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Usage analysis of enterprises’ strategies directed toward competitors

Summary

In the text there are presented the results of research on the strategies directed
towards competitors used in companies performing on consumer goods market in Poland.
‘The strategy towards competitors is the third marketing strafegy component — it have o
respect two other higher level strategies. That kind of sirategy is recognized as a set of
rules framing gperational activities in enterprises, that shape their relations with compe-
titors. Basic decisions requirements are: qualifying the nain features of building superio-
rity to competitors and creating the style of competing on the market. There are three
strategies for building a competitive advantage over market rivals: cost leadership strate-
&y, focus strategy, and differentiation strategy.

According fo research results in 1999 there were 36% of companies checked that
conducted cols leadership strategy (31% in 2003), whereas differentiation stralegy was
used by 51% of companies (23% in 2003). One can list four kinds of competitive
strategies styles: “careful challenger”, * aggressive challenger”, stable leader”, and *young
leader”. The research resulls show that all four kinds of strategies were used. The most
commonly used was “stable leader” strategy — in 47% of companies in 1999 and 50%
in 2003. The ‘Careful leader” strategy was conducted in 30% in 1999 as well as in
2003. The "Young leader’ strategy was present in 15% of companies in 1999 and in
12% of them in 2003. “ The “Aggressive challenger” strategy was introduced in 7% of
companies in years 1999 and 2003.

Uwagi wstepne

Celem publikaciji jest prezentacja wynikow badan nad stosowanymi
przez przedsigbiorstwa, prowadzacymi dziatalnosé na polskim rynku débr

* dr, Katedra Marketingu, Akademia Tkonomiczna w Krakowice
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konsumpcyjnych, strategiami nakierowanymi na konkurentow. Baze infor-
macyjna formulowanych tez stanowia badania whasne Autora, przepro-
wadzone w 1999 i 2003 roku'.

Pojecie ,,strategia marketingowa”, od chwili pierwszego pojawienia
si¢ w literaturze przedmiotu’®, bylo réznie rozumiane. Nicktore interpreta-
cje powstale na réznych etapach rozwoju gospodarczego i nauk o zarza-
dzaniu i marketingu, znalazly trwale miejsce w literaturze przedmiotu, inne
pojawiaty si¢ na krotko i ustgpowaly miejsca nowym koncepcjom.
W literaturze przedmiotu obecnej doby mozna spotkac wiele podejs¢ do
rozumienia ,strategii marketingowej”, np. instrumentalne, funkcjonalne, de-
cyzyjne, strukturalne, systemowe, sytuacyjne” . Kazde z nich z racji przyjecia
odmiennych zalozen ma rézna wartosé poznawcza jak i znaczenie prak-
tyczne. Dla orientacji marketingowe] (orientacji na klienta), adekwatne
wydaje si¢ by¢ rozumienie strategii marketingowej jako zbioru regul i za-
sad tworzacych ramy dla operacyjnych dziatan przedsicbiorstwa w zakre-
sie ksztatltowania stosunkéw # otoczeniem blizszym jako catoscia i po-
szczegblnymi jego elementami: klientami, konkurentami, posrednikami®.
Tak rozumiana strategia to ciag komponentow, tworzacy uklad hierar-
chicznie uporzadkowany, wynikajacy z ,,waznosci” poszczegolnych ele-
mentow otoczenia dla przedsicbiorstwa:

1) strategia ksztaltowania pola rynkowego,

2) strategia nakierowana na klientow,

3 strategia nakierowana na konkurentow,

4) strategia nakierowana na posrednikéw .

