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STRATEGIE KONKURENCJI JUTRA

I. TRADYCYJNA ANALIZA STRATEGII KONKURENCJI

Ciaggle dominujgcg w literaturze oraz w praktyce biznesu koncepcje
strategii konkurencji oraz zwigzang z nig koncepcje tancucha wartosci
rozwingt i upowszechnit M. E. Porterl Obie ugruntowane sg na zaloze-
niach ekonomiki organizacji przemystowej. Sformutowane przez Portera
teoretyczne uogdlnienia oraz praktyczne wskazania oparte zostaly na ana-
lizie przedsiebiorstw z przetomu lat 80-tych i 90-tych, tj. dziatajacych
jeszcze w okresie gospodarki przemystowej. Teoria jego opiera sie na trzech
nastepujacych podstawowych koncepcjach: sitach konkurencji okreslajacych
atrakcyjnos$¢ strukturalng gatezi, ogélnych strategiach konkurencji (pozy-
cjach obronnych) umozliwiajgcych firmie stawienia czota sitom konkurencji
oraz tancuchu wartosci.

Przez strategie konkurencji rozumie sie cele i akcje podejmowane przez
przedsiebiorstwo, ktére zmierzajg do uzyskania przez nie trwalej przewagi
konkurencyjnej. Istotg formutowania strategii konkurencji jest odniesienie
przedsiebiorstwa do jego otoczenia. Kontekstem tworzacym otoczenie firmy,
w ktérym dokonuje sie konkurencja jest gataz. Sci$lej méwiac struktura
galezi, ktéra ma decydujacy wptyw na okreslenie zasad konkurencji oraz
strategie potencjalnie dostepne przedsiebiorstwu. Formutowanie owych
strategii sprowadza sie do ustanowienia korzystnej pozycji konkurencyjnej
w danej gatezi, tj. pozycji zyskownej i trwatej wobec sit, ktére okreslajg
konkurencyjno$¢ gatezi. Jako gataz przyjmuje sie przy tym grupe firm
wytwarzajacych produkty lub ustugi, ktére sg bliskimi substytutami z per-
spektywy nabywcy?2.

Sytuacja konkurencyjna w gatezi zalezy od nastepujacych pieciu pod-
stawowych sit konkurencji: 1) grozby wej$¢ nowych konkurentéw, 2) inten-
sywnosci rywalizacji miedzy istniejgcymi firmami, 3) naciskéw ze strony
substytucyjnych produktéw lub ustug, 4) sity przetargowej nabywcow oraz
5) sity przetargowej dostawcow. Wszystkie te sity wyznaczajg natezenie
konkurencji w danej gatezi oraz jej rentownos$é. Intensywnos$¢ dziatania
owych sit jest rézna w poszczeg6lnych gateziach i moze zmieniac¢ sie w miare
rozwoju gatezi. W rezultacie niektore galezie sa w sposdb wrodzony bar-
dziej zyskowne niz inne. Na przykiad, zwrot z wylozonego kapitatu ksztat-

1 M. E. Porter, Competitive Strategy. Techniques for Analyzing Industries and Competitors, The Free
Press, New York 1980 oraz Competitive Advantage. Creating and Sustaining Superior Performance, The Free
Press, New York 1985.

2 M. E. Porter, Competitive Strategy, s. 5.
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towat sie na przetomie lat 80-tych i 90-tych w catym przemysle przetwérczym
USA przecietnie na poziomie 13%, podczas gdy w przemys$le farmaceutycz-
nym siegat wysokosci 19%. Rentownos¢ gatezi jest funkcjg struktury gate-
zi. Réwniez poszczeg6lne, indywidualne sity dziatajg z réznym natezeniem
w rozmaitych gateziach. Sita lub sity najmocniejsze majg decydujace zna-
czenie dla formutowania przez przedsiebiorstwo strategii konkurencji.

Ocena i diagnoza pieciu sit wptywajgcych na atrakcyjnos¢ konkurencyjng
gatezi, umozliwia firmie identyfikacje jej silnych i stabych stron w odniesieniu
do calej gatezi oraz okreslenie jej pozycji wobec kazdej z tych sit. Pozwala to
przedsiebiorstwu na formutowanie skutecznej strategii konkurencji polegaja-
cej na stworzeniu - w drodze dziatan defensywnych lub ofensywnych -
pozycji obronnej wobec owych sit. Celem strategii przedsigbiorstwa w danej
gatezi jest wiec wyszukanie w niej takiej pozycji, z ktdérej moze sie ono
najlepiej broni¢ przed tymi sitami lub ksztattowaé je na wiasng korzysc¢.

U podstaw wyboru przez przedsiebiorstwo okreslonej strategii konku-
rencji leza zatem dwa gtéwne elementy. Pierwszy to atrakcyjnos¢ struktu-
ralna poszczegdlnych gatezi ze wzgledu na ich ditugookresowg zyskownos$¢
oraz ksztattujgce jg czynniki. Nie wszystkie bowiem gatezie oferujg firmie
jednakowe mozliwosci osiggania trwatego zysku. Wrodzona zyskownos¢ ga-
tezi, w ktorej dziata, stanowi istotny skiadnik okres$lajacy jej rentownosc.
Badania wykazujg, ze rentowno$¢ przedsiebiorstwa zalezy w 46% od niego
samego, w 16% od gatezi oraz w 38% od czynnikéw zewnetrznych spoza
przedsiebiorstwa i gatezi. Drugi element strategii konkurencji stanowig
czynniki okreslajgce wzgledna pozycje konkurencyjng firmy wewnatrz gatezi.
W zdecydowanej wiekszosci gatezi mamy do czynienia z sytuacjg, w ktorej
jedne firmy sa bardziej rentowne od innych, niezaleznie od tego, jaka jest
przecietna zyskownos¢ gatezi3.

Zaden z powyzszych elementéw z osobna nie wystarcza do dokonania
wyboru strategii konkurencji. Przedsiebiorstwo w bardzo atrakcyjnej gatezi
moze wcigz nie mie¢ atrakcyjnych zyskow, jesli wybrato nie najlepsza
pozycje konkurencyjng. | odwrotnie, firma w doskonatej pozycji konkuren-
cyjnej, ale dziatajgca w nieatrakcyjnej gatezi, nie bedzie przynosita wiel-
kich zyskow. Oba zjawiska majg charakter dynamiczny, atrakcyjnos¢ gatezi
i pozycja konkurencyjna zmieniajg sie. W danym okresie gatezie stajg sie
mniej lub bardziej strukturalnie atrakcyjne, za$ pozycja konkurencyjna
odzwierciedla niekonczacg sie walke pomiedzy rywalami.

Poniewaz pierwszym, podstawowym elementem okreslajgcym zyskownosc
przedsiebiorstwa jest atrakcyjnos¢ gatezi, zatem wybdér wilasciwej strategii
konkurencji wymaga wpierw przeprowadzenia jej analizy strukturalne;j.
Atrakcyjno$¢ strukturalng gatezi wyznacza pie¢ wymienionych uprzednio
sit konkurencji. Zachodzi zatem konieczno$¢ przeprowadzenia analizy czyn-
nikéw, wptywajacych na dziatanie owych sit.

Grozba wchodzenia nowych konkurentéw do gatezi zalezy od istnieja-
cych barier wejscia potgczonych z reakcjg biezacych konkurentéw, ktorej

3 E. Cyrson, Strategia konkurencji oraz przewaga konkurencyjna przedsiebiorstwa, w: Kompendium wie-
dzy o gospodarce, red. E. Cyrson, PWN, Warszawa-Poznann 2000, s. 389.
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moze spodziewa¢ sie nowo wchodzaca firma. Jes$li bariery sg wysokie,
a jednoczesnie nowo wchodzacy moze oczekiwac ostrej reakcji ze strony
dominujacych konkurentéow, grozba wejs¢ jest niewielka. Czyni to gatgz
bardziej atrakcyjna. Gatgaz jest natomiast mniej atrakcyjna, gdy wystepuje
intensywna rywalizacja pomiedzy dziatajacymi w niej firmami. Moze ona
przyja¢ forme zdobywania korzystnej pozycji poprzez stosowanie takich
manewroéw, jak konkurencja cenowa, wojna reklamowa, wprowadzanie no-
wych produktéw, zwiekszanie zakresu obstugi klientéw lub gwaranciji.
Wzmozona rywalizacja, ktéra zwykle redukuje zyski wszystkich konkuren-
tow, jest wynikiem wzajemnego oddzialywania szeregu czynnikéw struktu-
ralnych.

Trzecig site konkurencji okre$lajacg atrakcyjnosé strukturalng gatezi
stanowig naciski ze strony substytucyjnych produktéw i ustug. Substytuty
ograniczaja potencjalne zyski danej gatezi przez ustanowienie putapu cen,
ktore firmy moga ustala¢ z zyskiem dla siebie. Im atrakcyjniejsze pod
wzgledem ceny sa wyroby substytucyjne, tym ostrzejsze sg ograniczenia
zyskéw danej gatezi. Substytuty nie tylko ograniczajg zyski w normalnych
warunkach, lecz takze redukuja ,ztotg zyte”, ktorg gatagz moze wykorzystac
w okresie koniunktury. Na przyktad, w okresie kryzysu energetycznego
producenci materiatow izolacyjnych z wldkna szklanego korzystali z bez-
precedensowego popytu, wywotanego wysokimi kosztami energii. Jednak
mozliwos¢ podnoszenia cen przez ten przemyst zostata ograniczona przez
pojawienie sie wielu substytutéw izolacyjnych, miedzy innymi z celulozy,
wetny mineralnej i styropianu.

GatazZ jest mniej atrakcyjna, gdy otaczajacy ja nabywcy lub/i dostawcy
posiadajg duzg potege przetargowg. Nabywcy konkuruja z gatezig wymu-
szajgc obnizenie cen, targujac sie o wyzszg jakos¢ lub zwiekszenie zakresu
obstugi oraz przeciwstawiajgc sobie konkurentéw - wszystko to kosztem
zyskownos$ci gatezi. Natomiast dostawcy moga wykorzystywac site przetar-
gowg wobec uczestnikow danej gatezi przez grozenie podniesieniem cen lub
obnizeniem jakosci sprzedawanych wyroboéw czy ustug. Dysponujacy sita
nabywcy moga zatem zdusi¢ rentowno$¢ gatezi niezdolnej do odzyskania
podwyzek kosztow przez podniesienie wiasnych cen. Warunki, od ktérych
zalezy potega dostawcow, stanowig lustrzane odbicie tych, od ktérych zale-
zy sita nabywcow.

Przeprowadzenie analizy strukturalnej gatezi pozwala przedsiebiorstwu
na wybor pozycji konkurencyjnej w gatezi, tj. umozliwia mu takie usytuo-
wanie sie wobec istniejgcego ukladu sit konkurencyjnych, by mogto ono
uzyskiwac zyski powyzej przecietnych w gatezi. Firma, ktéra jest w stanie
zaja¢ dobrg pozycje, moze uzyska¢ wysoka stope zysku, mimo ze struktura
gatezi jest niekorzystna i co za tym idzie, przecietna zyskownos$¢ gatezi
jest umiarkowana.

Podstawe uzyskiwania przez przedsiebiorstwo w dtuzszym okresie wie-
cej niz przecietnej efektywnosci dziatania stanowi trwata przewaga konku-
rencyjna. Firma moze mie¢ wiele silnych i stabych stron w odniesieniu do
swych konkurentdéw, istniejg jednak dwa podstawowe typy przewagi kon-
kurencyjnej, ktére moze posiadaé: niski koszt i zréznicowanie. Wszystkie
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rodzaje strategii przedsiebiorstwa opieraja sie w gruncie rzeczy na tych
dwdch Zrédiach przewagi. Waznos¢ jakiejkolwiek sity lub stabosci, ktdra
charakteryzuje przedsiebiorstwo jest w ostatecznosci funkcjg jego wplywu
na koszt i zréznicowanie4. Przewagi w zakresie kosztu i zréznicowania
wynikajg z kolei ze struktury gatezi. Sg one rezultatem zdolnoSci firmy do
radzenia sobie z piecioma sitami konkurencji lepiej niz jej rywale.

Owe dwa typy przewagi konkurencyjnej w powigzaniu z zasiegiem
dziatalno$ci, w ktorej firma zyskuje te przewagi, prowadzg do wylonienia
trzech ogoélnych strategii konkurencji, umozliwiajgcych osiggniecie ponad-
przecietnej efektywnosci w danej gatezi: 1) przywodztwa kosztowego,
2) zroznicowania i 3) koncentracji. Strategia koncentracji posiada dwa wa-
rianty: koncentracje na koszcie oraz koncentracje na zréznicowaniub.

