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MARIAN GORYNIA
WIESLAW J. OTTA

Zmiany jakosciowe w konkurowaniu
na rynkach miedzynarodowych

Ocenia sig, ze do najbardziej charakterystycznych przeobrazen, jakie nastgpity
w latach osiemdziesigtych w prowadzeniu walki konkurencyjnej w skali miedzy-
narodowej, nalezg:

— obnizka kosztow,

— rosngce zréznicowanie produktow,

— zacieranie sie granic rynkéw,

— wzrost znaczenia technologii komunikacyjnych.

Wymienione przemiany jakoSciowe moga by¢ rozpatrywane z réznych punktow
widzenia. Jedno z mozliwych podejs¢ to analiza przeobrazen w walce konkuren-
cyjnej przez pryzmat strategii realizowanych przez przedsiebiorstwa rywalizujgce
miedzy sobg na rynkach miedzynarodowych. W zachowaniu firm uczestniczacych
w obrocie miedzynarodowym doszuka¢ sie mozna pewnych prawidtowosci. Nie
wnikajac w szczegélty, wyrézni¢ mozna dwa podstawowe typy strategii konku-
rencyjnych: konkurencje cenowa i konkurencje przez r6znicowaniel

Istota konkurencji cenowej (lub kosztowo-cenowej) sprowadza sie do uzyskania
przewagi w kosztach wytwarzania. Wysoka wydajno$¢ pracy i niskie koszty daja
podstawe do obnizania ceny i zdobywania rynkéw zbytu. Zrédtami przewagi w
kosztach wytwarzania moga by¢ na przyktad korzysci skali, nowoczesna tech-
nologia, dostep do tanich surowcéw i materiatdbw itp. Zrodta uzyskiwania prze-
wagi w kosztach wytwarzania sag silnie zréznicowane w poszczegbélnych bran-
zach.

Koncentrujgc uwage na minimalizacji, kosztéw, przedsiebiorstwo nie moze nie
liczy¢ sie z jako$cig i catkowicie zaniedbywaé réznicowania produktow. Jakos$¢
nie moze by¢ nizsza od poziomu dajacego sie zaakceptowac przez klientow, a kaz-
da ,stabo$¢” w réznicowaniu powinna by¢é zrekompensowana odpowiednim obni-
zeniem ceny.

1 Niektérzy autorzy wymieniaja jeszcze trzeci typ strategii konkurencyjnej — konkurowa-
nie przez koncentracje dziatalnosci (na okre$lonym rynku, segmencie, grupie klientéw itp.).
Na przyktad wedtug M.E. Portera (Competitive Aduantage: Creating and Sustaining Superior
Performance. New York 1985) strategia koncentracji charakteryzuje sie waskim polem kon-
kurowania i moze takze mie¢ dwa warianty: dominacja poprzez niskie koszty i poprzez
réznicowanie. Wtasnie z tego wzgledu wyréznia sie tu tylko dwie bazowe strategie kon-
kurencyjne.

Eprawy Miedzynarodowe, 198*. nr 3 85



MARIAN GORYNIA, WIESLAW J. OTTA

Posiadanie przewagi niskich kosztow przynosi przedsiebiorstwu wiele korzysci:
umozliwia realizowanie wyzszych zyskow niz konkurenci, czyni je bardziej od-
pornymi na posuniecia rywali obnizajagcych cene oraz daje szanse tatwiejszego
przystosowania sie do wzrostu cen czynnikow produkcji.

Na wysitki przedsiebiorstw zmierzajgce do minimalizacji kosztéw nakladaja
sie czesto dziatania rzaddéw, majace na celu poprawe pozycji konkurencyjnej firm
ich krajow. Subsydiowanie eksportu daje pozornie taki sam efekt jak obnizka
kosztbw — mozliwe staje sie oferowanie towaru po nizszej cenie. Mimo wielu
regulacji przyjetych w ramach GATT, ograniczajacych zakres subwencjonowania
eksportu przez rzady krajow cztonkowskich, pozostaje ono nadal jednym z naj-
wazniejszych narzedzi polityki protekcjonistycznej. Obnizanie cen poprzez subsy-
diowanie — oprécz poprawy konkurencyjnosci — przynosi wiele nastepstw ne-
gatywnych. Do najbardziej groznych nalezy napedzanie inflacji w kraju stosu-
jacym szeroko subwencjonowanie eksportu oraz utrwalanie niekonkurencyjnej
struktury produkcji, gdyz doptaty eksportowe sg w rzeczywisci narzedziem izolu-
jacym krajowych wytwércow od rynkéw zagranicznych.

Istota konkurencji przez rdéznicowanie polega na dazeniu do uzyskania rzeczy-
wistego lub pozornego dodatniego odroznienia od konkurentéw. Zr6znicowanie
moze dotyczyé:

a) rzeczywistych cech oferowanego produktu/ustugi;

b) miejisca oferowania produktu/ustugi;

¢) czasu oferowania produktu/ustugi;

d) warunkéw prawnych wymiany (na przykitad sprzedaz, leasing, dzierzawa);

e) warunkoéw ptatnosci;

f) warunkéw Swiadczen dodatkowych (na przyktad ustugi serwisowe, dostawy
czesci zamiennych);

g) wartosci symbolicznych zwigzanych z danym produktem/ustuga.

