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Streszczenie: Konkurowanie katalizatoréw stanowi typowy atrybut wielostronnego biznesu.
Konkurencja to istotny element katalitycznego modelu. Strategia konkurencji firm-katalizato-
réw obejmuje cztery podstawowe zadania:

1. Identyfikacja i diagnoza dynamiki katalitycznej konkurencji.

2. Przewidywanie pojawienia si¢ konkurentéw z innymi modelami biznesu.

3. Poszukiwanie nowych technologii.

4. Okreslanie mozliwos$ci wspotpracy.

Slowa kluczowe: firma-katalizator, wielostronny biznes, strategia, katalityczne reakcje, kon-
kurencja.

1. Wstep

Katalizator — to organizacja posiadajaca dwie lub wigcej grup klientow, ktorzy sa w
jakims§ stopniu sobie potrzebni, lecz nie moga samodzielnie uksztaltowa¢ wzajemnie
korzystnych relacji i zdaja si¢ na firm¢ zdolna do uksztattowania i podtrzymania
niezbednego kompleksowego systemu relacji.

Grupa
klientow 1

Rys. 1. Dziatalno$¢ firmy-katalizatora

Zrédlo: [Evans, Haigu, Schmalensee 2007, s. 22].
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Innowacja, ktora tworzy skuteczna organizacja-katalizator, stanowi mechanizm,
dzigki ktoremu zainteresowanym grupom tatwiej jest wspotpracowac ze soba.

Przedsigbiorstwa-katalizatory sa zawsze wielowymiarowe. Obstuguja one dwoch
lub wigcej gtownych odbiorcow, potrzebujacych siebie wzajemnie i1 zaleznych od
katalizatora, ktory pomaga im urzeczywistni¢ kontakt migdzy soba. Przedsi¢bior-
stwa-katalizatory i ich klienci obrazuja dynamiczny system i funkcjonuja w ,,nieli-
niowym $wiecie” (rys. 1).

Uksztattowanie katalitycznej reakcji i kierowanie nig wymaga stabilnej strategii
biznesowej realizowanej w sposob planowy i precyzyjny.

2. Strategia funkcjonowania firm-katalizatorow

Trzy czynniki — ksztatltowanie, stymulowanie i koordynowanie — tworza i wzmac-
niaja najbardziej skuteczne katalityczne reakcje.

Aby uksztattowaé zainteresowana wspolpraca grupe, firmy-katalizatory tworza
oferty, wykorzystujac promocje, polityke cenowa i odpowiednia forme oferty. Dla
stymulowania okreslonych dziatan dostarczajg one okre$long informacjg i poszukuja
sposobow, ktore pomagaja uczestnikom grupy nawigzac relacje migdzy soba w naj-

Katalizator

Stymulowanie
Koordynowanie

Ksztattowanie
Polityka cenowa

Informacja
Zasady i standardy

Rys. 2. Funkcjonowanie firmy-katalizatora

Zrédto: [Evans, Haigu, Schmalensee, 2007, s. 31].
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bardziej efektywny sposéb. W celu kierowania powstatym zwiazkiem firmy tworza
odpowiednie zasady i standardy, ktére pomagajq klientom zrozumie¢, jakie sa wo-
bec nich oczekiwania, 1 ograniczajg nieuczciwe transakcje. Rysunek 2 ukazuje me-
chanizm funkcjonowania firmy-katalizatora.

2.1. Ksztaltowanie oferty

Wigkszo$¢ katalizatorow zwigksza warto$¢ oferty, wykorzystujac trzy taktyki:
ksztattowanie grupy, design produktu, polityka cenowa.

