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Wkiad Michaela E. Portera
w rozwoj teorii zarzadzania

(Marcin Kardas)

18.1. Wprowadzenie

Michael E. Porter nalezy do najbardziej znanych teoretykOw zarzadzania, a zara-
zem jest czolowym przedstawicielem tzw. szkoly pozycyjnej w zarzadzaniu strategicz-
nym. Do najbardziej popularnych ksiazek jego autorstwa naleza:

*  Competitive strategy. Techniques for analyzing industries and competitors (1980)
— wydanie polskie: Strategia konkurencji. Metody analizy sektorow i konkurentow
(1992),

» Competitive advantage. Creating and sustaining superior performance (1985) —
wydanie polskie: Przewaga konkurencyjna. Osigganie i utrzymywanie lepszych wyni-
kow (2006),

*  Competitive advantage of nations (1990).

Sam autor okreSla je mianem trylogii (Porter, 2006, s. 22). Pierwsza z publikacji
tego cyklu koncentruje si¢ sektorach (przemyslach) i metodach ich analiz, druga
— na dziatalnoSci przedsi¢biorstwa i osigganiu przez nie przewagi konkurencyjnej,
za$ trzecia — na konkurencyjnosci gospodarek narodowych, opartej na dzialaniach
przedsiebiorstw. Wktad Portera w rozwdj nauk o zarzadzaniu byl znaczacy, choé
wielu autoréw wskazuje na stabosci jego koncepcji teoretycznych, a nawet poddaje
w watpliwos¢ ich naukowy charakter.

18.2. PieC sit konkurenciji, strategie bazowe i grupy strategiczne

W artykule z 1979 roku pt. How competitive forces shape strategy Porter przedsta-
wil podstawy metody analizy strukturalnej sektora i konkurentdw, a nastepnie opisat
je tez w pierwszej czesci trylogii pt. Strategia konkurencji. Metody analizy sektorow
i konkurentow.

Autor przedstawit konkurencje jako jedng z kluczowych kategorii w zarzadza-
niu strategicznym, wskazujac na pi¢¢ sit napedowych konkurencji wewnatrz sektora
(Porter, 1979, s. 137-142; Porter, 1992, s. 21-45):
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1) grozba nowych wejs¢ (potencjalnych, nowych konkurentéw), ktora zalezy od
barier wejScia do sektora, takich jak: efekty skali, zr6znicowanie produktow,
wymagania kapitatowe, dostep do kanatéw dystrybucji, struktura kosztowa dzia-
falnosci, polityka rzadu, spodziewane dziatlania odwetowe obecnych konkuren-
téw czy aktualny poziom cen;

2) sita przetargowa nabywcow, uzalezniona od: koncentracji nabywcow, udziatu zamo-
wiefn nabywcOw w caloSci sprzedazy przedsigbiorstwa lub catkowitych wydatkach
nabywcow, standaryzacji produktéw, kosztow zmiany dostawcy, poziomu zyskow-
noSci nabywcow, ryzyka integracji wstecznej (ang. backward integration), czyli prze-
jeciu firm-dostawcow przez nabywce, znaczenia wyrobu dla jakoSci produktow lub
ustug oferowanych przez nabywce oraz wiedzy nabywcow o sytuacji rynkowej;

3) sifa przetargowa dostawcow, wynikajaca z: koncentracji dostawcow, dostgpnosci
substytutoéw, udziatu wyrobu w catkowitych zyskach lub sprzedazy dostawcy, zna-
czenia dostarczanego produktu dla dziatalnoSci przedsigbiorstwa, zréznicowania
produktéw poszczegdlnych dostawcow, kosztow zmiany dostawcy lub ryzyka inte-
gracji postepujacej (ang. forward integration), czyli przejmowania firm-odbiorcow
wyrobu;

4) zagrozenie ze strony substytucyjnych produktéw lub ustug;

5) rywalizacja migdzy firmami dzialajacymi w sektorze (konkurencja w sektorze),
zwigzana z: liczbg konkurentéw, rownowaga mi¢dzy konkurentami, sytuacja eko-
nomiczng sektora, poziomem kosztow stalych i kosztow magazynowania, zrdzni-
cowaniem produktéw, kosztami zmiany, potencjatem produkcyjnym i zaangazo-
waniem strategicznym obecnych konkurentéw oraz barierami wyjscia.

Zdaniem Portera w poszczeg6lnych sektorach rézne sity konkurencji majg zrdzni-
cowany wplyw na ksztattowanie konkurencji, stanowigc odpowiednio zagrozenia lub
szanse dla przedsigbiorstwa. Laczne odziatywanie pigciu sit ma wplyw na natezenie
konkurencji w sektorze, a tym samym na jego atrakcyjno$¢ i potencjalng optacalnosé
dziatalno$ci firm — im wigksze oddzialywanie sit, tym nizsze zyski przedsi¢biorstw
(Porter, 1992, s. 20). Mimo niekorzystnej struktury i ograniczonej, Sredniej rentow-
nosci sektora przedsigbiorstwa mogg lepiej radzi¢ sobie z sitami konkurencji oraz
spozytkowaé je na wlasng korzy$¢ dla osiggniecia wyzszej od konkurentéw rentow-
nosci dzigki zajeciu odpowiedniej pozycji w sektorze. Przyczynia si¢ do tego wybor
Jednej z trzech strategii bazowych (strategii generycznych) (Porter, 1992, s. 51-55):

przywodztwa kosztowego — oznaczajacego utrzymywanie kosztoéw dziatalnoSci na

poziomie nizszym od konkurentow;

* zroznicowania (dyferencjacji) — czyli oferowania klientom produktéw lub ustug
uznawanych za unikatowe, co zapewnia wyzsze od konkurentéw zyski;

* koncentracji na niszy — rozumianej jako wyspecjalizowany, waski asortyment
wyrobow lub rynek geograficzny, dzigki czemu mozliwe jest utrzymywanie niz-
szych od rywali kosztow lub postrzeganie przez klientéw unikalnoSci oferty.

