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Strategia i Internet

MICHAEL E. PORTER

WIELU PIONIEROW internetowej dziatalnosci gospodarczej
— poczynajac od dotcomoéw, na firmach o ustabilizowanej
pozycji konczac — u poczatkdw swej dziatalnosci konkuro-
wato w sposdb naruszajacy niemal wszystkie zasady dobrej
strategii. Zamiast skupia¢ sie na zyskach, podmioty te wal-
czyty o klientébw za pomoca rabatéw, premii i reklam, zwra-
cajac sie przy tym do wszystkich mozliwych grup nabywcdw.
Zamiast koncentrowac sie na tworzeniu cenionej przez klien-
tow wartosci, firmy poszukiwaty mozliwosci osiggniecia szyb-
kich, bezposrednich przychodéw, na przyktad wptywdw
z reklam czy optat za przekierowania do witryn interneto-
wych innych przedsiebiorstw. Zamiast starannie dobierac
swoje oferty, podmioty te proponowaty klientom wszelkie
mozliwe produkty i ustugi.

Wecale nie musiato tak by¢é — i nie musi tak by¢ w przy-
sztodci. Michael Porter przekonuje, ze Internet oferuje lepsza

platforme technologiczna, bardziej pomocna w umacnianiu
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strategii wyrézniajacej niz poprzednie generacje rozwigzan
informatycznych. Uzyskanie przewagi konkurencyjnej nie
wymaga radykalnie nowego podejscia do biznesu, wymaga
budowania na wyprébowanych zasadach efektywnej strategii.
Cho¢ poglad taki jest sprzeczny z wieloma wysuwanymi
ostatnio koncepcjami, Porter przekonuje, ze Internet wcale
nie ma destrukcyjnego wptywu na wigkszos¢ istniejacych
sektorow i ustabilizowanych firm. Rzadko niszczy istotne zro-
dta przewagi konkurencyjnej w sektorze. Co wiecej, czesto
sprawia, ze stajg sie one jeszcze bardziej wartosciowe. Poza
tym, gdy wszystkie firmy przyjma technologie internetows,
Internet sam w sobie przestanie by¢ Zrédtem przewagi kon-
kurencyjnej. Wobec powyzszego o przewadze tej beda de-
cydowaty bardziej tradycyjne czynniki, takie jak atrakcyjne
produkty, zastrzezona wtasnos¢ intelektualna czy naprawde
wyrdzniajgce dziatania. Technologia internetowa moze
wzmocni¢ te czynniki, ale prawdopodobnie ich nie zastapi.
Porter obala kilka mitéw zwigzanych z Internetem, takich
jak rzekoma przewaga pierwszego gracza, potega wirtual-
nych firm czy mnozenie korzysci w wyniku wystgpienia ,efektu
sieci”. Rozszyfrowuje znieksztatcone sygnaty rynkowe, wyja-
$nia, dlaczego Internet uzupetnit istniejacy zbiér metod prowa-
dzenia dziatalnosci, a nie zastgpit go oraz przedstawia wytyczne

strategiczne dla dotcomow i przedsigbiorstw tradycyjnych.

INTERNET TO NIEZWYKLE WAZNA nowa technologia, nic wiec
dziwnego, ze przykuwa tak wielka uwage przedsiebiorcow, dy-
rektorow, inwestor6w i obserwatorow zycia gospodarczego.

W ogblnym ferworze i euforii wiele osob zakladalo, ze globalna
sie¢ zmieni wszystko i sprawi, ze tradycyjne zasady prowadzenia
dzialalnoéci gospodarczej i rywalizacji stang sie nieaktualne. Taka
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reakcje mozna uznac za naturalna, jest ona jednak dosy¢ niebez-
pieczna. W jej wyniku wiele firm, dotcomoéw oraz wielu decy-
dentéw publicznych podejmowalo bledne decyzje zmniejszajace
atrakcyjno$¢ ich sektoréw oraz ich wlasna przewage konkuren-
cyjna. Na przyklad niektére przedsiebiorstwa wykorzystaly tech-
nologie internetowa, aby przenies$¢ akcent z konkurencji opartej
na jakoSci, cechach produktu i obstudze na konkurencje cenowg,
co znacznie zmniejszyto mozliwoéci osiagniecia zysku w calym
sektorze. Inne podmioty stracily wazne i wladciwe tylko sobie
zrodla przewagi, tworzac nieprzemyslane spolki i decydujac sie
na outsourcing. Jeszcze do niedawna negatywne efekty takich
dzialan byly niewidoczne, bowiem sygnaly rynkowe byly bardzo
znieksztalcone. Teraz jednak konsekwencje staja sie oczywiste.
Nadszed! czas, aby lepiej przyjrzec sie Internetowi. Przestan-
my moéwic o ,,branzach internetowych”, ,strategiach e-biznesu”
oraz ,nowej gospodarce” i zacznijmy dostrzega¢ wlasciwa postaé
Internetu: technologii uta-