Celem ksztattowania grupy jest potaczenie interesoéw réznych grup potencjal-
nych klientow. Klienci powinni odczuwacé, ze naleza do pewnego zespotu, przyna-
lezno$¢ do niego nadaje sens ich dziatalno$ci. Tworzenie wspotdziatajacych grup
klientow stanowi jeden z podstawowych instrumentdw, za pomoca ktoérego kataliza-
tory tworza wartos¢. Im liczniejsza jest grupa podmiotéw uczestniczacych w katali-
tycznej reakcji, tym wigksze potencjalne korzysci moga uzyska¢ poszczegdlni
uczestnicy zawieranych transakcji. Niezbedne jest zapewnienie kazdemu cztonkowi
danej grupy klientéw kontaktu z cztonkami innej grupy. Dwustronny biznes powi-
nien ksztaltowac obie te grupy.

Katalizatory tworza czgsto fizyczna lub wirtualna przestrzen, w ktorej cztonko-
wie utworzonych grup beda mogli kontaktowac si¢ ze soba. Nic wigc dziwnego, ze
okreslenie ,,klub” wykorzystywane jest czgsto w celu przedstawienia bizneséw be-
dacych katalizatorami. Wraz z pojawieniem si¢ komputerow i nowych srodkéw ko-
munikacji coraz bardziej popularne staja si¢ wirtualne miejsca spotkan. Grupa na-
bywcow i sprzedawcow eBay ,,spotyka si¢” w serwerze i kontaktuje z podstawowa
platforma przez Internet. Bardzo istotny jest design tego typu ptaszczyzn. Niektore
firmy internetowe wykorzystywaty niezwykle wyrafinowana reklame, lecz ponosity
porazki z powodu tego, ze towar nie miat odpowiedniej jakosci.

Apple 1 Microsoft poswigcaty wiele czasu na propagowanie swojej oferty, lecz
jeszcze wigcej na opracowywanie sprawnego systemu operacyjnego atrakcyjnego za-
réwno dla uzytkownikoéw koncowych, jak i dla producentéw urzadzen peryferyjnych
[Evans, Haigu, Schmalensee 2006]. Design fizycznej lub wirtualnej przestrzeni dla
wspotdziatania musi odpowiadac ofertom skierowanym do obu grup uczestnikow.

Szczegoblnie istotne dla sukcesu katalizatora jest okre$lenie optymalnej ceny.
Cena powinna przyciagna¢ dostateczng liczbe klientow z obu stron, przy czym pro-
porcje wielkosci grup sa istotne, gdyz oferta powinna by¢ cenna dla wszystkich
uczestnikow. Nieprawidtowo okreslona cena nie pozwoli na osiagnigcie dodatniego
wyniku finansowego. Niestety, nie mozna tutaj polega¢ na zasadach cenotworstwa
dotyczacych biznesu jednowymiarowego.

Nie istnieje jeden ogdlny model okreslania cen w firmach-katalizatorach. Wiele
z nich wykorzystuje model przyjety w segmencie kart kredytowych (+/0) — jedna z
grup placi, a druga uzyskuje mozliwos$¢ przylaczenia si¢ bezptatnie Iub suma jej
wktadu jest znacznie nizsza od kosztow.
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Niezbegdne jest zatem poszukiwanie optymalnej ceny dla kazdej grupy klientow.
Dwustronny biznes musi bra¢ pod uwagg obie strony i przyciagac rézne audytoria.
W tym celu mozna obnizy¢ ceng dla jednej z grup klientow, nawet ponizej kosztow
wlasnych, aby zapewni¢ sobie dostateczna liczbg uczestnikow.

2.2. Stymulowanie poszukiwan i prezentacja informacji

Katalizatory nie bytyby potrzebne, jesli wszyscy wiedzieliby, z kim mozna zawrzeé
najbardziej korzystna transakcje lub nawiaza¢ najbardziej harmonijne relacje. Istnie-
nie idealnej informacji i mozliwos$ci poszukiwan bez naktadow — to utopia. Kataliza-
tory istnieja wtasnie dlatego, ze poszukiwania sa zlozone, a informacja kosztowna.
Pomagaja one w ztozonym procesie poszukiwan i dostarczaja niezbgdnej informacji
cztonkom réznych spotecznosci.

Proces poszukiwan zwigzany jest z pewnymi prawidtowosciami, ktoére powinni
bra¢ pod uwagg przedsigbiorcy pragnacy odgrywac role katalizatorow.

