stwie zdano sobie sprawe, ze stoi przed koniecznoscig wy- |
boru drogi rozwoju, ktéra zdecyduje o jego losach na dlugie

lata. Grupa konsultantéw zaproponowata model restruktury-
zacji oparty na cieciu kosztow, ograniczeni‘u portfolio do kil-
kunastu standardowych produktéw i walce o klienta maso-
wego. Prawda byta taka, ze bylaby to droga donikad. Zadna

regionalna spotka nie jest w stanie ograniczyé kosztow do

poziomu, ktory moze osiggngé migdzynarodowy gigant.

A alternatywna droga?

A.v. W Gorenje mieli §wiadomos¢ tych ogramczen wiee wy-
brano strategie niszy produktowej. A Ze lodéwki to nie sa ja-
ko$ specjalnie innowacyjne produkty, postawiono na wyrafi- -
nowany design, Zaprojektowano linie chtodziarek, o ktérych
bylo wiadomo, Ze znajdg szerokie grono nabywcow. Efektem
nowej koncepcji rozwoju byl na przykiad sprz¢t AGD ozdo-
biony krysztatkami Swarovskiego, lodéwki sygnowane przez
stynne studio Pininfarina, ktore projektuje miedzy innymi

dla Ferrari, lub tez rzeczy odwolujace sie do wzornictwa

z dawnych lat. Strategia niszy produktowej okazata sie strza-
tem dziesiatke. Dzieki niej sprzet z logo Gorenje jest obecny

w 55 krajach, a firma ma przychody rzedu 2 mld dolarow.

Stoweiiska spotka jest takze Swietnym przyktadem na to, -

ze bedac na rynku Srodkowoeuropejskim, zaledwie w ciagu
kilku lat mozna sig sta¢ powaznym uczestnikiem globalnego.
Zmiany wprowadzono w zycie w idealnym wr¢cz momen-
cie - na chwile przed tym, jak wiele mniejszych firm odpadto
z rynku standardowej, masowej produkcji. Gdyby nie one,
Gorenje podzielitoby zapewne los konkurencji.

Czy w Polsce stosujemy strategie niszowe z takim sukce-

' sem jak robi to Gorenje?
ALEKSANDER KWIATKOWSKI Gros dzialajqcych W naszym re-
gionie przedsigbiorstw znajduje si¢ na pozycji niszowej, bo-

wiem skala dziatalno$ci nawet najwiekszych z nich — w po-

rownaniu ze Swiatowymi rywalami - jest niewielka. -

Strategie tak zwanej niszy predkosci dobrze rozumie |

na przyklad Vistula & Woélczanka. Blyskawiczne przejecia

(W. Kruka, a wczesniej Galerii Centrum) to wilasnie spos6b

spotki na szybkie dotaczenie do branzowych lideréw:

Z kolei Sphinx jest klasycznym przykladem dziatania w ni- '
szy innowacji. Wezesniej zaden z migdzynarodowych gigan-

tow nie zdecydowal si¢ na stworzenie u nas sieci restauracji

laczacej w jednym miejscu wplywy kuchni z kilku regionow

$wiata, uwzgledniajgc zarazem kulinarno-smakowe upodo-

bania typowego polskiego konsumenta. Mysle o tak lubia-
nych przez Polakéw duzych porcjach, z mocno: przyprawxo- :

nym migsem, a takze w przystepnej cenie,

Strategi¢ niszy grup docelowych idealnie wykorzystai
Gymnasion, ktéry stworzyt na rodzimym rynku fitness tak
silng marke, ze liczagcym si¢ w tym segmencie Swiatowym
graczom, jak na przyktad Holmes Place czy Shape, trudno
bedzie zdoby¢ w Polsce znaczgca pozycje.

A jednak nie kazda firma niszowa odnosi sukces. Choéby |

Rolls-Royce - producent ekskluzywnych aut dla wybra-
nych nalezy teraz do masowego BMW...
A.V. Rynek motoryzacyjny zmieniat si¢ bardzo dynamlczme

Do segmentu samochodéw luksusowych stopniowo wcho_-'

9 strategii przetrwania i rozwoju

Jak sie odnalez¢ na globalnym rynku? Najlepiej
— stawiajgc na nisze...

