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Piotr Macigg

Specyfika wspofczesnych procesow konkurencyjnych jest
ztozonym, dynamicznie zmieniajgcym sie zagadnieniem.
Mnogosc¢ koncepcji konkurencji powoduje koniecznosc po-
szukiwania teorii najbardziej adekwatnych do rzeczywisto-
sci. Celem niniejszego artykutu jest przeglgd najnowszych
badan oraz wskazanie modeli o najwyzszym potencjale
aplikacyjnym.

Ewolucja podejscia do analizy zjawiska
konkurencji

Kryzys finansowy z 2007 roku uwidocznit problemy
zawodnosci i niekompletnosci rynkéw. Asymetria in-
formacji wystepujgca pomiedzy dostawcami a odbior-
cami generuje takie zjawiska, jak selekcja negatywna
(adverse selection) oraz pokusa naduzycia (moral hazard).
Zjawiska te powodujg konieczno$¢ krytycznej analizy
dotychczasowych modeli oraz teorii ekonomicznych
w celu znalezienia rozwigzan zapewniajacych sku-
teczng regulacje rynkéw, efektywng konkurencje oraz
ochrone konsumentéw!.

Fundamentem wiekszo$ci modeli konkurencji
jest neoklasyczna teoria ekonomii, ktéra definiuje
konkurencje jako proces, w ktérym okreslona liczba
podmiotéw rywalizuje o co$ ograniczonego. Ponadto
zakfada ona racjonalno$¢ zachowan uczestnikéw ryn-
ku. Zatozenie to bardzo czesto nie znajduje odzwier-
ciedlenia w rzeczywistosci, co powoduje koniecznos$¢
uzupelnienia analizy zjawiska konkurencji o zagad-
nienia ekonomii behawioralnej. Ich wykorzystanie
pozwala na wzbogacenie dotychczasowych teorii oraz
modeli konkurencji w obszarach, w ktérych teoria
neoklasyczna nie jest w stanie wyttumaczy¢ antykon-
kurencyjnych zachowan przedsiebiorstw?.

Wirtvalna a doskonata
konkurencja

W teorii ekonomii znaczgcy wktad w analize zja-
wiska konkurencji mial podziat struktur rynkowych
dokonany przy wykorzystaniu pieciu kryteriéw:

* liczby podmiotow i ich udziatéw rynkowych,

¢ charakteru barier wejscia i wyj$cia na rynku,

* rodzaju (zr6znicowaniu) oferowanych produk-

tow,

* Kkosztu poszukiwan dostawcy przez odbiorce,

* preferencji odbiorcow.

Pionierskimi badaniami w tym zakresie byly prace re-
prezentantéw szkoly harwardzkiej® (J. Baina, L. Weissa,
W. Shepharda oraz F. Scherera), w ktérych ujeto istote
struktur rynkowych, opisujacych pierwsza z pieciu
fal konkurencji sklasyfikowanych przez A. Noge*.

W przekonaniu przedstawicieli szkoty harwardzkiej
istotng role w gospodarce pelnig urzedy antymono-
polowe®. Powinny one kfa$¢ szczeg6lny nacisk na
zapobieganie nadmiernej koncentracji produkgji. Ta
utatwia bowiem zawieranie porozumien cenowych
pomiedzy przedsiebiorstwami, co w negatywny spo-
s6b odbija sie na sytuacji konsumentéw. W ujeciu
szkoty harwardzkiej konkurencja jest tym lepsza,
im wieksza liczba dostawcow znajduje sie na rynku.
Taki spos6éb myslenia w pierwszej fali konkurencji
identyfikuje konkurencje doskonatg jako wzor naj-
wyzszej efektywnosci, ktory prowadzi do dobrobytu
spolecznego. Bezposrednia aplikacja analizy pierwszej
fali konkurencji we wspoéiczesnych realiach wydaje sie
by¢ jednak kontrowersyjna, gdyz teoria konkurencji
doskonatej ma zasadniczo modelowy, niepraktyczny
charakter.

W literaturze ekonomicznej spojrzenie na za-
gadnienie konkurencji ewoluowalo w czasie. Prace
reprezentantéw szkoly chicagowskiej (W. Bowmana,

1 Zob. R. Bubb, R.H. Pildes, How behavioral economics trims its sails and why, ,Harvard Law Review” 2014, Vol. 127,

No. 6, s. 1595-1677.

2 Zob. M.E. Stucke, How can competition agencies use behavioral economics?, ,The Antitrust Bulletin” 2014, Vol. 59, No. 4,

s. 695-742.

3 Zob.].S. Bain, Barriers to new competition, their character and consequences in manufacturing industries, Harvard University

Press, Cambridge 1956.

