





Wybrane modele konkurencji

Henryk Potrzebowski

Streszezenie.  Omowiono  klasyczne podejécie M. Portera do  zagadnien
konkurencji i kooperacji. Sformulowano ogdlny model ekonomiczny przedsigbiorstwa
wykorzystujac symbolike S. Piaseckiego. Rozpatrzono szezegdlne modele konkurencyjne
dla m=2 i dla m>2 producentéw, podkreslajac ich znaczenie praktyczne.

1. Klasyczne podejscie do formutowania strategii konkurenciji

Strategia konkurencji jest kombinacjg celéw (misji, zadan,...), do ktérych firma
zmierza, i $rodkéw, za pomoca ktérych stara sig dojs¢ do celéw, przy czym $rodki, zaleznie
od firmy, traktowane sa jako ‘“operacyjne” lub "funkcjonalne" (taktyczne) zasady
postgpowania, Istota strategii wyraza si¢ w rozroznieniu celéw i srodkéw.

Do gléwnych elementéw strategii firmy zaliczymy cele, czyli ogdlne okreslenia, w
jaki sposéb zamierza si¢ konkurowa¢, oraz jej konkretne cele gospodarcze i pozagospodarcze
dotyczace takich elementéw, jak zwigkszenia rentownosci, udziatu w rynku, reagowania na
zagadnienia spoleczne i inne.

Rys 1. Ideowy schemat dwéch konkurujgcych uktadéw tego sumego sektora

Sity napedowe konkurencji
- grozba wejs¢ nowych producentéw

- sita przetargowa dostawcow

- sifa przetargowa nabywcow

- grozba substytucyjnych wyrobéw lub ustug

- sita konkurencji wewngtrzne;j
M.E.PORTER

Firma dazac do osiggnigcia zatozonych celow okresla stosownie do swej dziatalnosci
tunkcjonalnej ramowe operacyjne zasady postgpowania. Te zasady, to w ogélnosci sposoby
regulacji istotnych z punktu widzenia rynku takich jego elementéw jak asortyment wyrobow,
rynki docelowe, marketing, sprzedaz, dystrybucja, produkcja, sita robocza, zaopatrzenie,
badania i rozwdj, finanse i kontrola oraz inne. Zaleznie od charakteru przedsigbiorstwa
kierownictwo moze przedstawi¢ zasady postgpowania mniej lub bardziej konkretnie.




Formulujac zasady postgpowania na najogdlniejszym poziomie wg M. Portera [1]
nalezy uwzglednic¢ przede wszystkim cztery kluczowe czynniki, a mianowicie:

1. Silne i stabe strony firmy wyznaczajace profil jego relatywnych aktywéw i umiejetnosci
w poréwnaniu z konkurentami, a w szczegdlnosci zasoby finansowe, poziom
techniczny, stopient wyrobieni marki, itp.

2. Osobiste skale wartosci gtownych oséb wdrazajacych strategie. Warto$¢ organizaciji
tworzg bowiem motywy postgpowania i potrzeby "kluczowych" kierownikéw i innych
pracownikéw, ktérzy muszg wdraza¢ wybrang strategig.

3. Okazje i zagrozenia wystgpujace w sektorze (ekonomiczne i techniczne). Okreslajg one
srodowisko konkurencji z towarzyszacym mu ryzykiem i ewentualnymi korzysciami.

4. Oczekiwania spoteczne wyrazane przez polityke panstwa, wzgledy spoleczne, obyczaje i
inne elementy.

Dwa pierwsze z wyzej wymienionych punktéw okreslaja dla firmy wewnetrzne granice
strategii konkurencji, a dwa ostatnie — zewngtrzne.

O uzytecznosci wybranej strategii konkurencji decyduje spdjnos$¢ projektowanych
celow i zasad postgpowania. Sprawdzi¢ to mozna poddajac firmg nastepujacym testom:

1. Czy ma miejsce wewnetrzna zgodnosé celow i zasad polityki?. Czy w szczegélnosci
mozliwe jest jednoczesne osiagnigcie celéw i czy zachodzi wzajemne wsparcie zasad
polityki? Czy przyj¢te zasady polityki umozliwiaja osiagnigcie zatozonych celéw?

2. Czy przyjgte cele i zasady polityki sq dostosowane do otoczenia?. W szczegdlnosci
nalezy odpowiedzie¢ na pytania nastgpujace: czy dostatecznie wykorzystano okazje
sektora, czy uwzgledniono zagrozenia zwigzane z dost¢pnoscia zasobdw i czy otoczenie
zaakceptuje podejmowane dziatania?

