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1. Podstawowe rodzaje strategii konkurencji

Opracowanie strategii konkurencji 0znacza udzielenie odpowiedzi na pytania:
jak przedsigbiorstwo zamierza konkurowaé na rynku, jakie sa jego cele i jakie
mozliwosci ich osiggnigcia. Jednak na wstepie powinno ono podja¢ wazna decyzje,
czy w ogole konkurowac, czy tez unikaé konkurencji. W obecnej sytuacji panujacej
na rynkach miedzynarodowych bardzo trudno jest znalezé sobie taki segment,
gdzie nie ma potrzeby konkurowania. Konkurencja stata sie wymogiem naszych
czasow, a jesli tak, to kazda firma musi sobie z tego zdaé sprawe i przystapi¢ do
aktywnego dziatania. Przede wszystkim powinna zbudowac swoja przewage
konkurencyjng w zakresie ktéregokolwiek z istniejacych instrumentéw kon-
kurencji.

Uwaza sie, ze istnieja dwie podstawowe strategie konkurowania:

* strategia wiodacej pozycji pod wzgledem kosztéw catkowitych,

* strategia r6znicowania.

Jednak doswiadczenie ostatnich lat dowodzi, ze oprécz wymienionych strate-
gii przedsigbiorstwa stosuja w praktyce jeszcze strategig, ktéra faczy w sobie
elementy dwdch pierwszych. Jest to strategia zintegrowana.

Nalezy wspomnied jeszcze o strategii koncentracji na niszy rynkowej, ktdra
moze przybraé zaréwno forme strategii kosztowej, jak i strategii réznicowania '.

1.1. Strategie ze wzgledu na rodzaj przewagi konkurencyjnej

Strategia wiodacej pozycji pod wzgledem kosztéw catkowitych (Low-Cost
Leadership Strategy) polega na zdobywaniu wiodacej pozycji w sektorze pod wzgl-
dem kosztéw catkowitych, a co za tym idzie ~ oferowanej ceny. Strategia ta szcze-
golnie byta wykorzystywana przez firmy, kiedy spopularyzowano teorig krzywej
uczenia sie. Koncepcja ta wskazuje na spadek kosztéw jednostkowych
o pewien staly procent w miare podwajania produkgji. Jednak, jak si¢ pézniej
okazalo, efekt ten nie wystepuje we wszystkich gateziach przemystu % Osiagniecie
wiodacej pozycji pod wzgledem kosztéow wymaga od przedsiebiorstwa agresyw-
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nego inwestowania przy jednoczesnej stalej i cistej kontroli kosztéw. Istnieja dwa
sposoby obnizania kosztow:

- obnizanie kosztéw produkcji danego wyrobu poprzez zwiekszenie wolumenu
produkgji, standaryzacje procesu wytwarzania, unifikacje wyrobu i wydtuzanie
serii produkcyjnych;

- state obnizanie globalnych kosztéw dziatania poprzez:

* eliminacje wyrob6éw zbednych i niedochodowych,

* §cista kontrole kosztow dziatalnoscigrzedsiebiorstwa i obnizanie ich
wszedzie tam, gdzie to mozliwe,

* oszczednosci materialowe,

* zwalnianie mato wydajnych pracownikéw,

* przeprowadzanie integracji pionowej wprzéd, polegajacej na przejmo-
waniu funkgji dystrybucyjnych,

* outsourcing, czyli przenoszenie pewnych funkcji przedsiebiorstwa tam,
gdzie moga byc taniej realizowane,

* dzialanie na okreslony czas (just in time), tj. elastyczne planowanie
produkgji i krétki czas przestawienia maszyn oraz idealne dopasowanie
dostaw do potrzeb produkgji.

Drugi spos6b redukcji kosztow jest znacznie trudniejszy do realizacji, gdyz
wymaga niezwykle aktywnej polityki wewnatrz przedsiebiorstwa, lecz pro-
wadzony wlasciwie przyczynia si¢ do obnizenia kosztéw produkcji kazdego
wyrobu.

Osiagniecie a potem utrzymanie niskich kosztow przynosi firmie wiele korzys-
ci, takich jak wyzsze od przecietnych zyski, z uwagi na mozliwos¢ wykorzysty-
wania korzysci skali, jesli oczywiscie w danej dziedzinie dziatalnosci korzysci takie
wystepuja. Kosztowa przewaga zapewnia rowniez firmie silng pozycje przetar-
gowa w negocjacjach z odbiorcamiidostawcami. Chroni tez przed konkurencja,
poprzez posiadanie nizszych cen - jednego z najbardziej popularnych narzedzi
walki konkurencyjnej. Pozycja taka staje si¢ wiec naturalna bariera wejscia na
rynek dla wielu firm. Kolejna korzys¢ to elastycznos$¢ w zakresie stosowania
rabatéw i innych opustow oraz przy ewentualnym podwyzszaniu kosztow
i nakltadow.

Jak wida¢, pozytywne aspekty stosowania takiej strategii sa ogromne, jednak
jej powodzenie wymaga istnienia wielu waznych czynnikéw, takich jak pojemny
rynek (z glebokim popytem), wzglednie wysoki udzial przedsigbiorstwa w zas-
pokajaniu tego popytu (juz osiagniety lub mozliwy do uzyskania), wysokie nakla-
dy inwestycyjne, ewentualne rozszerzanie asortymentu, ale tylko o produkty
pokrewne, w celu rozkladania kosztow. Strategia zastosowana w sektorze, gdzie
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nigdy wczesniej nie byta stosowana, moze zmieni¢ go radykalnie i odwrécié
zasady nim rzadzace oraz jego ustalony podzial.

Jednak wykorzystanie tej strategii nies¢ moze ze sobg réwniez ryzyko, ktére
trzeba bra¢ pod uwage. Przede wszystkim istnieje obawa, ze firma nie zdota
w ogole jej zastosowad, gdyz obnizenie kosztéw nie bedzie mozliwe ze wzgledu
na istnienie w danym sektorze zjawiska tzw. niekorzysci skali *. Ma ono miejsce
wowczas, gdy korzysci skali przestaja wystepowac juz przy stosunkowo niewiel-
kim wolumenie sprzedazy, i przy dalszym jego zwigkszaniu nie maleja, ale nawet
rosng. Drugie ryzyko wystepuje, gdy okazuje sie, iz z trudem osiggnieta strategicz-
na przewaga zanika lub nie jest istotng bronig w walce konkurencyjnej. Jest to
zwigzane:

~ ze zmiang technologii wytwarzania,

- z na$ladownictwem konkurentéw, ktérzy doskonale imituja wyroby
~pioniera”,

- z niedostrzeganiem potrzeby zmian w wyrobach,

— z inflacja kosztéw, ktéra niweluje osiggnieta przewage,

- ze zmniejszeniem si¢ roli ceny, jako gléwnego czynnika determinujacego
zakup.

Za lideréw kosztowych uwaza si¢ Japonczykéw, prowadzacych w swych
przedsiebiorstwach polityke stalego obnizania kosztéw, co nie wynika z wprowa-
dzenia oszczednosci, lecz jest pochodng calego systemu zarzadzania. Menedze-
rowie tamtejszych firm dawno zorientowali sig, ze niesprawny i niespdjny system
zarzadzania prowadzi do powstania wysokich kosztéw, bez wzgledu na okresowe
akcje zmierzajace do ich obnizenia. Polityki obnizania kosztéw uczg sie od firm
japonskich Amerykanie i Europejczycy, ktérzy zaczeli po prostu traci¢ swoje ryn-
ki, gdyz byli w wielu przypadkach niekonkurencyjni cenowo, przy podobnej czy
nawet lepszej jakosci produktéw. Polskie firmy, choc nie dysponuja wymaganymi
zasobami finansowymi, maja wciaz jedna przewage - tanig site roboczg, i te prze-
wage musza wykorzystaé, oczywiscie przy zalozeniu zwiekszenia wydajnosci
pracy, bowiem w wielu sektorach efekt taniej sily roboczej jest niwelowany przez
bardzo niska wydajnosc.

Strategia réznicowania (Differentiation Strategy) polega na stworzeniu produktu
unikatowego w stosunku do ofert rywali. Odmiennos¢ taka moze miec swoje
zrédlo w:

- stosowanej technologii,
wyjatkowych cechach uzytkowych produktu,
wygladzie (stylizacji, kolorystyce, itp.) produktu
powszechnej znajomosci i pozytywnym postrzeganiu samej marki produktu,

t
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- oryginalnej sieci dystrybucji, opartej np. na dystrybutorach wylacznych,

- wyjatkowej sprawnosci serwisu.

