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Zmiany funkcjonowania przedsiebiorstw
w warunkach globalizacji

Changes in the functioning of enterprises in the globalization times

Abstrakt: Osiagnigcie trwalej przewagi konkurencyjnej przez przedsigbiorstwo wymaga jego
dostosowania si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia. Wspolczesnie do glownych wyzwan
stojacych przed przedsigbiorstwami naleza: podejmowanie dziatalno$ci na globalnym rynku, zdol-
no$¢ dostosowania si¢ do funkcjonowania w warunkach rosnacej niepewnosci, wynikajacej z niedo-
statku informacji i wiedzy, oraz koniecznos$¢ zapewnienia sobie dostgpu do kapitatu na finansowanie
wprowadzania innowacji.

WPOWADZENIE
Introduction

Aby przedsigbiorstwo mogto liczy¢ na trwatg przewage konkurencyjna, ktora
zawiera warunki realizacji gldéwnych jego celdow, musi mie¢ odpowiednie atu-
ty. Atuty te musza zapewni¢ przedsigbiorstwu zdolnos$¢ do rozwiazywania new-
ralgicznych probleméw danych czasow. Newralgiczne problemy na dzis, to, po
pierwsze, umiejetnos¢ wykorzystania dostepu do rynku globalnego (do jego po-
pytu i podazy, ale rowniez do jego kapitalow, postepu technicznego i innowacji),
a po drugie — zdolno$¢ dostosowywania si¢ do narastajacej niepewnosci. Niepew-
no$¢ wyraza niedostatek informacji i wiedzy, a wige zredukowanie jej w duzym
stopniu zalezy od pokonania bariery informacji. Zalezy rdéwniez od zmniejszenia
ograniczen manewru, wynikajacego z decyzji podjetych we wcezes$niejszym okre-
sie. Kolejnym, trzecim newralgicznym problemem jest zdolno$¢ do wprowadze-
nia ,,nowego” (,,nowe” nie musi by¢ innowacja, moze by¢ bowiem imitacja), kto-
re jest $cisle powiazane ze zdolno$cia do zdecydowanego i wczesnego niszczenia
»starego”. Czwartym problemem jest zdolno$¢ do gromadzenia wystarczajacych
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srodkow finansowych na przodujace innowacje. Wymaga to osiagnigcia odpo-
wiednio duzej skali kontrolowanych obrotow, wysokich marz lub zdolnosci do
fuzji i porozumien.

GLOWNE KIERUNKI ZMIAN WSPOLCZESNEGO PRZEDSIEBIORSTWA
Main directions of changes in contemporary enterprises

