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Globalizacja wiazZe si¢ z istotnymi zmianami warunkéw dzialalnosci gospodar-
czej, do ktérych naleza m.in. liberalizacja handlu miedzynarodowego, utatwienia
przepltywu kapitatu i ludzi, migdzynarodowa standaryzacja norm technicznych i
regulacji prawnych, znoszenie barier politycznych (otwieranie si¢ gospodarek na-
rodowych w wyniku reform systemowych i proceséw integracyjnych), a takze dy-
namiczny rozwdj technologii informatycznych i telekomunikacyjnych. Znoszenie
barier dostgpu do rynkéw narodowych i rosnace techniczne mozliwosci ich pene-
tracji zdynamizowaly procesy internacjonalizacji przedsi¢biorstw.

Najwigkszymi beneficjentami tych zmian, a jednoczesnie czgsto ich inspirato-
rami s3 najsilniejsze podmioty rynkowe — korporacje transnarodowe (KTN). Ich
przewaga konkurencyjna wynika z korzysci skali i zakresu alokacji czynnikéw
produkcji w skali globalnej (korzysci z tytutu konfiguracji i koordynacji operacji),
ze zdolnosci do ksztaltowania ujednoliconych potrzeb nabywcéw w skali migdzy-
narodowej, kompetencji w zakresie réwnoleglego konkurowania z wieloma fir-
mami na poszczegdlnych rynkach i w skali globalnej, umiejgtnosci réwnolegtej
kooperacji z wieloma podmiotami, a takze skutecznego prowadzenia lobbingu w
skali migdzynarodowe;.

Przewaga konkurencyjna KTN, kosztowa lub z tytutu dyferencjacji — wyréz-
niania oferty (efekt m.in. sprawnosci innowacyjnej oraz skutecznego marketingu),
sprzyja ich ekspansji migdzynarodowej, co powoduje nasilenie konkurencji na
rynku globalnym i rynkach narodowych. Wzrost konkurencji na danym rynku na-
rodowym w wyniku jego penetracji przez KTN stanowi powazne zagrozenie dla
mniejszych, lokalnych firm. Nieskutecznos¢ bezposredniej rywalizacji z KTN
zmusza mniejsze firmy do zmiany segmentéw operacyjnych, powoduje zmiany ich
specjalizacji branzowej, upadtos¢ lub przejgcie przez silniejszych rywali lub inne
formy uzaleznienia od nich.
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Rosnaca sita KTN zmienia takze relacje migdzy podmiotami w ramach tancuchéw
wartosci, modyfikujac modele integracji pionowej przedsigbiorstw [Szymarnski 2006,
s. 54 i nast.]. KTN maja wigksze, niz mniejsi rywale, mozliwosci ksztattowania struk-
tury tancucha wartosci i decydowania o optymalnym (z ich punktu widzenia) stopniu
integracji pionowej. Dzigki dobremu rozeznaniu sytuacji na rynku miedzynarodowym
maja wigcej mozliwosci pozyskiwania zasobéw i partneréw handlowych oraz koope-
rantéw, co sprzyja optymalizacji struktury posiadanych lub kontrolowanych zasobow,
zakresu operacji oraz kontroli poziomu i struktury kosztéw. KTN, majac duza silte
przetargowa w relacjach ze swymi dostawcami i odbiorcami, sa w stanie narzuca¢ im
warunki transakcji oraz wspélpracy. KTN staja si¢ integratorami fancuchéw wartosci,
kontrolujacymi kluczowe elementy lancucha decydujace o mozliwosci utrzymania
autonomii strategicznej, oraz zapewniajacymi maksymalizacje wartosci przedsiebior-
stwa-integratora, przy czym rézne moga byc formy tej integracji. Z jednej strony daze-
nie do obnizenia kosztéw transakcyjnych powoduje internalizacj¢ operacji (pogiebia
integracje pionowa przedsigbiorstwa), z drugiej jednak strony duza dynamika zmian w
otoczeniu, zmiany kluczowych czynnikéw sukcesu w branzach ostabiaja zaintereso-
wanie silng integracja pionowa korporacji na rzecz tworzenia wiezi sieciowych z for-
malnie niezaleznymi podmiotami, czgsto o charakterze hybrydowym, zapewniajacych
wieksza elastycznosé calej struktury, ktéra moze by¢ kontrolowana przez KTN dzieki
jej sile ekonomicznej i przewadze technologicznej (szerzej na temat sieci w biznesie
zob. [Carlos 2002; Ford i in. 2003; Hooley, Saunders, Piercy 1998]).