Najlepiej jest, gdy firma stara sie réznicowac swoja oferte pod wieloma wzgle-
dami. Stosowanie tej strategii przynosi przedsiebiorstwu wiele korzysci, takich jak
mozliwosé zwigkszenia marzy ze wzgledu na wyjatkowosc oferowanego produk-
tu. Musi by¢ jednak spetniony podstawowy warunek, a mianowicie lojalnosé
klientow, ktérzy, postrzegajac dany produkt jako wyjatkowy, godza sie niejako
na zaplacenie wyzszej ceny. Wreszcie firma, ktora decyduje sie na strategie roz-
nicowania, ma zdecydowanie lepsza pozycje wobec wyrobéw substytucyjnych,
ze wzgledu wlasnie na lojalno$¢ nabywcow.

Skuteczne stosowanie tej strategii wymaga jednak od firmy speinienia wielu
istotnych warunkow jak duze umiejetnosci marketingowe, dluga tradycja opero-
wania w danym sektorze, silna pozycja firmy w zakresie prowadzonych badan
oraz ich koordynacja z opracow ywaniem nowych wyrobow, korzystne wyobra-
zenie o produkcie oraz jego wysoka jakosc.

Strategia taka przynosi przedsiebiorstwu wiele korzysci (wspomniang lojalnos¢
nabywcéw, silng pozycje w sektorze), ale czesto, ze wzgledu na specyfike stoso-
wanej strategii, firma musi automatycznie zrezygnowac z duzego udziatu w rynku
na rzecz koncentracji na wybranym jego segmencie.

Réznicowanie, podobnie jak strategia niskich kosztéw, wiaze sie z pewnymi
rodzajami ryzyka. Wystepuja one woéwczas, gdy:

* Nabywcy, pomimo przywiazania do marki, przestaja kupowac produkt ze
wzgledu na jego zbyt wysoka cene w porownaniu z wyrobami substytucyjnymi
konkurencji. Zjawisko ostabiania sie lojalnosci nabywcéw nasilito sie szczeg6lnie
w ostatnich latach, co jest miedzy innymi nastepstwem recesji. Coraz trudniej jest
producentom wyrobéw markowych utrzymywac wysokie ceny, gdyz rosnie
wrazliwo$¢ nabywcéw wlasnie na cene, a maleje na inne cechy réznicujace
produkt %

» W miare dojrzewania sektora nasila sie¢ proces nasladownictwa, ktéry
zmniejsza dotychczasowe réznice miedzy wyrobami. Zagrozeniem dla firm sto-
sujacych strategie réznicowania sa przede wszystkim przedsigbiorstwa pro-
dukujace taniej ten sam wyréb, gdyz przy zbyt duzej, z punktu widzenia klientow,
rozbieznosci cenowej, moga one nawet pozbawic firme réznicujaca jej wplywow
na rynku i trwale ostabic lojalnos¢ klientéow wobec marki. Firmy, ktorych wyroby
padaja ofiara nas§ladownictwa, podejmuja walke z producentami , podrébek”, co
jest procesem niezwykle kosztownym, uciazliwym iczesto mato skutecznym.

» Zagrozeniem staja si¢ supermarkety, sprzedajace wyroby niemarkowe opa-
trzone wlasnym znakiem towarowym °. Producenci drozszych wyrobéw mar-
kowych zmuszani sq w ten sposob do obnizania cen lub tez musza zrezygnowac
z tego kanatu dystrybucji.
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Jak widac¢, stosowanie strategii dyferencjacji napotyka na wiele trudnosci, ale
tez przynosi przedsigbiorstwu korzysci, ktére zostaly juz wczesniej oméwione.
Strategia ta moze by¢ stosowana zaréwno przez wielkie przedsiebiorstwa, jak tez
przez firmy mniejsze, decydujace si¢ na dziatania w niszy rynkowe;j °.

M.E. Porter wyréznit strategie niskich kosztéw oraz strategie dyferencjacji jako
dwie wiodace, ale zarazem przeciwstawne strategie. Praktyka ostatnich lat wyka-
zuje, ze mozliwe jest stosowanie obu tych technik jednoczesnie. Przyklady funk-
cjonowania firm japofiskich wskazuja, ze jest to sposéb jak najbardziej wlasciwy.
To potaczenie strategii niskich kosztéw i wysokiej jakosci nosi nazwe strategii zin-
tegrowanej (Best Cost Provider Strategy)’. Strategia faczy sie z koniecznoscia
ponoszenia wysokich nakladéw na wszystkie dziedziny dziatalnosci firmy, ale jed-
nocze$nie wydaje si¢ by¢ niezwykle skuteczna. Wzorcowa strategie niskich kosz-
téw i dyferencjacji jakosciowej stosuje Toyota. Celem strategicznym koncernu jest
obnizanie kosztow poprzez stata kontrole wielkosci i jakosci produkgji oraz wyko-
rzystywanie potencjatu pracownikéw *.

Koncern stosuje cztery metody dziatania:

1) dostawy i produkcja na okreslony moment (just in time) - koncern wymaga
od dostawcéw terminowosci dostaw i zamawia wylacznie ilosci potrzebne do
biezacej produkgji;

2) automatyczna kontrola defektow — kazdy z pracownikéw moze w dowol-
nym momencie zatrzymac¢ linie produkcyjna, gdy zauwazy biad. Btad jest wnik-
liwie analizowany po to, aby w przysziosci nie byt popetniany;

3) elastyczna sita robocza — pracownicy posiadaja obok wyszkolenia specjalisty-
cznego wyszkolenie ogdlne, umozliwiajace im obstuge kazdego urzadzenia;

4) kreatywne myslenie — pracownicy sa w peti odpowiedzialni za wykonane
zadania, jednoczesnie ich wiedza i sugestie stanowia istotny wklad w tworzone
programy rozwoju i doskonalenia firmy.

Wdrozenie wymienionych metod dzialania jest mozliwe dzieki stosowaniu
nastepujacych technik:

- kanban - karta okreslajaca zapotrzebowanie danego stanowiska na surowce
potrzebne do biezacej produkji,

- elastyczne planowanie produkcji — produkgja jest Scisle dostosowana do
zamowien,

- minimalizacja czasu ustawiania maszyn — dazy si¢ do zwiekszenia produk-
tywnosci maszyny i jej wszechstronnosci poprzez skracanie czasu przestawiania
na nowa produkcje,

- standaryzacja detalooperacji — kazdy etap produkgdji (detalooperacja) ma
wyznaczony maksymalny czas realizacji,
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- plan ustawienia maszyn - maszyny nie s3 ustawione szeregowo, ale
w ksztalcie ,U”, pracownicy podzieleni sa na zespoly, sami dobieraja sobie lideréw
i sami kontrolujg jako$¢ produkcji,

~ kota jakosci — pracownicy szkoleni s3 w zakresie technik wykrywania bra-
kéw i kontroli jakosci,

- koordynacja - przez pierwsze lata pracy pracownicy awansowani sa w sys-
temie poziomym, tzn. z dzialu do dziatu. W ten sposéb poznaja firme i nawigzuja
kontakty z pozostatymi pracownikami, co znacznie ulatwia wspéltprace wewnatrz
firmy.

Polaczenie metod oraz technik dzialania umozliwia realizacje trzech wymie-
nionych wyzej programéw funkcjonalnych, tzn. kontrole iloSciowg, kontrole
jako$ciowa i maksymalne wykorzystanie sity roboczej.

Koncern Toyoty jest doskonalym przykladem na to, ze mozliwe jest realizo-
wanie pozornie sprzecznych strategii obnizania kosztéw i podwyzszania jakosci
produkowanych wyrobéw.

Strategia koncentracji (Focused Strategy) polega na trafnym okresleniu specy-
ficznych potrzeb matego segmentu rynku i scistym dopasowaniu do niego wlasnej
oferty.

Firma koncentruje si¢ na istotnym dla odbiorcéw elemencie produktu badz
samym produkcie, co wigze si¢ z wymogiem specjalizacji produktowej, lub dziata
na wybranym rynku geograficznym (specjalizacja geograficzna). Stosowanie tej
strategii wymaga spelnienia pewnych warunkéw, ale przede wszystkim znale-
zienia niszy dostatecznie duzej na dziatalnos¢ biezaca i jednoczesnie takiej, ktéra
ma charakter rozwojowy. Segment nabywcéw musi wiec by¢ oceniony z punktu
widzenia: dostepnosci dla przedsigbiorstwa, tzn. czy przedsigbiorstwo ma od-
powiadajaca mu oferte, oplacalnosdi, czyli oszacowania wielkosci popytu, jak tez
przychoddéw ze sprzedazy, zgodnosci segmentu z silnymi stronami przedsigbiorst-
wa, intensywnosci konkurencji w wybranym segmencie, kosztéw obstugi segmen-
tu, czyli kosztéw dotarcia do potencjalnych klientéw w segmencie,oraz obstugi
sprzedazy.

