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Branza a procesy
internacjonalizacji
1 globalizacji

1. Wprowadzenie

Internacjonalizacja i globalizacja to procesy, ktore staly sie nieodgcznym elemen-

tem rzeczywistosci gospodarczej. Ich przejawy mozna dostrzec na poziomie firm,

branz i catych gospodarek, a nawet ugrupowan integracyjnych. Przyjmujac, ze in-

ternacjonalizacja, a wigc umiedzynarodowienie to nawigzywanie relacji z zagranica,

a globalizacja to zespol proceséw prowadzacych do intensyfikacji ekonomicznych,

politycznych i kulturowych stosunkéw poprzez granice', mozna stwierdzi¢, ze oba

zjawiska niosg ze sobg konkretne implikacje dla obiektéw umieszczanych na kaz-

dym z tych szczebli. Prezentowany artykut koncentruje si¢ na poziomie branzy i jego

cele szczegdlowe s3 nastepujace :

1) przestawienie tradycyjnych i alternatywnych koncepcji branzy;

2) wypunktowanie konsekwencji internacjonalizacji 1 globalizacji dla branz;

3) zasygnalizowanie, jakie istotne problemy wynikaja dla przedsigbiorstw funkcjo-
nujacych w branzach, ktére doswiadczaja internacjonalizacji 1 globalizacji.

I Por.:B. Liberska, Wspélczesne procesy globalizacji gospodarki rynkowej, (w:) Globalizacja.
Mechanizmy i wyzwania, PWE, Warszawa 2002, s. 17.
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2. Branza - koncepcje ,tradycyjne”

Pojeciem branzy postuguja sie zaréwno teoretycy, jak i praktycy gospodarczy. Po-
jecie to, choc tak czesto jest przywolywane, nie zawsze i nie dla kazdego oznacza to
samo. Zoperacjonalizowanie koncepcji branzy jest trudne, w szczeg6lnosci w przy-
padku przedsigbiorstw oferujacych zréznicowane produkty i angazujacych sie czyn-
nie w biznes mi¢dzynarodowy.

Zagadnienia dotyczace branzy s podejmowane przede wszystkim przez przed-
stawicieli ekonomii branzy. W tradycji amerykarniskiej mowi sie o industrial organi-
zation, theory of industry organization, a w tradycji brytyjskiej o industrial economics,
co nalezy rozumie¢ jako ,teorie organizacji branzy” lub ,ekonomie branzy”. Jednakze
problematyka branzy zajmowali si¢ réwniez przedstawiciele szkoly marginalnej, ktéra
w odrdznieniu od ekonomii branzy charakteryzuje sie podejéciem normatywnym?.
Marginaliéci probujg wskazywac, jakie decyzje powinny by¢ podejmowane przez fir-
my, aby przy z géry okreslonych warunkach osiggna¢ zatozone cele. Spektrum roz-
patrywanych sytuacji jest w tym przypadku ograniczone do konkurencji doskonalej
1monopolu. W warunkach konkurencji doskonalej pojecia branzy i rynku s3 synoni-
mami. Problem wyodrebniania branzy okresla sie w literaturze mianem delimitacji’.
Jesli chodzi o pionowy wymiar delimitacji to branze umieszcza si¢ pomiedzy gospo-
darky (poziom makro) a przedsigbiorstwem (poziom mikro), a wiec na poziomie
mezo. Natomiast odno$nie do wymiaru poziomego, ktérego zdefiniowanie oznacza
przyjecie kryterium, na podstawie ktérego dane przedsigbiorstwo trafi do okreslonej
branzy, mozna znalez¢ w literaturze kilka propozycji (por. tabela 1).

Analiza propozycji, jak definiowa¢ branze, prowadzi do wniosku, ze zasadni-
€zo mozna postugiwac sie jednym z trzech kryteriéw delimitacji, a mianowicie
moze to by¢ homogenicznos$é produktéw, homogeniczno$é technologii produkcji
czy wreszcie homogeniczno$é potrzeb. Jedni twierdza, Ze branza to pewien zbior
firm oferujacych identyczne produkty, inni pojmujg branze jako rynek branzowy*.
Koncepcja Marshalla mieéci si¢ w ramach pierwszego stanowiska, natomiast kon-
cepcje pozostate, ktadace nacisk na strone popytowa nalezy zaliczy¢ do podejécia
drugiego. Kazde z uj¢¢ ma pewne stabe punkty i dlatego tez doktadne nakreslenie
granic rynku branzowego jest zadaniem niezwykle trudnym. Zaprezentowanych
podej$¢ do definiowania branzy nie nalezy w zwigzku z powyzszym, w zadnym ra-
zie traktowa¢ w kategoriach absolutnej wyzszo$ci. S3 one raczej koncepcjami kom-
plementarnymi.

2 Por:].GM. Curran,]JH. Goodfellow, Theoretical and Practical Issues in the Determi-
nation of Market Boundaries, ,European Journal of Marketing” 1989, October, s. 17-18.
* Por: M. Gorynia, Delimitacja mezosysteméw gospodarczych, ,Ruch Prawniczy, Ekono-

miczny i Socjologiczny” 1993, nr 2.
4 Por:]. Devine, RM. Jones, N. Lee, WJ. Tys o n, An Introduction to Industrial Econo-

mics, George Allen and Unwin Ltd., London 1976, s. 31-32.
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Tabela 1.

