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MARIAN GORYNIA 
WIESŁAW J. OTTA

Zmiany jakościowe w konkurowaniu 
na rynkach międzynarodowych

Ocenia się, że do najbardzie j charakterystycznych przeobrażeń, jak ie nastąp iły  
w latach osiem dziesiątych w  prow adzeniu w alki konkurencyjnej w  skali m iędzy­
narodowej, należą:

— obniżka kosztów,
— rosnące zróżnicowanie produktów ,
— zacieranie się granic rynków,
— w zrost znaczenia technologii kom unikacyjnych.
W ymienione przem iany jakościowe m ogą być rozpatryw ane z różnych punktów  

widzenia. Jedno z możliwych podejść to analiza przeobrażeń w  w alce konkuren­
cyjnej przez pryzm at strategii realizow anych przez przedsiębiorstw a ryw alizujące 
między sobą na rynkach m iędzynarodowych. W zachow aniu firm  uczestniczących 
w obrocie m iędzynarodowym  doszukać się można pewnych prawidłowości. Nie 
w nikając w  szczegóły, wyróżnić można dw a podstaw owe typy  stra teg ii konku­
rencyjnych: konkurencję cenową i konkurencję przez różn icow anie1.

Istota konkurencji cenowej (lub kosztowo-cenowej) sprow adza się do uzyskania 
przewagi w  kosztach w ytw arzania. W ysoka w ydajność pracy i niskie koszty dają 
podstawę do obniżania ceny i zdobywania rynków  zbytu. Źródłam i przew agi w  
kosztach w ytw arzania mogą być na przykład korzyści skali, nowoczesna tech­
nologia, dostęp do tan ich  surowców i m ateria łów  itp. Ź ródła uzyskiw ania p rze­
wagi w kosztach w ytw arzania są silnie zróżnicowane w poszczególnych b ran ­
żach.

K oncentrując uwagę na m inim alizacji, kosztów, przedsiębiorstw o nie może nie 
liczyć się z jakością i całkowicie zaniedbywać różnicow ania produktów . Jakość 
nie może być niższa od poziomu dającego się zaakceptować przez klientów , a  każ­
da „słabość” w  różnicowaniu pow inna być zrekom pensow ana odpow iednim  obni­
żeniem ceny.

1 N iektórzy autorzy w ym ieniają jeszcze trzeci typ  strategii konkurencyjnej — konkurow a­
nie przez koncentrację działalności (na określonym  rynku, segm encie, grupie k lientów  itp.). 
Na przykład w edług M.E. Portera (Competitive Aduantage: Creating and Sustaining Superior 
Performance. N ew  York 1985) strategia koncentracji charakteryzuje się w ąskim  polem  kon­
kurowania i m oże także m ieć dw a w arianty: dom inacja poprzez n isk ie koszty  i  poprzez 
różnicowanie. W łaśnie z tego w zględu w yróżnia się  tu  ty lko dw ie bazow e strategie kon­
kurencyjne.

Eprawy M iędzynarodowe, 198*. nr 3 85
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Posiadanie przewagi n iskich kosztów  przynosi przedsiębiorstw u w iele korzyści: 
um ożliw ia realizow anie wyższych zysków niż konkurenci, czyni je  bardziej od­
pornym i na posunięcia ryw ali obniżających cenę oraz daje szansę łatwiejszego 
przystosow ania się do w zrostu cen czynników produkcji.

Na wysiłki przedsiębiorstw  zm ierzające do m inim alizacji kosztów nakładają 
się często działania rządów, m ające na celu popraw ę pozycji konkurencyjnej firm  
ich krajów . Subsydiowanie eksportu  daje pozornie tak i sam  efek t jak  obniżka 
kosztów  — możliwe sta je  się oferow anie tow aru  po niższej cenie. Mimo wielu 
regulacji przyjętych w  ram ach  GATT, ograniczających zakres subwencjonowania 
eksportu  przez rządy k rajów  członkowskich, pozostaje ono nadal jednym  z n a j­
w ażniejszych narzędzi polityki protekcjonistycznej. Obniżanie cen poprzez subsy­
diow anie — oprócz popraw y konkurencyjności — przynosi w iele następstw  ne­
gatywnych. Do najbardzie j groźnych należy napędzanie inflacji w  k ra ju  stosu­
jącym  szeroko subwencjonow anie eksportu  oraz u trw alan ie niekonkurencyjnej 
s tru k tu ry  produkcji, gdyż dopłaty eksportow e są w  rzeczywiści narzędziem  izolu­
jącym  krajow ych w ytw órców  od rynków  zagranicznych.

Isto ta  konkurencji przez różnicow anie polega na dążeniu do uzyskania rzeczy­
wistego lub  pozornego dodatniego odróżnienia od konkurentów . Zróżnicowanie 
może dotyczyć:

a) rzeczywistych cech oferowanego produktu/usługi;
b) miejisca oferow ania produktu/usługi;
c) czasu oferow ania produktu/usługi;
d) w arunków  praw nych w ym iany (na przykład sprzedaż, leasing, dzierżawa);
e) w arunków  płatności;
f) w arunków  świadczeń dodatkowych (na przykład usługi serwisowe, dostawy 

części zam iennych);
g) w artości symbolicznych związanych z danym  produktem /usługą.
W prak tyce działalności rynkow ej firm  bardzo rzadko ma się do czynienia w y­

łącznie z czystą konkurencją cenową lub czystą konkurencją przez różnicowanie. 
D om inującym  typem  konkurencji w  w arunkach  wolnego rynku  jest konkurencja 
cenowo-kosztowa. N atom iast dla rynku  oligopolitycznego charakterystyczna jest 
konkurencja przez różnicowanie. W sytuacjach pośrednich, a do takich  riależy 
zaliczyć w arunki konkurow ania n a  większości rynków  branżowych w  skali m ię­
dzynarodowej, zazwyczaj kształtu je  się 'specyficzna m ieszanka technik  i metod 
konkurencji cenowej i przez różnicowanie.