W poréwnaniu twiajacej dzialalno$c i daja-
z wczesniejszymi cej nowe mozliwoéci. Sta-
generacjami technologii nowi ona potezny zestaw
informatycznej Internet narzedzi, ktére mozna wy-
daje firmom wie¢ksze korzystaé — madrze lub
mozliwosci osiggniecia niemadrze — w niemal kaz-
wyroézniajqceej pozycji dym sektorze i w niemal
strategicznej. kazdej strategii. Musimy

zadac sobie podstawowe
pytania: Komu przypadna w udziale korzy$ci ekonomiczne z ty-
tulu wykorzystania Internetu? Czy cata warto$c trafi do klient6ow,
czy tez firmy wygospodaruja co$ dla siebie? Jaki bedzie wplyw
Internetu na strukture poszczegélnych sektorow? Czy pula zysku
poszerzy sie, czy skurczy? Jaki bedzie wplyw nowej technologii
na strategie? Czy Internet ulatwi, czy utrudni firmom osiagniecie
trwalej przewagi nad konkurentami?
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Wiekszoé¢ odpowiedzi na te pytania budzi niepokdj. Uwazam,
ze nalezy zapomnie¢ o wielu dotychczasowych do§wiadczeniach
przedsiebiorstw z Internetem oraz o znacznej cze$ci wyciagnie-
tych wnioskow. Swieze spojrzenie na zagadnienie pozwala do-
strzec, ze Internet niekoniecznie musi by¢ blogostawienstwem.
Moze on wywolywa¢ niekorzystne zmiany w strukturach sekto-
row, zmniejszajac ogdlna rentownosé, prowadzac do zrownywa-
nia sposobdw prowadzenia interes6w oraz zmniejszajac zdolno$c
przedsiebiorstw do osiagniecia trwalej przewagi operacyjne;j.

Nie chodzi o to, czy wykorzystywa¢ technologie internetowa
— firmy nie maja wyboru, jesli chca pozosta¢ konkurencyjne —
ale jak ja wykorzystywaé. Tu jest powod do optymizmu. W po-
roéwnaniu z weze$niejszymi generacjami technologii informatycznej
Internet daje firmom wieksze mozliwoSci osiagniecia wyroznia-
jacej pozycji strategicznej. Osiagniecie przewagi konkurencyjnej
nie wymaga radykalnie nowego podejScia do biznesu. Wymaga
budowania na wyprébowanych zasadach efektywnej strategii.
Internet sam w sobie raczej nie bedzie Zrodlem przewagi konku-
rencyjnej. Sukces jest pisany tym przedsiebiorstwom, ktore wy-
korzystaja to medium jako uzupeknienie tradycyjnych sposobow
konkurowania, a nie tym, ktére swoje przedsiewziecia wirtualne
beda realizowaly w oderwaniu od realnej, dobrze ugruntowane;j
dzialalnoéci. To wyjatkowo dobra wiadomo$c dla firm o ustabili-
zowanej pozycji, bowiem to wlaénie te podmioty maja najlepszy
punkt wyjscia, pozwalajacy im skutecznie polgczy¢ rozwigzania
internetowe z tradycyjnymi metodami prowadzenia dzialalnos$ci
w sposob wzmacniajacy wypracowang juz przewage konkuren-
cyjna. Niemniej dotcomy réwniez moga odnosié sukcesy, musza
tylko zrozumieé konieczno$¢ kompromisu pomiedzy rozwigza-
niami internetowymi a tradycyjnymi metodami. Istotne znacze-
nie bedzie réwniez miala umiejetno$é formulowania naprawde
wyrdzniajacych strategii. Wbrew zdaniu niektérych komentatorow,
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Internet wcale nie umniejsza znaczenia strategii. Przeciwnie,
staje sie ona wazniejsza niz kiedykolwiek.

Znieksztalcone sygnaly rynkowe

Przedsiebiorstwa wykorzystujace technologie internetowa na po-
czatku byly zdezorientowane znieksztalconymi sygnalami ryn-
kowymi, czesto zreszta kreowanymi przez siebie. W nowych wa-
runkach gospodarczych poszukiwanie wskazoéwek w wynikach
rynkowych jest zrozumiale. Niemniej we wezesnych stadiach
rozwoju wszystkich waznych nowych technologii sygnaly rynko-
we moga by¢ niewiarygodne. Pojawienie sie nowych technologii
zawsze wigze sie z intensywnymi eksperymentami, zaréwno ze
strony firm, jak i klientow, a wyniki tych do$wiadczen sa czesto
ekonomicznie nietrwate. W wyniku tego zachowania rynkowe
moga by¢ znieksztalcone, trzeba wiec interpretowa¢ je z wielka
ostrozno$cia.

