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KONKURENCYJNOSC SIECI GOSPODARCZYCH NA PRZYKLADZIE
BRANZY MOTORYZACYJNEJ

Sylwia Konecka-Jurga

Akademia Ekonomiczna, Poznan, Polska

STRESZCZENIE. Podstawa tworzenia sieci przedsigbiorstw jest dekompozycja tancucha wartosci firmy w rezultacie
przekazywania wybranych dziatan do realizacji przez inne firmy staja si¢ partnerami w sieci. Zmiany, ktoére zachodzace
w branzy motoryzacyjnej moga mie¢ zwiazek z migracja wartosci, a takze pojawieniem si¢ sfer bez zysku. Firmy musza
podazaé za migrujaca wartoscia i szuka¢ nowych sfer zysku. W przemysle samochodowym zysk powstaje w koncowych
ogniwach tancucha wartosci. Koncepcja migracji wartosci pokazuje, jak mozna zdoby¢ przewage konkurencyjna metoda
analizy S$ciezek rozwoju branzy. Koncepcja sieci stanowi nowy sposOb generowania i utrzymywania przewagi
konkurencyjnej, akceptowalne staje si¢ pojecie konkurowania sieci. Producenci samochodéw stworzyli sieci powiazanych ze
soba firm na calym $wiecie. Gtdéwnym motywem tych dzialan bylo przede wszystkim wzmocnienie migdzynarodowe;j
konkurencyjnosci. W rozwoju historycznym sieci dostaw, wiodace znaczenie przypisuje si¢ branzy motoryzacyjnej. Dlatego
tez uzasadniona wydaje si¢ analiza konkurencyjnosci sieci gospodarczych wiasnie na jej przyktadzie.
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WSTEP

Wigkszo$¢ producentéw samochodow stworzyta sie¢ powiazanych ze soba zakladow i firm na
calym $wiecie. Sieci te powstaja w wyniku alianséw poziomych i pionowych. Migedzy producentami
samochodow moga wystgpowac roézne formy relacji: konkurencja, kooperacja lub dominacja. Takie
same formy relacji mozna wyr6zni¢ obserwujac stosunki migdzy poszczegdlnymi producentami
samochodow a ich dostawcami i odbiorcami. Moga oni petni¢ w sieci roznorodne funkcje. Dodatkowo
producent komponentéw (a na gotowy samochod przypada od dwoch do czterech tysigcy elementow)
dostarcza je do producentéw wielu marek samochodow i wspolpracuje z réznymi wilasnymi
dostawcami i odbiorcami, co powoduje wzajemne przecinanie si¢ poszczegdlnych tancuchéw, ktore
ostatecznie tworza trudna do zidentyfikowania sie¢. Przedstawia to rysunek 1.

Tradycyjna teoria branzy koncentruje uwage na horyzontalnych relacjach migdzy podmiotami
gospodarczymi dziatajacymi na tych samych rynkach. Rozwoj systemow rynkowych i pojawienie sig
nowych form organizacji rynkow zrodzity jednak nowy problem badawczy okreslany jako relacje oraz
ograniczenia wertykalne (pionowe) migdzy dostawca a odbiorca. M. E. Porter wskazuje na potrzebg
badania relacji migdzy firmami, ale dotycza one jedynie rywalizacji. W podejsciu sieciowym strukture
ekonomiczng sieci w wigkszym stopniu charakteryzuje rola liderow, partnerow. Tak wigc do analizy
otoczenia firmy nie wystarczaja ani tradycyjne modele branzy, ani model branzy Portera.
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Rys. 1. Powiazania pionowe i poziome w sieci
Fig. 1. Vertical and horizontal network connections

KONKURENCYJNOSC ORGANIZACJI SIECIOWYCH

Koncepcja sieci stanowi nowy sposob tworzenia i utrzymywania przewagi konkurencyjnej. Wzrost
konkurencyjnosci dotyczy catego uktadu sieci, jesli dziatania partnerow sa skoordynowane pod
wzgledem wybranego atrybutu konkurencyjnosci. Wowczas mozna moéwi¢ o konkurowaniu sieci
gospodarczych. W branzach opanowanych przez sieci - a taka jest branza motoryzacyjna - mamy do
czynienia ze zjawiskiem dualnej konkurencji. Konkurencja na poziomie sieci w zakresie dodawane;j
wartosci 1 obstugi logistycznej uzupeknia si¢ z konkurencja pojedynczych jednostek w zakresie marki,
jakosci, ceny i serwisu [Szymczak 2004].

Rozwdj §wiatowych sieci wydaje si¢ by¢ coraz bardziej rozpowszechniong strategia, przez ktéra
rozumie si¢ potrzebe potaczenia kilku przedsigbiorstw z réznych poziomow tancucha wartosci w jeden
skuteczny biznes. Taki rodzaj sieci mozna nazywac siecia pozioma. Wowczas sie¢ pionowa sktada si¢
z przedsigbiorstw o tej samej glebokosci zaopatrzenia i wytwarzania w obrgbie jednej gatezi
przemyshu. Celami tworzenia sieci sg:

- szybsza reakcja na zmiany rynku i technologii,

- zmniejszenie okresu amortyzacji zainwestowanego kapitatu,

- szybsze poszukiwanie rynkow dla produktow oraz

- weczesniejszy widoczny sukces ekonomiczny produktéw i ustug [Schoppach 2004].

