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1. Wprowadzenie

Problemy strategiczne na gruncie zarzgdzania przede wszystkim sa ana-
lizowane z perspektywy teorii ograniczen, teorii wyboru strategicznego oraz
z perspektywy teorii konkurencji. Waznym i aktualnym obszarem dyskursu
W zarzadzaniu strategicznym jest wspotpraca przedsiebiorstw, szczegdlnie
konkurentow.

Dorobek zarzadzania strategicznego najczesciej ujmowany jest w postaci
charakterystycznych ujec¢ problemow strategicznych. Wsrdd nich interesujace
poznawczo, z punktu widzenia artykutu, jest ujecie ksztattowania strategii
przedstawione przez P. Banaszyka (2008), koncentrujgce sie na aspekcie
»Kurczenia” i ,rozszerzania” zakresu dziatalnosci, wskazujagce na ewolu-
cje podstaw konkurencyjnosci. WartoScig przywotanej systematyzacji jest
koncentracja na relacjach wspotpracy: poziomych, pionowych i lateralnych.
W ostatnich latach nurt badan relacji, zwiaszcza relacji horyzontalnych
wspdtpracy miedzy konkurentami, znaczaco sie rozwija, zapoczatkowany
pojawieniem sie na rynku wydawniczym w 1996 r. dwoch kluczowych publi-
kacji autorstwa J.F. Moore’a oraz A. Brandenburgera i B. Nalebuffa.

Wieksze zainteresowanie teoretykdw relacjami wspdtpracy miedzyor-
ganizacyjnej jest takze spuscizng nurtu RBV (resource based view), ktory
zdominowat w ostatnim okresie spos6b myslenia strategicznego koncentru-
jacego sie na perspektywie zasobéw i kompetencji. Zgodnie z zatozeniami
RBV wyprowadzane jest twierdzenie, ze organizacje, ktére partycypowaty
w réznych zewnetrznych koalicjach biznesowych czy uktadach relacji, maja
zdolnos¢ do efektywnej dyfuzji swojego zasobu wiedzy i doswiadczen do
nowych ukfadéw relacyjnych (Barney, 1991; Wernerfelt, 1984).

Celem artykutu jest wskazanie na specyfike relacji strategicznych oraz
przedstawienie wynikdéw badarn w tym obszarze. Badania desk research oraz
case study zostaty przeprowadzone w populacji deweloperdw, a syntetyczne
wyniki zawarto w koricowej czesci artykutu.

2. Relacje w zarzgdzaniu strategicznym

Poczatkowo zarzadzanie strategiczne charakteryzowato ukierunkowanie
na relaqc¢ kooperacji wykorzystywanej do budowania podstaw konkuren-
cyjnosci. Strategiczne rozwigzania kooperacyjne sprawiaja, ze w rezultacie
organizage majg Scisle okreslone granice, a strategia ogranicza sie do decy-
zji produktowych i dokonywania wyboru rynku. Ten nurt badan wigze sie
w sposéb jednoznaczny z myslg strategiczng reprezentowana przez M. Por-
tera, ktéry eksponuje, a nawet przecenia, role relaq'i konkurencji, wiasciwie
catkowicie ignorujac relacje wspotpracy miedzy konkurentami.

Pdzniejsze osiggniecia zarzadzania strategicznego uwidoczniaja, ze orga-
nizacje nawigzujg wiecej relacji z innymi organizacjami, cho¢ nadal gtéwnie
o charakterze kooperacyjnym, w celu zwiekszania wartosci w taricuchu war-
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tosci. Organizowanie dziatan oscyluje wokét proceséw, a zrédtem przewagi
konkurencyjnej sa zasoby i dostep do nich.

W ostatnich latach konkurenci czesciej podejmujag dziatania wspélne
i w rezultacie relacje wspoOtpracy uzupetniajg relacje konkurencji. Takie
symultaniczne konkurowanie i wspo6tpraca staje sie zrodtem sukcesu rynko-
wego. Szanse wygrania w konkurencyjnym otoczeniu ma wiec ten podmiot,
ktdry skonfiguruje zestaw relaq'i dajacy perspektywy lepszego radzenia sobie
na rynku.

W aktualnym nurcie badan mieszczacych sie w polu badawczym zarza-
dzania strategicznego obecna jest konkurencja o warto$é z relacji. Konku-
rencja o wartos¢ z relacji jest uznawana za trzeci filar w teorii strategii (po
konkurencji o produkty i rynki oraz o zasoby i kompetencje) (Contractor
i Beldona, 2002).

Poglady dotyczace relacji miedzy wspotpracg i konkurencja ewoluowaty
od tych uznajacych, ze sg to stany przeciwlegte na tym samym kontinuum
w Kierunku uznania komplementarnosci obu tych relacji. Dualno$é w rela-
cjach miedzy konkurentami jest korzystna, gdyz relacja konkurencji daje
niezalezno$¢ organizacyjng, a relacja wspotpracy daje mozliwos¢ ustalania
wspolnych celéw.

Relacje miedzyorganizacyjne majg znaczenie strategiczne i w polu badan
zarzadzania strategicznego maja juz swojg ugruntowang pozycje. Aktualnie
zainteresowania badawcze sieciami miedzyorganizacyjnymi (np. Czakon,
2012), oraz podejscie relacyjne (RV) (por. Dollinger, Li i Mooney, 2009)
eksponuja zwiazek zdolnosci nawigzywania i konfigurowania relacji z efek-
tywnoscig organizacji oraz przewaga konkurencyjna.

3. Relacja wspotpracy

Wspoiczesne oczekiwania wobec wspétpracy zmienity sie jakosciowo,
gtéwnie pod wzgledem motywu, ktérym jest strategiczne umocnienie konku-
rencyjnosci i pozyqi na rynku (Romanowska, 2007). Obecnie relacje wspét-
dziatania o réznym charakterze i zasiegu sg przedmiotem intensywnych
badan (Stanczyk-Hugiet, 2011).

Wspotpraca okresla zakres, w jakim organizacje realizuja wspélne inte-
resy i wzajemne korzysSci. Liczne badania wykazuja, ze wspo6tpraca daje
wymierne korzysci (np. Staiiko, Bonner i Calantone, 2007; Wang, Bradford,
Xu i Weitz, 2008; Koztowski i Matejun, 2012).

