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Mapa grup strategicznych
clementem analizy
konkurencji w sektorze

Wprowadzenie

iedza o przyczynach sukcesu rynkowego sta-
nowi fundament kazdej strategii. Wiedzy tej
nie mozna jednak posigéé bez glebokiej ana-
lizy uktadu sit konkurencyjnych w danym sektorze.
Jednym z najbardziej uzytecznych narzedzi analizy
sektora jest — naszym zdaniem — koncepcja grup stra-
tegicznych.

Mimo szybkiego rozwoju krajowej literatury w za-
kresie zarzadzania strategicznego tylko niektérzy au-
torzy (G. Gierszewska, 1992; K. Oblgj, 1997; M. So-
snowski, 1997) docenili znaczenie tej koncepcji. Tym-
czasem w literaturze §wiatowej, zwlaszcza amerykan-
skiej, pod hastem ,grupy strategiczne” kryje sie bo-
gaty nurt badawczy i caly szereg interesujacych re-
zultatéw. Mamy tu na my§li w szczegdlnoSci prace ta-
kich autoréw, jak: M.S. Hunt (1972), H.H. Newman
(1973), K.J. Hatten i D.E. Schendel (1977), M.E. Por-
ter (1979), K.O. Cool i D.E. Schendel (1987), K.J. Hat-
ten i M.L. Hatten (1987), A. Fiegenbaum i H. Tho-
mas (1990, 1995), J.B. Barney i R.E. Hoskisson (1990),
R.K. Reger i A.S. Huff (1993) oraz M. Peteraf i M.
Shanley (1997)

Celem niniejszego opracowania jest przeglad i ana-
liza najwazniejszych watkéw wymienionego wyzej
nurtu badawczego z punktu widzenia ich znaczenia
dla wlasciwej identyfikacji gléwnych sit konkurencyj-
nych w sektorze. Przeglad ten koficzymy przyktadem
mapy grup strategicznych w amerykanskim sektorze
,,8zkoly biznesu prowadzgce programy MBA” opraco-
wanym przez E. Segeva, A. Raveha i M. Farjouna
(1999).

Swego rodzaju inspiracjg do blizszej analizy grup
strategicznych bylo dla nas jedno z ostatnich przemy-
§leh M.E. Portera (2001), ze strateg musi glebiej wnik-
naé w nature sit rzgdzacych konkurencja w sektorze
i przeanalizowaé tlo oraz przyczyny kazdej z nich (np.
co powoduje, ze dany sektor jest narazony bardziej
niz inny na wejécie nowych graczy?).

Metody identyfikowania grup
strategicznych

ojecie grup strategicznych zaproponowane zo-
stalo w 1972 r. przez M.S. Hunta (1972) w ra-
mach badan amerykanskiego sektora urzg-
dzen gospodarstwa domowego. Zaobserwowal on, ze
réznice w zakresie trzech kluczowych zmiennych stra-
tegicznych (zakres integracji wertykalnej, poziom dy-
ferencjacji produktu oraz réznice w dyferencjacji

produktu) prowadzg do powstania czterech réznych
grup konkurentéw w sektorze. Takie grupy nazwat
on grupami strategicznymi. Do podobnych wnioskéw
doszed! H.H. Newman (1973) w swojej rozprawie dok-
torskiej opartej na analizie zachowan poszczegélnych
przedsiebiorstw w 34 sektorach amerykanskiego prze-
mystu chemicznego.

M.E. Porter (1979) zaproponowal zdefiniowanie
grupy strategicznej jako zbioru przedsiebiorstw
stosujacych podobne strategie z punktu widze-
nia kluczowych zmiennych decyzyjnych. Grupa
taka moze sktadaé sie z jednego lub kilku podmiotéw,
ale moze réwniez zawieraé¢ wszystkie firmy z danego
sektora. Czlonkowie grupy sg do siebie podobni
pod wzgledem zachowan strategicznych, zatem
ich reakcje na nieprzewidywalne zdarzenia sa
bardzo zblizone. Przedsiebiorstwa te zdaja sobie
sprawe ze swojej wzajemnej zaleznoéci i sg w stanie
doéé doktadnie przewidywaé swoje reakcje.