Przemyst samochodowy nalezy do wiodacych galezi przemystu w zakresie wdrazania podejscia
sieciowego, a stymulatorem jego rozwoju jest wzrost miedzynarodowych powiazan i1 presja
wspotzawodnictwa $wiatowego, wywierana szczegOlnie przez przedsigbiorstwa azjatyckie. Za
przyktad moze postuzy¢ Volkswagen Stowacja. Aby proces produkcyjny przebiegal bez zaktocen,
zostat utworzony park dostawcéw Volkswagena w catej Europie, co pozwolito na posiadanie buforow
chroniacych przed mozliwymi opdznieniami w transporcie, spowodowanymi postojami na granicach
panstw nie nalezacych do Unii Europejskiej. Dostawcy moga tworzy¢ posrednie bufory, aby
dostarcza¢ czg$ci w systemie just-in-time na lini¢ montazowa Volkswagena [Schoppach 2004].
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Lozorno SK Kiistergelande Lieferantenpark
22 km do fabryki 2,9 km do fabryki 25 km do fabryki

Bratystawa SK Malacky SK
25 km do fabryki 35 km do fabryki

Zrédto: Schoppach 2004.

Rys. 2. Sieci pionowe: integracja dostawcow - Volkswagen Bratystawa
Fig. 2. Vertical networks: suppliers integration - Volkswagen Bratystawa

TEORIA MIGRACJI WARTOSCI I KONCEPCJA MODELU ZYSKU

Koncepcja tancucha wartosci wskazuje na znaczacy wktad poszczegdlnych wartosci oraz powiazan
i relacji migdzy nimi na osiaganie przewagi konkurencyjnej [Pierscionek 2003]. Efektywnos¢ catego
lancucha warto$ci mozna poprawia¢ zar6wno przez wzmacnianie kazdego jego ogniwa, jak i przez
wzmacnianie powigzan migdzy tancuchem wartosci danej firmy a tancuchami wartosci dostawcow,
dystrybutoréw i odbiorcow [Strategor 2001]. Spopularyzowany przez wielkie firmy japonskie system
Jjust-in-time jest poszukiwaniem poprawy efektywnos$ci przez tworzenie specyficznego uktadu relacji
z dostawcami 1 poddostawcami danego przedsigbiorstwa. Na przyktad, dostawcy wyposazenia dla
producentéw samochodow wspolpracuja z ich biurami konstrukcyjnymi przy tworzeniu koncepcji
nowego modelu.

W japonskim modelu produkcja samochoddéw opiera si¢ na wieloszczeblowym systemie dostaw
polegajacym na kooperacji producenta wyrobu finalnego ze stosunkowo niewielka liczba dostawcow
systemowych - pierwszego szczebla - dostarczajacych cale moduly produktow. Czes¢ z nich zajmuje
si¢ nie tylko wytwarzaniem lecz takze projektowaniem nowych produktéw. Kooperuja oni
z dostawcami komponentow, tworzacymi drugi szczebel systemu. Ci natomiast wspotpracuja
z dostawcami trzeciego szczebla.

Idea montazu u dostawcow catych modutow finalnego produktu, ktore zestawiane w réznych
konfiguracjach, moga da¢ w efekcie zindywidualizowany produkt, zyskuje coraz wigksze uznanie
wsrod przedsigbiorstw dziatajacych w ramach sieci gospodarczych, gdyz jest nowym sposobem na
utrzymanie dobrej pozycji konkurencyjnej. W systemie tym wytwarza si¢ na przyktad samochody
przedsigbiorstva Micro Compact Car AG (MCC), bedacego joint venture firmy Mercedes-Benz
i Swatcha. Samochody Smart montuje si¢ w zautomatyzowanym zakladzie w Hambach we Francji.
Do integralnej podstawy dolacza si¢ nastepujace moduly: nadwozie, mechanizm napgdowy, drzwi
i dach, elektronike i kokpit oraz submoduty i komponenty. Moduly te sa dostarczane przez dostawcow
pierwszego szczebla prosto na lini¢ montazowa. Zaktady siedmiu z nich zostaly zlokalizowane
w Hambach. Czas montazu samochodu w MMC wynosi 4,5 h. Dla poréwnania, $redni czas montazu
samochodu w Europie Zachodniej wynosi okoto 10 dni [Laskowska 2001].

Zmiany zachodzace w sektorze motoryzacyjnym moga mie¢ zwiazek z migracja wartosci
i pojawianiem sig¢ stref bez zysku. Kiedy wyczerpuja sig¢ mozliwosci osiagania zyskow
z dotychczasowej dziatalno$ci, ktora staje si¢ nierentowna, firmy musza podaza¢ za migrujaca w inne
dziedziny aktywnosci gospodarczej wartoscia i szuka¢ nowych stref zysku [Slywotzky i in. 2000].