Wspotdziatanie moze mie¢ generalnie charakter wertykalny albo hory-
zontalny. Cho¢ inne ujecia tez sa przedmiotem debaty naukowej. Wsp6i-
dziatanie wertykalne jest rozumiane w kategoriach wspétdziatania strate-
gicznego. Podobnie relacje horyzontalne wsp6tpracy, ktére odnosza sie do
relacji miedzy konkurentami, majg wymiar strategiczny. Intensywnos$¢ relacji
horyzontalnych w praktyce biznesowej jest na tyle duza, ze na podstawie
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potwierdzeni zawartych w wielu badaniach mozna postawi hipotezg, ze
relacje horyzontalne wspdtpracy sa zorientowane na budowanie potencjatu
konkurencyjnosci wsp6lnie z konkurentami. Z tego wzglgdu w wielu sek-
torach dominuje strategiczna orientacja na wspolpracg, a nawet méwi sig
o strategii kooperacji ujmowanej jako podstawa adaptacji (adaptacja koope-
ratywna) (Staficzyk-Hugiet, 2013).

Zachowania strategiczne organizacji w tym wzgledzie koncentruja si¢ na
takich kwestiach, jak: wymiana informacji, osiaganie wzajemnych korzysci,
zmiana form dziatania, realizacja wsp6lnych celdéw, wspdlne wykorzystywa-
nie zasobéw, a takze zwigkszanie kompetencji. Dodatkowo analiza form
wspotdziatania dowodzi, Ze przynosi ono korzySci nie tylko w przypadku
formalnych zwiazk6w wspotpracy partnerskiej, ale rowniez nieformalnych
relacji mi¢dzy organizacjami, np. formie sieci relacji.

W literaturze postuluje si¢ model zréwnowazonej kooperacji, ktdry
zaktada, ze partnerzy w relacji wspblpracy wnosza poréwnywalne co do
znaczenia zasoby, kompetencje, oraz wiedze. Gdy podmioty w takiej relacji
s3 wzajemnie zalezne, a tak jest z uwagi na komplementarnos¢ celéw, to
lepiej wykorzystuja i zasoby, i ryzyko, i koszty, ktore sa rozlozone pomigdzy
partnerdw (Marshall, McKay i Burn, 2001).

Generalnie relacje wsp6tdzialania sa opisywane przy wykorzystaniu sze-
regu atrybutéw. Wérdd nich wskazuje si¢ (Czakon, 2007): normy relacyjne,
korzysci, czas trwania, wzajemno§¢, zaangazowanie, wymian¢ oraz naktady.
Wskazuje si¢ takZe na wazny element, ktéry moze by¢ krytycznym czynni-
kiem nawigzywania i pozostawania w takiej relacji, czyli stopiefi uzaleznienia
partnerdw relacji (Hughes i Perrons, 2011).

Odwotujac si¢ do resource-based view, wspOlpraca w wymiarze strate-
gicznym, albo inaczej zakres utrzymywania kooperatywnych umdw/rela-
¢ji, uznawana jest za kluczowy w perspektywie uzyskiwania dostgpu do
zewnetrznych zasob6éw i kompetencji (Barney, 1999; Grant i Baden-Fuller,
2004).

Nawiazujac do form wspdtpracy, warto podkreslié, ze zawieraja si¢ one
w przedziale od uktadéw bilateralnych do wielostronnych. Wspéipraca
odgrywa powazng rolg, gdy zasoby moga by¢ nabywane wylacznie w drodze
procesOw uczenia si¢, ze wzgledu na niedoskonate rynki czynnikéw. Takie
procesy uczenia si¢ majg miejsce wewnatrz organizacji lub poprzez wspot-
praceg z innymi organizacjami. W tym drugim przypadku nabierajg atrybutu
migdzyorganizacyjnego uczenia si¢. Ze wzgledu na bariery kompresji czasu
jedynie te ostatnie, mig¢dzyorganizacyjne, wielostronne procesy uczenia si¢
sprawdzaja si¢ w otoczeniu duzej predkosci (high-velocity) (Dierickx i Cool,
1989). Charakterystyki otoczenia sprawiaja, ze wewngtrzna akumulacja
zasobow czesto prowadzi do sytuacji, w ktdrej organizacje charakteryzuje
nieefektywno$¢. Ponadto te procesy sg czasochtonne. Stad wspotpraca ma
ogromne znaczenie w otoczeniu duzej predkosci.
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4. Relacja konkurencji

Jesli idzie o zarzadzanie strategiczne, to nie ma watpliwosci, ze wptyw
na uksztattowanie tego nurtu badawczego miaty prace typowo ekonomiczne,
mieszczace sie w ekonomii branzy/sektora, teorii barier wejscia, teorii barier
mobilnosci czy w koicu w wyjasnieniach odnoszacych sie do ponadprzeciet-
nych zyskéw z tytutu wyprzedzajacego wejscia czy tez teorii konkurenciji.

W ekonomii problemy konkurencji sg analizowane z perspektywy réznych
struktur rynku (Samuelson i Marks, 2009). Z punktu widzenia zarzadzania
strategicznego bariery wejscia opisujace strukture rynku, a zwtaszcza korzysci
skali, bariery kapitatowe, przewaga kosztowa/jakosciowa, réznicowanie pro-
duktu, kontrola nad zasobami naturalnymi, prawa wilasnosci intelektualnej
czy bariery strategiczne, sa wartosciowym dorobkiem ekonomii, wykorzysta-
nym gtéwnie przez M. Portera do ustalania atrakcyjnosci sektora.

W zarzadzaniu strategicznym gtéwnym punktem odniesienia jest relacja
konkurenci. W zarzadzaniu strategicznym wazne jest ustalenie tego, jak osig-
gna¢ i utrzymac przewage konkurencyjna. Innymi stowy, jak ksztattowaé relaq'e
konkureng'i, aby wygra¢ na rynku. Pierwotnie konkureng'a odnoszona byta
do kategorii produktu i rynku. W sytuacji konkurencji wygrywa ten podmiot,
ktéry jest w stanie zaoferowa¢ bardziej atrakcyjny produkt, i ten, ktory lepiej
zagospodaruje rynek. Z kolei wedtug ekonomii sektora przewaga konkuren-
cyjna wynika z zajmowanej pozycji wzgledem konkurentéw. Przewage taka
daje wnikliwa analiza sektoréw i odpowiednie pozycjonowanie organizacji i jej
strategicznych jednostek biznesu w réznych sektorach. Aktualnie obserwowana
jest wieksza koncentracja organizacji na niszach rynkowych, wspotpracy czy
poszukiwaniu unikatowosci, co oznacza inne ksztattowanie relacji konkuren-
cyjnych. Zmiany kontekstowe sprawity takze, ze relacja konkurencji odbywa
sie na gruncie zasobdw i kompetencji. Wygrywa ten podmiot, ktéry dysponuje
zasobami i kompetencjami dajacymi przewage konkurencyjna.