Przypadek Internetu z pewnoscia jest przykladem takiej sytu
acji. Zastanéwmy sie nad przychodowa strong rownania zysku
w sektorach, w ktérych powszechnie wykorzystuje sie technolo-
gie internetowg. Dane dotyczace sprzedazy byly niewiarygodne
z trzech przyczyn. Po pierwsze, wiele firm doplacato do sprzeda-
zy swoich produktéw i uslug w nadziei na zajecie dobrej pozycji

na wirtualnym rynku i przyciagniecie jak najwiekszej liczby
klientow. (Rzady rowniez subsydiowaly handel internetowy,
zwalniajac te forme sprzedazy z podatku obrotowego). Nabywcy
mogli kupowac towary po bardzo obnizonych cenach albo nawet
dostawac je za darmo, zamiast placi¢ za nie cene odzwierciedla-
jaca rzeczywiste koszty. Wskutek takiego postepowania sztucznie
zanizone ceny nienaturalnie zawyzaly popyt na dobra. Po drugie,
wielu nabywcow przyciggata do Internetu ciekawo$¢. Chcieli oni
zawiera¢ transakcje na wirtualnym rynku nawet wtedy, gdy korzy-
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$ci byly niepewne lub ograniczone. Jesli ksiegarnia Amazon.com
oferowala ksiazke po cenie takiej samej lub nawet nizszej niz
konwencjonalna ksiegarnia, proponujac do tego bezptatng lub
niezwykle tania wysylke, to dlaczego nie wyprébowac takiej for-
my zakupu? Mozna sie bylo jednak spodziewaé, ze predzej czy
po6zniej cze$é klientdw powrdci do tradycyjnych metod nabywa-
nia towarow, szczegoélnie wtedy gdy skoncza sie promocje i do-
platy. Wszelkie oceny lojalnos$ci klientow byly wiec oparte na do-
sy¢ niepewnych podstawach. Na koniec trzeba tez wspomnie¢,
ze niektore ,przychody” z handlu internetowego mialy forme ak-
¢ji, a nie gotéwki. Duza czeé¢ szacowanych na 450 min dolaréw
przychodow ksiegarni Amazon.com otrzymanych od jej partne-
row korporacyjnych miala wlasnie posta¢ akcji. Trwalosé takich
przychodoéw jest problematyczna, a ich rzeczywista warto$c zale-
zy od fluktuacji cen akgji.

Wiemy juz, ze trudno okresli¢ przychody z dzialalno$ci inter-
netowej. Przyjrzyjmy sie teraz kosztom, ktorych wysokos$é jest
rownie niejednoznaczna. Wiele firm prowadzacych dzialalnosé
gospodarcza online korzystalo z subsydiowanych dostaw. Ich
dostawcy, chcac wspolpracowac z wiodgcymi dotcomami i uczyé
sie od nich, dostarczali produkty, ustugi i projekty witryn inter-
netowych po bardzo obnizonych cenach. Wielu twércow i wlasci-
cieli treSci stron internetowych przeécigalo sie na przyklad w do-
starczaniu informacji do Yahoo!, nie oczekujac w zamian niemal
nic, a jedynie w nadziei zdobycia przyczotka na jednej z najcze-
$ciej odwiedzanych witryn. Niektérzy dostawcy placili nawet po-
pularnym portalom za rozpowszechnianie swojej tresci stron.
Wielu dostawcdéw — nie moéwige juz o pracownikach — §wiad-
czylo swoje ushugi, przyjmujac w zamian od firm dzialajacych
w Internecie ich akcje, warranty czy opcje na zakup akcji, co
jeszcze bardziej zamazywalo faktyczne koszty dzialalnoSci dot-
comow. Taka forma regulowania zobowiazan nie jest bowiem
wykazywana w rachunku zyskow i strat, ale w rzeczywisto$ci
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jest kosztem dla udzialowcow. Praktyki te pozwalaly sztucznie
obnizy¢ koszt prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej w Interne-
cie, przez co wydawala sie ona o wiele atrakcyjniejsza niz byla

w rzeczywisto$ci. Koszty byly rowniez znieksztalcane przez sys-
tematyczne bagatelizowanie potrzeb kapitalowych. Wciaz mo-
wiono o niskiej kapitalochtonnosci dzialalnosci internetowe;j,

az nagle okazalo sie, ze jednak nie da sie tworzy¢ wartoSci dla
klientow bez inwestycji w zapasy, magazyny i inne aktywa.

