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Wstep. Wiekszos¢ rynkéw mozna okresli¢ jako nie zmonopolizowane, czyli takie, na ktorych
dziata rézna ilo§¢ wzajemnie oddziatujacych przedsigbiorstw. Typ wzajemnego oddzialywania
przedsi¢cbiorstw nie ma stalego charakteru, gdyz raczej zalezy od cech samego rynku i wplywu
szeregu czynnikow. Jednak dla okreslenia strategii wzajemnego oddzialywania konkurencyjnego
struktury biznesowe musza analizowa¢ warunki rynkow, prognozowac ich zmiane i wybiera¢ sposob
adaptacji, ktory pozwolitby przedsiebiorstwu zabezpieczy¢ wlasny wzrost ekonomiczny w obecnej lub
nowej niszy rynkowej. Celem zaprezentowanych tu badan jest analiza strategii wzajemnego
oddziatywania konkurencyjnego ze szczegdlnym uwzglednieniem czynnikow, jakie na nie wptywaja.
Dla osiggnigcia wyznaczonego celu analize oparto na koncepcjach strategii wzajemnego
oddziatywania rozwinietych przez M. Portera, F. Kotlera, A.Yudanowa, A.Tompsona oraz
J. Stricklanda. Za pomoca metody poréwnawczej pokazano strategie wzajemnego oddzialywania
konkurencyjnego, ktore mozna traktowac jako przyjazne lub wrogie. Poslugujac si¢ metodg analizy i
syntezy oraz metodg graficzng, pokazano korelacje poj¢é ,,poczucie braku — motyw — potrzeba —
popyt” i zadania, ktore przedsigbiorstwo musi wykona¢ dla zmiany niszy rynkowe;.
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Wyniki badan. Strategie wzajemnego oddziatywania konkurencyjnego.

Rynek jako kategoria ekonomiczna nalezy do formacji dynamicznych, ktére maja wtasny cykl
zycia uzalezniony od czynnikow zewnetrznych i1 wewnetrznych. Taka dynamiczno$¢ jest
uwarunkowana w pierwszej kolejnosci przez prawo popytu i podazy, zgodnie z ktérym istnienie
popytu i zmiany w tym zakresie beda odpowiada¢ zmianom w sferze podazy. Wiasnie rownowaga ta
stanowi niezbgdny warunek do istnienia rynku. Innymi stowy pozostaje niezmieniona teza, jakoby dla
jakiegokolwiek produktu Iub ustugi rynek bedzie istniat tylko przy réwnowadze popytu i podazy.

Niezaleznie od potencjalu rozwojowego zespotu czynnikow wytworczych oraz sukceséw w
poziomie zyskownos$ci firmy na rynku zawsze beda walczy¢ o konsumenta jako osobe stwarzajacej
popyt na produkt, ktéry kazda z firm proponuje na rynku. Takie uzaleznienie firmy od konsumenta
stwarza wzajemne oddzialywania rynkowe i ksztaltuje rozne strategie, ktore firmy wykorzystuja dla
utrzymania lub zwiekszenia wtasnego udziatu w rynku.

Sposréd  strategii  wzajemnego oddzialywania rynkowego najwazniejsze  zostaly
zaproponowane przez M. Portera, F Kotlera, A. Yudanowa, A. Tompsona oraz J. Stricklanda.

M. Porter okreslit strategi¢ konkurencyjna jako staranie firmy o zajecie stabilnej i wygodnej
pozycji w branzy, ktora pozwoli jej przeciwdziata¢ wplywowi sit konkurencyjnych, wliczajac zyskowno$é
dhugoterminowa [5, s.25-26]. Oznacza to, ze firmy w trakcie wzajemnego na siebie oddziatywania i
podejmowania decyzji zarzadczych kieruja si¢ najpierw wlasng zyskownosciga i perspektywa
dhugoterminowego istnienia na konkretnym rynku. Zgodnie z tg teorig bedzie si¢ rozwija¢ pomigdzy
strukturami biznesowymi zacigta walka konkurencyjna o zysk, a stad — 0 konsumenta.