Wybor strategii konkurencji wymaga wiec podjecia przez przedsiebior-
stwo decyzji dotyczacej typu przewagi, ktdrg zamierza osiggna¢ i zasiegu
w ramach ktorego chce te przewage osiggnac. Strategie w zakresie przywo-
dztwa kosztowego i zroznicowania sg oparte na przewagach konkurencyj-
nych mozliwych do osiggniecia w szerokich segmentach gatezi. Natomiast
strategie koncentracji majg na celu uzyskanie przewagi w zakresie Kko-
sztow lub w zakresie zréznicowania w waskim segmencie rynku. Szczegé-
towe akcje niezbedne do wdrazania kazdej z trzech strategii roznig sie
w ramach kazdej gatezi. Podobnie poszczeg6lne strategie rézniag sie w za-
leznosci od tego, w jakiej gatezi sa realizowane.

Strategiczna logika przywo6dztwa kosztowego wymaga, by firma byla
liderem w produkcji po niskich kosztach, nie za$ jedna z firm wspétubiega-
jacych sie o te pozycje. Jesli przedsiebiorstwo zdobedzie i utrzyma przywo-
dztwo kosztowe, to bedzie miato zyski wyzsze od przecietnych w gatezi,
pod warunkiem oczywiscie, ze bedzie oferowato ceny na przecietnym poziomie
gateziowym. Lider kosztowy nie moze réwniez ignorowac zrdznicowania.
Jesli jego produkt nie bedzie postrzegany na rynku jako poréwnywalny
z produktami konkurentéw lub nie bedzie akceptowany przez nabywcéw,
to w celu osiggniecia pozgdanych obrotéw zostanie zmuszony do obnizenia
ceny ponizej cen konkurentéw. Zneutralizuje to jego zyski wynikajace z ko-
rzystnej pozycji kosztowej6.

Stosujgc strategie zroznicowania, przedsiebiorstwo stara sie by¢ w swej
gatezi unikatowe wedtug pewnych okreslonych kryteriow, ktére sg wysoko
cenione przez nabywcoéw. Za swg unikatowos¢ jest nagradzane uprzywilejo-
wanga ceng. Przedsiebiorstwo osiggajac i utrwalajac zréznicowanie, uzyskuje
wyzszg od przecietnej stope zysku w danej gatezi. Jednak pod warunkiem,
ze uzyskana premia cenowa bedzie wyzsza od kosztu poniesionego w celu
bycia unikatowym. Firma rdznicujaca swa oferte rynkowag powinna wiec
zawsze poszukiwacé sposobéw réznicowania, ktére prowadza do premii ce-
nowej wiekszej niz koszt réznicowania. Stosujgc te strategie nie moze wiec

4 J. Barney, Gaining and Sustaining Competitive Advantage, Prentice Hall, Upper Saddle River, NJ
2001, s. 233.

5 M. Porter, Competitive Strategy, s. 34 - 41.

6J. B. Barney, op. cit,, s. 234 i n.
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ignorowa¢ swej pozycji kosztowej i powinna dazy¢ do redukcji kosztow
wszedzie tam, gdzie nie oddziatujg one na zréznicowanie?.

Przedsiebiorstwo stosujace strategie koncentracji wybiera w gatezi seg-
ment docelowy i dostosowuje Scisle swa strategie do jego obstugi z wytgcze-
niem innych firm. Koncentrujac sie na koszcie lub zréznicowaniu, uzyskuje
przewage konkurencyjng w swym segmencie, mimo ze nie posiada og6lnej
przewagi konkurencyjnej w catej gatezi. Strategia ta opiera sie na rozni-
cach miedzy segmentem docelowym a pozostatymi segmentami w galezi.
Segment docelowy musi posiada¢ nabywcéw z niezwyktymi potrzebami lub
unikatowy system produkcji i obstugi, réznigcy sie od systeméw w innych
segmentach gatezi. Przewaga konkurencyjna firmy stosujgcej strategie
koncentracji wynika z tego, ze segment taki jest obstugiwany przez szero-
ko dziatajgcych konkurentow, ktdérzy dziatajg jednoczesnie w szeregu in-
nych segmentach gatezi i z tej racji stabiej skupiajg swoja uwage na
segmencie docelowyms8.

Aby okresli¢ zrédta przewagi konkurencyjnej, nie mozna spoglada¢ na
przedsiebiorstwo jako na cato$é. Wynikaja one bowiem z wielu dziatan,
ktore firma podejmuje w zakresie projektowania, wytwarzania, marketingu,
sprzedazy i wspierania swego produktu. Kazde z tych dziatan moze w okre-
Slony sposéb ksztattowaé relatywng pozycje firmy w zakresie kosztéw oraz
moze tworzy¢ podstawy do réznicowania. Dlatego analiza zrodet przewagi
konkurencyjnej wymaga usystematyzowanego sposobu badania wszystkich
dziatann przedsiebiorstwa oraz zachodzacych miedzy nimi interakcji. Prze-
prowadzenie takiej analizy umozliwia tancuch wartosci. Wyodrebnia sie
W nim strategicznie istotne dziatania firmy, co umozliwia uchwycenie prze-
biegu kosztéw oraz istniejgce lub potencjalne Zrédta réznicowania. Przed-
siebiorstwo uzyskuje przewage konkurencyjng przez wykonywanie tych
strategicznie waznych dziatan taniej i lepiej niz jego konkurenci. Pozwala
to na oferowanie nizszych cen za podobne korzysci lub dostarczanie uni-
katowych korzysci, ktore wiecej niz wyrdéwnujg wyzszg cene. tancuchy
wartosci firm konkurujacych miedzy sobg w danej gatezi zwykle rdéznig sie
miedzy soba. Owe roéznice stanowig gtowne Zrdédio przewagi konkuren-
cyjnej.

Na tancuch wartosci sktadaja sie fizycznie i technologicznie wydzielone
dziatania firmy tworzgce wartos¢ (rys. 1). W celu realizacji swej funkcji
kazde z tych dziatan uzywa nabytych czynnikéw produkcji, zasobow ludz-
kich, pewnych form technologii oraz informacji. Dziatania tworzace war-
tos¢ mozna podzieli¢ na dwie szerokie grupy, a mianowicie dziatania
pierwotne oraz dziatania wspierajace. Pierwsze dotycza fizycznego tworze-
nia produktu, jego dystrybucji do nabywcy oraz wspierania posprzedazne-
go. Drugie natomiast to te, ktére wspomagaja dziatania podstawowe oraz
wzajemnie siebie przez dostarczanie nabytych czynnikéw produkcji oraz
przez rézne czynnosci funkcyjne odnoszace sie do catej firmy (infrastruk-
tura).

7J. B. Barney, op. cit., s. 264 i n.
8 E. Cyrson, op. cit., s. 397 - 398.
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Dziatania wspierajgce

Infrastruktura firmy
Zarzadzanie zasobami ludzkimi

‘Uo/HOj technologii |

l«g™a V.

Dziatania pienvotne

Rys. 1. Ogélny tancuch wartosci

W ramach kazdej kategorii dziatan podstawowych jak i wspierajacych
wyodrebni¢ mozna trzy typy dziatan, ktore odgrywajg rézng role w ksztatto-
waniu przewagi konkurencyjnej, a mianowicie dziatania bezposrednie, posred-
nie oraz zabezpieczajgce jakos¢. Pierwsze to dziatania bezposrednio zwigzanie
z kreowaniem wartosci dla nabywcy, jak montowanie, wytwarzanie czesci,
czynnosci personelu handlowego, reklama, projektowanie produktu, rekruta-
cja pracownikoéw itp. Drugie to czynnosci, ktdre czynig mozliwym ustawiczng
realizacje dziatarn bezposrednich, jak konserwacja wyposazenia i urzadzen,
planowanie produkcji, Kierowanie urzadzeniami pomocniczymi, zarzadzanie
personelem handlowym oraz badania itp. Ostatni wreszcie rodzaj dziatan to
zabezpieczenie jakosci wykonawstwa, jak monitorowanie, kontrola, testowanie
i korygowanie. Czynnosci tych nie nalezy myli¢ z zarzadzaniem jakoscia.

Kazde z dziatan przedsiebiorstwa tworzgce wartos¢ moze by¢ zrodiem
przewagi konkurencyjnej. Rola poszczeg6lnych dziatah oraz ich znaczenie
w kreowaniu przewagi zalezg od charakteru gatezi, w ktérej dziata przed-
siebiorstwo. Firma musi doktadnie analizowac te dziatania, ich koszty oraz
efekty. Powinna ciggle je doskonali¢. Dla lepszej oceny swojej pozyciji,
przedsiebiorstwo powinno umieé¢ oszacowa¢ wiasne koszty na tle swoich
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konkurentéw. Wydzielone fizycznie i technologicznie dziatania firmy stanowig
niejako klocki (building blocks) kreujgce wartos¢ dla nabywcy9. Efektyw-
no$¢ wykonywania kazdego z tych dziatan oraz jego ekonomika decydujag
0 tym, czy przedsiebiorstwo bedzie producentem o wysokich czy niskich
kosztach w stosunku do konkurentéw. To, jak kazde dziatanie tworzace
wartos¢ bedzie wykonywane wptywa takze na poziom zaspokojenia potrzeb
nabywcy, a wiec na przewage w zakresie rdéznicowania. Firma winna
poréwnywac swdj tancuch wartosci z tanhcuchami wartosci konkurentow,
co umozliwi zauwazenie réznic wptywajacych na przewage konkurencyj-
ng1o0.

E. LOGIKA | PRAKTYKA TRADYCYJNEGO + ANCUCHA WARTOSCI.
STARY PARADYGMAT STRATEGII KONKURENCJI

Koncepcja tancucha wartosci opiera sie na pionowej integracji wszy-
stkich jego warstw, zar6wno wewnatrz przedsiebiorstwa jak i w systemie
wartosci, tj. miedzy ogniwami tancucha wartosci samej firmy oraz miedzy
jej tancuchem wartosci a tancuchami dostawcdéw, dystrybutoréw i nabyw-
cowll Mechanizm integracji pionowej umozliwiat wyrafinowang koordynacje
dziatan konieczng dla rosngcego kompleksu technicznego, charakteryzujgcego
gospodarke przemystowa. tancuchy wartosci pozwalaty na organizowanie
i alokacje wyspecjalizowanych aktywow, zardéwno ludzkich jak i fizycznych,
niezbednych do uzyskiwania korzysci skali i zasiegu. Kosztowne w tworzeniu,
stanowity z chwilg ustanowienia, potezng bariere konkurencyjna.

Logika pionowo zintegrowanego taricucha wartosci sprowadza sie do
korzysci osigganych w sytuacji, gdy niedoskonatosci rynku kreujg nadmierne
koszty transakcyjne. Niedoskonatosci owe wynikajg z transakcji w zakresie
specyficznych inwestycjil2 oraz niepewnosci co do wymiany rynkowej z po-
wodu asymetrii w zakresie informacji, co w konsekwencji wystawia firme
na ryzyko oportunistycznego wykorzystania. Jes$li jedna z dwdch firm za-
wiera transakcje odnosnie specyficznej inwestycji, wowczas firma inwestu-
jaca staje sie podatna na oportunistyczne wykorzystanie. Wartos¢ owej
inwestycji i zatem ryzyko oportunistycznego wykorzystania sg bowiem naj-
wieksze w wymianie z tg drugg strong kontraktul3. W ten sposob wymiany,
ktore wymagajg wysokich kosztow transakcyjnych w zakresie specyficz-
nych inwestycji wykazujg tendencje do integracji pionowej. W celu redukcji
tych kosztéw, firma moze zdecydowac¢ sie na internalizacje transakcji. Za-
miast wiec decydowac sie na inwestycje w drodze wymiany rynkowej,

9 M. E. Porter, Competitive Advantage, s. 38.

10 E. Cyrson, op. cit, s. 401.

11 Por. M. E. Porter, Competitive Strategy, s. 300 - 323 oraz Competitive Advantage, s. 50 - 52.

12 Dana inwestycja uznawana jest za transakcyjnie specyficzng, gdy jej warto$¢ w okreslonej wymianie
jest znacznie wieksza niz jej warto$¢ w jakichkolwiek wymianach alternatywnych.

13 Ekonomiczna warto$¢ owego wykorzystania moze by¢ tak duza jak réznica miedzy wartoscia tej in-
westycji w jej pierwszym najlepszym uzyciu a jej wartoscig w jej drugim najlepszym uzyciu. Por. O. E. Wil-
liamson, Transaction Cost Economics: The Governance of Contractual Relations, ,Journal of Law and
Economics”, vol. 22/1979, s. 233 - 261.
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uznaje za korzystniejsze powigzanie jej z istniejgcymi elementami orga-
nizacyjnymi poprzez integracjeld.