Sygnaly z rynkow finansowych byly jeszcze mniej wiarygodne.
Wywolany wybuchowym rozwojem Internetu entuzjazm inwe-
storéw spowodowal, ze wyceny akeji dokonywano wlasciwie
w oderwaniu od rzeczywistych podstaw dzialalno$ci przedsie-
biorstw. Wyceny te nie zawieraly juz informacji, ze firma fak-
tycznie tworzy jaka$ warto$¢ ekonomiczng. Wszystkie spotki,
ktore podejmowaly decyzje konkurencyjne, chcac wywrzec
wplyw na krotkookresowq cene akcji lub reagujac na nastroje
inwestoréw, podejmowaly ogromne ryzyko.

Do znieksztalconych przychodow, kosztow i cen akeji trzeba
jeszcze dodaé niewiarygodne mierniki finansowe stosowane
przez przedsiebiorstwa. Szefowie spolek prowadzacych dzialal-
no$¢ w Internecie wygodnie dla siebie bagatelizowali tradycyjne
mierniki rentowno$ci i warto$ci ekonomicznej. Zamiast tego wy-
korzystywali bardzo swobodne definicje przychodow czy liczby
klientow, a takze akcentowali dosy¢ niepewne czynniki, ktore
kiedy$ moga mie¢ odzwierciedlenie w przychodach, takie jak
liczba uzytkownikéw (docieralnos¢), liczba odwiedzajacych stro-
ne internetowa czy liczba kliknie¢ na banner reklamowy. Zwiek-
szyla sie rowniez liczba kreatywnych rozwigzan ksiegowych. In-
ternet dal impuls do rozwoju catego spektrum nowych miernikow
wynikow dzialalnosSci, majacych dosy¢ luzny zwiazek z warto$cia
ekonomiczng. Mozna do nich zaliczy¢ prognostyczne mierniki
zysku nieuwzgledniajace kosztow jednorazowych, takich jak
koszty przejecia firm. Rozbiezno$§é miedzy wykazywanymi
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w sprawozdaniach wynikami a rzeczywista rentowno$cia jeszcze
bardziej znieksztalcala naplywajace z rynku sygnaly. Fakt, ze
rynki finansowe powaznie traktowaly te nowe niepewne mierniki,
byl dodatkowym czynnikiem dezorientujacym. Wobec powyzsze-
go mozna $mialo stwierdzi¢, ze prawdziwe wyniki finansowe
wielu przedsiebiorstw internetowych byly znacznie gorsze niz
wykazywane.

Mozna by argumentowac, ze szybki wzrost liczby dotcomoéw
jest oznaka ekonomicznej wartoSci Internetu. Taka konkluzja
jest co najmniej przedwcezesna. Dotcomy mnozyly sie tak szybko
z jednej gtéwnej przyczyny: potrafily gromadzié kapital, nie wy-
kazujac sie rentownos$cia. Dynamicznie rosngca liczba dotcoméw
w wielu sektorach nie byla wiec objawem sprzyjajacego otocze-
nia gospodarczego, a jedynie wskazywala na istnienie niskich
barier wejScia, co zawsze jest niebezpiecznym zjawiskiem.

Powrét do podstaw

Trudno dobrze zrozumie¢ wplyw Internetu na biznes, biorac pod
uwage tylko dotychczasowe wyniki. Mozna jednak wyciggnaé
dwa ogolne wnioski. Po pierwsze, wiele firm dzialajacych aktywnie
w Internecie to sztuczne przedsiebiorstwa konkurujace sztucz-
nymi §rodkami i opierajace sie na kapitale, ktory jeszcze do nie-
dawna byt latwo osiggalny. Po drugie, czesto mozna odnie$¢
wrazenie, ze w okresach przej$ciowych — takich jak ten, przez
ktory wlaénie przechodzimy — obowigzuja nowe zasady konku-
rencji. Niemniej gdy dochodzi do ostatecznej rozgrywki sit ryn-
kowych, stare reguly odzyskuja znaczenie. Kreowanie rzeczywistej
wartoSci ekonomicznej znow staje sie ostatecznym wyznaczni-
kiem sukcesu w biznesie.

Z punktu widzenia przedsiebiorstwa warto$é ekonomiczna to
po prostu réznica pomiedzy ceng a kosztem, za$ jej wiarygodnym
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miernikiem jest tylko trwala rentowno$¢. Wygenerowanie przy-
chodéw, redukcja wydatkéw czy samo podjecie jakich$ uzytecz-
nych dzialan przy pomocy Internetu nie jest wystarczajacym do-
wodem wytworzenia wartoSci. Biezaca cena rynkowa akcji spotki
rowniez niekoniecznie musi by¢ wskaznikiem warto$ci ekono-
micznej. Warto$¢ dla akcjonariuszy jest wiarygodnym wskazni-
kiem tylko w dlugim okresie.