Im wigcej, tym lepiej — do pewnej granicy. Oznacza to, ze mozna znalez¢ z duzym
prawdopodobienstwem dobra oferte, jezeli rozpatrzy si¢ wiele mozliwosci. Lecz po-
szukiwania wymagaja czasu i $rodkow finansowych. Katalizatory powinny zatem
ksztattowa¢ mozliwie liczne grupy, aby ich uczestnicy posiadali szeroki wybor.

Im wigcej, tym gorzej — poza ta granica. Oznacza to, ze wzrost liczby uczestni-
kéw grupy prowadzi do pewnego dyskomfortu, poszukiwania staja si¢ coraz bar-
dziej ztozone. A zatem w pewnym momencie swego funkcjonowania firmy-kataliza-
tory zaczynaja si¢ styka¢ ze zjawiskiem ograniczania korzystnego wptywu ,.efektu
skali”’: dodatkowa wartos¢, ktéra mozna uzyskac¢ dzigki temu, ze rozpatruje si¢ pew-
ne nowe warianty, staje si¢ mniejsza niz ponoszone naktady.

Systematyzacja informacji pomaga optymalizowaé poszukiwania. Efektywne
poszukiwanie zaktada ograniczenie zbioru wariantow w celu minimalizacji kosztow.
Katalizator powinien wigc tworzy¢ mechanizm porzadkowania informacji. Wirtual-
ne lub realne miejsce spotkania klientow katalizatora powinno zatem by¢ wyposazo-
ne w rzetelne zrodto informacji o uczestnikach grupy, tak aby klienci mogli tatwiej
znajdowac¢ najlepsze oferty.

2.3. Opracowanie zasad i standardow

Katalizatory powinny monitorowac uczestnikow zwiazku, zapewnia¢ wzajemna po-
moc i przeciwdziata¢ zjawiskom negatywnym. Tworza one zasady i okre$lajq stan-
dardy zachowan uczestnikow grupy.

Zasady obowiazujace w systemie powinny zapewnia¢ rownowage interesow,
aby podwyzszaé atrakcyjnos¢ systemu jako catosci. Katalizator powinien przyjmo-
wac takie zasady, ktore pozbawialyby cztonkdéw grupy nienaleznych przewag. Z ko-
lei standardy dotyczace wspotdziatania firmy-katalizatora i cztonkow grup klientow
pomagaja stworzy¢ wirtualne miejsce spotkan cztonkéw grupy, wpltywaja na ich
oczekiwania, sprzyjaja ksztattowaniu sig zespotu.
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Tabela 1. Katalityczne zasady poszukiwan

Idea Konsekwencje

Ludzie potrzebuja wyboru Grupa powinna by¢ dostatecznie liczna, aby zapewnic
uczestnikom odpowiednie mozliwosci wyboru

Poszukiwania wymagaja czasu i naktadéw | Przy nadmiernym wzro$cie liczby wariantow dziata
finansowych zasada spadku efektywnosci

Systematyzacja pomaga ograniczy¢ krag | Katalizator powinien pomoéc klientom w dokonywaniu
potencjalnych wariantow skutecznych poszukiwan

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Nawet te katalizatory, ktore poradza sobie skutecznie z trzema przedstawionymi
zadaniami, nie moga unikna¢ wspolnego dla wszystkich zagrozenia konkurencyjne-
go. Wigkszo$¢ z nich walczy o klienta z innymi katalizatorami lub jednowymiaro-
wymi biznesami. Tak jak katalizatory zagrazaja catym branzom, funkcjonujacym
obecnie katalizatorom moga zagraza¢ nowi i nieznani jeszcze gracze.

3. Strategia konkurencji firm-katalizatorow

Realizujac wiasne strategie tworzenia wartosci dla swoich klientow i zapewnienia
sobie dodatniego wyniku finansowego, katalizatory musza uwaznie obserwowac
konkurentow.