Polskie przedsigbiorstwa! dotychczas niewiele skorzystaly z szans rozwojo-
wych, jakie stwarza globalizacja. Nie powstaly polskie przedsigbiorstwa o zasiggu
globalnym, a ich stopien i formy internacjonalizacji sa ograniczone. Polskie firmy
w niewielkim stopniu angazuja si¢ w tworzenie unikatowych zasobéw i wiedzy,
bedacych wspodtczesnie najwazniejszymi zrédlami przewagi konkurencyjnej i za-
pewniajacych silna pozycje w nowych lub szybko rozwijajacych si¢ branzach
[Szymanski 2006, s. 64-65]. Nie sprzyjaja temu zreszta uwarunkowania krajowe,
m.in. niskie naklady na naukeg, niedorozwdj infrastruktury teleinformatycznej, od-
plyw wyksztatconej kadry za granicg. Pozycja polskich przedsigbiorstw jest coraz
bardziej zagrozona przez nasilajacg si¢ konkurencje ze strony KTN.

Zmiany warunkéw konkurowania krajowych przedsigbiorstw wiaza si¢ takze z
akcesja Polski do Unii Europejskiej. Rozszerzenie UE oznacza m.in. (szerze) zob.
[Hansen, Joergensen 2000; Gorynia 2002; Polska w Unii... 2005]):

« Utatwienie dostepu do tego rynku dla wigkszej liczby oferentéw, co zwigksza
szanse ekspansji zaréwno dla firm polskich, jak i z innych krajow czlonkow-

! Przez pojecie ,,polskie przedsigbiorstwo” rozumiemy w tym opracowaniu podmioty prowa-
dzace dzialalno$¢ gospodarcza, zarejestrowane na terytorium Polski. Zatem sa to zaréwno przedsig-
biorstwa wylacznie z rodzimym kapitatem (dalej ~ przedsigbiorstwa rodzime), jak i spétki z udziatem
kapitatu zagranicznego.
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skich. Rozszerzenie rynku wiaze si¢ wigc z nasilaniem si¢ konkurencji na ryn-

kach krajowych. Z uwagi na istniejaca w wielu branzach luk¢ konkurencyjna

miedzy firmami unijnymi i1 polskimi na niekorzys¢ tych ostatnich (szerzej zob.

[Luka konkurencyjna... 2002; Wschodnia Europa... 2001; Konkurencyjnos¢ go-

spodarki... 1999]), rozszerzenie rynku oznacza wzrost intensywnosci konku-

rencji na rynku polskim. Asymetria kompetencji na niekorzys¢ firm krajowych,

a takze ich niski stopien internacjonalizacji, utrudniaja im penetracje rynku UE.
» Swobodny przeptyw kapitatu, dostgp do funduszy unijnych oznacza wzrost

mozliwosci finansowania przedsigbiorstw, co sprzyja poprawie konkurencyj-
nosci krajowych podmiotéw. Czynnikiem utrudniajacym wykorzystanie tych
$rodkéw jest — w krétkim okresie — staba znajomos¢ regulacji prawno-admini-
stracyjnych obowiazujacych w UE, brak doswiadczen w zakresie wykorzysty-
wania srodkéw z funduszy europejskich.

*  Wejscie do UE spowodowalo utrat¢ przez czgsé polskich firm tradycyjnych
dostawcéw, kooperantéw i klientéw (z krajéw nie nalezacych do UE) lub
zmniejszenie optacalnosci handlu czy wspétpracy z nimi. Akcesja zwigksza
jednak atrakcyjno$é¢ polskich przedsigbiorstw dla unijnych i pozaunijnych ko-
operantow oraz inwestorow.

Dynamiczne zmiany warunkéw dzialania przedsigbiorstw, zwiazane zaréwno z
tendencjami globalizacyjnymi w gospodarce, jak i z akcesja Polski do UE, wywoluja
konieczno$¢ poprawy konkurencyjnosci polskich przedsigbiorstw, wymagaja dostoso-
wawczych zmian zasad i sposobow ich funkcjonowania — zmian ich modeli biznesu.