3. Czy cele i zasady polityki sa dostosowane do zasobdw, jakimi dysponuje firma i czy
konkurencja relatywnie nie wykazuje wyzszego stopnia dostosowania? Czy firma pod
tym wzgledem zdolna jest do zmian dostosowawczych w przysztosci?

4. Czy komunikatywno$é zalogi jest dostateczna dla osiagnigcia zamierzonych celéw
firmy? Czy w szczegolnosei cele firmy sa dobrze wyrazane przcz giéwne osoby, czy
osobista skala warto$ci giéwnych oséb jest zgodna z celami firmy i czy giéwne osoby
wykazuja dostateczne umiejgtnosci kierownicze?

W sytuacji konkretnej firmy, aby zbudowaé rozsadna strategi¢ konkurencji nalezy
odpowiedzieé¢ na pytania nastgpujgce:

L. Co firma robi obecnie, jaka jest jej domniemana lub rcalna strategia i jakic nalezy
przyja¢ zatozenia dotyczace wzglednej pozycji firmy, jej stabych i silnych stron,
konkurencji oraz tendencji scktorowych, aby nowa strategia miafa sens?

2. Co si¢ dzieje w otoczeniu firmy? To pytanie nasuwa kilka kolejnych pytan
szczegdlowych, a mianowicie. Jakie sg gléwne czynniki powodzenia w konkurenciji,
Jakie sa okazje i zagrozenia w sektorze? Jakie sq mozliwosci i ograniczenia istniejacych
lub potencjalnych konkurentéw oraz jakic prawdopodobne posunigcia moga oni podjaé
w przysztosci? Jakie wazne czynniki panstwowe, spoteczne i polityczne stworza okazje
lub zagrozenia? Jakie sa silne i stabe strony firmy w poréwnaniu z obecnymi i
przysztymi konkurentami?

3. Co firma powinna zrobi¢? Odpowiadajac na to pytanie naleczy zwrdcei¢ uwage na trzy
nastepujgce kwestie. Zalozenia obecnej strategii winny korespondowa¢ z wynikami
analizy dokonanej w p.2. Firma musi umieé¢ realnie oceni¢ swoje mozliwosci i
sprawdzié, czy przyjeta strategia do nich si¢ zalicza. Firma, aby si¢ rozwija¢ musi jak




najlepiej wybraé te swoje mozliwodci, kiére rokuja najlepiej z uwagi na zewngirzne

okazje i zagrozenia.

Punktem wyjsciowym do opracowania strategii konkurencji firmy jest solidnie
przeprowadzona strukturalna analiza sektora, stanowiaca otoczenie firmy. Stan konkurencji
wewnatrz sektora zalezy od pigciu podstawowych sit konkurencyjnych, a mianowicie:

1. sily przetargowej dostawcow,
sity przetargowej nabywcéw,
grozby wejécia na rynek substytucyjnych wyrobéw lub ustug, grozby potencjalnych
wejs¢ na rynek nowych firm,
4. rywalizacji migdzy konkurujacymi firmami wewnatrz sektora.
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Konkurencja w sektorze zawsze prowadzi do obnizenia stopy zysku. Dolng granicy tej
stopy jest zysk wolnorynkowy réwny w przyblizeniu zyskowi osiaganemu 2z
dtugoterminowych obligacji panstwowych, skorygowanemu o ryzyko utraty kapitatu. Stopa
zysku wyzsza od skorygowanej stopy wolnego rynku stymuluje naptyw kapitatu
inwestycyjnego, a to zwigksza moc sit konkurencyjnych sektora i w dluzszej perspektywie
sprowadza stop¢ zysku do poziomu wolnorynkowego. Sity konkurencyjne wejscia nowych,
grozby substytucji, sity przetargowej klientdw, sity przetargowej dostawcéw i rywalizacji
wewngtrznej facznie wyznaczaja natgzenic konkurencji w scktorze i decydujg o jego
rentownosci. Najwigksze z tych sit maja decydujace znaczenie dla budowania strategii firm i
rozbudowy sektora.

Na najogéiniejszym poziomie abstrakcji mozemy wyr6zni¢ trzy podstawowe rodzaje
wewnetrznie zgodnych strategii. Sa to:

1. wiodaca pozycja pod wzgledem kosztow catkowitych,

2. zréznicowanie wyrobu lub oferowanej ustugi,

3. koncentracja na kreélonej grupie nabywcéw, na okreslonym wycinku asortymentu
wyrobéw lub na rynku geograficznym.