Relacje konkurengqi analizuje sie réwniez w ujeciu tzw. wielopunktowej
konkurencji (muktipoint/mulfimarket competition) ktéra oznacza sytuacje, gdzie
organizacje konkuruja ze sobg symultanicznie na wielu rynkach (Kom i Rock,
2001). Ponadto badania wskazujg na sze$¢ czynnikdw, ktére ksztattujg relacje
miedzy konkurentami na wielu rynkach i w efekcie intensywno$é konkurencji.
W grupie tych czynnikéw wyrdznia sie: obszary wptywu, podobienstwo zaso-
bow, strukture konkurujacych podmiotéw, koncentrage sprzedawcéw, szanse
na ekonomie zasiegu i dojrzatos¢ zarzadzajacych (Furrer, 2011).

Atomistyczna konkurencja byta centralnym punktem teorii ekonomii
w XX wieku. Dzi$ strategiczna wspdtzalezno$¢ nie moze by¢ ignorowana.

5. Relacja koopetycji

Trzecig wyrdzniona relacjg strategiczna jest relacja koopetycji, ktéra
jest wyrazem zmiany myslenia strategicznego o partnerstwie rynkowym.
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W zarzadzaniu strategicznym komplementarno$¢ dziatania znajduje wyraz
w badaniach odnoszacych si¢ i do konkurencji i do wsp6tpracy. Koope-
tycja zbudowana jest na dualnosci relacji, z uwzglgdnieniem gry o sumie
dodatniej. S. Siregar, G. Dagnino i F. Garraffo (2011) na podstawie wyni-
kéw przeprowadzonej analizy treSci skoncentrowanej na identyfikowaniu
interferencji migdzy gtéwnymi perspektywami badan koopetycji stwierdzaja:
»zalezno§¢ miedzy relacjami, strategia i zasobami przenosi punkt zaintere-
sowania RBV oraz RV na koopetycje. Jednoczeénie te dwa nurty urastaja
do rangi teoretycznych ram badania koopetycji”. Rezultaty badafi ostatecz-
nie potwierdzaja, Ze strategia koopetycji jest nowa strategia normatywna,
alternatywa dla konkurencji i kooperacji, ktore dotychczas w zarzadzaniu
strategicznym podlegaly eksploracjom naukowym. Literatura dotyczaca stra-
tegii koopetycji w ostatnich latach gwattownie si¢ rozwija a i sam konstrukt
o nazwie koopetycja jest wykorzystywany do wyjadniania ekonomicznych
i spotecznych skutkéw sieciowosci w roéznych sektorach i w roznych krajach
(De Ngo i Okura, 2008).

M. Bengtsson i S. Kock (2000) sugeruja, Ze korzys¢, ktora firmy osiagaja
z koopetycji, jest efektem kombinacji presji konkurentéw (efekt konkuren-
cji) i dostgpu do zasobdéw (efekt wspdipracy). Z jednej strony konkuren-
cja migdzy organizacjami zobowiazuje je do dzialafi ukierunkowanych na
poszukiwanie lub budowanie najlepszej pozycji konkurencyjnej. Z drugiej
strony wspdlpraca migdzy nimi sprawia, Ze organizacje poprawiaja wiasne
kompetencje, reputacj¢ i zasoby.

Zgodnie z zalozeniami poczynionymi przez A. Brandenburgera i B. Nale-
buffa (1996), organizacje znajdujg si¢ w sytuacji koopetycji, czyli koope-
rujg i dziela niepewno§¢ wynikajacg z charakterystyk kontekstu, pozostajac
jednocze$nie konkurentami w pozostatych obszarach aktywno$ci. Buduja
i podtrzymuja przewage konkurencyjng, bazujac réwnocze$nie i na wspol-
pracy, i konkurencji (Bengtsson i Kock, 2000; Dagnino i Padula, 2002;
Paché i Medina, 2007).

Konkurencja jest gra, ale nie oznacza dazenia do eliminacji i w zwigzku
z tym przynosi wigksze zyski wszystkim uczestnikom. Wspoipraca w koope-
tycji uznawana jest za jedno z ,dziatafi konkurencyjnych” (Fjeldstadt i in.,
2004). Koopetycja jest strategia wspdlnego tworzenia wartofci, to swoista
strategia konkurencji, w ktorej nastgpuje podziat wartoSci przy czg§ciowej
zbieznofci celéw oraz przy zmiennej strukturze gry o sumie dodatniej.
Koopetycja jest takze ujmowana jako proces ksztattujacy interakcje mig¢dzy
wspoldzialaniem a konkurencja (Dahl, 2014).

Koopetycja to wiele potencjalnych korzy§ci dla uktadu partneréw. Dotych-
czasowe badania empiryczne wskazujg na funkcjonalno$é relacji koopetycji.
Wiaze si¢ to z lepsza koordynacjg dzialafi i zwigkszong réznorodnoscia
(Garcia i Velasco, 2002). Koopetycja tworzy §rodowisko, w ktérym wystegpuja
mozliwosci dostgpu do zewnetrznej wiedzy (Spence, Coles i Harris, 2001).
W relacji koopetycji mozliwa jest koordynacja proceséw organizacyjnego

Problemy Zarzgdzania vol. 13, nr 1 (50), t. 1, 2015 73



Ewa Stanczyk-H ugiet, Renata Strzelecka

uczenia, szczeg6lnie w drodze dostepu do kluczowych kompetencji partnera
(Bengtsson i Kock, 2000). Waznym aspektem relacji koopetycji jest mozli-
wos¢ dzielenia sie kosztami (Dowling i Roering, 1996). Ze strategicznego
punktu widzenia wspétpraca z konkurentami daje mozliwosci bycia bardziej
elastycznym, wrazliwym na otoczenie, dynamicznym. Wzmacnia pozycje
strategiczna partneréw (Morris, Kocak i Ozer, 2007). Koopetycja to takze
potenqgalne koszty dla stron pozostajacych w takiej relag'i. Dysfunkcjonal-
no$¢ relacji koopetycji ujmowana jest w kategoriach utraty kontroli nad
kluczowymi dziataniami organizacji, ale i zasobami informacji oraz og6lnie
zasobami w szerokim ujeciu (Hakanson i Ford, 2002).