Biorac pod uwage asymetrie odnosnie informacji, rozwazmy przypadek
dostawcy, ktdéry spodziewa sie probleméw w zakresie sity roboczej oraz
surowcow. Dostawca bedzie miat sklonnosci do ukrywania tej informacji
przed swymi nabywcami, az do momentu kiedy bedzie juz za pézno dla
nich na jego zmiane. W takich sytuacjach jest bardziej korzystnym dla
firm wybranie zintegrowanego zrodta zaopatrzenia, anizeli poleganie na
niepewnych wymianach rynku.

Model zintegrowanego taricucha jest takze podtrzymywany przez kon-
cepcje zasobéw (RBV - Resource Based View), cho¢ w zatozeniach swych
przeciwstawia sie koncepcji pozycjonowania Portera. Koncepcja ta jest czesto
wykorzystywana jako narzedzie analityczne we wspdétczesnym zarzgdzaniu
strategicznym. Podkresla ona, ze przy wyborze strategii konkurencji nie
tyle wazna jest pozycja przedsiebiorstwa w odniesieniu do gatezi, ile spo-
s6b w jaki zarzgdza ono swoimi zasobami w celu rozwoju swoich wyroéznia-
jacych sie kompetencji i zdolnosci. Sugeruje, ze wybdr gatezi nie jest
gtdbwnym czynnikiem okreslajagcym zyskownos$é firmy. Wieksze znaczenie
majg jej kluczowe kompetencje. Koncepcja Portera opiera sie na podejsciu
zewnetrzno-wewnetrznym w okreslaniu strategii konkurencjil5, natomiast
koncepcja zasob6w na podejsciu wewnetrzno-zewnetrznym. Wskazuje ona,
ze przewaga konkurencyjna bardziej zalezy od zachowania przedsigbior-
stwa, niz od jego otoczenia konkurencyjnego.

Stosownie do autoréw reprezentujacych ten pogladl6, firmy posiadajg
ré6znorodne wyposazenie w zasoby. Niektore z nich sg rzadkie i wartoscio-
we. Obejmujg one kadre, wyposazenie, wlasno$¢ przemystowg, okreslone
umiejetnosci lub inne skitadniki organizacyjne przedsiebiorstwa. Heteroge-
niczny podziat owych rzadkich i wartosciowych zasobow daje pewnym
firmom unikatowg przewage w zakresie wykonywania okreslonych dziatan,

14 Por. tez R. K. Bresser, D. Heuskel, R. D. Nixon, The Deconstruction of Integrated Value Chains:
Practical and Conceptual Challenges, w: Winning Strategies in a Deconstructing World, eds. R. K. Bresser,
M. A. Hitt, R. D. Nixon, D. Heuskel, John Wiley & Sons, Chichester 2000, s. 2. Por. takze: M. A. Schilling,
C. E. Vasco, Product and Process Technological Change and the Adoption of Modular Organizational Forms,
tamze, s. 29 - 30.

15 Por. P. McKieman, Strategy Past; Strategy Futures, Long Range Planning, vol. 30/1997, s. 78 - 91.

16 Pojecie ,resource-based view” zostalo wprowadzone przez B. Wernerfelta (A Resource-Based View of
the Firm, ,Strategic Management Journal”, vol. 5/1984, s. 171 - 180). Koncepcja ta zostata rozpowszechniona
w 1 90-tych przez C. K Prahalada i G. Hamela (The Core Competence of the Organization, ,Harvard Business
Review”, May - June 1990, s. 79 - 93; Competing for the Future, Harvard Business School Press, Boston 1994;
polskie ttumaczenie: Przewaga konkurencyjna jutra, Business Press, Warszawa 1999). Por. takze: K. W. Artz,
T. H. Brush, Toward a Contingent Resource-Based Theory, ,Strategic Management Journal”, vol. 20/1999,
s. 223 - 250; K. R. Comer, A Historical Comparison of Resource-Based Theory and Five Schools of Thought
within Industrial Organization Economics: Do We have a New Theory of the Firm?, ,Journal of Management”,
vol. 17/1991, s. 121 - 154; R. M. Grant, The Resource Theory of Competitive Advantage, ,California Manage-
ment Review”, vol. 33/1991, s. 114 - 135; A. Heene, R. Sanchez, Competence-Based Strategic Management,
John Wiley & Sons, New York 1997; M. A. Hitt, R. D. Nixon, P G. Clifford, K P. Coyne, The Development
and Use of Strategic Resources, w: Dynamic Strategic Resources, John Wiley & Sons, Chichester 1999; J. T. Ma-
honey, J. R. Pandian, The Resource-Based View within the Conversation of Strategic Management, ,Strategic
Management Journal”, vol. 13/1992, s. 363 - 380; D. Miller, J. Shamsie, The Resource Based-View ofthe Firm
in Two Environments, ,Academy of Management Journal”, vol. 39/1996, s. 519 - 543; M. A. Peteraf, The
Cornerstones o f Competitive Advantage: A Resource-Based View, ,Strategic Management Journal”, vol. 14/1993,
s. 179 - 191; G. Stalk, P. Evans, L. Shulman, Competing on Capabilities: The New Rules of Corporate Strategy,
,Harvard Business Review”, March - April 1992, s. 57 - 69.
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podczas gdy w realizacji innych stawia je w niekorzystnej sytuacji. Wiele
z wyro6zniajacych sie umiejetnosci i zasobéw firmy, np. zdolnosci menedzer-
skie czy wiedza technologiczna, mozna stosowa¢ zamiennie, co skiania
firme do rozszerzania jej zasiegu w celu zwiekszenia dzwigni tych zasob6éw
na inne réznorodne jej dziatania. Tak wiec heterogeniczny podziat unikato-
wych zasob6w wplywa na rodzaj dziatan, ktore podejmuje firma. Dziatania
owe ksztattujg nastepnie rozwdj nowych mozliwosci i zasobdw, ktore wpty-
wajg na wybor przez firme jej przysztych postepowan. Wyrdzniajgce sie
mozliwosci i zasoby powinny by¢ trudne do powielania i imitacji. Gdy
spetniajg wszystkie powyzsze warunki, stanowig zrédio trwatej przewagi
konkurencyjnej firmy. Jako trudne do nasladowania, zapobiegaja rozsze-
rzaniu sie wartosciowych innowacji i tworzg powazng bariere konkuren-
cjilz.

Nalezy tez zwro6ci¢ uwage na oddziatywanie dominujacej pozycji rynko-
wej przedsiebiorstwa w ksztattowaniu jego przewagi konkurencyjnej. Sto-
sownie do raportu PIMS (Profit Impact of Marketing Strategy)18 stopa
zysku rosnie wraz ze wzrostem udziatlu w rynkul9. Wyzsza zyskownos¢
przedsiebiorstwa jest rezultatem spadku kosztu w wyniku dziatania krzy-
wej doswiadczenia20. Spadek kosztu umozliwia oferowanie nabywcom niz-
szych cen oraz lepszej jakosci, co powoduje dalszy wzrost dominujgcego
konkurenta. Osiggniecie wiec pozycji lidera kosztowego oznacza korzysci
nie tylko dla firmy, ale takze dla nabywcéw. Na kazdym wrazliwym na
ceny rynku, producent jest bowiem zainteresowany w przesunieciu czesci
oszczednosci kosztowych w postaci niskich cen na kupujgcych, poniewaz
pozwala mu to na osaczanie konkurentdw. W ten sposob zintegrowany
tancuch wartosci umozliwia kreowanie wartosci, zaréwno dla przedsiebior-
stwa jak i dla nabywcéow.

Omowione wyzej czynniki uzasadniajgce efektywne funkcjonowanie zin-
tegrowanego taricucha wartosci okreslajacego zrodta przewag konkurencyj-
nych oraz ich wzajemne powigzania przedstawia rysunek 2.

Wysoki koszt pozyskania obfitej informacji o dostawcach, dystrybuto-
rach i nabywcach, czynity koniecznym organizowanie systeméw zawlasz-
czonej informacji oraz innych wyspecjalizowanych zasobdéw, co dawato
pionowo zintegrowanemu tancuchowi wartosci rozlegta dzwignie. Ogromne
koszty tworzenia warunkow do wykorzystywania ekonomiki skali i zasiegu,
mozliwosci korzystania z efektow krzywej doswiadczenia oraz ograniczenie
przeptywu informacji dawaty podstawe do oparcia strategii konkurencji na
trwatych przewagach w zakresie kosztdéw i roznicowania, zarowno w skali
sektora jak i w jego segmentach. Osiagniecie tych przewag bylo mozliwe
dzieki kontroli poszczeg6lnych ogniw tancucha wartosci, ktérg umozliwiat
system pionowej integracji.

17 R. Makadok, Can First-Mover and Early Mover Advantages Be Sustained in an Industry with Low
Barriers to Entry/Imitation?, ,Strategic Management Journal”, vol. 19/1998, s. 683 - 696.

18 The PIMS Program, Strategic Planning Institute, Cambridge, Mass. 1974.

19 Por. takze R. D. Buzzell, B. T. Gale, R. G. Sultan, Market Share - A Key to Profitability, ,Harvard
Business Review”, January - February 1975, s. 97 - 106.

20 M. E. Porter, Competitive Strategy, s. 11 - 13 oraz 15 - 17.
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Rys. 2. Tradycyjna koncepcja strategii konkurencji

Interesujacg wydaje sie by¢é ocena modelu tancucha wartosci wyrazona
przez R. Normanna i R. Ramireza. Stwierdzaja mianowicie, ze dziatania
tworzgce wartos¢ przypominaja w tym modelu taSme montazowa. Poszcze-
go6lne osoby, wydziaty i cate przedsiebiorstwa sg lokowane wzdtuz tancucha
wartosci, te w gore od okreslonego ogniwa nazywa sie dostawcami, nato-
miast te w dét nabywcami. Model tancucha wartosci posiada wrodzony
liniowy, jednokierunkowy i sekwencyjny charakter (nie interakcyjny). Nie
ma tu w rzeczywistosci kreowania wartosci, a nastepuje jej dodawanie
stopien po stopniu. W modelu tym tworzenie wartosci polega na otrzymy-
waniu czego$ od swego dostawcy, dodawaniu do tego wartosci i nastepnie
przekazywaniu w dét swemu nabywcy, wewnetrznemu lub zewnetrzne-
mu?2l. Patrzac na to w ten sposéb - mdéwig Normann i Ramirez - znaczna
cze$¢ tworzonej wartosci nie jest faktycznie niczym innym, jak dodawa-
niem kosztu. Istota wartosci sprowadza sie wiec w zintegrowanym tancu-
chu wartosci do dodawania kosztu. Wiele funkcjonalnych jednostek, takich
jak np. dziat szkolenia czy reklamy, w firmach ktérych biznesy zostaty
uksztattowane w formie taricuchéw wartosci, wie ile wynosza koszty ich
operacji, a nie ile kreujg wartosci22.

Przedstawione w powyzszej czesci rozwazania dotyczace logiki i praktyki
tradycyjnego zintegrowanego tanicucha wartosci przedstawi¢ mozna w po-
staci schematu - rysunek 3.

21 M. Porter wyraZznie zastrzega, ze wtasciwym sposobem badania przewagi konkurencyjnej powinna by¢
analiza tworzonej wartoéci, a nie wartosci dodanej. Por. M. Porter, Competitive Advantage, s. 39.

22 R. Normann, R. Ramirez, Designing Interactive Strategy. From Value Chain to Value Constellation,
John Wiley & Sons, Chichester 1998, s. xx.
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Gospodarka przemystowa

Ekonomika organizacji przemystowej

Niedoskonatosci rynku

Asymetria w zakresie informacji

Wysokie koszty transakcyjne Zawtaszczone zasoby i kompetencje
(bariera zasobowa)

Integracja pionowa
GataZ kontekstem analizy otoczenia i konkurencji
Pionowo zintegrowany faricuch wartosci
Przewaga konkurencyjna wzdtuz catego taricucha wartosci

Strategie konkurencji

Rys. 3. Stary paradygmat strategii konkurencji

11l. PRZYCZYNY DEKONSTRUKCJI £ ANCUCHA WARTOSCI

Wspotczesng gospodarke swiatowg charakteryzujg radykalne przemiany
strukturalne. Sa one rezultatem gtebokich zmian, jakie dokonujg sie w oto-
czeniu przedsiebiorstwa. Do najwazniejszych z nich zaliczy¢é mozna: 1) poste-
pujaca globalizacje, 2) deregulacje ekonomiczng i prywatyzacje, 3) liberalizacje
polityczna, 4) wzrastajaca sofistykacje rynkéw finansowych i kapitatowych
oraz 5) gwaltownie rozwijajgce sie technologie informacyjne. Wszystkie te
sity wystepuja jednoczes$nie, sg wzajemnie od siebie zalezne i wzajemnie
wspomagajg sie, tworzac system synergiczny. Rezultatem ich synergiczne-
go dziatania sg gwaltowne zmiany w uktadzie strategii konkurencji. Poja-
wiajg sie nowe rodzaje Zrddet przewag konkurencyjnych, nowe typy
strategii oraz nowe modele organizowania sie biznesu. W wyniku tego
zmieniajg sie metody oraz struktura kreowania wartosci dodanej. Rozwoj
tych sit powoduje jednoczesnie zanikanie poprzedniego, tradycyjnego ukta-
du strategii konkurencji.
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Globalizacja jest bardzo szerokim i ztozonym procesem. Z tego tez
wzgledu brak jak dotad jednolitej definicji tego kompleksowego zjawiska.
Rézni autorzy podchodzg do globalizacji w odmienny sposéb i rdznie jg
definiujg23. Warto zauwazy¢, ze wczesne koncepcje globalizacji podkres$laty
mocno tendencje do ujednolicenia24. Wspédiczesnie jednak uwaza sie, ze
globalizacja nie musi oznacza¢ postepujgcej homogenizacji zachodzacych
w $Swiecie zjawisk, proceséw i podmiotéw. Moze ona prowadzi¢ do miesza-
nia sie tych elementdw i przyjmowac postacie hybrydowe.