Na podstawie analizy licznych przypadkow firm oraz refleksji teoretycznej Porter
sugeruje, ze wybor jednej z trzech strategii i jej konsekwentna realizacja pozwalaja na
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osiagnigcie i utrzymanie w diuzszym okresie pozycji, ktéra bedzie zapewniaé wyniki
lepsze od konkurencji. Aby uniemozliwi¢ konkurentom zniwelowanie przewag, przed-
siebiorstwa powinny dazy¢ do tworzenia i stosowania odpowiednich mechanizméw
obronnych (Porter, 1992, s. 60). Przedsigbiorstwo, ktore nie podejmie wyboru jedne;j
z trzech strategii bazowych, znajdzie si¢ w niekorzystnej pozycji strategicznej, okre-
§lanej mianem ugrz¢znigceia (ang. stuck in the middle). W wielu sektorach najbardziej
rentowne sa firmy mniejsze (realizujace strategie zrdznicowania lub koncentracji)
oraz najwicksze (bedace przywddcami kosztowymi), a wykres relacji migdzy udziatem
w rynku a zyskiem przyjmuje postac¢ krzywej U-ksztaltnej, z wysokimi poziomami
zysku dla firm majacych duze lub male udzialy w rynku i niewielka rentownoScia
przedsigbiorstw utrzymujacych $rednie udziaty w rynku (Porter, 1992, s. 59).

Porter zaproponowat takze sposOb prowadzenia analizy strukturalnej wewnatrz
sektora — tzw. analizy grup strategicznych — ktorej celem jest wyjasnienie rdznic
w rentownosci poszczegllnych przedsiebiorstw. Grupy strategiczne obejmuja przed-
sigbiorstwa nalezace do tego samego sektora, ktdre stosuja taka sama lub podobng
strategie. Podobiefistw migdzy strategiami firm mozna doszukiwac si¢, opierajac si¢
na roznych wymiarach, ktore moga by¢ kryteriami wyodrebniania grup strategicz-
nych, takimi jak: specjalizacja, znaczenie marki, wybdr kanatow dystrybucji, jakos§¢
wyrobu, zaawansowanie technologiczne, pozycja kosztowa, oferowanie ustug pomoc-
niczych, polityka cenowa czy umi¢dzynarodowienie. ROznice pomigdzy firmami
nalezacymi do réznych grup strategicznych dotycza nie tylko wyzej wymienionych
wymiardw, ale rowniez rentownoSci. Przemieszczenie si¢ firmy pomigdzy rdéznymi
grupami strategicznymi wymaga zmiany strategii w odniesieniu do wymiaru, ktory
rozni dane grupy, a zarazem pokonania tzw. barier mobilnoSci, ktére sa analogiczne
do barier wejScia nowego gracza do sektora (Porter, 1992, s. 144).

18.3. Krytyka analizy strukturalnej Portera

Propozycje Portera maja charakter analityczny, odwolujac si¢ do poje¢ nauko-
wych z zakresu mikroekonomii, co powoduje, ze sg tatwiejsze w odbiorze dla teore-
tykdw niz praktykdw zarzadzania (Grundy, 2006, s. 218). Chociaz wspdlczesne pod-
reczniki zarzadzania prezentuja zwykle tylko uproszczone wersje tzw. modelu pigciu
sit Portera, jego oryginalny opis opierat si¢ na ekonomicznej precyzji, przejawiajacej
si¢ w rozbudowanym i szczeg6towym charakterze poszczegblnych elementow sktado-
wych modelu, ktéry nie pozostawial decydentom dostatecznej elastycznoSci. Ocena
wielu komponentéw moze mie¢ wytacznie charakter subiektywny i trudno je okresli¢
za pomocg mierzalnych wskaZznikOw. Nalezy zaznaczy¢, ze poszczegOlne elementy
sktadowe pigciu sit konkurencji nie zostaly przez Portera zidentyfikowane w wyniku
systematycznych badaf empirycznych, a jedynie w drodze obserwacji wybranych stu-
diéw przypadku i rozwazan teoretycznych. W efekcie, praktyka i badania wskazuja,
ze nie wszystkie sily konkurencji wskazane przez Portera sa rownie istotne, a czg¢sto
bez szkody dla analizy mozna poming¢ niektore z nich. Ramy analizy strukturalnej
pomijaja to, ze poszczegdlne sily moga na siebie wzajemnie oddziatywaé, wzmacniaé
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si¢ lub ostabiaé. Dotyczy to takze czynnikéw determinujacych poszczegdlne sily kon-
kurencji. Przyktadowo, zachowania nabywcéw moga zache¢caé nowych konkurentéw
do wejscia na dany rynek, za$§ dostawcy moga pomijaé przedsigbiorstwa w sektorze
poprzez oferowanie substytutow (Grundy, 2006, s. 218). Sity konkurencji i czynniki
je determinujace sg jednak z punktu widzenia praktykdéw zarzadzania sformufowane
na do$¢ ogdlnym poziomie i nie proponujg rozwigzan odnoszacych si¢ do konkret-
nych sytuacji biznesowych, ani nie wskazuja, jak menedzerowie maja radzi¢ sobie
z poszczegOlnymi sitami konkurencji w codziennej praktyce biznesowej, zwlaszcza
gdy nie maja wplywu na te sily i czynniki je determinujace (Grundy, 2006, s. 215).
Analizujac pigc€ sit konkurencji, Porter skupit si¢ przede wszystkim na sektorze,
pomijajac elementy zwigzane z makrootoczeniem oraz czynnikami politycznymi,
ekonomicznymi i spotecznymi, wywierajacymi w rzeczywistosci znaczacy wplyw na
funkcjonowanie przedsigbiorstw (Bailey, 1997, s. 79). Koncentracja na sektorze jako
przedmiocie analizy przynosi natomiast wyzwania zwigzane z wlasciwym jego zdefi-
niowaniem, co bywa utrudnione, gdyz granice mi¢dzy wieloma sektorami sg trudne
do jednoznacznego okreSlenia, a bardziej uzyteczna wydaje si¢ analiza na poziomie
segmentdw, a nie calego sektora (Grundy, 2006, s. 215).