4 A. Noga, Teorie przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 2009, s. 248-279.
5> Zob. EM. Scherer, Efficiency, fairness, and the early contributions of economists to the antitrust debate, ,Washburn Law

Journal” 1989, No. 29, s. 243-255.
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Tabela 1. Struktury rynkowe w ujeciv szkoty harwardzkiej (pierwsza fala konkurencji)

Homogenicznos¢ e
. o Koszt poszukiwan .
Struktura q iz Bariery wejscia Vs Preferencje
Liczba podmiotow | . . . . .. | dostawcy przez .
rynkowa i wyjscia na rynku | heterogenicznos¢ . odbiorcow
s odbiorce
débr
Konkurencja Duza Niskie Homogeniczne Zero Brak
doskonala J Wy
Konkurencja . L . . .
monopolistyczna Duza Niskie Heterogeniczne Wysoki Wystepuja
. Wystepuja
Oligopol Kilku (2-9) Wysokie Homogeniczne lub Niski (kreowane przez
heterogeniczne marketing oraz
reklame)
Najwiekszy
Pozycja podmiot ma Wysokie Homogeniczne Niski Wymuszone
monopolistyczna | ponad 85% udziat ¥ J preferencje
na rynku
Jeden podmiot Wymuszone
Monopol ma 100% udziat Wysokie Homogeniczne Niski Y .
preferencje
w rynku

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie A. Noga, Teorie przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 2009, s. 255.

A. Directora, R.A. Posnera, G.J. Stiglera) stworzyty
liberalne ramy w podejsciu do analizy rynku, okreslane
mianem drugiej fali konkurencji®. Szkota chicagowska
podkresla, ze dzieki wykorzystaniu efektéw skali
i zakresu mniejsza liczba przedsiebiorstw na rynku
moze zapewnic¢ wyzszg efektywno$¢, co w pozytywny
sposéb wplywa zaréwno na sytuacje producentow,
jak i konsumentéw?’. Kolejnym krokiem milowym
w postrzeganiu konkurencji byly prace z zakresu
zarzadzania strategicznego, opisujgce trzecig fale
konkurencji. Zaktadano w nich, ze otoczenie silnie
konkurencyjne jest naturalnym srodowiskiem przed-
siebiorstw. W trzeciej fali o jakosci konkurencji nie
decyduje liczba podmiotéw, lecz ich zdolnos¢ do
konkurowania. Szkota zarzadzania strategicznego,
podobnie jak szkota chicagowska, podkresla znacze-
nie efektywnosci. Reprezentanci trzeciej fali na czele
z M. Porterem uznajg, ze nie jest ona pochodng wy-
sokich udziatéw na rynku, lecz zdolnosci do przyjecia
i wdrozenia optymalnej strategii®. Kolejng, czwarta fale
konkurencji wyznaczyty prace reprezentantow szkoty
rynkéw kontestowalnych (W,J. Baumola, J.C. Panzara,
R.D. Williga)®. Podkre§lano w nich, ze konkurencje
ograniczajg przede wszystkim wysokie bariery wejscia

i wyj$cia na rynku. W ujeciu czwartej fali konkurengji
ani koncentracja, ani rozproszenie nie sg z zasady
dobre lub zte. Dla kazdego rynku istnieje bowiem
optymalna liczba podmiotéw, ktoéra zalezy od Zrodet
oraz charakteru barier wej$cia i wyjscia na rynku'®.
W promowaniu konkurencji szczegélng role odgrywa
panstwo, ktore poprzez procesy deregulacji i prywaty-
zacji gospodarki moze stworzy¢ dogodne warunki do
powstawania efektywnych struktur rynkowych!'.

Pigta fala konkurencji i wptyw ekonomii
behawioralnej na polityke antymonopolowqg

Obserwowana obecnie pigta fala konkurencji
zwigzana jest z dynamicznymi zmianami zachodzg-
cymi w gospodarce XXI wieku. Nie wygasza ona
catkowicie dotychczasowych czterech fal, ale wnosi
nowe elementy, ktére sg niezbedne w ocenie wspot-
czesnych procesé6w konkurencyjnych'. Urzedy anty-
monopolowe, prowadzgc polityke w zakresie ochrony
konkurencji, coraz czeSciej korzystajg bowiem z do-
robku reprezentantéw ekonomii behawioralnej, ktory
jest charakterystyczny dla piatej fali konkurencji'3.

6 Zob. R.A. Posner, Antitrust law, University of Chicago Press, Chicago 2001; R.H. Coase, Law and economics at Chicago,
»The Journal of Law & Economics” 1993, Vol. 36, No. 1, s. 239-254.

