Jolanta Lubomska-Kalisz

Zastosowanie tradycyjnych strategii
konkurencji przez wspoiczesne
przedsiebiorstwa

Studia i Prace Wydzialu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania 40/1, 11-20

2015

Artykut zostat opracowany do udostepnienia w internecie przez
Muzeum Historii Polski w ramach prac podejmowanych na rzecz
zapewnienia otwartego, powszechnego i trwatego dostepu do
polskiego dorobku naukowego i kulturalnego. Artykut jest umieszczony
w kolekcji cyfrowej bazhum.muzhp.pl, gromadzacej zawartos¢ polskich
czasopism humanistycznych i spotecznych.

Tekst jest udostepniony do wykorzystania w ramach
dozwolonego uzytku.

Hpe

MUZEUM HISTORII POLSKI



UNIWERSYTET SZCZECINSKI
WYDZIAL NAUK EKONOMICZNYCH '
DOI: 10.18276/sip.2015.40/1-01 | ZARZADZANIA

STUDIA | PRACE WYDZIALU NAUK EKONOMICZNYCH | ZARZADZANIA nr 40, t. 1

Jolanta Lubomska-Kalisz'

ZASTOSOWANIE TRADYCYJNYCH STRATEGII KONKURENCJI
PRZEZ WSPOLCZESNE PRZEDSIEBIORSTWA

Streszczenie

W artykule zostaty wyjasnione i poréwnane pojecia: koncepcja konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa oraz strategia konkurencji przedsigbiorstwa. Podjeto probe rozwigzania
dylematu, kiedy zastosowac kazde z tych pojeé. Przeprowadzono takze przeglad wybranych
tradycyjnych strategii konkurencji przedsigbiorstwa. Okreslono mozliwo$¢ ich zastosowa-
nia w nowych warunkach otoczenia konkurencyjnego.

Stowa kluczowe: koncepcje konkurencyjnosci, strategie konkurencji, przedsigbiorstwo,
konkurencyjnos$¢ przedsiebiorstw

Wprowadzenie

W literaturze poswigconej problematyce konkurencyjnosci przedsigbiorstw
zamiennie stosuje si¢ dwa okreslenia: koncepcje konkurencyjnosci przedsigbiorstw
i strategie konkurencji przedsiebiorstw. Jest to jednak duza niescistos$¢, gdyz poje-
cia te maja odmienne znaczenie. Dlatego wazne jest wyjasnienie tego problemu.
W zwigzku z tym celem niniejszego artykutu jest przyblizenie istoty obu pojec
1 proba rozwigzania dylematu, kiedy stosowa¢ kazde z tych poje¢, a takze przepro-
wadzenie przegladu wybranych tradycyjnych strategii konkurencji przedsigbiorstwa

* Adres e-mail: j.lubomska-kalisz@wp.pl.
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i okreslenie mozliwosci ich zastosowania w nowych warunkach otoczenia konku-
rencyjnego.

1. Poréwnanie poje¢ koncepcja konkurencyjnosci przedsiebiorstwa i strategia
konkurenciji

Koncepcja konkurencyjnosci przedsigbiorstwa to ogolny sposob radzenia so-
bie z konkurencja, to sposdb osiggania i utrzymania konkurencyjnosci przedsiebior-
stwa, ktory okresla gtdwne instrumenty i mechanizmy konkurowania w krotkim
i dtugim okresie. Do podstawowych elementow koncepcji konkurencyjnosci przed-
siebiorstwa zalicza sig'":

— struktury rynkowych czynnikéw konkurencyjnosci,

— struktury i sposoby ksztattowania konkurencyjnych zasobéw i umiejetno-

Sci,

— strategie dziatan konkurencyjnych, przez ktdre rozumie si¢ zespot dziatan
majacych na celu odpowiednie usytuowanie danego przedsigbiorstwa wobec
konkurentéw (konfrontacja, alianse, unikanie, ignorowanie konkurencji).