W praktyce dziatalnosci rynkowej firm bardzo rzadko ma sie do czynienia wy-
tacznie z czystag konkurencja cenowg lub czysta konkurencjg przez r6znicowanie.
Dominujgcym typem konkurencji w warunkach wolnego rynku jest konkurencja
cenowo-kosztowa. Natomiast dla rynku oligopolitycznego charakterystyczna jest
konkurencja przez r6znicowanie. W sytuacjach posrednich, a do takich rialezy
zaliczy¢ warunki konkurowania na wiekszosci rynkow branzowych w skali mie-
dzynarodowej, zazwyczaj ksztattuje sie 'specyficzna mieszanka technik i metod
konkurencji cenowej i przez réznicowanie.

Zarysowane wyzej schematy w konkurowaniu dotyczg poszczeg6lnych branz
(rynkéw branzowych), a niekiedy wezszych grup konkurentow — tzw. grup stra-
tegicznych. W sktad danej grupy strategicznej wchodzg podmioty o podobnych
zachowaniach konkurencyjnych *

Charakter i natezenie walki konkurencyjnej na danym rynku branzowym (lub
jego fragmencie zwanym rynkiem segmentowym) zdeterminowane sg przez ce-
chy charakterystyczne tegoz rynku, takie jak struktura, wielko$¢, stopien dojrza-
tosci. Mozna sformutowaé pewng ogo6lng, dajaca sie zaobserwowaé prawidtowosc,
w mys$l ktorej zazwyczaj przy przewadze konkurencji cenowej mniejsze jest zna-
czenie konkurencji przez roznicowanie i odwrotnie.

Na wspotczesnych rynkach miedzynarodowych niektérych branz opisane pra-
widtowosci zaczynaja zanikaé, na innych za$ — zostajg ciggle aktualne. Na ryn-

1 M.E. Porter: Competitive Strategy. New York 198
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kach charakteryzujacych sie duzg intensywno$cig przemian zaczyna ksztattowac
sie konkurencja totalna, ktorej cechag charakterystyczng jest rdwnoczesne wyste-
powanie i wysokie natezenie konkurencji cenowej i przez r6znicowanie. Do pod-
stawowych przyczyn wyksztatcenia sie konkurencji totalnej zaliczy¢ nalezy:

a) radykalng obnizke kosztéw produkcji i w mniejszym stopniu marketingu;

b) rosngce rdznicowanie potrzeb, a w zwigzku z tym i produktow;

c) zacieranie sie granic rynkow;

d) wptyw technologii informacyjnych.

Obnizka kosztow

Tendencja do obnizki kosztow daje sie zaobserwowac przede wszystkim w od-
niesieniu do kosztow wytwarzania. Duzy postep, cho¢ nie tak spektakularny jak
w przypadku kosztow produkcji, wystagpit takze w prowadzeniu niektérych dzia-
tan handlowych i marketingowych.

U podioza tendencji do obnizki kosztow lezg dwie grupy przyczyn: tradycyjne
i zwigzane z zachodzaca rewolucjg technologiczng. Pierwsza grupa obejmuje zja-
wiska dobrze zbadane i opisane, takie jak przede wszystkim obfito$¢ danego
czynnika produkcji (czyli jego relatywng tanio$¢) oraz korzysci skali. Do przy-
czyn zwigzanych z rewolucja technologiczng zaliczy¢ nalezy; postep technologicz-
ny, skrécenie cyklu zycia wyrobow, efekt uczenia sig, nowg ,orientacje produk-
cyjna”.

Gtéwnym przejawem postepu technologicznego jest opracowywanie nowych tech-
nologii w produkcji: technik inzynierskich, wytwdrczych i zarzgdzania produkcjg3

W ramach technik inzynierskich na uwage zastuguja: CAD (Computer aided
design) — technika stosowana w projektowaniu; CAE (Computer aided engeeniring)
— technika znajdujgca zastosowanie na przyktad do obliczen wytrzymatosciowych
itp; CAPP (Computer aided process planning) — technika stosowana w plano-
waniu proces6w produkcyjnych. Do tej grupy technik nalezy takze tzw. tech-
nologia grupowa (group technology). Jej istota polega na tworzeniu grup pro-
duktéow i/lub ich komponentéw ze wzgledu na podobienstwo prac projektowych,
proceséw przetworczych, zaopatrzenia itp.

Bardzo duzy postep wystgpit takze, jesli chodzi o techniki wytwdrcze. Najbar-
dziej istotne osiagniecia w tej dziedzinie to:

— zastosowanie sterowania numerycznego;

— CAM (Computer aided manufacturing) — technika uzywana w produkcji;

— technologia grupowa — ,komorkowa” organizacja produkcji, polegajaca na
produkcji catego produktu lub czesci w komoérce réznych maszyn bez potrzeby
przesytania po catej fabryce;

— robotyzacja produkcji wielu wyrobow;

— nowe techniki ciecia: laser, water jet. tuk elektryczny;

— FMS (flexible manufacturing systems) — wielomaszynowe centrg produkcyji-
ne z automatycznym przeptywem materiatéw, sterowane przez komputer;

— automatyczne systemy magazynowania;

— automatyczne systemy transportu wewnetrznego (materiatéw, czesci);5

5 J.R. Meredith: The Strategie Aduantages of the Factory of the Future. California Manage-
ment Heinetr. Spring 1987, nr 3; K.J. Blois: Matchlng New Manufacturing Technologies to
Industrial Markets and Strategies. Industrial Marketing Management, 1985, nr 1.
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— systemy szybkiego ustawiania — polegajgce na mozliwosci btyskawicznego
przejscia (ustawienia maszyny) z jednego rodzaju operacji na inny.
W dziedzinie technik zarzadzania produkcjg nalezy wskaza¢ na:

— MRP (manufacturing reguirement planning) — jest to technika stosowana w
planowaniu potrzeb produkcyjnych, gtéwna jej idea sprowadza sie do integra-
cji planowania, monitorowania i kontroli produkcji, programowania zaopatrzenia
materiatowego, zakupdw, ksiegowosci kosztow itp.;

— techniki stosowane w zarzgdzaniu zapasami i zaopatrzeniem w czesci za-
mienne: JUT (just — in — time) — wytwarzanie czesci tylko wtedy, gdy sa po-
trzebne; kanban — system japonski, zaktadajgcy zero zapasow.

