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WSTEP

W ostatnich kilkudziesigeciu latach zarzadzanie strategiczne rozwijato
sie zywiotowo i dynamicznie na calym swiecie. Jako jedna z subdyscyplin
nauk o zarzadzaniu korzystalo i nadal korzysta z dorobku kilku innych
dziedzin wiedzy, takich jak ekonomia sektorowa (industrial organization
economics), polityka przedsiebiorstwa (business policy) czy ekonomia in-
stytucjonalna (institutional economics). Wszystkie wymienione dyscypliny
naukowe sa starsze niz zarzadzanie strategiczne; byly one rozwijane od
wielu lat zaréwno na ptaszczyznie teoretycznej, jak i badawczej. Zawarto
w nich takze wiedze o charakterze stosowanym, wynikajaca z doswiadczen
biznesowych, niezbedna do podejmowania przez menedzerow decyzji
strategicznych w przedsigbiorstwach oraz w r6znych innych organizacjach
i instytucjach stanowigcych otoczenie firmy.

Prapoczatkéw gatezi nauki znanej obecnie pod nazwa ,zarzadzanie
strategiczne” nalezy doszukiwac si¢ juz w pierwszych kursach z zakresu
zarzadzania biznesem (odpowiednikach dzisiejszych uznanych progra-
mow Master of Business Administration — MBA) realizowanych na poczat-
ku ubiegtego wieku, np. kursach ksztalcacych dwczesnych menedzerow
w Harvard Business School. Juz wowczas korzystano z — stosowanych
powszechnie takze obecnie — studidw przypadkdéw (case studies), ktore
w ramach analizy konkretnych uwarunkowan ekonomicznych pozwala-
ty na uchwycenie zrédet sukceséw i porazek biznesowych przedsiebior-
stwa, w tym wynikajacych z podejmowanych decyzji dtugookresowych,
ktore dzisiaj sa zazwyczaj utozsamiane z dzialaniami strategicznymi. To,
co stanowito zasadniczg wartos¢ wezesnych kurséw strategii, byto jedno-
cze$nie w pewnym sensie czynnikiem je ostabiajacym. Oparcie sie w duzej
mierze na pojedynczych przypadkach biznesowych, przy niemal catkowi-
tym braku zastosowania bardziej zaawansowanych narzedzi badawczych,
prowadzito bowiem do sytuacji, w ktorej dyscyplina ta charakteryzowata
si¢ ograniczeniami warsztatu naukowego. I to nawet przy uwzglednieniu
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faktu, Ze nauki ekonomiczne jako takie nie sa naukami Scistymi (czy tez
przyrodniczymi), nie obowiazuja wiec w odniesieniu do nich tak surowe
zasady naukowe. Poczatkowo w obrebie omawianej tutaj dziedziny wiedzy
niemal zupelnie nie korzystano z badan empirycznych, wigkszos¢ teoretycz-
nych koncepgji rozwijano na podstawie obserwagji stosunkowo niewielkiej
populacji przedsigbiorstw, zwlaszcza tych, ktore odniosty sukces.

Sytuacja ta zmienita si¢ po pierwszym znaczacym kryzysie gospodar-
czym, ktéry dotknat panistwa zachodnie — kryzysie naftowym w latach 70.
ubieglego wieku. Daty o sobie wOwczas zna¢ problemy natury makroeko-
nomicznej, ktére w oczywisty sposob odbily sie na sferze zarzadzania na
poziomie pojedynczych firm; istniejace dwczesnie rozwiazania w zakresie
procesu budowy strategii oparte byly w duzej mierze na zatozeniu stabil-
nego otoczenia przedsigbiorstw, a zatem nie mogly znalez¢ zastosowania
w zaistnialej sytuacji. Juz wéwczas okazalo sig, ze otoczenie dla wigkszo-
Sci przedsiebiorstw stabilne nie jest, skala zmian wymuszata koniecznos¢
opierania si¢ badz na decyzjach opartych w duzej mierze na intuicji me-
nedzeréw, badz tez na koniecznosci zasadniczego skrdcenia horyzontu
czasowego planowanych dziatan strategicznych. To poddalo w zasadnicza
watpliwo$¢ skutecznos¢ proponowanych rozwiazan strategicznych i do-
prowadzito w efekcie do wyksztatcenia si¢ nowej subdyscypliny w postaci
zarzadzania strategicznego. Jej cecha charakterystyczna byto oparcie si¢ na
znacznie szerszym nurcie naukowym, wchloniecie i przyswojenie wielu na-
rzedzi i metod badawczych, przy szczegdlnie istotnym wkiadzie ekonomii
sektorowej. Miat on na tyle duze znaczenie, ze doprowadzit do wyksztal-
cenia si¢ jednej z dwdch kluczowych szkot strategii w ramach zarzadzania
strategicznego, znanej dzisiaj powszechnie pod nazwa szkoty pozycyjnej
(druga byta szkota zasobowa).

Mimo tak istotnych zmian w warunkach funkcjonowania przedsie-
biorstw, jak tez w ramach samego zarzadzania strategicznego, podstawowy
mechanizm strategii (kreowanie przewagi konkurencyjnej) nie wykazywat
daleko idacych zmian. Mozna przyjaé, ze byl on w swojej istocie statyczny,
polegal na umiejetnosci zrozumienia, analizy i interpretacji zjawisk z za-
kresu otoczenia i wnetrza przedsigbiorstwa, na podstawie ktérych podej-
mowana byla decyzja odnosnie do zaprojektowania okreslonej strategii,
ktdéra nastepnie byta wcielana w zycie. W pewnym sensie immanentna ce-
cha takiego systemu strategicznego byla jego statycznos¢, gdyz przyjmo-
wano zaloZenie, ze okreslony uklad sit wptywajacy na decyzje strategiczne
przedsiebiorstw jest do pewnego stopnia stabilny. Wprawdzie nie zakla-
dano, ze stabilnos¢ ta bedzie dlugookresowa, niemniej proces budowania
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strategii (zarzadzania strategicznego) byt zaprojektowany zwykle na kilka
lat i czesto zgodny z cyklem zycia produktu w ramach danego sektora.
Tymczasem praktyka, zwlaszcza dnia dzisiejszego, wskazuje, ze wiele sek-
tordw nie jest stabilnych. Statyczny obraz wzglednie stabilnego otoczenia
uzyskiwany w drodze przeprowadzonych analiz strategicznych jest sytua-
¢ja nieczesta, jezeli nawet — jest on wowczas krotkotrwaty. W celu porow-
nania statycznego i dynamicznego podej$cia mozna zastosowac analogie
ogladania zdjecia wobec ogladania filmu. Zdjecie za kazdym razem jest
statyczne, nie pokazuje zadnych zmian. Przypadek filmu jest odmienny,
tam uwaga obserwatora koncentruje si¢ na zmianach, ktore sa kluczowe
dla zrozumienia przestania filmu. Sytuacja biznesowa jest stosunkowo po-
dobna, czynniki gospodarcze sa w cigglym, nieustannym ruchu, stabilne
i niezmienne elementy struktury (o ile takowe sa) nie maja kluczowego
znaczenia dla podejmowanych decyzji natury strategicznej.

Odpowiedzig na problem nadmiernej statycznos$ci projektowanej stra-
tegii przedsigbiorstwa jest jeden z nurtéw badawczych zarzadzania strate-
gicznego, znany pod nazwa dynamiki konkurencyjnej (competitive dynamics).
Nalezy on do najmlodszych nurtow badawczych w ramach zarzadzania
strategicznego, jego poczatki datuja si¢ na koniec lat 80. ubieglego wieku,
przy czym do wiasciwego rozwoju doszto dopiero w drugiej polowie lat
90. ubieglego stulecia. Dynamika konkurencyjna koncentruje si¢ na probie
znalezienia odpowiedzi na pytanie, w jaki sposob przedsigbiorstwo moze
budowac¢ przewage konkurencyjnag w warunkach dynamicznych zmian
w otoczeniu. W szczegdlnosci charakterystyczna cecha tego nurtu jest
uwzglednienie dynamiki w relacjach pomiedzy konkurentami, wraz z cha-
rakterystycznym podzialem podejmowanych przez nich dziatari w uktadzie
akcja—reakcja. Wymusza to koniecznos¢ zrozumienia mechanizmoéw podej-
mowania decyzji strategicznych przez konkurentéw, jak tez antycypowa-
nia ich przewidywanej reakcji wobec dziatan przez firme podejmowanych.
Uwzglednienie szerokiego spektrum posuniec strategicznych, koniecznos¢
przewidywania reakgji rywali wraz ze zrozumieniem podstawowych me-
chanizméw konkurowania, zwtaszcza uwarunkowanych sektorowo, po-
zwalaja na znaczne zmniejszenie tzw. mgly informacyjnej, umozliwiajace
dynamiczne rozumienie podstawowych mechanizmoéw konkurowania
w branzach. Dynamika konkurencyjna i mechanizmy przez nig zapropo-
nowane zaczely cieszy¢ sie znacznym zainteresowaniem w ramach zarza-
dzania strategicznego na Swiecie, s tez jednym z najwazniejszych nowych
nurtéw w strategii, bardzo szybko rozwijanych w srodowisku akademic-
kim, jak i adaptowanych do potrzeb praktyki gospodarczej.
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Podstawowe dynamiczne modele konkurowania przedsigbiorstw
w branzy nie sa przedmiotem szerokiego zainteresowania w literaturze
polskiej. Dotyczy to zaréwno opracowan o charakterze teoretycznym, kto-
re sporadycznie zawieraja elementy zwigzane z ta problematyka, jak tez,
w wiekszym nawet stopniu, opracowan o charakterze badawczym, przed-
stawiajacych specyfike funkcjonowania tego systemu w warunkach go-
spodarki polskiej. Analogiczna poniekad sytuacja wystepuje w kontekscie
podejmowania decyzji natury strategicznej przez przedsigbiorstwa. O ile
klasyczne mechanizmy podejmowania decyzji biznesowych, wywodzace
sie wprost z wczesniejszego nurtu polityki biznesu, sa szeroko znane, tak
w sensie literaturowym, jak tez w praktyce, o tyle mechanizmy podejmo-
wania decyzji natury strategicznej oparte na sektorowych przestankach
ekonomicznych sg znacznie rzadziej przedmiotem rozwazan. Poza dobrze
rozpoznana w literaturze typologia sektorow, pozostate elementy, zwtasz-
cza dotyczace wnioskow plynacych z rozumienia ekonomicznych determi-
nant rozwoju sektoréw, nie sa w literaturze krajowej obszernie poruszane.
Ponadto staboscia jest mata liczba opracowan empirycznych w zakresie
zarzadzania strategicznego jako calej subdyscypliny, w tym wlasciwie
ich brak z punktu widzenia zaréwno nurtu dynamiki konkurencyjnej, jak
i ekonomicznych uwarunkowan podejmowania decyzji strategicznych.

Jest to jedna z kluczowych przestanek podjecia przez autora tej pro-
blematyki naukowej i badawczej. Majac na uwadze stan dotychczasowej
wiedzy w ramach $wiatowego nurtu badawczego dynamiki konkuren-
cyjnej, jak tez doswiadczen plynacych z przeprowadzonych badan oraz
wspolpracy z praktyka gospodarcza, autor przyjal teze, iz uwarunkowa-
nia funkcjonowania firm w sektorach charakteryzuja si¢ na tyle duza dy-
namika i ztozonoscia, ze wymagaja skodyfikowania metod strategicznego
dziatania przedsigbiorstw w postaci dynamicznego modelu konkurowania
firm w sektorach. Dodatkowo autor zaktada, ze podtozem modelu sa racjo-
nalne przestanki przyjmowania przez firmy okreslonych postaw i strategii
w postaci ekonomicznych zasad rzadzacych procesami konkurengji oraz
rozwoju sektoréw.

Majac powyzsze na uwadze, celem autora jest opracowanie dynamicz-
nego modelu racjonalnych decyzji konkurencyjnych przedsiebiorstw, kto-
rego podstawowymi determinantami sa ekonomiczne przestanki rzadzace
procesami konkurengji i rozwoju sektoréw. Jako cele czastkowe, podpo-
rzadkowane realizacji celu gléwnego, przyjeto:

— synteze $wiatowego dorobku badawczego w zakresie nurtu dynami-
ki konkurencyjnej;
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— analize oraz systematyke decyzji strategicznych przedsigebiorstw de-
terminowanych ekonomicznymi uwarunkowaniami sektorowymi;

— wykorzystanie zasad teorii gier do zrozumienia uwarunkowan se-
kwencji decyzji strategicznych przedsigbiorstw w sektorze w ukladzie ak-
cja—reakcja;

- przedstawienie dorobku szkoty austriackiej i jej wptywu na powsta-
nie dynamicznego modelu podejmowania decyzji strategicznych przedsie-
biorstw w sektorach;

— empiryczng ocene wplywu czynnikéw sektorowych na wyniki fi-
nansowe przedsiebiorstw w sektorach;

- przeprowadzenie badan ankietowych na temat stopnia rozpowszech-
nienia w praktyce gospodarczej decyzji strategicznych przedsigbiorstw de-
terminowanych ekonomicznymi uwarunkowaniami sektorowymi.

Wobec powyzszego praca ma charakter teoretyczno-empiryczny. Dla
realizacji zatozonego celu oraz celéw czastkowych przyjeto, ze niniejsze
opracowanie bedzie sktadac sie z czterech rozdziatow.

Rozdzial pierwszy poswiecony zostal naszkicowaniu ogolnego
rysu rozwojowego zarzadzania strategicznego na swiecie, ze szczegol-
nym uwzglednieniem wplywu réznych nurtéw i dyscyplin naukowych
na ksztaltowanie si¢ poszczegdlnych szkdt zarzadzania strategicznego.
W szczegdlnosci uwaga poswiecona zostata znaczeniu rozwigzan, narze-
dzi oraz decyzji strategicznych ptynacych ze zrozumienia ekonomicznych
uwarunkowan dziatalnosci przedsiebiorstw w sektorach. Kolejnym zagad-
nieniem opracowanym w ramach tego rozdziatu jest kwestia znaczacych
roznic w poszczegolnych rodzajach podejscia do zarzadzania strategicz-
nego, czyli paradoksy strategii. Rozdzial zamyka wyszczegolnienie réznic
pomiedzy podejsciem dynamicznym a statycznym w strategii, bedace nie-
jako wprowadzeniem do kolejnych czesci pracy.

W rozdziale drugim przedstawiono kluczowy model decyzyjny, ktére-
mu podporzadkowany jest ekonomiczny model strategii przedsiebiorstw,
w postaci tzw. paradygmatu structure—conduct—performance. Zaprezentowa-
ne sa zarowno podstawowe zalozZenia tego modelu, uwarunkowania stra-
tegiczne zwiazane z jego akceptacja w praktyce, jak i dalsze propozycje
naukowe i praktyczne. W kolejnej czesci rozdziatu przyblizone sg gtéwne ty-
pologie sektoréw. Podstawowa typologia oparta zostala na klasycznym po-
dejsciu ekonomicznym, gdzie punktem odniesienia jest stopiert koncentracji
dziatalnosci w sektorach, dodatkowo opisano rowniez typologie oparta na
cyklu zycia sektora. Po wypunktowaniu roéznic pomiedzy poszczegdlnymi



14

Wstep

typami sektorow uwaga poswiecona zostata gldéwnym schematom decy-
zyjnym plynacym z nurtu ekonomii sektorowej, ktére moga by¢ wdrozone
przez przedsigbiorstwa. Rozdzial konczy empiryczne badanie okreslajace
wplyw czynnikdw sektorowych na wyniki spotek na przyktadzie polskich
spotek publicznych w latach 2007-2011.

Trescia rozdzialu trzeciego jest wskazanie podstawowych czynnikdéw
umozliwiajacych wdrozenie podejscia dynamicznego do mechanizméw
konkurowania przedsiebiorstw w sektorach. Pierwsza czes¢ rozdziatu to
przyblizenie znaczenia szkoty austriackiej oraz podejscia opracowanego na
podstawie prac Schumpetera na rozwoj dynamiki konkurencyjnej. W kolej-
nej czesci rozdziatu przedstawione sg podstawowe elementy wyrdzniajace
podejscie dynamiczne w ramach zarzadzania strategicznego, w szczegol-
nosci dotycza one osoby aktora oraz podejmowanych przez niego akgji,
rozwazan na temat odpowiadajacego wraz z mechanizmami reakgji, jak tez
wplywu podejmowanych przez nich dziatan w zakresie konkurowania na
przyszla strukture sektora. Kolejny element poruszany w ramach rozdzia-
tu to kluczowa kwestia dla zrozumienia i zaprojektowania dynamicznych
modeli konkurowania firm w branzy. Jest nia sekwencja dziatan strategicz-
nych firm w postaci akgji oraz reakgji oraz jej konsekwencje dla sektora.
Ostatnia czes$¢ rozdzialu trzeciego zawiera przyblizenie zasad teorii gier
jako podstawowego mechanizmu pozwalajacego na przedstawienie me-
chanizmu podejmowania decyzji strategicznych w sektorze w postaci gry.

Czwarty rozdzial podporzadkowany zostat probie zaprezentowania
dynamicznego modelu funkcjonowania przedsiebiorstw w sektorze. Po
omowieniu zatozent modelu, ktére w czesci oparte sa na metodyce interpre-
tacji wynikow ptynacych ze zmodyfikowanej analizy SWOT, przedstawio-
ne zostaty modele funkcjonowania liderow oraz nasladowcow (tzn. akcje
oraz reakcje) w podziale na dwa podstawowe z praktycznego punktu wi-
dzenia Srodowiska branzowe: sektory oligopolistyczne oraz sektory hiper-
konkurencyjne. W podsumowaniu tej czesci pracy zaprezentowane zostaty
wyniki badan ankietowych, ktorych celem byto okreslenie stopnia wyste-
powania podstawowych czynnikoéw ksztattujacych model w polskich spot-
kach publicznych.

W pracy wykorzystane zostaty cztery typy narzedzi i metod badaw-
czych. Czesci teoretyczne pracy oparte zostaty na krytycznej analizie lite-
ratury przedmiotu, obejmujacej materiaty w postaci pozycji ksiazkowych
oraz artykulowych w jezyku polskim i angielskim. Tematyka znaczacej cze-
sci opracowan literaturowych zawiera sie w szeroko pojetym zarzadzaniu
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strategicznym, dodatkowo autor korzystal z opracowan z zakresu mikro-
ekonomii, ekonomii sektorowej, finanséw i rachunkowosci, jak rowniez
marketingu. Drugim narzedziem badawczym zastosowanym w pracy byta
analiza przypadku decyzyjnego. Zostata ona oparta na danych i literatu-
rze branzowej. Badania empiryczne przeprowadzone zostaly z wykorzy-
staniem dwdch pozostalych typow narzedzi badawczych: analizy danych
wtérnych (do weryfikacji statystycznej wykorzystano analize korelacji
Pearsona, analize regresji wielorakiej i analize danych panelowych) oraz
analizy danych ankietowych (wyniki przedstawiono w postaci rozktadu
zmiennych badawczych). Wszystkie przeprowadzone badania statystycz-
ne opracowane zostaly przy wykorzystaniu aplikacji STATISTICA 7.1 oraz
EViews 7. Przeprowadzone badania danych wtérnych oparte byty na pro-
bie spotek publicznych notowanych na Gietdzie Papieréw Warto$ciowych
w Warszawie i dotyczyly lat 2007-2011. Dane pozyskane zostaly z rapor-
tow rocznych spotek, wykorzystano roéwniez baze danych Amadeus (dane
spotek z Gietdy Papieréw Wartosciowych w Warszawie) oraz baze danych
systemu PONT-info (dane sektorowe). Badania ankietowe przeprowadzo-
ne zostaty na probie spotek publicznych notowanych na Gietdzie Papieréw
Wartosciowych w Warszawie w roku 2012.

Cze$¢ sposrod zaprezentowanych w pracy rozwazan, przede wszyst-
kim w postaci dynamicznych modeli konkurowania przedsigbiorstw
w sektorach, zostata przedstawiona po raz pierwszy w krajowej literaturze
przedmiotu. Moze to by¢ pomocne tak w dalszym rozwoju teoretycznych
i empirycznych aspektow zarzadzania strategicznego, jak tez stuzy¢ jako
wsparcie i wskazdwka dla praktyki gospodarczej. W szczegdlny sposdb
wigksze znaczenie w przyszlych rozwazaniach w zakresie metod konku-
rowania przedsigbiorstw oraz prowadzenia badan empirycznych, zyskac
winny aspekty ekonomiczne, bedace podwaling znacznej wiekszosci decy-
zji strategicznych, oraz podejscie dynamiczne, oparte na mechanizmie po-
dejmowania decyzji uwzgledniajacym spodziewane reakcje konkurentow.

Autor pracy chcialby wyrazi¢ wdziecznos¢ wszystkim osobom, z ktory-
mi wspotpraca pozwolita mu na zrozumienie uwarunkowan funkcjonowa-
nia wspolczesnych przedsigbiorstw, zaréwno na poziomie teoretycznym
i badawczym, jak i na podstawie doswiadczen praktycznych wynikajacych
ze wspotpracy z praktyka gospodarcza. Wyrazy szczegolnej wdziecznosci
kierowane sg zwlaszcza do Profesora Jana Jezaka, pod ktérego kierunkiem
zostala przez autora przygotowana praca doktorska. Autor przekazuje
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rowniez wyrazy wdziecznosci wszystkim Kolezankom i Kolegom, z ktéry-
mi wspotpracuje w Katedrze Zarzadzania Przedsigbiorstwem Uniwersyte-
tu Lodzkiego, a takze kieruje serdeczne podzigkowania na rece Profesora
Andrzeja Kalety z Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu, ktérego
cenne uwagi i sugestie pozwolily przygotowac ostateczng wersje tekstu.

Przygotowanie niniejszej dysertacji wsparte zostalo przez Naro-
dowe Centrum Nauki w ramach projektu badawczego habilitacyjnego
nr N N115 401440.



ROZDZIAL 1

MODELE ROZWOJU
ZARZADZANIA STRATEGICZNEGO

1.1. GENEZA ROZWOJU ZARZADZANIA STRATEGICZNEGO

Zarzadzanie strategiczne jako subdyscyplina nauki o zarzadzaniu roz-
wija si¢ w sposOb nieprzerwany pod swoja wlasciwa nazwa od przeszito
trzydziestu lat. Jako date umowna jej poczatkéw mozna przyjac koniec lat
70. ubiegtego wieku (Ansoff, 1976), gdy nastgpito swego rodzaju scalenie
dwodch niezaleznych do tej pory dyscyplin naukowych: polityki biznesu
(business policy — BP) oraz ekonomii sektorowej (industrial organization econo-
mics — 10 Economics)!. Jak zauwaza Porter (1979b), obie dyscypliny w istot-
ny sposob przyczynily sie do rozwoju zarzadzania strategicznego, przy
czym podkresli¢ nalezy, ze o ile polityka biznesu zostata wchionigta przez
zarzadzanie strategiczne, o tyle ekonomia sektorowa funkcjonuje jako na-
dal niezalezna dyscyplina z zakresu mikroekonomii stosowanej. Jest ona
wciaz rozwijana i dostosowywana do obecnych modeli gospodarczych
i biznesowych, a jej dorobek moze by¢ w dalszym ciagu tworczo wykorzy-
stywany w rozwoju samego zarzadzania strategicznego.

1 Autor przyjmuje takie thumaczenie dyscypliny industrial organization economics; nalezy za-
uwazy¢, ze w jezyku polskim mozna rowniez spotkac okreslenia: ekonomia / ekonomika
przemystu, ekonomia / ekonomika organizacji przemystowej oraz ekonomia branzowa.
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Poczatkowy okres ksztaltowania si¢ zarzadzania strategicznego jako
nowej gatezi wiedzy w znacznym stopniu wplynat na jego pdzniejszy roz-
wdj, w tym w szczegdlnosci opracowanie wielu modeli i uje¢, czesto wza-
jemnie sprzecznych, wrecz nawet wykluczajacych sie. Stad dopiero w miare
spojne i pelne zrozumienie genezy rozwoju tej dyscypliny pozwala na wy-
cigganie wnioskdw co do istoty i réznic pomiedzy réznymi dzisiejszymi
modelami oraz schematami teoretycznymi funkcjonujacymi w ramach na-
uki o strategii przedsigbiorstwa. Stad ponizsze rozwazania traktowac beda
w skrétowy sposéb o kluczowych przelomowych momentach w rozwo-
ju tej subdyscypliny, zarowno z punktu widzenia dominujacych nurtéw
teoretycznych, jak i ich wptywu na praktyke gospodarcza oraz doradcza,
gdyz zarzadzanie strategiczne zawsze byto w sposob bezposredni zwiaza-
ne z wdrazaniem okreslonych idei strategicznych przez przedsiebiorstwa.

1.1.1. Modele postrzegania rozwoju zarzadzania strategicznego

Zarzadzanie strategiczne jako subdyscyplina w ramach nauk o za-
rzadzaniu rozwija si¢ juz od wielu lat, jego poczatkdw szukac nalezy
w realizowanym od 1911 roku na Uniwersytecie Harvarda kursie polity-
ki przedsigbiorstwa (Marcus i inni, 1995), ktorego celem bylo zapoznanie
studentéw z realiami gospodarczymi przy wykorzystaniu studiow przy-
padkow. Nalezy przy tym zauwazy¢, ze sama nazwa ,zarzadzanie stra-
tegiczne” pojawila si¢ dopiero w latach 70. XX wieku, wczesniej strategia
przedsiebiorstwa zajmowat si¢ szeroki nurt polityki przedsiebiorstwa (bu-
siness policy), ktory w latach 70. przeobrazil sie¢ w zarzadzanie strategiczne
(Ansoff, 1976).

Powyzsza ewolucja spowodowana zostata kilkoma czynnikami, spo-
$rod ktorych wymieni¢ nalezy miedzy innymi szok naftowy w latach 70.
ubieglego stulecia oraz rozwdj nurtu ekonomii sektorowej, wraz z jego za-
interesowaniem przyczynami roznic w zyskownosci sektoréw i poszcze-
golnych przedsigbiorstw. Od konca lat 70. stopniowo dominowac zaczeto
zarzadzanie strategiczne, ktére przejeto podstawowe zatozenia koncepcyj-
ne z nurtu polityki przedsigbiorstwa, natomiast rygor analityczny zapozy-
czony zostal z ekonomii sektorowej (Jemison, 1981b).

Podstawowym zatozeniem zarzadzania strategicznego jest przekona-
nie, ze przedsiebiorstwo jest w stanie osiggnac¢, a pozniej utrzymac, prze-
wage konkurencyjna (Fahey, 1994), za$ jej efektem winna by¢, upraszczajac,
dtugookresowa poprawa rentownosci przedsigbiorstwa. Roéznice w ren-
townosci wystepuja nie tylko na poziomie poszczegolnych przedsigbiorstw,
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zgodnie z podstawowymi zatozeniami ekonomii sektorowej (zweryfiko-
wanymi w praktyce), rOwniez poszczegolne sektory rdznia si¢ pod wzgle-
dem stopnia osiaganej rentownosci (sa one mniej lub bardziej atrakcyjne).

Z uwagi na fakt, iz w teorii zarzadzania strategicznego panowato prze-
konanie, ze strategie poszczegolnych firm w branzy rdéznia sig¢, powstato
istotne pytanie — czy pewne strategie sg korzystniejsze od innych. Innymi
stowy, czy osiagniecie przewagi konkurencyjnej (i, co za tym idzie, wyzszej
dtugookresowej rentownosci) jest pochodna wyboru okreslonej (korzyst-
niejszej) strategii przez przedsigbiorstwo? Jezeli taka sytuacja wystapitaby,
miatoby to powazne konsekwencje. Bylyby one zwigzane zaréwno z pro-
bami zastosowania podobnej strategii (imitacji) przez konkurentéw (w celu
uzyskania podobnych rezultatéw), jak i obrona uzyskiwanych korzysci
przez firme, ktéra zastosowata po raz pierwszy skuteczng strategie.

Rysunek 1.1

Ruchy wahadta — ewolucja podejscia w rozwoju nauki zarzadzania strategicznego

wczesny rozwoj ekonomia sektorowa
firma otoczenie firma otoczenie
———
—
podejscie zasobowe ekonomia organizacyjna
firma otoczenie firma otoczenie

Zrédto: Hoskisson i inni (1999), s. 421.

Sposrdéd wielu opracowan teoretycznych dotyczacych problematyki hi-
storycznego rozwoju zarzadzania strategicznego, kilka zastuguje na przy-
blizenie. Ma to przede wszystkim zwigzek z faktem poruszania przez ich
autorow najbardziej istotnych, newralgicznych wrecz, czynnikéw wplywa-
jacych na ten rozwoj. Jako pierwsza warta przyblizenia pozycje wymienic
nalezy model zaprezentowany przez Hoskissona i zespot (1999), ktorzy
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uzyli metafory ruchow wahadla (przestawionej na rysunku 1.1) w celu uka-
zania réznic pomiedzy poszczegdlnymi nurtami zarzadzania strategicznego.
U podstaw pracy powyzszych badaczy lezato przekonanie, ze wraz z rozwo-
jem zarzadzania strategicznego zmieniat si¢ nacisk na podstawowe czynniki
powodujace przewage konkurencyjng przedsigbiorstw. Cecha charaktery-
styczng wczesnego etapu rozwoju zarzadzania strategicznego (Chandler,
1962; Ansoff, 1985; Learned? i inni, 1965) byto przekonanie, Ze menedzerowie
przedsigbiorstw sa w stanie kreowac przyszle strategie swoich firm poprzez
dtugookresowe (badz strategiczne) planowanie — oznaczalo to, ze wptyw
czynnikéw zewnetrznych nie determinuje przyszlych strategii przedsie-
biorstw. W etapie ekonomii sektorowej (Mason, 1939; Bain, 1956) podstawo-
wym srodowiskiem, na ktore zwrdcona byta uwaga badaczy, byto otoczenie
przedsigbiorstwa (a zwlaszcza jego otoczenie konkurencyjne), gdyz to jego
struktura determinowata wyniki firm. Obszarem zainteresowan ekonomii
organizacyjnej (Williamson, 1979; Davis i inni, 1997) byly zaréwno czynni-
ki zewnetrzne, jak i wewnetrzne. Wreszcie gtéwna przestanka perspektywy
zasobowej (Selznick, 1991; Wernerfelt, 1984; Prahalad i Hamel, 1990; Barney,
1991) byta mozliwo$¢ poszukiwania podstawy do kreowania i utrzymywa-
nia przewagi konkurencyjnej we wnetrzu przedsigbiorstwa.

Kolejnym znaczacym, a jednoczesnie catkowicie odmiennym opraco-
waniem byla publikacja Mintzberga i Lampela (1999) dotyczaca genezy
zarzadzania strategicznego. Zaproponowano w niej znacznie szersza ty-
pologie, sktadajaca si¢ w sumie z dziesieciu szkdt zarzadzania strategicz-
nego (wzajemne przeplatanie si¢ tych szkdt w procesie kreowania strategii
zaprezentowane jest schematycznie na rysunku 1.2). Gléwnym celem au-
torow bylo przedstawienie wspdtzaleznosci pomiedzy szkotami; ich zda-
niem dopiero pokazanie wszystkich watkéw przedstawia rzeczywisty
proces budowania strategii w przedsigbiorstwie. Do wspomnianych szkét
Mintzberg i Lampel zaliczyli odpowiednio:

- szkole projektowania, gdzie budowanie strategii przedsiebiorstwa
odbywa si¢ poprzez dopasowanie wewnetrznych mocnych i stabych stron
przedsiebiorstwa do szans i zagrozen w otoczeniu;

- szkote planistyczna, posiadajacq podobne zatozenia przy jednej za-
sadniczej roznicy — proces formutowania strategii miat bardzo sformalizo-
wany charakter;

- szkote pozycyjna, gdzie strategia polegata na dokonywaniu wybo-
ru jednego z kilku podstawowych wariantéw bazowych (generic) strategii
konkurowania na podstawie formalnych analiz otoczenia konkurencyjne-
go (Porter, 1994, 1985);

2 Od pierwszych liter nazwisk autoréw pozycja ta zostata okreslona akronimem LCAG.
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— szkote przedsiebiorczosci, opierajaca si¢ na przeswiadczeniu, ze pro-
ces podejmowania decyzji jest w znacznym stopniu intuicyjny;

- szkole poznawcza, podkreslajaca znaczenie procesdéw mentalnych
zachodzacych w umystach menedzeréw (March i Simon, 1958);

— szkote uczenia sig, u ktorej podstaw lezy twierdzenie, Ze przedsie-
biorstwo w procesie organizacyjnego uczenia si¢ zdobywa wiedze na temat
budowania strategii, strategie te majq raczej charakter wytaniajacy sie niz
zaplanowany, natomiast proces ich formulowania przebiega na réznych
szczeblach organizacji i przeplata si¢ z procesem implementacji (Cyert
i March, 1963; Quinn, 1978; Hamel i Prahalad, 1999);

- szkote wladzy, gdzie proces podejmowania decyzji jest oparty na
wladzy, ktéra ma charakter mikro (rozwoj strategii wewnatrz organizacji)
oraz makro (tworzenie np. alianséw strategicznych, joint ventures; Pteffer
i Salancik, 1978);

- szkote kulturowa, w ramach ktérej budowanie strategii to proces
spoteczny silnie powigzany z aspektami kulturowymi;

— szkote srodowiskowa, zakladajaca, ze organizacja funkcjonuje gtow-
nie w szerszym otoczeniu i tak manewruje swojq strategia, aby sprostac
wymaganiom tegoz otoczenia (Hannan i Freeman, 1977);

- szkote konfiguracyjna, majaca najbardziej obszerny i integrujacy dla
teorii i praktyki charakter, zakladajaca, ze organizacja moze by¢ postrze-
gana jako pewnego rodzaju uklad charakterystyk i zachowan (Mintzberg,
1978; Miller i Friesen, 1978).

Rysunek 1.2

Budowanie strategii jako pojedynczy proces — integracja réznych rodzajow podejscia

Szkota srodowiskowa

K \Szkoia kulturowa/

Szkota Szkota Szkota > Szkota > Szkota przed—>\‘
a

pozycyjna — 5 ] poznawcza planistyczna projektowani sigbiorczosci /oy

- \

Szkota uczenia sie

Szkota wladzy

Szkota konfiguracyjna

Zrédto: Mintzberg i Lampel (1999), s. 27.
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Problem genezy zarzadzania strategicznego poruszany byt rowniez
stosunkowo czesto w literaturze polskiej. Zdaniem autora szczegdlna po-
pularnos¢ zdobyt schemat zaprezentowany przez Obtoja (1998). Opiera
sie on na zatozeniu, Ze rozwoj nauki zarzadzania strategicznego odbywat
si¢ w ramach czterech szkot strategii: planistycznej, ewolucyjnej, pozy-
cyjnej oraz zasobow, umiejetnosci i uczenia sie. Pierwsza z nich, szko-
fa planistyczna, rozwijata sie od lat 60. minionego wieku, jej zaloZeniem
byto twierdzenie, Ze organizacje s3 w stanie w $wiadomy i racjonalny
sposOb kreowac swoja przyszto$¢ przy uzyciu uporzadkowanych pla-
now strategicznych, ktérych efektem winny by¢ gotowe do wdrozenia
strategie przyporzadkowujace poszczegdlnym pracownikom zadania do
wykonania. Kolejng szkola jest szkota ewolucyjna, zajmujaca si¢ raczej
interpretacja szczegdlnych przypadkow biznesowych niz préba syntezy
iuogdlnienia doswiadczen. Najczesciej stosowang w niej technika badaw-
cza byla metoda studium przypadku, co nie pozwalato na poszukiwanie
glebszych uogolnien (Wrapp, 1967). Jako trzecig Obtdj przedstawia szkote
pozycyjna, u ktorej podstaw legt dorobek dwoch poprzednich ujeé. Opie-
rala sie ona na przekonaniu, ze podstawa strategii jest osiaganie przewagi
konkurencyjnej, do ktérej mozna dojs¢, stosujac jedna z trzech bazowych
strategii konkurowania: przywoddztwo kosztowe, zréznicowanie (dyfe-
rencjacje) oraz koncentracje (Porter, 1994). Ostatnia® szkolg jest szkota
zasobOw, umiejetnosci i uczenia sig, ktdra akcentuje miedzy innymi ko-
nieczno$¢ zrozumienia konfiguracji zasobéw i umiejetnosci przedsigbior-
stwa dla uswiadomienia podstaw jego sukcesu (Prahalad i Hamel, 1990;
Barney, 1991; Peteraf, 1993).

Oczywiscie ten pobiezny przeglad zaledwie trzech modeli pojmowania
rozwoju nauki zarzadzania strategicznego nie wyczerpuje zakresu zlozo-
nosci tej problematyki. Liste propozycji mozna wydtuza¢ niemal dowol-
nie, co nie zmienia faktu, iz juz na podstawie tych kilku opracowan mozna
pokusic¢ sie¢ o wniosek natury ogolnej, ze mimo braku pelnej jednoznacz-
nosci co do etapéw rozwoju dyscypliny oraz podstawowych czynnikéw
odpowiadajacych za sukces przedsiebiorstwa, propozycje poszczegdlnych
autoréw cechuja sie¢ wysokim poziomem spdjnosci. Koncepcja rozwoju dys-
cypliny moze by¢, zdaniem autora, przedstawiona w postaci stosunkowo

3 Jest to ostatnia ze szkdl proponowanych w pierwszej edycji ksiazki autorstwa Obtoja
(1998), kolejna druga edycja (Obtoj, 2007) rozszerza liste szkdt do szesciu, dodajac szkoty
prostych regut oraz opgji realnych.
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uporzadkowanego i spdjnego modelu, ktérego podstawowy schemat zo-
stal przedstawiony na rysunku 1.3.

Model ten nie wyczerpuje w catosci tak obszernego zagadnienia, jakim
jest geneza zarzadzania strategicznego. Nalezy traktowac go wylacznie
jako swego rodzaju prébe uwzglednienia zardéwno kluczowych aspektow
ksztaltujacych historycznie rozwdj dyscypliny, jak i poszukiwania odpowie-
dzi na pytanie, jakie sg przestanki tak daleko idacych réznic w poszczegol-
nych modelach i paradygmatach zarzadzania strategicznego. Szczegolnie
dotyczy to zasadniczych réznic pomiedzy dwoma podstawowymi nurtami
w zarzadzaniu strategicznym: pozycyjnym oraz zasobowym.

1.1.2. Historyczny rys rozwoju zarzadzania strategicznego

Nie budzi zdaniem autora najmniejszych watpliwosci fakt, ze poczat-
ki zarzadzania strategicznego wigzac nalezy z rozwojem dwdch dyscyplin
naukowych: polityki przedsigbiorstwa oraz ekonomii sektorowej. Nowa
dyscyplina (zarzadzanie strategiczne) wytonita si¢ w procesie tworczego
rozwoju i wykorzystania dorobku obu dziedzin wiedzy. Samo znaczenie
strategii dla skutecznego zarzadzania przedsigbiorstwem zauwazone zo-
stalo juz na poczatku XX wieku. Od tego czasu byto stopniowo wprowadza-
ne do programéw akademickich na gléwnych amerykanskich uczelniach
biznesowych, skad oddziatywalo na caly $wiat. Po drugiej wojnie swiato-
wej nauczanie strategii przybrato bardziej sformalizowana posta¢ i bylo
rozwijane w ramach szerokiego nurtu polityki przedsigbiorstwa. W latach
70. XX wieku w nastepstwie pojawienia si¢ szeregu czynnikéw dokona-
fa si¢ stopniowa transformacja omawianej dyscypliny w znane dzisiaj po-
wszechnie zarzadzanie strategiczne. Niemniej polityka przedsigbiorstwa
nie byla jedynym protoplasta zarzadzania strategicznego — niemal réwnie
istotng role odegrata inna dyscyplina naukowa — ekonomia sektorowa.

Analiza i wypunktowanie réznic pomiedzy tymi dwoma waznymi
dyscyplinami w rozwoju strategii przedsigebiorstwa jest kluczowym czyn-
nikiem prowadzacym do zrozumienia uwarunkowan znacznie pozniej-
szego, funkcjonujacego do dzisiaj podziatu zarzadzania strategicznego
na dwa podstawowe nurty: pozycyjny oraz zasobowy. Zakres niniejsze-
go opracowania, jak réwniez koniecznos$¢ zachowania peitnej spdjnosci
oraz rownowagi pomiedzy poszczegdlnymi czeSciami pracy powoduje,
ze zagadnienie to przedstawione zostanie w sposdb stosunkowo skréto-
WYy iuproszczony.
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Rysunek 1.3

Etapy rozwoju nauki zarzadzania strategicznego — préba syntezy modeli

Okres wczesnego Ekonomia Polityka
rozwoju organizacji przedsiebiorstwa
do lat 70. przemysltowej

ubiegtego stulecia

W poszukiwaniu Podejscie
nowego ewolucyjne
paradygmatu
—lata 70.

ZARZADZANIE
STRATEGICZNE
Koncepcja / \
zarzadzania
strategicznego
od lat 80. Szkota pozycyjna Szkola zasobowa

Zroédto: opracowanie wlasne.

Mozna przyja¢ zalozenie, ze zarzadzanie strategiczne wywodzi sig
niemal wprost z polityki przedsiebiorstwa. Rozw¢j tego kierunku zarza-
dzania zwiazany byt scisle z koncepcja strategii przedsigbiorstwa, ktora,
zdaniem Andrewsa (1980), jest procesem organizacyjnym w wielu aspek-
tach poza kontekstem struktury, zachowan i kultury przedsigbiorstwa. Na
strategie przedsiebiorstwa skladaja si¢ dwa wzajemnie niezalezne (anali-
tycznie) etapy: formulowania i implementaciji strategii.

Pierwsze pojecie (formulowanie strategii) zwiazane jest z poszukiwa-
niem odpowiedzi na nastepujace pytania: co przedsiebiorstwo moze zrobic
(w zakresie identyfikacji gtéwnych szans i zagrozen w otoczeniu), co umie
zrobi¢ (okresli¢ wlasne mozliwosci i umiejetnosci oraz potaczy¢ dwa po-
wyzsze procesy w jeden, mozliwie optymalny, stan réwnowagi), co chce
zrobi¢ (kategoria osobistych wartosci i postaw kierownictwa firmy) oraz
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co powinno zrobi¢ (w zakresie spolecznej odpowiedzialnosci organizacji).
W wyniku udzielenia odpowiedzi na powyzsze pytania przedstawiona po-
winna by¢ strategia, ktora, zgodnie z pierwotnymi zatozeniami tego podej-
$cia, winna miec postac¢ gotowego do wdrozenia planu dziatania.

Drugie z poje¢ (implementacja strategii) zwigzane jest przede wszyst-
kim z ksztaltowaniem aspektow struktury organizacyjnej przedsiebior-
stwa, jego wewnetrznych zachowan oraz stylem kierowania firma przez jej
naczelne kierownictwo. Z uwagi na prawidtowos¢ zaobserwowana przez
Chandlera (1962), ze to strategia determinuje strukture przedsigbiorstwa,
obszarem gldéwnego zainteresowania przedstawicieli nurtu polityki przed-
siebiorstwa byl proces formutowania strategii.

Rozwoj tej dyscypliny naukowej byt bezposrednio zwiazany z prak-
tyka gospodarcza — aspekty teoretyczne podejmowane byly wprawdzie
glownie przez akademikow, okres ten jednak charakteryzowat sie rowniez
gwaltownym rozwojem metod analizy strategicznej wspomagajacych pro-
ces formulowania strategii. Przedziat czasu od zakoniczenia drugiej wojny
Swiatowej do poczatku lat 70. ubieglego wieku (punktem zwrotnym byt
rok 1973 — pierwszy szok naftowy) byl okresem wielkiej prosperity go-
spodarczej, gdzie wiele korporacji rozwijato sie¢ poprzez dywersyfikagje.
Zdaniem Bowmana (1995) lata 60. nazwac nalezy okresem konglomeratu,
gdyz charakterystyczna prawidlowoscia powyzszego etapu byla gtownie
dywersyfikacja niepokrewna.

Kolejnym zagadnieniem poruszanym w ramach tej dyscypliny byta
kwestia zawartosci strategii. Hofer (1975) przedstawil wyniki prac na te-
mat zawartosci strategii i uogolnione propozycje na temat strategii biznesu,
ktore opieraja si¢ na zalozeniu, ze fundamentalng zmienng determinujaca
wybor wlasciwej strategii biznesu jest faza cyklu zycia produktu. Warto
podkresli¢, ze polityka przedsigbiorstwa cechowata si¢ stosunkowo ni-
skim stopniem stosowania rygorystycznych badan i brakiem uogdlnien
— w zwiazku z tym nie byla traktowana wowczas jako Scisle akademicka
dziedzina wiedzy.

Druga wptywowa koncepcja ksztattujaca podwaliny zarzadzania stra-
tegicznego byla ekonomia sektorowa, chociaz w jej obrebie stosowana
byta odmienna metodyka badawcza. Ghemawat (2002) zauwazyt, ze do lat
70. ubieglego wieku pojawily sie setki badan potwierdzajacych stusznos¢
zalozen pierwotnego paradygmatu SCP (structure—conduct—performance)*.

4 Ktoérego podstawg bylo zatozenie, Ze struktura sektora (structure) determinuje kierowa-
nie przedsiebiorstwem (conduct), ktére z kolei wptywa na wyniki (performance) tegoz
przedsiebiorstwa. Rezultatem powyzszego rozumowania bylo czeste pomijanie aspektu
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Tradycyjny nurt ekonomii sektorowej zajmowat sie gtéwnie rygorystycz-
nymi badaniami pojedynczych sektoréw oraz poréwnaniami miedzysekto-
rowymi. Jednym z podstawowych zatozen powyzszej teorii bylo istnienie
barier wejscia — czynnikdw chronigcych uczestnikéw sektora przed wej-
Sciem podmiotow zewnetrznych. Teoretycy nurtu zakladali, Ze uczestnicy
sektora w swiadomy sposob zmierzaja do inwestowania w bariery wejscia
i daza do sytuacji oligopolistycznej (a wigc ograniczajacej konkurencje).

Nalezy zaznaczy¢, ze w pozniejszym stadium ewolucji ekonomii sek-
torowej doszlo do, przynajmniej czesciowego, odejscia od podstawowych
zatozen modelu SCP na rzecz heterogenicznosci firm w sektorze. Rowniez
rozwdj dynamiki konkurencyjnej, zaktadajacej, ze dzialania strategiczne
pewnych firm moga doprowadzi¢ do dziatart odwetowych podejmowa-
nych przez inne firmy, spowodowaly przetamanie poczatkowych stereo-
typéw nurtu IO Economics. Wynikalo to w duzej mierze z dostrzezenia
znaczenia dzialan strategicznych podejmowanych przez poszczegolne
przedsigbiorstwa, ktére w efekcie wplywaja na strukture sektora (a wiec
oddziatywanie ma charakter obustronny — zaréwno struktura sektora de-
terminuje dziatania firm, jak i strategie przedsiebiorstw zmieniaja strukture
sektora). [lustracje powyzszej koncepgji stanowi rysunek 1.4.

Rysunek 1.4

Nowa wersja paradygmatu ekonomii sektorowej

struktura sektora ~—» realizacja (strategia) ~—» wyniki
v ’
N , 7/
N
Se_ - 4

Zrédto: Porter (1981), s. 616.

Ekonomia sektorowa w swojej pierwotnej koncepcji (paradygmacie
SCP) wzbogacita rozwdj zarzadzania strategicznego gtownie o silne opar-
cie w naukowej metodologii i prawidlowym wnioskowaniu. Jej zalozenia
pozwalaty na zwiekszenie wiedzy strategdw na temat uwarunkowan rza-
dzacych gra konkurencyjna w sektorze. Niemniej kierunek ten miat wiele

zarzadzania przedsiebiorstwem. Paradygmat SCP przedstawiony zostanie blizej w kolej-
nym rozdziale pracy.
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ograniczen dla jego bezposredniego zastosowania w pierwotnej formie do
celow budowania strategii. Porter (1981) uwaza, iz wynikato to miedzy in-
nymi z powodu innego nastawienia do kwestii barier wejscia (ekonomisci
byli raczej zainteresowani dobrem publicznym — a wigc obnizeniem barier
wejscia, calkowicie odmienny poglad prezentowali w tej sprawie prak-
tycy), réznych poziomoéw analizy (BP analizowato gltdéwnie poziom poje-
dynczej firmy, 10 — poziom sektora) oraz statycznej perspektywy analiz
sektorowych i jej zdeterminowanego charakteru (IO Economics zakladata,
ze struktura sektora jest czynnikiem egzogenicznym — z gory narzuconym
i niezmiennym).

Wydaje sie rzecza oczywista, ze na rozwdj koncepgji zarzadzania
strategicznego bardzo istotny wpltyw miaty obydwa kierunki — polityka
przedsigbiorstwa (gléwnie proces formutowania strategii) oraz ekonomia
sektorowa (i jej analizy sektorowe). Obydwa nurty wlasciwie byly wzgle-
dem siebie komplementarne (uzupetniaty sie wzajemnie), brakowato na-
tomiast pewnej wspolnej platformy, ktdéra mogtaby w twoérczy sposob
korzystac¢ z dorobku obydwu dziedzin nauki.

Paradoksalnie do zblizenia obu dyscyplin doprowadzita wielka sta-
gnacja gospodarcza lat 70. i 80. XX wieku. Wowczas gospodarki wiekszosci
panstw przezyly nienotowany od czasu zakoniczenia drugiej wojny swia-
towej okres nieciggtosci zwigzany z dwoma szokami naftowymi (lata 1973
11979). Zdarzenia te oddzialywaly w znaczacy sposob na podstawy ekono-
miczne catych gospodarek narodowych, co w dosy¢ oczywisty sposob od-
bito si¢ rowniez na sytuacji wigkszosci 6wczesnych przedsigbiorstw. Miato
to znaczace skutki dla pojawiajacej si¢ wowczas nowej nauki — zarzadzania
strategicznego. Wielkie korporacje zaobserwowaly przede wszystkim za-
sadnicza nieadekwatnos¢ powszechnie woéwczas stosowanego planowania
strategicznego jako podstawowej filozofii zarzadzania przedsigbiorstwem.
Wobec tego rozpoczety sie poszukiwania catkowicie nowych koncepciji.

Lata 70. ubiegtego stulecia zaowocowatly szeregiem bardzo istotnych
pozycji kwestionujacych czesciowo, badz nawet catkowicie, dorobek nurtu
polityki przedsiebiorstwa. Juz na poczatku tego okresu Mintzberg (1975)
w artykule, ktéry spotkal si¢ z zywym oddzwigkiem, wypowiadat si¢ na
temat pracy naczelnego menedzera przedsigbiorstwa. Na podstawie wia-
snych obserwacji stwierdzil on, ze kierownik wigcej czasu poswiecat spo-
tkaniom z osobami spoza firmy niz pracy z podwladnymi (proporcja ta
wynosita jak 9 do 1). Podobnie zastanawiajace byly gtowne zatozenia rze-
czywiscie realizowanej strategii. Mintzberg (1978) zaobserwowal rowniez
zasadniczy rozdzwiek pomiedzy strategiami przemys$lanymi (deliberate)
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a wylaniajacymi sie (samorzutnymi — emergent). Jego zdaniem proces budo-
wania strategii moze by¢ rozpatrywany jako gra pomiedzy trzema czynni-
kami: otoczeniem (i jego, z reguly nieregularnymi, zmianami), biurokracja
(czyli systemem kierujacym organizacja) oraz przywodztwem strategicz-
nym (z jego mediacja miedzy dwoma pierwszymi czynnikami). W zwigzku
z tym rolg naczelnego kierownictwa jest realizowanie takiej strategii, ktora
pozwala na zachowanie wewnetrznej stabilnosci firmy (a wiec sprostanie
oczekiwaniom biurokracji) oraz adaptacje do zmieniajacych si¢ warunkéw
w otoczeniu. Strategie przedsigbiorstwa maja wobec powyzszego postac
strategii zamierzonych (co do ktoérych nie ma pewnosci, czy zostana zreali-
zowane), niezrealizowanych (w swiadomy sposob), przemyslanych (czy-
li swiadomie zrealizowanych strategii zamierzonych), wylaniajacych sie
(niezamierzonych — bedacych odpowiedzia na nagla zmiane w otoczeniu)
oraz zrealizowanych. Zaleznosci pomiedzy poszczegolnymi typami strate-
gii przedstawione sg na rysunku 1.5.

Rysunek 1.5

Strategie zamierzone a wylaniajace sie — zaleznosci miedzy typami strategii

|:> Strategie |:>

Strategie przemyslane Strategie
zamierzone zrealizowane

Strategie Strategie
niezrealizowane wylaniajace sie

Zrédto: Mintzberg (1978), s. 945.

Watpliwosci dotyczace realizacji rzeczywistej strategii przedsiebior-
stwa zglosil w tym samym czasie Quinn (1978). Jego zdaniem formalny sys-
tem planowania strategicznego zgodny z zatozeniami modelu LCAG jest
tylko jednym z mozliwych dziatari determinujacych strategie przedsiebior-
stwa. Rowniez inne podejscie, uwzgledniajace behawioralne aspekty strate-
gii, nie ttumaczy przekonujaco procesu formutowania strategii. W zwigzku
jednak z ograniczeniami naloZonymi na strategie przedsiebiorstwa przez
zaréwno planistyczne, jak i jej behawioralne aspekty, Quinn zauwaza,
ze proces realizacji strategii jest w rzeczywistosci logicznym narastaniem
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(logical incrementalism). Jest to wiec proces stopniowego dojrzewania do
angazowania si¢ w konkretne dzialania strategiczne z uwagi na ogromna
liczbe zmiennych wptywajacych na dzialanie przedsiebiorstwa oraz ich
nieprzewidywalnosé. W zwiazku z powyzszym z obserwacji Quinna wy-
nika, ze menedzerowie w obliczu niepewnosci odktadaja podejmowanie
konkretnych decyzji do ostatniego momentu w celu osiagniecia stopnia
mozliwie najmniejszej niepewnosci co do rozwoju sytuacji zewnetrznej
oraz wykorzystania wiedzy o zjawiskach juz zaistniatych.

Nurt ekonomii sektorowej rowniez poddany zostat istotnym wyzwa-
niom. Caves (1980) zauwaza wiele powiazan miedzy polityka przedsie-
biorstwa a IO Economics; jednym z nich byta duza liczba analiz sektorowych
potwierdzajacych twierdzenie Chandlera (1962), ze determinanta struktu-
ry przedsigbiorstwa jest jego strategia. Wiele zmian nastapito takze w tra-
dycyjnym paradygmacie SCP. Zaobserwowano miedzy innymi réznice
w wynikach firm w sektorze spowodowane réznymi strategiami stoso-
wanymi przez przedsigbiorstwa w nim funkcjonujace. Zaprezentowana
przez Hunta (1972) i wywodzaca swojaq proweniencje z nurtu IO teoria
grup strategicznych catkowicie zmieniata sposéb pojmowania podstawo-
wych sit rzadzacych gra konkurencyjnag w sektorze. Poziom badan prze-
suwal sie z putapu catego sektora (traktowanego jako niezmienny element
analizy) na interpretacje zachowan uczestnikow poszczegdlnych grup stra-
tegicznych w sektorze. Bylo to podejscie zblizajace zardwno nurt polityki
przedsiebiorstwa, jak i ekonomii sektorowej (badacze wywodzacy sie z obu
dyscyplin rownie intensywnie uczestniczyli w eksploracji teorii grup stra-
tegicznych). Jednym z najwazniejszych skutkéw dopuszczenia do swiado-
mosci badaczy réznic w strategiach przedsiebiorstw w sektorze (a wigc ich
heterogenicznosci) byta zmiana obowiazujacego paradygmatu SCP.

Trudno w jednoznaczny sposob okresli¢ wlasciwy moment powsta-
nia nowej dyscypliny naukowej (zarzadzania strategicznego) — znacznie
tatwiej wskaza¢ przedzial czasu — sa to lata 1973-1980. Zarzadzanie stra-
tegiczne w tworczy sposéb korzystato z dorobku wielu dziedzin nauki,
obok ekonomii sektorowej (Porter, 1981) dostrzegto kontekst funkcjono-
wania przedsigbiorstwa w otoczeniu, ktéry wraz z interpretacja dziatan
podejmowanych przez menedzeréw rozwijany byt w ramach zachowan
organizacyjnych (Jemison, 1981a), jak rowniez przejelo kilka znaczacych
koncepcji z marketingu (Biggadike, 1981) w postaci rygoru metodologicz-
nego, segmentacji rynku i pozycjonowania konkurentéw oraz krzywej cy-
klu zycia produktu.

Wszystkie te przestanki doprowadzily ostatecznie do wyksztatcenia sie
catkowicie nowej subdyscypliny — zarzadzania strategicznego, ktorej rozwo;
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przebiegal dwoma niemal catkowicie osobnymi nurtami: pozycyjnym oraz
zasobowym. Rozwijaty si¢ one niezaleznie, w niemal tym samym czasie.
Generalng prawidtowoscia byta dominacja podejscia pozycyjnego w latach
80. XX wieku; okres zdecydowanej dominacji podejscia zasobowego rozpo-
czat sie okolo potowy lat 90.

Poczatki podejscia pozycyjnego wiaza¢ nalezy z artykulem Portera
(1979a) prezentujacym zarys jego popularnej metody analitycznej — anali-
zy pieciu sit. W 1980 roku wydana zostata przelomowa publikacja Portera
(1994), ktéra moze by¢ umownie przyjeta za wyznaczenie punktu granicz-
nego okreslajacego okres supremacji szkoty pozycyjnej. W roku tym nauka
zarzadzania strategicznego wzbogacila si¢ rowniez o prestizowy ,Strate-
gic Management Journal”. Powstanie tego periodyku swiadczylo dobitnie
o dostrzezeniu istotnego znaczenia problematyki zarzadzania strategiczne-
go w kregu nauk o zarzadzaniu.

Podejscie pozycyjne oparte bylo na filozofii walki konkurencyjnej, co
wigzato sig z liberalizacjg proceséw gospodarczych w Stanach Zjednoczo-
nych na poczatku lat 80. XX wieku (tzw. reaganomika), wzmagajacych pre-
sje konkurencyjnag w gospodarce amerykanskiej tej dekady, wobec czego
publikacje Portera trafity w sedno zainteresowan 6wczesnych menedzerow
(Glinski i inni, 2000). Porter wyodrebnit trzy tzw. bazowe (generic) strate-
gie konkurowania: przywodztwo kosztowe, zroznicowanie (dyferencja-
gje) oraz koncentracje (focus). Ich zastosowanie przez przedsigbiorstwo
powinno by¢ podstawa do uzyskania przez nie przewagi konkurencyjnej.
Wprawdzie kazda z tych strategii jest dobrze rozpoznana i opisana w lite-
raturze przedmiotu (polskiej i zagranicznej), niemniej wypada w tym miej-
scu pracy przynajmniej pokrotce je scharakteryzowac (tabela 1.1).

Strategia przywddztwa kosztowego to dazenie przedsigbiorstwa do
uzyskania przewagi kosztowej nad konkurentami; podstawowym czynni-
kiem zezwalajacym na jej zastosowanie jest obnizenie kosztéw jednostko-
wych zwiazane przede wszystkim ze skala produkgji (Buzzell i Gale, 1998).
Jej wdrozenie jest réwniez czesto wigzane z efektem doswiadczenia, kto-
ra to koncepcja zaproponowana zostala przez konsultantow Boston Con-
sulting Group (Henderson, 1973, 1974a, 1974b), a jej uzytecznos¢ zostata
potwierdzona empirycznie (Hall i Howell, 1985). Strategia zréznicowania,
polegajaca na ,,stworzeniu czegos, co w calym przemysle jest uznawane za
unikalne” (Porter, 1994, s. 53), nastepuje miedzy innymi poprzez wzdr wy-
robu lub jego marke, technologie, cechy wyrobu czy sie¢ sprzedazy. Idea
strategii koncentragji jest natomiast ograniczenie aktywnosci przedsigbior-
stwa do okreslonej grupy nabywcéw, wycinku asortymentu produkcyjne-
go lub rynku geograficznego, a nastepnie w tak zdefiniowanym segmencie
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zastosowanie strategii przywddztwa kosztowego badz dyferencjacji. Karna-
ni (1984) wskazuje, ze terminologia szkoly pozycyjnej w zakresie gldéwnych
strategii konkurowania oferuje w zasadzie dwa podstawowe rodzaje podej-
scia: zréznicowanie i przewage kosztowa. Zaproponowana przez Portera
strategia koncentracji jest w ograniczonym zakresie jedna z dwoch powyz-
szych strategii. Hill (1988) stwierdza natomiast, ze mozliwe jest rOwniez
stosowanie strategii hybrydowej, poprzez potaczenie w ramach jednego
biznesu strategii przywodztwa kosztowego oraz strategii zroznicowania.

Tabela 1.1

Koncepcja bazowych strategii konkurowania

Przewaga strategiczna

Unikalnos¢ postrzegana

przez klienta Pozydja niskiego kosztu

W skali e . . .
‘ sektora Zroéznicowanie Wiodaca pozycja kosztowa
Cele strategiczne .
W skali Koncentracja
segmentu g

Zrédlo: Porter (1994), s. 54.

Cecha charakterystyczna szkotly pozycyjnej jest korzystanie w duzym
stopniu z dorobku nurtu polityki przemystowej (decydujace znaczenie dla
prawidlowego wyboru strategii przez przedsigbiorstwo miato szerokie wy-
korzystanie metod analitycznych) oraz ekonomii sektorowej (skupienie si¢
gléwnie na zmiennych z zakresu otoczenia konkurencyjnego, w tym bada-
nie posunie¢ konkurentéw). Mozna bez obawy popetnienia btedu zatozy¢,
ze szkota ta wywiera do dzisiaj znaczacy wplyw na decyzje strategiczne
podejmowane przez menedzerow wielu przedsiebiorstw. Jednym z naj-
wazniejszych powodow takiego stanu rzeczy jest ogromny wplyw Szkoty
Biznesu Uniwersytetu Harvarda na ksztaltowanie swiadomosci menedze-
row na niemal catym $wiecie, a wydawany przez nia periodyk (,Harvard
Business Review”)° byl gtéwnym miejscem najwazniejszych publikagji
prezentowanych miedzy innymi przez Portera.

5 Interesujace wyniki w zakresie stopnia znajomosci w$réd menedzeréow periodykow
biznesowych (zaréwno typowo akademickich, jak i przeznaczonych dla praktykéw)
przedstawione zostaly w badaniach Gopinatha i Hoffmana (1995). ,,Harvard Business
Review” byl znany przez 100% przebadanych menedzeréw, natomiast czytany byt
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Druga ze szkot rozwijanych w ramach zarzadzania strategicznego byta
szkola zasobowa. Jej gtowne przeslanie wiaza¢ nalezy z przekonaniem,
ze podstawy sukcesu przedsiebiorstwa, w postaci czynnikéw kreujacych
i pozwalajacych na utrzymanie przewagi konkurencyjnej (Ghemawat,
1986; Collis i Montgomery, 1998), tkwig w nim samym, nie za$ na przy-
ktad w otoczeniu konkurencyjnym. Stad punkt ciezkosci tej szkoty wyraz-
nie przesuwa si¢ w strone analizy potencjatu wtasnego przedsiebiorstwa,
jego zasobdw oraz umiejetnosci (czyli mozliwosci spozytkowania zasobow
firmy). Nadmieni¢ nalezy, ze podejscie zasobowe jest nurtem niezmiernie
szerokim, w ktdrym mieszcza si¢ tak wazne obszary badawcze, jak rola
przywddztwa strategicznego (Westley i Mintzberg, 1989) czy rola organiza-
qji uczacych sie (Senge, 2000).

W ramach szkoty zasobowej nalezy rozrdzniac klasyczne podejscie za-
sobowe (Wernerfelt, 1984; Barney, 1991; Peteraf, 1993) oraz podejscie opar-
te na tzw. kluczowych kompetencjach (Prahalad i Hamel, 1990). Pierwsze
z nich traktuje zasoby jako podstawowy czynnik pozwalajacy na budowa-
nie skutecznej strategii na poziomie biznesu (tam, gdzie znajduja sig realni
konkurenci i gdzie przedsiebiorstwo oferuje konkretne produkty). Drugi
nurt dostosowany jest raczej do uwarunkowan zwigzanych z budowaniem
kompetencji na poziomie korporacji (a wigc tam, gdzie zapadaja decyzje
odnosnie do catego zdywersyfikowanego przedsigbiorstwa).

Do najbardziej rozpowszechnionych typologii zasobéw w przedsie-
biorstwie zaliczy¢ nalezy podziat na zasoby materialne i niematerialne (de
Wit i Meyer, 1998); graficzna ilustracje koncepcji przedstawia rysunek 1.6.

Przez zasoby materialne rozumiemy te, ktére moga by¢ dostrzezone
w fizycznej postaci (dotkniete) — grunty, budynki, maszyny itd. Ten typ za-
sobéw moze by¢ zakupiony. Zasoby niematerialne to takie, ktdre nie maja
materialnej postaci (nie s3 widziane), funkcjonuja one wewnatrz organiza-
qji. Tych zasobdéw nie mozna kupi¢, musza one by¢ rozwinigte w przedsie-
biorstwie badz to poprzez rozwéj wewnetrzny, badz tez poprzez rozwdj
zewnetrzny. Zawsze mozna przejac¢ firme posiadajaca dany zasob, liczac,
Ze wraz z przejeciem przejmujacy w automatyczny sposoéb bedzie dyspo-
nowac tym zasobem. Zasoby niematerialne dziela si¢ na zasoby relacyjne,

przez 94%. Zupelnie inaczej przedstawiata si¢ sytuacja pozostatych czasopism: na przy-
ktad ,Sloan Management Review” (przeznaczony, podobnie jak ,HBR”, gtéwnie dla
praktykéw) byl znany przez 77% menedzerow, czytany przez 24%, ,Strategic Mana-
gement Journal” (teoretyczny periodyk publikujacy gtéwnie wyniki badan) byt znany
przez 34% praktykéw, podczas gdy tylko 6% deklarowalo jego czytanie. Z kolei , Long
Range Planning” (podobnie jak ,HBR” i ,,SMR” przeznaczony dla praktykdéw) znany byt
przez 24%, a czytany przez 3% respondentow.
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ktore wynikaja z umiejetnosci wspotdziatania przedsigebiorstwa z otocze-
niem (na przyklad dostawcami, odbiorcami, konkurentami) i specyficz-
nej dla danej organizacji reputacji (na przykfad stopnia znajomosci marki
wsrod odbiorcow) oraz umiejetnosci, zdolnosci firmy do wykorzystania
posiadanej wiazki zasobéw. Ten specyficzny rodzaj zasobow jest znacznie
trudniejszy do zdefiniowania; de Wit i Meyer (1998) proponuja rozrdznie-
nie miedzy wiedza (na przyktad technologiczna, posiadanymi patentami),
zdolnosciami (capability — mozliwo$ciami wykonania zamierzonych przez
przedsigbiorstwo celow) oraz nastawieniem (attitude — wewnetrznym na-
stawieniem firmy i jej pracownikéw, ich potencjalnym zaangazowaniem
w realizacje okreslonych zamierzen).

Rysunek 1.6
Typologia zasobdw przedsiebiorstwa
ZASOBY FIRMY

Materialne Niematerialne
® grunty
* budynki
® materialy
® pienigdze

Relacyjne: Umiejetnosci:

¢ relacje * wiedza

® reputacja * zdolnosci

e nastawienie

Zrédto: de Wit i Meyer (1998), s. 336.

Zdaniem Godziszewskiego (2001) typologia zasobdw winna by¢ po-
szerzona o kulture wewnetrzna przedsigbiorstwa. Podobne sa obserwacje
Barneya (1986a), ktory zauwaza ponadto, ze kultura organizacyjna jest rze-
czywistym zrédlem przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa, o ile jest
ona wartosciowa, rzadka i doskonale niepowtarzalna (niepoddajaca sie
imitacji). Niemniej waznym zasobem (jego znaczenie stopniowo rosnie) jest
rowniez przewaga pierwszego wejscia (Eisenhardt i Brown, 1998; Lieber-
man i Montgomery, 1998; Makadok, 1998).



34

ROZDZIAL 1

Generalnie mozna przyja¢, ze nurt zasobowy jest wcigz dominujacym
podejéciem w ramach zarzadzania strategicznego. Przy czym, z uwagi na
ciagly rozwdj tej subdyscypliny, nalezy przynajmniej zdawkowo wspo-
mnie¢ o nowych kierunkach, ktére pojawily sie w nauce o strategii w ostat-
nich latach. Jest to o tyle, zdaniem autora, istotne, Ze kamieniami milowymi
rozwoju zarzadzania strategicznego byly znaczace zmiany w makrooto-
czeniu, majace wplyw tak na strategie stosowane przez przedsigbiorstwa,
jak tez na polityke gospodarcza poszczegdlnych panstw. Szczegdlne zna-
czenie mialy wielkie kryzysy gospodarcze, ktdre na tyle zmieniaty warunki
funkcjonowania gospodarki jako catosci, ze musialy w efekcie oddzialywac
rowniez na przedsiebiorstwa, nawet te najwigksze. Zdaniem Skodlarskiego
i Matery (2004) lata 70. i 80. XX wieku zakldcone zostaly przez dwa grozne
kryzysy: walutowy i energetyczny. Po zawieszeniu wymienialnosci dewiz
dolarowych na zloto w 1971 roku przez rzad Stanéw Zjednoczonych, co
wywotlalo powazny wstrzas na rynku bankowym, w roku 1973 doszto do
wprowadzenia embarga przez paristwa OPEC na dostawy ropy naftowej do
niektorych owczesnych krajow kapitalistycznych (zwlaszcza Stanow Zjed-
noczonych), co doprowadzito do gwattownego wzrostu jej ceny oraz sze-
reg perturbacji gospodarczych (zwlaszcza w postaci rosnacych stop inflacji
i bezrobocia). Po krotkotrwatym okresie stabilizacji w koncu lat 70. nastapit
kolejny szok, tym razem z uwagi na kryzys i zmiang orientacji politycznej
w Iranie w 1979 roku, co ponownie wprowadzito gospodarke $wiatowa
w okres silnej recesji. Co ciekawe, te kryzysowe lata poprzedzone zostaly
okresem rekordowych wzrostow PKB w skali calego swiata w latach 1955-
1970; mozna by je $miato nazwac ,, ztotym okresem gospodarczym”.

