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suUgrzezniecie” firmy
jako problem strategiczny
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Zdzistaw Ingielewicz

Wprowadzenie
uproszczeniu mozna stwierdzi¢, ze teoria za-
W rzgdzania poruszajgc sie w ramach schema-
tu strategia — trwala przewaga konku-
rencyjna - trwale dobre wyniki, stara sie ustali¢
zwigzki przyczynowo-skutkowe pomiedzy elementa-
mi tego lancucha. W praktyce zwigzki te nie sg wca-
le takie oczywiste. Nie wystarczy mie¢ dobra stra-
tegie, by osiggnaé trwalg przewage konkurencyjna.
Trwala przewaga konkurencyjna nie zapewnia tez
a priori trwale dobrych wynikéw, choéby ze wzgledu
na czynniki behawioralne w zarzadzaniu.

Wedlug literatury przewaga konkurencyjna jest
tworzona przez zbiér praktyk zarzadzania, ktére naj-
pierw sg innowacyjne, potem majg charakter adapta-
cyjny, a na koncu stajg sie rutyng. Literatura przed-
miotu jest podzielona na opisy i analizy firm duzych?
oraz malych?. W tych ramach istnieje podzial prze-
wag konkurencyjnych na charakterystyczne dla firm
duzych (ekonomia skali, ekonomia zakresu, krzywa
do$wiadczenia, integracja itd.) i dla firm matych
(szybko§é, innowacyjnosc itd.). Firmy znajdujace sie
w érodku — juz nie mate, ale jeszcze nie wielkie, sg
wlaSciwie pomijane. Wiekszo$¢ kategorii i podziatéw
typologii strategii jest dosy¢ uproszczona i statycz-
na. Ma to swoje uzasadnienie, ale nie pozwala dobrze
zrozumie¢ mozliwo$ci budowy przewagi konkuren-
cyjnej w szybko zmieniajacym sie otoczeniu przez
firmy, ktére nie majg zadnej istotnej przewagi, a jed-
nocze$nie muszg sie zderzaé¢ z duzymi konkurenta-
mi. Majg ograniczone zasoby, mniejsze kompetencje,
problemy restrukturyzacyjne itd. Konsekwencjg do-
minujgcego paradygmatu lgczgcego wielko$é firmy
ze strategig jest przyjete, nieomal jako pewnik, za-
lozenie o braku mozliwo$ci budowania skutecznych
strategii przez firmy Sredniej wielko§ci — firmy, ktore
yugrzezly”. Zagadnienie to zostalo opisane i spopu-
laryzowane przede wszystkim przez M.E. Portera®.
Porter, analizujgc warunki konkurowania, sformu-
lowal paradygmat o trzech potencjalnie skutecz-
nych strategiach konkurowania: kluczowa pozycja
pod wzgledem kosztéw catkowitych, zréznicowanie
lub koncentracja®. Firmie, ktéra nie przyjmie jed-
nej z tych strategii, grozi wedlug Portera sytuacja
Lyugrzezniecia”, czyli nieomal zapewniona niska ren-
towno$é. Mozemy to sformulowanie potraktowaé
jako swoistg definicje ,ugrzezniecia”. Porter wyraz-
nie wigze ze sobg strategie firmy i jej wielko$¢, przy
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czym jego rozumowanie ma charakter strategiczny.
Portera nie interesuje konkretna definicja matej lub
duzej firmy (np. z uwzglednieniem skali sprzedazy
lub zatrudnienia). Skuteczna strategia oznacza, ze
albo firma jest skoncentrowana na niszy i przez to
ma ograniczony udzial w rynku i ograniczona wiel-
ko$¢, albo osigga korzysci skali z racji dominujgcego
udzialu w rynku, co w praktyce jest mozliwe tylko
w przypadku firm duzych.

Dylemat , sredniakéw”

owstaje pytanie majace uniwersalne zna-
P czenie: jak majg sobie radzi¢ firmy §redniej
wielkoéci? Szczegolnie jest to wazne dla pol-
skich firm, ktére z powodu uwarunkowan historycz-
nych w wiekszosci nie dysponujg ani wystarczajaca
ekonomig skali, ani zakresu.