F. Kotler, R. Berger i N. Bikhoff twierdza, ze firmy dla zagwarantowania swojego wzrostu
rynkowego powinny broni¢ swoj udziat w rynku. Dlatego przedsigbiorstwa musza zabezpieczy¢ sredni
poziom wtasnego wzrostu i wartos$¢ firmy dla akcjonariuszy m.in. poprzez inwestowanie i zwigkszanie
rozmiaru firmy, co begdzie swiadczy¢ o wzroscie ptynnosci finansowej 1 zyskownos$ci. Wspomniani
autorzy twierdza takze, ze we wzroScie firmy zawsze istnieje minimalny poziom optymalno$ci w
rozmiarze przedsi¢gbiorstwa, powyzej ktoérego nie obnizajg si¢ koszty produkcji. Uwzgledniajac
potrzebe wzrostu i obrony udziatu rynkowego, przedsiebiorstwa dzialajace w srodowisku rynkowym
moga zastosowaé nastepujace strategie wzrostu — innowacje oraz branding, narzucanie nowych zasad
gry innym graczom na rynku, globalizacja, portfel sfokusowany, zmniejszenie integracji pionowej
przez outsourcing, obecno$¢ na rynku i konsolidacja przez fuzje i przejecia, budowanie
sieci/partnerstw/wirtualizacja [5]. Strategie wzrostu mogg zatem zaréwno obejmowacl istniejace
srodowisko konkurencyjne, jak i by¢ skierowane na ksztaltowanie odregbnej niszy rynkowej, w ktorej
konkurenci beda nieobecni, jak w przypadku wykorzystywania strategii ,,innowacje i branding

Zajecie nowej niszy rynkowe] moze nie tylko wynikaé¢ z zamiaru firmy wyjs¢ poza granice walki
konkurencyjnej W przypadku 051qgn1¢01a przez firme szczytu p1ynnosc1 finansowej i zyskownosm we
wilasnej niszy rynkowe;j, i zaktadajac osiagnigcie optymalnego rozmiaru firmy, powyzej ktorego dalszy
wzrost jest juz niemozliwy, firma moze podja¢ decyzje o wchodzeniu do nowej niszy rynkowe;.

Jesli firma nadal planuje funkcjonowaé¢ w aktualnym S$rodowisku rynkowym, wzajemne
oddzialywanie konkurencyjne moze by¢ skierowane zar6wno na wspolprace, jak i na walke
konkurencyjna, w ktorej wygra silniejszy. Tak samo zaleznie od tego, czy konkurenci postrzegaja
zachowanie danej firmy jako przyjazne lub wrogie, mozna wyr6zni¢ tez przyjazne lub wrogie strategie
narzucania nowych zasad gry mnym graczom na rynku, takich jak globallzaCJa portfel sfokusowany,
zmmejszeme integracji pionowej przez outsourcing, obecno$¢ na rynku i konsolidacja przez fuzje i
przejecia, budowanie sieci/partnerstw/wirtualizacji.

Determinujac istote wzajemnego oddzialtywania konkurencyjnego, przedsigbiorstwa moga
wybiera¢ pomigdzy dwoma jej rodzajami — wzajemnego oddzialywania konkurencyjnego wedtug
konsumenta lub wzajemnego oddzialywania konkurencyjnego wedlug dostawcy. Bruce H. Clark
zaznacza, ze konkurenci oddziatuja wzajemnie na siebie, jezeli ich relacje trwaja przez jakis czas,
cechujg si¢ wzajemnym wplywem, od ktorego zalezy osiggniety wynik na rynku. Dlatego wzajemne
oddzialywanie konkurencyjne moze mie¢ cechy walki lub wspotpracy [11] Pomimo ze uczestnictwo w
wojnie konkurencyjnej wymaga duzych kosztéw, firmy mogg zgadza¢ si¢ na wykorzystanie
agresywnych strategii konkurencyjnych dla osiggniecia dominujacej pozycji na rynku.