Obserwacja powyzsza nabiera istotnego znaczenia zwlaszcza w ob-
liczu obecnej fali znaczacego kryzysu gospodarczego, tym razem zapo-
czatkowanego problemami na rynku pozyczek hipotecznych w Stanach
Zjednoczonych w 2007 roku. Podobnie jak poprzedni kryzys, rowniez i ten
poprzedzony zostal wieloma latami spektakularnego rozwoju gospodar-
czego na Swiecie (rowniez w Polsce). Wzrost gospodarczy obserwowany
w latach 1992-2006 byt dtugotrwatly wprawdzie, zostat przerwany przez
dwa istotne zdarzenia: pekniecie banki spekulacyjnej firm internetowych
w 2000 roku oraz zamachy na gmachy WTC 11 wrze$nia 2001 roku w No-
wym Jorku, niemniej pomimo tych ktopotéw gospodarka swiatowa rozwi-
jata sie szybko, przedsigbiorstwa mogly odwaznie inwestowac, tak w nowe
produkty i rynki, jak tez w rozwoj wilasnych zasobdéw. Za sytuacje taka
odpowiadato wiele istotnych przestanek, sposrdd ktorych na szczegdlna
uwage zastuguja: postepujaca globalizacja, ktdrej znaczenie zostato doce-
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nione juz w latach 80. XX wieku (Levitt, 1983; Hout i inni, 1982); rewolucja
informatyczna, skutkujaca rozwojem catkowicie nowych mozliwosci dla
przedsiebiorstw, tak z punktu widzenia zastosowanych rozwigzan we-
wnatrz (czesto tnacych koszty), jak tez przelamania oligopolistycznej po-
zydji sieci handlowych z uwagi na rozwoj Internetu (Gregor i Stawiszynski,
2002); upadek panstw bloku wschodniego likwidujacy na wiele lat zagro-
zenia militarne w Swiecie, co skutkowalo przesunieciem czesci srodkow
przeznaczonych dotad na zbrojenia na wydatki konsumpcyjne. W takiej sy-
tuacji powstato rowniez szereg nowych koncepcji teoretycznych w ramach
zarzadzania strategicznego, ktorych celem byla proba eksploatacji zaistnia-
tych zmian w otoczeniu. Juz w 1996 roku Porter zadawatl pytanie, czym
naprawde jest strategia przedsigbiorstwa — operacyjng efektywnoscia czy
tez dtugofalowym pozycjonowaniem strategicznym (Porter, 1996). Lata te
przyniosty tez wiele nowych koncepcji przenikajacych zarzadzanie strate-
giczne, w tym tak waznych, jak np. koncepcja zarzadzania przez kreowanie
wartosci dla akcjonariuszy, wprowadzajaca catkowicie nowe standardy dla
przedsigbiorstw (Jezak, 2001); idea strategicznej (zrownowazonej) karty
wynikéw jako metody wspomagajacej budowanie strategii przedsiebior-
stwa i mierzenie jej efektywnosci (Kaplan i Norton, 2001a, 2001b, 2004,
2006, 2008); wzrastajaca rola alianséw strategicznych (Hamel i inni, 1989;
Romanowska, 1997; Doz i Hamel, 2006); znaczacy wzrost zainteresowania
problemami tadu korporacyjnego w nastepstwie upadku znanych firm, ta-
kich jak na przyklad Enron (Jezak, 2010).

Prahalad i Hamel (1994) juz w pierwszej potowie lat 90. ubieglego wie-
ku dostrzegli potrzebe poszukiwania nowego paradygmatu zarzadzania
strategicznego. Badacze ci sa generalnie zwolennikami pogladu, ze przed-
sigbiorstwo jest w stanie kreowac swoja przysztos¢, wrecz tworzy¢ sekto-
ry przysztosci. Nalezy jednak zauwazy¢, ze wiara ta silnie zwigzana byta
z ekspansja nowych technologii i z przekonaniem, ze przedsiebiorstwa sa
w stanie kreowac popyt na tworzone przez siebie wyroby i ustugi. W bar-
dziej tradycyjnych sektorach, ktére znajdowaly sie¢ w pozniejszych fazach
cyklu zycia sektora, podstawa skutecznej strategii przedsigbiorstw byto
podejscie pozycyjne, pozwalajace na dostosowanie poczynan firmy do
dziatart konkurencji i oczekiwan innych sit funkcjonujacych w sektorze.
Niemniej ze wzgledu na niezmierna atrakcyjnos¢ przedsigbiorstw tzw. no-
wej ekonomii, wielu autoréw probowato ttumaczy¢ niezwykla ekspansije
sektorow nowej technologii (na przyktad Chakravarthy, 1997). Obtoj (2002)
zauwazyl, ze wiele przedsigbiorstw znajdowato sie¢ wowczas na rozdrozu
w zakresie mozliwosci stosowania przez nie podstawowych strategii kon-
kurowania z uwagi na wptyw nowych technologii.
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Wszystkie te zatozenia moga wkrotce stracic na aktualnosci z uwagi na
panujacy juz od przeszio pieciu lat kryzys, poczatkowo finansowy, obec-
nie coraz bardziej przeksztatcajacy sie w klasyczny kryzys gospodarczy. To
wymusi zapewne znaczace zmiany w samym podstawowym modelu dzia-
fania przedsigbiorstw, z przewazajacego przez wiele lat podejscia opartego
na dominacji myslenia czysto wlascicielskiego w zarzadzaniu strategicz-
nym, na rzecz znacznie bardziej zréwnowazonych, spolecznie odpowie-
dzialnych form rozwoju firmy. Porter i Kramer (2011) uwazaja, ze ,zysk
powiazany z celem spotecznym stanowi wyzsza forme kapitalizmu — for-
me, ktora skutkuje pozytywnym sprzezeniem prosperity firmy z dobrosta-
nem lokalnej spotecznosci” (Porter i Kramer, 2011, s. 48). Niemniej moze
si¢ okaza¢, ze trudniejsze bedzie samo wypracowanie zysku, z uwagi na
stale pogarszajace si¢ warunki gospodarcze. W sytuacji takiej mozna, zda-
niem autora, postuzy¢ sie analogia kryzysu lat 70. XX wieku, ktéry wy-
musil zasadnicze zmiany w podejsciu strategicznym firm, skrocit horyzont
czasowy planowania strategicznego, a wrecz nawet zakwestionowat jaka-
kolwiek mozliwos$¢ budowania dtuzszych planéw czy tez prognozowania
zmian w otoczeniu z powodu trudnosci z ustaleniem stopnia prawdopodo-
bienstwa ich wystapienia (Mintzberg, 1990). Jezeli obecna sytuacja wymu-
si zmiany w dziataniach strategicznych firm, wowczas mozna ponownie
spodziewad sie powrotu znaczenia podejscia pozycyjnego, by¢ moze w ko-
lejnej odstonie, réznigcego sie zapewne od pierwowzoru w postaci szkoty
pozycyjnej, podobnie jak ona sama rdznila sie od ekonomii sektorowej. Wo-
bec tego nalezy, zdaniem autora, spodziewac si¢ wzrostu roli krotkotrwatej
przewagi konkurencyjnej (w postaci przewagi czasowej), obserwacji szyb-
kich i radykalnych dzialan konkurentow i koniecznosci dostosowania si¢
do nich, jak rowniez renesansu znaczenia twardych, ekonomicznych regut
funkcjonowania przedsigbiorstw, zgodnych z mechanizmami konkurencji
i rozwoju poszczegdlnych sektorow. To wszystko zasadniczo moze zwiek-
szy¢ presje na firmy oraz wprowadzi¢ koniecznos¢ szybkich dostosowan
do nowych regut gry dyktowanych przez najsilniejszych i najszybszych
konkurentow. Dodatkowym immanentnym aspektem kazdego procesu
projektowania strategii stanie si¢ zapewne koniecznos¢ antycypowania
sposobow reagowania przez konkurentdw, zwlaszcza tych bezposrednich.

Wobec powyzszego, znaczenie dynamicznego podejscia do strategii
przedsigbiorstwa bedzie zapewne rosna¢ w najblizszym okresie. Swoboda
wyboru, ktéra miato wiele firm, bedzie z koniecznosci ograniczona, co wy-
musi na nich dostosowanie si¢ do mechanizméw funkcjonowania sektora
badz tez do akceptowania ich stopniowo (czasami gwattownie) pogarszajacej
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sie pozycji konkurencyjnej. Niemniej nawet ewentualny zasadniczy wzrost
znaczenia ,nowego” podej$cia pozycyjnego nie do korica wyprze z mode-
li dziatan strategicznych podejscie zasobowe; ostatecznie sa one w stosun-
ku do siebie komplementarne, cechy charakterystyczne jednego z nich nie
przecza istocie drugiej szkoty. Réznice, zdaniem Spanosa i Lioukasa (2001),
dotycza wytacznie innego akcentowania podstawowego sposobu poszuki-
wania przewagi konkurencyjnej: w otoczeniu konkurencyjnym (podejscie
pozycyjne) badz we wnetrzu firmy (podejscie zasobowe).

1.1.3. Percepcja rozwoju zarzadzania strategicznego
w literaturze polskiej

Zarzadzanie strategiczne jako dyscyplina naukowa jest przedmiotem
zainteresowania rowniez polskich autoréw, cho¢ ujmuja oni zwigzane
z tym zagadnienia nieco odmiennie. Zdaniem autora nie ma najmniej-
szych watpliwosci, ze kwestia rozwoju nauki o strategii jest doskonale
rozpoznana pod wzgledem teoretycznym od poczatku funkcjonowania
tej dyscypliny pod obecna nazwa. Problemem jest natomiast niemal cal-
kowity brak uwzglednienia znaczenia czynnikéw natury ekonomicznej,
rozwijanych w ramach ekonomii sektorowej juz od lat 40. XX wieku. Nie
dosy¢, ze w warunkach krajowych samo wykorzystanie biezacego dorob-
ku ekonomii sektorowej do opisu zmieniajacych sie uwarunkowan strate-
gicznej dzialalnosci przedsigbiorstw jest zdecydowanie niewystarczajace,
to dodatkowo zauwazy¢ mozna, ze w duzej czesci opracowan dotyczacych
genezy rozwoju zarzadzania strategicznego pomija si¢ (badz tez znacznie
zaniza) role ekonomii sektorowej. Tymczasem to znaczacy dorobek nauko-
wy, poddany rygorowi typowemu dla prowadzenia badan naukowych,
charakterystycznych dla ekonomii sektorowej, w duzej mierze pozwolit na
wypracowanie wlasnych narzedzi oraz metodyki badawczej przez zarza-
dzanie strategiczne.

W opinii Suszynskiego (2013) zarzadzanie strategiczne w niewystar-
czajacym stopniu znajduje oparcie w naukach ekonomicznych, pomimo
faktu, ze sam rozwdj tej dyscypliny wywodzi si¢ wprost z analiz i opra-
cowan w zakresie ekonomii sektorowej. Co wiecej, metodyka ekonomii
sektorowej moze prowadzi¢ do znaczacego wzbogacenia zarzadzania stra-
tegicznego o przynajmniej dwa podstawowe wymiary: ,merytoryczny [...]
przewazajacy zakres tresci okreslajacych proces zarzadzania ma charakter
stricte ekonomiczny, lub tez odwotluja si¢ one w wiekszym lub mniejszym
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stopniu do materii ekonomicznej [...] metodyczny [...] wciaz skromny
dorobek zarzadzania jesli chodzi o wyksztalcenie wtasnych metod ba-
dawczych, rozpowszechnianie si¢ w to miejsce efemerycznych metafor,
paradoksow, archetypdéw [...] pozostawia daleko idacy niedosyt warszta-
towy” (Suszynski, 2013, s. 56). Tym bardziej atrakcyjne wydaja si¢ by¢ na-
rzedzia badawcze wyksztalcone w ramach rozwoju ekonomii sektorowe;j,
ktore moga w zasadniczy sposob wzbogacié¢ tak warsztat narzedziowy, jak
tez sile wnioskowania, zardwno na poziomie badawczym, jak i w ramach
niezbednych potrzeb aplikacyjnych.

W ramach zidentyfikowanej przez Nogalskiego (2013) , mapy dro-
gowej” obszarow badawczych, bedacych przedmiotem zainteresowa-
nia polskich o$rodkéw naukowych, niemal zupelnie brak aspektéw
ekonomicznych w  strategicznych uwarunkowaniach funkcjonowania
przedsigbiorstw, co pozwala na stwierdzenie pewnej luki w pojmowa-
niu subdyscypliny ,zarzadzanie strategiczne”. Co wigcej, przedstawiona
w tabeli 1.2 lista najwazniejszych podrecznikow i monografii z zakresu za-
rzadzania strategicznego (obejmujaca wylacznie pozycje zawierajace prze-
glad historii rozwoju subdyscypliny) wskazuje, Zze problematyka ekonomii
sektorowej i jej oddzialywanie na zarzadzanie strategiczne jest zauwazana
zaledwie w kilku przypadkach, dodatkowo jest ona wymieniana wespot
z innymi dyscyplinami. Wprawdzie mialy one wptyw na rozwdj zarzadza-
nia strategicznego, jednak stawianie ich w jednym szeregu z ekonomia sek-
torowa nie wydaje si¢ uzasadnione, gdyz ekonomia sektorowa byta jedna
z zasadniczych podwalin nowej subdyscypliny, podczas gdy inne ujecia
miaty wptyw znacznie stabszy (Jemison, 1981b).

Tabela 1.2

Przeglad genezy zarzadzania strategicznego w najwazniejszych
polskich monografiach

Autor Proponowane szkoly
1 2
Gierszewska Harvardzka (modele: LCAG, kontyngencyjny, analizy przemystu);
i Romanowska planowania strategicznego; pozycjonowania macierzowego; iloscio-
(1999) wa; behawioralna; systemowa; inkrementalistow
Jezak (1990) Planowania dlugookresowego; planowania strategicznego; kontroli

strategicznej; zarzadzania strategicznego

Krupski (1999) Za Wawrzyniak (1989): zarzadzania przez doswiadczenie i intuicje
kierowniczg; zarzadzania funkcjonalnego; zarzadzania marketingo-
wego; zarzadzania strategicznego




Modele rozwoju zarzadzania strategicznego

39

1

2

Obtoj (1998)

Planistyczna; ewolucyjna; pozycyjna; zasobéw, umiejetnosci i ucze-
nia sie

Obléj (2007)

Planistyczna; ewolucyjna; pozycyjna; zasobéw i kompetencji; pro-
stych regut; realnych opgji

Pierscionek (1998,
2003)

Zarzadzanie strategiczne powstato na bazie: ekonomii (teorii ryn-
koéw, teorii konkurencji, ekonomiki przemystu, analizy projektow
inwestycyjnych); teorii organizacji i zarzadzania (teorii behawioral-
nej, ilosciowej teorii zarzadzania, podejscia sytuacyjnego); cyberne-
tyki (teorii systemow, teorii gier)

Rokita (2005) Planowania finansowego; planowania opartego na prognozach; pla-
nowania zorientowanego na otoczenie; zarzadzania strategicznego

Romanowska Planistyczna; ewolucyjna; pozycyjna; zasobowa

(2004, 2009)

Stabryta (2000) Planowania dfugoterminowego; planowania strategicznego; zarza-

dzania strategicznego

Urbanowska-Soj-
kin i inni (2004)

Za Mintzberg, Ahlstrand, Lampel (1998): projektowa; planowania;
pozycjonowania; przedsigbiorczosci; poznania; uczenia si¢; wladzy;
kultury; sSrodowiskowa; konfiguracji

Urbanowska-Soj-
kin (2011)

Pozycjonowania konkurencyjnego; planowania strategicznego;
strategii wytaniajacej sig; strategii bazujacej na zasobach

Zrédto: opracowanie wtasne.

Sytuacja analogiczna ma miejsce rowniez odnosnie do zawartosci ty-
powej polskiej monografii badz tez podrecznika z zakresu zarzadzania
strategicznego. Zaobserwowa¢ mozna niemal catkowity brak uwagi po-
$wieconej ekonomicznym uwarunkowaniom strategii przedsiebiorstwa,
stanowiacym niejednokrotnie podwaling wielu kluczowych decyzji natury
strategicznej w przedsigbiorstwach — tak krajowych, jak tez zagranicznych.
Brak w podrecznikach akademickich wyktadu na temat ekonomicznych
uwarunkowan strategii przedsiebiorstwa powoduje, ze przynajmniej
w tym aspekcie absolwenci polskich uczelni majgq mniejsza wiedze niz ab-
solwenci uczelni zagranicznych, zwlaszcza ze Stanéw Zjednoczonych i Eu-
ropy Zachodniej. Sytuacja absolwenta znajdujacego zatrudnienie w duzej
korporacji daje mu mozliwo$¢ zniwelowania tych brakow, gdyz w kulturze
korporacyjnej istnieje duzy nacisk na dalsze ksztalcenie i zwigkszanie wie-
dzy poprzez udzial w kursach, programach studiéw podyplomowych czy
tez programach typu Executive MBA. W znacznie trudniejszej sytuacji znaj-
duja sie absolwenci zatrudnieni w matych firmach, zwtaszcza rodzinnych,
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w tym przypadku brak wiedzy na temat ekonomicznych uwarunkowan
podejmowanych decyzji natury strategicznej moze potencjalnie skutkowac
popetnianiem bledéw w tym zakresie.

Wobec powyzszego jednym z istotnych celdw autora niniejszej dyser-
tacji jest przyblizenie (z uwagi na charakter pracy w sposob dosy¢ skroto-
wy i niepelny) znaczenia czynnikow natury ekonomicznej stanowiacych
niejednokrotnie podstawe podejmowania decyzji natury strategicznej
w przedsiebiorstwie, zwlaszcza z uwzglednieniem aspektéow zwigzanych
z mechanizmami konkurowania w ramach sektorow.

1.2. PARADOKSY W ZARZADZANIU STRATEGICZNYM

Zarzadzanie strategiczne jest dyscypling podejmujaca najpowazniej-
sze wyzwania z punktu widzenia rozwoju przedsigbiorstwa. Rozwoj ten
zawsze moze przebiega¢ wieloma $ciezkami, ktére wprawdzie winny by¢
z reguly zgodne z pewnymi podstawowymi zasadami rzadzacymi okreslo-
nymi aspektami strategii (na przyklad mechanizmami konkurowania we-
wnatrz sektoréw), jednak powoduje on zawsze koniecznos¢ dokonywania
trudnych wyboréw natury strategicznej. To, co jest wielka zaletq zarzadza-
nia strategicznego — duza dowolno$¢ wyboru sposobu rozwoju firmy — jest
tez jednocze$nie w pewnym sensie jej staboscia. Ma to przede wszystkim
zwiazek z mnogoscia réznych teorii i rozwigzan, ktore czasami sg ze soba
spodjne, jednak w wielu przypadkach stoja wobec siebie w opozycji. Przyj-
muje sig, ze zarzadzanie strategiczne petne jest wewnetrznych paradoksow
(Lado i inni, 2006), co zostato wielokrotnie zaobserwowane i opisane w li-
teraturze przedmiotu. Konsekwencja takiego stanu rzeczy jest koniecznos¢
utrzymywania ciaglego napiecia pomiedzy na przyklad zasobami firmy
a jej otoczeniem, czy tez pomiedzy optymalizacja krotkookresowych wy-
nikéw finansowych (istotnych zwtaszcza dla spotek publicznych) a diugo-
okresowymi celami rozwojowymi.

Sama idea paradokséw w zarzadzaniu strategicznym ma, zdaniem au-
tora, istotne znaczenie. Jest to o tyle wazne, ze buduje $wiadomos¢, iz kazde
z potencjalnych rozwiazant modelowych moze mie¢ alternatywe, a czasami
rozwigzan moze by¢ jeszcze wiecej. Stad dla kazdej teorii, czy tez podejscia
do strategii, mozna znalez¢ rozwiazanie, ktdre zaproponuje catkowicie inna
Sciezke strategiczna dla firmy. Dotyczy to nie tylko przedstawionych poni-
zej paradoksow strategicznych, lecz réwniez zaproponowanego w czwar-
tym rozdziale pracy rozwiazania modelowego, wskazujacego na mozliwe
do zastosowania opcje strategiczne dla firmy. To oznacza, ze w sytuacji
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podejmowania realnej decyzji biznesowej kazda firma ma wiele potencjal-
nych rozwigzan i mozliwosci, czesto wzajemnie sprzecznych, co do ktérych
nigdy wczesniej nie wiadomo, czy przyniosa pozadany efekt strategiczny.

Spdjna i stosunkowo peina klasyfikacje paradoksow strategii prezentu-
ja de Wit i Meyer (1998), jej podstawowe elementy przedstawione zostaty
w tabeli 1.3. Kluczowym zalozeniem jest tutaj przekonanie, ze w przypad-
ku kazdego z ponizszych zakresow tematycznych przedsigbiorstwo moze
dokona¢ wyboru pomiedzy okreslonymi Sciezkami realizacji danego celu.
Obowiazuje podstawowa zasada, ze osiagniecie sukcesu przez firme moze
nastapi¢ w przypadku znalezienia si¢ w sytuacji skrajnej (akceptujac w pet-
ni jedna z ewentualnosci, catkowicie odrzucamy alternatywe), jak réwniez
w przypadku znalezienia tzw. ztotego $rodka pozwalajacego na wypraco-
wanie odpowiedniej proporcji pomiedzy zastosowanymi rozwigzaniami.

Tabela 1.3

Podstawowe paradoksy w zarzadzaniu strategicznym

Zakres tematyczny Typ paradoksu Perspektywa strategiczna

Rozumowanie racjonalne / ro-

Mysélenie strategiczne . .
zumowanie tworcze

Logika / kreatywnos¢

Strategie przemyslane /

Planowanie / inkrementalno$¢
samorzutne

Formulowanie strategii

Zmiana nieciagta / zmiana

Zmiana strategiczna .
ciagta

Rewolucja / ewolucja

Strategia na poziomie
biznesu

Egzogenicznosc / endogenicz-

Rynki / zasoby NOSE

Portfele bizneséw / kluczowe
kompetencje

Strategia na poziomie

korporadji Reakdja / synergia

Strategia na poziomie Organizacja odrebna / organi-

sieci

Konkurowanie / kooperacja

zacja osadzona

Kontekst sektorowy

Podporzadkowanie / wybdr

Ewolucja sektora / kreacja
sektora

Kontekst organizacyjny

Kontrola / chaos

Przywdédztwo organizacyj-
ne / dynamika organizacyjna

Kontekst miedzy-
narodowy

Globalizacja / regionalizacja

Konwergencja globalna / zréz-
nicowanie miedzynarodowe

Cel istnienia
przedsigbiorstwa

Rentownos¢ / odpowiedzial-
nosé

Wartos¢ dla akcjonariuszy
/ warto$¢ dla interesariuszy

Zrédto: de Wit i Meyer (1998), s. 15.
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Przedstawiona ponizej krétka charakterystyka typow paradoksu zawie-
ra najwazniejsze ich cechy i kontekst wystepowania (de Wit i Meyer, 2007).

1. Logika/ kreatywnos$¢ — w ramach tego paradoksu menedzerowie
musza zadecydowac, w jakim stopniu ich decyzje podyktowane zosta-
na zelazna logika prowadzenia dziatari konkurencyjnych w sektorze, na
ile natomiast moga pozwoli¢ sobie na myslenie kreatywne, gdzie intuicja
zastepuje wiedze, zas jasna i przejrzysta artykulacja strategii zastgpiona
zostaje podjeciem czynnosci o charakterze niekonwencjonalnym oraz in-
nowacyjnym. Przyjmuje si¢, ze podejscie racjonalne przypomina strategie
charakteryzowang jako nauke, natomiast podejscie kreatywne pojmowa-
ne jest bardziej jako sztuka. W praktyce kazde z przedsigbiorstw musi sa-
modzielnie podja¢ decyzje, jaka droga podaza¢; przeprowadzone badania
wskazuja, ze zarowno jedna, jak i druga Sciezka oferuja rozwiazania, ktére
moga zakonczy¢ sie powodzeniem.

2. Strategie przemyslane / samorzutne — w tym przypadku mamy do
czynienia z paradoksem dawno opisanym w literaturze (Mintzberg, 1978),
wskazanym juz réwniez i w tej pracy. Zgodnie z zasadami tego podejscia
firma nie zawsze moze realizowa¢ wylacznie przemyslane dziatania stra-
tegiczne, ktore zostaly wczesniej zaplanowane i byty zgodne z zalozeniami
strategicznymi. Niejednokrotnie z uwagi na zmiany kluczowych zatozen
projektowanej strategii nalezy zrezygnowac przynajmniej z czesci podje-
tych wczesniej zamierzen wprowadzajacych do strategii zmiany. Te zmia-
ny zwyklo sie¢ okreéla¢ mianem strategii wylaniajacych sie (samorzutnych
— emergent). Proces budowania strategii moze by¢ rozpatrywany jako gra
pomiedzy trzema czynnikami: otoczeniem (i jego zmianami — z reguty nie-
regularnymi), biurokracja (czyli systemem kierujacym organizacja) oraz
przywddztwem strategicznym (ktdrego rola jest mediacja miedzy dwoma
pierwszymi czynnikami). W zwigzku z tym rolg naczelnego kierownictwa
jest takie realizowanie strategii, ktore pozwala na zachowanie wewnetrz-
nej stabilnosci firmy (a wigc sprostanie oczekiwaniom biurokracji) oraz
adaptacje do zmieniajacych si¢ warunkow w otoczeniu. Ponadto zgodnie
z logika takiego postepowania menedzerowie z gory nie wiedza, czy wpro-
wadza zmiany do swojej strategii, czy tez ich nie bedzie. Wobec powyz-
szego zamiast zawsze konsekwentnie wdrazac przyjete zamierzenia natury
strategicznej, odwlekajq oni decyzje, niejednokrotnie jak diugo jest to tyl-
ko mozliwe, celem pozyskania wigkszej wiedzy co do zakresu, sily i istoty
zmian. Takie podejscie menedzeréw do procesu podejmowania decyzji na-
tury strategicznej Quinn (1978) okresla jako logiczne narastanie.

3. Rewolucja/ewolucja — ten paradoks zarzadzania strategicznego
probuje udzieli¢ odpowiedzi na pytanie, w jaki sposob nalezy wdrazac
zmiany strategiczne w firmie. Istnieja dwie skrajne mozliwosci — wprowa-
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dzenie radykalnych, rewolucyjnych zmian, badz tez dokonywanie zmian
w sposob ciagly, raczej poprzez delikatng ewolucje niz gwattowne dziata-
nie. Pierwszy z tych przypadkéw polega na swego rodzaju terapii szoko-
wej, wprowadzeniu zmiany w sposob radykalny, szybki i gwaltowny, takie
podejscie cechuje si¢ jednoczes$nie znacznym stopniem napiecia wewnetrz-
nego w przedsigbiorstwie, zwigzanym z koniecznoscia wprowadzenia
glebokich zmian. Po drugiej stronie istnieje podejsScie znacznie mniej rady-
kalne, wrecz tagodne, ktére zamiast burzy¢ zastaty stan rzeczy probuje go
delikatnie zmienia¢ i ksztaltowac droga stopniowej ewolucji. Niewatpliwa
cecha charakterystyczna tego drugiego podejscia jest niemal ciagle odby-
wajaca sig, aczkolwiek stopniowa, zmiana w przedsigbiorstwie, przynaj-
mniej az do osiaggniecia stanu pozadanego, ktéry notabene moze nastapic
pozniej niz koniecznos¢ dokonania kolejnej istotnej zmiany.

4. Rynki/zasoby — jeden z dwoch kluczowych dylematow zarzadza-
nia strategicznego z punktu widzenia problematyki poruszanej w roz-
prawie. Mamy tutaj do czynienia z koniecznoscia dokonania wyboru,
czy skupic¢ si¢ na metodyce dostosowania si¢ do otoczenia, poprzez jego
stala obserwacje / monitoring oraz wybdr optymalnego w danej sytuacji
rozwiazania, czy tez prébowac dostosowac otoczenie do wiasnych ocze-
kiwan, czyli zachowywac sie zgodnie z podejsciem zasobowym. Nie jest to
wbrew pozorom zagadnienie proste i oczywiste, zwlaszcza z praktycznego
punktu widzenia. Z jednej strony oparcie si¢ w duzej mierze na wlasnych
zasobach, zwlaszcza jezeli s zorganizowane zgodnie z kryteriami mode-
lu VRIO® (Barney i Hesterly, 2012), moze skutkowa¢ znaczacym efektem
w postaci przewagi konkurencyjnej (oraz ponadnormatywnym wynikiem
ekonomicznym). Z drugiej strony rownie zachecajaco wyglada poten-
cjal akceptacji i dostosowania si¢ do sytuacji rynkowej przez firme, ktora
wprawdzie w dalszym ciagu moze ksztaltowac i zmienia¢ swoje zasoby,
jednak winna robi¢ to zgodnie z oczekiwaniami rynku, nie podchodzac do
tego w sposdb tworczy oraz mocno zindywidualizowany.

5. Reakcja/ synergia — kolejny istotny dylemat natury strategicznej do-
tyczacy podstawowego mechanizmu konkurowania na poziomie korpo-
racji. Mozna zbudowac jej konfiguracje poprzez podstawowy mechanizm
poszukiwania finansowych efektéw synergicznych, pozostawiajac swobode
dziatania menedzerom poszczegdlnych jednostek biznesowych. Od ostat-
nich dwdch dekad podejscie takie zdaje si¢ wyraznie traci¢ na popular-
nosci, wraz z duza falg krytyki dobitnie wyrazonej poprzez stwierdzenie,

6 Oznaczajacego, ze zasoby sa strategicznie istotne, gdy sa: cenne (Valuable), rzadkie
(Rare), trudne w imitacji (costly to Imitate) oraz wlasciwie zorganizowane (Organized);
Barney i Hesterly (2012).
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ze nalezy skonczy¢ z hegemonia jednostek biznesu (Prahalad i Hamel,
1990), poszukujac znacznie wigkszej liczby potencjalnych obszarow, w kto-
rych osiagnaé¢ mozna synergie. Przy czym nalezy z géry wzia¢ pod uwa-
ge przynajmniej jeden problem, mianowicie realizacja strategii odlegtych
przeje¢ zanadto dywersyfikujacych profil dziatalno$ci korporacji nie sprzy-
ja budowaniu glebszych powiazann miedzybiznesowych. Stad podejscie
alternatywne wobec podejscia portfelowego zaktada, ze korporacje dywer-
syfikuja si¢ zgodnie z posiadanym przez siebie profilem wewnetrznych
kompetengji, co znacznie zaweza ich mozliwos¢ ekspansji, zwiekszajac
potencjalne efekty z niej uzyskiwane. Wraz z powszechng akceptacja po-
dejscia bazujacego na kluczowych kompetencjach (inaczej podejscia zaso-
bowego), stopniowo zanikaja na $wiecie korporacje budowane na zasadzie
konglomeratu, a wigc bez $cistego wspolnego rdzenia.

6. Konkurowanie / kooperacja — kolejny paradoks dotyczy problema-
tyki zakresu wspolpracy z zewnetrznymi jednostkami i organizacjami.
Poza klasycznymi relacjami z dostawcami oraz odbiorcami, mozna zaob-
serwowac rosnacy trend do budowania relacji z konkurentami, jak rowniez
z przedsigbiorstwami spoza sektora (z reguty sa to producenci dobr kom-
plementarnych). Ponadto relacje moga by¢ réwniez ustanawiane z inny-
mi podmiotami z obszaréw: spoteczno-kulturowego (na przyktad srodki
masowego przekazu), ekonomicznego (na przyktad wiadze podatkowe),
polityczno-administracyjnego (na przyktad administracja samorzadowa),
technologicznego (na przyklad uczelnie). W niektorych przypadkach moz-
na do sytuacji takich zastosowaé omoéwiong w kolejnych rozdziatach teorie
gier, ktora umozliwi udzielenie odpowiedzi na pytanie, ktora z potencjal-
nych mozliwosci daje najwyzsza korzys¢ dla przedsigbiorstwa. Na tym
etapie stwierdzi¢ nalezy, ze mozliwe jest zard6wno podejscie skrajnie zindy-
widualizowane, polegajace na niemal catkowitym braku wspodtpracy z ja-
kimkolwiek zewnetrznym graczem, poprzez proby poszukiwania ztotego
$rodka, az po niemal catkowite wiktanie si¢ w dtugookresowa wspodtprace
z zewnetrznymi graczami celem zbudowania diugoterminowych relagji.
Logika tego pierwszego podejscia wskazuje na uczestnictwo w grze o su-
mie zerowej, gdzie jeden z graczy moze zarobi¢ tylko i wytacznie kosztem
drugiego, natomiast w drugim przypadku wychodzi sie z zatozenia, ze gra
jest gra o sumie niezerowej, wobec czego mozna przyjac takie strategie gry,
zeby obie strony wyszly na niej zwyciesko (tzw. sytuacja win-win).

7. Podporzadkowanie / wybor — jest to drugi, obok paradoksu ryn-
ki / zasoby, kluczowy dylemat z punktu widzenia problematyki poruszanej
w pracy. Podstawowa analizowana w jego ramach kwestia jest uzyskanie
odpowiedzi na pytanie, na ile rozwdj sektora, w ktérym funkcjonuje przed-
sigbiorstwo, determinuje jego dziatanie. Innymi stowy —jak duza swoboda
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dziatania pozostawiona jest firmie w sektorze? Rowniez na tak postawio-
ne pytanie mozna odpowiedzie¢ w dwojaki sposob: z jednej strony wska-
zujac, ze nawet przedsiebiorstwa najsilniejsze kapitatowo nie sa w stanie
w dtuzszym horyzoncie czasowym skutecznie wptywac na ksztalt sektora
w przysztosci. Ich jedyna skuteczna opcjq jest dostosowanie sie do wyda-
rzen sektorowych i odpowiednia na nie reakcja. Tym bardziej, ze na przy-
sztos¢ sektora wptywa znacznie wiecej sit niz same firmy w nim dziatajace.
Zgodnie z koncepcja pieciu sit (Porter, 1994) mozna do nich zaliczy¢: obec-
nych i potencjalnych konkurentéw, dostawcow i nabywcoéw, dostawcow
dobr substytucyjnych (jak rowniez komplementarnych), a takze pozostate
czynniki oddziatujace z poziomu makrootoczenia: spoteczno-kulturowe,
ekonomiczne, polityczno-administracyjne oraz technologiczne. Z drugiej
strony znane sg jednak przyklady firm, ktére byly w stanie uksztattowac
pozadany przyszly obraz sektora, zgodny z oczekiwaniami firmy. Pierw-
sze podejscie oznacza koniecznos¢ wpasowania si¢ w istniejgce schematy
i wzorce, drugie natomiast zaklada stosunkowo duza swobode w ksztat-
towaniu przysztosci sektora, co w zasadniczy sposob zwieksza nacisk za-
réwno na zdolnos¢ wyrdznienia sig, jak i na dominujaca zasade rozrywania
regul konkurowania w sektorze wraz z ksztattowaniem sie ich na nowo.
Paradoks ten bedzie przedmiotem naszych rozwazan w kolejnych cze-
Sciach pracy.

8. Kontrola/ chaos — paradoks ten, w odrdznieniu od kilku poprzed-
nich, w znacznym stopniu zwigzany jest z zasadami implementacji stra-
tegii, nie zas jej formutowania. Porusza on kwestie przywodztwa oraz
metodyki prowadzenia firmy. Zaréwno literatura przedmiotu, jak i do-
$wiadczenia menedzerdw z catego Swiata, wskazuja na rownolegte istnie-
nie dwoch diametralnie odmiennych stanowisk. Z jednej strony mozliwy
jest stosunkowo autorytarny styl przywodztwa, gdzie nadrzedna wartoscia
jest kontrola natury strategicznej, stopieri swobody w podejmowaniu de-
cyzji przez poszczegodlne jednostki jest co najwyzej iluzoryczny, natomiast
calos¢ jest silnie scentralizowana i odgdrnie zarzadzana. Sytuacja ta jest
z reguly powigzana z osobg charyzmatycznego lidera, ktory jest w stanie
narzuci¢ swdj obraz przyszlosci firmy i konsekwentnie go wdraza¢ w czyn.
Po drugiej stronie istnieje catkowicie inne podejscie, dajace zblizone rezul-
taty praktyczne, ktdre bazuje na demokratycznym modelu podejmowania
decyzji w przedsiebiorstwie, gdzie strategia wyptywa z pozornego chaosu
w firmie, ktdra jest co najwyzej zarzadzana za pomoca tzw. niewidzialnej
reki. Oba style maja rownie duzo zwolennikdéw, jak tez przeciwnikow, za-
pewne poprzez dobre wpisanie si¢ w indywidualne, ludzkie nawyki, ktére
mozna z tatwosécig przenies¢ na grunt zawodowy.
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9. Globalizacja/regionalizacja — paradoks prowadzenia dziatalnosci
w skali ponadnarodowej jest dobrze znanym przypadkiem praktycznym:;
juz dziesie¢ lat temu Rugman i Hodgetts (2001) wieszczyli koniec ery stra-
tegii globalnej w firmach. Tymczasem kazda korporacja dzialajaca w ska-
li ponadnarodowej ma pelny wybor metod dostosowawczych — od pelnej
globalizacji az po lokalne dostosowywanie sie. W pierwszym przypadku
zachodzi daleko posunieta centralizacja dziatari przedsiebiorstwa, stan-
daryzacja i uniformizacja produktéw / ustug zgodnie z zasada, Ze sq one
dostosowane do potrzeb wszystkich, bez wzgledu na miejsce zamieszka-
nia. Z drugiej strony korporacje moga si¢ znacznie lepiej dostosowywac
lokalnie, wychodzac z zatozenia, ze pelna globalizacja nie zaspokaja tak
naprawde niczyich potrzeb, wobec czego moze by¢ traktowana przez
klientéw jako ewentualne zto konieczne, z ktdrego w przypadku uzyskania
jakiegokolwiek rozsadnego wyboru chetnie rezygnuja. Mozliwe sa row-
niez stany posrednie pomigdzy tymi dwoma skrajnosciami, nalezy jednak
mie¢ na uwadze, ze jeszcze zaledwie kilkanascie lat temu przewidywano
zdecydowane zwycigestwo podejscia globalnego, co jak wida¢, nie do konca
sie sprawdzito.

10. Rentownos¢/odpowiedzialnos¢ — ostatni paradoks poszukuje
odpowiedzi na pytanie, w czyim interesie dziala spotka — akcjonariuszy
czy tez interesariuszy (Freeman, 2010). Jest to powazny dylemat, wiaza-
cy sig, zwlaszcza w ostatnich, kryzysowych latach, z obserwowanymi
naruszeniami podstawowych norm zachowan przez kilka waznych $wia-
towych korporacji. Prowadzi to nieuchronnie do pytania — czy jedynym
celem dziatalnos$ci spotki jest stuzenie akcjonariuszom, czy tez moze ona
probowac wdrazac szersze cele, w tym uwzgledniajace jej spoteczng odpo-
wiedzialno$¢. Obecnie, po wybuchu kilku glosnych, publicznych skandali
biznesowych zdaje si¢ przewazac podejscie traktujace biznes jako cos wie-
cej niz wylacznie maszynke do zarabiania pieniedzy dla akcjonariuszy, bez
wzgledu na zewnetrzne koszty. Niemniej jeszcze kilka lat temu poglad ten
byt mato popularny.

Kazdy z przedstawionych powyzej dylematéw rozgrywany jest na
roznych poziomach podejmowania decyzji strategicznych w przedsiebior-
stwach. Kazdy z nich jest wazny, gdyz udziela odpowiedzi na pytanie od-
nosnie do mechanizméw rozwoju firmy wedtug okreslonych kryteriow.
Mimo istnienia dwdch paradokséw, ktdre sa nieco zblizone do zagadnien
opracowywanych w niniejszej pracy, zabraklo zaprezentowania jeszcze
jednego istotnego paradoksu — wedltug jakiego podejscia do strategii fir-
my nalezy budowac przewage konkurencyjna? Czy do zaakceptowania jest
klasyczny mechanizm kreowania przewagi konkurencyjnej, uwzgledniaja-
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cy raczej statyczne podejscie do sytuadji firmy, czy tez nalezy rozwazy¢ po-
dejscie dynamiczne, gdzie podstawowe skladowe procesu podejmowania
decyzji s3 w niemal nieustannym ruchu, gdzie ruch ten jest niemal réwnie
istotng zmienna strategiczna, jak inne wybory przedsigbiorstwa.

1.3. PODEJSCIE STATYCZNE A PODEJSCIE DYNAMICZNE
W PROCESIE BUDOWANIA PRZEWAGI
KONKURENCY]JNE]

Celem zobrazowania réznic pomiedzy podejsciem pasywnym a dyna-
micznym w kontek$cie budowania przewagi konkurencyjnej autor postuzy
si¢ metaforg zdjecia / filmu. Otdz sytuacja statyczna (pasywna) przypomi-
na ogladane przez menedzerow firmy zdjecie, mato tego — rzeczywistos¢
takiego sposobu projektowania strategii w przedsigbiorstwie réwniez
niejednokrotnie przypomina zdjecie czy tez rodzaj obrazka. Firmy podej-
muja decyzje natury strategicznej po przeprowadzeniu wnikliwej analizy
otoczenia oraz zasobow wlasnych, ktdra jest przygotowywana z reguly na
dany moment. Mimo podkreslanej w literaturze koniecznosci sukcesywne-
go ponawiania zaréwno samej strategii, jak i prowadzacych do niej analiz,
caly czas firma porusza si¢ w obrebie tego samego, statycznego zdjecia.
Oczywiste jest, ze w ramach projektowanej strategii sa akceptowane zmia-
ny zatozen strategicznych, jednak nie sa one zaktadane jako zjawisko cia-
gle, bedace immanentna cecha projektowanego systemu.

Sytuadiji tej nalezy przeciwstawi¢ dynamiczny proces budowania prze-
wagi konkurencyjnej, ktdry w swojej istocie przypomina nieco ogladanie
filmu. Tutaj wszystkie skladowe i zalozenia projektowanej strategii sa
w nieustannym ruchu, ktdry sam w sobie nie jest zjawiskiem budzacym
zdziwienie — jest wrecz oczekiwany. Taki mechanizm projektowania stra-
tegii zakltada koniecznos¢ nieustannego porownywania rzeczywistosci do
projektowanych zatozen, uwzglednienia w ramach procesu zarzadzania
strategicznego fluktuacji strategii, ktéra musi by¢ znacznie bardziej ela-
styczna i podlega¢ dopasowaniu do zmieniajacej sie sytuacji. Okresla sie
go mianem dynamicznego podejscia do strategii, znacznemu skréceniu ule-
ga tutaj horyzont budowania planu strategicznego, firma jest zmuszona do
nieustannej obserwacji wielu kluczowych zatozen projektowanej i wdrazanej
strategii, musi by¢ tez z gory przygotowana do wprowadzenia do niej zmian.

Problematyka znaczenia uwarunkowan natury ekonomicznej (zwlasz-
cza sektorowych) oraz dynamicznego podej$cia do procesu budowania
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przewagi konkurencyjnej przez przedsiebiorstwa rzadko pojawia sie w li-
teraturze polskiej. Biorac ponownie pod uwage opracowana przez Nogal-
skiego (2013) ,, mape drogowq” polskich osrodkéw akademickich, wida¢
niemal catkowity brak badan w tym zakresie. Jedyna koncepcja, ktéra do-
czekala si¢ zainteresowania teoretycznego i badawczego w polskich wa-
runkach, jest zjawisko hiperkonkurowania D’Aveniego (1994), ktdre jest
stosunkowo dobrze rozpoznane i opisane w literaturze krajowe;j.

Celem przyblizenia réznic pomiedzy podejsciem statycznym a podej-
$ciem dynamicznym autor przedstawi ponizej kluczowe cechy obu modeli
budowania przewagi konkurencyjnej.

Jako klasyczny model budowania przewagi konkurencyjnej przez
przedsigbiorstwo przyjmuje si¢ model Portera (1985). Jego charakterystycz-
na cecha jest walka o przewage konkurencyjna w ramach jednej z czterech
aren konkurowania: ceny /jakosci, timingu i know-how, twierdz strategicz-
nych oraz glebokich kieszeni (D’ Aveni, 1994).

Pierwsza z aren konkurowania jest arena cena/jakos¢. Jest ona naj-
prostsza z aren — firma konkuruje badz poprzez wydajnos¢ (prowadzaca
do obnizenia ceny produktu), badz tez poprzez zdolnos¢ spelnienia ocze-
kiwan klienta. Stad zyski w tym przypadku sa pochodng zmniejszenia
kosztow albo zwigkszenia cen celem maksymalizacji marzy, lub tez po-
wigkszenia wolumenu sprzedazy celem zwigkszenia stopnia wykorzy-
stania potencjatu produkcyjnego, badz tez rozlozenia wysokich kosztow
stalych na wigkszy wolumen sprzedazy (ekonomia skali). Zgodnie z me-
chanizmem zaproponowanym przez Portera (1994) i opisanym juz blizej
w poprzednim punkcie pracy, istniejg trzy sposoby osiagniecia sukcesu
w ramach tej areny: poprzez zastosowanie strategii przywodztwa koszto-
wego (traktowanej jako strategia niskich cen i duzego wolumenu), druga
mozliwoscia jest zréznicowanie produktow (czyli sytuacja wystepowania
ceny premium), trzeci typ strategii to strategia koncentracji (rozumianej
jako obstuga waskiej niszy rynkowej — sytuacja wysokiej marzy i niskie-
go wolumenu). Takie podejscie zaktada bardzo statyczny punkt widzenia,
gdzie nie zachodza zmiany w polityce cenowej, jakosciowej czy tez w ra-
mach wolumenu sprzedazy. Nawet sam Porter (1990) zauwazyl, ze sytu-
acja w tym zakresie jest znacznie bardziej zmienna niz bylo to poczatkowo
zaktadane, stad kazda firma musi by¢ przygotowana do zmian w zakresie
logiki swojej oferty.

Druga z aren konkurowania w modelu statycznym jest arena timingu
i know-how. Podstawowym zaloZeniem jest tutaj przekonanie o mozliwo-
sci budowy przez firme przewagi konkurencyjnej opartej na jej unikalnych
zasobach i wiedzy, co pozwala na osigganie ponadnormatywnych wynikow



Modele rozwoju zarzadzania strategicznego

49

ekonomicznych. Czas wystepowania przewagi konkurencyjnej determi-
nuje wysoko$¢ zyskow wygenerowanych przez te strategie dla wlascicie-
li. Kluczowq kwestia tego modelu jest faktyczna unikalnos¢ posiadanych
przez firme zasobow, jak rdwniez wartos$¢ przedstawionej za ich pomoca
oferty dla klientow. Jesli warto$¢ ta odbierana jest jako wysoka, wowczas
firma moze oczekiwad¢ ceny premium za swoje produkty, co ma przelo-
zenie wprost na jej wyniki ekonomiczne. Model przyjmuje domniemane
zalozenie, ze firma musi posiada¢ dane zasoby jako pierwsza na rynku,
stad istotnym czynnikiem staje si¢ wyprzedzenie rywali. W propozycji tej
nie prébuje si¢ odpowiedzie¢ na pytanie, co robia w tej sytuacji konkurenci
przedsiebiorstwa. Moga oni oczywiscie pokornie si¢ z nig godzi¢ i akcepto-
wac fakt przewagi osiagnietej przez firme, jednak czesto decyduja sie na jej
zniwelowanie poprzez imitacje jej zrodet.

Kolejng arena konkurowania i kolejnym statycznym podejsciem stra-
tegicznym jest budowanie ,twierdz”. Korzystajac z klasycznego modelu,
za twierdze przyjmuje si¢ sytuacje, w ktdrej firma kreuje silne bariery wej-
Scia i / lub mobilnosci (Caves i Porter, 1977), blokujace mozliwo$¢ wejscia
konkurentom. Potencjalny mechanizm blokady dotyczy rynku, sektora,
segmentu rynkowego badz tez regionu geograficznego. Brak blokad pro-
wadzitby do mozliwosci nielimitowanego wejscia do sektora, co skutko-
watoby zwigkszeniem presji konkurencyjnej i zmniejszeniem zyskownosci
sektora. Wobec powyzszego Porter (1994) rozpoznal sze$¢ gtéwnych ba-
rier wejscia do sektora: ekonomie skali, zréznicowanie produktéw, wymo-
gi kapitatowe, koszty zamiany, dostep do kanatéw dystrybucyjnych oraz
antyprzewagi kosztowe (niezalezne od skali). Stad kluczowe dla wyniku
przedsigbiorstwa jest podnoszenie poziomu barier wejscia do sektora ce-
lem jego monopolizacji. Bardziej dynamiczne podejscie wskazuje, ze kaz-
de ze Zrodet barier wejscia moze by¢ imitowane badZ ominiete. Okreslone
dziatania konkurentéw moga by¢ odpowiedzia na proby podnoszenia ba-
rier wejscia.

Ostatnig i najpotezniejsza z aren konkurowania jest arena , glebokich
kieszeni”. Jest to najbardziej militarne podejscie sposrod wymienionych.
Jego podstawowa regulq jest dewiza, ze , duzy moze wigcej” — co oznacza,
ze firma z wigekszymi zasobami oraz wyzszym poziomem sily rynkowej
jest w stanie przetrwac ewentualna wojne konkurencyjng z mniejszym gra-
czem poprzez jego ,zgniecenie” zdolnoscig przetrwania okresu strat oraz
mozliwo$cia intensywnego inwestowania zasobéw w prowadzenie walki
z konkurentem. Bezposrednie wywodzenie si¢ tego podejscia z koncepgji
militarnych wskazuje na jego wysoka skutecznos¢ w praktyce (przynajmniej
wojennej), niemniej nawet w tej sytuacji jest wiele przykladéw mniejszych
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firm, ktdre przetrwaly wojne z liderami sektora, wychodzac z niej niejedno-
krotnie wzmocnione. Nalezy rowniez pamigtac, iz mimo faktu, ze wigksza
firma ma oczywiste przewagi nad mniejsza, wynikajace po prostu z jej ska-
li, w dalszym ciggu musi ona wykorzystywac zasoby w sposob efektywny,
W przeciwnym razie moze je bowiem stracic.

Przyblizonemu powyzej statycznemu nurtowi postrzegania procesu
zarzadzania strategicznego przeciwstawia sie podejscie dynamiczne, wy-
wodzace swoja geneze od wieloletniego dorobku szkoty austriackiej w eko-
nomii. Obecnie jest ono przedmiotem bardzo szerokiego zainteresowania
na calym $wiecie, jego rozwdj zwiazany jest z podejsciem teoretycznym,
gléwnie poprzez szeroko spopularyzowang idee hiperkonkurowania (D’ A-
veni, 1994). Ponadto z dorobku szkoly austriackiej szeroko korzysta nurt
badawczy w zarzadzaniu strategicznym zwany dynamika konkurencyjna
(competitive dynamics), ktory przeciwstawia tradycyjny punkt widzenia na
kwestie przewagi konkurencyjnej podej$ciu znacznie bardziej dynamiczne-
mu, bazujagcemu na mechanizmie akcji-reakcji pomiedzy poszczegolnymi
konkurentami (i pozostatymi sitami) w sektorze.

Warto na obecnym etapie rozwazan przyblizy¢ pokrotce kilka sposrod
gtownych zatozen tego podejscia, ktére w znacznym stopniu rozszerzone
zostang w rozdziale trzecim pracy. Mimo ze nurt ten jest bardzo silnie roz-
wijany w literaturze swiatowej w ostatnich kilkunastu latach, nie doczekat
sig on, zreszta podobnie jak ekonomia sektorowa, znaczacego zaintereso-
wania ze strony polskich autoréw.

Dynamiczne podejscie do strategii przedsigbiorstwa bazuje na trzech
podstawowych przestankach, ktérych zrozumienie pozwala na podejmo-
wanie decyzji strategicznych w sektorach uwzgledniajacych gwattowne
zmiany w zakresie podstawowych sit konkurowania.

Pierwsza z bazowych przestanek dynamicznego nurtu w procesie bu-
dowania przewagi konkurencyjnej jest istnienie dynamicznych reakcji
strategicznych w sektorach. W istocie mozna nawet przyja¢, ze w zasadzie
kazda podejmowana akcja jest tak naprawde reakcjg — stanowi odpowiedz
na podjete przez kogo$ innego wczesniej dzialania. Zgodnie z tg przestan-
ka, na kazda przedsiewzieta w sektorze akcje konkurencyjna podejmowana
jest kontrakcja przez konkurentdw. Pierwsze dziatanie (akgja) jest z reguty
podjete celem uzyskania przewagi konkurencyjnej, logika drugiego dzia-
fania (reakcji) jest chec neutralizacji tej przewagi przez konkurenta badz
tez podjecie proby osiagniecia przewagi przez siebie. To drugie wymusza
z kolei reakcje pierwszej firmy i w ten sposob zbudowana zostaje cata lo-
gika interakcji pomiedzy firmami, ktére poprzez podejmowane dzialania
modyfikuja strukture i natezenie konkurencji w sektorze, czesto poprzez
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te interakcje probujac rozerwac sytuacje status quo w sektorze w celu uzy-
skania przewagi konkurencyjnej. Bardzo waznym kryterium zrozumienia
natury interakcji w tym przypadku jest struktura sektora, w ktérym do ta-
kich zdarzen dochodzi. Zgodnie z logika funkcjonowania sektoréw skon-
centrowanych nastepuje sytuacja wzajemnej zaleznosci pomiedzy firmami,
co redukuje skale , wojny” miedzy nimi. Przypadek sektoréw bardziej roz-
proszonych wskazuje, ze nie ma pelnej jednoznacznosci co do mozliwych
interakcji. Harrigan (2001) uwaza, ze moze to skutkowac chaosem w struk-
turze sektora, ktory trwa przynajmniej do czasu ustalenia okres$lonych stan-
dardow w ramach sektora.

Druga kluczowa przestanka jest akceptacja faktu relatywizacji strate-
gii. Oznacza ona, ze w ramach strategii nie ma absolutéw — ocena pozydji
konkurencyjnej firmy oraz stosowanej przez nig przewagi konkurencyjnej
jest mozliwa dopiero po jej odniesieniu do pozycji i przewagi rywali. Stad
kwestia diugotrwatosci uzyskanej przewagi konkurencyjnej zalezy w du-
zej mierze od dziatan konkurentéw. W przypadku dziatan pozorowanych,
badz w ogole ich braku, przewaga firmy jest podtrzymywana. W sytuagji
odwrotnej prowadzi to z kolei do utraty przewagi. Stad czas uzyskanej
przewagi konkurencyjnej jest w duzej mierze determinanta dziatari kon-
kurentow. Ponadto relatywizacja strategii jest istotna z jeszcze jednego po-
wodu - to odniesienie do konkurentéw pozwala okresli¢ stosowana przez
firme strategie. Wszak monopolista nie moze posiadac strategii niskich
kosztow badz tez zréznicowania, gdyz nie ma punktu odniesienia pozwa-
lajacego na poréwnanie jego pozycji w sektorze.

Trzeciq i ostatnia przestanka dynamicznego podejscia do strategii fir-
my jest projekcja trajektorii przysztych ruchow konkurencyjnych w ra-
mach czterech aren konkurowania. Wynika to z faktu, ze cztery klasyczne
areny konkurencyjne moga by¢ w dalszym ciggu stosowane jako punkt
odniesienia pozwalajacy na uchwycenie dynamicznego obrazu sytuacji
w sektorze. Istotnym elementem tej przestanki jest robienie komplekso-
wychizlozonych projekgji, ktore znaczaco wykraczaja poza kolejne 2-3 ru-
chy konkurentéw. To pozwala firmie na zrozumienie dynamiki zjawisk
sektorowych na zupelnie innym pulapie, przy jednoczesnym postrzega-
niu sektora jako srodowiska bedacego w ciagtym ruchu, nie za$§ w wiecz-
nym bezruchu. Zgodnie z logika mozna przyja¢, ze sektor taki, zwlaszcza
jeslijest to sektor dynamiczny, sporadycznie osigga stan chwiejnej rowno-
wagi, z ktorej bardzo szybko zostaje wyrwany dziataniami niezadowolo-
nych z wlasnej pozycji konkurencyjnej rywali. Stad sektor taki winien by¢
postrzegany jako sektor dynamiczny, z dilugimi okresami zmiennosci
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przerywanymi krotkimi chwilami wzglednie stabilnej rownowagi. Przy-
ktadowa koncepcja mechanizmu projekcji zmian w ramach czterech aren
sektora przyblizona jest na rysunku 1.7.

Rysunek 1.7

Potencjalna eskalacja konfliktu w ramach czterech aren

Konkurencja doskonata |
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DRUGA ARENA Ta T —
L - Beneficjenci
Timing/Know-how .
. Przedsiewziecia szybko |- P.OdDOSZ.EfL i
« imitowane lub zbyt bariery wejscia
PIERWSZA, ,ARENA Przeskok do niewy- ) drogie/ryzykowne
Koszt/Jakosé k .
orzystanych rynkow
- T
Konkurencja Obfitos¢ dobr
cenowo-jakosciowa wysokiej jakosci
i niskiej ceny

Zrédlo: D’ Aveni (1994), s. 26.

Dynamiczne podejscie do procesu budowania przewagi konkurencyj-
nej przez firme catkowicie zmienia punkt widzenia strategii. Zamiast sta-
tycznych, rzadko zmieniajacych si¢ sit konkurencyjnych, firma powinna
wrecz oczekiwac szybkiej imitacji swoich ruchéw, powinna by¢ rowniez
przygotowana do adaptacji do spodziewanych i niespodziewanych zmian
(pamigtajac, ze nawet stosowanie takiego podejscia nie pozwala na prze-
widzenie wszystkiego). Stad wazne dla firmy jest nie tylko przygotowa-
nie i umiejetnos¢ obserwacji poszczegolnych sit konkurencyjnych; réwnie
istotna, kluczowa wrecz przestanka jest zrozumienie bazowych mechaniz-
mow rzadzacych sektorem. Pozwala to na zmniejszenie liczby rozwaza-
nych zmiennych przy jednoczesnym zwigkszeniu stopnia sprawdzalnosci
wlasnych projekgji. Problem mechanizméw i logiki rzadzacych funkcjo-
nowaniem sektoréw bedzie przedmiotem zainteresowania autora w kolej-
nym rozdziale pracy.
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CHARAKTERYSTYKA SEKTOROW
I ICH WPEYW NA DECYZJE STRATEGICZNE
PRZEDSIEBIORSTW

2.1. ROLA PARADYGMATU STRUCTURE-CONDUCT-
PERFORMANCE

Centralnym zagadnieniem zaréwno dawnej polityki przedsiebior-
stwa, jak i ekonomii sektorowej, byto poszukiwanie odpowiedzi na py-
tanie o zrodla sukcesu ekonomicznego. O ile w pierwszym przypadku
podmiotem sukcesu za kazdym razem bylo przedsigbiorstwo, o tyle nie
byto to takie oczywiste w przypadku IO Economics — niejednokrotnie teo-
retykom i badaczom tego nurtu chodzito o znacznie szerszy kontekst,
uwzgledniajacy mechanizmy prowadzace do sukcesu. W obydwoch dys-
cyplinach ostateczny wymiar tego sukcesu byt analogiczny, polegat on na
osigganiu ponadnormatywnego wyniku w ujeciu ekonomicznym, czyli
z reguly wyzszej zyskownosci. Nalezy zauwazy¢, ze mechanizm poszu-
kiwania odpowiedzi w ramach ekonomii sektorowej od samego poczatku
byl bardzo silnie umocowany w badaniach naukowych. Sytuacje polityki
przedsiebiorstwa najlepiej oddaja Hambrick i Chen (2008), ktérzy w swo-
im opracowaniu na temat metodyki rozwoju zarzadzania strategicznego
przytaczaja opinie jednego z gléwnych teoretykdw nurtu business po-
licy — D. Gutha, ze ,Business Policy ma wszelkie charakterystyki religii.
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Wiele wierzen, brak dowodéw empirycznych” (Hambrick i Chen, 2008,
s. 38), co wyraznie wskazuje na swiadomos¢ braku wiedzy i niedostatku
metod empirycznych w tradycyjnym podejsciu do strategii, prowadza-
ca do koniecznosci zapozyczania rygoru naukowego z innych dyscyplin.
I tutaj w naturalny niemal sposob pojawita si¢ ekonomia sektorowa, kto-
ra w znacznym stopniu wsparta rozwoj zarzadzania strategicznego, dajac
podwaliny metodyczne, bedace najbardziej istotnymi podstawami catego
pOzniejszego podejécia pozycyjnego w rozumieniu strategii firmy.

Ekonomia sektorowa jako dyscyplina naukowa opierala si¢ w pierw-
szym okresie swojego rozwoju na paradygmacie SCP (structure—conduct—
perfomance, struktura—kierowanie-wyniki), znanym réwniez jako koncepcja
Baina i Masona (Bain, 1956; Mason, 1939). Jego centralnym zagadnieniem
bylta relacja pomiedzy dziataniami i wynikami firm a strukturg sektora,
w ktorym one dziataja. Jego znaczenie jest szczegolnie istotne w sektorach
charakteryzujacych sie niedoskonalymi warunkami konkurencyjnymi, sa
wobec tego dalekie od klasycznej sytuacji tzw. konkurencji doskonatej, do-
brze i szeroko rozpoznanej w ramach nauki mikroekonomii. Tymczasem
wiekszos¢ sektordw jest zblizonych w swojej istocie do warunkéw konku-
rencji niedoskonalej, stad duza aplikacyjnos¢ modelu struktura-kierowa-
nie-wyniki dla wielu sektorow i przedsigbiorstw.

Logika paradygmatu SCP zaprezentowana zostala na rysunku 2.1, jego
podstawowym zalozeniem jest przekonanie, ze na wynik (performance)
przedsigbiorstw w sektorze maja wplyw podejmowane przez nie decyzje
(conduct), ktore z kolei warunkowane sa w duzej mierze struktura (struc-
ture) sektora, w ktorym firmy dziataja. To podstawowe zalozenie modelu
prowadzito, zdaniem Portera (1981), do przekonania, ze tak naprawde na
poziom rentownosci firmy w sektorze wptywaja gtéwnie czynniki natury
sektorowej, ksztattujace jego strukture. Wptyw czynnikéw zwigzanych ze
strategiami firm byt uznawany za mato istotny, z uwagi na jego duza za-
lezno$¢ od samej struktury sektora. To z kolei prowadzito do przekonania,
ze znaczenie maja wylacznie czynniki natury sektorowej, stad, jezeli fir-
ma zamierza poprawic swoja rentownos¢, wowczas powinna wybrac takie
$rodowisko do prowadzenia biznesu (taki sektor), ktére charakteryzuje si¢
wysokim poziomem atrakcyjnosci. Jak widac, podejscie ekonomii sektoro-
wej znacznie odbiegalo w swojej istocie od logiki polityki przedsigbiorstwa,
ktoéra ktadta zdecydowany nacisk na znaczenie strategii przedsigbiorstw
mogacych w niemal dowolny sposdéb ksztattowad swoje wyniki poprzez
realizowane przez siebie strategie.
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Rysunek 2.1
Paradygmat struktura—kierowanie-wyniki (SCP)
Struktura
Liczba dostawcow i nabywcow
Bariery wejscia do nowych firm |,
Zrbznicowanie produktow A <
Integracja wertykalna Zalozenia bazowe
Dywersyfikacja
Ekonomia skali Ekonomia zakresu
-* Elastycznos¢ popytu  Technologia
Substytuty Surowce
— v Sezonowosé Uzwiazkowienie [
Kierowanie Stopa wzrostu Trwatos¢ produktu
Reklama Lokalizacja Lokalizacja
B+R Skala zlecen Ekonomie skali
Zachowania cenowe Metoda zakupu Ekonomie zlecent
Inwestycje produkcyjne
Taktyki prawne ¢
Asortyment produktéw .
Zmow :
Fuzje i}Lontrakty . Polityka rzadowa
= Regulacje
Ustawy antytrustowe
Bariery wejscia
W ‘;iki Podatki i subsydia
y Zachety inwestycyjne
Cena o, . Zachety do zwigkszania zatrudnienia
Wyda].nos,cz PrOd“kFﬂ Polityka makroekonomiczna
Wydajnos¢ alokacyjna
Majatek
Jakos$¢ produktow
Postep techniczny
Zyski

Zrédlo: Carlton i Perloff (2005), s. 4.

Poczatkdéw paradygmatu SCP upatrywac nalezy w pracach ekonomisty
Uniwersytetu Harvarda, E. Masona, ktéry w latach 30. XX wieku zajmowat
sie gtownie zagadnieniami mechanizmdw ksztaltowania polityk cenowych
i produkcyjnych duzych amerykanskich firm (Mason, 1939). U podstaw
koncepgji lezalo przekonanie, Ze istotna determinanta tych polityk byt
udzial przedsiebiorstw w rynku. Mozliwe bytly dwa sposoby dowiedze-
nia tej koncepcji: teoretyczny, wykorzystujacy modele monopolistycznych
i oligopolistycznych dzialan firm w sektorach oraz empiryczny, szukajacy
zwigzkoéw pomiedzy zaobserwowanymi cenami a innymi zmiennymi od-
zwierciedlajacymi réznice w strukturze rynkowej. Mason uwazat, Ze nale-
zy przeprowadzi¢ obserwacje tych zwigzkéw; wyniki badania pozwolityby
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zweryfikowac teze o wplywie (w zalozeniu duzym) struktury sektorowej
na decyzje w zakresie polityki cenowej i produkcyjnej podejmowane przez
przedsigbiorstwa. Juz woweczas zatozyl on, Ze struktura rynkowa jest poje-
ciem wielowymiarowym, moze by¢ ona mierzona za pomoca miedzy in-
nymi nastepujacych zmiennych: charakterystyk produktowych, kosztow
i charakterystyk produkcyjnych, liczby i udziatléw rynkowych nabywcéw
i dostawcow w tym sektorze. Dodatkowymi czynnikami wptywajacymi na
strukture sa cykl zycia sektora oraz kanaty dystrybucyjne. Stad pierwsze
kluczowe zalozenia paradygmatu SCP zostaty zaprezentowane przez Ma-
sona juz w koncu lat 30. ubieglego wieku, przy czym brakowato potwier-
dzenia empirycznego stusznosci tej koncepcji.

Kolejny krok w rozwoju tego paradygmatu, bedacego podstawa po6z-
niejszego, obecnego przez wiele lat w nauce nurtu badawczego (istniejacego
zreszta, wprawdzie w zmienionej juz formie, do dzisiaj), zrobit J.S. Bain. Jed-
nak, w przeciwienstwie do swojego poprzednika, jego praca w tym obsza-
rze miata gtdwnie charakter empiryczny. Opierajac si¢ na szeregu danych
z poziomu sektora, doprecyzowat poszczegdlne skladowe paradygmatu, na
ktory, jego zdaniem, skladaja si¢ nastepujace czynniki (Bain, 1956):

1. Struktura (structure) — odnoszaca si¢ do struktury sektora. Zwykle
przyjmuje sig, ze skladaja si¢ na niq takie zmienne, jak: liczba dostawcow
i nabywcow, bariery wejscia dla nowych firm, zréznicowanie produktéw,
zakres integracji wertykalnej, dywersyfikacja. Zmienne te moga by¢ dalej
dzielone na wewnetrzne zmienne strukturalne (zdeterminowane natura
produktow oraz dostepnej technologii w sektorze) oraz zalezne zmienne
strukturalne (zdeterminowane przez firmy badz rzady).

2. Kierowanie (conduct) — czynniki odnoszace si¢ do dziatann natury
strategicznej podejmowanych przez firmy w sektorze. Obecnie rozumie si¢
przez nie strategie firm mogace polegac na: reklamie, naktadach na dzia-
falno$¢ badawczo-rozwojowa, zachowaniach cenowych, inwestycjach pro-
dukcyjnych, taktykach prawnych, asortymencie produktow, zmowach czy
tez fuzjach i kontraktach.

3. Wyniki (performance) — rozumiane z reguly jako ekonomiczny czy
tez wrecz finansowy wymiar funkcjonowania przedsigbiorstwa w sektorze.
Moga przybiera¢ postac takich zmiennych, jak: cena, wydajnos¢ produkgji,
wydajnos¢ alokacyjna, majatek, jakos¢ produktéw, postep techniczny czy
ostatecznie najbardziej popularny zysk. Mimo wystepujacych teoretycznie
w modelu wielu réznych potencjalnych mozliwosci, w badaniach empirycz-
nych zwykle przyjmuje si¢ jedna z dwdch miar: zyskownosci badz marzy.

Istnieja jeszcze dwa dodatkowe obszary majace wplyw na warunki
funkcjonowania paradygmatu struktura-kierowanie-wyniki. Pierwszym
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z nich jest polityka rzadowa, ktdra moze w znacznym stopniu wptynac¢ na
warunki funkcjonowania sektora, zwlaszcza dzigki mozliwosci aktywnego
ksztaltowania barier wejscia do sektora. Zwykle rozwazane sa nastepuja-
ce sktadowe polityki rzadowej: regulacje, ustawy antytrustowe, bariery
wejscia, podatki i subsydia, zachety inwestycyjne, zachety do zwigkszania
zatrudnienia, polityka makroekonomiczna. Drugim z obszaréw majacych
potencjalny wptyw na funkcjonowanie paradygmatu sa zalozenie bazowe
dotyczace popytu konsumentéw oraz dziatan dostawcow, obie te grupy
moga wywrzec istotny wptyw na warunki funkcjonowania sektora. Do czyn-
nikéw z zakresu popytu konsumentéw zaliczy¢ mozna: elastycznos¢ po-
pytu, substytuty, sezonowos¢, stope wzrostu, lokalizacje, skale zlecerr oraz
metode zakupu. Grupa czynnikdw zwigzanych z dziataniami dostawcow
zawiera takie zmienne, jak: technologia, surowce, uzwiazkowienie, trwatos¢
produktu, lokalizacja, ekonomia skali oraz ekonomia zakresu. Wszystkie te
zmienne, oddziatujace na poziomie polityki rzadowej, popytu konsumen-
tow oraz dzialan dostawcéw moga rdwniez zmieni¢ warunki konkurowa-
nia w sektorze, co z kolei umozliwia im wywarcie wptywu na wyniki firm.