Myslac o warto$ci ekonomicznej, dobrze jest oddzieli¢ zasto-
sowania Internetu (takie jak obsluga rynkéw wirtualnych, sprze-
daz zabawek czy obrot papierami warto$ciowymi) od technologii
internetowych (takich jak narzedzia pozwalajgce na indywiduali-
zacje stron internetowych lub ustugi komunikacji w czasie rze-
czywistym), ktére mogg by¢ stosowane w wielu dziedzinach.
Wiele oso6b sugerowalo, ze sukces dostawcow technologii jest
dowodem warto$ci ekonomicznej Internetu. Jest to jednak bted-
ne rozumowanie. To wlaénie zastosowania Internetu sa w osta-
tecznym rozrachunku zrédlem warto$ci ekonomicznej. Dostawcy
technologii mogg przez pewien czas §wietnie prosperowac, nie-
zaleznie od tego, czy zastosowania Internetu sa rentowne. Co wie-
cej, w okresach intensywnego eksperymentowania nawet sprze-
dawcy kiepskich rozwigzan moga odnosié spektakularne sukcesy.
Jesli jednak zastosowania tych technologii nie beda generowatly
trwalych przychodow lub oszczednosci przekraczajacych koszty
ich wdrozenia, dalsze inwestowanie w nie stanie sie ekonomicz-
nie nieuzasadnione, a wtedy rynki zbytu dla producentow tych
technologii gwaltownie sie skurcza.

Jak wiec mozna kreowaé warto$¢ ekonomiczng z wykorzysta-
niem Internetu? Aby znaleZ¢ odpowiedzZ na to pytanie, musimy
zignorowac biezace sygnaly rynkowe i przyjrze¢ sie dwoém pod-
stawowym czynnikom wplywajacym na rentownos¢é:

« strukturze sektora, decydujacej o rentownosci przecietnego
konkurenta, oraz
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« trwalej przewadze konkurencyjnej, ktora pozwala firmie osig-
gnac¢ wyniki lepsze od rezultatow przecietnego konkurenta.

Te dwie podstawowe sily napedowe rentownos$ci maja cha-
rakter uniwersalny; wykraczaja poza konkretna technologie
czy rodzaj dzialalno$ci. Jednocze$nie sg znacznie zr6znicowane
w zalezno$ci od sektora i przedsiebiorstwa. Szerokie, ponadsek-
torowe klasyfikacje, tak powszechne w zargonie Internetu — na
przyklad dzialalno$¢ typu business to consumer (B2C) lub busi-
ness to business (B2B) — nie maja znaczenia przy ocenianiu ren-
townosci. Potencjalng rentowno$¢é mozna poznac w jeden spo-
sbob — przygladajac sie konkretnym sektorom i konkretnym
firmom.

Internet i struktura sektora

Internet przyczynil sie do powstania kilku nowych sektoréw, ta-
kich jak aukcje internetowe czy wirtualne rynki. Niemniej naj-
wazniejszym skutkiem jego rozwoju byla mozliwo$¢ rekonfigura-
¢ji istniejacych sektorow, ktére wezeéniej byly ograniczone
wysokimi kosztami komunikacji, zbierania informacji czy zawie-
rania transakeji. Na przyktad kursy korespondencyjne istnieja od
dziesiecioleci, a kazdego roku zapisuje sie na nie okolo miliona
studentéw. Pojawienie sie Internetu znacznie zwiekszyto mozli-
wosci nauczania korespondencyjnego, ale nie przyczynilo sie do
powstania nowego sektora. Podobnie jest w przypadku sprzedazy
wysylkowej: wraz z rozwojem globalnej sieci pojawily sie nowe
sposoby zamawiania towar6w, ale przeciez firmy sprzedajace
réznorodne produkty za posrednictwem katalogéw, darmowych
linii telefonicznych i zautomatyzowanych centréw realizacji za-
mowien dzialaja od kilku dziesiecioleci. Tak naprawde zmienia
sie tylko wierzchnia warstwa tej dzialalnosci.
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Niezaleznie od tego, czy sektor jest nowy, czy stary, o jego
atrakcyjnosci decyduje pie¢ podstawowych sil konkurencji: in-
tensywno$¢ rywalizacji pomiedzy istniejacymi konkurentami,
bariery wejScia dla nowych konkurentow, grozba pojawienia sie
substytucyjnych wyrobow lub uslug, sila przetargowa dostawcow
oraz sila przetargowa nabywcow. Sily te okres$laja, w jaki sposéb
warto$¢ ekonomiczna wykreowana przez produkt, ustuge, tech-
nologie lub sposob rywalizacji jest dzielona z jednej strony po-
miedzy firmy dzialajace w sektorze, a z drugiej strony pomiedzy
klientow, dostawcow, dystrybutoréw, substytuty i potencjalnych
nowych graczy. Niektorzy przekonywali, ze analiza sektora jest
dzi$ mniej warto$ciowa ze wzgledu na szybkie tempo zmian
technologicznych, lecz to nieprawda. Wrecz przeciwnie, analiza
sil konkurencji pozwala dostrzec podstawowa atrakcyjnosé¢ sek-
tora, eksponuje elementarne czynniki wplywajace na przecietna
dochodowo$¢ w sektorze oraz pozwala przewidziec, w jaki spo-
séb rentowno$¢ bedzie sie ksztaltowata w przyszlosci. Pie¢ sit
konkurencji nadal decyduje o oplacalnosci dzialalnosSci, nawet
jesli dostawcy, kanaly dystrybucji, substytuty i konkurenci ulegli
powaznym zmianom.