Natomiast A. Yudanow w swojej teorii konkurencji stwierdza, ze dominowanie jednego typu
firm na rynku jest niemozliwe, poniewaz firmy réznego typu stwarzaja stale zagrozenie dla drugich.
Konkurencja nie polega na walce silniejszego przeciw stabszemu, lecz na ztozonej interakcji w walce
konkurencyjnej, w ramach ktorej sita cechuje duze firmy-wiolenty, elastyczno§¢ — mate firmy-
komutanty, przystosowanie do szczegdlnych segmentéw rynku — specjalistyczne firmy-patienty, a
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przewaga pionierow rynku — firmy-eksplerenci. Zdaniem A. Yudanowa taka r6znorodno$é¢ firm i
relacji nie moze catkowicie znikna¢ z rynku z powodu zréznicowanych potrzeb konsumentow [9].

Ze wzgledu na rozne potrzeby konsumentow, o ile firmy sg w stanie zidentyfikowac je i
odnalez¢ sposodb na ich zaspokojenie, istnienie réznorodnych firm na poszczegdlnych rynkach jest
rzeczywiscie potrzebne. Taka rozmaitos¢ wynika tez z tego, ze dzigki posiadaniu réznych przewag
firmy swoim zachowaniem zapewniaja w ogole istnienie tego rynku i przyczyniajg si¢ do rozwoju
gospodarczego. Poza tym istniejg rynki, w ktorych zyskownos¢ jest ograniczona, takie jak owe, w
ktorych konsument nie jest bardzo wrazliwy na rynkowe zmiany 1 istnieja warunki dla catkowitego
usuni¢cia lub niedopuszczania konkurencji na rynkach w wyniku kooperacji firm i koordynacji
zachowania konkurencyjnego. Wedtug regulacji prawnej dotyczacej konkurencji na Ukrainie wyraznie
okreslono wypadki, w ktérych wzajemne oddziatywanie konkurencyjne bedzie potraktowane jako
naruszenie prawa. Na przyklad, w artykule nr 5 Ustawy ,,O ochronie konkurencji ekonomiczne;j”
zaznaczono, ze za skoordynowane zachowanie uwazajg si¢ czynno$ci, w wyniku ktorych
przedsi¢biorstwa uktadaja umowy miedzy sobg lub przyjmujg decyzje w jakiejkolwiek formie, ktore
maja na celu niedopuszczenie, usunigcie lub ograniczenie konkurencji. Takie dziatania zostang
potraktowane jako antykonkurencyjne, a ich prowadzenie jest prawnie zakazane [2, art. 64].

Wzajemne oddziatywanie konkurencyjne nie moze bazowac tylko na biezagcym stanie
funkcjonowania firmy. Decyzje zarzadcze, ktore firmy podejmuja w okresie krotkoterminowym, moga
mie¢ wpltyw na pozycje rynkowa w perspektywie dlugoterminowej zar6wno samej firmy, jak i jej
konkurentow. Dlatego, zgodnie z modelem zarzadzania strategicznego zaproponowanym przez A.
Tompsona i J. Stricklanda, wedtug ktorego podstawg podejmowania decyzji zarzadczych jest
osiggnigcie integracji biezacej dziatalnosci przedsicbiorstw i celow w przysztosci, nalezy oceniac
obecng skutecznos$¢, analizowaé biezaca sytuacje¢ rynkowa i na podstawie tych elementow ksztattowac
nowe idee i mozliwosci rynkowe [13]. Dla skutecznego funkcjonowania w okresie dtugoterminowym
firmy musza analizowal zajmowana pozycj¢ rynkowa i1 prognozowal zmiany w przysztosci,
uwzgledniajgc czynniki powodujace te zmiany na rynku.

Czynniki wzajemnego oddziatywania konkurencyjnego

Na wzajemne oddziatywanie konkurencyjne wptywaja rézne czynniki, William P. Putsis, Jr. i
Ravi Dhar wyszczegolniaja nastepujace:

- nisza towarowa, ktéra zajmuje firma

- stopien wladzy rynkowej pomiedzy grupami strategicznymi

- elastycznos¢ popytu rynkowego [12].

W przypadku czynnika ,nisza towarowa firmy” to nasycenie towarowe rynku, podzial rynku
pomigdzy istniejagcymi konkurentami i zyskowno$¢ rynkowa beda determinowac decyzje firmy o pozostaniu
w zajmowanej niszy towarowej albo o jej opuszczeniu i sformowaniu nowej niszy rynkowej.