Zastosowanie zaprezentowanych technik daje szanse poprawy gospodarowania
w przedsiebiorstwie pod wzgledem wydajnosci, produktywnosci i skutecznosci.
Opierajac sie na kilkunastu analizach zastosowania nowych technologii, mozna
wskazaé nastepujace rezultaty produkcyjne (wewnetrzne)4*

a) wydajno$¢ — pgotem o okoto 75% wyzsza niz w wypadku technologii trady-
cyjnych;
b) produktywnosg,
— pracy zywej — 0 200% wyzsza,
— pracy uprzedmiotowionej — o 100% wyzsza,
— czas ustawienia produkcji — o 90% krotszy,
¢) skutecznosé:
— udziat odpadkéw — o 90% mniejszy,
m— udziat brakébw — o 95% mniejszy,
— elastyczno$¢ — znacznie wieksza,
— czas realizacji zaméwien — o 80% krotszy,
— kontrola produkcji — znacznie lepsza,
— warunki pracy — znacznie lepsze.

Oprécz wptywu na gospodarke wewnetrzng przedsiebiorstwa, zastosowanie no-
wych technologii dato nastepujace rezultaty (zewnetrzne) dla pozycji przedsie-
biorstwa na rynku6:

— znaczne wzmocnienie image’u przedsiebiorstwa;

— o0g0lne efekty nieco lepsze;

— duzy postep w dziedzinie réznorodnosci produktéow;

-j- generalna poprawa jakosci produkowanych wyrobéw;

— nieco nizsze koszty;

— poprawa szybkos$ci i terminowosci.

Tendencja do obnizki kosztéw zwigzana jest takze ze skréceniem cyklu zycia
wyrobow. Skracanie cyklu zycia wyrobow i branz powoduje, ze okres miedzy
wprowadzeniem wyrobu na rynek a osiggnieciem fazy dojrzatosci staje sie sy-
stematycznie krétszy. Osiagniecie przez dany wyréb fazy dojrzatosci oznacza, ze
stat on sie produktem standardowym. Z kolei gtdwny akcent w produkcjii wy-
robow standardowych potozony jest na obnizenie kosztdw wytwarzania jako gtow-
nego narzedzia walki konkurencyjnej. Internacjonalizacja dziatalno$ci coraz wiek-
szej liczby przedsiebiorstw sprawia, ze prawidtowo$¢ ta dotyczy nie tylko gospo-

4 J.R. Meredith: op. cit.
* Tamze.
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darek wewnetrznych poszczeg6lnych krajow, ale w rosngcym stopniu takze mie-
dzynarodowego zycia gospodarczego.

»Klasyczny” model cyklu zycia produktu w kontek$cie miedzynarodowym stwo-
rzony zostat przez Vernona"™ W jego ujeciu cykl zycia produktu obejmuje trzy
fazy — wprowadzenie na rynek i wzrost, dojrzato$¢ oraz schytek. W fazie pierw-
szej impulsem do rozwiniecia produkcji nowego produktu jest istnienie sprzyja-
jacej sytuacji na rynku, tzn. potrzeb klientow oraz poziomu dochodéw umozli-
wiajgcego pokrycie wydatk6w na zakup nowego wyrobu. Mozliwo$é rozpoznania
przez przedsiebiorstwo korzystnej sytuacji na rynku jest najwieksza w kraju
dziatania firmy. Przedsiebiorstwo wytwarzajace nowy produkt wykorzystuje ros-
nacy popyt na rynku wewnetrznym oraz zaczyna go eksportowac, nie napotykajac
przy tym poczatkowo konkurencji zagranicznej. W nastepnej fazie produkcja po-
dejmowana jest przez konkurentow zagranicznych, ktorzy prowadzg sprzedaz na
swych rynkach lokalnych. Na rynki te eksportuje rowniez przedsiebiorstwo, ktére
wylansowato produkt. Uruchamia ono zaktady produkcyjne na rynkach ekspor-
towych, aby moc skutecznie konkurowac¢ z producentami lokalnymi. W ostatniej
fazie produkt wytwarzany w filiach zagranicznych jest importowany do kraju
macierzystego ze wzgledu na nizsze koszty produkcji za granicg.

W dobie rewolucji technologicznej wystapito kilka czynnikow, ktére sprawiaja,
ze cykl zycia produktu skraca sie. Nasilajgca sie konkurencja miedzy firmami
z najbardziej zaawansowanych technologicznie krajow powoduje, ze czesto inno-
wacje czy nowe produkty powstajg rownocze$nie w dwoch (lub wiecej) firmach,
a okres posiadania monopolu technologicznego relatywnie sie skraca. Na skutek
tego faza wprowadzania na rynek i wzrostu, w ktérej znaczenie konkurencji ce-
nowej jest niewielkie, ogranicza si¢ do krétkiego okresu. Wiaze sie to z szybko-
§cig i rozmiarami transferu technologii w skali miedzynarodowej, w wyniku cze-
go szybko pojawiajg sie liczni rywale sktonni konkurowaé¢ cena. Skracanie sie
pierwszej fazy cyklu zycia produktu prowadzi do zwiekszenia uwagi przywigzy-
wanej przez czotowych konkurentow do zagadnienia kosztéw i ceny.