Bledem byloby wyciaganie ogolnych wnioskéw dotyczacych
wplywu Internetu na dlugookresowa rentowno$c¢ sektoréw, po-
niewaz natezenie kazdej z tych pieciu sil waha sie znacznie pomie-
dzy sektorami. Kazdy sektor inaczej odczuwa wplyw Internetu.
Niemniej analiza wiekszej liczby sektorow, w ktérych Internet
odgrywa wazna role, ujawnia kilka wyraznych tendencji, uwi-
docznionych na schemacie zatytutlowanym ,Jak Internet wplywa
na strukture sektora?”. Niektore trendy sa pozytywne. Na przyklad
Internet moze zmniejszacé sile przetargowa kanalow dystrybucji,
oferujac firmom nowe, bardziej bezposrednie metody dostepu do
klientow. Internet moze roéwniez znacznie podnie$¢ efektywnosé
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sektora, zwiekszajac ogolne rozmiary rynku poprzez poprawienie
jego pozycji wzgledem tradycyjnych rynkéw substytucyjnych.

Wiekszo$¢ trendow jest jednak negatywna. Technologia in-
ternetowa ulatwia kupujacym dostep do informacji o produktach
i dostawcach, zwiekszajac sile przetargowa nabywcow. Internet
eliminuje konieczno$¢ zatrudniania sprzedawcow i posiadania
dostepu do istniejacych kanalow dystrybucji, obnizajac w ten
sposob bariery wejscia. Otwierajac nowe mozliwosci zaspokaja-
nia potrzeb i prowadzenia dzialalno$ci, tworzy nowe substytuty.
Globalna sie¢ jest systemem otwartym, firmy maja wiec trudno-
$ci z zachowaniem poufnoéci ofert, co zwieksza natezenie rywali-
zacji pomiedzy konkurentami. Wykorzystanie Internetu poszerza
rynek w sensie geograficznym, zwiekszajgc liczbe rywalizujacych
ze sobg firm. Technologie internetowe powoduja réwniez obni-
zenie kosztow zmiennych i wzrost udzialu kosztow stalych w ty-
powej strukturze kosztéw, wywolujac konieczno$§é angazowania
sie w destruktywng konkurencje cenowa.

Cho¢ wykorzystanie Internetu moze poszerzy¢ rynek, czesto
odbywa sie to kosztem przecietnej rentownos$ci. Wielkim para-
doksem globalnej sieci jest to, ze najwieksze korzysci z nig zwia-
zane — niemal nieograniczona dostepno$¢ informacji, udogod-
nienia w zakresie zaopatrzenia, marketingu i dystrybucji, a takze
ulatwienie nabywcom i sprzedawcom nawigzywania kontaktow
i zawierania transakcji — jednocze$nie utrudniaja firmom prze-
ksztalcenie tych korzysci w zyski.

