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Zachowania przedsiebiorstw
a sukces w sektorach starzejacych sie

Wstep

»~Sukces przedsigbiorstwa” to wielowymiarowy konstrukt myslowy,
ktory moze by¢ rozpatrywany ze wzgledu na wielorakie kryteria i cechy.
Stosowany nie tylko dla wyrazenia opinii o skutkach dziatania, ale takze
o uzytych do ich realizacji narzedziach, znajduje zastosowanie zaréwno
do oceny dziatan w réznym horyzoncie czasowym, jak i w odniesieniu do
roznego zakresu podmiotowego.

Sukces przedsigbiorstwa moze by¢ rozumiany w kategoriach wielkos$ci
przedsiebiorstwa, jego udzialu w rynku, wynikéw finansowych, korzysci
osiaganych przez udzialowcéw, reputacji, jaka cieszy sie przedsiebiorstwo
wsrdd swoich klientow, pracownikow, czy kregach gospodarczych, a takze
w kontekscie sprawnosci technicznej i zdolnosci wprowadzania innowagji
[Kay, 1996, s. 8].

Czes¢ badaczy, kierujac sie definicjq sukcesu wedtug Stownika Jezyka
Polskiego PWN', utozsamia sukces przedsigbiorstwa z pomyslnym zakon-
czeniem jakiego$ konkretnego przedsiewziecia [Penc, 1996, s. 58], inni
natomiast z procesem, dziataniem przedsigbiorstwa na najwyzszym pozio-
mie mozliwosci zmierzajacym do realizacji wyznaczonych celow [Majew-
ska-Opielka, 2007]. Sa tez tacy, ktoérzy rozwazaja sukces przedsigbiorstwa
w kontekscie sprawnego funkcjonowania i rozwiazywania szeroko rozu-
mianych probleméw zarzadzania [Szarucki, 2010, s. 172], uznajac, iz sukces
przedsigbiorstwa wyraza jego sprawnosc strategiczng [Urbanowska-Sojkin,
2013, s. 391-392].

Relatywizm w sposobie rozumienia i egzemplifikacji sukcesu przed-
siebiorstwa sprawia, iz staje si¢ on pojeciem rozmytym i niejednorod-
nie interpretowanym. To z kolei wymusza konieczno$¢ kazdorazowego
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zdefiniowania pojecia przez badaczy. W ponizszym artykule sukces przed-
sigbiorstwa bedzie utozsamiany zjego rozwojem w dtuzszym horyzoncie
czasowym. Zgodnie z takim rozumieniem przedsigbiorstwem sukcesu
bedzie podmiot, ktory funkcjonuje na rynku z powodzeniem (tzn. wypra-
cowujac zysk) od co najmniej kilku lat i systematycznie si¢ rozwija. Przez
rozwoj rozumie si¢ natomiast zwiekszanie przychodow oraz umacnianie
pozydji na rynku [Grabowska, Drygas, 2010].

Mozliwos¢ osiagniecia sukcesu jest zdeterminowana przez wiele czyn-
nikéw, ktdére to w sposob posredni lub bezposredni wptywaja na efekty
podejmowanych przez przedsigbiorstwo dziatan. Mozna je podzieli¢ na
dwie grupy: czynniki wewnetrzne i zewnetrzne [Baruk, 2016, s. 21; Bla-
wat, 2004, s. 24]. Czynniki zewnetrzne to czynniki pochodzace z otoczenia
przedsiebiorstwa, zaréwno tego blizszego, jak i dalszego. Jednym z czyn-
nikdw zewnetrznych jest faza zycia sektora. Inaczej bowiem zachowuja sie
przedsigbiorstwa w sektorach mtodzienczych, a inaczej w sektorach starze-
jacych sie czy schytkowych [Anderson, Zeithaml, 1984; Sabol i inni, 2013,
s. 637-640]. O ile w literaturze duzo miejsca poswieca sie mozliwosciom
osiagania sukcesu przez przedsiebiorstwa w sektorach mtodzienczych
(znajdujacych sie¢ w poczatkowych fazach rozwoju), to zdecydowanie rza-
dziej badane sa mozliwosci osiggania sukcesu przedsiebiorstw w sektorach
starzejacych sie [Koponen, Arbelius, 2009; Lilja i inni, 2015; Sihvonen, 2010].