Zarysow ane wyżej schem aty w  konkurow aniu  dotyczą poszczególnych branż 
(rynków  branżowych), a niekiedy węższych grup  konkurentów  — tzw. grup s tra ­
tegicznych. W skład danej grupy  strategicznej wchodzą podm ioty o podobnych 
zachow aniach konkurencyjnych *.

C harak te r i natężenie w alk i konkurencyjnej na danym  rynku  branżowym  (lub 
jego fragm encie zw anym  rynkiem  segmentowym ) zdeterm inow ane są przez ce­
chy charakterystyczne tegoż rynku, tak ie  jak  stru k tu ra , wielkość, stopień dojrza­
łości. Można sform ułow ać pew ną ogólną, dającą się zaobserwować prawidłowość, 
w  myśl k tó rej zazwyczaj przy przewadze konkurencji cenowej mniejsze jest zna­
czenie konkurencji przez różnicow anie i odwrotnie.

Na współczesnych rynkach  m iędzynarodow ych niektórych branż opisane p ra­
widłowości zaczynają zanikać, n a  innych zaś — zostają ciągle aktualne. Na ryn-

1 M.E. Porter: Competitive Strategy. N ew  York 198#.
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kach charakteryzujących się dużą intensyw nością przem ian zaczyna kształtow ać 
się konkurencja totalna, k tórej cechą charak terystyczną jest równoczesne w ystę­
powanie i wysokie natężenie konkurencji cenowej i przez różnicowanie. Do pod­
stawowych przyczyn w ykształcenia się konkurencji to ta lnej zaliczyć należy:

a) radykalną obniżkę kosztów produkcji i w  m niejszym  stopniu m arketingu;
b) rosnące różnicowanie potrzeb, a w  związku z tym  i produktów ;
c) zacieranie się granic rynków ;
d) wpływ technologii inform acyjnych.

Obniżka kosztów
Tendencja do obniżki kosztów daje się zaobserwować przede w szystkim  w  od­

niesieniu do kosztów w ytw arzania. Duży postęp, choć nie tak  spektakularny  jak  
w przypadku kosztów produkcji, w ystąpił także w  prow adzeniu n iektórych dzia­
łań handlowych i m arketingow ych.

U podłoża tendencji do obniżki kosztów leżą dwie grupy przyczyn: tradycyjne 
i związane z zachodzącą rew olucją technologiczną. P ierw sza grupa obejm uje zja­
w iska dobrze zbadane i opisane, tak ie  jak  przede w szystkim  obfitość danego 
czynnika produkcji (czyli jego rela tyw ną taniość) oraz korzyści skali. Do przy­
czyn związanych z rew olucją technologiczną zaliczyć należy; postęp technologicz­
ny, skrócenie cyklu życia wyrobów, efekt uczenia się, nową „orientację p roduk­
cyjną”.

Głównym przejaw em  postępu technologicznego jest opracow yw anie nowych tech­
nologii w  produkcji: technik inżynierskich, w ytw órczych i zarządzania produkcją3.

W ram ach technik  inżynierskich na uw agę zasługują: CAD (Computer aided 
design) — technika stosowana w  projektow aniu; CAE (Computer aided engeeniring) 
— technika znajdująca zastosowanie n a  przykład  do obliczeń wytrzym ałościowych 
itp ; CAPP (Computer aided process planning) — technika stosow ana w  p lano­
w aniu procesów produkcyjnych. Do te j grupy technik  należy także tzw. tech­
nologia grupowa (group technology). Je j isto ta  polega na tw orzeniu grup  pro­
duktów  i/lub ich kom ponentów  ze względu na podobieństwo prac projektow ych, 
procesów przetwórczych, zaopatrzenia itp.

Bardzo duży postęp w ystąpił także, jeśli chodzi o technik i wytwórcze. N ajbar­
dziej istotne osiągnięcia w  tej dziedzinie to:

— zastosowanie sterow ania num erycznego;
— CAM (Computer aided manufacturing) — technika używana w  produkcji;
— technologia grupowa — „kom órkow a” organizacja produkcji, polegająca na 

produkcji całego produktu  lub części w  kom órce różnych m aszyn bez potrzeby 
przesyłania po całej fabryce;

— robotyzacja produkcji w ielu w yrobów ;
— nowe techniki cięcia: laser, w ater jet. łuk elektryczny;
— FMS (flexible m anufacturing systems) — wielom aszynowe cen trą  produkcyji- 

ne z autom atycznym  przepływem  m ateriałów , sterow ane przez kom puter;
— autom atyczne system y m agazynow ania;
— autom atyczne system y transpo rtu  w ew nętrznego (m ateriałów, części); 5

5 J.R. M eredith: The Strategie Aduantages of the Factory of the Futurę. California Manage­
ment Heinetr. Spring 1987, nr 3; K.J. B lois: Matchlng New Manufacturing Technologies to 
Industrial Markets and Strategies. Industrial Marketing Management, 1985, nr 1.
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— system y szybkiego ustaw ian ia  — polegające na możliwości błyskawicznego 
przejścia (ustaw ienia maszyny) z jednego rodzaju  operacji n a  inny.

