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Rozdział 4.     TYPY STRATEGII KONKURENCJI


4.1. POLE WYBORU W STRATEGIACH KONKURENCJI
Przeprowadzenie możliwie pełnej analizy strategicznej z wykorzystaniem wszelkich dostępnych metod i narzędzi analitycznych to przygotowanie do dokonania rzeczywistych wyborów strategicznych dotyczących koncepcji postępowania wobec konkurentów. Wy​bór ten oczywiście nawiązuje do sprecyzowanych wcześniej celów i aspiracji przedsię​biorstw, a jednocześnie opiera się na stwierdzonych w trakcie analizy wyzwaniach i możliwościach konkurencyjnych. Ogromną w tym wypadku rolę odgrywają szanse, zagrożenia konkurencyjne, atuty i słabości ujawnione na tle rywali, bez czego nie sposób dokonać realistycznych rozstrzygnięć. Mimo to ostateczne decyzje pozostają zawsze zadaniem nie do końca poddającym się doprecyzowaniu, formalizacji. Zawsze pozostaje miejsce dla intuicji, która możne być skutecznie wspomagana znajomością standardowych, możliwych wyborów konkurencyjnych.
Jak się wydaje, pomocne w tym względzie może być uporządkowanie obszaru wyborów strategicznych poprzez wskazanie głównych pól, w jakich dokonuje się rozstrzygnięć, możliwych wyborów i ich konsekwencji. Składają się one łącznie na generalne koncepcje strategii konkurencji.
Podstawowe rozstrzygnięcia składające się na strategię konkurencji dotyczą zawsze trzech podstawowych płaszczyzn wyboru strategicznego:
· pola działań konkurencyjnych (gdzie konkurujemy?),
· typu relacji z konkurentami (czy i jak konkurujemy?),
· rodzaje przewagi konkurencyjnej (czym konkurujemy?)1.
Płaszczyzna pierwsza dotyczy wyboru pola działań konkurencyjnych firmy. Jest ono tożsame z rynkiem, na jakim przedsiębiorstwo zamierza konkurować, z produktami, które zamierza oferować, generalnym obszarem i zakresem działań. Drugim, nieodłącznym elementem strategii konkurencji jest określenie zasadniczych relacji z konkurentami. Rozstrzyga się w tym przypadku, kto jest poważnym rywalem, z kim zamierza się rywalizować, a z kim planuje się uniknąć konfrontacji, wyznacza się obszary walki i ewentualne pola współpracy. Trzecim elementem obecnym w każdej strategii konkurencji jest wybór dominujących przewag konkurencyjnych. W tym przypadku niezbędne jest określenie, na jakich argumentach zamierza się budować swą pozycję konkurencyjną, które z nich traktowane są priorytetowo, a jakie drugorzędnie.
Wybory strategiczne w każdym z powyższych pól nie są rozłączne. Istnieje oczywisty związek pomiędzy wyborem obszaru działań konkurencyjnych, koncepcją ułożenia stosun​ków z rywalami i wyborem czynników wykorzystywanych w działaniach konkurencyjnych.
1 Por. A. Kaleta: Strategia konkurencji we współczesnym przemyśle. W: Współdziałanie strategiczne w gospodarce. Materiały konferencyjne. Wrocław: Wyd. AE 1998, s. 78-90.
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Powinny się one układać w spójną, logiczną całość, wzmacniając wzajemnie. Możliwe kombinacje wybranych rozwiązań z poszczególnych pól wyboru strategii konkurencji mogą być bardzo różnorodne. Każdorazowo należy je odnosić do konkretnych uwarun​kowań rozwoju danego przedsiębiorstwa, dla którego odpowiedni zestaw przyjętych rozwiązań może się składać na najwłaściwszą strategię konkurencji.
W dalszej części pracy alternatywy wyboru strategu konkurencji zostaną odniesione najpierw do poszczególnych pól rozstrzygnięć, stanowiąc podstawę późniejszych rozważań o możliwości ich zsyntetyzowania. Jak się wydaje, taki sposób ujęcia stwarza największe możliwości uporządkowanej prezentacji faktycznych dylematów wyboru koncepcji kon​kurencji, bez przesadnych uproszczeń z jednej strony i nadmiernego zaciemnienia obrazu ze strony drugiej.
4.2. WYBÓR OBSZARU DZIAŁAŃ KONKURENCYJNYCH
Każde przedsiębiorstwo, tworząc strategię, musi w nią wpisać docelowy obszar swej działalności, na jakim zamierza prowadzić swe działania konkurencyjne. Poszukiwanie najatrakcyjniejszego, najbardziej perspektywicznego rynku to zadanie bardzo zindywidua​lizowane, oparte w każdym przypadku na analizie zewnętrznych uwarunkowań rozwoju, potencjale własnym przedsiębiorstwa, aspiracjach przedsiębiorcy, akceptowanym poziomie ryzyka i wielu innych czynnikach trudnych do jednoznacznego uporządkowania.
Niezależnie od specyfiki wyboru obszaru działania przedsiębiorstwa rozstrzygany jest zasadniczy dylemat: zawężać pole działalności, koncentrować się, specjalizować czy też dywersyfikować działania, rozszerzać ich obszar, wchodzić w nowe dziedziny itp. Decyzje w powyższych sferach stanowią podstawowe rozstrzygnięcia strategii konkurencji, stano​wiąc zasadniczy ich element. Możliwości wyboru, przedstawia w ujęciu maksymalnie syntetycznym rys. 4.1.
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Rys. 4.1. Typy strategii konkurencji z punktu widzenia obszaru działań konkurencyjnych Źródło: Opracowanie własne.
4.2.1. Strategie koncentracji
Strategie koncentracji należy generalnie utożsamiać z zawężeniem pola działalności prowadzonej przez przedsiębiorstwo. Istotą tego typu działań jest zawsze osiąganie wysokiego poziomu specjalizacji, co w ograniczonym obszarze działań zazwyczaj jest łatwiej osiągalne, a może stanowić źródło istotnej przewagi nad konkurentami.
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Strategie koncentracji mogą oznaczać zarówno „okopywanie się" na już zajmowanych pozycjach, jak i wchodzenie w nowe dziedziny i budowanie w nich przyszłościowej specjalizacji. Oczywiście nieporównanie bardziej komfortowa jest sytuacja pierwsza, gdy cały wysiłek skupia się na wzmacnianie już posiadanego potencjału i pozycji. Czasem wiąże się to z redukowaniem części działalności i skupianiem się na obszarach uznanych za najbardziej atrakcyjne. Taki wybór strategiczny jest związany z koniecznością umacniania przewagi nad dotychczasowymi konkurentami z danego sektora, a także z budowaniem skutecznych barier wejścia, powstrzymujących potencjalnych, nowych rywali.
Znacznie trudniejszym rozwiązaniem jest wyjście poza dotychczasową domenę i budo​wanie przyszłości w nowym dla przedsiębiorstwa sektorze. W długim okresie jest to oczywiście możliwe, ale wiąże się z ogromnymi wysiłkami, związanymi najpierw z przeła​mywaniem barier wejścia, pokonywaniem oporu ze strony nowych rywali i z jednoczesną obroną przed potencjalnymi naśladowcami. Czynnikiem ułatwiającym tego typu przedsię​wzięcia może być wcześniejsza obecność, choćby marginesowa, w dziedzinach uznanych za przyszłościową domenę przedsiębiorstwa. Znacznym ułatwieniem może też być dokonanie akwizycji, czyli przejęcia przedsiębiorstw już obecnych w danej dziedzinie. Wykorzystanie tego typu „przyczółków" znacznie ogranicza duże zawsze ryzyko tego typu strategii.
Strategia koncentracji może być realizowana w formie:
· penetracji rynku,
· zejścia w niszę rynkową.
Penetracja rynku zwykle oznacza agresywną postawę wobec konkurentów. Rozwój to wówczas na ogół walka o powiększenie udziału w rynku, prowadzoną kosztem konkuren​tów. Często wiąże się to z wojnami cenowymi, marketingowymi. Niewykluczona jest oczywiście i odmienna, bardziej komfortowa sytuacja, gdy dynamiczny wzrost całego sektora pozwala realizować wzrost bez konieczności powiększania udziałów rynkowych. Może to uwolnić od konieczności realizowania własnego wzrostu kosztem konkurentów, ewentualnie przenosząc rywalizację na obszar walki o przyrosty rynku. Tego typu warunki rozwoju nigdy nie występują trwale, co zmusza do poszukiwania recept skutecznego działania na czas dojrzewania sektora, jeszcze zanim tendencja taka wystąpi.
Często występującą w praktyce postacią strategii konkurencji są strategie nisz rynkowych. Przedsiębiorstwa, których nie stać na totalną rywalizację w dużych obszarach gry konkurencyjnej, albo też nie są nią zainteresowane, mogą skonsolidować swą działalność na niewielkich rynkach, gdzie konkurencja będzie łagodniejsza lub nie będzie jej wcale. Wybór dotyczy w tej sytuacji jednej z dwóch typowych możliwości:
· specjalizacji geograficznej, na rynku lokalnym,
· wąskiej specjalizacji globalnej2.
W przypadku pierwszym niszę wiąże się zwykle ze specyfiką rynku lokalnego, upo​dobaniami i potrzebami miejscowych odbiorców. Łatwość ich zaspokajania przez przedsię​biorstwa miejscowe często niewielkie, powoduje — ze względu na bliskość klienta, łączącą się z ułatwieniami transportu, sterowania dystrybucją, a nieraz i ochroną wynikającą z polityki administracji lokalnej — że ten rodzaj strategii jest atrakcyjny dla wielu przedsiębiorstw.
Nawet w dobie globalizacji rynków i unifikacji różnych postaw klientów można liczyć na utrzymujące się faworyzowanie krajowych bądź miejscowych producentów, co zwy-
2 P.F. Drucker: Innowacje i przedsiębiorczość. Praktyka i zasady. Warszawa: PWE 1992, s. 253.
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kle wynika ze splotu pobudek patriotycznych z postawami konserwatywnymi. Bardzo silne jest np. amerykańskie przekonanie o wyższości produktów krajowych nad zagranicz​nymi, co podsycają dodatkowo kampanie reklamowe, często eksponujące motyw flagi amerykańskiej.
W Japonii kupno zagranicznych towarów wciąż jest traktowane niemal jak kolabo​racja z wrogiem, co powoduje, że importowane artykuły elektroniczne obejmują tam zaledwie 5% rynku, a samochody ledwie 3%. W innych krajach jest podobnie. W Szwecji powszechne jest przekonanie o wyższości miejscowych wyrobów spożywczych, a Volvo uznaje się za najbardziej prestiżowy model samochodu. W Niemczech preferuje się silnie produkty niemieckie, a we Francji francuskie. Preferencje lokalne nie zawsze odpowiadają skali krajowej, ale często obejmują mniejsze układy przestrzenne — wyraźnie można odróżnić preferencje polskich piwoszy ze Śląska, Wielkopolski czy Dolnego Śląska, ściśle powiązane z miejscowymi zakładami piwowarskimi.
Równie obiecująca może być też koncentracja działalności przedsiębiorstwa w wąskiej niszy globalnej. Niewielka skala działalności, dająca możliwości spełnienia nawet niezwyk​le wyrafinowanych wymagań odbiorców wyznacza wielu wytwórcom rolę określoną cza​sem mianem „nieznanych championów", którzy w wąskich dziedzinach mogą być nawet światowymi liderami. Ich wybitna specjalizacja może skutecznie chronić przed zagrożenia​mi ze strony zarówno globalnych potentatów, jak i miejscowych naśladowców3.
Strategie konkurencji mają w każdej z omawianych wyżej wersji oczywiste zalety, zachęcające do ich wyboru. Do zalet tych należy przede wszystkim możliwość uniknięcia zawsze uciążliwego rozproszenia działań. Zawężając pole konkurencji do jednego, często już dobrze rozpoznanego obszaru, łatwiej osiągnąć perfekcję, warunkującą sukcesy, a czasem i przetrwanie przedsiębiorstw w coraz bardziej wyrafinowanych warunkach współczesnej konkurencji. Skupienie wysiłku inwestycyjnego i całych zasobów ludzkich, działań marketingowych w wąskiej dziedzinie, maksymalne wykorzystanie w tych dziedzi​nach wszelkich atutów i całego potencjału pozwala często na zdobywanie wyjątkowych umiejętności. Mogą one przerastać osiągnięcia zdywersyfikowanych konkurentów, których zazwyczaj nie stać na poświęcenie którejkolwiek dziedzinie tak wielkiej uwagi.