Celem artykulu jest zaprezentowanie modelowych typoéw zachowan
przedsiebiorstw w sektorach starzejacych si¢ oraz wskazanie, ktore z nich
mozna uznac za zachowania prowadzace przedsigbiorstwo do sukcesu.
Zdaniem autoréw na sposob zachowania sie¢ przedsigbiorstw w starze-
jacych sie sektorach ma wptyw przede wszystkim tempo starzenia sig
samego sektora, na ktore to pojedyncze przedsiebiorstwo nie ma wpltywu,
a takze dwa czynniki zalezne od samego przedsiebiorstwa, tj. stopien
przywiazania przedsiebiorstwa do dotychczasowej domeny dziatania oraz
postawa (sposdb zachowania) przedsigbiorstwa. Punktem wyjscia do pre-
zentacji zachowan przedsigbiorstw w sektorach starzejacych sie jest krotkie
omodwienie koncepcji cyklu zycia sektora oraz jego wpltywu na sposoby
zachowan przedsiebiorstw.

Artykul ma charakter teoriotworczy. Podstawowa metoda badawcza
zastosowana w artykule jest krytyczna analiza literatury przedmiotu oraz
metoda dedukgji i wnioskowania.

1. Cykl zycia sektora a zachowania przedsiebiorstw

Koncepgja cyklu zycia sektora wyjasnia ewolucje sektorow w czasie oraz
sugeruje, jakie strategie czy tez zachowania powinny by¢ wdrazane przez
przedsigbiorstwa w poszczegdlnych fazach. Wedtug koncepgji cyklu zycia
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sektor przechodzi przez kilka faz: poczawszy od narodzin, przez rozwdj,
dojrzatos¢, az do schytku, przy czym kazda z faz cyklu zycia sektora ma
swoja specyfike. Faza narodzin charakteryzuje si¢ Srednia dynamika wzro-
stu, duzymi mozliwo$ciami wzrostu oraz zmienna struktura konkurengji.
W fazie rozwoju zarowno dynamika, jak i mozliwosci wzrostu sa wysokie,
a struktura konkurengji stabilizuje si¢. Faze dojrzalosci charakteryzuje
staba, ale stabilna dynamika wzrostu. Mozliwosci wzrostu sg niewielkie,
w sektorze dominuja stali liderzy. Z kolei sektory starzejace sie¢ charak-
teryzuja sie ujemna stopa wzrostu, niewielkimi mozliwosciami wzrostu,
oligopolistyczng struktura konkurencji oraz niskimi barierami wejscia,
ktore jednak nie sa wystarczajaca zacheta dla potencjalnych inwestoréw
do rozpoczecia dziatalnosci w sektorze [Gierszewska, Romanowska, 2017,
s. 82-86; Strategor, 1996, s. 48-52].

Oile w sektorach mtodzienczych, rozwojowych lub nawet w dojrzatych
przedsiebiorstwa maja mozliwos¢ wyboru wielu réznych opcji zachowan
czy tez strategii rozwoju, to w sektorach starzejacych si¢ wybor ten jest
ograniczony. Najcze$ciej w literaturze wskazuje si¢ na dwa odmienne
typy zachowan przedsigbiorstw w sektorach starzejacych sig: pozostanie
w sektorze i zastosowanie strategii przetrwania lub wyjscie z sektora [Lilja
iinni, 2015, s. 6-7]. Jednakze czes¢ autoréw sugeruje, ze przedsigbiorstwa
dzialajace w sektorach starzejacych si¢ maja wiekszy wybor zachowan
strategicznych [Harrigan, Porter, 1983; Lilja i inni, 2015, s. 47]. Na przyktad
K.R. Harrigan [1980, s. 26-27] zaproponowata az piec strategicznych odpo-
wiedzi przedsigbiorstwa na starzenie sie sektora, tj. zwigkszenie inwestyji,
wstrzymanie inwestycji, selektywne inwestowanie, maksymalizowanie
korzysci z inwestycji oraz natychmiastowe wyjscie. Ich wybdr zalezny jest
od atrakcyjnosci sektora i sity konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Natomiast
duet badaczy K.R. Harrigan i M.E. Porter [1983] zidentyfikowal cztery
strategie, ktore moga by¢ stosowane w sektorach starzejacych sie: strategie
przywddztwa (leadership), strategie niszy (niche), strategie zniw (harvest)
i strategie szybkiego wycofania sie (quick divestment). Dwie pierwsze strate-
gie zaliczane sa do grupy strategii ofensywnych, a dwie ostatnie do grupy
strategii defensywnych.