Rozwinigta koncepcje konkurencyjnosci przedsigbiorstwa opracowat pod ko-
niec lat 70. i rozwingt w latach 80. XX wieku M.E. Porter, uznany za specjalistg
sSwiatowej stawy w dziedzinie zarzadzania strategicznego. Swoja koncepcje, kto-
ra miala wptyw na rozwdj teorii i praktyki konkurencji przedsigbiorstw i krajow,
zaprezentowal w trzech publikacjach* Competitive Strategy (1980) poswigconej
ogblnym i szczegotowym strategiom konkurencji oraz metodom analizy otoczenia
konkurencyjnego, Competitive Advantage (1985) koncentrujacej uwage na zrodtach
przewagi konkurencyjnej przedsicbiorstw oraz Competitive Advantage of Nations
(1990) poswigconej zrodtom przewagi konkurencyjnej poszczegdlnych krajow.

Strategia konkurencji (konkurowania) powszechnie rozumiana jest jako spo-
sob zachowania si¢ przedsigbiorstwa wobec konkurentow. W swoich ksigzkach
M.E. Porter okresla, ze strategia konkurencji jest ,,kombinacja celow, do ktorych

' Z. Pier§cionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2007, s. 199.

2 Por. M.E. Porter, Competitive Strategy, The Free Press, New York 1980; M.E. Porter, Competi-
tive Advantage, The Free Press, New York 1985; M.E. Porter, Competitive Advantage of Nations, The
Free Press, New York 1990.
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firma zmierza, i $rodkow (zasad postegpowania), za pomoca ktorych stara si¢ do nich
dojs¢’. Autor ten uznaje, ze ,,strategia konkurencyjnosci zaktada poszukiwanie
uprzywilejowanej pozycji konkurencyjnej w branzy, czyli najwazniejszym z punktu
widzenia konkurencji obszarze. Strategia konkurencyjnosci ma umozliwi¢ wypra-
cowanie solidnej 1 korzystnej pozycji wobec tych sil, ktore decyduja o charakterze
konkurencji w danej branzy™.

Probe syntetycznego ujecia roznorodnych watkow prezentuje podejscie, ze
strategia konkurencji to ,,dtugookresowa koncepcja dziatalno$ci przedsigbiorstwa,
polegajaca na okreslonych dziataniach wobec klientéw, konkurentow i dostawcow,
wigzaca wewnetrzne zasoby i umiejetnosci z wyzwaniami ptynacymi z otoczenia,
budowana dla zapewnienia przewagi konkurencyjnej w branzy oraz osiggnigcia
glownych celow organizacji™.

Poréwnanie poje¢ koncepcja konkurencyjnosci przedsigbiorstwa i strategia
konkurencji przedsiebiorstwa pozwala wyciagna¢ wniosek, ze nie sg to synonimy.
Koncepcja konkurencyjnosci jest pojeciem szerszym i zawiera w sobie pojecie stra-
tegii konkurencji. Koncepcja konkurencyjnosci przedsigbiorstwa to ogdlny sposob
radzenia sobie z konkurencja, to sposob osiggania i utrzymania konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa. Natomiast strategia konkurencji jest jednym z elementéw kon-
cepcji konkurencyjnosci, to zestaw celow, ktore przedsigbiorstwo chce osiggnac,
i zestaw srodkow (zasad dziatania, narzedzi) niezbednych do osiagniecia tego celu.

2. Zastosowanie tradycyjnych strategii konkurencji M.E. Portera

Stworzenie i utrzymanie przewagi konkurencyjnej w dtuzszym czasie, z czym
wigze si¢ osiggnigcie przez przedsigbiorstwo ponadprzecietnej efektywnosci

3 ML.E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy, sektoréw i konkurentéw, MT Biznes, War-
szawa 2000, s. 17.

* ML.E. Porter, Przewaga konkurencyjna. Osigganie i utrzymywanie lepszych wynikow, Helion,
Gliwice 2006, s. 27.