W dziedzinie technik zarządzania produkcją należy w skazać na:
— MRP (m anufacturing reąu irem en t planning) — jest to technika stosowana w  

planow aniu potrzeb produkcyjnych, główna jej idea sprow adza się do in tegra­
cji planow ania, m onitorow ania i kontroli produkcji, program ow ania zaopatrzenia 
m ateriałowego, zakupów, księgowości kosztów itp .;

— technik i stosowane w  zarządzaniu zapasam i i zaopatrzeniem  w części za­
m ienne: JUT (just — in — time) — w ytw arzanie części tylko w tedy, gdy są po­
trzebne; kanban — system  japoński, zakładający zero zapasów.

Zastosow anie zaprezentow anych technik  daje szansę popraw y gospodarowania 
w  przedsiębiorstw ie pod względem  w ydajności, produktyw ności i skuteczności. 
O pierając się na k ilkunastu  analizach zastosow ania nowych technologii, można 
w skazać następujące rezu lta ty  produkcyjne (w ew nętrzne)4 *:

a) w ydajność — pgółem o około 75% wyższa niż w  w ypadku technologii trady ­
cyjnych ;
b) produktyw ność,

— pracy żywej — o 200% wyższa,
— pracy uprzedm iotow ionej — o 100% wyższa,
— czas ustaw ienia produkcji — o 90% krótszy,

c) skuteczność:
— udział odpadków — o 90% mniejszy,
■— udział braków  — o 95% m niejszy,
— elastyczność — znacznie większa,
— czas realizacji zamówień — o 80% krótszy,
— kontrola produkcji — znacznie lepsza,
— w arunk i pracy — znacznie lepsze.

Oprócz wpływu na gospodarkę w ew nętrzną przedsiębiorstw a, zastosowanie no­
wych technologii dało następujące rezu lta ty  (zewnętrzne) dla pozycji przedsię­
biorstw a na ry n k u 6:

— znaczne wzmocnienie im age’u przedsiębiorstw a;
— ogólne efekty nieco lepsze;
— duży postęp w  dziedzinie różnorodności produktów ;
-j- generalna popraw a jakości produkow anych w yrobów ;
— nieco niższe koszty;
— popraw a szybkości i term inowości.
T endencja do obniżki kosztów zw iązana jest także ze skróceniem  cyklu życia 

wyrobów. Skracanie cyklu życia w yrobów  i branż powoduje, że okres między 
w prow adzeniem  w yrobu n a  rynek  a osiągnięciem fazy dojrzałości sta je się sy­
stem atycznie krótszy. Osiągnięcie przez dany w yrób fazy dojrzałości oznacza, że 
sta ł on się produktem  standardow ym . Z kolei główny akcent w  produkcjii w y­
robów  standardow ych położony jest n a  obniżenie kosztów w ytw arzania jako głów­
nego narzędzia w alki konkurencyjnej. In ternacjonalizacja działalności coraz w ięk­
szej liczby przedsiębiorstw  spraw ia, że praw idłow ość ta  dotyczy nie tylko gospo-

4 J.R. M eredith: op. cit.
* Tamże.
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darek  w ew nętrznych poszczególnych krajów , ale w rosnącym  stopniu także m ię­
dzynarodowego życia gospodarczego.

„Klasyczny” model cyklu życia p roduktu  w  kontekście m iędzynarodow ym  stw o­
rzony został przez V ernona". W jego ujęciu cykl życia p roduktu  obejm uje trzy 
fazy — w prow adzenie na rynek  i wzrost, dojrzałość oraz schyłek. W fazie p ierw ­
szej im pulsem  do rozwinięcia p rodukcji nowego produktu  jest istnienie sprzy ja­
jącej sytuacji n a  rynku, tzn. potrzeb k lientów  oraz poziomu dochodów umożli­
w iającego pokrycie w ydatków  na zakup nowego w yrobu. Możliwość rozpoznania 
przez przedsiębiorstwo korzystnej sytuacji na rynku  jest najw iększa w  k ra ju  
działania firm y. Przedsiębiorstw o w ytw arzające now y produkt w ykorzystu je ros­
nący popyt na rynku  w ew nętrznym  oraz zaczyna go eksportow ać, nie napo tykając 
przy tym  początkowo konkurencji zagranicznej. W następnej fazie p rodukcja po­
dejm ow ana jest przez konkurentów  zagranicznych, k tórzy prow adzą sprzedaż na 
swych rynkach lokalnych. Na rynki te eksportu je rów nież przedsiębiorstwo, k tóre 
wylansowało produkt. U rucham ia ono zakłady produkcyjne na rynkach ekspor­
towych, aby móc skutecznie konkurow ać z producentam i lokalnym i. W osta tn ie j 
fazie p rodukt w ytw arzany w  filiach zagranicznych jest im portow any do k ra ju  
macierzystego ze względu na niższe koszty produkcji za granicą.

W dobie rew olucji technologicznej w ystąpiło k ilka  czynników, które sp raw ia ją, 
że cykl życia produktu  skraca się. N asilająca się konkurencja między firm am i 
z najbardziej zaaw ansow anych technologicznie k rajów  powoduje, że często inno­
wacje czy nowe produkty pow stają równocześnie w  dwóch (lub więcej) firm ach, 
a okres posiadania monopolu technologicznego rela tyw nie się skraca. Na skutek  
tego faza w prow adzania na rynek i wzrostu, w  której znaczenie konkurencji ce­
nowej jest niewielkie, ogranicza się do krótkiego okresu. Wiąże się to z szybko­
ścią i rozm iaram i transferu  technologii w  skali m iędzynarodow ej, w  w yniku cze­
go szybko pojaw iają się liczni ryw ale skłonni konkurow ać ceną. Skracanie się 
pierwszej fazy cyklu życia produktu  prow adzi do zwiększenia uw agi przyw iązy­
w anej przez czołowych konkurentów  do zagadnienia kosztów i ceny.