Kolejny wymodg, ktéry firma musi spelnic, to jakos¢ oferowanego wyrobu oraz
sposéb jego dystrybucji i obstugi klientow. Swiadome skoncentrowanie na wy-
branym segmencie niesie ze soba pewne ryzyko, ale z drugiej strony niweluje
konieczno$¢ dostosowywania cen do poziomu konkurentéw. Warunkiem stoso-
wania tej strategii jest wykrycie luki rynkowej i silna na niej koncentracja. Strate-
gia ta opiera si¢ na slusznym zalozeniu, ze latwiej i lepiej mozna obstuzyc waski
segment rynkowy. Ze wzgledu na taka koncentracje¢ dzialafi, nie wymaga ona
bardzo duzych nakladéw finansowych, jednak przy jej konstruowaniu nalezy
braé¢ pod uwage koniecznos¢ poniesienia kosztéw zwigzanych z badaniami rynku,
prowadzonymi w celu ustalenia docelowego segmentu nabywcéw.
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Strategia koncentracji na wybranym segmencie rynku zapewnié¢ moze obnize-
nie kosztéw jego obstugi, czy tez zaowocowaé pozytywnym zréznicowaniem
produktu, lecz zawsze tylko w skali ograniczonej wielkoscia segmentu. Strategia
koncentracji wigze si¢ wigc z przymusowg rezygnacja z czesci ewentualnego
wolumenu sprzedazy. Niesie ona za sobg réwniez pewne ryzyko, a mianowicie:

- konkurenci moga znalez¢ podsegment, w ktérym dziata firma skoncentro-

wana i 0siggnac tym samym jeszcze wieksza koncentracje,

- oferowany produkt staje si¢ coraz mniej atrakcyjny ze wzgledu na podo-

bienstwo z innym oferowanym w catym sektorze,

- zwigksza sie réznica kosztowa miedzy firma skoncentrowang a konkuren-

tami dzialajagcymi na szeroka skale.

Ryzyko stosowania tej strategii jest jednak duzo mniejsze niz stosowania strate-
gii frontalnego ataku, gdyz duze firmy mogg si¢ po prostu nie interesowac tak
matymi segmentami rynku, co zapewnia przedsiebiorstwu mozliwos¢ dziatania
w swego rodzaju strukturze monopolistycznej, oczywiscie ograniczonej do wybra-
nego segmentu.

Strategia koncentracji moze przybraé forme strategii wiodacej pozycji pod
wzgledem kosztéw, jak réwniez strategii réznicowania produktu.

niskie koszty dyferencjacja
S | STRATEGIA STRATEGIA |
=|  NISKICH DYFERENCJACJI |
=1 KoszTow
= ZINTEGROWANA

[ STRATEGIA NISKICH
KOSZTOW
| DYFERENCJACJI

Z | STRATEGIA STRATEGIA

Z | NISKICH DYFERENCJACY! |
S | KoSzTow W NISZY

2| wNszy

Rys 1. Strategie konkurencji
Zrédio: A. Thompson, A. Strichland, Strategic Management, 9th edition, Irwin, Chicago
199, 5. 117.
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Przedsigbiorstwo, ktére niedawno weszto do danego sektora i nie zna go jesz-
cze na tyle, aby wiedziec, jaka wybraé strategie, moze zdecydowad si¢ na zastoso-
wanie strategii wyczekiwania. Polega ona na wnikliwej analizie sektora oraz szans
i zagrozen, ktére stanowia jego integralng czes¢. Stosowanie strategii wyczekiwa-
nia powinno stanowic faz¢ wstepna dzialalnosci przedsiebiorstwa, ktére po
rozpoznaniu rynku decyduje sie na strategie niskich kosztéw i dyferencjacji. Czas
pokaze, czy nalezy kontynuowac wybrang strategie, czy tez ponownie przesta-
wiac przedsigbiorstwo na realizacje strategii zintegrowanej, ktéra stawia je w nie-
zwykle korzystnej sytuacji, ale tez wymaga znacznego zwiekszenia nakladéw
(w przypadku przestawiania sie ze strategii niskich kosztéw) lub zwrécenia uwa-
gi na unowoczesnienie zarzadzania zasobami (w przypadku wczesniejszego
stosowania strategii dyferencjacji).

Przedluzanie okresu stosowania strategii wyczekiwania i brak decyzji odnosnie
do dalszej scisle sprecyzowanej drogi grozi przedsiebiorstwu ,ugrzeznieciem””
Jest to sytuacja szczegdlnie niekorzystna dla firmy, gdyz nie moze ona konkurowac
ani z przedsigbiorstwami oferujagcymi niskie ceny, ani odebra¢ klientéw firmom
stosujacym strategie dyferencjacji, nie méwiac juz o konkurowaniu z firmami
o strategii zintegrowanej. Przedsiebiorstwo, ktére ,ugrzezio”, traci wiec zaréwno
klientéw zakupujacych towary w duzych ilosciach, jak i tych o specyficznych
potrzebach, gotowych zaplaci¢ wyzsza cene za ich zaspokojenie. Jesli wigc firma
nie zdecyduje si¢ na zmiane orientacji lub tez nie posiada ku temu wystarczajacych
$rodkéw, naraza sie na niska rentownosé, a w dalszej perspektywie — na wypad-
niecie z rynku.

STRATEGIA |
WYCZEKIWANIA
e

4/\

| faza

STRATEGIA : o TR o
oo uereesniom Pfoveenencaacal || 1223
KOSZTOW | Gl '}
e _--- _
STRATEGIA | Il faza

WYCZEKIWANIA |

Rys 2. Etapy wyboru strategii konkurénc;‘i przez przedsi¢biorstwo
Zrédlo: opracowanie wlasne na podst. M. Romanowska, Strategie konkurencji, op. cit.
w przyp. 3,s. 26,
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1.2. Strategie konkurowania z punktu widzenia sposobu dzialania wobec
konkurencji

Istnieja dwa fundamentalne wzorce zachowania konkurencyjnego . Pierw-
szy z nich to konfrontacja (strategia ofensywna), czyli walka konkurencyjna
z przeciwnikami. Drugi sposéb polega na unikaniu (strategia defensywna) kon-
kurencji poprzez takie zabiegi, jak podziat rynku, szukanie nisz czy tez koope-
racje. Oba sposoby maja jednak podobny cel — utrzymanie lub zdobycie pozycji
na rynku i podtrzymanie wypracowanej przewagi konkurencyjnej. Wymienione
powyzej zachowania wobec konkurentéw mozna rozwinaé w szereg konkretnych
strategii wobec konkurencji, ktére zostana omdéwione ponizej.

Ofensywna strategie konkurengji — strategie walki konkurencyjnej - stosuja
przedsiebiorstwa, ktore decyduja si¢ na bezposrednia konkurencje z dostawcami
takich samych lub zblizonych towaréw, i dysponuja wystarczajacymi ku temu
$rodkami. Na samym wstepie przedsiebiorstwo musi dokona¢ identyfikacji i klasy-
fikacji konkurentéw oraz postarac sie oceni¢ za pomocg dostepnych metod anali-
tycznych, swoja pozycje na rynku. Nastepnym krokiem jest wybdér metod
i sposobéw walki konkurencyjnej. Najbardziej powszechna metoda walki jest wal-
ka cenowa, jednak moze ona doprowadzi¢ do wojny cenowej i automatycznie
obnizy¢ dochody, zar6wno konkurencji, jak i przedsiebiorstwa wszczynajacego
wojne. Mozliwe jest réwniez operowanie instrumentami paracenowymi, jak
rabaty czy dyskonta, ktére moga réwniez stac¢ sie narzedziem walki konkuren-
cyjnej.

W zaleznosci od pozycji przedsiebiorstwa na rynku, moze ono stosowac rézne
rodzaje strategii konfrontacji. Strategia frontalnego ataku polega na jednoczesnym
wykorzystaniu przewagi konkurencyjnej w bezposredniej konfrontacji z rywala-
mi. Oznacza to na przyklad przygotowanie wersji produktu ewidentnie lepszej
od produktu konkurentéw, przy jednoczesnej intensywnej dystrybugji i promocji.
Oczywiscie tego rodzaju strategie moga stosowac tylko duze przedsigbiorstwa,
odgrywajace na rynku role lideréw, posiadajace duzy kapitat i doswiadczenie lub
tez znaczacy udzial w rynku (a najczesciej wszystkie te elementy réwnoczesnie).
Liderzy rynkowi nie rzadko stosuja strategie ataku na stabo bronione skrzydlo
konkurenta, tzn. ataku na te cze$¢ rynku rywala, ktdra jest traktowana przez niego
jako mniej istotna i, co za tym idzie, jest stabiej broniona. Strategia ta jest bezpiecz-
niejsza od wspomnianego frontalnego ataku, gdyz jest dla przeciwnika po pros-
tu mniej widoczna i w poczatkowej fazie moze wydawac si¢ mniej grozna.
W prowadzeniu takiej strategii wykorzystuje si¢ najczesciej instrumenty cenowe,
réznicowanie produktu lub proponuje si¢ nowatorskie formy sprzedazy i dystry-
bugiji.