W kontekscie teorii strategii, sytuacja polskich
firm (ale réwniez innych firm krajéw Europy Srod-
kowej i Wschodniej), biorge pod uwage kontekst hi-
storyczny i ich pozycje rynkowa, byla i jest nie do po-
zazdroszczenia. Obciazone wszystkimi problemami,
wynikajacymi z ,atrybutéw” gospodarki planowe;j,
nie mialty w 1989 roku wiekszosci cech firm gospo-
darki kapitalistycznej. Proces ich przemiany naste-
puje, aczkolwiek wymaga, poza my§leniem o chwili
obecnej i przyszloSei, eliminowania zaszlosci histo-
rycznych. Wobec otwartos$ci polskiego rynku, w ta-
kich realiach przychodzi im konkurowaé¢ z firmami
rozwinietej gospodarki rynkowej. Ich sytuacja nie
jest oczywiScie jednakowa i jest pochodnag, miedzy
innymi, kondycji branzy, w ktorej dzialajg. Wérod
réznych branz autora artykulu interesuje szczeg6l-
nie branza chemiczna, a w szczegélnoSci grupa firm
tzw. ciezkiej syntezy chemicznej. W Polsce naleza do
niej m.in.: Anwil Wloctawek SA, ZA Putawy SA, ZA
Tarnéw SA, ZA Kedzierzyn SA, Firma Chemiczna
Dwory SA, na Wegrzech: TVK, Borsodchem, w Cze-
chach - Kauczuk Kralupy, Spolana. W kontekscie
mozliwych przewag konkurencyjnych firmy te nie
moga liczyé na zrbéznicowanie, a ponadto skala ich
dziatalno&ci i zakres integracji sg w wiekszoSci przy-
padkéw niewystarczajace, by méwié o przywodztwie
kosztowym.

Porter stwierdza, ze takie firmy znajdujg sie w sy-
tuacji ,ugrzezniecia” i wlasciwie, poza strategiami
generycznymi, nic im nie proponuje. Zadajemy sobie
pytanie: czy to znaczy, ze sg one skazane z zalozenia
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na porazke, jeéli nie przyjma jednej z generycznych
strategii? Chyba nie. Rzeczywisto$é pokazuje, ze
wiele takich firm calkiem dobrze sobie radzi. Ozna-
czaloby to, ze poza ekonomig skali, zréznicowaniem
i koncentracjg istnieje cala gama zachowan, ktore
pozwalajg takim firmom funkcjonowaé i sie rozwi-
ja¢, mimo przewag ich konkurentéw. Interesujaca
bylaby odpowiedZz na pytanie: jakie inne czynniki
to sprawiaja? Czy wynika to moze z faktu, ze firmy
podejmujg wiele dzialan, ktére nie bedac strategia
sensu stricto, pozwalajg im poruszaé sie w obszarze
pomiedzy firmami o opisanej przez Portera charak-
terystyce. Warto zauwazy¢, ze poza Porterem, ktéry
obstaje przy strategiach generycznych, jako zrédtach
sukcesu firm, a uwazanych przez Christensena® za
nietrwale, wielu innych teoretykéw zarzadzania
uznaje inne aspekty dzialalnoéci firm za kluczowe
dla ich sukcesu: Kay [1996]9 — architekture firmy,
jej reputacje i innowacyjno$é; Hamel i Prahalad
[1990]7 — kluczowe kompetencje; Slywotzky [2000]®
— podazanie za warto§cig migrujacg do strefy zysku;
Markides [2000]% — mozaike réznych rozwigzan.

W rozumowaniu Portera kluczowe zmienne (nie-
zalezne) strategiczne to udzial w rynku i przyjeta
strategia, ktérych pochodng jest sukces mierzony
stopa zysku. Logike swojego rozumienia problemu
Lugrzezniecia” Porter przedstawia w modelu pre-
zentujagcym paraboliczng zalezno§é pomiedzy udzia-
lem w rynku a stopag zysku, nazywajac jg krzywa U
(rysunek 1).

Do obrony swojej tezy o ,ugrzeznieciu” Porter zo-
stawia sobie przezornie szerokg ,,furtke”. Stwierdza,
ze krzywa zalezno$ci U wystepuje nie we wszystkich
sektorach!?. Przywoluje sektor towaréw masowych,
gdzie wedlug niego w wielu przypadkach gra toczy
sie o koszty, poniewaz nie ma mozliwosci koncentra-
¢ji lub zréznicowania. Jednocze$nie pokazuje jednak
jako wyjatek przyklad amerykanskiego przemysiu
stalowego, w ktérym na skutek silnej konkurencji
droga wiodaca do wyzszych zyskow jest wedlug nie-
go koncentracja lub zréznicowanie.