5 W.F. Gluck, L.R. Jauch, Business Policy and Strategic Management, ed. 4, McGraw-Hill, New
York 1984; M.E. Porter, Przewaga konkurencyjna...; M.E. Porter, Strategia konkurencji. Metody ana-
lizy..., s. 17, podano za: Strategie konkurencji w handlu detalicznym w warunkach globalizacji rynku,
red. M. Stawinska, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2005, s. 50.
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dziatania, wymaga zastosowania odpowiedniej strategii®. Strategie konkurencji for-
mulowane sg na poziomie strategicznych jednostek organizacyjnych (SJO), inaczej
biznesu. Strategie na tym poziomie pozwalajg znalez¢ odpowiedz na pytania, jaki
jest najlepszy sposob konkurowania na danym rynku oraz jakimi metodami two-
rzy¢ przewage konkurencyjng danej strategicznej jednostki organizacyjnej. Warto
zauwazy¢, ze przedsigbiorstwa rzadko stosuja czyste strategie, z reguty przyjmuja
strategie mieszane, np. opierajace si¢ na przewadze w jakosci produktu oraz syste-
mie obstugi, a takze na okreslonych kombinacjach strategii cenowych i jakoscio-
wych’.

Wedtug Z. Pierscionka, strategie konkurencji przedsiebiorstwa sa to sposoby
osiagania przewagi w wybranych obszarach, takich jak: jako$¢ produktu, cena, ja-
ko$¢ systemu obstugi, renoma firmy badZz w ich kombinacji. Uwzgledniajac powyz-
sze parametry, autor ten wyrdznia nastgpujace czyste strategie konkurencji: strate-
gie najnizszych cen, strategi¢ opartg na jakosci produktu, strategie opartg na jakosci
obstugi, strategic oparta na renomie firmy?®.

M.E. Porter wyrdznia trzy podstawowe rodzaje wewnetrznie zgodnych stra-
tegii konkurencji (moga by¢ stosowane indywidualnie lub w kombinacjach), pro-
wadzacych do stworzenia i utrzymania pozycji przez dtugi okres i uzyskiwania
lepszych wynikow od wynikow konkurentow w sektorze. Strategie te okreslane sg
w literaturze przedmiotu takze jako strategie ogolne lub ofensywne’. Zalicza si¢ do
nich strategie'’:

— przywodztwo kosztowe (wiodaca pozycja pod wzgledem kosztéw catkowi-

tych),

¢ Uwarunkowania i sposoby wzrostu konkurencyjnosci przedsigbiorstw, red. M. Bialasiewicz,
Economicus, Szczecin 2009, s. 48.

7 Ibidem, s. 171.
8 Z. PierScionek, Strategie rozwoju firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1997, s. 179.

> W literaturze przedmiotu trzy podstawowe strategie Portera stanowia podstawg wszelkich kla-
syfikacji strategii konkurencji. Do strategii Portera odnosi si¢ wielu autoréw, m.in.: Z. Pier$cionek,
Strategie konkurencji..., s. 265-269; B. Fryzet, Kultura a konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa, To-
nik, Torun 2004, s. 70-72; M. Luczak, Strategie w dzialalnosci przedsiebiorstwa, Wyzsza Szkota
Ekonomiczna, Warszawa 2003; Przedsiebiorczos¢ a strategie konkurencji, red. T. Tkaczyk, SGH,
Warszawa 2000, s. 167-173; W. Szymanski, Przedsigbiorstwo, rynek, konkurencja, SGH, Warszawa
1995, s. 229-233.

1" Trzy podstawowe strategie M.E. Portera zostang omowione glownie na podstawie M.E. Porter,
Strategia konkurencji. Metody analizy..., s. 61-67.
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— zréznicowanie (dyferencjacja),

— koncentracja.

Strategie przywodztwa kosztowego 1 zroznicowania maja na celu uzyskanie
przewagi konkurencyjnej w szerokim zakresie rynku oraz przemystu, natomiast
strategia koncentracji — osiggniecie przewagi kosztowej lub odrdéznienie si¢ w wa-
skim segmencie rynku'’.