Kluczowg kwestia jest identyfikacja grup strate-
gicznych w sektorze. Dotychczasowe badania w tym
zakresie proponujg dwa podstawowe sposoby iden-
tyfikacji grup, oparte na: metodach statystycznych,
z podstawowg stosowang metodg — analiza skupien
(cluster analysis) oraz perspektywie poznawczej
uczestnikéw sektora (cognitive perspective). Obydwie
metody badawcze stosuja odmienne podejscia roézni-
cowania firm w ramach sektora.

Identyfikacja grup oparta na analizie
skupien

posob grupowania oparty na analizie skupie
za istotne podstawy warunkujgce rozréznie-
nie przedsiebiorstw przyjmuje réznice w sto-
sowanych przez nie strategiach.

Literatura dostarcza wiele wskazéwek metodycz-
nych w zakresie identyfikacji grup (np. K.J. Hatten
i D.E. Schendel (1977) proponujg sktadajaca sie z je-
denastu krokéw metode grupowania firm). Uwazamy,
ze praktycznym modelem wspomagajacym identyfi-
kacje struktury grup jest propozycja A. Fiegenbauma
i H. Thomasa (1990), ktérzy proponujg metodologie
sktadajacq sie z pigciu krokéw (patrz rys. 1.).

W pierwszym kroku niezbedne jest oznaczenie
charakterystyk otoczenia konkurencyjnego — prze-
strzeni strategicznej. Definiujg jg trzy wymiary: po-
ziom strategii (korporacji, biznesu i funkgcji), sktado-
we decyzji strategicznych oraz okres wybrany do
badan.
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Rys. 1. Diagram identyfikowania grup strategicznych
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: A. FIEGENBAUM, H. THOMAS, Strategic Groups and Performance..., op. cit.

W kroku drugim nalezy zdecydowaé, ktéry z po-
zioméw strategii bedzie badany. Nastepnie niezbedne
jest oszacowanie wymiaréw, ktére w optymalny spo-
s0b opisujg te strategie.

Kolejny, trzeci krok polega na zidentyfikowaniu
zmiennych wyjaéniajacych decyzje firm odnoénie do
zakresu dzialalno§eci oraz rozmieszczenia zasobéw.

W nastepnym (czwartym) kroku szukamy okre-
sow, w ktérych badane przedsiebiorstwa wyrézniaja
sie wzglednie podobnymi zachowaniami strategiczny-
mi. Uwzglednienie stalych okreséw strategicznych
(stable strategic time periods — SSTP) pozwala na zi-
dentyfikowanie grup w takich ramach czasowych,
w ktérych zachowania firm sg wzglednie trwale, a gru-
py strategiczne nie zmieniajg w zasadniczy sposéb swej
struktury (Fiegenbaum, Sudharshan, Thomas, 1990).
Przyktadowo K.O. CooliD.E. Schendel (1987) w swych
badaniach amerykanskiego sektora farmaceutyczne-
go odkryli cztery SSTP. Badania te objely zachowania
22 przedsigbiorstw w odpowiednio dtugim, 20-letnim
okresie. W pierwszym z badanych okreséw (lata
1963-69) wyréznionych zostalo sze§é¢ grup strategicz-

nych, w nastepnym (1970-74) zidentyfikowano pieé
grup, w kolejnym (1975-79) rozpoznano cztery grupy,
natomiast ostatni okres (1980-82) charakteryzowal
sie istnieniem ponownie sze§ciu grup. W kazdym ze
zidentyfikowanych przedziatéw czasowych przesunie-
cia w strukturze grup polegaly nie tylko na zmianie
liczby tychze grup, zauwazalne byly réwniez przesu-
niecia poszczegblnych przedsiebiorstw w ramach we-
wnetrznej struktury sektora.

Ostatni, pigty krok to przyporzgdkowanie przed-
siebiorstw do grup strategicznych. Jest to krytyczny
moment analizy, gdyz niewlasciwe okreslenie liczby
i struktury grup moze w efekcie daé grupy strategicz-
ne bedace wylacznie artefaktem badan statystycznych.