Pojecie model biznesu (business model) stato si¢ w ostatnich latach dos¢ popu-
larne. Zainteresowanie modelami biznesu wiaze sie z szybkimi zmianami warun-
kow dzialania przedsigbiorstw, a takze rozwojem nowych dziedzin dziatalnosci
gospodarczej (zwtaszcza zwiazanych z rozwojem Internetu i technologii informa-
tycznych). Czynniki te wymuszaja nowe podejscie do organizacji i sposobu pro-
wadzenia dziatalno$ci przez przedsiebiorcéw.

Wedlug najprostszych definicji model biznesu okresla, w jaki sposéb przedsig-
biorstwo zarabia pieniadze, ukazujac pozycje¢ tego przedsigbiorstwa w ramach tan-
cucha wartosci [Rappa 2000] (por. tez definicja T. Malone na stronach interneto-
wych University of Florida 2002 i [Rappa 2003; Magretta 2002]). W innych defi-
nicjach akcentuje si¢, ze model biznesu opisuje architekture przedsigbiorstwa oraz
system powiazan z partnerami zewnetrznymi, tworzone jako narzedzia generowa-
nia wartosci dla ostatecznych odbiorcéw, sprzyjajace zyskownemu i zréwnowazo-
nemu wzrostowi przedsigbiorstwa. Komponentami modelu biznesu sa produkty,
relacje z klientami, sie¢ powigzan partnerskich, czynniki finansowe (koszty i zrédta
oraz struktura przychodéw) (por. [Osterwalder, Rossi, Dong 2002}).

W pogtebionych opracowaniach na temat modeli biznesu zwykle nieco sze-
rzej ujmuje si¢ zakres decyzji, ktére okreslaja model biznesu przedsigbiorstwa.
Naleza do nich:
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— okreslenie wartosci dla nabywcy, ktora przedsigbiorstwo oferuje (oferowany
produkt, struktura i cechy oferty);

— okreslenie przewag konkurencyjnych i narze¢dzi konkurowania zapewniajacych
efektywne dostarczanie wartosci dla nabywcéw;

— identyfikacja docelowego segmentu lub segmentdw rynku oraz okreslenie spo-
sobéw generowania przychodéw w tym segmencie lub segmentach, okreslenie
zakresu geograficznego dziatania przedsigbiorstwa,

— okreslenie struktury tancucha wartosci dla wytworzenia i dystrybucji danej
oferty oraz identyfikacja zasobéw niezbednych do zapewnienia odpowiedniej
pozycji firmy w tancuchu wartosci,

— okreslenie struktury kosztéw i potencjalnej rentownosci przy danym profilu
dziatalnosci (tj. przy oferowanej wartosci dla nabywcow i okreslonej strukturze
fancucha wartosci);

— okreSlenie pozycji przedsigbiorstwa w ramach sieci tworzacej warto$¢ (w struktu-
rze fancucha wartosci), obejmujacej dostawcdw i1 odbiorcéw (por. [Chesbrough,
Rosenbloom 2002]).

Ramy tego opracowania nie pozwalaja na pelniejszg analiz¢ kwestii faktycz-
nych i pozadanych zmian modeli biznesu polskich przedsigbiorstw w kontekscie
globalizacji i integracji. Ogranicze si¢ zatem do uwag dotyczacych wybranych
decyzji konstytuujacych model biznesu przedsigbiorstwa.

Logika dziatania wymaga koncentracji przedsigbiorstwa na tych funkcjach i ope-
racjach, w ktérych moze ono wykorzystaé istniejacg i/lub relatywnie tatwo mu uzy-
ska¢ przewage konkurencyjng, zwlaszcza za$ na tych funkcjach i operacjach, w ktd-
rych tworzy si¢ wysoka warto$¢ dodang i ktére wymagaja unikatowych kompetencji,
a zatem czynia dane przedsigbiorstwo takze atrakcyjnym partnerem wspdtpracy.

Podstawowym czynnikiem konstytuujacym model biznesu przedsiebiorstwa
jest warto$¢ oferowana nabywcy. Wartos¢ dla nabywcy jest okreslona relacjg uzy-
tecznosci produktu dostarczanego nabywcy do kosztu pozyskania i uzytkowania tej
oferty. Wartos$¢ dla nabywcy, ktéra dane przedsiebiorstwo chce czy moze zaofero-
wac, uwarunkowana jest doborem narzedzi konkurowania, ktérymi ono dysponuje,
te zas zaleza od charakteru przewag konkurencyjnych wypracowanych przez to
przedsigbiorstwo.