Zdolnos¢ przedsigbiorstwa do rozszerzania na caly $wiat produkcji i ob-
stugi klientow wiaze si¢ z rozczlonkowaniem produkcji. Rozcztonkowania pro-
dukcji dokonat juz ,,fordyzm” w celu przejscia do masowej produkcji, tak aby
byla ona dostosowana do rytmu przesuwajacej si¢ taSmy produkcyjnej, wyspe-
cjalizowanych maszyn i urzadzen. U podstaw lezalo dazenie do specjalizacji,
aw konsekwencji — do wzrostu wydajnosci i skali oraz obnizenia kosztow. Obecne
rozcztonkowanie operacji produkcyjnych i handlowych dazy do umiejscowienia
poszczegdlnych faz produkcji 1 handlu tam, gdzie mozna uzyskac jak najmniejsze
koszty lub najlepsza ustuge. Jezeli ,,fordyzm” opieral si¢ na podziale pracy, to
przy obecnym rozcztonkowaniu chodzi nie tylko o to, chodzi o rozcztonkowanie,
rozproszenie produkcji w celu wykorzystania r6znic warunkow na rynku global-
nym oraz roznych efektow synergii. Rynek globalny cechuje duza réznica warun-
kow 1 kosztow oraz duza zmiennos¢. Rozcztonkowanie nie jest wigc powodowane
jedynie ani gtownie specjalizacja, ale r6znica kosztow, jakosci, umiejetnosci oraz
ciaglych zmian, ktére mozna wykorzysta¢ dla przedsigbiorstwa. Rozproszenie
produkcji umozliwia elastyczne dostosowanie si¢ do napigtych terminow przez
taczenie wspolnego wysitku wielu producentow zdolnych do szybkiego dostoso-
wania si¢ do potrzeb duzej skali. Taka zdolno$¢ dostosowywania to istotny postep
w elastycznosci dzialan na rynku. Aby sie¢ rozcztonkowanej i rozproszonej pro-
dukcji byta odpowiednio elastyczna, wymaga nie tylko wlasciwej koordynacji,
ale potencjat produkcyjny takiej sieci musi przewyzsza¢ biezace potrzeby rynku.
Wspotczesnie dostawcy, dzigki konteneryzacji, nowoczesnej logistyce i interne-
tyzacji, moga by¢ wykorzystywani, znajdujac si¢ praktycznie wszedzie. Odrzuto-
wiec Boeing 777 jest montowany z 3 milionéw czgsci, dostarczanych przez ponad
900 dostawcow z 17 krajow na catym §wiecie!. Siecia jest firma wiodaca, koordy-
nujaca pracg z cala, wigksza lub mniejsza, grupa dostawcow. Grupa dostawcow
sieci z reguly jest duzo wigksza od wyodrebnionej grupy, ktora koordynator wy-
biera do realizacji konkretnego zadania. Firma wiodaca przewage konkurencyjna
czerpie nie tylko z wlasnych kompetencji, ale tez ze zdolnosci poza firma, znaj-
dujacych sig w sieci, do ktdrej si¢ przytacza. Nastgpuje wigc zmiana w podejsciu
do kluczowych kompetencji, gdyz sita firmy w coraz wigkszym stopniu, a czgsto
W stopniu przewazajacym, polega na kompetencjach, do ktérych moze si¢ dota-
czyC.

' www.boeing.com/commercial/777family/pf/pffacts.html
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Wystepuja roézne rodzaje podziatu procesu produkcji. Starszym sposobem
jest rozmieszczenie tego procesu od podstawowego surowca do detalistycznej
sprzedazy w rozrzuconych po $wiecie filiach, bedacych wtasnoscia danej firmy.
Firma taka jest producent odziezy Esquel, ktory jest wlascicielem wszystkiego:
pol bawelny, przedzalni i tkalni produkujacych wtokna, przedze, tkaniny, w ktore
zaopatruja sie fabryki odziezowe nalezace do firmy? Jest to przyktad modelu,
gdy mamy rozbudowany system filii rozrzuconych geograficznie, ale jest to cal-
kiem zintegrowany pionowo tancuch dostaw z jednym wtascicielem. Taka firma
zarzadza si¢ w ramach podporzadkowania strategii centrali i wewngtrznych in-
strumentow kontroli.

Calkiem inny model w tej samej branzy to firma Li & Fung, ktora nie jest
wlascicielem Zadnej fabryki. Obecnie koordynuje ona sie¢ obejmujaca 8300
dostawcow obstugiwanych przez ponad 70 biur zaopatrzenia, zlokalizowanych
w ponad 40 krajach. Firma posrednio zapewnia zatrudnienie ponad 2 mln oséb
w sieci dostawcow, ale sama nie zatrudnia zadnego pracownika produkcyjnego.
Zaopatruje ona rynek w odziez markowa i inne towary konsumpcyjne na sume
ponad 8 mld dol. (w 2006 r.). Do zarzadzania, a w istocie koordynowania sieci,
ma na swej liscie ptac ok. 10 tys. ludzi. Na kazda z tych oséb przypada sprze-
daz o wartosci prawie 1 mln dol., a rentowno$¢ jej aktywow przekracza 38%?.
Tajemnica sukcesu takiej firmy polega w istocie na identyfikacji 8300 dostaw-
cow na catym $wiecie, z ktorymi wchodzi w umowne porozumienie, sprawnosci
w identyfikowaniu popytu rynkowego i organizowaniu zlecen oraz umiejetno-
sci koordynacji opierajacej si¢ na nowoczesnym systemie informacyjnym. Firma
Li & Fung jest przyktadem korzysci, jakie mozna zrealizowaé, opierajac si¢ na
wysoko kwalifikowanym personelu, ktory w ztozonym i niepewnym otoczeniu
uzyskuje przewage informacyjna. Firma taka to typowa ,,pusta firma”, ktora sama
nic nie produkuje, a tylko organizuje 1 koordynuje, odwirowujac bardzo wyso-
ka nadwyzke ekonomiczna; w catosci polega na zewngtrznych zrodtach dostaw
potfabrykatow, podzespotow i ustug. Majac w orbicie swych porozumien 8300
dostawcow, jest w stanie zrealizowaé najwigksze zamoéwienia w bardzo krotkim
czasie. Tworzy wiec wizerunek firmy wywiazujacej si¢ z kazdego, nawet najtrud-
niejszego zadania.