Relage koopetycji sa szczegblnie widoczne, a takze poddawane eksplora-
cjom naukowym w odniesieniu do innowacji. Wiele badan koncentruje sie na
zachowaniach typu rent seeking, a szczeg6lnie kreowaniu i przechwytywaniu
wartosci, stosujac strategie koopetycji ukierunkowang na innowacje lub po
prostu w sieciach innowacyjnych (Ritala i Hurmelinna-Laukkanen, 2009).
Poczatkowe publikaq'e traktujace o koopetycji wsrdéd motywdw nawigzywania
tego typu relacji wskazujg na dziatania innowacyjne (Gnyawali i Madhavan,
2006; Luo, 2006). Obecnie badania koopetyq'i oscylujg gtéwnie w sferze
organizaqi biznesowych, rzadko idac w kierunku innych organizacji (Lund-
berg i Andresen, 2012).

6. Relacje strategiczne w populacji deweloperéw

Badania przedsiebiorstw deweloperskich z sektora budownictwa miesz-
kaniowego zostaty przeprowadzone w celu poszukiwania oraz zrozumienia
przestanek oraz przyczyn zachowan tych przedsiebiorstw i ich reakqi na
zmiany koniunktury w sektorze. Wobec powyzszego centralnym punktem
badan byto okreslenie wyboréw strategicznych w sensie relacji strategicz-
nych, ze zwrdceniem uwagi na ksztattowanie sie tych relacji z perspektywy
faz cyklu koniunkturalnego.

6.1. Ogolna sytuacja w sektorze

Ogolnoswiatowy kryzys finansowy w 2008 r. wywotat gwattowne wyha-
mowanie popytu i spadek tempa sprzedazy na rynku nieruchomosci miesz-
kaniowych. Trudna sytuacja finansowa sprawita, ze banki miaty problem
z pozyskaniem pienigdza, czego efektem byty bardziej rygorystyczne kryteria
przyznawania kredytdw. Ograniczenie akcji kredytowej oznaczato powrot
do transakcji gotéwkowych i wywotato drastyczny spadek liczby nowych
inwestycji. Brak mozliwosci finansowania projektéw deweloperskich kre-
dytami byt bardzo niepokojacy dla firm tego sektora, wprowadzit rynek
nieruchomosci mieszkaniowych w faze spadkéw i grozit wykruszeniem sie
tych firm deweloperskich, ktére nie dysponowaty dostatecznymi finansami.
W konsekwencji zmniejszyta sie liczba rozpoczynanych inwestycji w syste-
mie na sprzedaz i wynajem oraz ulegta pogorszeniu kondycja finansowa
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deweloperéw. Pomimo, iz z analizy (rysunek 1) wynika, ze w latach 2008
i 2009 odnotowano wzrost w tej formy budownictwa, to byta ona wynikiem
inwestycji rozpoczetych dwa lata wczesniej. Oznacza to, ze reakcje na rynku
nieruchomosci mieszkaniowych sg spowodowane czynnikami, ktére zachodzg
ze znacznym wyprzedzeniem.

Rys. 1. Budownictwo mieszkaniowe w Polsce w latach 1991-2013. Zrédto: opracowanie
wiasne na podstawie danych GUS (budownictwo mieszkaniowe 1991-2013).

Wplyw na dziatalno$¢ przedsiebiorstw deweloperskich w Polsce majg nie
tylko zmienne dotyczace samej inwestycji, ale takze czynniki zewnetrzne,
co oznacza, ze kondycja sektora mieszkaniowego jest silnie skorelowana
ze wzrostem gospodarczym kraju. Spadek tempa wzrostu gospodarczego
lub wejscie w faze recesji wywotuje ograniczenie ilosci inwestyq'i w sekto-
rze nieruchomosci mieszkaniowych, prowadzac w konsekwencji do spadku
podazy (Szelaggowska, 2011, s. 59).

Wedtug J. Laszka i innych (2013) charakterystyczng cechg dla fazy recesji
jest nadwyzka mieszkan, ktérych budowe rozpoczeto w poprzedniej fazie,
i brak nowych inwestycji w fazie obecnej. Taka sytuacja nie sprzyja rozwo-
jowi deweloperéw, powoduje natomiast, ze wybudowane mieszkania zamiast
stanowi¢ zrédto zyskow, generujg koszty, prowadza do pogorszenia sytuacji
finansowej firm, a czasem nawet do ich upadtosci.

Rownie powazng barierg dla rozwoju przedsiebiorstw z sektora budow-
nictwa mieszkaniowego jest wspotczesnie silna rywalizacja w sektorze, zjawi-
sko zanizania cen przez konkurencje (nowe w ostatnich latach wsrdd firm
z sektora), wysokie koszty pracy, takze skomplikowane i niejasne przepisy
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prawa, czgsto niekorzystne dla dewelopera. Wszystkie te czynniki powoduja,
ze przedsicbiorstwa deweloperskie bardzo wyraznie odczuwaja kazda zmiang
fazy cyklu koniunkturalnego i wykazuja wyjatkowa wrazliwo§é na recesje.

6.2. Metoda badar

Z uwagi na zlozono§¢ i dynamike zjawiska, jakim jest wplyw faz cyklu
koniunkturalnego na wybory strategiczne przedsi¢biorstw, oraz niewielkie
rozpoznanie zjawiska pod wzgledem empirycznym, za metodg badawcza
przyjeto metode badania jakoSciowego case study. Badanie przypadkdow
polegato na przeprowadzeniu strukturalizowanych wywiadéw poglebionych
w wybranych przedsigbiorstwach. Badanie jako$ciowe poprzedzono bada-
niami desk research, wykorzystujace dane wtorne, w celu przedstawienia oraz
opisu zachodzacych w przedsigbiorstwach sektora budownictwa mieszkanio-
wego zjawisk, faktow, procesdw i zwiazk6w pomigdzy nimi.