Jako ze od lat gtéwnym Zrédtem przewagi konkurencyjnej polskich przedsie-
biorstw jest przewaga kosztowa, eksponowanym elementem wartosci oferowane;j
nabywcom przez te przedsigbiorstwa jest koszt pozyskania oferty, zwlaszcza za$
niska cena produktu. Badania przeprowadzone w ostatnich latach (takze po akces;ji
do UE) wskazuja, ze za najwazniejsze narz¢dzie konkurowania uznawana jest cena
(por. np. [Piasecki, Rogut, Stawasz 1999; Gorynta 2001, s. 27-28; Stankiewicz
2002; Konkurencyjnosé sektora... 2003; 2004; Strategie firm... 2005]). Dotyczy to
zwlaszcza matych i srednich przedsigbiorstw (MSP). W badaniach MSP z lat 2003
12004 ok. 57% firm wskazalo na cene produktu jako czynnik decydujacy o konku-
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rencyjnosci firmy [Konkurencyjnos¢ sektora... 2003; 2004]. Az 71% badanych
uwaza swoje produkty za bardziej atrakcyjne pod wzgledem ceny od poréwnywal-
nych produktéw sprzedawanych na rynku UE. W ocenie ponad 50% polskich MSP
elastyczno$¢ cenowa popytu na ich produkty jest dos¢ wysoka [www.prywatni.pl].
Zatem przewaga konkurencyjna polskich MSP moze byé zagrozona, jesli wzrost
dotyczytby gtéwnie cen czynnikéw produkcji, wzmocni si¢ zas, jesli nastapitby
wzrost cen produktéw danej firmy. Cena nie jest wigc stabilng podstawa pozycji
konkurencyjnej MSP. Cena wydaje si¢ mniej istotnym narzedziem konkurencji dla
firm $rednich i duzych, bowiem wigksze zasoby tych podmiotéw wskazuja na szer-
sze mozliwosci realizacji strategii dyferencjacji.

Istotny wptyw na konkurencyjnos¢ oferty ma nie tylko poziom ceny ofertowe;j,
ale takze m.in. warunki platnosci i koszty uzytkowania produktu. Staba kondycja
finansowa wielu polskich firm utrudnia im oferowanie konkurencyjnych warunkéw
platnosci, z kolei przestarzate czgsto rozwiazania techniczne produktéw podnosza
koszty ich uzytkowania. Polskie przedsigbiorstwa traca takze przewage kosztowa
wobec KTN z tytulu mniejszej skali dziatania, nizszej sprawnosci zarzadzania oraz
utraty przewagi lokalizacyjnej (w zwiazku z lokowaniem produkcji przez KTN w
krajach o nizszych kosztach, zwlaszcza w krajach Dalekiego Wschodu, ale takze w
Polsce). Dla rodzimych przedsigbiorstw utrzymanie dotychczasowej przewagi
kosztowej z tytutu dostgpu do tanich czynnikéw produkcji jest coraz trudniejsze,
wymaga wykorzystania bardziej ztoZzonych Zrédet tej przewagi zwiazanej z uspraw-
nianiem zarzadzania i restrukturyzacja przedsigbiorstw.

W celu zwigkszenia wartosci dla nabywcy niezbedna jest silniejsza orientacja
polskich firm na podwyzszanie zardwno materialnej, jak i emocjonalnej uzyteczno-
$ci produktu. Wiaze si¢ to z tworzeniem przewagi z tytutu dyferencjacji oferty.
Wymaga to sprawnej identyfikacji zmieniajacych si¢ potrzeb, szybkiego wprowa-
dzania innowacji, sprawnego komunikowania réznic-korzysci nabywcom, by two-
rzy¢ preferencje nabywcéw dla danego oferenta i1 uzyskac¢ oraz utrzyma¢ ich lojal-
nos$é. Niezbedna jest lepsza koordynacja proceséw b+r, dziatan marketingowych,
operacji produkcyjnych i logistycznych.