Logika modelu SCP wskazuje na mozliwos$¢ wystapienia jednej z kilku
potencjalnych sytuacji w zakresie relacji pomiedzy jego trzema podstawo-
wymi skfadowymi. Pierwotnym schematem rozumienia paradygmatu byta
sytuacja przedstawiona na rysunku 2.2. Zgodnie z nia istnialo podstawowe
zatozenie, ze struktura sektora determinuje kierowanie przedsiebiorstwem,
ktore z kolei wplywa na jego wyniki. Rezultatem takiego sposobu mys$lenia
byto czesto pomijanie aspektu kierowania przedsiebiorstwem przez bada-
czy wywodzacych sie z nurtu IO Economics. Uwazali oni, ze podstawowa de-
terminanta osiagniec¢ (niekoniecznie utozsamianych z czystymi kategoriami
finansowymi) firm jest struktura sektora, w ktérym organizacje te dzialaja.

Rysunek 2.2
Klasyczny typ paradygmatu SCP

struktura sektora ) kierowanie (strategia) ————» wyniki

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Lee (2007), s. 5.

Paradygmat SCP spotykat si¢ z krytyka, co prowadzito do rozwazenia
wiegkszego znaczenia procesdw oddzialujacych na poziomie firmy (conduct).
Bylo to zreszta zgodne z wieloma obserwacjami pochodzacymi wprost
z praktyki gospodarczej, gdzie mechanizmy kierowania przedsigbiorstwami,
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to jest stosowane przez nie strategie oddziatywaly w efekcie na strukture
sektora, zmieniajac ja. Bylo to tez zgodne z obserwacja heterogenicznosci
strategii firm w sektorze, ktéra famata jeden z gléwnych schematéw my-
Slowych paradygmatu SCP. Ot6z w ramach klasycznego modelu ekonomii
sektorowej jedyna przestanka réznicujaca firmy wewnatrz sektora byta ich
skala dziatania. Stad wszystkie one byly postrzegane jako scisle homoge-
niczne (jednorodne) z punktu widzenia realizowanych przez nie strategii.
Tymczasem od lat 70. ubiegtego wieku pojawita si¢ nowa idea, jako jedna
z pierwszych rozwijana rownie silnie w obrebie samej ekonomii sektoro-
wej, jak i w polityce przedsiebiorstwa (p6zniej takze w zarzadzaniu strate-
gicznym), ktora nazwana zostata koncepcja grup strategicznych (Matyjas,
2011a). Mozna dosy¢ jednoznacznie stwierdzi¢, ze przyniosta ona zasadni-
czy przetom w obu taczacych si¢ woéwczas dyscyplinach. Z jednej strony
pozwolita na wprowadzenie do kluczowego paradygmatu ekonomii sek-
torowej pojecia heterogenicznosci strategii firm w sektorze, z drugiej zas
byta jedna z pierwszych koncepcji, ktéra bardzo silnie zainteresowali sie
badacze z zakresu zarzadzania strategicznego.

Jako pierwszy pojecie grup strategicznych wprowadzil Hunt (1972)
w swojej pracy doktorskiej na temat analizy konkurencji w amerykan-
skim sektorze produkcji artykuléw wyposazenia gospodarstw domowych.
Przez termin ,grupy strategiczne” Hunt rozumiat okreslone grupy przed-
siebiorstw nasladujacych podobne strategie konkurowania. Grupy zostaly
dobrane przez Hunta w taki sposdb, azeby zminimalizowa¢ ekonomiczna
asymetrie wewnatrz kazdej z nich (czyli doprowadzi¢ do sytuacji, w ktorej
grupy wewnatrz sa silnie homogeniczne, natomiast na zewnatrz heteroge-
niczne). Kolejne prace analityczne byly prowadzone w zasadzie rownole-
gle z badaniami Hunta przez jeszcze dwdch ekonomistéw. Newman (1973)
w swojej pracy doktorskiej zaobserwowat wystepowanie grup strategicz-
nych, podobnej problematyki dotyczyta rowniez dysertacja Portera (1973),
ktory jednak nie poszedt w kierunku obserwacji grup. Wspomniane bada-
nia za punkt wyjscia miaty analize czynnikéw na poziomie grupy; studia
na poziomie firmy zaprezentowane zostaly przez Hattena (1974) w pra-
cy doktorskiej na temat konkurencji w sektorze piwowarskim w Stanach
Zjednoczonych w latach 1952-1971. Jego badania zostaly nastepnie rozwi-
niete przez Hattena i Schendela (1978), prezentujacych studium zachowan
amerykanskich przedsigbiorstw przemystu browarniczego konkurujacych
w ramach pojedynczego biznesu, oraz Hattena, Schendela i Coopera (1979),
ktérzy sformutowali teze o duzym znaczeniu poziomu grup strategicznych
dla decyzji podejmowanych przez zarzady przedsigbiorstw odnosnie do
alokacji zasobow przedsigbiorstwa. Pewnego rodzaju podsumowaniem
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wczesnego etapu badan grup strategicznych jest publikacja Cavesa i Portera
(1977), w ktdrej zaprezentowane zostaly bariery mobilno$ci w postaci uogol-
nienia koncepcji barier wejscia do sektora. Autorzy przedstawili poglad,
ze nalezy catkowicie osobno rozpatrywac kwestie barier wejscia do kazdej
z grup strategicznych, ktore to bariery nazwali ,barierami mobilnosci”.

W latach 80. i 90. XX wieku koncepcja grup strategicznych byta bardzo
obszernym nurtem badawczym. Ogotem przeprowadzonych zostato co
najmniej kilkaset powaznych badan, ktérych przedmiotem byta problema-
tyka grup strategicznych. Kilka sposrdd tych pozycji byto przetomowych.
Thomas i Venkatraman (1988) zaproponowali uzyteczny schemat klasy-
fikowania badan w zakresie teorii grup strategicznych, opierajacy si¢ na
dwoéch wymiarach: operacjonalizacji strategii oraz metodzie rozpoznawa-
nia struktury grup. Kolejna kluczowa pozycja byta praca McGee i Thomasa
(1986), w ktorej dokonano przegladu dotychczasowych badan grup stra-
tegicznych oraz zaproponowano taksonomie grup. Schemat klasyfikacji
oparty jest na wystepowaniu pomiedzy grupami barier mobilnosci, gdyz
inne przedsiebiorstwa (spoza grupy) nie moga fatwo imitowac decyzji stra-
tegicznych podejmowanych przez cztonkéw danej grupy. Hatten i Hatten
(1987) zauwazyli pewne niedostatki teorii grup; mimo ze , grupa strategicz-
na jest potencjalnie poteznym narzedziem w arsenale analityka strategicz-
nego” (Hatten i Hatten, 1987, s. 329), to nie moze by¢ ona traktowana jako
samodzielnie istniejacy twor, gdyz jest to wylacznie analityczne uprosz-
czenie. Barney i Hoskisson (1990) doprowadzili do znaczacego przelomu
w badaniach grup, poniewaz ich opracowanie zawierato druzgocaca kry-
tyke dotychczasowych prac. Zakwestionowali dwa podstawowe zalozenia
koncepdji: istnienia grup oraz uzaleznienia wynikoéw przedsigbiorstw od
czlonkostwa w okreslonej grupie strategicznej. Zdaniem przywotanych
autorow teoria grup strategicznych to kompromis pomiedzy tradycyj-
nym podejsciem z zakresu ekonomii sektorowej a teoria strategii (wtasci-
wie polityki przedsigbiorstwa). Teoria grup strategicznych jako punktéw
odniesienia dla podmiotéw je konstytuujacych byla przedmiotem badan
Fiegenbauma i Thomasa (1995), ktérych zdaniem grupa stanowi punkt od-
niesienia przy podejmowaniu przez menedzeréw decyzji strategicznych.
Uwzgledniaja oni w swoich dzialaniach przesunigcia grupy oraz probuja
wspolnie z innymi firmami z danej grupy kreowac¢, a nastepnie wzmacniac
bariery mobilnosci chronigce dang pozycje strategiczna.

Teoria grup strategicznych wywarla silny wplyw na zmiane paradyg-
matu structure—conduct—performance przede wszystkim z uwagi na obalenie
pierwotnego zalozenia, ze firmy w sektorze nie réznia si¢ zadnym innym
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strategicznie istotnym parametrem niz skala ich dziatania. To wywotato re-
perkusje w postaci zmian w rozumieniu samego modelu SCP (rysunek 2.3).
Zgodnie z nowa wersja paradygmatu struktura sektora oraz strategia firm
oddzialuja na siebie wzajemnie. To oznacza, Ze nie tylko struktura sektora
determinuje wybdr strategii firm (aczkolwiek zaleznosc¢ taka nadal istnieje),
lecz réwniez podejmowane przez firmy w sektorze strategie moga w efek-
cie oddziatywac na jego strukture.

Rysunek 2.3
Wspolczesna wersja paradygmatu SCP

struktura sektora ¢ ) kierowanie (strategia) ———p wyniki
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Lee (2007), s. 5.

Nalezy mie¢ na uwadze fakt, ze mimo obecnej zmiany, sam paradyg-
mat SCP odegral wazna role w zrozumieniu podstawowych mechanizméw
konkurowania, co zostalo wykorzystane przez zarzadzanie strategiczne.
Podobnie rzecz miata si¢ ogdlnie z cala ekonomia sektorowa, ktéra na tle
stosunkowo mato ,,unarzedziowionej” polityki przedsiebiorstwa (cechuja-
cej sig stosunkowo niskim stopniem zastosowania rygorystycznych badan
i brakiem uogolnien, wobec czego nietraktowanej jako Scisle akademic-
ka dziedzina wiedzy) wygladala diametralnie odmiennie. Jak zostato juz
wskazane, do lat 70. XX wieku pojawily sie setki badan potwierdzajacych
stusznos¢ zatozen pierwotnego paradygmatu SCP (Ghemawat, 2002). Zwo-
lennicy tradycyjnego nurtu ekonomiki sektorowej zajmowali si¢ gtownie
rygorystycznymi badaniami poszczegdlnych sektoréw oraz poréwnaniami
miedzysektorowymi.

Mechanizm empirycznego potwierdzania stusznosci podstawowych
zalozen paradygmatu SCP przebiegal dwojako; obok samych wynikéw
empirycznych niezbedne bylo réwniez opracowanie podstawowych
zmiennych ulatwiajacych pozniejsze prowadzenie badan empirycznych.
Zmienne potwierdzajace stuszno$¢ paradygmatu SCP zwykle sa dzielone
na cztery grupy (Lee, 2007).

1. Zmienne w zakresie uwarunkowan teoretycznych modelu — po-
zwalaja one na zmierzenie zwigzkdw pomiedzy struktura rynkowa, strate-
gia a wynikami. Mechanizm ich wyprowadzania jest zwykle wywiedziony
z wykorzystaniem modelu duopolu Cournota; z uwagi na de facto wystepu-
jaca niejasnos¢ przyczynowo-skutkowa podstawowym sposobem pomiaru
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jest zalozenie, Ze wzrost koncentracji w sektorze oddziatuje pozytywnie na
wzrost zyskownosci firm.

2. Zmienne mierzace wyniki firm — jest to jedno z kluczowych zagad-
nien poruszanych w literaturze przedmiotu. Do zwyczajowo wykorzy-
stywanych miar w postaci wskaznikéw rentownosci typu ROA czy ROE
(Venkatraman i Ramanujam, 1986), ktére poddaja sie tatwej interpretacji,
dochodza takie miary, jak (Lee, 2007):

cena —koszt marginalny
cena

Indeks Lernera =

ey

Indeks Lernera mierzy poziom sily rynkowej firmy. Przyjmuje sig,
ze jezeli jego wartos¢ jest wieksza od zera, oznacza to, ze firma ma war-
tos¢ rynkowa. Wada indeksu Lernera jest trudno$¢ w jego praktycznym
zastosowaniu z uwagi na koniecznos¢ pozyskania informacji o wysokosci
kosztow marginalnych.

_ Mc+Mp+Md
Ar

; @)

Wspolczynnik q Tobina wskazuje na stosunek ceny kapitatu na ryn-
ku kapitalowym do ekonomicznego kosztu odtworzenia tej porcji kapita-
tu, gdzie M. oznacza wartos$¢ rynkowa akgji zwyktych, Mp wartos¢ akgji
uprzywilejowanych, Mg kwote zaleglych zobowigzan, natomiast Ar koszt
odtworzenia aktywoéw catkowitych. Gdy q > 1, wowczas firma posiada
wartosci niematerialne badz przewagi, ktore nie sg uwzglednione w takiej
wycenie aktywow, jak sita rynkowa.

3. Zmienne mierzace stopien koncentracji sektora wskazuja, jakie sa
realia konkurowania w sektorze. Sposrdd kilku mozliwych wskaznikéw na
uwage zastuguja:

CRy=2i=15i 3)

Jest to wskaznik stopnia koncentracji w sektorze, ktérzy mierzy tacz-
ny udzial m firm o najwigkszym udziale w sektorze; jego wada jest brak
wiasciwego rozkladu udzialéw rynkowych pomiedzy wszystkimi firmami
w sektorze

HHI=Y)_{s?" (4)
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Jest to indeks Herfindahla-Hirschmana (Hirschman, 1964), ktory jest
pozbawiony wady poprzedniego indeksu. Mierzy on koncentracje w sek-
torze wszystkich (znaczacych) graczy i porusza sie w przedziale od 0 (kon-
kurencja absolutnie doskonata) do 10 tys. (monopol).

4. Inne zmienne niezalezne — do czwartej grupy zmiennych zaliczy¢
mozna wiele kolejnych zmiennych, ktore na przyklad mierza skale barier
wejscia do sektora (jedna z miar jest tutaj miara minimalnej wydajnej skali
produkcyjnej).

Poza kwestig opracowania listy zmiennych niezbednych do badan,
istotnym dziataniem potwierdzajacym znaczenie paradygmatu SCP byto
prowadzenie studidow empirycznych. Pierwsze badania rozpoczeto juz
w latach 50. XX wieku, jednym z ich kluczowych probleméw byto opra-
cowanie i oszacowanie listy barier wejscia do sektorow (lista pierwotnych
barier opracowanych przez Baina znajduje si¢ w tabeli 2.1).

Tabela 2.1
Bariery wejscia wedtug Baina
Samochody 3 3 1 3
Papierosy 1 3 1 3
Alkohole 1 3 1 2
Buty 2 1-2 1 0
Mydto 2 2 1 2
Stal 2 1 3 3
Traktory 3 3 1 3
Opony i detki 1 2 1 2
Migsny 2 2 2 0-1
Cement 2 1 1 2
Maka 1 1-2 1 0

Zrédto: opracowanie wilasne na podstawie: Waldman i Jensen (2006), s. 109-110.

Wazna kwestig prowadzonych w tych ramach prac badawczych byto

potwierdzenie zwigzku pomiedzy zyskownoscia sektora a stopniem jego
koncentracji. Na ten temat przeprowadzono setki badan, na podstawie
ktorych zwiazek zostal potwierdzony. Nastepnie zainteresowanie ana-
litykdw stopniowo zaczeto kierowad sie¢ w strone znaczenia i wpltywu
zmiennych sektorowych na rentownos$¢ firm. Jesli pierwotne zatozenia
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paradygmatu SCP bytyby stuszne, wowczas nalezatoby oczekiwaé znacz-
nie wiekszego stopnia wplywu zmiennych sektorowych w stosunku do
zmiennych oddzialujacych na poziomie firmy. Badania takie sq nadal
prowadzone; beda one przedmiotem zainteresowania autora w ostatnim
punkcie tego rozdziatu.

Reasumujac zakres prac i znaczenie paradygmatu SCP, nalezy jedno-
znacznie stwierdzié, ze spowodowat on daleko idace konsekwencje od-
nosnie do mechanizmoéw pojmowania logiki funkcjonowania sektoréw.
Wprawdzie czes¢ zatozenn modelu nie potwierdzila sie, niektore zostaly
zaktualizowane, niemniej mozna stwierdzi¢, ze sam model wywart daleko
idacy wplyw na kilka dyscyplin, sposréd ktorych waznym beneficjentem
byta, co zrozumiate, ekonomia sektorowa, drugim najwiekszym zas - za-
rzadzanie strategiczne. W ramach tego paradygmatu, jak tez catej ekonomii
sektorowej, prowadzone byly studia w nieco innych obszarach badaw-
czych, sposrod ktorych wiele byto w sposdb Scisty powiazanych z dalszym
rozwojem zarzadzania strategicznego. Na uwage zastuguja miedzy inny-
mi teoria kosztow transakcyjnych (Williamson, 1989), integracja wertykal-
na (Perry, 1989) czy miedzysektorowe badania porownawcze w zakresie
struktur i wynikéw tych sektorow (Schmalensee, 1989). Wplyw na zmiany
paradygmatu SCP mial rdwniez rozwoj dynamiki konkurencyjnej (Smith
i inni, 2001), zaktadajacej, Ze dziatania strategiczne okreslonych firm moga
doprowadzi¢ do dziatan odwetowych podejmowanych przez inne firmy —
co w efekcie moze prowadzic¢ do hiperkonkurencji (D’ Aveni, 1995). Dopro-
wadzilo to do przetamania poczatkowych stereotypdw nurtu IO Economics,
co zostanie przyblizone w kolejnym rozdziale pracy.

Ekonomia sektorowa, oparta przede wszystkim na paradygmacie SCP,
wzbogacila rozwdj zarzadzania strategicznego gldwnie dzieki stosowa-
niu naukowej metodologii i prawidlowemu wnioskowaniu. Jej zatozenia
pozwalaty na zwiekszenie wiedzy strategdw na temat uwarunkowan rza-
dzacych gra konkurencyjng w sektorze. Niemniej kierunek ten mial wiele
ograniczen dla jego bezposredniego zastosowania w pierwotnej formie do
celow budowania strategii. Byty nimi miedzy innymi (Porter, 1981): catko-
wicie odmienne, niz w opinii praktykow zarzadzania, postrzeganie barier
wejscia do sektora (dla ekonomii sektorowej byly negatywnym efektem,
dla zarzadzania pozytywnym), poruszanie si¢ na odmiennym poziomie
analitycznym (w zarzadzaniu strategicznym jest to poziom firmy, w IO -
poziom sektora), ostatecznie statyczna perspektywa analiz sektorowych
oraz jej zdeterminowany charakter (w przeciwienstwie do BP nurt IO za-
kiadal, ze struktura ta jest niezmienna).
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Ekonomia sektorowa, w przeciwienstwie do catkowicie wchlonigtej
przez zarzadzanie strategiczne polityki przedsiebiorstwa, do dzisiaj jest
niezalezng dyscyplina ekonomiczna (Besanko i inni, 2004), wspomagajaca
proces ksztalcenia przysztych adeptoéw strategii w zakresie wielu waznych
(ze strategicznego punktu widzenia) aspektow, takich miedzy innymi, jak:
zakres i granice firm, typy ekonomiki w przedsigbiorstwie (skali, zakresu
oraz czasowa), sposoby dywersyfikowania dziatalnosci przedsiebiorstwa,
analizy i zréznicowanie cen pomiedzy rywalizujacymi firmami, uwarun-
kowania rynkowe w dziatalnosci firmy (rynki monopolistyczne, oligopoli-
styczne oraz konkurencja doskonata) czy struktura sektora i rynkéw.

Przedmiotem rozwazan autora w kolejnych punktach niniejszego
rozdziatu beda wybrane kluczowe, z punktu widzenia zarzadzania stra-
tegicznego, aspekty ekonomii sektorowej, dajace podstawy informacyjne
na temat potencjalnych dziatani konkurencyjnych przedsigebiorstw w sek-
torach. Ma to zasadnicze znaczenie dla dyscypliny zarzadzania strate-
gicznego jako catosci, przede wszystkim odgrywa szczegolnie istotng role
w procesie podejmowania decyzji strategicznych w uktadzie akcja—reakcja
z punktu widzenia mechanizméw dynamiki konkurencyjne;.

2.2. TYPOLOGIA SEKTOROW W EKONOMII SEKTOROWE]

Problematyka funkcjonowania sektorow, ich atrakcyjnosci oraz czyn-
nikoéw na niq wptywajacych jest obszarem zainteresowania wielu dyscy-
plin w ramach szeroko pojmowanych nauk ekonomicznych. Szczegdlnie
istotna role sektor i jego Srodowisko odgrywajq w ekonomii sektorowej, co
egzemplifikuje si¢ w samej nazwie tej dziedziny nauki. Z uwagi na silny
wplyw i znaczenie ekonomii sektorowej dla rozwoju zarzadzania strate-
gicznego, rdwniez i w tej dyscyplinie problematyka funkcjonowania $ro-
dowiska sektorowego w postaci znajomosci podstawowych mechanizmdw
jego tworzenia, jak tez ram funkcjonujacej w niej konkurencji i strategii kon-
kurowania, jest elementem zajmujacym szczegolnie eksponowane miejsce,
zwlaszcza w podejsciu pozycyjnym do strategii przedsigbiorstwa. Bardzo
szeroko rozpoznawana koncepgcja analityczna w postaci pieciu kluczowych
sit konkurencyjnych, po raz pierwszy przedstawiona w roku 1979 (Porter,
1979a), zostata przyjeta z bardzo duza akceptacja i zainteresowaniem.

Co ciekawe, metoda ta znajduje uznanie zaréwno w srodowisku na-
ukowym, jak i w praktyce biznesowej. Sposrod wielu koncepdji analitycz-
nych i teoretycznych obecnych w zarzadzaniu strategicznym (szerzej tabela
2.2), byta na podstawie badan przeprowadzonych przez Marcusa i innych
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(1995) uznawana pod koniec lat 90. ubiegtego wieku za jedna z absolut-
nie najwazniejszych. Badania objety czternascie roznych technik, od czysto
koncepcyjnych do stricte praktycznych. Skale potencjalnych zastosowan
metod oceniali zarowno praktycy, jak i naukowcy. Poszczegélne koncepcje
analityczne mozna pogrupowaé wedtug zakresu ich oddzialywania oraz
stopnia ich ogdlnosci/ szczegélowosci w nastepujace trzy obszary metod
i technik: funkcjonujacych w ramach podstaw koncepcyjnych dyscypliny,
z zakresu formulowania i implementacji strategii oraz pozwalajacych zro-
zumie¢ uwarunkowania wystepujace w otoczeniu. Ponizej przedstawiona
zostanie skrotowa charakterystyka kazdej z tych metod wraz z ich przyna-
leznoscia do wyodrebnionych grup.

Tabela 2.2
Ocena przydatnosci poszczegdlnych koncepgji zarzadzania strategicznego
Naukowcy Praktycy
1. Analiza pieciu sit 1. Macierz McKinsey / General Electric
2. Koncepcja 7-5 2. Analiza pieciu sit
3. Analiza SWOT 3. Model LCAG
4. Model LCAG 4. Analiza SWOT
5. Macierz McKinsey / General Electric 5. Macierz BCG
6. Strategie bazowe 6. Strategie bazowe
7. Macierz BCG 7. Teoria stakeholders
8. Struktura macierzowa 8. Koncepgja 7-S
9. Adaptacja 9. Adaptacja
10. Teoria stakeholders 10. Struktura macierzowa
11. Spoteczna odpowiedzialnos¢ 11. Stany Zjednoczone / Japonia
12. Stany Zjednoczone / Japonia 12. Spoteczna odpowiedzialno$¢
13. Jakos¢ 13. Jakos¢
14. Kontrola 14. Kontrola

Zrédlo: Marcus i inni (1995), s. 133.

Grupa metod z zakresu podstaw koncepcyjnych nauki obejmuje:

- model LCAG - koncepcje znang dzigki sile oddziatywania Uniwersy-
tetu Harvarda, obejmujaca proces zarzadzania strategicznego: formutowa-
nia i implementacji strategii;

- analize SWOT - podstawe formutowania strategii przedsigbiorstwa
poprzez analize jego stabych i silnych stron na tle szans i zagrozen w oto-
czeniu.
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Grupa metod z zakresu formulowania i implementagji strategii obej-
muje:

— analize pieciu sit — obejmujaca site przetargowa dostawcéw i odbior-
cdw, zagrozenie ze strony nowo wchodzacych i ze strony substytutow oraz
presje konkurencyjna w sektorze;

— bazowe strategie — przywodztwo kosztowe, zrdznicowanie oraz
koncentracja;

— macierz Boston Consulting Group — czteropolowa macierz stoso-
wang do zarzadzania portfelem bizneséw, uwaga skupiona jest w niej na
dwoch zmiennych: udziale w rynku i wzroscie rynku;

— macierz McKinsey / General Electric — dziewigciopolowa macierz
stosowang do oszacowania priorytetow inwestycyjnych w ramach korpo-
racji wielobiznesowej, zmiennymi sa sita jednostki biznesu oraz atrakcyj-
nosc sektora;

— strukture macierzowa — metode zorganizowania wokdt wiecej niz
jednej koncepcji (np. centra kosztéw i zyskow) — przy zwiekszonej ztozo-
nosci organizacji i wspotzaleznosci menedzerow;

- adaptacje — dopasowanie planowania w korporacji oraz jej struktury
organizacyjnej do wymagan otoczenia — elastycznos¢;

— koncepcje 7-S (Waterman i inni, 1988) — zakladajaca wspoldziatanie
siedmiu elementéw bedacych krytycznymi aktywnosciami firmy: strategii,
struktury, systemow, stylow, umiejetnosci (skills), pracownikow (staff) oraz
wspolnych wartosci (shared values);

— kontrole — krytyczny element implementacji strategii.

Grupa metod z zakresu otoczenia biznesowego obejmuje:

— teorie stakeholders (interesariuszy) — dziatanie firmy uwzgledniajace
potrzeby wszystkich grup intereséow mogacych wptynac na osiagniecie ce-
low przez przedsigbiorstwo (Freeman, 2010);

— spofeczna odpowiedzialnos¢ — postepowanie kierownictwa firmy
nie tylko zgodnie z przepisami prawa, lecz rowniez w zgodzie z przyjetymi
normami zachowan etycznych;

- Stany Zjednoczone/Japonia — inne uwarunkowania dziatalnosci
przedsigbiorstw amerykanskich i japoniskich zwigzane z odmienna kultu-
ra, innymi oczekiwaniami wiascicieli i pracownikéw, innym nastawieniem
czynnikow rzadowych?;

1 Obecnie logika tego modelu niespecjalnie si¢ zmienita, natomiast zmienity si¢ kraj i kul-
tura biznesowa bedace punktem odniesienia konkurencji, wobec czego zamiast tej kon-
cepgji mozna dzisiaj méwic o idei Stany Zjednoczone / Chiny.
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— jako$¢ — jako podstawowa determinante globalnego sukcesu przed-
siebiorstwa.

Warto zauwazyg¢, ze istnieje duza zgodnos¢ w ocenie przydatnosci po-
szczegdlnych metod. Za zdecydowanie bardziej uzyteczne uznane zostaty
klasyczne techniki z zakresu polityki przedsiebiorstwa i szkoty pozycyj-
nej. Jest to rowniez zgodne z doswiadczeniami autora pracy wyniesiony-
mi z jego wieloletniej praktyki naukowej i doradczej. Jako pierwsze mozna
rozpatrze¢ podstawowe zaloZenia zwigzane z prowadzonymi badaniami
naukowymi. Znacznie fatwiej prowadzi¢ empiryczne dowodzenie prawi-
dtowosci okreslonych nurtéw badz koncepcji naukowych z punktu wi-
dzenia podejscia pozycyjnego niz podpierajac si¢ podejsciem zasobowym.
W tym pierwszym podejSciu wiele zmiennych jest dobrze zdefiniowanych,
okreslonych i rozpoznanych, dodatkowo koncepcje te sa spojne, przeko-
nujace i logicznie wywiedzione, zwlaszcza z punktu widzenia zwigzkow
przyczynowo-skutkowych. Sytuacja badan opartych na podejsciu zasobo-
wym napotyka na znacznie wigksze problemy. O ile teoretycznie idee te
sa bardzo pociagajace i eleganckie, stosujac analogie kucharska mozna by
powiedzie¢, Zze sa one dobrze ,,doprawione”, o tyle rzeczywistos¢ badaw-
cza w tym zakresie jest znacznie trudniejsza. Z reguly nalezy poruszac sie
w sferze hipotez i przypuszczen, mechanizm jakichkolwiek poréwnan jest
bardzo trudny do praktycznego wdrozenia do klasycznej metodyki badaw-
czej. Wiele problemoéw napotyka na przyktad kwestia prawidlowej wyceny
zasobow niematerialnych (Urbanek, 2008). Podejscie ksiegowe zdecydowa-
nie zawodzi, nowsze metody rowniez nie dajq satysfakcjonujacych rezul-
tatow, czesto sa wzajemnie sprzeczne. Mozna takze wyrazi¢ watpliwos¢,
czy faktycznym zZroditem sukceséw s w niektérych przypadkach rzadkie
zasoby firmy, badzZ tez jej nadzwyczajne umiejetnosci, czy tez jest to wy-
nikiem znalezienia si¢ ,, we wlasciwym miejscu o wlasciwym czasie”, sam
sukces za$ jest bardziej efektem typowych charakterystyk bedacych pra-
widlowoscig rozwoju sytuacji w danych typach sektoréw. Ponadto opie-
ranie si¢ w badaniach na podejsciu pozycyjnym znacznie utatwia proces
uogolnienia wynikow badawczych, chociazby ze wzgledu na mozliwos¢
odniesienia si¢ do wielu (dziesiatek, a niejednokrotnie nawet i setek) badan
prowadzonych w innych sektorach.

Nieco podobnie sytuacja przedstawia sie¢, zdaniem autora, réwniez
w praktyce gospodarczej, zaréwno z punktu widzenia stosowania stra-
tegii przez same przedsigbiorstwa, jak i szeroko pojetego swiata doradz-
twa / konsultingu strategicznego. Tutaj rowniez metody oferowane przez
podejscie pozycyjne sa zdecydowanie bardziej przystajace do potrzeb
wspomagania zarzadzania przedsiebiorstwem, czego z reguty brakuje tym
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z zakresu podejscia zasobowego. Na pozytywna ocene zastuguja, jak moz-
na sadzi¢, takie techniki analityczne, ktore wnosza konkretna i poddawana
doswiadczeniu wiedze do firmy, w przeciwienstwie do metod nadmiernie
abstrakcyjnych i uogolniajacych. Jak wida¢ (Marcus i inni, 1995), podobnie
na to zapatruja si¢ rowniez menedzerowie, ktorzy zdecydowanie bardziej
cenig sobie podejscie konkretne, oferujace przejrzyste rozwigzania umozli-
wiajace ich stosunkowo tatwe wdrozenie do praktyki. Wprawdzie obecnie
podejscie zasobowe zmienia sig, staje sie z biegiem czasu nieco bardziej
konkretne, poszczegdlne koncepcje sa bardziej zorientowane praktycznie
i pozwalaja na ich, przynajmniej czesciowe, wdrozenie w praktyce. Dotyczy
to na przyklad szeroko spopularyzowanej (tak w teorii, jak tez w praktyce)
koncepcji VRIO (Barney i Clark, 2007), zaktadajacej, ze przewaga strategicz-
na moze opierac si¢ na zasobach przedsiebiorstwa wytacznie wdowczas,
gdy maja one posta¢ zasobow cennych, rzadkich, trudno poddajacych sie
imitacji oraz zorganizowanych w prawidlowy sposéb, umozliwiajacy ich
eksploatacje zgodna ze strategia firmy.

Pomiedzy tymi dwoma ujeciami, badawczym i praktycznym, istnie-
ja dosy¢ duze rozbieznosci, nieco inaczej rozklada si¢ akcentowanie osta-
tecznej wartosci danych koncepcji. Wszak z badawczego punktu widzenia
nawet idee malo praktyczne, trudne do wykorzystania w rzeczywistosci
biznesowej, moga by¢ przedmiotem wieloletnich rozwazan i dalszego
rozwoju, co moze w przyszfosci doprowadzi¢ te koncepcje do wigkszej
przydatnosci praktycznej. Ponadto oba te ujecia, badawcze (naukowe)
i praktyczne (doradcze), nie musza by¢ wzajemnie sprzeczne. Jak zauwaza
Kaleta (2013), przyklad ,zarzadzania strategicznego [wskazuje — przypis
Z.M.] wyraziscie, ze najkorzystniejszq podstawa rozwoju naukowego jest
roznorodnos¢ podejsé. W nauce zajmujacej si¢ zarzadzaniem diugofalo-
wym rozwojem organizacji zadaniem podstawowym jest wypracowanie
koncepcji usprawniajacych te procesy w praktyce gospodarczej. Korzystne
w tym wzgledzie jest mozliwie wszechstronne i wiarygodne rozpoznanie
prawidltowosci rzadzacych praktyka gospodarcza” (Kaleta, 2013, s. 51).
Trudno si¢ z tym podejSciem nie zgodzi¢, autor niniejszej pracy rowniez
jest zdania, ze zrozumienie uwarunkowan prowadzacych firmy do sukcesu,
wraz z ich zrédtami i kluczowymi mechanizmami nimi rzadzacymi, moz-
liwe jest dopiero po jak najbardziej wszechstronnej analizie uwarunkowan
dziatania przedsigbiorstwa. Jednym z tych sposobéw podejscia do strategii
winno by¢ podejécie dynamiczne, oparte na zrozumieniu ekonomicznych
procesdéw rzadzacych rozwojem sektorow oraz wyznaczajace potencjalne
trajektorie konkurowania przedsigbiorstw w tych branzach.
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2.2.1. Podstawowe rodzaje sektorow

Zasadnicza kwestia w zrozumieniu mechanizméw i prawidtowosci
rzadzacych poszczegdlnymi sektorami jest dokonanie ich podzialu na
w miare jednorodne typy. Typologie takie wystepuja zarowno w naukach
ekonomicznych, jak i w zarzadzaniu strategicznym. Zeby w pelni rozumie¢
i eksploatowac sytuacje konkurencyjna wewnatrz sektorow, pierwszym
zadaniem jest struktury te rozpoznac oraz w miare dokladnie opisac. Ten
podpunkt rozdziatu przeznaczony zostanie na przyblizenie gldéwnych kon-
cepcji ekonomicznej typologii sektorow oraz na zaprezentowanie typowe-
go podziatu sektorow w ramach zarzadzania strategicznego.

Nauki ekonomiczne, w szczegdlnosci mikroekonomia, juz od dawna
postulowaly rozréznienie poszczegdlnych srodowisk sektorowych; podsta-
wowym mechanizmem podzialu sektoréw byl poziom konkurengji, jakim
si¢ one charakteryzowaly. Konieczno$¢ wyodrebnienia poszczegdlnych ty-
pow sektoréw wydaje sie niezaprzeczalna, zwlaszcza obecnie, gdy sektory
staja si¢ coraz bardziej ztozone, granice pomiedzy nimi zacieraja sie, kla-
syczne sposoby klasyfikacji sektoréow z trudem nadazaja za rzeczywistoscia
gospodarcza. To wszystko powoduje stopniowa erozje dotychczasowej
wiedzy, a przynajmniej koniecznos$¢ jej przewarto$ciowania oraz dostoso-
wania do aktualnej sytuacji gospodarczej. Juz samo zdefiniowanie sektora
powoduje pewne trudnosci. Uwzgledniajac mozliwe podziaty sektorow
wedtug dwoch podstawowych sposobdéw (Sztando, 1997), mozna przyjaé,
ze sektor jest badz odpowiednikiem cze$ci przemystu, wyodrebnionym ze
wzgledu na okreslona ceche, badz tez branza grupujaca przedsigbiorstwa
wedtug danego kryterium. Zdaniem Portera (1994, s. 23) przez sektor ro-
zumied nalezy , grupe firm wytwarzajacych wyroby bedace substytutami”.
Blizej metodyke wyodrebniania sektorow autor przedstawi w kolejnym
punkcie pracy.

Sektor to niezmiernie wazny stopien agregacji danych natury ekono-
micznej, istotny nie tylko z punktu widzenia potrzeb statystyki publicznej,
lecz rowniez z uwagi na mozliwo$¢ prowadzenia w jego ramach badan na-
ukowych, zwlaszcza z zakresu szeroko rozumianych nauk ekonomicznych.
Mozliwe jest prowadzenie zaréwno szerokich komparatystycznych badan
miedzysektorowych, jak i dogltebnych badan wewnatrzsektorowych. Na
ich podstawie mozna wysnuwac¢ wnioski co do ksztattu i zakresu konku-
rendji, jej struktury, zmian w czasie czy tez stopnia jej natezenia.

Na podstawie danych sektorowych firmy moga formulowaé wazne
wnioski i dostosowywac do nich swoje strategie. Wszystkie dziatania przed-
sigbiorstw, zaréwno te dotyczace poziomu korporacji (na przyklad decyzje
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w zakresie fuzji i przeje¢, dywersyfikacji, integracji wertykalnej), jak i po-
ziomu biznesu (polityka cenowa, rozwdj okreslonych zasobdéw i kompe-
tencji, decyzje dotyczace kanatow dystrybucyjnych, jak réwniez relacje
z dostawcami, reakcja na akcje konkurentow), winny by¢ podparte solidna
wiedza sektorowa, pozwalajaca na wyciaganie poprawnych wnioskéw co
do istoty zjawisk konkurencyjnych otaczajacych przedsiebiorstwo.

Dodatkowym bodzcem dla autora niniejszej pracy, zwigkszajacym
zainteresowanie problematyka sektorowa, jest obserwowane obecnie sto-
sunkowo zmniejszone zainteresowanie problematyka funkcjonowania
sektorow w rodzimej literaturze. Wprawdzie typowe metody analityczne
sa omawiane w publikacjach podrecznikowych dotyczacych zarzadzania
strategicznego, niemniej, zwtaszcza w obszarze badan empirycznych, wy-
daje si¢ panowac pewien zastdj w tym zakresie. Ten brak badan dotyczy
rowniez klasycznych i bardziej nowatorskich koncepcji z dziedziny ekono-
mii sektorowe;j.

Podjecie rozwazan z zakresu analizy sektorowej wymaga w pierwszym
rzedzie uscislenia pojecia ,sektor”. Wprawdzie Porter (1994) proponuje kil-
ka typowych podziatéw sektora, z ktérymi trudno sig nie zgodzic (chociaz-
by z metodyka rozumienia i identyfikowania sektoréw rozproszonych),
to jednak obecnie wiekszym uznaniem cieszy sie koncepcja D’Aveniego
(1994), ktory natezenie zakresu konkurencji przedstawit na czterostopnio-
wej skali (tabela 2.3).

Tabela 2.3
Poziomy konkurencji w sektorze
Zalozenia Bralc Unikanie Hiperkonkurencja Konkurencja
konkurencji | konkurencji P ) doskonata

Model . Konkurengja
teoretyczny Monopol Oligopol Model Schumpetera doskonala
Liczba . Jeden Mato Kilku Wielu
konkurentéw
Zyski Nadzwyczajne | Znaczace Przecietne / stabe Brak ponadnor-

¥y yeza) matywnych

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: D’ Aveni (1994), s. 28.

Rozréznienie dokonane przez D’Aveniego rézni sie nieco od klasycz-
nego podejscia stosowanego w ekonomii sektorowej, gdzie zwykle zamiast
sektora schumpeterowskiego podaje si¢ sytuacje konkurencji monopoli-
stycznej. Autor pracy uwaza, ze warto pokrotce przyjrze¢ sie blizej kaz-
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demu z poszczegolnych typdéw sektordw. Jako pierwsze dwa przyblizone
zostana najbardziej klasyczne sektory (rynki), mianowicie konkurencji do-
skonatej oraz monopolu. Sa one catkowicie sobie przeciwstawne, zasady
ich funkcjonowania sg bardzo dobrze rozpoznane od strony teoretycznej
w literaturze zaréwno z zakresu mikroekonomii, jak i ekonomii sektorowe;.
Literatura poswiecona zarzadzaniu strategicznemu zwykle si¢ nimi nie zaj-
muje, co moze by¢ poniekad usprawiedliwione rzadkoscig ich wystepowania.

Sytuacja sektora doskonale konkurencyjnego opisuje warunki funk-
cjonowania takiego sektora, w ktérym istnieje wiele firm produkujacych
doskonale homogeniczny produkt, ktéry nie moze by¢ przez nie wyroz-
niony na rynku. Do podstawowych teoretycznych zatozen takiego sektora
zaliczy¢ nalezy (Carlton i Perloff, 2005):

— duza liczbe sprzedawcow i nabywcow, sposrodd ktérych zaden nie
ma wiekszej sity rynkowej od drugiego; jedyna decyzja sprzedawcy jest
decyzja co do wyboru odpowiedniej skali produkgji, decyzja nabywecy jest
wolumen zakupu;

— doskonale homogeniczne produkty, co powoduje, ze zaden z nabyw-
cow nie wyraza jakiejkolwiek preferencji w zakresie wyboru producenta,
gdyz kazdy wytworca dostarcza dokladnie ten sam produkt, nierézniacy
si¢ w najmniejszym stopniu od produktu innego producenta;

— doskonaly przeptyw informacji, w sytuacji sektora doskonale kon-
kurencyjnego nie ma mozliwosci zbudowania przewagi poprzez dostep
do informagji, kazdy z nabywcow i sprzedawcéw posiada dostep do pel-
nych i catkowitych informacji rynkowych, w tym w zakresie cen i jakosci
produktéw; kazdy ze sprzedawcdw produkuje wyltgcznie utamek ogolnej
produkgji sektora (jest ich wielu), dokladnie ta sama sytuacja dotyczy klien-
tow — z uwagi na ich duzg liczbe Zaden z nich nie dysponuje sila zdolna
zachwiac rynkiem;

— brak kosztéw transakcyjnych — zgodnie z logika w sektorze tym nie
wystepuja koszty przeprowadzenia transakcji pomiedzy stronami, dostep
do rynku nie wymaga koniecznosci uiszczenia optat transakcyjnych;

— brak wplywu na cene produktow — jedno z podstawowych, obok
homogenicznosci produktow, zatozen tego typu sektora; oznacza ono,
ze mimo duzej liczby tak nabywcoéw, jak tez sprzedawcow, zaden z nich
nie jest w stanie wptynac na ceng produktu wyznaczang czynnikami ze-
wnetrznymi, ktéra to cena zgodnie z naturg ekonomicznych relacji w ta-
kim sektorze wynika z relacji pomiedzy sprzedajacymi a kupujacymi; przy
zakladanej duzej liczbie jednych i drugich zaden z pojedynczych nabyw-
cdw / sprzedawcdw nie moze wplynaé na cene produktu, przyjmuje sie
ja jako zmienna niezalezna;
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—brak barier wejscia i barier wyjscia (Waldman i Jensen, 2007) jest istot-
na cecha tego modelu, gdyz w sytuacji zmian w cenie badZ popycie na dane
produkty zasoby moga rownie tatwo wejs¢ do tego sektora i podnies¢ po-
ziom produkgcji niezbedny do zaspokojenia zwigkszonego popytu, jak tez
z niego wyjs$¢ celem zmniejszenia poziomu produkcji w przypadku obnize-
nia poziomu popytu na produkty tego sektora;

— brak efektow zewnetrznych, ktére mogtyby by¢ przerzucone na oso-
be / podmiot / organizacje niebedaca strona transakcji. Zgodnie z zaloze-
niami modelu przyjmuje si¢, ze wszystkie koszty produkcyjne sa zawarte
w cenie produktu (nawet takie, jak na przyktad usuwanie odpadow).

Sektory doskonale konkurencyjne nie wystepuja zbyt czesto w prak-
tyce, teoria sugeruje, ze sytuacje taka zaobserwowac mozna na niektérych
rynkach plodéw rolnych, na przyktad zyta czy pszenicy (Varian, 1997).
Warunki konkurengji doskonatej implikuja podjecie istotnych decyzji dla
przedsigbiorstwa i sektora, tak z punktu widzenia zysku firmy, jak tez osia-
gniecia rtOwnowagi rynkowej czy decyzji produkcyjnych.

Nauki ekonomiczne przyjmuja zatozenie (nieco uproszczone), ze pod-
stawowym celem firmy jest dlugookresowe maksymalizowanie zysku. To
niewatpliwie upraszcza analizy w ramach modelu konkurencji doskonatej,
gdyz wobec tego firma musi tylko podja¢ decyzje o preferowanym przez
siebie poziomie produkcji prowadzacym do maksymalizacji zysku (sytu-
acja ta zobrazowana jest na rysunku 2.4).

Rysunek 2.4

Maksymalizacja zysku w warunkach konkurencji doskonatej

MC

AR=MR
P4

b

e Q
Zrédlo: Wiszniewski (1994), s. 82.
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Zgodnie z przedstawiona sytuacja, firma maksymalizuje swoj zysk
przy poziomie produkcji rownym qe; nalezy pamietad, ze nie jest ona w sta-
nie wywrze¢ jakiekolwiek presji na poziom cen, przyjmujac ceng narzucona
przez rynek. W tej sytuacji zysk firmy odpowiada wielkosci zakreskowa-
nego obszaru. Nalezy zauwazy¢, ze w danym przypadku kazda kolejna
jednostka produktu sprzedawana jest za taka sama cene, gdyz wartos¢
przecietnego jednostkowego przychodu (AR) rowna jest wartosci przycho-
du krancowego (MR). Przedsiebiorstwo maksymalizuje zysk, produkujac
do momentu zréwnania krzywej kosztu kraricowego (MC) z ceng produktu
(p1), aczkolwiek przedsigbiorstwo moze podjac decyzje o zwigkszeniu ska-
li produkgji i do momentu zrownania ceny z krzywa kosztu przecietnego
(ACQC) nie odnosic strat.

Poza tymi zagadnieniami w literaturze z zakresu ekonomii sektorowej
rozwazane sa rowniez takie kwestie, jak (Begg i inni, 2007):

— ksztatt dtugookresowej krzywej podazy przedsiebiorstwa;

— wejscia i wyjscia z sektora;

— ksztalt krzywej obrazujacej krétko- i dlugookresowa podaz w sektorze;

— zmiany w podazy w sektorze bedace wynikiem przesunie¢ popytu
klientoéw na produkty sektora.

Kolejnym klasycznym typem sektora omawianym w ekonomii sektoro-
wej jest monopol. Wystepuje on wylacznie w sytuacji, gdy na rynku istnieje
tylko jeden producent, dla ktérego produktéw nie ma bliskich substytutow.
Sytuacja monopolu jest prosta, gdyz rozwazania dotyczace catego sektora
odnosza si¢ jednoczesnie do pojedynczego przedsigbiorstwa. W sytuacji
monopolu jedna firma to caly sektor. Przypadek monopolu oznacza jed-
noczes$nie wystepowanie wielu nabywcdédw, sposrdd ktorych zaden nie ma
sity przetargowej i nie jest w stanie samodzielnie wptyna¢ na cene. Zasad-
niczy wplyw na cene ma przedsigbiorstwo, gléwnie z uwagi na podjecie
decyzji w kwestii dopasowania poziomu produkcji do oczekiwanych przez
siebie wynikdw ekonomicznych. Dzieje si¢ tak z powodu zmniejszajacej sie
krzywej popytu na produkty monopolu wraz ze wzrostem ceny oferowa-
nego przez niego produktu. To oznacza, ze z jednej strony nabywcy nie sg
w stanie indywidualnie wptynac na poziom ceny, z drugiej strony jednak
wyznaczaja maksymalny poziom ceny, ktdra sa w stanie za ten produkt
zaplaci¢. Poniewaz maksymalny akceptowany poziom ceny nie jest dla po-
szczegdlnych klientéw taki sam, nastepuje stopniowe zmniejszanie si¢ po-
pytu na produkt wraz ze wzrostem jego ceny.

Podstawowa decyzja firmy funkcjonujacej w warunkach monopolu
jest wyznaczenie wlasciwego poziomu produkgcji produktu, przy ktéorym
nastepuje maksymalizacja zysku przedsigbiorstwa monopolistycznego
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(przypadek taki zobrazowany jest na rysunku 2.5). Firma osiaga taka sy-
tuacje w momencie wytworzenia takiej liczby produktow, zeby krancowy
przychod (malejacy w warunkach monopolu) zréwnat sie z krzywa kran-
cowych kosztéw. W tym przypadku maksymalizacja zysku firmy monopo-
listycznej nastepuje przy zmniejszeniu skali produkgji. Decyzja odnosnie
do wigkszej skali produkgji pociagnetaby obnizenie ceny za produkt zgod-
nie z logika uwarunkowan funkcjonowania sektora monopolistycznego, co
miatoby konsekwencje w postaci zmniejszenia zysku firmy. Firma dziataja-
ca w branzy monopolistycznej nie ponosi straty do momentu zwiekszania
skali produkcji do poziomu zréwnania popytu z kosztami krancowymi.

Rysunek 2.5

Maksymalizacja zysku w warunkach monopolu

AN

AC

P1

9e Q

Zrédto: Varian (1997), s. 430.

Sektory monopolistyczne w warunkach klasycznej gospodarki ryn-
kowej spotyka si¢ nieczesto, a jeszcze rzadziej — sektory doskonale
konkurencyjne. Mozna wskaza¢ szereg czynnikéw, ktdre sa zZréodtem mo-
nopolizowania sytuacji konkurencyjnej w sektorze. Z reguly sa one zbiezne
z barierami wejscia do sektora, mozna do nich na przyktad zaliczy¢ naste-
pujace czynniki (Wiszniewski, 1994):

— opanowanie zrodet kluczowego czynnika niezbednego w procesie
produkcyjnym,;

— minimalng optacalna skale produkgcji niezbedna do wejscia do sek-
tora, co w przypadku rynkdéw z ograniczonym popytem moze skutkowac
pojawieniem si¢ monopolu;
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- sile wynikajaca z przewagi kosztowej pozwalajaca na zastosowanie
niskich cen eliminujacych z rynku konkurentéw;

— duze wymogi kapitalowe niezbedne do uruchomienia dziatalnosci;

- catkowite opanowanie kanatow dystrybucyjnych i uniemozliwienie
do nich dostepu konkurentom;

— posiadane patenty wykluczajace konkurencje na czas ich trwania;

- przewage czasowa wynikajaca z pierwszego wejscia na rynek. Czyn-
nik ten jest istotny szczegdlnie wowczas, gdy czas potrzebny do wejscia
kolejnego gracza jest dtugi.

Kazdy z powyzszych powoddw moze skutkowac pojawieniem sie mo-
nopolu, przy czym dla czesci z nich sytuacja monopolistyczna w sektorze
nie musi by¢ dlugotrwata. Nalezy przy tym zauwazy¢, ze zardwno powsta-
nie, jak i ustanie monopolu moze by¢ podejmowane w drodze decyzji natu-
ry politycznej, nie rynkowej. To oznacza, Ze z jednej strony monopol moze
zosta¢ powotany droga ustawowa w celu zabezpieczenia okreslonych in-
teresdow natury publicznej (cho¢ nie zawsze musi to skutkowac korzyscia
dla jego klientow), z drugiej zas monopol moze zosta¢ zlikwidowany po-
przez taka sama decyzje natury politycznej. Przyktaddéw pierwszej sytuacji
jest wiele, w warunkach polskich wiele monopoli funkcjonowato do czasu
wprowadzenia gospodarki rynkowej, obecnie nie ma zbyt wielu monopo-
listéw, niemniej w dalszym ciagu prawnie wymuszany jest na przyklad
monopol na przesytki pocztowe. Przykltadéw drugiego typu jest znacznie
mniej, lecz jedli si¢ pojawiaja, sa niezwykle spektakularne. Klasycznym
przyktadem likwidacji monopolu byt podziat firmy Standard Oil Compa-
ny w Stanach Zjednoczonych w 1911 roku w drodze ustawy antytrustowej
(Bringhurst, 1979). Istnienie prawodawstwa antymonopolowego powodu-
je, ze obecnie monopole sa raczej rzadkoscia, ich wyjatkowa postacia sa
monopole naturalne (Carlton i Perloff, 2005). Wystepuja one w sytuacji, gdy
najkorzystniejsze (tzn. najnizsze) koszty produkcji w sektorze funkcjonuja
dla jednego gracza, wejscie kazdej kolejnej firmy podnosi je ponad poziom
obserwowany dla jednego podmiotu. Za naturalne monopole przyjmuje
si¢ zwykle sektory przesylowe (energia elektryczna, gaz, ropa naftowa),
linie kolejowe, telekomunikacje oraz lokalnie telewizje kablowq i elektro-
cieptownie.

Uwarunkowania funkcjonowania dwoch opisanych powyzej $rodo-
wisk sektorowych sa znane w naukach ekonomicznych, jest to przedmio-
tem zainteresowania zaréwno mikroekonomii, jak i ekonomii sektorowe;j.
Zarzadzanie strategiczne korzysta z tych doswiadczen znacznie rzadziej,
wynika to po czesci z faktu niezbyt czestego wystepowania takich sek-
torow w praktyce. Rowniez rozwazania w zakresie ekonomii sektorowej
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szty w kierunku poszukiwania takich typow sektoréw, ktorych warunki
funkcjonowania znajdowalyby sie pomiedzy tymi dwoma skrajnymi przy-
padkami, a jednoczesnie sytuacje takie wystepowatyby znacznie czesciej
w praktyce. Efektem tych prac bylo poczatkowo rozszerzenie listy typo-
wych kategorii sektorow o kolejne dwa: warunki oligopolistyczne oraz
konkurencje monopolistyczna. Ostatnim rozszerzeniem typologii sektoréw
w ekonomii sektorowej jest uwzglednienie sytuacji sektora schumpeterow-
skiego. Ponizej autor dokona szkicowej charakterystyki kazdego z tych $ro-
dowisk, ze szczegdlnym uwzglednieniem istniejacych w nich warunkéw
konkurowania. Poréwnanie gléwnych charakterystyk sektoréw funkcjo-
nujacych w warunkach monopolu, konkurencji doskonatej, oligopolu oraz
konkurencji monopolistycznej znajduje si¢ w tabeli 2.4.

Tabela 2.4
Poréwnanie poszczegdlnych struktur sektorowych
Sprzedawc Nabywc
Struktura rynku - P - y_ - — e .

Bariery wejscia Liczba Bariery wejscia Liczba
Konkurengja Nie Wielu Nie Wielu
Monopol Tak Jeden Nie Wielu
Oligopol Tak Kilku Nie Wielu
Konkurencja Nie Wielu Nie Wielu
monopolistyczna

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Carlton i Perloff (1997), s. 7.

Najbardziej naturalnym rozszerzeniem omodwionych dwodch sekto-
row jest srodowisko sektora oligopolistycznego (Stigler, 1964). Sytuacja
ta wystepuje w warunkach znacznie mniejszej liczby konkurentow niz
w przypadku konkurencji doskonatej, wiekszej jednak niz w warunkach
monopolu. Niemniej podobnie jak w przypadku monopolu, klientow jest
wielu i stad ich sila oddzialywania na firmy jest niewielka. Szczeg6lnym
warunkiem oligopolu jest przypadek duopolu, zachodzi on wowczas, gdy
istnieje tylko dwdch konkurentéw w sektorze (a przynajmniej tylko dwoch
realnie liczacych sig¢). Wigkszo$¢ modeli opisujacych przypadek oligopolu
koncentruje si¢ na sytuacji dwoch graczy i rozwaza ich wzajemne interak-
cje w procesie konkurowania na rynku. Oligopol, w przeciwienistwie do
dwoéch wezesniej omowionych rynkdéw, jest sektorem powszechnie spo-
tykanym w praktyce, logika jego funkcjonowania czesto doprowadza do
sytuacji, w ktdrej liczy sie tylko dwdch graczy (a wigc ma posta¢ duopolu),
tak w przypadku catego sektora, jak tez w przypadku konkurowania w ob-
rebie grupy strategicznej (bezposredni konkurenci).
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W ramach mikroekonomii teoretycznie opisanych zostato kilka modeli
rynkéw oligopolistycznych, gdzie centralnym punktem sg kwestie istotne
z punktu widzenia problematyki poruszanej w niniejszej pracy, a mianowi-
cie rozwazania na temat sposobow i metod reagowania firm w warunkach
okreslonych decyzji natury konkurencyjnej. Jako pierwszy model taki za-
prezentowat w 1838 roku Cournot (Besanko i inni, 2004), jest to powszech-
nie do dzisiaj wykorzystywany model niekooperacyjnych dziatann firm
w ramach sektora w poszukiwaniu maksymalizacji zysku poprzez wybor
odpowiedniej skali dziatania. Do podstawowych zalozen modelu zali-
czy¢ nalezy (Wiszniewski, 1994): homogenicznos$¢ produktéw, znajomosé
popytu oraz brak reakgji na dziatania konkurenta. Z uwagi na zaktadany
duopol przyjmuje sie, ze firmy beda stopniowo dostosowywac wielko$é
swojej produkgji celem maksymalizacji zysku. Model zaktada, ze kazda
z firm podejmuje decyzje niezaleznie, przy zatozZeniu, ze poziom produkcji
konkurenta nie zmieni si¢. Stad firma przy probie maksymalizacji swojego
zysku przyjmuje, ze jest w stanie optymalizowac¢ swoja produkcje celem
osiggniecia punktu, w ktorym uzyska optymalny w danych warunkach
wynik ekonomiczny, nie przewidujac jakiejkolwiek reakcji konkurenta.
Ta decyzja zmienia tymczasem warunki konkurowania dla rywala, ktdry,
postepujac analogicznie, dostosowuje poziom produkcji, ponownie zmie-
niajac warunki konkurowania, co prowadzi do kolejnych reakcji. W efekcie
firmy poprzez stopniowo zmniejszajace si¢ procesy dostosowawcze opano-
wuja zgodnie z modelem Cournota po 1/3 potencjalnego popytu rynkowe-
go, maksymalizujac w tych warunkach swoje zyski.

Odpowiedzig na model Cournota byl przedstawiony w 1883 roku
model Bertranda (Waldman i Jensen, 2007), ktdry, przyjmujac zblizone
brzegowe zaloZenia wobec modelu poprzedniego, zmienit jeden istotny
parametr. Tym razem firmy nie dopasowywaly poziomu produkcji, lecz
tylko ceny, za jakie byty skfonne sprzedac¢ swoje produkty (przy zatozeniu,
ze byly w stanie wyprodukowac¢ kazda ilos¢ artykutow, na jaka mogiby
zostac¢ zgloszony popyt). Podobnie jak w przypadku modelu Cournota,
model Bertranda zaklada, Ze cena konkurenta jest stala. To prowadzi do
obnizenia ceny w celu zwigkszenia spodziewanego przychodu zwigzanego
ze zwiekszeniem popytu rynkowego (jest on ponownie odwrotnie propor-
cjonalny do ceny), co w efekcie powoduje skutek w postaci serii obnizek cen
przez konkurentow i generalnie prowadzi do wojny cenowej. Doswiadcze-
nia wielu sektoréw ucza, ze sytuacja jest czesto zblizona do modelu zapro-
ponowanego przez Bertranda. Przypadek amerykanskich linii lotniczych
wskazuje, ze w praktyce zalozenie sugerowane przez ten model moze by¢
osiagniete (Waldman i Jensen, 2007), gdzie ceny spadly w okolice kosztéw
marginalnych. Sytuacja sektora o homogenicznych produktach, przy braku
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wspotpracy pomiedzy konkurentami?, czesto skutkuje wojna cenowa, kto-
ra wygrywa firma z najnizszymi rzeczywistymi kosztami produkgji, gdyz
w przeciwienstwie do warunkdéw opisanych w teorii, praktyka wskazuje,
ze nawet w sytuacji homogenicznych produktow istnieja miedzy firmami
roznice pod wzgledem kosztow.

Kolejnym rozszerzeniem byl model zaproponowany w 1934 roku przez
Stackelberga (Shapiro, 1989). Zgodnie z ta koncepcja firmy wybierajg opty-
malng strategie pod wzgledem ceny i poziomu produkgji, przy zatozeniu,
ze jedna z firm odgrywa role lidera, rolg drugiej (nasladowca) jest podaza-
nie i dostosowanie si¢ z ceng i produkcja do poziomu wyznaczonego przez
lidera. W tej sytuacji mamy do czynienia z drzewkiem decyzyjnym: dzia-
fania nasladowcy sa wymuszone uprzednimi, spodziewanymi wczesniej
dziataniami lidera. Istniejg trzy potencjalne warianty zachowania przed-
siebiorstw: zaktadany przez model (lider i nasladowca), dwdch nasladuja-
cych (wynik jak w przypadku modelu Cournota) oraz dwéch przywddcoéw
(rownowaga nie moze by¢ osiagnieta bez porozumienia). Sytuacja opisana
przez model najczesciej znajduje odzwierciedlenie w sektorach, w ktorych
z uwagi na ich historyczny rozwdj istnieje naturalny podziat na liderow
i nasladowcow. Wowczas mozliwe s nastepujace strategie firm (Varian,
1997): przywddztwo cenowe (lider ustanawia nowy poziom cen, pozosta-
li dostosowuja si¢ do niego bez wywotywania wojny cenowej) lub przy-
wodztwo ilosciowe (gdzie lider jako pierwszy wybiera optymalny poziom
produkgji, na ktdry to reaguje nasladowca).

Uwarunkowania konkurencyjnosci i potencjalnych strategii firm
w sektorze oligopolistycznym winny znajdowac sie¢ w arsenale narzedzio-
wym kazdego stratega, tym bardziej ze sektory takie sa bardzo powszech-
ne, mato tego — wiele sektoréw wraz ze swoim rozwojem dochodzi do fazy
oligopolu. O ile przypadki sektoréw monopolistycznego i doskonale kon-
kurencyjnego sa sporadyczne i nie ma koniecznosci modyfikacji zalozen
koncepcyjnych zarzadzania strategicznego celem dostosowania do ich spe-
cyfiki, o tyle liczba sektoréw oligopolistycznych w gospodarce powinna
wymuszac nie tylko znajomos¢ podstawowych zasad ich funkcjonowania,
lecz wrecz konieczno$¢ dostosowania narzedzi strategicznych do ich spe-
cyficznej sytuacji.

Poza wspomnianymi trzema sektorami warto jeszcze, zdaniem autora,
wspomnie¢ o dodatkowych dwoch typowych srodowiskach sektorowych.
Pierwszym z nich jest sektor konkurencji monopolistycznej. Zostal on

2 Brak wspotpracy nie jest wbrew pozorom rzadka sytuacja. W przypadkach gier oligopoli-
stycznych wystarczy jedno wylamanie si¢ z porozumienia przez ktéregokolwiek z graczy,
aby znalazt si¢ on w pozydji uprzywilejowanej. Taka sytuacja bywa zauwazana w sekto-
rach, czesto ma tez miejsce w symulowanych warunkach oligopolistycznych (Holt, 2007).
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opisany po raz pierwszy przez E. Chamberlina (1933), podstawowym zato-
zeniem modelu jest mozliwos¢ réznicowania produktu wobec produktow
konkurentow. Pozostale zatozenia modelu sa w czesci zblizone do modelu
konkurencji doskonatej (wiele firm i nabywcow, brak barier wejscia i wyj-
Scia), w cze$ci natomiast do oligopolu (zmniejszajacy sie popyt wraz ze
wzrostem ceny). W ramach tego typu sektora wyrdznia sie¢ dwa typy mode-
li (Besanko i inni, 2004): model reprezentatywnego konsumenta oraz model
przestrzenny.

W modelu reprezentatywnego konsumenta (opracowanym przez
Chamberlina) wyrézniamy dwa podtypy: bez zréznicowanych produktow
oraz ze zrdznicowanymi produktami. Pierwszy podtyp od konkurencji
doskonatej rézni sie wylacznie zmniejszajacym sie popytem na produk-
ty, w jego ramach firmy posiadaja rézne marki produktéw, ktére jednak
w oczach konsumenta nie r6znig si¢ co do swoich zasadniczych charak-
terystyk (réznica sprowadza si¢ w zasadzie do innej nazwy handlowej).
Wobec powyzszego w modelu tym krzywa zmniejszajacego si¢ popytu
oddziatuje na firmy Iacznie — nie ma indywidualnych krzywych popytu
dla poszczegdlnych firm. To oznacza, ze klient moze zaspokoi¢ swoja po-
trzebe posiadania produktu z tego sektora, kupujac go od ktoregokolwiek
z konkurentow. Drugi z podtypow tego modelu opisuje sytuacje, w ktdrej
produkty sa zréznicowane rdwniez swoimi charakterystykami, poza sama
marka. W tej specyficznej sytuacji krzywa popytu w dalszym ciggu zmniej-
sza sie wraz z ceng produktu, niemniej kazda z firm posiada swoja wlasna
krzywa popytu. Stad charakterystyki tego sektora przypominaja w istocie
sytuacje monopolu, gdyz mimo posiadania konkurentéw, zréznicowane
produkty firm nie moga by¢ zastapione produktami konkurentéw. Oba te
podtypy w bardzo silny sposob oddziatywaty na teori¢ zarzadzania strate-
gicznego; cata koncepcja zréznicowania produktéw na poziomie biznesu
opracowana przez Portera (1994) oparta zostata na teorii konkurencji mo-
nopolistyczne;j.

Drugi z modeli charakteryzujacych konkurencje monopolistyczna, mo-
del przestrzenny, ujmuje metodyke réznicowania produktéw firmy z punk-
tu widzenia bliskosci przestrzennej badz tez produktowej. W pierwszym
przypadku istotng cecha wyrdzniajaca oferte (produkty) firmy jest rozni-
ca lokalizacyjna — bliskos¢ wobec klienta. To powoduje, ze im wieksze sa
roznice przestrzenne pomiedzy firmami (na przyktad hotelami, sklepami),
tym bardziej s3 one wobec siebie zréznicowane, gdyz zanika mozliwos¢
zastapienia jednego produktu drugim. Sytuacja taka ma réwniez drugi bie-
gun — im blizej siebie zlokalizowane sa firmy, tym bardziej s3 one zastepo-
walne, co zwigksza presje konkurencyjng pomiedzy nimi i prowadzi do
sprowadzenia ich na jedna krzywa popytu klienta. Drugim podtypem tego
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modelu jest model zréznicowania przestrzennego produktéw z punktu wi-
dzenia ich podstawowych charakterystyk. Oznacza to ponownie, ze nawet
w ramach tej samej branzy mozemy wyroznic¢ produkty, ktore sg bardziej
zblizone do produktéw jednych konkurentéw niz do innych. To réwniez
powoduje zastepowalnos¢ tych bliskich sobie produktow, przy zmniej-
szaniu si¢ tej mozliwosci w miare oddalania si¢ od innych produktéw. Na
podstawie tego modelu zréznicowania zbudowane zostaly mechanizmy
wyrozniania bezposrednich konkurentéw (Chen, 1996), jak tez mechanizmy
segmentacji klientéw stosowane powszechnie w marketingu (Kotler, 1994).

Ostatnia ze struktur sektorowych nie jest dobrze rozpoznana ani w li-
teraturze ekonomii sektorowej (z reguly nie jest nawet wymieniana), ani
w literaturze zarzadzania strategicznego. Niemniej z uwagi na jej donio-
stos¢ praktyczna nie mozna jej, zdaniem autora niniejszej pracy, pominaé
w rozwazaniach na temat struktur konkurencji z punktu widzenia stopnia
koncentracji wystepujacej w sektorze, ktdry jako taki jest gldéwnym wy-
znacznikiem wyrdzniajacym sektory w ramach ekonomii sektorowej. Jak
zostalo juz wspomniane, Srodowisko sektora poddawane gwattownym
zmianom, bedace w ciagtej fluktuacji, niestabilne z punktu widzenia podej-
mowanych przez przedsigbiorstwa decyzji natury strategicznej, jest nazy-
wane konkurencja schumpeterowska badz tez hiperkonkurencja. Barney
(1986b), porownujac poszczegolne trzy modele struktur sektorowych (trzy
rozne modele konkurencji): zgodna z modelem ekonomii sektorowej, kon-
kurencje monopolistyczng oraz konkurencje schumpeterowska, stwierdza,
ze brak wykorzystania modelu konkurencji schumpeterowskiej ,nie wy-
nika z faktu [...], Ze jest on mniej ‘realng” forma konkurencji, [tylko z fak-
tu, ze jest on] mniej stabilng i przewidywalng forma konkurencji” (Barney,
1986b, s. 795). Tymczasem modele ekonomii sektorowej oraz zarzadzania
strategicznego sa w swojej podstawowej istocie oparte na swego rodzaju
statycznym podejsciu, co oznacza, ze aby we wlasciwy sposéb wykorzystacé
mechanizmy i narzedzia proponowane przez te dyscypliny, nalezy miec¢
czas zardwno na przeprowadzenie analizy obecnych i przysztych dziatan
konkurentow, jak i na opracowanie na tej podstawie strategii i jej wdroze-
nie. Tymczasem warunki funkcjonowania sektoréow hiperkonkurencyjnych
sa mocno niestabilne i poddawane fluktuacjom, co jest zgodne z pierwotna
obserwacja Schumpetera (1950), ze , kapitalizm jest ze swojej natury forma
zmiany ekonomicznej i nie tylko, Ze nie jest, wrecz nie moze by¢ nierucho-
my. Fundamentalnym impulsem, ktéry wprowadza i utrzymuje kapitalizm
w ruchu, sa nowe produkty konsumenckie, nowe metody produkcji badz
transportu, nowe rynki, nowe formy organizacji sektoréw, ktdre sa kreowa-
ne przez kapitalistyczne przedsigbiorstwa. Ten proces kreatywnej destrukcji
jest zasadniczym faktem w kapitalizmie” (Schumpeter, 1950, s. 82-83).
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Generalnie mozna zauwazy¢, ze Schumpeter zastosowat dwa rodzaje
podejscia do proponowanego przez siebie modelu konkurencji sektorowe;j.
W pracy z 1934 roku (Schumpeter, 1960) za firmy innowacyjne uznat wy-
facznie podmioty nowe, ktére probuja zdoby¢ pozycje rynkowa. To one
wprowadzajq zmiany, od nich plynie twdrcza destrukcja, istniejace firmy
dostosowuja sie do nowej sytuacji w procesie okre$lanym jako zmiana ada-
ptacyjna. Ten typ modelu Schumpetera oznaczany jest jako model Mark
I. Pézniej Schumpeter (1950) zmienit koncepcje i stwierdzil, ze najwiek-
szych zmian mozna si¢ spodziewac ze strony firm juz istniejacych, gdyz to
one poprzez swoje rozne dzialania (dywersyfikacje, przejecia oraz naktady
na B+R) wprowadzaja do sektoréw zmiany, wiec to one, a nie firmy nowo
wchodzace, sa agentami tworczej destrukgji. Ten typ modelu Schumpetera
oznaczany jest jako model Mark II.