' Stosowne badania zostaly przeprowadzone w 1999 ., na losowo dobranej probie (reprezen-
tatywnej), liczacej 264 przedsicbiorstwa, w 2003 ., ma probie liczace] 241 preedsiebiorstw
(B5% =z nich, byto badanych w 1999 r.). Obiektem badania byly przedsigbiorstwa majace swojg
siedzibe na terenie kraju, prowadzace drziatalnosé na rynku débr konsumpeyjnyeh. Jako
technik¢ zbierania informacji wykorzystano wywiad kwestionariuszowy. Fizycznie badanie
zostalo przeprowadzone, na zlecenie Autora, w obu latach przez firmg¢ Holding Profit sp. =
0.0,

* Po ra pierwszy w sposdb naukowy termin ,strategia marketingowa™ byl uzyty przez L.B.

. Lyona w 1926 roku, zob. [Prymoen 1999],.

Szerszg charakterystyke sygnalizowanych podejié moina znalezé np. w [Rawski 2003|, |Rawski

, 2002, [Rutkowski 1995].

Uzasadnieniem dla takiego rozumienia strategii marketingowej sg cztery zalozenia, ktorych
przyjecie jest konsekwencja prayjetego rorzumienia orientacji marketingowej. Brak miejsca
nie porwala na prezentacje zatozen. Suzersza ich charakierystyke mozna enaleZé np. w |Rawski

, 2003], [Rawski 2002].

" Autor jest niekonsekwentny, uzywajac zamiennie liczby pojedynczej i mnogiej. Przyjmuje
poglad o jednej strategii (liczba pojedyncza) sktadajacej si¢ z komponentéw. Rozwigzanie
probleméw typowych dla kazdego komponentu pozwala méwi¢ dopiero o strategii marke-
tingpowej. Powszechnie uzywana jest liczba mnoga. Autor ulegl tej manierce, poszczegolne
komponenty nazywajac strategiami, ale tylko formalnie. Merytorycznie, traktowanie poszcze-
golnyeh strategii jako samodzielnych | bytow” (pod pojeciem ,strategie marketingowe” kryje
si¢ ich zbior) Autorowi jest obce. R. Niestr6j wprowadza pojecie marketingowy profil strate-
giczny przedsigbiorstwa (zob. [Niestrdj 1993]).
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W publikacji zostang zaprezentowane gtéwne wyniki badan, ukazuja-
ce stosowane przez przedsigbiorstwa strategie nakierowane na konkuren-
tOw (strategie traktowane jako trzeci komponent strategii marketingowej).

1. Istota strategii nakierowanej na konkurentéow

Realizujac ustalong koncepcje oddzialywania na klientow, przedsiebior-
stwo w roznym zakresie oddziatuje na wszystkie podmioty otoczenia bliz-
szego, takze na konkurentéw. Obserwujac uruchomione przez przedsie-
biorstwo dziatania nakierowane na klientéw, konkurenci, zainteresowani
tym samym rynkiem, nie pozostana oboje¢tni, ale podejma ,,pewne” dzia-
fania. Wynika to miedzy innymi z faktu, ze jakosc i cena produktu, bedace
podstawowym narzedziem oddziatywania na klientow, sa takze glownym
czynnikiem konkurowania, Okreslenie stopnia pokrycia rynku (zdefinio-
wania rynku docelowego) ustala obszar rynkowej konfrontacji z konku-
rentami. Ta reakcja konkurentow wywolana stosowana strategia stymula-
¢ji rynku i podziatu rynku, powinna zosta¢ doprecyzowana stosowng stra-
tegig na nich nakierowana. Strategia przedsicbiorstwa wobec konkuren-
tow spelnia bowiem role stuzebna w stosunku do jego strategii wobec
klientédw.

Strategia nakierowana na konkurentow to zbior regul, zasad tworza-
cych ramy dla biezacych dziatan przedsi¢biorstwa w zakresie ksztaltowa-
nia stosunkow z konkurentami, prowadzacych do realizacji celow, ustalo-
nych wzgledem nich.