Zjawisko to mozemy zaobserwowa¢ miedzy innymi w deta-
licznym handlu samochodami. Globalna sie¢ pozwala klientom
latwo gromadzié wielka ilo§¢ informacji, od szczegblowych spe-
cyfikacji i danych dotyczacych awaryjnosci po ceny hurtowe no-
wych samochod6w i notowania wartosci pojazdéw uzywanych.
Nabywcy moga rowniez wybiera¢ sposrdd znacznie wiekszej licz-
by sprzedawcow, biorgc pod uwage nie tylko lokalnych dealerow,
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ale tez r6znego rodzaju witryny internetowe dla potencjalnych
klientow (takie jak Autoweb czy AutoVantage) oraz bezposred-
nich dealeréw internetowych (takich jak Autobytel.com, Auto-
Nation i CarsDirect.com). Ze wzgledu na to, ze Internet zmniej-
sza znaczenie lokalizacji (przynajmniej w przypadku pierwszej
sprzedazy), geograficzny zasieg rynku poszerza sie z lokalnego
do regionalnego lub nawet ogdlnokrajowego. Praktycznie kazdy
dealer lub grupa dealer6ow staje sie potencjalnym konkurentem.
Co wiecej, sprzedawcom internetowym trudniej jest osiagnaé
zréznicowanie, poniewaz brakuje im potencjalnych punktow wy-
rozniajacych, takich jak salony wystawowe, sprzedaz osobista
i dzialy obshlugi. Kiedy duza liczba konkurentéw sprzedaje nie-
zbyt zr6znicowane produkty, podstawa konkurencji staje sie ce-
na. Efekt netto dla struktury sektora jest wyraznie negatywny.
Nie oznacza to, ze kazdy sektor, w ktérym zastosuje sie tech-
nologie internetowa, stanie sie nieatrakcyjny. Przyjrzyjmy sie
aukcjom internetowym, stanowigcym przyklad sytuacji przeciw-
nej. W tym sektorze klienci i dostawcy sa podzieleni i przez to
maja niewielka site przetargowa. Substytuty w postaci ogloszen
drobnych i pchlich targéw maja mniejszy zasieg i sa mniej wy-
godne w uzyciu. Bariery wejécia s stosunkowo niskie, lecz mimo
to firmy moga korzystac z efektu skali, zarowno w zakresie infra-
struktury, jak i (by¢ moze ten aspekt jest nawet wazniejszy) dzieki
gromadzeniu w jednym miejscu wielu nabywcow i sprzedawcow,
co zniecheca nowych konkurentéw lub sprawia, ze znajduja sie
oni w niekorzystnej sytuacji. Na koniec trzeba wspomnie¢, ze
rywalizacja w tym sektorze zostala zdefiniowana w duzej mierze
przez eBay — dominujacego gracza. Zaproponowana przez te
firme koncepcja polega na oferowaniu uzytkownikom dostepu
do latwego w obstudze rynku oraz czerpaniu przychodéw z za-
mieszczania ofert aukcji oraz oplat za zrealizowane transakcje.
Koszty wysylki ponosza w tym systemie klienci. Gdy do gry
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wszedl Amazon i inni konkurenci, oferujac darmowe aukcje,
eBay utrzymal swoje ceny i znalaz} inne sposoby, zeby przycia-
gnac i zatrzymac przy sobie klientow. W wyniku tego uniknieto
destruktywnej konkurencji cenowej, charakterystycznej dla in-
nych sektoréw wirtualnego biznesu.

Analizujac role eBay w sektorze aukcji internetowych, mozna
dojs¢ do waznego wniosku: struktura sektora nie jest trwala, jej
ksztalt w znacznym stopniu zalezy od wyboréw dokonywanych
przez konkurentéw. Dzialania portalu eBay przyczynity sie do
zwiekszenia rentownosci calego sektora. Z drugiej strony poczy-
nania Buy.com, znaczacego internetowego sprzedawcy detaliczne-
go, oslabily caly sektor, nie moéwigc juz o potencjalnej przewadze
konkurencyjnej portalu. Buy.com osiagnal przychéd ze sprzeda-
zy w wysokoS$ci 100 mln dolaréw szybciej niz jakakolwiek firma
w historii, ale dokonal tego, opierajac konkurencje wylacznie
na cenie. Firma ta sprzedawala swoje towary po cenie nizszej niz
wlasny koszt calkowity, a nawet nizszej niz koszt zakupu sprze-
danych dobr, majac bezpodstawng nadzieje, ze zarobi na czyms$
innym. Portal Buy.com nie mial zadnego planu dzialania w cha-
rakterze taniego sprzedawcy, zamiast tego intensywnie inwesto-
wal w reklame i wystrzegat sie potencjalnych mozliwosci wyrdz-
nienia sie. Zamoéwienia byly realizowane przez zewnetrznego
podwykonawce, natomiast obstuge klienta zredukowano do mi-
nimum. Firma zrezygnowala rowniez z mozliwoéci odréznienia
sie od konkurentéw, decydujgc sie nie sprzedawa¢ jednej grupy
produktéw. Buy.com sprzedawal poczatkowo urzadzenia elek-
troniczne, po czym przerzucil sie na inne kategorie produktow,
w ktorych jednak nie mial unikalnej oferty. Wprawdzie przedsie-
biorstwo podejmowalo p6zniej desperackie proby ponownego
okreslenia swojej pozycji rynkowej, ale podjete na samym po-
czatku decyzje nielatwo bylo odwolaé.
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Mit pierwszego gracza