Model sektora funkcjonujacego wedtug zasad konkurencji schumpe-
terowskiej wzbudzil w ostatnich pietnastu latach szerokie zainteresowa-
nie badawcze i koncepcyjne w zarzadzaniu strategicznym. Ma to zwiazek
zardwno z teorig hiperkonkurowania D’ Aveniego (1994), ktéry odnosi si¢
wprost do doswiadczen i wnioskéw Schumpetera, jak i z bardzo szybkim
rozwojem i akceptacja na poziomie badawczym (dostosowanie na pozio-
mie doradczo-konsultingowym jest trudniejsze) nurtu dynamiki konku-
rencyjnej. Wiele studidw i badan okreslajacych mechanizmy konkurowania
w sektorach odnosi sie wprost do sytuacji sektoréw konkurencji schumpe-
terowskiej, czyli hiperkonkurencji (Holm, 2009).

Poréwnanie wszystkich kategorii srodowisk sektorowych zapropono-
wane przez Barneya (1986b) jest przyblizone w tabeli 2.5.

Tabela 2.5
Charakterystyki r6znych modeli konkurencji
. Typ konkurencji
Wyszczegolnienie - : -
ekonomii sektorowej| chamberlinowska schumpeterowska
Poziom analizy Sektor Sektor / firma Sektor / gospodarka
Struktura Konkurenqa monopo=| .
. . listyczna: pomiedzy | Zrddlo kreatywnej
Kluczowe koncepcje| Kierowanie h : ; ..
i eterogenicznymi destrukcji
Wyniki firmami
Autorzy (ekonomia) Bain Chamberlin Schumpeter
utorzy {ekono Mason Robinson Nelson i Winter
. Porter Kotler Lippman i Rumelt
Autorzy (strategia) Caves LCAG Barney

Zrédto: Barney (1986b), s. 797.
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Poza typologia rozrdzniania sektordw charakterystyczna dla ekonomii
sektorowej, w zarzadzaniu strategicznym dobrze rozpoznana jest typolo-
gia zaproponowana przez Portera (1994). Jej podstawa jest oparcie sekto-
ra na koncepdji jego cyklu zycia, gdzie wraz ze ,starzeniem” sie sektora
zmieniajq si¢ w jego ramach zasadnicze mechanizmy konkurencyjne. Na tej
podstawie sam Porter wyroznit trzy typy sektorow: pojawiajace sie, dojrza-
fe i globalne oraz dodatkowo przedstawil uwarunkowania funkcjonowania
w sektorach rozproszonych (wyrdznienie oparte na stopie koncentracji sek-
tora) i globalnych (gdzie metoda wyodrebnienia takiego sektora jest zna-
czenie globalnych konkurentow w jego funkcjonowaniu).

Z czasem pierwotng charakterystyke opracowana przez Portera
wzbogacono o jeszcze jeden typ sektora, ktdry, niejako po podziale sek-
tora pojawiajacego sie, przyjal nazwe sektora wzrostowego. Podstawa
wyodrebnienia sektoréw wedtug tej charakterystyki byt — oparty na cy-
klu zycia produktu — cykl zycia sektora (jego podstawowe elementy sa
wskazane na rysunku 2.6), ktéry okresla zarowno warunki konkurowania
w ramach poszczegélnych roéznych typow sektorow, jak i ogolne schema-
ty strategiczne, wedlug ktorych powinny postepowaé przedsigbiorstwa
znajdujace sie w konkretnym typie sektora (logika tych czynnikdw przed-
stawiona zostata w tabeli 2.6).

Rysunek 2.6
Model cyklu zycia sektora
wylanianie wzrost 1+ dojrzato$¢ 1+ schylek
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Sutherland i Canwell (2007), s. 124.
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Generalnie do listy sektorow opartych na ich cyklu zycia zalicza si¢
(Strategor, 1999):

- sektory pojawiajace sie, ktore charakteryzujq sie catkowicie nieu-
ksztaltowana strukturg konkurencji, duzym zrdéznicowaniem wewnetrz-
nym oraz niska stopa koncentracji. Sektory te szybko przechodza w kolej-
na faze rozwojowa wraz z akceptacjg nowej technologii, ktéra zwykle stoi
za pojawieniem si¢ sektora. Mechanizmy konkurowania nie przypominaja
tutaj klasycznych typdw, wszystko jest eksperymentalne, podstawowa za-
sada jest komercjalizacja nowej technologii oraz walka o szybki wzrost sek-
tora. Jest to typ sektora, ktéry wprawdzie pojawia si¢ stosunkowo czesto,
niemniej z uwagi na jego specyficzny charakter blizszy jest zarzadzaniu
innowacjami niz klasycznemu zarzadzaniu strategicznemu;

- sektory wzrostowe, ktére moga by¢ poniekad utozsamiane z sekto-
rami hiperkonkurencyjnymi. Cechg charakterystyczna takich sektorow jest
ich wysoki wzrost, co pociaga za soba koniecznos¢ nieustannych naktadow
inwestycyjnych zwigzanych z koniecznoscia rozbudowy skali dziatania fir-
my. Rzadko dochodzi do walki z konkurencjq z uwagi na szybki wzrost
sektora i mozliwosc¢ zwigkszenia skali funkcjonowania firmy poprzez pro-
ste dziatania zwigzane z zaspokojeniem szybko rosnacego popytu. W mia-
re wzrostu tych sektoréw nastepuje stabilizacja dziatan firm i ksztaltowa-
nie si¢ lideréw, wraz ze stopniowym wygaszaniem wzrostu sektora mozna
spodziewac si¢ w nim tendengji konsolidacyjnych. Jeden z najbardziej ty-
powych sektorow, dla ktorych dostosowanych jest wiele klasycznych stra-
tegii w zarzadzaniu strategicznym, jak tez i wiele metod charakteryzuja-
cych ekonomie sektorowa;

- sektory dojrzale, najbardziej zblizone do warunkéw funkcjonowa-
nia sektoréw oligopolistycznych, dla ktérych wyraznie rysuje sie coraz
bardziej skoncentrowana struktura konkurengji, niejednokrotnie prowa-
dzaca do wyksztalcenia si¢ warunkow duopolu. Walka konkurencyjna
w takich sektorach zmniejsza si¢ wraz z postepujaca koncentracja, czesto
dochodzi do zmow cenowych, cichych uméw czy wrecz zachowan zblizo-
nych w swojej istocie do karteli (Besanko i inni, 2004). Logika funkcjonowa-
nia w takim sektorze jest maksymalizacja zysku w $rednim okresie oraz,
w zaleznosci od przewidywan co do perspektyw dalszego rozwoju sek-
tora, przygotowanie do jego lukratywnego opuszczenia poprzez wyjscie
z sektora. Podobnie jak w poprzednim przypadku tak i tutaj wiele metod
i narzedzi zarzadzania strategicznego, jak tez ekonomii sektorowej jest do-
stosowanych do sytuacji tego sektora;

- sektory schylkowe, ostatni typ sektorow; z uwagi na z reguly prze-
starzala technologie sa one stopniowo wygaszane i zmniejsza si¢ popyt
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na ich produkty. Zgodnie z koncepcja zaproponowana przez Harrigan
(1982), dostepne sa w nich cztery typowe strategie: przywddztwa (w zakre-
sie udziatu rynkowego), niszy (rozumianej jako segment rynkowy), zniw
(przygotowanie do korzystnego wyjscia) oraz wycofania sie¢ (Harrigan
i Porter, 1983). Przypadek takich sektoréw nie pojawia sie czesto, dostepne
strategie wyczerpuja potencjalne mozliwosci zachowania firm w takiej sy-
tuacji. Zjawisko schytku sektora zwiazane jest z reguly z pojawieniem si¢
substytucyjnej technologii powodujacej , przestarzatos¢” sektora (sytuacja
taka wystapita na przyktad w sektorze tradycyjnych aparatow fotograficz-
nych, ktdére zostaly wyparte z rynku przez aparaty cyfrowe).

Tabela 2.6
Identyfikacja faz cyklu zycia sektora
Kryteria Faza Narodziny Rozwoj Dojrzatos¢ Schytek
Stopa wzrostu $rednia duza sl.aba lub zerowa lub
ujemna ujemna
Mozliwo$¢ wzrostu | znaczna znaczna zerowa ujemna
Liczba
Konkurentéw znaczna znaczna mata mata
igﬁi&ﬁiqi zmienna stabilizujaca sig | stali liderzy oligopole
Technologie (tezlﬁil:;erymen— rozwijajace si¢ |dojrzate schytkowe
s brak
Dostep do sektora  |latwy mozliwy bardzo trudny Jainteresowania

Zrédto: Gierszewska i Romanowska (1999), s. 96.

Reasumujac rozwazania przeprowadzone w tym punkcie, nalezy
stwierdzi¢, ze mechanizmy konkurowania zaproponowane w ramach
ekonomii sektorowej wydaja si¢ przydatne do zarzadzania strategiczne-
go, ich atrakcyjnos¢ zwigksza dodatkowo ich stosunkowo staba obecnosé
w polskiej literaturze. Warto ponadto zauwazy¢, ze pozornie duza korela-
gja sektoréw hiperkonkurencyjnych z sektorami wzrostowymi oraz sekto-
row oligopolistycznych z sektorami dojrzatymi nie jest wcale pewna. Obie
te typologie oparte sa na zupelnie innych zalozeniach, ktére powoduja,
ze mozliwe sa wszystkie cztery kombinacje w postaci sektorow: hiperkon-
kurencyjnych wzrostowych, hiperkonkurencyjnych dojrzatych, oligopoli-
stycznych wzrostowych oraz oligopolistycznych dojrzatych.
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W dalszej czesci pracy, zwlaszcza w rozdziale czwartym, autor wyko-
rzysta dwa sposrdd przyblizonych tutaj Srodowisk sektorowych (sektory
hiperkonkurencyjne oraz oligopolistyczne) jako podstawe tworzenia mo-
deli dziataii konkurencyjnych przedsigbiorstw.

2.2.2. Metodyka okreslania stopnia koncentracji w sektorach

Znajomos¢ teoretycznych typologii sektorow pozwala dopasowac rze-
czywisto$¢ konkretnego sektora do warunkéw przedstawionych w teorii,
co ma praktyczne znaczenie zarowno dla decyzji w zakresie konkurowania
w sektorze, jak i jego dopasowania do badan. Pierwszym zagadnieniem
jest kwestia zdefiniowania granic sektora. Najwygodniejszym rozwiaza-
niem jest przyjecie systemu klasyfikacji zgodnego z Polska Klasyfikacja
Dziatalnosci (Dz. U. 2007, nr 251, poz. 1885). Zapewnia on poréwnywal-
nos¢ z badaniami $wiatowymi poprzez fakt, ze odpowiada Nomenklaturze
Dziatalno$ci we Wspdlnocie Europejskiej NACE Rev.2, ktéra opracowana
zostala zgodnie z opublikowana przez ONZ Miedzynarodowa Standar-
dowa Klasyfikacja Rodzajow Dziatalnosci ISIC Rev.4 — International Stan-
dard Industrial Classification of all Economic Activities. Poszczegdlne poziomy
agregacji w ramach systemu PKD 2007 przedstawiaja si¢ nastepujaco:

— poziom pierwszy (SEKCJA), oznaczony symbolem jednoliterowym,
dzieli ogdlna zbiorowos$¢ na 21 grupowan rodzajow dziatalnosci;

- poziom drugi (DZIAL), oznaczony dwucyfrowym kodem nume-
rycznym, dzieli ogdlna zbiorowos¢ na 88 grupowan rodzajow dziatalnosci,
w wielu badaniach $wiatowych jest to pierwszy poziom badawczy — na
tzw. drugiej cyfrze;

— poziom trzeci (GRUPA), oznaczony trzycyfrowym kodem numerycz-
nym, obejmuje 272 grupowania rodzajow dziatalnosci, daja si¢ one wyod-
rebni¢ z punktu widzenia procesu produkcyjnego, przeznaczenia produk-
¢ji badz tez charakteru ustugi lub charakteru odbiorcy tych ustug;

— poziom czwarty (KLASA), oznaczony czterocyfrowym kodem nu-
merycznym, obejmuje 615 grupowan rodzajow dziatalnosci dajacych sie
wyodrebni¢ z punktu widzenia specjalizacji procesu produkcyjnego / dzia-
falnosci ustugowej — najczesciej stosowany poziom badawczy, bedacy sensu
stricto sektorem (na tzw. czwartej cyfrze).

Zgodnie z wczesniejszymi rozwazaniami, w tym rozdziale do najcze-
Sciej stosowanych miar stopnia koncentracji sektora naleza miary oparte
na udziale rynkowym kilku najwiekszych graczy (wzér nr 3) badz oparte
na podniesionym do kwadratu udziale procentowym wszystkich graczy,
zgodnie z indeksem HHI (wzor 4). Miary koncentracji maja kilka bardzo
praktycznych zastosowan: poza samym oszacowaniem struktury sektora
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i przynaleznosci sektora do jednego z typoéw, mozna je na przyktad za-
stosowac do oceny potencjatu w przypadku dywersyfikacji badz integracji
wertykalnej. Winny by¢ réwniez w uzyciu w przypadku proby dokona-
nia przejecia (fuzji). Zgodnie z wczesniejszymi informacjami, jako szeroko
rozpowszechnione stosuje si¢ zwykle nastepujace wskazniki: stopient kon-
centracji dla czterech firm (CR4), obrazujacy procentowy udzial czterech
najwiekszych firm w rynku, stopien koncentragji dla osmiu firm (CR8), ob-
razujacy procentowy udziat oémiu najwiekszych firm w rynku oraz miara
uwazana za najbardziej odpowiednia — indeks Herfindahla (nazywany tez
indeksem Herfindahla-Hirschmanna — HHI). Indeks Herfindahla obrazuje
zsumowany udzial wszystkich firm podniesiony do kwadratu. Stad moze
on przybiera¢ wartosci w zakresie od 0 (modelowa sytuacja konkurencji
doskonatej) do 10 tys. (czysty monopol). Przyktady tych miar dla wybra-
nych amerykanskich sektorow znajduja sie w tabeli 2.7. Pokazany w ostat-
niej kolumnie wskaznik w postaci ekwiwalentu HHI obrazuje, z jaka realna
sifa konkurencji mamy do czynienia w przypadku konkretnego sektora.
Oznacza to, ze bez wzgledu na rzeczywistg liczbe konkurentéw, stopien
koncentracji ksztaltuje si¢ na takim poziomie, jakby firm byto tyle, ile wska-
zuje wlasnie ten wskaznik. Ten ekwiwalentny wskaznik oblicza sie poprzez
przeksztalcenie ponizszego wzoru:

i = 2 (3 = (2) =2 g

przy zalozeniu, ze udzial wszystkich firm w sektorze jest réwny. Do usta-
lenia warto$ci ekwiwalentu niezbedne jest wobec tego przedstawienie wy-
niku indeksu HHI podanego w przedziale od 0 do 1 (przyjmuje sig, ze jest
to zapis ekonomiczny indeksu), stad ekwiwalent wynosi 1/HHI (a wiec dla
na przyklad wartosci indeksu HHI 0,125 wartos¢ ekwiwalentu wynosi 8).

Tabela 2.7
Statystyki koncentracji w wybranych amerykanskich sektorach za 1992 rok

Kod SIC| Liczba firm CR4 CR8 HHI Ekwfil‘l”ﬁlent
1 2 3 4 5 6
2024 411 2% 40 290 34
2033 502 27 0 300 3
2037 182 28 ) 310 2
2041 230 56 68 970 10
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1 2 3 4 5 6
2043 42 85 98 2250 4
2046 28 73 93 1520 7
2047 102 58 77 1230 8
2273 383 40 53 850 11
2411 12985 19 26 160 63
2448 1902 5 7 14 714
2511 2636 20 31 170 60
2731 2504 23 38 250 40
2771 157 84 88 2920
2812 34 75 90 1990
2841 635 63 77 1580
2911 131 30 49 410 24
3221 16 84 93 2160 5
3274 57 46 61 690 14
3312 135 37 58 550 18
3334 30 59 82 1460 7
3411 132 56 74 1040 10
3491 392 24 34 280 35
3511 64 79 92 2550 4
3562 123 51 65 850 12
3565 590 16 25 150 65
3571 803 45 59 680 15
3581 105 52 73 840 11
3632 52 82 98 1890 5
3711 398 84 91 2680
3823 822 27 38 260 39
3931 437 25 41 300 33
3995 195 64 72 2160 4

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Besanko i inni (2004), s. 205.

Na podstawie takiej analizy mozna wyciagnac¢ kilka wnioskéw co
do struktury sektora. Szczegolnie obrazowa miarg jest ekwiwalent HHI —
wskazuje na rzeczywisty obraz koncentracji w sektorze, bez wzgledu na
realna liczbe funkcjonujacych w nim firm. HHI jest generalnie uznawana za
lepsza miare niz CR4 (lub CR8), gdyz te drugie nie wykazuja wahan zwia-
zanych z udziatem w rynku najwiekszych firm (lideréw), co w przypadku
roznic znajdzie odzwierciedlenie w HHI.
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Zgodnie z indeksem Herfindahla mozemy réwniez zaklasyfikowac
sektor do jednego z czterech typdéw wskazanych w tabeli 2.3. Przyporzad-
kowanie to przedstawione zostalo w tabeli 2.8 (punktem odniesienia jest
tutaj wartos¢ HHI w skali 0-1).

Tabela 2.8

Struktura sektora a indeks Herfindahla

Typ sektora Ranga HHI Stopien konkurencji cenowej

Konkurencja doskonata |Ponizej 0,2 |Mocna

Hiperkonkurenda Ponizej 0,2 Staba lub mocna (zalezy od zréznicowania pro-

duktow)
Oligopol 0,2-0,6 1?i%aba lqb mocna (zalezy od konkurencji miedzy
rmami)
Monopol 0,6 Zwykle staba (przy braku wejs¢)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Besanko i inni (2004), s. 207.

Wartos¢ indeksu Herfindahla jest réwniez podstawa podejmowania
decyzji w zakresie prawodawstwa antymonopolowego (tym razem sposob
zapisu indeksu przyjmuje skale od 0 do 10 tys. — zaktada sig, ze jest to zapis
prawny indeksu). Tabela 2.9 przybliza gléwne zasady podejmowania decy-
zji w zakresie prawodawstwa antymonopolowego zgodnie z klasyfikacja
amerykanska?® oraz klasyfikacja Unii Europejskiej*.

Pokazany w tabelach podziat (punktem odniesienia bedzie przypo-
rzadkowanie ekonomiczne — tabela 2.8, przy zachowaniu zapisu prawnego)
bedzie gtéwnym kryterium wyodrebnienia i przyporzadkowania sektorow
do zaproponowanego w rozdziale czwartym pracy autorskiego modelu
konkurowania przedsigbiorstw w sektorach w ujeciu dynamicznym.

W warunkach polskich brak jest doktadnych badan (zwlaszcza urze-
dowych) wskazujacych na stopien koncentracji poszczegélnych sektorow.
W tabeli 2.10 zaprezentowana jest proba podjeta przez autora pracy osza-
cowania poszczegolnych poziomoéw miar koncentracji dla wybranych sek-
toréw w Polsce.

3 W warunkach amerykanskich kontrole sprawuje Departament Sprawiedliwosci (U.S. De-
partment of Justice) oraz Federalna Komisja ds. Handlu (Federal Trade Commission);
wlasciwym dokumentem jest artykut 5.1 Horizontal Merger Guidelines (Issued: April 2,
1992, Revised: April 8, 1997).

4 W Europie wytyczne odnosnie do mechanizmu postepowania przyjete zostaty na mocy
rozporzadzenia Rady Europejskiej, przepisy dotyczace kontroli koncentracji przedsie-
biorstw zawarte sa w artykutach 19 i 20 wytycznych w sprawie oceny horyzontalnego
potaczenia przedsiebiorstw (Dziennik Urzedowy Unii Europejskiej, 2004/C 31/03).



Charakterystyka sektorow i ich wptyw na decyzje strategiczne przedsigbiorstw

89

Tabela 2.9

Poziomy koncentracji sektora wedtug prawodawstwa antymonopolowego

Zakres HHI Okreslenie stopnia
USA UE koncentracji

Typ sektora wg IO

Konkurenga doskona- Ponizej 1000 |Ponizej 1000 |Niska koncentracja w sektorze

fa / monopolistyczna
Hiperkonkurencja 1000-1800 1000-2000 | Umiarkowana koncentracja w sektorze
Oligopol Powyzej 1800 | Powyzej 2000 | Wysoka koncentracja w sektorze
Zrédto: opracowanie whasne.
Tabela 2.10
Statystyki koncentracji w wybranych polskich sektorach (rok 2012)
Kod PKD CR4 CR8 HHI Ekwiwalent HHI
1052 72 78 1936 5
1082 44 52 767 13
1105 93 96 2790
2015 85 97 2224
2120 28 43 262 38
2529 28 45 370 27
3511 77 93 2175 5
4110 11 17 40 250
5811 41 63 637 16
6020 76 98 1721 6
6120 98 99 2530

Zrédto: opracowanie wtasne.

Reasumujac rozwazania na temat metodyki wyrdzniania sektorow
oraz ich stopnia koncentracji, nalezy podkresli¢ znaczenie tej problematy-
ki odnosnie do strategii przedsigbiorstwa. Wszak strategia jako taka raczej
bardzo rzadko dziata w oderwaniu od mechanizméw konkurowania funk-
gjonujacych w sektorze. Stad — zdaniem autora — zagadnienia te powinny
znalez¢ sie, przynajmniej jako wiadomosci rozszerzajace, w tradycyjnych
kursach zarzadzania strategicznego w warunkach krajowych. Kolejna czes¢
rozdziatu poswiecona zostanie podstawowym teoretycznym mechani-
zmom dziatania przedsigbiorstw w sektorach wyodrebnionych w ramach
ekonomii sektorowej. Nalezy je traktowac jako swego rodzaju twarde dno
decyzji strategicznych, wskazujace na istniejace w wielu sektorach okreslo-
ne archetypy dziatan, bedace skutecznym mechanizmem pozwalajacym na
rywalizacje w ramach sektora.
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2.3. TEORETYCZNE MODELE DZIALAN STRATEGICZNYCH
PRZEDSIEBIORSTW W SEKTORACH W RAMACH

EKONOMII SEKTOROWE]

Wybor opdji postepowania przedsigbiorstwa w reakcji na wystepujaca
w sektorze (jak rowniez w szerszym otoczeniu) sytuacje determinowany
powinien by¢ przez racjonalne przestanki. Wprawdzie za kazdym razem
na proces podjecia decyzji zasadniczy wplyw maja oczekiwania osob
wladnych te decyzje podjac¢ (bedzie to naczelne kierownictwo firmy i / lub
wilasciciele), niemniej rozpoznanie czynnikdéw, ktore wskazuja na wybdr
optymalnej, w danych warunkach, opcji strategicznej, jest nie tylko poza-
dane, ale wrecz niezbedne. Bez tego decyzja podjeta jest w warunkach nie-
dostatku informacyjnego, mogacego skutkowac¢ wieloma btedami, co jest
kosztowne tak dla samej firmy, jak tez dla decydentow.

Wiele mechanizmoéw wyboru wilasciwych opcji strategicznych wynika
wprost z teoretycznych rozwazan dokonanych w ramach ekonomii sek-
torowej, ktére w zdecydowanej wigkszosci poddane byly niezbednej we-
ryfikacji empirycznej w trakcie wielu lat rozwoju tej dyscypliny. Ponizej
przedstawiona zostanie typologia poszczegolnych dziatan oraz przyblizo-
ne podstawowe informacje ich dotyczace.

2.3.1. Zaangazowanie strategiczne

Wsrdd najsilniejszych narzedzi znajdujacych sie w arsenale menedzer-
skim wymieni¢ nalezy przede wszystkim dziatania w ramach strategicz-
nego zaangazowania przedsigbiorstw. Nastepstwem ich zastosowania jest
badz poprawa pozycji i sytuacji przedsiebiorstwa, badz tez pogorszenie sy-
tuacji konkurenta / konkurentéw. Na poziomie ogélnym mozna je podzie-
li¢ na cztery kategorie (przedstawione schematycznie w tabeli 2.11), bedace
wynikiem czteropolowej macierzy, na ktorej osiach znajduja si¢ nastepuja-
ce typy zmiennych:

— w zakresie stopnia dostosowania konkurencyjnego sa to strategiczne
dziatania substytucyjne oraz strategiczne dzialania komplementarne (Bu-
low i inni, 1985); gdy podejmowane sa przez jedna z firm dziatania sub-
stytucyjne, efektem dla drugiej jest obnizenie jej zyskéw krancowych, zas
w sytuacji gdy podejmowane sa dziatania komplementarne, skutkuja one
wzrostem zyskéw krancowych dla drugiej firmy;

— w zakresie postawy strategicznej: moze ona by¢ twarda (taka, ktora
na generalnym poziomie jest traktowana jako niekorzystna dla konkuren-
tow) badz tez staba (taka, ktora jest korzystna dla konkurentow).
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Kazda z firm w ukladzie czteropolowej macierzy moze charakteryzo-
wac jeden z dwdch rodzajow podejscia: albo moze ona podjac¢ dzialanie,
albo tez moze si¢ od niego powstrzymac. Decyzja odnosnie do podjecia
dziatania, wzglednie powstrzymania si¢ od niego, w pierwszym rzedzie
uzalezniona jest od wyniku pierwszej zmiennej (strategiczne dziatania
komplementarne badz tez substytucyjne), druga zmienna determinuje
W powigzaniu z pierwsza postawe strategiczna firmy.

Tabela 2.11
Taksonomia dziatari w zakresie zaangazowania przedsigebiorstwa
Postawa strategiczna
Twarda Staba
. Dziata¢ Powstrzymac sie
Dziatania Substytucyjne (Top Dog) (Lean and Hungry Look)
strategiczne Komplementarne Powstrzymac sie Dziataé
p (Puppy—Dog Ploy) (Fat—Cat Effect)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Besanko i inni (2004), s. 246.

Typy dziatan firm w zaleznosci od usytuowania w ramach czteropolo-
wej macierzy (Fudenberg i Tirole, 1984) okreslane sa nastepujaco:

— Top Dog (zwycigzca) — potwierdzenie dominacji w sektorze (pozycji
konkurencyjnej), wymuszenie cofnigcia na rywalach;

— Lean and Hungry Look (biedactwo) — czynna uleglos¢ wobec dziatan
rywala, postawa celem uniknigcia konfliktu;

— Puppy-Dog Ploy (taktyka szczeniaka) — oblaskawianie zwyciezcy i za-
dowalanie sie resztka rynku;

— Fat-Cat Effect (efekt szychy) — dbanie o wlasne interesy z duza doza
pewnosci siebie, jednoczesna sklonnos¢ do podziatu rynku z konkurentem.

Pierwszorzednym zadaniem przedsigbiorstwa jest sformutowanie
podstawy racjonalnego podejscia do wyboru okreslonej strategii dziatania;
firma musi dokonac¢ wyboru, w jakim konkretnym obszarze dziatanie to ma
by¢ zrealizowane. Tym bardziej, ze nieprawidlowe odczytanie wiasnych
uwarunkowan prowadzi¢ moze nie tylko do ztego wyboru, lecz dodatko-
wo moze skfania¢ przeciwnika do dokonywania wyborow, ktére moga by¢
dla firmy jeszcze mniej korzystne. Sytuacja ta wymaga oczywiscie swiado-
mosci konkurenta w zakresie powstania takich okolicznosci, a jednoczesnie
jego wiedzy na temat zarowno szacunkdow optymalnej reakcji wiasnej, jak
i antycypowania decyzji, ktéra winna podja¢ firma. W takim przypadku
podjecie niewtasciwej decyzji moze tylko i wytacznie skutkowac dalszym
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pogorszeniem wynikow firmy badz tez niewykorzystaniem okazji do dzia-
fania dajacego mozliwos¢ wykreowania przewagi.

Przyjecie okreslonej postawy konkurencyjnej (tak w postaci dziatania,
jak i powstrzymania si¢ od niego) dotyczy szeregu dziatan strategicznych
omowionych w kolejnych podpunktach tego rozdziatu.

2.3.2. Polityka cenowa

Pierwsza kategoria decyzji strategicznych opracowana w ramach eko-
nomii sektorowej dotyczy polityki cenowej przedsigbiorstwa. Moze ona
by¢ prowadzona zaréwno tak, aby poprawic pozycje konkurencyjna firmy,
jak i po to, zeby pogorszy¢ pozycje rywali. Jest to zgodne z ogoélnymi za-
sadami zaangazowania strategicznego. Polityka cenowa przedsigbiorstwa
jest zwigzana wprost z kategoria sektora, w ktérym firma sie znajduje, stad
pierwsze typowe rozrdznienie dotyczy mechanizméw dyskryminacji ceno-
wej w firmie (czyli zréznicowania cen tych samych produktéw dla réznych
odbiorcow).

Za kazdym razem najwazniejsza przestanka dyskryminacji cenowej
jest sklonnos¢ firmy do maksymalizacji jej zyskéw. Podstawowym para-
metrem umozliwiajacym zastosowanie zréznicowania cen jest unikniecie
odsprzedazy produktow i dalszego ich wprowadzenia na rynek. W litera-
turze przyjmowane sa nastepujace sposoby oraz mechanizmy unikniecia
dalszej odsprzedazy produktu (Carlton i Perloff, 2005):

— charakterystyka rynku ustug, z uwagi na fakt, ze dla wiekszosci
ustug odsprzedaz jest niemozliwa (np. trudno odsprzedac raz wyswiad-
czong ustuge dentystyczna);

- gwarancje — uniewaznienie w przypadku odsprzedazy, mechanizm
bardzo czesto stosowany;

— pogarszanie jakosci produktu przez domieszki (adulteration), doty-
czy szczegOlnie takiego typu produktow, ktore sprzedawane sg na przy-
klad po zmniejszonej (badz wrecz bez) stawce podatku akcyzowego (na
przykiad domieszki zanieczyszczajace alkohol wykorzystywany w proce-
sach przemystowych);

— koszty transakcyjne — maja szczegdlne znaczenie w przypadku gdy
sa wysokie, wowczas potencjalny zysk na odsprzedazy kurczy sie;

— ochrona kontraktowa, powodujaca zakaz odsprzedazy produktow
z uwagi na wystepowanie takiego zapisu w konstrukcji umowy kupna-
-sprzedazy;

- integracja wertykalna, co pozwala na stosowanie innej ceny dla od-
biorcy wewnetrznego (zintegrowanego wertykalnie) niz dla odbiorcy ze-
wnetrznego;
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- interwencje rzadowe, ktére zawsze moga regulowacd takie sytuacje
iim zapobiegac.

W warunkach sektora monopolistycznego przyjmuje sie, ze monopoli-
sta celem zwigkszenia swojego zysku rdznicuje cene sprzedawanych przez
siebie produktéw. Zgodnie z teorig (Varian, 1989) moga wystepowac trzy
kategorie takiego réznicowania. Pierwsza z nich stanowi doskonata dys-
kryminacja cenowa (stosowana nazwa jest rowniez dyskryminacja cenowa
pierwszego stopnia), wedlug ktdrej kazdy z klientéw ma ustalona maksy-
malna ceng, jaka jest skfonny zaptaci¢ za produkt, a wiec teoretycznie cen
moze by¢ tak wiele, jak klientéw. Przypadek cen nieliniowych (czyli dys-
kryminacji cenowej drugiego stopnia) oznacza, Ze cena produktu zmniejsza
sie wraz ze skalg zakupdw. Taka sytuacja jest spotykana czesto w praktyce
(Carlton i Perloff, 2005), ma kilka podtypdw, takich jak np. pojedyncza i po-
dwdjna taryfa dwuczesciowa (podziat ptaconej ceny na czesc stala i zmien-
na, zalezna od skali zakupow) czy sprzedaz wiazana (sprzedaz jednego
dobra taczy sie ze sprzedaza innego). Ostatnia kategoria to dyskryminacja
cenowa trzeciego stopnia, polegajaca na réznicowaniu ceny produktu dla
roznych grup odbiorcow (typowym przykladem jest roznicowanie wzgle-
dem wieku czy tez miejsca zamieszkania). Teoria dyskryminacji cenowej
zaproponowana zostata dla warunkéw monopolu, jednak najnowsze teorie
z zakresu ekonomii sektorowej aplikuja jej skladowe rowniez w warunkach
sektoréw hiperkonkurencyjnych i oligopolistycznych (Stole, 2007).

Kolejnym waznym zagadnieniem z kategorii polityki cenowej przed-
siebiorstwa zwiazanej z jego szczegdlna pozycja jest stosowanie tzw. cen
drapieznych, przez ktére rozumie sie zastosowanie szczegolnie niskich
poziomdw cen majacych na celu ostabienie konkurentéw w sektorze, kto-
re moze w efekcie prowadzi¢ do ich wyeliminowania z rynku. Dodat-
kowym atrybutem cen drapieznych jest mozliwos¢ ich wykorzystania
w celu odstraszenia przed wejsciem do sektora nowego gracza (na ten
element bedzie zwrdcona uwaga w podpunkcie 2.3.4). Carlton i Perloff
(2005) zauwazaja, ze nalezy rozrozni¢ sytuacje, gdy wykorzystanie cen
drapieznych nastepuje w warunkach funkcjonowania identycznych firm,
wobec sytuacji, gdy jedna z nich ma przewage. W pierwszym przypad-
ku zadna firma nie ma wyraznej przewagi kosztowej, co niesie okreslone
konsekwencje dla tej, ktora stosuje ceny drapiezne. Musi sie¢ ona pogo-
dzi¢ z konsekwencja wysokich strat, ktore nie beda usprawiedliwione,
jesli rywal nie zdecyduje si¢ na wyjscie z sektora, badz tez wtedy, gdy
nie uchroni to jej przed wejsciem konkurenta. Druga sytuacja ma miejsce
w klasycznym przypadku przewagi kosztowej jednego z graczy, ktory
stosuje to rozwigzanie wobec gracza stabszego. I tutaj utrata zyskow dla
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silniejszej firmy moze w dtuzszym okresie nie by¢ usprawiedliwiona, chy-
ba ze pozwala w ten sposob dtugookresowo chronic¢ rynek.

Zgodnie z klasycznymi modelami, zastosowanie cen drapieznych
moze przybierac postac jednego z trzech dziatani (Ordover i Saloner, 1989).
Pierwszym z nich jest wykorzystanie cen drapieznych celem ustalenia re-
putacji, a przyczyna jego wdrozenia na jednym z rynkow jest poinformo-
wanie rywali na innych rynkach, ze firma jest gotowa prowadzi¢ agresywna
polityke w celu ochrony swojej pozycji badz odstraszenia rywali od wejscia
do sektora. Drugi z modeli opiera sie¢ na asymetrycznych ograniczeniach
w dostepie do zasobdéw finansowych rywali uzywane bylo w odniesieniu
do niego okreslenie ,drapiezny scenariusz dlugiej sakiewki” (Ordover
i Saloner, 1989, s. 546), obecnie lepiej znane pod nazwa strategii gtebokich
kieszeni (D’Aveni, 1994). Logika tego modelu jest oparta na wigkszych
zasobach finansowych jednej z firm walka do ostatecznego wyniszczenia
stabszego rywala i zmuszenia go do opuszczenia sektora. Trzecia kategoria
oparta jest na podejsciu sygnalizowania drapieznych cen. Tym razem prze-
stanka jest asymetria w dostepie do informacji — firma stosujaca to podej-
Scie sugeruje rywalowi (zwlaszcza potencjalnemu, nowo wchodzacemu),
ze sytuacja na rynku jest na tyle niekorzystna, iz przedsiebiorstwo na nim
funkcjonujace jest zmuszone do stosowania bardzo niekorzystnej polityki
cenowej wylacznie celem przetrwania. To w naturalny sposéb odstrasza
potengjalnych rywali od wejscia, gdyz sugeruje, ze sektor nie jest atrakcyj-
nym miejscem do robienia biznesu.

Stosowanie cen drapieznych jest wazng i zdecydowanie mocna strate-
gia dla przedsigbiorstw, szczegdlnie w sytuacji wystepowania ewidentnych
przewag kosztowych jednej z firm. Jezeli jej nie ma, wowczas rywal moze
zastosowac¢ dynamiczny mechanizm reakcji cenowej (Besanko i inni, 2004),
zwany odpowiedzia wet za wet (Tit for Tat). To moze w efekcie prowadzic¢
do wojny cenowej, ktéra w zdecydowanej wiekszosci przypadkow nie jest
korzystna dla obu stron konfliktu (Carlton i Perloff, 2005). Wykorzystanie
drapieznych cen moze przynies¢ rowniez korzysci — przyklad sektora ty-
toniowego (wprawdzie jeszcze z XIX wieku) wskazuje, ze prowadzi to do
zwigkszenia sily rynkowej i w rezultacie moze zwigkszy¢ szanse na prze-
jecia w sektorze poprzez obnizenie wartosci firmy, ktéra nie wytrzymata
skutkow wprowadzenia drapieznych cen (Bresnahan, 1989). Przy czym
nalezy w tym przypadku mie¢ na uwadze mozliwo$¢ ograniczen praw-
nych wykorzystania tego typu dziatan,, z uwagi na obostrzenia zwigzane
zardwno z prawem antymonopolowym, jak i z ustawowymi regulacjami
dotyczacymi polityki cenowej przedsigbiorstw (Joskow i Rose, 1989).
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2.3.3. Inwestycje w pozycje rynkowa

Kolejny typowy zakres dziatan zwigzany jest z koniecznoscia wydat-
kowania $rodkéow finansowych celem poprawy pozycji konkurencyjnej
przedsiebiorstwa. Moze to przybierac¢ posta¢ inwestycji, gdy firma zwiek-
sza swoje zaangazowanie w srodki trwale badz kapitat intelektualny, lub
tez posta¢ nakladow przesuwajacych krzywa popytu przedsigbiorstwa
zgodnie z logika konkurencji monopolistycznej, gdy przesunigta krzywa
popytu jest odwrotnie proporcjonalna do ceny, co jest ucieczka od charak-
terystyki rynku doskonale konkurencyjnego.

Pierwsze z typowych dziatant inwestycyjnych polega na inwestowaniu
w nadwyzki mocy, poczatkowo rozumianych wylacznie jako moce pro-
dukcyjne (Shapiro, 1989). Strategia ta pierwotnie uwazana byta gtownie za
bront monopolistow chronigca ich pozycje rynkowa przed potencjalnymi
wejsciami nowych graczy (Waldman i Jensen, 2006). Obecnie przyjmuje
sig, ze generalnie strategia ta ma swoje konsekwencje w postaci przede
wszystkim potencjalnego zmniejszenia kosztow firmy, gltéwnie poprzez
jej przesuniecie wzdiuz krzywej ekonomii skali (Besanko i inni, 2004), jak
tez poprzez zwigkszenie jej efektu doswiadczenia ptynacego ze zwigkszo-
nego wolumenu w czasie (Hall i Howell, 1985). Strategia ta moze mie¢
swoj odpowiednik w postaci zmniejszenia ceny, zastosowania cen dra-
pieznych, jednak moze rowniez stuzy¢ jako swego rodzaju straszak wska-
zujacy na ched¢ obrony pozycji konkurencyjnej firmy poprzez zwigkszenie
jej zaangazowania®.

Jest jeszcze kilka mechanizmoéw charakteryzujacych sie podobnym
efektem koricowym (Waldman i Jensen, 2006). Zaliczy¢ do nich nalezy inwe-
stowanie w prace badawczo-rozwojowe w celu zmniejszenia swoich kosz-
tow, co ponownie moze stuzy¢ jako srodek zabezpieczenia pozydji firmy,
jak réwniez zwigkszenie barier wejscia do sektora. Innymi mechanizma-
mi sa te inwestycje, ktore stuza zwigkszeniu kosztow konkurentéw. Zali-
czy¢ do nich nalezy dostarczanie produktéw i ustug komplementarnych,
stosowanie sabotazu dzialan konkurentéw (zwykle rozpowszechnianie
negatywnych poglosek na temat ich produktéw, takze nieuzasadnionych

5 Nalezy wzia¢ tutaj pod uwage gtéwnie realne dzialania w postaci przeprowadzonych,
a przynajmniej rozpoczetych inwestycji. Samo ogloszenie tego faktu w trakcie na przy-
ktad konferencji prasowej zarzadu firmy niekoniecznie musi skutkowac wiara konkuren-
tow w prawdziwos¢ tych oswiadczen. Swego rodzaju papierkiem lakmusowym moze
by¢ wczedniejsza strategia firmy i jej determinacja w zakresie obrony swojej pozycji kon-
kurencyjnej, na przykltad poprzez zastosowanie cen drapieznych celem ustalenia reputa-
i przedsigbiorstwa i przekonania innych graczy, ze zapowiedzi firmy sa jak najbardziej
powazne, a jej zaangazowanie realne.



96

ROZDZIAL 2

pozwoéw sadowych o fizyczne wady produktow czy tez szpiegostwo prze-
mystowe), co czesto ma zty wpltyw na ich reputacje, za$ jej poprawienie to
kosztowny proces.

Druga grupa metod ma na celu pozytywne przesuniecie krzywej popy-
tu na produkty spotki poprzez ich wyroéznienie. Logika takiego dziatania
jest sklonienie konsumenta do zaptacenia wyzszej ceny za produkt firmy
niz wynosi cena rynkowa, co powoduje przechwycenie czesci nadwyzki
konsumenta®, przy czym nalezy mie¢ na uwadze, ze eksploatacja nadwyz-
ki konsumenta i zbudowanie jego preferencji okreslonego produktu wo-
bec innego jest cecha charakterystyczna rynku produktéw konsumenckich
(Eaton i Lipsey, 1989). Najbardziej klasycznym mechanizmem przesuwaja-
cym krzywa popytu firmy w prawo, a tym samym zwigkszajacym sklton-
nos¢ klienta do zaptaty wyzszej ceny za produkt, jest reklama, poniekad
analogiczny efekt ptyna¢ moze réwniez z wykorzystania promocgji czy tez
kupondéw sprzedazowych. W warunkach oddzialywania efektow reklamo-
wych na konsumenta (graficzne zobrazowanie tej sytuacji znajduje si¢ na
rysunku 2.7), krzywa popytu przesuwa si¢ w prawo (D — D’), wobec cze-
go firma moze rowniez wybra¢ nowy poziom produkgji q' (przesuniecie
z q), ktory nastepuje w sytuacji zréwnania przychodéw krancowych (MR’)
z kosztami kraricowymi (MC, tutaj w celu uproszczenia réwnaja sie one
kosztom catkowitym). Powigkszenie zysku firmy wynika ze zwigkszone-
go wolumenu (q — q') oraz wyzszych cen akceptowanych przez klienta
(p — p’)- Pole zakreskowane oznacza zwiekszony zysk firmy”. Naktady na
reklame maja zaréwno swoje ograniczenia, jak i zalety. Niewatpliwie moga
one by¢ powaznym zZrodlem barier wejscia do sektora, jak tez ochrony po-
zycji konkurencyjnej przed atakiem sasiednich konkurentéw probujacych
imitowac przesuniecie w zakresie krzywej popytu klientow. Reklama moze
by¢ powaznym zrédlem przewagi czasowej zwiazanej z pozycja lidera na
rynku (Waldman i Jensen, 2006).

6 Koncepgja ekonomiczna wskazujaca, ze konsument ceni dobro wyzej niz za nie ptaci.
Oznacza to, ze jest on w stanie zgodzi¢ si¢ na wyzsza cene za zakupiony produkt niz aktua-
Ina cena rynkowa. Fakt ten ma szczegdlne znaczenie przy budowaniu mechanizmu rézni-
cowania oferty firmy wobec oferty konkurentéw poprzez sklonienie klienta do zupetnie
innej kalkulacji cenowej i zaptaty ceny wyzszej niz cena rynkowa (Carlton i Perloff, 2005).

7 Nalezy mie¢ na uwadze, ze w rzeczywistosci wykres ten wygladalby nieco inaczej.
Wprawdzie nastapito zasadnicze przesuniecie krzywej popytu w prawo, niemniej nie
nalezy oczekiwad, ze jednostkowy koszt krancowy réwnac sie bedzie jednostkowemu
kosztowi catkowitemu, co nieco zmienialoby decyzje produkceyjnag firmy. Dodatkowym
uproszczeniem w tym rozumowaniu jest przyjecie zatozenia, ze koszty reklamy sa zero-
we. Jednak nawet uwzgledniajgc koszty reklamy oraz inny ksztatt krzywej kosztéw kran-
cowych, firma moze si¢ spodziewac wzrostu ceny oraz wyzszego wolumenu produkcji.
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Bagwell (2007) dzieli efekty oddziatywania reklamy na bezposrednie
i posrednie. Do efektow bezposrednich zalicza zwigekszone przychody ze
sprzedazy, zbudowanie lojalnosci wobec marki wraz ze stabilizacja udzia-
tow rynkowych produktu oraz korzystanie z efektow skali w reklamie (dla
firmy, ktora je posiada, jest to zjawisko pozytywne, negatywne natomiast
dla obecnych i potencjalnych konkurentéow nieposiadajacych efektu ska-
li w reklamie). Do niebezposrednich efektow oddziatywania reklamy za-
liczy¢ nalezy zwigkszenie koncentracji w sektorze (plynace z efektu skali
w reklamie dla liderdw), wplyw na poprawe zyskownosci firmy, ich funk-
cjonowanie jako bariery wejscia do sektora (badz grupy strategicznej), po-
tencjat podwyzszenia ceny produktu oraz wzrost jego jakosci.

Dodatkowym czynnikiem wplywajacym na mozliwos$¢ poprawy po-
zycji konkurencyjnej firmy jest inwestowanie przez niag w zwigkszenie
kosztow zamiany dla konsumenta, gléwnie poprzez jego usytuowanie
w tzw. pozycji lock-in (zablokowanej). Poprzez koszty zamiany rozumiec
nalezy sytuacje, w ktorej klient ma trudno$¢ w zmianie jednego dostawcy
na drugiego (z reguly z uwagi na wysoki koszt), moze to réwniez wystepo-
wac w przypadku, gdy klient ma trudnos¢ z dokonaniem zakupu produktu
zwiazanego z zakupem pierwszego (typowy przykiad to ustugi serwisowe,
naprawa, jest to rowniez cecha charakteryzujaca cze$¢ branz IT) od innego
dostawcy (Farrell i Klemperer, 2007).

Rysunek 2.7
Wptyw reklamy na popyt oraz na wyniki firmy

=S
L

N

v MC=AC

Zrédto: Carlton i Perloff (2005), s. 479.



98

ROZDZIAL 2

2.3.4. Przeciwdzialanie wejsciom do sektora

Wazna kategoria czynnikow zwiekszajacych przewage przedsiebior-
stwa w sektorze sa kwestie zwigzane z mechanizmami blokujacymi wejscie
nowych konkurentéw do sektora. Bain (1956) zidentyfikowal trzy poten-
cjalne mozliwosci w zakresie wejscia nowej firmy do sektora: zablokowanie
wejscia (bariery sa na tyle wysokie, ze uniemozliwiaja wejscie do sektora),
pogodzenie sie¢ z wejsciem (z reguly w sytuacji szybkiego wzrostu rynku,
nastepuje wowczas, gdy nie da sie w rzeczywisty sposob zablokowac wej-
scia do sektora) oraz odstraszanie przed wejSciem (poprzez wykorzystanie
strategii odstraszania, zwanych réwniez strategiami drapieznymi). Rozwa-
zania w zakresie tych trzech rodzajow podejscia sg kluczowe w przypadku
podejmowania decyzji o ewentualnym zaangazowaniu firmy w dziatania
odstraszajace rywali (strategia odstraszania). Podstawowaq przyczyna ta-
kiego stanu rzeczy jest fakt, ze w sytuacji wystepowania dwoch pierwszych
mozliwosci (zablokowania wejscia oraz pogodzenia sie z wejsciem), firma
badz nie musi podejmowac jakichkolwiek dziatan, badz tez jej dziatania
i tak nie beda skuteczne.

Wejscie do kazdego z sektordw zwiazane jest z dobrze znana w li-
teraturze zarowno ekonomii sektorowej (tutaj zostata opracowana), jak
i zarzadzania strategicznego, koncepcja teoretyczna barier wejscia. Zdecy-
dowana wiekszos¢ sektoréw charakteryzuje sie ich wystepowaniem, przy
czym dla niektérych sposrod nich kwestia sforsowania barier jest bardzo
fatwa (niskie bariery wejscia), dla innych jest to znacznie wigksze, albo
wrecz i bardzo duze wyzwanie. Jako pierwszy o barierach wejscia pisat
Bain (1956), wyspecyfikowat on trzy typowe bariery: ekonomie skali, zréz-
nicowanie produktéw oraz asymetryczne koszty w sektorze (niezalezne od
skali czynniki przejawiajace si¢ w przewadze kosztowej). Koncepcja Baina
zostala szeroko rozwinigta w literaturze ekonomii sektorowej, w nastep-
nych trzydziestu latach przeprowadzono dziesiatki badan empirycznych
potwierdzajacych fakt wystepowania barier wejscia w praktyce (Schma-
lensee, 1989). Koncepcja barier wejscia do sektora zostala bezposrednio
zaimplementowana do literatury zarzadzania strategicznego przez Portera
(1994), ktéry w ramach analizy pieciu sit za kluczowy parametr okreslajacy
zagrozenie ze strony nowo wchodzacych podmiotow uznaje ich wysokos¢
(wedlug zasady im nizsze bariery, tym wigksze zagrozenie wejsciem). Do
klasycznych, wymienionych przez Baina barier wejscia, Porter (1994) dodat
potrzeby kapitatowe, koszty zamiany dostawcy, dostep do kanatow dys-
trybugji oraz polityke panstwa. Poza wczesniej wymienionymi literatura
ekonomii sektorowej rozszerza zakres barier wejscia na przyktad o ekono-
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mie zakresu czy tez efekty sieciowe ptynace z tytutu roli produktéw kom-
plementarnych (Gilbert, 1989).

Podstawowa decyzja przedsigbiorstwa w obliczu zagrozenia wej-
$ciem nowego konkurenta jest podjecie decyzji o wlasnej reakgji na dzia-
fanie potencjalnego nowego rywala. Pierwszym dziataniem jest oczywiscie
stwierdzenie, czy mozliwe jest podjecie strategii odstraszania. Jesli jest to
mozliwe, a jednoczesnie bariery wejscia do sektora wspomagaja dziatanie
firmy decydujacej o ochronie swojej pozydji (moze dotyczy¢ pozycji w ra-
mach calego sektora, jak tez pozycji wewnatrz grupy strategicznej), musi
ona zadecydowag, czy jest gotowa do podjecia strategii odstraszania. Moze
ona przybrad postac kilku typowych postaw, utrudniajacych wejscie nowe-
go gracza do sektora. Zazwyczaj do typowych strategii odstraszania zalicza
sie (Waldman i Jensen, 2006; Besanko i inni, 2004):

- ceny ograniczone (limit pricing) — sytuacja, w ktdrej firma celem od-
straszenia przed wejsciem do sektora (a wiec ex ante) ustanawia cene be-
daca najwyzszym dopuszczalnym poziomem ceny zniechecajacej nowego
gracza (Waldman i Jensen, 2006);

- ceny drapiezne (dokladniej opisane w punkcie 2.3.4) stosowane
przez firme z przewaga kosztowa (teoria zaklada, Zze winien to by¢ mo-
nopolista, dotyczy to przynajmniej kategorii grupy strategicznej) juz po
wejéciu nowego gracza do sektora. Rdznica wobec cen ograniczonych po-
lega na maksymalizacji zyskow przez firme¢ do momentu pojawienia si¢
nowego gracza (czyli bez proby zapobiezenia wejéciu), a nastepnie poprzez
polityke drapieznych cen zmuszenie konkurenta do opuszczenia sektora.
Przyjmuje to posta¢ odstraszania, gdy po konsekwentnym stosowaniu tej
strategii wobec kazdego nowo wchodzacego firma ostatecznie doprowadza
do sytuacji, w ktorej kolejni potencjalni nowi gracze nie sg sklonni wejs¢ do
sektora (Waldman i Jensen, 2006);

— nadmiar mocy produkcyjnej (Besanko i inni, 2004) — sytuacja, w kto-
rej utrzymywanie nadmiaru mocy produkcyjnej moze by¢ strategicznie
optacalne z uwagi na potencjat ,,zalania” rynku produktami firmy w ob-
liczu wejscia konkurenta. Sukces moze by¢ w tym przypadku osiagniety,
gdy (Lieberman, 1987): firma posiada trwatg przewage kosztowa (przewa-
ga w obliczu wejscia i pdzniejszej wojny cenowej), wzrost sektora jest po-
wolny (inaczej nadmiar mocy szybko sie¢ wyczerpie), inwestycja w nadmiar
mocy musi by¢ dokonana przed wejsciem (gdyz w obliczu wojny cenowej
firma z sektora mogtaby sie wycofac¢), wchodzacy nie stara sie poprzez wej-
scie o ustanowienie wtasnej reputacji jako twardego gracza (nie musi cho-
dzi¢ o reputacje istotng w tym sektorze);

- ekonomie judo (Gelman i Salop, 1983), polegajaca na wykorzysta-
niu specyficznej sytuacji, poréwnywalnej do sportu walki (judo), w ramach
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ktorej nowo wchodzacy wybiera taka pozycje rynkowa, ktorej nie optaca
sie broni¢ firmie zadomowionej w sektorze. Czesto polega to na limitowa-
nym wolumenie produkgji, niejednokrotnie przy cenie nizszej od istniejacej
i przy niewielkim poziomie marzy. W takiej sytuacji firmie w sektorze nie
optaca sie rezygnowac nawet z krétkoterminowych zyskéw celem reago-
wania na takg sytuacje, gdyz pozycja nowego gracza w niczym nie zagraza
pozydji lidera;

— ostatnia kategoria odstraszania jest dosy¢ nietypowa. Polega ona na
zajeciu wszelkich dostepnych nisz w sektorze (product proliferation), co wia-
Ze si¢ z niemoznoscia przejecia przez firme¢ nowo wchodzaca niszy, ktéra
wlasnie zostata zajeta (Mainkar i inni, 2006; Usher, 1999). Pozytywna strona
tej strategii jest fakt zbudowania barier mobilnosci do poszczegdlnych zaje-
tych pozycji strategicznych w sektorze (Caves i Ghemawat, 1992).

2.3.5. Innowacje w dzialaniach przedsiebiorstw

Kolejnym typowym mechanizmem umozliwiajacym walke konkuren-
cyjna firmom w sektorze jest zastosowanie przez nie dziatan natury inno-
wacyjnej, ktorych efektem powinna by¢ z reguly ucieczka od konkurencji
poprzez ustanowienie nowej pozycji konkurencyjnej, badz tez rozerwanie
zasad dzialania sektora swoim nowym podejsciem strategicznym. Jak zo-
stato juz wspomniane, innowacje maja szczegolne znaczenie w ramach
schumpeterowskiego modelu konkurencji sektorowej. Zdefiniowane przez
Schumpetera (1950) pojecie kreatywnej destrukcji wyznacza zasadnicze
zmiany w warunkach funkcjonowania zaréwno sektoréw, jak i gospoda-
rek narodowych. Probujac wskazac¢ zasadnicze przetomy technologiczne,
Schumpeter (1939; za Waldman i Jensen, 2006) odwotat sie do teorii dtugich
cykli Kondratiewa (1935), sugerujac, ze 0wczesny $wiat kapitalistyczny
przezyt okres trzech cykli zwiazanych z zasadniczymi przetomami natu-
ry technologicznej: pierwszy cykl obejmowat lata 1780-1840 (wtokiennicza
rewolucja przemystowa oparta na sile wody), drugi cykl lata 1840-1890
(rewolucja przemystowa spowodowana wprowadzeniem silnika parowe-
go i kolei), trzeci cykl lata 1890-1940 (epoka stali, elektrycznosci i ciezkiej
chemii). Idac dalej tokiem mys$lenia Schumpetera, nalezatoby stwierdzic,
ze czwarty cykl, przypadajacy na lata 1940-1990, mozna okresli¢ czasem
produkcji masowej (oparty na rozwoju autostrad, radia i telewizji oraz
transportu lotniczego). Obecnie zgodnie z tym schematem zyjemy w czasie
piatej fali, ktorej granice czasowe maja stanowic lata 1990-2040, zdomino-
wanej przez rozwoj elektroniki, systemdéw informacyjnych oraz cyberprze-
strzeni. Jezeli podstawowe zatozenie Kondratiewa jest stuszne, szostej fali
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nalezy spodziewac si¢ okolo roku 2040, jej przestanka moze by¢ zmiana
podstawowych zrodet energii oraz nowych technologii transportu, co
oznaczatoby koniec epoki ropy naftowej i silnika spalinowego (Waldman
i Jensen, 2006).

Innowacja i przelom technologiczny w dziataniu przedsigbiorstwa wy-
magaja spetienia kilku warunkéw brzegowych, istotng ich przestanka sa
bodzZce skianiajace firme do podjecia dziatan natury innowacyjnej. Mozna
wsrdd nich wyroznié (Besanko i inni, 2004):

— efekt kosztéw utopionych — skfonnos$¢ do trzymania si¢ innowacji
w sytuagji poniesienia kosztow, ktorych nie mozna juz odzyskac;

- efekt zastgpienia, dotyczacy nowo wchodzacego, ktory dzieki inno-
wacji moze zastapic¢ dotychczasowego lidera;

- efekt wydajnosci, dotyczacy sytuacji firmy w sektorze, ktéra w obli-
czu pojawienia si¢ nowego gracza wykazuje wieksza skfonnos¢ do innowa-
¢ji z uwagi na przypuszczalne straty wynikajace z utraty pozycji dominuja-
cej w sektorze (monopolistycznej).

Waznym parametrem dziatania innowacyjnego jest jego zdolnos$¢ do
ochrony wtasnosci intelektualnej. W literaturze przedmiotu wyrdzniono
nastepujace mechanizmy ochrony: patenty, prawa autorskie oraz znaki
towarowe zastrzezone (Carlton i Perloff, 2005). Jednoczesnie dziatalnos¢
innowacyjna nie musi by¢ podjeta wylacznie za wtasne srodki. Sposrod
innych mozliwos$ci na uwage zastuguja na przyktad fundusze badawczo-
-rozwojowe Unii Europejskiej (badz rzadu), wspolne przedsiewziecia (joint
ventures) czy granty badawcze. Istotnym parametrem jest przyjecie wia-
Sciwych ram czasowych na przeprowadzenie i komercjalizacje innowacji
(Reinganum, 1989). Innowacje przedsigbiorstw, zwlaszcza natury techno-
logicznej i przetomowej, sa, zgodnie z badaniami, zrédlem przewagi kon-
kurencyjnej przedsigbiorstw (Cohen i Levi, 1989).

2.3.6. Dzialania kooperacyjne

Kolejnym typem szeroko omawianych w literaturze dziatan strate-
gicznych firm, ptynacych ze zrozumienia sektorowych uwarunkowan, sa
dzialania kooperacyjne. Przy czym nalezy z pelng stanowczoscig podkre-
8li¢, ze autorzy publikacji zajmuja si¢ przede wszystkim problemem po-
rozumien pomiedzy poszczegdlnymi graczami celem ograniczenia presji
konkurencyjnej. Jest to o tyle zrozumiale, Zze przyjmujac wprost wnioski
plynace ze zrozumienia zasad dzialania zwlaszcza sektoréw oligopoli-
stycznych, osiagniecie rOwnowagi zaréwno w przypadku modelu Courno-
ta, jak i modelu Bertranda, nie do konca skutkuje korzyscia w warunkach
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podjecia zdecydowanych dziatan strategicznych. Wobec czego, zwlaszcza
w sytuacji niezbyt duzego stopnia zréznicowania produktéw, gdy krzywa
popytu nalezy rozpatrywac wspdlnie dla wszystkich firm w sektorze, nie
za$ dla poszczegolnych firm z osobna (przypadek konkurencji monopoli-
stycznej dla firm z wyraznie zréznicowanym produktem), proba osiagnie-
cia porozumienia pomiedzy poszczegdlnymi graczami wyglada obiecujaco
z ekonomicznego punktu widzenia.

Wprawdzie mechanizmy osiggania porozumienia pomiedzy firmami
w sektorze moga przybiera¢ wiecej form, niemniej jedna z nich wyrdznia
sie¢ W sposoOb szczegollnie wyrazisty — jest to kartel. Jest to takie porozu-
mienie przedsigbiorstw (moga to by¢ réwniez panstwa — przyktad OPEC),
w ktorym firmy ,wyraznie koordynuja swoje dzialania cenowe i pro-
dukcyjne” (Carlton i Perloff, 2005, s. 122). Sytuacja, gdy do kartelu naleza
wszystkie firmy sektora, oznacza w praktyce sytuacje monopolistyczna,
gdyz wszyscy uczestnicy zmowy kartelowej dziela sie zyskami monopolu.
Z praktycznego punktu widzenia kartele formuja sie najczesciej na rynkach
oligopolistycznych, z uwagi na tatwos¢ koordynadji i osiggniecie konsen-
su pomiedzy zaledwie kilkoma cztonkami grupy, kontrolujacymi z reguty
zdecydowana wiekszo$¢ sektora. Kartel moze w praktyce przybieraé¢ dwie
formy: jawnej zmowy oraz cichej zmowy. W Stanach Zjednoczonych i Unii
Europejskiej zawieranie jawnych zmoéw pomiedzy firmami z tego samego
sektora jest zabronione prawnie. Co nie oznacza, ze w praktyce nie ma kar-
teli. Do zmowy nie musi nawet dochodzi¢ poprzez porozumienie czy tez
jakakolwiek aktywno$¢ firm. Tak naprawde do sytuacji, w ktorej niezalezne
firmy dziataja w taki sposob, aby unikna¢ otwartego konkurowania, do-
chodzi z uwagi na fakt, Ze rozwiazanie takie jest czgsto bardzo korzystne
i zyskowne dla przedsigbiorstw. Stad z kategoria kartelu (oczywiscie ci-
chego, czasami wrecz nawet tylko wyimaginowanego) w praktyce mamy
do czynienia znacznie cze$ciej niz wynikatoby to na przyktad z czestosci
nakladania kar przez urzedy antymonopolowe.

Wazna kategorig sa przestanki wspierajace i przeciwdziatajace zawie-
raniu potajemnych porozumien (ich lista zaprezentowana jest w tabeli
2.12). Na najbardziej ogélnym poziomie mozna przyjaé, ze prawdopodo-
bienstwo wystapienia skutecznej zmowy w sektorze charakteryzujacym sie
konkurencja schumpeterowska, badz tez konkurencja monopolistyczna,
jest raczej niskie. Calkowicie inaczej sytuacja przedstawia si¢ w stabilnych
sektorach oligopolistycznych, ktére charakteryzuja si¢ malym wzrostem,
podobienstwem firm i produktéw oraz podobienstwem kosztowym. To
czesto sytuacja sektorow, ktore nie produkuja dobr konsumenckich — znaj-
duja si¢ z tytu fanicuchéw wartosci, gdzie znacznie trudniej jest skutecznie
zroznicowac produkt czy tez réznic si¢ kosztowo. Z uwagi na poréwnywal-
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ny potencjat tych firm cicha zmowa wydaje si¢ (przynajmniej na poziomie
samych przedsiebiorstw) skutecznym mechanizmem wzmacniajacym ich
zyskownosc, jak tez poniekad konkurencyjnosc.

Do listy kooperacyjnych dziatan strategicznych, ktorych efektem win-
no by¢ wzmocnienie zmowy, zaliczy¢ nalezy (Carlton i Perloff, 2005):

— ujednolicenie cen; gdy wszystkie firmy uczestniczagce w zmowie sto-
suja te same ceny, wowczas przejecie klienta ktéregos z rywali poprzez nie-
wielka obnizke ceny jest trudne, gdyz nalezy ja zrobic dla wszystkich swoich
klientow, ponadto przy jednolitych cenach szybko wychodzi na jaw znizka;

— stosowanie kar za rabaty, bardziej restrykcyjna forma porozumienia
wobec poprzedniej;

— wczesniejsze zawiadomienie o zmianie ceny; wynika to z trudnosci
osiggniecia porozumienia w przypadku zmiany cen rynkowych; w takiej
sytuacji firmy z reguly sa wobec siebie nieufne, stad metoda rozwiaza-
nia tego problemu jest wczesniejsze informowanie uczestnikow zmowy
0 zmianie ceny;

— wymiane informacji; polega ona na osobistym badz publicznym po-
informowaniu o istocie stosowanej przez siebie strategii celem unikniecia
nieporozumienia i wszczecia wojny cenowej;

- cene dostarczenia, stosowana jako ogolna cena, ktéra musi zaptacié
za towar odbiorca, obejmujaca réwniez koszt transportu.

Tabela 2.12
Przestanki dokonania zmowy
Wspierajace skutecznos¢ zmowy Oslabiajace skutecznos¢ zmowy
Wysokie bariery wejscia Niskie bariery wejscia
Takie same koszty dla wszystkich firm |Rdzne koszty pomiedzy firmami
Brak zréznicowania produktow Znaczace zrdznicowanie produktow
Mata liczba firm Duza liczba firm
Wysoki poziom koncentracji Niski poziom koncentracji
Wolny postep technologiczny Szybki postep technologiczny
Stata stopa wzrostu popytu Powolna stopa wzrostu popytu / spadek popytu
Niska elastyczno$¢ popytu Wysoka elastyczno$¢ popytu
Niska czestotliwo$¢ sprzedazy Wysoka czestotliwos¢ sprzedazy

Zrédto: Waldman i Jensen (2006), s. 287.

Poza cichymi zmowami istnieje wiele innych metod, ktore sa trakto-
wane jako formy wspolpracy pomiedzy przedsiebiorstwami w sektorze
(lub sektorach przylegtych). Zalicza si¢ do nich (Jacquemin i Slade, 1989)
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fuzje (przejecie) pomiedzy dwoma przedsigbiorstwami z tej samej bran-
zy — moze by¢ rozumiana jako najwyzsza i ostateczna forma wspotpracy
oraz wspdlne przedsiewziecia (joint ventures) mogace stuzy¢ jako metoda
wspotpracy w okreslonych obszarach pomiedzy firmami z jednego sektora
(np. wspolne prace B+R).

2.3.7. Decyzje wlascicielskie

Ostatnim typem decyzji strategicznych analizowanych przez autoréw
publikacji z zakresu szeroko rozumianej literatury ekonomii sektorowej sa
decyzje w sferze wlascicielskiej przedsigbiorstw, majace w pierwszym rze-
dzie wptyw na strukture wiascicielska firmy. Do klasycznych rozwazanych
tutaj metod zaliczy¢ nalezy ekonomiczne przestanki: dywersyfikacji, inte-
gracji wertykalnej, integracji horyzontalnej oraz fuzji i przejec.

Dywersyfikacja jest charakterystyczng metoda rozszerzenia dziatal-
nosci przedsiebiorstwa poprzez wyijscie firmy poza dotychczasowe ramy
funkcjonowania. Zwykle wiazac ja nalezy z rozpoczeciem drugiego (badz
kolejnego) biznesu w ramach tej samej korporacji, przy czym kolejny biznes
z reguly funkcjonuje poza dotychczasowym sektorem. Literatura z dziedzi-
ny zarzadzania strategicznego rozwineta koncepcje dywersyfikacji bardzo
szeroko®, z punktu widzenia ekonomii sektorowej istotne byty przestanki
podejmowania decyzji dywersyfikujacych profil dziatalnosci korporagji.
Zaliczy¢ do nich mozna (Besanko i inni, 2004) przestanki z zakresu wydaj-
nosci procesu dywersyfikacji: ekonomie skali i zakresu, wewnetrzny rynek
kapitalowy (wewnetrzny mechanizm alokacji zasobow finansowych, ktory
pozwala dziataé firmie z wyzszym poziomem wydajnosci niz wydajnos¢
szerokiego rynku kapitalowego), dywersyfikacja portfeli akcjonariuszy
(ograniczenie ryzyka zdywersyfikowanego portfela) oraz poszukiwanie
niedowarto$ciowanych firm (ktérych przejecia moglyby by¢ korzystne
inwestycyjnie). Druga kategoria przestanek to menedzerskie przestanki
dywersyfikacji — benefity plynace do zarzadéw firm (bez wzgledu na ko-
rzysci z dywersyfikacji dla akcjonariuszy).

Integracja wertykalna to kolejna kluczowa strategia stosowana przez
firmy na poziomie korporacji. Problematyke z tym zwiazana podjelo wielu
autorow, aczkolwiek dorobek pismienniczy w tym zakresie jest skromniej-

8 Do najwazniejszych pozydji literaturowych uwzgledniajacych kluczowe czynniki zwig-
zane z koncepcja dywersyfikacji zaliczy¢ mozna prace takich autoréw, jak Bergh (2001),
Campbell (2003), Goold i Luchs (2003), Grant (2002), Markides (2002) czy Prahalad
i Doz (2003).
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szy niz w odniesieniu do dywersyfikacji’. Z pozycji ekonomii sektorowe;
poruszanych byto wiele probleméw zwigzanych z koncepcja integracji
wertykalnej, do najwazniejszych sposrod nich zaliczy¢ niewatpliwie nalezy
ekonomie kosztow transakcyjnych oraz przestanki integracji wertykalnej.

Wykorzystanie idei kosztow transakcyjnych (Williamson, 1989) odgry-
wa istotng role w zrozumieniu mechanizmoéw ksztattujacych koszty i po-
stawy funkcjonowania w ramach rynku kontra funkcjonowania w ramach
jednego organizmu gospodarczego. Generalnie w przypadku kosztow
transakcyjnych za kazdym razem nalezy zadac pytanie, czy optaca si¢ cos
kupié¢ / sprzedac na rynku, czy raczej wyprodukowac / sprzedac¢ to samo-
dzielnie. Zrédet kosztéw transakcyjnych (Besanko i inni, 2004) szuka¢ nale-
zy miedzy innymi w aktywach specyficznych dla funkcjonowania danych
relacji rynkowych (moga by¢ wykorzystane do czego$ innego, niemniej
przy pewnym poziomie kosztéw wiasnych) oraz zachowaniach oportu-
nistycznych firm, zwlaszcza rozumianych w kategorii renty (Niemczyk,
2013) i quasi-renty ekonomicznej'°.

Do podstawowych przestanek (Carlton i Perloff, 2005) integracji wer-
tykalnej zaliczy¢ nalezy te zwigzane z obnizeniem kosztéw transakcyjnych
(gtownie poprzez specjalizacje aktywdw, obszerng koordynacje podstawo-
wych funkcji), zabezpieczeniem dostaw, niwelowaniem skutkdw porazek
rynkowych (np. w zakresie pogorszenia si¢ reputacji z uwagi na dziatania
dilerow), uniknieciem interwencji rzadowych (w zakresie cenowym, po-
datkowym i innych regulacji), jak rowniez powiekszeniem zyskow pty-
nacych z dominujacej pozycji rynkowej, badz tez w celu wyeliminowania
przewagi rynkowej rywali.