Istnieja pewne unikalne cechy konkurencji, z ktora stykaja si¢ firmy-katalizato-
ry. Po pierwsze, istnieje duze prawdopodobienstwo, ze klient korzysta rownoczesnie
z ustug dwoch lub wigcej konkurujacych katalizatorow. Zjawisko to okresla si¢ jako
»wielokrotne preferencje”. Jako przyktad mozna wymieni¢ telekanaty — i reklamo-
dawcy, i odbiorcy reklamy wykorzystuja wiele kanatow. Z drugiej strony, wigkszo$¢
uzytkownikéw komputeréw posiada ,,jednostronne preferencje” — wykorzystuja oni
albo Mac, albo Windows PC. Im tatwiej klientom korzysta¢ réwnoczesnie z kilku
ofert, tym tatwiej im takze przechodzi¢ od jednego dostawcy do innego, w marg jak
zmieniaja si¢ ceny 1 warunki [Shapiro, Varian 1999].

Po drugie, katalizator moze si¢ styka¢ z konkurencja ze strony firm wykorzystu-
jacych catkowicie inne modele biznesu. Katalizatory, ktére obsluguja rézne grupy,
wykorzystujac rézne modele biznesu, moga by¢ zmuszone konkurowa¢ o uwage
jakiej$ grupy klientéw. Lokalne gazety pobieraja optate za publikowane ogloszenia
i sprzedaja gazety czytelnikom czgsto po cenie nizszej niz koszty druku. Natomiast
niektore portale internetowe przeciwnie, dopuszczaja bezptatne umieszczanie oglo-
szen przez klientdw i pobieraja oplaty wytacznie od firm. Kazdy moze przeglada¢
informacje rozmieszczone na stronie bezptatnie. Niektore gazety zaczely traci¢ przy-
chody z tytulu reklam z powodu dzialalnosci tego typu platform i niektére z nich
podjety probg utworzenia wiasnych stron reklamowych.
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Konkurencja, z jaka stykaja sig katalizatory, wptywa na wybor optymalnego ze-
stawu ofert, formy produktu, na polityke cenowa i koordynacjg uksztattowanej kata-
litycznej grupy.

Nawet najbardziej efektywne katalizatory nie sa wolne od niebezpieczenstwa
zwiazanego z konkurencja. Starcia firm-katalizatorow beda w przysztosci czgstymi
zjawiskami. Beda one mialy miejsce np. w takich sektorach, jak: oprogramowanie
komputerowe (wlasciciele programow — oferenci programow bezptatnych (sofiware
libre)), handel detaliczny (centra handlowe — handel elektroniczny), reklama (gaze-
ty, czasopisma, bezptatna telewizja — internetowe systemy wyszukiwania), dokony-
wanie opfat (tradycyjne karty ptatnicze — telefony komorkowe zdolne do dokonywa-
nia ptatnosci), przejazdy i wycieczki (agencje transportowe i turystyczne — agencje
internetowe).

Gotowos$¢ do konfrontacji z konkurentem i umiejgtno$¢ przewidywania pojawie-
nia si¢ konkurencyjnego zagrozenia stanowi istotny element katalitycznego modelu.
Przedsigbiorstwo tworzy strategi¢, za pomoca ktorej moze skutecznie konkurowac
z innymi katalizatorami, realizujac kilka podstawowych zadan. Naleza do nich:

1) zrozumienie dynamiki katalitycznej konkurencji,

2) przewidywanie pojawienia si¢ konkurentéw z innymi modelami biznesu,

3) wykorzystywanie aktywnej taktyki,

4) analizowanie mozliwo$ci wspotpracy.

Wieloraka adresacja i krzyzowanie si¢ audytorium to dwa niezwykle wazne
aspekty konkurencji migdzy firmami-katalizatorami.