Jedną z dziedzin, w  których skracanie cyklu życia produktów  odbywa się w 
sposób najbardziej spektakularny, jest elektronika. Długości cyklu życia k ilku  
wybranych produktów  elektronicznych przedstaw iają się następująco 7:

— duże kom putery — 4 lata;
— satelity kom unikacyjne — 5 generacji w  ciągu 20 lat;
— te led rukark i — 1,5 roku;
—  ap a ra tu ra  wideo — 4 generację w  ciągu 5 lat;
— pam ięci półprzewodnikowe — 4 generacje w  ciągu 5 lat;
— m ikroprocesory — 3 generacje w  ciągu 8 la t;
— urządzenia kontrolne oparte na układach scalonych — 1 rok.
Obniżka kosztów produkcji zw iązana jest także z efektem  uczenia się. Efekt 

uczenia się jest jednym  z czynników, które u jm uje koncepcja tzw . krzyw ej do­
świadczenia (experience curve)8. Zgodnie z tą  koncepcją koszt całkow ity na jed-

* R. V ernon: International lnvestm ent and International Trade in tłie 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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nostkę produkcji spada o 20— 30% przy każdym  podw ojeniu wielkości produkcji. 
K rzyw a doświadczenia jest re z u lta te m 9:

— efektów  uczenia się — w  m iarę upływ u czasu od podjęcia określonej pro­
dukcji pracownicy operacyjni, sztabow i i kierow nicy uczą się coraz lepiej wyko­
nyw ać swoje czynności i s ta ją  się przez to bardziej efektyw ni;

— korzyści skali — z ty tu łu  osiągnięcia określonych rozm iarów  produkcji, za­
kupów  m ateriałow ych itp .;

— substy tucji — na przykład w ykorzystanie tańszych m ateriałów ;
— innow acji i inżynierii w artości — czyli uspraw nień i w yłaniania się nowych 

technologii.
Prawidłow ości, które u jm uje krzyw a uczenia się (będąca graficznym  w yraże­

niem  efektu uczenia się), mogą stanow ić insp irację  do zm iany pozycji, jaką za j­
m uje w  m iędzynarodowym  podziale pracy dany k ra j czy firm a. Ocenia się, że 
klasycznym  przykładem  praktycznego zastosow ania wniosków w ynikających z 
k sz ta łtu  krzyw ej uczenia się jest h istoria japońskiego przem ysłu sta low ego10. K ie­
dy  Japończycy zaczęli budować zorientow any na eksport przem ysł stalowy, ich 
koszty były o ponad 50% wyższe niż koszty w  USA. Dzisiejsza sytuacjla jest bez 
m ała  odwróceniem  tam te j. Można to in terpretow ać w  ten sposób, że Japończycy 
uśw iadom ili sobie, iż przew aga kom paratyw na nie jest z góry dana raz na zawsze, 
jak  to p rzy jm ują teorie tradycyjne, lecz że można ją stworzyć. Tradycyjne po­
dejście R icarda do przew agi kom paratyw nej oznacza w  zestaw ieniu z powyższym 
przypadkiem  .akceptację korzyści krótkoterm inow ych i jednocześnie s tra tę  możli­
wych korzyści długofalowych na skutek  pasywnego stosunku do . źródeł te j prze­
wagi.

Obniżka kosztów produkcji w ynika także z przyjęcia przez niektóre k raje  tzw. 
now ej o rien tacji p ro d u k cy jn e jn . O rien tacja ta  pozostaje postulatem  w  odniesie­
niu do niektórych gospodarek, w  tym  także am erykańskiej. Ocenia się, że przed­
siębiorstw a japońskie produku ją samochody o 2—2,5 tys. dolarów  tan ie j niż przed­
siębiorstw a am erykańskie. N aw et jeśli uwzględni się niższe zarobki w  Japonii 
niż w  USA, to i tak  różnica w  kosztach produkcji będzie znaczna. Przyczynę sta ­
now i rozbieżność w  pracochłonności — przeciętna pracochłonność am erykańskiego 
samochodu wynosi 190 roboczogodzin, natom iast japońskiego nieco ponad 100 ro- 
boczogodzin. Ale niższa produktyw ność pracy nie w yjaśnia jeszcze całości prze­
w agi japońskiej. Główna przyczyna te j przew agi to to taln ie wyższa produktyw ność 
czynników prodńkcji stosowanych w  firm ach japońskich. Przem ysł am erykański 
m iał w  dziedzinie p rodukcji samochodów przewagę produktyw ności czynników 
w ytw órczych do początku la t siedem dziesiątych. Tw ierdzi się, że u tra ta  przewagi 
produktyw ności przez przem ysł am erykański zw iązana jest między innym i z orien­
tacją  w  zarządzaniu n a  szczeblu m ikro i m a k ro 12. Ju ż  na początku la t sześćdzie­
siątych w  USA ogłoszono, że problem y produkcji „zostały rozw iązane”. Nastała 
wówczas era orientacji m arketingow ej. N atom iast w  la tach  siedem dziesiątych pa­
now ała e ra  orientacji finansow ej, koncentru jąca uw agę zarządów przedsiębiorstw