Globalizacja dokonuje sie w roznych sferach: ekonomicznej, technicznej,
spotecznej, kulturowej i politycznej. Najgwattowniej jednak proces ten roz-
wija sie w sferze ekonomicznej, co prowadzi do tworzenia sie gospodarki
ogdlnoswiatowej. Nie przebiega on takze réwnomiernie w ujeciu geograficznym.
Najpetniej wystepuje on w tzw. globalnej triadzie, obejmujgcej Ameryke
Potnocng, Europe Zachodnig oraz kraje Azji z okolic Pacyfiku (Japonia,
Singapur, Hongkong, Korea Potudniowa, Tajwan). Te trzy obszary wytwa-
rzajg 80% produkcji Swiatowej, reprezentujac zaledwie 20% populacji Swia-
ta. Sa one jednocze$nie w centrum Swiatowej gospodarki globalnej na
skutek ich dominacji technicznej i gospodarczej 5.

Jak stusznie podkres$la A. Zaorska, istotng cechag procesu globalizacji
jest integrowanie prowadzonej w skali miedzynarodowej dziatalnosci pod-
miotow na roéznych poziomach dziatalnosci gospodarczej. Nastepuje Sciste
taczenie funkcjonowania rozproszonych na Swiecie podmiotdw przez coraz
bardziej intensywne powigzania wlasnosciowe, handlowe, umowne, koope-
racyjne i inwestycyjno-produkcyjne. Za ich posrednictwem dziatania pro-
wadzone w jednym kraju majg znaczny wplyw na sytuacje, decyzje
i posuniecia podmiotow w innych krajach2 . Istotng jest takze dla przepro-
wadzanej dalej analizy opinia X. Yanga, ze globalizacja odzwierciedla zmiane
technicznych i ekonomicznych warunkéw konkurowania przedsiebiorstw
w skali miedzynarodowej27. Waznym wydaje sie rowniez stwierdzenie De-
Veta, ze globalizacja odnosi sie przede wszystkim do zespotu warunkow
usprawniajgcych konkurencje oraz umozliwiajacych kreowanie, oraz rozpro-
wadzanie coraz wiekszej czesci wartosci dodanej w skali ogélnoswiatowej28.

Globalizacja ma charakter wielopoziomowy. Najwyzszy poziom stanowi
gospodarka Swiatowa, na ktdrym sg agregowane i ksztattowane rézne ten-
dencje procesu globalizacji. Globalizacja ma takze miejsce na poziomie
sektorow i rynkéw. Najwieksze jednak znaczenie, intensywnos$¢ i zakres

23 Por. analize réznych definicji procesu globalizacji przeprowadzong przez A. Zaorska. A. Zaorska, Ku
globalizacji? Przemiany w korporacjach transnarodowych i w gospodarce $wiatowej, PWN, Warszawa 2000,
s. 13 - 21.

24 E. Cyrson, Korporacje wielonarodowe. Prawidtowosci ekspansji zagranicznej, PWN, Warszawa 1981,
s. 11 - 33. Por. tez T. Levitt, The Globalization of Markets, ,Harvard Business Review”, May - June 1983,
s. 92 - 102.

25 K Ohmae, Becoming a Triad Power: The New Global Corporation, w: Global Strategic Management,
eds. H. Vernon-Wortzel, L. H. Wortzel, John Wiley & Sons, New York 1991, s. 62 - 73 oraz K. Ohmae, Triad
Power, Free Press, New York 1985. Zob. tez G. Stonehouse, J. Hamill, D. Campbell, T. Purdie, Globalizacja.
Strategia i zarzadzanie, Felberg SJA, Warszawa 2001, s. 27.

26 A. Zaorska, op. cit,, s. 16.

27 X. Yang, Globalization of the Automoble Industry: the United States, Japan and the People’s Republic
of China, Praeger Publishers, Westport 1995, s. 2.

28J. M. DeVet, Globalization and Local & Regional Competitiveness, ,STI Rewiew”, No 13/1993, s. 90 - 92.
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ma przebieg globalizacji na poziomie przedsiebiorstwon. Jest to gtdowna
grupa podmiotow, ktoérych dziatalnos¢ ksztattuje ogdlny przebieg procesu
globalizacji. Ro6znie definiuje sie korporacje globalne30. Definicje przedsie-
biorstwa dziatajgcego w skali ogoélnoswiatowej, ktéra - jak sie wydaje -
najlepiej odzwierciedla wspétczesne warunki procesu globalizacji, sformuto-
wali Ch. A. Bartlett i S. Ghoshal.

Jest nig korporacja transnarodowa, ktorej strukturalny szkielet stanowi
zintegrowana sie¢. Dziatajgce w roznych krajach poszczegélne niezalezne
jednostki tej sieci sg wyposazone w wyspecjalizowane zasoby i umiejetno-
Sci. Sg one potgczone miedzy sobg oraz z centralg duzymi strumieniami
czesci skladowych, produktéw, zasobow, ludzi i informacji. Zadaniem za$
centrali jest koordynowanie i wspo6tpraca w ramach wspdélnego podejmowa-
nia decyzji. Rozrzucone po $wiecie jednostki mogg w ten sposob realizowac
wielozakresowe cele strategiczne w zakresie wydajnosci, reakcji na problemy
lokalne i zmieniajgce sie warunki oraz innowacyjnosci. Sita konkurencyjna
tak zorganizowanego przedsiebiorstwa globalnego opiera sie na trzech pod-
stawowych elementach: rozproszenia, specjalizacji i wspotzaleznosci.

Dyspersja aktywow i zasobéw umozliwia dostosowywanie sie do wysoce
zroznicowanych potrzeb lokalnych rynkéw. Zdolno$¢ do zrozumienia roz-
proszonych potrzeb, trendéw technologicznych i akcji konkurencyjnych jest
istotna, poniewaz stanowi¢ moze wazne zrodto innowacji. Wspédiczesnie
bowiem nowe trendy konsumenckie, zawansowane technologie czy strategie
konkurencji moga pojawi¢ sie gdziekolwiek w $wiecie. Ponadto rozproszona
konfiguracja pozwala przedsiebiorstwom globalnym na osigganie korzysci
wynikajgcych z réznic kosztowych czynnikéw produkcji. Wreszcie rozpro-
szone operacje zmniejszajg ryzyko polityczne i ekonomiczne.

Specjalizacja operacji oraz przekazanie jednostkom sieci wiekszych
uprawnien umozliwia firmom globalnym korzystanie z wydajnosci matej
skali oraz utrzymanie jednoczesnie rozproszonej struktury. Staje sie to
mozliwe dzieki rozwojowi nowoczesnej technologii. W warunkach wspot-
czesnej gospodarki Swiatowej petna niezaleznosc filii jak i petne podporzad-
kowanie centrali sg coraz mniej efektywne. W pierwszym przypadku
samodzielne jednostki moga by¢ tatwo pokonane przez konkurentéw, kté-
rym globalna koordynacja dziatan daje strategiczng przewage. W drugim
przypadku, catkowita zalezno$¢ zagranicznych operacji od centrum moze
uniemozliwi¢ wykorzystanie lokalnych mozliwosci oraz efektywne reagowa-
nie na posuniecia silnych krajowych konkurentéw. Wspéiczesne otoczenie
konkurencyjne na rynku Swiatowym wymaga bowiem wspélnego dzielenia
sie informacja oraz rozwigzywania probleméw, wspolnego dzielenia sie za-
sobami oraz wspdlnego wdrazania dziatan - innymi stowy powigzan opar-
tych na wspotzaleznosci3l.

Proces rozwoju globalizacji nie postepowatby tak szybko naprzod, gdy-
by nie rozw6j pozostatych sit wystepujgcych w otoczeniu przedsiebiorstwa.

29 G. Stonehouse i in., op. cit., s. 23 - 24.

30 E. Cyrson, op. cit.,, s. 11 - 31.

31 Ch. A. Bartlett, S. Ghoshal, Managing Across Borders. The Transnational Solution, Harvard Business
School Press, Boston 1991, s. 89 - 94.
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Istotnym czynnikiem stymulujgcym globalizacje byto zmniejszanie sie ba-
rier handlu miedzynarodowego. Liberalizacja wymiany miedzynarodowej
dokonywata sie z mniejszym lub wiekszym skutkiem od chwili ustanowie-
nia GATT (General Agreement on Tariffs and Trade). Celem tej umowy
wielostronnej byta redukcja cet i innych barier handlowych, ktérg wprowa-
dzano za posrednictwem tzw. rund. Ostatnia Runda Urugwajska, ktéra
trwata od 1986 do 1994, przyniosta daleko idgce ograniczenia barier han-
dlowych. Pod koniec tej rundy doszto do ustanowienia Swiatowej Organizacji
Handlowej, ktérej zadaniem jest kontrola przestrzegania wszystkich postano-
wienn GATT dotyczacych liberalizacji handlu miedzynarodowego oraz prowa-
dzenie negocjacji majacych na celu dalsze zmniejszanie barier handlowych32.
Liberalizacja handlu miedzynarodowego dokonuje sie takze przez tworzenie
i rozszerzanie ugrupowan integracyjnych, takich jak UE czy NAFTA. Po-
nadto unie ekonomiczne upraszczajg transakcje handlowe pomiedzy krajami
cztonkowskimi. Bardzo istotnym jest takze to, ze przeksztalcajg catkowicie
postrzeganie rynkéw krajowych w odniesieniu do miedzynarodowych. Na
przykiad, niemiecka firma moze realistycznie uzna¢ jako swdj ,krajowy”
rynek wszystkie kraje nalezgce do Unii Europejskie;j.

Globalizacja jest takze stymulowana przez postepujgca deregulacje
i prywatyzacje. Proces deregulacji rozpoczat sie w 1968 r. w Wielkiej Bry-
tanii zmniejszeniem ingerencji panstwa w drogowym transporcie towaro-
wym. W $lad za WB poszty Stany Zjednoczone, ktore w 1977 r. dokonaty
deregulacji cargo lotniczego. W latach 80-tych deregulacja objeta w USA
telekomunikacje, komunikacje lotnicza oraz nastepnie catg komunikacje
publiczng. Po tych liberalizacjach, proces deregulacji rozszerzyt sie szybko
na Europe oraz wiele innych krajow. Nawet w Chinach w 1998 r. kolej
zostata udostepniona prywatnym operatorom33. Podobna w skutkach do
deregulacji jest prywatyzacja, ktéora w ostatnim dziesiecioleciu objeta sze-
roko swym zasiegiem kraje wschodzace Europy Srodkowej. Deregulacja
i prywatyzacja nie tylko wzmacniaja konkurencje oraz lepiej zaspokajajg
potrzeby nabywcow, ale takze umozliwiajg podejmowanie dziatalnosci ob-
cym firmom w dziedzinach, ktore dotad byty chronione przez panstwo.

Proces globalizacji nie bytby tak szybki, gdyby nie postepujgca liberali-
zacja polityczna. Najwiekszg falg tej liberalizacji we wspoétczesnym Swiecie
byto obalenie komunizmu. Umozliwito to ekspansje korporacji wielonarodo-
wych na kraje Europy Srodkowej, kraje battyckie, czy wreszcie na kraje
bylego Zwigzku Radzieckiego. Proces liberalizacji politycznej postepuje takze
w krajach Ameryki tacinskiej oraz w krajach azjatyckich. Nawet komunis-
tyczne Chiny sg otwarte na przyjmowanie zagranicznych inwestycji bezpo-
Srednich. Liberalizacja polityczna zacheca do ekspansji zagranicznej przez
to, ze zmniejsza ryzyko prowadzenia dziatalnosci gospodarczej w krajach
demokratycznych. Przewaznie z liberalizacjg polityczng idg w parze trans-
formacje ekonomiczne polegajagce na zastepowaniu dawnych mechanizmow

R E. Janton-Drozdowska, Handel miedzynarodowy, w: Kompendium wiedzy o gospodarce, red. E. Cyrson,
PWN, Warszawa-Poznan 2000, s. 158 - 160.