Zaprezentowana metoda badawcza stosowana byta
w wiekszoéci dotychczasowych badan dotyczacych
kwalifikowania firm w sektorze do okre§lonych grup
strategicznych. Pojawily sie jednakze prace kwestio-
nujace te ustalenia i metody grupowania przedsie-
biorstw. K.J. Hatten i M.L. Hatten (1987) skrytyko-
wali dotychczasowe podejécie do grupowania firm
oparte gléwnie na dwuwymiarowych analizach, a J.B.



Barney i R.E. Hoskisson (1990) zakwestionowali nie-
mal caly dotychczasowy dorobek koncepcji grup stra-
tegicznych. Uwazajg oni, ze nie zostaly pozytywnie
zweryfikowane dwa podstawowe zalozenia tej teorii:
potwierdzenie samego faktu istnienia grup strategicz-
nych oraz ich potencjalnego wplywu na zyskownoéé
czlonkéw grupy. Zauwazajg slusznie, ze w kazdym
badaniu, w ktérym zastosowana zostala analiza sku-
pief, odkryto grupy strategiczne. W zwigzku z tym
wysuwajg watpliwosé, czy w badanych sektorach fak-
tycznie istniejg grupy strategiczne, czy tez zaobser-
wowane grupy nie zostaly w duzym stopniu ,,wykre-
owane” przez uzywang przez badaczy metodologie
(analize skupien).

Liczne grono autoréw prébowalo polemizowaé
z pogladami Barney’a i Hoskissona. Wymienié¢ nalezy
tu prace R.R. Wigginsa i TW. Ruefliego (1995)", D.
Natha i T.C. Gruca (1997)? oraz A. Naira i S. Kotha
(2001)%,

Identyfikacja grup oparta na perspektywie
poznawczej uczestnikow sektora

pewnym sensie naprzeciw krytyce Barneya

i Hoskissona wyszly rowniez prace analizu-
jace obecnoéé grup strategicznych poprzez
pryzmat ich postrzegania przez uczestnikéw sektora.
Taka metoda, zwana perspektywg poznawcza, zasto-
sowana zostala m.in. przez J.F. Poraca, H. Thomasa
i C. Baden-Fullera (1989); R.K. Reger i A.S. Huff
(1993); M. Peteraf i M. Shanleya (1997). Reger i Huff
przeprowadzily badania dotyczace postrzegania grup
strategicznych przez uczestnikéw sektora bankowe-
go w Chicago. Na podstawie wywiadéw z kierownic-
twem wysokiego szczebla 18 bankéw wyodrebnione
zostaly trzy grupy strategiczne. Dostrzezono przy tym
interesujaca prawidlowo§é — do dwbch pierwszych grup
zakwalifikowane zostaly odpowiednio cztery i trzy ban-
ki ze 100-proc. zgodnoS§cig wskazan i po kilka innych
bankéw z 67-93-proc. zgodnoécig wskazan przez
uczestnikéw sektora. W przypadku ostatniej grupy
zauwazono zastanawiajagcy brak jednomy§lnosci —
wszystkie firmy przypisywane do niej mialy tez wska-
zania do pozostalych dwéch grup.

Prébujac wyjaénié te sytuacje autorki prowadzace
badanie zaproponowaly podzial cztonkéw grup na:

@ firmy stanowigce rdzen grupy (w przypadku
100-proc. zgodnoSci wskazan) — ich strategie definio-
waly sposéb postrzegania danej grupy;

@ banki bedace drugorzednymi czlonkami grup
(w przypadku duzej zgodnoéci co do ich usytuowania
w wewnetrznej strukturze sektora) — podstawowe
zmienne determinujace tozsamoéé grupy byly mniej
konsekwentnie wykorzystywane przez te firmy niz
przez czlonkéw rdzennych;

@® przedsiebiorstwa przejéciowe — ich strategie zmie-
niajg sie i firmy przynaleza do jednej lub drugiej gru-
py strategiczne;j.