Jedng z dziedzin, w ktdrych skracanie cyklu zycia produktow odbywa sie w
sposéb najbardziej spektakularny, jest elektronika. Dtugosci cyklu zycia kilku
wybranych produktow elektronicznych przedstawiajg sie nastepujaco 7:

— duze komputery — 4 lata;

— satelity komunikacyjne — 5 generacji w ciggu 20 lat;

— teledrukarki — 1,5 roku;

— aparatura wideo — 4 generacje w ciggu 5 lat;

— pamieci poOtprzewodnikowe — 4 generacje w ciggu 5 lat;

— mikroprocesory — 3 generacje w ciagu 8 lat;

— urzadzenia kontrolne oparte na uktadach scalonych — 1 rok.

Obnizka kosztéw produkcji zwigzana jest takze z efektem wuczenia sie. Efekt
uczenia sie jest jednym z czynnikéw, ktédre ujmuje koncepcja tzw. krzywej do-
Swiadczenia (experience curve)8 Zgodnie z tg koncepcjg koszt catkowity na jed-

* R. Vernon: International Investment and International Trade in ttie Product Cycle.
Quarterly Journal of Economics, 1966, nr 2.

7 J.D, Ela, M.R. Trwin: Technology Changes — Market Boundaries. Industrial Marketing
Management, 1983, nr 3.

8 M.E. Porter: How C.ompetitive Forces Shape Strategy? Haruard Business Revlew, 1979,
nr 2.
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nostke produkcji spada o 20—30% przy kazdym podwojeniu wielkoSci produkcji.
Krzywa dos$wiadczenia jest rezultatem9:

— efektow uczenia sie — w miare uptywu czasu od podjecia okreslonej pro-
dukcji pracownicy operacyjni, sztabowi i kierownicy uczag sie coraz lepiej wyko-
nywaé swoje czynnos$ci i stajg sie przez to bardziej efektywni;

— korzysci skali — z tytutu osiagniecia okre$lonych rozmiaréw produkcji, za-
kupéw materiatowych itp.;

— substytucji — na przyktad wykorzystanie tanszych materiatow;

— innowacji i inzynierii warto$ci — czyli usprawnien i wytaniania si¢ nowych
technologii.

Prawidtowosci, ktére ujmuje krzywa uczenia sie (bedaca graficznym wyraze-
niem efektu uczenia sie), moga stanowi¢ inspiracje do zmiany pozycji, jaka zaj-
muje w miedzynarodowym podziale pracy dany kraj czy firma. Ocenia sig, ze
klasycznym przyktadem praktycznego zastosowania wnioskdw wynikajagcych z
ksztattu krzywej uczenia sie jest historia japonskiego przemystu stalowegold Kie-
dy Japoniczycy zaczeli budowac¢ zorientowany na eksport przemyst stalowy, ich
koszty byty o ponad 50% wyzsze niz koszty w USA. Dzisiejsza sytuacjla jest bez
mata odwrdceniem tamtej. Mozna to interpretowaé w ten sposéb, ze Japohczycy
uswiadomili sobie, iz przewaga komparatywna nie jest z géry dana raz na zawsze,
jak to przyjmuja teorie tradycyjne, lecz ze mozna jg stworzyé. Tradycyjne po-
dejscie Ricarda do przewagi komparatywnej oznacza w zestawieniu z powyzszym
przypadkiem .akceptacje korzysci krétkoterminowych i jednocze$nie strate mozli-
wych korzysci diugofalowych na skutek pasywnego stosunku do .zrédet tej prze-
wagi.

Obnizka kosztéw produkcji wynika takze z przyjecia przez niektore kraje tzw.
nowej orientacji produkcyjnejn. Orientacja ta pozostaje postulatem w odniesie-
niu do niektérych gospodarek, w tym takze amerykanskiej. Ocenia sie, ze przed-
siebiorstwa japonskie produkuja samochody o 2—2,5 tys. dolar6w taniej niz przed-
siebiorstwa amerykanskie. Nawet jesSli uwzgledni sie nizsze zarobki w Japonii
niz w USA, to i tak rdéznica w kosztach produkcji bedzie znaczna. Przyczyne sta-
nowi rozhiezno$¢ w pracochtonnosci — przecietna pracochtonno$é¢ amerykanskiego
samochodu wynosi 190 roboczogodzin, natomiast japonskiego nieco ponad 100 ro-
boczogodzin. Ale nizsza produktywno$¢ pracy nie wyjasnia jeszcze catosci prze-
wagi japonskiej. Gtowna przyczyna tej przewagi to totalnie wyzsza produktywnos¢
czynnikéw prodnkcji stosowanych w firmach japonskich. Przemyst amerykanski
miat w dziedzinie produkcji samochoddéw przewage produktywnos$ci czynnikéw
wytwérczych do poczatku lat siedemdziesigtych. Twierdzi sie, ze utrata przewagi
produktywnosci przez przemyst amerykanski zwigzana jest miedzy innymi z orien-
tacja w zarzadzaniu na szczeblu mikro i makrol2 Juz na poczatku lat szescdzie-
sigtych w USA ogtoszono, ze problemy produkcji ,zostaly rozwigzane”. Nastata
wowczas era orientacji marketingowej. Natomiast w latach siedemdziesigtych pa-
nowata era orientacji finansowej, koncentrujgca uwage zarzadow przedsiebiorstw