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

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

11 E.S. B uffa: Making American Manufacturing Competitive. California Management Review, 
Spring 1984, nr 3.

12 Tamże.

9 0



na w łaściwym  doborze portfela lokat finansow ych. K onsekw encją w ystępow ania 
ery m arketingow ej i finansow ej było zaniedbanie spraw  produkcji w łaściwie 
wszędzie z w yjątk iem  Azji Południow o-W schodniej. Obecnie potrzeba więc ery 
„nowej orientacji p rodukcyjnej” w  przedsiębiorstw ach. Je j1 głównym  celem byłoby 
przywrócenie do łask rzekomo rozw iązanych przed praw ie trzydziestu la ty  pro­
blemów produkcji. Jako wzorzec możliwy do przyjęcia w  ram ach „nowej orien­
tacji produkcyjnej” w ym ienia się często rozw iązania spraw  produkcji stosowane 
w krajach  Dalekiego Wschodu.

N akładanie się oddziaływania czterech grup  czynników obniżających koszty do­
prowadziło w wielu branżach do bardzo w ydatnej redukcji nakładów . P rzyk ła­
dowo w branży elektronicznej od początku la t sześćdziesiątych do końca la t 
osiemdziesiątych ilość kom ponentów  funkcjonalnych w  chipach elektronicznych 
wzrośnie ponad 1 min razy, a koszt obwodu scalonego na jiedną funkcję spadnie 
ponad tysiąc razy 13.

Podstaw ow ą konsekw encją scharakteryzow anych tendencji w  dziedzinie kształ­
tow ania się kosztów jest z jednej strony w iększa możliwość, a z drugiej — 
w zrastająca skłonność do korzystania z konkurencji cenowej jako narzędzia ry­
w alizacji rynkow ej. (

Rosnące zróżnicowanie
A nalizując rosnące zróżnicow anie produktów , w skazać należy na dw a zjaw iska:
a) rosnące zróżnicowanie potrzeb konsum entów  i inw estorów ;
b) rosnące możliwości odpowiedzi na zróżnicowane potrzeby oraz św iadom a s tra ­

tegia różnicowania stosowana przez producentów .
U podłoża rosnącego zróżnicowania potrzeb leżą cztery czynniki: w zrost po­

ziomu życia, rozpad tradycyjnych system ów w artości, efek ty  dem onstracji, k ie­
runek rozwoju postępu technicznego — specjalizacja. W ym ienione czynniki w y­
kazują oczywiście różną siłę wpływ u na różnicow anie potrzeb. Ponadto, pola ich 
oddziaływania częściowo pokryw ają się, w  efekcie czego potrzeby s ta ją  się coraz 
bardziej zróżnicowane. Dotyczy to w  szczególności społeczeństw, k tóre osiągnęły 
stosunkowo wysoki standard  życia. Rozwiązanie problem u zaspokojenia najw aż­
niejszych potrzeb rodzi na tu ra ln ą  tendencję do poszukiw ania odm iennych spo­
sobów ich zaspokajania oraz powoduje pojaw ianie się nowych potrzeb, k tóre do­
tychczas nie w ystępowały. Sprzyja tem u zwycięstwo w  w ielu k rajach  wysoko 
rozwiniętych hedonistycznej filozofii życia i jej rozprzestrzenianie się na obsza­
rach, gdzie tradycyjnie filozofia ta  była obca. N astępuje rozpad tradycyjnych sy­
stemów wartości, mieszanie się wzorców pochodzących z różnych ku ltu r, w  n a­
stępstw ie czego powstają, nowe, zróżnicowane system y w artości generujące od­
mienne potrzeby i sposoby ich zaspokajania. W ym ownym przykładem  takiego 
kierunku przem ian jest coraz szersze odchodzenie w  Japonii od ascetycznyęh 
wzorców, jakie w ytw orzyły się w  przeszłości. Także efekty  dem onstracji poprzez 
dyfuzję wzorców konsum pcyjnych w  skali m iędzynarodow ej przyczyniają się do 
różnicowania potrzeb.

Zasygnalizowane czynniki prow adzą do istotnych różnic w  potrzebach konsu­
mentów. Pochodną zróżnicowania potrzeb konsum pcyjnych jest z kolei zróżnico-

'* J.D. Ela, M.R. Trwin: op. cit.
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w anie potrzeb inwestorów . Do tego dochodzi jeszcze oddziaływanie tendencji do 
specjalizacji, k tó ra  jest charak terystyczna dla rozwoju postępu technicznego.

Ponadto, stale po jaw iają  się rosnące możliwości odpowiedzi przedsiębiorstw  na 
różnicujące się potrzeby. W cześniej w spom niane zm iany w  technologiach pro­
dukcji doprowadziły do osiągnięcia ogrom nej elastyczności w ytw arzania przy 
utrzym aniu kosztów na rela tyw nie niskim  poziomie. Możliwości zaspokojenia zróż­
nicowanych potrzeb w zrosły jednak  nie tylko na skutek  postępu technologicz­
nego. Równie istotny był postęp w  dziedzinie działalności m arketingow ej, który 
doprowadził do pow stania technologii dostarczających operacyjne metody po­
działu rynku  na względnie jednorodne segm enty (segm entacja rynków).

