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Anna Fornalczyk jest profesorem Politechniki ¥.0dzkiej na Wydziale Or-
ganizacji i Zarzadzania. Byla profesorem Wyzszej Szkoly Biznesu w Nowym
Saczu, gdzie kierowata projektem Komitetu Badan Naukowych dotyczacym
wykorzystania pomocy publicznej w sektorze wegla kamiennego w Polsce. Wy-
ktada ekonomig¢ polityki konkurencji oraz mikroekonomig¢ stosowana. Zajmuje
sie takze doradztwem antymonopolowym i w zakresie pomocy publicznej dla
przedsigbiorstw oraz organow administracji rzadowej i samorzadowej, bedac
partnerem w firmie COMPER Fornalczyk i Wspolnicy Spotka Jawna z siedzibg
w Lodzi.

Doktorat i habilitacje uzyskala na Uniwersytecie £.0dzkim, pracujac przez
wiele lat w Katedrze Ekonomii. W latach 1990-1995 byla prezesem Urzedu
Antymonopolowego, organizujac ten urzad jako pierwsza w krajach postkomu-
nistycznych rzadowa instytucje chronigca konkurencje. Byta odpowiedzialna za
stosowanie prawa konkurencji w Polsce oraz negocjacje zapisow dotyczacych
ochrony konkurencji i pomocy publicznej w Traktacie Stowarzyszeniowym Pol-
skiz Unia Europejska, zasad ochrony konkurencji niezbednych dla cztonkostwa
Polski w Europejskiej Strefie Wolnego Handlu i Organizacji Ekonomiczne;j
Wspotpracy i Rozwoju. Po rezygnacji z funkcji prezesa urzedu w 1995 roku
byta doradca rosyjskiego Komitetu Antymonopolowego jako ekspert Komisji
Europejskiej oraz wyktadowca na Uniwersytecie Srodkowoeuropejskim w Bu-
dapeszcie.

Jest jednym z zatozycieli fundacji naukowej CASE, cztonkiem Rady Nau-
kowej Centrum Studiow Antymonopolowych i Regulacyjnych przy Wydziale
Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, przewodniczacag Rady Naukowe;j
,Rocznika Studiéw Antymonopolowych i Regulacyjnych” wydawanego w jezyku
angielskim przez to Centrum. Jest takze cztonkiem Akademickiego Stowa-
rzyszenia Prawa Konkurencji ASCOLA z siedziba w Monachium oraz Rady
European Policy Center z siedziba w Brukseli. Przewodniczy Radzie Nadzorczej
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ING Banku Slgskiego, jest cztonkiem Rady Nadzorczej Laboratorium Kos-
metycznego ,,Irena Eris”, Rady Dyrektoréw Fundacji Polsko-Amerykanskiej
Wolno$¢ oraz Rady Programowej Polskiej Konfederacji Pracodawcow Prywat-
nych ,,Lewiatan”.

Autorka wielu publikacji poswigconych polityce konkurencji i pomocy pub-
licznej w krajach podlegajacych transformacji, ze szczeg6lnym uwzglednieniem
doswiadczen polskich.



Przedmowa do wydania drugiego

Niespelna szes$¢ lat od zakonficzenia pracy nad pierwszym wydaniem ksiazki
pozwolito na zgromadzenie wielu faktow i doswiadczen, ktore wzbogacaja
drugie wydanie. W kregach prawniczych dziata liczna grupa akademikow
i praktykdéw zajmujacych sie prawem konkurencji, co znalazto wyraz w licznych
ksiazkach i artykulach analizujacych stan prawny i faktyczny w zakresie percepcji
i stosowania prawa konkurencji. Ukazaly si¢ ciekawe komentarze do ustawy
o ochronie konkurencji i konsumentow pisane i redagowane przez roézne po-
kolenia prawnikéw. Do takich pozycji nalezy zaliczy¢ komentarz pod redakcja
prof. E. Piontka i dr. C. Banasifiskiego, dr. K. Kohutka i dr M. Sieradzkiej,
dr. A. i E. Stawickich oraz prof. T. Skocznego.

Urzad Ochrony Konkurencji i Konsumentow, wzorem Komisji Europejskiej,
opracowal wiele ciekawych raportow o stanie konkurencji na réznych rynkach
oraz wytycznych wskazujacych argumentacje¢ i sposob stosowania prawa konku-
rencji, co wplynelo na zwigkszenie pewnoSci prawnej w prowadzeniu biznesu
zgodnie z prawem konkurencji. Na stronie internetowaej urzedu, podobnie
jak i Komisji Europejskiej, znajdujg si¢ decyzje, a na stronie Sadu Ochrony
Konkurencji i Konsumentéw zamieszczone sg orzeczenia dotyczace spraw
z odwotlania si¢ przedsigbiorcow od decyzji urzedu. Dostgpnos$¢ tych decyzji
1orzeczen z ostatnich lat zwalnia mnie z prezentowania ich streszczef w drugim
wydaniu ksiazki i umozliwia skoncentrowanie si¢ na analizie ekonomiczne;j
plynacych z nich rekomendacji dla zarzadzania biznesem.

O ile nauki i doradztwo prawne w dziedzinie prawa konkurencji rozwinety
si¢ w ciggu minionych szeSciu lat, o tyle nauki i doradztwo z zakresu mikroeko-
nomii i zarzadzania w niewielkim stopniu dostrzegaja potrzebe zajecia si¢ ta
dziedzing. Aktualne wigc pozostaja rozwazania zawarte w pierwszym rozdziale
ksiagzki o rekomendacjach biznesowych zalecajacych monopolizowanie gospo-
darki w wyniku skutecznego strategicznego zarzgdzania przedsiebiorstwem.



10 Przedmowa do wydania drugiego

To skionito mnie do zamieszczenia w tym rozdziale antymonopolowej analizy
rekomendacji marketingowych Ph. Kotlera.