Dwie klasyczne pozycje, ktore wspierajg rozumo-
wanie Portera, to naukowe monografie H.A. Simo-
na'¥ oraz A. Chandlera'?. Badania Simona wykazatly,
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Rys. 1. Portera model ,;ugrzezniecia”
Zrodlo: M.E. PORTER, Strategia konkurencji. Metody ana-
lizy sektorow i konkurentow, PWE, Warszawa 1996, s. 59.

ze radykalna koncentracja stosunkowo niewielkich
w skali §wiatowej firm niemieckich na wybranych
segmentach globalnych (szafy chlodnicze, maszy-
ny do zwijania papieroséw, zmywarki hotelowe itd.)
doprowadzita je do sukcesu strategicznego, mierzo-
nego zaréwno doskonala rentownoscia, jak i prak-
tyczng dominacjg rynku. Pewnym problemem przy-
wolanych firm jest fakt, ze opanowaly one wprawdzie
waskie, ale globalne - i przez to calkiem duze — ryn-
ki. Biorac jednak pod uwage ograniczong skale ich
dziatalnos$ciiich wielko§é, wydaje sie uprawnione za-
kwalifikowanie ich do firm funkcjonujacych po lewej
stronie krzywej Portera. W innej znanej monografii
naukowej A. Chandler'® dowodzi, ze w przypadku
wiekszo§ci amerykanskich przemystéw w pierwszej
polowie XX wieku o sukcesie firmy decydowala po
prostu skala dzialalnosci. Te firmy, ktore pierwsze
przekroczyly okre§long skale (a wiec znalazly sie
blizej prawej strony wykresu Portera), stosunkowo
szybko zdominowaly rynek z racji niskich kosztow
stalych liczonych na jednostke wyrobu, efektu krzy-
wej do$wiadczenia, inwestowania w nadmiar mocy
produkcyjnych — tworzac w ten sposéb mniejszym
firmom ogromne bariery wejscia. Posrednio teze
Portera wspierajg takze inni badacze. Nawet po-
biezna analiza artykuléw naukowych w dominujg-
cych periodykach w okresie ostatnich dziesieciu lat
(,,Strategic Management Journal”, ,Long Range
Planning”, ,Journal of Management”) wykazuje
wyrazng koncentracje uwagi uczonych na firmach
duzych lub matych. Z jednej strony, prowadzone sg
rozlegle badania strategii firm duzych, zwlaszcza
miedzynarodowych, przy wykorzystaniu ogromnych
baz danych i wyrafinowanego aparatu statystyczne-
go. Z drugiej strony, coraz czesciej badacze strategii
zblizaja sie do problematyki przedsiebiorczosci, pro-
wadzac badania iloSciowe i jako§ciowe stosunkowo
malych firm, podkreslajagc strategiczne znaczenie
ich elastycznosci i szybkos$ci w osigganiu sukcesu.
Firmy $redniej wielkoéci wydaja sie poza obszarem
zainteresowan badawczych, nieomal skazane na
Lugrzezniecie” i dlatego malo ciekawe badawczo.
Bardzo charakterystyczny jest pod tym wzgledem
fakt, ze w jednej z pieciu prac uznanych za najwaz-
niejsze z dziedziny zarzadzania w 2005 roku!® auto-
rzy podkres§laja odmienng logike budowania i wdra-
zania strategii wlaénie w malych i duzych firmach.
Zdaniem Markidesa i Geroskiego prawdziwie duze
firmy majg atuty (skala, zakres, model biznesowy),
ktore pozwalajg im skutecznie kolonizowa¢ rynki,
natomiast atuty matych firmy, takie jak: innowacyj-
nos¢, szybko§é, elastycznosc — pozwalaja im kreowac
rynki. Firmy Sredniej wielkosci i ze érednim udzia-
lem w rynku nie istnieja w tej analizie, tak jak gdyby
nie mogly mie¢ zadnych interesujacych kompetencji
i strategii.
LUgrzezniecie” — teoria i praktyka
ylemat ,,ugrzezniecia”, potraktowany wprost,
D niesie w sobie bardzo istotne konsekwencje
dla teorii i praktyki zarzadzania. Teore-
tycznie, oznacza brak modelowych strategii sukcesu
takich firm. Praktycznie, oznacza konieczno$¢ szuka-