»Tradycyjne” koncepcje branzy

Autor

Kryterium delimitacji

Definicja branzy

Zarzuty po adresem teorii

A. Marshall

homogenicznosé tech-
nologii produkeji

przedsigbiorstwa wytwarzajace produkty o takich
samych charakterystykach technicznych®

dobra mogg by¢ w stosunku do siebie substytuta-
mi i jednakowe produkty mogg by¢ wytwarzane
przy uzyciu r6znych technologii.

E. Chamberlin

substytucyjnoé¢ pro-
duktow

grupy konkurujacych ze sobg firm (competing
group of firms) — producentéw bliskich substytu-

towP

brak obiektywnych kryteriéw umozliwiajacych
wydzielenie bliskich/dalszych substytutéw

J. Robinson

H.von Stackelberg®,
L. Abbottf

homogeniczno$¢ po-
trzeb

przedsigbiorstwa oferujace produkty wystepuja-
ce w nieprzerwanym faricuchu substytucyjnym;
w jednym laficuchu znajduja si¢ produkty zaspo-
kajajace te sama potrzebe, abstrahuje sie od zasto-
sowanej technologii i charakterystyk produktu*

nierealno$¢ tezy o istnieniu nieprzerwanego an-
cucha substytucyjnego i wystepowaniu luk sub-
stytucyjnych tylko w punktach okreslajacych
granice branzy?

branza to rynek doskonaly, charakteryzujacy sie
homogenicznym popytem. Suma takich elemen-
tarnych rynkéw tworzy rynek catosciowy, ktory
jest rynkiem niedoskonatym.

brak obiektywnych kryteriéw umozliwiajacych
wydzielenie bliskich/dalszych substytutow

J. Bain, M.E. Porter

substytucyjnoé¢ pro-
duktéw

okres$long branze tworza producenci substytu-
tows. Bain stwierdzit, Ze granice rynku branzowe-
go wyznacza wysoki wspétczynnik elastycznoéci
krzyzowejt

brak obiektywnych kryteriéw umozliwiajacych
wydzielenie bliskich/dalszych substytutow,
zastrzezenia pod adresem pojecia elastycznosci
krzyzowej popytu'

*Por.: A. Marshall, Principles of Economics, Macmillan, London 1972.
®Por: D.A. Hay,D.J. Morris, Industrial Economics. Theory and Evidence, Oxford University Press, Oxford 1979, s. 10.
‘Por.: ]J. Robinson, The Economics of Imperfect Competition, London 1969, s. 17.

4Mozna tutaj przytoczy¢ twierdzenia R. Triffina, ktéry wskazuje, ze np. gaz, wegiel i elektrycznosé¢ s substytutami jako Zrédta energii, ale decyzja o wyborze pieca
centralnego ogrzewania powoduje powstanie luki substytucyjnej i przerwanie tanicucha substytucyjnego. Czy wiec oferentéw tych produktéw zalicza¢ do réznych branz?
Innym przyktadem przywolywanym przez Triffina sa sklepikarze w Stanach Zjednoczonych, ktérych mozna traktowac jako grupe, ale substytucyjnos¢ ich produktéw jest
zawezona do okreslonego obszaru geograficznego. Por. R. Triffin, Monopolistic Competition and General Equilibrium Theory, Harvard University Press, 1940.

¢Por.: H. von Stackelb erg, Marktform und Gleichgewicht, Wien, Berlin 1934, s. 29.

fPor.: L. Abb ott, Qualitit und Wettbewerb, Miinchen 1958, s. 96.

¢Por.: M.E. Por ter, Choix Strategiques et Concurrence, Economica, Paris 1982, za: M. G o r y nia, Teoria regulacji mezosystemdéw gospodarczych a transformacja post-
socjalistycznej gospodarki polskiej, Wyd. AE w Poznaniu, Poznan 1995, s. 26.

" Por.: ].S. Bain, Industrial Organization, John Wiley and Sons, New York 1959, s. 6-7.

iTrudnoéci z pozyskaniem danych do obliczenia elastyczno$ci krzyzowej. Poza tym zwiazki i relacje miedzy dobrami bardzo szybko si¢ zmieniaja pod wpltywem zmian
gustéw konsument6w, technik wytwarzania i wprowadzania nowych produktéw. Elastycznoéé krzyzowa popytu jako miara substytucyjnosci produktdw jest takze zmien-
na w danym okresie. Por.: D. N e e d ham, Economic Analysis and Industrial Structure, Reinhard & Winston, Holt 1978.

7.x 5 AX o Opracowanie wiasne na podstawie literatury przywolywane) w bibliografi.