Konecka-Jurga S., 2005. Konkurencyjnos¢ sieci gospodarczych na przykladzie branzy motoryzacyjnej. LogForum 1, 2, 3.
URL: htttp://www.logforum.net/Voll/Issue2/No3

Wedtug raportu PricewaterhouseCoopers z 2002 roku nalezy spodziewac si¢ znacznego wptywu
powyzszego zjawiska na polski przemyst produkcji czgsci dla sektora motoryzacyjnego. Ze wzgledu
na wysoka koncentracjg¢ dostawcoéw poziomu pierwszego i drugiego prawdopodobna jest znaczna
konsolidacja w catym sektorze, poniewaz przedsigbiorstwa daza do koncentracji dziatan na obszarach
zapewniajacych najwyzsza wartos¢ dodana. Przyniesie to konsolidacje zakladow przemystowych
i tworzenie wigkszych jednostek przy jednoczesnej likwidacji mniejszych producentdow czgsci, ktorych
firmy macierzyste stana si¢ przedmiotem fuzji i przejgc, a proces produkcji zostanie skoncentrowany
w mniejszej liczbie wigkszych tzw. osrodkow doskonatosci (centers of excellence). Szacuje sig, ze
nastapi ogromny spadek liczby dostawcow poziomu pierwszego i drugiego, z obecnych ponad 10 000
do okoto 800 pod koniec dekady [Green 2002]. Z chwila podjgcia decyzji o przeniesieniu si¢ w gore
lancucha wartosci dostawcy musza przyjaé strategie dostarczania producentom samochodow
zintegrowanych moduléw zamiast czesci. Taka strategia rozwoju opiera si¢ na czteroetapowym
procesie:

- analizie obecnego portfela produktow,

- zrozumieniu jego wartosci,

- nabywaniu czg$ci na podstawie odpowiedniej specjalistycznej strategii,
- montazu cze$ci, aby dostarczy¢ zintegrowane moduty.

Koncepcja migracji warto$ci przedstawia mechanizm 1 narzedzia do analizy pozycji
przedsigbiorstwa w danej branzy. Pokazuje, jak mozna zdoby¢ przewage konkurencyjna przez analize
sciezek rozwoju biznesu i branzy. Nastepuje tu zmiana paradygmatu zarzadzania. Miara sukcesu jest
nie jak dotad udziat w rynku czy wielkos¢ firmy, lecz warto$¢ rynkowa przedsigbiorstwa. Tak jest
w odniesieniu do producentéw samochodow - Toyota regularnie osiaga wysokie zyski i dysponuje
wielkimi rezerwami finansowymi; jej warto$¢ gietdowa jest wigksza niz GM, Forda i Daimlera-
Chryslera razem wzigtych. Chociaz GM i Ford majq wigkszy udziat w sprzedazy na przyktad na rynku
amerykanskim, to od 1999 do 2003 roku tylko sprzedaz Toyoty sukcesywnie rosnie [Freitag 2005].

We wspotczesnym swiecie do utrzymania rentownosci i dtugookresowego, trwatego wzrostu firmy,
konieczne jest rozpoznanie migracji wartosci i reagowanie na nig przez tworzenie odpowiedniego
modelu dziatalnos$ci, po to, aby znalez¢ si¢ w strefie zysku. Obecnie zyski osiagaja ci, ktorzy stosuja
najlepszy model dziatalnosci przedsigbiorstwa (model zysku) uwzgledniajacy potrzeby klientow.
Przyktadem klasycznego prototypowego scenariusza w migracji wartosci i wykorzystywania sfer
zysku jest zreformowany przez Thomasa Hayka przemyst zegarmistrzowski. Hayek wiedziat, Ze rola
marki nie ogranicza si¢ jedynie do osiggania zysku w dolnym segmencie rynku. Stanowi raczej
ochrong zysku. Taka ochrong przeoczyli producenci samochodow z Detroit w latach sze$¢dziesiatych.
Pozostawili dolny, wejsciowy segment rynku samochodéw najpierw Volkswagenowi, a pdzniej
Japonczykom, ktorzy przesuwali si¢ ku goérnym partiom piramidy wyrobow, przejmujac nawet
nabywcow luksusowych samochodow [Slywotzky i in. 2000]. Firmy korzystaja z rozmaitych modeli
zysku; w cytowanej publikacji wyrdznia sig ich dwadziescia dwa. Maja one rozne znaczenie dla sieci
1 branzy motoryzacyjnej, co ujeto w tabeli 1.