Strategie te mozna stosowa¢ indywidualnie lub w kombinacjach, jednak rzadko si¢ zdarza,
aby w przypadku konkretnej firmy kombinacje w/w strategii byly mozliwe do przyjgcia.
Wiodaca pozycja kosztowa wymaga intensywnego inwestowania w urzadzenia produkcyjne,
dbatosci w gromadzeniu do$wiadczen w zakresie obnizki kosztéw, unikania klientéw o
marginalnym znaczeniu, minimalizacji wydatkéw na B+R, reklamg, zesp6t sprzedawcow,
obstuge posprzedazng 1 inne. Utrzymanie przez firme pozycji niskich kosztéw przynosi
wyzsze od przecigtnych zyski, skutecznie chroni przed konkurencjy i przed nabywcami,
ktérzy wykorzystujac swoja sitl¢ moga obnizy¢ ceny do poziomu, ktérg oferuje kolejny
konkurent. Niski koszt daje mozliwosci obrony przed pot¢gznymi dostawcami, stwarza istotne
bariery wejscia pod wzgledem ekonomii skali, przewagi cenowej, wejscia a rynek substytutu.
Pozycja niskiego kosztu chroni wigc firmg¢ skutecznie przed wszystkimi pigcioma sitami
konkurencyjnymi.

2. Podstawowy model ekonomiczny

Zatézmy, ze obiektern analiz jest sektor jednego wyrobu w ramach ktdérego dziata
wiele konkurencyjnych firm, produkujac wyréb na wspélny rynek po wilasnych koszlach i
dostarczajac go na wtasny koszt do rozsianych na okresionym terenie punktéw sprzedazy.
Konkurenci na rozpatrywanym rynku prowadza wolna od protekcji gr¢ rynkowa, a jednym,
czym mogg operowaé na rynku, lo koszt wlasny wyprodukowania wyrobu i koszt dostawy.




Dla uproszczenia zakladamy, ze pozostale cechy wyrobu jak jakos¢, warunki gwarancji,
wyglad, wartos¢ uzytkowa wyrobu nie zaleza od producenta, albo inaczej, kazdy producent
produkuje identyczny pod wzgledem uzytkowym i prawnym wyréb.

Na poczatek, za S. Piaseckim [2] wprowadzimy kilka pojec¢ wstepnych. Nastgpujace
symbole nicch oznaczaja:

A - popyt sektora na dany wyréb (np. roczny, wyrazony ilosciowo),

M - wiclko$¢ produkcji, wyrazona w tych samych jednostkach, co popyt,

Q - koszty state zakiadu, niezalezne od wielkosci produke;ji,

c - cena rynkowa wyrobu. Cena ta zalezy od sity przetargowej odbiorcéw, zdolnosci

produkcyjnych firm i moze by¢ stata — przypadek czystej konkurencji lub zmienna,
co z reguty ma miejsce wtedy, gdy sektorowy udzial firmy jest znaczny. W takim
przypadku popyt A zwykle jest zwigzany z ceng pewng zaleznoscia funkcyjng /?.(c),
b - bezposredni jednostkowy koszt produkcji wyrobu, na ktéry sktadaja si¢ materiaty,
energia, zuzycie maszyn, sptata kredytu obrotowego, praca, i inne sktadniki ,
K(,Lt) - catkowity koszt jednostkowy wyrobu. Koszt ten w przyblizeniu réwny jest

o
==+1
K(,u) b

Qzl[%ﬂOj

(I - warto$¢ inwestycji, T - okres sptat, p - stopa procentowa bankowa)

gdzie

Niech Z(A,u,c) bedzie prognozowanym w skali roku zyskiem firmy, Zysk ten zgodnie z
wprowadzonymi oznaczeniami mozna wyrazi¢ za pomoca nastgpujacego wzoru

Z(4, 1t,¢) = cA - x{u)p

=cA-bu-Q
Jezeli popyt réwny jest produkcji i zarazem jest funkcja ceny, tj.
u=A
i
A= Alc)

to zysk staje si¢ jedynie funkcjg ceny, co wyrazimy w sposéb nastgpujacy:

Z(c)=(c-b)ile)-0

Jezeli producent ponosi koszty transportu ¢, to zysk zmniejszy si¢ do wartosci
Z(e,cr)=(c~c; =b)Ac)-0Q
W sytuacji konkretnej firmy mozemy teraz sformutowa¢ nastepujaca tezg o optacalnosci
Jjej utamkowej produkcji, odniesionej do konkretnego punktu odbioru:

Produkcja przyniesie zysk producentowi, tj. Z(c,cr ) >0, wtedy i tylko wtedy, gdy
(c—c; —b)Ac)>Q

lub, co jest r6wnowazne:

/l(c) N Q(T,p)

c—c, —b



Gdyby odbiorca, a nie producent pokrywat koszty transportu, lub koszty te byly by nieistotne,
formuta o optacalnosci produkcji firmy przyjetaby postaé nastgpujaca:

Ale)» 2T-0) ™)
c-b

Przy tym rézne zaleznosci funkcyjne popytu od ceny prowadzi¢ b¢dg do nieco réznych
wnioskéw szczegdtow ych.

A. Firma charakteryzuje si¢ znacznym udziatem rynkowym i zmiana jej wielkosci
produkcji w sposéb znaczacy wptywa na ceng rynkowa. W takim przypadku
uzasadniona begdzie zaleznoS¢ hiperboliczna ceny i popytu, a mianowicie:

Ae)=2

gdzie [ jest pewna stata. W tym przypadku warunek (*) zyskownosci firmy przyjmuje
posta¢ nieréwnosci:
s b

1-0/p

B. Firma charakteryzuje si¢ zauwazalnym, $rednim udziatem rynkowym, jej wptyw na
cen¢ wyrobu jest zauwazalny, ale niewielki. W tym przypadku uzasadniona bedzie
liniowa zalezno$¢ popytu od ceny, a mianowicie:

Ale)=p—me
gdzie p, m sa pewnymi parametrami. W tym przypadku warunek (*) przyjmuje postaé
(p —mc)(c—b)> Q
Powyzsza zalezno$¢ z uwagi na kwadratowa zaleznos¢ od ceny sugeruje istnienie
przedziatu wartosei dla ¢, dla ktérych zysk jest dodatni. Kolejnym wnioskiem bedzie i
to, Ze istnieje pewne optimum Cenowe.

¢

C. Firma charakteryzuje si¢ niewielkim, wre¢cz niezauwazalnym udzialem rynkowym i w
zwigzku z tym, wielko$¢ jej produkc)i nie ma zadnego wptywu na ceng rynkowa.
Inaczej moéwiac, firma wszystko sprzeda co wyprodukuje, pod warunkiem, ze cena jej
wyrobu nie przekroczy ceny rynkowej. W tej sytuacji warunek o zyskownosci (*)
przyjmie postaé nastgpujaca:

>
H c-b

gdzie u oznaczaé be¢dzie wielko$¢ produkcji.

Wskazane zaleznosci odgrywaja znaczng (aczkolwiek nie jedyna) rol¢ w zagadnieniach
konkurencji na wspélnym, wolnym od ograniczen rynku.

3. Przypadek dwéch konkurentéw w jednym sektorze

Zatézmy, ze na rynku (w postaci prostego odcinka, na jego dwdéch przeciwlegtych
koncach) funkcjonujg firmy A i B konkurujac miedzy sobg o punkty sprzedazy rozsiane w
terenie identyfikowanym z sektorem rynkowym (wzdtuz taczacej te firmy drogi). Jezeli firma
B nie podejmuje zadnych krokéw, to jak pokazano na rysunkach ponizej, firma A moze
uzyskaé przewage konkurencyjng obnizajac whasne koszty transportowe, koszty jednostkowe
produkcji, lub jednocze$nie jedno i drugie. Naturalnie, rzeczywiste rynki sq bardziej ztozone,
niemniej wnioski pozostaja.



Przypadek 1 Producent A zmniejsza jednostkowe koszty transportu, jego udzial w rynku
ros$nie do A" > A

Koszt producenta A Koszt producenta B

I 3

Przypadek 2 Producent A zmniejsza koszty jednostkowe produkcji wyrobu, jego udzial w
rynku roénie do A" > 4

Koszt producenta A Koszt producenta B

A

Dwa pokazane wyzej rysunki sugestywnie wskazuja na potencjalne mozliwosci
poszerzenia udzialu w sektorze rynkowym przez konkretng firme, przy zatozeniu, Ze
konkurencja nie wykazuje podobnej aktywnosci. Nie pokazuja mozliwosci uzyskania
dodatkowych korzysci wynikajacych z zaleznosci cenowo-popytowych i ewentualnych
korzysci skali produkeii.




