W literaturze zarzadzania proponuje si¢ rézne modyfikacje modelu sit napedo-
wych konkurencji wewnatrz sektora. Jedna z nich jest propozycja uzupetnienia modelu
0 szOstg sile, zwiazang z przedsigbiorstwami wytwarzajacymi dobra komplementarne
(Hill i Jones, 2004, s. 50; Day, 1997, s. 47). Na element rOwnoczesnego wystgpowa-
nia konkurencji i wspolpracy uwage zwrdcili A.M. Brandenburger i B.J. Nalebuff,
wskazujac, ze rynek mozna interpretowaé jako swoista, ekonomiczng gre, w ktorej
stawka jest przechwycenie warto$ci, przy czym w grze tej — w odr6znieniu od propo-
zycji Portera, odwotujacej si¢ do antagonizmoéw i konfliktow pomigdzy konkurentami
— uczestnicy nie tylko rywalizuja, ale takze wspodipracuja ze soba, co mozna okresli¢
mianem koopetycji (ang. co-opetition) (Brandeburger i Nalebuff, 1995, s. 58).

Jedna ze stabosci analiz opartych na modelach pigciu sit i grup strategicznych jest
ich statyczny charakter, gdyz modele nie sg w stanie wskazaé, jaka bedzie sytuacja
przedsi¢biorstw w wyniku radykalnych zmian, zwtaszcza innowacji przetomowych.
W warunkach intensywnej konkurencji, ciagtych zmian i nieustannej ewolucji sek-
toréw trudno mowic¢ o osigganiu trwalej przewagi konkurencyjnej na bazie strate-
gii generycznych, proponowanych przez Portera, poniewaz przewaga bedzie raczej
musiata pozostawa¢ dynamiczna (D’Aveni, 1994, s. 12). Proponowane przez Portera
analizy maja wigc ograniczong przydatno$¢, gdyz oferuja jedynie migawke z cig-
gle zmieniajacego si¢ obrazu rzeczywistoSci w jakiej funkcjonuja przedsigbiorstwa
i menedzerowie (Hill i Jones, 2004, s. 60).

W. Chan Kim i R. Mauborgne (2005) wskazuja, ze tworzenie strategii na pod-
stawie analizy struktury ekonomicznej istniejacego sektora oraz wybor pozycji stra-
tegicznej zgodnie z podejSciem Portera przypomina metaforyczny czerwony ocean,
w ktorym prowadzona jest wyniszczajaca walka konkurencyjna, a perspektywy zysku
i wzrostu sg coraz bardziej ograniczone wraz z uptywem czasu i realizacjg strategii
konkurujacych firm. Autorzy proponuja wyjScie poza tradycyjne ramy konkurowania
poprzez tworzenie nowych obszaréw dziatalnosci (sektoréw w rozumieniu Portera),
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ktore okreslaja mianem bitekitnych oceandw, uzywajac metafory wyptywania na bez-
pieczne wody, aby unikngé krwawej rywalizacji. Podstawowymi jednostkami anali-
tycznymi, pozwalajacymi na wyja$nienie sposobow tworzenia bi¢kitnych oceandéw nie
sq sektory czy bezposrednie poréwnania z konkurentami, ale dziatania menedzerskie
tworzace innowacyjne oferty, kreujace popyt i zréznicowanie. W biekitnym oceanie
poréwnania z konkurencja (oraz samo poje¢cie konkurencji) przestaja by¢ istotne
(Kim i Mauborgne, 2005, s. 27-38).

Dyskusja na temat znaczenia sektora i grup strategicznych stata si¢ inspiracjg
do wielu badaf empirycznych, dotyczacych wptywu przynaleznosci do okre§lonego
sektora i grupy strategicznej na rentownoS¢ przedsigbiorstw. Wydaje si¢, ze koncep-
cja Portera przecenia znaczenie sektora jako czynnika determinujacego rentownos¢é
przedsigbiorstw, a jednocze$nie nie docenia réznic pomi¢dzy samymi przedsigbior-
stwami, ktore dziataja w tym samym sektorze. Wyniki badan pokazuja, ze przyna-
lezno$¢ do okreSlonego sektora lub grupy strategicznej ma wplyw na rentownosé
przedsigbiorstw, ale nie jest gléwnym czynnikiem wyjasniajacym réznice w rentow-
nosci przedsiebiorstw, a rdznice w rentownoSci przedsigbiorstw dziatajacych w tych
samych sektorach sg czasami wielokrotnie wigksze niz rdéznice w zyskach migdzy roz-
nymi sektorami (Rumelt, 1991, s. 167; Powell, 1996, s. 15; McGahan i Porter, 1997,
s. 15; Day, 1997, s. 47). Wyniki te moga by¢ interpretowane jako dowod na znacze-
nie zasobOw i umiejetnosci przedsigbiorstw, ktore podkresla tzw. szkota zasobowa,
oferujaca alternatywne wobec Portera podejScie do tworzenia strategii organizacji.
Whbrew wnioskom plynacym z analiz Portera, dzigki odpowiedniemu wykorzystaniu
zasobOw i umiejetnosci, przedsigbiorstwa moga odnie$¢ sukces takze w sektorach,
ktore sg mato atrakcyjne z uwagi na nadmiar zdolnosci produkeyjnych, podlegajacy
stagnacji lub spadajacy popyt czy mocng konkurencje ze strony innych przedsie-
biorstw (Baden-Fuller i Stopford, 1994, s. 27).

Stabosci podejécia Portera nie przekreSlaja wprawdzie przydatnoSci jego modeli
analitycznych, ale wskazuja na ich ograniczong przydatno$¢ w praktyce (Hill i Jones,
2004, s. 60). Mimo tego, modele pigciu sif napedowych konkurencji i grup strategicz-
nych sa powszechnie stosowane przez firmy doradcze na catym $wiecie. W 1983 roku
Michael E. Porter zatozyt jedng z nich — firm¢ Monitor Group - jednak nie prze-
trwata ona proby czasu i zbankrutowata w 2011 roku, co stato si¢ kanwa dla dyskusji
na temat aktualno$ci i przydatnosci koncepcji Portera (Denning, 2012).