Przedstawione powyzej podejscia stanowig probe kompleksowego
ujecia problemu zachowan przedsiebiorstw w sektorach starzejacych sie.
Dodatkowo w literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele prac, w ktorych
autorzy przedstawiaja wycinkowe opisy zachowan i szczegétowe rekomen-
dacje dla menedzeréw dzialajacych w sektorach starzejacych sie. I tak na
przyktad H. Schreuder i inni [1991, s. 532-533] wskazali, ze przedsigbior-
stwa, ktére odniosly sukces w walce ze starzeniem sie sektora, antycypuja
zmiany w ich otoczeniu (przyjmuja aktywna postawe wobec starzenia
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sie sektora) oraz wdrazajq strategie zorientowana rynkowo (np. zmiany
kanatow dystrybugji), a nie kosztowo. Natomiast zdaniem V.C. Bamiatzi
i T. Kirchmaier [2014, s. 271-275] przedsigbiorstwa w sektorach starzejacych
si¢ powinny wdrazac strategie skoncentrowane rynkowo oraz skupiac sie
na tworzeniu innowacji, ale jednoczesnie scisle pilnowac poziomu kosztow.
Z kolei J.A. Martin oraz K.M. Eisenhardt [2004, s. 357] zauwazyli, Ze suk-
ces w sektorach starzejacych si¢ odnosza przedsiebiorstwa koncentrujace
swoja dziatalnos¢ na atrakcyjnych niszach, jakosci oferowanych produktow
i/lub ustug, doskonaleniu produktéw i/lub ustug oraz poprawie efektyw-
nosci. Jeszcze inni badacze podkreslaja, ze przedsigbiorstwa w sektorach
starzejacych sie powinny stosowac strategie wspdtpracy [McGahan, 2004].

Czesto zalecanym w literaturze zachowaniem dla przedsigebiorstw
w sektorach starzejacych sie jest tez wdrazanie strategii transformacji, ktora
polega na maksymalizowaniu zyskow ze starzejacego sie sektora, przy jed-
noczesnym ich inwestowaniu w nowe szanse rozwojowe [Lilija i inni, 2015,
s.47]. Oznacza to, ze rekomendowana strategia jest strategia dywersyfika-
qji. Wskazuje sie jednak, ze strategia ta moze by¢ trudna w realizacji i nie
zawsze przynosi spodziewane efekty [Schreuder i inni, 1991, s. 532-533;
Anand, Singh, 1997, s. 99; Koponen, Arbelius, 2009, s. 16-17], przy czym
przedsiebiorstwa stosujace strategie dywersyfikacji pokrewnej osiagaja lep-
sze wyniki, niz te stosujace strategie dywersyfikacje niepokrewnej [Anand,
Singh, 1997, s. 99].

Przeprowadzona analiza literatury przedmiotu stanowita podstawe do
opracowania autorskiej typologii modelowych zachowan przedsiebiorstw
w sektorach starzejacych sie. Za gldwne kryterium do ich identyfikacji
autorzy przyjeli tempo starzenia sie sektora. Inne modelowe typy zacho-
wan przedsigbiorstw mozna bowiem wyrézni¢ w sektorach gwattownie
starzejacych sig, a inne w sektorach podlegajacych zjawisku powolnego
starzenia sie.