Praktyka stosowania prawa konkurencji w ostatnich szeSciu latach w zde-
rzeniu z odbiorem tego przez biznes skionita mnie do poS§wigcenia wigkszej
uwagi takim kwestiom, jak antykonkurencyjne znaczenie pionowych porozu-
mien miedzy przedsiebiorstwami oraz analizy rynkowe w prewencyjnej kontroli
koncentracji.

Drugie wydanie ksigzki, podobnie jak pierwsze, skierowane jest do czytelni-
kow zainteresowanych prowadzeniem biznesu, pragngcych unikngé konfliktu
z prawem konkurencji. Chodzi o to, aby sukces biznesowy nie przerodzit si¢
w problem antymonopolowy.

16dzZ, 15 maja 2012 roku
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Motywacja do napisania tej ksiazki byly moje doSwiadczenia plynace z pracy ze
studentami ekonomii i zarzadzania, stuchaczami studiow podyplomowych, jak
rOwniez z doradztwa antymonopolowego dla duzych firm polskich i zagranicz-
nych. Wiele fragmentdw ksigzki to efekt doSwiadczen, jakie zdobytam w czasie
tworzenia Urzedu Antymonopolowego i kierowania jego pracami w pierwszym
okresie polskiej transformacji, tj. w latach 1990-1995. Moja Sciezka kariery
zawodowej przebiegata wigc przez trzy rozne, ale powiazane tematycznie
obszary: akademicki, biznesowy i administracyjny. Taka perspektywa pozwala
mi z dystansem badacza patrze¢ na gospodarcza praktyke, a do pracy akade-
mickiej wnosi¢ praktyczng interpretacje przydatnoSci teorii ekonomicznych.
Doswiadczenie administracyjne okazywato si¢ uzyteczne zaré6wno w pracy
akademickiej, jak i doradcze;.

Jak rozwijac biznes, aby nie popas¢ w konflikt z prawem konkurencji? Jak
budowac przewage konkurencyjng firmy i korzystac z jej dobrodziejstw, aby
nie spotkac sie z zarzutem naduzywania dominujacej pozycji na rynku? Ja-
kie zapisy porozumief, potrzebne z biznesowego punktu widzenia, nie beda
sprzeczne z prawem konkurencji? Ktore z nich da si¢ wybroni¢ argumentami
o ich niezbednosci dla osiagniecia celow biznesowych? Jakie warunki musza
by¢ spelnione, aby pozadana biznesowo fuzja albo przejecie nie spotkaly sie
z negatywna decyzja organu antymonopolowego? Na te pytania, wazne dla
kierowania biznesem, staram si¢ znalez¢ odpowiedz w ksigzce, ktorg wtasnie
macie Pafistwo przed soba.

Sa w niej jeszcze inne przestania. Zdarza si¢, ze prawo konkurencji trakto-
wane jest przez kregi biznesowe jako utrudnienie w dzialaniu. Tak to juz jest,
ze generalnie wszyscy doceniaja dobrodziejstwa konkurencji, ale z reguly nikt
nie chce, aby dotyczyla jego biznesu. W ksigzce pokazuje ekonomiczne uza-
sadnienie prawa konkurencji, odwotujac si¢ do podstaw mikroekonomii i nauk
o zarzadzaniu. Mam nadzieje, Zze pomoze to w praktycznym wykorzystaniu
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wiedzy teoretycznej zdobytej w czasie studiOw i poszerzanej w toku r6znego
rodzaju studiow podyplomowych.

Ksigzka nie stanowi komentarza do wspdlnotowego ani polskiego prawa
konkurencji. Nie jestem prawnikiem i nie mog¢ konkurowac z takimi autora-
mi komentarzy, jak prof. E. Fox, prof. R. Wish, C.W. Bellamy czy G.D. Child
w dziedzinie prawa Unii Europejskiej albo E. Modzelewska i sedzia S. Gro-
nowski komentujacy polskie regulacje i orzecznictwo. Nie analizuje tresci
wspOlnotowego i polskiego prawa konkurencji ani obszernego orzecznictwa
tworzonego na jego podstawie.

Intencja moja byta zgotfa inna. Chodzilo mi o zaprezentowanie wybranych
kwestii ilustrowanych regulacjami i orzecznictwem antymonopolowym. Pod-
stawowym kryterium wyboru sposobu prezentowania regulacji oraz decyzji
1 orzeczen antymonopolowych byto ich znaczenie w zarzadzaniu firma. Mene-
dzer po przeczytaniu ksiazki nie bedzie znal wprawdzie szczegdtow przepisow
prawa konkurencji, ale bedzie mogt okresli¢ punkty styczne miedzy operacyj-
nym i strategicznym zarzadzaniem firma a prawem konkurencji. Wiedza taka
jest potrzebna dla uniknigcia kolizji z tym prawem albo zdefiniowania szeroko
rozumianych kosztow realizowania agresywnej strategii rynkowej zagrozonej
sankcjami ze strony prawa konkurencji.

W ksigzce szeroko przytaczane i komentowane sg orzeczenia organOw an-
tymonopolowych Unii Europejskiej, a w mniejszym zakresie organow polskich.
Przyczyna tej prezentacyjnej asymetrii jest bardzo prozaiczna. Wspolnotowe
orzecznictwo jest znacznie szerzej dostepne niz orzecznictwo polskie dzigki
przekazowi internetowemu dzialajacemu od wielu lat. Streszczenia publikowa-
ne w biuletynach Urzedu Ochrony Konkurencji i Konsumentéw nie zawieraja
wielu informacji potrzebnych do zaprezentowania praktycznych rozwigzan od
strony biznesowej czy tez efektOw synergii fuzji albo przejecia. Zamierzeniem
moim byto dostarczenie czytelnikowi przyktadow orzeczen ilustrujacych punkty
styczne migdzy celami biznesowymi i ochrona konkurencji i gtownie dlatego
wykorzystuje orzecznictwo wspdlnotowe.