..REGIONALNE

Dziatajgce w niej firmy koncentrujg sie na wyraznie okre-
$lonym rynku regionalnym, do ktérego dopasowuijg swoje dzia-
tania marketingowe. Regionalno$c jest jednym z czynnikdw de-
cydujgcych o kupnie. Przyktady: Panafone, Jever Pilsner,

+..GRUP DOCELOWYCH

Przedsiebiorstwo jest $cisle ukierunkowane na okreslone
grupy klientéw na rynkach ponadregionalnych. Giéwny cel: jak
najdoktadniejsze zaspokojenie potrzeb odbiorcow w danej sfe-
rze produktéw. Przykiady: BMW, Four Seasons Hotels.

...PRODUKTOW

Firma kladzie nacisk na dokiadnie zdefiniowany i zréznico-
wany, lecz niekoniecznie innowacyjny produkt. Podkresla zaawan-
sowane know-how i naklady na badania. Przyktad: Semperit.

...BRANDINGOWE

Kombinacja nisz 2 i 3, ktéra, dodatkowo, jest potgczona
z aktywnym kreowaniem spolecznosci konsumentow o okreslo-
nym stylu zycia oraz zakupéw. Przykiady: Porsche, Montblanc.

«..PREDKOSCI/BLYSKAWICZNEJ KONSOLIDACJI
Nalezy do niej catkiem sporo firm, ktére cho¢ na poczatku

| dziataly na niewielkg skale, szybko dotgczyly do grupy liderow,

stawiajgc wylacznie na najszybciej rozwijajgce sie segmenty
rynku. Przyktad: Mittal Steel.

«.INNOWACJI

Dostepne dla tych, ktdrzy nie bojg sie przekracza¢ granic
swojej branzy, umiejetnie zonglujac portfolio produktéw, grupami
Klientdw i regionami swojej dzialalnosci. Przykiady: Apple, Logitec.

...KOOPERACYJNE
Mamy z nimi do czynienia, gdy mate przedsigbiorstwa
taczg sie, by razem osiggna¢ efekt skali. Przyktad: KPMG.

.+ROZSZCZEPIENIA SIE NA RYNKU

Niektore branze wraz z postepujgcym rozwojem dzielg
sie na poszczegoine rynki. Kiedys prawdziwe bylo rownanie
IT = IBM. Dzisiaj informatyka to takie segmenty, jak: komputery
osobiste (Dell, Compaqy), oprogramowanie (SAP, Microsoft) czy
uktady scalone (Intel, AMD).

LUB KONTRANISZE
Stworzone jako uzupetnienie strategii lidera rynku, ze $wia-

| domym wykorzystaniem jego stabych i mocnych stron. Najlep-

szym brakuje z reguly elastycznosci i innowacyjnoéci, gdyz do
osiggniecia efektu skali potrzebujg standardowych procedur.
W zwigzku z tym zostawiajg niezagospodarowane fragmenty
rynku. Przyktady: United Drugs, Cattles, Sal. Oppenheim.

|| #rédio: Opracowane na podstawie ksigzki: F. Krdger, A. Vizjak, A. Kwiatkowski ,Sukces

w niszach rynkowych”, Wydawnictwo Emka 2007
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dzili duzo wigksi od Rolls-Royce’a. 1 nagle okazato sig, ze ten
stynny producent poza marka nie ma ani istotnej przewagi
biznesowej, ani - co rownie wazne - technologiczne;j.

Jaka zatem nauka plynie dla przedsiebiorcéw z historii,
ktéra sie przytrafita Rolls-Royce’owi?

A.V. Jak juz wspomniatem, cz¢$é tirm uzasadnia swoje niepo-
wodzenia dziataniem w niszy. Tymczasem poszkodowanym
zostaje si¢ nie z tego powodu, ze si¢ w niej dziala, ale iz - co
zgubilo Brytyjczykéw - nie rozumie si¢ dynamiki rozwoju
tego specyficznego rynku i swojej na nim pozycji.