7.x 5 AX o- Opracowanie wiasne na podstawie iteratary orzywolywaney w bibliografi.
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3. Branza — ujecia alternatywne

Wspolczesnie proponowane podejécia do definiowania branzy probuja uwzglednia¢
trudnosci ze zoperacjonalizowaniem tego pojecia. J. Otta zwraca uwage na fakt, ze
sposéb definiowania branzy bedzie rézny w zaleznoci od tego, czy przedsigbior-
stwo podejmuje decyzje dtugookresowe czy tez krétkookresowe®. Decyzje o diu-
gim horyzoncie czasowym zalicza si¢ do decyzji strategicznych, stad definiowanie
branzy poprzez zbidr wyrobéw charakteryzujacych si¢ podobnymi whasciwoscia-
mi technicznymi i uzytkowymi jest niewlasciwe. Tak waska definicja branzy rodzi
niebezpieczenstwo pominiecia czynnikéw technicznych, rynkowych i spotecznych
istotnych dla rozwoju przedsiebiorstwa. Poza tym definicja przedmiotowa branzy
utrudnia przedsigbiorstwu dostrzezenie przesunig¢ w charakterze i strukturze po-
trzeb jego klientéw i tym samym uniemozliwia wprowadzenie pozadanych zmian
w ofercie przedsigbiorstwa. W przypadku decyzji strategicznych nalezy wigc okre-
sla¢ branze poprzez technologie, a nawet potrzeby, jakie dany podmiot gospodar-
czy moze zaspokajaé. Podsumowujac, zdaniem W.J. Otty kluczowe znaczenie dla
poprawnego zdefiniowania branzy ma horyzont czasowy decyzji podejmowanej
przez firme:

— wybér perspektywicznych kierunkéw specjalizacji (wykraczajacych poza cykl
inwestycyjny - decyzje strategiczne) wymaga definiowania branzy w ukladzie po-
trzeba/technologia;

- wybér konkretnych kierunkéw specjalizacji (decyzje krétkookresowe — ope-
racyjne) dyktuje wyjécie od okreslenia technologii, a nastepnie produktow mozli-
wych do uzyskania dzieki tej technologii; uktad technologia/produkt.

Wéréd wspotezesnych autoréw, ktérzy podjeli problem definicji branzy znaj du-
ja sie réwniez D.E. Abell i J. Haramond®. W swojej ksigzce poswigconej kwestiom
zarzadzania strategicznego podkreslaja, ze problemem kierownikéw jest umiejetne
zdefiniowanie biznesu, w ktérym firma podejmuje aktywnos¢, jak ta definicja ma sig
do granic rynku i w jaki sposéb redefiniuja si¢ granice rynku. Wychodzac naprzeciw
potrzebom kierownikéw, zaproponowali tréjwymiarowg koncepcje biznesu:

- wymiar grupy klientéw, czyli kto ma by¢ obstugiwany; mozna wykorzystac
rézne kryteria klasyfikacyjne: demograficzne, zachowania klientdw, itd.;

— wymiar spelnianej funkcji dla klienta, czyli jaka potrzeba ma by¢ zaspokojo-
na;

— wymiar technologiczny, czyli w jaki sposéb potrzeba klienta moze byc¢ zaspo-
kojona.

5 Por: WJ. Otta, Ekonomika przedsigbiorstw w sferze handlu zagranicznego, Wyd. AE w Po-
Znaniu, Poznan 1987, s. 37.

6 Por:DE Abell,]. Haram o nd, Strategic Market Planning. Problems and Analytical Ap-
proaches, Prentice Hall 1979, za: JG.M. Curran,JH. Goo dfell ow, Theoretical..., op.cit.
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W podejsciu Abella charakterystyczne jest rozréznienie miedzy rynkiem, bran-
23 1 biznesem:

— biznes jest definiowany przez wybdr grupy klient6w, funkeji spetnianych przez
produkowane wyroby lub ustugi oraz wykorzystywane technologie;

- branza obejmuje zwykle granice kilku bizneséw opierajacych sie na tej samej
technologii;

- rynek jest okreslany przez funkcje spetniane dla okreslonej grupy klientéw
z wykorzystaniem do tego celu wszystkich dostepnych technologii.

W yjeciu Abella pojecie branzy jest szersze od pojecia biznesu, ale wezsze od po-
jecia rynku. J. Kay, zmierzajac do zdefiniowania branzy, réwniez nawiazuje do poje-
cia rynku’. Otéz wedlug niego, branza jest okreslona przez warunki podazy, oparta
na technologii produkgji i zdefiniowana przez rynki wybrane przez firmy. Branza,
w ktérej firma prowadzi dzialalno$¢, jest definiowana przez sposéb organizowania
produkgji i wigze sie z grupa wyrobéw polaczonych wspdlna technologia, podaza
lub kanatami dystrybucji. Grupy strategiczne obejmuja firmy - bezposrednich kon-
kurentéw danego przedsiebiorstwa — i sa okreslane na podstawie sposobu, w jaki
przedsiebiorstwa ze sobg konkurujg. W przypadku branz globalnych mozliwe jest
wystepowanie wielu rynkéw lokalnych i wielu grup strategicznych. Zdaniem Kaya
najwazniejszym zadaniem dla firmy jest wybor rynku, ze wzgledu na wyréb i po-
tozenie geograficzne. Wybdr ten implikuje przynalezno$¢ sektorowa przedsiebior-
stwa i dalej uczestnictwo w okreslonej grupie strategicznej.

4. Konsekwencje internacjonalizacji
1 globalizacji dla branz

Procesy internacjonalizacji i globalizacji wigzg sie z gwaltownym rozwojem tech-
nologii informacyjnych (Internet, Intranet), szybszym tempem pojawiania si¢ i dy-
fuzji innowacji oraz diametralnymi przeobrazeniami w zakresie nat¢zenia i metod
konkurencji w branzach. Zjawiska te s3 w znacznej mierze wywolywane przez fir-
my-uczestnikéw branz, ktérzy:

- redefiniuja wlasne produkty i ustugi oraz rynki,

- wprowadzaja innowacje w zakresie krzywych warto$ci oferowanych produk-
tow.