Kierując się powyższymi walorami, wiele przedsiębiorstw chętnie decyduje się na ten rodzaj strategii, postrzega go bowiem jako wygodną i stosunkowo mało ryzykowną drogę rozwoju. Dotyczy to zarówno wielkich przedsiębiorstw, potentatów światowych, jak i przedsiębiorstw najmniejszych, w tym i jednostek dopiero uruchamiających działalność gospodarczą. Taką koncepcję rozwoju z pełnym powodzeniem zastosował w długim okre​sie np. Compaq — światowy potentat branży komputerowej. Zbudował on swą niekwes​tionowaną globalną potęgę poprzez konsekwentną realizację strategii penetracji rynku komputerów personalnych, nieustannie walcząc o pozycję jego lidera i utrzymywanie naj​wyższego możliwego udziału w rynku (celem jest posiadanie udziału dwukrotnie większego od udziałów najgroźniejszego konkurenta). Skoncentrowano się na tych działaniach i w praktyce zrezygnowano z działań w innych dziedzinach, mimo iż znajdowały się w zasięgu możliwości koncernu. W podobny sposób swą światową pozycję budowała IKEA, pene​trując rynek wyposażenia mieszkań i nieodmiennie kierując swą ofertę do młodych, niezbyt zamożnych klientów. Nie inaczej działają światowe firmy farmaceutyczne, nieustannie toczące boje o zdominowanie wciąż tego samego, globalnego rynku farmaceutyków.
3 Por. H. Simon: Potajemni mistrzowie. „Zarządzanie na Świecie" 1996 nr 2, s. 19-23.
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Z kolei mistrzami koncentracji w mniejszych segmentach rynku są takie przedsiębior​stwa jak Paul Binhold Lehrmittelfabrik GmBH w Hamburgu, wytwórca pomocy nauko​wych dla służby zdrowia, który zatrudniając zaledwie 300 pracowników, jest światowym potentatem wśród wytwórców plastykowych szkieletów i modeli innych ludzkich narzą​dów (zajmuje 35% tego rynku). Inna, niewiele większa (500 pracowników) firma Winterhalter Gastronom jest światowym liderem w produkcji urządzeń do zmywania naczyń dla gastronomii i hoteli. Podobne możliwości wykorzystał S. Kudelski, Szwajcar polskiego pochodzenia, konstruktor, założyciel firmy Nagra, który w latach 50. z dużym powodzeniem zdobył rynek profesjonalnych magnetofonów reporterskich. Ograniczona skala zapotrzebowania na tego typu produkty nie przyciągnęła potentatów światowej elektroniki, skupionych na masowej produkcji sprzętu amatorskiego lub co najwyżej półprofesjonalnego. Pozwoliło to firmie Nagra przez dziesięciolecia utrzymywać pozycję światowego monopolisty. Nawet firmy tak renomowane jak Sony, jeśli oferowały sprzęt najwyższej klasy, to były to wyłącznie wyroby Nagry, którym nadawano jedynie własny znak firmowy. W podobny sposób niewielka amerykańska firma Ametek z sukcesem opanowała cały światowy rynek wysoko wyspecjalizowanych urządzeń służących do wykrywania gazu. I w tym wypadku mały rynek okazał się nie dość atrakcyjny dla światowych potentatów. Wysokie ceny produktów firmy Ametek (po 20 tys. USD za sztukę) mogły dzięki temu zawierać wysokie marże, jako zapłatę za wyjątkowe zalety produktu, przynosząc firmie zyski i stwarzając jej możliwości rozwoju.
Podobną szansę wykorzystała amerykańska firma Pall, koncentrująca swą uwagę wyłącznie na specjalistycznych filtrach, przystosowanych do rynków, w dużej mierze samodzielnie odkrywanych. Specjalne, najwyższej jakości filtry dla browarów, przemysłu farmaceutycznego, do silników odrzutowych, sprzętu do robót ziemnych, a ostatnio do wyodrębniania wirusów HIV — to produkty zapewniające firmie dynamiczny rozwój (13% rocznie w skali 5-lecia) i znaczną przewagę nad potencjalnymi naśladowcami.
W Polsce strategię intensywnej penetracji rynku — poprzez zdecydowaną koncentrację działalności — z wielkim powodzeniem zrealizował elbląski producent piwa — EB. Wąska specjalizacja, oparta właściwie na jednym gatunku piwa, jednym segmencie odbiorców (wykształceni młodzi ludzie), umożliwiła tak skuteczne działania marketingowe, iż nie liczący się wytwórca w bardzo krótkim czasie stał się potężnym liderem dużej, rozwojowej i wysoce konkurencyjnej branży. Coraz częściej pojawiają się w Polsce także przedsię​biorstwa świadomie wybierające specjalizację w wąskich niszach rynkowych. Taką strategię realizują np. kontrolowane przez Heinza Pudliszki SA, ograniczające swą produkcję do sosów — głównie ketchupów — i z powodzeniem rywalizujące z wieloma bardziej zdywersyfikowanymi wytwórcami branży owocowo-warzywnej. Telimena usiłuje wyspecjalizować się w produkcji ubrań służbowych (na zamówienia takich odbiorców, jak PKO BP, LOT, sieci hoteli, restauracji), a niewielka, zatrudniająca zaledwie 50 osób Leda z Lublińca stała się znanym w świecie producentem odzieży erotycznej. Z kolei stocznia Gryf z Łeby swą przyszłość wiąże wyłącznie z budową kutrów rybackich, dostosowanych do specyfiki Morza Bałtyckiego i potrzeb krajowych spółek rybackich.
Oprócz licznych oczywistych zalet strategie koncentracji mają i wyraźne, w wielu wypadkach istotne wady. Wiążą się one przede wszystkim z możliwymi ograniczeniami elastyczności działania. Wytwórca specjalizujący się w jednej dziedzinie, na niej koncen​trujący swoją uwagę, stopniowo traci możliwość manewru, utrudniając sobie ewentualne przejście w nowe dziedziny działalności. Choć nie można wykluczyć ewentualności powsta-
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nia przedsiębiorstw ściśle wyspecjalizowanych, które co pewien czas gruntownie zmie​niają swą domenę, koncentrując się na kolejnych, zupełnie nowych obszarach działań, w praktyce realizacja takiego modelu jest niesłychanie trudna, nieomal nieosiągalna. Na ogół zatem przedsiębiorstwa stosujące strategie koncentracji uzależniają się od swej specjalności. W burzliwych warunkach dzisiejszej konkurencji może to być istotnym zagrożeniem, zwłaszcza gdy coraz liczniejsze sektory produkcyjne giną bezpowrotnie, zastępowane produkcją substytucyjną. Niebezpieczeństwa stwarza także możliwość wyko​rzystywania przez bardziej zdywersyfikowanych rywali potencjału z innych dziedzin działalności (np. przenoszenie części kosztów na inne segmenty), co utrudnia kon​kurowanie z nimi firmom specjalistycznym. Konsekwentnie realizowana strategia kon​kurencji może w tych warunkach oznaczać zabrnięcie w ślepą uliczkę, z jakiej często nie ma już odwrotu.
4.2.2. Strategie dywersyfikacji
Strategie dywersyfikacyjne stanowią alternatywne rozwiązanie wobec koncentracji procesów rozwoju. W tym przypadku istotą koncepcji jest poszerzenie pola działania, wchodzenie w nowe rynki i dziedziny wytwórczości. Strategie te mogą być realizowane poprzez rozwój rynków, produktów, przenoszenie dotychczas zdobytych umiejętności i zgromadzonego potencjału w nowe dziedziny, pokrewne tradycyjnym domenom firmy. Mogą one także przybrać postać ekspansji na zupełnie nowe rynki, nie związane z dotychczasową działalnością firmy4.
Strategie dywersyfikacji polegające na prostym poszerzaniu dotychczasowego zakresu działań zwykle są najmniej ryzykowne, co nie znaczy, że są bezwzględnie bezpieczne czy atrakcyjne. Najpopularniejszym rodzajem tego typu strategii jest ekspansja terytorialna. Dywersyfikacja oznacza w tym przypadku poszerzenie dotychczasowego obszaru działań o nowe rynki krajowe, regionalne, lokalne5. Jest to związane z sukcesywnym zanikaniem barier administracyjnych, dzielących dotąd poszczególne rynki krajowe, z postępami systemów organizacji produkcji, umożliwiającymi sprawne zarządzanie globalnymi przed​siębiorstwami, z możliwością dostosowywania się do specyfik regionalnych włącznie6. Poszerzając geograficzny obszar działań, uzyskuje się szansę pełniejszego wykorzystania efektu skali produkcji, spożytkowania swego zdobytego dotychczas doświadczenia, poten​cjału marketingowego, znajomości marki itp. Konkurencyjność tworzonych w ten sposób firm globalnych może być bardzo duża, zwłaszcza w stosunku do jednostek ograniczają​cych się do działań na skalę regionalną. Szczególnie atrakcyjne możliwości rozwoju otwierają się w tym przypadku w razie wejścia na rynki o szczególnie dużej dynamice wzrostu. Pozwala to istotnie przyspieszyć rozwój przedsiębiorstw, tradycyjnie związanych z rynkami dojrzałymi i w związku z tym ustabilizowanymi7.
4
G. Johnson, K. Scholes: Exploring Corporate Strategy. New York: Prentice Hall  1989,
s. 147-148.
5
STRATEGOR: Zarządzanie firmą..., s. 171.
6
Z. Schiller, R.A. Melcher: Marketing Globally. Thinking Locally. „Business Week Inter​
national" 13.05.1991, s. 24.
7
Przedsiębiorstwo na rynku międzynarodowym.  Analiza strategiczna. Red.  T.  Gołębiowski.
Warszawa: PWN 1994, s. 52.
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Innym typowym sposobem dywersyfikowania działalności przedsiębiorstwa jest inte​gracja pionowa. Atrakcyjna ekonomicznie może być zarówno integracja wstecz, oznaczają​ca zastępowanie dotąd niezależnych dostawców surowców i półproduktów, jak i integracja w przód, wydłużająca dotychczasowy cykl działalności przez przejęcie roli odbiorców, dystrybutorów. Tego typu działania pozwalają skutecznie uniezależnić się od partnerów, przejmować ich rynki, a często budować znaczną przewagę konkurencyjną w stosunku do przedsiębiorstw nie prowadzących działalności w równie kompleksowy sposób.
Interesującą metodą dywersyfikowania produkcji, bardziej nowatorsko wykorzystującą dotąd posiadany potencjał, mogą być strategie rozwoju produktu — szukające dlań nowych zastosowań8. Nieraz okazuje się, że zdobyte dotąd umiejętności, doświadczenia konstrukcyjne mogą zostać zastosowane w zupełnie nowych dziedzinach, poszerzając zakres działań przedsiębiorstwa. Klasycznym przykładem tego typu możliwości są do​świadczenia Hondy, która umiejętność produkcji znakomitych silników spalinowych, zdobytą w produkcji motocykli, wykorzystała kolejno do produkcji samochodów, kom-presorów, generatorów, kosiarek, motorówek i wielu innych urządzeń. Tego typu przedsięwzięcia umożliwiają nieraz znaczne poszerzenie obszaru działań przedsiębiorstwa bez narażania się na nadmierne ryzyko9.
Bardzo szerokie, a nieraz szczególnie atrakcyjne są też możliwości dywersyfikowania działalności w oderwaniu od dotychczasowej domeny. Może się to odbywać przez wchodzenie na już istniejące rynki, uznane za szczególnie przyszłościowe. Niewykluczone jest także dokonywanie wynalazków, przełomowych innowacji w celu utworzenia zupełnie nowych sektorów. W obu przypadkach są to przedsięwzięcia wysoce ryzykowne10. W wersji pierwszej — zagrożenia wiążą się głównie z reakcjami obronnymi przedsiębiorstw wcześniej działających w interesującym sektorze, nieraz o silnie ugruntowanej w nim pozycji. Częstym sposobem zmniejszenia tych zagrożeń jest dokonywanie akwizycji, czyli przejęć przedsiębiorstw z sektora, choć i ona stwarza wiele problemów i ograniczeń (np. zmiany kultury firmy, metod zarządzania)11. Druga wersja strategii — próba utworzenia nowych sektorów czy segmentów rynku — napotyka z kolei barierę nieprzewidywalności reakcji nabywców, powodującą, iż wiele tego typu przedsięwzięć kończy się całkowitą klęską. Co gorsza, nawet spektakularny sukces nowej sfery działalności nie zapewnia pionierowi, iż nie zostanie zdystansowany przez naśladowców. Niemniej korzyści prze​prowadzonej skutecznie dywersyfikacji, otwierającej przed przedsiębiorstwem zupełnie nowe możliwości rozwoju, niejednokrotnie z ogromną nadwyżką rekompensują wszelkie trudności i niebezpieczeństwa napotykane na tej drodze, zachęcając do poszukiwań tego rodzaju szans.