7 Zob. G . Stigler, Economies of Scale, ,The Journal of Law & Economics” 1958, Vol. 1, No. 1, s. 54.

8 Zob. M.E. Porter, Porter o konkurencji, PWE, Warszawa 2001.

9 Zob. W,J. Baumol, J.C. Panzar, R.D. Willig, EE. Bailey, D. Fischer, Contestable markets and the theory of industry structure,

Harcourt Brace Jovanovich, New York 1982.

10 WJ. Baumol, R.D. Willig, Fixed costs, sunk costs, entry barriers, and sustainability of monopoly, ,The Quarterly Journal

of Economics” 1981, s. 405—-431.

' Zob. T. Przybycinski, Konkurencja i tad rynkowy — przyczynek do teorii i polityki konkurencji, Oficyna Wydawnicza SGH,

Warszawa 2005.
12 A. Noga, dz.cyt., s. 273-279.
13 Zob. M.E. Stucke, dz.cyt.
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Koniecznos$¢ uwzglednienia podejscia ekonomicznego
w procesie tworzenia prawa konkurengji jest szczegol-
nie widoczna w sektorze wysokich technologii, ktory
charakteryzuje wysoka dynamika innowagji*4.

Przyktadem wykorzystania ekonomii behawioralnej
w analizie struktur rynkowych jest proces wytoczony
Microsoftowi przez Komisje Europejska. Microsoft,
posiadajacy dominujacg pozycje na rynku systeméw
operacyjnych, zostal oskarzony przez Komisje o po-
dejmowanie dziatan ograniczajacych konkurencje w
zwigzku ze sprzedaza wigzang systemu operacyjnego
Windows z odtwarzaczem multimedialnym Windows
Media Player. Komisja wskazata, ze sektor oprogra-
mowania komputerowego charakteryzuje sie wyste-
powaniem efektéow sieciowych, co w konsekwengji
zniecheca pozostate przedsiebiorstwa do inwestycji
we wszystkich obszarach, w ktérych Microsoft mogtby
powiazac swdj produkt z systemem operacyjnym'. Po
wieloletnim procesie Microsoft zostal ukarany przez
Komisje Europejska karg w wysokosci 860 milionow
euro. Uzasadniajgc wyrok, Komisja stwierdzita, ze
Microsoft naduzywat pozycji dominujacej, co w kon-
sekwencji uniemozliwialo wykreowanie efektywnej
konkurencji na rynku oprogramowania.

Bazujac na neoklasycznej teorii ekonomii, trudno
dostrzec podejmowanie przez Microsoft antykonku-
rencyjnych dziatan. Dostarczajgc system operacyjny
wraz z Windows Media Player, Microsoft umozliwit
uzytkownikom komputera zmiane odtwarzacza multi-
medialnego. Zgodnie z zalozeniami neoklasyczne;j te-
orii ekonomii konsumenci powinni naby¢ (bgdz pobrac
za darmo) konkurencyjny odtwarzacz multimedialny,
jesli jego relacja ceny do jakoSci przewyzszataby te
oferowang przez Windows Media Player. Komisja
Europejska uznata jednak, ze podejscie neoklasykow
jest nieadekwatne do rzeczywistosci. Udowodniono
bowiem, ze wzrost popularno$ci Windows Media
Player byt silnie zwigzany ze wzrostem sprzedazy
systemu operacyjnego Windows, nie wynikat za$
Z poprawiajace;j sie jakosci produktu.

Tabela 2. Struktury rynkowe w pigtej fali konkurencji

Kontrowersyjna postawa Komisji Europejskiej
znajduje uzasadnienie w pracach przedstawicieli
ekonomii behawioralnej dotyczacych istotnosci opgji
domyslnych w procesie projektowania produktow.
W badaniach R. Thalera oraz C. Susteina wykazano,
ze w spoleczenstwie wystepuje zjawisko inercji wy-
boréw. Oznacza to, ze konsumenci mimo wymiernych
korzysci, rzadko decydujg sie na zmiane propono-
wanych przez producenta rozwigzan. W rezultacie,
przedsiebiorstwa nie koncentrujg sie na poprawie
jakosci oferowanych produktéw lecz daza, by uzyskaty
one status opcji domyslnych'®.