18.4. tancuch wartosci i czynniki generujace koszty

W pierwszej czescei ,,trylogii” Porter skupit si¢ na analizie sektora, a druga czgs¢
— Przewaga konkurencyjna. Osigganie i utrzymywanie lepszych wynikoéw — pos§wigcona
byla analizie przedsigbiorstwa oraz sposobom wdrazania przez przedsigbiorstwa
trzech podstawowych strategii bazowych (Porter, 20006, s. 17). Porter powtorzyt, ze
kazde przedsigbiorstwo musi dokona¢ wyboru jednej ze strategii bazowych, gdyz
proba oferowania ,,wszystkiego i dla wszystkich” jest recepta na przecigtno$¢ oraz
stabe wyniki ekonomiczne (Porter, 2006, s. 39). Pojawilo si¢ tez odniesienie do dobr
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komplementarnych, ktére wprawdzie nie zostaly wskazane jako szosta sita konku-

rencji, ale istotna forma zwiagzkéw migdzy sektorami. Porter wskazuje na trzy narze-

dzia strategiczne, w ktorych wazna rol¢ odgrywaja dobra komplementarne (Porter,

2006, s. 493):

* kontrole nad produktami komplementarnymi — gdy przedsi¢biorstwo oferuje
petng game produktow komplementarnych;

* sprzedaz pakietowa — gdzie sprzedaz produktéw komplementarnych odbywa sie
w jednym pakiecie;

* subsydiowanie krzyzowe — w ktdrym przedsigbiorstwo sprzedaje jeden produkt
na korzystnych warunkach, aby sprzedaé takze pozostate produkty komple-
mentarne.

Porter wykorzystat model taficucha wartosci, ktory pozwala wyjasnié, w jaki spo-
sOb przedsigbiorstwa moga osiagaé przewage konkurencyjng i opiera si¢ na koncep-
cji systemu dzialan (ang. business system), ktory zaproponowali pracownicy firmy
doradczej McKinsey & Company w 1980 roku. Model wskazuje na sekwencje powig-
zanych ze sobg dzialaf, ktOre sg realizowane w przedsigbiorstwach: technologia,
projektowanie, produkcja, marketing, dystrybucja i serwis (McKinsey, 2009). Lan-
cuch wartoSci przedsigbiorstwa sklada si¢ z dwdch rodzajéow dzialan: podstawowych
i wspomagajacych (Porter, 2006, s. 66). Dziatania podstawowe obejmuja nast¢pujaca
sekwencje dziatan (Porter, 2006, s. 68):

* logistyka wewngtrzna (ang. inbound logistics) — roztadunek materialéw, magazy-
nowanie, inwentaryzowanie, organizacja transportu, kontrola zapasow;

* dzialania operacyjne (ang. operations) — zwiazane z gléwnymi aktywnoSciami
wytworczymi, m.in. obrobka, montaz, pakowanie, konserwacja sprzetu, testowanie;

» logistyka zewng¢trzna (ang. outbound logistics) — magazynowanie gotowych pro-
duktdw, zatadunek, dostawa, realizacja zamowien;

* marketing i sprzedaz — w tym: dziatania reklamowe, promocyjne, przygotowywa-
nie ofert, polityka cenowa;

* serwis — instalacja, naprawy, szkolenia i obstuga posprzedazowa.

Do dzialan pomocniczych (wspierajacych) zaliczone zostaly (Porter, 2006,

. 69-72):

* zaopatrzenie (ang. procurement) — nabywanie czynnikéw produkc;ji i sktadnikow
majatku;

* rozwoj technologii — opracowywanie nowych lub ulepszanie istniejacych produk-
tow 1 procesow;

* zarzadzanie zasobami ludzkimi — rekrutacja, zatrudnianie, szkolenie i wynagra-
dzanie pracownikow;

* infrastruktura firmy — dzialania z zakresu zarzadzania, planowania, finanséw,
ksiggowoSci, wsparcia prawnego i zarzadzania jakoScig.

w2

Sposdb, w jaki przedsigbiorstwo zarzadza taficuchem wartoSci i poszczegdlnymi
dziataniami, ma decydowac o zyskach firmy (marzy). Lancuch wartosci pojedynczego
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przedsigbiorstwa stanowi element bardziej obszernego zbioru dziatan, okreSlanego

mianem systemu wartosci, ktory obejmuje takze tancuch wartosci dostawcow, dystry-

butordw i nabywcdw: kazdy z tych podmiotdw posiada wtasny faficuch wartosci, wspoi-

pracujac przy dostarczaniu wartodci dla klientéw koncowych (Porter, 2006, s. 62).
Porter uzywa modelu taficucha wartosci do wyjasnienia, w jaki sposob przedsig-

biorstwa mogg osiagaé przewage kosztowg lub przewage opartg na zrdéznicowaniu.

Umozliwia to por6éwnanie fancuchdéw wartoSci przedsigbiorstwa i jego konkurentow

oraz przeanalizowanie kosztow, zwigzanych z realizacja poszczegolnych dziatan. Por-

ter zaprezentowal typologi¢ czynnikOw determinujacych koszty lub czynnikéw kosz-
totworczych (ang. cost drivers), ktére mozna analizowa¢ w odniesieniu do kazdego

z dzialan, realizowanych przez przedsigbiorstwo (Porter, 2006, s. 102-117):

» efekty skali (ang. economies of scale) i niekorzysci skali (ang. diseconomies of
scale) — tendencje do zmiany kosztéw w zaleznosci od wielkosci produkcji;

» efekty uczenia si¢ i upowszechniania jego wynikdw (ang. spillovers) — tj. spadek
kosztow wynikajacy ze zdobywania doSwiadczef i umiej¢tnoSci wraz z uptywem
czasu;

* wykorzystanie zdolnosci produkeyjnych (ang. capacity utilization) — ktére moze
podlega¢ wahaniom sezonowym lub innym ograniczeniom;

* zaleznoSci pomigdzy ré6znymi podmiotami (ang. linkages) — wystgpujace w ramach
taficucha wartoSci oraz zaleznoSci pionowe pomi¢dzy tancuchami wartosci przed-
siebiorstwa, jego dostawcow i dystrybutordow;