Badania wta$ciwe przeprowadzono wsrdd przedsigbiorstw deweloperskich
prowadzacych dziatalno§¢ w Polsce. Najwazniejszym kryterium wstgpnej
selekgji firm do proby badawczej byla diugo§¢ prowadzenia przez przedsig-
biorstwo dziatalnoSci. Drugim kryterium selekcji byto kryterium efektywnosci
dziatania dewelopera w sektorze.

Kierujac si¢ wskazanymi powyzej kryteriami, wytypowano do badania
trzy przedsicbiorstwa. Badanie wta$ciwe polegalo na przeprowadzeniu pogle-
bionych wywiaddw bezposrednich z osobami zarzadzajacymi przedsigbior-
stwem (wlasciciel, prezes, dyrektor). Wywiad skladat si¢ z dwoch czgéci.
Pierwsza cze¢§¢ wywiadu skierowana byta na pozyskanie od respondenta
jak najwigkszej ilo§ci informacji o przedsigbiorstwie i dziataniach przedsic-
biorstwa w réznych fazach cyklu koniunkturalnego. Natomiast druga czgéé
wywiadu miata charakter strukturalizowany wedtug opracowanych kryteriow
wybor6éw strategicznych.

6.3. Relacje strategiczne w $wietle badan

Identyfikacja relacji strategicznych w przedsigbiorstwach deweloperskich
(tabela 1) prowadzona byta w odniesieniu do wcze$niej okre§lonych obsza-
réw dziatania: 1) dziatania marketingowe (reklama, promocje), 2) badania
rynku, 3) wprowadzanie innowacji produktowych i stosowanie nowych tech-
nologii w budownictwie mieszkaniowym, 4) podnoszenie jakosci produktu
i ustug, 5) posprzedazowa obstuga klienta, 6) dyferencjacja oparta na obstu-
dze klienta, 7) dyferencjacja produktu, 8) dywersyfikacja portfela produktow
i dywersyfikacja geograficzna, 9) wyszukiwanie nisz rynkowych w sektorze
mieszkaniowym, 10) zapewnienie Zrodet finansowania dla przyszlych inwe-
stycji, 11) zapewnienie odpowiedniego poziomu cen ze strony dostawcow.

Badane przedsigbiorstwa deweloperskie podkreflily, ze dziatania zwia-
zane z realizowaniem procesu deweloperskiego wymagaja wspoiczesnie
wspdtpracy w szerokim rozumieniu oraz ze samodzielne realizowanie dziatai
z goéry skazuje dziatania na niepowodzenie. Stosunki relacyjne z uprzywile-
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jowanymi partnerami poza systemem konkurencji pozwalajg na stworzenie
swoistej niszy bezpieczefistwa, ktdra chroni przed konkurencja i ulatwia
radzenie sobie z konkurentami.

W wigkszosci obszar6w dziatania poddanych eksploracji (tabela 1) wigk-
szo§¢ dziatafi badanych przedsigbiorstw jest opartych na relacjach wspol-
pracy. Wyjatek stanowi obszar badania marketingowe, ktére prowadzone
sg w dwoch przypadkach samodzielnie, jednak podmioty te uwzgledniaja
mozliwo§¢ skorzystania w przyszio§ci z pomocy wyspecjalizowanych firm
oferujacych tego typu ustugi. Trzecie z badanych przedsigbiorstw korzy-
sta z ustug profesjonalnej firmy zajmujacej si¢ badaniami rynku. Réwniez
w przypadku dziatania wyszukiwanie nisz rynkowych w sektorze mieszkaniowym
wszyscy respondenci przyznali, ze chociaz aktualnie nie widza koniecznosci
realizowania takiego dzialania w ogoéle, to w przypadku zaistnienia potrzeby
jego realizacji podjeliby decyzje¢ o wspdtpracy lub koopetycji z konkurentem.

6.4. Korzys$ci relacji strategicznych

Z uwagi na to, ze przedmiotem badan byly relacje strategiczne: kornku-
rencja, wspolpraca, koopetycja identyfikowane w wielu obszarach dziatania,
warto§ciowe jest wskazanie korzySci, jakie kazda relacja strategiczna moze
przynie§¢ firmie deweloperskiej (Strzelecka, 2014). W tablicy 2 zawarto
istotne obszary aktywnoSci biznesowej oraz wilasciwe dla kazdego z nich
relacje strategiczne z uwzglgdnieniem faz cyklu koniunkturalnego.

Biorac pod uwagg pierwszy obszar, czyli dzialania marketingowe, nalezy
wskazaé, ze na polskim rynku nieruchomosci dziata wiele firm zajmujacych
si¢ marketingiem nieruchomosci, ktére oferujg deweloperom kompleksowe
ustugi reklamowe, obejmujace wszystkie etapy procesu inwestycyjnego.
Kanatami promocji, z ktérych moga korzystaé deweloperzy, sa: reklama
zewngtrzna, promocje na portalach nieruchomo§ciowych, udziat w targach,
prezentacje inwestycji na portalach innych niz nieruchomoéciowe, takze PR
czy eventy (festyny, imprezy, koncerty).

Z perspektywy przeprowadzonych badafi mozna uznaé, ze deweloper
moze sam prowadzi¢ dziatania promocyjne czy reklamowa¢ si¢ w Internecie,
jednak wspdlpracujac ze specjalistami w dziedzinie marketingu i korzystajac
z roéznych form profesjonalnej reklamy, moze dotrzeé¢ do wigkszej liczby
potencjalnych konsumentéw, dzigki czemu odnotuje wyzsza sprzedaz. Dzia-
Yania reklamowe i promocyjne moga by¢ takze realizowane wspdlnie z kon-
kurentem, z ktérym deweloper podejmuje si¢ realizacji wspdlnej inwestycji.
Koopetycja w zakresie promocji i reklamy moze znacznie obnizyé koszty
transakcyjne dotyczace realizowanego wspdlnie z partnerem projektu. Dzia-
fania marketingowe powinny by¢ realizowane we wszystkich fazach cyklu
koniunkturalnego, przy czym w fazie dekoniunktury staja si¢ konieczne.