Ogólnie nie ulega wątpliwości, że strategie dywersyfikacji stanowią we wszystkich wymienionych wyżej formach potencjalne źródło znacznych korzyści dla stosujących je przedsiębiorstw. Koncentrują się one w dwóch podstawowych sferach. Po pierwsze, niezależnie od sygnalizowanych wyżej trudności i niebezpieczeństw jest to dogodny sposób
8
D.F. Abell: Defining the Business. The Starting Point of Strategic Planning. New York:
Prentice Hall 1980.

9
M. Romanowska: Zarządzanie strategiczne firmą. Warszawa: Centrum Informacji Menedżera
1996, s. 63.
10
M.S. Salter, W.A. Weinhold: Diversification Through Acąuisition. Free Press 1979.
11
Tamże.
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ograniczenia ryzyka działalności gospodarczej. Niebezpieczeństwa związane z uzależ​nieniem się od wąskiej dziedziny działalności, wobec nieprzewidywalności licznych wy​darzeń i sytuacji losowych zawsze pozostają istotne. Rozłożenie ryzyka na większą liczbę obszarów działań może to zagrożenie oddalać, choć oczywiście gwarancji sukcesu automatycznie nie daje.
Drugi podstawowy rodzaj korzyści wiązanych z dywersyfikacją to szansa intensyfikacji procesów rozwoju. Inwestowanie, nawet najefektywniejsze, wciąż w jedną dziedzinę nigdy nie daje tych możliwości, co zaangażowanie w nowe dziedziny, cechujące się największym dynamizmem i potencjałem wzrostu. Strategia dywersyfikowania działań stwarza wyjąt​kowe możliwości wykorzystania tej szansy, nieustannego rekonstruowania, odnawiania przedsiębiorstwa, dostosowywania go do współczesnych tendencji, bez względu na balast tradycji.
Powyższe względy powodują, że strategie dywersyfikacji są w różnych formach pow​szechnie stosowane w wielu przedsiębiorstwach, przynosząc im często znaczne korzyści. Stanowią one wręcz podstawę i sens funkcjonowania współczesnych korporacji i większo​ści dużych organizacji gospodarczych12. W skrajnej postaci koncepcja taka została zastosowana w koreańskich konglomeratach (tzw. chaebolach), które — jak Samsung — zajmują się niemal wszystkim: od produkcji koszul, wędlin poprzez handel detaliczny, produkcję statków, samochodów po elektronikę użytkową i półprzewodniki. Nic dziw​nego, że logikę funkcjonowania tego typu organizacji określa się często wyrażeniem from chips to ships (od chipsów do statków). Podobną koncepcję rozwoju, choć w nieco innym wymiarze, obrał Philip Morris, który inwestując w produkcję słodyczy i innych artykułów spożywczych (Kraft Jacobs Suchard), piwa (Miller), uniezależnił się w dużym stopniu od niepewnej koniunktury w branży tytoniowej. Także mniejsze firmy idą podobną drogą, jak np. Benetton, inwestujący w produkcję łyżworolek (Roller Blade), sprzętu narciarskiego (Nordica, Kastle), rakiet tenisowych (Prince). Wśród licznych przykładów dywersyfikacji poprzez integrację pionową interesujące wydają się doświadczenia koncernu Procter & Gamble, który zmuszony do coraz bardziej kosztownych kampanii reklamowych, sam podejmuje działalność na rynku mediów i jako producent filmów i seriali telewizyjnych (np. „Przystanek Alaska") uzyskuje nowe możliwości samodzielnego promowania swej marki. Przejmuje w ten sposób przynajmniej część zysków firm reklamowych, korzystnie kreując przy tym własny wizerunek. Popularne są działania firm motoryzacyjnych, poszerzających działalność o tworzenie własnych banków i instytucji finansowych wspo​magających sprzedaż samochodów (w samej Polsce funkcjonują już Ford Bank oraz banki Opla, Fiata, VW, a kolejne firmy podejmują tego typu przedsięwzięcia).
Nierzadkie są także próby dywersyfikacji polegającej na wchodzeniu w nowe obszary, całkowicie oderwane od dotychczasowych sfer działalności. Koreański Hyundai stara się zastąpić dotychczasowe domeny przedsięwzięciami w przemyśle kosmicznym, telekomunika​cyjnym, sektorze finansowym. Pragnie w ten sposób zbudować zupełnie nowy wizerunek przedsiębiorstwa, pomimo oczywistego ryzyka z tym związanego. Podobnie postępuje Sony, podejmując produkcję gier komputerowych i komputerów, czy potentat rynku alkoholi — Seegram, inwestujący w branżę rozrywkową (m.in. kupno wytwórni płytowej Polygram). W Polsce również bardzo powszechnie realizowane są strategie dywersyfikacji. Stosując je, nie tylko najwięksi, jak KGHM „Polska Miedź" — inwestujący w telekomunikację,
12 Ch. Hill, G. Johnes: Strategic Management. Boston: Houghton Miffin Company 1992, s. 202
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telefonię komórkową, bankowość, Petrochemia Płocka, tworząca własną, ogólnokrajową sieć dystrybucyjną, ale i przedsiębiorstwa mniejsze, a nawet całkiem małe. Legnicki producent odzieży dżinsowej Elpo inwestuje w produkcję dziewiarską w celu uzupełnienia swej oferty. Niewielkie przedsiębiorstwo Graso obok maszyn i urządzeń do pakowania produktów wytwarza piece, kolumny głośnikowe, sprzęt medyczny, przyjmując częstą zmianę głównych „lokomotyw rozwoju" za podstawowy warunek bezpieczeństwa i dyna-mizacji rozwoju. Zatrudniająca około 300 osób Spółdzielnia Inwalidów „Jedność" we Wschowie stara się łączyć produkcję odzieży ochronnej, żarówek, prostowników elektrycz​nych i chrupek ziemniaczanych.
Oczywiście nie wszystkie wymienione wyżej przypadki strategii dywersyfikacji są przykładami osiągnięcia sukcesu, zwłaszcza wobec współczesnych wyzwań rozwojowych. Coraz częściej ujawniają się bowiem wyraźne słabości dywersyfikacji, zwłaszcza w jej nadmiernie rozwiniętej postaci. Należy do nich szczególnie trudność łączenia szerokiego, zróżnicowanego wewnętrznie zakresu działań z koniecznością perfekcyjnego realizowania poszczególnych przedsięwzięć. Rozproszenie zainteresowań przedsiębiorcy, środków finan​sowych, zasobów ludzkich przy złudnym przekonaniu o wysokim bezpieczeństwie związa​nym z dużą liczbą rynków stwarzających szanse rozwoju może rodzić niebezpieczne zjawiska. W tej sytuacji może łatwo dojść do przejawiania pasywnych postaw, rezygnacji z bardziej zdecydowanych i agresywnych działań w poszczególnych dziedzinach. Jeśli rezultatem tego będzie przeciętność w poszczególnych sektorach działalności, to nie tylko sukcesy, ale i przetrwanie w nich mogą się okazać zagrożone, zwłaszcza w konfrontacji z przedsiębiorstwami — wybitnymi specjalistami każdej z dziedzin. Rozległy zakres działalności przestaje chronić przed zagrożeniami, gdy w każdej domenie nastąpią porażki. Często poważnie grozi to przedsiębiorstwom nadmiernie zdywersyfikowanym, w których obszerny zakres działalności utrudnia zarówno sprawne zarządzanie całością, jak i osiąga​nie niezbędnego poziomu perfekcji w poszczególnych dziedzinach.
Z tym wiąże się i inne ograniczenie strategii dywersyfikacji — zagrożenie utratą wyrazistej tożsamości firmy. Przedsiębiorstwo działające w bardzo różnorodnych dziedzi​nach może stopniowo tracić efekt wewnętrznej synergii. Coraz trudniej jest wykorzystywać doświadczenie, zasoby z jednych obszarów do podboju innych, gdy są one coraz bardziej odmienne. Grozi to „rozmywaniem się" wizerunku przedsiębiorstwa, utratą wyrazistości i spójności jego działań, istotnie utrudnia strategiczne zarządzanie przedsiębiorstwem, kreowanie czytelnej drogi jego rozwoju. W tych warunkach trudno jest prowadzić skuteczne działania konkurencyjne. To m.in. z tych powodów w wielu zdywersyfikowa-nych przedsiębiorstwach światowych następuje ostatnio wyraźny odwrót od przesadnego rozproszenia działalności ku jej konsolidacji. Zjawiska takie można zaobserwować choćby w takich firmach, jak Samsung, General Electric czy Daimler Benz.
4.2.3. Strategie łączące koncentrację z dywersyfikacją

13
(...)

13 Strategie łączące koncentrację z dywersyfikacją nazywane bywają dywersyfikacją pokrewną.
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4.3. WYBÓR TYPU RELACJI Z KONKURENTAMI
Wybór dziedzin bądź dziedziny działalności przedsiębiorstwa przesądza w dużym stopniu o tym, kto będzie dlań konkurentem. Nie rozstrzyga jednak o tym, jak ułożą się z nimi stosunki. Zgodnie z wcześniej proponowanym rozumieniem strategii konkurencji, jest to nie tylko walka z rywalami, mimo iż potocznie tak się ją zazwyczaj rozumie. Konkurowanie może jednak przybrać bardziej wyrafinowane formy, tzn. uwzględniać oprócz konfrontacji także elementy współpracy, walki, a wszystko to może się dodatkowo przeplatać, służąc skutecznemu budowaniu pozycji konkurencyjnej przedsiębiorstwa.
Każda firma tworząca strategię konkurencji ma do wyboru trzy podstawowe typy relacji (wraz z ich kombinacjami) w stosunku do swych konkurentów, co przedstawiono na rys. 4.2.
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Rys. 4.2. Typy strategii konkurencji z punktu widzenia rodzaju relacji z konkurentami Źródło: Opracowanie własne.
Dokonywanie jednoznacznych wyborów spośród tych możliwości jest niezbędne, przy-przynajmniej w odniesieniu do głównych konkurentów. Nie oznacza to bynajmniej ko​nieczności unifikacji wyborów w stosunku do całego otoczenia konkurencyjnego. Możliwe
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jest przecież zasadniczo różne określenie swego stosunku do różnych rywali. Z jednymi możliwa jest w tym wypadku współpraca, z innymi można podejmować otwartą walkę, a jeszcze innym można starać się zejść z drogi. Korzystnie jest jednak kształtować relacje z poszczególnymi rywalami w spójny, kompleksowy sposób. Warto przy tym wkom​ponować je w kulturę firmy, która w jednym przypadku może lepiej odpowiadać agresywnym działaniom konfrontacyjnym, a w innych dawać pierwszeństwo postawie współpracy bądź ustępstw wobec przeciwników.
Korzystne jest takie ułożenie wielokierunkowych relacji, by zróżnicowane działania w stosunku do różnych grup konkurentów wzajemnie się wspomagały i wzmacniały, zwiększając prawdopodobieństwo generalnego sukcesu w grze konkurencyjnej. Pomocne w tym może być np. wykorzystywanie współpracy z jednymi konkurentami w celu po​konania innych bądź unikanie konfrontacji w pewnych polach dla uwolnienia zasobów użytych do walki w innych dziedzinach.
4.3.1. Strategie konfrontacji
Strategie konfrontacyjne oznaczają koncepcje rozwoju przedsiębiorstwa kosztem jego konkurentów. Ich celem staje się pokonanie rywala. W przypadku skrajnym może chodzić o jego całkowite unicestwienie z ewentualnym przejęciem rynków. W nieco łagodniejszej formie strategii konfrontacji usatysfakcjonować może powstrzymanie ekspansji rywala czy osłabienie jego pozycji.