Wspélczesnie jednym ze skuteczniejszych sposobdéw wyrdzniania oferty i po-
prawy migedzynarodowej konkurencyjnosci przedsi¢biorstw jest wprowadzanie in-
nowacji w produktach (por. [Calantone, Knight 2000; Lukas, Bell 2000]). Wedtug
cytowanych juz badan (B. Piasecki, A. Rogut, E. Stawasz, M. Gorynia, M.J. Stankie-
wicz) tylko 19% polskich MSP w 2004 r. uznalo jakos$¢ produktéw za najwazniejszy
czynnik przewagi konkurencyjnej. Innowacyjny charakter produktéw byt jednym z
trzech gtéwnych nos$nikéw przewagi konkurencyjnej jedynie dla 6% MSP (18%
badanych firm wskazato ten czynnik jako jeden z trzech najwazniejszych dla budo-
wania pozycji konkurencyjnej). Wprawdzie 54% MSP deklarowato w 2005 r. po-
prawe jakosci produktéw, 34% zamierzalo dokona¢ zmian asortymentu i wprowa-
dzi¢ nowe produkty, jednoczesnie jednak ledwie 2% firm intensyfikowato dziatania
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innowacyjne, a jedynie 4% zamierzato podja¢ wspétprace w zakresie b+r. Jedynie 24%
MSP uznato swe produkty za bardziej atrakcyjne od wyrobéw konkurencji na rynku
UE pod wzgledem jakosci, 14% — pod wzgledem nowatorstwa, a tylko 9% — w zakre-
sie promocji 1 dystrybucji [www.lewiatan.pl]. Inne badania przeprowadzone w 2003 r.
(por. [Mikotajczyk 2005, s. 326-328]) (na przedsigbiorstwach réznej wielkosci) wyka-
zaly, ze blisko 60% procent firm produkcyjnych i 46% firm ustugowych wprowadzato
na rynek nowe produkty; odsetek firm planujacych innowacje w kolejnych 5 latach byt
jeszcze wyzszy o ok. 10 pp., co wskazywaloby na znaczne zaangazowanie polskich
przedsigbiorstw w procesy innowacyjne. Jednak deklaracjom zdaja si¢ przeczy¢ dane
statystyczne wskazujace, iz w strukturze naktadéw na innowacje utrzymuje si¢ od
szeregu lat niski udzial naktadéw na rozwdj i komercjalizacj¢ nowych produktéw
(tab. 1), badania za§ wykazuja, Ze wzmacnianie stuzb b+r nie nalezy do prioryte-
towych dziatan przedsigbiorstw (zob. [Luka konkurencyjna... 2005, s. 119 i nast.]).

Tabela 1. Struktura naktadéw innowacyjnych w polskim przemysle (w %)

Przeznaczenie nakfadu 1998 [ 1999 [ 2000 | 2001 | 2002 | 2003
Inwestycje w maszyny i urzadzenia 52,3 | 50,2 | 539 | 548 | 62,7 | 629
Inwestycje w budynki i budowle 119 | 12,6 | 224 | 26,1 | 20,1 15,2
Dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa (b+r) 11,8 18,6 12,8 10,2 9,3 12,0
Zakup gotowych technologii (dokumentacje, licencje) 3,5 23 24 1,9 3,0 4,7
Marketing nowych i zmodemizowanych produktéw 6,4 32 32 2,8 1,5 1,3
Pozostale (w tym szkolenia) 14,1 13,1 53 42 34 39

Zrédlo: obliczenia wlasne na podstawie: [Rocznik Statystyczny Przemystu... 2004 (tab. 148)].

O niskiej migdzynarodowej konkurencyjnosci innowacyjnej przedsigbiorstw
polskich swiadczy takze niewielka liczba patentéw uzyskanych przez nie za gra-
nica (146 w 1990r., 65 w 1995 r., 123 w 2000 ., a w 2001 r. — 116 [Rocznik Staty-
styczny Przemystu... 2004 (tab. 15)]; w ciagu 11 miesiecy 2005 r. polskie firmy
zgtosity do opatentowania za granica jedynie 71 wynalazkéw?). Stabos¢ procesow
innowacyjnych w polskich firmach polega m.in. na braku ich integracji z funkcja
marketingu, co moze dowodzi¢ stabej orientacji rynkowej przedsigbiorstw mimo
werbalnego doceniania funkcji marketingu. Swiadczy o tym zreszta niski udziat wy-
datkéw na marketing nowych produktéw w naktadach na innowacje (por. tab. 1).