W naukach o zarzadzaniu i podrecznikach dla menedzerow znajdujemy mi-
litarny stownik opisujacy dziatania rekomendowane w celu osiggniecia przewagi
konkurencyjnej, jej utrzymania i pokonania konkurentow bez ogladania si¢ na
rafy wynikajace z prawa konkurencji. Polemike z takim podejSciem znajdzie
czytelnik w pierwszym rozdziale ksigzki. Dowie si¢ z niego takze, jak definiowac
rynek wlasciwy w ujeciu produktowym i geograficznym, co jest wazne nie tylko
ze wzgledu na procedury stosowania prawa konkurencji, ale takze dlatego,
ze ulatwia rozpoznanie rynku oraz budowanie i realizowanie strategii firmy.
Z moich doswiadczen jako doradcy duzych firm wynika, ze stan rozpoznania
rynku jest ciagle skromny, a strategia opracowywana jest i realizowana na
podstawie wiedzy ogdllnej i intuicji kadry menedzerskiej, bez odwotywania si¢
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do rachunku kosztow alternatywnych i transakcyjnych oraz optymalizowania
zakresu i skali dziatania.

Kluczowym przyktadem orzeczenia antymonopolowego wykorzystanym
w drugim rozdziale ksigzki jest sprawa Microsoftu, ktora byla przedmiotem
postepowan w USA, Unii Europejskiej, Japonii i Korei Potudniowej. Bill Ga-
tes, tworca potegi Microsoftu i jeden z najbogatszych ludzi Swiata, uwazany
byl za guru wiedzy i umiejetnoSci w dziedzinie zarzadzania strategicznego,
ajednoczes$nie jego strategia, choé skuteczna, okazata si¢ sprzeczna z zasadami
ochrony konkurencji na r6znych kontynentach. Sprawa Microsoftu toczyta si¢
przed sadem pierwszej instancji w Unii Europejskiej, a podstawowa kwestig
sporna byl potencjalny konflikt migedzy prawem konkurencji a prawem wtasnosci
przemystowej. Kiedy korzystanie z przewagi konkurencyjnej moze by¢ w kon-
flikcie z prawem konkurencji? OdpowiedZ na to pytanie jest trescig rozdziatu
drugiego, a prezentacja regulacji i orzeczen ma pokazac, jak w praktyce oceniaja
te kwestie wspolnotowe i polskie organy antymonopolowe.

Operacyjne i strategiczne zarzadzanie przedsigbiorstwem wymaga czesto
zawierania réznego rodzaju porozumien zmniejszajacych koszty realizacji
przedsiewzi¢¢ i ryzyko kontaktow z otoczeniem. W rozdziale trzecim prezen-
tuje dwa rodzaje porozumien wybranych z calego zbioru rozwigzan mozliwych
i stosowanych w praktyce. Chodzi o porozumienia kartelowe i dystrybucyjne.
Kryterium wyboru bylo doS¢ proste: s to porozumienia stosowane najczesciej,
a jednoczesnie najbardziej podatne na konflikt z prawem konkurencji.

Przyktady decyzji i orzeczef antymonopolowych pokazuja skomplikowane
struktury organizacyjne porozumien kartelowych, ktore jednak nie ustrzegly ich
uczestnikow przed ujawnieniem zmowy i surowymi sankcjami. Porozumienia
dystrybucyjne pomagaja wprawdzie bezinwestycyjnie budowaé kanaty marke-
tingowe, ale organizator sieci musi uwaznie formutowac zapisy takich umow,
biorgc pod uwage strukture rynku i wlasng pozycje rynkow3.

Z rozdziatlu czwartego czytelnik dowie sie, jakie sa wymogi prawa konku-
rencji wobec fuzji, przejec i przedsiewzie€ joint venture. Procedura zglaszania
niektorych transakcji do organ6w antymonopolowych wymaga przeprowadzenia
wielu analiz ekonomicznych w celu zdefiniowania faktycznej i potencjalne;j
konkurencji, udowodnienia efektow synergii oraz oceny rynkowych skutkow
transakcji koncentracyjnych. Przyktady decyzji i orzeczen wskazuja, ze podczas
oceny wplywu transakcji koncentracyjnych na stan konkurencji rynkowej brana
jest pod uwage w wiekszym stopniu konkurencja potencjalna niz faktyczna.
Jest to uzasadnione czasem, jaki jest potrzebny nie tylko na procedure zgtosze-
niowa, ale takze na przeprowadzenie wewnetrznej integracji przedsiebiorstw
powstalych w wyniku fuzji, reorganizacj¢ grupy kapitatowej bedacej wynikiem
przejecia albo zorganizowanie nowego przedsiewzigcia w formie joint venture.
Stan konkurencji na rynku po zrealizowaniu transakcji koncentracyjnej moze
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by¢ zupelnie inny niz w momencie sktadania wniosku do organu antymono-
polowego i jego decyzji.

W ksigzce omawiam regulacje i ich stosowanie dotyczace przeciwdziatania
naruszaniu konkurencji przez przedsiebiorstwa w Unii Europejskiej i Pol-
sce. Pominigte zostaly bardzo wazne kwestie zwigzane ze znieksztalcaniem
konkurencji przez organa administracji panstwowej, ktore udzielaja pomocy
publicznej przedsigbiorcom. Jest to jednak tak obszerny temat, ze wymaga
odrebnego opracowania.

Do przygotowania ksigzki postuzyt cykl wyktadéw o ekonomii polityki kon-
kurencji prowadzonych w Wyzszej Szkole Biznesu w Nowym Saczu. Dyskusje ze
studentami, autorami prac magisterskich, licencjackich i doktorskich pozwolity
mi uporzadkowac obszerny material zawierajacy analiz¢ ekonomicznych tresci
prawa konkurencji oraz decyzji i orzecznictwa wspolnotowych i polskich orga-
now antymonopolowych. Ksiazka nie powstalaby bez pomocy moich wspdipra-
cownikow z firmy doradcze] COMPER Fornalczyk i WspOlnicy Spotka Jawna,
ktorzy przez osiem ostatnich lat przygotowywali raporty i ekspertyzy dotyczace
rozwiazywania problemow zgtaszanych przez naszych klientow.

