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ROZDZIAL 1
STRUKTURALNA ANALIZA SEKTORA

Istota formutowania strategii konkurencji jest odniesienie przed-
sigbiorstwa do jego otoczenia. Jakkolwiek wlasciwe otoczenie jest
bardzo szerokie, obejmujace oprocz sit ekonomicznych réwniez
spoteczne, to kluczowym elementem otoczenia firmy jest sektor
(sektory), w ktérym konkuruje. Jego struktura wywiera silny wptyw
na okreslenie konkurencyjnych regut, a takze strategii, ktére firma
moze stosowac. Sity poza danym sektorem maja znaczenie giéwnie
wzglednie, skoro sity zewngtrzne zazwyczaj wptywaja na wszystkie
firmy nalezace do niego, to kluczem sg odmienne mozliwosci firm
radzenia sobie z nimi.

Natgzenie konkurencji w sektorze nie jest ani sprawa zbiegu oko-
licznos$ci, ani wynikiem pecha, ale wynika ze struktury ekonomiczne;j
1 wychodzi daleko poza zachowania obecnych konkurentéw. Stan
konkurencji zalezy od pigciu podstawowych sit konkurencyjnych
(rysunek 3). Polaczona moc tych sit wyznacza ostateczny potencjat
zysku sektora, mierzony dtugofalowa stopa zysku. Poszczegdlne
sektory zasadniczo réznia si¢ pod wzgledem ostatecznego poten-
cjatu zysku, tak jak roézni si¢ moc sit. Z duza moca wystepuja one
w takich sektorach, jak przemyst opon samochodowych, papierni-
czy czy hutnictwo, w ktorych zadna firma nie osiaga zawrotnych
zyskow, a stosunkowo tagodnie w przemysle ustug 1urzadzen
wiertniczych, kosmetycznym 1 drogeryjnym, gdzie wysoka stopa
zysku wystepuje czgsto.

W tym rozdziale zajmuj¢ si¢ wyroznieniem podstawowych cech
strukturalnych sektora, wyznaczajacych moc sit konkurencyjnych,
a zatem 1jego rentowno$¢. Celem strategii konkurencji jednost-
ki gospodarczej w danym sektorze jest wyszukanie takiej pozycji,
w ktorej przedsigbiorstwo najlepiej moze si¢ broni¢ przed tymi si-
tami albo spozytkowac je na wlasng korzys¢. Skoro potaczona moc
tych sit moze by¢ bolesnie odczuwana przez wszystkich konku-
rentow, to kluczem do opracowania strategii jest przeanalizowanie
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STRATEGIA KONKURENCJI

Rysunek 3
Sity napedowe konkurencji wewnatrz sektora

POTENCJALNI
WCHODZACY
Grozba
nowych wejsé
KONKURENCI
W SEKTORZE
Sita pne'targowa Sita przetargowa
DOSTAWCY dostawcow nabywcow NABYWCY
RYWALIZACJA
MIEDZY
ISTNIEJACYMI
FIRMAMI
Grozba
substytucyjnych
wyrobéw lub ustug
SUBSTYTUTY

zrodet kazdej z nich. Znajomos¢ sit lezacych u podtoza naciskéw
konkurencyjnych, rzuca $wiatlo na silne 1 slabe strony przedsie-
biorstwa, oddziatluje na jego umiejscowienie w sektorze, wskazuje,
w jakich dziedzinach zmiany strategii mogg przynies¢ najwigksze
korzysci, 1 zwraca uwagg na obszary, w ktérych wystepujace tren-
dy przypuszczalnie beda miaty najwigksze znaczenie jako okazje
lub zagrozenia. Zrozumienie tych zrodet okaze si¢ takze przydatne
przy rozwazaniu ewentualnych kierunkow dywersyfikacji, chociaz
przede wszystkim koncentrujemy si¢ na strategii w poszczegdlnych
sektorach. Analiza strukturalna jest podstawa formutowania stra-
tegii konkurencji 1 kluczowym elementem konstrukcji wigkszosci
koncepcji zawartych w tej ksigzce.