Przyczyny, dla ktéorych uczestnicy sektora
majg sklonnosé¢ do rozrézniania w jego ramach
osobnych grup przedsiebiorstw majg dwojaki cha-
rakter.

B Pierwszg przyczyna jest postrzeganie przez me-
nedzerow strategii swych konkurentéw raczej

poprzez pryzmat grupy firm, anizeli przez postrze-
ganie pojedynczych strategii dla poszczegblnych przed-
siebiorstw. Sytuacja taka ma miejsce w zwiazku z:
® checig uproszczenia rzeczywistosci — w przy-
padku zlozonego otoczenia konkurencyjnego natural-
nym dazeniem decydentéw jest préba grupowania
konkurentow;

® checia przeniesienia do$§wiadczen — w niekto-
rych przypadkach menedzerowie nie majg pelnych
danych o swoim otoczeniu. W takim przypadku ist-
nieje naturalne (niekiedy nieéwiadome) dgzenie do
uzupelnienia niedostatk6w wiedzy na temat konkret-
nego przypadku przez poréwnanie go z innym, co do
ktoérego istnieje przekonanie, ze jest on podobny.

@ Druga przyczyna lezy w szeroko rozpowszech-
nionych interakcjach pomiedzy czlonkami da-
nego sektora (np. przez stowarzyszenia branzowe,
zatrudnianie tych samych konsultantéw, podobne Zré-
dla informacji odnoénie do przewidywanej ewolucji
otoczenia) prowadzacych do wytworzenia sie
wspolnych pogladéw na temat wewnetrznej
struktury sektora.

Bariery mobilnosci jako czynnik
determinujacy zyskownoéé grupy

eoria grup strategicznych zaklada, ze istnie-
je Scista korelacja pomiedzy usytuowaniem
grup strategicznych na mapie sektora a ich
zyskowno§cig. Najistotniejszym czynnikiem warunku-
jacym dlugookresowsg zyskownoéé sektora sg bariery
mobilnoéci. Termin ten zaproponowali R.E. Caves
i M.E. Porter (1977) jako uogélnienie teorii barier wej-
Scia do sektora. Poprzez bariery mobilnoéci rozu-
mieli oni ezynniki strukturalne (w postaci akty-
wow i umiejetnoéci) chronigce w rézny sposéb
poszczegolne grupy strategiczne w sektorze
zaréwno przed wej$ciem nowych graczy do sek-
tora, jak tez przed prébami wej$cia do grupy
firm z innych grup strategicznych.

J. McGee i H. Thomas (1986) przyjmuja, ze barie-
ry mobilnoéci zwigzane sa z trzema gléwnymi katego-
riami: strategiami zwigzanymi z rynkiem (np. linia
produktéw, segmentacja rynku, systemy sprzedazy),
charakterystykg dostaw w sektorze (m.in. ekonomia
skali, B+R) oraz charakterystyka przedsiebiorstw (np.
struktura wlasnoéci, struktura organizacyjna, umie-
jetnoéci, wielko§é firm),

Bariery mobilno&ci mogsg odgrywaé potencjalnie
istotng role przy utrzymywaniu wigkszej zyskowno-
Sci przez pewne grupy strategiczne (zwlaszcza te, ktére
charakteryzuja sie wysokimi barierami mobilnoéci).
Badania sektora wydobywania ropy naftowej przepro-
wadzone przez B. Mascarenhasa i D.A. Aakera (1989)
potwierdzily istnienie barier mobilnosci chronigcych
poszczegdlne grupy tego sektora. Wyniki analizy na
temat uwarunkowania zyskownoéci firm w poszcze-
gblnych grupach daly rezultaty niezgodne z oczeki-
waniami — najbardziej zyskowne byly przedsigbiorstwa
z grupy chronionej najstabszymi barierami mobilno-
§ci. Jednym z uzasadnien takiego stanu rzeczy byto
powiazanie silnych barier mobilnoéci z réwnie silny-
mi barierami wyjécia z tego sektora. Mimo istnienia
odwrotnie proporcjonalnych zaleznoéci pomiedzy wy-