Praktyczny wymiar ksigzki zawdzieczam menedzerom firm, z ktorymi wspot-
pracowatam, odpowiadajac na ich pytania dotyczace mozliwej lub faktycznej
kolizji strategii rynkowej z prawem konkurencji.

Dzigkuje takze wydawcy za cierpliwe oczekiwanie na efekty moich zmagan
zmierzajacych do praktycznej weryfikacji hipotez formufowanych na gruncie
mikroekonomii i w naukach o zarzadzaniu. Zdarzato si¢ bowiem w trakcie
pisania ksiazki, ze poruszane w niej problemy byly przedmiotem postepowan
toczacych si¢ we wspolnotowych albo polskich organach antymonopolowych.
Moj udziat w tych postgpowaniach czesto hamowat tempo pracy nad ksigzka,
ale dawal mozliwo$¢ prezentacji w niej ekonomicznych realiow stosowania
prawa konkurencji.

Y.6dz, 21 wrzeénia 2006 roku
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Strategie konkurencyjne przedsigbiorstw
I ochrona konkurencji

Istotg formulowania strategii jest to, jak poradzic sobie z konkurencjq.

Michael Porter

Konkurencja: rywalizacja i kooperacja

Konkurencje w biznesie zwykle postrzega si¢ jako walke miedzy przedsie-
biorstwami o zdobycie jak najwickszej liczby klientdéw, osiggnigcie mozliwie
duzej sprzedazy, mozliwie najtafiszego zaopatrzenia, najlepszych pracownikow
i kapitatu. W ten spos6b mozna pokona¢ rywali i zaja¢ ich miejsce na rynku!.
G. Hamel i C.K. Prahalad, piszac o przygotowaniu przedsi¢biorstw do zdobywa-
nia przewagi konkurencyjnej w przyszlosci, uzywaja jezyka militarnego?. Znaj-
dujemy tam takie okreslenia, jak ,,0saczenie i zdystansowanie konkurentow™,
,,cze$¢ wiekszej bitwy konkurencyjnej” czy ,,wydzieranie udzialu w rynku™.

1 O.E. Williamson, Markets and Hierarchies, The Free Press, New York 1983, s. 177;
J.-M. Baugier, S. Vuilled, Strategie zmian w przedsiebiorstwie: nowoczesna metoda, Poltex,
Warszawa 1993, s. 16; W.F. Samuelson, S.G. Marks, Ekonomia menedzerska, PWE, War-
szawa 1998, s. 556; K. Obtoj, Tworzywo skutecznych strategii, PWN, Warszawa 2002, s. 81;
F. Bartes, A. Strzednicki, Walka konkurencyjna przedsiebiorstw: opisy metod walki rynkowej
z przyktadami i definicjami, C.H. Beck, Warszawa 2003, Ustawa o ochronie konkurencji i kon-
sumentow. Komentarz, red. A. Stawicki, E. Stawicki, Wolters Kluwer, Warszawa 2011, s. 24-31.
Ustawa o ochronie konkurencji i konsumentow, red. T. Skoczny, Wydawnictwo C. H. Beck,
Warszawa 2009, s. 38-44.

G. Hamel, C.K. Prahalad, Przewaga konkurencyjna jutra: strategie przejmowania kontroli nad
branzq i tworzenie rynkow przysziosci, Business Press, Warszawa 1999.

3 Ibidem, s. 152.

4 Ibidem, s. 154.

> Ibidem, s. 224.
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Rywalizacja moze mie¢ miejsce miedzy pracownikami wewnatrz przedsig-

biorstwa i miedzy przedsigbiorstwami na rynku. Na przykiad w japonskiej
kulturze organizacyjnej miesci si¢ pojecie konkurencji sterowanej, ktdra pole-
ga na tym, ze konkurencja migdzy pracownikami nie jest traktowana jako
przeciwiefistwo wspoOlpracy, ale jako wspotpraca podczas rywalizacji. Japon-
czycy wychodza z zatozenia, ze im lepsza wspOtpraca w przedsigbiorstwie, tym
silniejsza rywalizacja mi¢dzy przedsigbiorstwami®.
Nowe podejScie do konkurencji w biznesie opiera si¢ na
teorii gier, ktora wyjasnia zasade wspotdziatania i rywali-
zacji. A.M. Brandenburger i B.J. Nalebuff nazwali te gre
co-opetition, co oznacza kooperacj¢ w tworzeniu wartoSci i konkurencje przy jej
podziale’. Autorzy przytaczaja wiele przyktadow Swiadczacych o zacieraniu si¢
tradycyjnych podziatow miedzy dziedzinami gospodarki. Nie byloby rozwoju
przemystu produkujacego sprzet komputerowy, gdyby nie rozwineta si¢ branza
oprogramowania. Firmy telekomunikacyjne i operatorzy telewizji kablowej,
konkurujac z soba, jednoczes$nie maja ten sam cel: jak utatwi¢ komunikowanie
si¢ ludzi i zapewni¢ im dostep do informacji w przysztoSci®.

W odroznieniu od znanej w teorii zarzadzania koncepcji tancucha wartosci
M. Portera, co-opetition wyjaSniana jest jako sie¢ tworzenia wartoSci, w ktorej
toczy si¢ biznesowa gra miedzy przedsiebiorstwem, jego dostawcami, klienta-
mi, konkurentami i komplementariuszami’. Firmy sa komplementariuszami,
poniewaz tworzg rynek, a zarazem konkurentami, gdyz dziela go miedzy siebie,
rywalizujac o przejecie jak najwigkszej czeSci wytworzonej wartoSci'”.