Dzialania, ktére umozliwiaja redefinicje produktow i ustug przez firmy, wypunk-
towal G. Hamel i znalazly si¢ wérdéd nich:

7 Por.:]. Kay, Podstawy sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1996, s. 178 i dalsze.
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— radykalna poprawa efektywnosci whasnej oferty — wieksza wartos¢ za te sama
cene badz ta sama warto$¢ za nizsza cene, co zwykle wiaze sie z wprowadzeniem
innowacji w obszarze produktu, (np. ptyty CD, ktdre zastapily ptyty analogowe);

- rozdzielenie funkgji i formy produktu - formy, za pomocg ktérej okreslona
funkcja jest spelniania, (np. karty kredytowe, ktére pelnia dwie funkcje: pierwsza
- sygnalizujg wiarygodnos¢ kredytows posiadacza i podnosza zaufanie do osoby
legitymujacej si¢ kartg ze swoim podpisem. Funkeja ta moze by¢ spelniana takze
przez inne ,,produkty’, np. systemy umozliwiajace identyfikacje 0séb na podstawie
ich glosu, oczu, odciskéw palcéw; druga funkcja - oferowanie czego$ do wysokosci
okreslonego na karcie limitu, podobne funkcje spetniaja rézne karty, np. w przed-
sigbiorstwach, hotelach, w wesotym miasteczku);

- eksponowanie przyjemnosci i radosci zwigzanej z wykorzystaniem danego
produktu?®.

Redefinicja rynku wigze si¢ z dbatoscia o wieksza uniwersalnos¢ produktu, wieksza
dostepnoé¢ produktéw firmy oraz zapewnienie indywidualnego podejécia do Klienta.

Natomiast Kim i Mauborgne wskazuja szes¢ mozliwych sposobéw, ktére moga
prowadzi¢ do innowacji w zakresie krzywych wartosci firmy®:

~- spojrzenie na inne branze i zidentyfikowanie substytutéw, z ktérymi konku-
rujg produkty przedsiebiorstwa;

- analiza grup strategicznych w branzy i odpowiedZ na pytanie, dlaczego okre-
Slony segment klient6w jest obshugiwany przez okreslong grupe;

- rozwazenie kwestii podzialu obecnie obstugiwanej docelowej grupy klientéw
1 odnalezienie sposobu na jeszcze lepsza obstuge tych klientéw;

- uwzglednienie produktéw komplementarnych i czerpanie wartosci z ich tacz-
nego oferowania; '

— zmiana charakteru argument6éw wykorzystywanych przy pozyskiwaniu klienta,
np. od argumentéw natury funkcjonalnej do argumentéw natury emocjonalnej;

- zidentyfikowanie zmian na rynku i préba ich ksztattowania, pod warunkiem
Ze zmiany te majg duze znaczenie dla przedsiebiorstwa, s3 nieodwracalne i zmie-
rzaja w konkretnym kierunku.

Dziatania z obszaru redefinicji produktéw oraz innowacji w zakresie krzywej
Warto$ci maja pozwoli¢ przedsiebiorstwom na zdobycie badZ powigkszenie wlas-
nej przewagi konkurencyjnej wérdéd rywali umiedzynarodawiajacych czy globa-
lizujacych swojg aktywnosé. Jednakze w rzeczywistosé jest tak, ze z jednej strony
pozwalajg one ,,uciec” konkurencji, a z drugiej strony — uruchamiajg przemiany na
Poziomie calej branzy, ktére znéw stajg sie powaznym wyzwaniem dla samych firm
1w efekcie moze dochodzi¢ do:

- zmian granic i struktury branzy,

e ————
Por.: G. Ham el, Strategy as revolution, ,Harvard Business Review” 1996, v. 74, no. 4, s. 69-82.

Por: W.C. Kim, R. Maub orgne, Branchengrenzen sprengen und das Geschiift neu erfin-
den, ,Harvard Business Manager” 1999, no. 4, s. 49-60.
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— wzmozonej migracji biznesu (business migration),

- globalizacji calej branzy.