2. Modelowe typy zachowan przedsiebiorstw w sektorach
starzejacych sie

Zdaniem autoréw sposdb zachowania przedsiebiorstw w sektorach
starzejacych si¢ determinuja trzy czynniki: tempo starzenia si¢ sektora, sto-
pien przywiazania przedsigbiorstwa do dotychczasowej domeny dziatania
oraz postawa (sposob zachowania) przedsiebiorstwa. Pierwszy z czynni-
kéw ma charakter determinanty zewnetrznej, a dwa kolejne to czynniki
wewnetrzne. Poniewaz na tempo starzenia sie sektora pojedyncze przed-
sigbiorstwo nie ma wptywu, ten czynnik uznano za dominujace kryterium
W zaproponowanej typologii.
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Sektor moze starzec si¢ w sposodb powolny, gdy spadki popytu sa
zauwazalne dopiero w dlugiej perspektywie czasu, lub tez moze starzec¢
sie w sposob gwattowny, gdy spadki popytu sa zauwazalne w krétkim
okresie. Dynamika spadku popytu jest zalezna od ,stopnia nowosci”
powstajacych innowagji. Ze wzgledu na , stopiel nowosci” wyrdznia sie
innowacje przyrostowe (stopniowe) oraz innowacje radykalne [Knosala
i inni, 2014, s. 23-24]. Innowacj¢ przyrostowa stanowia zmiany o charak-
terze ewolucyjnym. Sa to usprawnienia polegajace na udoskonalaniu ist-
niejacych form lub takiej ich rekonfiguracji, by stuzylty osiaganiu nowych
celéw. Na przeciwleglym biegunie sa innowacje radykalne, ktére wiaza
si¢ z wprowadzeniem zupetnie nowych, niestosowanych dotychczas roz-
wiazan. Pojawienie si¢ przelomowych innowacji wywotuje gwattowny
proces starzenia si¢ sektora, natomiast rozwoj innowacji przyrostowych
powolne starzenie si¢ sektora.

Oprc')cz tempa starzenia sie sektora (determinanta zewnetrzna) na spo-
sob zachowania sie przedsigbiorstwa w starzejacym sie sektorze majq tez
wplyw determinanty wewnetrzne, z ktorych istotne znaczenie maja dwa
parametry: stopien przywiazania przedsiebiorstwa do dotychczasowej
domeny dziatania oraz postawa (sposdb zachowania) przedsiebiorstwa.
Mowiac o stopniu przywigzania przedsiebiorstwa do dotychczasowej
domeny, autorzy majq na mysli postawe przedsigbiorstwa wobec dotych-
czasowej domeny. Ze wzgledu na to kryterium mozna wyrdznic: podmioty,
ktore sa bardzo przywiazane do dotychczasowej dziatalnosci i wigza swoj
dalszy rozwdj jedynie z dotychczasowa domena, oraz podmioty, ktore
zaktadajg mozliwos¢ wycofania sie¢ z dotychczasowej domeny dziatania
[Sihvonen, 2010, s. 26].

Drugim parametrem wewnetrznym jest postawa przedsigbiorstwa
(sposdéb zachowania). Przedsiebiorstwa moga zachowywac si¢ w sposdb
aktywny lub pasywny. Aktywne zachowanie polega na ciagltym poszu-
kiwaniu nowych mozliwosci rozwojowych, czy nawet wrecz na kreowa-
niu otoczenia. Pasywne zachowania przejawiajq si¢ natomiast w biernym
przyjmowaniu zjawisk zachodzacych w otoczeniu.

Zderzenie trzech powyzszych determinant (tempa starzenia si¢ sek-
tora, stopnia przywiazania do dotychczasowej domeny oraz postawy
przedsiebiorstwa) pozwolilo autorom zaproponowac Iacznie szes¢ typow
modelowych zachowan firm w starzejacych si¢ sektorach, w tym trzy typy
zachowan w sektorze charakteryzujacym sie¢ powolnym tempem starzenia
sie i trzy w sektorze gwattownie starzejacym sig (rys. 1).
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Rysunek 1. Modelowe zachowania firm w sektorach starzejacych sie
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W sektorach podlegajacych powolnemu procesowi starzenia sie, gdzie
przewazaja innowacje przyrostowe, a substytuty w sposob bardzo powolny
odbierajg dotychczasowych klientow, przedsigbiorstwa moga zachowywac
sie wedtug trzech modelowych typow.

Pierwszy typ to tzw. dryfujacy, czyli podmioty, ktdre bedac silnie przy-
wiazane do dotychczasowej domeny dziatania, sa jednoczes$nie pasywne
wobec otoczenia pod wzgledem swych zachowan. Nie poszukuja zadnych
nowych biznesow, a jedynie biernie dryfuja w dotychczasowym sektorze.
Rokowania na przysztos$¢ tych podmiotéw sa dokladnie takie same jak
starzejacego sie sektora, czyli powolne umieranie razem z nim.