Pigta fala konkurencji, poza wykorzystaniem eko-
nomii behawioralnej jako narzedzia analitycznego
wspolczesnych rynkéw, jest takze odpowiedzig na
dynamicznie postepujacy proces cyfryzacji napedza-
ny przez rozwdj Big Data, chmur obliczeniowych
oraz portali spotecznosciowych, ktéry przeobrazit
mnoéstwo obszaréw dziatalno$ci tradycyjnych przed-
siebiorstw!”. Wiele z nich zostato zmuszonych do
zredefiniowania podstawowych aspektéow swojej
dziatalno$ci, takich jak struktura organizacyjna czy
model tancucha wartosci. Technologie cyfrowe utatwi-
ty bowiem wprowadzanie na rynek nowych produktéw
i ustug, a takze stworzyly imponujgce mozliwosci
kreowania nowych rynkéw oraz osiggania powtarza-
jacych sie strumieni przychodow!s.

Do gtéwnych przyczyn wyjasniajacych pojawienie
sie pigtej fali konkurencji zalicza sie megatrendy
determinujace charakter wspéiczesnej gospodarki.
Mozna wyr6zni¢ wsrod nich zjawiska globalizagji,
deregulacji, prywatyzagcji, a takze rozwoj technolo-
gii oraz renesans suwerennosci konsumenta'. Do
istotnych elementéw implikujgcych zmiane podejscia
do zjawiska konkurencji mozna tez doda¢ wzrost
przedsiebiorczosci na §wiecie oraz postepujacy pro-
ces urbanizacji?.

W reakcji na zmiany zachodzgce w gospodarce
powstat model konkurencji wirtualnej przedstawiony
w tabeli 2.

Homogenicznos¢ L
. . Koszt poszukiwan .
Struktura . L Bariery wejscia Vs Preferencje
Liczba podmiotéw | . . . . .. | dostawcy przez S
rynkowa i wyjscia na rynku | heterogenicznos¢ . odbiorcow
- odbiorce
débr

Konkurencja . . L . Matzeristwo
. J Zmienna Zmienne Mass customization Bardzo niski .
wirtualna hollywoodzkie

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie A. Noga, dz.cyt., s. 278.

14 Zob. W. Szpringer, Ekonomiczne teorie regulacji konkurencji, ,,Ekonomista” 2010, nr 3, s. 285-318.

15 Zob. A. Chakraborty, The Conflicting Economic Views Emerging from the Microsoft Antitrust Case: Literature Review, The
WB National University of Juridical Sciences, 2014, http:/dx.doi.org/10.2139/ssrn.2373708.

16 Zob. R.H. Thaler, C.R. Sunstein, ].P. Balz, Choice architecture, 2014, http://dx.doi.org/10.2139/ssrn.1583509.

17 Zob. A. Ezrachi, M.E. Stucke, Virtual Competition, Harvard University Press, Cambridge 2016.

18 Zob. M.E. Stucke, A.P. Grunes, Big Data and Competition Policy, Oxford University Press, Oxford 2016.

9 A. Noga, dz.cyt., s. 273.

20 EY Megatrends 2015. Making sense of a word in motion, s. 3, http:/www.ey.com/publication/vwluassets/ey-megatrends-
report-2015/$file/ey-megatrends-report-2015.pdf, [06.07.2016].
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Koncepcja konkurencji wirtualnej jest odpowie-
dzig na czasy zupetnie nowej rzeczywistosci bizne-
sowej. Charakteryzujacy dzisiejszy §wiat proces
przyspieszonej erozji wiedzy spowodowat koniecz-
no$¢ zasadniczej zmiany w mysleniu o konkurencji
oraz rynku. Dla przedsiebiorstw, ktére opierajg swoj
model biznesowy na przewadze intelektualno-inno-
wacyjnej, nieodzowne stato sie stosowanie strategii
GBF — Get Big Fast autorstwa ]. Bezosa, twércy Ama-
zona?'. Strategia GBF zaklada, ze w poczatkowym
okresie dziatalno$ci przedsiebiorstwa jego celem
nie jest dochodowos¢, lecz budowa silnej pozycji na
rynku poprzez przycigganie klientéw oraz tworzenie
rozpoznawalnej marki. Jest ona $cisle powigzana
z zachodzaca zmiang charakteru débr — wspotczes-
nie wiele débr prywatnych zaczyna mieé charakter
dobr publicznych, poniewaz konkurenci sg w stanie
coraz szybciej i skuteczniej skopiowac innowacyjny
produkt. Ma to istotny wplyw na dziatalnos¢ przed-
siebiorstw, ktére muszg dostosowac sie do nowych
warunkéw?2,