Kolejna z serii ofensywnych to strategia imitacji (follower’s strategy). Stoso-
wana jest przez firmy, ktére pragna konkurowac z liderami — innowatorami
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i zdobywac¢ udziat w rynku, ale nie maja ku temu wystarczajacych srodkéw.
Dotyczy to zardwno imitacji samego produktu, jak tez wszystkich czynnosci z nim
zwigzanych, jak dystrybucja, promocja, opakowanie, znak towarowy itp. Szcze-
golnie czgsto zdarza sig imitowanie wlasnie tego ostatniego elementu, czyli znaku
towarowego, co przynieS¢ moze jego posiadaczowi ogromne straty, facznie
z utrata lojalnosci klientéw w przypadku, gdy imitowane produkty sa razaco
nizszej jakosci.

Imitacja moze miec charakter "' doganiajacy — imitowanie rozwiazan stosowa-
nych przez konkurencje, lub tez charakter wyprzedzajacy - imitowanie zacho-
wah przeniesionych z innych rynkéw. Imitacja najblizszych konkurentéw niesie
jednak ze soba niebezpieczefistwo niepowodzenia, gdyz bezposrednia imitacja
metod konkurentéw jest po prostu zbyt mato innowacyjna. Jest natomiast metoda
niewatpliwie tanig, gdyz nie ponosi si¢ duzych kosztéw zwigzanych z badaniami.
Imitacja odlegla, tj. przeniesiona z innego rynku, moze stac sig istotng bronia, ale
moze réwniez zupelnie si¢ nie sprawdzi¢ w nowym otoczeniu. Specyficznym
rodzajem imitacji jest dziatanie na zlecenie, co wiaze si¢ z kooperacjg w zakresie
produkgji. Istota tego dziatania jest wytworzenie doktadnie takiego produktu,
jakiego zada zlecajacy, ktéry potem moze nada¢ mu swoj wiasny znak towarowy.

Przedsiebiorstwa nie bedace liderami rynkowymi, lecz posiadajace wystar-
czajace Srodki do prowadzenia strategii ofensywnej, moga stosowac tzw. strate-
gie walki szarpanej, ktdra polega na atakowaniu konkurentéw przy kazdej nada-
rzajacej sie okazji. Narzedziami tej walki moga by¢ takie dziatania, jak wprowadze-
nie drobnych usprawnien w produkcie, akcje reklamowe nawigzujace do
dokonanych usprawnien lub obnizek cenowych. Stosowanie takiej strategii nie
prowadzi do zdobycia trwalej przewagi konkurencyjnej, ma raczej za zadanie
umocnienie juz posiadanej, w sytuacji gdy rynek jest dos¢ stabilny i kazdy z jego
uczestnikéw ma na nim $cisle okreslone miejsce.

Innym rodzajem strategii jest tzw. strategia okrazania, polegajaca na rozbu-
dowywaniu swojej oferty do bardzo duzej liczby modeli i wersji z réznymi dodat-
kami po to, by uchodzi¢ zaréwno wéréd dystrybutoréw, jak i konsumentow za
producenta mogacego zaspokoié rézne, czasem bardzo szczegélne preferencje
odbiorcéw. Ryzyko tej strategii polega na tym, ze przy tak rozbudowanej ofercie,
przedsigbiorstwo przestaje by¢ wyspecjalizowane, ale umiejetne jej stosowanie
przynies¢ moze korzyéci skali, jesli mozliwa bedzie unifikacja pewnych kompo-
nentéw i stosowanie ich w wielu rodzajach produktéw.

Strategie defensywne maja na celu realizacje dwdch podstawowych zadan:
profilaktyczne zapobieganie atakom konkurencji stosujacej strategie ofensywne
oraz sprawne reagowanie w przypadku zaistnienia takich atakéw. Strategie zapo-
biegania atakom konkurentéw polegaja m.in. na budowaniu barier wejscia no-
wych konkurentéw na rynek, stabilizacji czy nawet na ostabianiu konkurencji
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w sektorze oraz zniechecaniu rywali do atakow skierowanych na nasze przedsie-
biorstwo. Stosuje sie tu strategie blokowania konkurentéw, na ktéra skladaja sie
takie dzialania, jak:

- blokowanie dostepu do kanatéw dystrybucji poprzez wymog jej wylacz-
noSci, ciagle uzupelnianie asortymentu, rozbudowywanie ustug posprze-
dazowych dla dystrybutoréw,

- intensyfikacja dzialah poprzez, skracanie cyklu zycia produktu, rozwijanie
wiasnej sieci dystrybucji i prowadzenie wlasnych dzialah w terenie, aktywna pro-
mocja, wydhuzanie okresu gwarancyjnego, skracanie czasu dostaw,

- ochrona technologii poprzez Sciste stosowanie polityki licencyjne;j.

Kolejna strategia obronna to strategia manifestacji silnego odwetu, ktéra ma
za zadanie pokazac¢ konkurentom, ze nasza pozycja jest silna i w razie potrzeby
umiemy i mamy Srodki na kontratak. Dzialania wchodzace w zakres tej strategii
to:

- sygnalizowanie posiadania rezerw finansowych, technologicznych, produk-
cyjnych,

- ostre reagowanie na jakiekolwiek proby ataku,

~ intensyfikacja dzialah innowacyjnych w celu wyprzedzenia ataku.

Inny sposéb konkurowania to zastosowanie strategii kooperacji. Strategia ta
polega na prowadzeniu przez przedsiebiorstwo réznych form wspotpracy w celu
poprawienia jego zdolnosci konkurowania. Kooperacja moze polegac na pota-
czeniu dodwiadczen firm i na wspélnej kontynuacji dziatan wedtug ustalonych
zasad, moze tez przyczynic si¢ do stworzenia zupetnie nowej formuly dziatalnosci.
Powiazania kooperacyjne moga dotyczy¢ calej sfery dziatan firm lub tylko wy-
branych jej fragmentéw. Pewne jest, ze kooperacja zapewnia przedsigbiorstwom
silniejsza pozycje rynkowa, zwieksza ich zasoby finansowe i kadrowe, umozliwia
dzialanie na wieksza skale, przyczynic sie moze do szybszego rozwoju produkdji,
zwigksza liczbe kanaléw dystrybucji. Jednak jak kazda ze strategii, niesie ze soba
pewne ryzyko, zwiazane z trudnosciami przy podziale kluczowych stanowisk
iw podejmowaniu waznych decyzji oraz istotnie ogranicza niezaleznos¢ przed-
siebiorstw. Moze okaza¢ si¢ ona szczegélnie skuteczna w przypadku matych
przedsiebiorstw, ktére poprzez kooperacje z firma silniejsza moga korzystac z jej
kanalow dystrybucji czy tez sprzedawac pod jej marka, zawsze jednak za ceng
utraty czesci swojej niezaleznosci. W przypadku przedsigbiorstw silnych, o duzym
udziale w rynku, kooperacja wzmocni jeszcze bardziej ich pozycje i przyczyni sig
do zwalczenia konkurengji.

Cho¢ na ogot strategie defensywne maja na celu zapobiegania atakom kon-
kurentéw, to istnieja tez takie, ktdre maja zastosowanie, gdy przedsigbiorstwo
zostanie jednak przez przeciwnika zaatakowane. Wazne jest, aby w przypadku
takiego ataku umie¢ rozpoznac stabe strony rywala i pamigtac jednocze$nie
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o wlasnych atutach. Jedna z wielu takich strategii jest strategia przeskakiwania
atakujacego rywala - nalezy nie tylko sprosta¢ konkurentowi, ale takze btys-
kawicznie zaproponowac co$§ nowego. Mozna w tym wypadku zastosowa¢ tzw.
walczaca marke, czyli produkt w wersji prostszej niz dotychczas oferowany, przy
jednoczesnym zachowaniu produkcji poprzedniej jego wersji. Inny sposéb
reagowania na atak to strategia utrzymywania poziomu cen najdiuzej jak to
tylko jest mozliwe. Wiaze sie to 4cisle z unikaniem wojen cenowych, ktére moga
zniszczy¢ obie strony konfliktu. Zawsze efektywniejsze beda inne instrumenty
walki konkurencyjnej, jak chociazby czasowe rabaty czy skonta, obnizki cen
elementéw uzupeiniajacych (opakowan, ustug towarzyszacych produktowi itp.)