Alternatywa dla integracji wertykalnej, poza korzystaniem z ustug ryn-
ku, moze tez by¢ franczyza, alianse strategiczne i wspdlne przedsiewzigcia
badz wypracowanie dtugotrwatych cichych relacji z dostawcami i / lub od-
biorcami.

Specjalnym typem integracji jest integracja horyzontalna (pozioma),
ktdrej celem jest rozwoj pozydji firmy w ramach tego samego sektora; moze
dotyczy¢ rozszerzenia dziatalnosci na nowe pozycje strategiczne (do nowych
grup strategicznych), jak tez wzmocnienia pozycji firmy w ramach tej samej

9 Do istotnych pozydji literaturowych zwigzanych z koncepcja integracji wertykalnej za-
liczy¢ mozna miedzy innymi prace D’Aveniego i Ravenscrafta (1994), Harrigan (1984,
1985), Hilla i Hoskissona (1987).

10 Wystepuje ona w przypadku dokonania inwestycji w aktywa relacyjnie powigzane, gdy
istnieje roznica pomiedzy przychodami/zyskami z docelowo poczynionej inwestycji
(najlepszej alternatywy) a kolejna najlepsza alternatywa. Im wyzszy jest poziom quasi-
-renty, tym wigksze sg zachety, azeby z niej aktywnie skorzysta¢ ze szkoda dla drugiej
strony relacji rynkowej.
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grupy strategicznej. Generalna zasadg integracji horyzontalnej jest poszuki-
wanie ekonomii skali, jak rowniez ekonomii zakresu (Rey i Tirole, 2007).

Ostatnia kategorig dziatan obecnych w ramach ekonomii sektorowej
i charakteryzujacych strategie na poziomie korporacji sa decyzje w zakresie
fuzji i przeje¢. Ta problematyka wzbudza od lat szerokie zainteresowanie
wielu réznych dyscyplin, szczegdlnie w zakresie nauk prawnych, finan-
sow, tadu korporacyjnego, jak réwniez zarzadzania strategicznego!!. Kaz-
da fuzja, jak i kazde przejecie moze funkcjonowaé w potaczeniu z innymi
strategicznymi wyborami na poziomie korporacji. To oznacza, ze efektem
fuzji, badz tez przejecia, moze by¢ integracja wertykalna, integracja hory-
zontalna, jak réwniez dywersyfikacja firmy. Z punktu widzenia ekonomii
sektorowej najwazniejsze rozwazania dotyczyly kwestii motywow fuzji
(Waldman i Jensen, 2006), do ktorych zaliczy¢ mozna: wzrost sity rynkowej
(zwlaszcza w efekcie przejecia horyzontalnego), wzrost wydajnosci ekono-
micznej (ekonomie skali i zakresu), motywy finansowe (poszukiwanie sy-
nergii finansowych, ktére powoduja, ze wigksza firma jest wiecej warta niz
suma mniejszych), redukcje ryzyka (zwlaszcza poprzez inwestycje w biz-
nes antycykliczny), jak rowniez psychologiczne pobudki w postaci checi
budowy imperium (menedzerska) czy tez starzenia si¢ wtascicieli i poszu-
kiwania nastepstwa.

Ponadto w ramach problematyki fuzji i przeje¢ ekonomia sektorowa
podejmuje proby wyjasnienia przestanek rzadowej polityki antytrustowej
w celu przeciwdziatania nadmiernej koncentracji rynku w efekcie dokona-
nia fuzji badz przejecia w postaci integracji horyzontalnej (Whinston, 2007).

2.4. WPEYW EFEKTOW SEKTOROWYCH NA WYNIKI
PRZEDSIEBIORSTW

Ostatnim punktem tego rozdzialu bedzie autorska proba weryfika-
i pierwotnych zalozen paradygmatu SCP. W tym celu przeprowadzone
zostanie badanie wptywu i znaczenia czynnikdéw sektorowych na wyni-
ki spotek. Jezeli paradygmat struktura—kierowanie-wyniki jest catkowicie
stuszny, woéwczas w najwiekszym stopniu za wyniki firm winien by¢ odpo-
wiedzialny poziom sektora. W pozostalych przypadkach mozna wniosko-
wag, ze pierwotne zalozenia paradygmatu nie sa wiasciwe, gdyz na wyniki
znaczacy wplyw maja rowniez inne czynniki, oddzialujace spoza sektora.

11" Do najwazniejszych pozycji w ramach zarzadzania strategicznego zaliczy¢ mozna publi-
kagje Hitta i innych (2001) oraz Schoenberga (2003).
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Empiryczne potwierdzenie zalozenia paradygmatu SCP jest podej-
mowane w badaniach swiatowych od wielu lat, a ich wyniki sa znaczaco
rozbiezne. Ot6z na wyniki (gtéwnie finansowe) przedsiebiorstw nie mniej-
szy wplyw maja czynniki oddzialujace na poziomie pojedynczych firm, co
w zasadzie byloby zgodne z kluczowymi zatozeniami zarzadzania strate-
gicznego (mdwiacymi, ze to wilasciwa konfiguracja zasobow firmy, jak tez
realizowane przez nig strategie, maja najwiekszy wplyw na jej ostateczny
sukces w wymiarze tak finansowym, jak tez rynkowym).

W polskiej literaturze przedmiotu problematyka znaczenia czynnikoéw
sektorowych w zasadzie nie byla przedmiotem badan. Wobec powyzsze-
go w tej czesci rozdzialu przedstawione zostana wyniki badan przeprowa-
dzonych przez autora w zakresie wptywu czynnikéw oddziatujacych na
poziomie sektora na wyniki przedsiebiorstw.

2.4.1. Przeglad badan swiatowych

Pierwszy problematyka wpltywu czynnikow sektorowych na ogolny
wynik finansowy przedsigbiorstw zainteresowal si¢ Schmalensee (1985).
Poza zmiennymi finansowymi pod uwage wziat dodatkowo stopient kon-
centracji sektora oraz udziat w sektorze pojedynczego gracza. Badania prze-
prowadzono na probie amerykanskich przedsigbiorstw przemystowych
(strategiczne jednostki biznesu) w odniesieniu do roku 1975. Wyniki poka-
zaly, ze duze znaczenie maja zmienne sektorowe (niemal 20% czynnikéw)
oraz czynniki nieoznaczone (ponad 80%). Czynniki oddziatujace na pozio-
mie firmy odpowiadaly w badaniach tych za zaledwie 1% ogdlnego wyni-
ku. Reasumujac wyniki, Schmalensee stwierdzil, Ze , pozorna nieobecnos¢
efektow oddziatujacych na poziomie firmy jest nieco zaskakujaca. [...] Brak
czynnikéw na poziomie firmy [...] oznacza, ze wiedza na temat rentownosci
firmy w sektorze A nie méwi nam nic na temat jej potencjalnej rentownosci
w przypadkowo wybranym sektorze B. Jest to zgodne z podwazeniem roli
konglomeratu w ostatniej dekadzie: [...] madre firmy nie dywersyfikuja si¢
poza granice swoich kompetencji” (Schmalensee, 1985, s. 349).

Wywotalo to duzy oddzwiek w wielu srodowiskach zajmujacych sie
zarzadzaniem strategicznym i ekonomia sektorowa. Jako pierwszy wyniki
te sprobowatl podwazy¢ Rumelt (1991), ktdry stosujac czteroletni horyzont
czasowy dla tej samej proby niemal catkowicie zaprzeczyt poprzednim wy-
nikom. Tym razem poziom firmy odpowiadal za ponad 44% ogdlnego wy-
niku, przy zaledwie 4-proc. znaczeniu czynnikéw sektorowych.
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Taka rozbieznos$¢ wynikow wywotata dyskusje, prowadzona do dnia
dzisiejszego. Poczatkowe lata badann podsumowali McGahan i Porter
(1998), obserwujac we wlasnych badaniach znaczacy wptyw na wyniki firm
zaréwno czynnikow sektorowych (19%), jak i dziatajacych na poziomie fir-
my (32%). Tym razem horyzont czasowy byt dluzszy (lata 1981-1994), zna-
czaco wigksza byta réwniez proba badawcza.

Te pierwsze prace byly zaledwie wstepem do szerokiego nurtu badan
prowadzonych w tym zakresie. Wyniki prac publikowanych w kolejnych
latach nie byly jednoznaczne (zestawienie gtéwnych prac znajduje sie
w tabeli 2.13) — w kilku przypadkach poziom sektora byt istotny, w wielu
natomiast czynniki sektorowe byly malo znaczace dla ogélnych wynikow
finansowych analizowanych firm. Reasumujac wyniki kluczowych badan,
mozna stwierdzié, ze:

- wpltyw zmiennych sektorowych zostat potwierdzony, aczkolwiek nie
na poziomie poczatkowo zakladanym;

—rozpieto$¢ wynikdw dla zmiennych sektorowych jest duza — wptywa-
ja one na 0,14—40,6% wyniku badanych firm;

— znaczenie czynnikow oddziatujacych na poziomie firmy jest przeciet-
nie okofo trzykrotnie wigksze niz czynnikéw sektorowych, co w pewien
sposob potwierdza zalozenia podejscia zasobowego.

Tabela 2.13
Podsumowanie wynikéw badan swiatowych
Efekty Efekty
Autorzy Metoda Proba / kraj I:;):gr:ont sektorowe | firmy
" woe) | w%)
1 2 3 4 5 6
Mauri i Mi- VCA (1988-1992) 264 (USA) |1978-1992 6,2 36,9
~chaels (1998) | VCA (1978-1992) 58 25,4
Chang i Singh | VCA (cata préba) 709 (USA) |1981-1989 7,3 47,2
(2000) VCA (mate firmy) 4,0 44,2
VCA ($rednie firmy) 40,6 8,8
VCA (duze firmy) 19,3 47,6
Sakakibara Model proporcjonal- | 312 (Japo- |1969-1992
(2002) nego hazardu Coxa nia)
Rueflii Wig-  |OLS 1797 (USA) |1984-1996 0,14 12,33
gins (2003)
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1 2 3 4 5 6
Hawawini VCA 562 (USA) |1987-1996 8,1 35,8
iinni (2003) ANOVA 16,0 16,7
McNamara VCA 2686 (USA) |1987-1996 9,1 43,8
i inni (2005)

Short i inni VCA 1165 1991-1997 19,3 65,8
(2007) ANOVA 16,9 71,8
HLM 19,2 65,8
Lee (2009) OLS 7158 (USA) |1987-2006 10,0 10,0
Bamiatzi i Hall |SIC4 (cata proba) 71 750 (UK) |2002-2004 9,2 28,3
(2009) SIC4 (mikrofirmy) 0,2 28,2
SIC4 (SME) 1,8 10,3
SIC4 (duze firmy) 1,8 21,2

Zroédto: opracowanie wlasne.

2.4.2. Proba badawcza i zmienne badawcze

Podstawowym celem prowadzenia badan jest weryfikacja wplywu
czynnikow sektorowych oraz czynnikéw oddziatujacych na poziomie fir-
my na wyniki finansowe polskich spotek publicznych. Analizie poddano
wszystkie spolki publiczne, ktdrych walory notowane byly na Gieldzie
Papieréow Wartosciowych w Warszawie (GPW) na koniec lat 2007-2011.
Kazda ze spotek zostala rowniez przyporzadkowana do poszczegdlnych
sektoréw zgodnie z klasyfikacja PKD (punktem odniesienia byta druga
cyfra klasyfikacji). Z uwagi na zatozenia z badan wylaczono dane spoétek
finansowych i handlowych. Do analizy wykorzystano dane z bazy danych
Amadeus (spotki GPW), bazy danych PONT-info (dane sektorowe); bra-
ki danych uzupetiono na podstawie skonsolidowanych (badz jednostko-
wych, jezeli nie bylo dostepnych skonsolidowanych) raportéw rocznych
spotek (wprowadzonych recznie do bazy danych).

Majac na uwadze powyzsze, proba badawcza obejmowata 387 spol-
ek oraz 1208 obserwacji jednostkowych. Z uwagi na dostepnos¢ danych,
z roku na rok zmieniala sie liczba spotek w badaniach, stad pojedyncza
spotka moze by¢ dostepna w od jednej do pieciu obserwacji. Sektorowe
przyporzadkowanie spotek jest przedstawione w tabeli 2.14.
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Tabela 2.14
Sektorowe przyporzadkowanie spotek
Nr PKD Sektor L;frzrg 2
1 2 3
10 Produkcja artykutéw spozywczych 22
11 Produkcja napojow 2
13 Produkcja wyrobéw tekstylnych 5
15 Produkcja skor i wyrobéw ze skér wyprawionych 2
16 Produkcja wyrobéw z drewna oraz korka, z wylaczeniem mebli 8
17 Produkgja papieru i wyrobow z papieru 5
18 Poligrafia i reprodukgja zapisanych nosnikéw informacji 5
19 Wytwarzanie i przetwarzanie koksu i produktow rafinacji ropy 3
20 Produkcja chemikaliéw i wyrobow chemicznych 10
2 Produkcja podstawoyvych substancji farmaceutycznych oraz lekéw 5
i pozostatych wyrobow farmaceutycznych
22 Produkcja wyrobdéw z gumy i tworzyw sztucznych 15
23 Produkcja wyrobdw z pozostalych mineralnych surowcow niemeta- 13
licznych
24 Produkcja metali 6
25 Produkcja metalowych wyrobow gotowych, z wytaczeniem maszyn 2
iurzadzen
26 Produkcja komputerdw, wyrobow elektronicznych i optycznych
27 Produkcja urzadzen elektrycznych
28 Produkcja maszyn i urzadzen, gdzie indziej niesklasyfikowana 17
29 Produkcja pojazdéw samochodowych, przyczep i naczep, z wylacze- 4

niem motocykli
31 Produkcja mebli 3
32 Pozostata produkcja wyrobow

33 Naprawa, konserwacja i instalowanie maszyn i urzadzen 5
Wytwarzanie i zaopatrywanie w energie elektryczna, gaz, pare wod-

35 . ; 7 . ¢ 12
na, goraca wode i powietrze do uktadéw klimatyzacyjnych

36 Pobér, uzdatnianie i dostarczanie wody 2

38 Dzialalno$¢ zwigzana ze zbieraniem, przetwarzaniem i unieszkodli- 4
wianiem odpadéw; odzysk surowcow

41 Roboty budowlane zwiazane ze wznoszeniem budynkow 35

42 Roboty zwiazane z budowa obiektow inzynierii ladowej i wodnej 15

43 Roboty budowlane specjalistyczne 16
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1 2 3
52 Magazynowanie i dziatalnos¢ ustugowa wspomagajaca transport 7
55 Zakwaterowanie 2
56 Dzialalno$¢ ustugowa zwiagzana z wyzywieniem 8
58 Dziatalno$¢ wydawnicza 10
59 Dzriaialnos’ci zvyiqzana z pro’du}<cj.at filmow, pagrax’l wideo, progra- 6

moéw telewizyjnych, nagran dzwiekowych i muzycznych
60 Nadawanie programow ogolnodostepnych i abonamentowych 3
61 Telekomunikacja 20
62 Dzialalnos'c" zwiaczar?a z oprrqgram.owaniem i doradztwem w zakresie a4
informatyki oraz dziatalnos¢ powigzana
63 Dziatalno$¢ ustugowa w zakresie informagji 12
68 Dziatalno$¢ zwigzana z obstugg rynku nieruchomosci 22
RAZEM 387

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wykorzystane w badaniach zmienne podzielone zostaty na trzy pod-
stawowe grupy: zmienne charakteryzujace wyniki firm (odpowiadajace za
zmienne na poziomie firmy), charakteryzujace rentownos¢ sektora (zmien-
ne sektorowe) oraz zmienne kontrolne odzwierciedlajace skale dziatania
firm. Lista analizowanych zmiennych przedstawiona jest w tabeli 2.15.
Wykorzystane w badaniach zmienne sg analogiczne do zmiennych wyko-
rzystywanych w badaniach $wiatowych'?, ich dostepnos¢ byta gtéwnym

kryterium uzycia w analizie.

Tabela 2.15

Zmienne wykorzystane w badaniach

Akronim Opis zmiennej

ROA - poziom firmy

Rentownos$¢ aktywow — poziom firmy

ROS - poziom firmy Rentownos¢ sprzedazy — poziom firmy

ROA - poziom sektora Rentownos$¢ aktywoéw — poziom sektora

ROS — poziom sektora Rentownos¢ sprzedazy — poziom sektora

Przychody (log) Przychody ogoétem — poziom firmy (logarytm naturalny)

Aktywa ogoétem (log)

Aktywa ogotem — poziom firmy (logarytm naturalny)

Zrédto: opracowanie wtasne.

12 Szczegodlnie widoczna jest analogia do badan Bamiatzi i Halla (2009).
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2.4.3. Wyniki badan: model 1. — analiza regresji, kazdy rok
osobno

W celu weryfikacji wynikow badan autor postuzyt si¢ dwoma na-
rzedziami statystycznymi. Pierwszym z nich byla analiza regresji wielo-
rakiej (Aczel, 2000), drugim analiza danych panelowych (Eviews?7, 2009).
Dodatkowo z uwagi na mozliwos¢ zbudowania modelu z usrednionymi
wynikami, zdecydowano si¢ na zaprezentowanie trzech réznych modeli
statystycznych (Matyjas, 2013a).

W ramach pierwszego modelu regresji, przy analogicznych zatozeniach
do modelu zaproponowanego przez Bamiatzi i Halla (2009), postuzono sie
danymi czastkowymi dla kazdego z lat 20072011, przy czym z uwagi na
wykorzystanie dwdch zmiennych zaleznych (ROA i ROS), wyniki zostana
podane w dwdch kategoriach, obejmujacych osobno ROA i ROS.

Metoda badawcza: model 1. - ROA
Y(ROA_11)=po + BIROA_10 + f2ROA_I 10+ 340 10 +B4Rev 10 +¢ (6)
Y(ROA_10)=L0 + BIROA_09 + fROA_T 09 + B340 09 + f4Rev 09 +¢ (7)
Y(ROA_09)=L0 + BIROA_08 + 2ROA_I 08 + B340 08 + f4Rev 08 +¢ (8)
Y(ROA_08)=L30 + BIROA_07 + 2ROA_I 07 + B340 07 + f4Rev 07 +¢ (9)

Metoda badawcza: model 1. - ROS
Y(ROS _11)=po + BIROS 10+ f2ROS I 10+ 340 10+ f4Rev 10 +¢ (10)
Y(ROS _10)=/0 + B1ROS_09 + 3ROS I 09 + 3340 09 + faRev 09 +¢ (11)
Y(ROS_09)=/0 + f1ROS_08 + f2ROS I 08 + 340 08 + f4Rev 08 +¢ (12)
Y(ROS_08)=/0 + f1ROS_07 + f2ROS I 07 + B340 07 + f4Rev 07 +¢ (13)

gdzie:

— Y(ROA_11/10/09/08) — rentownos¢ aktywow wlasnych na poziomie
firmy odpowiednio w latach 2011/10/09/08;

- Y(ROS_11/10/09/08) — rentownos¢ sprzedazy na poziomie firmy od-
powiednio w latach 2011/10/09/08;

- S1(ROA_10/09/08/07) — sSrednia rentownos¢ aktywow wiasnych na po-
ziomie firmy odpowiednio w latach 2010/09/08/07;
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- S1(ROS_10/09/08/07) — srednia rentownosc¢ sprzedazy na poziomie fir-
my odpowiednio w latach 2010/09/08/07;

— 2(ROA_I 10/09/08/07) — $rednia rentownos¢ aktywdw wiasnych na
poziomie sektora odpowiednio w latach 2010/09/08/07;

— B2(ROS_I 10/09/08/07) — $rednia rentownos¢ sprzedazy na poziomie
sektora odpowiednio w latach 2010/09/08/07;

— 33(40_10/09/08/07) — $rednia wartos¢ aktywdw ogdtem na poziomie
firmy odpowiednio w latach 2010/10/09/08;

— 3(Rev_1_10/09/08/07) — $rednia wielko$¢ przychoddw na poziomie
firmy odpowiednio w latach 2010/10/09/08;

- o —wyraz wolny.

Wyniki badan

Statystyki deskryptywne sa przedstawione w tabeli 2.16 (Srednia aryt-
metyczna, odchylenie standardowe, minimum i maksimum) dla wszyst-
kich firm-okreséw w probie. Szczegolnie widoczne sa réznice w odchyleniu
standardowym dla zmiennych ROA i ROS, ktérych powodem sa wyniki
dwoéch matych spotek GPW. Rozklady dla poszczegdlnych zmiennych zo-
staly zaprezentowane na rysunku 2.8.

Tabela 2.16
Statystyki deskryptywne — model 1.

Zmienna Srednia s?acrllcdha};l;(r)‘::e Minimum [Maksimum Obserwacje
ROA - poziom firmy 4.35369 26.59072 | -388.5294 150.6329 1208
ROS - poziom firmy 5.19941 1619.051 |-55220.00 | 3918.239 1208
ROA - poziom sektora | 6.118493 3.595412 | -9.590000 32.34000 1208
ROS — poziom sektora 5.783212 3.523021 | -12.03000 24.13000 1208
Przychody (log) 3.997107 2.257319 | 0.000000 | 11.34236 1208
Aktywa ogodtem (log) 4.116757 2.288549 0.000000 10.90500 1208

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Rysunek 2.8

Rozktady zmiennych
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Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 2.17 przedstawia macierz korelacji dla poszczegdlnych zmien-
nych. Znaczaca zbiezno$¢ wystepuje pomiedzy nastepujacymi zmiennymi:
ROA i ROS na poziomie firmy; ROA i ROS na poziomie sektora; zmiennymi
kontrolnymi (przychody ogdtem i aktywa ogotem).
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Tabela 2.17
Macierz korelacji — model 1.

Zmienna —I}i?n‘?a —I;i(r)nsla —53(1;)1- _ ge(l)dsor Przychody | Aktywa
ROA - firma | 1.000000
ROS - firma 0.112221™ | 1.000000
ROA - sektor | -0.007651 0.044352 1.000000
ROS - sektor | 0.003940 0.026215 0.776551™ | 1.000000
Przychody 0.153865™ | 0.064667" | -0.075285"" | —0.145312"" | 1.000000
Aktywa 0.124243™ | 0.041427 | -0.146717"" | —0.149876™ |0.934934™ | 1.000000

"p<010 “p<0,05 " p<0,01

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wyniki przeprowadzonych badan zaprezentowane zostaly w tabelach
2.1812.19. Na ich podstawie mozna wyraznie stwierdzi¢ w zasadzie catko-
wity brak wplywu zmiennych na poziomie sektora na wyniki finansowe
badanych spdtek. Wskazuje na to bardzo niska warto$¢ wspdtczynnika 3
wraz z brakiem istotnosci statystycznej tego wspodtczynnika dla obu zasto-
sowanych w badaniu miar rentownosci.

Tabela 2.18
Wyniki analizy regresji w modelu 1. - ROA
Zmienna zalezna N R R2 Skor. R2 F B t
1 2 3 4 5 6 7 8
Rok 2011
B0 122 [ —05
ROA_10 371 6,72
ROA_I_10 286 ,386 ,149 ,137 12,32 —04 —66
AO_10 13 1,00
Rev_10 216" 1,66
Rok 2010
B0 3,65 1,77
ROA_09 374" 6,94
ROA_I 09 323 ,393 ,154 ,144 14,52 —04 —74
AQO_09 =20 -1,37
Rev_09 ,195 1,32
Rok 2009
g0 -1,655 | -80
ROA_08 A79™ 8,71
ROA_I 08 277 ,514 ,265 ,254 24,46 ,083 1,58
AO_08 =25 -1,82
Rev_08 ,248 1,78
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Tabela 2.18 (cd.)

R N T S R A A
Rok 2008
;0 -2,883 -1,24
ROA_07 336 5,54
ROA_I_07 239 ,385 ,148 ,134 10,19 ,014 ,24
AO_07 -28" -1,90
Rev_07 37" 2,54
"p<0,10 " p<0,05 " p<0,01

Zrédto: opracowanie wtasne.

Zupelnie inna sytuacja jest zaobserwowana dla czynnikéw oddziatuja-
cych na poziomie firmy. Ich wplyw jest silnie statystycznie potwierdzony
dla niemal kazdego z lat uwzglednionych w badaniu (wyjatek to ROS dla lat
2007-2008). Istotne znaczenie we wptywie na wyniki badanych podmiotéw
maja réwniez zmienne kontrolne w postaci logarytméw naturalnych akty-
wow ogotem spodtek (zwlaszcza dla ROS w latach 2010 i 2008) oraz przycho-
déw ogotem badanych podmiotéw (szczegolnie dla zmiennej ROS w roku
2008, takze w 2010, jak tez dla ROA w roku 2008). Takie rezultaty zbiezne sa
z wczedniej uzyskanymi wynikami w badaniach prowadzonych przez autora
na probie 85 polskich spotek publicznych za lata 2005-2007 (Matyjas, 2011c).

Tabela 2.19
Wyniki analizy regresji w modelu 1. - ROS
Zmienna zalezna N R R? Skor. R? F B t
1 2 3 4 5 6 7 8
Rok 2011
Po 174 ,56
ROS_10 ,248™ 4,30
ROS_1_10 291 ,269 ,072 ,059 5,58 -,06 -1,07
AO_10 - 14 -1,02
Rev_10 ,157 1,17
Rok 2010
Po ,054 46
ROS_09 ,334™ 5,94
ROS_I1_09 324 ,334 112 ,100 10,01 -02 -46
AO_09 402" 2,65
Rev_09 -39" -2,53
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Rok 2009
Po 082 | -32
ROS_08 ,002 ,02
ROS_I_08 281 ,071 ,005 -009 | 35 ,028 A7
AO_08 -15 -85
Rev_08 ,169 ,95
Rok 2008
Po -10,04 | -1,51
ROS_07 -,05 -78
ROS_I_07 241 311 ,096 ,081 6,30 ,001 ,02
AO_07 -65™ | —4,07
Rev_07 783 | 4,72
"p<0,10  "p<0,05 " p<0,01

Zrédto: opracowanie wiasne.

2.4.4. Wyniki badan: model 2. — analiza regresji, wynik
okresowy usredniony

W ramach drugiego modelu regresji ponownie postuzono si¢ danymi
dla kazdego z lat 2007-2011, tym razem jednak wyniki zmiennych nie-
zaleznych zostaty usrednione ($rednia arytmetyczna) dla lat 2007-2010.
Ponownie z uwagi na wykorzystanie dwdch zmiennych zaleznych (ROA
i ROS) wyniki zostana podane w dwdch kategoriach obejmujacych osob-

no ROA i ROS.

Metoda badawcza: model 2. - ROA

Y(ROA_11)=L30+B1ROA_07/10+3ROA_I 07/10+5340 07/10+B4Rev 07/10+e (14)

gdzie:

— Y(ROA_11) — ROA firmy w roku 2011;

— B1(ROA_07/10) — $rednia ROA firmy w latach 2007-2010;

— S2(ROA 1 07/10) — $rednia ROA sektora w latach 2007-2010;

— 33(A0_07/10) — $rednie aktywa ogotem firmy w latach 2007-2010;

— f4(Rev_07/10) — $rednie przychody firmy w latach 2007-2010;
- o — wyraz wolny.
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Metoda badawcza: model 2. - ROS
Y(ROS_11)=L0+B1ROS_07/10+52ROS I 07/10+340_07/10+S4Rev 07/10+¢ (14)

gdzie:

— Y(ROS_11) — ROS firmy w roku 2011;

— B1(ROS_07/10) — $rednia ROS firmy w latach 2007-2010;

— B2(ROS I 07/10) — $rednia ROS sektora w latach 2007-2010;

- p3(40_07/10) — srednie aktywa ogotem firmy w latach 2007-2010;
— p4(Rev_07/10) — $rednie przychody firmy w latach 2007-2010;

- o — wyraz wolny.

Wyniki badan

Tabela 2.20 przedstawia wyniki dla poszczegolnych zmiennych /spo-
fek w postaci: srednich, odchylenia standardowego, wartosci minimalnej
oraz maksymalnej dla wszystkich firm /lat bioracych udzial w badaniu.
W tabeli 2.21 zestawiono macierz korelacji pomiedzy zmiennymi.

Tabela 2.20
Statystyki deskryptywne — model 2.

Zmienna Srednia szii);l;:‘iree Minimum Maksimum
ROA_11 1,5661 14,4843 -88,50 52,6390
ROA_07/10 0,0192 0,1881 -2,12 0,9144
ROS_11 -5,8860 71,4320 -1135,00 23,2432
ROS_07/10 -0,1014 4,3622 -67,60 39,1824
ROA_I_07/10 6,2450 3,2073 -3,07 18,5025
ROS_I_07/10 5,9109 3,0176 -3,92 14,1875
AO_07/10 3,8466 2,3367 -1,17 10,8317
Rev_07/10 3,5884 2,5397 -5,30 11,1999

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Tabela 2.21

Macierz korelacji — model 2.

Zmienna | ROA_| ROA_ | ROS_ | ROS_ | ROA_ | ROS_ | AO_ | Rev_
11 | o710 | _11 _07/10 |_1.07/10|_1_07/10| _07/10 | _07/10

ROA_11 1,00

ROA_07/10 | 0,32 | 1,00

ROS_11 009 | 0,05 1,00

ROS_07/10 | 0,02 | 049 | 0,01 1,00

ROA_I_07/10| 0,02 |-0,01 0,03 0,09 1,00

ROS_I_07/10 | 0,04 |-0,02 0,05 0,09 0,74 | 1,00

AO_07/10 009 | 019 | 0,04 005 |-001 | 003 | 1,00

Rev_07/10 | 0,09 | 025 | 0,04 -0,05 |-001 | 002 | 09| 1,00

"p<010 “p<0,05 " p<0,01

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wyniki modelu 2. (tabela 2.22) wskazuja na niemal catkowity brak
wplywu zmiennych sektorowych na ROA spoétek za lata 2007-2011. Zupet-
nie odmiennie sytuacja wyglada dla zmiennych oddziatujacych na pozio-
mie firmy — w tym przypadku wplyw jest statystycznie istotny (w dodatku
na poziomie p < 0,01). Przekladajac to na wplyw procentowy, mozna
stwierdzi¢, iz zmienne oddziatlujace na poziomie sektora odpowiadaja za
niespetna 1% ogolnego wyniku spotek, przy wpltywie zmiennych oddzia-
tujacych na poziomie firmy przekraczajacym 9%. Zadna ze zmiennych
kontrolnych nie miata statystycznie istotnego wplywu na ogoélny wynik
spotek w tym okresie.

Tabela 2.22
Wyniki analizy regresji w modelu 2. - ROA
Zmienna N R R? Skor. R? F B t
Bo 0214 | 0,09
ROA_07/10 0,317 5,43
ROA_I_07/10 289 0,320 0,102 0,090 8,11 0,020 0,35
AO_07/10 0,066 0,44
Rev_07/10 -0,045 | -0,30

‘p<0,10 “p<0,05 “p<0,01

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Nieco inaczej przedstawiaja si¢ wyniki dla modelu 2. (tabela 2.23).
W tym przypadku zadna ze zmiennych nie wplywata znaczaco na ogdlny
wynik spotek rozumiany jako rentownos¢ ich sprzedazy. Nalezy przede
wszystkim zaobserwowac niezbyt dobre ogdlne dopasowanie tego modelu
(wspdtczynnik R? wynosi zaledwie 0,004). Przektadajac to na wptyw po-
szczegdlnych zmiennych, zmienne oddzialujace na poziomie sektora odpo-
wiadaja za 0,2% ROS, zmienne na poziomie firmy nie maja wptywu na ROS
(do szdstego miejsca po przecinku).

Tabela 2.23
Wyniki analizy regresji w modelu 2. - ROS
Zmienna N R R? Skor. R? F B T
PBo -7,390 | -1,36
ROS_07/10 0,010 0,17
ROs_I_07/10 292 0,066 0,004 -0,010 | 0,31 0,049 0,82
AO_07/10 0,049 0,33
Rev_07/10 -0,010 | -0,07

"p<0,10 “p<0,05 " p<0,01

Zrédto: opracowanie wtasne.

2.4.5. Wyniki badan: model 3. — analiza danych panelowych

W ramach trzeciego modelu postuzono si¢ ponownie danymi dla kaz-
dego z lat 2007-2011. Badania zostaty przeprowadzone z wykorzystaniem
analizy danych panelowych (Matyjas, 2013b). W badaniach estymowano
nastepujacy model danych panelowych:

Tt = a + prtie1 B Xit + €it (16)

dlai=1,..,N;t=1,..., T
gdzie mit jest zmienng zalezna dla wyniku firmy I w okresie t (przy dwéch
panelach — ROA i ROS), wektor Xjt zawiera zmienne niezalezne i kontrolne
(ROA i ROS sektorowe oraz skale dziatania firm). Szacunek btedu estymacji
&it moze roznic sie¢ pomiedzy poszczegdlnymi firmami N (efekty indywidu-
alne), jak rowniez pomiedzy T okresami (efekty czasu).

Analiza danych panelowych jest wskazana metoda estymowania da-
nych o charakterze przekrojowo-czasowym, gdyz pozwala przeprowadzi¢
jednoczesne badanie w dwdch wymiarach (przestrzennym i czasowym),
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co umozliwia efektywna analize danych przekrojowych. Jak wskazuje Lee
(2009), daje to przewage wobec tradycyjnych modeli najmniejszych kwa-
dratéw poprzez kontrole czynnikdw rozniacych si¢ pomiedzy firmami,
a takich samych w czasie, oraz czynnikdw réznigcych sie w czasie, jednak
analogicznych dla firm.

Wyniki estymacji przedstawione sa w tabeli 2.24. Analize przeprowa-
dzono w dwoch panelach dla dwdch zmiennych zaleznych: ROA na pozio-
mie firmy oraz ROS na poziomie firmy. Panele daly zréznicowane wyniki,
szczegoOlnie w kategorii istotnosci wptywu czynnikéw oddziatujacych na
poziomie firmy na wyniki finansowe spotek.

W panelu 1. (ROA) istnieje statystycznie istotna zaleznos¢ pomiedzy
zmienna zalezna a zmienng opdzniong ROA (ROAj 1), jak rOwniez zmien-
na ROS - obie te zmienne oddzialujg na poziomie firmy. Wyniki panelu 1.
silnie potwierdzaja przewage wplywu czynnikow oddziatujacych na po-
ziomie firmy wobec czynnikéw sektorowych.

Wyniki panelu 2. (ROS) nie pokazuja zadnych statystycznie istotnych
zwiazkéw, uwzgledniajac zarowno poziom firmy, jak i sektora. Jedyna
statystycznie istotng zmienna jest zmienna kontrolna (logarytm naturalny
przychodéw). Niemniej skorygowany wspoétczynnik R? dla tego modelu
wynosi ponizej 1%, co wskazuje na generalnie niska statystyczna istotnos¢
tego modelu.

Tabela 2.24
Wyniki regresji MNK w modelu 3. - ROA i ROS
Model 1 Model 2
ROA - poziom firmy ROS - poziom firmy
1 2 3
ROA - poziom firmy (t-1) 0.299175™ -
(11.90120) -
ROA - poziom firmy - 5.310779
- (1.552311)
ROS - poziom firmy (t-1) - -0.007222
- (-0.209117)
ROS - poziom firmy 0.000901" -
(2.295157) -
ROA - poziom sektora -0.212950 45.96916
(-0.524315) (1.274500)
ROS — poziom sektora 0.333530 —23.34856
(0.929721) (-0.733731)
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Tabela 2.24 (cd.)
1 2 3

Wielko$¢ firmy — przychody 1.131654 181.4452"
(log) (1.116383) (2.055591)
Wielko$¢ firmy — aktywa -0.280116 -139.0507
ogotem (log) (-0.281674) (-1.599789)
Stata -3.450780 -359.5576"

(-1.516869) (-1.787077)
Skorygowany R? 0.170802 0.008046
Obserwacje 842 839
Log likelihood -3778.579 —7521.904
F-Statistics 29.87216 2.132885

‘<010 “p<0,05 " p<0,01

Zrédto: opracowanie wtasne.

2.4.6. Wnioski ogolne plynace z badan na temat wplywu
danych sektorowych

Podsumowujac wyniki przeprowadzonych powyzej badan, nale-
zy zauwazy¢, ze duze zainteresowanie analitykow problemem wplywu
zmiennych sektorowych na wyniki firm nie jest przypadkowe. Teoretycz-
ne opracowania wskazuja na znaczacy wpltyw sektora jako srodowiska,
w ktorym dziata firma, na szereg decyzji przez nia podejmowanych. Nie
kwestionujac takiego wplywu, nalezy jednak zauwazy¢, ze brak jest, szcze-
golnie w polskich warunkach, istotnego wplywu poziomu sektora na wy-
niki (zwlaszcza finansowe) spotek.

Niemniej wyniki te musza by¢ traktowane w dalszym ciagu ostroznie,
stad dla uzyskania pelnego obrazu sily i istoty wplywu zmiennych sekto-
rowych na wyniki finansowe spotek nalezy w przysziosci, w celu popraw-
niejszej weryfikacji hipotezy badawczej:

— poszerzy¢ spektrum zmiennych dostepnych w badaniach (na przy-
ktad o zmienne z zakresu nakladéw na B+R, nakladéw inwestycyjnych czy
tez naktadow reklamowych);

- wydluzy¢ horyzont czasowy prowadzonych badan (badania swiato-
we byty z reguly prowadzone w horyzoncie dtuzszym niz dziesiecioletni);

— zastosowac kolejne narzedzia statystyczne (typu metody nieparame-
tryczne czy tez analize komponentow wariancyjnych);

— zwiegkszy¢ liczebnos¢ proby poprzez wyjscie poza spdtki notowane
na Gieldzie Papierow Warto$ciowych w Warszawie.
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Reasumujac rozwazania, nalezy zauwazy¢, ze nawet brak empirycz-
nego potwierdzenia stusznosci wczesnego paradygmatu SCP w ramach
przeprowadzonych przez autora badan nie podwaza istotnosci poziomu
sektora oraz narzedzi wypracowanych w ramach ekonomii sektorowe;j.
Wszak nawet w obrebie tej dyscypliny krytyka wczesnego paradygmatu
SCP narastata od lat; zwiazana ona byla przede wszystkim z konstatacja,
ze na wyniki firm w sektorze nie moze wptywac¢ wylacznie sam poziom
sektora, gdyz w przeciwnym razie w jednym sektorze wszystkie firmy
funkcjonowalyby z mniej wiecej takim samym powodzeniem. Tymczasem
obraz dzialania poszczegolnych przedsiebiorstw w wielu sektorach wska-
zuje, ze pomiedzy firmami istnieja fundamentalne réznice, tak w zakresie
wypracowywanych przez nie wynikéw ekonomicznych, jak tez stosowa-
nych strategii.

Przedstawione pokrdtce problemy stanowily dla autora asumpt do
podjecia opisanych w tej czesci pracy badan empirycznych. Nalezy w spo-
sOb jednoznaczny zauwazy¢, ze ewentualne (i nie majace w rzeczywisto-
$ci miejsca) wyraznie wigksze znaczenie i wplyw efektow sektorowych
na wyniki finansowe firm podwazatyby wage wypracowanych metod po-
dejmowania decyzji strategicznych przez zarzadzanie strategiczne, gdyz
wowczas zdecydowanie najwazniejszym zakresem bylby wybor wiasci-
wego sektora, ktéry w wyzszym stopniu oddzialywalby na sukces firmy.
Reszta jej decyzji bylaby juz wtérna wobec samego wyboru sektora oraz
zrozumienia podstawowych mechanizméw nim rzadzacych. Tymczasem
rezultaty badan autora wskazuja, ze na wynik finansowy firm w znacznie
wiekszym stopniu wplywaja decyzje podejmowane na poziomie przedsie-
biorstwa, co wskazuje na znaczenie tego poziomu w procesie budowania
strategii w firmie.

Mimo tak stosunkowo stabego potwierdzenia wczesnego paradygma-
tu struktura—kierowanie-wyniki, przedsiebiorstwo nie powinno rezygno-
wac z duzej liczby bardzo uzytecznych narzedzi i schematéw myslowych
z zakresu ekonomii sektorowej, tym bardziej ze dyscyplina ta w dalszym
ciggu sie rozwija. Takie jest tez zamierzenie autora pracy, aby wykorzy-
sta¢ najwazniejsze ekonomiczne przestanki mechanizméw konkurowania
przedsiebiorstw w sektorach z mysla o ich adaptacji do potrzeb tworzone-
go modelu dziatan strategicznych firm w uktadzie dynamicznym, w zgo-
dzie z zasada akcja—reakcja. Przyblizenie podstawowych mechanizmow
wypracowanych w ramach nurtu dynamiki konkurencyjnej bedzie trescia
kolejnego rozdziatu pracy.






ROZDZIAL 3

SCHEMATY KONKUROWANIA
PRZEDSIEBIORSTW Z PUNKTU WIDZENIA
DYNAMIKI KONKURENCYJNE]

3.1. PODEJSCIE SCHUMPETEROWSKIE ORAZ WPLYW
SZKOLY AUSTRIACKIE] NA ROZWO] DYNAMIKI
KONKURENCY]JNE]

Mechanizm dynamicznych zmian w otoczeniu byl rozwazany w na-
ukach ekonomicznych juz od dawna. Wszak zmiennos¢ i ztozono$¢ otocze-
nia nie sa wcale domena wylacznie dzisiejszych uwarunkowan dziatania
przedsiebiorstw; przyjmujac za punkt wyijscia koncepcje diugich fal Kon-
dratiewa (1935), mozna stwierdzi¢, ze co kilkadziesiat lat nastepuje gwal-
towny wzrost zmiennosci podstawowych elementéow w otaczajacych
przedsiebiorstwa czynnikach zewnetrznych, szczegolnie natury technolo-
gicznej. Wobec powyzszego mozemy zakladad, Ze nie tylko obecnie zmien-
nosc¢ i ztozono$¢ otoczenia przedsiebiorstwa wydaja sie by¢ czyms$ wrecz
oczywistym. Bardzo dtugi horyzont czasowy zmian powoduje, Ze nie sa
one powszechnie obserwowane, gtéwnie z uwagi na trudnos¢ w osobistym
doswiadczaniu tych zjawisk w tak dlugim okresie.

Moze w tym szczegolnie pomdc obserwacja zrddet historycznych, ktére
potwierdzaja niejako instynktowne zaloZenia, ze niemal kazde przedsigbior-
stwo moze spodziewa¢ si¢ zmian w warunkach swojego funkcjonowania.
Wprawdzie liderzy caly czas istnieja, jednak juz pobiezna lektura zrddet
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wskazuje, ze ich lista wciaz sie¢ zmienia — wczorajszy sukces nie musi ko-
niecznie gwarantowac¢ dobrych wynikéw w przysztosci. To zawsze bylo
powazne wyzwanie dla przedsiebiorstw z niemal wszystkich sektoréw,
dzisiaj za$ nabiera nowego wyrazu w obliczu miedzynarodowego kryzysu
ekonomicznego, ktdrego skala i zakres pozostaja wcigz nie do konca osza-
cowane. Zmiany dotykaja niemal kazdego aspektu funkcjonowania wspot-
czesnego przedsiebiorstwa — od podstawowych dziatan operacyjnych,
poprzez aspekty rynkowe, finansowe i gietdowe, az po potencjal w zakre-
sie kreowania jego strategii — zaréwno konkurowania, jak i rozwoju.
Niemniej mimo braku kwestionowania zmiennosci w funkcjonowaniu
wspolczesnego przedsiebiorstwa, pewne modele teoretyczne wydaja sie
tego nie zauwazac. A jesli nawet, ma to niejako marginalny charakter, wy-
daje si¢ by¢ na uboczu podstawowych zatozen, bez znaczacego wptywu na
podstawowe paradygmaty. Sytuacja taka ma miejsce miedzy innymi w kla-
sycznych modelach teoretycznych w zarzadzaniu strategicznym.
Tradycyjne podejscie spopularyzowane przez Portera (1985) zaktada,
ze mozliwa jest budowa dlugookresowej przewagi konkurencyjnej przez
firme. To naturalnie wymaga wielu konsekwentnych dziatan strategicz-
nych, w tym miedzy innymi inwestowania w podnoszenie barier wejscia
do sektora (Bain, 1956) i barier mobilnosci wewnatrzsektorowej (Caves
i Porter, 1977) oraz wykorzystywania dominujacej pozycji konkurencyjnej
wobec dostawcow i odbiorcéw, zwykle w postaci kanatéw dystrybucyj-
nych, a nie finalnych konsumentéw (Porter, 1994). Jednak azeby rezultatem
takich dziatan byto osiagnigcie ponadnormatywnego wyniku finansowego,
sytuacja w sektorze musi by¢ w miare stabilna. Im bardziej statyczny jest
sektor, tym wigksza szansa na dtugoterminowos¢ budowanej strategii.
Problemem skutecznego wdrozenia strategii dtugoterminowej prze-
wagi konkurencyjnej jest znaczna zmiennos¢ wielu sektoréw. Jak zauwa-
zyt D’ Aveni (1994), sektory te sq w istocie hiperkonkurencyjne — dziatania
podejmowane przez przedsigbiorstwa w nich funkcjonujace rozrywaja ist-
niejace schematy, co powoduje erozje przewagi konkurencyjnej lideréw.
Problemy zwiazane ze zmianami w funkcjonowaniu sektoréw (oraz go-
spodarki) byly przedmiotem obserwacji na znacznie wczesniejszym etapie.
Bylo to charakterystyczne dla szkoly austriackiej w naukach ekonomicz-
nych, ktora zakladata miedzy innymi nieustanne zmiany w gospodarce
wskutek ingerencji przedsigbiorcow podejmujacych dziatania konkuren-
cyjne w poszukiwaniu zysku.
Poglady przedstawicieli szkoly austriackiej odnosénie do rozwoju zarza-
dzania strategicznego nie sq w literaturze krajowej przedmiotem znacza-
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cego zainteresowania (Matyjas, 2011b), jedynie zjawisko hiperkonkurencji
byto poddane obserwacji i badaniom. Dorobek wspomnianej grupy bada-
czy jest interesujacy i zasluguje na uwage miedzy innymi ze wzgledu na
jego znaczenie dla zarzadzania strategicznego, dlatego tez przywotany zo-
stanie w niniejszej publikacji. Szczegdlne miejsce w rozwazaniach autora
zajmowac beda podstawowe roéznice pomiedzy podejsciem strategicznym
bazujacym na szkole austriackiej a klasycznymi modelami strategicznymi.

3.1.1. Historyczny rys rozwoju koncepcji szkoly austriackiej
w naukach ekonomicznych

Pojawienie sie szkoty austriackiej w naukach ekonomicznych wiaze si¢
z opublikowaniem w 1871 roku przez C. Mengera dzieta, w ktérym au-
tor podkreslit miedzy innymi wage procesowych aspektéw konkurencji,
subiektywnosci wartosci ekonomicznej, analiz kosztow krancowych, zréz-
nicowania zasobow oraz osobowosci samego przedsiebiorcy. Znaczenia
nabraty rowniez akcje i kontrakcje podejmowane przez pojedyncze osoby
kierujace podmiotami gospodarczymi.

Dalszy rozwj szkoly austriackiej wigzac nalezy z kilkoma znaczacymi
nazwiskami; opracowania von Hayeka (1948), von Misesa (1949) oraz Kirz-
nera (1973) zasluguja na szczegolna uwage. Mimo faktu, ze dorobek tych
teoretykow nurtu nie jest do korica homogeniczny (na przyktad roznia sie
w zakresie stopnia krytyki dorobku klasycznych nurtéw ekonomicznych),
mozna znalez¢ elementy, ktére wskazuja na istnienie wspdlnych zatozen.
Ich zdaniem warunki rynkowe w wielu sektorach dalekie sa od stanu
rownowagi, podkreslaja znaczenie przedsigbiorcy (jak rowniez samej idei
przedsiebiorczosci) oraz podejmowanych przez niego dziatant innowacyj-
nych dla zrozumienia mechanizmoéw rzadzacych sposobami ksztattowania
zysku przez firmy.

Duch przedsigbiorczosci jest szczegdlnie obecny w pracach Schumpe-
tera (1960), ktéry, mimo pewnych réznic, jest rowniez utozsamiany z do-
robkiem szkoty austriackiej. Jak juz zostalo wspomniane w pracy, wediug
niego mechanizm funkcjonowania wspolczesnej, kapitalistycznej gospo-
darki jest systemem dynamicznym, w ktérym nastepuja cykliczne okre-
sy tzw. kreatywnej destrukgji ksztattujace od nowa strukture konkurencji
w poszczegdlnych sektorach. Sity destrukcji zwigzane sa gtownie z dzia-
faniami innowacyjnymi podejmowanymi przez przedsigbiorcéw, ktorzy
w poszukiwaniu mozliwo$ci wypracowania ponadnormatywnych zyskéw
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realizujg réznorakie, niejednokrotnie bardzo ryzykowne, strategie rozwoju,
zmieniajace w zasadniczy sposob strukture i ksztalt konkurencji w sekto-
rach (czasami tworzac catkowicie nowe sektory).

Dorobek szkoty austriackiej byl zauwazany w naukach ekonomicz-
nych, niektére podstawowe mysli, zwlaszcza zwigzane z twodrcza de-
strukcja, byly w sposob kreatywny przyjmowane przez teoretykow
zwiazanych z innymi nurtami nauk ekonomicznych (Turner, 2006). Przez
wiele lat trudno to byto jednakze zauwazy¢ w zarzadzaniu strategicznym,
mimo ze dorobek szkoty austriackiej w zasadniczy sposob mdgt wspo-
magac¢ myslenie o mechanizmach konkurowania w sektorach. Wpraw-
dzie niektdre elementy byly docenione (Jacobson, 1992), niemniej trudno
byto méwi¢ o pojawieniu sie nowego nurtu w dyscyplinie. Sytuacja ta
ulegla zasadniczej zmianie wraz z przelomowa koncepcja hiperkonku-
rowania D’Aveniego (1994), ktory przedstawil teoretyczne uzasadnienie
obserwowanego przez wielu badaczy zjawiska znacznego zwigkszenia
presji konkurencyjnej w wielu sektorach. Fakt ten zmieniat w znaczacym
stopniu podejscie zwtaszcza do mechanizmoéw kreowania przewagi kon-
kurencyjnej przez firmy. Dotychczasowe ujecie spopularyzowane przez
Portera (1985), dotyczace mozliwosci budowania dlugookresowej prze-
wagi konkurencyjnej przez przedsigbiorstwa, zostato zakwestionowane.
Zdaniem D’Aveniego mozliwe jest nie tyle budowanie dtugookresowej
przewagi konkurencyjnej, ile zastapienie jej przez seri¢ przewag krotko-
okresowych, mozliwych do uzyskania przez firme w znacznie krétszym
horyzoncie czasowym.

3.1.2. Podstawowe rdznice pomiedzy podejsciem szkoty
austriackiej a podejsciem klasycznym w zarzadzaniu
strategicznym

Mimo faktu, ze trudno jest w sposéb zdecydowany méwi¢ o jednoli-
tosci podejécia austriackiego w naukach ekonomicznych, mozna zaobser-
wowac co najmniej kilka podstawowych elementéw odrdzniajacych to
podejscie od klasycznego (a w zasadzie neoklasycznego). Poniewaz w wie-
lu aspektach klasyczne zarzadzanie strategiczne jest odzwierciedleniem
podejscia ekonomicznego wywodzacego sie z — omowionej w poprzednim
rozdziale pracy w szczegdtach — ekonomii sektorowej, stad podejscie ba-
zujace na szkole austriackiej rdzni sie od niego co najmniej w kilku kluczo-
wych aspektach (tabela 3.1).
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Tabela 3.1

Roéznice pomiedzy szkotq klasyczng a austriacka w zarzadzaniu strategicznym

Strategia oparta na podejsciu | Strategia oparta na podejsciu

Wyszczego6lnienie ” ] oL
y & ekonomii sektorowej austriackim

Restrykcyjne sity konkuren-

Cele strategiczne .
cyjne

Odkrycia przedsigbiorcze

Uwarunkowania rynkowe |Réwnowaga Nierownowaga

Ksztattowanie rentownosci | Empiryczne prawidfowosci | Heterogenicznos¢

Postrzegalne czynniki strate-

Natura czynnikéw sukcesu| .
giczne

Czynniki niematerialne

Zrédto: Jacobson (1992), s. 785.

Te podstawowe rdéznice na dwoch plaszczyznach pojmowania strategii
przedsigbiorstwa w duzej mierze uwarunkowane sg zrozumieniem znacze-
nia czasu w budowaniu strategii firmy. O ile nurt bazujacy na IO Economics
w znacznym stopniu traktuje uktad sit rzadzacych sektorem jako statycz-
ny, o tyle podejécie nazywane obecnie dynamika konkurencyjna, bazujace
w duzej mierze na dorobku szkoty austriackiej, traktuje srodowisko sek-
torowe jako uktad dynamiczny, gdzie okresy statycznej ciaglosci i braku
zmian w ukladzie sit rzadzacych sektorem sg traktowane jako przejsciowe,
wrecz nawet sporadyczne. Kluczowe roznice pomiedzy tymi dwoma uje-
ciami przedstawione sa w sposob zbiorczy w tabeli 3.1, w dalszej czeSci
opracowania zamiarem autora bedzie przyblizenie kazdej z nich dla strate-
gii bazujacej na szkole austriackiej.

3.1.3. Przeglad kluczowych elementéw wyrdzniajacych szkote
austriacka w zarzadzaniu strategicznym

Istotnym pytaniem z punktu widzenia zarzadzenia strategicznego jest
kwestia, w jakich warunkach mozliwe jest osigganie ponadnormatywnych
wynikéw ekonomicznych (rozumianych z reguty jako wyniki finansowe).
Zgodnie z neoklasyczna teorig ekonomiczna rynki winny znajdowac sie
w stanie doskonatej konkurencji i w tej sytuagji firmy nie powinny oczeki-
wac ponadnormatywnych (a wiec wigkszych niz konkurenci) zyskow. Jest to
oczywiscie swego rodzaju uproszczenie, gdyz w istocie rzeczy w wigkszosci
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przypadkow konkurencja nie jest doskonata, dziatania dotychczasowych
lideréw zmierzaja raczej w kierunku jej ograniczania niz zwigkszania. A to
z kolei prowadzi w strong stopniowej oligopolizacji (niekiedy wrecz mono-
polizacji) sektoréw, co znaczaco zwigksza zyski liderow.

Tymczasem w warunkach hiperkonkurowania dziatania takie napo-
tykaja na nieoczekiwany opdr, ktérego Zrodtem nie musza by¢ koniecznie
dotychczasowi drugorzedni gracze sektorowi. Ponadnormatywne zyski
dotychczasowych lideréw zanikaja, pojawiaja si¢ nowi liderzy korzysta-
jacy z przedsiebranych, niejednokrotnie ryzykownych, strategii. Zrédtem
ich motywacji jest z reguly chec osiagniecia zysku, pytaniem zasadniczym
jest natomiast skala takich dziatan. Jezeli wystepowatyby wylacznie w sek-
torach tzw. wysokiej technologii, dla ktorych zmiana jest jak najbardziej
pozadana, mozna przyja¢, ze jest to zjawisko przejsciowe, charakteryzu-
jace sektory we wczesnych fazach rozwoju (Porter, 1994), ktére wkrotce
poddadza sie typowym zjawiskom stopniowej monopolizacji sytuacji ryn-
kowej. Wystepowanie takiej zjawisk w szerszym zakresie zmuszatoby do
rewizji pogladéw na temat mozliwosci kreowania dtugookresowej prze-
wagi konkurencyjnej.

Problem taki zostal podjety w serii artykutow przez Ruefliego i Wig-
ginsa (2003) oraz Wigginsa i Ruefliego (2002, 2005), w ktorych potwierdzili
oni podejscie zaproponowane przez Schumpetera, stwierdzajac, ze zamiast
dtugookresowej przewagi konkurencyjnej mozliwe sa wylacznie przewagi
krotkookresowe (rdwniez w postaci serii przewag krotkookresowych). Na
podstawie danych dla niemal 7 tys. spdétek amerykariskich w horyzoncie
25-letnim sformutowali wnioski potwierdzajace podstawowe przestanki
szkoly austriackiej — wystepowania hiperkonkurencji w warunkach wiek-
szosci sektorow, braku istotnych réznic w warunkach sektoréw wysokiej
i niskiej technologii oraz wystepowania raczej serii przewag krotkookre-
sowych dla lideréw niz dtugookresowej przewagi konkurencyjnej. Jak za-
uwazaja, ,wyniki uzyskane w duzym zakresie sektoréw [...] potwierdzaja
w sposob bezposredni teorie¢ Schumpetera oraz wystepowanie hiperkon-
kurencji” (Wiggins i Ruefli, 2005, s. 906).

Tak silne potwierdzenie znaczenia koncepcji szkoty austriackiej dla za-
rzadzania strategicznego nie przeszto bez echa. Wywotato znaczaca dyskusje
w gronie badaczy, sposrdd ktoérych jedni krytykowali nowe sposoby podej-
Scia (McGahan, Porter, 2005), inni natomiast bronili uzyskanych wynikoéw
(Ruefli, Wiggins, 2005; Hawawini i inni, 2005) i ich wagi dla kreowania no-
wych paradygmatéw w zakresie zarzadzania strategicznego (Turner, 2006).
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Tymczasem rdznice pomiedzy podejsciem bazujacym na szkole au-
striackiej a modelem IO Economics sa znacznie szersze niz wylacznie potwier-
dzenie faktu wystepowania warunkéw konkurencji schumpeterowskiej
w wielu sektorach. Szkota austriacka inaczej pojmuje cele firmy, w inny spo-
sob podchodzi do warunkow rynkowych oraz sposobdéw budowania ren-
townosci przez firmy, inna jest rowniez natura i zrédta czynnikéw sukcesu.

Rozumienie celéw strategicznych

Opierajac sie na koncepcji szkoty austriackiej, inaczej nalezy pojmowac
cele strategiczne przedsiebiorstwa. Podstawowa natura strategii nie jest
w tym przypadku maksymalizacja sily korporacji, zwlaszcza poprzez mar-
ginalizacje znaczenia dostawcéw i odbiorcéw oraz ich sit przetargowych.
Jest to natomiast zdecydowany nacisk na innowacyjnos¢ przedsigbiorcza.
W tym przypadku mowi¢ mozna raczej o prébie uniknigcia konkurencji
poprzez ucieczke przed nig dzigki wykorzystaniu innowagji.

Wobec powyzszego kwestia definicji samych innowacji nabiera za-
sadniczego znaczenia. Niewatpliwie mozna wymieni¢ takie czynniki, jak
zmiana podstawowych funkgcji produktéw, rozwdj nowych metod produk-
qji/ $wiadczenia ustug czy tez rozwoj nowych kanaléw dystrybucyjnych.
Istotne sa dla firmy naklady na prace badawczo-rozwojowe, gdyz pozwala
to na opracowanie oraz pozniejsze wykorzystanie innowagji.

Celem wprowadzenia innowagji jest rozerwanie podstawowych regut
funkcjonowania sektora i wyrwanie go z dotychczasowego stanu rownowa-
gi rynkowej (pomiedzy nabywcami a sprzedawcami). Zwykle prowadzi to
do ustanowienia nowego lidera (firmy bedacej innowatorem), ktory utrzy-
muje przewage wylacznie do czasu imitacji innowacji przez konkurentéw.
Poniewaz nastepuje to raczej szybko, stad podstawowym mechanizmem
budowania przewagi konkurencyjnej, zgodnie z natura szkoty austriackiej,
jest zdolnos¢ do kolejnej innowacji. Wobec powyzszego, firma podejmujaca
sig¢ innowacji celem rozerwania dotychczasowego sztywnego gorsetu regut
funkcjonowania sektora z gory zaklada, ze osiggnie w ten sposéb wylacz-
nie przewage czasowa. A to prowadzi do zachowania zdolnosci do wpro-
wadzenia kolejnej innowagji, ktéra oczywiscie ponownie jest imitowana
przez konkurentow.

Ten mechanizm prowadzi do zasadniczo zmienionej definicji kluczo-
wych celow strategicznych dla przedsigbiorstwa: zamiast inwestowania
w podnoszenie barier (wejscia i mobilnosci) zgodnego z podejSciem sta-
tycznym, nalezy inwestowaé w zdolnos¢ do kreowania innowacyjnosci we-
wnatrz przedsigbiorstwa.
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Uwarunkowania rynkowe

Szkota klasyczna uwaza, ze warunki rynkowe zasadniczo sa state, in-
nymi sfowy mowiac, statyczne. Oczywiscie zauwaza zmiany w dziataniach
konkurencyjnych przedsigbiorstw, niemniej nie traktuje ich jako okoliczno-
$ci zachodzace w sposdb ciagly. Docelowym modelem zachowania sektora
sa warunki konkurencji doskonatej, prowadzacej do osiagniecia rownowa-
gi pomiedzy dostawcami a odbiorcami.

Catkowicie odmienne podejscie charakteryzuje szkote austriacka.
W tym przypadku zmiany sa niejako wpisane w model funkcjonowania
gospodarki, zachodza one w trybie ciaglym, stad warunki konkurowania
musza by¢ dynamiczne. Prowadzi to réwniez do akceptacji faktu, ze rynki
ze swojej natury raczej nie osiagaja charakteru rownowagi, wrecz przeciw-
nie — typowym modelem sytuacji sektorowej jest nieréwnowaga pomiedzy
dostawcami a odbiorcami, ktora jest tylko od czasu do czasu przerywana
okresami rownowagi.

To oznacza znaczacq zmiang zarowno w zakresie prowadzenia badan
empirycznych, jak i wnioskdw plynacych dla praktyki. Badania nie moga
by¢ krétkookresowe, gdyz w takim horyzoncie istnieje naturalna tendencja
do marginalizacji roli czasu, zwlaszcza w przypadku badan rocznych, kto-
re traktuja sytuacje w zakresie konkurowania jako statyczny obrazek. Wo-
bec tego prowadzenie badan w duchu szkoly austriackiej musi z zatozenia
uwzgledniac role czasu —jest to wrecz najwazniejsza przestanka pozwalajaca
na wychwycenie i zrozumienie zmian w zakresie konkurencyjnosci przed-
siebiorstw w sektorach. Stad badania maja charakter dynamiczny, co waz-
niejsze, istotnym elementem badawczym staje si¢ zrozumienie sekwengji
decyzji podejmowanych przez firmy (w postaci akgji i reakcji). Wnioski dla
praktykow klada nacisk na catkowicie odmienne elementy warunkujace
konkurencyjnos¢ firm — powinny one skupic sie raczej na szybkosci i jakosci
podejmowaniadecyzjistrategicznych,anienaswojejhistorycznejpozycjikonku-
rencyjnej (znanej dzieki prowadzeniu wyrafinowanych analiz strategicznych).

Podejscie do ksztaltowania rentownosci przez przedsiebiorstwa

Dokonywanie przedsigbiorczych innowacji oraz odkry¢, bedace zre-
bem myslenia strategicznego zgodnego z podejsciem szkoty austriackiej,
uzasadnia w naturalny sposob zyski w samym modelu. Sa one jak naj-
bardziej pozadana konsekwencja wprowadzenia innowacyjnych dziatan.
Niemniej w przeciwienstwie do podejscia IO Economics, ktore zaktada
mozliwos¢ stosowania powtarzalnych strategii konkurowania i rozwoju
wiodacych do osiaggniecia zakltadanych rezultatow w postaci dtugookreso-
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wej przewagi konkurencyjnej, szkota austriacka nie bazuje na zatozeniu,
ze modele empiryczne sa w stanie odkry¢ strategie prowadzace do osia-
gniecia ponadnormatywnej rentownosci. Jest to zwiazane z faktem, ze po-
dazanie droga juz poznanych rozwigzan i wdrozZen nie jest samo w sobie
przedsiebiorcze, tworcze, badz tez odkrywcze, stad nie nalezy zakladac,
ze moze to prowadzi¢ do osiagniecia nadzwyczajnych rezultatow.

Innymi stowy ujmujac, szkota klasyczna ktadta nacisk na mozliwos¢
analizy i interpretacji sytuacji konkurencyjnej w sektorach w celu dobrania
optymalnej strategii konkurowania, szkota austriacka zas rozumie te sytu-
acje odmiennie — jej zdaniem sukces w diugim horyzoncie czasowym jest
w zasadzie niemozliwy do osiagniecia. Wedtug zwolennikéw tego podej-
scia konsekwencja takiego stanu rzeczy jest zroznicowanie firm w sektorze,
jak rowniez proby poszukiwania krotkookresowej przewagi konkurencyj-
nej przez przedsigbiorstwa — przewaga w diuzszym horyzoncie czasowym
mozliwajest wylaczniejako swego rodzaju sekwencja decyzji strategicznych
(wiele krétkookresowych przewag konkurencyjnych). Wobec powyzszego
walka o osiaggniecie szeregu krotkotrwalych przewag konkurencyjnych jest
podstawowym celem finansowym i strategicznym dla firm w sektorze.

Dodatkowym aspektem poruszanym przez szkole austriacka jest brak
wiary w mozliwo$¢ osiagniecia sukcesu opartego na modelach ekonome-
trycznych badajacych przeszite wyniki przedsigbiorstw i wyciagajacych na
tej podstawie wnioski co do zrddet osiagnietej przez firmy przewagi. Pod-
stawq takiego myslenia jest przekonanie, ze poprzez badania ilosciowe ra-
czej nie mozna przekazac jakiejkolwiek recepty na sukces przedsiebiorstw
w przyszlosci. Jest to o tyle zrozumiale, ze nadmierna ufnos¢ w tego rodza-
ju ,recepty” winna prowadzi¢ do usredniania wynikow —jesli kazda firma
z sektora bedzie wdrazac zblizone strategie, ktére zostaly uznane w prze-
sztosci za gwarantujace sukces, zadna z nich nie moze liczy¢ na ponadnor-
matywne zyski.

Natura czynnikow sukcesu

Ostatnim istotnym czynnikiem zakladanym przez szkole austriacka
bylo znaczenie czynnikéw niematerialnych w ostatecznym sukcesie przed-
sigbiorstwa. O ile podejscie to mogto wywotywac wiele watpliwosci jesz-
cze trzydziesci lat temu, o tyle obecnie znaczenie aktywdw niematerialnych
(badz tez szerzej — kapitatu intelektualnego) w osiagnieciu sukcesu firmy
wydaje sie nie podlega¢ kwestionowaniu.

Ostateczna ocena sukcesu przedsigbiorstwa z punktu widzenia znaczenia
czynnikéw materialnych i niematerialnych moze zmieniac si¢ w zaleznosci od
przyjetego kryterium oceny. Jezeli punktem wyjscia bedzie ocena oparta na
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wynikach ksieggowych (takich jak zysk, czy tez szerzej — wskazniki rentow-
nosci), wéwczas znaczenie czynnikdw niematerialnych jest wazkie, acz-
kolwiek trudno méwi¢, Ze sq one wylacznym, najwazniejszym czynnikiem
decydujacym o sukcesie firmy. W przypadku wykorzystania dodatkowych
miar istotnych z punktu widzenia akcjonariuszy (np. zwrot dla akcjonariu-
szy), znaczenie czynnikow niematerialnych znaczaco wzrasta, stanowiac
niejednokrotnie przeszto polowe wartosci gieldowej przedsiebiorstwa.
Urbanek (2008) do takich czynnikéw zalicza:

— marke;

— technologiczne aktywa niematerialne (B+R, patenty);

— kapital ludzki;

— relacje z klientami;

— kulture organizacyjna i przywddztwo;

— reputagje;

— relacje z partnerami i sieci;

— inne aktywa niematerialne (prawa autorskie, kontrakty);
goodwill.

Kazdy z tych czynnikéw moze by¢ zwigzany z schumpeterowskim zja-
wiskiem tworczej destrukcji, bedac swoistym dziataniem innowacyjnym
podejmowanym przez przedsiebiorce.

Bez watpienia znaczenie szkoly austriackiej w zarzadzaniu strategicz-
nym wzrosto w ostatnich dwdch dekadach. Okres gwattownego rozwoju
nowych sektoréw, wielu przetoméw technologicznych oraz znaczacego
przyspieszenia konkurengji nie tylko lokalnej, lecz réwniez dziatajacej na
skale miedzynarodowaq i globalng, doprowadzily do powszechnej akcep-
tacji takich zjawisk, jak hiperkonkurencja, innowacyjnos¢ przedsigbiorcza
czy tez dynamika zjawisk konkurencyjnych.

Trudno bylo jeszcze dwadziescia lat temu przypuszczad, ze zatozenia
przyjete przez szkole austriacka, ktérych podwaliny maja znacznie juz po-
nad sto lat, beda w stanie pomdc w zrozumieniu ztozonosci dzisiejszego
obrazu konkurowania w sektorach. Tymczasem uwzglednienie starych
idei i ich wspolczesne rozpropagowanie przez czolowych teoretykow nur-
tu dynamiki konkurencyjnej (Smith i inni, 2001) pozwolito na lepsze zro-
zumienie zjawisk z zakresu konkurencji i konkurencyjnosci. Tym bardziej
ze uwzglednienie czasu w badaniu pewnych zjawisk ekonomicznych wyda-
je sie by¢ ze wszech miar wskazane. A to zmusito do, przynajmniej czescio-
wej, rewizji dotychczasowych ujec strategicznych opartych w duzej mierze
na statycznym podejsciu do zjawiska konkurencji, poprzez uwzglednienie
zardéwno uwarunkowan zywiolowych zmian w sektorach (hiperkonkuren-
qji), jak i samego zjawiska czasu w badaniach i modelach (a wigc odejscia
od statycznego ,,obrazka” na rzecz dynamicznego , filmu”).
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3.2. PODSTAWOWE ELEMENTY WYROZNIAJACE PODEJSCIE
DYNAMICZNE W STRATEGII

Kluczowe koncepcje zarzadzania strategicznego, w tym takie elementy
jak wizja i misja firmy, proces zarzadzania strategicznego, typowe strate-
gie na poziomie korporagji czy tez biznesu, a zwlaszcza spopularyzowany
przez Portera (1985) model budowy dlugookresowej przewagi konkuren-
cyjnej, oparte sa w duzej mierze na zatozeniu stosunkowo statycznego
obrazu rzeczywistosci biznesowej otaczajacej firme. Wprawdzie motyw
szybko zmieniajacego si¢ otoczenia, dziatan strategicznych podejmowa-
nych przez konkurentéw czy tez chociazby zmieniajacych si¢ upodoban
i trendow wsrdd klientow, jest obecny w literaturze, niemniej wiekszos¢
metod analitycznych, jak tez proponowanych dzialan strategicznych
opiera sie¢ na zasadzie stosunkowej sztywnosci i niezmiennosci istotnych
elementow otoczenia firmy. Stad tez mozna méwic o niejako statycznym
obrazie strategii przedsiebiorstwa, ktéry dominuje w znacznej czesci lite-
ratury przedmiotu.