sokoScig barier mobilnoéci a zyskownoécig grup we
wspomnianym sektorze potwierdzony zostal wplyw
barier mobilnoéci na wyniki przedsiebiorstw z réznych
grup. B. Mascarenhas i D.A. Aaker uwazaja, ze barie-
ry mobilnoéci sg tak istotng zmienng charakteryzuja-
cq grupy strategiczne, ze posuwajg sie do stwierdze-
nia, iz grupa strategiczna jest definiowana jako grupa
firm w ramach sektora, ktéra jest odseparowana od
innych grup przez bariery mobilnoéci, bariery wejscia
1 wyjécia. W zwigzku z tym brak barier mobilnosci
w danym sektorze stanowi, zgodnie z podejSciem za-
proponowanym przez tych badaczy, zaprzeczenie ist-
nienia w nim grup strategicznych.

Interesujgce badanie wplywu barier mobilnoéci na
wyniki osiggane przez firmy z réznych grup strate-
gicznych przeprowadzili R.E. Caves i P Ghemawat
(1992). Wykazali oni, ze czynniki zwigzane z dyferen-
cjacjg produktu odgrywaja znacznie wiekszg role przy
zyskowno§ci sektora, anizeli czynniki natury koszto-
wej (te drugie majg natomiast wiekszy wplyw na
wzrost udzialu w rynku).

Metody szkicowania mapy grup
strategicznych

apa grup strategicznych jest kolejnym narze-
dziem analitycznym pomocnym przy rozpo-
znawaniu sytuacji konkurencyjnej w sekto-
rze. Koncepcje kre§lenia mapy grup strategicznych
przedstawil M.E. Porter (1994), a rozwineli jg m.in.
A.A. Thompson i A.J. Strickland (1998). Polega ona
na wyborze dwdich kluczowych zmiennych strategicz-
nych stanowigcych osie mapy i nastepnie naniesieniu
na mape pozycji poszczegblnych firm w danym sekto-
rze oraz zakre§leniu k6t wokél tych grup przedsie-
biorstw, ktére zajmuja zblizong pozycje w przestrzeni
strategicznej. Obowiazuje przy tym zasada, ze wybra-
ne zmienne strategiczne nie powinny byé ze sobg sil-
nie skorelowane — gdyz w przypadku takiej wspélza-
leznoéci grupy utoza sie po przekatnej mapy (czyli tak,
jakbyémy roéznicowali strategie firm dzialajacych
w sektorze przy uzyciu wylacznie jednej zmienne;j).

Sporzadzenie mapy grup strategicznych pozwala
m.in. na rozpoznanie barier mobilnoci oraz okresle-
nie potencjalnych przesunieé grup strategicznych.
Zdaniem A. Fiegenbauma i H. Thomasa (1995) grupa
strategiczna jest swoistym punktem odniesienia dla
jej uczestnikéw, dostosowujacych swoje zachowania
strategiczne do antycypowanych przez wigkszo$é
przedsiebiorstw strategii. Zostalo to zaobserwowane
na podstawie ,,podituznych” (longitudinal) badah sek-
tora firm ubezpieczeniowych w latach 1970-84. Jeze-
li zatem grupa moze byé traktowana jako punkt od-
niesienia, wowczas w pewnym stopniu mozliwe staje
sie przewidywanie przyszlych ruchéw i pozycji poszcze-
gélnych przedsiebiorstw w ramach grupy.

Jednym z bardzo istotnych zastosowan mapy wy-
daje sie byé mozliwoéé znalezienia potencjalnie wol-
nej pozycji. Bylby to rodzaj strategicznej niszy w ra-
mach sektora, na ktérg mozliwe byloby przepozycjo-
nowanie firmy juz funkcjonujgcej w danym sektorze,
badz tez zdywersyfikowanie dotychczasowego profilu
dziatalnoéci firmy spoza sektora poprzez zastosowa-
nie strategii wejécia na te pozycje. Takie potencjalnie

wolne miejsca w przestrzeni konkurencyjnej moga by¢
wzglednie tatwe do objecia, co spowodowane jest m.in.
nieistnieniem barier mobilno§ci chronigcych dang
pozycje strategiczna.