Zarowno dla sieci, jak i dla branzy motoryzacyjnej najistotniejszy wydaje si¢ by¢ model ,,zysku
z pozycji w tancuchu wartosci” polegajacy na koncentracji na podstawowych modutach tancucha
warto$ci.
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Tabela 1. Znaczenie modeli zysku dla sieci i branzy motoryzacyjne;j
Table 1. Importance of profit models for networks and automotive industry

Model zysku Znaczenie sieci Mozliwo$¢ wykorzystania w branzy motoryzacyjne;j
Zysk z pozycji w tancuchu decydujace W wielu sektorach zysk skupia si¢ w niektorych ogniwach tancucha wartosci, brakuje go
wartosci w innych. W przemysle samochodowym zysk powstaje w koncowych ogniwach tafcucha,

takich jak ustugi finansowe i przedtuzone gwarancje, nie zas w montazu lub dystrybucji.

Zysk dzigki udoskonale- duze Sposobem na zapewnienie trwatosci stosunkoéw z klientami, bgdacej gtéwnym zrédiem

niom u klienta zyskow, jest staranny wybor klientdéw i inwestowanie w nich na poczatku. Przyktadem
firmy, ktéra z powodzeniem zastosowata ten model jest United States Auto Association
(USAA).

Zysk z marki W branzy motoryzacyjnej decydujace znaczenie w konkurencji migdzy producentami ma

marka; ma ona réwniez podstawowe znaczenie dla klienta, szczeg6lnie jesli zakupuje on
samochod po raz pierwszy.

Zysk zalezny od czasu Tu, aby utrzymac si¢ w strefie zysku potrzeba ciaglych innowacji, rowniez w branzy
motoryzacyjnej zyskuja te firmy, ktore wyprzedzaja konkurencj¢ w sferze innowacyjnosci —
stad duze naktady na prace naukowo-badawcze.

Model mnoznika zyskow Z powodzeniem stosuje go Honda.

Zysk z piramidy wyroboéw Istnieje on na rynku samochodowym. Dzigki temu, ze Ford i GM nie skorzystali z takiego
modelu dziatalnosci, w latach 1965-1995 japonscy konkurenci zajgli podstawg rynku
amerykanskiego, dostarczajac samochody zaprojektowane tak, zeby przynosity zysk nawet
przy niskich cenach. Nastgpnie przesuwali si¢ w gore, ku wyzszym zyskom.

Zysk z superprodukeji Ten model ma duze znaczenie dla sektorow, w ktorych ceni si¢ innowacje i ponosi duze

koszty na prace naukowo-badawcze. Przyktadowo Toyota wyprzedzita konkurencje dzigki
wprowadzeniu na rynek Toyoty Prius — kompaktu o napgdzie hybrydowym — w USA
klienci sa sktoni czekaé nawet pot roku na ten ekologiczny pojazd.

Zysk wieloelementowy Srednie W sektorze samochodowym elementem bazowym jest sprzedaz nowych samochodow,
elementem przynoszacym zysk sa ubezpieczenia, kredytowanie, obstuga.

Zysk z tacznicy Auto-by-Tel — operator tacznicy sprawuje kontrolg nad przeptywem informacji, a w miarg
wzrostu wolumenu nawet skromna optata za kazda transakcj¢ daje olbrzymie zyski.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie Slywotzky i in. 2005.

NOWY PARADYGMAT KONKURENCIJI

Dekonstrukcja tancucha warto$ci ma swoje zrodlo w dezintegracji pionowej firm i prowadzi do
zmiany paradygmatu strategii konkurencyjnej. Pojawiaja si¢ nowe typy strategii, rodzaje zrodet
przewag konkurencyjnych oraz nowe modele organizowania si¢ biznesu. Nowa jednostka analizy
strategicznej zaczyna by¢ ogniwo, wyodrgbnione z tancucha warto$ci, gdyz to ogniwa zintegrowanej
sieci staja si¢ miejscami powstawania przewag konkurencyjnych. Firmy nie musza juz dhuzej
subsydiowac stabego wykonawstwa w jednym ogniwie ze zrodet silnych ogniw na rzecz efektywnosci
catosci. Mozna przyjaé, ze odpowiednim kontekstem analizy otoczenia i konkurencji staje si¢ grupa
firm koncentrujacych si¢ na okreslonych ogniwach tancucha wartosci, posiadajacych podobne zasoby
i umiejetnosci, oferujacych podobne rozwiazania probleméw oraz zorganizowanych w formie
konkurujacych migdzy soba jednostek modularnych [Cyrson 2002]. Mozna w tym migjscu postuzy¢
si¢ przyktadem dealera samochodowego. Dealer jako fizyczny dystrybutor jest mniej wydajny niz
bezposredni dostawca z fabryki lub dostawa przez regionalne centra dystrybucji. Dysponuje serwisem
gorszym niz wyspecjalizowane zaklady naprawcze. W dziedzinie dostarczania bezstronnej informacji
o produkcie jego warto$¢ dodana jest negatywna. Wysoki koszt nabycia poréwnywalnej informacji
o cenie, serwisie, dostawie, jakos$ci i stopach procentowych przez konsumenta sprawia, ze dziatania te
razem maja przewagg, a kazde z nich z osobna jest jej pozbawione. Jednak wspotczesnie wielu
wyspecjalizowanym firmom kreowanie pakietow wyczerpujacej informacji niezbgdnej do zakupu
samochodu umozliwia Internet. Rozszerzajaca si¢ sprzedaz samochodow na zamoéwienie eliminuje
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potrzebe detalicznych zapasow. Jedynym potencjalnym zréodlem przewagi, ktora pozostaje dealerom
sa jazdy probne, za ktore i tak nie pobieraja optat. Kontynuacja sprzedazy samochoddéw poprzez
dealerow staje si¢ nieoptacalna. A kazda pojedyncza dzialalno$¢ powinna by¢ konkurencyjna oraz
zyskowna we wilasnym zakresie. Zdaniem Cyrsona mozna przypuszczaé, ze wielu
wyspecjalizowanych 1 skoncentrowanych konkurentow bedzie odrywato poszczegdlne elementy
biznesu dealera samochodowego, co spowoduje w ostatecznosci upadek tej dzialalnosci gospodarczej
[Cyrson 2002]. W Stanach Zjednoczonych sprzedaz samochodoéw poprzez Internet staje si¢ coraz
bardziej popularna. Dodatkowo wystepuje tendencja do wykupywania przez producentéw
samochodow niezaleznych sieci sprzedazy samochodéw w celu wlasnie kontrolowania warto$ci
migrujacej w te ogniwa. By¢ moze przypuszczenie o zniknigeiu organizacji dealera samochodowego
tym bardziej jest trafne.