Czynnikiem poprawy innowacyjnosci jest transfer zagranicznych technologii,
zwlaszcza towarzyszacy zagranicznym inwestycjom bezposrednim, cho¢ doswiad-
czenia w tym zakresie nie zawsze sa pozytywne. Inwestorzy przenosza do polskich
filii technologie nowsze niz stosowane w danym zakladzie przed prywatyzacja, co
pozwala na podejmowanie produkcji wyrobéw nowszych generacji, chociaz nie

2 W tym samym okresie firmy hiszpanskie zgtosity 898 wnioskéw patentowych, firmy finskie —
1532, a niemieckie — 13 215 [Polskie firmy uwazajq... 2006].
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zawsze najnowszych w asortymencie inwestora. Waznym motywem lokowania
produkcji w Polsce jest ciagle chg¢ zdyskontowania nizszego poziomu kosztéw
produkcji, natomiast rzadko inwestorzy licza na polskie filie jako na miejsce po-
wstawania innowacji. Dzigki tym inwestycjom wzrosta jednak migedzynarodowa
konkurencyjno$¢ polskich przedsigbiorstw i catych branz. Swiadcza o tym zmiany
struktury przedmiotowej eksportu oraz wysokie pozycje firm z udzialem kapitatu
zagranicznego (filii zagranicznych firm w Polsce) w zestawieniach najwiekszych
polskich eksporteréw. W roku 2004 sposréd 25 najwigkszych eksporteréw 16
przedsigbiorstw stanowily filie TKN, w tym 12 — z branz o sredniej lub wysokiej
intensywnosci technologicznej [Najwieksze firmy... 2005, s. 32].

W polskich firmach dopiero w ostatnich latach zacz¢to docenia¢ znaczenie
marki produktu i firmy jako emocjonalnego sktadnika wartosci produktu i narze-
dzie jego wyr6zniania’. Badania wskazuja, ze dyferencjacja poprzez marke¢ od-
grywa wigksza role w firmach s$rednich niz matych i mikroprzedsiebiorstwach.
Mozna przypuszczaé, ze jeszcze wigksze znaczenie ma ta strategia (i marka jako
czynnik przewagi) dla duzych firm niz dla MSP. Swiadcza o tym rankingi najsil-
niejszych polskich marek w poszczegélnych dziatach gospodarki, gdzie dominuja
marki stanowiace wlasno§¢ duzych i srednich przedsigbiorstw, w tym marki, kté-
rych gestorami sg przedsigbiorstwa z udzialem kapitatu zagranicznego. Wykorzy-
stanie marki jako narzedzia dyferencjacji wymaga podejmowania inwestycji w
rynek, zapewniajacych kontrol¢ nad procesami dystrybucji i usprawniajacych pro-
ces obstugi klientéw oraz intensyfikacj¢ promocji stuzacej zwigkszaniu sity marek.

Kolejnym elementem konstytuujacym model biznesu jest dobér docelowych
segmentéw rynku i zasiggu geograficznego dzialania. Ksztalttowanie konkurencyj-
nej wartosci dla nabywcéw jest utrudnione, jesli brakuje poprawnej identyfikacji
segmentéw rynku i okreslenia segmentéw docelowych dla danej firmy. Badania
polskich przedsigbiorstw z 2003 r. wykazaty (por. [Mikotajczyk 2005, s. 328-331}),
ze 72% badanych firm prowadzi segmentacj¢ rynku, przy czym ponad 32% dekla-
rowalo dostosowywanie swej oferty do wymagan wyodrgbnionych segmentéw, a
niemal tyle samo — do wymagan kazdego klienta. W najblizszych 5 latach nie za-
ktadano istotnych zmian orientacji. Podejscie do segmentacji, co ciekawe, nie roz-
nito sie znaczaco w zaleznosci od profilu firm (wyrézniono firmy produkcyjne,
ustugowe i handlowe). Z badan tych mozna by wywnioskowac, ze uwzglednianie
réznic miedzy grupami nabywcéw i dostosowywanie dziatan rynkowych do specy-
fiki segmentéw jest dos¢ powszechne i nie wymaga dalszych istotnych korekt.
Jednak z cytowanego raportu nie wynika, wedtug jakich kryteriéw i jak glgboko
prowadzono segmentacj¢, na czym polega dostosowanie do specyfiki segmentu
rynku (jaki jest zwigzek migdzy wyborem segmentu a wartoscia dla docelowych

3 W tym kontekscie mowa jest o przedsigbiorstwach rodzimych; abstrahujemy od sywacji firm z
udzialem kapitatu zagranicznego, wykorzystujacych marki firmy-matki.
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nabywcéw), a takze czy zaklada si¢ zmiany penetrowanych segmentéw rynku.
Watpliwosci budza np. deklaracje mikro- t matych przedsigbiorstw; w obu przy-
padkach wyraznie wigkszy odsetek badanych wskazywal na réwnolegla penetracje
réznych segmentéw rynku niz na strategi¢ koncentracji na jednym segmencie, co
Jjest mato wiarygodne (i nieuzasadnione ekonomicznie) wobec niewielkich zaso-
béw tych firm.