Konfrontacja nie zawsze musi oznaczać frontalny atak. Zaskakujący atak skrzydłowy, polegający na zajęciu pola pozornie niekonkurencyjnego, które dopiero z czasem stworzy zasadnicze zagrożenie konkurencyjne, to często bardzo skuteczna forma walki z najpotęż​niejszym nawet przeciwnikiem. Także konfrontacja frontalna może przybrać różny charakter. Raz może to być atak w najsłabsze punkty rywala, innym razem może to być próba zniwelowania jego stron najmocniejszych, a to dopiero oznacza bezpośrednią, agresywną rywalizację w najostrzejszej postaci.
Konfrontacja może być niezwykle atrakcyjną koncepcją strategiczną, gdyż dynamizuje rozwój przedsiębiorstwa, sprzyja działaniom zdecydowanym, odważnym, nowatorskim, często inspirując wykorzystanie nowych rezerw i możliwości rozwoju.
Wielu teoretyków oraz praktyków zarządzania twierdzi wręcz, że w warunkach współczesnych jest to jedyny skuteczny sposób układania stosunków z konkurentami. Eksponuje się wyraźnie zauważalne dziś zjawiska brutalizacji konkurencji jako dominującą tendencję charakteryzującą relacje konkurencyjne. Ukuto nawet nowy termin: hiperkon-kurencja, opisujący te trendy.
Twierdzi się, że rozwój i „... zrastanie się technologii, liberalizacja, prywatyzacja, globalizacja i coraz wyższe oczekiwania klientów powodują ciągły napływ nowych konkurentów, a ci nie są zainteresowani przestrzeganiem reguł stosowanych przez starych graczy. Gwiżdżą na stabilność i polubowne porozumienia, liczy się tylko polowanie na udziały rynkowe"16. Wywołuje to „totalną wojnę gospodarczą, dotychczasowi rywale,
16 R. D'Aveni: Jak reagować na hiperkonkurencję..., s. 27; R. D'Aveni: Hypercompetition: Managing the Dynamics of Strategie Maneuvering. New York: The Free Press 1994; K. Smith, B. Curtis, M. Gannon: Dynamics of Competitive Strategy. Newbury Park: California Sagę Publi-cations Inc. 1992.
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do tej pory na ogół przestrzegający dżentelmeńskich reguł, stają się śmiertelnymi wrogami"17, podejmują walkę przekraczającą wszelkie dopuszczalne dotąd granice.
O ile dotąd „... postępowano wobec siebie przyzwoicie, określano segmenty rynku dla siebie i konkurowano w zamian niezbyt ostro w innych segmentach, teraz twierdze te przewracają się, nie ma już wspólnych interesów. Dlatego nie razi już chęć zrujnowania konkurenta; co wczoraj uchodziło za złe i niedopuszczalne, dzisiaj stało się konieczną walką o przetrwanie [...] W hiperkonkurencji decydującym czynnikiem nie jest już podnoszenie zysków, lecz powiększanie strat konkurentów. Jeden hiperkonkurent wystar​czy, by popchnąć w tym kierunku całą branżę, choćby nikt tego nie chciał"18.
Wychodząc z powyższych konstatacji, zachęca się przedsiębiorstwa do podejmowania maksymalnie agresywnych strategii walki. Hiperkonkurent musi wykorzystywać i rozwijać wszelkie swoje zdolności, atakować rywala nie tylko w najsłabszą flankę, ale i w najmoc​niejsze punkty — w celu zatarcia jego głównych przewag i zniszczenia go.
Oznaki nowych tendencji są zauważalne coraz wyraźniej w zachowaniach przedsię​biorstw. Nawet takie firmy, jak Coca-cola i PepsiCo, rywalizujące ze sobą od prawie 100 lat, w sposób zdecydowany, ale w miarę dżentelmeński, zmieniają sposoby rywalizacji. „Zagrożone nie tylko wzajemnie przez siebie, ale i przez mniejszych producentów, sprzedających podobne napoje, w łudząco podobnych opakowaniach, stwierdzają wprost: chcemy waszych klientów. Chcemy miejsca zajmowanego przez wasze produkty na półkach sklepowych. I chcemy zagarnąć każdy procent możliwego jeszcze wzrostu sprzedaży napojów"19.
W zakładach motocyklowych Hondy rozpowszechniono hasło: „Zniszczymy, zmasak​rujemy Yamahę". W hallu siedziby niewielkiej firmy Cyrix, usiłującej konkurować z Intelem w produkcji mikroprocesorów, ustawiono nagrobek z napisem „Intel", zawsze ozdobiony świeżymi kwiatami. W koncernie telekomunikacyjnym AT&T o konkurencie Northern Telekom mówi się: „To nasz wróg".
Wojenny ton dominuje w tekście F. Shrontza, prezesa Boeinga, opublikowanym w miesięczniku przedsiębiorstwa „Boeing News" pt. Najwyższy czas wypowiedzieć wojnę Airbusowi, w którym stwierdza się min.: „Musimy, nie przejmując się nakazami moralnymi, sięgać w walce nawet do brutalnych metod. Wywieśmy flagi wojenne w każdej naszej fabryce i w każdym biurze. Potrzebujemy codziennie wiadomości o działaniach wroga. Musimy co tydzień przyznawać nagrody naszym ludziom, którzy najbardziej dają się we znaki Airbusowi. Znajdujemy się w stanie wojny. Nie wystarczy być dobrym i nie można znaleźć się na drugim miejscu"20. Stwierdzenia tego typu to dużo więcej niż retoryka, to coraz wyraźniej widoczne cechy strategii licznych współczesnych przedsię​biorstw przemysłowych.
Powyższe koncepcje doskonale współbrzmią z coraz silniejszą tendencją do utoż​samienia współczesnych strategii z założeniem zdobywania dominacji rynkowej. Coraz częściej okazuje się, że tylko pozycja lidera daje szanse sukcesu przedsiębiorstwu. Organizacja, która zrezygnuje z walki o zwycięstwo, często skazuje się na totalną klęskę. Gra konkurencyjna jawi się w tych warunkach jako wojna potentatów, z których każdy
17
Brutalizacja konkurencji. „Zarządzanie na Świecie" 1995 nr 8, s. 22.
18
R. D'Aveni: Jak reagować na hiperkonkurencję..., s. 27.
19
Por. Brutalizacja..., s. 22-23.
20
R. D'Aveni: Jak reagować na hiperkonkurencję..., s. 25.
149
zakłada, iż przegrana skazuje go na głęboką degradację, a w dalszej perspektywie — na unicestwienie21.
Liczne sektory przemysłu bardzo wyraziście obrazują tę tendencję. Na przykład w branży farmaceutycznej wynikają z tego kolejne fuzje potentatów, sposobiących się do walki z innymi gigantami o prymat światowy. Podobna walka toczy się już od dawna pomiędzy Unileverem a Procter & Gamble, General Motors a Toyota, Coca-Colą a PepsiCo, czy pomiędzy Nike, Reebockiem i wracającym do czołówki Adidasem.
Tendencje takie z całą siłą ujawniają się i w gospodarce polskiej, w której bezpar​donowa rywalizacja stała się powszechnie stosowaną metodą rozwoju. Dotyczy to zarówno przedsiębiorstw nowych na rynku (np. producenta win — Ambry, stosującego metody agresywnej walki cenowej i marketingowej), jak i firm o dłuższej tradycji i rodowodzie (np. agresywnie walczących wytwórców słodyczy, takich jak: Goplana, Wedel, Wawel, Śnieżka itd., czy podobnie rywalizujących zakładów piwowarskich: Lecha, Żywca, Piasta). Zdecydowaną walkę coraz częściej podejmują też przedsiębiorstwa wydzielone z dawnych, zintegrowanych struktur (m.in. Polmos, Mostostal, Polfa).
W tych warunkach proponuje się zmianę paradygmatu funkcjonowania przedsię​biorstw, mianowicie wyeksponowanie jego dążeń do dominacji, złamanie tendencji do konserwatyzmu w jakiejkolwiek postaci i zastąpienie ich skrajnie agresywną postawą, nastawioną na akcję — dyktowanie warunków zamiast reakcji na warunki stwarzane przez konkurentów22.
Powyższych poglądów nie należy przyjmować bezkrytycznie. Doskonale wiadomo bowiem, że agresywne działania konkurencyjne mają wiele słabości i ograniczeń, zwłaszcza w stosunku do tych, którzy nie osiągną zwycięstwa. Nie tylko wyraźna przegrana oznacza w tych przypadkach klęskę. Niejednokrotnie i zwycięstwo może się okazać „pyrrusowym". Rywalizacja cenowa czy marketingowa niejednokrotnie bywa w takim stopniu wynisz​czająca dla rywali, iż może im poważnie zagrozić w razie ataku kolejnych, czekających na takie okazje rywali. Uwzględniając ryzyko, należy zatem każdorazowo bardzo ostrożnie traktować przedsięwzięcia konfrontacyjne, w każdym wypadku przygotowując się do nich możliwie doskonale pod względem zarówno zasobów, jak i koncepcji walki.
4.3.2. Strategie współpracy
Strategiczna współpraca polega na rezygnacji z postaw konfrontacyjnych w celu zgodnego współdziałania z konkurentami. Kiedy rywali nie można pokonać, wówczas jedynym wyjściem może być współpraca z nimi. Co ważne, zabezpieczenie się przed zbyt mocnym rywalem nie jest jedyną sytuacją uzasadniającą tego typu wybór.
Oprócz efektów obronnych stwarza on także szansę powiększenia potencjału roz​wojowego. Dobrze układająca się współpraca może przynieść efekt synergii, powiększający indywidualne korzyści każdej ze stron o wyniki przedsięwzięć wspólnych. W ten sposób można zdecydowanie wzmocnić pozycję konkurencyjną, także wobec kolejnych rywali, zwiększając szansę skutecznej walki z nimi i tworząc podwaliny do ekspansji23.
21
J. Peppard, P. Rowland: Re-engineering. Warszawa: Gebethner i Ska 1997, s. 30.
22
T.E. Vollmann: Transformacja i różnice między dominacją i śmiercią. „Puls Biznesu" 1998
nr 15, s. 11.
23
M. Romanowska: Alianse strategiczne przedsiębiorstw. Warszawa: PWN 1997, s. 39.
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Uzasadnieniem tego typu koncepcji paradoksalnie często są te same argumenty, które przedtem były wymieniane jako czynniki zmuszające do agresywnych działań konfron​tacyjnych. I w tym przypadku wskazuje się na zacieśnienie światowych rynków, zanikanie granic między sektorami, regionami, prowadzące do radykalnego zaostrzania walki konkurencyjnej. Wnioski z takiego stanu rzeczy wyciąga się jednak całkowicie odmienne. Zamiast akceptacji powyższej tendencji i biernego przystosowania się do narzuconych reguł gry, można przyjąć postawę dokładnie przeciwną. Uznając zaostrzającą się w tych warunkach konfrontację za wyniszczający sposób rozwoju, rokujący coraz mniejsze nadzieje ostatecznego sukcesu, najkorzystniejszym wyjściem może być zaniechanie walki i zastąpienie jej współpracą.
W tej sytuacji niesłychaną karierę w naukach zarządzania robią koncepcje strategii typu win-win, a więc takiej, w której konkurenci, jako uczestnicy gry o sumie niezerowej, mogą jednocześnie wygrywać. Równie dynamiczny rozwój przeżywają koncepcje aliansów strategicznych, fuzji przedsiębiorstw, stające się jednymi z najchętniej zalecanych koncepcji strategii rozwoju. Przepowiada się nawet kres konkurencji jako coraz mniej efektywnego regulatora procesów rozwoju gospodarczego, wskazując na nieuchronność zastąpienia jej mechanizmami współpracy gospodarczej.
Rozwój wielokierunkowych nici porozumienia coraz częściej zastępuje proste relacje bezpośredniej rywalizacji. Taki kierunek rozwoju przedsiębiorstw uzyskał nawet swoją nazwę: „koewolucja". Strategie rozwoju dostosowane do tych wyzwań są ukierun​kowywane na tworzenie tzw. ekosystemów biznesu, czyli wielostronnych sieci powiązań z dostawcami, klientami, konkurentami2*.
Tego typu rozwiązania znakomicie współgrają z koncepcjami przedsiębiorstw wirtual​nych coraz szerzej upowszechnionymi w świecie. Jak się wydaje, ta najbardziej praw​dopodobna forma przedsiębiorstw przyszłości to otwarta, elastyczna struktura, łącząca różnego rodzaju jednostki współpracujące dla osiągania realizacji wybranych celów. Mogą one mieć całkowicie nieformalny charakter, przywództwo, a także skład grupy może się stale zmieniać. W ten sposób powstałaby „pajęczyna" różnorodnych więzi, integrująca liczne jednostki w spójny, sprawnie działający organizm gospodarczy, którego niesłychana elastyczność stwarzałaby ogromną przewagę konkurencyjną w stosunku do przedsię​biorstw tradycyjnych, usiłujących działać samodzielnie, zajmujących konfrontacyjną postawę wobec otoczenia konkurencyjnego25.