TEORIA GRON

W analizie konkurencyjno$ci sieci gospodarczych na podstawie branzy motoryzacyjnej, na plan
pierwszy wysuwaja si¢ takie atuty konkurencyjne, jak: efekt skali i wzrost sily przedsigbiorstwa
osiagane dzigki: wykorzystaniu wspolnych $rodkow (wewnatrz tej samej organizacji czy z kilku
roznych organizacji), ograniczeniu kosztow, wigkszej szybkosci dziatania, zwigkszonej niezawodnosci
i elastycznos$ci, mozliwosci samodzielnego podejmowania decyzji w bezposrednich kontaktach
z klientem, utrzymywaniu bliskich relacji z klientem, nasileniu innowacji, tatwiejszemu dostosowaniu
si¢ do warunkow lokalnych, zmniejszeniu kosztow transportu, rozktadaniu ryzyka i zadan,
rownoczesnemu wprowadzaniu produktéw na rynek produktow lub dokonywaniu zmian w polityce,
efektowi wizerunku, lepszej komunikacji. Ale problem konkurencyjnosci przedstawia si¢ rdéznie
w zaleznosci od miejsca przedsigbiorstwa w sieci. Mozemy tu moéwi¢ o konkurencyjnos$ci:

- lidera sieci,
- dziatalnosci innych uczestnikow sieci,
- calej sieci dostaw.

Po za tym omawiajac branzg motoryzacyjna, mozna zauwazy¢ zjawisko konkurencji wewnatrz
sieci - na poziomie pojedynczych przedsigbiorstw, na przyktad migdzy dostawcami czesci do fabryki,
a takze konkurencji wewnatrz sieci - na poziomie sieci lokalnych. Producenci powszechnie lokalizuja
swoje fabryki na calym S$wiecie. Poniewaz kosztowo bardziej efektywne jest lokalizowanie
producentdéw czgéci w okolicach fabryki, mozna zaobserwowa¢ rozbudowywanie si¢ swego rodzaju
lokalnej sieci przedsigbiorstw skupionych na przyktad wokot zakltadow Volkswagena Poznan. Beda to
m.in.: Panopa Logistics Polska (zewngtrzny operator logistyczny Volkswagena), Centrum Dystrybucji
Samochodow - Specjalistyczny Transport Samochodowy (sklad samochodéw osobowych
i dostawczych), Auto Transport Logistics GmbH (kolejowy operator logistyczny Volkswagena),
Kulezyk Tradex CDS, nie wymieniajac lokalnych dostawcow komponentow do montazu. Powstaje
wigc lokalna sie¢ zgodna z definicja grona.