Stopien wladzy rynkowej pomiedzy grupami strategicznymi bedzie determinowaé swobodg
dziatalnosci gospodarczej, w tym takze zalezno$¢ od innych struktur w podejmowaniu decyzji zarzadczych.
W przypadku walki rynkowej pomigdzy grupami strategicznymi rzezczywiscie bedzie si¢ toczy¢ zacicta
walka konkurencyjna. Wedhug teorii A. Yudanowa to jest walka pomiedzy firmami-wiolentami.

Elastyczno$¢ popytu rynkowego jest jednym z czynnikow, na podstawie ktdrego mozna
wyznaczy¢ nastawienie konsumentéw do realizowanych przez firmy strategii konkurencyjnych. W
praktyce na kazdym rynku firmy nie moga orientowa¢ si¢ tylko na konkurentow, walczy¢ z nimi o
konsumenta i modelowa¢ swoje zachowanie rynkowe, zaniedbujac konsumenta. Czy bedzie firma
realizowaé agresywne zachowanie w zwigkszeniu udzialu w rynku, czy bedzie wspotpracowaé z
konkurentami i broni¢ swoj udziat rynkowy, konsument nie zawsze bgdzie akceptowac firm¢ w taki
sposob, jakby tego chciala sama firma. Beda pojawiac si¢ takie sytuacje rynkowe, w ktorych agresywne
zachowanie poszczeg6lnych firm odwrotnie zniecheci konsumenta, ktory nie begdzie si¢ zgadzaé ze zbyt
szybkim tempem zmian na rynku i nie b¢dzie pewny, zZe takie zmiany beda dla niego korzystne.

Ponadto jednym z najwazniejszych czynnikoéw ksztattujacych rynkowy i indywidualny popyt, od
ktorego zalezy skuteczno$¢ przedsigbiorstwa w sprzedazy towarow, jest zmienno$¢ potrzeb konsumenta.
Dla badania tego czynnika firmy muszg stwarza¢ portret psychologiczny konsumenta, ktéry zapewni na
99% przypadkow skuteczno$¢ zbytu towarow. Taki portret przewiduje tez informowanie konsumenta o
towarze w zrozumianej dla niego formie i w taki sposdb, zeby przedstawi¢ jako$ciowe cechy towaru,
jego praktyczne stosowanie i otrzymang od niego satysfakcje [ 6].

Na podejmowanie przez konsumenta decyzji o nabyciu jakiego$ towaru wptywaja nastepujace czynniki:

- mozliwo$¢ nabycia towaru

- mozliwo$¢ korzystania z towaru biorac pod uwage jego obshugiwanie

- mozliwos$¢ utylizacji towaru lub opakowania po zuzyciu [1, 187-191].
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Kazda z wymienionych powyzej mozliwos$ci ma rézny stopien wplywu na konsumenta. Na
Ukrainie podczas podejmowania decyzji o nabyciu towaru przez konsumenta dominujg mozliwosci
nabycia oraz uzywania. Natomiast wplyw mozliwosci utylizacji jest minimalny z powodu niskiego
poziomu kultury ekologicznej, ktorg kieruja sie¢ konsumenci podczas podejmowania decyzji.

Badajac popyt konsumenta, przedsi¢biorstwom warto uwzglednia¢ designerska teorie, wedtug
ktorej konsument, podejmujac decyzje o nabyciu towaru, kieruje sie:

- Swiadomoscia — to znaczy potrzeba, ktora sktania do zakupu

- Torbg — to znaczy warto$cia, ktorg stanowi towar i jego cena;

- Sercem — to znaczy emocjonalnym magnesem, stworzonym przez designera [7, 152-153].

Determinujac strategi¢ konkurencyjng wzajemnego oddzialywania, firma musi bada¢ popyt, ktéry
opiera si¢ na korelacji ,,poczucie braku — motyw — potrzeba — popyt” [10, 193-199]. Zgodnie z zatozeniami
A. Zozulewa poczucie braku mozna dzieli¢ na dwa rodzaje — aktualny, ktory wymaga natychmiastowego
zaspokojenia, wywoluje motyw oraz okresla konkretng forme¢ odpowiadajaca osobie, ktoéra odczuwa
potrzebe. Natomiast za potrzebg uwaza si¢ sita nabywcza towaru, ktéra ksztattuje popyt [3].