Mianem redefinicji branzy okresla si¢ w literaturze przemieszczanie sie granic
branzy i zmiany jej struktury®. Tego typu procesy mozna dostrzec niemalze w kaz-
dej branzy, na przyklad w branzy telekomunikacyjnej, ktéra do niedawna tworzyly
pionowo zintegrowane firmy funkcjonujace na rynkach regulowanych przez pan-
stwo. Tego typu przedsigbiorstwa spotkamy jeszcze dzis, ale obok nich pojawiaja
sie firmy, ktére zajmujg si¢ tylko fragmentami taficucha tworzenia wartosci, a wiec
oferuja np. tylko infrastrukture czy dostep do sieci. W branzy ustug finansowych
pojawiajg sie firmy, ktére trudno zaklasyfikowa¢ do grupy tradycyjnych oferentéw
ustug bankowych czy ubezpieczeniowych. Obecnie coraz czeéciej dochodzi do 13-
czenia tychze ustug w ofercie jednej firmy. Branza, ktéra pod naporem innowacji
technologicznych zmienia swoje granice, jest przemyst samochodowy. Producen-
ci samochodéw coraz bardziej konkurujg elektronikg zainstalowang w pojezdzie,
a odchodzg od rywalizacji z wykorzystaniem jakosci blachy, mocy silnika czy wzo-
ru samochodu'. Za kilka lat warto§¢ samochodu bedzie wigc kreowana przez pro-
ducentéw oprogramowania i osprzetu komputerowego. Mozna by wiec postawié
pytanie, czy taki samochdd bedzie dalej produktem znanej nam dotychczas bran-
zy motoryzacyjnej czy moze komputerowej? Zjawisko redefinicji branzy mozna
obserwowac réwniez w przemysle farmaceutycznym, gdzie wiele firm dysponuje
nowoczesnymi technologiami informatycznymi i wykazuje silne zwiazki z przed-
siebiorstwami zajmujacymi si¢ biotechnologia. Podobnie wéréd przedsiebiorstw
branzy spozywczej coraz czeciej zauwaza si¢ powiazania z firmami produkujacy-
mi kosmetyki i zajmujacymi si¢ biotechnologia. Przykladem moze by¢ kooperacja
miedzy Nestle i Colgate w zakresie gum do Zucia. Nowe technologie produkcyjne
ida w parze z rewolucja elektroniczng i powoduja, ze jeden produkt moze spelnia¢
bardzo rézne funkcje, np. telefon komdrkowy. Granice branz zmieniajg sie wiec
takze w zwigzku z wzrastajacg wielofunkcyjnoscig produktéw.

Natomiast przeksztalcenia w strukturze branzy mozna w najprostszym ujeciu
szacowac, postugujac sie wskaznikami koncentracji branzy'2. Zmiany te oznaczajg

12 Problem redefinicji branzy byt po raz pierwszy szeroko przedyskutowany przez G. Hamela
i CK. Prahalada. Por: G. Hamel i CK. Prahalad, Przewaga konkurencyjna jutra, Business
press, Warszawa 1999. Wérdd polskich ekonomistéw problemem redefinicji branzy zajmowat sie
w szczegblnosci K. Obl6j. Por.: K. Ob16j, Tworzywo skutecznych strategii, PWE, Warszawa 2002,
s. 45 i dalsze.

1 Ibidem, s. 49.

12 Dyskusje wokét strukturalnych aspektow konkurencji w branzy z wypunktowaniem wskaz-
nikéw koncentracji przeprowadzono w: B. Jan ko w s k a, Konkurencja wewngtrzbranzowa jako de-
terminanta konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, ,Gospodarka Narodowa” 2002, nr 4, s. 66-82. Nato-
miast szersze rozwazania nad zwigzkami miedzy internacjonalizacjg branzy a konkurencja wewnatrz
branzy, moznaznalezé w: M. Gorynia, B. Jankowska, Konkurencja wewngtrz branzy a procesy
internacjonalizacji i globalizacji, ,Gospodarka Narodowa” 2004, nr 11-12, s. 22.
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W praktyce wzrost/spadek liczby uczestnikéw branzy i/lub zmiane ich rozmiaréw.
Tego typu przeobrazenia s3 powodowane przez nowe wejscia do branzy badz wyj-
$cia z branzy. Zmianom struktury moga towarzyszy¢ bodzce do zmian w granicach
branzy, w szczegdlnosci jesli nowo wchodzacy obieraj strategie formalnej czy to nie-
formalnej wspotpracy z uczestnikami danej branzy. Moze dochodzi¢ do zwiazkéw
partnerskich firm z réznych branz. Fuzje i alianse przekraczajace granice branzowe
mogg przyczyniac sie do zmian zaréwno struktury, jak i znéw granic branz.

Internacjonalizacja i globalizacja uczestnikéw branzy nasilajg zjawisko ,,migra-
¢ji biznesu” (business migration), bezposrednio zwigzane z redefinicjg branz. Fe-
nomen migracji biznesu, okreslany takze mianem migracji wartoéci'® objawia sie
wychodzeniem firm poza swoje tradycyjne branze i wkraczaniem w nowe obszary
aktywnodci, co znéw ma ogromne znaczenie dla granic i struktury branzy'. Heu-
skel przywotuje przyktad przedsigbiorstw branzy olejéw mineralnych, ktére poza
oferowaniem benzyny wprowadzity sprzedaz artykuléw spozywczych na stacjach
benzynowych. ,,Migracja biznesu” albo jak okresla to zjawisko Slywotzky - ,migra-
cja warto$ci’, wymusza przedefiniowanie granic branzy, w ktorej dana firma funk-
cjonuje. W procesie tym daje si¢ wyszczegdlnic trzy fazy's:

- fazal - Value inflow - nowo powstate przedsiebiorstwo w ramach juz istnie-
jacej branzy przyciaga do siebie klientéw dzieki temu, ze zastosowato nowy model
biznesu i mozliwie najlepiej zaspokaja potrzeby swoich klientéw,

- fazaII - Stability - nowy model biznesu rozpowszechnia si¢ w branzy, przed-
siebjorstwa w najwyzszym stopniu zaspokajaja potrzeby klient6w,

- faza III - Value outflow - dotychczasowa dziatalno$¢ przestaje zaspokajaé
zmieniajgce si¢ potrzeby klientéw, niezbedny jest nowy model biznesu.