Drugi typ to tzw. obroncy, czyli podmioty, ktore widzac proces sta-
rzenia sie sektora, a jednoczesnie bedac silnie zwigzane z dotychczasowa
domena, wykazuja aktywna postawe przejawiajaca si¢ najczesciej w daze-
niu za wszelka ceng do spowolnienia procesu starzenia si¢ sektora. Moga
to czynic¢ m.in. poprzez poszukiwanie nowych segmentéw odbiorcéw lub
poszukiwanie nowych zastosowan dotychczasowych ustug i/lub produk-
tow. Ich rokowania na przyszlos$¢ sq pochodng poziomu ich aktywnosci
co do podejmowanych dziatan rewitalizujacych dotychczasowa domene.

Trzecim modelowym typem zachowan sa tzw. wycofujacy sie. Aktywna
postawa i jednoczesne stabe przywigzanie do dotychczasowej domeny
sprawiaja, iz podmioty te, widzac powolne starzenie si¢ dotychczasowej
domeny dziatania, staraja sie¢ powoli z niej wycofa¢ poprzez inwestowa-
nie w nowe biznesy. Wycofywanie z dotychczasowej domeny jest jednak
powolne i najczesciej odbywa sie poprzez dywersyfikacje pokrewna, dzieki
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czemu moga wykorzystac¢ wczesniej wypracowane kluczowe kompetengje.
Ich rokowania zalezg od trafnosci doboru pokrewnych bizneséw.

Takze w sektorach podlegajacych gwattownemu procesowi starzenia
si¢ mozna wyroznic trzy typy modelowych zachowan.

Pierwszy typ to tzw. tonacy, czyli podmioty, ktdre nie dostrzegaja lub
nie doceniajg pojawiajacych si¢ radykalnych innowacji majacych wptyw na
sektor dziatania. Ich silne przywigzanie do dotychczasowej domeny, przy
jednoczesnej biernej postawie, sprawia, ze rokowania co do przysztosci
sa pesymistyczne i z gory przesadzone — w niedalekiej przysztosci znikna
z rynku wraz z calym sektorem.

Drugim ze zidentyfikowanych typdéw zachowan sa tzw. poszukiwacze.
Podmioty te sg bardzo silnie zwiazane z dotychczasowa domeng dzia-
lania, ale w przeciwienstwie do ,tonacych” zdaja sobie spraweg, ze ich
domena ulega gwaltownemu starzeniu sie. Nie chcac utonaé, poszukuja
atrakcyjnych nisz w ramach dotychczasowej domeny, ktére pozwolityby
im wydtuzy¢ horyzont dzialania. Ich rokowania na przysztos¢ w duzej
mierze zaleza od poziomu aktywnosci w poszukiwaniu atrakcyjnych nisz,
ktore w diuzszej perspektywie czasu mogtyby stac sie nowymi biznesami.

Ostatnim typem modelowych zachowan sa tzw. kreatorzy, czyli pod-
mioty, ktére bedac swiadome gwattownego tempa starzenia si¢ dotychcza-
sowego sektora, wykazuja sie duza aktywnos$cia w poszukiwaniu zupelnie
nowych bizneséw dziatania na przysztos¢. Poniewaz nie odczuwaja silnego
przywiazania do dotychczasowej domeny, czesto decyduja si¢ na dywersy-
fikacje niedokrewna. , Kreatorzy” bez sentymentow opuszczaja starzejace
sie sektory, majac w zapasie kilka alternatywnych bizneséw, ktére moga
uczyni¢ swoja nowa domena. Co ciekawe, aktywnos¢ , kreatoréw” nie ogra-
nicza si¢ jedynie do poszukiwania nowej domeny wsrdd juz istniejacych
sektorow, ale czesto sami tworza nowe sektory, ktore w sposdb naturalny
staja sie¢ ich przyszla domena. Ich rokowania zaleza od trafnosci wyboru
przysztych domen dzialania.