Duże znaczenie m a stosowanie przez producentów  świadom ej strateg ii różnico­
w ania produktów , k tó ra  jest w  w ielu branżach podstaw ą osiągnięcia sukcesu ryn ­
kowego. P roduk ty  przedstaw iają dla potencjalnych nabywców w artości użytkowe 
i symboliczne. Przykładow o samochód to n ie  tylko m aszyna do poruszania się, 
zróżnicowana pod względem  projektu , rozm iarów, koloru, mocy silnika, zużycia 
paliw a itp. Jest to także złożony symbol określający status, gust, aspiracje i inne 
cechy jego właściciela. Co więcej!, nabyw ca nie kupuje tylko w artości użytko­
wych i symbolicznych tkw iących w  produkcie, ale także usługi i „okoliczności” mu 
towarzyszące — w  zakresie dostaw, w arunków  transakcji itp. Ta złożoność pro­
duktu  pozwala wyłonić cztery sposoby rozum ienia produktu  i w skazuje na wiele 
możliwości jego różnicow ania u :

1) produkt pierw otny (podstawowy);
2) p rodukt oczekiwany;
3) p rodukt rozszerzony;
4) p rodukt potencjalny.
O kreślenie produktu  pierw otnego zaw iera jego podstawowe cechy fizyczne 

i właściwości użytkowe, na przykład sta l w alcow ana na gorąco w  72-calowych 
sztabach. Możliwości różnicow ania p roduktu  pierwotnego są, na ogół, małe, choć 
n iew ątpliw ie is tn ie ją : na przykład pewne gatunki stali są bardziej podatne na 
n iektóre sposoby pow lekania niż inne.

W produkcie oczekiwanym  zaw arte są m inim alne w arunk i dokonania zakupu 
przez klienta. Dotyczą one:

— sposobu dostaw y — gdzie?, w  jakim  czasie?, w jakich  partiach? itp.-
— w arunków  w ym iany ■— jaka cena?, jakie możliwości zm iany ceny?, jakie 

możliwe rab a ty  i opusty? itp.;
— działań w spom agających, na przykład porady i konsultacje sprzedawcy;
— pomysłów i sugestii sprzedaw cy służących zwiększeniu efektów  produkcji 

i m arketingu u nabywcy, na przykład oszczędniejsze technologie przerobu dostar- 
czaneji stali, nowe możliwości pow lekania itp.

P roduk t oczekiwany m ożna sprzedać dopiero w tedy, gdy oczekiwania klientów 
zostały spełnione. Poniew aż oczekiwania te  są różne, pole do różnicowania pro­
duk tu  oczekiwanego jest duże.

W produkcie rozszerzonym  zaw arta jest oferta ponad m inim alne wym agania 
klientów . Trzeba jednak  zdawać sobie spraw ę, że nie wszyscy klienci są zainte­
resow ani „rozszerzaniem ” produktu. N iektórzy w olą niższą cenę niż dodatkowe 
usługi.

11 T. Levitt: Marketing Success through Differentiation of Anything. Harwar Business
Reuiew, 1980, nr 1.
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Wszystko, co można zrobić, by przyciągnąć i u trzym ać klientów , m ożna naz­
wać produktem  potencjalnym . W w ypadku sta li mogą to być:

— porady konstrukcyjne dla użytkowników, tak  by zredukować wagę w ytw a­
rzanych kom ponentów, wzmocnić je, zwiększyć trw ałość, popraw ić w łaściwości 
powlekania, podnieść bezpieczeństwo itp.;

— przekazanie inform acji z badań  rynkow ych o substy tu tach  stali i podej­
ściach klientów  do zagadnienia substytucji;

— przekazanie inform acji o now ych m etodach i technologiach łączenia elem en­
tów stalowych z m asam i plastycznym i.

Zacieranie się granic rynków
O zacieraniu się granic rynków  można mówić w  co najm niej dwóch aspek­

tach : w  aspekcie branżowym  i w  aspekcie geograficznym . W pierw szym  w ypad­
ku n a  uw agę zasługuje pogłębiająca się elastyczność granic rynków  branżowych. 
Jest ona zdeterm inow ana przez trzy  główne czynniki — w ielofunkcyjność produk­
tów, rew olucję elektroniczną i nowe technologie produkcyjne.

W ielofunkcyjność produktów  oznacza możliwość zaspokajania przez ten  sam 
produkt wielu, często różniących się znacznie od siebie potrzeb, k tó re  dotychczas 
były zaspokajane przez kilka odm iennych produktów . D obrym  przykładem  wielo- 
funkcyjności produktów  są elektroniczne urządzenia kom unikacji, spełniające jed­
nocześnie funkcje: kopiarek, drukarek , kom puterów , m aszyn do pisania, te lefo­
nów, telewizorów, rejestratorów , urządzeń graficznych itp .15

Jest przy tym  charakterystyczne, że nowoczesne, w ielofunkcyjne p rodukty  za­
czynają w ypierać swych poprzedników, czyli grupy produktów , k tóre wcześniej 
służyły zaspokojeniu określonych potrzeb. Ilu strac ją  tego stw ierdzenia jest rynek  
artykułów  elektronicznych, gdzie obserw uje się zastępow anie przez elektroniczną 
kom unikację tradycyjnych rynków  produktów  i usług. I tak  n a  przykład: gazety 
zastępowane są przez teletransm isję, odtwarzacze, d rukark i; w  miejsce klasycz­
nych zakupów zaczyna pojaw iać się teleshopping; tradycyjne funkcje poczty są 
realizow ane z użyciem te le tran sm isji; a podróże, konferencje, akw izycja mogą 
być zastępowane przez te letransm isję faktów , obrazów i głosu, czyli telekonfe- 
rencje 10.