9 AJ. Rowe, R.O. Mason, K.E. Dickel: Strategie Management. A Methodological Approach.
Reading (Mass.) 1986.

0 B.R. Scott: National Strategy for Stronger U.S. Competitioeness. Barnard Business
Review, 1984, nr 2.

1 E.S. Buffa: Making American Manufacturing Competitive. California Management Review,
Spring 1984, nr 3

22 Tamze.
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na witasciwym doborze portfela lokat finansowych. Konsekwencjg wystepowania
ery marketingowej i finansowej byto zaniedbanie spraw produkcji wtasciwie
wszedzie z wyjatkiem Azji Potudniowo-Wschodniej. Obecnie potrzeba wiec ery
,howej orientacji produkcyjnej” w przedsiebiorstwach. Jejlgtownym celem bytoby
przywrocenie do task rzekomo rozwigzanych przed prawie trzydziestu laty pro-
bleméw produkcji. Jako wzorzec mozliwy do przyjecia w ramach ,nowej orien-
tacji produkcyjnej” wymienia sie czesto rozwigzania spraw produkcji stosowane
w krajach Dalekiego Wschodu.

Naktadanie sie oddziatywania czterech grup czynnikdw obnizajacych koszty do-
prowadzito w wielu branzach do bardzo wydatnej redukcji naktadéw. Przykta-
dowo w branzy elektronicznej od poczatku lat sze$édziesigtych do konca lat
osiemdziesigtych ilos¢ komponentéw funkcjonalnych w chipach elektronicznych
wzrosnie ponad 1 min razy, a koszt obwodu scalonego na jiedng funkcje spadnie
ponad tysiac razy 13

Podstawowg konsekwencjg scharakteryzowanych tendencji w dziedzinie ksztat-
towania sie kosztéw jest z jednej strony wieksza mozliwos¢, a z drugiej —
wzrastajgca sktonno$¢ do korzystania z konkurencji cenowej jako narzedzia ry-
walizacji rynkowej. (

Rosnace zrdznicowanie

Analizujgc rosngce zrdznicowanie produktow, wskaza¢ nalezy na dwa zjawiska:

a) rosngce zréznicowanie potrzeb konsumentéw i inwestorow;

b) rosnace mozliwosci odpowiedzi na zréznicowane potrzeby oraz $Swiadoma stra-
tegia roznicowania stosowana przez producentéw.

U podtoza rosngcego zrdéznicowania potrzeb lezg cztery czynniki: wzrost po-
ziomu zycia, rozpad tradycyjnych systemow wartosci, efekty demonstracji, kie-
runek rozwoju postepu technicznego — specjalizacja. Wymienione czynniki wy-
kazujg oczywiscie rézng site wptywu na réznicowanie potrzeb. Ponadto, pola ich
oddziatywania czeSciowo pokrywaja sie, w efekcie czego potrzeby stajg sie coraz
bardziej zréznicowane. Dotyczy to w szczegdlnosSci spoteczenstw, ktore osiagnety
stosunkowo wysoki standard zycia. Rozwigzanie problemu zaspokojenia najwaz-
niejszych potrzeb rodzi naturalng tendencje do poszukiwania odmiennych spo-
sobow ich zaspokajania oraz powoduje pojawianie sie nowych potrzeb, ktore do-
tychczas nie wystepowaty. Sprzyja temu zwyciestwo w wielu krajach wysoko
rozwinietych hedonistycznej filozofii zycia i jej rozprzestrzenianie sie na obsza-
rach, gdzie tradycyjnie filozofia ta byta obca. Nastepuje rozpad tradycyjnych sy-
steméw wartosci, mieszanie sie wzorcow pochodzacych z ro6znych kultur, w na-
stepstwie czego powstajag, nowe, zréznicowane systemy wartoSci generujace od-
mienne potrzeby i sposoby ich zaspokajania. Wymownym przyktadem takiego
kierunku przemian jest coraz szersze odchodzenie w Japonii od ascetycznyeh
wzorcow, jakie wytworzyty sie w przesztosci. Takze efekty demonstracji poprzez
dyfuzje wzorcow konsumpcyjnych w skali miedzynarodowej przyczyniajag sie do
réznicowania potrzeb.

Zasygnalizowane czynniki prowadzg do istotnych réznic w potrzebach konsu-
mentéw. Pochodng zrdznicowania potrzeb konsumpcyjnych jest z kolei zrdéznico-

* J.D. Ela, M.R. Trwin: op. cit.
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wanie potrzeb inwestorow. Do tego dochodzi jeszcze oddziatywanie tendencji do
specjalizacji, ktora jest charakterystyczna dla rozwoju postepu technicznego.

Ponadto, stale pojawiajg sie rosnace mozliwosci odpowiedzi przedsiebiorstw na
réznicujgce sie potrzeby. Wczesniej wspomniane zmiany w technologiach pro-
dukcji doprowadzity do osiggniecia ogromnej elastyczno$ci wytwarzania przy
utrzymaniu kosztéw na relatywnie niskim poziomie. Mozliwosci zaspokojenia zroz-
nicowanych potrzeb wzrosty jednak nie tylko na skutek postepu technologicz-
nego. Rownie istotny byt postep w dziedzinie dziatalnoSci marketingowej, ktdry
doprowadzit do powstania technologii dostarczajgcych operacyjne metody po-
dziatu rynku na wzglednie jednorodne segmenty (segmentacja rynkow).