Wybierajac strategie nakierowane na konkurentow, generalnie przed-
sighiorstwo bierze pod uwage relacje pomiedzy swoimi aktywami rynko-
wymi, a aktywami rynkowymi swoich konkurentow, stara sie przyjac takie
rozwigzanie, ktore efektywnie pozwoli zredukowac zdolnosci konkuren-
cyjne konkurentdw, przez co ograniczy mozliwosc ,,przyciagania” przez
nich nabywcow (popytu przez nich reprezentowanego) kosztem przed-
siebiorstwa.

Przedsi¢cbiorstwo rozwazajac decyzje sposobu udzialu w procesach
konkurowania, potencjalnie ma szeroki ich wachlarz, Wszystkie mozliwe
rozstrzygnigcia wydaje si¢ mozna ulokowaé na continuum, ktérego do-
mkni¢ciem z jednej strony jest strategia dazaca do eliminowania konkuren-
tow z rynku (ostrej walki), a domknigciem z drugiej strony strategia dazaca
do rozwoju Scistej wspolpracy z konkurentami. Skrajne opcje continuum
(jak i rozwiazania bliskie skrajnym), mozna postrzegac jako specyficzne
konkurowanie, bo praktycznie jest to unikanie konkurowania.
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Unikanie konkurowania moze by¢ preferowane przez przedsi¢bior-
stwa w sytuacji, gdy z punktu widzenia przyjetych celow do realizacji wo-
bec konkurentdw, jest to dzialanie korzystniejsze, niz udzial w procesach
konkurowania i gdy przedsigbiorstwo dysponuje odpowiednimi aktywa-
mi rynkowymi, ktore umozliwia trwale unikanie konkurencii.

Generalnie eliminowanie konkurentow z rynku jest mozliwe w przy-
padku posiadania duzych aktywow rynkowych (duze zasoby, wysokie
umiejetnodci, korzystna pozycja rynkowa). Umozliwiaja one wybor dzia-
tan (odpowiednie ksztaltowanie instrumentéw marketingowych), ktore
sa powyzej mozliwosci adaptacyjnych konkurentéw. Brak mozliwosci ada-
ptacji przez konkurentéw, wywoluje stopniows utrate ich dotychczaso-
wego udziatu w rynku, w konsekwencji jego opuszczenie. Majac duze
aktywa rynkowe, przedsi¢biorstwo moze tworzy¢ skuteczne batiery wcho-
dzenia na rynek nowych konkurentow (np. nizsze ceny, specyficzny spo-
s6b dystrybuci, itp.).

Unikanie konkurencji to takze rozwoj wspolpracy z konkurentami.
Zakres i sfery wspolnych dzialan majq rézne oblicze. Najczesciej sa to
wspolnie realizowane prace nad modyfikacja stosowanych narzedzi mar-
ketingowych oraz celowy podziat rynku (np. przestrzennego wymiaru),
w ktorym przedsigbiorstwa prowadza swoja dziatalno$é. Wspotpraca moze
zacicsniaé sig, z czasem przeksztatcajac si¢ w trwale porozumienie, prazy-
bierajace np. postac kartelu cenowego. W granicy, moze nastapi¢ polacze-
nie przedsigbiorstwa z jego konkurentem, czy to przez powotanie do zy-
cia nowego podmiotu rynkowego, czy to przez wykup, czy organizowa-
nie roznych spotek.

Nalezy zaznaczyc, ze unikanie konkurencii to nie tylko pozbycie si¢
konkurentow, ale doprowadzenie do istotnego zmniejszenia (wrecz neu-
tralizacji) ich zdolnosci konkurowania. T'a staba pozycja rynkowa konku-
rentow moze by¢ nastgpstwem zwickszenia przewagi nad konkurentami
i skutecznosci jej obrony, czy w granicy wykreowanie (i utrwalenie) konku-
rencji monopolistycznej. Stabosc konkurentéw moze spotegowac mala
skutecznodé przedsiewzie¢ podejmowanych przez konkurentow.