Aby unikna¢ zbednych powtdrzen, bedziemy poslugiwaé si¢
terminem ,,wyrdb”, dla okreslenia efektéw dziatania danego sek-
tora, mimo ze rozwini¢te tu zasady analizy strukturalnej odnosza
si¢ w takim samym stopniu do przedsigbiorstw produkcyjnych, jak
1 ustugowych. Analiza strukturalna ma takze zastosowanie do diag-
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STRUKTURALNA ANALIZA SEKTORA

nozy konkurencji w sektorze w dowolnym kraju lub na dowolnym
rynku migdzynarodowym, chociaz niektére warunki instytucjonal-
ne mogg by¢ odmienne®.

STRUKTURALNE WYZNACZNIKI NATEZENIA KONKURENCJI

Zdefiniujmy sektor jako grupe¢ firm wytwarzajacych wyroby be-
dace substytutami. W praktyce wystgpuje sporo kontrowersji co do
zasadnosci definicji, koncentrujacej si¢ na stopniu substytucyjnosci
z punktu widzenia wyrobu, procesu czy geograficznych granic ryn-
ku. Bedziemy lepiej mogli zajac si¢ tymi zagadnieniami po przed-
stawieniu podstawowej koncepcji analizy strukturalnej. Zalézmy
wiec poczatkowo, ze granice sektora zostaty juz nakreslone.

Konkurencja w danym sektorze zawsze dziata w kierunku obni-
zenia stopy zysku, az do dolnej granicy tej stopy, czyli stopy uzy-
skiwanej w sektorze doskonale konkurencyjnym w pojgciu ekono-
mistow. Tej dolnej granicy stopy zysku, czyli stopy zysku wolnego
rynku, w przyblizeniu odpowiada zysk osiggany z dtugotermino-
wych obligacji panstwowych, skorygowany in plus o ryzyko utra-
ty kapitatu. Inwestorzy na dtuzsza met¢ nie beda tolerowac stopy
zysku ponizej tej granicy, ze wzgledu na mozliwos¢ inwestowania
w inne sektory, a firmy stale uzyskujace obnizony zysk z czasem
zbankrutuja. Wystepowanie stopy zysku wyzszej od skorygowane;j
stopy zysku wolnego rynku stymuluje naptyw kapitalu do danego
sektora w wyniku pojawiania si¢ nowych przedsigbiorstw lub do-
datkowych inwestycji w przedsigbiorstwach juz istniejacych. Moc
sit konkurencyjnych w danym sektorze wyznacza nasilenie tego
naptywu 1 powoduje, ze stopa zysku wraca do poziomu wolnoryn-
kowego, a tym samym oddziatuje na mozliwos¢ utrzymania przez
firmy ponadprzecigtnej stopy zysku.

Pie¢ sit konkurencyjnych — wejscie, grozba substytucji, sita
przetargowa klientow, sita przetargowa dostawcow i rywaliza-
cja obecnych konkurentow — odzwierciedla fakt, ze konkuren-
cja w danym sektorze wykracza znacznie poza dotychczasowych

3 W rozdziale 13 omawiam niektore szczegdlne konsekwencje konkurowania w sekto-
rach globalnych.
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uczestnikow gry. Konkurentami firm sg klienci, dostawcy, substytu-
ty oraz ewentualni nowo wchodzacy. W zaleznosci od konkretnych
warunkow moga oni odgrywac wigksza lub mniejsza rolg. W tym
szerszym znaczeniu konkurencj¢ mozna okresli¢ jako rozszerzong
rywalizacje.