Gra rynkowa rzadko ma charakter zero-jedynkowy. Z reguly uczestnicy
sieci wartoSci odnosza wspOlne korzysci lub porazki. Na przyktad wymuszanie
na dostawcach niskich cen prowadzi do ostabienia ich kondycji ekonomicznej
i moze doprowadzi¢ do ich bankructwa, pozostawiajgc firmy stosujace takie
dzialania bez Zrodet zaopatrzenia. Narzucanie wysokich cen odbiorcom zmniej-
sza ich mozliwoSci zakupu, a firmy stosujace takie praktyki ograniczaja sobie
mozliwos¢ zwigkszenia sprzedazy. Innym przyktadem moga by¢ wojny cenowe
miedzy konkurentami, ktore zmniejszaja zyski ich uczestnikow. Ocena skutkow
takich dziatafn wymaga dtugookresowego podejscia do projektowanej strategii
zdobywania przewagi konkurencyjnej i zrozumienia powigzan migdzy uczestni-
kami rynku. Sukcesy biznesowe osiagane przez firme w krotkim okresie moga
ostabi¢ powigzania w sieci wartoSci ze szkoda dla wszystkich jej uczestnikow.

koncepcja
co-opetition

¢ Ch. Hampden-Turner, A. Trompenaars, Siedem kultur kapitalizmu (USA, Japonia, Niemcy,
Francja, Wielka Brytania, Szwecja, Holandia), Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1998, s. 120.

7 A.M. Brandenburger, B.J. Nalebuff, Co-opetition, Currency-Doubleday, New York 1998, s. 4.

8 Ibidem, s. 19-20.

° Ibidem, s. 23.

10O tworzeniu i zawlaszczaniu warto$ci jako warunku budowania skutecznej strategii przedsie-
biorstwa pisze K. Ob16j, op. cit., s. 79-96.
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Konkurencja w sektorze

Konkurencja miedzy sprzedawcami toczy si¢ na rynku, ale o ich przewadze
konkurencyjnej w duzej mierze decyduja dzialania podejmowane w danym
sektorze w procesie wytwarzania (innowacje technologiczno-produktowe, ob-
nizanie kosztow produkcji i kosztow finansowych, poprawa jakosci produktow,
logistyka dystrybucji). W odroznieniu od definicji sektora przyjetej w teorii za-
rzadzania strategicznego za M. Porterem, sektor i rynek mozna traktowac jako
,dwie strony kazdego ekonomicznego systemu wymiany. Sektory zapewniaja
podaz, a rynki popyt”!!. Takie podejScie umozliwia ocen¢ rynkowych skutkow
strategii przedsi¢biorstw z punktu widzenia realizacji interesOw odbiorcow
(konsumentow).

Nie zawsze bowiem to, co jest korzystne dla strategii przedsigbiorstwa, jest
korzystne dla konsumentow. Poprawnie realizowana strategia konkurencji
moze wywola¢ negatywne efekty zewnetrzne. Przyktadem jest sukces bizneso-
wy firmy Microsoft, ktora dzigki swojej strategii zdominowata rynek oprogra-
mowania komputerowego (90% komputeréw na Swiecie wyposazonych jest
w jej oprogramowanie). Jednocze$nie rynkowe zachowania Microsoftu byly
przedmiotem postgpowan antymonopolowych w USA i Unii Europejskie;.
Firmie zarzucono zamykanie rynku dla innych producentow programéw kom-
puterowych.

Wprawdzie nie sporzadzono dotychczas precyzyjnej
definicji sektora, ale przyjmuje si¢, ze jest to grupa przed- = sektor
sigbiorstw wspottworzacych podobne tancuchy wartosci,
stosujacych podobne techniki i technologie. Wynika stad, ze wszystkie przed-
siebiorstwa dziatajace w okreSlonym sektorze bedg miaty podobne nastepujace
kluczowe cechy: umiejetnoSci, kompetencje, procesy i dzialania zwigkszajace
warto$¢, materialy wykorzystywane w produkcji, kanaty dostawcow, kanaty
dystrybucji, produkty bazujace na podobnej technologii'?. Przewaga konku-
rencyjna przedsiebiorstwa wewnatrz sektora zalezy od przewagi jakoSciowej
z punktu widzenia tych cech. Sukces osiaga si¢ dzigki odpowiedniej ich konfi-
guracji i koordynacji.

Produkty wytwarzane przez jeden sektor moga mie€ rozne zastosowanie
wynikajace z ich r6znej wartoSci uzytkowej. Moga by¢ réwniez sprzedawane
na roznych rynkach. Przyktadem jest sektor petrochemiczny, ktory produkuje
paliwa silnikowe, paliwa grzewcze, asfalty, polimery i inne produkty pochod-
ne przetwdrstwa ropy naftowej. Niewiele jest sektoréw zaopatrujacych tylko

It G. Stonehouse, J. Hamill, D. Cambell, T. Purdie, Globalizacja: strategia i zarzqgdzanie, FEL-
BERG SJA, Warszawa 2001, s. 23-27.
12 Ibidem, s. 57.
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jeden rynek (np. zaopatrzenie w wodg, produkcja i dostawy ciepta, produkcja
i dostawy energii elektrycznej).

Konkurencja na rynku

Rynki sg okreSlane przez konsumentow i ich potrzeby. Konsument nie jest
zainteresowany sposobem konfiguracji i koordynacji kluczowych elementow
przewagi konkurencyjnej wewnatrz sektora, ale ocenia uzytkowa, jakoSciowa
i ekonomiczng (ceny) przydatno$¢ produktdéw znajduja-
rynek cych sie na rynku. Rynek, jako popytowa strone systemu
ekonomicznego, charakteryzuje si¢ zwykle za pomoca
nastepujacych kluczowych elementdw: uzytecznosc, jakosSC i cena towaru,
klienci (cechy wspdlne dla dajacych sie wyrdznic segmentéw klientow), wyma-
gania klientow (dotyczace cech towaru i warunkéw ich nabywania), kanaty
dystrybucji (dostepnos¢ towarow i warunki transakcji handlowych), konkuren-
ci (producenci towarow takich samych i ich bliskich substytutow).