Wigkszos¢ sprzedawcoéw przyjmuje karty platnicze kilku firm, a wielu konsu-
mentow posiada i wykorzystuje kilka roznych kart. Sprzedawcom komputerowych
systemow operacyjnych problem wielorakiej adresacji zagraza tylko w jednym seg-
mencie. Nie jest wygodne, a niekiedy mozliwe, wykorzystywanie wigcej niz jedne-
go systemu operacyjnego w komputerze osobistym, w wideourzadzeniu lub telefo-
nie komérkowym. Jednakze wielu programistow pisze programy lub gry dla kilku
systemow operacyjnych.

W przypadku gdy problem dotyczy wspotpracy z wielostronnym biznesem, po-
tencjalni klienci nierzadko decyduja w dwu sprawach: czy warto ,,wstgpowac do
grupy” 1 jak czgsto warto go ,,wykorzystywac”. Jesli przytacza si¢ do grupy, a wigk-
szo$¢ katalizatorow utatwia dostep do niej, naturalne jest jej bardziej czy mniej re-
gularne wykorzystywanie. Jednakze przytaczywszy si¢ do kilku katalitycznych grup,
konsumenci tatwo przechodza od jednej do drugiej. Posiadacze kart moga ptacié¢
karta Master tak tatwo jak i karta Visa. Telewidzowie moga wiaczy¢ Polsat lub prze-
faczy¢ na TVN. Wieloraka adresacja obniza stopien przywiazywania klienta, dzigki
ktoremu wiele jednostronnych biznesow stara sig¢ utrzymac lojalnosc.

Wieloraka adresacja wazna jest takze z innego powodu — obniza ona silg we-
wngetrznego sprze¢zenia zwrotnego. Katalizatory rozwijaja si¢ w miarg tego, jak ro-
$nie liczebnos$¢ jednej z grup uczestnikow, co przyciaga uczestnikéw drugiej grupy.
Stopien wzajemnego przyciagania klientow z réznych grup w istotnym stopniu si¢



Dylematy ksztaltowania strategii firm-katalizatoréw 203

obniza, jezeli przedstawiciele jednej z nich moga uzyska¢ dostgp do przedstawicieli
drugiej za pomoca innego katalizatora.

Katalizatory najczgsciej stykaja si¢ z konkurencja ze strony wielostronnych biz-
nesow, ktore obstuguja t¢ sama grupg klientow. Katalizatory wykorzystuja takze
czgsto zbiezne modele biznesu funkcjonujace w zbieznych sektorach. Nierzadko
wykorzystuja rowniez podobne mechanizmy ksztattowania cen.

Istotnym problemem dla konkretnego podmiotu moze si¢ sta¢ konkurencja ze
strony katalizatoréw, oparta na krzyzujacym si¢ audytorium. Zatézmy, ze katalizator
1 podejmuje decyzje o zaproponowaniu ceny ponizej poziomu kosztow wiasnych
grupie A i pokryciu straty kosztem grupy B. Katalizator 2 obstuguje grupe B oraz C
i podejmuje decyzj¢ o zaproponowaniu ceny ponizej poziomu kosztow wilasnych
grupie B, kompensujac straty kosztem C. Jezeli obie firmy oferuja analogiczne ushu-
gi grupie B, model biznesu katalizatora 1 przestanie by¢ skuteczny: firmie nie uda
si¢ osiagnac ceny wyzszej, niz proponuje konkurent i dlatego nie bgdzie ona w stanie
subsydiowac specjalnej ceny dla A. Katalizator 1 zdota przetrwac¢ tylko wowczas,
jezeli jego produkt bedzie si¢ r6znil w istotnym stopniu od produktu firmy 2.

,»Iracac zasoby” na obstuge jednej z grup klientow, katalizator staje si¢ wrazliwy
na zachowania konkurentow, gdyz zmuszony jest kompensowac straty kosztem dru-
giej grupy. Sytuacja znajduje si¢ pod kontrola, dopoki konkurentami sa katalizatory
wykorzystujace ten sam model biznesu. Lecz jesli katalizator zetknie si¢ z firma,
ktora proponuje lepsze warunki wtasnie tej grupie klientdéw, ktorej obstuga powinna
przynosi¢ zysk, sytuacja moze si¢ sta¢ dramatyczna.