* wewnetrzne zwiazki (ang. interrelationships) — dotyczace réznych cz¢sci przedsig-
biorstwa, w tym wspolne podejmowanie niektorych dziatan w celu optymalizacji
kosztow;

* integracja pionowa (ang. vertical integration) — przejmowanie dostawcow lub dys-
trybutoréw;

* wybd6r momentu podejmowania dzialan (ang. timing) — ktdry moze by¢ uzalez-
niony m.in. od cyklu zycia produktu lub koniunktury rynkowe;j;

* decyzje firmy (ang. discretionary policies) niezalezne od innych czynnikéw kosz-
totworczych — decyzje podejmowane przez zarzadzajacych firma, majace wpltyw
na koszty dzialalnoSci, np. konfiguracja produktu, jego cechy, asortyment ofero-
wanych produktow, poziom gwarantowanych ustug serwisowych, poziom wydat-
koéw na marketing oraz dzialalno$¢ badawczo-rozwojowa, gwarantowany czas
dostawy, rodzaj obstugiwanych klientow, wybor kanaldéw dystrybucji oraz stoso-
wanych technologii, jako$§¢ wykorzystywanych surowcow i ich wpltyw na parame-
try wyrobow konficowych, poziom plac i innych korzysSci oferowanych pracowni-
kom, wydatki na szkolenia i system motywacyjny;

* lokalizacja geograficzna (ang. location) — stwarzajaca mozliwo$¢ wykorzystania
roznic w dostepie do zasobow, kosztach surowcow, pracy ludzkiej lub transportu;

* czynniki instytucjonalne (ang. institutional factors) — w tym regulacje rzadowe,
system podatkowy, zachety finansowe czy standardy prawa pracy.

Czynniki determinujace koszty moga si¢ wzajemnie wzmacnia¢ lub oslabiac.
Przedsigbiorstwo moze osiagnal przewage kosztowa dzigki kontroli czynnikéw
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determinujacych koszty lub poprzez odpowiednia konfiguracje tancucha wartosci,
czyli przyjecie odmiennych, bardziej efektywnych metod projektowania, produkcji,
dystrybucji i wprowadzania produktéw na rynek (Porter, 2006, s. 135). Porter wska-
zuje, ze jesli przedsigbiorstwo dazy do zajecia pozycji przywodcey kosztowego, to
musi wypracowac trwate Zrodia przewagi kosztowej, co moga zapewnic¢ odpowiednie
bariery wejScia i mobilnosci, utrudniajace konkurentom wypracowanie podobnych
zrodet przewagi (Porter, 2006, s. 151). W sposdb analogiczny do analizy czynni-
koéw determinujacych koszty mozliwa jest tez identyfikacja czynnikéw wptywajacych
na przewage zrOznicowania. Jej trwato$¢ bedzie natomiast uzalezniona od tego,
czy nabywcy beda dostrzegac istotng warto$S¢ generowang przez przedsiebiorstwo,
a konkurenci nie beda podejmowali préb nasladowania jego dziatalnosci (Porter,
2000, s. 203).

Koncepcja taficucha wartosci stata si¢ inspiracja dla wielu kontynuatoréw i kry-
tykdéw Portera. A.J. Slywotzky, D.J. Morrison oraz B. Andelman (2000) sugerowali,
ze tworzenie wartoSci przez przedsigbiorstwa powinno odbywaé si¢ w odwrotnej
kolejnosci, niz proponowat to Porter, gdyz punktem wyjScia dla nowoczesnego tafi-
cucha warto$ci powinni by¢ klienci i ich potrzeby, a dopiero dalej kanaly dystry-
bucji, oferta, naklady i surowce oraz zasoby i kluczowe kompetencje (Slywotzky,
Morrison i Andelman, 2000, s. 36). A.J. Slywotzky (1996) wskazuje, ze klienci i ich
potrzeby wyznaczaja to, jak migruje warto§¢ w ramach roznych dzialéw przedsig-
biorstw, migdzy roznymi przedsigbiorstwami, a nawet calymi sektorami. Analizujac
zjawisko migracji wartoSci, Slywotzky wprawdzie nie postuguje si¢ poje¢ciem taficu-
cha wartosci, ale wskazuje, ze klienci i ich potrzeby powinni by¢ punktem wyjécia do
budowania oferty przedsi¢biorstw, zwlaszcza jej zroznicowania, okre§lania niezbed-
nych zasobow, a takze decydowania, jakie czynnoSci przedsigbiorstwo wykonywaé
bedzie samodzielnie, a jakie powierza¢ swoim partnerom (Slywotzky, 1996, s. 4).
Z kolei Ch. Stabell i @. Fjeldstad (1998) wskazuja, ze model faficucha wartosci nie
znajduje zastosowania w wielu przypadkach dziatalnoSci gospodarczej, a poza nim
mozna wyr6zni¢ rowniez dwie inne konfiguracje, zwigzane z tworzeniem wartoSci
przez przedsigbiorstwa: tzw. warsztat wartosci (ang. value shop) i sie¢ wartosci (ang.
value network). Warsztat wartosci opisuje procesy tworzenia wartosci w przedsigbior-
stwach, ktore pozyskuja zasoby i poszukujg rozwigzan zwigzanych z konkretnymi
problemami klientow. Wystepuje on przyktadowo w przypadku ustug medycznych,
edukacyjnych lub doradczych, gdy poczatkiem procesu tworzenia wartosci jest zgto-
szenie od klienta, po ktdrym nastepuje ciag dzialan firmy. Sie¢ wartoSci odnosi si¢
natomiast do przedsi¢biorstw, ktOre ulatwiaja interakcje migdzy klientami dzigki
technologiom poSredniczacym, co ma miejsce np. w telekomunikacji, bankowosci,
ubezpieczeniach (Stabell i Fjeldstad, 1998, s. 414).