Przyklad zastosowania mapy grup
strategicznych w praktyce

celu zaprezentowania mozliwych zastosowan
mapy grup strategicznych jako istotnego na-
rzedzia pozwalajgcego na identyfikacje glow-
nych sit konkurencyjnych w sektorze postuzymy sie
przykladem przedstawionym przez E. Segeva, A. Ra-
veha 1 M. Farjouna (1999) dotyczacym grup strate-
gicznych w sektorze amerykanskich szkél biznesu pro-
wadzgcych programy MBA. W celu zmniejszenia pro-
by szkoét poddanych badaniom ograniczono sie do
25 pierwszych szkét z rankingu ,,Business Weeka” za
1994 r. (z ogdlnej liczby kilkuset jednostek prowadza-
cych programy MBA).

Za gtéwne zmienne jako kryteria analizy autorzy
zaproponowali strukture oraz wewnetrzna konfigu-
racje programéw szko6t, Uzasadniajac wybér takich
czynnikéw determinujacych osiagniecia szkét (w tym
przypadku bylo to miejsce w rankingu) uznano, ze
struktura programu jest podstawowym wyrdzni-
kiem strategii i moze byé uzywana jako metoda
konkurowania oraz znacznie latwiej ponownie ja
zastosowaé, niz wigkszo§é innych potencjalnych wy-
réznikéw.

W celu przedstawienia konfiguracji grup strategicz-
nych na mapie wybrana zostala metoda Co-plot®. Na
rysunku 2. przedstawiony zostal wykres zawierajgcy
25 jednostek poddanych badaniom (n=25) oraz trzy
zmienne (p=3), utozsamiane z trzema kluczowymi
dyscyplinami dydaktycznymi (kursami) prowadzony-
mi w poszczegblnych szkolach. Do takiego wyniku
cytowani autorzy doszli po tréjstopniowej eliminacji
zmiennych, ktére w najmniej istotny sposéb réznicu-
ja strategie szko6t (byly to gléwnie zmienne silnie sko-
relowane). W wyniku uzycia metody Co-plot mozliwe
bylo pogrupowanie szk6t w szeéé grup strategicznych
(przy wspétezynniku alienacji 6=0,02%, co statystycz-
nie potwierdza istnienie grup strategicznych dla trzech
zmiennych).

Interesujacym odkryciem bylo przyporzadkowanie
kazdej z pieciu czolowych szkdl (wedlug kolejnoéci
miejsc zajmowanych w rankingu byly to odpowiednio:
Wharton, Northwestern, Chicago, Stanford i Harvard
— wszystkie przedstawione zostaly w postaci kwadra-
téw na wykresie) do odmiennej grupy strategicznej.
Oznacza to, ze nie ma optymalnej konfiguracji
zasobéw do osiagniecia sukeesu rynkowego.

Takie pogrupowanie szkél rodzi tez pytanie, czy
rywalizacja pomiedzy uczestnikami sektora jest
wieksza w ramach grup, czy miedzy grupami. Do
niedawna panowal raczej poglad, ze wieksza rywali-
zacja istnieje wewngtrz grupy strategicznej niz pomie-
dzy grupami. Istniejg jednak badania, z ktérych wy-
nika, ze poglad taki nie musi by¢ zgodny z prawda.
K. Cool i L. Dierickx (1993) w swoich badaniach ame-
rykanskiego sektora farmaceutycznego stwierdzili, ze
wraz ze zmnigjszajaca sie zyskownoscia sektora i zmia-
nami struktury grup strategicznych rywalizacja
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przesuwala sie z poziomu konkurowania we-
wnatrzgrupowego na konkurencje pomiedzy
grupami. Zblizone rezultaty uzyskane zostaly w ba-
daniach amerykanskiego sektora przewoznikéw lot-
niczych przeprowadzonych przez K. Smitha oraz ze-
spot (1997). Odpowiedz na dziatania strategiczne za-
stosowane przez firme z danej grupy podejmowana
byla zaréwno przez pozostalych czlonkéw tej grupy,
jak tez przez przedsigbiorstwa pochodzgce z innych
grup.