Strategia przywodztwo kosztowe spopularyzowana w latach 70. XX w. pole-
ga na zdobyciu wiodacej pozycji w sektorze pod wzgledem kosztow catkowitych.
Podstawg calej strategii jest nizszy koszt wytwarzania w poréwnaniu z konkurenta-
mi, bez obnizania jakosci wytwarzanych produktow, poziomu obstugi. Osiagniecie
wiodacej pozycji kosztowej czgsto wymaga wysokiego wzglednego udzialu w ryn-
ku lub innego rodzaju przewagi, np. korzystnego dostepu do zrodet surowcow'?.

Druga podstawowa strategia konkurencji jest zroznicowanie (dyferencjacja).
Polega ona na zréznicowaniu wyrobu lub ustugi, na stworzeniu czegos, co jest uzna-
wane za unikalne. Zréznicowanie moze dotyczy¢: wzoru wyrobu lub marki, techno-
logii, cech wyrobu, obstugi posprzedazowe;j, sieci sprzedazowej itp. Z. Pierscionek
okresla te strategie jako strategia dyferencjacji. Wyjasnia, ze polega ona na odrdz-
nieniu si¢ od rywali cechami waznymi dla odbiorcow. Strategia ta moze opierac si¢
na produkcie, systemie sprzedazy, systemie obstugi'®. Osiggniecie zroéznicowania
pozwala uzyska¢ wyzsza niz przecietna stopg zysku w danym sektorze, poniewaz
tworzy pozycje mozliwg do obrony przed pigcioma sitami konkurencji'. Jednak naj-
czesciej osiagniecie zréznicowania odbywa si¢ za cene gorszej pozycji kosztowe;.

Trzecia podstawowg strategia jest koncentracja, ktoéra moze opiera¢ si¢ na
okreslonej grupie nabywcow, okreslonym wycinku asortymentu wyrobéw lub na
rynku geograficznym. Jest ona tworzona z mysla o szczeg6lnie dobrej obstudze
danego segmentu. Efektem moze by¢ osiagniecie przez firme zrdéznicowania dzigki
lepszemu zaspokajaniu potrzeb swojego segmentu lub obnizeniu kosztow jego ob-
stugi lub dzigki jednemu i drugiemu. Odmiennos¢ trzech podstawowych rodzajow
strategii zaprezentowano na rysunku 1.

Z. Piercionek, Strategie konkurencji..., s. 266.
M.E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy..., s. 61-62.
Z. Pierscionek, Strategie konkurencji..., s. 267.

14 Pie¢ sit konkurencji M.E. Portera sktada si¢ z takich elementow, jak: konkurenci w sektorze,
grozba wejscia nowych konkurentow, dostawcy, nabywcy, substytuty.



16 PROBLEMY WSPOLCZESNEJ EKONOMII

Rysunek 1. Trzy podstawowe rodzaje wewngetrznie zgodnych strategii konkurencji
wedlug M.E. Portera
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Zrddto: opracowanie na podstawie
M.E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy..., s. 65.

Omoéwione powyzej trzy podstawowe rodzaje strategii konkurencji M.E. Por-
tera r6znia si¢ wzgledami funkcjonalnymi i nie tylko. Strategie te do skutecznego
ich wdrozenia wymagaja odmiennych zasobow i umiejetnosci, réznych rozwigzan
organizacyjnych, procedur kontrolnych i systeméw zachet, stylow przywodztwa.
Moga prowadzi¢ do odmiennych kultur organizacyjnych i klimatu korporacji.

M.E. Porter okreslit dwie podstawowe zasady wyboru strategii konkurencji
nastepujgco':

— najwigksze dostosowanie strategii do silnych stron firmy,

— najwieksza trudno$¢ nasladowania strategii przez konkurentow.