W XXI wieku nienaruszalna na pierwszy rzut
oka pozycja wielu branzowych potentatéw, takich
jak BlackBerry, Kodak czy General Motors, zostata
zmarginalizowana. O bezwzglednosci wspotczesnych
rynkéw przekonata sie rowniez Nokia — Swiatowy,
wieloletni lider na rynku telefonéw komoérkowych.
Spotka bedaca symbolem sukcesu i innowacji w 2007
roku miata ponad 40-procentowy udziat w rynku. Jej
problemy pojawily sie wraz z dynamicznym rozwojem
systemu operacyjnego Android oraz wprowadzeniem
przez Apple modelu iPhone na rynek. Zarzad Nokii
przywiazany do rozwiazan, ktére zapewnilty spotce
sukces w pierwszym piecioleciu XXI wieku, blokowat
zmiany pozwalajgce na odnalezienie sie w nowych
warunkach rynkowych — m.in. nie zdecydowat sie na
wprowadzenie do swoich urzadzen systemu Android.
Byt to wynik nawigzania wspétpracy z Microsoftem,
ktory zaoferowat spotce miliardy dolar6éw za prawo do
wylacznego stosowania systemu operacyjnego Win-
dows Phone w urzadzeniach Nokii. Firma, decydujac
sie na taki krok, stracita swoj innowacyjny charakter,
gdyz nowy system operacyjny nie zostal entuzjastycz-
nie przyjety przez klientébw. W reakcji na spadajace
udzialy w rynku Nokia dokonata drastycznych cie¢
kosztow, zwalniajac tysigce pracownikow, co dodat-
kowo pogtebito dystans dzielagcy ja od rynkowych
lider6w?. Efektem nieudanej restrukturyzacji spotki

bylo jej przejecie w 2013 roku przez Microsoft, ktory
za nieco ponad 7 miliardow dolaréw zakupit dziat
telefono6w komorkowych Nokii?4,

Wspoélczesne przedsiebiorstwa nie sg w stanie zbu-
dowac¢ trwatych przewag konkurencyjnych, gdyz ich
tradycyjne Zrédta nie zapewniajg stabilizacji i bezpie-
czenstwa w dlugim okresie. Walczac o klienta, firmy
eksponujg swoje zalety, ktére majg tymczasowy cha-
rakter. Wynika to z faktu zachodzenia gwaltownych
zmian technologicznych, konieczno$ci konkurowania
w globalnym srodowisku, a takze powstawania i zani-
kania wielu rynkoéw. Stabilnos$¢ wiekszosci sektorow
gospodarki jest zagrozona przez krétkie cykle zycia
produktu, krétkie cykle projektowania produktow,
redefiniowanie granic rynkowych oraz nieoczekiwane
i czeste pojawianie sie nowych graczy na rynku.

Nie oznacza to jednak, ze w pigtej fali konkurencji
przedsiebiorstwa posiadajace pozycje dominujacg
nie sg w uprzywilejowanej pozycji w stosunku do
swoich konkurentéw. W dalszym ciggu osiagaja bo-
wiem korzysci skali, a takze sg w stanie przeznaczac
ogromne $rodki na marketing oraz badania i rozwo;j.
Okazuje sie jednak, ze wymienione czynniki nie sg
wystarczajgce do osiggniecia sukcesu. Wspétczesny
charakter konkurencji kreuje bowiem warunki, ktore
przy wykorzystaniu szybkos$ci i sprytu umozliwiajg
malym przedsiebiorstwom odniesienie zwyciestwa
w starciu z najwiekszymi graczami na rynku?.

W procesie analizy wspéiczesnych rynkéw przy
wykorzystaniu modelu konkurencji wirtualnej naj-
wiecej uwagi poswieca sie procesowi globalizacji.
Jest on wspierany przez zidentyfikowane w niniej-
szym artykule megatrendy. Rozwoj technologii oraz
wzrost przedsiebiorczosci sprawily, ze bariery wej-
Scia na rynek w wielu sektorach staly sie nieistotne.
Dotyczy to zwlaszcza handlu, ktéry dynamicznie
przenosi sie do internetu. Badania przeprowadzo-
ne przez Economist Intelligence Unit wskazuja, ze
prawie 80 proc. przedsiebiorstw obserwuje zmiany
zachowan klientéw w kontekscie poszukiwania infor-
macji oraz dostepu do produktow i ustug?®. Zmiany
te powodujg konieczno$¢ wypracowania nowych
modeli biznesowych, ktére pozwolg na zdobycie,
a nastepnie utrzymanie klienta. Nawiagzanie trwatej
relacji z nabywca wydaje sie szczegdlnym wyzwa-
niem, gdyz wysoka zmienno$¢ preferencji wspot-
czesnego konsumenta, humorystycznie okreslana
mianem matzeristwa hollywoodzkiego?”, nie ulatwia

21 Zob. R. Spector, Amazon.com: Get big fast, Harper Information, New York 2000.
22 Zmiana charakteru débr prywatnych jest widoczna m.in. w branzy filmowej. Jeszcze kilka lat temu daty premier
kinowych na swiecie byly bardzo zr6znicowane. Obecnie s3g jednak ujednolicane z powodu coraz fatwiejszego do-

stepu do nielegalnych kopii w internecie.