Przedsiębiorstwa tego typu już dziś są obecne na światowych rynkach, ale ich upowszechnienie, osiągnięcie stadium dojrzałości, wygenerowanie różnorodnych, spraw​dzających się w praktyce form organizacyjnych to dopiero sprawa przyszłości, choć raczej nieodległej. Otworzy to zapewne nowe więzi współpracy, także między przedsiębiorstwami dziś konkurencyjnymi26.
Efekty upowszechniania się współpracy, a także przełamywania oporów wobec niej są coraz wyraźniej zauważalne we współczesnej gospodarce. W coraz liczniejszych branżach
24
Por. J.A. Byrne: Planowanie strategiczne..., s. 9; J.F. Moore: The Death of Competition.
Fortune 1996 nr 15, s. 142-144; J.F. Moore: The Death of Competition. New York: Harper Collins
Publishers 1995.
25
Por. A. Herman: Przedsiębiorstwo przyszłości. PAN, Komitet „Polska XXI wieku" — tekst
nie publikowany.
26
Współdziałanie gospodarcze przedsiębiorstw.  Red.  J.  Lichtarski.  Warszawa: PWE  1992,
s. 63.
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i sektorach przemysłu zanika tradycyjna walka konkurencyjna, tworzą się struktury oligopolistyczne, porozumienia, często niejawne, eliminując wyniszczającą rywalizację27.
Już dziś wykształciło się wiele, a wciąż powstaje mnóstwo dalszych form współpracy przedsiębiorstw, które oferują niezwykle zróżnicowany wybór możliwych do zastosowania rozwiązań. Do najpopularniejszych należą różnorodne formy aliansów strategicznych, popularnych do tego stopnia, że dzisiejsze stadium rozwoju gospodarczego bywa czasem nazywane erą aliansów strategicznych28. Ich wyraźną zaletą jest wielość rozwiązań umożliwiających współpracę, nie zawsze sformalizowanych, a przez to elastycznych. Współdziałanie w tym przypadku może być skoncentrowane w jednej dziedzinie, zwykle podstawowej dla współpracujących przedsiębiorstw. Typowe rozwiązania tego rodzaju to np. wspólna budowa sieci dystrybucyjnych, zjednoczenie wysiłków w celu wypromowania wspólnej marki, zintegrowane prowadzenie wybranych prac badawczo-rozwojowych czy rozłożenie kosztów i ryzyka podboju nowych rynków.
Przykładami tego typu przedsięwzięć są choćby wspólne prace badawczo-rozwojowe General Motors, Forda i Chryslera nad elektrycznym napędem samochodów, Apple'a, IBM'a i Motoroli nad mikroprocesorem konkurencyjnym dla produktów Intela. Wólczan-ka wspólnie z Próchnikiem usiłuje budować własną sieć dystrybucyjną w Polsce, a integrując wysiłki z ZPO Bytom i kilku innymi przedsiębiorstwami branży odzieżowej, buduje przyczółki na obiecującym, ale trudnym rynku rosyjskim. Przykładem współpracy w dziedzinie promocji jest wspólne reklamowanie marki masła — „Dobre" — przez kilkanaście polskich spółdzielni mleczarskich, z których żadnej nie stać na samodzielną akcję promocyjną.
Te i im podobne wyraźnie ukierunkowane wspólne przedsięwzięcia strategiczne mogą być prowadzone zarówno przez bezpośrednich konkurentów, jak i przedsiębiorstwa komplementarne bądź powiązane pionowo. Ich forma prawna i organizacyjna też może być różna: od umów i porozumień po spółki, np. typu joint ventures, powoływane specjalnie do osiągania określonych celów wspólnych. Możliwe są także układy całkowicie nieformalne w postaci cichych ustaleń czy niepisanych umów, dotyczących np. zobowiąza​nia do niepodejmowania szczególnie agresywnych działań wobec siebie.
Zakres aliansów strategicznych może też być znacznie szerszy. Wykraczając poza ściśle ustalone pole współpracy może obejmować wszelkie sfery działań przedsiębiorstwa równocześnie. Taki charakter miała np. współpraca między Hondą a Roverem. Przeniosła ona do firmy brytyjskiej wszelkie doświadczenia Hondy, zarówno w dziedzinie kon​struowania pojazdów, jak i w produkcji, jej organizacji czy dystrybucji produktów. Wzmacniało to zdecydowanie konkurencyjność podupadłego wcześniej Rovera, a Hondzie ułatwiło wejście na rynki europejskie.
Tego typu wszechstronne sojusze strategiczne stanowią często wstęp do jeszcze ściślejszej współpracy, możliwej w razie fuzji przedsiębiorstw. Jest to kolejna, obok
27
„Grupa lizbońska". Granice konkurencji. Warszawa: Poltext 1996, s. 54-67; B. Wawrzyniak:
Odnawianie przedsiębiorstwa. Na spotkanie XXI wieku. Warszawa: Poltext 1999, s. 179.
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Por. B. Garrette, P. Dussauque: Strategie aliansów na rynku. Warszawa: Poltext 1996, s. 35;
M. Gerlach: Business Alliances and the Strategy of the Japanese Firm. „California Management
Review" 1987 nr 30, s. 126-142; D. Morris, M. Hergert:  Trends in International Collaborative
Agreements. „Columbia Journal of World Business" lato 1997; P. Ghemawat, M.E. Porter, R.A.
Rawlinson: Palterns of International Competition in Global Industries. W: M.E. Porter: Competition in
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aliansu strategicznego, niezwykle popularna forma zorganizowania współpracy współczes​nych przedsiębiorstw. Powiązanie kapitałowe może być w tych przypadkach pełne, pro​wadząc często do zaniku tożsamości poszczególnych uczestników połączenia, ale może też mieć charakter ograniczony. Partnerzy mogą tym razem zadowolić się kontrolnymi, a czasem zupełnie niewielkimi udziałami wzajemnymi. Już symboliczne udziały kapita​łowe mogą tworzyć korzystną płaszczyznę, intensyfikującą współpracę, a każde głębsze powiązanie kapitałowe stwarza ułatwienia oraz dodatkowe zachęty do współdziałania29.
W wielu branżach przemysłu następuje gwałtowna koncentracja kapitałów, a dotąd samodzielne przedsiębiorstwa łączą swe wysiłki, tworząc większe organizmy gospodarcze. Tak dzieje się np. w przemyśle farmaceutycznym, w którym prawie wszyscy potentaci łączą się w różnych układach, tworząc potężne przedsiębiorstwa (jak Novartis — z połączenia Ciba Geigy i Sandos'a), zwiększające potencjał konkurencyjny choćby przez ułatwienie ponoszenia potężnych kosztów niezbędnych do wprowadzenia nowych leków (w od​niesieniu do każdego nowego produktu sięgające 300-500 min USD, przy okresie zwrotu często przekraczającym 10 lat). Podobne tendencje opanowują i inne, dotąd rozproszone dziedziny przemysłu. Nawet w przemyśle spożywczym, w którym stosunkowo łatwo było dotąd konkurować mniejszym przedsiębiorstwom, dominacja potentatów typu Nestle czy Kraft Jacobs Suchard staje się coraz wyraźniejsza. Także w Polsce, i to nawet w dziedzi​nach pozornie najmniej podatnych na konsolidację, takich jak przemysł mięsny, cukrow​niczy czy przemysł materiałów budowlanych, następuje gwałtowne łączenie przedsię​biorstw, prowadzące wprost do zdominowania rynków przez duże grupy produkcyjno--kapitałowe.
Upowszechnianie się aliansów, fuzji i innych form współpracy przedsiębiorstw wynika z oczywistych korzyści, jakie stają się udziałem wspólnie działających partnerów. W dużej mierze koncentrują się one wokół możliwości istotnego wzmocnienia pozycji konkurencyj​nej. W ten sposób można stworzyć skuteczną przeciwwagę dla konkurentów niemożliwych do pokonania w jakikolwiek inny sposób i wznieść się na poziom gry konkurencyjnej nieosiągalny dla przedsiębiorstw działających w pojedynkę.
Metody te mogą skutecznie ograniczyć aspiracje rozwojowe głównych konkurentów, jak czyni to Caterpillar w celu zablokowania ekspansji na rynek amerykański swego najgroźniejszego rywala japońskiego — Komatsu. Koncern amerykański wsparł japoń​skiego rywala Komatsu — koncern Mitsubishi — ułatwiając mu przejęcie części japoń​skiego rynku. Obniżyło to zyski Komatsu, a tym samym ograniczyło jego możliwości finansowe, warunkujące inwestycje na rynkach światowych, w tym i na rynku USA. Podobne, choć mniej wyrafinowane działania podejmują coraz częściej przedsiębiorstwa polskie, łącząc swe siły w celu obrony przed coraz groźniejszymi konkurentami zagranicz​nymi. Tak postępują np. czołowi polscy producenci farb i lakierów: Polifarb Cieszyn i Polifarb Wrocław. Po okresie rywalizacji, często agresywnej, podjęto trud przepro​wadzenia fuzji, dla wzmocnienia pozycji rynkowej i utrzymania przewagi nad innymi, także potencjalnymi rywalami. We współpracy widzą też swe szanse krajowe przedsiębior​stwa przemysłu spożywczego, coraz poważniej zagrożone ze strony konkurentów global​nych (np. w przemyśle spirytusowym). Przeciwwagą dla przewagi kapitałowej producen-
29 Struktury organizacyjne przedsiębiorstw i ich ugrupowań. Red. R. Krupski, M. Przybyła. Wrocław: Ossolineum 1996; J. Famielec: Strategie rozwoju przedsiębiorstw. Kraków: Wyd. AE 1997, s. 58.
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tów zagranicznych — w dobie stopniowego otwierania granic i nieuchronnej rezygnacji z monopolu spirytusowego wraz z włączaniem do UE (jak to się stało w Szwecji) — ma być współpraca strategiczna w zakresie marketingu i dystrybucji.
Współpraca z konkurentami, co oczywiste, nie zawsze przynosi korzyści. Może doprowadzić do tego, iż partnerzy sojuszu, tworząc sobie nawzajem złudzenie bezpieczeń​stwa, zatracą motywację do agresywnych, z natury uciążliwych i ryzykownych przedsię​wzięć rozwojowych. Mogą się wówczas stać bezbronni wobec przedsiębiorstw-indywiduali-stów nawet o mniejszym potencjale rozwojowym, ale zyskującym przewagę konkurencyjną dzięki swej determinacji. Niebezpieczeństwo tego rodzaju szczególnie narasta, gdy inspira​cja do nawiązywania współpracy pochodzi z zewnątrz, nie wyrastając z oczywistych interesów ekonomicznych. Jej inicjatorami mogą być np. politycy, często wspierający sojusze krajowych przedsiębiorstw w celu obrony przed konkurencją zagraniczną. Prze​słanki polityczne, a nieraz czysto emocjonalne, mogą wówczas przeważyć nad czynnikami ekonomicznymi, co zwłaszcza w dłuższym okresie staje się bardzo niebezpieczne.
Niebezpieczeństwo współpracy wiąże się także z koniecznością udostępnienia infor​macji na własny temat. Przystępując do współdziałania, trzeba w dużym stopniu otworzyć się wobec partnera, nie mając nigdy pewności co do trwałości i ostatecznych skutków wspólnych działań, a często nawet do intencji koalicjanta. Może to zagrozić pozycji konkurencyjnej firmy, pozbawiając ją specyficznych przewag wynikających z wiedzy czy umiejętności. Czasem zagrożona też może być tożsamość firmy, zmuszonej do przy​stosowywania się do potrzeb i wymagań partnera.
To powoduje, że każda strategia współpracy — aby przyniosła pozytywne skutki — musi być precyzyjnie skonstruowana ■ i służyć wyraźnie interesom partnerów. Tylko wówczas jest szansa na względną trwałość układu, bez czego nie może się on stać sposobem układania stosunków z rywalami w perspektywie strategicznej.