Niejasność granic branżowych w ystępuje z różnym  natężeniem  w  poszczególnych 
branżach. Jednym  z przejaw ów  i efektów  rew olucji elektronicznej jest stale ros­
nąca liczba zastosowań produktów  branży elektronicznej. Rew olucja ta  przenika 
do w szystkich bez w yjątku  dziedzin produkcji i m arketingu. W te j sy tuacji próba 
nakreślenia choćby przybliżonych granic branży elektronicznej jest bardzo tru ­
dna.

Zacieraniu się granic rynków  branżowych sprzyja także pow staw anie i rozwój 
nowych technologii produkcyjnych. K lasyczny zakład wytw órczy nastaw iony był 
na produkcję określonego wyrobu, a przestaw ienie produkcji było kap itało- i cza­
sochłonne. N iektóre ze stosowanych współcześnie now ych technologii s tw arzają 
znaczną łatwość przestaw ienia się n a  odm ienne w arian ty  produkcji bez pono­
szenia istotnych kosztów i w  k ró tk im  czasie.

IS J.D. Ela, M.R. Trwin: op. cit.
<* Tamże.
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Drugi aspekt zaniku granic między rynkam i to  globalizacja rynków. Jest ona 
efektem  realizow ania przez n iek tóre firm y działające w skali międzynarodowej 
strateg ii globalnych, których przyjęcie w ynika ze zm ieniających się w arunków  
konkurencji m iędzynarodowej, prowadzących do zaostrzenia się w alki konkuren­
cyjnej.

U podstaw  globalizacji rynków  leży idea „produktu św iatowego”, zgodnie z którą 
m am y do czynienia z uniform izacją potrzeb w skali m iędzynarodow ej,7. Unifor­
m izacja potrzeb stw arza podstaw ę do uniform izacji produktu, a ta  z kolei daje 
szansę osiągania korzyści skali w  firm ie globalnej. P rzyjęcie strateg ii globalnej 
może być dla przedsiębiorstw a źródłem  uzyskania przewagi konkurencyjnej.

Nie wszystkie jednak  branże są podatne na zastosowanie strateg ii globalnej. 
W śród czynników sprzyjających globalizacji najczęściej w ym ienia się: możliwość 
realizacji korzyści skali, konieczność ponoszenia dużych nakładów  na badania 
i rozwój oraz niskie koszty tra n s p o r tu 18. Do branż o najbardzieji • zaawansowanym  
procesie globalizacji zalicza się: elektronikę, telekom unikację, farm aceutyki, sa­
moloty, niektóre branże przem ysłu maszynowego. Nie można mówić o obowiązy­
w aniu jednego w zorca strateg ii globalnej, gdyż zakres możliwości jest bardzo
szeroki. Cechą w spólną realizow anych strateg ii globalnych jest jednakże ich
rodowód. Na etap ie poprzedzającym  w prow adzenie strateg ii globalnych realizo­
w ane były zazwyczaj zdecentralizow ane strategie zogniskowane wokół poszcze­
gólnych rynków  krajow ych lub regionalnych, które okazały się zawodne. Dlatego 
w  analizach m iędzynarodow ej działalności przedsiębiorstw  strateg ia globalna jest 
często przeciw staw iana strateg ii rozproszonej, składającej się z wielu względnie 
autonom icznych strateg ii realizow anych n a  poszczególnych rynkach.

W edług M.E. P o rte ra  dwa najbardzieji istotne w ym iary  strateg ii m iędzynaro­
dowej to 19:

— w ym iar konfiguracji — gdzie są zlokalizow ane poszczególne rodzaje działal­
ności firm y;

— w ym iar koordynacji — w jaki sposób podobne lub powiązane między sobą 
rodzaje działalności firm y są koordynowane w  skali m iędzynarodowej.

Zakres możliwości w  w ym iarze konfiguracji mieści się między koncentracją 
w szystkich działań w  jednym  k ra ju  i obsłudze w szystkich rynków  z tegoż k raju  
a rozproszeniem  działań we w szystkich k rajach  obsługiwanych przez firm ę. W 
w ym iarze koordynacji sk ra jn e  bieguny to pełna autonom ia zakładów  w ytw ór­
czych (na przykład w  zakresie stosowanych technologii produkcji, używanych częś­
ci zamiennych) oraz ścisła koordynacja (na przykład identyczne systemy infor­
m acji, produkcji itp.).

S trategię globalną m ożna zatem  zdefiniować jako strategię, dzięki której firm a 
działająca w  skali m iędzynarodow ej usiłu je osiągnąć przewagę konkurencyjną 
albo poprzez skoncentrow aną konfigurację, albo koordynację rozproszonych geo­
graficznie działań, albo stosując obydwie drogi równocześnie.

Aby możliwe było osiągnięcie przewagi konkurencyjnej dzięki zastosowaniu s tra ­
tegii globalnej, konieczne jest spełnienie pewnych w arunków , które spraw iają, 
że koncentracja działalności i/lub koordynacja działań doprowadzą do niższych

17 T. Levitt: The Globalization oj Markets. H award Business Review, 1983, nr 3.
18 T. Hout, M.E. Porter, E. Rudden: How Global Companies Win out. H award Business 

Revlew, 1982, nr 5.
19 Competition in Global Industries. B oston  1986.
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kosztów lub do skutecznego zróżnicowania produktu . Przykładow o koncentracji 
aktywności sprzy ja ją  tak ie czynniki, jak : korzyści skali, krzyw a uczenia się oraz 
korzyści koordynacji czynności, k tóre zlokalizowane są w  jednym  m iejscu.