Wedtug brytyjskiego Departamentu Handlu i Przemyshu [Typologia klastréw 2001] sie¢ odrdznia
si¢ od grona tym, ze moze, ale nie musi by¢ skoncentrowana przestrzennie, jest jednak specyficzng
forma powiazan pomigdzy podmiotami gospodarczymi oparta na wspolzaleznosciach, kooperacji
i zaufaniu. Natomiast jadro grona stanowi tancuch wartosci dodanej, czyli przedsigbiorstwa
sasiadujace w lancuchu wartosci dodanej. Zasadnicze znaczenie maja w tym przypadku pionowe
powiazania w procesach produkcyjnych. Wedtug definicji Portera grono to stanowi ,,znajdujaca sig
w geograficznym sasiedztwie grupa przedsigbiorstw i powiazanych z nimi instytucji zajmujacych sie
okreslona dziedzina, potaczona podobienstwami i wzajemnie si¢ uzupeiniajaca” [Porter 2001].
W literaturze istnieje wiele zblizonych do siebie poje¢ de facto mowiacych o tym samym, funkcjonuja
rowniez: klastry (ang. clusters), wiazki przemystowe oraz przeniesione z jezyka francuskiego - lokalne
systemy produkcyjne (fr. systemes productifs locaux). Oprécz dywagacji nad samym
terminologicznym okresleniem koncepcji funkcjonuje jednoczesnie wiele definicji grona, a takze
koncepcji teoretycznych czg$ciowo zbieznych z koncepcja grona, na przyktad dystrykt przemystowy,
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regionalny system innowacji, sie¢ innowacyjna [Brodzicki 2002]. Grono moze by¢ rozumiane (przez
wzglad na cechy charakterystyczne wystgpujace w wigkszosci definicji) jako przestrzenna
koncentracja przedsigbiorstw, instytucji iorganizacji wzajemnie powigzanych rozbudowang siecia
relacji o formalnym, jak i nieformalnym charakterze opartych na wspolnej trajektorii rozwoju (np.
technologicznej, wspolnych rynkach docelowych) jednoczesnie konkurujacych i1 kooperujacych
w pewnych aspektach dziatania. Koncepcja grona stanowi nowy sposob mys$lenia o kreowaniu
migdzynarodowej konkurencyjnosci gospodarki [Brodzicki i Szultka 2002], pomimo lokalnego
charakteru. Cecha grona jest zdolno$¢ do tworzenia i utrzymywania przewagi konkurencyjnej
[Brodzicki i Szultka 2002]. Efektywnie funkcjonujace grono prowadzi do:

- wzrostu produktywnosci lokalnych przedsigbiorstw ze wzgledu na dostgp do relatywnie tanich,
wyspecjalizowanych czynnikdw produkcji oraz roéznorodnych naktadow wykorzystywanych
w dzialalno$ci produkcyjnej [Mariussen 2001],

- stymulacji i wspierania innowacyjno$ci podmiotow gospodarczych bgdacych w przestrzenne;j
bliskosci [Wojnicka 2001],

- dynamicznego wzrostu narodzin nowych przedsigbiorstw [Sternberg 2001].

Systemy produkcji zorganizowane w grona przyczyniaja si¢ do poprawy pozycji konkurencyjnej
przedsigbiorstw w nich dzialajacych. Tak wigc firma moze by¢ bardziej konkurencyjna dzigki
funkcjonowaniu w strukturach przestrzennie skoncentrowanego grona, a jednocze$nie moze czerpac
korzysci z efektow skali dzigki globalnej sieci. Nasuwa si¢ tu uwaga o pewnej sprzecznosci. By¢ moze
nalezy odnies$¢ si¢ do koncepcji kontraktu relatywnego Johna Kaya [1996]. Za sieci uwaza on tylko
takie grupy firm, ktore zwiazane sa kontraktem relatywnym, oznaczajacym wzajemne zaufanie,
wymiang informacji, przewidywanie dlugotrwatej wspotpracy i wymiang waznych zasobow. Gdy
jeden z partnerdéw nie posiada takich zasobow, wtedy kontrakt relatywny nie ma sensu i nie ma mowy
o kooperacji, a jedynie o dominacji. Najlepszym modelem sieci jest wigc uktad zlozony
z przedsigbiorstw skoncentrowanych przestrzennie i opartych na kontraktach relatywnych, poszerzony
o uktad zdominowanych firm, ktére zreszta znajduja si¢ w strefach bez zysku.

MODEL EWOLUCJI BRANZY

Rozroznia si¢ szereg form wspotdziatania przedsigbiorstw w ramach sieci. Do analizy takich
uktadéw nie mozna juz stosowa¢ modeli rynkéw wypracowanych przez ekonomig gldéwnego nurtu,
gdyz skupiaja si¢ one na podmiotach rynku, ewentualnie na aktywach, a we wspotczesnej gospodarce
obserwujemy sie¢ naktadajacych si¢ na siebie poziomych i1 pionowych relacji dotyczacych
konkurencji, kooperacji, jak i dominacji. Laczne ujecie - modelu (linii) dziatalnosci, aktywow 1 relacji
umozliwia nam oparcie si¢ na modelu ewolucji branzy zbudowanym przez McGahan [2005]. Czynniki
te moga decydowa¢ réwniez o konkurencyjnosci danej branzy. W modelu tym wyro6znia si¢ cztery
odrebne trajektorie, po ktorych ewoluuja branze - radykalna, progresywna, kreatywna i relacyjna.
Wyznaczaja one granice obszarow, ktore w przyszlosci powinny przynosi¢ firmie zyski. Decydujacy
wplyw na owe trajektorie maja dwa rodzaje zagrozen:

- dla podstawowych linii (modelu) dziatalnosci branzy, czyli tych, ktore stanowia dla niej
tradycyjne zrodto zyskow,

- dla podstawowych aktywéw wykorzystywanych w danej branzy (zasobow wiedzy i renomy
marek), gdy aktywa te przestaja generowa¢ odpowiednio wysoka wartosc.