Préba wyjaénienia problemu konkurencji we-
wnatrz- i miedzygrupowej sg badania belgijskiego sek-
tora piwowarskiego. Autorzy badan, N. Houthoofd
i A. Heene (1997), proponujg dokonanie rozréznienia
pomiedzy strategiczng grupg zakresu (strategic scope
group - SSG) a grupa strategiczng. Przez SSG rozu-
miejg oni firmy definiujagce w podobny sposéb cztero-
wymiarowsg przestrzen strategiczna, na ktorg skiada-
ja sie nastepujace wymiary: typ klientéw, typ produk-

téw, geograficzny zakres dziatania oraz stopief inte-
gracji wertykalnej. W ramach kazdej SSG istniejg gru-
py strategiczne, ktére konkuruja w podobny sposéb.
Konkurencja istnieje zaréwno pomiedzy firmami
z jednej grupy strategicznej (przy czym tutaj jest sil-
niejsza), jak tez pomiedzy firmami z r6znych grup stra-
tegicznych w ramach jednej SSG. Przed konkurencja
ze strony firm spoza SSG chronig silne bariery mobil-
noéci na poziomie strategicznej grupy zakresu (znacz-
nie silniejsze, niz bariery na poziomie grupy strate-
gicznej).

Podsumowanie

eoria grup strategicznych oferuje menedze-
rom bardzo przydatne, naszym zdaniem, na-
rzedzie w postaci mapy grup strategicznych.
Umozliwia ona rozpoznanie otaczajacej firme prze-
strzeni konkurencyjnej w sposb znacznie bardziej



szczegdlowy niz ogélnikowe metody traktujace sek-
tor jako caloéé. Poznanie uwarunkowan konkurencyj-
nych pozwala nie tylko na rozpoznanie swych najbliz-
szych konkurentéw (firm stosujacych podobne stra-
tegie badz postrzeganych jako podobne), lecz takze na
przewidywanie przyszlych ruchéw firm w ramach sek-
tora oraz wyszukiwanie potencjalnych nisz w celu za-
stosowania strategii wyréznienia sie na tle konkuren-
cji.

Mimo pewnych zastrzezen zglaszanych przez nie-
ktérych badaczy odnoénie do samego faktu wystepo-
wania grup strategicznych jest to niewatpliwie bar-
dzo przydatny sposéb porzadkowania przestrzeni kon-
kurencyjnej w ramach sektora, stanowiacy posred-
nia metode analizy pomiedzy analiza sektora
jako calosci oraz analiza pojedynczego przed-
siebiorstwa. Konieczne wydaje sie zatem podjecie
tego typu badan réwniez w polskich przedsiebior-
stwach.

Jan Jezak, Zbigniew Matyjas
PRZYPISY
b Cytowani badacze prébujg zastosowaé nieparametryczne
metody statystyczne w celu weryfikacji istnienia grup
w pieciu sektorach wezeéniej studiowanych w badaniach
grup strategicznych.
Autorzy poréwnuja zastosowanie trzech alternatywnych
metod (analizy skupief, wielowymiarowego skalowania
i identyfikacji grup przez uczestnikéw sektora — perspek-
tywa poznawcza) do rozrdznienia grup strategicznych
w pojedynczym sektorze.
Poréwnanie zyskowno$ci dwéch wyraznie wyréznionych
(stwierdzonych bez koniecznoéci stosowania metod staty-
stycznych) grup strategicznych w sektorze stalowym w Ja-

onii.

gest to technika pozwalajaca na jednoczesne kre§lenie na
mapie wielu zmiennych oraz wykrycie korelacji (i elimina-
cje skorelowanych) zmiennych z zakresu konfiguracji kur-
SOW.
Zmienia sie on w przedziale pomiedzy 01 1, za satysfakcjo-
nujgeg uznaje si¢ jego wartos¢ ponizej 0,15,
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