Zakonczenie

Starzenie si¢ sektora jest duzym wyzwaniem strategicznym, jednak
przedsiebiorstwa dziatajace w sektorach starzejacych si¢ nie sg z gory
skazane na porazke. Przeciwnie, moga osiagnac sukces (utozsamiany
z rozwojem przedsigbiorstwa w dtuzszym horyzoncie czasowym), pod
warunkiem ze wykaza si¢ aktywna postawa.

Zdaniem autorow istnieja cztery typy zachowan w starzejacych sie
sektorach gwarantujace mozliwosc rozwoju przedsigbiorstwa w dtuzszym
horyzoncie czasu. Dwa z nich (,,poszukiwacze” i ,,obroncy”) gwarantuja
sukces w dotychczasowym sektorze dzialania, natomiast kolejne dwa



150 Agnieszka Sopinska, Patryk Dziurski

(, kreatorzy” i, wycofujacy sie”) w nowych obszarach, poza dotychczasowa
domena. Pierwsi poszukuja atrakcyjnych nisz w starzejacych sie sektorach,
drudzy probuja spowolnic tempo starzenia si¢ sektora, trzeci zas dywersy-
fikuja si¢ w sposdb pokrewny, a ostatni dywersyfikuja si¢ niepokrewnie,
czesto samodzielnie kreujac nowe sektory.

Mimo iz kazde z powyzszych zachowan oznacza inny zestaw dzia-
fan, to wszystkie one s przejawem aktywnej postawy przedsigbiorstwa
wobec faktu starzenia si¢ sektora. Aktywna postawa przedsigbiorstw jest
wiec kluczem do sukcesu w starzejacych sie sektorach. Przedsiebiorstwa
z bierna postawa (,,tonacy” i ,dryfujacy”) nie sa w stanie pokonac¢ trud-
nosci wynikajacych z faktu starzenia sie¢ sektora i najprawdopodobniej
w niedalekiej przysztosci znikng z rynku. Mozna postawic teze, iz sukces
przedsigbiorstwa, rozumiany jako mozliwos¢ dlugotrwatego jego rozwoju,
w duzym stopniu jest zalezny od zachowania samego przedsigbiorstwa,
a dokladnie od przyjetej postawy wobec zmian w otoczeniu.
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Streszczenie

Celem artykutu jest zaprezentowanie typologii modelowych zachowan przed-
sigbiorstw w sektorach starzejacych sie oraz wskazanie, ktdre z nich mozna uznac
za zachowania prowadzace do sukcesu. Autorzy uwazaja, ze przedsigbiorstwa
dziatajace w sektorach starzejacych sie nie sa z géry skazane na porazke. Przeciw-
nie, moga osiggnac sukces, utozsamiany z rozwojem przedsiebiorstwa w dtuzszym
horyzoncie czasowym. Kluczem do sukcesu jest aktywna postawa przedsiebior-
stwa wobec starzenia si¢ sektora. Podmioty charakteryzujgce sie¢ pasywna postawa
nie maja szans na sukces, bowiem nie sg w stanie przezwyciezy¢ problemu, jakim
jest starzenie sie sektora, i najprawdopodobniej znikng z rynku. Typami zacho-
wan zapewniajacymi sukces w sektorach starzejacych sig sa ,poszukiwacze”
i ,,obroncy”. Natomiast dwa pozostate typy zachowan aktywnych (, kreatorzy”
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i ,wycofujacy si¢”) gwarantuja sukces, ale nie w odniesieniu do dotychczasowej
domeny dziatania.

Stowa kluczowe
sukces przedsiebiorstwa, sektory starzejace si¢, zachowania przedsiebiorstw

Enterprises’ behaviours and success in declining industries
(Summary)

The article aims to present generic types of enterprises’ behavior in the decli-
ning industries and to indicate which ones can be considered behaviors leading
to success. Authors believe that enterprises in declining sectors are not doomed
to perish, but they can succeed. Success is understood as a long-term growth
of the enterprise. However, enterprise should have an active attitude, ones with
a passive attitude will not overcome the problem of industry’s declining and will
most likely bankrupt. Types of behaviors enabling to achieve success in the dec-
lining sectors are: , prospectors” and , defenders”. Whereas, two other types
of active behaviors (,,creators” and ,leavers”) enabling to achieve success but
beyond the existing core activity.

Keywords

success of enterprise, declining industries, organisations’ behaviours