Przewaga konkurencyjna powstajaca w sektorze ujawnia si¢ na rynku, o czym

decyduja konsumenci, nabywajac towary najbardziej odpowiadajace ich wyma-
ganiom. Na rynku takze moze pojawiC si¢ konkurencja ze strony towarow
substytucyjnych wytwarzanych poza danym sektorem. Na przykliad tanie linie
lotnicze tworza powazng konkurencje dla osobowego transportu kolejowego
i samochodowego.
Zdobycie przewagi konkurencyjnej w sektorze i na rynku
wymaga strategii przedsiebiorstwa opartej na diagno-
zie pieciu sit konkurencji opisanych przez M. Portera:
wejScie nowych konkurentow, sita przetargowa dostawcow, sila przetargowa
odbiorcow, pojawienie si¢ substytucyjnych towardw, dziatania konkurentow!.
Zwazywszy, ze sily oddzialujace na przedsiebiorstwo sa zmienne w czasie, jego
konkurencyjno$¢ oznacza umiej¢tnoS¢ utrzymania osiagnigtej przewagi, ktora
polega na wyrdznianiu si¢ na rynku i dzigki temu przejmowaniu klientow od
konkurentow lub przycigganiu nowych klientow na dany rynek'.

Przewaga konkurencyjna, mierzona liczba klientoéw, przektada si¢ na duzy
udziat w rynku. W tej sytuacji przedsiebiorstwo musi bra¢ pod uwage ograni-
czenia w dzialaniu, wynikajace z prawa konkurencji. Innymi stowy, rekomen-
dacje dla strategii konkurencji powinny zawierac¢ takze wskazanie mozliwych
kolizji z prawem chroniagcym konkurencje. Powinni o tym pamieta¢ menedze-

przewaga
konkurencyjna

3 MLE. Porter, Strategia konkurencji: metody analizy sektoréw i konkurentow, PWE, Warszawa
2000, s. 22.
14 M.E. Porter, Porter o konkurencji, PWE, Warszawa 2001, s. 54.
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rowie realizujacy strategie zdobywania przewagi konkurencyjnej i ich konsul-
tanci.

Konkurencja moze by¢ faktyczna (rzeczywista) i potencjalna. Konkurencja
faktyczna polega na rywalizacji przedsi¢biorstwa z konkurentami juz dzialaja-
cymi na danym rynku. Konkurencja potencjalna oznacza
mozliwos$¢ wejscia na ten rynek nowych sprzedawcow
w wyniku uruchomienia przez nich produkcji towarow
takich samych lub ich bliskich substytutow (wejscie do
sektora) albo w wyniku importu tych towaréw (import konkurencyjny jako
metoda wejScia na rynek).

Obrong przed konkurencja potencjalng jest tworzenie barier zamykajacych
rynek przed wejSciem potencjalnych konkurentow. Z punktu widzenia strate-
gii konkurencji jest to dziatanie zasadne i cz¢sto zalecane przez doradcow bi-
znesowych. Moze jednak doprowadzi¢ do kolizji z prawem konkurencji, nara-
zi¢ przedsiebiorstwo na wszczecie postepowania antymonopolowego i skoficzyé
si¢ zakazem takiego dziatania oraz karg pienigzna.

Dziatania rynkowe przedsiebiorstw ograniczajace lub
naruszajace (znieksztalcajace, zaktocajace) faktyczna
konkurencje¢ albo przeciwdzialajace jej powstaniu (ogra-
niczajace konkurencje potencjalng), okreslane jako praktyki monopolistyczne,
moga mie¢ charakter antykonkurencyjny lub eksploatacyjny’®. Do praktyk
antykonkurencyjnych zalicza si¢ zamykanie rynku przed potencjalnymi kon-
kurentami i zawieranie porozumien ograniczajacych konkurencj¢. Eksploata-
cyjny charakter praktyk monopolistycznych polega na osiaganiu korzySci przez
przedsigbiorstwo kosztem jego konkurentow, dostawcow lub odbiorcow, w tym
konsumentow. Najczesciej dziatania antykonkurencyjne prowadza do efektow
eksploatacyjnych pozwalajacych na osigganie zysku monopolowego kosztem
innych uczestnikdéw rynku.

Konkurencja migdzy sprzedajacymi moze mie¢ charakter iloSciowy (przy
danej cenie sprzedawca stara si¢ znalez¢ jak najwiecej nabywcow), cenowy
(konkurowanie poziomem cen), jako$ciowy (przy danej cenie towary oferowane
na rynku maja lepsza jako$¢ od towaréw konkurencyjnych), innowacyjny (wpro-
wadzanie na rynek nowych towaréw) i marketingowy (dostepno$¢ towarow,
rozpoznawanie potrzeb klientow, obstuga posprzedazna i serwis). Konkurencja
miedzy sprzedawcami powoduje pelniejsze zaspokojenie potrzeb odbiorcow,
sprzyja lepszemu wykorzystaniu zasobow producentow, jak rowniez motywuje
ich do wprowadzania innowacji.

konkurencja
faktyczna
i potencjalna

praktyki
monopolistyczne

5 T. Skoczny, Ochrona konkurencji a prokonkurencyjna regulacja sektorowa, ,,Problemy Zarza-
dzania” 2004, nr 3, s. 7-34.
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Powstaja w tym miejscu pytania: Dlaczego konkurencja wymaga ochrony
prawnej? Czym w gospodarce rynkowej uzasadniona jest administracyjna
ingerencja w dzialania podejmowane przez przedsigbiorstwa samodzielnie
decydujace o sposobach osiagania przewagi konkurencyjnej?