Jezeli eliminowanie przez przedsigbiorstwo konkurentéw czy unikanie
konkurencji za pomoca przewagi konkurencyjnej nie jest mozliwe do zre-
alizowania, strategia wobec konkurentéw zwiazana jest z udziatem
przedsi¢cbiorstwa w procesach konkurowania. Jest to podstawa do decy-
dowania o sposobach tego udziatu, a wice ksztaltowania sensu stricte stra-
tegii nakierowanej na konkurentow.
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Podstawowe decyzje zwiazane z wyborem strategii oddzialywania na
konkurentéw wymagaja okreslenia [Niestr6) 1996]:

1) podstawy budowania wlasnej przewagi nad konkurentami,

2) oktesdlenia stylu konkurowania.

Strategie calosciows nakierowang na konkurentow tworzg wige dwa
poziomy rozwigzan: strategia zdobywania przewagi nad konkurentami
istrategia stylu konkurowania.

Dazenie do efektywniejszego zarzadzania strategiami nakierowany-
mi na nabywcow, sklania¢ powinno przedsigbiorstwo do korzystniej-
szego usytuowania si¢ na rynku w stosunku do przedsi¢biorstw konku-
rencyjnych, co w praktyce oznacza zdobycie nad nimi przewagi kon-
kurencyjnej.

7.a teoretyczng podstawe rozwiazywania problemu wyboru strategii
zdobywania przewagi nad konkurentami, po pewnych modyfikacjach,
mozna przyja¢ model M. Portera. Jego zdaniem istniejg ogolnie trzy sku-
teczne strategie, za pomoca ktérych mozna uzyskac lepsze wyniki od in-
nych przedsiebiorstw prowadzacych dziatalno$¢ na danym rynku (tabela
1). Sq to: strategia niskich kosztéw, strategia roznicowania, strategia kon-
centracji.

Sygnalizowane strategie wykazuja wicle odmiennoéci, z ktorych naj-
istotniejsze sa réznice funkcjonalne. Skutecznosé ich stosowania wy-
maga odmiennych zasobéw 1 umiejetnosci, a takze odmiennych ukla-
déw organizacyjnych, systemow kontrolnych, czy systemoéw zachet.
Wspdlne dla wszystkich ryzyko ich stosowania, przyjmuje dwie posta-
cie: mozliwo$¢ nicosiagnigcia celow strategii lub zaniechania ich stoso-
wania oraz mozliwo$¢ zniknigcia uzyskanej przewagi strategicznej, wraz
ze zmianami rynku®.

Po okresleniu podstawy budowania przewagi nad konkurentami, istot-
ne jest okreslenie jej stylu. Budowanie strategii stylu konkurowania, to ge-
neralnie szukanie odpowiedzi na pytanie: w jaki sposob przedsigbiorstwo
powinno zachowac si¢ ,,podrézujac” jedna z wybranych drég zdobywa-
nia przewagi nad konkurentami i w jakie narzedzia powinno wyposazy¢
si¢, aby skutecznie i efektywnie w bieZzacym dziataniu zrealizowac cele usta-
lone wzgledem konkurentow.

6 Szczegotows charakterystyke sygnalizowanych strategii mozna znalezé np. w: [Porter 1992]
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Tabela 1. Trzy podstawowe rodzaje strategii zdobywania przewagi

konkurencyjne;j
Przewaga | [aikalnogé postrzegania | p \zycja niskiego kosztu
Cele oferty
Rynek ROZNICOWANIE NISKI KOSZT
Segment KONCENTRACJA

Zridto: apracowanie wiasne na podstawie: M. Porter, Strategia konkunrenci. Metody
analezy sektoriw 1 konkurentow, PWFE, Warszawa 1992, 5. 54

Strategie stylu konkurowania mozna porzadkowac w tézny sposab.
Jako wiodace kryterium nalezy przyjac postawe przedsigbiorstwa wobec
konkurentow. Wszystkie mozliwie strategie stylu konkurowania rozumia-
ne jako postawa wobec konkurentdw, determinujaca sposob postepowa-
nia przedsi¢biorstwa, mozna modelowo ujac¢ w dwie grupy: styl konkuro-
wania ofensywny i defensywny.