2. Analiza otoczenia oraz czynnikéw wewnatrzorganizacyjnych a wybér
strategii przedsiebiorstwa

Analiza strategiczna (strategic analysis) to zbiér dzialan majacych na celu
zbadanie przedsigbiorstwa oraz jego otoczenia w celu sformutowania strategii oraz
zbudowania planu strategicznego i jego realizacji.

Prawidlowo opracowana analiza powinna obejmowac wszystkie sfery dzialal-
nosci przedsigbiorstwa, zaréwno te dotyczace jego obecnej sytuaciji, jak réwniez
plany na przyszloi¢. Peina analiza strategiczna powinna dotyczy¢ trzech podsta-
wowych obszarow:

* makrootoczenia

* otoczenia konkurencyjnego

* przedsigbiorstwa

Istnieje wiele narzedzi (metod), ktére wykorzystywane sa przy prowadzeniu
analizy strategicznej przedsigbiorstwa, m.in. macierz BCG, macierz Mc Kinseya,
analiza SWOT czy analiza Value Chain.

2.1. Makrootoczenie i otoczenie konkurencyjne przedsigbiorstwa

Makrootoczenie jest to zesp6t warunkéw funkcjonowania przedsigbiorstwa
wynikajacy z tego, ze dziala ono w okre$lonym kraju i regionie, w okreslonej strefie
klimatycznej, w danym ukladzie politycznym, prawnym itp. ¥ Otoczenie makro-
ekonomiczne w sposéb bardzo silny okre$la mozliwosci dziatania przedsigbiors-
twa. Jako ze samo przedsiebiorstwo nie moze w istotny spos6b modyfikowac
otoczenia makroekonomicznego, musi zna¢ i dostosowac do niego swoje obecne
i przyszte plany rozwoju.

Makrootoczenie mozna podzieli¢ na mniejsze segmenty, takie jak:

1. otoczenie ekonomiczne

2. otoczenie technologiczne

3. otoczenie spoteczne i kulturowe
4. otoczenie polityczne i prawne.
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Rys 3. Obszary analizy strategicznej
Zr6dlo: opracowanie wlasne na podst. A. Sznajder, Strategie marketingowe, op. cit. w
przyp. 14, s. 12.

Otoczenie ekonomiczne jest istotnym czynnikiem wplywajacym na dziatalnosé
przedsigbiorstwa. Sklada si¢ na nie wiele pojec i zjawisk, ktére powinny by¢ ob-
serwowane i analizowane, takich jak stan gospodarki i tempo jej wzrostu, ruchy
cen, zmiany zatrudnienia, bilans platniczy, stopa inwestycji ogétem i w danej
branzy, kursy wymiany walut, poziom inflacji. Szczeg6lnie waznym wyznaczni-
kiem jest tempo wzrostu gospodarczego, gdyz wraz z poprawa sytuacji gospodar-
ki poprawia si¢ sytuacja konsumentéw i rosnie zapotrzebowanie na produkty.
Réwnie waznym czynnikiem, ktéry musi by¢ brany pod uwage, jest stopa inflacji,
gdyz wysoka destabilizuje sytuacje gospodarcza, wzmaga zmiany kurséw walut,
wplywa na spadek inwestycji dlugoterminowych.

Szybki rozwdj technologiczny stat si¢ nieodtacznym elementem wspétczesnego
$wiata. Dotyczy on zaréwno metod wytwarzania produktéw, jak tez innych dzie-
dzin wspomagajacych, takich jak przesylanie informacji, przetwarzanie energii,
spos6b magazynowania towaréw, projektowanie i wzornictwo przemystowe.
Cechg charakterystyczna wspolczesnego rynku jest skracanie si¢ czasu pomigdzy
wynalazkiem a wdrozeniem go do produkgji. Nastepuje réwniez komputery-
zacja catego procesu produkcyjnego, wprowadzanie tzw. systeméw CIM (Compu-
ter Integrated Manufacturing) . Zmiany technologiczne wplywaja na postep gos-
podarki, ale tez sprawiaja, ze dochodzi do nagtych upadkéw calych galezi prze-
mystu i jednoczesnego powstawania nowych.
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Spoleczefistwo jako takie réwniez moze stwarza¢ pewne szanse i zagrozenia
dla przedsigbiorstwa. Istotne staja sie na przyklad tendencje w modzie, ktére moga
ksztaltowac nawet postawy spoleczne. Ostatnio wykreowana moda na nowy styl
zycia — ekologiczny, zdrowg zywnos$¢ i aktywny wypoczynek przyczynia sie do
wzmacniania nie majacych dotad znaczenia branz przemystowych. Zwieksza sie
liczba 0s6b o postawach konsumpcyjnych, pragnacych zaspokajaé coraz bardziej
zréznicowane potrzeby. Jednoczesnie ma miejsce proces unifikacji zachowan.
Uchwycenie tych przemian jest trudne, ale staé si¢ moze waznym wyznaczni-
kiem dla formulowania przyszlej strategii. Przedsigbiorstwo musi bra¢ réwniez
pod uwagge trendy demograficzne, szczeg6lnie jesli jego oferta jest skierowana do
Scidle okreslonej grupy wiekowej. Moze ono za pomoca tych obserwacji analizowaé
i tworzy¢ prognozy sprzedazy.

Przez otoczenie polityczne i prawne nalezy rozumieé warunki ustrojowe, jak
tez wszelkie przepisy prawne obowiazujace w obszarze dziatalnosci przedsie-
biorstwa. Przykladem decyzji politycznych o duzym znaczeniu strategicznym sa
cla, regulacje dotyczace ochrony srodowiska itd. Szczegélnie obecnie, w okresie
transformacji systemu gospodarczego, ale réwniez prawnego, bardzo istotna staje
si¢ stata obserwacja tych przemian, gdyz moga one stac si¢ nowa szansa dla przed-
siebiorstw. W dobie globalizacji dzialafi wazne jest rozszerzenie prowadzonych
badaf na rynek zagraniczny i traktowanie tego rynku i rynku krajowego jako
catosci.

Takie wydarzenia jak kryzysy paliwowe wywarly wplyw na firmy, ktére wcale
nie byly zwiazane bezposrednio z wydobyciem ropy. Obecnie obserwowana ten-
dencja na rynku miedzynarodowym jest proces ,deregulacji”, polegajacy na stop-
niowym znoszeniu barier celnych, prawnychitd. Z drugiej strony nastepuje proces
jednoczenia pafistw w duze organizmy gospodarcze, o wspélnych dla ich czlon-
kow zasadach dziatania. Oba procesy, iciéle sie ze soba laczace, majg ogromne
znaczenie zaréwno dla uczestniczacych w nich pafistw, jak i tych, ktére pragna
w zjednoczone struktury wejsé. Istotna staje si¢ wiec obserwacja sytuacji miedzy-
narodowej, gdyz jej ciagla ewolucja moze stworzy¢ nowe szanse dla przyszlej
ekspansji rynkowej przedsigbiorstwa.

Otoczenie konkurencyjne to wszystkie podmioty gospodarcze, ktére majg
z przedsiebiorstwem powiazania kooperacyjne lub konkurencyjne *. Kluczo-
wymi podmiotami tego otoczenia sa: konkurenci, nabywcy, dostawcy.

Pomiedzy przedsigbiorstwem a pozostalymi podmiotami zachodzg specyfi-
czne powiazania, ktdre staja si¢ podstawa do formulowania strategii. Z uwagi na
fakt, ze otoczenie podlega stalym zmianom i bezposrednio wplywa na przedsie-
biorstwo, staje sie jego swoistym wyznacznikiem rozwoju. Jednak owo oddzia-
tywanie odbywa sie réwniez w drugim kierunku, gdyz przedsiebiorstwo poprzez
swoja strategie konkurencyjna modyfikuje warunki otoczenia. Analize otoczenia
konkurencyjnego wystarczy ograniczy¢ tylko do najblizszego, a zarazem naj-
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wazniejszego otoczenia, tzn. sektora, ktéry zdefiniujemy jako grupe przedsie-
biorstw wytwarzajacych dobra lub ustugi o podobnym przeznaczeniu .

Kryterium wydzielenia sektora jest fakt korzystania przez przedsigbiorstwa
z tych samych Zrédet zaopatrzenia i zaspokajanie podobnych potrzeb tych samych
grup nabywcéw. Chodzi wigc o ogét produktéw silnie substytucyjnych, produ-
kowanych przy pomocy podobnej technologii.