Tech nologia komu ni kacy j n a
Nie jest przesadą tw ierdzenie, że postęp, jak i w ystąpił w  ostatnich k ilkunastu  

latach w  technologii kom unikacyjnej, zm ienia w  zasadniczy sposób w arunk i kon­
kurow ania na rynkach m iędzynarodowych. Co więcej, należy się spodziewać, że 
rezultaty  tego postępu będą się u jaw niać z rosnącą intensyw nością.

Dynamiczny rozwój technologii inform atycznych w yw ołuje dwa sprzeczce efek­
ty :

— podniesienie barie r w ejścia i w yjścia;
— spadek kosztów inform acji.
Podniesienie barie r w ejścia związane z postępem  technologii inform atycznych 

polega na: tym, że dostęp (wejście) do danej branży jest u trudniony  lub niem o­
żliwy dla tych konkurentów , których nie stać na podniesienie kosztów w prow a­
dzenia systemów inform atycznych na zbliżonym do ryw ali poziomie. Połączenia 
systemów inform atycznych dostawcy i odbiorcy są bowiem dość kosztowne. 
Z kolei b rak  dostępu do inform acji na porów nyw alnym  z konkuren tam i pozio­
mie przekreśla możliwość skutecznego ryw alizow ania z nim i. Poza tym  charak te­
rystyczne jest jednoczesne podniesienie barie r w yjścia. W ynika to  ze stosunkowo 
wysokich kosztów przestaw ienia się (sw itching costs) dla dostawców i odbior­
ców. Koszty przestaw ienia się odnoszą się w  tym  w ypadku zarówno do sfery 
produkcyjnej, jak  i do sfery system ów inform atycznych.

Pełny zestaw  efektów  wpływ u technologii inform acyjnych w  produkcji i m ar­
ketingu n a  sposób konkurow ania przedstaw ia się n as tęp u jąco 20:

a) technologie inform acyjne mogą stworzyć barie ry  w ejścia dla konkuren tów ;
b) mogą stworzyć koszty p rzestaw ien ia się d la  dostaw ców  i odbiorców;
c) mogą zm ienić charak ter konkurencji — ze zróżnicow ania na kosztową;
d) mogą przesunąć układy sił w  stosunkach z dostaw cam i;
e) mogą generować nowe produkty.
K onsekw encją szerokiego stosow ania nowoczesnych technologii inform atycznych 

jest spadek przeciętnych kosztów uzyskania inform acji. Wiąże się to  przede wszy­
stkim  z istnieniem  ogólnodostępnych banków  danych i kontaktów  rynkowych. 
O trzym ywane w ten  sposób inform acje są rela tyw nie tanie.

Przedstaw ione efekty postępu technologii inform atycznych są sprzeczne, oddzia­
łu ją  na sytuację konkurencyjną w przeciw nym  kierunku. E fekt piew rszy — 
podniesienie barie r w ejścia i w yjścia — sprzyja pow staw aniu sytuacji zbliżonych 
do monopolistycznych. Efekt drugi — spadek kosztów inform acji — działa w  k ie­
runku  demonopolizacji i nasilenia konkurencji. Ocenia się, że efek t drugi jest 
silniejszy, czyli zm iany technologiczne zw iększają jednak  natężenie konkurencji 
(zwłaszcza cenowej) i przeciw działają m onopolizacji21.

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

21 R.J. Benjam in, T.W. Malone, ,T. Y ates: 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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Równie doniosłe są przew idyw ane konsekw encje rozw oju technologii kom uni­
kacyjnych. Do najw ażniejszych będą najpraw dopodobniej należeć przeobrażenia 
tradycyjnej s tru k tu ry  insty tucjonalnej rynków. P rzew iduje się, że stru k tu ra  in ­
sty tucjonalna rynków  branżowych (zwłaszcza w  branżach o m niejszej kapitało- 
•chłonnóści) będzie ewoluować w  kierunku  tzw. sieci dynam icznej, k tó ra  ozna­
cza 22: ,

1) pionową dezagregację organizacji gospodarczych i głęboką specjalizację jed­
nostek gospodarczych, w  zw iązku z czym znacznie wzrośnie liczba uczestników 
rynku;

2) pojaw ienie się licznych pośredników  łączących w yspecjalizow ane jednostki 
projektow e, inżynieryjne, produkcyjne i m arketingow e w  system y gospodarcze, 
które będą mogły być pow oływ ane ad hoc i najczęściej będą n ie trw ałe;

3) że konkurencja (w dużym stopniu cenowa) jest podstaw owym  mechanizmem 
koordynacji działań gospodarczych;

4) że uczestnicy rynku  m ają  dostęp do o tw artych i spraw nych systemów in ­
form acyjnych.

Dzięki istnieniu zaaw ansow anych technologii kom unikacyjnych pojaw iają się 
więc możliwości kom ponowania różnych zestawów technologicznych. Gospodarka 
przypom inać będzie „dynam iczną sieć”, w  k tó rej konfiguracje poszczególnych przed­
siębiorstw  i ciągów technologicznych będą elastyczne i będą ciągle się zmie­
niać.

P rzedstaw ione wyżej tendencje jakościowe charakterystyczne dla rozwoju pro­
cesów konkurencyjnych na rynkach  m iędzynarodow ych stw arzają określone szan­
se i zagrożenia dla przedsiębiorstw  działających w  skali m iędzynarodowej. Wy­
d aje  się, że m inim alnym  w arunk iem  odniesienia sukcesu w  w alce konkurencyj­
ne j z zagranicznym i ryw alam i jest dogłębne studiow anie zachodzących przem ian 
i możliwie szybkie przystosowanie się do nich.

«  R.E. M iles, C.C. Snów : New Concepts for New Forms. California Management Revlew, 
Spring 1986, nr 3,