Tymczasem uwzglednienie problematyki czasu w podejsciu strategicz-
nym zmienia sztywne statyczne podejscie do strategii przedsiebiorstwa
w jej dynamiczne ujecie, w ktorym istotnym elementem jest nie tyle obecny
obraz otoczenia, ile jego przyszta projekcja. A wiec dzisiejsze dziatania (tak
firmy, jak tez konkurentéw) maja znacznie szersze reperkusje niz wytacznie
podjecie jednostkowej decyzji. Wobec czego podejscie dynamiczne charak-
teryzuje szereg sekwencji decyzji strategicznych, gdzie dzisiejsza decyzja
podejmowana przez firme ma dlugookresowe konsekwencje. Wywieraja
one wplyw zaréwno na jej postrzeganie rynkowe (obraz firmy w oczach
klientéw czy tez szerszego otoczenia), jak i sektorowe (gtéwnie przez kon-
kurentéw, jednak rdwniez przez dostawcédw i odbiorcow). Dodatkowo tak
naprawde firmy nie do konca wiedza, kto jest ich konkurentem, co wigcej,
nie zawsze ich konkurent postrzega te firmy jako realne zagrozenie (Chen,
1996). Co ciekawe, w warunkach mocnej niepewnosci rynkowej (czyli cechy
charakterystycznej dla struktury sektoréow hiperkonkurencyjnych) ,po-
dobne firmy czesto maca w podobny sposob” (Reger i Huff, 1993, s. 117),
co oznacza, ze z reguly stosuja podobne mechanizmy konkurowania, ktore
czesto jeszcze wzmagaja niepewnos¢ sektora.

Wprawdzie pewne charakterystyczne elementy skiadajace si¢ na
problematyke dynamiki konkurencyjnej wzbudzaty zainteresowanie juz
przed wielu laty (na przyktad Demsetz, 1973), niemniej w literaturze Swia-
towej problem dynamiki konkurencyjnej pojawit si¢ stosunkowo niedaw-
no — pierwszy wstepny artykul poruszajacy te problematyke ukazat sie
w roku 1985 (MacMillan i inni, 1985). Opisano w nim pionierskie badanie
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sprawdzajace szybkos$¢ odpowiedzi konkurentéw na wprowadzenie no-
wych produktow w sektorze bankowym; tutaj zarysowany juz zostat mniej
wiecej pdzniejszy zakres zainteresowan tego nurtu badawczego. Pierw-
szych dostownie kilka prac koncepcyjnych i analitycznych z tego zakresu
pojawilo si¢ jeszcze w tej samej dekadzie (Oliva, 1988), za$ od poczatku lat
90. XX wieku mozna mowic o stopniowo narastajacym znaczeniu dynamiki
konkurencyjnej, tak w zakresie prowadzenia badan w ramach zarzadzania
strategicznego, jak roOwniez w zrozumieniu zasad rzadzacych sposobami
konkurowania wspodtczesnych przedsigbiorstw. Niemniej juz ten pierwszy
artykul wzbudzit duze zainteresowanie srodowiska zajmujacego sie bada-
niami strategii przedsigbiorstw, co dobitnie pokazuje stwierdzenie, ze ten
,typ ‘dynamicznego’ myslenia bedzie przysztoscia zarzadzania strategicz-
nego” (Chen, 2010, s. 10).

D’Aveni (1994) uwaza, ze stosowanie mechanizmdéw rozrywajacych
przewage konkurencyjna przedsiebiorstwa moze si¢ odbywac zardw-
no w warunkach dynamicznego, jak i statycznego otoczenia. Celem firm
winno by¢ za kazdym razem unikniecie sytuacji konkurencji doskonatej,
w ktérym to przypadku jedynym wiasciwie mechanizmem konkurowania
jest poprzez ceneg produktu. Ponadto nalezy odrézni¢ decyzje strategicz-
ne podejmowane przez gracza dominujacego od strategii podejmowanych
przez firme probujaca wzmocni¢ swoja pozycje konkurencyjna. W istocie
lider nie ma szczegdlnych przestanek, azeby stosowac strategie rozerwania
wlasnej przewagi, to podejscie charakteryzuje w kazdym typie rynku gra-
cza mniejszego (D’ Aveni, 1999). Nie oznacza to, ze lider nie powinien by¢
przygotowany do dostosowania sie do ewentualnego zakldcenia sytuacji
rynkowej przez challengera. Poza zwyklym dostosowaniem sig, lider moze
wykonac agresywny ruch, ktéry moze zaszkodzi¢ mniejszej firmie (Marki-
des, 1999). Warto ponadto zauwazy¢ szczegdlny typ podejmowanego przez
stabsza firme dziatania prowadzacego do erozji przewagi konkurencyjnej
lidera: jest nim oparcie si¢ na bedacej wiasnoscia firmy destruktywnej tech-
nologii, ktéra moze catkowicie rozerwac konkurencje w sektorze i zmieni¢
w jego ramach uktad sit (Ernst, 2000).

Logika dynamiki konkurencyjnej potwierdzona zostala przez wiele
studiow empirycznych. Baza koncepcji byly zatozenia szkoty austriackiej,
natomiast uwzglednienie podstawowych zasad teorii Schumpetera do-
prowadzito do szybkiego i znaczacego przyrostu badan w zakresie nurtu
dynamiki konkurencyjnej. Zgodnie z przedstawiong przez Smitha i wspot-
pracownikéw (2001) typologia mozna je podzieli¢ na kilka kluczowych
obszarow badawczych, ktorych charakterystyka zostanie przedstawiona
w kolejnych podpunktach pracy. Do obszaréw tych zaliczy¢ nalezy firme
podejmujacq dziatanie (aktora), samo dziatanie strategiczne (akcje), firme
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reagujaca na podjete dziatanie strategiczne (odpowiadajacego) wraz z jej
sposobem odpowiedzi (reakcjq) oraz zmiane ukladu sit w sektorze w wy-
niku podjetych dziatan.

3.2.1. Aktor

Aktor jest w badaniach istotnym podmiotem, poniewaz dzialania przez
niego podejmowane sg Zrodlem zmian w sytuacji konkurencyjnej w sektorze.
Stad zagadnienie przewagi uzyskiwanej przez aktora poprzez podjecie ryzy-
ka dziatania konkurencyjnego jest jednym z kluczowych aspektéw podda-
wanych analizie. W tym obszarze wiele zagadnien budzito zainteresowanie
badawecze. Jako kilka przykladowych (Smith i inni, 2001) typéw badan moz-
na wymieni¢: wptyw zachowan i postaw aktora na rodzaj podejmowanego
przez niego dziafania strategicznego (czynniki organizacyjne, sSwiadomos¢
aktora), zagadnienie motywacji do podejmowania dziatania przez firme
(z reguly jednym z motywdéw byly checi zwigkszenia zyskéw badz przewagi
firmy), czy tez procesy podejmowania decyzji w zakresie przedsiewziecia
okreslonych dziatari konkurencyjnych (wptyw na to moze mie¢ np. struktu-
ra demograficzna firmy, jak réwniez posiadane zasoby finansowe).

Sposréd wielu badanych w tym zakresie czynnikéw uwage zwraca
analiza uwarunkowania podjecia dziatan przez aktoréw, ktérych zdecy-
dowana wigkszos¢ aktywnosci biznesowej zlokalizowana byta w ramach
sieci przedsigbiorstw. Konsekwencja tego stanu rzeczy byta konieczno$¢
rozwazenia kazdej decyzji aktora z punktu widzenia jej skutkéw rowniez
dla uczestnikéw sieci (Gnyawali i Madvahan, 2001). Sama problematyka
i ztozonos¢ koncepcji sieci przedsigbiorstw wymaga za kazdym razem
rozwazenia kwestii ich osadzenia (Czakon, 2012) strukturalnego (samych
powiazan gospodarczych), pozycyjnego (sytuacji aktora i jego mozliwosci
w zakresie dziatania) oraz relacyjnego (tresci samej wiezi).

Innym interesujacym zagadnieniem bylo badanie znaczenia czynnikéw
psychologicznych w zakresie identyfikacji biznesu przez menedzerdéw, co
z kolei oddziatuje na postawe firm podczas podejmowania okreslonych
dziatani konkurencyjnych (Livengood i Reger, 2010).

3.2.2. Akcja

Kolejnym waznym przedmiotem badan empirycznych bylo zagadnie-
nie podejmowanej przez aktora akgcji; co ciekawe, nie dotyczylo to wylacznie
zainteresowan nurtu badawczego dynamiki konkurencyjnej. Pierwszym
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punktem byla koniecznos¢ zdefiniowania samej akgji: termin ten oznacza
konkretny i zauwazalny w ramach sektora ruch konkurencyjny firmy, pod-
jety w celu poprawy jej relatywnej pozycji konkurencyjnej (Smith i inni,
1991). Zagadnienie tak rozumianej akcji moze by¢ utozsamiane wprost
z podejmowanymi przez firme strategiami, co jest przedmiotem zaintere-
sowania wielu nurtéw badawczych w ramach zarzadzania strategicznego.
To, co odroznia badania w zakresie dynamiki konkurencyjnej, to $wiado-
mos¢, ze kazda akcja moze prowokowac reakcje. Stad w tym przypadku
istotne jest nie tyle znaczenie akcji badz tez jej efekty dla aktora, ile potencjat
wywotania obronnych dzialari podejmowanych przez konkurentéw jako
odpowiedzi na dziatania aktora. Ponadto oczywiscie przedmiotem zain-
teresowania byly typy podejmowanych przez firmy akgji: ich radykalnos¢,
zakres, ukierunkowanie badz tez mozliwos$¢ odwrotu (albo jej brak). Bada-
nia prowadzone byly rowniez w zakresie czestotliwosci podejmowanych
przez firmy akcji — powszechnie przyjmowana opinia mowita, ze czestsze
podejmowanie agresywnych dziatari konkurencyjnych prowadzi do popra-
wy wyniku firmy — badania potwierdzaja, ze poziom udziatu rynkowego
poprawia si¢ wraz ze wzrostem tych czynnikéw (Smith i inni, 2001).

Najnowsze badania poszukiwaly réwniez przestanek podejmowania
dziatan przez aktoréw; Markman i wspotpracownicy (2009) uwazaja akcje
za dziatania prowadzace do wylamania sie ze schematéw konkurowania
w sektorze, tzn. dziatania, ktére miaty nizsze prawdopodobienstwo reak-
Gji z uwagi na niski stopien zagrozenia nimi przez potencjalnych konku-
rentéw. Atak w takiej sytuacji moze by¢ niezauwazony przez konkurenta
z uwagi na rézne definiowanie podstawowych cech biznesu, prowadza-
ce do sytuacji, w ktérych dziatania aktora pozostaja niezauwazone przez
potengjalnych konkurentéw. Swego rodzaju dzialaniem wspomagajacym
przejscie akcji bez czesto wystepujacej reakcji jest badane przez Upsona
i wspotpracownikéw (2012) zagadnienie ustanowienia przez firme pozycji
konkurencyjnej, ktora jest swoistym przyczotkiem dla pdzniejszej dziatal-
nosci firmy. Jest to taka pozycja konkurencyjna, w ktdrej firma nie zamierza
podejmowac walki konkurencyjnej, w przypadku za$ reakcji ze strony ry-
wala jest sktonna sie z niej wycofa¢. Sama mozliwos¢ udzielenia odpowie-
dzi takiej firmie ptynie z wtasciwie wykorzystywanego przez konkurentéw
wewnetrznego systemu organizacyjnego, ktdry wspomaga dziatanie po-
szczegodlnych funkgji firmy, w szczegdlnosci powigzanych z systemami IT
(Chi i inni, 2007). Pozwala to na dokonanie szybkiej obserwagji i podjecie
decyzji co do ewentualnej odpowiedzi oraz jej zakresu. Systemy te moga
réowniez umozliwia¢ dokonywanie szybkiej akcji przez firme.
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3.2.3. Odpowiadajacy

Ten punkt widzenia jest odwrdceniem sytuacji aktora — odpowiadajacy
(reactor badz responder) to firma, ktdra czuje si¢ zagrozona dziataniami kon-
kurengji i musi podjac decyzje, czy i na ile akcja jej zagraza, jak rowniez czy
powinna na taka akcje zareagowac. Badania w tym zakresie byty prowadzo-
ne w kilku réznych kierunkach. Przede wszystkim odpowiadajacy powi-
nien mie¢ swiadomos¢, ze zostata przeprowadzona akcja, ktora mu zagraza
(i na ktora powinien zareagowac), stad badania potencjalu wewnetrznego
przedsigbiorstw w zakresie mozliwosci obserwowania wykonanych przez
konkurentow akgji (Smith i inni, 2001). Badania byly réwniez prowadzone
w celu zrozumienia uwarunkowan i postaw odpowiadajacego (podobny
zakres badan prowadzony byt takze dla aktora), ktore zwiekszaja (zmniej-
szaja) prawdopodobienstwo reakcji. Reakcja i ewentualne dalsze sekwencje
w relacji akcja/ reakcja moga prowadzi¢ w szczegdlnych przypadkach do
wywotania konkurencyjnej wojny (Rindova i inni, 2004), ktéra czesto przy-
nosi negatywne efekty dla jej uczestnikow, jak tez dla catego sektora.

3.2.4. Reakcja

Kolejnym badanym zagadnieniem byta reakcja, czyli sposéb odpowie-
dzi przez konkurenta w obliczu akcji podejmowanych przez aktora. Ba-
dania prowadzily do zrozumienia prawdopodobienistwa reakgji, jej typu,
czasu opoznienia reakgcji, jak rowniez jej kolejnosci (Lee i inni, 2000), okre-
Slaty one takze miary tej reakcji, takie jak zakres odpowiedzi czy tez jej
wygenerowana predkos¢ (Hambrick i inni, 1996).

Poprzez prawdopodobienstwo wystapienia reakcji rozumiec¢ nalezy
czestotliwos$¢, z jaka dana firma reagowata w przesztosci w obliczu akgji.
Zwykle byta mierzona jako proporgja liczby reakcji podjetych przez firme
wobec ogodlnej liczby mozliwych reakcji. Na podstawie danych stwier-
dzono, ze jezeli firma charakteryzowata sie wyzsza czestotliwoscia reakcji
w przeszlosci, bylo to czynnikiem zwigkszajacym prawdopodobienstwo
reakgji. Dodatkowymi czynnikami oddziatujacymi na prawdopodobien-
stwo reakcji bylo postrzeganie przeciwnika, jego relatywna skala, wolumen
przeprowadzonego przez niego ataku oraz jego zdolnos¢ do przeciwdzia-
fania (Chen i inni, 2007).

Sposréd wielu roznych mozliwych sposobow odpowiedzi jednym
z najbardziej rozpowszechnionych byto imitowanie podjetych przez rywa-
la akgji. Generalnie taki typ dziatania, mozliwy nie tylko w postaci reak-
qji, lecz rowniez i akgji, jest bardzo rozpowszechniony w wielu sektorach.
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Lieberman i Asaba (2006) dokonali przegladu kilkudziesigeciu badan w za-
kresie imitacji dokonywanych w biznesie, na ktorego podstawie doszli do
wniosku, Ze imitowanie wynika z reguly z jednej z kilku przyczyn. Zaliczy¢
do nich nalezy che¢ ztagodzenia stopnia konkurowania, zredukowanie ry-
zyka rynkowego oraz izomorfizm mimetyczny (nasladowanie z uwagi na
wysoki stopien niepewnosci otoczenia). W niektorych przypadkach dupli-
kowanie dziatan aktora prowadzi do wyslania jasnego sygnatu rynkowego,
ze firma jest gotowa bronic¢ swojej pozycji. Ostatnio Fouskas i Drossos (2010)
zaproponowali model dziatania, w ktérym wplyw na typ podejmowanych
przez konkurentéw dzialan jest zwigzany w duzej mierze ze sposobem po-
strzegania przez nich ich otoczenia, w tym otoczenia konkurencyjnego.

Kolejne zagadnienie to wystepujacy czas reakgji. Jest to okres, w kto-
rym firma podejmujaca akcje korzysta z renty ekonomicznej wynikajacej
z podjecia akgji, podczas gdy firma nieodpowiadajaca (badz tez wolno od-
powiadajaca) traci udziat rynkowy badz inne istotne wyznaczniki swojej
pozycji rynkowej. Nalezy mie¢ tutaj na uwadze, ze im wiecej czasu dzieli
akcje od reakcji, tym mniej oczywiste staja si¢ zwiazki przyczynowo-skut-
kowe pomiedzy tymi dwoma dziataniami (Chen i MacMillan, 1992).

Inng kategorig bylo okreslenie kolejnosci odpowiadajacych, ktéra to
kategoria zwigzana byla z faktem, ze z reguly pojedyncza akcja (zwlaszcza
o charakterze destrukcyjnym) przyciaga uwage wielu firm, z ktérych kazda
odpowiada na akcje konkurenta zgodnie z wlasnych poczuciem zagroze-
nia. Na podstawie kolejnosci reagujacych firm mozna wyciagna¢ wniosek,
ktdra z nich akcja dotkneta najsilniej. Dodatkowo parametr ten stoi w opo-
zycji do opdznienia reakgji (Smith i inni, 2001).

3.2.5. Zmiana uwarunkowan sektorowych z uwagi na dziatania
konkurencyjne

Ostatecznym efektem walki w ukladzie akcja-reakcja pomiedzy kon-
kurentami w sektorze byta z reguly zmiana charakterystyk samego sektora.
Byt to wobec tego kolejny kluczowy obszar poddany badaniom w ciggu
kilkunastu lat rozwoju nurtu dynamiki konkurencyjnej. Wykorzystane
w tym zakresie byly zaréwno tradycyjne miary sektorowe (na przyktad
stopa wzrostu sektora, stopien jego koncentracji, wysoko$¢ barier wej-
Scia do sektora), jak i podstawowe zalozenia paradygmatu structure—con-
duct—performance. Dodatkowym aspektem w tym zakresie, ktory wzbudzit
zainteresowanie badawcze, byt wplyw fazy cyklu zycia sektora na podej-
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mowane przez jego uczestnikow dziatania konkurencyjne. Ebbes i wspot-
pracownicy (2010) wykorzystali popularng koncepcje grup strategicznych
w celu poszukiwania wewnetrznej heterogenicznosci (strategicznego zroz-
nicowania) firm w sektorze, wyjasniajac na tej podstawie typy dziatan kon-
kurencyjnych podejmowanych w zaleznosci od ulokowania firm wewnatrz
okreslonych grup strategicznych.

Sposrdd istotnych charakterystyk sektorowych wptywajacych na dzia-
fania w ukladzie akcja-reakcja, do kluczowych zaliczy¢ nalezy wzrost
samego sektora, stopien jego koncentracji oraz wysokos¢ barier wejscia.
Pierwszy z tych parametrow jest, zgodnie z teoretycznymi zatozeniami,
odwrotnie proporcjonalny do stopnia konkurowania w sektorze. Wyniki
badan potwierdzily to na przykladzie sektoréow charakteryzujacych sie
wysokim wzrostem popytu, w ktorych jednoczesnie wystepowat zaledwie
prosty repertuar konkurowania (Miller i Chen, 1996). Jednoczesnie wysoki
stopien koncentracji w sektorze redukowat motywacje firm do agresywne-
go konkurowania (Scherer i Ross, 1990, za: Smith i inni, 2001). Zmieniaty sig¢
rowniez bariery wejscia do sektora pod wptywem podejmowania okreslo-
nych dziataii konkurencyjnych (Schomburg i inni, 1994).

Przeglad kluczowych badan w ramach nurtu dynamiki konkurencyjnej
pozwala jednoznacznie poswiadczy¢ empiryczne potwierdzenie wigkszo-
$ci wywiedzionych teoretycznie zaleznosci. Wobec powyzszego koncepcja
dynamicznych zmian w warunkach funkcjonowania sektorow jest nie tyl-
ko atrakcyjnym i eleganckim zabiegiem natury teoretycznej, lecz rowniez
faktem dowiedzionym droga empirycznych opracowan. Dynamika konku-
rencyjna stala si¢ jednym z najszybciej rozwijajacych, z punktu widzenia
prowadzonych badan empirycznych, nurtow w ramach zarzadzania stra-
tegicznego. Ponadto jest ona zgodna z obserwacja zjawisk strategicznych
natury praktycznej, z ktérymi w codziennym zyciu spotykaja si¢ menedze-
rowie. Jest to wazne stwierdzenie, poniewaz kazda z koncepcji teoretycz-
nych powinna znalez¢ swoje potwierdzenie praktyczne w realnym swiecie,
gdyz tylko wowczas ma ona szanse na pozostawienie trwatego sladu nie
tylko w literaturze przedmiotu, lecz rowniez w sposobach dziatania i my-
$lenia menedzeréw. A wtasnie oni najczesciej konstatowali wysokie niedo-
stosowanie dotychczasowych modeli teoretycznych tworzenia i wdrazania
strategii firm, wobec nadmiernie fluktuujacej rzeczywistosci biznesowej
otaczajacego przedsigbiorstwa swiata. Majac to na uwadze, kolejny punkt
rozdziatu poswiecony zostanie zagadnieniu natury praktycznej, to jest:
w jaki sposob mozna, zgodnie z przestankami literaturowymi, wykorzystac
dynamike konkurencyjna w praktyce funkcjonowania przedsigbiorstw.
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3.3. MODEL AKCJA-REAKCJA JAKO KLUCZOWY ELEMENT
DZIALAN DYNAMICZNYCH PRZEDSIEBIORSTW
W SEKTORACH

Zgodnie z podejsciem postulowanym w ramach nurtu dynamiki kon-
kurencyjnej, osiagniecie sukcesu w dtugim horyzoncie czasowym jest celem
w zasadzie niemozliwym do praktycznej realizacji. Stad przewaga w diuz-
szym czasie mozliwa jest wylacznie jako swego rodzaju sekwencja krotko-
okresowych przewag konkurencyjnych, ktore jedynie w ten sposéb moga
prowadzi¢ do dtugookresowego sukcesu. To zalozenie zostalo w znacza-
cym stopniu potwierdzone przez Wigginsa i Ruefliego (2005), ktorzy po
przeprowadzeniu badan na probie 6772 amerykanskich firm w 25-letnim
horyzoncie czasowym stwierdzili, ze trudno jest obecnie mowic¢ o wyste-
powaniu diugookresowej przewagi konkurencyjnej osigganej przez firmy,
gdyz zjawisko takie nie zostalo przez nich potwierdzone w badaniach.
Firmy walcza o osiagniecie szeregu krotkotrwatych przewag konkurencyj-
nych, co w znacznym stopniu potwierdza stusznos$¢ pierwotnych zatozen
teorii Schumpetera. Dodatkowo krétkotrwate przewagi o charakterze cza-
sowym sg cecha charakteryzujaca wszystkie badane sektory, nie zas, jak
spodziewali si¢ niektdrzy autorzy koncepcji teoretycznych, wystepujaca
wylacznie w sektorach wysokich technologii (Wiggins i Ruefli, 2005).

Niemniej mimo braku mozliwosci zbudowania dtugookresowej przewa-
gi konkurencyjnej, korzystajac z nurtu badawczego dynamiki konkurencyj-
nej, mozna pokusic si¢ o zaproponowanie szeregu postulatow, ktére winny
pomdc firmom w przyjeciu postawy konkurencyjnej w zasadniczy sposob
zmniejszajacej prawdopodobienistwo negatywnej reakcji ze strony konku-
rentow. Model taki, w stosunkowo uproszczonej formie, zaprojektowany
zostat przez Grimma i wspotpracownikow (2006). Jego zadaniem byto okre-
$lenie, na podstawie dwdch podstawowych zatozen logicznych, pozycji kon-
kurencyjnej firmy celem wyznaczenia proponowanego dalszego dziatania.

Pierwszym sposrdd zatozenn modelu byto przekonanie o mozliwosci
dokonania racjonalnych wyboréw przez kierownictwo przedsiebiorstwa,
ktére podejmie takie dziatania, przy czym za racjonalne uznano w da-
nym momencie optymalne. Podstawg oceny mozliwosci dziatania przed-
sigbiorstwa powinien by¢, zdaniem Grimma i wspdtpracownikéw (2006),
potencjat kreowania przewagi konkurencyjnej przez firme, wynikajacy
z uksztattowania jej relatywnych pozycji: rynkowej oraz zasobowej. Opie-
rajac sie na wynikach tak przeprowadzonej analizy, firma powinna wybra¢
jeden z potencjalnych typdw dzialania, wypracowanych w ramach ekono-
mii sektorowe;j.
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Drugim zatozeniem modelu jest mozliwo$¢ wykorzystania do$wiad-
czen ptynacych z prawidtowosci zaobserwowanych w ramach dynamiki
konkurencyjnej. Oznacza to, ze w model zostaje wkomponowany mecha-
nizm dynamiczny, polegajacy na podejmowaniu szybkich decyzji w ukta-
dzie akcja—reakcja, w odpowiedzi na zmieniajace si¢ uwarunkowania
funkcjonowania firmy i pojawienie si¢ zewnetrznych zagrozen. Do pod-
stawowych kategorii opisujacych mechanizm funkcjonujacy w ukladzie
akcja—reakcja, Grimm i wspotpracownicy (2006) zaliczyli: opoznienie reak-
qji (liczone w dniach), kolejnos¢ odpowiedzi, zakres imitacji reakcji, praw-
dopodobienstwo reakgji, skale akgcji (niezbedne do zaangazowania zasoby,
aby akcja byta skuteczna), zakres akgji (kto ja odczuje) oraz stopieni zagro-
zenia akgja.

Na podstawie tak opracowanego modelu mozliwy byt wybdr jednego
z czterech potencjalnych typdw dziatan strategicznych: przedsiebiorczych,
ricardianskich, odstraszajacych oraz kooperacyjnych (ich charakterystyki
przedstawione zostalty w tabeli 3.2). Wybor jednego sposréd powyzszych
dziatant winien by¢ podyktowany oceng relatywnej pozycji rynkowej i za-
sobowej firmy. Menedzerowie winni by¢ tez swiadomi, ze bez wzgledu na
dokonany wybdr, efektem wprowadzonej na jego podstawie strategii moze
by¢ osiagniecie co najwyzej krotkotrwalej przewagi konkurencyjnej. A jed-
noczesnym celem firmy powinno by¢ wyksztatcenie umiejetnosci szybkie-
go podejmowania wlasciwych (z punktu widzenia pozycji konkurencyjnej)
decyzji strategicznych oraz ich pdzniejsze skuteczne wdrazanie.

Tabela 3.2
Podstawowe charakterystyki modelu akcja-reakcja
Typ dzialania Podstawowy zasob Zamierzenie strategiczne
Przedsiebiorczy Odkryge . onznlenlle 'reakql poprzez eksploatacje
przedsiebiorcze niepewnosci
. g o . Opodznienie reakgji poprzez eksploatacje
Ricardianiski Czynniki produkcyjne L. .
wlasnosci rzadkiego zasobu
Odstraszajacy Udma} w rynku onzmeme rggkql poprzez eksploatacje
i reputacja sity rynkowej i zastraszanie
Kooperacyjny Réwnowaga Unikanie rywalizacji poprzez ciche zmowy

Zr6dlo: Grimm i inni (2006), s. 97.
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Unikanie konkurencji za pomoca dziatan (akcji) przedsiebiorczych

Jest to typowe dzialanie polecane dla stabych firm, ktére z uwagi na
brak strategicznych zasobow, wraz ze stabg sila rynkowa, nie sa w stanie
podotac koniecznosci ewentualnej wojny konkurencyjnej. Tymczasem zna-
jomos$¢ charakterystycznych cech dominujacych duzych rywali pozwala
skutecznie poszukiwac (a pdzniej eksploatowac) nowe mozliwosci. Wieksi
gracze w sektorze z reguly majq zasadnicze trudnosci z formutowaniem
nowych sktadowych prowadzenia biznesu, ich podstawowym celem jest
stala walka o utrzymanie prymatu rynkowego, odpowiedniego poziomu
kosztow, czy tez obserwacja posunie¢ konkurencyjnych gtéwnych rywali.
Stosunkowo rzadko monitoruja oni nowe potencjalne mozliwosci prowa-
dzenia biznesu, wychodzac z zalozenia, Ze ich sila jest wystarczajaca do
podotania ewentualnym zagrozeniom.

Jest wiele przykladow firm, ktore byly w stanie z duzym sukcesem
wykorzysta¢ mozliwosci tkwigce w dziataniach stricte przedsiebiorczych.
Na uwagg zastuguje tutaj chociazby rozwdj sieci detalicznej Wal-Mart (uni-
kanie konkurencji poprzez poczatkowy rozwoj wyltacznie w nieduzych
miejscowosciach; Hesterly, 2012), czy tez tanich linii lotniczych Southwest
Airlines (poprzez unikanie duzych lotnisk i generalne konkurowanie raczej
z checia przejazdu autobusem / wlasnym samochodem niz z innymi linia-
mi lotniczymi). W warunkach polskich dobrym przykladem winien by¢
poczatkowy rozwdj mBanku (Matyjas, 2006a), ktory jako pierwszy bank
(niemal) catkowicie wirtualny odnidst spektakularny sukces przy braku sil-
nej konkurencji w momencie startu swojej dziatalnosci.

Wiklanie rywali w akcje ricardianskie

To dziatanie jest mozliwe do przeprowadzenia wytacznie przez firmy,
ktorych zasoby sa wigksze niz zasoby konkurentow. W tym przypadku ty-
powym dzialaniem bedzie przeprowadzenie logicznej i z géry zakladanej
sekwengji dziatan prowadzacych do uwiktania rywali w sytuacje gorszej
pozydji jakosciowej i/lub cenowej. Nalezy pamiegtad, ze sytuacja ta doty-
czy wylacznie firm bedacych w pozycji relatywnej przewagi zasobowe;j.
Oznacza to, ze panowac winny nad takim typem zasobow, ktorych cecha
charakterystyczna jest unikatowos¢. Zgodnie z ekonomiczna koncepcja Ri-
carda (poczatek XIX wieku) przewage te dawatla lordowi posiadana przez
niego ziemia, ktéra byla dobrem rzadkim. Obecnie trudniej jest znalez¢
sie (zwlaszcza w Polsce) w sytuacji, w ktdrej posiada si¢ dostep do zaso-
bow, ktdre sg limitowane dla konkurentow. Wiekszos¢ skutecznych stra-
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tegii znajduje natychmiastowych nasladowcow, potencjal wykreowania
strategii trudnej (wrecz niemozliwej) do imitacji jest zadaniem trudnym.

Sposrdd firm swiatowych sztuka ta udata si¢ niewatpliwie firmie Zara
(wyspecjalizowanie si¢ w krotkich seriach produktéw przy szybkiej zmia-
nie trendow, co jest w zasadzie niewykonalne dla konkurentow), jak tez
Microsoftowi (polaczenie przewagi technologicznej i skali skutkujacej nie-
mal catkowitym zdominowaniem sektora producentéw systemu operacyj-
nego do klasycznych zastosowan). W Polsce mozna przyja¢, Ze analogiczna
strategia zostata przyjeta przez sie¢ Biedronka, gdzie zasadnicza przewaga
skali posiadanych sklepdw, jak rowniez fakt oparcia si¢ w znacznej mierze
na rodzimych (tj. polskich) produktach, jest dotychczasowym gwarantem
sukcesu. Akcje ricardianskie byty rowniez poddane badaniom empirycz-
nym, punktem wyjscia byla koncepcja uzyskania przewagi na podstawie
zasad dynamiki konkurencyjnej; zostata ona potwierdzona w badaniach
(Okubo, 2009).

Akcje odstraszajace konkurentow

Sytuacja ta ma ponownie zastosowanie w przypadku silnych graczy,
ktorych przewaga wynika z posiadanej sity rynkowej. Jest to typowa w na-
ukach ekonomicznych sytuacja eksploatacji posiadanej przez siebie pozy-
qji oligopolistycznej (czasami wrecz monopolistycznej). Podjete w takich
warunkach dziatanie polega na catkowitym zniecheceniu konkurentow,
mimo mozliwosci podjecia innych posunie¢ (tak przedsigbiorczych, jak
i ricardianiskich). Sytuacja ta czesto jest przedmiotem studiow z zakresu
praw antymonopolistycznych, z uwagi na mozliwos¢ czasowego (z regu-
ty krotkotrwatego — do czasu rezygnacji konkurenta) podjecia radykalnej
wojny cenowej, prowadzacej niejednokrotnie do sprzedazy produktow /
ustug z cenami ponizej kosztow wytworzenia konkurentéw. Czesto po-
woduje to decyzje tych drugich o wyjsciu z rynku, wzglednie zmianie po-
zydji rynkowe;.

Sytuacja taka ma w praktyce niejednokrotnie miejsce, znanym przy-
padkiem byta wojna cenowa, ktéra podjal producent stodziku NutraSweet
w odpowiedzi na wejscie na rynek rywala (Holland Sweetener Company),
ktora, przynajmniej na rynku amerykanskim, doprowadzita do porazki
firmy HSC (Brandenburger i Nalebuff, 1995). W warunkach polskich do
analogicznej sytuacji doszto w 2006 roku, gdy , Gazeta Wyborcza” obni-
zyta cene za 1 egz. do 1,5 zt w odpowiedzi na ruch Axel Springer Pol-
ska w postaci wprowadzenia ,Dziennika Polska-Europa-Swiat”. Ruch
~Wyborczej” doprowadzit do znaczacego ostabienia pozycji ,Dziennika”,
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ktory w przeciwienstwie do ,Faktu” (ten sam wydawca) nie zajal odpo-
wiedniej pozycji rynkowej i ostatecznie zostat sprzedany w 2009 roku (ten
przypadek bedzie przez autora poruszony w kolejnym punkcie pracy).

Tabela 3.3

Roéznice pomiedzy modelami strategii w ramach dynamiki konkurencyjnej

Kategoria Akcja Akcja Akcja Akcja
& przedsiebiorcza ricardianska odstraszajaca kooperacyjna
Cel Uniknaé rywali | Uwiklaé rywali | Odstraszy¢ rywali Egglee]szyc rywa-
Frédio Oparte na okazji Oparte na zaso- | Oparte na sile Oparte na braku
bach rynkowej przewagi
Spontaniczna, Celowy wynik Celowy wynik VCveloovsvt};CVin]r(lg
Intencja |uwarunkowana |planu wykorzy- | planu obrony plg)atacji wspbl-
okazja stania zasobow pozycji nych praktyk
. Dostosowanie do | Dostosowanie
Dostosowanie - .
. kryterium dlugo- |do kryterium
. . do kryterium . o
Kryteria |Brak poradnika — . okresowej maksy- | wspdlnej maksy-
.. . wydajnosci lub o . PN ;
ewaluacji | nowos$¢ N malizacji zyskow, |malizacji zyskow,
maksymalizacji . s . gy
. . a nie wydajnosci | a nie wydajnosci
ekonomicznej . . . -
ekonomicznej ekonomicznej
. Nieprzewidy- . . . .
Wynik walny Przewidywalny |Przewidywalny |Niestabilny
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Grimm i inni (2006), s. 182.

Unikanie wojny z konkurentami

Firmy, ktore nie posiadaja przewagi zasobowej badz rynkowej i funk-
gjonuja w sektorze sktadajacym sie gléwnie z firm gérujacych pod tym
wzgledem, nie sa jednak pozbawione mozliwosci dziatania. Zalecane w ta-
kiej sytuacji jest osiagniecie porozumienia z rywalami i wspdlne utrzy-
manie cen na tzw. odpowiednim poziomie. Z punktu widzenia polityki
antymonopolowej mozna sytuacje taka nazwac¢ zmowa cenowa, niemniej
jest ona niewatpliwie korzystna dla uczestniczacych w niej podmiotow.
Istotnym elementem w tym przypadku jest wysylanie jasnych sygnatow
rynkowych, ktérych celem jest przekonanie konkurengji o ,, pokojowych”
zamiarach. Zestawienie podstawowych cech wszystkich czterech modeli
znajduje sie¢ w tabeli 3.3.
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Poza wyborem typdw dziatan nalezy jeszcze rozwazy¢ mozliwos¢ wy-
boru sposrod réznych rodzajéw akcji-reakcji oraz nastawienia do nich ry-
wali. Wind (1997) uwaza, ze istnieje wiele potencjalnych opcji w ramach
akcji (nazywa je dziataniami wyprzedzajacymi), zalicza do nich: segmenta-
gje rynkowa, decyzje zwiazane z czasem, zasigeg geograficzny, pozycjono-
wanie, promocje, wstepne ogloszenie, oferty produktowe, polityke cenowa,
dystrybucje, reklame, Zrédia produkcyjne, akcje prawne oraz wprowadza-
nie w btad. Lacznie wszystkie moga by¢ wprowadzone w zycie w ramach
czterech dostepnych modeli dziatani. Dodatkowo w ramach modelu akgji
nalezy podpierac si¢ przy wyborze okreslonych modeli decyzyjnych meto-
dyka antycypowania spodziewanych dziatari odwetowych rywali. Dopie-
ro wowczas mozna wzglednie swiadomie podejmowac decyzje w zakresie
akcji. Do generalnych zasad zaliczy¢ nalezy zdecydowanie wigksze praw-
dopodobienstwo reakcji w obliczu akcji o charakterze cenowym niz akgji
o charakterze pozacenowym (Venkataraman i inni, 1997). Na podstawie ba-
dan sektora przewozdw lotniczych stwierdzono, ze prawdopodobienistwo
reakcji w obliczu akcji o charakterze cenowym wynosito 75% wobec tyl-
ko 17% przy akcji o charakterze pozacenowym. Ponadto na oba typy akcji
odpowiedz byta agresywna, dorownujaca skalg samej akcji (odpowiednio
98% 1 90%).

Druga kategoria dziatan sa potencjalne decyzje w sprawie reakgcji, gdzie
nalezy rozwazy¢ zagadnienia zwigzane z (Gatignon i Reibstein, 1997):

— postawa konkurencyjng, ktéra moze przybiera¢ posta¢ ignorowania
ruchu, dostosowania si¢ do niego, porzucenia biznesu badz tez odwetu;

— skalg odpowiedzi, gdzie potencjalne mozliwosci to odpowiedz row-
na atakowi badz tez przewyzszajaca go;

- czasem odpowiedzi, ktéory moze by¢ natychmiastowy, opozniony
badz wrecz wyprzedzajacy (na podstawie wynikéw antycypowania zacho-
wania konkurenta);

— domena reakcji, w postaci zaatakowanego rynku / segmentu, innego
rynku / segmentu obstugiwanego przez rywala badz tez neutralnego seg-
mentu;

- wyborem samego sposobu dziatania, analogicznym co do zakresu
do wyboru akgji.

Po rozwazeniu przez firme sytuacji zwigzanej z akcja-reakcja powin-
na ona podja¢ decyzje co do ewentualnego poinformowania rynku i kon-
kurentéw o swoim nastawieniu. Moze mie¢ to na celu uniemozliwienie
ataku, zablokowanie wejscia, ale moze tez by¢ to zwykly blef. Przekaza-
nie sygnatéw rynkowych stuzy gtéwnie uniknieciu nieporozumieni, moze
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kry¢ sie za tym rowniez che¢ unikniecia kosztownych decyzji, o ile samo
sygnalizowanie wystarczy, co zgodnie z teoria ekonomii sektorowej nie
powinno mie¢ miejsca (Heil i inni, 1997).

Ostatecznym efektem kazdego procesu podejmowania decyzji w ra-
mach dynamicznych modeli konkurowania powinno by¢ wykorzystanie
zatozen teorii gier celem przeciwstawienia sobie pozycji konkurencyjnej ry-
wali (czyli graczy). Bedzie to przedmiotem zainteresowania autora w ostat-
nim punkcie tego rozdzialu pracy.

3.4. TEORIA GIER JAKO PODSTAWA PODEJMOWANIA
RACJONALNYCH DECYZ]JI STRATEGICZNYCH
W DYNAMICZNYCH MODELACH STRATEGICZNYCH

Kazdy mechanizm konkurowania w ramach dynamicznych uktadéw
korzystajacych z modelu akcja-reakcja nalezy przedstawi¢ z perspek-
tywy teorii gier, gdyz w istocie sytuacja w sektorze ma wowczas postac
gry, w ktorej za kazdym razem mozna przeciwstawi¢ sobie dwie strony
rywalizacji o pozycje w sektorze: aktora (podejmujacego akcje) i odpowia-
dajacego (innymi stowy decydujacego o zakresie reakcji). Mozliwos¢ za-
stosowania jednej z najciekawszych koncepcji teoretycznych, uznawanej za
swoistg matematyczna teorie konfliktu, jest skwapliwie wykorzystywana
przez wiele dyscyplin naukowych, przede wszystkim nauki ekonomiczne
i polityczne, jak rowniez biologie, nauki wojskowe, psychologie spoteczna,
socjologie, filozofie i wiele innych.

Teoria gier poczatek swoj wywodzi od matematycznego opisu konflik-
tu intereséw sformutowanego przez von Neumanna w 1928 roku. Kolej-
na data, przy ktérej pojawia sie juz nazwa witasciwa, to rok 1944, kiedy
ukazuje sie dzieto autorstwa von Neumanna i Morgensterna Theory of Ga-
mes and Economic Behavior (von Neumann i Morgenstern, 1944, za: Straffin,
2004). Od tego czasu teoria gier rozwija si¢ w nieprzerwany sposéb do dnia
dzisiejszego, wzbudzajac duze zainteresowanie wielu $rodowisk miedzy
innymi kilkoma przyznanymi Nagrodami Nobla za osiggniecia w jej roz-
woju. Pierwotne skojarzenia teorii gier z jej pierwszymi charakterystycz-
nymi zastosowaniami (w postaci gier hazardowych) zdarzaja sie juz raczej
rzadko, obecnie znacznie czesciej jest ona postrzegana jako uzyteczne na-
rzedzie pozwalajace na zrozumienie rozstrzygniecia wyniku gry, szczegol-
nie w przypadku sporu pomiedzy graczami.
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3.4.1. Teoretyczne aspekty teorii gier

O grze mozna mowic¢ w przypadku, gdy (Straffin, 2004):

— istnieje co najmniej dwoch graczy, moga to by¢ firmy badz ludzie,
gra moze rowniez dotyczy¢ panstw;

- kazdy z graczy ma do wyboru okreslona liczbe strategii, ktore deter-
minuja sposéb rozgrywania przez nich gry;

— wynik gry ustalony jest na podstawie kombinagcji strategii wybra-
nych przez graczy;

- kazdemu wynikowi odpowiada zestaw wyptat, ktére mozna przed-
stawic liczbowo.

Gra moze by¢ rozgrywana w warunkach konfliktu lub kooperadji,
obydwie sytuacje sa stosowane w naukach ekonomicznych. Mimo wiel-
kiej uzytecznosci, teoria gier ma tez okreslone ograniczenia. Polegaja one
przede wszystkim na nadmiernej komplikacji sytuacji rzeczywistych gier,
CO wymusza upraszczanie gry i jej przedstawianie z reguty w postaci dwu-
polowej macierzy. Ponadto w ramach teorii gier trudno jest przedstawic
przebieg / wynik kazdej potencjalnie mozliwej rzeczywistej gry, szczegodl-
nie w przypadku niedokladnie przeciwstawnych interesow graczy oraz
ich wigkszej liczby. Jako dodatkowe ograniczenie teorii gier przyjmuje si¢
zasade racjonalnosci zachowan uczestnikow, co moze wzbudzac¢ pewne
watpliwosci w przypadku gier miedzyludzkich, jednak przypadek firm
znacznie redukuje ryzyko w tej sytuagiji.

Z teoretycznego punktu widzenia teoria gier wprowadza wiele roz-
nych opiséw sytuadji, ktore czesto s powielane zaréwno w naukach eko-
nomicznych, jak i w zarzadzaniu. Pierwszym istotnym rozrdznieniem
w ramach teorii gier jest wybor pomiedzy zapisem macierzowym a drzew-
kowym (Ho i Weigelt, 1997). W ramach zapisu macierzowego dwie firmy
(badz inni uczestnicy gry) przeciwstawione sa sobie po dwodch stronach
macierzy, dla kazdej z nich przedstawiona jest suma wyptat wynikajacych
z przyjecia okreslonej postawy w grze. Dodatkowym waznym elementem
jest fakt jednoczesnego podejmowania decyzji przez obu graczy bez zna-
jomosci decyzji drugiego gracza. Sytuacja zapisu drzewkowego przedsta-
wia si¢ odmiennie: nie dosy¢, ze decyzje graczy przedstawia si¢ w postaci
,gatezi” drzewa, to dodatkowo podejmuja je oni w trybie sekwencyjnym,
znajac poprzednia decyzje przeciwnika (wobec czego przypomina to na
przyklad szachy). Schemat opisujacy zapis macierzowy i zapis drzewkowy
(w wersji gry o sumie niezerowej) znajduje si¢ na rysunku 3.1.



150 ROZDZIAL 3

Rysunek 3.1
Zapis macierzowy i zapis drzewkowy w teorii gier
Zapis macierzowy
FIRMA A
Dziata¢ Nie dziata¢
Dziata¢ 11,6 16,1
FIRMA B

Nie dziataé 7,9 21,3

| Zapis drzewkowy |
FIRMA A
Dziata¢ Nie dziata¢
FIRMA B
Dziata¢ ie dziataé iatag Nie dziata¢

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Ho i Weigelt (1997), s. 130-131.

Kolejnym teoretycznym aspektem gry jest dokonanie rozrdznienia po-
miedzy gra o sumie zerowej a gra o sumie niezerowej. Z uwagi na gwattow-
nie rosnacy stopien komplikacji gry w przypadku wigkszej liczby graczy’,
mozna przyja¢, ze sa to wylacznie dwuosobowe gry o sumie zerowej badz
tez dwuosobowe gry o sumie niezerowej. W pierwszym przypadku (gier
o sumie zerowej) wystepuje modelowa sytuacja czystego konfliktu dla obu
stron, kazda wygrana jednej ze stron konfliktu oznacza takg sama przegra-
na drugiej strony. Istnieja dwa podstawowe mechanizmy wspomagajace
rozwiazanie takiej gry. Pierwszym z nich jest zasada strategii dominuja-
cej, wystepujacej w przypadku, gdy kazdy z wynikéw gry (odpowiednio

1 Teoria gier opisuje rowniez przypadki gier n-osobowych (Straffin, 2004), niemniej z uwa-
gi na zakres tematyczny pracy autor postanowit ograniczy¢ rozwazania wylacznie do
dwuosobowego modelu gier.
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w wierszach lub kolumnach macierzy) daje lepszy wynik niz wynikajacy
z innego wiersza badz kolumny. Mechanizm rozwigzywania gry dwuoso-
bowej o sumie zerowej polega na wyznaczeniu punktu siodtowego? w grze,
dla ktorego jego wartosc jest mniejsza lub rowna od wartosci znajdujacej sie
w wierszu macierzy, a jednoczesnie wieksza lub réwna od wartosci w ko-
lumnie macierzy. Jezeli w grze mozna wyznaczy¢ punkt siodlowy, wéw-
czas jest on najlepszym rozwigzaniem gry. W sytuacji gdy w grze nie ma
punktu siodfowego, wowczas nalezy zastosowac strategie mieszana, pole-
gajaca (w odroznieniu od strategii czystej) na losowaniu jednej z kilku stra-
tegii z okreslonymi prawdopodobienstwami. W rzeczywisto$ci biznesowej
przypadek, gdy wygrana jednej ze stron konfliktu oznacza jednoczesna
przegrang drugiej, jest w zasadzie niespotykany, a nawet jesli - wowczas
jest on bardzo rzadki. Stad ta wersja gry nie jest przypadkiem szeroko in-
terpretowanym w literaturze ekonomiczne;j.

Przypadek dwuosobowej gry o sumie niezerowej wskazuje, ze pomie-
dzy graczami moze dojs¢, poza oczywistym rozwigzaniem w postaci kon-
fliktu, rowniez do wspotpracy. Wynika to z faktu, ze w przeciwienstwie
do poprzedniego rozwiazania, wygrana jednej ze stron konfliktu nie musi
automatycznie oznaczac przegranej drugiej strony. Jednoczesnie, aby pra-
widlowo opisa¢ taka gre, nalezy poda¢ wyplaty obu graczy, co nie byto
warunkiem niezbednym poprzedniej wersji gry, gdzie wystarczyly wy-
platy jednego z graczy — wyplaty drugiego byly odwrotng wersja tych
pierwszych. Logika rozwiazywania gry dwuosobowej o sumie niezerowej
pozwala na wykorzystanie dwdch rodzajow podejscia do rozgrywania gry.

Pierwszy, klasyczny typ rozwigzania gry o sumie niezerowej to roz-
wigzanie niekooperacyjne. Celem ustalenia optymalnej wyptaty wykorzy-
stuje si¢ mechanizm zwany réwnowaga Nasha (1950), zgodnie z ktérym
dla kazdej gry dwuosobowej o sumie niezerowej istnieje co najmniej jedna
rownowaga w strategiach czystych badz tez mieszanych. Niemniej rowno-
waga Nasha moze mie¢ rézne wlasciwosci niepozadane (Straffin, 2004), na
przyklad w grze moze ich wystepowac kilka, przy czym moga one by¢ nie-
wymienne i nieekwiwalentne. W tej sytuacji stosuje si¢ mechanizm zwany
kryterium Pareto®, gdzie przyjmuje sig, ze gra nie jest paretooptymalna gdy

2 Nazwa ta bierze sie z ilustracji graficznej warunku stanowiacego rozwiazanie gry. Przy
rozrysowaniu tréjwymiarowego wykresu wyplat (gdzie na osiach znajda si¢ odpowied-
nio: wyptaty, kolumny reprezentujace jednego z graczy oraz wiersze oznaczajace drugie-
go gracza), okolice punktu siodtowego beda przypominaly do zludzenia siodto konskie
(Straffin, 2004).

3 Od nazwiska wloskiego ekonomisty Vilfredo Pareto, ktéry po raz pierwszy go sformuto-
wat okoto roku 1900 (Straffin, 2004).
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ma inny wynik, ktéry daje obu graczom wyzsze wyplaty, badz tez jedne-
mu z nich wyzsza przy pozostawieniu wyplaty drugiego bez zmian. Stad
rozwigzaniem gry jest osiagniecie takiej rownowagi Nasha, ktora bytaby
paretooptymalna.

Drugi mechanizm rozwiazania gry dwuosobowej o sumie niezerowej
zaktada mozliwos¢ kooperacji pomiedzy graczami. Zwykle stosuje sie do
niego rozwigzanie znane pod nazwa dylematu wieznia, zaproponowane
po raz pierwszy w 1950 roku celem wykazania, Ze w grze o sumie niezero-
wej majacej doktadnie jeden punkt rownowagi, rownowaga ta moze nie by¢
paretooptymalna (obraz graficzny gry — tabela 3.4). Zwyczajowo opisuje si¢
te gre w ramach historyjki o dwéch aresztantach, ktorzy sa podejrzani o po-
pelnienie morderstwa i nielegalne posiadanie broni; sa oni przestuchiwani
w osobnych pokojach. Maja do wyboru nastepujace opcje (Miller, 2003):

— jesli zaden si¢ nie przyzna, obaj dostana do odsiadki po jednym roku;

— jesli tylko jeden sie przyzna, bedzie zy¢ (wprawdzie z wysoka kara
w wiezieniu), drugi zostanie skazany na smier¢;

— jesli obydwaj sie przyznaja, beda zy¢ (z wysokimi karami w wiezieniu).

Tabela 3.4
Dylemat wigznia
Wiezien 2
Przyznac sie Milcze¢
Przyznac sie Zycie, Zycie Zycie, Smier¢
Wiezien 1 . .
Milczec Smier¢, Zycie 1 rok, 1 rok

Zrédto: Miller (2003), s. 117.

Mimo ze w tej grze mozna zaobserwowac wystapienie rownowagi Na-
sha przy wyborze strategii ,,milcze¢” przez obu graczy, wynik ten nie jest
paretooptymalny. Bierze sie to z réznicy pomiedzy poziomami racjonal-
nosci graczy: na poziomie racjonalnosci grupowej najlepszym rozwiaza-
niem bylaby strategia ,milcze¢”, jednak z punktu widzenia przewazajacej
racjonalnosci indywidualnej wygrywa strategia , przyznac si¢”, co wynika
przede wszystkim z prohibicyjnie wysokich kosztéw zwigzanych ze zna-
lezieniem si¢ w sytuacji podjecia decyzji racjonalnej grupowo (,,milczec”),
przy wyborze przez drugiego gracza strategii racjonalnej indywidualnie
(,przyznac sie”).
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3.4.2. Wnioski praktyczne plynace z teorii gier

Z teorii gier plynie wiele wnioskéw natury praktycznej, ktére moga
by¢ wykorzystywane w praktyce biznesu, jak rowniez w procesie podej-
mowania decyzji osobistych. Pierwsza kategoria wnioskow sa te ptynace
wprost z rozwigzania dylematu wieznia. Mozna przypuszczaé, ze wiele
proceséw spotecznych funkcjonuje wedtug zasady przedkiadania racjonal-
nosci indywidualnej nad grupowa. Charakterystycznym typem przyktadu
bylaby strategia obnizenia, badz tez nie, cen (w sklepie, firmie produkcyj-
nej itp.). Mimo ze obnizka cen nie jest rozwigzaniem optymalnym z punk-
tu widzenia sektora jako caltosci, zagrozenie zwiazane z utrata klientow
przechodzacych do sklepu obnizajacego ceny z reguly powoduje podjecie
decyzji o obnizce. Moze to prowadzi¢ wprost do wojny cenowej, ktéra nie
jest dobrym rozwiazaniem dla firm (Miller, 2003).

Mechanizmem umozliwiajacym uniknigcie zagrozen zwigzanych
z klasyczna postacig dylematu wieznia jest wprowadzenie zasad zwigk-
szajacych sktonnos¢ do koordynacji dziatann przez firmy. Dixit i Nalebuff
(1993) uwazaja, ze mozna to osiaggnac poprzez wykorzystanie znanych
z zasad ekonomii sektorowej warunkéw funkcjonowania karteli (nawet
jezeli istnieja one wylacznie jako ciche zmowy). Kalkulacja ryzyka dla
firm-oszustow wiaze si¢ ze spetnieniem trzech czynnikéw: stwierdzeniem
wystepowania oszustwa (ostatecznie gra biznesowa jest znacznie bardziej
zawila niz zeznawanie wiezniéw w dwoch osobnych pokojach), ukaraniem
firmy, ktdra oszukuje, oraz nieuchronnoscia kary. Sam fakt wystepowania
tych trzech warunkow jednoczesnie: stwierdzenia, kary i jej nieuchronno-
Sci, sklania potencjalnych oszustow do kalkulagji ryzyka, czy oszustwo ko-
ordynacyjne w ogdle sie optaci.

Kolejna metoda rozwigzania dylematu wieznia jest zastosowanie stra-
tegii wet za wet (Tit for Tat), gdzie strategia wygrywajaca powinna by¢:
przyjazna — start to kooperacja, odwetowa — kara za kazde oszustwo, prze-
baczajaca — oferujaca mozliwos¢ powrotu do kooperacji po ukaraniu oszu-
stwa oraz przejrzysta (Axelrod i Hamilton, 1981).

Teoria gier moze by¢ rdwniez aplikowana do rozwigzywania dylematu
duopolu poprzez poszukiwanie optymalnej strategii dla przedsigbiorstwa.
Problemem do rozwiazania w przypadku duopolu jest z reguly kwestia
znalezienia optymalnej skali produkcji, przy ktorej firma maksymalizuje
zyski. Mechanizmem rozwiazania takiej gry jest wykorzystanie rozwaza-
nego wczesniej w pracy modelu Cournota, ktéry wraz z rownowaga Nasha
daje nastepujaca kolejnos¢ z punktu widzenia najwyzszej korzysci ekono-
micznej dla firm w sektorze (Straffin, 2004):
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— monopol — jest to rozwiazanie zdecydowanie najkorzystniejsze
z punktu widzenia maksymalizacji wyplat;

— kooperacja z wyptatami ubocznymi, poprzez przekazywanie czesci
zysku stabszemu graczowi;

— kooperacja bez wyptat ubocznych;

— niekooperacyjna rownowaga w grze;

— klasyczna rownowaga rynkowa.

Korzys¢ dla konsumenta ksztaltowataby sie catkowicie odwrotnie. Wo-
bec powyzszego teoria gier pozwala na przeprowadzenie matematyczne-
go dowodu*, ze w warunkach gospodarki catkowicie wolnorynkowej (bez
mechanizméw antymonopolowych) sytuacja wielu sektoréw zmierzataby
w strone zmow cenowych i produkcyjnych, a ich ostatecznym efektem by-
foby osiagniecie statusu sektora monopolistycznego.

Waznym czynnikiem wspomagajacym uzyteczno$c teorii gier w roz-
wigzaniach praktycznych jest stosowanie pewnych przejrzystych zasad
klasyfikagji gier (Powell, 2003), ktére sa mozliwe po uzyskaniu odpowiedzi
na nastepujgce pytania:

— czy gry sa sekwencyjne czy tez jednoczesne?

— jaki jest zakres kooperagji, a jaki konkurowania w grach?

— czy gra jest pojedynczym procesem, czy tez mozna spodziewac si¢
kontynuacji?

— czy wszyscy gracze maja dostep do takich samych informacji?

— czy zasady gry moga ulec zmianie?

Na tej podstawie mozna przeprowadzic klasyfikacje samych gier, ktora
jest pdzniej przydatna w zrozumieniu podstawowych mechanizmow to-
czenia gry, jak tez podjecia okreslonej w niej strategii.

Ponadto reguly teorii gier moga by¢ przedmiotem aplikowania do
potrzeb badan empirycznych. Podstawowg tego przestanka musi stac sie,
zgodnie z zasadami dynamiki konkurencyjnej, myslenie w kategoriach
konkurowania przeciwko konkurentowi, nie zas konkurowania przeciwko
konkurengji (Chen, 2010). W procesie konkurowania znaczenie ma bowiem
konkurent, nie zas sama obserwowana struktura konkurencji. Ta druga
moze si¢ szybko zmieni¢, natomiast zrozumienie zasad rzadzacych logi-
ka funkcjonowania rywala pozwala na dokonywanie bardziej skutecznego
w przysztosci antycypowania jego dziatann w okreslonych sytuacjach. A te
nie zawsze musza by¢ zgodne z teoretycznymi zalozeniami zarzadzania
strategicznego. Na przyktad Park i Zhou (2005) opisuja poprzez wyniki

4 Poprzez rézniczkowanie wielomianéw oraz wyszukiwanie maksimum funkgji przez
znajdowanie miejsca zerowego jej pochodnej (Mayberry i inni, 1953).
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teorii gier model alianséw strategicznych, ktérego podbudowsq jest kon-
cepcja dynamiki konkurencyjnej. Model réznicuje firmy na duza (silniejszy
uczestnik gry) i mala (stabszy uczestnik gry). Rozpatrujac potencjalne zyski
plynace z zawarcia aliansu, bardziej sktfonny do niego winien by¢ silniejszy
gracz, gdyz ma z tego wieksza korzysc¢ ekonomiczna. Tymczasem badania
wskazujg, ze duzy gracz rzadko decyduje si¢ na ten ruch, nie do konca
zachowujac si¢ w zgodzie z zasadami racjonalnego podejmowania decyz;ji,
podczas gdy stabszy gracz, ktory nie ma tak duzych korzysci ekonomicz-
nych plynacych z zawarcia aliansu, z reguly probuje sie¢ w niego angazo-
wac.

3.4.3. Przyklad wykorzystania teorii gier w procesach
decyzyjnych

Teoria gier moze by¢ w stosunkowo prosty sposéb aplikowana do po-
trzeb przeprowadzania analizy decyzji konkurencyjnych przedsiebiorstw.
Za przykltad postuzy tutaj autorowi mechanizm konkurowania zastoso-
wany przez Axel Springer Polska dla swoich dwoch tytuléw na rynku
dziennikow: ,, Faktu” oraz ,,Dziennika Polska—Europa—Swiat”. Dwukrotnie
przyjete zostaty zblizone strategie wejscia, segmenty byty rowniez wzgled-
nie zblizone, wyniki za§ odmienne z uwagi na inna reakcje konkurentow
w obliczu wejscia. Wszystkie dane opracowane zostaly na podstawie do-
stepnych publicznie informacji zawartych w materiatach branzowych oraz
biuletynach Zwigzku Kontroli Dystrybugji Prasy w Polsce. Przypadek ten
jest przedstawiony w uproszczony sposob, przy uwzglednieniu zaledwie
kilku zmiennych, aczkolwiek mozna przypuszczaé¢ na podstawie obser-
wagji ich ostatecznych rezultatéw, ze byty one krytyczne dla ostatecznego
wyniku podjetej akgji. Ogodlne wyniki $redniej sprzedazy czterech gazet co-
dziennych w Polsce przedstawione sa w tabeli 3.5.

Tabela 3.5

Wyniki sprzedazy wybranych gazet codziennych w latach 2002-2011 (w tys. egz.)

s Wyboresa” | upress” Rkt g
1 2 3 4 5

2002 1207 299,5 - -

2003 174 2738 437,83 -

2004 436,0 2312 535,2 -
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Tabela 3.5 (cd.)
1 2 3 4 5
2005 4477 216,1 519,1 -
2006 434,2 200,1 513,7 216,7
2007 4481 198,4 514,5 189,9
2008 411,2 204,5 495,4 154,7
2009 370,4 192,2 466,7 125,8
2010 335,5 184,0 437,1 -
2011 305,9 174,3 394,5 -

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie komunikatéw Zwiazku Kontroli Dystrybu-
qji Prasy za lata: 2002, 2003, 2004, 2005, 2006, 2007, 2008, 2009, 2010, 2011.

W pazdzierniku 2003 roku Wydawnictwo Axel Springer, po udanym
wprowadzeniu na rynek tygodnika ,Newsweek”, postanowito zrealizo-
wac swoje ambicje w postaci ataku segmentu prasy codziennej. Nawet
pobiezny przeglad istniejacych pozycji konkurencyjnych wskazywalt,
ze zdecydowanie najtatwiejszym celem ataku bedzie pozycja pierwszego
polskiego tabloidu — ,Super Expressu”. W sektorze obserwowano jeszcze
dwie dodatkowe pozycje, zajmowane przez ,Gazete Wyborcza” (atak zo-
stanie przeprowadzony trzy lata pozniej) oraz ,Rzeczpospolity” (do tej
pory ataku nie bylo — ta pozycja wydaje si¢ charakteryzowac¢ najwyzszym
poziomem barier mobilnosci wewnatrzsektorowej).

Po przeprowadzonych przygotowaniach organizacyjnych poprzedza-
jacych atak, Axel Springer zdecydowat sie dziala¢. Zastosowat strategie
marketingowa 4P (Kotler, 1994), przy zatoZeniu wejscia z duzym rozma-
chem (naklady na reklame) oraz niska cena (Prezentacja Axel Springer,
2004). Proponowana cena wejscia przez Axel Springer to 1 zt za egzemplarz
dziennika, jest ona znacznie nizsza niz cena bezposredniego konkurenta,
~Super Expressu”, gdzie najnizsza cena oscylowata w granicach 1,30 zi.
Ceny dalszych konkurentéw wygladaly wdéwczas nastepujaco: ,Gazeta
Wyborcza” okoto 2 zl, ,,Rzeczpospolita” okolo 2,5 zt, ceny dziennikow lo-
kalnych byly zréznicowane (Biatek-Szwed, 2012). W efekcie takiej decyzji
pozycja , Faktu” na rynku btyskawicznie wzrosta, w ciagu jednego roku od
momentu wprowadzenia gazeta ta uzyskata status lidera pod wzgledem
wielkosci sprzedazy, ktérego nie oddata do chwili obecne;j.

Przed przejsciem do modelu analitycznego warto zaobserwowac druga
sytuacje, tym razem z kwietnia 2006 roku. Axel Springer Polska ponownie
zdecydowal o uplasowaniu na rynku nowego dziennika, tym razem seg-
mentem ataku byta srednia pozycja w sektorze, zajmowana dotychczas na
duza skale tylko przez ,Gazete Wyborczg”. I tym razem strategia wejscia
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byla podobna — zmasowane naklady reklamowe, przygotowane kanaty
dystrybucyjne oraz niska cena, ustalona na kwote 1,5 zt za jeden egzem-
plarz. To cena mniej wiecej o 25% nizsza od ceny ,Wyborczej”, wobec cze-
go, o ile reakcja odpowiadajacego bytaby zblizona do tej z roku 2003, Axel
Springer Polska mdéglby zapewne oglosi¢ kolejny spektakularny triumf.
A jednak tym razem sytuacja wygladata catkowicie odmiennie, co znala-
zto swoje odzwierciedlenie w wynikach sprzedazy. Wynikato to z faktu,
ze tym razem odpowiadajacy zdecydowat si¢ na dziatanie wet za wet, co
prowadzilo do zmniejszenia ceny za jeden egzemplarz ,Wyborczej” réw-
niez do 1,5 z. Malo tego — cena ta zostata wprowadzona na rynek w mo-
mencie poinformowania o cenie , Dziennika Polska—Europa—Swiat” (,,Puls
Biznesu”, 12.04.2006).

Jak nalezy zinterpretowac obie sytuacje z punktu widzenia teorii gier?
Zdaniem autora, w takim przypadku narzedzie to sprawdzi si¢ bardzo do-
brze. Wynika to z faktu, ze mozna bardzo uprosci¢ zmienne poddawane
analizie, a jej wyniki beda w dalszym ciagu wiarygodne. Wobec powyz-
szego do przyjecia pewnych zalozen niezbedne jest dokonanie dalszych
uproszczen: brak znaczenia jakichkolwiek innych dziatan podejmowanych
przez firmy (reklamy, innych form wsparcia itd.); przyjecie zatozenia sta-
fej elastycznosci cenowej popytu warunkowanej cena (przyjmujac, ze ela-
styczno$¢ ta wyglada identycznie w obu segmentach); brak jakichkolwiek
przepltywdéw pomiedzy innymi segmentami rynku (np. z dziennikow re-
gionalnych); przyjecie wystepowania pewnego poziomu lojalnosci ze stro-
ny klienta, gdzie przy tej samej cenie produktu stary produkt utrzyma 2/3
udziatu w rynku (co jest co najmniej realistyczne, zwazywszy na sytuacje
w relacji , Gazeta Wyborcza” - ,Dziennik Polska—Europa—Swiat”), nato-
miast nowy przejmie zaledwie 1/3 popytu. Nie dotyczy to kwestii réznicy
w cenie, gdzie nalezy poczynic kolejne zatoZenie: w sytuacji gdy stary pro-
dukt jest tanszy niz nowy — przejmuje on 4/5 (80%) catosci sektora. W od-
wrotnej sytuacji, tzn. gdy nowy produkt jest tanszy, ma on przewage wobec
starego produktu jak 2/3 do 1/3. Nalezy zauwazy¢, ze zatozenia te nie stoja
W sprzecznosci z obserwacja realnych uwarunkowan funkcjonowania firm,
zwlaszcza w warunkach rynkéw wrazliwych na ceny.

Pierwszym dziataniem jest dokonanie kalkulacji prognozowanej sprze-
dazy dziennikdw przez poszczegdlnych wydawcow, wynikajacej z obni-
zenia przez nie ceny. Do kalkulacji autor wykorzysta dane z tabeli 3.5, dla
sytuacji wojny cenowej ,Gazety Wyborczej” oraz , Dziennika Polska—Euro-
pa-Swiat”. Wprawdzie mozna prébowa¢ dokona¢ obliczerr w przypadku
wejscia ,Faktu” na rynek, niemniej obaj rywale sa w réznych pozycjach
cenowych, co moze zaburzy¢ kalkulacje. Biorac pod uwage wzor na ela-
stycznos¢ cenowa popytu:
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prAg
q*Ap
mozna dokonac obliczenia przypuszczalnej elastycznosci cenowej popytu
dla sytuacji walki , Gazety” z ,Dziennikiem”. Zakladajac, ze nie ma prze-
plywu klientéw pomiedzy poszczegoélnymi segmentami rynku, uwzgled-
niona zostanie sytuacja na przetomie lat 2005 i 2006, czyli wowczas, gdy
nastapito wejscie na rynek i obopdlna wojna cenowa.

_ 2%2032 _ 4066 _
447,7%-05 223,85

&

(17)

b

Whnioskujac na podstawie otrzymanego wyniku, mozna stwierdzi¢,
ze rynek jest wrazliwy na ceng (wartos¢ elastycznosci cenowej popytu
przekracza |1|); nalezy réwniez pamietaé, ze dotyczy to wyzszej potki
rynkowej (,, Gazety Wyborczej”), wynik dla tabloidéw moglby by¢ jeszcze
wyzszy. Na podstawie zalozen i dokonanych obliczen elastycznosci ceno-
wej popytu mozna pokusic si¢ o przedstawienie sytuacji wejscia na rynek
dla obydwu przypadkéw w postaci macierzy gry z wyplatami dla obu gra-
czy. Sytuacja dla pary , Fakt” / ,Super Express” przedstawiona jest w tabeli
3.6, natomiast gra pomiedzy , Gazeta Wyborcza” a , Dziennikiem Polska-
Europa-Swiat” zobrazowana jest w tabeli 3.7.