nia drég skutecznej ucieczki z tej sytuacji. Pierwszy
sposéb, to szybki wzrost udziatu w rynku (np. poprzez
akwizycje i fuzje) i dzieki temu osiggniecie przewagi
skali i zakresu. Drugi sposéb, to redukcja wielkosci
firmy i powrét do koncentracji na ograniczonym ryn-
ku z ograniczonym zakresem produktowym. Powstaje
jednak zasadnicze pytanie: czy w dzisiejszych uwa-
runkowaniach ten dylemat wystepuje w sformulowa-
nej przez Portera formie? Czy sg to jedyne mozliwe
Sciezki postepowania?

Analize dylematu ,ugrzezniecia” warto zaczaé
od konstatacji, ze stworzony przez Portera model
U, zalezno$ci pomiedzy udzialem w rynku a stopag
zysku w postaci parabolicznej krzywej, niewatpli-
wie wymaga doprecyzowania. W przedstawionej
formie ma charakter wylacznie pogladowy. Nie jest
to krzywa wynikajaca z jakichkolwiek badan staty-
stycznych. Z logicznego punktu widzenia krzywa ta
powinna mie¢ obustronne ograniczenia. Zaréwno
stopa zysku (netto, brutto), jak i udzialy w rynku
nie sg nieograniczone i nie moga przekroczy¢ 100%.
Ponadto, przy udziale w rynku zmniejszajacym sie
do zera (ruch na krzywej w lewg strone) stopa zysku
réwniez powinna zmierzaé do zera (a w skrajnych
przypadkach przyjmowaé warto$ci ujemne). Przy
ruchu po krzywej w prawg strone (wzrost udzialu
w rynku), w kierunku monopolu, stopa zysku moze
co najwyzej zblizac¢ sie asymptotycznie do 100%. Jest
to rozwazanie czysto teoretyczne, nieprzesadzajace
o tym, jaki powinien by¢ w rzeczywistoSci przebieg
krzywej miedzy punktami 0 i 2. Wydaje sie logiczne,
Ze nie istnigje jedna krzywa przedstawiajgca opisane
relacje, lecz raczej wigzka krzywych. Beda one roz-
ne, zaleznie od branzy, wielko§ci préby, doboru firm
i czasu jej sporzadzenia. Logiczne nastepstwo tych
rozwazan pokazuje rysunek 2.

Patrzac w spos6b czysto mechaniczny na mo-
del ,ugrzezniecia” Portera (rysunek 1), nasuwa sie
oczywisty wniosek, ze powinniSmy w zaistnialej sy-
tuacji uciekaé po krzywej w lewo (zréznicowanie) lub
w prawo (ekonomia skali). Rozumujgc w ten sposéb,
mozna doj$¢ do trywialnego wniosku, ze kazde dzia-
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Zro6dlo: opracowanie wlasne.

lanie wywotujace ruch firmy po krzywej U (w lewo
lub w prawo) prowadzi do sukcesu. Byltoby to jednak
skrajne splycenie problemu. Powstaje pytanie: czy
sytuacja ,ugrzezniecia” jest (przy zalozeniu racjo-
nalnoéci zachowan) realnym zagrozeniem dla firm
nieposiadajacych jednej z trzech wyzej wzmianko-
wanych strategii? Czy jest mozliwy, a je§li tak, to
w jakich warunkach, swoisty skok stopy zysku przy
udziale w rynku na poziomie ,ugrzezniecia” (rysu-
nek 3)? Méwiac inaczej, czy w tym samym sektorze
moga by¢ firmy o podobnej strukturze produktowe;j,
ktore przy udziale w rynku na poziomie ,ugrzez-
niecia” osiggajg znacznie wyzszg rentowno$¢, nie
mogac jednoczes$nie zastosowac zadnej z trzech pro-
ponowanych przez Portera strategii konkurowania
w czystej postaci, a wiec korzystac z wspierajacych je
przewag konkurencyjnych ekonomii skali, zakresu
lub koncentracji?