B K. N. Gourdin, Global Logistics Management. A Competitive Advantage for the New Millennium,
Blackwell Publishers, Malden, Mass. 2001, s. 11 - 12.
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sterowania gospodarka przez panstwo mechanizmami rynkowymi. Wresz-
cie w krajach objetych liberalizacjg polityczna i ekonomiczng zwykle uru-
chamia sie szereg udogodnien zachecajgcych do uruchomiania dziatalnosci
gospodarczej przez zagraniczne firmy.

Proces globalizacji jest takze przyspieszany przez doskonalenie w go-
spodarce Swiatowej rynkow finansowych oraz kapitatowych. Wzrasta liczba
instytucji finansowych wspierajacych prowadzenie dziatalnosci gospodar-
czej w obcych krajach. Przybywa takze liczba gietd, zaréwno prowadzacych
obrot pierwotny jak i wtorny. Przede wszystkim jednak znacznie uspraw-
nia sie organizacja i funkcjonowanie instytucji finansowych i kapitatowych,
gtéwnie dzieki rozwojowi technologii informacyjnej. Rewolucja informacyj-
na wydaje sie byé gtébwna sita napedowa procesu globalizacji. Stymuluje
ona takze rozw0j wszystkich pozostatych sit dziatajacych we wspétczesnym
otoczeniu przedsiebiorstwa. Komunikacja globalna, jaka jest telefon linio-
wy i komoérkowy, faks, Internet i poczta elektroniczna umozliwiajg firmom
szybka i sprawng koordynacje dziatan na calym Swiecie. Znaczacg role
odgrywa takze telewizja satelitarna, ktéra tworzy globalne potrzeby konsu-
mentéw oraz zwieksza Swiadomos¢ istnienia produktéw i marek na catym
Swiecie. Technologia informacyjna stanowi niejako katalizator i akcelerator
wszystkich pozostatych sit.

IV. DEKONSTRUKCJA £ ANCUCHA WARTOSCI.
NOWY PARADYGMAT STRATEGII KONKURENCJI

Pionowo zintegrowany tancuch wartosci byt efektywna i przekonujaca
maching konkurencyjng charakterystyczng dla gospodarki przemysto-
wej. Obecnie jednak juz diuzej nig nie jest. Wspomniane uprzednio
potezne sity otaczajgce wspotczesSnie przedsiebiorstwo podkopujg funda-
menty tradycyjnego tancucha wartosci, jego logike i praktyke. Sposrdod
nich najsilniejsza site dziatania nalezy przypisa¢ rewolucji informacyjnej.
Przede wszystkim jednak istotne znaczenie majg zmiany w ekonomice
informacji. Pozyskanie jej staje sie obecnie wyjgtkowo tanie i powszechnie
dostepne. Sity te powodujg, ze dziatanie praw ekonomii nie ogranicza sie
juz diuzej do catego tancucha wartosci, a zaczyna przewazaé w poszczegol-
nych jego ogniwach34.

Zachodzace wspoétczesnie gwaltowne zmiany w otoczeniu konkurencyj-
nym biznesu majg w znacznej mierze charakter obejmujgcy. Przez zmiane
obejmujaca (encompassing change) rozumie sie radykalne innowacje, ktore
obejmujg jednoczes$nie glebokie zmiany technologiczne jak i znaczne zmia-
ny umiejetnosci w zakresie kreowania produktéw i ustug oraz sprzedazy
ich na rynku. Charakteryzuje je wiec nowos$¢ technologiczna oraz nowos¢
rynkowa. Dokonujgce sie wspoéiczesnie przetomowe zmiany technologiczne
niweczg bowiem czesto uprzednio rozwiniete umiejetnosci zaréwno wytwa-

A P. Evans, T. Wurster, Strategy and the New Economics of Information, ,Harvard Business Review”,
vol. 77, September - October 1997, s. 71 - 82.
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rzania doébr jak i ich dystrybucjioc. Zachodzi wiec konieczno$¢ odkrywania
nowych rodzajow produktéw oraz nowych rynkéw, co powoduje rozwéj nowych
bizneséw. Swym charakterem zmiana obejmujaca przypomina rozwinietg
i upowszechniong przez J. A. Schumpetera koncepcje kreatywnej destrukcji 6.
Mozna wiec powiedzie¢, ze w warunkach otoczenia przedsigbiorstwa, ktére
cechuje zmiana obejmujaca, przewagi konkurencyjne rozwinigete w drodze
innowacji przesztych sa niweczone przez nowe radykalne innowacje. Sugeruje
to, ze przewag konkurencyjnych nie da sie podtrzymywac nieprzerwanie,
a raczej nalezy je ciagle rozwijac37. Zmiana obejmujgca dziata z rdzng sitg
w zaleznosci od charakteru gatezi firmy. Jej destrukcyjne skutki widac
najwyrazniej w gateziach high-tech, w ktérych wystepuje ostra wewnetrzna
rywalizacja

Wspomniano wyzej, ze najbardziej destrukcyjng sita niszczaca podsta-
wy zintegrowanego taricucha wartosci jest rewolucja w ekonomice informa-
cji. Zawtaszczona informacja stanowita niejako spoiwo utrzymujace razem
poszczeg6lne ogniwa konwencjonalnego taricucha wartosci. Obecnie jeste-
smy sSwiadkami topnienia tego spoiwa. Uniwersalne potgczenia i wspolne
standardy komunikacyjne umozliwiajg przedsiebiorstwom wzajemne dzie-
lenie sie informacjami w zakresie wzoréw uzytkowych produktu, jego para-
metrow technicznych, w zakresie informacji logistycznej czy danych
finansowych z jednakowg #tatwoscig zar6wno wewnatrz przedsiebiorstwa
jak i na zewnatrz. Wymiana niemal wszystkich rodzajéw informacji staje
sie wspodtczesnie faktycznie wolna od kosztéw39.

W rezultacie zanika asymetria w zakresie informacji, ktéra podtrzymy-
wata dotad logike i efektywnos$¢ zintegrowanego tancucha wartosci. Tak
wiec konieczno$¢ organizowania systeméw zawlaszczonej informacji oraz
innych zawtaszczonych uktadéw, ktore podtrzymywaty spoéjnosc taricuchow
wartosci, coraz bardziej stabnie. Stabnie tez mozliwo$¢ kreowania trwatych
przewag konkurencyjnych w ramach catego zintegrowanego tancucha war-
tosci. W konsekwencji dekonstrukcja zawtaszczonych uktadoéw biznesu pro-
wadzi do sytuacji, w ktorej poszczegdlne ogniwa (warstwy) zintegrowanego
tancucha wartosci stajg sie miejscem powstawania przewag konkurencyjnych.
Nowa jednostka analizy strategicznej zaczyna wiec by¢ ogniwo tancucha warto-
éci. Badania wykazuja, ze coraz wiecej przedsiebiorstw wykorzystuje rézne
ogniwa tancuchoéw wartosci do tworzenia nowych bizneséw i migracji na nowe
zyskowne rynki4o.

3H A. Nagarajan, W. Mitchell, Evolutionary Diffusion: Internal and External Methods Used to Acquire
Encompassing, Complementary and Incremental Technological Changes in Lithotripsy Industry, ,Strategic
Management Journal”, vol. 19/1998, s. 1065.

36 J. A. Schumpeter, The Theory of Economic Development, Harvard University Press, Boston, Mass.
1934.

37 Por. R. Makadok, op. cit., s. 687 - 689.

3B M. Bengtsson, C. Holmquist, Managing the Unmanageable - Strategic Balancing in Industries Charac-
terized by Encompassing Change, w: Winning Strategies in a Deconstructing World, R. K. F. Bresser, M. A. Hitt,
R. D. Nixon, D. Heuskel eds., John Wiley and Sons, Chichester 2000, s. 52 - 56.

39 Carl. W. Stem, The Deconstraction of Value Chains, ,Perspectives”, No 9/1998, The Boston Consulting
Group.

40 M. A. Hitt, J. E. Ricart, R. D. Nixon, The New Frontier, w: Managing Strategically in an Interconnected
World, M. A. Hitt, J. E. Ricart, R. D. Nixon eds., John Wiley & Sons, Chichester 1998, s. 2 - 11.
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Szybkie zmiany obejmujace zachodzgce we wspb6iczesnym otoczeniu
przedsiebiorstwa - sterowane gtownie przez gwattowny rozwoj technologii
informacyjnej - prowadzg do dekonstrukcji zintegrowanych tancuchéw
wartosci. Poszukiwania dobr i przesuniecia bizneséw stajg sie znacznie
prostsze i tanisze niz byto to w przesztosci. Tradycyjne modele biznesu
stajg sie przestarzate, za$ firmy w celu sprostania wspotczesnym wyzwa-
niom konkurencyjnym, zmuszane sg do szukania nowych rozwigzan. Naj-
czesciej sprowadza sie to do przyjmowania nowych form organizacyjnych
biznesu, ktére charakteryzuja sie luznymi powigzaniami pomiedzy firmami
oraz potprzenikalnymi granicami. W literaturze przedmiotu owe luzno po-
wigzane formy organizacyjne nazywane sg zamiennie ,organizacjami wir-
tualnymi”, ,organizacjami sieciowymi” lub ,organizacjami modutowymi”4l.
Rozprzestrzeniajaca sie ptynnosé¢ i przenikalno$¢ granic przedsiebiorstw
sugeruje, ze wiasnos¢ przestaje by¢ warunkiem efektywnej koordynacji
i kontroli.

Powiedziano wczes$niej, ze jesli - stosownie do koncepcji zasobow (RBV)
- wyrozniajgce sie umiejetnosci i zasoby firmy sag rzadkie, wartoSciowe
i trudne do imitacji, stanowi¢ moga bariere zasobowg i tym samym pod-
trzymywac jej trwalg przewage konkurencyjng. Wskazano tez, ze zacho-
dzgce wspdiczesnie gwattowne zmiany w otoczeniu przedsiebiorstwa maja
charakter obejmujacy, tj. rozwijajace sie radykalne innowacje technologicz-
ne niweczg rozwiniete uprzednio umiejetnosci tworzenia dobr i ustug oraz
ich sprzedazy na rynku. Powstajace nowe modele biznesu redukujg wiec
popyt na tradycyjne produkty i ustugi, czasem nawet bardzo gwattownie.
Potrzeba imitacji ulega wiec znacznemu ostabieniu na rzecz substytucji.
Na przykiad, fizyczna sprzedaz ksigzek zostaje zastepowana sprzedazag
poprzez Internet czy tez detaliczng obstuge bankowa zastepuje obstuga
on-line. Sugeruje to, ze wspotczesna konkurencja opiera sie raczej na sub-
stytucji niz na duplikacji. Tak wiec we wspotczesnym Swiecie dekonstru-
kcji, bariera zasobowa ulega znacznemu ostabieniu w podtrzymywaniu
przewagi konkurencyjnej. Zmniejsza sie wiec rola koncepcji zasobow jako
waznego narzedzia analizy strategicznej. Coraz bowiem trudniej obecnie
przy jej pomocy ttumaczy¢ zrédta kreowania trwatej przewagi konkurencyjnej.

W gospodarce zintegrowanych tancuchéw wartosci przewaga konkuren-
cyjna jest grg $rednich. Na przykiad, przewaga konkurencyjna przedsie-
biorstwa w zakresie kosztéw opiera sie na zagregowanych kosztach catego
tancucha wartosci. Nie zachodzi wiec konieczno$¢ posiadania przewagi
kosztowej w kazdej warstwie tancucha. Z chwilg jednak dekonstrukcji
tancucha wartosci w odrebne ogniwa, przewaga usredniona traci na zna-
czeniu. Wazng staje sie przewaga w kazdej czesci tancucha wartosci. De-
konstrukcja, czyli usamodzielnienie sie poszczegélnych warstw tancucha
wartosci prowadzi wiec do odsredniania przewagi konkurencyjnej, tj.

4 M. Alexander, Getting to Grips with the Virtual Organization, ,Long Range Planning”, vol. 30/1997;
C. Baldwin, K. Clark, Managing in an Age of Modularity, ,Harvard Business Review”, vol. 75, September -
October 1997, s. 84 - 93; W. H. Davidow, M. S. Malone, Structuring and Revitalising the Corporation for the
21st Century - The Virtual Corporation, Harper Business, London 1992; P. R. Gamble, The Virtual Corporation:
An IT Challenge, ,Logistics Information Management”, vol. 5 - 4/1992, s. 34 - 37; M. A. Schilling, C. E. Vasco,
op. cit., s. 26.
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przedsiebiorstwa juz dluzej nie muszg subsydiowac¢ stabe wykonawstwo
w jednej dziedzinie ze Zrddet silnych dziedzin na rzecz efektywnosci cato-
scid2.