Przedsiebiorstwa i konsumenci, ktoérzy juz maja sformowang site nabywcza i moga naprawde
kupi¢ towar, wzajemnie na siebie oddziatuja. Tacy konsumenci sa prawdziwe i wilasnie ksztaltuja
popyt. Jesli firmy dzialaja w otoczeniu konkurencyjnym, to gtowna walka toczy si¢ o konsumenta
posiadajacego sile nabywcza. Wiasnie on w konkretnym czasie jest gotowy do mnabycia
odpowiedniego dla niego towaru, jesli tylko taki towar jest dostepny na rynku.

W wypadku wybrania strategii wyjatkowosci, poszukiwania unikatowej niszy w celu wyjscia
poza granice walki konkurencyjnej, przedsigbiorstwa musza wyzyska¢ poczucie braku lub
niezaspokojonych potrzeb u konsumenta, ktore przy istnieniu pewnych motywow przetwarzajg si¢ w
potrzeby. Z tego wyptywa, ze pomigdzy niezaspokojeniem popytu konsumenta, motywem, potrzebg a
zmiang niszy rynkowej istnieje bezposrednie potaczenie (Rys. 1).

W przypadku wykonania przez przedsigbiorstwo okreslonych zadan na kazdym etapie
ksztatltowania popytu konsumenta (Rys. 1), ono moze wyj$¢ poza granice obecnej niszy rynkowej,
sformowac i podtrzymywac popyt konsumenta i w konsekwencji obroni¢ swojg pozycje rynkowa.

Nie mniej wazna w strategiach wzajemnego oddzialywania konkurencyjnego jest zdolno$¢
przewidywania zmian w popycie i podazy rynkowych. Osiagajac pozadany poziom zyskownosci,
firma musi ciggle monitorowac rynek, dostrzegaé zagrozenia wyplywajace z wejscia na niego nowych
graczy, co moze spowodowac istotne zmiany w rozmiarach udziatow rynkowych i zmieni¢ preferencje
konsumentow. Dlatego wazne zadanie dla przedsigbiorstwa w podejmowaniu decyzji 0 rozwoju i
zmianie niszy rynkowej stanowi budowanie systemow prognozowania i wykrywania zmian
rynkowych. A. Stywocki stwierdza, ze jesli przedsigbiorstwo moze stworzy¢ do$¢ podatny na szybkie
reakcje system wczesnego ostrzegania w celu wykrywania nowych zagrozen, to bedzie mogto
zarezerwowaé sobie do$¢ duzo czasu na usuwanie ryzyka zwigzanego z pojawieniem si¢ NOwego
konkurenta. Z reguly ryzyko jest duze, zlozone i potencjalnie moze dotyczy¢ kazdego aspektu
dziatalno$ci gospodarczej przedsigbiorstwa, ale on nigdy nie stanowi nagtego zjawiska [7].
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Rys. 1. Korelacja pojec ,, poczucie braku — motyw — potrzeba — popyt” i zadan przedsigbiorstwa dla
zmiany niszy rynkowej.

Zrédto: Badanie wlasne z wykorzystaniem teorii korelacji pojeé¢ ,,poczucie braku — motyw —
potrzeba — popyt” autorow A. Yakowlewa i L. Larka ,,Szczegoty wyboru metody badania popytu
konsumentéw” Wydawnictwo ZDTU 2014, Ne3(69), 5.193-199.

Z poprzednich zatozen wynika, ze preferencje konsumentow i ich potrzeby nie zmieniajg si¢
raptem 1 rezygnacja konsumenta z nabycia towaru tez nie stanowi naglego wypadku. Zanim
konsument zdecyduje si¢ zrezygnowaé z uzywania towarow okreslonej firmy, na pewno bedzie
narasta¢ jego niezadowolenie, ktore w przypadku pojawienia si¢ alternatywy w nabyciu towaru
(wejscie na rynek nowej firmy, polepszenie dziatalnosci istniejgcych na rynku firm itp.), sktoni go do
wybrania innego sprzedawcy. Dlatego w celu zachowania rozmiaru udzialu rynkowego Iub jego
zwigkszenia przedsiebiorstwo powinno realizowaé strategie zapewniajaca utrzymywanie istniejacych
konsumentow i prognozowanie zmian ich preferencji.