Styl ofensywny jest charakterystyczny dla przedsigbiorstw, ktore reali-
zujac swoje cele wzgledem konkurentdéw na wybranej drodze zdobywa-
nia nad nimi przewagi, uruchamiaja w petni i konsekwentnie swoje dziata-
nia, bedace praprzyczyna réznych zdarzen. Przez swoje posuni¢cia tworza
rzeczywisty uklad konkurencyjny. Nie uwzgledniaja posuniee podejmo-
wanych przez konkurentéw i nie oczekuja na dziatania przez nich podej-
mowane. Konsekwentnie realizuja wedrowke wybranym traktem, czesto
go modyfikujac, zwigkszajac przez to efektywnosc postepowania, urucha-
miajac bogaty zestaw narzedzi oddzialywania na konkurentéw znajduja-
cych si¢ na ich drodze. Przedsigbiorstwo moze wykorzystywac wszelkie
mozliwe narzedzia realizujac swoje zamierzenia (bez uwzgledniania reakcji
konkurentow), wzglednie selektywnie je dobiera, tak, aby nie wywotaé
ostrego konfliktu z konkutrentami. Najezedciej intensywnosé realizacji przez
przedsigbiorstwo strategii stylu intensywnego warunkowane jest wielko-
scig udziatlu w rynku i zakladanym tempem jego wzrostu. To okresla sto-
pien agresywnosci realizowanego stylu ofensywnego 1 dobo6r narzedzi
oddzialywania na konkurentow.
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Styl defensywny jest charakterystyczny dla przedsigbiorstw, ktore reali-
zujac swoje cele wzgledem konkurentéw na wybranej drodze zdobywa-
nia przewagi konkurencyjnej, konsckwentnie realizuja swoje ustalenia. We-
drujac wybrang droga bronia jej, przez wykorzystywanie bogatego zesta-
wu natz¢dzi oddziatywania na konkurentéw znajdujacych si¢ na ich dro-
dze. Uwzgledniaja posunigcia podejmowane przez konkurentéw i ocze-
kuja na dziatania przez nich podejmowane. Broniac swojej drogi, przed-
sichiorstwo moze wykorzystywaé wszelkie mozliwe dostgpne $rodki (,,za
wszelka ceng” - bez uwzgledniania reakcji konkurentéw), wzglednie se-
lektywnie je dobierac, wykorzystujac srodki konwencjonalne (niechec wy-
wolania konfliktu z konkurentami). Najczgsciej intensywnosc realizacji przez
przedsi¢biorstwo strategii stylu defensywnego warunkowane jest wiclko-
Scia udziatu w rynku i zaktadanym tempem jego zmian. To okresla sto-
pien ,agresywnosci” realizowanego stylu defensywnego i dobér narzedzi
oddzialywania na konkurentow’ .

2. Strategie nakierowane na konkurentéow — wyniki badania

Jak juz wspomniano, ustalanie strategii nakierowanej na konkurentow
polega przede wszystkim na wskazaniu podstawy budowania wlasnej prze-
wagi konkurencyjnej oraz okresleniu stylu konkurowania.

Istniejq trzy skuteczne strategie, za pomoca ktorych mozna budowac
przewage konkurencyjna. Sa to:

1) wiodaca pozycja pod wzgledem kosztéw catkowitych, umozliwia-

jaca uzyskanie kosztowej przewagi nad konkurentami,

2) ztoznicowanie oferty w stosunku do konkurenta w celu zwrocenia
uwagi klienta na jej unikalnosc,

3) koncentracja wysitkéw na wybranym fragmencie rynku (segment,
produkt, rejon) w cela specjalizacii i uzyskania pozycji quasi mono-
polistycznej (w skrajnym przypadku zajecie tzw. niszy rynkowej).