4.3.3. Strategie uniku
Unik to kolejna metoda ułożenia stosunków z konkurentem w wymiarze strategicz​nym. Zwłaszcza gdy konfrontacja okazuje się nazbyt ryzykowna, a współpraca z kon​kurentem, choćby z powodu jego niechęci do porozumienia, nie wchodzi w grę, może to być jedyny trafny wybór. Często zresztą jest to jedyna możliwość dostępna licznym przedsiębiorstwom, zwłaszcza mniejszym, słabszym, o ograniczonych możliwościach zarówno rywalizacji, jak i współpracy.
Strategia uniku to świadome uchylanie się od konfrontacji z rywalem, ustąpienie mu pola, by go nie prowokować do walki, poszukiwanie warunków bezpiecznej egzysten​cji obok rywala, nawet w bezpośrednim jego pobliżu. Tego typu wybór strategiczny wiąże się w sposób naturalny z defensywną postawą przedsiębiorstwa, co jest skoja​rzeniem prawdziwym, ale nie bezdyskusyjnym. Strategie uniku mogą bowiem zawierać założenia ekspansji, czasem głęboko ukryte, nieraz odsunięte w przyszłość, niemniej zupełnie realne.
Klasycznym sposobem realizowania defensywnej strategii uniku jest świadome samo-ograniczanie się przedsiębiorstwa. Powstrzymanie ambicji ekspansji, rezygnacja z wcho​dzenia na rynki konkurentów, czy wręcz ustąpienie z rynków szczególnie ważnych dla rywala, nieraz mogą skutecznie ochronić przed nie chcianą konfrontacją. W ten sposób nieodmiennie postępuje bardzo wiele przedsiębiorstw, nie tylko małych i słabych, ale
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i potentatów światowych. Ci ostatni również nie chcą się wdawać w wyniszczającą walkę, która może być nad wyraz kosztowna i zupełnie niekorzystna z punktu widzenia celów strategicznych przedsiębiorstwa.
Znamiona tego typu podejścia widać wyraźnie choćby w polityce Fiata na rynku polskim. Firma jest zainteresowana przede wszystkim ekspansją globalną. Rynek polski jest jedynie częścią regionu nazywanego w koncernie „resztą świata" (obok Włoch, Europy Zachodniej i Ameryki Południowej). W tej sytuacji Fiat przez długi czas konsekwentnie unikał otwartej konfrontacji z głównym lokalnym konkurentem — Daewoo-FSO, nawet w prestiżowym dlań segmencie małych aut. Nie oceniając słuszności tego typu wyboru strategicznego, można zrozumieć intencje włoskiego potentata, usiłującego uniknąć choćby wojny cenowej, która mogłaby skutecznie podważyć siłę ekonomiczną Fiata Auto Poland i osłabić jego pozycję w dalszych planach koncernu.
Podobnie postępują niektóre przedsiębiorstwa stosujące strategie naśladowania zna​nych rywali, odwzorowujące ich produkty czy metody działania. W ich przypadku często najbardziej racjonalnym wyborem jest samoograniczenie ekspansji do takiego stopnia, by nie sprowokować potentatów, właścicieli znaków i wzorów towarowych do agresywnych działań obronnych. W razie niewielkiego zagrożenia nie są oni często skłonni do podejmowania uciążliwych działań prawnych, nawet gdyby nie było wątpliwości co do ich ostatecznych, korzystnych rozstrzygnięć.
Strategia uniku w swej przewrotnej, ofensywnej wersji polega na schronieniu się w niszy rynkowej, która okaże się dla konkurenta tak nieatrakcyjna, że ochroni przed bezpośred​nią z nim rywalizacją, ale w perspektywie dalszej daje nadzieję ekspansji. Nieraz może to być ekspansja na rynki początkowo odseparowanego konkurenta, w czym niezwykle pomocne mogą być przyczółki zdobyte nawet w specyficznych niszach oraz czas uzyskany w ten sposób na konsolidację własnych zasobów.
Przykładem skuteczności tego typu koncepcji jest powszechnie znane doświadczenie japońskiego Canona w dziedzinie kserokopiarek. Rynek ten początkowo niemal bez reszty opanowany był przez amerykańskiego Xeroxa, dominującego pod względem zarówno uznanej przez klientów marki wyrobu (to nie przypadek, że urządzenia kopiujące w wielu krajach noszą miano kserokopiarek), jak i sprawności serwisu i dystrybucji. Stratedzy Canona doskonale zdawali sobie sprawę z niemożności pokona​nia potężnego rywala w bezpośrednim starciu; dlatego wybrali strategię ataku wymijają​cego, walki o zwycięstwo bez konfrontacji frontalnej. Nie mogąc zaoferować urządzeń równie sprawnych i wydajnych, jak te, które produkował Xerox, a także nie mogąc w krótkim czasie zbudować porównywalnej sieci serwisowej, Canon zaproponował małe kserokopiarki, proste w konstrukcji, a przez to tanie i niezawodne, nie wymagające skomplikowanej obsługi posprzedażnej. Nowe wyroby początkowo nie były postrzegane przez wielkiego rywala jako konkurencyjne. Były one przeznaczone przecież dla innych grup odbiorców (sekretarek, pracowników biurowych), promowano je przez odmienne media (czasopisma przeznaczone raczej dla pracowników administracji niższych szczebli niż dla kierownictwa). Koncern amerykański podjął kontratak dopiero wówczas, gdy okazało się, że małe urządzenia na biurkach licznych pracowników firmy stopniowo przejmują role dużych centrów kopiujących w przedsiębiorstwach opanowanych przez maszyny Xeroxa. W tym momencie firma japońska, mocno wkomponowana w strukturę sektora, była już zdolna do zdecydowanej walki o dominację, tym bardziej że miała się ona rozegrać na dogodnym dla Canona polu.
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Podobną koncepcje unikania konfrontacji z rywalami zastosowało szwajcarskie kon​sorcjum producentów zegarków SMH, wprowadzając zegarek Swatch. Zrezygnowano w tym przypadku z walki z najgroźniejszymi konkurentami japońskimi, a Seiko, Citizenowi i innym firmom pozostawiono środkowy segment rynku (Japończyków zamknięto w czymś na kształt sandwitcha pomiędzy szwajcarskimi zegarkami najbardziej renomowanych marek i Swatchem)30. Jednocześnie uchylano się od konfrontacji z Time-xem, sprzedającym swą masową produkcję poprzez supermarkety, co było możliwe dzięki podyktowaniu odpowiednio wyższych cen i ograniczeniu się do dystrybucji poprzez butiki i sklepy jubilerskie. W powyższych przypadkach strategie uniku skutecznie uchroniły od wyniszczającej konfrontacji, stwarzając stosującym je przedsiębiorstwom korzystne w dłuż​szym okresie perspektywy rozwoju.
Strategie uniku mogą być tyleż wygodne, atrakcyjne, co i niebezpieczne. Ewentualne korzyści w postaci ograniczenia wydatków na działania konfrontacyjne, zmniejszenia ry​zyka procesów rozwoju mogą być zniwelowane w związku z ujawnieniem się ujemnych konsekwencji tego typu wyborów strategicznych. Przede wszystkim mogą one wywoływać pasywne postawy strategiczne. Samoograniczanie się może stać się normą działania przed​siębiorstwa, utrudniając pełniejsze przechodzenie do zachowań bardziej agresywnych, na​stawionym na zwycięstwa. Ustępliwość i pasywność strategiczna mogą się okazać kardy​nalnymi błędami w warunkach, gdy coraz liczniejsi konkurenci ujawniają ekspansywne postawy. Przedsiębiorstwa zachowawcze prowokują ich do coraz bardziej agresywnych zachowań, co może prowadzić do stopniowego spychania firm stosujących strategie uniku na coraz głębszy margines, a w najgorszym razie margines ten może całkowicie zaniknąć.
4.3.4. Strategie łączące konfrontację i współpracę
(...)

30 Por. K. Obłój: Strategia organizacji..., s. 155.
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4.4. WYBÓR RODZAJU PRZEWAGI KONKURENCYJNEJ
Dokonanie zasadniczych wyborów dotyczących obszaru działania przedsiębiorstwa, a w związku z tym i konkurentów, z jakimi zamierza się spotykać, ponadto zaś także określenie charakteru relacji z głównymi rywalami nie wyczerpuje jeszcze pola wyborów strategii konkurencji. Niezmiernie istotny wydaje się w tym przypadku również wybór przewag konkurencyjnych, na jakich zamierza się opierać przyszłość i stosunki z rywalami. Bez rozstrzygnięć w tym obszarze nie można w sposób świadomy prowadzić gry konkurencyjnej.
Przewaga konkurencyjna odnosi się głównie do przedsiębiorstw, wobec których zamierza się prowadzić działania konfrontacyjne. W tym przypadku jej ranga jest wyjątkowo duża. Praktycznie przesądza o możliwości osiągania sukcesu, równoznacznego z potrzebą pokonania rywala. Ograniczenie kształtowania przewag konkurencyjnych wyłącznie do bezpośrednich rywali, z którymi toczy się walkę, wydaje się jednak nadmiernym uproszczeniem. Zagadnienie to pojawia się bowiem i w przypadkach współpracy bądź ustępowania przed rywalem, odgrywając nieraz znaczną rolę. Posiadana przez przedsiębiorstwa przewaga konkurencyjna często warunkuje możliwości ich współ​pracy, zwłaszcza skłaniając firmy słabsze do nawiązania porozumienia. W tym przypadku wyraźna przewaga jednej strony może być czynnikiem zarówno inspirującym współpracę, jak i jej istotnym spoiwem, silnie oddziałując na relacje z przedsiębiorstwem — partnerem. Równie często istnienie przewagi konkurencyjnej bądź jej charakter staje się istotnym składnikiem strategii uniku. Świadomość przewagi rywala może być ostrzeżeniem przed podjęciem z nim nierównej walki, ale warunkiem skuteczności tego typu wyboru stra-
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tegicznego jest zdobycie przewagi, która umożliwi obronę w wybranym, z założenia nie-konfliktowym polu działalności.
W rezultacie przewaga konkurencyjna w istotnym stopniu dotyczy wszystkich aspek​tów strategii konkurencji i wszystkich konkurentów. Przynajmniej wobec głównych konkurentów (także tych, wobec których nie planuje się konfrontacji) niezbędne jest udzielenie odpowiedzi na podstawowe pytanie — na jakich przewagach wobec nich zamierza się opierać swoją strategię konkurencji?
Wśród wielu możliwych rodzajów przewag wobec konkurentów dwa mają znaczenie zasadnicze. Jest to przewaga kosztów bądź prestiżu i renomy. Pola wyboru strategicznego w tym zakresie obrazuje rys. 4.3.
W stosunku do poszczególnych konkurentów możliwy jest wybór odmiennej przewagi konkurencyjnej. W odróżnieniu od wcześniej charakteryzowanych pól i dylematów wyboru strategicznego daleko idące zróżnicowanie postaw wobec poszczególnych kon​kurentów jest jednak w tym akurat przypadku wyjątkowo trudne, a często wręcz niewskazane. Rozbieżne rozstrzygnięcia mogą się w tym przypadku wzajemnie kom​plikować czy wręcz niwelować. Z tych powodów korzystna byłaby tendencja do ujed​nolicania typu przewagi konkurencyjnej, przynajmniej w odniesieniu do głównych rywali. W ten sposób kształtuje się priorytetowa przewaga konkurencyjna przedsiębiorstwa wobec konkurentów, decydująca często o charakterze przedsiębiorstwa, wykorzystywana przez nie we wszelkich działaniach konkurencyjnych.

4.4.1. Strategie przewagi kosztowej
Strategie przewagi kosztowej często bywają nazywane także strategiami najniższych kosztów jednostkowych. To określenie, jak się wydaje, trafnie oddaje istotę tego typu strategii. Opiera się ona na założeniu, że koszt konkurencyjny wobec konkurentów może być skutecznym orężem w grze z nimi. W tym miejscu warte podkreślenia jest stwierdzenie, z którego jednoznacznie wynika, iż nie chodzi o niski czy coraz niższy jednostkowy koszt produkcji, lecz niższy niż u konkurentów. W praktyce oznacza to, że warunkiem powodzenia jest koszt jednostkowy najniższy w sektorze i jednoznacznie konkurencyjny wobec „najtańszego" rywala. W każdym innym przypadku rywale najlepsi w obniżaniu kosztów są w stanie skutecznie przeszkodzić w odniesieniu sukcesu.