Z kolei w obszarze badania rynku prowadzone sa dzialania w celu pozy-
skania informacji pozwalajacych deweloperowi dotrze¢ do potencjalnych
klientdw, poznania jego oczekiwaf, preferencji i potrzeb wobec produktu,
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jakim jest mieszkanie. Badania rynku precyzujg takze strukturg¢ popytu
i podazy w sektorze, poziom cen i jako§é produktu, informacje dotyczace
koniunktury sektorowej i gospodarczej czy nowych technologii, a takze
trendy rozwojowe i relacje panujace w sektorze. Uzyskany dzigki badaniom
marketingowym obraz rynku pozwala deweloperowi na lepsza orientacje
i podejmowanie trafniejszych decyzji. Stanowi takze podstawe do budowania
strategii sprzedazy mieszkaf i dtugofalowego rozwoju firmy deweloperskie;.
Wiedza pozyskana dzigki szczegélowym analizom na temat lokalnych i nie
tylko lokalnych rynkdéw i wystgpujacego na nim popytu rzeczywistego moze
mieé¢ wplyw na decyzje dewelopera o wprowadzeniu dywersyfikacji geo-
graficznej prowadzonych projektéw lub o podjeciu dziatah w segmencie
nisz rynkowych. Moze takze by¢ czynnikiem decydujacym o ograniczeniu
potencjatu dziatah firmy. Informacje o rynku deweloper moze pozyskaé albo
wykorzystujac rozne publikowane raporty na temat rynku mieszkaniowego,
albo wspotpracujac z wyspecjalizowanymi firmami doradczymi lub zajmu-
jacymi si¢ badaniami rynku.

W konsekwencji deweloperzy z reguly nie dysponujg w strukturze swo-
jej firmy wyodrgbniong komérks zajmujaca si¢ badaniami rynku. Z tego
wzgledu informacje pozyskane samodzielnie przez firm¢ deweloperska
z raportéw zamieszczonych w Internecie nie sa tak warto$ciowe jak pro-
fesjonalnie przygotowane szczegdtowe analizy opracowane pod konkretne
potrzeby dewelopera. Skoncentrowanie si¢ na wspdlpracy w tym obszarze
dziatafi powinno mie¢ dla firm deweloperskich kluczowe znaczenie. Dziata-
nie powinno by¢ realizowane we wszystkich fazach cyklu koniunkturalnego,
a w fazie dekoniunktury ma strategiczne znaczenie.

Wprowadzanie innowacji produktowych i stosowanie nowych techno-
logii w budownictwie mieszkaniowym to kolejny badany obszar dzialafi.
Nowoczesne technologie staja si¢ w ostatnich latach coraz popularniejsze
wérdd inwestor6w na rynku nieruchomosci. Wiaza si¢ z energooszczedno-
§cig, ekologig i minimalizacjg strat energetycznych budynk6éw mieszkalnych.
Dotycza doméw energooszczednych i pasywnych odznaczajacych si¢ wyso-
kimi parametrami izolacyjnosci i szczelnoSci. Takie budownictwo oznacza
wzrost efektywnosci wykorzystania energii w budownictwie mieszkaniowym.
W Polsce wciaz jeszcze powstaje niewiele takich inwestycji ze wzglgdu na
wysokie koszty ich wdrozenia oraz dtugi okres zwrotu z inwestycji (okofo
15-18 1lat). Jednak coraz czeSciej pojawia si¢ potrzeba stosowania innowa-
cyjnych i nowoczesnych technologii w budownictwie mieszkaniowym.

W celu rozproszenia ryzyka zwigzanego z wysokimi kosztami inwesty-
cji energooszezgdnych i wysokich technologii deweloperzy moga wsp6lnie
z konkurentami (koopetycja) podejmowac si¢ ich realizacji. Wsp6lna reali-
zacja energooszczednego czy pasywnego projektu zwigksza szanse na powo-
dzenie jej ukoficzenia, przyczynia si¢ takze do wzrostu konkurencyjnosci
i powodzenia wspdipracujacych firm. To kryterium jest mozliwe do realizacji
we wszystkich fazach cyklu koniunkturalnego.
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Podnoszenie jakoSci produktu i ustug wobec nasilajacej si¢ konkurencji,
zmieniajacych si¢ trendéw i pojawiajacych si¢ nowoczesnych technologii,
a takze rosnacych oczekiwafi klienta jest ciaglym wyzwaniem dla przedsig-
biorstw badanego sektora. Dbalo$¢ o jako§é produktu i (lub) ustugi ozna-
inwestycji, i jest zwigzane z realizacja projektu architektonicznego. Projekt
moze uwzgledniaé nowe technologie, innowacyjne rozwiazania, ciekawa
kolorystyke lub ukfad lokali, takze odpowiednia aranzacj¢ mieszkania czy
architekture zieleni.

Ukierunkowanie dewelopera na wzrost jako$ci produktu, jakim jest
mieszkanie, wiaze si¢ z dtugofalowg wspdtpraca z wybranym biurem pro-
jektowym. Taka wspolpraca moze przynie§¢ deweloperowi duze korzysci
nie tylko ze wzglgdu na walory projektu architektonicznego (przygotowanie
wysokiej klasy wizualizacji, makiet i folderéw, takze planéw mieszkaf z ich
przyktadows aranzacja), ale przede wszystkim sprzyja wymianie do§wiadczefi
i informacji o nowych technologiach i rozwigzaniach w budownictwie, takze
trendach w §wiatowej architekturze.

Jako§¢ ustugi wigze si¢ réwniez z zachowaniem odpowiedniego stan-
dardu, ktéry powinien dotyczy¢ jakosci i formy przekazywania informacji
o projekcie, cenach mieszkania i zasadach przeprowadzenia transakcji. Wiaze
si¢ takze z udzieleniem informacji na wszystkie pytania klientéw i oznacza
umiejetng argumentacje posrednikéw odpowiedzialnych za kontakty z klien-
tem. Wspolczesny potencjalny nabywca mieszkania to konsument §wiadomy,
ktory dzigki nieograniczonemu dostgpowi do informacji ma coraz wyzsze
wymagania zwigzane z jakoScia produktu i ustugi. To takze konsument,
ktory coraz czgciej swdj wybodr firmy deweloperskiej opiera na opinii innych
os6b, opinii zamieszczonej na réznych forach dyskusyjnych czy w mediach
spotecznosciowych. Dzi§ klienci che¢tnie wymieniaja si¢ swoimi wrazeniami
o jako§ci obstugi oferowanej przez dewelopera, szczegdlnie w przypadku, gdy
jako§¢ ta stala si¢ przyczyng niezadowolenia klienta. Z tych powodéw pro-
fesjonalna obstuga nabywcy lokalu mieszkalnego jest dzisiaj podstawg budo-
wania konkurencyjno$ci firmy, stanowi takze spos6b budowania i utrzymania
pozytywnej reputacji dewelopera. Relacje zbudowane z klientem wplywaja
na wizerunek firmy deweloperskiej i tym samym wplywaja na jej przyszlosc.