R. Normann i R. Ramirez (1993) wskazuja, ze model tancucha wartosci jest mato
przydatny dla przedsigbiorstw oraz proponujg alternatywe w postaci analizy systemu
tworzenia wartoSci, w ktorym warto$¢ tworza wspolnie dostawcy, partnerzy i klienci,
a tradycyjne podzialy rél ulegaja zatarciu, bo klienci staja si¢ w okre§lonych kontek-
stach réwniez dostawcami (np. dostawcami pomysiéw lub dzialan testowych), zas
dostawcy — moga by¢ takze klientami. Sekwencyjny model fafdcucha wartoSci nie
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pozwala na analizy, wspierajace rekonfiguracje¢ zadan i relacji migdzy r6znymi pod-
miotami (Normann i Ramirez, 1993, s. 65). J. Rayport i J. Sviokla (1995) proponuja
analizy wirtualnych faficuchow wartosci, w ktorych kluczowa role odgrywaja wartosci
niematerialne oraz informacje. W tradycyjnym tancuchu wartosci informacje peinig
jedynie funkcje wspierajaca w procesie tworzenia warto$ci umozliwiajac kontrole
i monitorowanie, co pozwala na zarzadzanie faficuchem wartosci jako zintegrowang
caltoscia, a nie zbiorem luznych komponentéw. Niektore elementy tancucha wartoSci
mozna przenie$¢ do wirtualnej przestrzeni, przyktadowo dzielac miedzy wspotpracu-
jace ze soba podmioty prace nad rozwojem nowych produktow lub tworzac wirtualne
zespoly pracownicze. Dzigki temu przedsigbiorstwa moga znaczaco obnizaé koszty
dziatania, zwtaszcza w obszarach, w ktorych nie mogly wczeSniej korzysta¢ z moz-
liwosci, oferowanych przez czynniki kosztotworcze, takie jak efekty skali (Rayport
i Sviokla, 1995, s. 75). W tym kontekscie w ostatnich latach popularna stata si¢
koncepcja globalnych taficuchéw wartosci, ktorych poszczegllne elementy sg roz-
proszone geograficznie i realizowane w réznych pafnstwach lub regionach, a zada-
niem przedsigbiorstw jest ich konfiguracja i koordynacja (por. np. OECD, 2007, s. 7;
OECD, 2008, s. 15).

18.5. Diament konkurencyjnosci

W trzeciej czesci trylogii pt. Przewaga konkurencyjna narodow Porter przeniost
pojecie przewagi konkurencyjnej z poziomu przedsigbiorstwa na cale pafistwo czy
gospodarke narodowa. Jego zdaniem konkurencyjno$¢ pafistw tylko w niewielkim
stopniu zalezy od dostgpnosci zasobdw naturalnych, sity roboczej, stop procentowych
czy wartoSci waluty. Najwazniejszym czynnikiem konkurencyjnosci jest zdolno§é
rodzimego przemystu do innowacyjnosci (Porter, 1990, s. 73). Porter wyodrebnit
cztery rodzaje czynnikow determinujacych przewage konkurencyjng panstw, ktore
okreSlane sa mianem diamentu konkurencyjno$ci (nazywanego tez diamentem prze-
wagi konkurencyjnej panstw lub diamentem Portera, a czasem okreSlanego tez po
polsku mianem ,,rombu”) (Porter, 1990, s. 78):

* wyposazenie kraju w czynniki wytworcze — dostgp do wykwalifikowanej sily robo-
czej, zaplecza naukowego i infrastruktury;

¢ czynniki popytowe na krajowym rynku — wystepowanie w danym kraju zapotrze-
bowania na okresSlone produkty i ustugi;

* sektory wspierajace i pokrewne — obecnoS¢ lub brak sektorow dostawcow lub
wspomagajacych;

* strategia, struktura i metody walki konkurencyjnej — warunki tworzenia, organi-
zacji i zarzadzania przedsigbiorstwami.

Czynniki determinujace przewage konkurencyjng wplywaja na siebie nawzajem,
co graficznie odzwierciedla model diamentu (rombu), a przewaga konkurencyjna
kraju stanowi wypadkowa Iacznego oddzialywania wszystkich czynnikéw (Porter,
1990, s. 78). Wplyw na cztery elementy skfadowe diamentu Portera maja takze dwa
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czynniki, ktore nie sg jednoczes$nie cz¢scia diamentu: rola przypadku (okre§lana
tez jako szanse) i polityka rzadu. Rola przypadku odnosi si¢ do cz¢sto nieprzewi-
dywalnych, przelomowych wydarzen, ktore tworza nowe warunki funkcjonowania
przedsigbiorstw (np. pojawienie si¢ przetomowych wynalazkéw, gwaltowne zmiany
na rynkach finansowych lub surowcowych, wojny). Polityka rzadu moze z kolei pro-
wadzi¢ do tworzenia otoczenia sprzyjajacego rozwojowi przedsiebiorstw i stymulu-
jacego podnoszenie ich konkurencyjnoSci. Do zadan panstwa Porter zalicza: wspie-
ranie rozwoju wyspecjalizowanych czynnikdéw produkcji, zaniechanie interwencji
na rynkach finansowych, zapewnienie jednoznacznych i przejrzystych standardow
dotyczacych produktow, wymagan Srodowiskowych i bezpieczefistwa, ograniczanie
bezpoSredniej wspdtpracy konkurentéw, promowanie inwestycji w zasoby ludzkie,
innowacje i infrastrukture, dzialania na rzecz deregulacji i prywatyzacji, prowadzenie
polityki antymonopolowej oraz utrzymywanie otwartego dostepu do rynkéw (Porter,
1990, s. 87-89).