Wszystkie pig¢ sit tacznie wyznacza nat¢zenie konkurencji w da-
nym sektorze 1 jego rentownos¢, a sita lub sity najmocniejsze maja
decydujace znaczenie dla formutowania strategii. Na przyktad, fir-
ma o bardzo silnej pozycji rynkowej w sektorze, w ktérym nowo
wchodzacy nie stanowia zagrozenia, osiggnie niska stop¢ zysku, gdy
ma do czynienia z lepszym substytutem o nizszym koszcie. Nawet
jesli nie ma substytutow, a mozliwosci wejscia sa zablokowane,
to silna rywalizacja mig¢dzy istniejacymi konkurentami ograniczy
potencjalne zyski. Skrajnym przypadkiem nat¢zenia konkurencji
jest doskonale konkurencyjny sektor, do ktérego mozna swobodnie
wejs¢, w ktorym istniejace firmy nie maja zadnej sily przetargowe;]
wobec dostawcow 1 klientow, a rywalizacja jest nieograniczona ze
wzgledu na duza liczbg firm 1 podobienstwo wyrobow.

Oczywiscie, w kazdym sektorze na ksztaltowanie konkurencji
beda oddzialywaé rozne silty. W przemysle tankowcow oceanicz-
nych kluczowa sita sa przypuszczalnie nabywcy (wielkie towa-
rzystwa naftowe), za§ w przemysle opon samochodowych potezni
nabywcy podstawowego wyposazenia samochoddéw oraz silni kon-
kurenci. W przemysle stalowniczym kluczowymi sitami sgq konku-
renci zagraniczni oraz substytucyjne materiaty.

Nalezy odrdznia¢ podstawowa struktur¢ danego sektora, znajdu-
jaca odbicie w mocy tych sit, od wielu czynnikow, ktore przejsciowo
moga wptywac na konkurencj¢ i rentownos¢. Na przyktad, fluktu-
acje warunkow ekonomicznych w cyklu gospodarczym, wywieraja
wpltyw na rentownos¢ w krotkich okresach niemal wszystkich firm
w wielu sektorach. Podobny wptyw wywieraja braki surowcow
1 materiatow, strajki, okresowy nagly wzrost popytu itd. Chociaz
czynniki te mogg mie¢ znaczenie taktyczne, to przy analizie struk-
tury przemystowej czyli analizie strukturalnej, uwaga skupia si¢
na wyroznieniu podstawowych cech danego sektora, osadzonych
w jego ekonomice i technice, wyznaczajacych podstawowe warun-
ki, w ktorych musi si¢ ustali¢ strategi¢ konkurencji. Kazda firma ma
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szczegolne silne 1 stabe strony przy radzeniu sobie ze struktura, kto-
ra moze si¢ zmieniac i rzeczywiscie si¢ zmienia w czasie. Niemniej
zrozumienie struktury sektora musi by¢ punktem wyjscia analizy
strategiczne;.

Istotne znaczenie dla mocy kazdej z konkurencyjnych sit maja
rozne ekonomiczne itechniczne cechy sektora. Kolejno je omo-
wig.

Grozba wejscia

Nowo wchodzacy do sektora wnosza nowe zdolnosci produk-
cyjne, czgsto znaczne zasoby 1 daza do zdobycia udziatu w rynku.
W efekcie ceny moga ulec obnizeniu albo koszty dotychczasowych
firm mogg wzrosna¢, zmniejszajac rentownos¢. Przedsigbiorstwa,
ktore dywersyfikuja swoja dziatalno$¢ na innych rynkach przez wy-
kupienie firmy w danym sektorze, czgsto wykorzystuja swoje za-
soby do wywotania w nim zmiany sytuacji, tak jak to zrobit Philip
Morris z piwem Millera. Tak wigc wykupienie firmy w danym sek-
torze z zamiarem zdobycia pozycji na rynku, przypuszczalnie po-
winno by¢ traktowane jako wejscie, chociaz nie powstaje jakas cal-
kowicie nowa jednostka.

Grozba wejscia do danego sektora zalezy od istniejacych barier
wejscia, potaczonych z reakcja istniejacych konkurentéw, ktorej
moze oczekiwa¢ nowo wchodzacy. Jesli bariery sa duze, a jedno-
czesnie nowo wchodzacy moze oczekiwac ostrej reakcji ze strony
konkurentow zajmujacych w sektorze mocng pozycj¢, to grozba
wejscia jest niewielka.