Analiza sektora jest zadaniem trudnym i do$¢ zmudnym, zwazywszy na
mnogo$¢ informacji. Badania nalezy wigc przeprowadzaé¢ w sposéb upo-
rzagdkowany i konsekwentny. Trzeba okre§li¢ na wstepie, czego konkretnie szuka-
my, gdyz zbieranie informacji dotyczacych wszystkiego i wszystkich nie jest ko-
nieczne. [stniejg pewne kategorie danych wyjiciowych, pomocnych przy analizie
sektora, sg to 7

* asortyment wyrobéw,

* nabywcy i ich zachowanie,

* wyroby uzupelniajace,

* wyroby zastepcze,

* technologia produkgji,

* marketing i sprzedaz w sektorze,

« dostawcy,

* kanaty dystrybucji,

* innowacje,

* konkurenci (strategie, silne i stabe strony),

* makrootoczenie.

Uzyskanie informacji o wielu pozycjach z tej listy, jak chociazby o konkuren-
tach, jest bardzo trudne, dlatego tez otrzymuje si¢ je nie wprost, ale w spos6b
poéredni. Pierwszym krokiem jest uzyskanie ogélnego pogladu, zebranie ogélnych
informacji, ktére potem przetworzymy w dane wyjsciowe, a te z kolei uzyte
zostang w analizie sektorowej. Przydatne tu beda nastepujace informacje ™:

1. O uczestnikach sektora - nalezy sporzadzic liste uczestnikéw sektora,
uwzgledniajac przede wszystkim firmy wiodace. Dane mozna uzyskac ze
sprawozdan rocznych, czesto publikowanych przez same przedsigbiors-
twa, czy takich zrédet , jak protokoty z zebrafi akcjonariuszy, informato-
ry o wyrobach, ogloszenia o wolnych miejscach pracy, a nawet reklamy.
W analizie mozna postugiwac si¢ rowniez danymi uzyskanymi w terenie,
tzn. w wyniku bezposrednich kontaktéw, wywiadéw, obserwacji.

2. O wynikach badan nad sektorem — zdarza sie, ze sporzadzane s3 analizy,
ktére daja ogélny poglad na kondycje sektora i jego przyszlosé. Wiado-
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mosci mozna réwniez uzyskac Sledzac artykuly w prasie fachowe;j,
publikacje stowarzyszef branzowych, dane statystyczne.
Uzyskane informacje musza by¢ porzadkowane, klasyfikowane i ciagle uzu-
pelniane, gdyz tylko wtedy stang si¢ dobrym zrédiem analizy strategiczne;.
Celem gromadzenia danych oraz przeprowadzania analizy sektorowej jest
znalezienie odpowiedzi na pytanie, jaka strategi¢ konkurencji nalezy stosowac.
Analiza pigcioczynnikowa Portera !’ opiera sie na zatozeniu, ze o atrakcyjnos-
ci sektora dla jego uczestnikéw badz tez potencjalnych inwestoréw decyduje pieé
czynnikow ja ksztattujacych:
1. sila oddzialywania dostawcéw sektora,
sila oddzialywania nabywcéw,
natezenie walki konkurencyjnej wewnatrz sektora,
grozba pojawienia si¢ nowych konkurentéw,
. grozba pojawienia si¢ substytutéw.
Wszystkle wymienione czynniki wplywaja na intensywno$¢ rywalizacji we-
wnatrz sektora i tym samym okreélaja jego atrakcyjnos¢. Zostang one kolejno
omoéwione.

G W

(1) Najogdlniejszym wyznacznikiem determinujagcym pozycje przetargowa
danego przedsiebiorstwa jest rynek i relacje migdzy popytem a podaza. Jednak
w okresie intensyfikacji konkurencji nalezy zwréci¢ baczng uwage na site przetar-
gowa dostawcow, ktéra zalezy od:

* stopnia koncentracji sektora dostawcy w stosunku do sektora nabywcy —
jesli dany nabywca kupuje znaczaca ilos¢ produktéw oferowanych do sprze-
dazy, jego sita automatycznie roénie,

* znaczenia danego sektora jako klienta dostawcow —jesli dany sektor nie jest
dla dostawcéw priorytetowy, i od jego losu nie zalezy ich sytuacja, dostawcy
moga wykorzystywac swoja site przetargowa,

* braku konkurencyjnych produktéw substytucyjnych w stosunku do wy-
rob6w dostawcéw (mala liczba potencjalnych Zrédet zakupuy),

+ wyrdb dostawcy jest kluczowy dla nabywcy i jednoczesnie posiada cechy
bardzo go wyrdzniajace sposrdd innych oferowanych na rynku,

* mozliwosci integracji dostawcéw w przéd, w kierunku wyrobu finalnego,

* braku zagrozenia integracja wstecz przez nabywce, czyli w strone produkdji
komponentéw,

» duzego kosztu poszukiwania innych dostawcéw lub negocjacii.
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(2) Nabywcy danego sektora zazwyczaj domagaja sie obnizania cen produk-
tu, zwigkszania jakosci lub rozszerzania zakresu ustug posprzedazowych. O ich
sile przetargowej decyduje wiele czynnikow, wéréd ktérych wyrézniamy:

* stopiefi koncentracji sektora nabywcéw w stosunku do sektora dostawcow
im wigkszy jest udziat danego nabywcy w sprzedazy przedsigbiorstwa,
tym silniejsza ma on pozycje przetargowa,

* oferowane wyroby stanowia powazna cze$¢ zakupow danego odbiorcy ~
im bardziej strategiczny produkt, tym odbiorca jest silniej wyczulony na
jego ceng,

* produkt nie jest zréznicowany i w zwiazku z tym nabywcy, posiadajac
mozliwo$¢ zmiany dostawcy, moga negocjowac ceny ze swoim dostawca,

* nabywcy stwarzaja mozliwo$¢ integracji wstecz, w strone produkcji kom-
ponentow.

(3) Walka konkurencyjna jest prowadzona w celu zdobycia jak najlepszej pozy-
cji w wybranym sektorze. Istnieje wiele jej form, ktére posrednio zostaly oméwione
w punkcie dotyczacym strategii konkurencji. Natezenie walki konkurencyjnej
ro$nie wraz z nasilaniem si¢ oddziatywania takich czynnikéw strukturalnych, jak:

* liczna lub zréwnowazona konkurencja ~ w takiej sytuacji firmy zazwy-
czaj dysponuja wystarczajacymi $rodkami i wykorzystuja je do dziatan
destabilizujgcych sektor w celu wywalczenia sobie lepszej pozycji lub
chociazby zwrocenia na siebie uwagi;

* powolny wzrost danego sektora — w takiej sytuacji konkurenci staraja sie
zdobywa¢ wigkszy udzial w rynku, bo tylko to moze im zapewni¢ szybki
wzrost;

* wysokie koszty state lub koszty skladowania - wywieraja one silny nacisk
na przedsiebiorstwa, aby wykorzystywaly w petni swoje moce produk-
cyjne, co moze doprowadzi¢ nawet do obnizania cen, jesli istnieje nadmi-
ar tego potengjatu;

* brak zréznicowania produktu - ta sytuacja prowadzi zazwyczaj do eska-
lacji konkurencji cenowej, gdyz trudno jest postuzyc si¢ innymi wyroz-
nikami produktu;

* skokowy przyrost zdolnosci produkcyjnej - nagte powiekszenie tej zdol-
noéci moze trwale naruszy¢ rownowage podazowo-popytowa i wywotac
wzrost intensywnosci konkurencji;

* réznorodnosc konkurentéw ~ w przypadku duzego zréznicowania konku-
rentéw mozliwe jest, ze nie beda oni w stanie okresli¢ regut gry dla da-
nego sektora iich dziatania beda sie zderza¢;

* gra o wysoka stawke - jesli utrzymanie pozycji na danym rynku jest dla
przedsiebiorstwa priorytetowe, zrobi ono wszystko, aby te pozycje wywal-
czyc;
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* bariera wyjscia - istnieja pewne czynniki, ktére powodujg, ze przedsie-
biorstwo dziala w sektorze nawet wtedy, gdy osiaga niska stope zysku.
Czynnikiem takim moze by¢ posiadanie zasobéw o tak duzym stopniu
specjalizacji, ze trudno jest je zastosowac w innym sektorze. Inne bariery
to np. duze koszty zerwania uméw z pracownikami, wspélzaleznog¢
miedzy dzialaniami przedsigbiorstwa a innymi organizacjami z sektora,
nieche¢ do zmian czy tez restrykcje rzadowe ograniczajace swobode zmia-
ny sektora. Jesli wymienione bariery sa duze, skutecznie ograniczaja mo-
bilnoé¢ przedsiebiorstw.