Dla unikni¢cia porazek warto, aby firma podejmowata decyzje zarzadcze, ktore racjonalnie
uwzgledniatyby osiggniecia, straty i prawdopodobienstwa. Warto zaznaczy¢, ze przy wprowadzaniu
nowosci firma bedzie musiata liczy¢ si¢ z naturg ludzka, ktéra odrzuca nowa wiedze zaprzeczajgca
ogolne zasady dotychczas przyjete [ 8, 300, 302]. W takich okolicznosciach zasada skutecznego
uksztaltowania popytu konsumentow jest przekonywanie ich o racjonalnosci decyzji nabycia towaru w
momencie pojawienia si¢ motywu sklaniajacego do spetnienia niezaspokojonej potrzeby (patrz rys. 1).
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Whnioski. Pomimo Zze w wyborze strategii wzajemnego oddzialywania konkurencyjnego
struktury biznesowe sa samodzielne, przy podejmowaniu takich decyzji nalezy wstepnie wykonac
gruntowng analize takich czynnikow rynkowych jak zachowanie konkurentow na rynku, zagrozenie
wejscia na rynek innych uczestnikow, zmiana wpltywow rynkowych w wyniku zmiany ilosci
uczestnikow na rynku, zmiana preferencji konsumentéw oraz stopien niezaspokojenia ich potrzeb.
Badanie potwierdzito, ze decydujacym czynnikiem w wyborze przez przedsigbiorstwo strategii
wzajemnego oddzialywania konkurencyjnego pozostaje konsument. Jesli przedsi¢biorstwo moze
przewidzie¢ zmian¢ popytu konsumentdéw 1 wykryé niezaspokojone potrzeby istniejacych
konsumentéw, to w przypadku zacietej konkurencji lub niewystarczajacego poziomu zyskownos$ci
rynkowej takie firmy moga w odpowiednim czasie zmieni¢ nisz¢ rynkowa, co pozwoli im stworzy¢
wlasng unikatowg nisz¢ i uksztattowac¢ potrzeby konsumentow tak, zeby nabywali towary tej firmy. W
taki sposob konsumenci bedg przetwarza¢ wlasne niezaspokojone potrzeby w popyt rynkowy.

Prowadzac dziatalno$¢ gospodarcza i przebywajac w otoczeniu konkurencyjnym, struktury
biznesowe moga wspoélpracowaé z konkurentami i réwnolegle rozwija¢ wzajemne oddziatywanie
konkurencyjne i koordynowa¢ zachowanie rynkowe, lub stosowa¢ wrogie strategie, co doprowadzi do
wojen konkurencyjnych. W kazdym razie wrogie strategie moga by¢ usprawiedliwione tylko w
wypadku posiadania przez przedsigbiorstwo silnych przewag konkurencyjnych i pewnosci, ze
preferencje konsumentéw nie zmienig si¢ 1 ze oni beda akceptowac agresywne zachowanie firmy w
trakcie wzajemnego oddziatywania konkurencyjnego.

Dla struktur biznesowych dzialajacych we wspotczesnych zmiennych warunkach rynkowych
w celu zabezpieczenia wlasnej zyskownosci i ptynnosci finansowej nalezy stosowaé metody
prognozowania zachowania nie tylko konkurentéow, ale i zmiany potrzeb konsumentoéw, etapow
formowania popytu rynkowego poczawszy od niezadowolenia niezaspokojonych potrzeb konsumenta
po ich zaspokojenie. W dalszej kolejnosci warto rozwija¢ badania nad nastawieniem konsumentoéw
wobec wzajemnego oddzialywania konkurencyjnego struktur biznesowych. Innymi stowy nalezy
okresli¢ wptyw realizowanych strategii na zmiane popytu rynkowego. Pozwoli to ustali¢, czy w
przypadku realizacji strategii wspoipracy konkurencyjnej konsumenci nadal beda mieli dostep do
rozmaito$ci towaré6w lub odwrotnie, czy konsument bedzie akceptowac agresywne zachowanie firmy
na rynku w wypadku stosowania wrogich strategii wzajemnego oddziatywania i czy nie zdecyduje
zosta¢ klientem innych firm.
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