0Od czasu sformulowania przez Portera dylematu
yugrzezniecia” mineto nieomal 30 lat. W tym czasie
pojawilo sie wiele teoretycznych opracowan i prak-
tycznych zastosowan réznych strategii. Ich obszerng
typologie przedstawiaja w polskiej literaturze przed-
miotu m.in. R. Krupski'® i J. Jezak!®. Cecha wspo6l-
ng tych rozwazan jest wskazywanie wielu innych,
niz podnoszone przez Portera, czynnikéw oraz in-
nych strategii adekwatnych do aktualnej i przysziej
sytuacji otoczenia konkurencyjnego. Stosunkowo
rzadko jednak teza Portera o immanentnej stabo-
§ci strategicznej $redniej wielkoSci firm (o §rednim
udziale w rynku) jest kontestowana i badana. Jed-
nym z nielicznych byl John Kay, ktéory w 1986 r.
podjal sie zadania poszukania odpowiedzi na pyta-
nie: jakie sg przyczyny powodzenia w przemy§le?'?
Tak postawione pytanie juz na wstepie zmusilo od-
powiadajacych do okreslenia, co wedlug nich jest
miarg owego powodzenia. Wérdéd odpowiedzi poja-
wialy sie: wielko§¢ i udzial w rynku, rentownosé,
korzysci osiggane przez udzialowcéw, sprawnosc
techniczna i zdolno$é do wprowadzania innowacji
itd. Niezaleznie od tych réznic, pytani wskazywali
zgodnie przyklady tych samych firm: Matsushite,
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Hewlett-Packarda, Glaxo, Benettona, BMW, Mark-
sa & Spencera. Kay postanowil przyja¢ jako miare
powodzenia zdolnos¢ do tworzenia warto§ci dodanej,
czyli osiggania wynikow majacych warto§¢ wieksza
od poniesionych nakladéw'®. Przeprowadzona przez
niego analiza doprowadzila do wskazania trzech wy-
rézniajacych zdolnoéci, decydujacych o pozycji kon-
kurencyjnej, a tym samym rentowno$ci: innowacji,
architektury firmy, reputacji'”. Wedlug Kaya firma
o dobrej architekturze ,,potrafi szybko i elastycznie
reagowac na zmieniajgce sie warunki”??. Zdobycie
reputacji jest wedlug niego procesem dlugotrwatym
i kosztownym, pozwala jednak na uzyskanie znacz-
nej wartosci dodanej. W przypadku innowacji, inno-
wator moze zabrac cala pule dzieki np. skutecznemu
patentowi. Jesli uznalibyémy te wnioski za istotne,
to w konkluzji musieliby$émy sie zgodzic, ze udzial
w rynku nie ma tak istotnego znaczenia, jesli cho-
dzi o poziom zysku (rentowno$é), a wiec dylemat
Lugrzezniecia” bylby pozorny, mimo ze Kay nie pi-
sze tego wprost. Poza Kayem najostrzej teze Porte-
ra zaatakowali znani konsultanci: A.J. Slywotzky,
D.J. Morrison i B. Andelman?V w pracy, ktora stala
sie znanym bestsellerem w dziedzinie zarzadzania.
Autorzy stawiajg w niej $mialg teze — udziat w ryn-
ku jest martwy??. Starajg sie jg udowodni¢, podajac
liczne przyklady. Jednoczeénie stwierdzaja, ze w dzi-
siejszym biznesie problemem nr 1 jest rentownosc.
Zrodla rentownoS$ci upatrujg jednak w podazaniu
za migrujacg warto$cia, a nie w udziale w rynku,
traktujac go jako sprawe wtérna, pochodng pozycji
konkurencyjnej. Na podstawie analizy wielu firm
zaprezentowali dziesie¢ modeli biznesu, ktére do-
prowadzily te firmy do sukcesu. Warto wspomnie¢
przynajmniej niektére z nich: model tgcznicy??, mo-
del mnoznika zyskow?¥, model globalnej sieci specja-
listéw?. Kazdy z tych modeli pokazuje jakze rézne
od Portera podejscie do kwestii konkurowania. Zeby
jednak mieé mozliwo§¢ poréwnania tak réznych po-
dej$c, warto przyjrzeé sie modelowi piramidy wyro-
bow?®. Jest on stosunkowo najblizszy rozumowaniu
Portera. Model ten — na przykladzie jednorodnego
wyrobu, jakim jest zegarek — pokazuje, jak mozna
— nie zmieniajgc wprost udzialu w rynku - zbudo-
waé piramide jednorodnych wyrobdéw, podnoszac
w zasadniczy sposob rentownosé biznesu. Nicolas G.
Hayek, szef szwajcarskiej firmy SMH produkujgcej
zegarki, w obliczu poteznej konkurencji japonskie;j,
zbudowal piramide wyrobéw o zréznicowanych ce-
nach - od niskich (Swach, Endura, Lanco), poprzez
§rednie (Tissot, Certina, Mido) do wysokich (Omega,
Longines, Rado) i ekskluzywnych (Blancpain). Rolg
marki Swach, stanowigcej podstawe piramidy, jest
ochrona zyskéw w systemie piramidy wyrobow, po-
krywajacych caly zakres oczekiwan cenowych klien-
tow. W jakims§ sensie piramida wyrobow tgczy w so-
bie ekonomie skali i zréznicowanie. By¢é moze podane
przez wyzej wymienionych autoréw przyktady i spo-
sOb rozumowania nie pozwalajg na zanegowanie tez
Portera, na pewno jednak pokazuja odmienny spo-
sOb patrzenia na problem strategii i sukceséw firm.
Typowo pozycyjna koncepcja Portera, ktorg cechuje
stosunkowo mata dynamika, jest réwniez obiektem
po$redniej krytyki C.M. Christensena?”, ktéry od-