Akcesja Polski do UE stwarza szanse penetrowania duzych eurosegmentéw
rynku unijnego (co sprzyjaloby osiaganiu korzysci skali dziatania, a wigc poprawie
kosztowej konkurencyjnosci polskich firm). Jednym z warunkéw koniecznych jest
zwigkszenie aktywnosci polskich przedsigbiorstw na rynku UE. Wzmocnienie po-
zycji rynkowej w wybranych, duzych segmentach rynku UE powodowaloby takze
wzrost znaczenia wybranych grup produktéw (oferowanych w tych segmentach) w
asortymencie przedsigbiorstw, co ulatwialoby bardziej zdecydowany dobor portfela
produktéw — w wielu przypadkach racjonalne ekonomicznie porzucanie produktéw
(lub klientéw) o marginalnym udziale w przychodach, co takze sprzyja poprawie
wynikéw finansowych przedsigbiorstwa.

Nasilajaca si¢ konkurencja na rynku krajowym uzaleznia rozwdj polskich
przedsigbiorstw od ekspansji na rynki obce (rynki krajéw UE i krajéw trzecich).
Zmiany systemowe przyczynily si¢ wprawdzie do dynamizacji polskiego eksportu
1 korzystnych zmian jego struktury rzeczowej, nadal jednak polskie przedsigbior-
stwa nie angazuja sie w zaawansowane formy internacjonalizacji dziatan, zapew-
niajace uzyskanie przez firme wyzszego stopnia kontroli nad przebiegiem operacji
i podzialem nadwyzki wypracowanej w ramach lancucha wartosci (na etapie pro-
dukcji, a takze dystrybucji na rynku zagranicznym). Badania prowadzone kilka lat
temu potwierdzily teze o relatywnie niskim zainteresowaniu przedsigbiorstw za-
awansowanymi formami internacjonalizacji (tab. 2).

Tabela 2. Stosunek polskich przedsi¢biorstw do ekspansji na rynek unijny
w zaawansowanych formach internacjonalizacji (innych niz eksport)

Joint . . . . .
Stosunek przedsigbiorstwa venture ZIB | Licencja | Franchising Alla.ns
wUE | Y UE| dlaUE w UE strategiczny
1. Nie rozwazalismy tej kwestii 43 52 53 55 30
2. LuZne rozwazania 14 3 5 3 24
3. W trakcie przygotowania decyzji o ekspansji 3 2 1 0 2
4. Podjeto decyzjg o ekspansji 0 0 0 1 2
5. Realizowana ekspansja 1 0 0 0 6
Liczba firm 61 57 59 59 64

Zr6dto: [Luka konkurencyjna... 2002, s. 135).

W najblizszej przysziosci nie nalezy si¢ spodziewaé gwaltownych zmian form
internacjonalizacji polskich przedsig¢biorstw na rzecz form bardziej zaawansowa-
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nych. Decyduja o tym m.in. relatywnie niewielkie zasoby firm krajowych oraz
bariery akumulacyjne utrudniajace ich rozwdj i ekspansje migdzynarodowa, brak
wiedzy i doswiadczen zwiazanych z bezposrednia penetracja rynkow zagranicz-
nych, staba pozycja konkurencyjna na tych rynkach. Zatem podstawowa forma
umiedzynarodowienia bedzie nadal eksport, gldwnie kierowany na rynki najblizsze
geograficznie [Gorynia 2002, s. 169] (przede wszystkim unijne oraz kraje b. ZSRR),
przy czym nalezy oczekiwac wigkszego zaangazowania poiskich eksporterow w
tworzenie wlasnych (lub kontrolowanych) placéwek dystrybucyjno-serwisowych
na rynkach zbytu. Tendencja ta jest juz obserwowana. Ponadto coraz czgsciej pol-
skie przedsigbiorstwa zlecaja produkcj¢ firmom z krajéw o niskich kosztach pro-
dukcji (dotyczy to, jak si¢ wydaje, w najwiekszym stopniu firm przemyshu lekkiego).
Warto jednak podkresli¢, iz przedsigbiorstwa z krajéw UE s3 znacznie bardziej
zaawansowane w realizacji zagranicznych inwestycji bezposrednich, lokujac pro-
dukcje w krajach o niskim poziomie kosztéw, co daje im dodatkowa przewage
konkurencyjna. Co wigcej, w ostatnich latach nasila si¢ bezposrednia ekspansja
producentéw z krajéw Dalekiego Wschodu, m.in. z Chin, organizujacych na tere-
nie UE (w tym w Polsce) oddzialy handlowe i sie¢ dystrybucji, co stanowi dodat-
kowe zagrozenie dla polskich przedsigbiorstw.