Firma Li & Fung funkcjonuje przy minimalnej organizacji wewngtrznej,
opierajacej si¢ na doskonatej infrastrukturze informatycznej i wysoko kwalifiko-
wanej kadrze. Polegajac na zewngtrznych Zrodtach dostaw, jest ona w stanie bez
ustanku poszukiwaé¢ konkurencyjnych ofert na dostawy, minimalizowa¢ koszty
produkcji lub poprawiac jakosc.

2 Profil Esquel, http//www.esguwl.co/erz/index 1.html
3 V. K. Fung, W. K. Fung, Y. Wind, Konkurowanie w plaskim swiecie, Przedsiebiorczosé
i zarzqdzanie, Wyd. Kozminski, Warszawa, 2008 s. 17-18.
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Trzydziesci lat temu ekonomisci sadzili, ze model pustej korporacji nie zdo-
minuje gospodarki, gdyz opieranie si¢ na zewngtrznych zrodtach dostaw moze
by¢ zbyt kosztowne. W migdzyczasie rewolucja informatyczna, rozwoj logistyki,
konteneryzacji i otworzenie rynku globalnego, z tanimi ofertami dostaw, zasad-
niczo zmienito warunki. W konsekwencji powyzszy model firmy moze sta¢ si¢
modelem wiodacym. Przy czym taka formg przejmuja nie tylko firmy duze, ale
i mniejsze. W samym tylko Honkongu co najmniej 50 000 mniejszych firm za-
rzadza tego typu globalnymi (a przynajmniej regionalnymi) tfancuchami dostaw”.
Zarzadzanie 1 koordynowanie siecia dostawcoOw i podwykonawcow, ktora nie
opiera si¢ na jednej wlasnosci, jest dla jej skutecznosci i efektywnosci sprawa
zasadnicza. Niektorzy takie zarzadzanie i koordynowanie sieci nazywaja orkie-
stracja’. W sieci, w ktorej koordynator nie jest wlascicielem $rodkow produkeji,
konieczne jest sprawowanie przez niego przywodztwa i kontroli w innej postaci.
Koordynator spetnia podobna funkcje jak zaproszony dyrygent orkiestry. Koor-
dynacja (orkiestracja) sieci jest w sensie znaczenia tym, czym bylo zarzadzanie
w dawnym pionowo zintegrowanym przedsigbiorstwie hierarchicznym.

W tradycyjnej firmie, przy koncentracji produkcji w jednym miejscu, koszty
samego nadzoru, koordynacji, logistyki byly znacznie mniejsze, ale za to taczne
koszty byly wigksze i o wiele mniejsza byta elastyczno$¢ firmy. Sie¢, kosztem
wzrostu koordynacji logistyki i transportu, realizuje produkcje po istotnie niz-
szych tacznych kosztach i wyzwala elastycznosé, tak wazna dla wspotczesnego
przedsigbiorstwa.

Przy szybko poglebiajacej si¢ zmienno$ci wynikajaca z niepewnosci rola wy-
zwolenia elastycznosci przedsigbiorstw i ich zdolnos¢ do zmian staje sig¢ sprawa
zasadnicza. Tradycyjny model firmy, obciazony miejscem, wlasno$cia i duzymi
kosztami stalymi, byt z natury mato elastyczny. W miar¢ narastania szybkosci
i nieregularno$ci zmian model taki staje si¢ coraz bardziej dysfunkcjonalny.