Metoda pomocng przy analizowaniu koncentracji konkurencji w sektorze, czyli
badaniu wielkosci dziatajacych w nim przedsiebiorstw i okresleniu tym samym ich
udziatlu w rynku jest tzw. stopa koncentracji firm, mierzona wskaznikiem S »:

Si =qi: Q

gdzie:

Si — udziat produkgji i-tego przedsigbiorstwa w produkgji ogétem,

qi - wielkos¢ produkcji i-tego przedsiebiorstwa,

Q - wielko$¢ produkgji sektora.

Przy pomocy wskaznika S mozna uszeregowac przedsiebiorstwa w zaleznosci
od ich wielkoéci, a takze ustalic stopieh koncentracji sektora przez dodanie wskaz-
nikéw do siebie. Przeprowadzanie tego rodzaju analizy daje wyobrazenie
o udziale w rynku poszczegdlnych przedsigbiorstw, lecz nie odpowiada na
pytanie, jakie strategie stosuja. Nie wszystkie dzialajace w sektorze przedsigbiors-
twa naleza do zagrazajacych nam konkurentéw; czes¢ z nich moze operowac na
obszarach sektora pozostajacych poza naszym zainteresowaniem.

Okazuje sie wiec, ze w samym sektorze mozna wyrézni¢ pewne grupy przed-
sigbiorstw, ktdre stosuja podobne metody walki konkurencyjnej, adresuja je do
tych samych segmentéw odbiorcow. Mozna zatem méwic o grupach strategicz-
nych wewnatrz sektora, ktdre obejmuja przedsigbiorstwa oferujace te same lub
podobne produkty, korzystajace z prawie takich samych kanatéw dystrybucji,
posiadajace zasoby materialne i niematerialne o zblizonej wielkosci i stosujace
podobne metody konkurowania *.

{4) Przedsiebiorstwa, ktére wchodza do sektora, wnosza do niego nowe zdol-
nosci produkcyjne, zasoby oraz cheé zdobycia udzialu w rynku. Grozba wejscia
nowych przedsiebiorstw do sektora zalezna jest od istniejacych barier wejscia oraz
reakdji przedsigbiorstw dotychczas w danym sektorze dzialajacych. Bariery wejs-
cia moga mie¢ swoje zrédio w: ekonomii skali, zréznicowaniu wyrobdw, potrzeb
kapitatowych, dostepu do kanaléw dystrybucji, polityce pafstwa.

Firma moze podejmowac¢ decyzje nie tylko o inwestowaniu w konkretny sektor,
ale tez, a moze przede wszystkim, do jakiej grupy strategicznej bedzie nalezec *.



102 Malgorzata Lewandowska

Zdefiniowanie grup strategicznych wewnatrz sektora ulatwia przedsiebiorstwu
podejmowanie decyzji strategicznych W ten spos6b ocenia obecna oraz przyszia
rentownosc danej grupy strategicznej. Decyzja strategiczng bedzie wiec inwesto-
wanie w grupy o duzej potencjalnej rentownosci i wystrzeganie sie tych, ktérych
rentownosc jest znikoma.

Grupy strategiczne mozna tworzy¢ na podstawie wielu kryteriow, takich jak:
wielkos¢ firm, ich dywersyfikacje, wykorzystywane kanaty dystrybucji, pozycja
kosztowo-jakosciowa, wykorzystywana technologia itp. Analiza taka jest ogniwem
posrednim pomiedzy analiza sektora a analiza poszczegdlnych przedsigbiorstw.

Tak jak konkretny sektor posiada pewne bariery, kt6re uniemozliwiaja firmom
wejscie, tak kazda szczegélnie rentowna grupa strategiczna posiada bariery mo-
bilnosci zapewniajace jej trwala przewage na innymi. Wlasnie te bariery (ekono-
mia skali, niska cena, innowacyjnos¢ itd.) powoduja, ze dane przedsiebiorstwo
osiaga wyzsza rentownoSc¢ niz pozostale, gdyz jest chronione przed nasladow-
nictwem.

Podobnie jak bariery wejscia do sektora, réwniez bariery mobilnosci ulegaja
zmianom i moze si¢ zdarzy¢, ze nawet przedsiebiorstwo o ugruntowanej pozycji
opuszcza dang grupe strategiczna, aby dzialac gdzie indziej.

Badajac grupy nalezy zwrdci¢ uwage na site przetargowa danej grupy strate-
gicznej w konfrontacji z dostawcami i klientami, ktéra réwniez zalezy od barier
mobilnosci. Waznym elementem analizy jest tez ocena kazdej grupy strategiczne;
pod wzgledem wrazliwosci na produkty substytucyjne, jak tez ocena ukladu
wspotzaleznosci rynkowej miedzy grupami i ich wrazliwosci na wojne pomiedzy
grupami.

Mozliwe jest sporzadzanie map grup strategicznych catego sektora, bedacych
funkcja interesujacych nas czynnikéw, jak kanaty dystrybuciji, jako$c, cena, stopief
integracji itp. Kolejnymi etapami analizy, w oparciu o wczeéniej przygotowane
mapy, powinny by¢: okre§lenie barier mobilnosci danej grupy, rozpoznanie grup
marginalnych o matym znaczeniu strategicznym, wykreslenie kierunkéw ruchow
strategicznych i analiza tendencji w sektorze oraz prognozowanie reakgji grup na
rozne wydarzenia.

(5) Kazdy sektor jest zagrozony pojawieniem si¢ produktu nowego, czy tez
substytucyjnego, ktdry stac sie moze konkurencyjny w stosunku do wyrobéw juz
produkowanych. Produkt nowy moze powsta¢ w wyniku (a) prowadzonych
badan, (b) zmiany cech wyrobu juz istniejacego (poprawa jakosci, zmiana opakowa-
nia itd.) . Produkt substytucyjny natomiast jest zupetnie innym produktem niz
juz wytwarzany, ale moze petni¢ podobne do niego funkcje. Na uwage zashu-
guja substytuty, ktore skutecznie zastepuja dany wyréb isa konkurencyjne ce-
nowo, gdyz stanowia one silng konkurencje i obnizaja rentownos¢ sektora. R6zne
sektory sa w r6znym stopniu zagrozone pojawieniem si¢ produktu lub substytu-
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tu. Grozba pojawienia si¢ wyrob6w nowych istnieje przede wszystkim w sekto-
rach mtodych, gdzie proces wdrazania produktu jest dopiero w poczatkowej fa-
zie. [naczej jest z substytutami, ktére stanowia zagrozenie gtéwnie dla sektor6w
schytkowych, gdzie wystepuje znudzenie klienta i starzenie sie produktu osia-
gajacego koncowa faze cyklu zycia. Jedynym sposobem obrony przed napierajaca
konkurencja jest budowanie takich barier wejscia, ktére zniecheca potencjalnych
konkurentéw. Do najbardziej skutecznych naleza: wysoki koszt inwestycji, wysoka
jakosé oferowanych produktow, niskie koszty produkgji, cla, licencje itp.

Jak wynika z przedstawionych powyzej rozwazan, decyzja o podjeciu dziatan
w konkretnie wybranym sektorze jest niezwykle zlozona, gdyz atrakcyjnosé sek-
tora jest funkcjg wielu czynnikéw, ktére dodatkowo zmieniaja sie w czasie i tworza
niezwykle dynamiczng strukture.

2.2. Czynniki wewnatrzorganizacyjne przedsigbiorstwa

Czynniki wewnatrzorganizacyjne przedsiebiorstwa sa to wszystkie te elementy
i relacje miedzy nimi, ktdre sktadaja si¢ na szeroko rozumiany potencjat organiza-
cyjny i spoteczny przedsiebiorstwa *.

Przedsiebiorstwo jest organizmem ztozonym, ktéry zawiera w sobie zaréwno
elementy materialne, jak i te ktérych wymiar wykracza poza te ramy (por. rys. 4).