W ten spos6b dekonstrukcja daje przedsiebiorstwom mozliwos¢ zaprze-
stania ostabiania silnych stron w jednej dziedzinie na rzecz innych, ktoére
dzialajg stabiej. W takiej sytuacji stabos¢ w okreslonym dziataniu moze
sta¢ sie oczywistym obcigzeniem, ale za to sita sta¢ sie moze decydujgcym
aktywem konkurencyjnym. Owego obcigzenia w postaci kosztowo nieefek-
tywnych dziatah przedsiebiorstwo moze zawsze pozby¢ poprzez outsourcing.
Tak wiec dekonstrukcja zintegrowanego tancucha wartosci prowadzgca do
od$rednienia, pozwala przedsiebiorstwu na koncentracje przewagi konku-
rencyjnej. Prowadzi to do wzmocnienia pozycji konkurencyjnej firmy, bo-
wiem w wydzielonych segmentach zdekonstruowanego tancucha wartosci
pozostaje mniej zrodet przewagi konkurencyjnej. Z mniejszg iloscig sposo-
bow zwyciezania, pozostaje mniej zwyciezcow. Odsrednianie przewag kon-
kurencyjnych stanowi jednoczes$nie zagrozenie dla tych rodzajow bizneséw,
ktére poswiecajg ekonomike jednego dziatania na rzecz catosci. W ten
spos6b dekonstrukcja prowadzgca do usamodzielnienia sie poszczegélnych
ogniw zintegrowanego tarnicucha wartosci i tym samym zarzgdzania na tym
poziomie alokacjg zasobow, wymaga nowych metod oceny inwestycji i no-
wego podejscia do analizy portfelowej.

Logika odsredniania nie sprowadza sie wytacznie do wyodrebniania odo-
sobnionych ogniw tancucha wartosci. Odnosi sie ona réwniez do informacji
wewnatrz kazdego ogniwa. W wiegkszosci tancuchéw wartosci dziatania infor-
macyjne przeplatajg sie z dziataniami fizycznymi. Gwattowny postep w zakre-
sie technologii informacyjnej pozwala na rozdzielenie tych dotad #gcznie
wystepujacych zasobow w dwa oddzielne strumienie: informacyjny i fizyczny.
Prowadzi to w konsekwencji do uwolnienia dwéch typéw biznesu, a mianowi-
cie biznesu informacyjnego oraz biznesu fizycznego i tym samym do swobod-
nej realizacji przez kazdego z nich réznych korzysci skali. Postepujacy proces
odséredniania rodzi powazne skutki, bowiem ekonomika informacji i ekonomi-
ka rzeczy ciggng w diametralnie przeciwnych kierunkach43.

Wezmy na przyktad sklep detaliczny, ktéry jest zaréwno biznesem fizy-
cznym jak i informacyjnym. Po stronie fizycznej wystepuje magazyn oraz
utrzymywanie zapaséw, natomiast po stronie informacyjnej jest reklama
dostarczajgca informacji i wyb6r konsumentowi. Ekonomika informacji su-
geruje, by zapasy byly jak najwieksze w celu oferowania konsumentowi jak
najszerszego wyboru. Natomiast ekonomika fizyczna nakazuje, by byty one
jak najmniejsze w celu maksymalizowania wydajnosci aktywéw. Sklep jest
wiec z koniecznos$ci kompromisem miedzy tymi dwiema ekonomikami. Te-
chnologia informacyjna umozliwia oferowanie nieograniczonego wyboru
przy zero zapasach. Za$ skiad zaopatrzeniowy moze dziata¢ jako magazyn
przemystowy z przemystowg wydajnoscia.

42 M. Porter podkre$la znaczenie oparcia przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa na zagregowanych
dziataniach catego tancucha wartosci. Zob. Competitive Adavantage, s. 48 i n.

43 Ph. Evans, How Deconstruction Drives De-averaging, ,Perspectives”, No 10/1998, The Boston Consul-
ting Group.
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WezZzmy inny przyktad - dealera samochodowego. Réwniez i tu mamy
do czynienia z kompleksowym zbiorem fizycznych i informacyjnych ustug.
Jako fizyczny dystrybutor jest on mniej wydajny niz bezposrednia dostawa
z fabryki lub przez regionalne centra dystrybucji. Jego serwis jest gorszy
niz wyspecjalizowanych zaktadéw naprawczych. Jako dostawca bezstronnej
informacji o produkcie, jego warto$¢ dodana jest negatywna. Zachodzi wiec
pytanie, co trzyma wszystkie te dziatania razem i co czyni, ze dziatania te
razem posiadajg przewage, a kazde z nich z osobna nie. Jest tym ekono-
mika poszukiwania przez konsumenta: wysoki koszt nabycia poréwnywal-
nej informacji o cenie, serwisie, dostawie, jakosci i stopach procentowych.
Technologia informacyjna umozliwia jednak wspétcze$nie wielu wyspecjali-
zowanym firmom kreowanie pakietow wyczerpujacej informacji niezbednej
do zakupu samochodu poprzez Internet. Z drugiej strony rozszerzajaca sie
sprzedaz samochodéw na zamoéwienie eliminuje potrzebe detalicznych za-
pasow. Jedynym potencjalnym zrodiem przewagi, ktéra pozostata dealerom
samochodowym, to jazdy prébne - za ktore i tak sie nie ptaci. Powyzsze
zmiany powoduja, ze kontynuacja sprzedazy samochodéw poprzez dealerow
staje sie nieoptacalna, bo przynosi straty. Odsrednianie przewagi konku-
rencyjnej powoduje, ze kazda pojedyncza dziatalnosé¢ powinna by¢ konku-
rencyjna oraz zyskowna we wilasnym zakresie. Nalezy sie spodziewac, ze
dziesigtki skoncentrowanych konkurentéw bedzie odrywato poszczegolne
elementy biznesu dealera samochodowego. Spowoduje to w ostatecznosci -
jak sie wydaje —upadek tej dziatalnosci gospodarcze;j.

Poczatkéw dekonstrukcji pionowo zintegrowanych taricuchéw wartosci
nalezy poszukiwaé w outsourcingu, ktoéry rozpowszechnit sie w latach 80-tych.
U podstaw jego rozwoju lezaty dwie zasadnicze przyczyny. Po pierwsze
dziatania w niektérych ogniwach tancucha wartosci byty kosztowo nieefe-
ktywne. Po drugie - jak pokazuje doswiadczenie oraz badania empiryczne
- integracje pionowa charakteryzowaty niezwykle wysokie wewnetrzne ko-
szty transakcyjne (biurokracji), szczegdlnie w sytuacjach, kiedy biurokracja
czynita pionowo zintegrowang firme bezwladng i nieelastyczngd44. W rezul-
tacie wiele zintegrowanych firm rozpoczeto ousourcing, poczatkowo gtéwnie
w celu zaoszczedzenia na kosztach ogélnych oraz odzyskania pewnej ela-
stycznosci w zaopatrzeniu. Aby outsourcing przynosit sukcesy przedsiebiorstwu
wymaga, by firma: 1) ustawicznie rozwijata kilka dobrze wyselekcjonowa-
nych rdzennych kompetencji, pozwalajgcych na bycie wsréd najlepszych na
danym rynku i 2) dokonywata outsourcingu tych dziatan, w ktérych nie
ma potrzeby bycia wsréd najlepszych45. Bezposrednig konsekwencjg ou-
tsourcingu byt rozwdj wzrastajgcej liczby wyspecjalizowanych bizneséw,
koncentrujacych sie na jednym lub Kkilku ogniwach taricucha wartosci.

Na przestrzeni czasu pierwotna logika outsourcingu rozszerzyla sie
przez dalszy rozwdj specjalizacji poszczegdlnych ogniw tancucha wartosci
oraz migracje biznesu przez p6t przenikalne granice tradycyjnych galezi.

24 R. D'Aveni, D. Ravenscrafl, Economics of Integration versus Bureaucracy Costs: Does Vertical Integra-
tion Improve Performance?, ,Academy of Management Journal”, vol. 37/1994, s. 1167 - 1206.

45 J. B. Quinn, F. Hilmer, Strategic Outsourcing, ,Sloan Management Review”, vol. 35, Summer 1994,
s. 43 - 55.
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Polepszajgca sie ekonomika informacji w wyniku szybkiego rozwoju tech-
nologii informacyjnej pozwolita firmom na prowadzenie outsourcingu zna-
cznie wiekszej ilosci dziatan, niz bytlo to mozliwe uprzednio. W rezultacie
zintegrowane tancuchy wartosci ulegty gwattownej fragmentaryzacji w réz-
norodne biznesy. Owe wschodzace biznesy czesto tgcza poziomo ogniwa
réznych gatezi, jak rowniez nowo powstajgce ogniwa kreujgce wartosé. Na
znaczeniu nabierajg horyzontalne strategie, ktore rozciggajg wyrozniajgce
sie umiejetnosci ogniwa na uprzednio wyodrebnione biznesy. Staja sie one
powazng alternatywa dla strategii opartych na pionowej integracji oraz
przywilejow nabywcy w okre$lonej gatezi. Dekonstrukcja wychodzi wiec
daleko poza koszt i poza pomocnicze dziatania tradycyjnie uznawane jako
kandydaci do outsourcingu. Dekonstrukcja zezwala na bezprecedensowe
oddzielenie dziatan, wigczajac pewne dziatania, ktore przedsiebiorstwa uz-
najg za rdzenne elementy swej tozsamosci. tamie tradycyjne struktury
gateziowe, niszczy stare biznesy i kreuje nowe46.

Przedstawiona dekonstrukcja Swiatowego biznesu czyni - jak sie wyda-
je - przestarzatym przyjmowany dotad kontekst analizy Srodowiska oraz
konkurencji. Tradycyjnie przyjmuje sie, w oparciu o teorie ekonomiki orga-
nizacji przemystowej, ze wiasciwym kontekstem jest galaz. Coraz wiecej
autoréw zaczyna jednak kwestionowac takie podejscie i oferuje alternatyw-
ne rozwigzania47.

W przeprowadzonej uprzednio analizie stwierdzono, ze dekonstrukcja
i fragmentaryzacja taricucha wartosci prowadzi do koncentracji przewag
konkurencyjnych w poszczeg6lnych jego ogniwach, ktore stajg sie nowymi
jednostkami analizy strategicznej. Prowadzi ona takze do gwattownego
rozwoju nowych form organizacyjnych biznesu, ktore charakteryzujg sie
luZnymi i ptynnymi powigzaniami miedzy firmami oraz poétprzenikalnymi
granicami. Powoduje to rozmazywanie linii pomiedzy gateziami i kreuje
réznorodne nowe biznesy. W ten sposéb krag potencjalnych konkurentow
staje sie faktycznie nieograniczony. Nowi konkurenci mogg rozwija¢ sie
W spos6b niezauwazony i wprowadza¢ szybko giebokie zmiany zasad dzia-
tania biznesu na poszczegdlnych rynkach. Biorgc to pod uwage, mozna by
przyja¢, ze w warunkach zdekonstruowanego taricucha wartosci odpowied-
nim kontekstem analizy otoczenia i konkurencji bytaby grupa firm koncen-
trujagcych sie na okreslonych ogniwach taricucha wartosci, dostrajajgcych
do nich inne dziatania, posiadajgcych podobne zasoby i umiejetnosci, oferu-
jacych podobne rozwigzania probleméw oraz ukonstytuowanych w formie
konkurujgcych miedzy sobg organizacji wirtualnych.

Przedstawiona wyzej dekonstrukcja tradycyjnego, pionowo zintegro-
wanego tancucha wartosci prowadzi do ukonstytuowania sie nowego para-
dygmatu strategii konkurencji.

46 S. Ehrensberger, H. Rubner, A. Schmiedeberg, Dealing with Deconstruction, referat przedstawiony na
19th Annual International Conference of the Strategic Management Society, 3 - 6 pazdziernik 1999.

47 Por. np.: J. L. Sampler, Redefining Industry Structure for the Information Age, ,Strategic Management
Journal”, vol. 19/1998, s. 343 - 355 oraz R. Bettis, Commentary on ,Redefining Industry Structure for the
Information Age”, by J. L. Sampler, ,Strategic Management Review”, vol. 19/1998, s. 357 - 361.
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Rys. 4. Nowy paradygmat strategii konkurencji

IV. NOWE STRATEGIE KONKURENCJI

Wylonienie sie w gospodarce informacyjnej nowego kontekstu analizy
srodowiska i konkurencji oraz nowej jednostki analizy strategicznej pociggneto
za sobg pojawienie sie nowych rodzajow strategii konkurencji. Przeprowa-
dzone badania empiryczne oraz obserwacje zachowania sie przedsiebiorstw
we wspotczesnej gospodarce Swiatowej pozwalajg na wyodrebnienie naste-
pujacych czterech typéw konkurencji: 1) dostrajania do ogniwa, 2) opano-
wania ogniwa, 3) tworzenia ogniwa oraz 4) integrowania ogniw.