Tabela 3.6

Hipotetyczny poziom sprzedazy w przypadku wejscia na rynek , Faktu”

,JFakt”
Cena 1,30 Cena 1,00
Cena 1,30 200, 100 142,284
»Super Express”
Cena 1,00 341, 85 284,142

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 3.7

Hipotetyczny poziom sprzedazy w przypadku wejscia na rynek ,Dziennika”

»,Dziennik Polska — Europa — Swiat”

Cena 2,00 Cena 1,50
Cena 2,00 300, 150 218, 437
,Gazeta Wyborcza”
Cena 1,50 524,131 437,218

Zroédto: opracowanie wlasne.
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Jak widac z danych przytoczonych w tabelach 3.6 1 3.7, w zadnym z po-
wyzszych uwarunkowan liderom rynku nie optacato si¢ przyjac¢ postawy
wyczekiwania. Za kazdym razem przy braku obnizenia ceny, firma traci-
taby pozycje lidera. Raz utracong nie jest prosto odzyska¢, a jezeli nawet,
to wysokim kosztem. Oczywiscie wyniki nie sq do korica zgodne z rzeczy-
wistoscia, zostaly one przeliczone przez autora zgodnie z przedstawiony-
mi wczesniej zatozeniami. Nie przewidziano wzrostu rynku jako catosci,
jedynym parametrem zmieniajacym skale sprzedazy jest spadek ceny. Ob-
serwacja wynikow wyplat przedstawionych w obu powyzszych tabelach
pozwala na refleksje, ze ,,Super Express” wybral najgorszq mozliwg opcje,
utracil prymat rynkowy, dodatkowo nie doprowadzit do jego wielkiego
rozkwitu, co udalo si¢ ,Faktowi” (gwaltowny wzrost sprzedazy znacznie
przekraczajacy wyliczony poziom elastycznosci cenowej popytu).

Druga sytuacja byla catkiem inna, odpowiedz , Gazety Wyborczej” po-
stawita ,, Dziennik Polska—Europa-Swiat” w trudnej sytuacji konkurencyj-
nej. Strategia ta pozwolita ,Wyborczej” na utrzymanie przewagi, co wigcej,
po kolejnych trzech latach na rynku, Axel Springer postanowit pozby¢ sie
,Dziennika” ze swojego portfela produktow. Ta strategia agresywnej obro-
ny wlasnej pozycji konkurencyjnej przyniosta , Gazecie Wyborczej” duzy
sukces konkurencyjny.

Teoria gier, jak réwniez — szerzej biorac — caly nurt dynamiki konku-
rencyjnej, daje menedzerom szeroki arsenat narzedzi analitycznych. Jednak
samo stwierdzenie potencjalnych mozliwosci dziatania nie przesadza jesz-
cze o jego kierunku. Wynik rozwazan przeprowadzonych dla przypadku
wejscia na rynek , Faktu” nie mowit nic na temat, jaka strategia byta w ogo-
le mozliwa do realizacji przez ,, Super Express”. Wprawdzie dzisiaj, z per-
spektywy wielu lat, a jednoczesnie doswiadczen ptynacych z przypadku
walki ,Gazety” z ,,Dziennikiem”, mozna stwierdzi¢, ze menedzerowie ,Su-
per Expressu” mogli wybrac¢ lepszy wariant strategiczny, niemniej zaden
element samej teorii gier nie pozwala na dokonanie jakiegokolwiek wybo-
ru. Problematyka ta zostanie poruszona przez autora pracy w ostatnim jej
rozdziale. Tym razem przedmiotem rozwazan bedzie mechanizm dokony-
wania skutecznych wyboréow menedzerskich przez firmy, uzaleznionych
zardwno od okolicznosci sektorowych, jak i zasobowych firm.
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MODELE KONKUROWANIA PRZEDSIEBIORSTW
W SEKTORACH - PODEJSCIE DYNAMICZNE

4.1. PODSTAWOWE ZALOZENIA MODELU

Wieloaspektowe rozwazania przedstawione dotad w rozprawie upo-
wazniaja do konstatacji, ze nie zaprojektowano jednolitego wzorca kate-
goryzujacego mechanizmy konkurowania przedsiebiorstw w sektorach
w ramach podej$cia dynamicznego. Wprawdzie koncepcja zaproponowana
przez Grimma i wspodtpracownikow (2006) jest bardzo interesujaca, bra-
kuje jej jednak, zdaniem autora pracy, dwoch podstawowych elementow:
dokonania rozroznienia pomiedzy akcja a reakcja, jak rowniez osadzenia
w okreslonych uwarunkowaniach sektorowych. Poza tym sama teoria jest
sformutowana w sposdéb bardzo elegancki i przejrzysty, pozwala na zro-
zumienie mechanizmoéw umozliwiajacych podejmowanie szybkich, jednak
dobrze dostosowanych do sytuacji firmy decyzji strategicznych.

Podejscie autora pracy do problemu mechanizmu pozwalajacego na
dokonywanie wyboru okreslonych decyzji uwarunkowanych wewnetrz-
ng i zewnetrzna sytuacja firmy dojrzewato stopniowo. Pierwsza, mocno
jeszcze wstepna, koncepcja postepowania firm, zostata zaprezentowana
w 2006 roku (Matyjas, 2006b); byta ona pdzniej weryfikowana zaréwno
na podstawie doswiadczen natury praktycznej, jak i poprzez dogtebne
studia literaturowe oraz prowadzenie badan empirycznych. Podwaliny
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koncepcji pozostaly niemal bez zmian, jednak mechanizm dokonywania
wyboru okreslonych dziatan natury strategicznej, jak tez sam sklad tych
dziatan, ulegt zasadniczej zmianie. W kolejnych czesciach rozdziatu za-
daniem autora bedzie przyblizenie zatozen teoretycznych modelu oraz
przedstawienie jego poszczegolnych wariantow.

4.1.1. Metodyka okreslania relatywnej pozycji
przedsiebiorstwa

Zgodnie z wczesniejszymi zatozeniami, za wlasciwa metode umozli-
wiajaca oceng sytuacji wewnetrznej i zewnetrznej przedsigbiorstwa autor
przyjat analize SWOT. Jest ona, historycznie biorac, jedna z pierwszych
metod analitycznych stosowanych w zarzadzaniu strategicznym. Od wie-
lu lat wykorzystywana jest w teorii i praktyce strategii, zachowujac swoje
podstawowe walory i skuteczno$¢ w okreslaniu pozycji badanej firmy,
z uwzglednieniem istniejacej sytuacji w otoczeniu.

Mimo potwierdzonej wieloletnim doswiadczeniem przydatnosci
analizy SWOT w praktyce i teorii zarzadzania strategicznego, daje sie
zauwazy¢ niemal catkowity brak opracowan dotyczacych sposobdéw in-
terpretacji wynikow uzyskanych na podstawie tej metody. Wprawdzie
w kilku pozycjach literatury mozna zauwazy¢ zainteresowanie auto-
row ta problematyka, jednak zagadnienie to traktowane jest w sposob
wyraznie drugorzedny wobec problemu przeprowadzenia samej anali-
zy. Zadanie takie juz samo w sobie mogtoby by¢ bardzo interesujacym
zagadnieniem pozwalajacym na dokonanie wielu obserwacji natury
praktycznej, niemniej jest to zaledwie jedno z wyzwan stojacych przed
autorem pracy celem zbudowania jak najbardziej ogdlnego mechanizmu
dokonywania wyboréw strategicznych przez firmy, przy zachowaniu
dynamicznych uwarunkowan funkcjonowania, jak tez dokonywaniu
wyboréow metod gltéwnie sposrdd czynnikéw, ktdére byty szeroko anali-
zowane w trakcie wielu lat rozwoju ekonomii sektorowej, a w niniejszej
pracy przedstawione zostaly w trzecim punkcie drugiego rozdziatu.

Analiza SWOT jako podstawowa koncepcja wspomagajaca proces
zarzadzania przedsiebiorstwem sformutowana zostala w potowie lat 60.
ubieglego wieku i ogtoszona w pracy z zakresu strategii firmy, autorstwa
grupy LCAG. Od tego czasu analiza SWOT zdobyta powszechne uznanie
jako podstawowa metoda obrazujaca pozycje strategiczng firmy skon-
frontowana ze stopniem atrakcyjnosci jej otoczenia. Metoda ta uzyska-
ta akceptacje srodowisk akademickich oraz doradczych, byta rozwijana
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przez wielu akademikow i konsultantéw (do najciekawszych publika-
¢ji nalezy niewatpliwie praca autorstwa Weihricha, 1982), mozna jasno
stwierdzi¢, ze weszta ona do kanonu klasycznych metod analitycznych
z zakresu zarzadzania strategicznego. Wprawdzie, gtownie z uwagi na
jej juz okolo czterdziestoletnie wykorzystywanie w praktyce, jest obec-
nie uwazana za analize nieco przestarzala, niemniej w dalszym ciagu jest
w powszechnym praktycznym uzyciu. Niemal w kazdym badaniu strate-
gicznym przedsigbiorstwa, czy dotyczy ono migedzynarodowych korpo-
racji, czy tez polskich firm, a nawet kraju i regionu geograficznego (Lin
i Hsu, 2006; Moser, 2006), wykorzystanie analizy SWOT jest zjawiskiem
powszechnym. Nalezy jednak pamieta¢, ze istnieja dwa roézne rodzaje po-
dejscia do wykorzystania tej metody.

Wedtug pierwszego z nich, analiza SWOT jest narzedziem pozwala-
jacym na szybkie uchwycenie podstawowych czynnikéw z zakresu po-
zydji firmy i stopnia atrakcyjnosci jej otoczenia, i jako taka jest stosowana
w ramach pierwszego, wprowadzajacego skanowania potencjatu przed-
siebiorstwa. W zwiazku z tym analiza SWOT jest prowadzona w sposdb
daleki od Scistosci metodycznej charakterystycznej dla wielu metod ana-
litycznych z zakresu analiz strategicznych. Wynika to gltéwnie z faktu,
ze jest ona traktowana wylacznie jako pewnego rodzaju wprowadzenie
do diagnozy pozydji strategicznej firmy, pozwalajace na szybkie wychwy-
cenie podstawowych probleméw przed nia stojacych, tak w wymiarze
wewnetrznym (poprzez okreslenie sit i stabosci), jak tez zewnetrznym
(okreslajac szanse i zagrozenia). Przy czym zaréwno jeden, jak i drugi
wymiar analizy sa przeprowadzane w sposob daleki od rygoru badaw-
czego, poprzez wylacznie przyblizenie pewnych przypuszczen zespotu
badawczego odnosnie do zestawu wystepujacych w firmie sit i stabosci
oraz szans i zagrozen, unikajac wlaczania dodatkowych metod, ktére mo-
glyby uscisli¢ okreslenie poszczegolnych czynnikéw. Ten sposob poste-
powania jest propagowany w wielu podrecznikach z zakresu zarzadzania
strategicznego, zaréwno zagranicznych (Thompson i Strickland, 2001;
Lynch, 2000), jak i polskich (Rokita, 2005; Stabryta, 2000). Ma on wiele za-
let, zwigzanych gtownie z jego prostota oraz szybkim zwréceniem uwagi
w strone czynnikéw i zmiennych o kluczowym znaczeniu dla przyszle-
go rozwoju firmy. Wada moze by¢ bez watpienia przeoczenie istotnych
elementow, badz tez, z uwagi na czesto wystepujace subiektywne oce-
ny poszczegolnych czynnikéw, niedoszacowanie lub przeszacowanie ich
znaczenia. Oczywiscie wady te mozna w réznoraki sposéb eliminowac,
nie maja one znaczenia zwtaszcza w sytuacji, gdy tak pojmowany SWOT
jest wylacznie wstepem do dalszych analiz (pelniacym funkcje swego ro-
dzaju ,rozgrzewki” przed wlasciwymi metodami).
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Drugi rodzaj podejscia do przeprowadzenia analizy SWOT jest znacz-
nie bardziej rygorystyczny i zastosowany w sposéb zgola naukowy. Jest
czesto wynikiem wykorzystania innych analiz, tak z zakresu interpretacji
sit i stabosci (poprzez analize potencjatu wlasnego na tle konkurentow),
jak tez szans i zagrozen (poprzez okreslenie przysztego potencjatu oto-
czenia makro i otoczenia konkurencyjnego). Wyniki innych analiz (o ile
s one wykorzystywane) sa nastepnie niejako automatycznie przenoszo-
ne do analizy SWOT, przy czym stosowane sa niejednokrotnie skompli-
kowane schematy szacowania poziomu poszczegdlnych czynnikéw, przy
uzyciu wspotczynnikéw wagowych (Pierscionek, 2003) czy tez wyrafino-
wanych tabel (Obtdj, 1998). Pozwala to na uniknigecie wad zwigzanych
z wdrazaniem analizy SWOT w sposob wskazany w pierwszym podej-
Sciu, poprzez bardziej rygorystyczne prowadzenie badania oraz zmniej-
szenie (zawsze wystepujacego w tego rodzaju analizach) subiektywizmu
ocen. Wigczenie wynikow wigkszej liczby analiz jako podstawy przepro-
wadzenia analizy SWOT pozwala rowniez na ominigcie zagrozenia w po-
staci nieuwzglednienia istotnych parametrow.

Oprécz dwéch wspomnianych mozliwosci: traktowania analizy
SWOT jako swego rodzaju ,wstepniaka” do powaznych analiz badz do-
konywania za jej pomoca podsumowania wykonanych wczesniej ana-
liz, istnieje jeszcze, zdaniem autora, trzecie rozwiazanie, polegajace na
wykorzystaniu obu tych koncepcji w firmie jednoczesnie, a przy okazji
zwiazane bardzo silnie z logika dynamiki konkurencyjnej. Zwazywszy
na czas niezbedny na przeprowadzenie bardziej wyrafinowanych analiz,
drugie podejscie moze by¢ wykorzystywane wylacznie okresowo, jako
mechanizm podsumowujacy wysitki firmy w kierunku uzyskania lepszej
pozydji konkurencyjnej. Z drugiej strony przypadek wielu sektoréw to
warunki funkcjonowania konkurencji schumpeterowskiej, zbyt zmien-
nej, zeby przewidzie¢ wszystko (aczkolwiek warto przynajmniej badac
sytuacje zewnetrzna, w jakiej firma si¢ znalazta; Courtney i inni, 1997).
Procentuje tutaj mocno pierwsze podejscie do analizy SWOT: mozemy
ja potraktowac jako skuteczny mechanizm umozliwiajacy szybka orienta-
¢je w kierunku zmian, zwlaszcza o ile wyczerpujace analizy wykonywane
sa regularnie, zas pobiezne nanosza na nie zmiany. I tutaj szczegdlnie
procentowaé moze model opracowany przez autora pracy, ktory pozwa-
la na dokonywanie wyboréw w warunkach niedostatku informacyjnego.
Innymi stowy mdéwiac, unikniecie opisanej w poprzednim rozdziale sy-
tuacji, w ktorej znalazt si¢ ,Super Express”. Przeciez tak naprawde ni-
gdy nie ma nadmiaru czasu na podjecie decyzji menedzerskiej, zawsze
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istnieje element niedosytu informacyjnego. I wtasnie wowczas na sceneg
wkraczaja mechanizmy ekonomiczne, ktore sprawdzity sie juz w tak wie-
lu sektorach, ze mozna je z powodzeniem wykorzystywa¢ w kolejnych,
bez obawy popelnienia kardynalnego btedu.

Po przeprowadzeniu niezbednych analiz nalezy z nich nastepnie wy-
ciagnac¢ poprawne wnioski, po czym wdrozy¢ je w zycie. Niemal catko-
wity brak mechanizmoéw umozliwiajacych interpretacje wynikow analizy
moze by¢ postrzegany jako jej staba strona. I faktycznie, nie jest to btahy
problem, cho¢ z reguly jest on w literaturze ignorowany badz tez trak-
towany w sposéb ogdlnikowy poprzez okreslenie czterech mozliwych
tzw. opcji strategicznych: max-max, max-min, min-max oraz min-min
(Gierszewska i Romanowska, 1999). Na uwage zastuguje proba okreslenia
przez Krupskiego (1999) mozliwych strategii dla kazdej z czterech pozy-
qji strategicznych (opracowanie dotyczy wprawdzie pokrewnej do SWOT
analizy SPACE, niemniej mozna przyjac¢ zblizony sposob wnioskowania
dla obu metod). Jednak w dalszym ciggu pozostaje pewien niedosyt,
gdyz rozwazania dotyczace wnioskow ptynacych z wdrozenia metody sa
znacznie szczuplejsze od tych dotyczacych jej przeprowadzenia.

Obserwujac taka tendencje w literaturze przedmiotu, autor pracy
podjat prébe rozszerzenia mozliwych sposobow interpretowania wyni-
kéw przeprowadzonej analizy SWOT. Bedzie to z jednej strony zwigk-
szato przejrzysto$¢ samej metody, z drugiej zas pozwoli na wykonanie
kolejnego kroku w strone opracowania kompleksowego modelu zacho-
wan strategicznych przedsigbiorstw w sektorach.

U podstaw dalszych rozwazan lezy przekonanie autora o mozliwosci
przedstawienia wynikow analizy SWOT w formie graficznej, reprezentu-
jacej klasyczny matematyczny uklad wspolrzednych, gdzie poszczegdlne
osie odpowiadaja odpowiednio wewnetrznym (sily i stabosci) oraz ze-
wnetrznym (szanse i zagrozenia) czynnikom badanym w ramach analizy
SWOT. Przy czym nalezy nadmieni¢, Ze z matematycznego punktu widze-
nia nie ma znaczenia, ktorej osi nalezy przypisac¢ poszczegélne zmienne,
niemniej z uwagi na juz istniejace w literaturze uwarunkowania (Weih-
rich, 1982), autor przyjmuje, Ze o$ x (odcieta) jest zwigzana z analiza czyn-
nikow wewnetrznych (sit i stabosci), natomiast 0$ y (rzedna) ma zwiazek
z sytuacja w otoczeniu (interpretacja szans i zagrozen) — w schematyczny
sposob przedstawione to zostato na rysunku 4.1.

Wymiary reprezentuja zachowania przedsigbiorstwa w dwoch réz-
nych zakresach: nastawienia do sposobu konkurowania oraz stopnia ak-
ceptacji przez nie ryzyka. Uzasadnieniem takiego doboru jest jego Scisty
zwigzek z czynnikami przynalezacymi do poszczegélnych wymiaréw
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poddawanych interpretaciji: sit i stabosci zwiazanych z okresleniem poten-
gjalu wewnetrznego firmy oraz szans i zagrozen reprezentujacych poziom
atrakcyjnosci otoczenia.

Rysunek 4.1

Graficzny obraz analizy SWOT

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wybierany przez firmy ogdlny sposob konkurowania (rozumiany
bardziej jako nastawienie do konkurowania nizeli samo konkurowanie)
jest, zdaniem autora, zwigzany z szacowaniem przez te podmioty wta-
snej pozycji strategicznej, a wigc okresleniem tejze na tle konkurentow.
Im stabsza jest pozycja konkurencyjna danego podmiotu, tym bardziej
jest on zmuszony w swoich dziataniach strategicznych bra¢ pod uwage
dzialania rywali. Z kolei firmy o znaczacej pozycji konkurencyjnej w sek-
torze (szczegdlnie liderzy), planujac wiasne strategie, zwracaja uwage
na zachowania strategiczne co najwyzej ograniczonej, niewielkiej liczby
konkurentéw (dostosowujacych sie w istocie w swoich dziataniach do
obserwowanych dziatan lideréw). Tym bardziej, ze zgodnie z badaniami
Lamberga i wspdtpracownikéw (2009) istotnym parametrem dla firmy jest
jej zdolnos¢ do strategicznej konsekwencji w dziataniu. A to moze by¢ za-
grozone z uwagi na okolicznosci otoczenia, bedace w warunkach ciagtych
i nieustannych zmian. Wobec tego mozna przyja¢, ze ruch jest pozadany
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przez firme, jednak powinien on podaza¢ we wlasciwym z zasobowego
punktu widzenia kierunku.

Z kolei nastawienie do akceptacji ryzyka jest w swojej istocie w znacz-
nie wigkszym stopniu skorelowane z obserwowana atrakcyjnoscia oto-
czenia. Im lepsze oczekiwania w zakresie przyszlego rozwoju sytuacji
zewnetrznej (innymi stowy — im atrakcyjniejsze otoczenie), tym bardziej
ryzykowne strategie sa podejmowane przez firmy. Natomiast w sytuacji
przewidywania stabych perspektyw rozwoju sytuacji w otoczeniu, firmy
raczej sklonne sa do minimalizowania ryzyka poprzez podejmowanie dzia-
fan bardziej klasycznych, o przewidywalnych konsekwencjach.

Ostatecznym elementem tego schematu myslowego powinno by¢ opra-
cowanie listy okreslonych dziatan, zgodnych z fundamentami wewnetrzny-
mi i zewnetrznymi przedsiebiorstwa, ktdre sa wynikowa przeprowadzonej
analizy SWOT. Przy czym z uwagi na specyfike funkcjonowania firmy
przecietnej, autor pracy proponuje rozszerzy¢ liste mozliwych pozycji kon-
kurencyjnych z klasycznych czterech (macierz 2-2), do pigciu. Graficzny
obraz tej koncepgji znajduje si¢ na rysunku 4.2.

Rysunek 4.2

Graficzny obraz analizy SWOT - pie¢ pozycji
O

Pozycja
Oow

Pozycja
SO

Pozycja
$rodkowa

Pozycja
WT

Pozycja
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Zrédto: opracowanie wiasne.
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4.1.2. Zasady podzialu i wyboru dzialan strategicznych firmy

Kolejna istotna kwestig, umozliwiajaca stworzenie modelu dziatan
konkurencyjnych przedsiebiorstw w sektorach, jest okreslenie mechani-
zmow prowadzacych do wyboru okreslonych opgji strategicznych przez
przedsigbiorstwo. Tutaj nalezy skoncentrowac si¢ na dwdch gtéwnych pro-
blemach: okresleniu sektorowych uwarunkowan dziatalnosci oraz zaim-
plementowaniu mechanizmu pozwalajacego na uwzglednienie we wzorcu
niezbednej dynamiki.

Pierwszym zagadnieniem jest wybor typu i charakterystyk sektora,
dla ktérego opracowany zostanie dynamiczny mechanizm konkurowania
przedsigbiorstw. Ot6z po doglebnym opracowaniu wnioskéw literaturo-
wych nie nalezy, zdaniem autora pracy, ujednolica¢ mechanizmow dzia-
fania przedsigbiorstw do jakiegokolwiek hipotetycznego sektora. Rdznice
pomiedzy poszczegdlnymi typami sektorow sa fundamentalne, zostato to
przyblizone w punkcie drugim drugiego rozdziatu pracy. Wobec powyz-
szego, kolejnym pytaniem, na ktdre nalezy udzieli¢ odpowiedzi, jest: jak
duzo typdw sektorow warto uwzgledni¢? A ta wydaje sie¢ poniekad logicz-
na, gdyz tak jak nie mozna przyja¢ zatozenia, ze wystarczy jeden model,
ktory pasuje dla kazdego rodzaju sektora, tak rowniez nie kazdy sposrod
tych rodzajow sektorow na tyle wyrodznia sie, ze zastuguje na przyporzad-
kowanie mu modelu konkurowania. Ponadto modele konkurowania (opty-
malizacji) dla dwdch skrajnych typoéw sektoréow sg obecne juz od lat, co
w zasadzie rozwiazuje problem liczebnosci modeli warunkowanych typem
sektora. Z uwagi na zasadnicze réznice warto zatem sporzadzi¢ osobny
model dla sektoréw hiperkonkurencyjnych oraz osobny dla sektoréw oli-
gopolistycznych. Tym bardziej, ze te dwa typy sektorow wystepuja najcze-
Sciej w praktyce.

Kolejnym zagadnieniem istotnym z punktu widzenia opracowania mo-
delu jest lista potencjalnych kategorii dziatan strategicznych firm. I ponow-
nie autor pracy postanowil oprzec sie w tym punkcie na dorobku ekonomii
sektorowej. Wprawdzie w punkcie trzecim drugiego rozdziatu pracy wska-
zane i przyblizone zostaly wszystkie wypracowane przez IO Economics me-
chanizmy postepowania konkurencyjnego, niemniej warto w tym miejscu
przynajmniej wspomniec¢ gtowne kategorie tych dziatan. Pierwsza katego-
ria dotyczy szeroko rozumianych dziatant zwigzanych z poziomem strate-
gicznego zaangazowania firmy, zwlaszcza zaangazowania w obrone swojej
pozycji konkurencyjnej. Kolejng grupe stanowia polityki cenowe przed-
sigbiorstw. Jest to szeroki wachlarz dziatann prowadzacych do osiagniecia
przez firme warunkdéw rownowagi badz tez przewagi konkurencyjnej.
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Trzecia kategoria sa mechanizmy pozwalajace na inwestowanie w pozycje
rynkowa firmy. Kolejna grupa metod dziatan jest zwykle szeroko dysku-
towana w literaturze przedmiotu zaréwno ekonomii sektorowej, jak i za-
rzadzania strategicznego. Sa to mechanizmy prowadzace do wykreowania
i podniesienia barier wejscia do sektora, a co za tym dalej idzie, przeciw-
dzialania nadmiernie tatwym wejsciom do sektora. Dziatania o charakterze
innowacyjnym charakteryzujq nastepna grupe metod prowadzacych tym
razem raczej w kierunku kreatywnej destrukcji niz w strong bezposred-
niej walki z konkurentami. Interesujaca i pomijang w literaturze z zakresu
zarzadzania strategicznego grupe metod stanowia dziatania prowadzace
do osiagniecia zmowy (zatozenia kartelu), aczkolwiek jezeli rozumie sig te
dzialania szerzej, jako kooperacyjne, wowczas w literaturze poswieconej
zarzadzaniu strategicznemu znajdzie si¢ wiele badan i opracowan teore-
tycznych na ten temat. Ostatnia grupa metod sa te, ktére prowadza do ko-
niecznosci angazowania dziatan wtascicielskich firmy. Przejawiaja sie¢ one
z reguly w procesach fuzji i przeje¢, wzglednie zagadnieniach integracji
wertykalnej badz horyzontalne;j.

Czynnosciag podejmowang tuz przed opracowaniem samego wzorca
(wlasciwie wzorcow) dziatant konkurencyjnych przedsiebiorstw w sek-
torach jest wykreowanie mechanizmu, ktdry pozwoli na implementacje
zasad dynamiki konkurencyjnej wprost do modelu. Sposréd wszystkich
istotnych aspektow tego nurtu badawczego, jeden wydaje sie by¢ wprost
stworzony do wykorzystania w takich okolicznosciach. Wychodzi on bez-
posrednio z centralnego elementu opisanego w ramach dynamiki konku-
rencyjnej, czyli uktadu dziatant w postaci akcji-reakcji. Przy czym nie chodzi
o sam typ dziatania, ostatecznie i tak jakies dzialanie zostanie wpisane do
modelu, ale o firme to dziatanie podejmujaca. Stad ostatnim czynnikiem
wyrodzniajacym proponowany przez autora pracy wzorzec konkurowania
przedsigbiorstw w sektorach w ujeciu dynamicznym jest wyodrebnienie
podziatu na dziatania podejmowane przez aktora (lidera) oraz odpowia-
dajacego (nasladowce). Takie wyroznienie pozwoli na uchwycenie dwéch
waznych aspektéw we wzorcu: wbudowanie w jego istote zasad funkcjo-
nowania dynamiki konkurencyjnej oraz podparcie sie¢ mniej lub bardziej
sformalizowang wersjaq teorii gier celem opisania potencjalnych mozliwosci
dzialania dla lideréw i nasladowcow. Przy okazji pozwoli to na uwzgled-
nienie modelu osiggania rownowagi zaproponowanego przez Stackelber-
ga, gdzie podstawowym zatozeniem réwnowagi w zakresie dostosowania
cen i produkdji jest podziat rol firm na lidera i nasladowce.

Jest to juz ostatni czynnik niezbedny do okreslenia modelu. Wobec
powyzszego za kazdym razem proces budowania modelu sklada sie
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z nastepujacych czynnosci: oceny zrelatywizowanej pozycji konkurencyj-
nej przedsiebiorstwa w ujeciu wewnetrznym (sit i stabosci) i zewnetrznym
(szans i zagrozen), nastepnie przedstawienia jej wynikoéw w postaci jedne-
go zagregowanego wykresu SWOT, ktory prowadzic¢ bedzie do okreslenia,
ktora z mozliwych opdji strategicznych winna stac si¢ przedmiotem eksplo-
racji przez firme. Przedsigbiorstwo to bedzie, w zaleznosci od swojej pozy-
¢ji w ramach sektora oraz samej struktury sektora, przynaleze¢ do jednego
z pieciu modelowych rozwigzan.

Istotnym elementem tak wyznaczonego dynamicznego modelu kon-
kurowania w branzy jest jego niemal pelna niewrazliwo$¢ na faze cyklu
zycia sektora. Jest to jedna z wielu pozytywnych stron wykorzystania ana-
lizy SWOT, gdzie przy poprawnym sporzadzeniu analizy z uwzglednie-
niem wielu alternatywnych metod okreslania czynnikéw zewnetrznych,
takich na przyklad, jak analiza pieciu sit (Porter, 1994), metody scenariu-
szowe (van der Heijden, 2000; Ringland, 2002) czy tez eksploracja i wy-
korzystywanie zewnetrznych okazji (Skat-Rordam, 2001), pozycja firmy
w ramach czynnika zewnetrznego (szans i zagrozen) juz uwzglednia faze
cyklu zycia sektora badz powoduje uniezaleznienie decyzji od cyklu zycia
sektora. ROwniez druga zmienna w ramach poprawnie sporzadzonej ana-
lizy SWOT, okreslajaca relatywna pozycje konkurencyjna firmy, pozwala
na wybor optymalnego w danych uwarunkowaniach rozwigzania. W przy-
padku rozpoznawania relatywnych sit i stabosci firmy warto postuzy¢ sie
kilkoma metodami, jak analizq pozycji zasobowej firmy (Barney i Hesterly,
2012), analiza fancucha wartosci (Porter, 1985) czy tez analizami finansowy-
mi (Palepu i inni, 2000). Prawidlowe wykonanie analiz dla obu zmiennych,
z wykorzystaniem wielu dostepnych metod i narzedzi, pozostajacych do
dyspozycji menedzeréw specjalizujacych sie w zarzadzaniu strategicznym
(Fleischer i Bendoussan, 2003), powinno w znacznym stopniu zmniejszy¢
niepewno$¢ co do poprawnosci usytuowania pozycji firmy na wykresie
SWOT. Poza tym niezbednym elementem proponowanego modelu jest ko-
nieczno$¢ dokonywania regularnych (co najmniej 5-6 razy w roku) aktu-
alizacji przeprowadzonych analiz (opisana w poprzednim punkcie szybka
Sciezka), ktdre mimo szybkosci i fatwosci wykonania nie musza by¢ biedne,
zwlaszcza jesli sa wykonywane tylko jako wystepujace z duza czestotliwo-
Scia narzedzie aktualizujace pozycje firmy na wykresie. Woéwczas prze-
prowadzenie czasochtonnej i kosztownej petnej analizy moze si¢ odbywac
znacznie rzadziej, a naprawde niezbedne jest, gdy pojawia si¢ nowe istot-
ne okolicznosci nieuwzglednione we wczesniejszej analizie. To wszystko
pozwala uczyni¢ z analizy SWOT bardzo uzyteczne narzedzie, a uzyskane
wyniki umozliwiaja dokonanie prawidlowych wyboréw strategicznych
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przez przedsiebiorstwo, jak najbardziej dostosowanych do jego aktualnej
sytuacji biznesowej.

Nalezy w tym miejscu wspomnie¢ o istotnym zastrzezeniu dotyczacym
budowanego modelu. Ot6z powstaje on na styku wieloletnich doswiad-
czen i obserwacji praktyki biznesu wynikajacych gltownie z wielu prac
doradczych i konsultingowych, w ktérych brat udziat autor pracy, oraz gle-
bokich studiow literaturowych z zakresu zarzadzania strategicznego i eko-
nomii sektorowej. Na podstawie tych obserwacji autor nie ma watpliwosci,
ze model jest dobrze dopasowany do potrzeb sektoréw przemystowych,
poniekad réwniez transportowych, budowlanych i wielu ustugowych. Mo-
del ten nie dotyczy specyfiki funkcjonowania sektorow finansowych, gdzie
filozofia konkurowania firm opiera si¢ na catkowicie innych przestankach.
Watpliwosci u autora budzi potencjat aplikowania modelu do potrzeb firm
handlowych, z uwagi na stosunkowo niewielkie do$wiadczenia zwiaza-
ne ze specyfika funkcjonowania tej branzy. Przy czym zauwazy¢ nalezy,
ze nawet jesli sam model (przedstawiony w szczegotach dalej) nie moze
by¢ implementowany do tych sektorow wprost, na jego podbudowie moze
by¢ wypracowany wzorzec z catkowicie odmiennymi kategoriami podej-
mowanych dzialan strategicznych, jednak opierajacy sie¢ na tych samych
przestankach.

I ostatnia uwaga odnoszaca si¢ juz bezposrednio do poszczegdlnych
modeli, zarbwno w przypadku sektora oligopolistycznego, jak i sektora
konkurencji schumpeterowskiej, to koniecznos¢ dokonania podziatu na ak-
gje liderow i reakcje nasladowcow. Jest to wazne, gdyz liczy sie za kazdym
razem konkretny rywal, przeciwko ktoremu walczymy, badz ktéry atakuje
nas wprost. Warto tutaj podeprzec sie najlepszymi wzorcami, wywodzacymi
sie¢ bezposrednio z doktryny wojskowosci, a dokladniej z doswiadczen sta-
rozytnego chinskiego stratega wojskowego, Sun Tzu. Ponizej przytoczonych
zostanie kilka sposrod jego waznych wskazdwek dotyczacych metod prowa-
dzenia dziatan wojennych, ktére doskonale nadajq si¢ rowniez do wyjasnie-
nia dynamiki metod prowadzenia walki konkurencyjnej w sektorze.

,Po oszacowaniu pozytywnych stron, [...] zastosuj t¢ wiedz¢ wraz ze
strategia sity, uzupetniona o taktyke terenowa, aby reagowac na czynniki
zewnetrzne. Strategiczna sita polega na takim kontrolowaniu nieréwnowa-
gi sil, aby zdoby¢ korzysci dla siebie” (Sun Tzu, 2004, s. 61).

,[...] biegly w sztuce wojennej odnosi zwyciestwo, polegajac nie na lu-
dziach, ale na strategicznym uzyciu sit. Potrafi selekcjonowacé ludzi i uzy-
wac sit zgodnie z obrana strategia” (Sun Tzu, 2004, s. 81).

,Aby zniecheca¢ wroga do ataku, nalezy pokaza¢ mu, jakie potencjal-
nie moze odniesc¢ szkody” (Sun Tzu, 2004, s. 86).
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Kolejna cze$¢ rozdziatu poswigcona zostanie zaprezentowaniu szkicu
wzorca konkurowania przedsiebiorstw w sektorach w ujeciu dynamicz-
nym, po ktdrej przedstawione zostang wyniki badan ankietowych mene-
dzerow w zakresie stopnia zrozumienia oraz akceptacji poszczegdlnych
elementow modelu.

4.2. MODEL DZIALAN KONKURENCYJNYCH W SEKTORACH
OLIGOPOLISTYCZNYCH

Pierwszym z uwzglednionych srodowisk sektorowych jest sektor
charakteryzujacy sie co najmniej $srednim stopniem koncentracji. To ozna-
cza, ze zgodnie z typologia sektorow przedstawiona wczesniej minimalny
poziom indeksu Herfindahla wynosi¢ powinien w granicach 1800-2000
punktéw. Zgodnie z zasada wyliczania ekwiwalentu HHI (wzér nr 5),
dla tak zdefiniowanego sektora maksymalna liczba graczy to nie wie-
cej niz pieciu (zakladajac graniczny poziom indeksu na 2000 punktow).
Przy jeszcze wyzszym stopniu koncentracji mozna spodziewac sie¢ ekwi-
walentu w postaci trzech badz czterech graczy. W skrajnym przypadku
mozna nawet zaktada¢ sytuacje duopolu (w sektorze dziataja wytacznie
dwa przedsigbiorstwa), co rowniez sporadycznie sie zdarza (zwlaszcza
w przypadku blokad natury rzadowej, na przyklad licencji) — wowczas
HHI winien teoretycznie wynosi¢ co najmniej 5000 punktow, aczkolwiek
juz przy poziomie przekraczajacym 3500 punktow mozna mowié z reguly
o faktycznym duopolu.

Wyznaczenie poziomu indeksu Herfindahla jest pierwszym waz-
nym kryterium podzialu mechanizmow konkurowania w sektorze. O ile
w przypadku uzyskania nizszego poziomu HHI jedna z podstawowych
metod warunkujacych dlugookresowe maksymalizowanie wartosci
przedsiebiorstwa jest zwigkszanie udziatu w sektorze, tak poprzez rozwoj
organiczny, jak tez przez przejecia, o tyle w przypadku oligopolu jest to
juz niemal niemozliwe. Wprawdzie sporadycznie zdarzaja si¢ przypadki
dalszego wzmacniania swojej pozycji przez przejecia nawet w oligopo-
lu, niemniej moze to juz by¢ wylacznie strategia dla lideréw. Sytuacja
mniejszych podmiotéw w zasadzie wyklucza mozliwos$¢ realizowania ta-
kiej strategii w inny sposob niz poprzez zastosowanie zasad kreatywnej
destrukcji w sektorze.
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4.2.1. Akcje liderow

Pierwszy model wystepuje w przypadku podejmowania dziatan wy-
przedzajacych — akgcji. Graficzne odzwierciedlenie modelu znajduje si¢ na

rysunku 4.3.

Model akgji lideréw w sektorach oligopolistycznych

@)

Inwestycja
w reklame

Ceny
ograniczone

Integracja
wertykalna

Twoércza Multiniszowosé

destrukcja

Zrédto: opracowanie wtasne.

Nalezy poczyni¢ jeszcze jedno zastrzezenie, ktore tyczy sie wszystkich

Rysunek 4.3

zaproponowanych sytuacji. Otéz za kazdym razem, przy kazdej podej-
mowanej przez firme decyzji w ukladzie akcja-reakcja, nastepuje dosto-
sowanie tego podmiotu wzgledem zaatakowanego konkurenta (model
akcja) badz wzgledem atakujacego konkurenta (model reakcja). Poniewaz
mechanizm dzialania jest tutaj zgodny z zasadami teorii gier, wigc wyste-
puje sytuacja, ktora sprowadza si¢ wylacznie do gry tych dwoch graczy.
Ewentualne pozostate firmy w sektorze uznaje si¢ za nieistotne w rdwna-
niu (ich ten atak nie dotyczy). Jezeli w réwnaniu wystapilby wiecej niz je-
den podmiot, woéwczas nalezy kazda z sytuacji rozpatrywac osobno (celem
uproszczenia rachunku wynikowego w ramach teorii gier). Wobec tego
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dla kazdego dziatania firma moze przyjac jedna z trzech pozycji w prze-
strzeni konkurencyjnej: rowna rywalowi badz tez silniejsza lub stabsza od
rywala. A to oznacza, ze rywal musi jednoczesnie zaja¢ pozycje odwrotna,
chyba zZe pozycja ta jest rowna rywalowi. Stad jedyne mozliwosci wygla-
daja nastepujaco: lider mocniejszy — nasladowca stabszy, oba podmioty sa
podobne (to znaczy zajmuja Srodkowaq pozycje w macierzy), albo lider jest
stabszy, nasladowca za$ mocniejszy. W takim przypadku wyraznie widac,
ze podjecie jakiekolwiek dziatania niejako automatycznie zmusza rywala
do podjecia decyzji odnosnie do reakcji. Wynik analizy otoczenia bedzie
jednak (z reguly) ten sam dla kazdego z graczy.

Uzasadnienie wyboru poszczego6lnych decyzji

Celem uzasadnienia wyboru poszczegolnych decyzji przyblizona zo-
stanie kazda z powyzszych decyzji konkurencyjnych.

1. Sytuacja SO (ceny ograniczone). Wystepuje, gdy pozycja firmy jest
dobra, gdyz jest ona silniejsza od rywala (autor przyjmuje zatozenie, ze za
kazdym razem atak / obrona jest wykonywany wylacznie w ukladzie 1-1,
dotyczy to kazdego kolejnego analizowanego przypadku), ktorego atakuje,
ponadto sytuacja zewnetrzna jest korzystna. W tym ukladzie podstawo-
wym celem firmy jest zaburzenie pozycji i rentownosci rywali, co fatwo
osiagnac¢ obnizeniem ceny. Mimo ze strategia ta jest dosy¢ kosztowna, ry-
wale placa za to jeszcze wigcej. Dodatkowo strategia ta bardzo skutecznie
odstrasza od proby jakiegokolwiek ataku na pozycje firmy.

2. Sytuacja ST (multiniszowos¢). Firma jest mocniejsza od rywala,
jednak niespecjalnie sprzyja jej otoczenie. ObniZenie cen z uwagi na nie-
sprzyjajace otoczenie mogloby wywrze¢ niekorzystny wpltyw na sytuacje
finansowa firmy, przejecia w warunkach oligopolu nie sa z regulty wyko-
nalne, wobec czego firma, o ile w ogdle podejmie jakikolwiek ruch (akcje
ze strony silnych rywali zdarzaja si¢ rzadziej niz ze strony stabszych, gdyz
moglyby zaburzy¢ przewage), winna ponownie raczej skupic si¢ na pod-
trzymaniu swojej przewagi, co mozna tatwo osiagnaé, stosujac strategie
proliferacji (multiniszowosci).

3. Sytuacja OW (inwestycja w reklame). Firma jest stanowczo stabsza
od rywala, niemniej otoczenie jej sprzyja, optymalnym kierunkiem rozwoju
jest taki, ktdry nie bedzie postrzegany jako zagrozenie przez silnego rywala
(odpada jakakolwiek akcja cenowa), a jednoczesnie bedzie stanowic szanse
na rozwdj przedsiebiorstwa. Najbardziej dopasowana opcja w tym zakresie
jest zwigkszenie nakladéw na reklame, co pozwoli na silne wyrdznienie
firmy na rynku (nastapi przesuniecie na krzywej Bertranda w prawo; van
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Witteloostuijn i Boone, 2006). Powinna to by¢ skuteczna strategia wyprze-
dzajaca, ktdrej rezultatem winno by¢ wykreowanie przewagi konkuren-
cyjnej przez firme. W tej pozycji firma jako lider moze réwniez pracowac
nad zagadnieniem tworczej destrukgji, co jednak jest bardziej uzasadnione
w najgorszym przypadku.

4. Sytuacja WT (twdrcza destrukcja). Jest to sytuacja najgorszego po-
fozenia z mozliwych, kombinagcji trudnych warunkow zewnetrznych oraz
dominujacego rywala. W takim przypadku szanse na sukces wydaje sie
gwarantowac¢ wylacznie poszukiwanie innowagji, a i to tylko z uwagi na
podejmowanie dziatan wyprzedzajacych. W przypadku braku sukcesu fir-
ma w takiej pozycji nie powinna mie¢ skruputow i badz rozerwac reguly
gry istotng nowoscia, badz tez szukac szansy na sukces poza sektorem.

5. Pozycja Srodkowa (integracja wertykalna), to ostatnia, dodatkowa
pozycja w sektorze. Za jej wyznaczeniem (dla kazdego z modeli) przema-
wia mocno fakt, ze w wielu sektorach wystepuje w praktyce analogicz-
na sytuacja, gdy istnieje kilka firm, jednak zadna z nich nie ma przewagi,
ponadto otoczenie jest rowniez raczej obojetne dla prowadzenia biznesu.
W takich okolicznosciach firma nie ma szczegoélnych przewag nad rywa-
lami, co zamyka jej droge do interesujacych opcji zwigzanych z walka
cenowa. Dodatkowo potozenie firmy jest stanowczo zbyt dobre, azeby ry-
zykowad tworcza destrukcje w sektorze. Optymalnym wyjéciem wydaje
si¢ skorzystanie z trudnej do wdrozenia opcji budowy przewagi opartej na
integracji wertykalnej. Jest to tym bardziej istotne, ze uwzgledniajac kolejne
potencjalne fazy walki firmy na rynku, w przypadku osiagnigcia sukcesu
tej strategii mozna spodziewac si¢ dalszego potencjatu konkurowania po-
przez cene badz tez wzrost wolumenu. Nalezy nadmieni¢, Ze bez znaczenia
jest mechanizm prowadzacy do integracji wertykalnej — moze to by¢ wzrost
organiczny, skuteczne bedq rowniez przejecia.

4.2.2. Reakcje nasladowcow

Jest to poniekad druga faza sytuacji opisanej w poprzednim podpunk-
cie, co oznacza koniecznos¢ poszukiwania odpowiedzi w obliczu przepro-
wadzonego ataku. Ponadto nalezy mie¢ na uwadze fakt, ze z wyjatkiem
sytuagji Srodkowej, za kazdym razem atak zostat wyprowadzony z prze-
ciwstawnej pozydji osi ,, potencjal wewnetrzny firmy”. To oznacza, ze rywal
byt odpowiednio stabszy badz tez silniejszy, co winno by¢ podstawa podije-
cia racjonalnej decyzji strategicznej zgodnej z zasadami rzadzacymi mecha-
nizmami konkurowania w sektorach. Graficzne odzwierciedlenie modelu
znajduje si¢ na rysunku 4.4.
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Rysunek 4.4

Model reakcji nasladowcow w sektorach oligopolistycznych

@)

Ekonomia Ceny
judo drapiezne

Dywersyfikacja Nadmiar
mocy

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Uzasadnienie wyboru poszczegolnych decyzji

Celem uzasadnienia wyboru poszczegolnych decyzji przyblizona zo-
stanie kazda z powyzszych decyzji konkurencyjnych.

1. Sytuacja SO (ceny drapiezne). Oznacza, ze atak wyprowadzony
zostal ze strony gracza stabszego, ktory zdecydowat sie¢ na agresywne in-
westowanie w reklame celem silnego odroéznienia od oferty analizowanej
firmy. W takiej sytuacji optymalnym rozwigzaniem wydaje si¢ przystapie-
nie do wojny cenowej, ktorej rywal agresywnie inwestujacy w wyrdznie-
nie poprzez reklame nie jest w stanie wygra¢. Doprowadzi go to badz do
rezygnacji z agresywnego inwestowania w zwigkszenie odrdznienia, badz
do poszukiwania takiego sposobu wyrdznienia, ktéry nie bytby grozny
dla zaatakowanej firmy. W pierwszym przypadku zmieniloby to zakres
zaangazowania rywala z pozycji ,dziala¢” w kierunku ,powstrzymac
si¢” i zmusiloby go do uleglosci wobec silniejszego gracza, ktory zapew-
ne pozwolitby (urzedy antymonopolowe czuwaja) na dostep do resztek
z ,panskiego stotu”. Drugi przypadek prowadzilby réwniez do zmiany
zaangazowania firmy, przy czym tutaj zmienilaby si¢ nie tylko kategoria
,dziala¢” na , powstrzymac si¢”, lecz réwniez produkty firmy z uwagi na
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zmiane kategorii wyrozniania przesunelyby sie z pozycji dobr substytucyj-
nych w kierunku dobr komplementarnych, juz niezagrazajacych liderowi.

2. Sytuacja ST (nadmiar mocy). Firma jest atakowana przez stabego ry-
wala, ktory poszukuje mozliwosci zastosowania zasad tworczej destrukgji.
Przyjecie strategii znaczacej rozbudowy potencjatu produkcyjnego i w élad
za tym zwiekszenie skali produkgji skutkuje nowym punktem réwnowagi
Cournota przy nizszej cenie. To powinno by¢ skuteczng odpowiedzia na
probe poszukiwania wartosciowej innowagji przez konkurenta, a przynaj-
mniej zmniejszytoby zagrozenie z jego strony.

3. Sytuacja OW (ekonomia judo). W sytuacji podjetego uprzednio
przez lidera rynku dzialania w postaci ustanowienia ograniczonych cen
zastosowanie zasad ekonomii judo wydaje si¢ jednym z niewielu skutecz-
nych mechanizméw obronnych. Wigze sie to przede wszystkim z na tyle
mata skala dziatania, Ze potezniejszy rywal stracitby zbyt duzo, gdyby
chciat ponownie zareagowac na takie zachowanie firmy.

4. Sytuacja WT (dywersyfikacja), ostatnia przeciwstawna sytuacja
w ramach tego modelu. Dodatkowo podjeta przez firmy, ktdrej pozycja
jest najstabsza sposrod pigciu sklasyfikowanych. W obliczu zastosowanej
przez gracza majacego przewage wyprzedzajacej strategii multiniszowo-
Sci (proliferacji) zablokowana zostaje mozliwos¢ wejscia stabszego gracza
z niewielka skala dziatania w ktoras z tych nisz. W tej sytuacji, zdaniem
autora pracy, nalezy pozby¢ sie sentymentéw i dokonac¢ dywersyfikacji
profilu dziatalnosci firmy (o ile juz nie jest przedsiebiorstwem zdywersy-
fikowanym), sprzedajac szybko istniejaca jednostke biznesu w tym sekto-
rze. Im szybciej sprzedaz ta nastapi, tym wigksze prawdopodobienstwo,
ze bedzie mozna uzyskac rozsadna cene w ramach transakcji, co moze
pozwoli¢ na szukanie okazji w innych sektorach. Opdznienie sprzedazy
w tym sektorze moze by¢ grozne, gdyz z uwagi na silng koncentracje nie
jest to typowy tutaj stosowany mechanizm, wobec czego cena transakgcji
moze nie by¢ korzystna.

5. Pozycja srodkowa (cicha zmowa). Ostatnia pozycja wydaje si¢ zde-
cydowanie najbardziej stabilna. Odzwierciedla sektor, w ktérym zaden
z graczy nie ma istotnej przewagi wobec drugiego gracza. W takiej sytuacji
jedynym czynnikiem mogacym powstrzymac zmowe jest urzad antymo-
nopolowy (w Polsce jest to Urzad Ochrony Konkurengji i Konsumentow).
Co ciekawe, wydaje sig, ze osiaggniecie zmowy moze by¢ bardzo atrakcyjna
alternatywa dla firm w sektorze, umozliwiajaca czerpanie ptynacych z roli
rzeczywistych monopolistow korzysci kilku , konkurentom” w branzy.

Wczesne rozpoznanie sytuacji w sektorze oligopolistycznym i szybkie
na nig reagowanie, a wrecz nawet reagowanie ,wyprzedzajace”, to najwaz-
niejszy czynnik sukcesu w przypadku tego typu dziatan w branzy.
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4.3. MODEL DZIALAN KONKURENCYJNYCH W SEKTORACH
HIPERKONKURENCYJNYCH

Kolejne dwa modele podejmowania decyzji strategicznych w branzy
dotycza uwarunkowan sektora konkurencji schumpeterowskiej. Co ozna-
cza, ze warunki w nim panujace sa zgota odmienne od warunkdéw oligopo-
lu. W istocie sytuacja sektorow hiperkonkurencyjnych przypomina raczej
warunki ,,czerwonego” oceanu niz ,btekitnego” (Chan Kim i Mauborgne,
2005), gdyz ptywa tutaj mndstwo firm, z ktérych kazda ma wielka ochote
na polkniecie jakiego$ smacznego kaska. Stad mechaniczne przeniesienie
poszczegdlnych strategii okreslonych w modelach funkcjonujacych dla oli-
gopolu nie da w tych okolicznosciach satysfakcjonujacych rezultatow. To
oznacza, ze wyodrebnienie bazowych srodowisk sektorowych jako pod-
stawy roznicujacej mechanizmy budowania schematéw konkurowania
bylo jak najbardziej wskazane, gdyz w innym przypadku redukowatoby to
w znacznym stopniu uzytkowa wartos¢ modelu.

Nalezy nadmieni¢, ze wszystkie bazowe zatozenia, ktdre przyjete zo-
staly dla sektora oligopolistycznego, maja zastosowanie rowniez w przy-
padku sektora hiperkonkurencyjnego. Przy czym nalezy zwroci¢ baczna
uwage na jeszcze jeden problem, ktéry nie wystepowal w warunkach po-
przednio rozwazanego sektora, a przynajmniej w znacznie mniejszym
stopniu. Ot6z w celu przeprowadzenia poprawnej analizy przyjete zostaty
przez autora pracy zatozenia o mozliwosci zastosowania schematu macie-
rzowego, charakteryzujacego sposob rozwigzywania konfliktéw z wyko-
rzystaniem zasad teorii gier. Tyle, ze teraz nastapily zasadnicze zmiany
wobec sektora oligopolistycznego, mianowicie zwigkszeniu ulegla liczba
konkurentow, w dodatku co najmniej o rzad wielkosci. A i to tylko i wy-
facznie w sytuacji, gdy zaden z setek malych graczy nie zaproponuje jakie-
go$ catkowicie nowego rozwigzania, ktére moze zrewolucjonizowaé caty
sektor, spychajac dotychczasowych lideréw do roli mniej znaczacych firm.

Jednak nawet w warunkach takiego rozdrobnienia konkurengji i mimo
ze obecnie firma moze by¢jednoczesnie atakowana z kilku stron, autor pracy
jest gleboko przekonany, iz kluczowa wartos¢ proponowanego przez niego
wzorca konkurowania nie jest w najmniejszym stopniu zachwiana. Moze
by¢ wrecz nawet bardziej istotna niz w przypadku oligopolu, gdyz tam ru-
chy konkurentéw byly proste do odczytania, wystarczyla tylko znajomos¢
podstawowych prawidlowosci rzadzacych sektorami oligopolistycznymi,
azeby znalez¢ dla firmy rozwiazanie. Tymczasem rzeczywistos¢ sektora
hiperkonkurencyjnego jest na tyle skomplikowana, Zze potencjat wykorzy-
stywania proponowanego modelu jako mechanizmu umozliwiajacego po-
dejmowanie racjonalnych decyzji natury strategicznej nie jest zagrozony.
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Tyle, Ze w tej sytuacji zdolnos¢ do przeprowadzenia wlasciwej analizy oto-
czenia zewnetrznego oraz wewnetrznych zasobdw firmy moze by¢ trakto-
wana jako krytyczna umiejetnos¢ w przedsiebiorstwie. Gdyz to dobra baza
analityczna umozliwia oszacowanie konsekwencji okreslonych decyzji, tak
podjetych przez firme, jak tez jej konkurentow. Stad niezbednym elemen-
tem wdrozenia takiej koncepdji jest regularne skanowanie otoczenia i firmy,
wyciaganie witasciwych wnioskéw, jak rowniez wyksztatcenie umiejetno-
$ci antycypowania ruchéw kluczowych konkurentow.

Warto przypomniec jeszcze dwie dodatkowe charakterystyki sektora
hiperkonkurencyjnego: nie jest on specjalnie wrazliwy na przewage ceno-
wa produktow oraz z reguly charakteryzuje si¢ co najmniej srednim pozio-
mem wzrostu.

4.3.1. Akcje liderow

Pierwszy model w warunkach sektora hiperkonkurencyjnego wyste-
puje, podobnie jak w przypadku oligopolu, przy podejmowaniu dziatan
wyprzedzajacych — akcji. Graficzne odzwierciedlenie modelu znajduje si¢
na rysunku 4.5.

Rysunek 4.5

Model akgji lideréw w sektorach hiperkonkurencyjnych
@)

Nadmiar
mocy

Tworcza
destrukcja

Koszty
zamiany

Ekonomia
judo

Ceny
ograniczone

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Uzasadnienie wyboru poszczegolnych decyzji

Celem uzasadnienia wyboru poszczegdlnych decyzji scharakteryzo-
wana zostanie kazda z powyzszych decyzji konkurencyjnych.

1. Sytuacja SO (nadmiar mocy). Pozycja, w ktorej korzystnie ukta-
daja si¢ relacje z otoczeniem zewnetrznym, a pozycja konkurencyjna jest
relatywnie dobra. To oznacza, ze firma jest w modelowo dobrej pozycji
z punktu widzenia wynikéw analizy SWOT, co pozwala jej na wdrozenie
agresywnych mechanizmdéw prowadzacych do rozwoju. Wprawdzie sektor
taki nie jest szczegolnie wrazliwy na ceny, jednak z uwagi na fakt, ze moz-
na sie spodziewac jego wzrostu, dobra firma moze ten potencjat wykorzy-
sta¢ w znacznie wigkszej skali niz konkurenci i rosna¢ znacznie szybciej,
stopniowo wzmacniajac swoja przewage rynkowa. Wobec czego, bedac
w tak uprzywilejowanej pozycji w sektorze, firma powinna wykorzystac¢
jego potencjal do systematycznego powigkszania stopnia koncentracji, co
wecale nie jest zZtym rozwigzaniem dla lideréw branzy. Gtéwnym mecha-
nizmem prowadzacym do wzrostu potencjalu sa, zdaniem autora, inwe-
stycje w rozbudowe potencjatu wytwdrczego. Wprawdzie w przypadku
takiego sektora ten typ dziatania nie ma prewencyjnego znaczenia poprzez
wzmocnienie barier wejscia do sektora i ochrone uprzywilejowanej pozycji
konkurencyjnej, jednak wielka jego zaletq jest stopniowe przesuwanie sie
wzdtuz krzywej ekonomii skali oraz krzywej doswiadczenia, co w potacze-
niu z modelem osiggania rownowagi Cournota daje potencjat stopniowego
dalszego wzmacniania pozycji konkurencyjnej firmy oraz powigkszania
udziatu w rynku, jak tez stopnia koncentracji sektora.

2. Sytuacja ST (ceny ograniczone). Pozydja silnej firmy w mato sprzyja-
jacym otoczeniu, gdzie istotna role powinny odgrywac czynniki kosztowe,
jak rowniez bycie przygotowanym na odparcie kazdego potencjalnego ata-
ku, tak ze strony firm juz istniejacych w sektorze, jak tez nowo wchodza-
cych. Ponadto sama koncepcja cen ograniczonych wskazuje na stosowanie
takiej polityki cenowej, przy ktdrej pozostali konkurenci nie beda zdolni
do wypracowania jakiegokolwiek zysku, co wymusi na nich zmiane stra-
tegii w kierunku poszukiwania nowych Zrodel zréznicowania, co z kolei
otworzy firmie droge do pozydji przywodztwa kosztowego. W tej sytuacji
mozna rowniez rozwazy¢ wykorzystanie strategii integracji horyzontalnej
poprzez przejecia (jest to podstawowy mechanizm reakcji w tej pozycji
konkurencyjnej), co jednak nie pozwoli na stopniowe zbudowanie pozycji
lidera pod wzgledem kosztow w branzy, gdyz przejmowane mogtyby by¢
firmy o réznych strategiach, trudnych do zintegrowania w modelu bizne-
sowym firmy.
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3. Sytuacja OW (tworcza destrukcja). Przypadek stabej firmy w sprzy-
jajacym otoczeniu umozliwia jej poszukiwanie nowych metod i mecha-
nizmdéw konkurowania, ktére pozwola na przetamanie obecnej stabosci
konkurencyjnej poprzez zastosowanie innowacyjnych rozwigzan. Caly
mechanizm jest tutaj analogiczny do pozycji WT w warunkach oligopo-
listycznych, przy czym wypracowanie trwalej i wartosciowej innowacji
winno skutkowac nie tylko przesunigeciem firmy w ramach struktury kon-
kurencyjnej w sektorze, lecz wrecz mogloby prowadzi¢ do przyspieszenia
wzrostu catego sektora.

4. Sytuacja WT (ekonomia judo). Jedyna w zasadzie dopuszczalna
strategia w przypadku gracza bedacego w skrajnie niekorzystnej pozycji
konkurencyjnej, polegajaca na funkcjonowaniu w na tyle ograniczonej skali
dziatania, Ze nikt tego nie postrzega jako zagrozenie. Silnemu rywalowi nie
oplaca si¢ zatem prébowac walczy¢ z wejsciami na tak nieduza skale, gdyz
spodziewane korzysci nie sa na tyle wysokie, zeby usprawiedliwialy strate
na podstawowej dziatalnosci.

5. Pozycja srodkowa (koszty zamiany). Wydaje sie interesujaca propo-
zycja rozwoju dla firmy, ktéra nie ma przewagi, jednak nie jest tez wyraznie
stabsza od rywali, a jednoczesnie rynek jest na tyle atrakcyjny, ze pozwala
na dtugoterminowos$¢ w dzialaniu, jednak bez az tak spektakularnych suk-
cesdéw, zeby przyciagaé nowe firmy. Stad powinna ona w tej sytuacji zain-
westowac w dlugoterminowa poprawe lojalnosci swoich klientéw, dzieki
czemu zwigze ich ze soba w znacznie diuzszym horyzoncie czasowym,
budujac, badz tez podnoszac, ich bariery wyjscia. To podejscie pozwala na
silne wyrdznienie pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa, konkurentom
bedzie trudno zaatakowac i podwazy¢ przewage firmy z uwagi na kosztow-
nos¢ i czasochtonno$¢ potencjalnej imitacji, ktéra nawet w przypadku suk-
cesu we wdrozeniu mogtaby przynie$¢ niewspoimierne do efektéw koszty.
Wobec tego inwestycja w powigkszanie kosztow zamiany dla klienta jest
mechanizmem, ktéry przy skutecznym wdrozeniu w praktyce pozwala na
poprawe pozydji konkurencyjnej firmy, ponadto nie wywotuje poczucia za-
grozenia u rywali, gdyz nie atakuje ich wprost.

4.3.2. Reakcje nasladowcow

Model reakcji nasladowcédw ma dla sektora hiperkonkurencyjnego duzo
analogii wobec sytuacji sektora oligopolistycznego; takze w tym przypad-
ku wystepuje druga faza dzialann konkurencyjnych — udzielenie odpowie-
dzi w obliczu przeprowadzonego przez konkurenta ataku. Rowniez tutaj
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kazdy atak jest wyprowadzany z przeciwstawnej pozycji osi , potencjat
wewnetrzny firmy”, co nie dotyczy tylko srodkowej pozycji na rysunku.
Wobec tego rywal jest odpowiednio stabszy badz tez silniejszy, co winno
by¢ podstawa podjecia racjonalnej decyzji strategicznej zgodnej z zasa-
dami rzadzacymi mechanizmami konkurowania w sektorach. Przy czym
w sytuacji sektora hiperkonkurencyjnego mozna spodziewac si¢ pewnych
komplikacji z uwagi na znacznie bardziej ztozona strukture tego sektora,
a to moze stwarzac warunki do ataku jednoczesnie ze strony kilku réznych
firm znajdujacych si¢ czasami na roznych pozycjach w macierzy wynikow
SWOT (na osi sit-stabosci, pozycja na osi otoczenia raczej nie powinna sie
roznic). Niemniej, zdaniem autora pracy, nawet w takim przypadku mo-
del jest bardzo przydatny. Wynika to z faktu, ze z reguly najgrozniejsze sa
ataki wyprowadzane ze strony bezposrednich konkurentéw znajdujacych
si¢ w tej samej grupie strategicznej, co pozwala niemal za kazdym razem
doprowadzi¢ dang sytuacje konkurencyjng do wiasciwej interpretacyjnie
postaci: konkurent (atakujacy) kontra firma (odpowiadajacy). Graficzne
odzwierciedlenie modelu znajduje si¢ na rysunku 4.6.

Rysunek 4.6

Model reakcji nasladowcow w sektorach hiperkonkurencyjnych
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Ekonomia
judo

Integracja
wertykalna

Inwestycja
w reklame

Dywersyfikacja Fuzje

i przejecia

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Uzasadnienie wyboru poszczegolnych decyzji

Celem uzasadnienia wyboru poszczegoélnych decyzji oméwiona zosta-
nie kazda z powyzszych decyzji konkurencyjnych.

1. Sytuacja SO (integracja wertykalna). Okresla pozycje silnego gra-
cza w sprzyjajacym otoczeniu, ktdry podejmuje dziatanie w obliczu ataku
wykonanego przez slabszego konkurenta. Majac na uwadze fakt, ze ce-
lem ataku stabszego konkurenta jest z reguly rozerwanie regul gry ryn-
kowej oraz relatywna niewrazliwos¢ na ceny znajdujacego si¢ w opisanej
pozycji sektora (z dwojakich przyczyn: sprzyjajacego otoczenia oraz jego
hiperkonkurencyjnosci), wiasciwa odpowiedzia bedzie strategia poglebia-
nia przewagi zaatakowanej firmy poprzez zastosowanie strategii integracji
wertykalnej. Bedzie to mie¢ pozytywny efekt dla firmy, wiazacy sie z prze-
jeciem marz dostawcdw i/ lub kanaléw dystrybucyjnych. Ponadto postawi
firme w takiej pozycji konkurencyjnej, ktéra umozliwi poglebienie jej prze-
wagi poprzez utrudnienie dostepu do strategicznie istotnych zasobdéw pty-
nacych z unikalnej pozycji w tanicuchu wartosci. Pozwoli to na stopniowy
wzrost udziatu w rynku, zwigkszajac stopien koncentracji w sektorze. Nie
ma w przypadku zastosowania tej strategii znaczenia, czy mechanizmem
prowadzacym do integracji wertykalnej bedzie wzrost organiczny czy tez
przejecia.

2. Sytuacja ST (fuzje i przejecia). Mamy z nia do czynienia w obliczu
ataku dokonanego przez slabszego gracza w niekorzystnych warunkach
zewnetrznych. Zgodnie z modelem mozna spodziewac sig, ze konkurent
przyjmie mechanizm konkurowania poprzez ekonomig judo, co nie powin-
no stanowi¢ powaznego wyzwania dla firmy. Ma to jednak o tyle znaczenie,
ze odpowiadajacy znajduje si¢ w pozydji biernej, musi odpowiadac na atak,
co zmniejsza elastycznos¢ firmy w zakresie mozliwosci podjecia dziatan od-
wetowych. W tej sytuacji strategia cen ograniczonych jest z samej definicji
niemozliwa (sq one stosowane wyprzedzajaco), natomiast wykorzystanie
cen drapieznych raczej nie bedzie skuteczng strategia w sektorze hiperkon-
kurencyjnym (ponadto rozwiazanie to jest niezmiernie kosztowne, wobec
czego podejmuje si¢ je wylacznie w przypadku pewnosci co do osiagnigcia
zaktadanych celow). Inwestycja w zwiekszenie potencjalu produkcyjnego
wymaga czasu niezbednego na eksploatacje tego zZrodla przewagi. Majac
na uwadze te wszystkie dodatkowe zalozenia, jak rowniez wnioskujac,
ze generalnie najlepszym rozwigzaniem dla silnej firmy w sektorze stabo
skoncentrowanym jest powiekszanie udzialéw rynkowych, jedynym moz-
liwym rozwigzaniem jest reakcja za pomoca przejec. Przy czym specyfika
tego sektora jest mozliwos¢ dokonywania przeje¢ konkurentéw z sektora,
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co z punktu widzenia realizowanej strategii bedzie integracja horyzon-
talna. Przyjecie takiej filozofii reagowania w obliczu ataku powinno by¢
skuteczna bronig w rekach silnych graczy; jej powazna zaleta jest potencjat
szybkiego zwigkszania pozycji w sektorze (wigkszy udzial w rynku), wada
natomiast koniecznos¢ integrowania nowych firm z nowymi produktami
(czasami wzajemnie substytucyjnymi), inna kultura organizacyjna, co gor-
sza niekiedy z inng przyjeta strategia konkurowania (przypadek przejecia
firmy zréznicowanej przez lidera kosztowego).

3. Sytuacja OW (ekonomia judo). Przypadek stabego gracza zaatako-
wanego przez firme silniejsza, przy sprzyjajacym otoczeniu. Istnieje tutaj
mozliwo$¢ dalszego rozwoju, co jednak moze by¢ trudniejsze niz w wa-
runkach podejmowania dzialan wyprzedzajacych. Tym razem moze brako-
wac czasu i mozliwosci wykreowania skutecznych dziatari innowacyjnych,
ktore moglyby rozerwac istniejace w sektorze warunki gry. Wobec tego
jednym z niewielu skutecznych mechanizméw konkurowania jest w tym
przypadku zastosowanie zasad ekonomii judo. Ta sytuacja jest analogiczna
do sytuacji sektora oligopolistycznego, rdznica polega na znacznie wigk-
szym potencjale uniknigcia bezposredniej rywalizacji przez firme poprzez
przyjecie , taktyki szczeniaka” (Puppy-Dog Ploy), co w literaturze z zakresu
zarzadzania strategicznego zostato okreslone mianem strategii koncentra-
qi (Porter, 1994). To podejscie winno dac firmie szanse na dalszy rozwdj,
gléwnie poprzez zmiane pozycji konkurencyjnej i zasadnicze przesuniecie
krzywej popytu w modelu Cournota (zmniejszenie skali dziatania, ktére
winno prowadzi¢ do nieprzecinania si¢ krzywej nasladowcy z krzywa li-
dera). Efektem koricowym jest schowanie si¢ w niszy i uzyskanie tam silnej
przewagi konkurencyjnej, ktora moze by¢ pozniej Zrodlem nowych posu-
nie¢ strategicznych firmy.

4. Sytuacja WT (dywersyfikacja). Sytuacja niemal analogiczna do tej
samej sytuacji w warunkach sektora oligopolistycznego. Czyli ponownie
zaatakowana jest staba firma, atakujacym za$ gracz silny, obie dzialaja
w warunkach niesprzyjajacego otoczenia. Jedyna rdznica wobec sektora
oligopolistycznego tkwi w samej strukturze sektora. Tym razem nie ma az
takiej koniecznosci pospiechu, liczba firm szukajacych potencjalnego prze-
jecia jest z reguly znaczna, co wiecej, odbywaja sie one czesto po atrakcyj-
nych cenach z punktu widzenia sprzedajacego’. W takim przypadku $rodki

1 Barney i Hesterly (2012), oceniajac skutecznos¢ transakgji z punktu widzenia dwdch stron,
wskazuja, ze w momencie zawarcia transakgji jej wartos¢ dodatkowa zostaje w zasadzie
catkowicie przejeta przez firme przejmowang, co wynika z wycen rynku w momencie
zawierania transakcji. Firma przejmujaca moze spodziewac si¢ pozytywnych rezultatéw
wynikajacych z przejecia dopiero po skutecznym zintegrowaniu przejmowanej firmy.



Modele konkurowania przedsigebiorstw w sektorach — podejcie dynamiczne

185

te winny by¢ wykorzystane na zastosowanie skutecznej strategii dywersy-
fikacji do sektora, w ktérym firma bedzie mogta skutecznie dziata¢. Moze
to osiagnac badz szybsza droga przejecia (z konsekwencjami zwigzanymi
z integracja), badz tez wolniejsza (ale z regutly korzystniejsza, poréwnujac
naklady do rezultatéw) strategia wzrostu organicznego.