Ekonomiczne przestanki prawnej ochrony konkurencji

W teorii mikroekonomii, organizacji gospodarczej (indu-

modele rynku  strial organization) i ekonomii menedzerskiej analizowane

sa rozne modele rynku: rynek doskonale konkurencyjny,

konkurencja niedoskonata, oligopol i monopol'®. R6znig si¢ one nastepujacymi
cechami:

* liczba firm dzialajacych na rynku — w modelu doskonatej konkurencji licz-
ba sprzedawcdw jest tak duza, ze zaden z nich nie ma wplywu na poziom
cen sprzedawanych towaréw (np. rynek produktéw rolnych), w modelu
konkurencji niedoskonalej zmniejsza si¢ liczba sprzedawcow (np. rynek
ustug budowlanych), w modelu oligopolistycznym jest kilku sprzedawcow
(np. rynek samochodéw osobowych, rynek ustug telefonii komorkowej),
aw modelu monopolu na rynku dziata tylko jeden sprzedawca (np. lokalny
rynek detalicznej sprzedazy energii elektrycznej);

* rodzajem produktu — na rynku doskonale konkurencyjnym towary maja
jednorodny charakter, tzn. nie s3 opatrzone znakami towarowymi (nabywcy
kupuja je, kierujac si¢ ich uzytecznoscia i cena, nie za$ znakiem towarowym
producenta — np. zboze, wegiel), w modelu konkurencji niedoskonalej po-
jawiaja si¢ znaki towarowe i strategie marketingowe sprzedawcOw majace
przywiagza¢ nabywcow do promowanych przez nich znakow towarowych
(np. kosmetyki, proszki do prania, telewizory, radia), w modelu oligopo-
lu konkurencja niecenowa realizowana jest gtownie przez rdznicowanie
produktow i silne promowanie ich przez reklame (np. ustugi operatoréow
telefonii komdrkowej), w modelu monopolu produkty maja unikatowe
cechy i nie wystepuje zagrozenie, ze na rynku pojawia si¢ ich substytuty
(np. energia elektryczna);

* barierami wejScia i wyjScia z rynku — w modelu konkurencji doskonatej nie
ma takich barier (np. rynek pieczywa), w modelu niedoskonatej konkurencji
bariery istnieja, lecz sa wzglednie fatwe do pokonania (np. rynek obuwia),
w modelu oligopolu istnieja bariery wejscia na rynek (np. rynek paliwowy),

16 W.F. Samuelson, S.G. Marks, Ekonomia menedzerska, PWE, Warszawa 1998, s. 425 i n.; H.R.
Varian, Mikroekonomia, PWN, Warszawa 1997, s. 308 i n.
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a dla modelu rynku monopolistycznego charakterystyczne sg bariery unie-
mozliwiajace praktycznie wejscie na rynek (np. rynek detalicznej sprzedazy
energii elektrycznej);

* informacja —wymienione modele rynku r6znig si¢ przejrzystoscia: od pelnej
przejrzystoSci w modelu doskonatej konkurencji (sprzedajacy i kupujacy
maja petna informacje o rodzaju towarow i ich cenach) do asymetrycznej
przejrzystosSci na korzyS¢ sprzedajacego w modelu rynku zmonopolizowa-
nego (monopol informacyjny).

Dla przedsigbiorstwa usilujagcego zdoby¢ przewage konkurencyjna miarg
skutecznoSci strategii bedzie ,,zbudowanie monopolistycznej pozycji”'’. Podob-
ne stanowisko znajdujemy w marketingowych rekomendacjach Ph. Kotlera®.
Przyjmuje on dominacje rynkowa jako wyznacznik skutecznego marketin-
gu zapewniajacego biznesowy sukces firmie'”. Rekomen- )
dacje Ph. Kotlera, dotyczace skutecznego marketingu ::?(Lﬁg:g:z\i,:
prowadzacego do zdobycia sily rynkowej firmy, moga = pp_ Kotlera
jednak doprowadzi¢ do sytuacji znanej z praktyki gospo-
darczej (Microsoft, Intel, Tetra Pak) i dajacej si¢ okresli¢ jako sukces bizneso-
wy 1 klopot antymonopolowy. W koncepcji nowoczesnego marketingu Ph.
Kotlera istotne znaczenie maja nastepujace elementy:
polityka cen jako sposob skutecznej walki konkurencyj- ~ Sukees biznesowy
nej?, zdobywanie i utrzymywanie lojalnosci klientow?., ;I;Iopot

- . . ' tymonopolowy
alianse strategiczne jako efektywna przyszio$¢ marketin-
gu* oraz koncentracja poprzez nabywanie firm lub marek®. Rekomendujac
menedzerom takie dziatania, warto wskaza¢ mozliwe konflikty z prawem
konkurencji.

Strategia niskich cen wynikajaca z przewagi kosztowej
dominanta jest biznesowo uzasadniona i nie narusza
prawa antymonopolowego. Nie moze to by¢ jednak stra-
tegia cen drapieznych (predatory prices), ktorej celem jest wyeliminowanie
konkurencji z rynku, co zwykle pozwala na podniesienie ceny do poziomu
rekompensujacego z nadwyzka (renta monopolowa) straty poniesione na sku-
tek stosowania polityki cen razgco niskich. Ph. Kotler pisze rowniez, ze strate-

strategia niskich

7K. Obldj, op. cit., s. 117.

8" A. Fornalczyk, Competition Protection and Philip Kotler’s Strategic Recommendations, ,,Year-
book of Antitrust and Regulatory Studies” 2011, nr 4 (5), s. 11-23.

19 Ph. Kotler, Kotler o marketingu. Jak tworzy¢, zdobywac i dominowac na rynkach, One Press,
Helion, 2006.

20 Ibidem, s. 26.

2L Ibidem, s. 37.