Zatem wspoOlczesnie firma deweloperska nie jest w stanie samodzielnie
zapewni¢ produktu i obstugi na wiaciwym poziomie. Zeby zachowaé odpo-
wiedni poziom jakoSci produktu i (lub) ustugi, przedsigbiorstwo deweloper-
skie powinno podjaé wspdlpracg z projektantami, architektami, posredni-
kami nieruchomoéci, w niektorych przypadkach takze z dekoratorami wngtrz.

W dobie ogromnej konkurencji, gdy firmy oferuja produkty o poréwny-
walnej jakoSci, czgsto po zanizonych cenach i promuja je w podobny sposdb,
tym, co jest w stanie odrézni€ ich ofert¢ od oferty konkurencji w sposdb
wyrazny i trwaly, jest bardzo dobrze zorganizowana obstuga klienta. Obstuga
posprzedazowa to oferta skierowana przez firme¢ deweloperska do nabywcy
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mieszkania, poszerzona o wachlarz ustug, ktoére moga zwigkszy¢ komfort
zycia klientéw nabywajacych lokale mieszkalne. Dzigki ustugom, takim jak
wykoficzenie mieszkania pod klucz, udziat w programie oszcz¢dno§ciowym
czy ustugi concierge, deweloper moze budowaé dtugofalowe relacje z klien-
tem, ktére w przyszlo§ci zaowocuja, jesli nie kolejnym zakupem, to przy-
najmniej dobrymi rekomendacjami. Decydujac si¢ na takie formy dziatania
ukierunkowane na obstuge posprzedazows klienta, firma deweloperska moze
nawigzaé wspdlpracg z wieloma kooperantami lub czasem nawet z konku-
rentami, z kt6rymi realizuje wspdlne inwestycje lub tez realizuje je osobno,
ale w bliskim sasiedztwie, i tylko wtedy, gdy obie firmy konkurencyjne sg
zainteresowane podjeciem wspolpracy na tym polu dziatania.

Stad posprzedazowa obstuga nabywcy lokalu mieszkalnego moze przyczy-
nié si¢ do zbudowania dtugofalowych relacji z klientem. Deweloper moze
oczekiwaé, ze zadowolony klient wrdci do firmy lub przyprowadzi nowego
klienta. Wyzszy poziom obstugi posprzedazowej pozwoli na odrdznienie
oferty firmy od konkurencji. Aspekt ten jest wazny szczegblnie w fazie
dekoniunktury.

Dyferencjacja oparta na obstudze nabywcy moze przejawiaé si¢ umozli-
wieniem klientowi dokonania zmian w projektowanym uktadzie mieszkania
(tylko na pewnym etapie procesu inwestycyjnego), zastosowanych materia-
fach czy technologiach wykoficzenia mieszkania. Mozliwo§¢ wprowadzenia
zmian w projektowanym mieszkaniu jest uzalezniona od wspdtpracy dewelo-
pera z biurem projektowym, ktére przejmuje na siebie odpowiedzialno$¢ za
dokumentacj¢ projektowa (Stachura, 2008). Elastyczne formy obstugi klienta
i dogodne formy komunikacji (e-mail, SMS, wideo), fachowe doradztwo
dotyczace zmian aranzacyjnych w projekcie mieszkania i zaangazowanie
ze strony os6b zajmujacych si¢ kontaktami z klientem, a wspoipracujacych
z deweloperem (np. poérednicy nieruchomogci), to takze lepsza obstuga
klienta. Dyferencjacja oparta na obstudze nabywcy pozwala na wzrost sprze-
dazy, pozyskanie lojalno$ci klientéw, co w efekcie moze przetozyé si¢ na
wzrost konkurencyjnosci firmy deweloperskiej. Dziatanie moze by¢ reali-
zowane we wszystkich fazach cyklu koniunkturalnego.

Z kolei dyferencjacja produktu wigze si¢ z nadaniem produktowi cech
unikatowych, ktore beda postrzegane przez klienta jako co§ wyjatkowego.
Taki produkt kojarzy si¢ z wigksza jego wartoscig, nowoczesng technologia,
elitarnoscia i prestizem. W sektorze nieruchomosci mieszkaniowych produk-
tem takim sg przeznaczone dla najbardziej wymagajacego klienta luksusowe
apartamenty w prestizowych dzielnicach. W innych wypadkach elementem
wyrdzniajacym produkt moze byé wyjatkowa fasada domu zaprojektowana
przez znanego projektanta (np. Minge, Ziefi, Pastwa, Kallwejt). Wkompo-
nowanie sztuki w budynek mieszkalny podnosi walory budynku.

W przypadku dyferencjacji produktu deweloper powinien podjaé wspot-
pracg co najmniej z kooperantem, a nawet z konkurentem (koopetycja)
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— w przypadku wysoko kosztowych inwestycji. Kryterium jest mozliwe do
realizacji we wszystkich fazach cyklu koniunkturalnego.

Dywersyfikacja portfela produktdéw i dywersyfikacja geograficzna jest
efektem nasilajacej si¢ konkurencji na rynku mieszkaniowym. Oferuje fir-
mom (Grant, 2011) wiele mozliwosci wzrostu i stwarza szanse wyrwania si¢
z ograniczef jednego sektora. Jej realizacja jest uzasadniona (Bialasiewicz
i Czerniachowicz, 2011) tylko w przypadku, gdy zyski z nowej dziatalnosci
bgda wyzsze niz koszty wejécia i funkcjonowania w nowym sektorze. Wejécie
do interesujacego firme sektora jest mozliwe poprzez rozwdj wewngtrzny
(utworzenie filii przedsigbiorstwa), nabycie firmy dziatajgcej w danym sek-
torze albo zawarcie aliansu strategicznego z kooperantem lub konkurentem,
ktory dziata w sektorze budzacym nasze zainteresowanie.