2 A. Moazed, N.L. Johnson, Modern Monopolies: What It Takes to Dominate the 21st Century Economy, Macmillan, 2016.
24'W 2007 roku kapitalizacja gieldowa Nokii wynosita nawet 146 miliardéw dolaréw.
% Zob. D.B. Yoffie, M. Kwak, Judo strategy: turning your competitors’ strength to your advantage, Harvard Business School

Press, Boston 2001.

% Zob. Z. Tabary, Supply on demand, 2013, https:/www.eiuperspectives.economist.com/marketing/supply-demand,

[15.06.2016].
27 A. Noga, dz.cyt., s. 279.

grudzien 2016 49



budowania dtugotrwatych wiezi. W literaturze
pojawilo sie nawet pojecie butterfly customer, ktére
charakteryzuje konsumenta XXI wieku?.

Dynamiczny rozw6j nowych technologii stwarza
przedsiebiorstwom niespotykane dotagd mozliwosci
identyfikacji i zrozumienia potrzeb klienta. Wzrost
liczby aktywnych uzytkownikéw internetu stwarza
firmom okazje do zdobycia informacji o obecnych
i potencjalnych klientach za posrednictwem aplikacji
oraz portali spotecznos$ciowych?. Gigantyczna ilo§¢
oraz r6znorodnos¢ danych sprawiajg jednak, ze ich
skuteczne wykorzystanie staje sie dla wiekszosci
firm ogromnym wyzwaniem. Osiggniecie sukcesu
jest mozliwe tylko wtedy, gdy z nattoku wiadomo-
$ci uda sie wydoby¢ uzyteczne informacje. Wiedza
o potrzebach i preferencjach klientéw jest bowiem
niezbedna do tworzenia atrakcyjnych produktow
oraz kreowania nowych rynkéw. W ten sposoéb
w piatej fali dochodzi do zjawiska mass customization,
w ktérym kazdy konsument otrzymuje produkt ,,szyty
na miare”°,

Zrozumienie charakierv wspotczesnej
konkurencji — hiperkonkurencja,
strategia judo oraz strategia twardej pitki

W literaturze pojawia sie wiele préob uchwycenia
sensu zjawiska wspélczesnej konkurencji. Jedng
z nich jest koncepcja hiperkonkurencji autorstwa
R. D’Aveniego. Zakiada ona, ze przedsiebiorstwa
powinny wykorzystywac szanse wynikajgce z wyste-
powania zakl6cen na permanentnie zmieniajgcym
sie rynku. Dziatania nakierowane na utrzymanie
istniejgcych przewag konkurencyjnych, z uwagi na
ich tymczasowy charakter, nie prowadza bowiem do
rozwoju. D’Aveni za zrodio sukcesu wiekszos$ci wspot-
czesnych przedsiewzie¢ uznaje dynamiczne podejécie
do strategii, ktére powstalo na bazie koncepgji 7S
stworzonej przez J. McKinseya. Obecnie definiowane
jest ono jako The New 7S’s i sktada sie z nastepujacych
elementow3':

1. superior stakeholder satisfaction — osiggania wy-

sokiego poziomu zadowolenia interesariuszy,

2. strategic soothsaying — strategicznego prognozo-

wania przysziosci,

3. positioning for speed — szybkoSci dziatania,

4. positioning for surprise — dziatania z zaskocze-

nia,

5. shifting the rules of the game — zmiany zasad gry

rynkowej,

6. signaling strategic intent — sygnalizowania zamia-
réw strategicznych,

7. simultaneous and sequential strategic thrusts — wy-
wierania nieustannej, strategicznej presji na
konkurentach.

Koncepcja The New 7S’s zostala przedstawiona na
rysunku 1. Obejmuje trzy czynniki pozwalajgce na
generowanie rynkowych zaktocen.

Pierwszym jest wizja zaki6cen (vision for disrup-
tion). Przedsiebiorstwa osiggajace sukces wiedzg
jak spowodowa¢ zakt6cenia na rynku. Maja jednak
Swiadomos¢, ze tylko nieliczne turbulencje sg dla
nich korzystne. W ten spos6b planujg wytacznie takie
zakltocenia rynkowe, ktére umozliwig wykreowanie
pierwszego S — wysokiego poziomu zadowolenia
interesariuszy, wsrod ktorych nadrzedna role petnig
klienci. Zdobycie wymiernych korzysci wynikajgcych
z zadowolenia konsumentéw jest mozliwe tylko
przy wykorzystaniu drugiego S — strategicznego
prognozowania przysztosci. Umozliwia ono bowiem
identyfikacje, kreowanie, a takze przewidywanie
potrzeb konsumentéw. Stworzenie korzystnych
zaktocen na rynku wymaga takze znalezienia spo-
sobu na zadowolenie pozostalych interesariuszy
— pracownikéw oraz inwestoréw, ktorych interesy
zostaly podporzadkowane klientom.