noszgc sie do trzech elementéw przewagi konkuren-
cyjnej: ekonomii skali, zakresu i integracji pionowej,
konkluduje, ze kazdy rodzaj przewagi konkurencyj-
nej (w domyéle rentownosci) wynika ze szczegélne-
go rodzaju warunkéw, wystepujacych w okres§lonym
czasie, z okreslonych powodéw i nie ma trwalego
charakteru. Potwierdzenie tej opinii znajdujemy
w pracach wielu badaczy, zwlaszcza analizujgcych
wplyw dynamiki zmian otoczenia na pozycje konku-
rencyjng firm.

Podsumowanie

easumujac, nalezy stwierdzié, ze teza sfor-
mulowana przez Portera o strategicznym
yugrzeznieciu” firm §rednich stosunkowo
rzadko byla weryfikowana lub krytykowana. Wias-
ciwie stala sie ona w problematyce zarzadzania
strategicznego ukrytym zalozeniem, tezg taken for
granted przez wiekszo§é autorow. Wprawdzie wiele
opracowan o charakterze monografii oraz artyku-
16w podkres§la inne uwarunkowania sukcesu firm,
ale tylko nieliczni autorzy bezpos$rednio kontestuja
znaczenie udzialu w rynku i wielkosci firmy w jej
sukcesie. Dlatego wydaje sie zasadne postawienie
wprost pytania o mozliwo§¢ budowania skutecznych
strategii, zapewniajgcych firmie trwala rentownos¢
wlasSnie w obszarze ,ugrzezniecia”. Pytanie to jest
wazne teoretycznie i praktycznie, zawsze beda bo-
wiem firmy o ,S§rednim” udziale w rynku, firmy
wieksze od matych lokalnych przedsiebiorstw obstu-
gujacych wybrane nisze i znacznie mniejsze w po-
rownaniu z dominujgcymi rynek korporacjami mie-
dzynarodowymi.
Zdzistaw Ingielewicz
prywatna dzialalno§é gospodarcza
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Summary

Much of strategy management literature is devoted to the
description and analysis of problems faced by either large
or small firms. Mid-size companies are rather omitted. As
a consequence of the dominant paradigm, binding the size
of the firm with its strategy, it is almost ,taken for grant-
ed” assumption that a mid-size company - a company that
is ‘stuck in the middle’ — is unable to define a successful
strategy. This problem has been described by M.E. Porter
who formulated paradigm about the only three effective
strategies: leading cost position, differentiation or concen-
tration. Despite many theoretical analyses to the contrary,
Porter’s thesis regarding the inherent strategic weakness
of mid-size enterprises with average market share is rare-
ly contested or researched. Therefore it seems justified to
ask directly — as it is asked by the author of the article
— whether defining effective strategies, ensuring lasting
profitability for the company is possible in the area of be-
ing ,stuck in the middle”. The question is important both
theoretically and practically because there will always be
medium market share companies greater than small lo-
cal enterprises servicing selected market niches, and much
smaller compared to international corporations dominant
in the market.