5. Pozycja Srodkowa (inwestycja w reklame). Ostatnia pozycja w ra-
mach omawianego modelu, charakteryzujaca si¢ przecietng pozycja firmy
w sektorze przy neutralnym otoczeniu. W tej sytuacji firma powinna sku-
pic sie na dziataniach wspomagajacych jej pozycje rynkowa w dtuzszym
czasie, celem doprowadzenia do osiagniecia pozycji dominujacego gracza
realizujacego strategie zréznicowania. Nalezy zauwazy¢, ze generalnie ta
pozycja nie jest zrodtem radykalnych zagrozen w sektorze, nie jest tez z re-
guly miejscem, z ktorego wykonywane sa ruchy konsolidujace sektor. Na-
tomiast w tym przypadku w obliczu konfliktu zasoby firmy i jej pozycja
rynkowa pozwalajaq na wdrozenie polityki poglebiajacej zroznicowanie fir-
my, czego ostatecznym dtugofalowym efektem powinno by¢ zbudowanie
zupelnie nowej krzywej w ramach modelu Bertranda. Pozwoli to unikna¢
w przysztosci jakichkolwiek zagrozen zwigzanych z przypuszczalnymi
wojnami cenowymi w przypadku koncentrowania sie sektora. Majac to na
uwadze, firma zajmujaca takg pozycje powinna ze znacznym wyprzedze-
niem podejmowac dzialania zwigzane ze skutecznym, trwalym i trudnym
do imitacji wyrdznieniem swojej pozydji na tle konkurencji. To powinno
skutkowac przesunigciem firmy na osi sity—stabosci w prawo, co pozwoli
na przyszle zajecie pozycji lidera w zakresie zréznicowania.

W ramach reasumpcji zaproponowanego w pracy wzorca konkurowa-
nia przedsiebiorstw w sektorach nalezy stwierdzi¢, ze cechuja go nastepu-
jace zalozenia:

— wzorzec dzieli si¢ na dwie podstawowe kategorie, zwigzane z dwo-
ma roznymi srodowiskami sektorowymi: oligopolem i konkurencja schum-
peterowska (hiperkonkurencja), w kazdym z nich obowigzuja inne reguly
dziatania prowadzace do osiagniecia przewagi konkurencyjnej przez firmy;

— podstawa przyporzadkowania firm w sektorach, réznicujacych ich
sytuacje w przestrzeni konkurencyjnej, jest analiza SWOT, wobec tego po-
winna ona by¢ dokonywana w dwojaki sposob: poprzez cykliczne prze-
prowadzanie doglebnej i starannej analizy oraz w ramach regularnych jej
dostosowan do wystepujacych zmian w sektorze;

Wobec tego mozliwe jest, szczegdlnie w przypadku sektoréw hiperkonkurencyjnych,
uzyskanie ceny przekraczajacej realng wartosc firmy sprzedawanej.
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— rezultaty dokonanej analizy SWOT powinny by¢ przedstawione gra-
ficznie w ramach ukladu wspodtrzednych, przy zatozeniu istnienia pieciu
roznych pozycji konkurencyjnych w ramach przestrzeni konkurencyjnej
(czterech klasycznych oraz jednej dodatkowej, sSrodkowej), firma w wyniku
przeprowadzonej analizy musi by¢ przyporzadkowana do jednej z pieciu
pozydji strategicznych;

— lista wszystkich dostepnych dziatan strategicznych firm jest wypro-
wadzona bezposrednio z dorobku literaturowego ekonomii sektorowej,
czes¢ z tych metod zostala juz skutecznie zaimplementowana do zarzadza-
nia strategicznego;

— wzorzec konkurowania przedsigbiorstw dla kazdego z sektorow
(oligopolistycznego oraz hiperkonkurencyjnego) podzielony jest na dwa
osobne modele, z ktérych jeden reprezentuje zestaw decyzji strategicznych
podejmowanych przez firmy w przypadku dziatan ofensywnych (akcji),
natomiast drugi dotyczy podejmowanych w obliczu ataku odpowiedzi
firm zaatakowanych (reakgji). To pozwolilo na implementacje zasad dyna-
miki konkurencyjnej wprost do wzorca.

4.4. WYNIKI BADAN ANKIETOWYCH NA TEMAT
DYNAMICZNYCH WZORCOW KONKUROWANIA

4.4.1. Zalozenia badawcze

Ostatnim zagadnieniem, ktére omowione zostanie w niniejszym roz-
dziale, beda wyniki badan ankietowych przeprowadzonych w celu spraw-
dzenia stopnia znajomosci oraz wystepowania w praktyce opisanych
w poszczegdlnych modelach typéw dziatan strategicznych. Polegaty one
na okresleniu stopnia intensywnosci wykorzystywania poszczegdlnych ty-
poOw metod, przy rozréznieniu podejmowania ich jako dziatan wyprzedza-
jacych (akcji) oraz dziatan w obliczu ataku (reakgji).

Punktem wyijécia byto stworzenie kwestionariusza ankiety badawczej,
ktory konstruowany byl zgodnie z metodyka postepowania w naukach
spotecznych (Frankfort-Nachmias i Nachmias, 2001). Kwestionariusz zostat
podzielony na dwie czesci. W pierwszej zadane byly dwa pytania dotycza-
ce samej spolki oraz stopnia koncentracji sektora, w ktérym dziata (pytania
metryczkowe). Druga czes$¢ dotyczyta obserwacji poszczegdlnych typow
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posunig¢ strategicznych w ramach catego sektora (czy zaobserwowano
sam fakt wystepowania poszczegoélnych posunigc), akcji podejmowanych
przez spotke wraz z lista obserwowanych reakgji oraz akcji podejmowa-
nych przez konkurentéw wobec spétki i sposobow reakgji spotki®.

Ankieta zawierala tacznie siedem pytan, z czego piec¢ szczegdtowych;
wszystkie pytania byly zamkniete. Pytania w czesci drugiej umozliwiaty
wybor przez respondentdw odpowiedzi na skali szacunkowej. Badanie
miato charakter eksploracyjny, co zdeterminowato dobdér metod analizy
danych, ktdra byt rozktad zmiennych badawczych.

Kwestionariusz ankiety rozestany zostat droga ankiety pocztowej inter-
netowej (mailem) do wszystkich spétek notowanych na Gietdzie Papierow
Wartosciowych w Warszawie w 2012 roku (facznie do 391 spdtek). Odpo-
wiedzi otrzymano z 33 spotek, a stopa zwrotu ankiety wyniosta 8,44%°.
Badana populacja nie byla liczna, stad wynikow opisanych w tej czesci roz-
dzialu nie nalezy traktowac jako reprezentatywne, lecz jako eksploracyjne.
Powinny one stanowi¢ podstawe do prowadzenia dalszych badan i eksplo-
racji w zakresie opisanych w rozdziale czwartym wzorcéw konkurowania
przedsiebiorstw w sektorach.

4.4.2. Charakterystyka proby badawczej

Préba zostata opisana za pomoca dwoch zmiennych: reprezentujacej
skale dziatania spdiki (mierzona wielkoscia aktywow) oraz przyporzad-
kowaniem spdtki do okreslonego sektora (miara byl stopien jego koncen-
tracji).

Jako pierwsze przedstawiono wyniki badania préby pod wzgledem
skali dziatania spotek mierzonej wielkoscia aktywow wiasnych (wyniki
na rysunku 4.7). W badaniu wziely udzial dwie spotki mate (aktywa do
50 mln zt), 17 $rednich (50-250 mlIn zt), 11 duzych (250-1000 mIn z1) oraz
trzy bardzo duze (aktywa powyzej 1000 mln z).

2 Pytania byly dobrane na podstawie wstepnych wywiadéw z menedzerami kilku spotek.
Ich niekorzystny odbiér wstepnej, zdecydowanie bardziej zaawansowanej wersji kwe-
stionariusza, zmusil autora pracy do przeprowadzenia w istocie badania o charakterze
pilotazowym, ktdérego efektem byto wytacznie zebranie wiedzy na temat stopnia wyko-
rzystania poszczegélnych typow decyzji w praktyce.

3 Stopa zwrotu ankiety oscylowata w granicach uzyskiwanych stép zwrotu w podobnych
badaniach; na przyktad stopa zwrotu w prowadzonych wczesniej badaniach, w ktérych
brat udziat autor pracy, wyniosta 15,22% (Jezak, 2010).
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Rysunek 4.7
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Zrédlo: opracowanie wiasne.

Kolejna badang zmienng byta stopa koncentracji sektoréw, w ktérych
dzialaty badane spoétki (wyniki na rysunku 4.8). 21 spdtek nalezato do sek-
torow z niska stopa koncentragji (traktowanych jako sektory hiperkonku-
rencyjne), 12 z duza (oligopol), nie byto spotek przynalezacych do sektorow
z bardzo duza stopa koncentracji sektora (duopol lub monopol).

Rysunek 4.8

Stopa koncentracji sektorow
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Zrédto: opracowanie wtasne.
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Uzyskane wyniki opisujace probe badawcza wskazuja na jej zroznicowa-
nie, co pozwala na przedstawienie zwigzkéw pomiedzy nimi a poszczegol-
nymi typami posunie¢ strategicznych obserwowanych przez badane spotki.

4.4.3. Wyniki badan

Kolejna czeé¢ badan ankietowych poswiecona zostata czestotliwosci za-
uwazonych poszczegdlnych posunied strategicznych obserwowanych przez
spotki w sektorze, przy czym pytania dotyczyly nastepujacych zagadnien:
inwestycji w reklame, ustanawiania cen drapieznych, ustanawiania cen
ograniczonych, multiniszowosci, integracji wertykalnej, tworczej destruk-
qji, ekonomii judo, inwestowania w nadmiar mocy, wyjs¢ z sektora, zmow
cenowych, inwestowania w koszty zamiany oraz obserwowanych przejec.

Odpowiedzi zostana przedstawione wedtug nastepujacej kolejnosci:
wystepowanie dziatania w sektorze, zwigzek pomiedzy dziataniem (ro-
zumianym wylacznie jako akcja) a skalg wielkosci spotki oraz zwiagzek
pomiedzy dzialaniem a stopniem koncentracji sektora dla kazdej kolejnej
kategorii posuniec strategicznych osobno.

Inwestycje w reklame

Wyniki w zakresie inwestycji w poprawe pozycjonowania w sektorze
przedstawione sa w tabeli 4.1, ich zwigzek pomiedzy akcjami podejmowa-
nymi przez spotki w tym zakresie a skalg i stopa koncentracji sektora poda-
ne sa odpowiednio w tabelach 4.2 i 4.3. Generalnie mozna zauwazyg¢, Ze ten
typ dziatan jest popularny i znany w spdtkach, stosowany regularnie bez
wzgledu na skale dziatania oraz stope koncentragcji sektora. Jest realizowa-
ny zarOwno w postaci czynnej (akcje), jak i jako reakcje — tak przez wypet-
niajace ankiety firmy, jak tez przez ich konkurentow.

Tabela 4.1

Obserwacje inwestycji w reklame przez spotki

Obserwowana czestotliwos¢

Charakter dzialania -
Nigdy | Rzadko | Czesto | Zawsze

1 2 3 4 5
Wystepowanie w sektorze 0 2 17 11
Jako typ akcji wykonanej przez spotke 5 7 14 6

Jako typ reakgji przeciwko spétce w odpowiedzi
na jej atak 7 5 9 7
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Tabela 4.1 (cd.)

1

4

5

Jako typ akcji wykonanej przeciwko spolce przez

konkurenta 6 13 9 3
Jako typ reakgji przeciwko konkurentowi w od-
powiedzi na jego atak 4 13 11 2
Zrédto: opracowanie wiasne.
Tabela 4.2

Inwestycje w reklame a skala dziatania

Obserwowana czestotliwos¢ (akcja)

Aktywa spotki (mln z1)
fywasp Nigdy | Rzadko | Czesto | Zawsze
Do 50 1 0 1 0
50-250 3 4 7 2
250-1000 1 3 4 3
Powyzej 1000 0 0 2 1
Zrédto: opracowanie wlasne.
Tabela 4.3

Inwestycje w reklame a stopien koncentracji sektora

Obserwowana czestotliwos¢ (akcja)

Stopien koncentracji sektora -
Nigdy | Rzadko | Czesto | Zawsze
Niski 5 3 9 3
Wysoki 0 4 5 3

Zrédto: opracowanie wiasne.

Ustanawianie cen drapieznych

Wyniki w zakresie ustanawiania cen drapieznych wskazujq na nie-
zmierna rzadkos$¢ wystepowania ich w sektorach (tabela 4.4). Z uwagi na
wylacznie jedng akcje zadeklarowana przez firme jako takie dziatanie —
zestawienia tabelaryczne nie mogty zosta¢ przygotowane. Te jedna akcje
wykonata spotka bardzo duza w skoncentrowanym sektorze. Czes¢ firm
w ogole nie wypelnita tego fragmentu, z czego mozna wnioskowac, ze ge-
neralnie ten typ dzialania strategicznego nie jest dobrze rozpoznany.
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Tabela 4.4

Obserwacje ustanawiania cen drapieznych przez spotki

Obserwowana czestotliwos¢

Charakter dziatania -
Nigdy | Rzadko | Czesto | Zawsze

Wystepowanie w sektorze 16 2 0 0
Jako typ akcji wykonanej przez spotke 12 1 0 0
Jako typ reakgji przeciwko spétce w odpowiedzi

na jej atak 15 0 0 0
Jako typ akcji wykonanej przeciwko spolce przez

konkurenta 13 0 0 0
Jako typ reakgji przeciwko konkurentowi w od-

powiedzi na jego atak 11 0 0 0

Zrédto: opracowanie wiasne.

Ustanawianie cen ograniczonych

Wyniki w zakresie ustanawiania cen ograniczonych przedstawione sa
w tabeli 4.5, ich zwigzek pomiedzy akcjami podejmowanymi przez spotki
w tym zakresie a skala i stopa koncentracji sektora podane sg odpowiednio
w tabelach 4.6 i 4.7. Ten typ dzialania jest spotkom lepiej znany niz ceny
drapiezne, aczkolwiek nie jest tak powszechnie stosowany jak reklama.
W przypadku tej zmiennej czynnikami skorelowanymi dodatnio sg czesto-

tliwosc i stopien koncentracji sektora.

Tabela 4.5

Obserwacje ustanawiania cen ograniczonych przez spotki

Obserwowana czestotliwos¢

Charakter dzialania -
Nigdy | Rzadko | Czesto | Zawsze

Wystepowanie w sektorze 13 6 8 2
Jako typ akcji wykonanej przez spotke 15 7 7 0
Jako typ reakgji przeciwko spdtce w odpowiedzi

na jej atak 11 12 4 2
Jako typ akcji wykonanej przeciwko spolce przez

konkurenta 12 8 7 0
Jako typ reakgji przeciwko konkurentowi w od-

powiedzi na jego atak 10 6 4 1

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Tabela 4.6

Ustanawianie cen ograniczonych a skala dziatania

L Obserwowana czestotliwos¢ (akcja)
Aktywa spotki (mln z) -

Nigdy | Rzadko | Czesto | Zawsze
Do 50 0 1 1 0
50-250 9 3 0
250-1000 6 1 3 0
Powyzej 1000 0 1 0 0

Zrédto: opracowanie wiasne.
Tabela 4.7

Ustanawianie cen ograniczonych a stopien koncentracji sektora

Obserwowana czestotliwos¢ (akcja)

Stopien koncentracji sektora -
Nigdy | Rzadko | Czesto | Zawsze

Niski 12 4 1 0

Wysoki 3 3 6 0

Zrédto: opracowanie wiasne.

Multiniszowos¢

Wyniki w zakresie wystepowania multiniszowosci w sektorze przed-
stawione sg w tabeli 4.8, ich zwigzek pomiedzy akcjami podejmowanymi
przez spotki w tym zakresie a skalg i stopg koncentracji sektora podane sa
odpowiednio w tabelach 4.9 i 4.10. To dziatanie jest podejmowane przez
spotki czesto, niemal rownie czesto jak reklama (aczkolwiek przy nizszej
czestotliwosci). Brak jest zaleznosci pomiedzy skala dziatania oraz stopa
koncentracji a tym typem posuniegc strategicznych.

Tabela 4.8

Obserwacje multiniszowosci przez spotki

Obserwowana czestotliwos¢
Nigdy | Rzadko | Czesto | Zawsze
1 2 3 4 5

Charakter dziatania

Wystepowanie w sektorze 8 13 10 2

Jako typ akcji wykonanej przez spotke 7 21 4 1
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1

Jako typ reakgji przeciwko spdtce w odpowiedzi

na jej atak 15 6 4 0
Jako typ akcji wykonanej przeciwko spolce przez
konkurenta 26 1 4 1
Jako typ reakgji przeciwko konkurentowi w od-
powiedzi na jego atak 13 14 3 0
Zrédto: opracowanie wihasne.
Tabela 4.9

Multiniszowo0$¢ a skala dziatania

Obserwowana czestotliwos¢ (akcja)

Aktywa spotki (mln z})
fywasp Nigdy | Rzadko | Czesto | Zawsze
Do 50 2 0 0 0
50-250 1 15 1 0
250-1000 3 3 1
Powyzej 1000 1 0 0
Zrédto: opracowanie wiasne.
Tabela 4.10

Multiniszowos$¢ a stopieni koncentracji sektora

Stopien koncentracji sektora

Obserwowana czestotliwos¢ (akcja)

Nigdy | Rzadko | Czesto | Zawsze
Niski 3 17 1 0
Wysoki 4 4 3 1

Zrédto: opracowanie wiasne.

Integracja wertykalna

Wyniki w zakresie stopnia stosowania integracji wertykalnej w sekto-
rze przedstawione sa w tabeli 4.11, ich zwiazek pomiedzy akcjami podej-
mowanymi przez spotki w tym zakresie a skala i stopa koncentracji sektora
podane sa odpowiednio w tabelach 4.1214.13. Strategia integracji wertykal-
nej koreluje dodatnio ze skala dziatania przedsiebiorstw oraz ze stopniem
koncentracji sektora. Jest to rowniez dosy¢ powszechny typ strategii, obser-

wowany w wielu sektorach.
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Tabela 4.11

Obserwacje integracji wertykalnej przez spotki

Obserwowana czestotliwos¢
Nigdy | Rzadko | Czesto | Zawsze

Charakter dziatania

Wystepowanie w sektorze 11 6 9 7

Jako typ akgji wykonanej przez spétke 7 14 10 1

Jako typ reakcji przeciwko spotce w odpowiedzi
na jej atak 15 8 8 0

Jako typ akcji wykonanej przeciwko spolce
przez konkurenta 6 21 4 1

Jako typ reakgji przeciwko konkurentowi
w odpowiedzi na jego atak 13 11 6 2

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tabela 4.12

Integracja wertykalna a skala dzialania

. Obserwowana czestotliwos¢ (akcja)
Aktywa spotki (mln z}) -

Nigdy | Rzadko | Czesto | Zawsze
Do 50 1 1 0 0
50-250 4 10 3 0
250-1000 0 7 0
Powyzej 1000 2 0 1

Zrédto: opracowanie wiasne.
Tabela 4.13

Integracja wertykalna a stopien koncentracji sektora

Obserwowana czestotliwos¢ (akcja)
Nigdy | Rzadko | Czesto | Zawsze
Niski 5 11 4 0
Wysoki 2 3 6 1

Stopien koncentracji sektora

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Tworcza destrukcja

Wyniki w zakresie podejmowania tworczej destrukcji w sektorze
przedstawione sa w tabeli 4.14, ich zwigzek pomiedzy akcjami podejmo-
wanymi przez spotki w tym zakresie a skalg i stopa koncentracji sekto-
ra podane s odpowiednio w tabelach 4.15 i 4.16. Dziatlania innowacyjne
stosowane sa rownie czesto jak reklama. Ponadto istnieje korelacja po-
miedzy tworcza destrukcja a skalg dziatania spotki (odwrotna zaleznosé),
podobna zalezno$¢ wystepuje pomiedzy ta zmienng a stopa koncentracji

w sektorze.

Obserwacje tworczej destrukgji przez spotki

Tabela 4.14

Obserwowana czestotliwos¢

Charakter dzialania -
Nigdy | Rzadko | Czesto | Zawsze

Wystepowanie w sektorze 3 9 18 3
Jako typ akcji wykonanej przez spotke 5 7 15 6
Jako typ reakgji przeciwko spdtce w odpowiedzi

na jej atak 6 14 12 1
Jako typ akcji wykonanej przeciwko spolce przez

konkurenta 5 9 17 1
Jako typ reakgji przeciwko konkurentowi w od-

powiedzi na jego atak 2 8 16 7

Zrédto: opracowanie wiasne.
Tabela 4.15

Tworcza destrukcja a skala dziatania

Obserwowana czestotliwos¢ (akcja)

Aktywa spolki (min zb Nigdy | Rzadko | Czesto | Zawsze
Do 50 0 0 2 0
50-250 1 2 9 5
250-1000 2 4 4 1
Powyzej 1000 2 1 0 0

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Tabela 4.16

Tworcza destrukcja a stopien koncentracji sektora

Obserwowana czestotliwos¢ (akcja)
Nigdy | Rzadko | Czesto | Zawsze
Niski 0 4 12 5
Wysoki 5 3 3 1

Stopien koncentracji sektora

Zrédto: opracowanie wiasne.

Ekonomia judo

Wyniki w zakresie stosowania ekonomii judo w sektorze przedstawio-
ne sa w tabeli 4.17, ich zwigzek pomiedzy akcjami podejmowanymi przez
spolki w tym zakresie a skala i stopa koncentracji sektora podane sa od-
powiednio w tabelach 4.18 i 4.19. Ten typ dziatania obserwowany jest bar-
dzo rzadko, w dodatku wytacznie (z jednym wyjatkiem) przez spotki mate
badz $rednie. Nie jest zwiazany ze stopa koncentracji sektora.

Tabela 4.17

Obserwacje ekonomii judo przez spotki

Obserwowana czestotliwos¢
Nigdy | Rzadko | Czesto | Zawsze

Charakter dziatania

Wystepowanie w sektorze 21 9 1 0
Jako typ akcji wykonanej przez spotke 27 5 1 0
Jako typ reakgji przeciwko spdtce w odpowiedzi

na jej atak 31 1 0 0
Jako typ akcji wykonanej przeciwko spolce przez

konkurenta 32 1 0 0
Jako typ reakgji przeciwko konkurentowi w od-

powiedzi na jego atak 29 2 2 0

Zrédto: opracowanie wiasne.
Tabela 4.18

Ekonomia judo a skala dziatania

Obserwowana czestotliwos¢ (akcja)

Nigdy | Rzadko | Czesto | Zawsze
1 2 3 4 5

Do 50 0 1 1 0

Aktywa spotki (mln z)
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1 2 3 4 5
50-250 14 3 0 0
250-1000 10 1 0 0
Powyzej 1000 3 0 0 0
Zrédio: opracowanie wlasne.
Tabela 4.19

Ekonomia judo a stopient koncentracji sektora

Stopien koncentracji sektora

Obserwowana czestotliwos¢ (akcja)

Nigdy | Rzadko | Czesto | Zawsze
Niski 17 3 1 0
Wysoki 10 2 0 0

Zrédto: opracowanie wlasne.

Inwestowanie w nadmiar mocy

Wyniki w zakresie inwestycji w nadmiar mocy w sektorze przedsta-
wione sa w tabeli 4.20, ich zwiazek pomiedzy akcjami podejmowanymi
przez spotki w tym zakresie a skalg i stopg koncentragji sektora podane sa
odpowiednio w tabelach 4.21 i 4.22. Dziatania te s3 podejmowane spora-
dycznie, wyltacznie przez wigksze podmioty. Nie ma korelacji zwiazanej ze

stopa koncentracji sektora.

Tabela 4.20

Obserwacje inwestowania w nadmiar mocy przez spotki

. . Obserwowana czestotliwos¢
Charakter dzialania -
Nigdy | Rzadko | Czesto | Zawsze

Wystepowanie w sektorze 21 7 2 0
Jako typ akcji wykonanej przez spotke 25 4 1 0
Jako typ reakgji przeciwko spétce w odpowiedzi

na jej atak 23 6 0 0
Jako typ akcji wykonanej przeciwko spolce przez

konkurenta 29 1 0 0
Jako typ reakgji przeciwko konkurentowi w od-

powiedzi na jego atak 21 7 0 0

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Tabela 4.21

Inwestowanie w nadmiar mocy a skala dziatania

. Obserwowana czestotliwos¢ (akcja)
Aktywa spotki (mln z}) -
Nigdy | Rzadko | Czesto | Zawsze
Do 50 2 0 0 0
50-250 14 1 0 0
250-1000 9 2 0 0
Powyzej 1000 1 1 0

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tabela 4.22

Inwestowanie w nadmiar mocy a stopien koncentracji sektora

Obserwowana czestotliwos¢ (akcja)
Nigdy | Rzadko | Czesto | Zawsze
Niski 17 2 0 0
Wysoki 8 2 1 0

Stopien koncentracji sektora

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wyjscia z sektora

Wyniki w zakresie wyjs¢ z sektora przedstawione sa w tabeli 4.23, ich
zwigzek pomiedzy akcjami podejmowanymi przez spotki w tym zakresie
a skala i stopg koncentracji sektora podane sa odpowiednio w tabelach 4.24
14.25. Strategia wyjscia z sektora jest bardzo rzadko stosowana przez spotki
jako akcja, znacznie czesciej jako typ reakcji w odpowiedzi na atak rynko-
wy, podobnie spotki deklaruja, ze same réwniez podejmowaly taka decyzje
w obliczu ataku dokonanego przez konkurenta.

Tabela 4.23

Obserwacje wyjs¢ z sektora przez spotki

Obserwowana czestotliwos¢
Nigdy | Rzadko | Czesto | Zawsze
1 2 3 4 5

Charakter dziatania

Wystepowanie w sektorze 17 10 4 0

Jako typ akcji wykonanej przez spotke 27 3 1 0
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1 2 3 4 5
Jako typ reakgji przeciwko spdtce w odpowiedzi
na jej atak 18 12 2 0
Jako typ akcji wykonanej przeciwko spolce przez
konkurenta 31 0 0 0
Jako typ reakgji przeciwko konkurentowi w od-
powiedzi na jego atak 23 7 1 0

Zrédto: opracowanie wihasne.
Tabela 4.24

Wyjscia z sektora a skala dziatania

. Obserwowana czestotliwos¢ (akcja)
Aktywa spotki (mln z}) ;

Nigdy | Rzadko | Czesto | Zawsze
Do 50 1 0 0 0
50-250 13 1 1 0
250-1000 11 1 0 0
Powyzej 1000 2 1 0 0

Zrédto: opracowanie wiasne.
Tabela 4.25

Wyijscia z sektora a stopien jego koncentracji

Stopien koncentracji sektora

Obserwowana czestotliwos¢ (akcja)

Nigdy | Rzadko | Czesto | Zawsze

Niski

17 2 0 0

Wysoki

10 1 1 0

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zmowy cenowe

Wyniki w zakresie zmow cenowych w sektorze przedstawione sa w ta-
beli 4.26, pozostatych zestawien tabelarycznych nie przygotowano z uwagi
na catkowity brak obserwagji tego typu dzialan przez spdtki. Autor pracy
ma jednak wrazenie, ze spotki moga by¢ niechetne w dzieleniu sie taka

wiedza z kimkolwiek spoza sektora.
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Tabela 4.26

Obserwacje zmow cenowych przez spotki

Obserwowana czestotliwos¢

Charakter dziatania
Nigdy | Rzadko | Czesto | Zawsze

Wystepowanie w sektorze 32 1 0 0
Jako typ akcji wykonanej przez spotke 33 0 0 0
Jako typ reakgji przeciwko spétce w odpowiedzi

na jej atak 33 0 0 0
Jako typ akcji wykonanej przeciwko spolce przez

konkurenta 33 0 0 0
Jako typ reakgji przeciwko konkurentowi w od-

powiedzi na jego atak 33 0 0 0

Zrédto: opracowanie wiasne.

Inwestowanie w koszty zamiany

Wyniki w zakresie inwestycji w koszty zamiany w sektorze przedsta-
wione sa w tabeli 4.27, ich zwigzek pomiedzy akcjami podejmowanymi
przez spotki w tym zakresie a skalg i stopa koncentracji sektora podane
sq odpowiednio w tabelach 4.28 i 4.29. Tego typu akcja nie zdarza si¢ zbyt
czesto, nie wykazuje korelacji z koncentracja sektora badz ze skala dzia-
fania spotek.

Tabela 4.27

Obserwacje inwestowania w koszty zamiany przez spotki

Obserwowana czestotliwos¢
Nigdy | Rzadko | Czesto | Zawsze

Charakter dziatania

Wystepowanie w sektorze 17 9 3 1
Jako typ akcji wykonanej przez spotke 20 8 2 0
Jako typ reakgji przeciwko spdtce w odpowiedzi

na jej atak 23 6 1 0
Jako typ akcji wykonanej przeciwko spolce przez

konkurenta 16 11 3 0
Jako typ reakgji przeciwko konkurentowi w od-

powiedzi na jego atak 15 14 1 0

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Tabela 4.28

Inwestowanie w koszty zamiany a skala dziatania

L Obserwowana czestotliwosc (akcja)
Aktywa spolki (mln z) :
Nigdy | Rzadko | Czesto | Zawsze
Do 50 0 1 0 0
50-250 12 3 1 0
250-1000 4 1 0
Powyzej 1000 0 0 0
Zrédto: opracowanie wiasne.
Tabela 4.29
Inwestowanie w koszty zamiany a stopien koncentracji sektora
., . Obserwowana czestotliwos¢ (akcja)
Stopien koncentracji sektora .
Nigdy | Rzadko | Czesto | Zawsze
Niski 13 5 2 0
Wysoki 7 3 0 0

Zrédto: opracowanie wtasne.

Obserwowane przejecia

Wyniki w zakresie obserwowanych przeje¢ w sektorze przedstawio-
ne sa w tabeli 4.30, ich zwiazek pomiedzy akcjami podejmowanymi przez
spotki w tym zakresie a skalg i stopa koncentracji sektora podane sg odpo-
wiednio w tabelach 4.31 i 4.32. Uzyskane wyniki sugeruja, ze przejecia to
popularna droga rozwoju, skorelowana ze skala dziatania spotki (dodat-
nio) oraz ze stopa koncentracji sektora (ujemnie).

Tabela 4.30
Obserwowane przejecia przez spotki
. . Obserwowana czestotliwos¢
Charakter dzialania -
Nigdy | Rzadko | Czesto | Zawsze

1 2 3 4 5
Wystepowanie w sektorze 1 6 21 5
Jako typ akcji wykonanej przez spétke 3 12 13 5
Jako typ reakgji przeciwko spétce w odpowiedzi
na jej atak 9 18 5 1
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Tabela 4.30 (cd.)
1 2 3 4 5
Jako typ akcji wykonanej przeciwko spolce przez
konkurenta 5 9 19 0
Jako typ reakgji przeciwko konkurentowi w od-
powiedzi na jego atak 2 11 16 4
Zrédto: opracowanie wiasne.
Tabela 4.31

Obserwowane przejecia a skala dziatania

L Obserwowana czestotliwos¢ (akcja)
Aktywa spolki (mln z}) ;
Nigdy | Rzadko | Czesto | Zawsze
Do 50 1 1 0 0
50-250 2 7 7 1
250-1000 0 3 4 4
Powyzej 1000 0 1 2 0

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tabela 4.32

Obserwowane przejecia a stopient koncentracji sektora

Obserwowana czestotliwos¢ (akcja)
Nigdy | Rzadko | Czesto | Zawsze
Niski 0 5 11 5
Wysoki 3 7 2 0

Stopien koncentracji sektora

Zrodlo: opracowanie wilasne.

Podsumowujac wyniki badan ankietowych, nalezy zastrzec, ze powin-
ny by¢ one traktowane wylacznie jako pierwsze, wstepne badanie, ktore
powinno by¢ powtarzane w miare zwigkszania zainteresowania zaréwno
mechanizmami dynamiki konkurowania w branzy w postaci akcja-reakcja,
jak tez stopniem akceptacji zastosowania podstawowych prawidtowosci
ekonomicznych rzadzacych rozwojem sektorow.

Nalezy réwniez mie¢ na uwadze, ze zaobserwowany niski zwrot an-
kiety wymusza poszukiwanie innych alternatywnych metod uzyskiwania
wiedzy w tym (badz zblizonym) zakresie. Jedna z metod moze by¢ prowa-
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dzenie poglebionych studiéow i obserwacji wylacznie na przyktadzie kilku
(kilkunastu) firm, dla ktorych mozliwe byloby okreslenie nie tylko stopnia
czestotliwosci wykorzystania poszczegdlnych typow dziatan, lecz rowniez
ich pozycji strategicznej, sposobow podejmowania okreslonych akgji oraz
reakcji, ktore mogltyby prowadzi¢ do potwierdzenia zalozen przyjetych
wzorcow (badz tez do ich modyfikagji).

Innym potencjalnym rozwigzaniem jest skorzystanie z wiedzy prakty-
kéw w ramach zaje¢ dydaktycznych (gtéwnie w ramach programow typu
MBA czy tez studiéw podyplomowych), gdzie jednym z elementow proce-
su dydaktycznego mogloby by¢ wykorzystanie kwestionariusza ankiety.
Metoda ta jest z powodzeniem stosowana w badaniach w wielu krajach
(Kodydek i inni, 2013), zamierzeniem autora pracy jest skorzystac¢ z niej
w przysziosci.

Autor chcialby réwniez podkresli¢, ze w kilku przypadkach podane
dane nie sumuja si¢ do pelnej liczby ankiet. Moze to oznaczac badz niechec¢
do podania niektdrych danych, badz tez (co wydaje si¢ bardziej prawdo-
podobne) niezrozumienie istoty danego posunigcia strategicznego. A to
oznacza, ze warto rozpropagowywac wiedze zwiazang tak z zarzadzaniem
strategicznym, jak tez z ekonomia sektorowq celem podnoszenia $wiado-
mosci odnosnie do wszystkich prawidlowosci rzadzacych cyklem rozwo-
jowym sektorow.

Reasumujac za$ same wyniki przeprowadzonych ankiet, zwraca uwa-
ge kilka charakterystycznych wnioskéw plynacych z przeprowadzonego
badania ankietowego:

— nie dziwi mala prdba, jest to zjawisko charakteryzujace wiele badan
ankietowych, nie tylko w warunkach polskich; oznacza to jednak, ze wyniki
nie sa reprezentatywne dla pierwotnej proby polskich spdtek publicznych;

— generalnie mozna przyja¢ szerokie rozpropagowanie klasycznych
typow dziatan strategicznych, badz to prowadzacych do zwigkszenia prze-
wagi w zakresie zréznicowania oferty spoltki (reklama, tworcza destrukcja),
badz tez w kierunku osiagniecia pozycji niskich kosztéw (ceny ograniczone);

— cze$¢ populagji badanych spotek wykazuje sklonnos¢ do stosowania
rozwigzan strategicznych na poziomie korporacji, w postaci integracji wer-
tykalnej lub przeje¢;

— dzialania nietypowe w polskich warunkach, jak ekonomia judo, in-
westycja w nadwyzke mocy produkcyjnej czy tez ceny drapiezne, nie sa
szeroko obserwowane i stosowane, a opcja w postaci cichej zmowy w zasa-
dzie nie zostata zauwazona;
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— istnieje pewna korelacja potwierdzajaca zaloZenia modelu dla bar-
dziej popularnych zmiennych, dotyczy to skfonnosci do przejec czy tez sto-
sowania cen ograniczonych ze strony wigkszych graczy, zas wykorzystania
koncepcji tworczej destrukcji przez mniejszych.

Zakres uzyskanych informacji oraz zwigzana z tym mozliwos¢ inter-
pretacji zjawisk bedacych przedmiotem analizy wskazuje na koniecznos¢
prowadzenia dalszych pogtebionych badan nad mechanizmami dynamiki
konkurowania w sektorze.



ZAKONCZENIE

Dynamika zjawisk rzadzacych wspolczesnym swiatem biznesowym
nie jest zazwyczaj kwestionowana, istnieje wrecz przekonanie, Ze obecne
czasy, gtéwnie z uwagi na zywiotowy rozwdj nowych technologii, charak-
teryzuja si¢ niespotykanym wczesniej poziomem szybkosci i gwattowno-
$ci zmian, zaréwno w dalekim otoczeniu firmy, sektorowych warunkach
jego funkcjonowania, jak i wewnatrz samego przedsiebiorstwa. Przetomo-
we zmiany technologiczne, zardwno te, ktore miaty miejsce w przesziosci,
jak i obecnie obserwowane wymuszaja zmiang orientacji strategicznej i za-
sad rzadzacych rozwojem przedsigbiorstw; kazdy taki przelomowy okres
wymaga nowego podejscia i dostosowania wzorcow i metod rozwoju
przedsiebiorstw. Tymczasem w ramach klasycznego procesu zarzadzania
strategicznego kwestia szybkich i dynamicznych zmian w otoczeniu nie zo-
stala uwzgledniona, zas rozpowszechniony schemat budowania przewagi
konkurencyjnej jest w swojej istocie statyczny. Wprawdzie niektdre spo-
$rod metod i narzedzi z zakresu analizy strategicznej uwzgledniaja dyna-
mike zachodzacych proceséw, niemniej logika calego procesu jest oparta
na statycznym obrazie sil i zjawisk otaczajacych przedsigbiorstwo.

Przeciwstawieniem takiego sposobu pojmowania procesu budowania
przewagi strategicznej jest podejScie dynamiczne, ktore z samego zatoze-
nia uwzglednia mozliwos¢ dostosowania procesu zarzadzania strategiczne-
go do zaistnialych na zewnatrz i wewnatrz firmy zjawisk wymuszajacych
zmiang jego strategii badZ jej poszczegdlnych sktadowych. Od podejscia
statycznego rozni sie tym, czym rézni sie film od zdjecia. W warunkach dy-
namicznych podstawowe zasady rzadzace procesami formutowania i wdra-
zania strategii zakladaja, ze wszystko jest w nieustannym ruchu, a kazdy
istotny czynnik warunkujacy strategie firmy moze ulec zmianie. Wobec tego
sam model jest z zalozenia elastyczny i wymuszajacy dostosowywanie sig
do zaobserwowanych zmian. Zupelnie inaczej sytuacja wyglada w przy-
padku modelu statycznego: zmiany sa rowniez przewidywane, niemniej
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zaklada on istnienie okreséw wzglednej stabilnosci, do ktérej warunkow
dopasowana jest sformulowana strategia. Istotng r6znica zachodzaca po-
miedzy obydwoma modelami jest dtugos¢ okreséw ciagtosci i nieciagtosci
w zakresie podstawowych czynnikéw wplywajacych na strategie firmy.
Model statyczny zaklada, ze dominujg okresy ciagltosci, ktore przeplatane
sq sporadycznymi i gwaltownymi zmianami. Wobec tego strategia moze
by¢ statyczna, jej dostosowanie zas nastepuje w przypadku zaistnienia okre-
su gwaltownych zmian. Model dynamiczny natomiast zaklada, ze dominu-
ja okresy nieciagtosci, gdyz poszczegdlne skladowe determinujace strategie
firmy sa w nieustannym ruchu, ponadto pojawiajq sie nowe, dotychczas nie-
uwzglednione czynniki. Sama zas strategia musi by¢ w istocie dynamiczna
i zakladajaca elastycznos¢, gdyz w otoczeniu (czasami nawet wewnatrz fir-
my) dominuja okresy nieciaglosci przeplatane sporadycznymi momentami
osiagniecia rownowagi, ktora i tak wkrotce zostanie rozerwana.

Jeszcze kilkanascie lat temu mozna bylo mie¢ watpliwosci, czy model
dynamiczny moze by¢ przydatny w wiecej niz kilku sektorach tzw. wy-
sokich technologii. Od tego czasu jednak warunki funkcjonowania wielu,
nawet stabilnych sektorow, zostaly bardzo rozchwiane i zdecydowanie
bardziej przypominaja uwarunkowania dynamiczne niz statyczne. Temu
tez mozna przypisa¢ zapewne czesto obserwowany w praktyce rozdz-
wiek pomiedzy formulowaniem a wdrazaniem strategii — duza czes¢ po-
prawnie sformutowanych strategii nie jest wdrazanych z uwagi na zmiane
podstawowych czynnikéw warunkujacych ich implementacje. Zeby temu
zapobiec, opracowana zostata metodyka dostosowywania si¢ procesu za-
rzadzania strategicznego do warunkéw dynamicznych zmian. Problema-
tyka ta jest analizowana i szeroko komentowana w literaturze z zakresu
zarzadzania strategicznego.

Temu procesowi podporzadkowany byt rowniez gltowny cel pracy
w postaci opracowania dynamicznego modelu racjonalnych decyzji kon-
kurencyjnych przedsigbiorstw, ktérego podstawowymi determinantami sa
ekonomiczne przestanki rzadzace procesami konkurencji i rozwoju sekto-
row. Opracowanie i zaprezentowanie tego modelu w ostatnim, czwartym,
rozdziale pracy, pozwala stwierdzi¢, ze zalozony przez autora podstawo-
wy cel zostal zrealizowany. Model w swojej istocie oparty jest na dyna-
micznej reladji strategicznej pomiedzy dwoma typami graczy (firm), ktérzy
zgodnie z zasadami zaproponowanymi przez Stackelberga dziela si¢ na
lidera i nasladowce. Pierwszy z graczy podejmuje decyzje wyprzedzajace,
zwane akcjami, drugi natomiast odpowiada na te decyzje reakcjami, catos¢
interakcji pomiedzy graczami jest opisana zgodnie z przestankami wypra-
cowanymi przez teori¢ gier dla kooperacyjnych oraz niekooperacyjnych
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gier dwuosobowych o sumie niezerowej. Same decyzje podejmowane sa
przez firmy na podstawie wynikow przeprowadzonej analizy SWOT, ktora
jest nastepnie przeksztatcana do postaci uktadu wspodtrzednych z pigcioma
modelowymi pozycjami, warunkujacymi zakres mozliwosci decyzyjnych
firmy. Dodatkowo model dostosowany jest do dwdch osobnych typow sek-
tordw: sektoréw o duzym stopniu koncentracji (oligopolistycznych) oraz
sektoréw o niskim stopniu koncentracji (konkurencji schumpeterowskiej,
zwanych rowniez hiperkonkurencyjnymi). Taki podziat pozwala na dosto-
sowanie typologii decyzji do mozliwosci i zakresu dziatan charakteryzuja-
cych te dwa odrebne srodowiska sektorowe. Ponadto typologia dostepnych
decyzji strategicznych podejmowanych przez przedsigbiorstwa oparta jest
na ekonomicznych kryteriach rzadzacych procesami konkurengji i rozwo-
ju sektoréw, co spelnia warunek ich racjonalnosci. Wszystkie przedsta-
wione powyzej zalozenia budowy dynamicznych modeli konkurowania
uzasadniaja postawiong w pracy teze, zakladajaca, ze uwarunkowania
funkcjonowania firm w sektorach charakteryzuja si¢ na tyle duza dynami-
ka i ztozonoscig, iz wymagaja skodyfikowania metod strategicznego dzia-
fania przedsigbiorstw w postaci dynamicznego modelu konkurowania firm
w sektorach.

Realizacja pierwszego celu czastkowego pracy, w postaci syntezy
Swiatowego dorobku badawczego w zakresie nurtu dynamiki konkuren-
cyjnej, osiagnieta zostala w trzecim rozdziale pracy. W czesci tej przed-
stawiono podstawowe mechanizmy rzadzace zasadami ksztaltowania
dynamicznego podejscia do rozumienia strategii firmy, w podziale na piec¢
kluczowych obszaréw badawczych: firme podejmujaca dziatanie (aktora),
samo dziatanie strategiczne (akcje), firme reagujaca na podjete dziatanie
strategiczne (odpowiadajacego) wraz z jej sposobem odpowiedzi (reakcjq)
oraz zmiang uktadu sit w sektorze w wyniku podjetych dziatan. Drugim
z podstawowych mechanizmdéw umozliwiajacych pelng systematyke pod-
stawowego mechanizmu konkurowania w modelach dynamicznych jest
zasada akcji-reakcji. W pracy wskazano zarowno podstawowe teoretycz-
ne typologie podejmowanych akcji-reakgji (przedsiebiorcze, ricardianskie,
odstraszajace oraz kooperacyjne), jak i dodatkowe przestanki wskazujace
na mozliwos¢ podejmowania decyzji odnosnie do wyboru odpowiedniej
metody akcji-reakcji.

Drugi cel czastkowy pracy, w postaci analizy oraz systematyki decyzji
strategicznych przedsigbiorstw determinowanych ekonomicznymi uwa-
runkowaniami sektorowymi, zrealizowany zostal w rozdziale drugim.
W jego ramach zaproponowano liste potencjalnych kategorii dziatan stra-
tegicznych dla firm, oparta na dorobku ekonomii sektorowej. Zaliczono
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do niej: szeroko rozumiane aspekty zwigzane z poziomem strategicznego
zaangazowania firmy, polityki cenowe przedsigbiorstw, mechanizmy po-
zwalajace na inwestowanie w pozycje rynkowa firmy, mechanizmy prowa-
dzace do wykreowania i podniesienia barier wejscia do sektora, dzialania
o charakterze innowacyjnym, dziatania prowadzace do osiagniecia cichej
zmowy (zalozenia kartelu) i pozostate dziatania kooperacyjne oraz dzia-
fania prowadzace do podejmowania decyzji wtascicielskich (fuzje i przeje-
cia, integracja wertykalna oraz horyzontalna).

Realizacja trzeciego celu czastkowego pracy, w postaci wykorzystania
zasad teorii gier do zrozumienia uwarunkowan sekwencji decyzji strate-
gicznych przedsigbiorstw w sektorze w uktadzie akcja-reakcja, osiagnieta
zostata w rozdziale trzecim. W pracy przedstawiono systematyke poszcze-
golnych kategorii gier, w podziale na gry dwuosobowe o sumie zerowej
oraz gry dwuosobowe o sumie niezerowej (kooperacyjne oraz niekoope-
racyjne). Dodatkowo autor opracowat przyklad wykorzystania teorii gier
w praktyce na podstawie studium przypadku wejScia na rynek dwoch
gazet codziennych: ,Faktu” i ,Dziennika Polska—Europa—Swiat” wraz
z zastosowanymi odpowiedziami przez konkurentéw w postaci ,Super
Expressu” (wobec ,Faktu”) i ,Gazety Wyborczej” (wobec ,,Dziennika Pol-
ska—Europa-Swiat”).

Czwarty cel czastkowy pracy, w postaci przedstawienia dorobku szko-
ly austriackiej i jej wptywu na powstanie dynamicznego modelu podejmo-
wania decyzji strategicznych przedsigbiorstw w sektorach, zrealizowany
zostal w rozdziale trzecim. Po pobieznym przegladzie podstawowych
koncepcji ksztattujacych rozwoj podejscia szkoty austriackiej w naukach
ekonomicznych, autor pracy przyblizyl postulaty Schumpetera, bedace
podwalinami wspdtczesnego nurtu dynamiki konkurencyjnej. Nastepnie
wskazane zostaly podstawowe réznice pomiedzy podejsciem austriackim
a klasycznym w zarzadzaniu strategicznym, po czym dokladnie przybli-
zone zostaly gléwne elementy wyrdzniajace podejscie austriackie w tej
dyscyplinie, w postaci rozumienia celéw strategicznych, uwarunkowan
rynkowych, podejscia do ksztalttowania rentownosci przez przedsigbior-
stwa oraz natury czynnikdow sukcesu.

Realizacja piatego celu czastkowego pracy, w postaci empirycznej oce-
ny wplywu czynnikéw sektorowych na wyniki finansowe przedsigbiorstw
w sektorach, osiagnieta zostala w rozdziale drugim. Celem tego badania
byla autorska proba weryfikacji pierwotnych zatozen paradygmatu SCP,
polegajaca na przeprowadzeniu badania wpltywu i znaczenia czynnikow
sektorowych na wyniki spdtek. W przypadku potwierdzenia stusznosci
paradygmatu, za wyniki firm winien by¢ odpowiedzialny przede wszyst-
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kim poziom sektora, przy matym znaczeniu oddzialywania czynnikéw na
poziomie firmy. Empiryczne potwierdzenie tego zalozenia przeprowadzo-
ne zostalo na probie 387 spolek notowanych na Gieldzie Papieréw Warto-
sciowych w Warszawie w latach 2007-2011. W celu weryfikacji wynikow
badan autor postuzyt si¢ dwoma narzedziami statystycznymi. Pierwszym
z nich byta analiza regresji wielorakiej (dwa ré6zne modele), drugim analiza
danych panelowych (dla dwdch réznych paneli). Wyniki przeprowadzo-
nych analiz wskazuja na brak statystycznie istotnych zwigzkow pomiedzy
zmiennymi sektorowymi a wynikami spolek dla kazdej z zastosowanych
metod weryfikacji statystycznej. Oznacza to, ze wprawdzie mechanizmy
natury sektorowej ksztattuja warunki funkcjonowania firm, niemniej za
sukces odpowiedzialne sg juz same firmy, gtéwnie poprzez realizacje sku-
tecznych strategii biznesowych.

Ostatni, szosty cel czastkowy pracy, w postaci przeprowadzenia badan
ankietowych na temat stopnia rozpowszechnienia w praktyce gospodar-
czej decyzji strategicznych przedsigbiorstw determinowanych ekonomicz-
nymi uwarunkowaniami sektorowymi, zrealizowany zostal w rozdziale
czwartym. Kwestionariusz ankiety rozestany zostat droga ankiety poczto-
wej internetowej (mailem) do wszystkich spotek notowanych na Gietdzie
Papierow Wartosciowych w Warszawie w 2012 roku (facznie do 391 spo-
fek). Odpowiedzi otrzymano z 33 spotek, a stopa zwrotu ankiety wynio-
sta 8,44%. Badana populacja nie byta liczna, stad wnioski z badania maja
charakter eksploracyjny, nie nalezy ich traktowac jako reprezentatywne.
Powinny one stanowi¢ podstawe do prowadzenie dalszych badan i eksplo-
racji w zakresie — bedacych celem gtéwnym pracy — modeli konkurowania
przedsiebiorstw w sektorach w uktadach dynamicznych.

Reasumujac calo$¢ rozwazan przedstawionych w pracy, autor chcial-
by dodatkowo przekazac kilka refleksji zwigzanych z dalszymi sposobami
wykorzystania zaprezentowanych koncepgji. Zostana one przedstawione
w uporzadkowany sposdb, zgodnie z ponizszym schematem.

Whnioski dla dalszego rozwoju koncepcji teoretycznych

Zrozumienie realnych uwarunkowan podejmowania racjonalnych de-
cyzji strategicznych wymaga dalszej eksploracji tych mechanizmow wy-
pracowanych w ramach zaréwno ekonomii sektorowej, jak i zarzadzania
strategicznego, a takze wielu innych dyscyplin naukowych, ktére moga
przyczynic¢ sie do lepszego zrozumienia uwarunkowan funkcjonowania
przedsigbiorstw w sektorach. Dotyczy to nie tylko, bedacych przedmiotem
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zainteresowania i eksploracji autora pracy, ekonomicznych uwarunkowan,
lecz réwniez innych aspektow, przyktadowo natury psychologicznej czy
tez behawioralnej. To pozwoli na dopracowanie zaproponowanej typologii
metod podejmowania decyzji strategicznych poprzez jej lepsze dostosowa-
nie do realiéw funkcjonowania przedsigbiorstw w sektorach. Wszak wiele
istotnych decyzji jest podejmowanych w warunkach niedostatku informa-
cyjnego, dodatkowo podstawowe zalozenie o racjonalnosci podejmowa-
nych decyzji niekoniecznie musi by¢ stuszne. Wymaga to dalszych studiow
prowadzonych w oparciu o szeroka liste potencjalnych punktéw widzenia
wynikajacych z réznych rodzajow podejs¢ stosowanych w ramach réznych
dyscyplin naukowych.

Kolejnym dodatkowym czynnikiem, ktory moze w przysztosci wzboga-
ci¢ zaprezentowany w pracy model, jest mozliwosc¢ rozszerzenia propono-
wanych rozwigzan dla kazdego z obszaréw decyzyjnych o kilka, wzajemnie
powiazanych, opdji strategicznych. Moglyby one by¢ na przyktad zgodne
z bazowymi strategiami konkurowania wedtug Portera (1994), to jest przy-
wodztwem kosztowym badz zréznicowaniem. Gdyz w istocie dla kazdej
z pozycji w ramach kazdego z modeli mozna zaprezentowac calg sekwen-
cje dziatan, ktére moglyby by¢ scisle powigzane z realizowanym przez fir-
me typem strategii konkurowania, jak tez konkretnym wykonanym przez
rywala atakiem strategicznym. To wszystko w powigzaniu zwlaszcza ze
zmatematyzowanym sposobem opisu rywalizacji spotek w postaci schema-
tu akcja—reakcja, opartym na teorii gier, mogloby pozwoli¢ na zbudowanie
calego ciagu iteracyjnego, ktéry umozliwilby planowanie poszczegdlnych
posuniec strategicznych, jak tez antycypowanie potencjalnych metod reak-
i rywali, z duzym wyprzedzeniem na wiele faz wprzdd.

Ostatnim elementem, ktéry moze wzbogaci¢ model, jest kwestia sa-
mej podstawy podejmowania decyzji strategicznych, ktére podejmowane
sa w oparciu o sporzadzong w firmie analize SWOT. Dotyczy to zaréw-
no samego mechanizmu przeprowadzenia analizy, jak tez wnioskowania
na podstawie jej wynikdw. Z uwagi na konieczno$¢ zachowania spojnosci
wywodu, autor pracy nie poswiecit tym zagadnieniom, poza samymi kon-
cepcjami wprowadzajacymi do tematyki, nadmiernej uwagi, gdyz mogty-
by one same w sobie by¢ przedmiotem kolejnej rozprawy. W najblizszej
przysziosci autor przewiduje powrot do tych zagadnien, nie tylko z anali-
tycznego punktu widzenia, lecz réwniez poprzez doprecyzowanie punk-
tow w przestrzeni konkurencyjnej, pozwalajacych na przypisanie firm do
okreslonych pieciu pozydji strategicznych. O ile nie stanowito to problemu
w przypadku czteropolowej macierzy, gdzie za kazdym razem punktem
brzegowym byl znak zera, o tyle w sytuadji pieciopolowej przestrzeni moze
to stanowi¢ pewne wyzwanie.
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Whnioski dla prowadzenia badan empirycznych

Badania w zakresie problematyki dynamiki konkurencyjnej to jeden
z najszybciej rozwijajacych sie nurtow badawczych swiatowej literatury
zarzadzania strategicznego ostatnich kilku lat (Chen, 2009), o czym swiad-
czy duza liczba artykulow w prestizowych periodykach naukowych, jak
tez poswiecanie temu zagadnieniu duzej ilosci czasu na konferencjach na-
ukowych poswieconych zarzadzaniu strategicznemu. Na tym tle krajowe
doswiadczenia empiryczne wygladaja nad wyraz skromnie. Tymczasem
poruszana w pracy problematyka wymaga szerokiego spektrum badan, na
przyklad dotyczacych stopnia wptywu czynnikow sektorowych na wyni-
ki spolek (tym razem w szerszym zakresie, na wigekszej probie, badz tez
w dtuzszym horyzoncie czasowym) czy tez mechanizmoéw pozwalajacych
przeanalizowac zakres akcji-reakgcji firm w sektorach, zgodnie z systematy-
ka przedstawiong w drugim punkcie trzeciego rozdziatu pracy.

Whioski dla praktyki

Mechanizmy zaproponowane w pracy moga by¢ w oczywisty sposob
przydatne w procesie podejmowania decyzji strategicznych w przedsie-
biorstwach. Dotycza one zaréwno usystematyzowanych w pracy za-
gadnien z zakresu dynamiki konkurencyjnej, jak i ekonomii sektorowe;j.
Zwlaszcza zwazywszy na wyniki badania ankietowego, ktdre wskazuja na
brak stosowania niektérych metod (trudno na tej podstawie wnioskowac
co do ich znajomosci, aczkolwiek niektdre indywidualne odpowiedzi i ko-
mentarze zdaja sie na to wskazywac). Dodatkowa wartoscig pracy winien
by¢, zgodnie z podstawowymi zatozeniami autora, opracowany dynamicz-
ny model decyzyjny, ktory moze by¢ wykorzystywany jako podstawowy
badz wspomagajacy schemat postepowania, wspierajacy firmy w podej-
mowaniu rozstrzygnie¢ natury strategicznej. Pozwala on rowniez na prak-
tyczng implementacje koniecznosci uwzglednienia dynamicznych zmian
w sektorach (jak rowniez poza nimi) do metodyki projektowania i wdraza-
nia strategii w firmie, gléwnie poprzez zawarty w nim model akcji-reakgji,
w ktéry wbudowana zostata konieczno$¢ dostrzegania konkurenta i prze-
widywania jego potencjalnych dziatan strategicznych.

Whnioski w zakresie zmiany podejscia dydaktycznego

Poruszana w pracy problematyka, wykraczajaca poza typowy zakres te-
matyczny podrecznikow zarzadzania strategicznego, niewatpliwie w wielu
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punktach (na przyklad w odniesieniu do elementéw dynamiki konkuren-
cyjnej) zastuguje na wilaczenie do kanonu nauczania akademickiego. Warte
wigkszej uwagi moga by¢ réwniez zatozenia ekonomii sektorowe;.

Na podstawie wieloletniego doswiadczenia badawczego, dydaktycz-
nego oraz doradczego autor pracy moze stwierdzi¢, ze wiedza na temat
dynamiki konkurencyjnej nie jest w Polsce mocno rozpowszechniona. Pro-
blem ten jest poruszany w zasadzie wytacznie w kontekscie gwaltownych
i zywiolowych zmian w otoczeniu, jego rozszerzenie dydaktyczne wydaje
si¢ konieczne (Chen, 2010), zwlaszcza Zze organizowane sg obecnie kursy
zarzadzania strategicznego oparte na dynamicznym podejsciu do strategii
firmy (Day i Reibstein, 1997).

Nieco inaczej wyglada sytuacja podstaw ekonomicznych strategii fir-
my, wypracowanych w ramach ekonomii sektorowej. Wprawdzie wigk-
szo$¢ z poruszanych w pracy zagadnien jest przekazywana studentom,
niemniej tradycyjne kursy ekonomii koncentruja sie badz na kwestiach
makroekonomicznych, badz tez na nadmiernie przeteoretyzowanych kon-
cepcjach mikroekonomicznych. Rozszerzanie zakresu przedmiotowego
zarzadzania strategicznego o nowy zestaw narzedzi i analiz réwniez nie
wydaje si¢ mozliwe. Takze badania prowadzone w tym zakresie sa w li-
teraturze krajowej raczej nieliczne, tymczasem obszar ten zastuguje na
uwage, tym bardziej ze taczy zakres zainteresowan zarzadzania strategicz-
nego i ekonomii sektorowej. Jednym z potencjalnych rozwiazan moze by¢
wprowadzenie dodatkowych specjalistycznych kurséw (przede wszystkim
w programach drugiego, a nawet trzeciego stopnia, jak tez na wszelkich
typach ksztatcenia podyplomowego) z zakresu ekonomii sektorowej. To
mogloby zwiekszy¢ wiedze o podstawowych mechanizmach rzadzacych
sektorami zaréwno wsérdd studentow, jak i menedzeréw. Tym bardziej
ze ekonomia sektorowa jest jednym z klasycznych kurséow akademickich,
wyktadanych nie tylko w Stanach Zjednoczonych, lecz rowniez w wielu
krajach europejskich. Od roku akademickiego 2012/13 w ramach specjal-
nosci ,Zarzadzanie rozwojem przedsigbiorstwa” na Wydziale Zarzadza-
nia Uniwersytetu Ldodzkiego zespol pracownikéw Katedry Zarzadzania
Przedsiebiorstwem pod kierownictwem Profesora Jana Jezaka (wiaczajac
w to rdwniez autora niniejszej pracy) zaproponowat studentom znaczne
rozszerzenie zakresu zarzadzania strategicznego w postaci dodatkowych
kurséw specjalistycznych, jednym z nich jest kurs ekonomii sektorowe;j.
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ZAEACZNIK

KWESTIONARIUSZ ANKIETY

Zwracam sie do Panstwa z prosbq o udzielenie odpowiedzi na ponizsze pytania
dotyczgce czestotliwosci obserwowanych posunieé strategicznych w Panstwa sek-
torach.

Badanie to jest czescig badan empirycznych prowadzonych w ramach prac
nad rozprawg habilitacyjng ,,Wzorce konkurowania przedsigbiorstw w sektorach
— podejscie dynamiczne”. Rozprawa ta zostata dofinansowana ze srodkow Narodo-
wego Centrum Nauki.

Ankieta ma charakter anonimowy, jej kwestionariusz nie zostanie nigdy udostep-
niony osobom trzecim, natomiast wyniki badania bedq dostepne jedynie w postaci
zbiorczej.

Czes$¢ A. Dane o Spolce

1) Jaka jest warto$¢ aktywow razem (zgodnie z ostatnim kwartal-
nym, jednostkowym bilansem) przez Pana/Pani Spétki (w mln z1)?

a) do 50

b) 50-250

c) 250-1000

d) powyzej 1000

2) Jakajeststopakoncentracji w sektorze, w ktorym dziata Pana / Pani
Spoétka?

a) niska — duzo konkurentow, w tym kilkunastu lideréw (maksymalny
udzial w rynku to 10%)

b) duza — rynek jest kontrolowany przez kilka firm

c) bardzo duza — rynek jest zdominowany przez 1-2 firmy
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Czes¢ B. Wystepowanie poszczegdlnych typow dzialan
strategicznych w sektorze

1) Ktdre z ponizszych posuniec strategicznych obserwuja Panstwo
w swoim sektorze? (prosze o wybranie jednej odpowiedzi dla kazdego
z dziatai poprzez zaznaczenie znakiem X)

Obserwowana czestotliwos¢
Typ dzialania strategicznego w sektorze

Nigdy | Rzadko | Czesto | Zawsze

Przeprowadzenie kampanii reklamowej

Drastyczne obnizenie cen (ceny drapiezne)

Znaczace obnizenie cen

Obstuga wielu nisz przez jedna firme

Integracja wertykalna (w kierunku zrodet zaopa-
trzenia badz kanatow dystrybucyjnych)

Twércza destrukcja (rozerwanie regut gry w sek-
torze innowacyjnym dziataniem / technologia)

Ekonomia judo (wejscie w bardzo matej skali, nie
przyciagajac uwagi konkurentéw)

Agresywne inwestowanie w rozwdj potencjatu
produkcyjnego

Wyjscie z sektora

Zmowa cenowa

Inwestowanie w powiekszanie kosztéw zamiany
dla klienta (zwiazanie go ze soba)

Przejecia badz fuzje

2) Ktore z ponizszych posuniec strategicznych podejmuja Panstwo
aktywnie (nieatakowani)? (prosze¢ o wybranie jednej odpowiedzi dla kaz-
dego z dziatan poprzez zaznaczenie znakiem X)

Czestotliwos¢ podejmowanych
Typ dzialania strategicznego dzialah przez Spotke
Nigdy | Rzadko | Czesto | Zawsze

Przeprowadzenie kampanii reklamowej

Drastyczne obnizenie cen (ceny drapiezne)

Znaczace obnizenie cen
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Obstuga wielu nisz przez jedna firme

Integracja wertykalna (w kierunku zrédet zaopa-
trzenia badz kanatow dystrybucyjnych)

Twércza destrukcja (rozerwanie regut gry w sek-
torze innowacyjnym dziataniem / technologia)

Ekonomia judo (wejScie w bardzo malej skali,
nie przyciagajac uwagi konkurentow)

Agresywne inwestowanie w rozwdj potencjatu
produkcyjnego

Wyjscie z sektora

Zmowa cenowa

Inwestowanie w powiekszanie kosztéw zamiany
dla klienta (zwiazanie go ze soba)

Przejecia badz fuzje

3) Na ktore z ponizszych podejmowanych przez Panstwa posuniec¢
strategicznych reaguja konkurenci? (prosze o wybranie jednej odpowie-

dzi dla kazdego z dziataii poprzez zaznaczenie znakiem X)

Typ dzialania strategicznego

Czestotliwos¢ reakcji konkurenta

Nigdy

Rzadko

Czesto

Zawsze

Przeprowadzenie kampanii reklamowej

Drastyczne obnizenie cen (ceny drapiezne)

Znaczace obnizenie cen

Obstuga wielu nisz przez jedna firme

Integracja wertykalna (w kierunku zrédet zaopa-
trzenia badz kanatow dystrybucyjnych)

Twércza destrukcja (rozerwanie regut gry w sek-
torze innowacyjnym dziataniem / technologia)

Ekonomia judo (wejscie w bardzo malej skali,
nie przyciagajac uwagi konkurentow)

Agresywne inwestowanie w rozwdj potencjatu
produkcyjnego

Wryjscie z sektora

Zmowa cenowa

Inwestowanie w powiekszanie kosztéw zamiany
dla klienta (zwigzanie go ze soba)

Przejecia badz fuzje
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4) Ktore z ponizszych posunie¢ strategicznych wymierzonych prze-
ciwko Panstwa Spodlce podejmuja aktywnie konkurenci (nieatakowani)?
(prosze o wybranie jednej odpowiedzi dla kazdego z dziatant poprzez za-
znaczenie znakiem X)

Czestotliwos¢ podejmowanych
Typ dzialania strategicznego dzialan przez konkurenta
Nigdy | Rzadko | Czesto | Zawsze

Przeprowadzenie kampanii reklamowej

Drastyczne obnizenie cen (ceny drapiezne)

Znaczace obnizenie cen

Obstuga wielu nisz przez jedna firme

Integracja wertykalna (w kierunku zrédet zaopa-
trzenia badz kanatow dystrybucyjnych)

Tworcza destrukgja (rozerwanie regut gry w sek-
torze innowacyjnym dziataniem / technologia)

Ekonomia judo (wejscie w bardzo malej skali,
nie przyciagajac uwagi konkurentow)

Agresywne inwestowanie w rozwdj potencjatu
produkcyjnego

Wryjscie z sektora

Zmowa cenowa

Inwestowanie w powiekszanie kosztéw zamiany
dla klienta (zwiazanie go ze soba)

Przejecia badz fuzje

5) Na ktore z ponizszych dzialan podejmowanych przez konku-
renta i wymierzonych w Panstwa Spoélke reagujecie Panstwo? (prosze
o wybranie jednej odpowiedzi dla kazdego z dzialan poprzez zaznacze-
nie znakiem X)

Czestotliwos$¢ podejmowanych
Typ dzialania strategicznego dzialan przez Spotke
Nigdy | Rzadko | Czesto | Zawsze

Przeprowadzenie kampanii reklamowej

Drastyczne obnizenie cen (ceny drapiezne)

Znaczace obnizenie cen

Obstuga wielu nisz przez jedna firme
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Integracja wertykalna (w kierunku zrdédet zaopa-
trzenia badz kanatow dystrybucyjnych)

Twércza destrukcja (rozerwanie regut gry w sek-
torze innowacyjnym dziataniem / technologia)

Ekonomia judo (wejscie w bardzo matej skali,
nie przyciagajac uwagi konkurentow)

Agresywne inwestowanie w rozwdj potencjatu
produkcyjnego

Wyjscie z sektora

Zmowa cenowa

Inwestowanie w powiekszanie kosztéw zamiany
dla klienta (zwiazanie go ze soba)

Przejecia badz fuzje

UWAGI RESPONDENTA
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Zbigniew Matyjas ukoniczyt studia magisterskie na Wydziale Zarzadzania Uniwersyte-
tu Lodzkiego w roku 1996. Od 1 pazdziernika 1998 roku jest zatrudniony w Katedrze Zarza-
dzania Przedsigbiorstwem Uniwersytetu Lodzkiego, poczatkowo na stanowisku asystenta,
od 2004 roku po obronie pracy doktorskiej jako adiunkt. Od 2004 roku jest kierownikiem
Podyplomowych Studiéw Finanséw i Strategii Spotek na Wydziale Zarzadzania Uniwersy-
tetu L.odzkiego. Prace na uczelni faczy od lat z dziatalnoscig konsultingowa.

Zainteresowania naukowe Zbigniewa Matyjasa koncentruja si¢ wokét zarzadzania
strategicznego, ze szczegdlnym uwzglednieniem problematyki dynamiki konkurencyjnej
w sektorach, ekonomicznych aspektow strategii przedsiebiorstw oraz analiz sektorowych.
Byl kierownikiem badz wykonawca kilku grantéw badawczych finansowanych ze srodkow
centralnych, w tym kierownikiem grantu habilitacyjnego ,Wzorce konkurowania przedsie-
biorstw w sektorach” finansowanego ze srodkéw Narodowego Centrum Nauki (nr N N115
401440). Jest autorem badz wspdtautorem ponad 50 artykutéw naukowych lub rozdziatléw
ksiazek, opublikowanych w polskich czasopismach o zasiegu ogdlnokrajowym, takich jak:
,Przeglad Organizacji”, ,Master of Business Administration” oraz ,,Przeglad Corporate Go-
vernance”, jak tez w czolowych zeszytach naukowych. Jest rOwniez autorem badz wspétau-
torem ponad 20 referatow na konferencje naukowe, w tym trzy zagraniczne. Tematyka jego
publikacji wiaze si¢ przede wszystkim z problemami formutowania i wdrazania strategii
przedsiebiorstw.

Zbigniew Matyjas jest wykladowcg zarzadzania strategicznego, migedzy innymi w ra-
mach Studiéw Executive MBA w PAM Center na Uniwersytecie £.6dzkim oraz studiow Exe-
cutive MBA na Uniwersytecie Szczecinskim. Wyktada strategie komercjalizacji w ramach
studiow MSSTC (we wspdtpracy z University of Texas w Austin) w Centrum Innowacji Uni-
wersytetu Lodzkiego, a takze zarzadzanie strategiczne w ramach Podyplomowych Studiow
Menedzerskich w Szkole Gléwnej Handlowej w Warszawie oraz Podyplomowych Studiow
Finansow i Strategii Spdtek na Uniwersytecie Lodzkim. Pod jego kierunkiem powstato po-
nad 90 prac magisterskich i licencjackich oraz ponad 25 prac dyplomowych w ramach stu-
diéw podyplomowych.

Odbyt wiele stazy i szkolen zagranicznych, miedzy innymi na University of Maryland,
University of Texas at Austin, Ruhr-Universitat Bochum i TATA Interactive Systems GmbH
(Tiibingen).