W miare jak sity demontujgce pionowo zintegrowany taricuch wartosci
prowadzity do fragmentaryzacji gatezi w szereg wydzielonych biznesow,
pojawita sie strategiczna mozliwos¢ zgrywania poszczegélnych czesci tancu-
cha wartosci, zamiast wiladania nimi. Strategia dostrajania do ogniwa
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polega na koncentracji na jednym lub Kilku podstawowych warstwach
tancucha wartosci oraz zlecaniu na zewnatrz dziatania zwigzane z pozosta-
tymi ogniwami i koordynowaniu nimi. Korzysci ze stosowania tej strategii
polegajg na tym, ze umozliwia ona koordynowanie wydzielonych czesci
tancucha wartosci lepiej niz w zintegrowanej firmie. Kontrola nad wydzielo-
nymi ogniwami sprawowana jest przez posiadanie silnej marki, zawtaszczonej
informacji lub innych trudnych do powielania zawtaszczonych zasobow.

W strategii tej wykorzystuje sie dekonstrukcje do kreowania przewagi
konkurencyjnej przez wyzbywanie sie (lub nie nabywanie) niestrategicz-
nych lub kapitatowo intensywnych aktywow, w celu koncentracji na akty-
wach, ktére dodajg najwiecej wartosci. Strategiczne zogniskowanie pozwala
na koncentracje kapitatu, czasu, wiedzy i doswiadczenia menedzerskiego
w dziedzinach, na ktére firma ma najwiekszy wpltyw. Niezwykle wysoka
wydajnos¢ aktywow zwieksza ich ekonomike i pozwala na uzyskiwanie
nadzwyczajnych zyskéw. Kontrola na kluczowymi zasobami umozliwia zdo-
minowanie w danej gatezi architektury dodawania wartosci, a nawet
ksztattowania jej ewolucji. Aby strategia ta odnosita sukces, niezbedne sg
nadzwyczajne umiejetnosci w koordynowaniu rozproszonej organizacji sie-
ciowej. Ponadto wystepowaé¢ powinna jakas doniosta potrzeba rynku -
realna lub postrzegania. Na przyktad, istnie¢ marka o tak wyjatkowej sile,
ze nabywcy beda ja kupowali, mimo istnienia innych dostawcow.

Strategia dostrajania do ogniwa jest praktykowana z sukcesem przez
Nike czy Adidas. Firmy te zdominowaly branze obuwia sportowego przez
koncentracje swoich dziatan na kreatywnym rozwoju produktu i marketin-
gu, podczas gdy zaopatrzenie, produkcje i dystrybucje zlecity zewnetrznym
wykonawcom. Sukces ich polega na tym, ze w spos6b nadzwyczajny koor-
dynuja dostrojong do podstawowego ogniwa globalng sie¢ dostawcow o nis-
kich kosztach. Podobnie Dell Computer zostat liderem w dostarczaniu
komputeréw osobistych dla biznesu przez przestrojenie dotad wysoce
zdezagregowanego tancucha dostaw w sie¢ szybkiego zaopatrywania PC na
zmowienie. Rowniez Hewlett-Packard odnosi sukcesy przez sprawowanie
kontroli nad swa silng marka i jednoczesnym minimalizowaniem pozosta-
tych aktywow.

Firma praktykujgca strategie dostrajania do ogniwa nie powinna spo-
czywaé¢ na laurach, bo straci¢ moze swg pozycje dominujgca w branzy.
Utrzymanie kontroli nad zdekonstruowanym taricuchem wartosci nie jest
bowiem tatwe. Firmy te sg uzaleznione od sieci dostawcéw. Przygotowujg
one doktadne specyfikacje w zakresie wzoru uzytkowego i dystrybucji oraz
wspotpracujg z dostawcami w celu nalezytej realizacji owych specyfikacji.
W miare rozwoju, dostawcy nabierajg doswiadczenie w swej specjalizacji,
sam za$ produkt lub ustuga stajg sie dobrami standardowymi. Pozwala to
im na oferowanie swych produktéw lub ustug innym firmom, czesto konku-
rentom. Je$li dziedzina, w ktorej dziata dostawca jest wrazliwa na skale
lub/i zasieg, moze to on wykorzysta¢ i w konsekwencji wyrwac sie spod
kontroli firmy dostrajajgcej oraz rozwing¢ wiasny zyskowny biznes. Zaktéci
to rébwnowage w organizacji sieciowej na niekorzysé¢ firmy kontrolujgcej.
Jako przykiad poda¢ mozna sytuacje, w ktorej AT&T zamierzato szybko
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wejs¢ na rynek kart telefonicznych i w inne nisze. Dokonato ono outsour-
cingu wielu billingbw oraz innych rodzajéw obstugi klienta na rzecz Cin-
cinnati Bell Information Systems. CBIS szybko wykorzystato korzysci skali
i zredukowato koszty. Obnizylo to znacznie bariery wejscia. Ustanawiajac
standard po niskich kosztach na systemy informacji w zakresie obstugi
klientéw, zaczeto obstugiwaé wiele nowych firm $wiadczacych ustugi w za-
kresie rozmow zamiejscowych i telefonii komérkowej, ktére obecnie konku-
ruja z AT&T. Inng grozba, przed ktdéra stoja firmy stosujgce strategie
dostrajania jest imitacja.

Firmy dostrajajgce powinny wiec chroni¢ sie przed negatywng dynami-
ka konkurencji, ktérg rodzi ich wlasna strategia. Jednym ze sposobdw jest
rozwo6j kompleksowych umiejetnosci w zakresie kontrolowania stworzonej
organizacji sieciowej, np. odpowiednie zabezpieczenie sie przed ryzykiem
w umowie z dostawcag lub wprowadzenie ulepszen w zakresie koordynacji
strumienia informacji miedzy wszystkimi dostawcami w sieci. Na przy-
ktad, wspomniany Dell Computer unicestwit swych konkurentow przez
lepsze dostrajanie interakcji, ktére sg elastyczne i wydajne, zaréwno dla
niego jak i jego partnerow. Bardziej efektywnym wydaje sie by¢ ustanowie-
nie zawlaszczenia aktywow lub trudnej do zaatakowania pozycji. Dell mi-
mo doprowadzenia do perfekcji stosownosci por dostaw oraz wydajnosci
tancucha dostaw, zmienit i udoskonalit swa sie¢ przez wprowadzenie zarzg-
dzania catym procesem nabywania dla swych kluczowych nabywcéw insty-
tucjonalnych. W ten sposob - przesuwajgc sie z pozycji Swiatowej klasy
zarzgdzania tancuchem dostaw na pozycje Swiatowej klasy dostawcy kom-
puterow osobistych zorientowanego na nabywce, wysungt sie przed swych
konkurentéw. Przez sSciste powigzanie potrzeb nabywcy ze swym niezwykle
wydajnym tancuchem dostaw, firma ta jednocze$nie zaspokaja jasno okre-
Slong potrzebe nabywcy jak i potrzebe budowy zawtaszczonej struktury
wzajemnych powigzan, co bedzie trudne do powielenia przez jej rywali48.

Strategia opanowania ogniwa polega na koncentracji na jednym ogni-
wie tancucha wartosci, wykorzystaniu ekonomiki skali i nadzwyczajnych
umiejetnosci do zdominowania tego ogniwa oraz wyrwania go spod kontroli
zintegrowanego tancucha wartosci i dalszym poziomym rozszerzaniu jego
dziatan na inne galezie. Strategia ta ma najwieksze szanse powodzenia
w dziedzinach, ktdre sg wrazliwe na skale i zasieg. Zdominowanie ich daje
podstawe do osiggania niezwykle wysokich zyskéw. Klasycznymi przykia-
dami ogromnego sukcesu tej strategii sg Microsoft i Intel, ktére wyrwaty
sie spod kontroli outsourcingu IBM i zdominowaty produkcje systemdw
operacyjnych oraz mikroprocesorow dla PC. Dominacja ta pozwolita im na
przejecie lwiej czesci wartosci w tancuchu wartosci komputeréw osobistych.
Strategia ta jest jedng z najbardziej obiecujacych strategii konkurencji
w zdekonstruowanej gospodarce. Aby stosowanie jej przynosito sukces, og-
niwo bedace przedmiotem opanowywania winno by¢: 1) mozliwe do wyod-
rebnienia, 2) warte opanowania, 3) mozliwe do kontroli, 4) mozliwe do
obrony oraz 5) mozliwe do rozszerzania.

48 Dane Boston Consulting Group oraz wiasne opracowania studiéw przypadku.



166 Edward Cyrson

Dopoki DOS byt niczym innym, niz systemem operacyjnym dla kompu-
teréow osobistych IBM, Microsoft byt jedynie dostawcg. Z chwilg jednak,
gdy DOS stat sie standardowym systemem operacyjnym dla rosngcej kate-
gorii komputeréw osobistych kompatybilnych z IBM, przed Microsoftem
otworzyta sie mozliwos¢ opanowania ogniwa. Aby ogniwo stato sie wydzie-
lonym biznesem, produkt lub ustuga dostarczana przez okreslone przedsie-
biorstwo musi stanowi¢ kluczowy naktad dla jednego lub wielu tancuchéw
wartosci i by¢ jednocze$nie dostatecznie modutowym, by stangé na wias-
nych nogach jako niezalezny biznes49.

Dekonstrukcja - jak juz powiedziano uprzednio - prowadzi do odsred-
niania ekonomiki biznesu. Niektére ogniwa sg naturalnie rozproszone,
w ktdérych przewagi konkurencyjne sa nieliczne oraz niezbyt znaczace
i wykazujg tendencje schytkowe. Inne sg bardzo wrazliwe na skale i pro-
wadzg do dynamiki konkurencyjnej ,lider bierze wszystko”. PowiedzieliSmy
takze, ze dekonstrukcja prowadzi do rozdzielenia strumienia dziatan fizy-
cznych od dziatarn informacyjnych, umozliwiajac osigganie efektéw skali
w tym drugim. W tego rodzaju ogniwach, efekty sieciowe kreujg wzrasta-
jaca wartos$¢ dla nabywcéw, w miare jak przybywa ich liczba, co pozwala
na ustanowienie standardu. Tak wiec, aby ogniwo byto warte opanowania,
koniecznym staje sie ustanowienie standardu w przekroju gateziowym.
Kreuje to niezwyklg wartos¢ dla ciggle przyrastajgcej liczby nabywcow
i tym samym sposdb na wzrost zyskow. Wezmy jako przyktad Electronic
Data Systems, amerykanska firme komputerowa specjalizujgca sie w Swiad-
czeniu ustug w zakresie kontroli i kierowania petnymi systemami IT. Jako
czes¢ General Motors byta ona w przesztosci Scisle powigzana jedynie
z przemystem samochodowym. Obecnie dostarcza ona ustugi w zakresie IT,
takich jak rozwoj IT oraz marketingu on-line, przedsiebiorstwom dziataja-
cym w wielu gateziach.

Aby by¢ zwyciezcg w osigganiu wzrastajgcych zyskéw na rosngcych
rynkach, nie wystarczy by¢ pierwszym w rozwinieciu efektéw sieciowych.
Wielkie korzysci wynikajgce z opanowania ogniwa wywotujg jednoczesnie
wewnetrzne napiecia. Przedsiebiorstwo musi z jednej strony zabezpieczy¢
sobie przychylnos$¢ ze strony nabywcéw oraz ze strony innych uczestnikow
gatezi mogacych korzystaé z ogniwa, z drugiej za$ utrzymywac zawlaszczo-
na kontrole nad nim. Obie sytuacje muszg wystepowac jednocze$nie, przy
czym czesto jedno odbywa sie kosztem drugiego. Jest to trudne zadanie
i czasem tatwo o niepowodzenie w kazdym z tych dziatan. Sytuacja taka
wystgpita na przyktad w przypadku amerykanskiej firmy Intuit, ktdra
usitowata ustanowic¢ standard dla elektronicznej wymiany danych finanso-
wych. Jej wysitki w celu kontroli owego standardu wywotaty op6r ze strony
bankéw i innych instytucji finansowych. Potgczylty one wysitki w celu
stworzenia alternatywnego standardu, umozliwiajgcego agregowanie da-
nych finansowych konsumentéw na wiasnych serwerach. W koricu obie
strony osiggnety kompromis, lecz Intuit stracit szanse petnego kontrolowa-

49 B. Gates, Biznes szybki jak mysl, Prészynski i S-ka, Warszawa 1999.
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nia wlasnego standardu50. Gdyby firma byta bardziej sprytna w uldadaniu
sie z tymi partnerami wczesniej, zapewne uniknetaby tego problemu.