Internacjonalizacja i globalizacja firm-uczestnikéw branz moze réwniez w efek-
cie prowadzi¢ do globalizacji calej branzy. O tym, czy branza bedzie ewoluowa¢
w kierunku branzy globalnej, decyduje - zdaniem Yipa — zestaw czynnikéw wy-
znaczajacych tzw. potencjal internacjonalizacyjny i globalizacyjny branzy. S to
nastepujace czynniki:

- rynkowe (np. upodabnianie si¢ styléw zycia i gustéw, pojawienie si¢ klientow
globalnych i marek $wiatowych, rozwéj globalnej reklamy),

- kosztowe (korzysci skali, przyspieszenie tempa innowacji technologicznych,
postep w dziedzinie transportu),

1 AlJ. Slywotzky, Value Migration, Harvard Business School Press, 1996, za: G. Miiller-
Stewens, Ch. Lechner, Strategisches Management. Wie strategische Initiativen zum Wandel
fiihren, Schiffer-Poeschel Verlag, Stuttgart 2003, s. 405.

4 Por.:D.von Heuskel, Wettbewerb jenseits von Industriegrenzen, Frankfurt New York 1999,
S. 32.

¥ Por:AlJ. Slywotzky, Value..., op.cit.

16 G.S. Yip, Strategia globalna. Swiatowa przewaga konkurencyjna, PWE, Warszawa 1996,
s.31.
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~ konkurencyjne (wzrost poziomu obrotéw handlu §wiatowego, globalne alian-
se strategiczne, wzrost liczby globalnych konkurentéw),

- rzadowe (znoszenie barier taryfowych i pozataryfowych, denacjonalizacja,
prywatyzacja, integracja gospodarcza),

- dodatkowe (rewolucja w informacji i komunikacji, udogodnienia w podroé-
Zowaniu).

Ewolucja w kierunku branz globalnych jest napedzana przez tych uczestnikow
gry konkurencyjnej, ktérzy dostrzegaja szanse na zdobycie badz powiekszenie prze-
wagi konkurencyjnej dzigki zastosowaniu strategii globalne;.

5. Wnioski dla przedsiebiorstw

Redefinicja branz i migracja biznesu stawiajg przed firmami-uczestnikami branz
powazne wyzwania. Dochodzi do zmiany kontekstu, w jakim najpierw definiuje sie,
a potem wdraza strategie. W rzeczywistosci oznacza to, Ze branza nie moze juz by¢
traktowana jak stabilny punkt odniesienia na etapie analizy strategicznej. Tymcza-
sem, nie zwalnia to firm z poszukiwania wlasciwego pola odniesienia niezb¢dnego
przy formulowaniu i dalej realizacji strategii.

Poszukujgc wlasciwego kontekstu na etapie najpierw przygotowywania, a potem
realizacji strategii, warto zatrzymac sie przy tezach przywotywanego juz Slywotzkie-
go. Zwraca on uwage na to, Ze dla zdobycia przewagi konkurencyjnej niezbedna jest
wiedza na temat $ciezek rozwoju biznesu i branzy. Podkresla, Ze recepty na sukces
jest szybsze od rywali antycypowanie zmian w preferencjach klientéw. Przedsigbior-
stwo musi jak najlepiej zaspokajac potrzeby klientéw, a miarg powodzenia jest war-
to$¢ rynkowa firmy. Odchodzi sie od udziatu w rynku i wielko$ci obrotéw jako miar
sukcesu firmy. Chcac odnosic¢ sukcesy, przedsiebiorstwo musi oprze¢ si¢ na mode-
lu dziatalno$ci, ktéry obejmuje cztery strategiczne wymiary: wybdr klientéw, prze-
chwytywanie wartosci, kontrola strategiczna i zakres dziatania'” (por. tabela 2).

W zwigzku z internacjonalizacjg i globalizacja, pojawiaja si¢ nowe pola ekspansji
dla przedsiebiorstw. Firmy s3 zar6wno sprawcami przemian w granicach i strukturze
branz, jak i podmiotami, ktére ponosza konsekwencje tych zmian. Implikacja prze-
mian na poziomie branzy s3 przeobrazenia w systemie tworzenia wartosci uczest-
nikéw branzy. Zdaniem Heuskela, firmy w uproszczeniu mogg wybiera¢ sposrod
nastepujgcych podstawowych konfiguracji systemdéw tworzenia warto$ci:

- specjalista (layer player) — koncentracja na okreslonym/okreslonych ogni-
wie/ogniwach wlasnego faricucha warto$ci, ekspansja do innych branz w ramach
wspomnianego/wspomnianych ogniw, kwestia kluczowg jest, czy przedsiebiorstwo

7 Por: A. Slywotzkly, D.J. Morrison, B. Andelman, Strefa zysku, PWE, Warszawa
2000, s. 26.
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Tabela 2. Wymiary modelu dzialalnos$ci przedsiebiorstwa

Wymiar Kluczowe zagadnienie Kluczowe pytania
Wybér klientéw | Obstugiwani klienci Na rzecz jakich klientéw moge zwigkszac rzeczy-
wistg warto§¢? Ktorzy klienci pozwolg mi osiggac
zysk? Jakich klientéw nie chce obstugiwac?