22 Jbidem, s. 38.

2 Ibidem, s. 82.
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gia niskich cen moze wynika¢ z rzadowych dotacji wspierajacych dzialalno$¢
przedsigbiorstwa walczacego z konkurentami*. Warto pamigtac, ze w Unii
Europejskiej pomoc pafistwa dla przedsigbiorstw jest uregulowana zapisami
traktatowymi i wykonawczymi zapobiegajacymi trwalemu naruszaniu konku-
rencji na rynku przez beneficjentow pomocy.
Polityka niskich cen moze takze polega¢ na stosowaniu
lojalno$é klientow rabatOw dla klientow, ktore —jak pisze Ph. Kotler —moga
pomagaé w zdobywaniu i utrzymywaniu lojalnosci klien-
tow?. Rabaty lojalnoSciowe sa rekomendowang przez Ph. Kotlera metoda
utrzymania dominacji rynkowe;j. Tego rodzaju praktyki w orzecznictwie wspol-
notowym i polskim uznane s3 za dziatania ograniczajace konkurencje, poniewaz
eliminuja konkurentow o stabszej pozycji rynkowej i zamykaja rynek dla po-
tencjalnych konkurentow?. Polityka rabatowa, biznesowo uzasadniona, powin-
na by¢ prowadzona zgodnie z obowigzujacym prawem ochrony konkurencji,
jezeli firma ma odnie$¢ sukces biznesowy bez kiopotu antymonopolowego.
Cenowe praktyki antykonkurencyjne dominantéw rynkowych oméwione zo-
staly w drugim rozdziale ksigzki.
Kolejna rekomendacja Ph. Kotlera jest zawieranie przez
alianse strategiczne przedsigbiorstwa aliansOw strategicznych traktowanych
jako ,efektywna przyszto§¢ marketingu”?’. Korzystajac
z dobrodziejstw wynikajacych z aliansow strategicznych dla ich uczestnikow,
warto wiedzie¢, ze porozumiewanie si¢ przedsiebiorstw nie moze prowadzi¢
do nadmiernego ograniczania konkurencji na rynku. Porozumienia takie
wzmacniajg bowiem pozycje rynkowg ich uczestnikow. Mogg z tego wynikaé
takie same praktyki jak z naduzywania pozycji dominujacej®. Wspolnotowe
i polskie prawo konkurencji przeciwdziata takim porozumieniom, o czym mowa
w trzecim rozdziale tej ksiazki.
Ph. Kotler rekomenduje takze koncentracje firm i naby-
wanie marek jako jedna z metod osiggania i utrzymania
dominacji rynkowej. Realizujac taka strategie, warto
wiedzie¢, ze koncentracja firm podlega prewencyjnej kontroli organdéw anty-
monopolowych, co jest przedmiotem czwartego rozdzialu tej ksigzki.

koncentracja firm
i nabywanie marek

% Ibidem, s. 230.

> [bidem,s. 37, 167.

% Decyzje KE: 76/642/EEC; 1V/29.020 Vitamins, BPB Industries plc IV/31.900, COMP/3.133-B;
COMP/3.133-C; COMP/3.133-D Wyrok SPI w sprawie BPB Industries plc and British Gypsum
Ltd przeciwko Komisji Europejskiej, t_65/89 z 1993 roku. Decyzje UOKIiK: DDI-110/2002.

27 Ph. Kotler, op. cit., s. 38.

% Bellamy & Child, Cammon Market Law of Competition. Fourth edition, Sweet & Maxwell,
London 1993, rozdz. 9. S. Gronowski, Ustawa antymonopolowa. Komentarz, Wydawnictwo
C.H. Beck, Warszawa 1999, s. 99 i n.
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Spojrzmy teraz, jakie beda efekty monopolizacji rynku
dla konsumentéw. W teorii ekonomii znana jest analiza
spolecznej straty wynikajacej z monopolizacji rynku.
Korzy$¢ z monopolizacji rynku odnosi sprzedawca, poniewaz nadwyzka konsu-
menta (jego gotowos¢ do zaplacenia ceny wyzszej niz rynkowa) przejmowana
jest przez sprzedawce w czesci lub niekiedy w catoSci. Spoteczna strata (pole
E + F) polega na tym, ze monopolista maksymalizuje zysk przy zmniejszonej
wielko$ci produkcji w poroéwnaniu z jej wielkoScig w warunkach doskonatej
konkurencji. Spoleczna strata monopolu (pole E + F na ilustracji 1.1) wynika
z tego, ze monopolista maksymalizuje zysk (pole B) kosztem nadwyzki kon-
sumentdw (suma pol 4, B i F) przy zmniejszonej wielkosci produkeji (OM)
w poréwnaniu z jej wielkoScig w warunkach doskonatej konkurencji (Q*), sam
rowniez tracac czes$¢ zysku (pole E).

spofeczna strata
monopolu

llustracja 1.1. Spoteczna strata monopolu

P A
A M Mc
Pu
B F
P*
E
C
D
MR
d
Q, ao* (1]
Oznaczenia:
D — krzywa popytu, £ — zmniejszenie zysku monopolisty w poréwnaniu z wolng konkurencjg, MR — krzywa utargu krancowego,
M — optymalna cena i wielko$¢ produkcji monopolisty, MC — krzywa kosztéw krancowych, P — o$ cen, P,, — poziom ceny
ustalony przez monopolistg, P*— poziom ceny na rynku konkurencyjnym, Q — 0$ wielkosci produkciji, Q,, — wielko$¢ produkciji
monopolisty, @*— wielko$¢ produkciji w warunkach rynku konkurencyjnego.

Zrédfo: L.M.B. Cabral, Introduction to Industrial Organization, The MIT Press, London 2000, s. 70.

Strata spoteczna wynikajaca z monopolizacji rynku prowadzi do niepetnego
wykorzystania zasobdw materialnych i osobowych, co zaktdca optimum Pareto.
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