AK. Swiadomosé, w ktorej luce sig dziata i - przede wszyst-
kim - miejsca, w ktérym ona si¢ konczy, jest kluczowa. Nie
mozna nieprzerwanie odnosié sukceséw, opierajac sie na ak-
tywnosci wylacznie w jednej niszy; prowadzenie biznesu to
dzi$ raczej stale poszukiwanie nowych. A takze znalezienie
w ich ramach potencjalnych przewag konkurencyjnych.

Czy bedziemy mie¢ w naszym kraju wigcej ofiar nisz i 13-
czenia sie przedsiebiorstw?

Av. Zachodnia gospodarka konsolidowata si¢ przez dziesie-
ciolecia. My, w Europie Srodkowo-Wschodniej, bylismy od-
cieci od tych proceséw i nagle musimy konkurowa¢ z organi-
zacjami znajdujacymi si¢ na zupetnie innym etapie rozwoju.
Wezmy Orlen. Jego pozycja i sytuacja w branzy paliwowej
w naturalny sposob skazujg go na dziatalno$¢ na rynku ty-
powo regionalnym. Polski koncern powinien mie¢ wiec jakis§
wyjatkowy produkt lub technologie, ktére stworza przewage
i w okresie kilkunastu lat skutecznie obronia go przed wchto-
nieciem przez globalnych gigantow.

AK. Jednocze$nie strategia regionalna ptockiego koncernu
jest dobrze dopracowana. Z powodzeniem prébuje konsoli-
dowac rynek na Litwie czy w Czechach, przyglada si¢ Ukra-
inie, jest obecny réwniez w Niemczech...
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O Kariera

Andrej Vizjak. Partner w firmie

w doradztwie strategicznym.

Aleksander Kwiatkowski. Part-

ces w niszach rye

azki ,Suk-
wych”.

A.V. Tyle ze Niemcy juz od dawna sg globalnym rynkiem.
A jaka jest przewaga Orlenu w tym kraju? Usiluje co prawda

* zaja¢ w nim pewna pozycje, ale nie ma tyle sily, by przejmo-

wac znaczacych graczy. Dlatego, jak wspomniatem, powinien
poszukiwaé nowych luk. Odchodzac juz od tego konkret-
nego przykladu ~ przedsiebiorstwa bez jednoznaczne] prze-
wagi rynkowej stajg si¢ zazwyczaj naturalnym kandydatem
do przejecia. Tylko odnalezienie si¢ w swojej niszy, a jeszcze
lepiej — w kilku, chroni przed zostaniem ofiarg fuzji.

AX. Nieprzypadkowo w Polsce nie przetrwata zadna polska
firma tytoniowa. Po prostu zaden producent papieroséw nie
miat pomystu lub nie chciat znalez¢ swojej luki pozwalajacej
si¢ przeciwstawi¢ globalnym koncernom, majacym uznane
portfolio marek i pokazne $rodki na marketing.

Czyli nie ma jednak ucieczki od rynkowych wchionigé?
AV. Na szczeScie w wiekszosci branz nie dokonata si¢ jesz-
cze pelna konsolidacja. W wielu sektorach, na przyklad
w ubezpieczeniach, nastapi dopiero za 10 - 15 lat, jest wigc
czas, by opracowac i wdrozy¢ dobra strategie niszowa.

Globalizacja i taczenie przedsigbiorstw to nie tylko zagro-
zenie, ale tez duza szansa dla mniejszych firm. Koncerny,
by osiagna¢ efekt skali, muszg maksymalnie standaryzowac
oferte, ktora nie satysfakcjonuje znacznej grupy klientow,
oczekujacych nietypowej, wyrafinowanej i zindywidualizo-
wanej obstugi. Jedng z najbardziej skonsolidowanych branz
jest bankowos¢, lecz wciaz dziataja i maja si¢ catkiem niezle
takie instytucje jak Sal. Oppenheim, bank nalezacy od ponad
dwustu lat do tej samej rodziny. Mimo relatywnie niewiel-
kich rozmiaréw, nie wchiongt go globalny konkurent, gdyz
potrafit przekonaé klientéw private bankingu, ze zarzadza
ich pienigdzmi z wigkszym zaangazowaniem niz korporacje,
skupiajac sie na ich indywidualnych potrzebach.

Niech ten przyktad bedzie inspiracja dla lokalnych firm.
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