Analizujac dziatania przedsi¢biorstw, tak realizowane jak i planowane
mozna stwierdzi¢, ze wszystkie trzy strategie byly stosowane, chociaz
z tOzng czestotliwoscia.

W 1999 roku 35,6% przedsigbiorstw tworzylo programy oddzialy-
wania na konkurentdéw oparte na strategii ,,przywodztwa kosztowego”.
50,8% przedsicbiorstw tworzylo programy oddziatywania na konkuren-

. Szeroka charakterystyke strategii ofensywnych i defensywnych nakierowanych na konkuren-
tow (oraz rozne sposoby ich porzadkowania), mozna znalezé np. w: [Kotler 1994]; [Obldj
1998]; [Meffert 1995]; [Faulkner, Bowman 1996], [Wrzosem (red.) 2004].

174



tOw oparte na strategii ,,roznicowania” oferty w stosunku do konkurenta,
celem zwrocenia uwagi klienta na jej unikalnosé. 13,6% przedsigbiorstw
tworzylo programy swojego oddzialywania na konkurenta, wykorzystu-
jac zalozenia strategii ,,koncentracji”, w rownym stopniu za obszar eks-
pansji przyjmujac zidentyfikowany segment rynku, czy wybrang przestrzen
geograficzng.

W 2003 roku 31,1% przedsi¢biorstw tworzyto programy oddzialy-
wania na konkurentéw oparte na strategii ,,przywodztwa kosztowego”.
52,7% przedsigbiorstw tworzylo programy oddzialywania na konkuren-
tOw oparte na strategii ,,roznicowania” oferty w stosunku do konkurenta,
celem zwréeenia uwagi klienta na jej unikalnosé. Ponad 16,2% przedsie-
biorstw tworzylo programy swojego oddzialywania na konkurenta, wy-
korzystujac zatozenia strategii ,,koncentracji”, w rOwnym stopniu za ob-
szar ekspansji przyjmujac zidentyfikowany segment rynku, czy wybrang
przestrzen geograficzna.

Analizujac zestawione dane mozna dostrzec istotny w czasie spadek
czestotliwosci wykorzystywania strategii ,,przywodztwa kosztowego” — o
4,5 punktu procentowego. Wzrosto w czasie znaczenie strategii ,,r6znico-
wania” (0 1,9 punktu procentowego) i strategii ,,koncentracji” (0 2,6 punktu
procentowego).

Oprécz okreslenia podstawy budowania przewagi konkurencyjnej istot-
nym elementem strategii konkurowania jest okreslenie jej stylu, co wynika
z faktu, ze cele sformutowane wzgledem konkurencji moga by¢ realizo-
wane w rozny sposob. Przejawia si¢ to w ofensywnej lub defensywnej
postawic wzgledem konkurentow oraz w stosowaniu konwencjonalnych
sposob konkurowania (przyjetych zwyczajowo w danym srodowisku) lub
nickonwencjonalnych sposob6w konkurowania (przelamujacych dotych-
czasowe zwyczaje). Laczne spojrzenie na obydwa wymiaty strategii stylu
konkurowania i ,,nalozenie” wyrdznionych, dychotomicznych stanéw,
pozwala wyr6znic cztery warianty stylu konkurowania, ktore mozna okre-
sli¢ jako:

1) stateczny lider (przedsigbiorstwo posiada ugruntowana pozycje na
rynku, przyjmujac postaw¢ defensywna, broni jej wykorzystujac
konwencjonalne sposoby konkurowania),