Ich wystgpowanie lacznie lub pojedynczo powoduje ktoras ze zmian w branzy. Wplywa takze na
relacje migdzy podmiotami w branzy, ktore moga pozostawac bez zmian, ulega¢ erozji lub zupelnemu
rozpadowi. Model ten dotyczy rentowno$ci branz, ale mozna go réwniez odnies¢ do ich
konkurencyjnosci.

W przypadku zmiany radykalnej dezaktualizacja zagraza zaréwno podstawowym aktywom, jak
i podstawowym liniom dziatalno$ci. Pod wplywem zewngtrznych alternatywnych rozwiazan
zmniejsza si¢ przydatnos¢ tradycyjnych zdolnosci i zasobow. Zwiazki z klientami i dostawcami, jakie
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wypracowaly firmy w branzy ulegaja erozji. Radykalna forma ewolucji branzy jest stosunkowo
rzadkim zjawiskiem i z reguly stanowi nastgpstwo zmasowanego ataku nowej technologii, zmiany
w regulacjach prawnych lub niekiedy zmiang upodoban klientow. Zazwyczaj potrzeba kilku dekad,
aby branza ulegta calkowitej transformacji; ostatecznym efektem jest rekonfiguracja branzy, ktorej
towarzyszy zwykle ograniczenie skali jej dziatalnosci. Przyktadem moze by¢ tu branza samochodowa.
Porzadek zostalby tu naruszony rowniez poprzez innowacje technologiczne. Do tej pory producenci
konkurowali jako$cia blachy i ogumienia, moca silnika, kolorystyka i designem. Obecnie coraz
wigkszego znaczenia nabiera nie sam pojazd, lecz komputer poktadowy i jego mozliwosci. Jak sig
szacuje, 30% warto$ci samochodu stanowi jego kokpit [Obtdj 2004]. Wszystko wskazuje wigc na to,
ze w przysztosci wartos¢ samochodow beda tworzy¢ gtownie producenci oprogramowania i osprzgtu
elektronicznego, to ich rola bedzie odgrywata podstawowe znaczenie, a dotychczasowe relacje ulegna
zmianie. W konfrontacji z radykalna transformacja branzy wiele firm podejmuje ogromne ryzyko
i rezygnuje z utrwalonej pozycji rynkowej, aby skupi¢ si¢ na ,,wschodzacych” modelach dziatalnosci.

Do zmiany relacyjnej dochodzi zazwyczaj wtedy, gdy klienci i dostawcy odkrywaja nowe zrodta
informacji i, co za tym idzie, nowe opcje i mozliwosci wyboru. Podstawowa dziatalno$¢ zostaje
wystawiona na probe, dotyczy to zarowno etapu marketingu i sprzedazy, jak i etapu produkcji
i dystrybucji. Podstawowe aktywa, jesli sa wykorzystywane, to w nowy sposob zachowuja swoja
wartosci. Tak jest w branzy posrednictwa samochodoéw. Tradycyjne metody sprzedazy samochodow
traca na znaczeniu z powodu rosnacej popularnosci Internetu i wigkszej trwatosci aut, ktéra zmniejsza
czestotliwos¢ kupna samochodéw. Producenci samochodow staraja si¢ zaciesni¢ wigzi z klientami,
w zwiazku z czym zaczynaja uczestniczy¢ na rowni z dealerami w zarzadzaniu relacjami
z odbiorcami. Niektoérzy probuja nawet zupeilnie wylaczy¢ dealerdw z tego obszaru dziatalnosci.
Wreszcie dealerzy traca kontrol¢ nad zarzadzaniem zapasami, w miar¢ jak systemy technologii
informacyjnej i wyrafinowane metody finansowania tworza efekt skali, ktéory moze by¢
wykorzystywany tylko przez duze, zintegrowane podmioty [McGahan 2005]. W warunkach relacyjnej
zmiany zwiazki firm z klientami i dostawcami ulegaja w rzeczywisto$ci ostabieniu. Zjawisko wzrostu
warto$ci podstawowych aktywow powoduje dezorientacje, ale po przekroczeniu punktu krytycznego
nastepuje nagly rozpad relacji z klientami i dostawcami, sa one pdzniej odtwarzane. Nowe relacje
maja jednak charakter tymczasowy i trwaja tylko do rozpoczecia nowego okresu transformacji.
Aktywa zachowuja swoja wartos¢, ale nie generuja juz takich zyskow, jak kiedys.

W branzach, ktoérych rozwoj przebiega po trajektorii zmian kreatywnych, wzglednie trwale sa tylko
relacje firm z klientami i dostawcami. W sferze aktywow panuje nieustanny ruch. Potaczenie
nietrwatych aktywoéw z trwatymi relacjami umozliwia osiaganie wysokich zyskow dlugim okresie.
Firmy produkcyjne prowadza badania nad projektami nowych modeli i unowoczesnienia technologii
produkcji wspdlnie ze swoimi dostawcami. Mozna pomyli¢ ja z radykalng transformacja branzy,
mimo ze wyroznia ja stabilny charakter relacji z klientami i dostawcami.