Autor ten glosit, ze dwie strategie, tj. przywodztwo kosztowe i zréznicowanie,
moga by¢ wybrane alternatywnie, tzn. aby osiagna¢ sukces, nalezy wybrac jedng
z nich. W praktyce gospodarczej okazato sig, ze strategie te nie wykluczaja sig, a ba-
dania przeprowadzone w japonskich przedsigbiorstwach potwierdzity, ze firmy te
w sposob efektywny realizowaty obie strategie jednoczesnie. Wybdr wsérod trzech
podstawowych strategii jest okreslony gtownie przez wielkos$¢ firmy, dostep do za-
sobow, charakter sektora i konkurencji. Duze firmy, funkcjonujace w przemystach

15 Z. PierScionek, Strategie rozwoju..., s. 185.
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o wystarczajacym dostepie do zasobow, konkuruja gtéwnie na bazie przywodztwa
kosztowego, a takze zroéznicowania. Mniejsze firmy realizuja przede wszystkim
strategie koncentracji oraz zr6znicowania'®.

3. Zastosowanie rozbudowanego modelu tradycyjnych strategii konkurencji
M.E. Portera

W zwiazku z powyzszym zaproponowano rozbudowanie modelu M.E. Portera
o dwie nastepujace strategie konkurencji'”:

— strategi¢c wyczekiwania,

— strategi¢ zintegrowana.

Wzajemny uktad strategii zaproponowanych przez M.E. Portera i uzupetnio-
nych o strategi¢c wyczekiwania i strategi¢ zintegrowang przedstawiono na rysun-
ku 2.

Rysunek 2. Rozbudowany model strategii konkurencji M.E. Portera

=< Strategia Strategia
E S zréznicowania zintegrowana
cg
<
— .
Q .
zZs Strategia Strategia
5 o przywodztwa
v wyczekiwania
kosztowego

KONCENTRACJA NA KOSZTACH

Zrédto: opracowanie na podstawie W. Reitsperger, S. Daniel, S. Tallman,

W. Chrsmar, Produkt Quality and Cost Leadership: Compatible Strategies?,
»Management International Reviev” 1993, Special Issue No. 1,

za: M. Romanowska, Strategie rozwoju i konkurencji, CIM, Warszawa 1998, s. 189.

1 P. Wright, A Refinement of Porter’s Strategies, ,,Strategic Management Journal” 1987, Vol. 8,
za: Z. Pier$cionek, Strategie konkurencji..., s. 267.

17 M. Romanowska, Zarzqdzanie strategiczne firmg, CIM, Warszawa 1995, s. 137, za: K. Janasz,
W. Janasz, K. Koziot, K. Szopik-Depczynska, Zarzqdzanie strategiczne. Koncepcje. Metody. Strate-
gie, Difin, Warszawa 2010, s. 100.
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Strategia wyczekiwania dotyczy podmiotow, ktore poszukuja swojego miejsca
w sektorze i racjonalnej strategii konkurencji. Polega ona na penetrowaniu sektora
w poszukiwaniu szans rozwojowych i wzmacnianiu wlasnej pozycji. Zbyt dtugie re-
alizowanie strategii wyczekiwania wigze si¢ z ryzykiem wypadniecia przedsigbior-
stwa z rynku. Strategia zintegrowana polega na jednoczesnym budowaniu obydwu
rodzajow przewag konkurencyjnych, tj. wysokiej jakosci i niskiego kosztu. Jest to
trudne, gdyz wymaga koniecznosci ponoszenia naktadow kapitalowych na roézne
dziedziny funkcjonowania firmy.

Opracowujac strategie konkurencji, przedsigbiorstwo powinno uwzgledniac¢
takze rodzaj sektora, w ktorym funkcjonuje. M.E. Porter podkresla koniecznos¢
uwzglednienia relacji pomiedzy specyfikg sektora dziatalnosci przedsicbiorstwa
a wariantami strategii konkurencji. Na tej podstawie wyr6znia on strategie konku-
rowania w sektorach: rozproszonych, pojawiajacych sie, dojrzatych, schytkowych
i globalnych'®.