Zatem, jesli firma zamierza opanowac¢ ogniwo, powinna ostroznie anty-
cypowac¢ prawdopodobne ruchy i kontrposuniecia pozostatych graczy w ga-
tezi - partneréow, konkurentéw i nabywcow. Winna decydowa¢ w miare
wczesnie, ile moze odstapi¢ przysziej potencjalnej wartosci. Ponadto, ponie-
waz trudno doktadnie przewidzie¢ przysztosé, powinna przygotowac sie do
radykalnych zmian w swej strategii w miare przesuwania sie réwnowagi
sit konkurencji.

Nawet, jesli firma w koncu opanowata ogniwo powinna pozosta¢ czujna,
bowiem opanowanie rzadko jest trwate. Nowe technologie mogg uczynic
uprzednio istotne informacje lub standardy przestarzatymi. Nabywcy moga
prowadzi¢ walke podjazdowa wokét ogniwa, znajdujgc nowych partneréw
lub nawet wejs¢ samemu do ustanowionego biznesu. W zdekonstruowanym
otoczeniu, obrona z samej definicji ma charakter dynamiczny. Jesli firma
nie przygotuje sie do niej, moze straci¢ kontrole nad ogniwem. Istnieje
szereg technik obronnych. Firma moze wprowadzi¢ wieksze koszty zmiany
do swych ustug. Moze stara¢ sie czyni¢ nabywcoéw bardziej zaleznymi od
swych zawlaszczonych interfejséw. Moze wprowadzi¢ bodzce dla nabywcow
w celu uzyskania informacji osobowej i nastepnie wykorzystac¢ ja do lepszego
dostosowania swych produktéw i ustug do indywidualnych potrzeb nabyw-
cow. Moze tez rozszerzy¢ ogniwo o przylegla dziatalnos¢ lub o najnowsze
technologie i wykreowaé nowe funkcje dziatania, ktére trudno wydzielic.

Najlepszym sposobem obrony ogniwa jest jego rozszerzanie. W celu
utrzymania przewagi konkurencyjnej firmy powinny poszukiwaé mozliwo-
Sci przenikania przez granice roznorodnych gatezi w celu zwiekszania
skali, utrzymywania kontroli nad nabywcami czy ochrony siebie przed
zagrozeniami konkurencyjnymi ze strony innych gatezi. Oceniajac mozliwo-
Sci rozszerzenia, nalezy doktadnie okresli¢, jak dalece nalezy przy wprowa-
dzaniu ogniwa do innego tancucha wartosci gatezi, dostosowac¢ produkt lub
ustuge do nowych potrzeb nabywcoéw oraz ile wynoszg koszty tego wprowa-
dzenia. Przy okres$laniu mozliwosci nowego ogniwa nalezy antycypowac
przyszte rozszerzania i nastepnie przygotowac sie do tego w sposéb, w jaki
zorganizowane sg systemy informacyjne firmy, postrzegana jest marka
firmy oraz zorganizowane sg powigzania z nabywcami.

Strategia tworzenia ogniwa polega na rozwoju zupetnie nowego rynku
miedzy istniejgcymi warstwami tancucha wartosci. U zrddet rozwoju tej
strategii lezy czynnik dekonstrukcji zintegrowanego tancucha wartosci, ja-
kim jest zmiana obejmujgca. Jak juz wiemy, obejmuje ona jednoczes$nie
radykalne zmiany technologiczne pociagajgce za sobg gtebokie zmiany
w zakresie kreowania produktéw oraz ich sprzedazy na rynku. Sukces firmy
opiera sie tu na rozwoju pionierskiej innowacji, ktéra staje sie standardem
gateziowym. W przeciwienstwie do firmy opanowujgcej ogniwo, ktora kon-
centruje sie na istniejgcej warstwie tancucha wartosci, twoérca rynku

50 D. C. Edelman, Patterns of Deconstruction: Layer Mastery, ~Perspectives”, No 1/1999, The Boston
Consulting Group.
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w drodze innowacji kreuje catkowicie nowe ogniwo tarcucha wartosci. Po-
dobnie jednak jak firma opanowujgca ogniwo, twdérca ogniwa rozwija nowe
rynki w drodze wykorzystania przewag informacyjnych oraz umiejetnosci
rozwinietych wpierw w okreslonej gatezi. Z chwilg osiggniecia sukcesu
w ustanowieniu nowej warstwy dodawania wartosci, firma nastepnie po-
dejmuje prébe rozszerzenia tego ogniwa na inne galezie.

Aby ustanowi¢ nowe ogniwo, przedsiebiorstwo powinno wpierw ziden-
tyfikowa¢, czy aktywa lub umiejetnosci, ktére tradycyjnie byly czescia jej
zawlaszczonego produktu lub procesu technologicznego, stanowig istotny
element nowej warstwy biznesu. Czesto bowiem aktywa lub umiejetnosc,
ktéra jest najbardziej chroniona, stanowi doktadnie to, co powinno ono
sprzedawac¢ tak wielu odbiorcom jak tylko mozliwe (wiaczajac konkuren-
tow), w celu wykreowania standardu gateziowego. Przyjrzyjmy sie przypad-
kowi FruitCal, zawlaszczonej technice Procter & Gamble mieszania wapna
z sokiem pomaranczowym. Sok pomararnczowy tej firmy marki Citrus Hill
nigdy nie byt liderem rynkowym. Przez sprzedaz FruitCal calej branzy,
P&G ustanowit gateziowy standard, ktéry szybko rozszerzyt popyt na sok
pomaranczowy w segmentach poszukujgcych beznabiatowe zrédia wapna.
Wprowadzajgc te innowacje firma stworzyta mozliwos¢ ustanowienia ogni-
wa, ktére w diuzszym okresie moze sta¢ sie znacznie bardziej zyskowne
niz jej tradycyjny biznes soku pomaranczowego5l. Wezmy jeszcze przykiad
amerykanskiej firmy Sabre z jej systemem IT, dotyczacym rezerwacji
miejsc w samolotach. Oryginalnie system ten byt marketingowag inwencjg
American Airlines. Obecnie Sabre jest niezalezng firmg i jej podstawowy
produkt stanowi standard dla catego segmentu podrézniczego i turystycz-
nego. System ten tgczy tysigce agencji podrozniczych, linii lotniczych, firm
wynajmujacych samochody oraz hotele.

Strategia tworzenia ogniwa rozwineta sie gwattownie w handlu detali-
cznym. Jej stosowanie w warstwie pomiedzy dostawcg a nabywcg stato sie
mozliwe dzieki rozdzieleniu strumienia informacyjnego od strumienia fizy-
cznego, wystepujgcego tacznie w tradycyjnym zintegrowanym tancuchu
wartosci. Pozwolito to - jak juz wcze$niej powiedziano - na oddzielenie
biznesu informacyjnego od biznesu rzeczy oraz na swobodne osigganie
korzysci skali w kazdym z nich z osobna. Strategia ta jest z sukcesem
stosowana w internetowej sprzedazy ksigzek, ktéra to sprzedaz stworzyla
nowy rynek oraz nowe ogniwo w tancuchu wartosci. Pionierem w tej
dziedzinie sprzedazy i jednoczes$nie liderem jest Amazon.com. Firma ta
osiggneta tak wielki wolumen sprzedazy ksigzek i tak wielkg reputacje, ze
z tatwoscig rozszerzyta swg dziatalno$¢ na inne branze. Obecnie sprzedaje
z sukcesem poprzez Internet takze CD, kasety wideo, urzadzenia elektro-
niczne, programy komputerowe, zabawki, urzagdzenia domowe oraz prowa-
dzi sprzedaz aukcyjng 2. Strategia ta jest takze z powodzeniem stosowana
w sprzedazy samochodow. Jako przykiady mozna tu poda¢ nalezgcy do

51 Ibidem.
52 Ph. Evans, T. Wurster, Getting Real about Virtual Commerce, ,Harvard Business Review”, vol. 77,
November - December 1999, s. 85 - 94.
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Microsoftu Car Point czy Autobytel.com, ktére rozwinety pelny pakiet
standardowych ustug w zakresie sprzedazy samochodéw przez Internet.

Firmy stosujgce strategie tworzenia ogniwa pomiedzy dostawcg a na-
bywca nazywane sg w literaturze przedmiotu nawigatorami. Kontrolujg
one dzialania w zakresie poszukiwania przez nabywcéw produktéw lub
ustug, poréwnywania ich oraz dokonywania wyboru i zakupu. Na przyktad,
Schwab One Source pomaga inwestorom w wyborze i podjeciu decyzji
lokacyjnej, oferujgc do dyspozycji ponad 3000 spétek lokacyjnych. Pojawie-
nie sie tych ogniw w tancuchu stanowi duze zagrozenie dla tradycyjnych
dostawcéw, wyrywa spod ich kontroli handel detaliczny, podkopuje znane
marki oraz ustanowione powigzania z nabywcami. Nawigatorzy oferujag
szerszy wybdr wiekszej liczbie nabywcéw, daja im wiecej informacji o pro-
duktach oraz dostosowujg sie z wiekszymi sukcesem do ich indywidualnych
preferencji niz kiedykolwiek byto to mozliwe w przesztosci. Nieskrepowani
geografig, zapasami, istniejacymi kanatami dystrybucji, nawigatorzy daza
do objecia kontrolg zwigzkéw z nabywcami przez oferowanie im jednorazo-
wego rozwigzania opartego na szerokim wyborze oraz bogatej informacji53.

Czwarta wreszcie strategia - integrowanie ogniw - stanowi niejako
pomost pomiedzy tradycyjnym zintegrowanym tancuchem wartosci a zde-
konstruowanym tancuchem wartosci. Przedstawione wyzej zmiany w stra-
tegii konkurencji oraz w strukturze wspoiczesnego biznesu Swiatowego
wywotane sitami dekonstrukcji, wcale nie oznaczaja, ze objety one catkowicie
wszystkie rodzaje bizneséw. Przynajmniej dotad. Tradycyjny zintegrowany
tancuch wartosci pozostaje ciggle aktywna opcjg strategiczng w niektorych
z nich. Pewnym przedsiebiorstwom kontrola wszystkich warstw tancucha
wartosci pozwala ciggle na osiaganie przewag konkurencyjnych w zakresie
kosztow i réznicowania. Jednak w zdekonstruowanym S$wiecie zmienity sie
warunki osiggania sukcesu w ramach zintegrowanego taricucha wartosci.

Firma stosujgca strategie integracji powinna bra¢ pod uwage alterna-
tywne strategie, uwzgledniajac procesy dekonstrukcji. Podobnie jak firma
stosujgca strategie opanowania ogniwa jest nadzwyczajna w jednym ogni-
wie, firma stosujgca strategie integracji ogniw powinna by¢ nadzwyczajna
we wszystkich warstwach tancucha wartosci. | podobnie jak firma stosujgca
strategie dostrajania do ogniwa, integrator powinien by¢é co najmniej tak
dobry jak ona, jesli nie nadzwyczajny w umiejetnosciach koordynacyjnych.
Istnieje szereg przyktadow efektywnego stosowania strategii integrowania
ogniw, np. Exxon Mobil w przemysle rafineryjnym, Nestle w przemysle
spozywczym czy Procter & Gamble w przemysle konsumpcyjnych artyku-
téw gospodarstwa domowego. Nalezy jednak mie¢ na wzgledzie, ze w miare
jak czynniki dezintegrujace tancuch wartosci beda sie rozprzestrzeniaty,
strategia integracji ogniw bedzie coraz bardziej zagrozona.

53 M. A. Hitt, B. W. Keats, S. M. DeMarie, Navigating in the New Competitive Landscape: Building
Strategic Flexibility and Competitive Advantage in the 21" Century, ,Academy of Management Executive”,
vol. 12(4yi998, s. 22 - 42 oraz S. Gosh, Making Business Sense of the Internet, ,Harvard Business Review”,
vol. 76, March - April 1998, s. 126 - 135.
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Summary

Some rapid and profound changes have been taking place in the contemporary corporate
environment. The most powerful of them is a revolution in the economics of information. It acts as
a catalyst and accelerator for all other industries. These changes are undermining the foundations
of the present analysis of the competitive strategy, its logic and practice. The basic analytical tool
of competitive advantage - i.e. the vertically integrated value chain is coming under attack. Its
effectiveness had been supported by the information asymmetries that held the value chain’s
layers together. Not anymore, though. The rapid development of information technologies enables
an open and virtually cost-free exchange of information of all kinds, and it is now melting this
asymmetry. Its immediate consequence is an unprecedented separation of popular layers of the
vertically integrated value chain into stand-alone, narrowly defined businesses. Therefore, compe-
titive advantage across the entire value change no longer matters, as it is advantage in each layer
that counts. As a result, the new unit of strategic analysis is the layer. The above deconstruction
of the traditional vertically integrated value chain motivates an emergence of new types of compe-
titive strategies: the orchestration, seizure, creation and integration of the links.