Duze znaczenie ma stosowanie przez producentow S$Swiadomej strategii roznico-
wania produktow, ktéra jest w wielu branzach podstawg osiggniecia sukcesu ryn-
kowego. Produkty przedstawiajg dla potencjalnych nabywcéw wartosci uzytkowe
i symboliczne. Przyktadowo samochéd to nie tylko maszyna do poruszania sie,
zréznicowana pod wzgledem projektu, rozmiaréw, koloru, mocy silnika, zuzycia
paliwa itp. Jest to takze ztozony symbol okres$lajacy status, gust, aspiracje i inne
cechy jego wtasciciela. Co wiecej!, nabywca nie kupuje tylko wartosci uzytko-
wych i symbolicznych tkwigcych w produkcie, ale takze ustugi i ,o0kolicznosci” mu
towarzyszace — w zakresie dostaw, warunkdéw transakcji itp. Ta ztozono$¢ pro-
duktu pozwala wytoni¢ cztery sposoby rozumienia produktu i wskazuje na wiele
mozliwosci jego réznicowania u :

1) produkt pierwotny (podstawowy);

2) produkt oczekiwany;

3) produkt rozszerzony;

4) produkt potencjalny.

Okreslenie produktu pierwotnego zawiera jego podstawowe cechy fizyczne
i wilasciwosci uzytkowe, na przyktad stal walcowana na goragco w 72-calowych
sztabach. Mozliwosci réznicowania produktu pierwotnego sg, na ogot, mate, choé
niewatpliwie istniejg: na przyktad pewne gatunki stali sg bardziej podatne na
niektore sposoby powlekania niz inne.

W produkcie oczekiwanym zawarte sg minimalne warunki dokonania zakupu
przez klienta. Dotycza one:

— sposobu dostawy — gdzie?, w jakim czasie?, w jakich partiach? itp.-

— warunkéw wymiany m jaka cena?, jakie mozliwosci zmiany ceny?, jakie
mozliwe rabaty i opusty? itp.;

— dziatan wspomagajacych, na przyktad porady i konsultacje sprzedawcy;

— pomystéw i sugestii sprzedawcy stuzacych zwiekszeniu efektow  produkcji
i marketingu u nabywcy, na przykiad oszczedniejsze technologie przerobu dostar-
czaneji stali, nowe mozliwosci powlekania itp.

Produkt oczekiwany mozna sprzeda¢ dopiero wtedy, gdy oczekiwania klientow
zostaty spetnione. Poniewaz oczekiwania te sg rézne, pole do rdznicowania pro-
duktu oczekiwanego jest duze.

W produkcie rozszerzonym zawarta jest oferta ponad minimalne wymagania
klientow. Trzeba jednak zdawal sobie sprawe, ze nie wszyscy klienci sg zainte-
resowani ,rozszerzaniem” produktu. Niektérzy wola nizszg cene niz dodatkowe
ustugi.

U T. Levitt: Marketing Success through Differentiation of Anything. Harwar Business
Reuiew, 1980, nr 1
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Wszystko, co mozna zrobi¢, by przyciggna¢ i utrzymaé klientbw, mozna naz-
wacé produktem potencjalnym. W wypadku stali moga to by¢:

— porady konstrukcyjne dla uzytkownikéw, tak by zredukowaé¢ wage wytwa-
rzanych komponentéw, wzmocni¢ je, zwiekszy¢ trwato$¢, poprawi¢ wilasciwosci
powlekania, podnie$¢ bezpieczenstwo itp.;

— przekazanie informacji z badan rynkowych o substytutach stali i podej-
$ciach klientow do zagadnienia substytucji;

— przekazanie informacji o nowych metodach i technologiach tgczenia elemen-
tébw stalowych z masami plastycznymi.

Zacieranie sie granic rynkdéw

O zacieraniu sie granic rynk6w mozna mowi¢ w co najmniej dwoéch aspek-
tach: w aspekcie branzowym i w aspekcie geograficznym. W pierwszym wypad-
ku na uwage zastuguje pogtebiajgca sie elastyczno$é granic rynkéw branzowych.
Jest ona zdeterminowana przez trzy gtowne czynniki — wielofunkcyjno$¢ produk-
téw, rewolucje elektroniczng i nowe technologie produkcyjne.

Wielofunkcyjnos¢ produktdw oznacza mozliwo$¢ zaspokajania przez ten sam
produkt wielu, czesto réznigcych sie znacznie od siebie potrzeb, ktére dotychczas
byty zaspokajane przez kilka odmiennych produktéw. Dobrym przyktadem wielo-
funkcyjnosci produktéow sa elektroniczne urzadzenia komunikacji, spetniajgce jed-
noczes$nie funkcje: kopiarek, drukarek, komputeréw, maszyn do pisania, telefo-
néw, telewizorow, rejestratoréw, urzadzen graficznych itp.155

Jest przy tym charakterystyczne, ze nowoczesne, wielofunkcyjne produkty za-
czynaja wypiera¢ swych poprzednikéw, czyli grupy produktéw, ktére wczesniej
stuzyty zaspokojeniu okreslonych potrzeb. Ilustracjg tego stwierdzenia jest rynek
artykutéw elektronicznych, gdzie obserwuje sie zastepowanie przez elektroniczng
komunikacje tradycyjnych rynkéw produktéow i ustug. | tak na przyktad: gazety
zastepowane sg przez teletransmisje, odtwarzacze, drukarki; w miejsce klasycz-
nych zakupdw zaczyna pojawia¢ sie teleshopping; tradycyjne funkcje poczty sa
realizowane z uzyciem teletransmisji; a podr6ze, konferencje, akwizycja moga
by¢ zastepowane przez teletransmisje faktow, obrazéw i gtosu, czyli telekonfe-
rencje 10

Niejasno$¢ granic branzowych wystepuje z r6znym natezeniem w poszczeg6lnych
branzach. Jednym 1z przejawow i efektéw rewolucji elektronicznej jest stale ros-
ngca liczba zastosowan produktow branzy elektronicznej. Rewolucja ta przenika
do wszystkich bez wyjatku dziedzin produkcji i marketingu. W tej sytuacji proba
nakreslenia choéby przyblizonych granic branzy elektronicznej jest bardzo tru-
dna.