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Realizacja takiej strategii zwykle jest związana z umasowieniem produkcji. Efekt skali to najprostsza, a często jedyna droga do poważnego ograniczenia kosztów jednostkowych. Toyota, produkująca 3,5 mln aut rocznie znajduje się poza konkurencją cenową dla Mercedesa, produkującego 6 razy mniej aut, czy dla BMW z produkcją kilkanaście razy mniejszą. O przewadze cenowej Japończyków decyduje nie tylko możliwość rozłożenia kosztów stałych na większą liczbę produktów, ale też przystosowane do masowej produkcji oszczędne technologie, rozwiązania organizacji produkcji, zapewniające dyscyplinę kosz​tów, minimalizujące koszty systemy logistyczne itp.
Niskie koszty produkcji nie muszą oznaczać obniżonej jej jakości. Tak jak w przypad​ku Toyoty, osiągalny jest standard jakościowy wręcz bardzo wysoki, choć odmienny od tego, który charakteryzuje wyrafinowaną produkcję małej skali.
Strategie najniższego kosztu jednostkowego bardzo trudno jest realizować w produkcji niewielkiej skali. Choć i w tym przypadku istnieją szanse istotnego ograniczenia kosztów produkcji (np. tania siła robocza jest szansą przedsiębiorstw polskich czy chińskich, a lokalny charakter licznych firm pozwala im minimalizować koszty zaopatrzenia czy dystrybucji), pokonanie w ten sposób liderów produkcji masowej w dziedzinie kosztów zazwyczaj jest nieosiągalne36.
Strategia najniższych kosztów jednostkowych przynosi wielkie korzyści tym, którzy skutecznie ją realizują. Przede wszystkim stwarza silną podstawę konkurencyjności cenowej, a ta niemal na każdym rynku zapewnia duże możliwości rozwoju. Mając przewagę kosztową, można bez trudu obniżać ceny poniżej cen konkurentów, przyciągając zarazem coraz szersze rzesze klientów. Nawet gdyby doprowadziło to do wojny cenowej, dla lidera kosztowego nie powinna ona stanowić szczególnego zagrożenia.
Nieraz już sama świadomość istnienia przewagi kosztowej może zniechęcić rywali do podejmowania agresywnych działań konfrontacyjnych. Ustępując pola bez walki, stwarza​ją oni wyjątkowo korzystne możliwości ekspansji. Duże marże zysku, wynikające z rozpiętości między kosztem a rynkową ceną produktu, mogą być w tych warunkach wykorzystane na agresywne działania marketingowe bądź na inwestycje zwiększające efekty skali, wdrażanie dalszych, kosztooszczędnych technologii czyli dalsze wzmacnianie przewagi kosztowej.
Ze strategią tą wiąże się również duże ryzyko. Typowe dla niej duże zaangażowanie inwestycyjne może przynieść katastrofę firmie, która przegra rywalizację cenową z innym masowym producentem. Nieosiągnięcie zakładanego pułapu sprzedaży nie pozwoli wów​czas zamortyzować poniesionych wydatków, zagrażając bytowi przedsiębiorstwa. Za​grożenie jest tym większe, że walka o segment masowej, taniej produkcji na większości rynków jest szczególnie bezpardonowa.
Na światowym rynku samochodowym walka ta prowadzi do zaskakujących wahań wyników ekonomicznych. Zwycięzcy uzyskują znakomite rezultaty, ale w chwili za​chwiania swych pozycji natychmiast popadają w poważne trudności ekonomiczne. Odczuła to boleśnie wspomniana wyżej Toyota, której zyski, dzięki wyraźnej przewadze cenowej, jeszcze na początku lat 90. przekraczały 4 mld USD rocznie. Po trzech latach, w związku z niekorzystnym dla eksporterów japońskich wzrostem kursu jena oraz skutecznym ograniczeniem kosztów przez głównych konkurentów (takich jak: General Motors, Ford, Chrysler, Fiat, Renault), przewaga cenowa Toyoty gwałtownie zmalała,
36 STRATEGOR: Zarządzanie firmą..., s. 83.
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a w rezultacie i zyski zmniejszyły się o 3/4 do niebezpiecznie niskiego pułapu 1 mld USD. W tym samym okresie General Motors, odzyskujący konkurencyjność cenową w wyniku globalnych procesów restrukturyzacji, podźwignął się ze strat 4,5 mld USD w 1991 r. do zysku blisko 5 mld USD w roku 1994. To obrazuje zarówno skalę korzyści możliwych do uzyskiwania przez zwycięzców rywalizacji cenowej, jak i zagrożenia oraz trudności pojawiające się przed tymi, którzy chcą osiągać te korzyści przez dłuższy czas.
Istotnym zagrożeniem dla strategii najniższego kosztu jednostkowego może się okazać głęboka zmiana upodobań i możliwości nabywczych części dzisiejszych klientów. Bogacące się społeczeństwa niejednokrotnie odwracają się od standardowych, choćby tanich wyrobów, ku produktom bardziej zindywidualizowanym. Już w latach 20. naszego wieku z zagrożeniem tego typu zetknął się Ford, który dzięki standaryzacji masowej produkcji zdecydowanie dominował nad konkurentami pod względem kosztów. W miarę wzrostu dochodów Amerykanów błyskawicznie wzrastały ich wymagania dotyczące stylizacji samochodów, ich wygody, za co skłonni byli płacić wyższe ceny. Przygotował się na to General Motors, wyprzedzając lidera dzięki zaoferowaniu różnorodnego zestawu modeli. W czasach współczesnych podobne tendencje można zaobserwować w przemyśle odzie​żowym, spożywczym, meblarskim; wyraźnie rozszerza się też ona i umacnia w pozostałych sektorach przemysłu. Zawęża się tym samym pole zastosowań i wzrasta ryzyko strategii najniższych kosztów jednostkowych.
4.4.2. Strategie przewagi prestiżu
Ten rodzaj strategii bywa określany różnymi bliskoznacznymi terminami: strategia przywództwa jakościowego wyróżnienia się, przewaga marki, renomy. Bardzo często (a być może najczęściej) używa się też określenia „strategia zróżnicowania", co jednak wydaje się sformułowaniem najmniej trafnym. W języku polskim bowiem różnicowanie kojarzy się raczej z różnorodnością rodzajów wyrobu, dywersyfikacją produkcji, a przecież zupełnie nie o to tym razem chodzi. Istotą tej strategu jest bowiem odmienność, unikatowość przedsiębiorstwa i jego produktów, korzystnie odróżniająca firmę od wszystkich jej konkurentów. Zdobywanie lojalności i uznania klientów dla „markowego" wyrobu i marki przedsiębiorstwa to w tym wypadku główna metoda wygrywania z konkurentami37.
Unikatowość pozycji przedsiębiorstwa można kształtować różnymi sposobami. Sposo​bem najpopularniejszym jest w tym przypadku osiąganie wyjątkowej jakości wyrobu. Jego bezkonkurencyjna trwałość i niezawodność, wyrafinowana forma mogą być głównymi sposobami tworzenia szczególnego prestiżu firmy. Można to zaobserwować choćby na przykładzie tradycyjnych brytyjskich firm samochodowych, takich jak Rolls Royce czy Jaguar. Podobna sytuacja występuje wśród renomowanych producentów zegarków czy win.
Najwyższa jakość nie zawsze idzie w parze z równie wysokim poziomem nowoczesno​ści, ale często okazuje się, że ich współwystępowanie to warunek konieczny osiągnięcia szczególnego prestiżu. W branży elektroniczej czy farmaceutycznej właśnie zdolność wyprzedzania konkurentów w pracach badawczo-rozwojowych, oferowanie wyrobów bardziej nowatorskich, o lepszych parametrach, stanowi źródło renomy takich potęg, jak Intel, Sony, Novartis czy Glaxo-Wellcome.
37 Tamże, s. 97.
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Nierzadko to nie tyle sam produkt decyduje o prestiżu przedsiębiorstwa, ile sposób jego promowania czy dystrybucji. Domy mody G. Armaniego czy P. Cardine'a swe jednoznacznie uprzywilejowane miejsce na tle sektora odzieżowego zawdzięczają nie tyle wyjątkowej jakości swych produktów czy nawet ich wzornictwu — co stosunkowo łatwo można by naśladować — ile efektownej promocji, w postaci niezwykle pre​stiżowych, a zarazem kosztownych pokazów mody, sprzedaży poprzez sieć luksusowych salonów. Renomę przedsiębiorstwa można oprzeć i na innych podstawach, np. na sprawności obsługi serwisowej. Dla Caterpillera gwarancja dostarczenia każdej części zamiennej w dowolne miejsce na Ziemi w ciągu 24 godzin stała się głównym źródłem przewagi nad wszystkimi konkurentami z branży maszyn budowlanych. Podobna sytua​cja pojawia się w przemyśle samochodowym, gdzie najczęstszą przyczyną zmiany marki samochodu okazuje się niesatysfakcjonujący serwis, zmuszający walczących o prestiż producentów do wyjątkowych wysiłków w tej dziedzinie (np. Toyota w USA nakłada na dealerów obowiązek utrzymywania stałych, bardzo ścisłych, wręcz osobistych kontaktów z klientami).
W praktyce zazwyczaj wiele z wymienionych wyżej elementów występuje łącznie w strategiach walczących o prestiż przedsiębiorstw, stanowiąc szczególną, trudną do podrobienia kompozycję. Może ona być niezwykle skuteczna i trwała, jak w przypad​ku Coca-Coli, której przez cały XX wiek mimo niezliczonych prób (np. ze strony PepsiCo) nie zdołano zdetronizować. Zadecydowało o tym nie tylko to, iż nie zdoła​no wykraść receptury napoju, ale przede wszystkim to, że nikomu nie udało się „podrobić" specyficznego charakteru firmy i jej produktów, trudnych do zdefiniowania i wyodrębnienia.
Strategie przewagi prestiżu oferują skutecznie realizującym je przedsiębiorstwom ogromne korzyści. Pozycja najbardziej renomowanego producenta w sektorze stwarza jej zdobywcy szczególny komfort w postaci wysokich marż, dopuszczalnych, co więcej, wręcz wskazanych w odniesieniu do luksusowych, z założenia drogich artykułów. Daje to szanse na wysokie zyski nawet przy ograniczonej skali produkcji. Produkty najwyż​szej, uznanej jakości nawet znacznie droższe od przeciętnych, właściwie na każdym rynku znajdują klientelę. Wyrafinowana jakość i związany z nią prestiż rekompensują wyższe ceny. Producenci luksusowych mercedesów, BMW czy volvo nie muszą zatem bezpośrednio konkurować z Fiatem czy Volkswagenem, oferując wyroby w innej klasie jakościowej i cenowej. Podobnie jak producenci markowego sprzętu elektronicznego, np. Sony czy Panasonic, działają w segmencie tynku odrębnym od tego, na którym działają Lucky Goldstar czy Samsung.
Niebagatelnym argumentem na rzecz tego typu strategii wydają się liczne symptomy wzrostu zainteresowania luksusową i zindywidualizowaną ofertą. Wzrost zamożności społeczeństw, zwłaszcza krajów najwyżej rozwiniętych, stwarza klientom możliwości zaspokojenia coraz bardziej wyrafinowanych potrzeb, spychając często na dalszy plan prostą, cenową kalkulację ekonomiczną. Dostrzec to można z pełną wyrazistością np. na europejskim rynku win, na którym dramatycznie spada sprzedaż tanich trunków (coraz rzadziej spożywanych do obiadu), a w związku z dobrą koniunkturą i nowymi modelami żywieniowymi gwałtownie rośnie popyt na wina ekskluzywne. Bardzo dobitnie scharak​teryzował tę sytuację i wynikające z niej możliwości rozwoju B. Prats, jeden z czołowych europejskich wytwórców win (prezes francuskiej firmy Cos o'Estournel), twierdząc: „Poruszamy się w zaczarowanym kręgu wysokiej jakości, wino, które dostarczamy,
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osiąga wysokie ceny, co pozwala nam produkować mniejsze ilości, za to jeszcze lepszego wina, za które płacą nam jeszcze wyższe ceny"38.
Oczywiście strategia przewagi prestiżu ma oprócz zalet także słabe strony. Przede wszystkim stwarza niezwykle wysokie wymagania realizującym ją przedsiębiorstwom. Jest przedsięwzięciem uciążliwym, długotrwałym, wielce kosztownym, a zarazem bardzo ryzykownym. Zakłada się w niej, że w pokonanym polu pozostaną liczni rywale, chętnie stający do walki o pozycje najbardziej prestiżowe. Niezbędne są poważne wydatki inwestycyjne, zwłaszcza na prace badawczo-rozwojowe, bez których nie sposób produko​wać dziś wyrobów na najwyższym poziomie nowoczesności i jakości. Nieodłącznym elementem takiej strategii są również znaczne wydatki marketingowe, bez czego niemoż​liwe jest wyróżnienie się na współczesnych rynkach.