Réwnoczesnie katalizatory stykaja sig czesto z konkurencja nie ze strony imita-
torow, lecz ze strony nowatoréw, ktdorzy moga proponowaé catkowicie nowy pro-
dukt lub produkt podobny do istniejacego, lecz rozpowszechniany w ramach nowe-
go modelu biznesu.

Katalizatory powinny zatem szuka¢ konkurentow w najbardziej nieoczekiwa-
nych miejscach. Musza by¢ zawsze bardzo uwazne, obserwujac katalizatory z inny-
mi modelami biznesu, gdyz wlasnie one okazuja si¢ czgsto najbardziej niebezpiecz-
nymi przeciwnikami. Firma Microsoft zostata zaskoczona, kiedy zaniepokojone jej
polityka cenowa przedsigbiorstwa i organizacje rzadowe zaczety przechodzi¢ do
tanszych, alternatywnych. Firma zareagowata dopiero wtedy, kiedy ruch software
libre nabrat wielkiego rozmachu [Crossman 1997].

Nalezy takze uwaznie §ledzi¢ firmy, ktore oferuja lub moga oferowaé w przy-
sztosci pewna nowa warto$¢ cztonkom grup danego katalizatora. Niebezpieczen-
stwo jest szczegodlnie duze, kiedy konkurenci funkcjonuja dzigki istnieniu innego
zrodla zysku lub dysponuja przewaga technologiczng. Konkurencja migdzy Micro-
soft i uczestnikami ruchu na rzecz bezptatnych programéw — to walka migdzy mo-
delami biznesu o roznych strukturach kosztow i zasadach polityki cen.

Nowe w danym sektorze firmy-katalizatory powinny by¢ raczej nowatorami, a
nie imitatorami — w tym lezy sekret zwycigstw nad innymi firmami-katalizatorami.

Firma-katalizator, osiagnawszy sukces w swoim sektorze, moze atakowac orga-
nizacj¢ skutecznie dziatajaca w innym sektorze. Moze ona zaproponowaé swoj wy-
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rob lub ustuge cztonkom nowej katalitycznej grupy, aby rozszerzy¢ ofertg i odeprze¢
konkurentow w sektorze. Nalezy przy tym obserwowac pojawienie si¢ nowych tech-
nologii, ktoére pomoga lepiej obstugiwac grupy klientow. Przyjmujac postawe ofen-
sywna lub defensywna, nalezy przyjmowac strategie oparte na silnych stronach or-
ganizacji.

W niektérych przypadkach wraz z rozwojem technologii pojawiaja si¢ nowe
mozliwosci lub nowe zagrozenia, w ramach ktorych krzyzuja si¢ interesy firm-kata-
lizatorow. Niekiedy dla konkretnego katalizatora korzystniejsze jest zawarcie part-
nerskiego porozumienia z nowym, niz zwalczanie go.

Przed uczestnikami potencjalnego konfliktu stoi pytanie, ktore wczesniej czy
pozniej bedzie aktualne dla wielu katalizatorow: atakowac czy wspdlpracowaé w
celu przetrwania?

Dokonujac wyboru strategii, firma-katalizator powinna okresli¢, w jakim seg-
mencie rynku jej konkurenci uzyskuja podstawowa czes¢ zysku. Nalezy takze zba-
da¢, czy klienci sa sktonni do akceptowania ofert ptynacych z wielu podmiotow i
ocenic¢ bariery wejscia do sektora.
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DILEMMAS IN THE DEVELOPMENT
OF BUSINESS CATALYSTS’ STRATEGY

Summary: Catalyst competition is a typical attribute of multifaceted business. Therefore,
competition is an essential element of the catalyst model. The competition strategy of business
catalysts includes four basic tasks:

1. Identification and diagnosis of dynamics of catalyst competition.

2. Forecasting competition with different business models.

3. Search for new technologies that can shape new methods of interaction with a catalyst
group.

4. Identification of co-operation opportunities.
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