2) agresywny pretendent (przedsi¢biorstwo usituje wszelkimi sposo-
bami — postawa ofensywna — zdoby¢ zaplanowana pozycje rynko-
wa, bez ogladania si¢ na reakcje obecnych na nim innych przedsie-
biorstw, wykorzystujac nickonwencjonalne sposoby konkurowania),
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3) miody lider (przedsi¢biorstwo od niedawna zajmujaca pozycje czo-
towa, przyjmujac postawe defensywna, broni jej wszelkimi dostep-
nymi sposobami, wykorzystujac nickonwencjonalne sposoby kon-
kurowania),

4) ostrozny pretendent (przedsigbiorstwo usituje zdoby¢ znaczaca
pozycj¢ na rynku — postawa ofensywna — w sposob nie prowoku-
jacy ostrego konfliktu z konkurentami, wykorzystujac konwencjo-
nalne sposoby konkurowania).

W 1999 roku, przedsigbiorstwa tworzac programy dziatania nakicro-
wane na konkurentow w obszarze stylu konkurowania, zdecydowanie pre-
ferowaty strategie defensywne — 61,8% wskazan. Strategie ofensywne sto-
sowalo 38,6% przedsigbiorstw. W 2003 roku, 61,8% przedsigbiorstw sto-
sowalo strategie defensywne, a 38,2% stosowalo strategie ofensywne. Przy-
toczone dane pokazuja, ze pomiedzy badanymi okresami nie nastapity istot-
ne zmiany, co oznacza, ze uktad warunkow dziatania jest stabilny w czasie, a
stosowane rozwigzania przynoszg przedsicbiorstwu zadawalajace efekty.

W 1999 roku, przedsigbiorstwa tworzac programy dzialania nakiero-
wane na konkurentéw, w obszarze stylu konkurowania, zdecydowanie
wykorzystywaly konwencjonalny sposéb konkurowania, bazujac na stan-
dardowym zestawie narzedzi — 76,9% wskazan. Oryginalne rozwiazania,
nietypowe, wykorzystywane byly wzglednie rzadko — 23,1% wskazan.
W 2003 roku, 80,5% przedsigbiorstw, tworzac programy dziatania nakie-
rowane na konkurentow, w obszatze stylu konkurowania, wykorzystywa-
ly konwencjonalny, uznany za skuteczny zestaw narzedzi, a 19,5% przed-
sichiorstw stosowato srodki niekonwencjonalne. Pomiedzy badanymi okre-
sami wystapily istotne zmiany. Obserwuje si¢ wzrost znaczenia strategii
opartych na wykorzystaniu konwencjonalnego zbioru narzedzi o 3,6 punktu
procentowego. Czestotliwosc stosowania poszezegolnych wariantow sty-
lu konkurowania zestawiono w tablicy 2.

Tablica 2. Czestotliwo$¢ stosowania poszczegolnych strategii stylu
konkurowania

Uwaga: pierwsza liczba —rok 1999; druga liczba — rok 2003.

»ostrozoy pretendent” | agresywny pretendent”

30,3% ; 30,7% 8,3% ; 7,5%
wstateczny lider” n»miody lider”
46,6% ; 49,8% 14,8% ; 12,0%

Zrddto: zestawienie wiasne na podstawie prgprowadzonych badar
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Analizujac dane zamieszczone w tabeli 2, miedzy innymi mozna do-
strzec, %e najczgscie] przedsicbiorstwa przyjmowaly pozycje ,,statecznego
lidera”, realizujac jako strategi¢ stylu konkurowania postawe defensywna
i konwencjonalne srodki konkurowania. Zwraca uwage wzrost znaczenia
tej pozycji— o 3,2 punktu procentowego. Pozycje ,,ostroznego pretenden-
ta”” przyjmowato w swoim dziataniu §rednio co trzecie przedsigbiorstwo
(w obu badanych okresach). Maleje w czasie (o 2,8 punktu procentowe-
go) znaczenie pozycji ,,mtodego lidera”, a wigc znaczenie strategii stylu
konkurowania, polegajacego na przyjmowaniu postawy defensywnej i nie-
konwencjonalnych srodkéw konkurowania.