Firma Daimler-Benz przez dziesiątki lat budowała swą pozycję producenta luk​susowych, renomowanych mercedesów, nieustannie rozwijając swe auta tak, by stale wyprzedzać wszelkich potencjalnych rywali. Przyspieszenie tego procesu jest niesłychanie trudne ze względu na konserwatyzm licznych klientów, zazwyczaj niechętnie akceptujących nowych liderów i przywódców. Na drodze do takich pozycji czasem można dokonywać pewnych skrótów. Służyć temu może odcięcie się od poprzedniej marki, kojarzonej z niską jakością (np. Datsun-Nissan; Wrozamet-Master Cook), i kupienie marki już uznanej (np. przejęcie Jaguara przez Forda czy kupno znaku Bugatti przez francuskiego wytwórcę samochodów sportowych R. Artiolego), czy przejęcie jej w inny sposób (np. marka Bayer na rynku amerykańskim przejęta przez koncern Sterling Wintkorp w ramach reparacji wojennych po I wojnie światowej). Są to sposoby, które mogą istotnie ułatwić proces zdobywania pozycji prestiżowego producenta, ale i tak jego ryzyko jest zawsze znaczne.
Co gorsza, mozolnie kreowane czołowe marki nierzadko okazują się nietrwałe. Renomowany producent nie może sobie pozwolić nawet na niewielki błąd czy słabość, gdyż z pewnością wykorzystają to konkurenci. Mercedes, wprowadzając na rynek niezbyt udany, zawodny model 190, natychmiast naraził się na kontruderzenie producentów japońskich, zwłaszcza Toyoty. Choć porażka Mercedesa dotyczyła bezpośrednio jedynie ubocznego dla firmy segmentu aut średniej klasy, rywale nie omieszkali tego wykorzystać jako okazji do osłabienia prestiżu całej firmy. Dzięki temu udanie zaatakowali konkurenta także w segmencie aut najwyższej klasy, wprowadzając szeroko luksusowe modele Toyota Lexus czy Nissan Infiniti, porównywalne z najdroższymi mercedesami, ale znacznie od nich tańsze. Zdołano przejąć znaczną część rynków koncernu niemieckiego, zwłaszcza na szczególnie prestiżowym rynku amerykańskim. Przykład ten obrazuje, jak duża jest waga nawet niewielkich błędów dla firm opierających swe przewagi konkurencyjne głównie na renomie.
Istotnym zagrożeniem dla strategii przewagi prestiżu może być spotykana nieraz tendencja do odwracania się klientów od markowych produktów. Stwarza ona przeciwień​stwo trendów odwrotu od standaryzacji, choć zdarza się, że oba te zjawiska występują równolegle, w tych samych dziedzinach przemysłu. Moda na niemarkowe wyroby pojawia się zwłaszcza w tych sektorach, w których producenci wyrobów standardowych skutecznie podnoszą ich jakość i poziom nowoczesności, a wytwórcy produktów szczególnie wyrafinowanych nie przywiązują znacznej wagi do swych kosztów. Duża rozpiętość cenowa traci wówczas uzasadnienie w różnicach jakościowych. Z problemem takim
38 W. Echikson, M. Lamer: Rewolucja w winnicy. „Business Week Polska" 1998 nr 4, s. 6.

167
zetknął się np. Philip Morris, którego papierosy Marlboro tradycyjnie zajmowały bardzo wysoką pozycję pomimo cen wyższych niż u konkurentów. W latach 90. okazało się, że coroczny wzrost cen o prawie 10% utracił akceptację klientów. Dobrej jakości a tanie produkty mało znanych firm zdobyły 30% rynku USA, zmniejszając udział Marlboro z 26% w 1989 r. do 22% w 1993 r. i zmuszając tym samym do walki o swą pozycję za pomocą drastycznych obniżek cenowych.
W podobnej sytuacji znalazł się renomowany producent z branży piwowarskiej — Miller Brewing, a także potentat w dziedzinie materiałów fotograficznych — Kodak, którzy mocno odczuli atak producentów oferujących swe wyroby pod markami sklepowy​mi po bardzo niskich cenach. Z kolei „gwiazda" przemysłu komputerowego — Apple — przez lata opierała swą mocną pozycję na nowoczesnych, najwyższej jakości, ale nie najtańszych produktach, stwarzających aurę specjalnego prestiżu wokół firmy. I w tym wypadku dojrzewanie sektora, znajdujące wyraz w wyrównywaniu się standardu produk​tów, odebrało renomowanemu producentowi klientów, coraz bardziej zainteresowanych cenami. Spadek udziału Apple w rynku komputerów personalnych z 10,5% w roku 1991 r. do 7,8% w 1994 r. stał się dramatycznym wezwaniem firmy do zrewidowania swej strategii.
Tak więc strategia czołowej marki jest koncepcją walki konkurencyjnej równie wymagającą jak strategia najniższych kosztów jednostkowych, a przy tym nie mniej niż ona ryzykowną. Osiągalna jest tylko dla firm najlepszych, a zatem nielicznych.
4.4.3. Strategie łączące przewagę kosztów i prestiżu
Strategie zintegrowane, łączące przewagę kosztów i prestiżu, to bez wątpienia najbar​dziej wymagająca strategia budowy przewagi konkurencyjnej. Zakłada ona bowiem przeprowadzenie wszelkich działań umożliwiających osiągnięcie pozycji lidera kosztowego, a jednocześnie zrealizowanie przedsięwzięć niezbędnych dla wykreowania unikatowości i wyjątkowego prestiżu firmy.
Nie można tej strategii traktować jako rozwiązania pośredniego pomiędzy wyborem przewagi kosztów i prestiżu. Jej celem bowiem nie są koszty niskie, ale najniższe w sektorze, a nie wystarczy również, by renoma była wysoka, powinna bowiem być najwyższa na tle wszystkich konkurentów. Tylko będąc liderem w obu dziedzinach, można liczyć na sukces. Poprawność, a nawet wybitne osiągnięcia w każdej z nich nie wystarczą, gdyż nie dają szans zwycięstwa ani z liderami pod względem kosztów, ani z konkurentami
o
najwyższym prestiżu.
Skuteczne realizowanie tego typu strategii jest wyzwaniem niezwykłej wagi, które często może się wydawać wręcz niewykonalnym. Działania skupione na obniżeniu kosztów są wyjątkowo trudne do pogodzenia z budowaniem unikatowości i prestiżu firmy. Wszelkie bowiem przedsięwzięcia związane z unifikacją, umasowieniem produkcji kłócą się z typowym wyobrażeniem produktu luksusowego. Co więcej, niższa cena, będąca jednym ze sposobów wykorzystania przewagi kosztowej, zazwyczaj także nie służy dobrze wysokiej renomie firmy. Jednocześnie przedsięwzięcia nastawione na wyróżnienie firmy na rynku poprzez badania rozwojowe, reklamę, ekskluzywny system dystrybucji zwykle są bardzo kosztowne i istotnie utrudniają zdobywanie przewagi kosztowej.
Mimo powyższych zastrzeżeń łączenie przewagi kosztów i prestiżu w warunkach współczesnego przemysłu jest możliwe, a często wręcz niezbędne. Dzisiejsze technologie
i
metody organizacji produkcji coraz częściej umożliwiają znaczną skalę produkcji bez
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konieczności jej standaryzacji i obniżania jakości. Masowa skala działalności zwiększa możliwości podołania inwestycjom skierowanym na unowocześnienie produkcji, wy​przedzając na tym polu najbardziej renomowanych rywali. Otwiera zarazem możliwości marketingowe niedostępne mniejszym, choćby najbardziej renomowanym rywalom, co w wielu dziedzinach prowadzi do ich zdyskredytowania. Co więcej, klienci, przez lata „oswajani" z coraz lepszymi produktami „niemarkowymi" zachowują się w wielu przypadkach coraz bardziej racjonalnie i rezygnując z emocji, potrafią docenić przewagę ceny przy porównywalnej bądź wyższej jakości. Przewaga cenowa nie przeszkadza w tym wypadku w kreowaniu unikatowego prestiżu przedsiębiorstw, a staje się istotnym czyn​nikiem jego tworzenia.
Wiele przedsiębiorstw coraz skuteczniej realizuje tego typu koncepcje przewagi stra​tegicznej. Należy do nich z pewnością Toyota, która wśród wszystkich przedsiębiorstw branży motoryzacyjnej nieodmiennie króluje w rankingach oceniających efektywność, zdol​ność do obniżania kosztów, czasu przygotowania nowych modeli, wydajności pracy. Zarazem Toyota niepodzielnie dominuje w rankingach jakości, niezawodności samocho​dów, a coraz częściej wymieniana jest także wśród najbardziej podziwianych marek świata (mimo to najbardziej prestiżowe samochody Toyoty sprzedaje się pod odrębną marką Lexus, co obrazuje zarówno możliwości łączenia strategii prestiżu z przewagą kosztową, jak i bariery ich realizacji, niezależnie od oczywistych obiektywnych argumentów). Podobną drogę wybiera coraz więcej światowych przedsiębiorstw, jak Procter & Gamble czy IBM.
W niektórych dziedzinach przemysłu w ostatnim okresie pojawia się wręcz presja na realizowanie tego typu strategii jako jedynej naprawdę skutecznej. Bez wątpienia sytuacja taka ma miejsce np. w przemyśle komputerowym (zwłaszcza w segmencie komputerów personalnych), gdzie tylko firmy najbardziej renomowane, a zarazem oferujące najtańsze produkty uzyskują korzystne perspektywy rozwoju. Wojna cenowa i technologiczna, jaka rozpoczęła się w drugiej połowie lat 90., spowodowała, iż rywalizacja w obu dziedzinach toczy się równolegle z jednakowym natężeniem. W tej sytuacji przegranymi okazują się zarówno tani producenci azjatyccy, jak i firmy prestiżowe ale oferujące drogie produkty (jak Apple). Nawet przedsiębiorstwa, których przewaga techniczna nad konkurentami wydawała się absolutną gwarancją bezpieczeństwa (jak Intel), są zmuszane do uczestnictwa w ryzykownych wojnach cenowych, bez możliwości jakiegokolwiek spowolnienia postępu technicznego. Wszystko to prowadzi do pojawienia się produktów bardzo tanich o najwyż​szych parametrach użytkowych i jakościowych. Przedsiębiorstwa zdolne je wytwarzać zyskują niepowtarzalną szansę rozwoju, stwarzając ogromne zagrożenie dla wszystkich pozostałych. Istnieje wielkie, graniczące z pewnością prawdopodobieństwo, że w XXI wieku tendencje te będą się zdecydowanie umacniać, tworząc nowe standardy przewag konkurencyjnych, obowiązujące w wielu dziedzinach przemysłu.
Zintegrowana strategia, łącząca przewagę konkurencyjną w dziedzinie zarówno kosz​tów, jak i prestiżu, w razie skutecznego jej zrealizowania praktycznie zapewnia sukces. Jedynym ograniczeniem jest niesłychana wprost trudność z jej całościowym urzeczywist​nieniem. Wydaje się, że jest to strategia osiągalna głównie dla przedsiębiorstw, które wcześniej zdobędą pozycję liderów w dziedzinie kosztów bądź renomy. To im najłatwiej jest modyfikować swą strategię poprzez dołączenie drugiego, równorzędnego priorytetu do koncepcji dotąd realizowanej.
Przedsiębiorstwa, które nie osiągnęły takiego pułapu, są często na pozycji przegranej, kiedy chcą ominąć etap przewagi w jednym wymiarze (kosztów lub prestiżu) i osiągnąć
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bezpośrednio przewagę w obu płaszczyznach. Najdogodniejszym rozwiązaniem w tym przypadku wydaje się działanie etapowe, polegające na dochodzeniu do przewagi jednoczesnej, poprzez etap pośredni — przewagi kosztów bądź prestiżu. W przeciwnym razie grozi im ugrzęźnięcie w niebezpiecznej pułapce, gdy niewystarczające przewagi w obu płaszczyznach narażą na nieuchronne porażki w konfrontacji z liderami w dziedzinie kosztów z jednej strony i firmami bardziej prestiżowymi z drugiej.