Kwestia internacjonalizacji wiaze si¢ Scisle z doborem stopnia integracji pio-
nowej przedsigbiorstwa, kolejnego istotnego elementu jego modelu biznesu. Inter-
nacjonalizacja dziatalnosci zwigksza mozliwosci doboru kooperantéw w ramach
tancucha wartosci, sprzyja optymalizacji stopnia integracji pionowej przedsigbior-
stwa. Dobodr zakresu 1 form integracji pionowej przedsicbiorstwa powinien sprzyjaé
poprawie jego konkurencyjnosci zaréwno kosztowej, jak i opartej na dyferencjacji.
Przedsigbiorstwo, ktdre chce utrzymacé inicjatywe strategiczng w ramach fancucha
warto$ci, musi realizowac lub utrzymywac kontrole przebiegu operacji wiazacych
si¢ z kluczowymi czynnikami sukcesu w danej branzy.

Zmiany systemowe, otwieranie si¢ gospodarki narodowej wymusily redukcje
nadmiernego w wielu branzach stopnia integracji pionowej operacji produkcyjnych
oraz rozszerzanie zakresu funkcji handlowo-marketingowych przedsiebiorstw. Te
zmiany architektury krajowych podmiotéw zbiegly si¢ z globalnymi tendencjami
dezintegracji przedsigbiorstw, tworzenia struktur hybrydowych i struktur siecio-
wych kooperujacych przedsigbiorstw. Jak si¢ wydaje, polskie przedsigbiorstwa
niezbyt intensywnie prowadza jednak te dziatania, zwlaszcza nie wykorzystuja w
pelni mozliwosci zwiazanych ze wspdtpraca z partnerami zagranicznymi (choé
deklaruja intensyfikacj¢ kooperacji, jednak w réznym stopniu zaleznie od branzy)
[Strategie firm... 2005], w niewystarczajacym, jak wspomniano, stopniu angazuja
si¢ w bardziej zaawansowane formy internacjonalizacji dziatalnosci. Wyraznie
ustepuja konkurentom zagranicznym, w tym KTN, inwestujacym w Polsce, wyko-
rzystujacym dostawcéw krajowych lub zlokalizowanych w Polsce (i krajach
osciennych) zagranicznych. Firmy rodzime, wiazac si¢ z silnymi partnerami zagra-
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nicznymi, rzadko staja si¢ integratorami tancucha wartosci; czesciej petnig funkcje
podwykonawcéw, co zwlaszcza w przypadkach niskiej sprawnosci innowacyjnej i
braku mozliwosci lub zaniedbywaniu rozwijania przez podwykonawce kompetencji
istotnych w danej branzy, oznacza poglebianie i utrwalanie zaleznosci od partnera.
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GLOBALIZATION AND INTEGRATION TENDENCES
AND THE CHANGES IN POLISH FIRMS BUSINESS MODEL

Summary

Globalization and economic integration result in growing competition. In order to build the inter-
national competitiveness of Polish firms it is necessary to change their business models. Selected
suggestions for changes of business models of Polish companies are presented in the paper. Discus-
sion is focused on desired changes of Polish firms’ attitude toward creation of customer value, with
suggested emphasis on differentiation-based valuc components rather than on its cost-to-customer-
related component. Market segmentation and international scope of business operations arc also
discussed in the context of possible penetration of larger international target markets (including euro-
segments) by Polish firms. Finally, the decisions on vertical integration in the context of company
internationalization are presented.
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