Zacieraniu sie granic rynkow branzowych sprzyja takze powstawanie i rozwdj
nowych technologii produkcyjnych. Klasyczny zaktad wytworczy nastawiony byt
na produkcje okreslonego wyrobu, a przestawienie produkcji byto kapitato- i cza-
sochtonne. Niektore ze stosowanych wspétczesnie nowych technologii stwarzajg
znaczng tatwos$¢ przestawienia sie na odmienne warianty produkcji bez pono-
szenia istotnych kosztéw i w krotkim czasie.

IS J.D. Ela, M.R. Trwin: op. cit.
< Tamze.
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Drugi aspekt zaniku granic miedzy rynkami to globalizacja rynkéw. Jest ona
efektem realizowania przez niektére firmy dziatajagce w skali miedzynarodowej
strategii globalnych, ktérych przyjecie wynika ze zmieniajagcych sie warunkow
konkurencji miedzynarodowej, prowadzacych do zaostrzenia sie walki konkuren-
cyjnej.

U podstaw globalizacji rynkéw lezy idea ,produktu $wiatowego”, zgodnie z ktorg
mamy do czynienia z uniformizacjg potrzeb w skali miedzynarodowej,7. Unifor-
mizacja potrzeb stwarza podstawe do uniformizacji produktu, a ta z kolei daje
szanse osiggania korzysci skali w firmie globalnej. Przyjecie strategii globalnej
moze byé dla przedsiebiorstwa zrédtem uzyskania przewagi konkurencyjnej.

Nie wszystkie jednak branze sga podatne na zastosowanie strategii globalnej.
Wsrod czynnikéw sprzyjajacych globalizacji najczesciej wymienia sie: mozliwosé
realizacji korzysci skali, konieczno$¢ ponoszenia duzych naktadéw na badania
i rozw0j oraz niskie koszty transportul8 Do branz o najbardzieji ezaawansowanym
procesie globalizacji zalicza sie: elektronike, telekomunikacje, farmaceutyki, sa-
moloty, niektére branze przemystu maszynowego. Nie mozna moéwié¢ o obowigzy-
waniu jednego wzorca strategii globalnej, gdyzzakres mozliwosci jest bardzo
szeroki. Cechawspolng realizowanych strategii globalnych jest jednakze ich
rodowod. Na etapie poprzedzajagcym wprowadzenie strategii globalnych realizo-
wane byly zazwyczaj zdecentralizowane strategie zogniskowane wokét poszcze-
golnych rynkéw krajowych lub regionalnych, ktore okazaty sie zawodne. Dlatego
w analizach miedzynarodowej dziatalnosci przedsiebiorstw strategia globalna jest
czesto przeciwstawiana strategii rozproszonej, sktadajacej sie z wielu wzglednie
autonomicznych strategii realizowanych na poszczeg6lnych rynkach.

Wedtug M.E. Portera dwa najbardzieji istotne wymiary strategii miedzynaro-
dowej to 19

— wymiar konfiguracji — gdzie sg zlokalizowane poszczegdlne rodzaje dziatal-
nosci firmy;
— wymiar koordynacji — w jaki sposéb podobne lub powigzane miedzy sobg

rodzaje dziatalnosci firmy sg koordynowane w skali miedzynarodowej.

Zakres mozliwosci w wymiarze konfiguracji mieSci sie miedzy koncentracja
wszystkich dziatan w jednym kraju i obstudze wszystkich rynkéw z tegoz kraju
a rozproszeniem dziatan we wszystkich krajach obstugiwanych przez firme. W
wymiarze koordynacji skrajne bieguny to peina autonomia zaktadow wytwar-
czych (na przyktad w zakresie stosowanych technologii produkcji, uzywanych czes-
ci zamiennych) oraz $cista koordynacja (na przyktad identyczne systemy infor-
macji, produkcji itp.).

Strategie globalng mozna zatem =zdefiniowa¢ jako strategie, dzieki ktérej firma
dziatajagca w skali miedzynarodowej usituje osiggna¢ przewage konkurencyjna
albo poprzez skoncentrowang konfiguracje, albo koordynacje rozproszonych geo-
graficznie dziatan, albo stosujgc obydwie drogi réwnoczes$nie.

Aby mozliwe byto osiggniecie przewagi konkurencyjnej dzieki zastosowaniu stra-
tegii globalnej, konieczne jest spetnienie pewnych warunkéw, ktére sprawiaja,
ze koncentracja dziatalnosci i/lub koordynacja dziatah doprowadza do nizszych
17 T. Levitt: The Globalization oj Markets. Haward Business Review, 1983, nr 3.

18 T. Hout, M.E. Porter, E. Rudden: How Global Companies Win out. Haward Business

Revlew, 1982, nr 5.
19 Competition in Global Industries. Boston 1986.
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kosztow lub do skutecznego =zrdéznicowania produktu. Przyktadowo koncentracji
aktywnosci sprzyjajg takie czynniki, jak: korzys$ci skali, krzywa uczenia sie oraz
korzysci koordynacji czynnosci, ktore zlokalizowane sg w jednym miejscu.

Technologia komunikacyjna

Nie jest przesadg twierdzenie, ze postep, jaki wystagpit w ostatnich kilkunastu
latach w technologii komunikacyjnej, zmienia w zasadniczy sposéb warunki kon-
kurowania na rynkach miedzynarodowych. Co wiecej, nalezy sie spodziewaé, ze
rezultaty tego postepu bedg sie ujawnia¢ z rosngcg intensywnoscig.