Pod koniec XX wieku nastapilo wiele zmian w otoczeniu przedsigbiorstw,
do ktérych zalicza si¢ niezwykle silna presje konkurencyjna na przedsiebiorstwo
i zwigzang z nig nietrwalo$¢ przewagi konkurencyjnej. Wspotczesna konkurencja
polega na przeciwstawieniu tradycyjnego sposobu myslenia wspotczesnemu, co im-
plikuje przyjecie modelu przedsigbiorstwa totalnego dziatajacego na rynku global-
nym®.

Tradycyjne strategie konkurencyjnosci zaktadaty wiodaca role czynnikow
konkurencyjnosci na rynku kosztéw, jakosci, roznicowania ofert oraz intensywnej
promocji oraz to, ze przedsiebiorstwa nie sg sktonne do wspotpracy, czyli przyjmuja
postawe konfrontacyjna. Tradycyjne strategie nie maja charakteru przedsigbiorcze-
20%. Natomiast nowe zasobowe strategie konkurencyjnosci majg charakter przed-
sigbiorczy i okreslaja pierwotne zrodta przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa
oraz zasady ich rozwijania w dtugim okresie. Strategie te probuja wyjasnié, co jest
przyczyna konkurencyjnych zdolno$ci innowacyjnych przedsigbiorstwa, wyzszej
jakosci produkcji, nizszych kosztow czy konkurencyjnej strategii marketingowej.

18 Strategie konkurencji w poszczegdlnych rodzajach sektorow M.E. Porter opisuje w swojej
ksigzce: Strategia konkurencji. Metody analizy...

19" Zarzgdzanie strategiczne. Koncepcje i metody, red. R. Krupski, AE we Wroctawiu, Wroctaw
1999, s. 43.

20 Z. PierScionek, Strategie konkurencji..., s. 200.
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Podsumowanie

W artykule wyjasniono i poréwnano pojecia: koncepcja konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa 1 strategia konkurencji przedsiebiorstwa. Pozwolilo to na wycig-
gniecie wniosku, Ze pojecia te maja odmienne znaczenie. Koncepcja konkuren-
cyjnos$ci jest pojeciem szerszym i zawiera w sobie pojecie strategii konkurencji.
Koncepcja konkurencyjnosci to ogdlny sposob osiagania i utrzymania konkuren-
cyjnosci przez przedsiebiorstwo, natomiast strategia konkurencji jest jednym z ele-
mentow koncepcji konkurencyjnosci — to zestaw celow, ktore firma chce osiagnac,
i srodkow, za pomoca ktdrych stara si¢ je osiggnac.

Pod koniec XX wieku zmianie ulegly warunki otoczenia konkurencyjnego,
a mianowicie wzrést zasieg konkurencji z lokalnej czy krajowej do migdzynarodo-
wej, a nawet do globalnej. Nastapit wzrost tempa zmian otoczenia rynkowego, tech-
nologicznego oraz konkurencyjnego. W warunkach dynamicznych zmian tradycyj-
ne strategie konkurencji okazuja si¢ nieskuteczne. Strategie te nie wystarczaja, aby
przedsigbiorstwo mogto stworzy¢ i utrzymaé przewage konkurencyjng w diugim
czasie, co spowodowato koniecznos¢ pojawienia si¢ nowych rozwigzan. Zmiany te
byty przyczyna pojawienia si¢ nowych strategii konkurencji wigzacych si¢ z przed-
sigbiorczo$cia 1 innowacyjnos$cia, ktdre sa uwazane za najwazniejsze wyznaczniki
wzrostu konkurencyjnosci przedsiebiorstwa.
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APPLICATION OF TRADITIONAL STRATEGIES OF COMPETITIVENESS
BY PRESENT-DAY BUSINESSES

Abstract

The article explains and contrasts two ideas: “the concept of competitiveness of a busi-
ness” and “a strategy of business competition”. It tries to solve a dilemma when to use one
of the concepts. It discusses selected traditional competitive strategies of businesses. It des-
ignates the possibility of application in new conditions of competitive environment.
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