Zdolnos¢ do kreowania zaki6cen (capability for
disruption) warunkuje mozliwo$¢ operacjonalizacji
wizji zakiocen, ktérej kluczowym elementem jest
szybko$c¢ dziatania oraz zaskoczenie przeciwnika. Jesli
kilka podmiotéw dostrzeze mozliwo$¢ wykreowania
nowej przewagi konkurencyjnej badz produktu w tym
samym czasie, szybko$¢ dziatania bedzie kluczowym
czynnikiem determinujgcym sukces. Osiggniecie prze-
wagi konkurencyjnej pozwala bowiem na zwiekszenie
efektywnosci bez ponoszenia dodatkowych nakfa-
dow®. Wazna role w tym kontekscie pelni réwniez za-
skoczenie konkurenta — nie pozwoli ono co prawda na
zbudowanie trwatej przewagi konkurencyjnej, jednak
przedtuzy okres, w ktérym wypracowana przewaga
bedzie miata unikalny charakter.

Ostatnim wyr6znionym w modelu D’Aveniego ele-
mentem jest taktyka zaktocen (tactics for disruption).
Zmieniajgc zasady gry rynkowej, sygnalizujgc zamiary
strategiczne oraz wywierajgc presje na konkurentach,
przedsiebiorstwa wchodza w interakcje z rynkowymi
przeciwnikami. Mimo ze niekt6re z wymienionych
zachowan moga by¢ interpretowane jako dziatania
ograniczajace konkurencje, wiele wspo6tczesnych
przedsiebiorstw stosuje je, bez wzgledu na grozbe
interwengji urzedéw antymonopolowych.

28 Zob. S.M. O’Dell, J.A. Pajunen, The butterfly customer: Capturing the loyalty of today’s elusive consumer, John Wiley &

Sons Incorporated, Ontario 2000.

» S, Kemp, Digital, Social & Mobile in 2015, http:/www.slideshare.net/wearesocialsg/digital-social-mobile-in-2015,

[15.06.2016].
30 A. Noga, dz.cyt., s. 279.

31 R.A. D’Aveni, Coping with hypercompetition: Utilizing the new 7S’s framework, ,The Academy of Management Executive”

1995, Vol. 9, No. 3, s. 45-60.
32 Tamze, s. 49.

33 Zob. W. Wrzosek, Przewaga konkurencyjna, ,Marketing i Rynek” 1999, nr 7.
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Rysunek 1. Generowanie zaktécen rynku przy wykorzystaniv koncepcji The New 75’s

przysztosci

Zdolnos¢ do kreowania
zaklocen

Operacjonalizacja wizji zaktocen
za pomoca:

« szybkosci dziatania

« zaskoczenia konkurenta

Wizja zaklécen

Planowanie zaktécen przy

wykorzystaniu:

» wysokiego poziomu
zadowolenia interesariuszy

* strategicznego prognozowania

Taktyka zakl6cen

Przejecie inicjatywy na rynku
umozliwiajacej osiggniecie
przewagi konkurencyjnej dzieki:
+ zmianie zasad gry rynkowej

* sygnalizowaniu zamiaréw
strategicznych

wywieraniu strategicznej presji
na konkurentow

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie R.A. D’Aveni, Coping with hypercompetition: Utilizing the new 7S’s framework, ,The Academy

of Management Executive” 1995, Vol. 9, No. 3, s. 49.

Na ogromng zmienno$¢ wspoéiczesnych struktur
rynkowych wyroézniajaca piata fale konkurencji
zwracajg uwage G. Stalk oraz R. Lachenauer, autorzy
strategii twardej pitki (hardball strategy)**. W biznesie,
podobnie jak w sporcie, wygrywajg nieztomni gracze.
Zwyciestwo wymaga za$ podejmowania brutalnych
dziatan majacych na celu zmarginalizowanie atutéw
przeciwnika.