W tabeli 3 zestawiono dane obrazujace czestotliwosé wyboru rozwa-
zanych strategii stylu konkurowania w przekroju poszczegolnych strategii
budowania przewagi nad konkurentami.

Tabela 3. Cz¢stotliwo$é wyboru poszczegdlnych opcji stylu konkurowania
w przekroju strategii budowania przewagi nad konkurentami (dane w %)

wyszczegolnienie strategic budowania przewagi nad konkurentami
strategie stylu konkurowania | niskich kosztéw | réznicowania koncentracii
wstateczoy lider™ 51,1 ; 41,3 41,8 ; 51,2 52.8 ; 61,5
»0strozny pretendent” 34,0 ; 440 206 ; 244 30,6 ; 25,6
mlody lider” 10,6 ; 80 20,1 5 18.1 56 ; 00
sagresywny pretendent” 435 67 10,5 5 6.3 1.0 ; 128
razem 100,05 1000 100,0 ; 1000 | 1000 ; 1000

Uwaga: liczba w pierwszej pozycji— 1999 t; liczba w drugiej pozycji —
2003 .
Zrddto: zestawienic wlasne na podstawie pryeprowadzonych badari

Analizujac dane zamieszczone w tabeli 3 mozna dostrzec statystycznie
istotne zaleznosci. Przedsigbiorstwa stosujace strategic ,,niskich kosztow”™
i, koncentracji”, jako strategie stylu konkurowania najcze¢sécie] wybieraja
strategie ,,statecznego lidera” (ponad polowa przedsicbiorstw) i ,,0stroz-
nego pretendenta” (Srednio co trzecie przedsiebiorstwo). Znamienne sg
zmiany w czasie czgstotliwosci stosowania tych strategii: spadek o 10 punk-
tow procentowych czestotliwosci wyboru strategii ,,statecznego lidera™
i wzrost o 10 punktow procentowych czestotliwosci wyboru strategii
»ostroznego pretendenta” dla przedsi¢biorstw, ktore stosuja strategie ,,ni-
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skich kosztow”, a wzrost o 8,7 punktu procentowego czestotliwosci wy-
boru strategii ,,statecznego lidera” i spadek o 5 punktéw procentowych
czgstotliwoscl wyboru strategii ,,ostroznego pretendenta”.

Przedsigbiorstwa stosujace strategie ,,roznicowania”, jako strategic stylu
konkurowania najczesciej wybieraly strategie ,,statecznego lidera”™ (41,8%
przedsi¢biorstw w 1999 1.1 wzrost w czasie 0 9.4 punktu procentowego),
ale ze zblizong czgstotliwodcia stosowaly strategic ,,ostroznego preten-
denta” i ,,mlodego lidera” (spadek w czasie odpowiednio o 3,2 1 2,0
punktu procentowego).

Przedsigbiorstwa stosujace strategie ,.koncentracji” , w stosunku do
przedsi¢biorstw stosujacych pozostale strategie zdobywania przewagi nad
konkurentami, jako strategi¢ stylu konkurowania istotnie czgsciej wybieraja
strategi¢ ,,agresywnego pretendenta” (wzrost w czasie czestotliwosci wy-
boru o 1,8 punktu procentowego). Rodnic w czasie takze znaczenie tej
strategii (0 2,4 punktu procentowego) dla przedsi¢biorstw stosujacych stra-
tegie ,,niskich kosztow”,

Czestotliwosé stosowania strategii ,,mtodego lidera” w czasie istot-
nie maleje, Srednio o 2 punkty procentowe dla przedsigbiorstw wyko-
rzystujacych strategic ,,niskich kosztow” 1 ,,roznicowania” 12z 0 5.6 punk-
tu procentowego dla przedsigbiorstw wykorzystujacych strategie ,,kon-
centracji”.
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