Dywersyfikacja czy to portfela produktéw, czy geograficzna powinna
przynie§é deweloperowi korzySci w postaci zwigkszonych zyskow. Deweloper
moze dywersyfikowaé dziatania samodzielnie, jednak konsolidacja zwigkszy
szans¢ na powodzenie przedsigwzigcia. Wybdr relacji strategicznej powinien
byé dokonany przez dewelopera na podstawie najkorzystniejszej dla niego
opcji strategicznej. Dziatanie moze by¢ realizowane we wszystkich fazach
cyklu koniunkturalnego.

Wyszukiwanie nisz rynkowych w sektorze mieszkaniowym, a w konse-
kwencji zajmowanie nisz rynkowych dotyczy z reguty matych firm deweloper-
skich, gdyz realizacja dostgpnych w niszy projektow jest z reguly nieoptacalna
dla duzych firm. W ramach strategii niszy moga by¢ realizowane projekty
wymagajace wysokiej jakoSci technologicznej, specyficznych umiejetnosci
(np. rewitalizacja zabytkowych kamienic).

Ten rodzaj strategii jest najczgéciej realizowany przez przedsigbiorstwo
samodzielnie. W przypadku projektéw, ktoére wymagaja bardzo wysokich
naktadéw finansowych (domy pasywne i energooszczedne), wskazana jest
kooperacja lub koopetycja. Kryterium moze by¢ realizowane w fazie deko-
niunktury.

Zapewnienie Zrodet finansowania dla przyszlych inwestycji to kolejny
wazny obszar, kt6ry zostat poddany analizie. Relacje przedsigbiorstwa z ban-
kami lub instytucjami finansowymi maja ogromne znaczenie szczeg6lnie
w okresie gorszej koniunktury, gdy w firmach wystgpuje problem braku kapi-
talu, a banki zmniejszyly podaz pienigdza. Z tego powodu przedsi¢biorstwa
deweloperskie musza podja¢ decyzj¢ o sposobach pozyskania finansowania
dla dalszej dziatalnosci. Deweloper moze wystgpowaé o kredyt samodziel-
nie, jednak niejednokrotnie w procesie pozyskiwania Zrodel finansowania
na inwestycje budowlane wspomagaja dewelopera rdzne firmy oferujace
profesjonalne ustugi w zakresie doradztwa inwestycyjnego. Firmy doradztwa
inwestycyjnego wyszukujg optymalne Zrddia finansowania oraz najlepsze
warunki ich pozyskania. Ich oferta obejmuje najczesciej tradycyjne formy
finansowania, takie jak kredyt, ale takze alternatywne Zrddta, jak fundusze

Problemy Zarzgdzania vol. 13, nr 1 (50), t. 1, 2015 83



Ewa Stanczyk-Hugiet, Renata Strzelecka

inwestycyjne czy pozyczki typu mezzanine. W zakresie ustug firm doradczych
lezy takze pomoc w zmianie warunkéw udzielonego juz kredytu.

Efektywnos$¢ dziatalnosci firmy deweloperskiej jest w duzym stopniu
determinowana jej zdolno$cig do wspétpracy z roznymi firmami, bankami
i instytucjami finansowymi w zakresie pozyskiwania zrodet finansowania.
Kryterium to jest szczeg6lnie wazne w fazie dekoniunktury, ale moze by¢
stosowane réwniez w fazach wzrostowych.

Zapewnienie odpowiedniego poziomu cen ze strony dostawcow kieruje
analize na partnerstwo firmy deweloperskiej z dostawcami (materiatéw
budowlanych, elementéw wykorczenia i wyposazenia budynkéw, materia-
téw dekoracyjnych i architektury zieleni) jest jedng z wazniejszych form
wspoOtpracy. Pozytywne z nimi relage nie tylko zapewniajg ciggtos¢ dostaw
0 okre$lonych parametrach jakosci umozliwiajacych ptynne prowadzenie
dziatalnosci, ale takze zabezpieczajg przed nagltymi zmianami cen, to jest
cen ujetych w projekcie deweloperskim.

W celu zapewnienia odpowiedniego poziomu cen przedsiebiorstwa dewe-
loperskie powinny podejmowac z dostawcami produktoéw koniecznych do
realizaq'i projektu dtugoterminowa wspdtprace. Wiele korzysci moga takze
przynies¢ porozumienia z innymi deweloperami w celu wynegocjowania
lepszych cen, dtuzszych terminéw ptatnosci czy uzyskania gwarancji cen
na materiaty budowlane. Dziatanie konieczne w okresie recesji, moze byé
takze realizowane w fazach wzrostowych.

7. Podsumowanie

Badania przeprowadzone w populacji przedsiebiorstw w sektorze budow-
nictwa mieszkaniowego w Polsce sktaniajg do wniosku, ze prowadzenie
dziatalnosci deweloperskiej we wzrostowych fazach cyklu koniunktural-
nego, to jest w fazie ozywienia i rozkwitu, jest znacznie fatwiejsze i nie
wymaga ze strony przedsiebiorstw deweloperskich specjalnych zabiegow
zabezpieczajacych je przed wpadnieciem w dryf strategiczny czy przed utratg
ptynnosci finansowej. Z tego wzgledu podmioty te stawiajg na autonomie,
podtrzymywang relacjg konkurencji. Obserwacja przedsiebiorstw dewelo-
perskich pozwala takze na stwierdzenie, ze przedsigbhiorstwa te w warun-
kach zmieniajacej sie koniunktury, gdy istnieje koniecznos¢ antycypowa-
nia zmian w sektorze, staraja sie adaptowac strategie szybciej niz robia to
konkurenci. Szybko$¢ reagowania na zmiany warunkéw otoczenia decyduje
0 sukcesie i jest podstawg rozwoju oraz przetrwania dewelopera na rynku.
W tej sytuacji wspotczesni deweloperzy dbajg o wdrozenie takich strategii,
ktére z jednej strony beda sprzyjaty rozwojowi firmy w diugim horyzoncie
czasu, a z drugiej pomoga ograniczy¢ ryzyko zwigzane ze zmianami faz
cyklu koniunkturalnego oraz skutkami jego wystapienia. Generalnym wnio-
skiem wynikajagcym z badan jest to, ze najwtasciwszym kierunkiem dziatan
przedsiebiorstw deweloperskich jest szeroko rozumiana wspétpraca, zarowno
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formalna (np. poprzez zawierane alianse strategiczne), jak i nieformalna
(oparta na zaufaniu i normach spotecznych) pomig¢dzy odbiorcami, dostaw-
cami, a zwlaszcza pomigdzy konkurentami.
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