Przechwytywanie |Sposéb na osigganie zy- | W jaki sposéb przechwytuje cze$é wartosci, ktorg
warto$ci sku stworzylem dla klientow?
Jaki jest mdj model zysku?

Zrdéznicowanie Spos6b ochrony wiasnego | Dlaczego wybrani przeze mnie klienci kupuja
- kontrola strate- | strumienia zyskéw umnie? Co powoduje, ze moja oferta warto$ci
giczna jest wyjatkowa - inna od oferty moich konku-

rentéw? Jakie punkty kontroli strategicznej moga
stanowi¢ przeciwwage wobec sity klientow lub
konkurentow?

Zakres dzialania | Wykonywane czynno$ci | Jakie chce sprzedawa¢ wyroby, ustugi i rozwia-
zania? Ktdre czynnosci lub funkcje chce wy-
konywa¢ wewnatrz firmy? Ktdre chce zlecaé
podwykonawcom, kupowa¢ na zewnatrz lub uzy-
skiwa¢ w wyniku wspdlpracy z partnerem?

Zrédlo: A. Slywotzkly, DJ. Morrison, B. Andelman, Strefa zysku, PWE, Warszawa 2000,
s. 28. :

w innej branzy moze odnosi¢ sukcesy w ramach tego ogniwa/tych ogniw, strategia
wdrazana przez Procter & Gamble, ktéry bazuje na swoich umiejetnosciach mar-
ketingowych, wkraczajac w nowe branze;

— pionier (market maker) - rozbudowa dotychczasowego taricucha wartodci
0 nowe ogniwa, wypracowanie standardu dla tych ogniw, zwykle ogniwo to jest
kreowane dzigki wprowadzonym przez firme innowacjom, przedsiebiorstwu SA-
BRE udalo sie przyja¢ strategie pioniera, gdy wprowadzito mozliwo$¢ rezerwacji
samolotéw w czasie realnym;

— dyrygent (orchestrator) — koncentruje si¢ podobnie jak specjalista na pewnym
ogniwie, ale réwniez tworzy warto$¢ dzieki odpowiedniej koordynacji w ramach
laficucha, strategia charakterystyczna dla Adidasa, Reeboka, ktérzy koncentrujg si¢
na rozwoju innowacji produktowych i marketingu, dodatkowo umiejetnie sterujac
siecig dostawcow, ktérzy przejeli funkcje logistyczne i produkcyjne;

- integrator (integrator) — utrzymuje taricuch wartosci pod wlasna kontrols, op-
tymalizuje koszty transakcyjne miedzy poszczeg6lnymi ogniwami taricucha, $rod-
ki i zasoby przemieszcza migdzy poszczegSlnymi ogniwami, w zaleznosci od tego,
jak ksztaltuje sie rentowno$é¢ na poziomie branzy, strategia obserwowana w branzy
farmaceutycznej i wszedzie tam, gdzie mamy do czynienia z kosztownymi i ryzy-
kowanymi inwestycjami.

Obok wyzej wymienionych tradycyjnych konfiguracji, pojawiajg si¢ kolejne
propozycje w zakresie systeméw tworzenia wartosci, ktére maja pozwoli¢ przed-
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siebiorstwom co najmniej nadgzac za zmianami w przestrzeni konkurencyjnej. Miil-
ler-Stewens i Fontin zaproponowali sze$¢ mozliwych drog przeksztatcenia wlasnego
systemu tworzenia warto$ci'®.

- Koncentracja - redukcja glebokosci systemu tworzenia wartoéci i zorientowa-
nie na wybrane jego etapy. Firma wybiera te fragmenty systemu tworzenia wartosci,
ktére wigzg sie z perspektywami rozwoju oraz w ramach ktorych przedsigbiorstwo
dysponuje lepszymi od konkurentéw umiejetno$ciami. Umozliwia to koncentra-
cje sil, aczkolwiek zwieksza ryzyko niepowodzenia, gdy sytuacja na rynku ulegnie
zmianie.

- Integracja - zintegrowanie dwoch rodzajéw aktywno$ci wystepujgcych w pio-
nowych powigzaniach w taricuchu tworzenia wartosci albo rozszerzenie dzialania
o dodatkowe ustugi zwigzane z okre§lonym etapem tworzenia wartoéci. Na przy-
ktad BMW stworzylo w ramach swojej grupy specjalng jednostke odpowiedzialng
za ustugi finansowe zwigzane z finansowaniem zakup6w samochodéw oraz ich le-
asingiem. Dodatkowo oferuje tradycyjne ustugi bankowe (chociazby karta kredy-
towa BMW) oraz zarzgdzania majatkiem (fundusze inwestycyjne).