Dynamiczny rozwdéj technologii informatycznych wywotuje dwa sprzeczce efek-
ty:

— podniesienie barier wejscia i wyjscia;

— spadek kosztéw informaciji.

Podniesienie barier wejscia zwigzane z postepem technologii informatycznych
polega na: tym, ze dostep (wejscie) do danej branzy jest utrudniony lub niemo-
zliwy dla tych konkurentdw, ktorych nie sta¢ na podniesienie kosztdw wprowa-
dzenia systemdéw informatycznych na zblizonym do rywali poziomie. Potgczenia
systemdw informatycznych dostawcy i odbiorcy sa bowiem do$¢ kosztowne.
Z kolei brak dostepu do informacji na poréwnywalnym z konkurentami pozio-
mie przekre$la mozliwo$¢ skutecznego rywalizowania z nimi. Poza tym charakte-
rystyczne jest jednoczesne podniesienie barier wyjscia. Wynika to ze stosunkowo
wysokich kosztéw przestawienia sie (switching costs) dla dostawcéw i odbior-
cow. Koszty przestawienia sie odnoszg sie w tym wypadku zaréwno do sfery
produkcyjnej, jak i do sfery systemoéw informatycznych.

Petny zestaw efektow wptywu technologii informacyjnych w produkcji i mar-
ketingu na sposob konkurowania przedstawia sie nastepujaco20:

a) technologie informacyjne moga stworzyé bariery wejscia dla konkurentow;
b) moga stworzy¢ koszty przestawienia sie dla dostawcéw i odbiorcow;

¢) moga zmieni¢ charakter konkurencji — ze zr6znicowania na kosztowa;

d) mogga przesungé¢ uktady sit w stosunkach z dostawcami;

e) moga generowaé¢ nowe produkty.

Konsekwencjg szerokiego stosowania nowoczesnych technologii informatycznych
jest spadek przecietnych kosztow uzyskania informacji. Wigze sie to przede wszy-
stkim z istnieniem ogo6lnodostepnych bankéw danych i kontaktéw rynkowych.
Otrzymywane w ten sposob informacje sa relatywnie tanie.

Przedstawione efekty postepu technologii informatycznych sa sprzeczne, oddzia-
tuja na sytuacje konkurencyjng w przeciwnym kierunku. Efekt piewrszy —

podniesienie barier wejscia i wyjscia — sprzyja powstawaniu sytuacji zblizonych
do monopolistycznych. Efekt drugi — spadek kosztéw informacji — dziata w Kkie-
runku demonopolizacji i nasilenia konkurencji. Ocenia sig, ze efekt drugi jest

silniejszy, czyli zmiany technologiczne zwiekszajg jednak natezenie konkurencji
(zwtaszcza cenowej) i przeciwdziataja monopolizacji2l

0 F.W. Farlan: Information Technology Changes the Way You Compete. Barnard Business
Review, 1934, nr 3.

2l R.J. Benjamin, T.W. Malone, ,T. Yates: Electronic Markets and Electronic Hierarchies.
Effects of Information Technology on Market Structures and Corporate Strategies. Manage-
ment in the 1990s. Working Paper, April 1986
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Réwnie donioste sg przewidywane konsekwencje rozwoju technologii komuni-
kacyjnych. Do najwazniejszych beda najprawdopodobniej naleze¢ przeobrazenia
tradycyjnej struktury instytucjonalnej rynkéw. Przewiduje sie, ze struktura in-
stytucjonalna rynkéw branzowych (zwlaszcza w branzach o mniejszej kapitato-
echtonnddci) bedzie ewoluowaé w kierunku tzw. sieci dynamicznej, ktéra ozna-
cza 22 ,

1) pionowg dezagregacje organizacji gospodarczych i gteboka specjalizacje jed-
nostek gospodarczych, w zwigzku z czym znacznie wzro$nie liczba uczestnikow
rynku;

2) pojawienie sie licznych posrednikow #aczacych wyspecjalizowane jednostki
projektowe, inzynieryjne, produkcyjne i marketingowe w systemy gospodarcze,
ktére beda mogty by¢ powotywane ad hoc i najczesciej beda nietrwate;

3) ze konkurencja (w duzym stopniu cenowa) jest podstawowym mechanizmem
koordynacji dziatan gospodarczych;

4) ze uczestnicy rynku majg dostep do otwartych i sprawnych systeméw in-
formacyjnych.

Dzieki istnieniu zaawansowanych technologii komunikacyjnych pojawiajg sie
wiec mozliwosci komponowania réznych zestawo6w technologicznych. Gospodarka
przypomina¢ bedzie ,,dynamiczng sie¢”, w ktérej konfiguracje poszczegdlnych przed-
siebiorstw i ciggéw technologicznych beda elastyczne i beda ciagle sie zmie-
niac.

Przedstawione wyzej tendencje jakosciowe charakterystyczne dla rozwoju pro-
ceséw konkurencyjnych na rynkach miedzynarodowych stwarzaja okre$lone szan-
se i zagrozenia dla przedsiebiorstw dziatajacych w skali miedzynarodowej. Wy-
daje sie, ze minimalnym warunkiem odniesienia sukcesu w walce konkurencyj-
nej z zagranicznymi rywalami jest dogtebne studiowanie zachodzacych przemian
i mozliwie szybkie przystosowanie sie do nich.

« R.E. Miles, C.C. Snéw: New Concepts for New Forms. California Management Revlew,
Spring 1986, nr 3,