ZASOBY
ORGANIZAGJI

MATERIALNE

4 wewngtrzne 4 wyposazenie + wartosci
<4 zewngirzne techniczne spoleczne
<+ surowce + image
4 materialy <+ wiedza

pracownikow

Rys 4. Zasoby przedsiebiorstwa
Zrédto: oprac. wlasne na podst. A. Sznajder, Strategie marketingowe, op. cit. oraz
K. Obléj, Strategia sukcesu firmy, op. cit. w przypisie 8.
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Zasoby finansowe s3 bardzo waznym czynnikiem wplywajacym na funkcjo-
nowanie firmy, gdyz to one determinuja jego realne mozliwosci. Przedsiebiors-
two posiada dwie podstawowe drogi pozyskiwania kapitatu dla swojej dzia-
falnosci - Zrédta wewnetrzne i Zrodla zewnetrzne. Finansowanie dzialalnosci
przedsiebiorstwa ze Zrodet wewnetrznych polega na pozyskiwaniu zasobéw fin-
ansowych z zyskow firmy czy ewentualnej sprzedazy majatku. Jesli chodzi o fi-
nansowanie zewnetrzne, to ma ono miejsce wtedy, gdy przedsiebiorstwo stara si¢
pozyskac fundusze poprzez sprzedaz akeji, przyjecie nowych udziatowcéw,
pozyskanie kredytow itp. *

Zasoby materialne to wszystkie te wartosci, ktére maja wymiar rzeczowy, fatwy
do przeliczenia na konkretne sumy pieniezne. Do takich zasobéw zaliczamy:
wyposazenie techniczne, czyli maszyny, urzadzenia, systemy i oprogramowanie
komputerowe, surowce i materialy oraz produkty przedsiebiorstwa.

Dwie wymienione grupy zasobéw maja charakter finansowy i tatwo przed-
stawic je w wielkosciach wymiernych. Jednak istnieja w przedsiebiorstwie zaso-
by, ktérych nie mozna w prosty sposob przedstawi¢ w wymiarze finansowym.
Stanowia one bogactwo firmy ijej site, mimo ze trudno je oszacowac. Sa to przede
wszystkim *:

* normy izachowania spoteczne, czyli kultura i zachowanie pracownikow
firmy, ich lojalnos¢, utozsamianie sie z organizacja, motywacja do pracy;

* wiedza i kompetencje pracownikéw, co ma kluczowe znaczenie dla wiasci-
wego funkcjonowania firmy i determinuje prawidlowe wykorzystanie
pozostatych jej zasobow; przez dtugi okres w Polsce nie doceniana, w do-
bie gospodarki rynkowej nabiera coraz wigkszego znaczenia;

* image firmy, inaczej -~ wyobrazenie klienta o firmie. Ta wartos¢ budowa-
na jest latami, gdyz zdobycie lojalnosci nabywcy i stworzenie pozytyw-
nego wyobrazenia o firmie jest procesem diugotrwatym. Jednak wbrew
pozorom nie musi by¢ kosztowne, jesli tworzenie swojego imienia na
rynku firma rozpocznie od matych krokéw, jak dotrzymywanie termino-
wosci dostaw czy standardu wyrobéw.

Jak dowodza doswiadczenia firm, zasoby niematerialne odgrywaja coraz wiek-
sza role w budowie diugofalowych strategii przedsiebiorstw. Okazuje sig, ze lo-
jalna i silnie zwiazana z firma zatoga ma wieksze znaczenie dla powodzenia
strategii, niz zasoby materialne.

2.3. Pozycja przedsigbiorstwa jako czynnik warunkujacy formulowanie strategii

W celu ustalenia pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa mozna postuzyc sie
wieloma metodamianalizy. Do najbardziej popularnych i najczesciej stosowanych
naleza: Macierz BCG, Macierz Mc Kinseya, Analiza SWOT, Value Chain Analysis.
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Dwie pierwsze metody analizy naleza do tzw. portfelowych. Firma jest trak-
towana przez analityka jako zbiér produktéw zwigzanych z kilkoma rynkami.
Metoda portfelowa dazy do okreslenia najlepszych relacji produkt — rynek. Jed-
noczesnie sytuacja kazdego produktu firmy jest oceniana z punktu widzenia
nakiadéw inwestycyjnych, perspektyw rozwoju, konkurencji. Jest to niezwykle po-
mocne do opracowania poszczegodlnych strategii konkretnych produktow, jak tez,
a moze przede wszystkim, do budowania strategii rozwoju firmy. Dwie pozostate
metody analizujg juz firme jako calo$¢, czyli zbiér pewnych dziatan, ktére maja
miejsce w $ciSle okreslonym otoczeniu, tworzacym dla organizacji zaréwno szanse,
jak i zagrozenia.

Macierz BCG zostala opracowana w latach sze$édziesiagtych przez firme kon-
sultingowa Boston Consulting Group. Zalozeniem w tej analizie jest, ze przed-
sigbiorstwo dysponuje zestawem (portfelem) produktéw o réznym udziale
w rynku, zas rynek, a scislej jego segmenty, charakteryzuja sie r6znym tempem i
perspektywami rozwoju. U podstaw decyzji strategicznych podejmowanych za
pomoca tej metody lezy ocena dwdch zmiennych:

* tempa wzrostu sprzedazy, tzn. oczekiwanej wielkosci popytu na produk-
ty wytwarzane w przedsiebiorstwie,

* wzglednego udzialu w rynku badanego przedsigbiorstwa, mierzonego
najczesciej w stosunku do udziatu najwigkszego konkurenta lub w sto-
sunku do kilku najwigkszych konkurentéw.

Metoda ta opiera si¢ na zalozeniu, ze nakfady ponoszone na konkretny produkt
oraz zyski, jakie on generuje, s rézne w zaleznosci od fazy cyklu zycia tego pro-
duktu. Zaklada ona réwniez (co zreszta udowodniono badaniami empirycznymi),
ze istnieje wyrazna pozytywna korelacja miedzy udzialem przedsigbiorstwa
w rynku a zyskiem z zainwestowanego kapitalu, jak tez ze wzrost tego udziatu
powinien nastepowaé na rynkach chfonnych, tzn. szybko rosnacych.

Macierz BCG zostala podzielona na cztery pola, ktére przyjeto si¢ oznaczac
symbolami:

* dojna krowa (cash cow), czyli zywiciel — produkty o wzglednie wysokim
udziale w rynku, lecz rynku o niskim tempie wzrostu sprzedazy. Przynosza
one nadwyzke netto i finansuja pozostale wyroby;

* gwiazda (star), czyli przebdj — produkty wymagajace duzych nakladow,
uzyskujace przychody, lecz bez nadwyzki. Tempo wzrostu sprzedazy jest
bardzo wysokie, udziat w rynku réwniez, wigc inwestowanie w ten produkt
przyniesie w perspektywie duze zyski;

« znak zapytania (question mark), czyli dylemat — produkt deficytowy, o niskim
wzglednym udziale w rynku, ale na rynku o wysokim tempie wzrostu
sprzedazy. Ten produkt, jesli zostanie we wlasciwy sposéb doinwes-
towany, moze stac si¢ dochodowy;
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* pies (dog), czyli kula u nogi - produkt o niskim wzglednym udziale w rynku
i niskim tempie wzrostu sprzedazy. Jest on nierozwojowy i nie przynosi
zadnego zysku lub niewielki (por. rys. 5).
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Rys 5. Macierz strategicznych pozycji przedsigbiorstwa

Macierz Mc Kinseya powstata w firmie General Electric we wspétpracy z firma
Mc Kinsey. Jest to dziewieciopolowa macierz zbudowana na podstawie dwéch
zmiennych:

= atrakcyjnosci sektora — mierzonej wielkoscia rynku, nat¢zeniem konkurencji,
intensywnosciag wzrostu, rentownoscia itd.;

* pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa — mierzonej udziatem w rynku
danego przedsigbiorstwa, zdolnoscia konkurowania, jakoscia produktu,
zyskownoscia.

Zajecie pozycji na poszczegdlnych polach macierzy obrazuje, na jakich rynkacn
operuje przedsiebiorstwo (atrakcyjnych czy nie) i jaka jest w zwigzku z tym jego
rzeczywista sita konkurencyjna. Macierz Mc Kinseya jako metoda badawcza jest
bardziej ztozona od macierzy BCG i jest pomocna w okreslaniu strategii przed-
siebiorstwa, bo wskazuje, jakie produkty sa rentowne, jakie za$ nalezy likwidowaé
i co zrobié, aby produkty o matej konkurencyjnosci zdobyty silniejsza pozycje.
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Rys 6. Macierz atrakcyjnosci branzowej
Zrédto: J. Penc, Strategie zarzadzania, Agencja Wydaw. ,Placet”, Warszawa 1994, s. 185.

Analiza SWOT (Strenghts, Weaknesses, Opportunities, Threats) jest metoda, ktéra
ma na celu oceng otoczenia danego przedsigbiorstwa (szans i zagrozen, jakie oto-
czenia ze sobg niesie), oraz analize jego wnetrza (mocnych i stabych stron orga-
nizacji).

Analiza zewnetrzna przedsiebiorstwa powinna obejmowac zaré6wno analize
makrootoczenia, jak tez analize otoczenia konkurencyjnego. W ramach tej ana-
lizy powinny znalez¢ sie takie dziedziny, jak sytuacja w gospodarce, poziom in-
flacji, dziatania rzadu itd., czyli wszystko to, co sklada sie na szerokie pojecie mak-
rootoczenia. Otocze