Bariery wejscia

Istnieje szes¢ gldéwnych zrdodet barier wejscia: ekonomia skali,
zroznicowanie wyrobow, potrzeby kapitatowe, dostgp do kanatow
dystrybucji, gorsza sytuacja kosztowa niezaleznie od skali 1 polity-
ka panstwa.

Ekonomia skali. Ekonomia skali odnosi si¢ do obnizenia jed-
nostkowego kosztu wyrobu (czy operacji albo funkcji w procesie
wytwarzania wyrobu) w miar¢ wzrostu wielkosci produkcji w jed-
nostce czasu. Ekonomia skali przeciwdziata wejsciu, zmuszajac

27



STRATEGIA KONKURENCJI

wchodzacego do dziatania na duzg skale 1 narazenia si¢ na ostrg re-
akcje istniejacych firm, albo do dziatania na mata skalg i pogodzenia
si¢ z gorsza sytuacja kosztowa; obie mozliwosci sa niepozadane.
Ekonomia skali moze wystgpowac¢ w niemal kazdej funkcji przed-
sigbiorstwa, a wigc w produkcji, zaopatrzeniu, pracach badawczych
1 rozwojowych, marketingu, sieci obstugi, usprawnieniu obstlugi
klientow czy w dystrybucji. Na przyktad, jak si¢ o tym bolesnie
przekonaty Xerox i General Electric, ekonomia skali w produkc;ji,
pracach badawczych, marketingu i1 serwisie jest gtdwna przeszkoda
wejscia do przemystu duzych komputerow.

Ekonomia skali moze wiaza¢ si¢ z calq dziedzing funkcjonalna,
jak w przypadku zespotu sprzedawcéw, albo z okreslonymi opera-
cjami lub dziataniami, stanowiacymi cz¢$¢ dziedziny funkcjonalne;.
Na przyktad, w produkcji odbiornikéw telewizyjnych ekonomia
skali ma duze znaczenie przy wytwarzaniu kineskopow, natomiast
mniejsze przy wytwarzaniu obudowy iw montazu odbiornikow.
Wazne jest badanie kazdego sktadnika kosztow z punktu widzenia
zaleznosci migdzy jego kosztem jednostkowym a skala produkc;ji.

Poszczegolne jednostki firm wielozaktadowych moga osiagad
korzysci podobne do ekonomii skali, jesli wspdlnie z innymi zakta-
dami firmy realizuja operacje lub funkcje wiazace si¢ z ekonomia
skali. Na przyktad, przedsigbiorstwo wielozakladowe moze wy-
twarza¢ silniki elektryczne malej mocy, wykorzystywane nastepnie
do produkcji wentylatoréw przemystowych, suszarek do wlosow
1 systemdéw chtodzenia urzadzen elektronicznych. Jesli ekonomia
skali przy wytwarzaniu silnikow wychodzi poza liczbg silnikdéw po-
trzebnych na ktorymkolwiek z rynkow, to zdywersyfikowane w ten
sposob przedsigbiorstwo wielozaktadowe uzyska oszczednosci
w produkeji silnikoéw znacznie wigksze od tych, ktére uzyskatoby
przy ograniczeniu produkcji tylko do silnikéw potrzebnych w su-
szarkach do wtosow. Tak wiec dywersyfikacja zwiazana ze wspol-
nymi operacjami lub funkcjami moze usuna¢ ograniczenia wielko-
$ci produkcji wynikajace z rozmiarow danego sektora*. Ewentualny

4 Aby ta bariera wejécia byla istotna, podstawowe znaczenie ma to, by wspolna operacja
Iub funkcja wiazata si¢ z ekonomia skali wykraczajaca poza rozmiary ktéregokolwiek
rynku. Jesli tak nie jest, to oszczgdnosci wynikajace ze wspolnych dziatan moga by¢
iluzoryczne. Przedsigbiorstwo moze stwierdzi¢ obnizenie kosztow w wyniku rozktada-
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