Podobna do kreatywnej jest zmiana progresywna jednak tutaj wszystkie podmioty - klienci,
dostawcy 1 zakorzenione firmy - sa zainteresowane utrzymaniem istniejacego stanu rzeczy,
a podstawowym aktywom nie grozi dezaktualizacja. Rozwoj branzy, ktory czgsto opiera si¢ na nowej
technologii, dokonuje si¢ w ramach tradycyjnych linii (modeli) dziatalnosci. W branzach
podlegajacych zmianom progresywnym najbardziej optacalne strategie polegaja na wyrobieniu sobie
pozycji rynkowej. Wydaje si¢, Ze mozna porownac ten rodzaj ewolucji branzy do japonskich form
wspoOtpracy migdzy dostawcami a odbiorcami, w branzy motoryzacyjnej - keiretsu, gdzie podstawa
dziatalnosci s state relacje miedzy podmiotami rynku.

PODSUMOWANIE

Od wielu lat akcentuje si¢ funkcjonowanie w rzeczywistosci gospodarczej sieci. Przemyst
samochodowy jest wiodaca galezia przemyslu w zakresie wdrazania podej$cia sieciowego,
a stymulatorem jego rozwoju jest wzrost miedzynarodowych powiazan i presja wspotzawodnictwa
swiatowego, szczegdlnie przez przedsigbiorstwa azjatyckie [Schoppach 2004]. Najistotniejsze jest
zdefiniowanie i sklasyfikowanie rodzajow sieci i mogacych wystapi¢ w ich obrebie relacji, a nastgpnie
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odpowiednie zrozumienie mechanizmow konkurencyjnosci sieci, konkurowania i dziatajacych w jej
ramach przedsigbiorstw, oczywiscie w kontekScie ewolucji calej branzy. Mozna przy tym wlaczy¢
zagadnienia sieci do nowego sposobu konkurowania, w ktérym firmy koncentruja si¢ na elementach
fancucha warto$ci przynoszacych zyski i ksztattuja relacje z pozostatymi uczestnikami sieci przez
przyjecie odpowiedniego modelu dziatalnosci.
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COMPETITIVENESS OF BUSINESS NETWORKS BASED ON THE
EXAMPLE OF AUTOMOTIVE BRANCH

ABSTRACT. The basis of creation of business networks is decomposition of the company's value chain resulting from
assigning selected activities of the company to be implemented by other companies which thus become its partners in the
network. Therefore the changes which occur in the automotive branch may be connected with migration of value as well as
with the emergence of no profit zones. The companies must follow the migrating value and look for new profitable zones. In
the automotive industry profit is created in the final links of the chain of value. The concept of value migration shows how
competitive advantage may be achieved via an analysis of the paths of development of the branch. The concept of network
constitutes a new manner of generating and keeping competitive advantage and makes competition of networks is acceptable.
Car manufacturers created a global network of interconnected companies. The main cause of the above was primarily
strengthening of international competitiveness. Historically, the development of delivery network was ascribed to the
automotive industry. Therefore an analysis of competitiveness of business networks seems to especially well grounded with
respect to automotive branch.

Key words: competitiveness, business networks, automotive branch

DER WETTBEWERB VON UNTERNEHMENSNETZWERKEN AM
BEISPIEL DER AUTOMOBILBRANCHE

ZUSAMMENFASSUNG. Die Grundlage fuer die Entstehung von Unternehmensnetzwerken ist die Aufspaltung der
Wertkette des Unternehmens, resultierend aus der Zuordnung ausgewahlter Aktivitidten des Unternehmens, die in anderen
Unternehmen implementiert werden. Diese Unternehmen werden dann Partner des Netzwerkes. Darum erscheint der
Wechsel in der Autobilbrance als Verbindung von Wertabwanderung sowie dem Erscheinen von "no profit zones".
Unternehmen miissen den abwandernden Werten folgen und nach neuen, profitablen Bereichen Ausschau halten. In der
Automobilindustrie wird der Profit in der letzten Stelle der Wertkette erzeugt. Das Konzept der Wertabwanderung zeigt, wie
Wettbewerbsvorteile erreicht werden koennen mittels Analyse der Entwicklungswege in der Branche. Das Netzwerk-
Konzept erreicht eine neue Art, Wettbewerbsvorteile zu generieren und zu erhalten sowie den Wettbewerb zwischen
Netzwerken akzeptabel zu machen. Autohersteller haben ein globales Netzwerk von verbundenen Unternehmen geschaffen.
Der Hauptgrund war primédr die Stirkung der internationalen Wettbewerbsfahigkeit. Historisch gesehen, wird die
Entwicklung von Zulieferer-Netzwerken der Automobil-Industrie zugeschrieben. Darum erscheint eine Analyse der
Wettbewerbsfahigkeit von Geschéftsnetzwerken besonders grundlegend im Hinblick auf die Automobilbranche.

Codeworter: Wettbewerb, Unternechmensnetzwerk, Automobilbranche
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