Nowa, wymykajaca sie z dotychczasowych ram
forma konkurencji zostata takze zauwazona przez
D. Yoffie oraz M. Cusumano. Autorzy, obserwujac
rywalizacje Microsoftu z Netscape®, stworzyli poje-
cie strategii judo, ktorej aplikacja w dobie cyfryzagji
gospodarki stata sie kluczem do sukcesu wielu matych
i Srednich przedsiebiorstw konkurujgcych z najwiek-
szymi graczami na rynku. W sztuce walki judo zawod-
nik wykorzystuje na swoja korzys¢ mase i site swojego
przeciwnika. W podobny spos6b mogg zachowywa¢
sie przedsiebiorstwa, ktére powinny obracac zalety
rynkowych konkurentéw w ich wady. Dzieki szyb-
kosci, zwinno$ci oraz elastyczno$ci dziatania judocy
utozsamiani z matymi i Srednimi przedsiebiorstwami,
sg w stanie wygrac¢ pojedynek z rynkowymi liderami.

W dzisiejszych czasach o sukcesie decyduje bowiem
szybkos$¢ dostepu do najwazniejszych czynnikow
wytworczych — wiedzy, talentow oraz kapitatu,
a takze zdolno$¢ do btyskawicznego wchodzenia na
nowe, niezagospodarowane dotad rynki, pozwalajgca
unikng¢ wyniszczajacej walki z przedsiebiorstwami
o pozycji dominujgcej badZ monopolistycznej®.

Podsumowanie

Koncepcja hiperkonkurengji, strategia judo oraz
strategia twardej pitki stanowig istotny wktad we
wspotczesny dyskurs o zjawisku konkurencji. Nie majg
one jednak charakteru teorii, sg raczej trafnym opisem
rzeczywistosci. Wydaje sie, ze istote wspoéiczesnych
proces6w konkurencyjnych najlepiej oddaje model
konkurengji wirtualnej. Cho¢ powstat on w pierwszych
latach XXI wieku, to w dalszym ciggu wykazuje wysoki
potencjat aplikacyjny w procesie analizy wspoéiczes-
nych rynkéw?®. Model konkurencji wirtualnej jest
takze swoistym renesansem teorii konkurencji do-
skonatej®. Powracajgc do klasycznej analizy struktur
rynkowych, zmienna liczba podmiotéw typowa dla

34 Zob. G. Stalk, R. Lachenauer, Hardball, czyli twarda gra rynkowa, Helion, Gliwice 2005.
3 Autorzy okreslajg rywalizacje Netscape i Microsoftu mianem walki Dawida z Goliatem.
36 D.B. Yoffie, M.A. Cusumano, Judo strategy: The competitive dynamics of Internet time, ,Harvard Business Review” 1999,

Vol. 77, No. 1, s. 70-82.
37 Zob. A. Ezrachi, M.E. Stucke, dz.cyt.
3 A. Noga, dz.cyt., s. 278.
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konkurencji wirtualnej, w praktyce oznacza duzg
liczbe podmiotow charakterystyczng dla konkurengji
doskonatej. Zmienno$¢ barier wejscia i wyj$cia na
rynku w wielu sektorach jest tozsama z ich brakiem.
Powszechna mozliwo$¢ kastomizacji pozornie hetero-
genicznych produktéw sprawia, ze w rzeczywistosci
majg one homogeniczny charakter — konsument nie
ma bowiem zadnych probleméw, aby naby¢ produkt
dostosowany do jego potrzeb i preferencji. Dyna-
miczny rozwdj internetu sprawif, ze niski koszt po-
szukiwan, typowy dla teorii konkurencji doskonatej,
jest pierwszoplanowa cechg wspoéiczesnych struktur
rynkowych. W modelu konkurencji wirtualnej prefe-
rencje pomiedzy dostawcami i odbiorcami, okreslane
mianem mafzeristwa hollywoodzkiego — zartobliwego
synonimu nietrwalosci, w rzeczywistosci sg tozsame
z ich brakiem. W ten spos6b dochodzi do odrodzenia
konkurencji doskonatej, ktéra — cho¢ na pierwszy
rzut oka wydaje sie modelem stricte teoretycznym
— w piatej fali konkurencji wykazuje zwiekszony po-
tencjat aplikacyjny.
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Virtual vs. perfect competition

Multitude of competition concepts causes the necessity to search for theories corresponding most appropriately with the real
life. Dynamic changes taking place in the economy of the twenty-first century bring new elements, which cannot be disregarded
when analyzing modern processes of competing. Big Data, cloud computing and social networking are those aspects of the pro-
cess of digitization of the economy that disrupted many activities of traditional companies. Easy access to enormous amounts of
data makes its effective use become a huge challenge for many companies, as it changes the way they should consider the issue
of being competitive. The aim of this article is to provide the review of latest research in the field and to identify the best models
to be applied. The results of research confirm that revival of the model of perfect competition is currently observed. Classical
analysis of market structures indicates its convergence with the model of virtual competition, which seem to describe best the

structures of modern market.
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