Skoro Internet ma tak negatywny wplyw na rentowno$¢, skad
wzial sie caly ten optymizm, a nawet euforia, towarzyszace wyko-
rzystaniu nowej technologii w biznesie? Jedng z przyczyn jest to,
ze wszyscy skupiali sie na mozliwo$ciach i tempie rozwoju global-
nej sieci, nie zastanawiajac sie nad jej wplywem na strukture sekto-
ra. Optymizm ten mog}t tez mieé¢ swoje Zrodlo w powszechnym
przekonaniu, ze Internet wyzwoli sily, ktére zwiekszg rentow-
no$c sektora. Najciekawsze bylo ogolne zalozenie, ze skutkiem
rozwoju nowej technologii bedzie zwiekszenie kosztow zmiany
dostawcow i wystapienie silnego ,,efektu sieci”, co zapewni
pierwszym graczom przewage konkurencyjna i duza rentownosc.
Ci wlasnie pierwsi gracze jeszcze bardziej wzmocniliby te prze-
wage, szybko tworzac silne nowe marki. Wynikiem tego procesu
mial by¢ atrakeyjny sektor dla zwyciezcéw. Dokladniejsza analiza
ujawnia jednak wady tej argumentacji.

Zastanowmy sie nad kosztami zmiany dostawcy. Obejmuja
one koszty wszystkich dzialan, ktére musi podja¢ nabywca chca-
¢y zmieni¢ zrodlo zaopatrzenia — poczawszy od zawarcia nowej
umowy, poprzez zmiane danych, po nauke obstugi nowego pro-
duktu lub ustugi. Gdy zwiekszaja sie koszty zmiany dostawcy,
spada sila przetargowa nabywcow i rosng bariery wejscia do
sektora. Koszty zmiany dostawcy nie sa zadna nowa koncepcja,
lecz niektorzy obserwatorzy przekonywali, ze rozwdj Internetu
spowoduje ich znaczacy wzrost. Nabyweca, ktory zaznajomi sie
z interfejsem wykorzystywanym przez swojego dostawce, nie be-
dzie chcial ponosi¢ kosztow poszukiwania nowego zrodla zaopa-
trzenia, rejestracji na stronie internetowej nowego dostawcy
i nauki korzystania z innego interfejsu, a w przypadku nabywcéow
przemystowych — integracji swoich systeméw informatycznych
z systemami dostawcy. Nalezy tez wspomnie¢, ze ze wzgledu na
powstala mozliwo$¢ gromadzenia wiedzy o zachowaniach zaku-
powych klientéw przedsiebiorstwa sg w stanie oferowac ustugi
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i produkty dopasowane do potrzeb nabywcy, lepsza obstuge
i wygodniejsze zakupy, a klienci nie beda chcieli z tego wszystkie-
go zrezygnowac. Gdy mowi sie o ,,przylepnosci” stron interneto-
wych, czesto chodzi wlasnie o wysokie koszty zmiany dostawcow.
W rzeczywisto$ci jednak koszty te prawdopodobnie bedg niz-
sze, a nie wyzsze niz w przypadku tradycyjnych form prowadze-
nia dzialalno$ci, w tym metod wykorzystujacych wczesniejsze
generacje systemow informatycznych, takich jak systemy elektro-
nicznej wymiany danych (EDI'). W Internecie nabywcy czesto
moga zmienia¢ dostawcow za pomoca kilku kliknie¢ mysza,
a nowe technologie internetowe wcigz systematycznie obnizaja
koszty zmiany dostawcow. Na przyklad takie firmy jak PayPal
oferuja ushugi rozliczeniowe i wirtualng walute internetowa — tak
zwane ,elektroniczne portmonetki” (ang. e-wallets) — ktora po-
zwala nabywcom robi¢ zakupy w r6znych witrynach interneto-
wych bez konieczno$ci podawania danych personalnych i nume-
row kart kredytowych. Narzedzia konsolidujace zawarto$c
interesujgcych klienta witryn, takie jak OnePage2, pozwalaja
unikna¢ cigglego wracania do nich w celu wyszukania informacji,
umozliwiajac budowanie spersonalizowanych stron interneto-
wych, dynamicznie pobierajacych pozadane informacje z wielu
witryn jednocze$nie. Natomiast powszechne zastosowanie stan-
dardu XML uwolni firmy od konieczno$ci rekonfiguracji posiada-
nych systemoéw skladania zamowien oraz tworzenia nowych pro-
tokolow zaopatrzenia i logistyki w momencie zmiany dostawcy.

t Electronic Data Interchange — przyp. thum.

2 W kwietniu 2002 firma ta zostala zakupiona i wchlonieta przez jednego
z duzych producentéw oprogramowania biznesowego, firme Sybase
— przyp. red.