— Koordynacja - koncentracja na okreslonych czynnoéciach lanicucha wartosci
i powigzanie ich z innymi dziataniami, ktdre zlecono innej firmie (outsourcing) ze
wzgledu na zbyt maly potencjal przedsigbiorstwa. Zaletg s3 oszczgdnosci z tytutu
porzucenia malo istotnych i kosztownych czynnosci, wiecej srodkéw na czynnosci
generujace wysoka warto$¢ i wzrost elastycznosci, jesli chodzi o wyb6r partnera
oraz dopasowanie mocy produkcyjnych. W okresie stabilizacji realizacja czynno-
$ci wewnatrz firmy, a wiec rozwigzanie typu ,hierarchia” moze okazac sie tansze,
woéwczas jednak trudno natychmiast zrezygnowaé z zewnetrznych ,,dostawcow”
Za przyklad moze tutaj postuzy¢ firma NIKE, ktéra skoncentrowala sie na wzorni-
ctwie, marketingu i dystrybucji. Natomiast produkcja jest zlecana okoto 700 pod-
wykonawcom w ponad 50 krajach. Ustugi dostawcéw s3 oceniane pod katem ceny,
jakosci, terminowosci dostaw, zgodnosci z zaleceniami NIKE.

- Kompromis - powiekszenie systemu tworzenia warto$ci w samej firmie po-
przez rezygnacje z poérednictwa w handlu badz z handlu detalicznego i wykorzysta-
nie Internetu. Zaletg jest bezposredni kontakt z ostatecznym odbiorcg i usprawnienie
proceséw w firmie. Przykladem firmy, ktéra ten manewr wykonala, jest niemiecki
wysylkowy dom towarowy Quelle. Towary mozna zamawiaé przez Internet albo
w sklepach nalezacych do Quelle i sprzedajacych tylko towary tej firmy.

- Ekspansja - rozbudowa laricucha wartosci o czynnosci dotychczas znajduja-
ce sie poza systemem warto$ci firmy, np. DEBITEL, kt6ry sprzedaje jako posrednik
ustugi z zakresu telefonii komoérkowej ostatecznym odbiorcom. Dodatkowo rozwija
wlasne ustugi (np. karta SIM) cze$ciowo poprzez nawigzywanie wspotpracy z inny-
mi firmami.

8 Por: G. Mueller-Stewens, M. Fontin, Die Innovation des Geschdftsmodells - der
unterschdtzte vierte Weg. Arbeitspapier, Institut fiir Betriebswirtschaft, Universitat St. Gallen, 2000.
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- Rekonstrukcja - przerwanie dotychczasowego linearnego taricucha wartosci.
Jako przykiad mozna przytoczy¢ duniskiego wytwérce materiatéw obiciowych i fi-
ran - KVADRAT™. Firma ta prowadzita marketing swoich wyrobéw poprzez pro-
ducentéw mebli i doradcéw z zakresu wystroju wnetrz. Zmiana polegala na tym, ze
KVADRAT rozpoczal samodzielnie prowadzi¢ marketing u ostatecznego odbiorcy,
nie rezygnujac z powigzan z oferentami mebli i wspomnianymi doradcami.

Internacjonalizacja i globalizacja wymuszajg na firmach przeksztalcenia w sy-
stemach tworzenia wartosci, co zwykle przeklada si¢ na pewne modyfikacje w ob-
szarze posiadanego przez firmy potencjatu konkurencyjnego. Zmianom wewnatrz
firm towarzysza przemiany w ich najblizszym otoczeniu. Firmy-uczestnicy globa-
lizujacej si¢ branzy muszg uwzglednié nastepujgce okoliczno$ci:

- wzrasta zagrozenie nowymi wejSciami — nastepuje relatywny spadek barier
wejscia i wyjscia;

- zaostrza sie rywalizacja migdzy firmami juz dziatajagcymi, bo np. wspdlne po-
trzeby klientéw utrudniajg firmom stosowanie strategii réznicowania, pojawiaja si¢
kompatybilne standardy techniczne, przedsigbiorstwa lokalne walczg o nawigzanie
wspOlpracy z firmami globalnymi;

- nastepuje wzrost zagrozenia przez substytuty — rozszerza si¢ obszar, z ktérego
substytuty moga pochodzi¢, badania i rozwdj firm globalnych prowadza do ,wy-
najdowania” coraz to nowych produktéw, a wiec pojawia sie coraz wiecej innowacji
produktowych;

- globalizacja klienta wzmacnia jego sile przetargowg wobec przedsiebiorstw-
-dostawcow z danej branzy;

- globalizacja konkurentéw-uczestnikow branzy ostabia site przetargows klien-
tow.

Wzrost natezenia proceséw internacjonalizacji i globalizacji zmienia diametralnie
uklad pieciu porterowskich sit konkurencyjnych, wyznaczajacych natezenie kon-
kurencji w branzy. Wzrost tego nat¢zenia wywiera presj¢ na innowacyjnos¢ firm.
Innowacje produktowe, technologiczne czy organizacyjne, jak wczesniej wspomnia-
no, przyczyniaja si¢ znéw do zmian granic branzy.

Y Por:G. Miiller-Stewens, Ch. Lech ner, Strategisches Management. Wie strategische...,
op.cit., s. 398.
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Industry versus internationalisation and globalisation

Summary

The paper concetrates on the problem of internationalization and globalization on
the level of an industry. At first there are presented possible definitions of the term
industry. Then there are discussed the main consequences of the internationaliza-
tion and globalization for an industry, taking into account the process of value mi-
gration and changes in the structural acpects of competition in an industry. At the
end the author tries to highlight some problems arising for firms functioning in
industries affected by the internationalization and globalization.