Porter wprowadza takze pojecie klastrow przemystowych (w polskich ttuma-
czeniach takze: gron), czyli geograficznych skupisk powiazanych ze soba przedsie-
biorstw, wyspecjalizowanych dostawcow, jednostek Swiadczacych ustugi, ktére kon-
kuruja i wspdipracujg ze soba. Klastry, dzigki bliskoSci geograficznej, kulturowej
1 instytucjonalnej, przyczyniaja si¢ do zwigkszenia produktywnoSci przedsi¢biorstw
tworzacych klaster, okreSlania kierunkow i tempa innowacyjnosci oraz stymulowania
tworzenia nowych rodzajéw dziatalnosci w klastrze (Porter, 1998, s. 77). W kolejnych
latach Porter opublikowal wiele artykutdéw dotyczacych konkurencyjnosci panstw
i regionow oraz klastréw, w tym roli lokalizacji w osigganiu przewagi konkurencyj-
nej (Porter, 2000, s. 15), regionalnego zrdznicowania innowacyjnosci i zatrudnie-
nia (Porter, 2003; Delgado, Porter i Stern, 2014) oraz wplywu klastréw na przed-
sigbiorczo$¢ i tworzenie miejsc pracy (Delgado, Porter i Stern, 2010). W ksiazce
z 1990 roku Porter zaproponowat takze trzy etapy rozwoju gospodarczego panstw,
opartego kolejno na: czynnikach wytworczych, inwestycjach i wiedzy. Propozycja ta
jest wykorzystywana m.in. w opracowywaniu raportow na temat konkurencyjnosci
panstw przez Swiatowe Forum Gospodarcze (ang. World Economic Forum, WEF)
(WEE 2014, s. 9).

H. Davies i P. Ellis (2000) zwrocili uwage na stabosci propozycji zawartych w trze-
ciej czeSci porterowskiej trylogii. Pierwsza dotyczy braku konsekwencji w rozumie-
niu pojecia konkurencyjnoSci, ktéra wczesniej byla rozpatrywana z perspektywy
produktywnosci, a poZniej — w kontekScie udzialu w rynku globalnym niektorych
sektorow i przedsigbiorstw (Davies i Ellis, 2000, s. 1197). Druga kwestia wiaze si¢
z obiektem analiz, ktdrym raz jest nar0d oznaczajacy ludzi zamieszkujacych dane
miejsce, a innym razem przedsi¢biorstwa, ktore maja w tym miejscu siedzibg (Davies
i Ellis, 2000, s. 1209). Dobrobyt narodu nie zalezy bowiem wylacznie od dziatalnosci
przedsigbiorstw, ktore pochodza z jego terytorium i nie jest jasne, czy, przyktadowo,
japoniskie przedsigbiorstwa, dziatajace w Stanach Zjednoczonych, wplywaja na prze-
wage konkurencyjng narodu japonskiego czy amerykanskiego. Trzecia watpliwo$¢
dotyczy relacji miedzy zaproponowanym przez Portera pojeciem przewagi konku-
rencyjnej a znanym z ekonomii pojeciem przewagi komparatywnej, ktore zdaniem
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Daviesa i Ellisa (2000, s. 1209) zostato bigdnie zinterpretowane przez Portera. Prze-
waga konkurencyjna dotyczy bowiem tego, jak przedsigbiorstwa konkurujg ze sobg
w sektorze, za§ przewaga komparatywna odnosi si¢ do wyboru lokalizacji dla prowa-
dzenia dzialalnoSci przez przedsigbiorstwo. Autorzy przytaczaja takze wyniki badan
empirycznych wskazujacych, ze sektory konkurencyjne w skali migdzynarodowej
czesto nie wyrdzniajg si¢ pod wzgledem czynnikdw tworzacych diament, a dobrobyt
panstw nie zalezy bezpoSrednio od aktywnosci przedsigbiorstw, ktére z nich pocho-
dza (Davies i Ellis, 2000, s. 1209). A.J. Smits (2010) podaje przyktad sektora infor-
matycznego w USA, ktérego rozwdj mozna uzasadni¢ silnym diamentem Portera,
podczas gdy w Indiach rozwdj tego samego sektora nie daje si¢ juz w taki sposob
wyjasni¢ (Smits, 2010, s. 121). Diament Portera moze wigc by¢ wykorzystany jako
narzedzie wspierajace analizy lokalizacji jako Zroédto mig¢dzynarodowej przewagi
konkurencyjnej, ale nie oferuje wskazéwek dotyczacych sposobow prowadzenia
polityki handlowej w celu zwigkszenia mi¢dzynarodowej konkurencyjnoSci pafstwa.
Diament Portera pomaga zrozumieé, na czym polega mi¢dzynarodowa przewaga
konkurencyjna przedsigbiorstw, a nie pafstw. Tym samym, propozycja Portera nie
powinna by¢ wiec traktowana jako teoria, a jedynie jako narzedzie analityczne dla
menedzerdw, utatwiajace im podejmowanie decyzji o umiejscowieniu elementow
tancucha wartosci w r6znych panstwach (Smits, 2010, s. 123).

18.6. Hipoteza Portera i spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu

W bogatym dorobku naukowym Portera znalazly si¢ rOwniez publikacje zwig-
zane z wplywem podnoszenia standardow Srodowiskowych na innowacyjnos$¢ oraz
spoteczng odpowiedzialnoscig biznesu. Michael E. Porter i Claus van der Linde
(1995a; 1995b) wskazuja, ze odpowiednio zaprojektowane regulacje Srodowiskowe
moga wspiera¢ innowacyjnos$¢ poprzez inspirowanie i motywowanie przedsi¢biorstw
do wprowadzania nowych rozwigzan zmniejszajacych oddziatywanie na Srodowisko
oraz poprawiajacych efektywno§¢ wykorzystywania zasobOw. Autorzy proponujg
nowe podejécie do analizy kosztow i korzySci zwigzanych ze sprostaniem wymogom
Srodowiskowym. Zamiast analizy statycznej, czyli porownywania biezacych kosztéw
i korzySci wynikajacych z zapewniania zgodnoSci ze standardami Srodowiskowymi,
proponujg analize¢ dynamiczng, w ktorej uwzglednia si¢ potencjalne koszty, ktore
powstalyby w przysztosci przy braku stosownych dzialan proSrodowiskowych. Zda-
niem autordw przedsigbiorstwa, ktore beda w stanie szybciej dostosowal si¢ do
zmieniajacych si¢ wymagan Srodowiskowych, uzyskaja przewage nad swoimi konku-
rentami (Porter i van der Linde, 1995a, s. 120). W efekcie, podnoszenie standardow
Srodowiskowych zwigksza konkurencyjno$¢ przemystu, co stanowi istotg tzw. hipotezy
Portera. Warunkiem tego jest jednak, aby regulacje Srodowiskowe byly odpowiednio
zaprojektowane, by motywowac, a nie jedynie kara¢ przedsigbiorstwa. Regulacje te
powinny wigc okresla¢ pozadane efekty zgodnosci ze standardami §rodowiskowymi,
a nie konkretne sposoby ich osiggania czy technologie, bo w ten sposéb stymulo-
wane bedzie eksperymentowanie i innowacyjnos$¢ przedsigbiorstw w poszukiwaniu
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nowych, lepszych niz dotychczas rozwiazan. Istotne jest tez zapewnienie przedsie-
biorstwom wta$ciwego czasu na reakcj¢ i dostosowania do wprowadzanych regulacji
(Porter i van der Linde, 1995b, s. 110). Problemem tzw. hipotezy Portera jest jej spe-
kulatywny charakter, niedostatecznie wsparty dowodami empirycznymi oraz zapomi-
najacy o zroéznicowanym oddzialywaniu regulacji Srodowiskowych na poszczegdlne
firmy, od stymulowania innowacyjnosci po generowanie znaczacych, trudnych do
unikniecia kosztow i utrate pozycji rynkowe;.

Michael E. Porter i Mark R. Kramer (2006) podeszli w analogiczny sposéb do
zagadnienia spotecznej odpowiedzialnoSci biznesu, ktdre ich zdaniem nie powinno
by¢ postrzegane wylacznie jako Zrodto kosztow, ograniczenie dzialan firmy lub
przymus prowadzenia dziatalnoSci charytatywnej, ale przede wszystkim jako Zrdédto
mozliwoSci, innowacji i przewagi konkurencyjnej. Spoteczna odpowiedzialno$¢ biz-
nesu musi opierac si¢ na powigzaniach miedzy przedsigbiorstwem a spoteczefistwem
oraz strategii i dziataniach przedsigbiorstwa; pozwala tez na pogodzenie wybranych
dzialan prospotecznych z korzy$ciami firmy (Porter i Kramer, 2006, s. 80). Stra-
tegiczne podejScie do spolecznej odpowiedzialnoSci biznesu oznacza postrzeganie
kwestii spotecznych jako integralnego elementu dziatalno$ci przedsigbiorstwa oraz
modyfikacje dziatan w ramach tafcucha wartosci tak, aby firma, realizujac swoja
strategi¢, mogla rowniez przynosi¢ korzySci spoteczefistwu (Porter i Kramer, 2006,
s. 89). Powyzsze propozycje spotkaly si¢ z duzym odzewem w literaturze, w tym
z licznymi glosami krytycznymi, a ich szczegdtowe omdwienie znalazto si¢ w innych
rozdziatach niniejszej ksigzki, dotyczacych zarzadzania operacyjnego i spotecznej
odpowiedzialnos$ci biznesu.

18.7. Podsumowanie

Porter jest prekursorem szkoly pozycyjnej w zarzadzaniu strategicznym. Traktuje
on strategi¢ jako pozycje w sektorze, proponujac tworzenie strategii poprzez wyko-
rzystanie odpowiednich technik analitycznych. Techniki te dostarczaja w procesie
tworzenia strategii wielu cennych informacji oraz odpowiednio je systematyzuja na
potrzeby podejmowania decyzyji, ale same w sobie nie powinny by¢ one traktowane
jako proces tworzenia strategii (Mintzberg, Ahlstrand i Lampel, 1998, s. 112). Pro-
ponowane przez Portera analizy sg uwarunkowane posiadaniem informacji, ktore
czesto okazujg sie¢ trudne do pozyskania, co powoduje, ze wobec braku wystarczaja-
cych i doktadnych danych ostateczny efekt tych analiz moze w praktyce rodzi¢ wat-
pliwosci co do rzetelnosci i trafnoSci. Dodatkowym utrudnieniem jest to, Ze poszcze-
gllne, prezentowane przez Portera koncepcje sktadajq si¢ z wielu elementdw, ktore
takze roznig si¢ stopniem ziozonoSci. Niektore spoSrdd elementdw sa precyzyjnie
okreslone i relatywnie fatwo mierzalne, podczas gdy inne wymagajg kazdorazowego
doprecyzowania i poglebionych prac analitycznych. W konsekwencji, postugiwanie
si¢ narzedziami proponowanymi przez Portera nie jest prostym zadaniem, na co
uwage zwraca sam tworca, omawiajac typowe btedy popelniane przez menedzerdw
w zwiazku z tworzeniem strategii (Porter, 2006). Niestety, modele analityczne Por-
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tera sg zwykle prezentowane w podrecznikach i poradnikach zarzadzania w znacznie
uproszczonej formie, ktoéra odbiega od kompleksowych analiz, opisywanych w ksigz-
kach, sktadajacych si¢ na porterowska trylogie.

Niektdre propozycje Portera nie majg cech wtasciwych dla teorii naukowe;j, nie
sq oparte na wynikach badan empirycznych oraz brakuje im rygoru naukowego,
zwiazanego m.in. z testowaniem hipotez. Czasami sg zbiorem subiektywnych pogla-
dow oraz nie w petni jednoznacznych pojeé, ktérych Porter wprost nie zdefiniowat
(np. w tworczosci Portera brakuje jasnej definicji pojecia przewagi konkurencyjne;j).
W koficu dyskusyjne jest to, na ile proponowane przez Portera schematy analityczne
stanowig jego autorski dorobek, a w jakiej czeSci sa powtdrzeniem lub syntezg zna-
nych wcze$niej modeli, co mozna zaobserwowa¢ m.in. w odniesieniu do modeli
faficucha wartoSci, grup strategicznych czy klastrow. Nie zmienia to jednak faktu,
iz Michael E. Porter pozostaje jednym z najbardziej znanych przedstawicieli nauki
o0 zarzadzaniu, ktorego dorobek jest chetnie wykorzystywany przez firmy doradcze,
instytucje rzadowe i organizacje mi¢dzynarodowe.
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