Istotnym czynnikiem narzucajacym wymogi elastycznosci stala si¢ zmiana
warunkow, jakie stawiaja klienci: narastanie bariery popytu, preferencje r6zno-
rodnosci, internetyzacja podnoszaca wiedzg klientow o bogactwie ofert, zasadni-
czo zwigkszaja ich wymagania. Bez dostosowywania si¢ do wymogow klientow
zadne przedsigbiorstwo nie jest w stanie przetrwac. A nie przetrwa ten, kto do
takich dostosowan nie jest zdolny, bo nie wyzwolil niezbednej elastycznosci.

W tej sytuacji powszechne staje si¢ ograniczenie czynnikow, ktore elastycz-
no$¢ zmniejszaja. Do nich nalezy obcigzenie wysokimi kosztami statymi i duze
zamrozenie kapitatu, a to wystepuje wtedy, gdy opierajac si¢ na wilasnych za-
pasach magazynowych i wlasnych rezerwach mocy, firma dostosowuje si¢ do
rynku. Ma to miejsce wowczas, gdy produkcja opiera si¢ na wiasnych $rodkach
produkcji. Aby pozby¢ si¢ tego obciazenia, trzeba koszty state procesu produkcji

4 Por. ibid., s. 35.
5 J. Hagel, J. Seel, The Only Substainable Edge, Harvard Business School Press, Boston 2005.
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i zamrozenie kapitatu przerzuci¢ na innych. W konsekwencji firma odchodzi od
opierania procesu produkcji na wlasnych §rodkach produkcji i wtasnych zapasach
potfabrykatow i wyrobow gotowych, przechodzi do wykorzystania zewngtrznych
dostawcow, preferujac dostawy doktadnie na czas.

Jezeli obrazowo tradycyjna fabryke okreslitem wczesniej jako fabryke
z szerokim dachem, zamknigtymi bramami i mentalno$cia magazyniera, to przej-
$cie do modelu sieci jest procesem zrywania dachow fabryki, otwieraniem bram
i zegnaniem si¢ z mentalnoscig magazyniera.

Niepewnos¢ jest pochodna niedostatecznej i nieprawdziwej informacji, tak
jak pewno$¢ wynika z pelnej i wiarygodnej informacji. Paradoksalnie czas re-
wolucji informatycznej faczymy z wzrostem niepewnosci, a wigc wzrostem ba-
riery informacji. Powyzszy paradoks jest tylko pozorny. Informatyka, telefonia
komoérkowa, internet z rozwijajacym si¢ oprogramowaniem niezwykle utatwiaja
mozliwos¢ zbierania i przetwarzania informacji. Z drugiej jednak strony, globalny
rynek zwigksza ztozono$¢ otoczenia i gwaltownie rozszerza potrzeby informacji,
a gwaltowno$¢ zmian oraz ich nieregularno$¢, wymagajaca zwrotow myslenia
i dzialania, przyspieszyly starzenie si¢ doswiadczenia i informacji. Jezeli w tej sy-
tuacji uznamy, jak wigkszo$¢ obserwatoréw zycia gospodarczego, ze niepewnos¢
rosnie, to logiczny wywdd musi zakonczy¢ si¢ nastgpujaca konstatacja: niepew-
no$¢ ros$nie dlatego, ze wzrosto zapotrzebowanie na informacje, zarazem wzrasta
jej starzenie sig, a przez to nastgpuje utrata przez nig wiarygodnosci, i to szybciej
niz mozliwo$¢ jej pozyskiwania, przetwarzania i przyswajania. Wowczas wzrost
bariery informacji nie jest paradoksem.

Wazrost niepewnosci i bariery informacji dotyczy catej gospodarki, a nie po-
szczegolnych przedsigbiorstw. Zasadnicza podstawa przewagi konkurencyjnej
i posiadania szczegdlnych kompetencji jest przewaga informacyjna, a wigc row-
niez przewaga w ograniczaniu niepewnosci. Jezeli chcemy wyr6zni¢ firmy pet-
nigce funkcje koordynatora (orkiestratora) sieci, to przewaga informacyjna wysu-
wa si¢ na plan pierwszy. Przewaga informacyjna jest niezbedna do identyfikacji
sieci dostawcow 1 sieci klientow, a zwlaszcza do $ledzenia zmiennos$ci fancucha
dostaw 1 tancucha zbytu. Przewaga informacyjna i duza elastyczno$¢ pozwala
organizatorom sieci nie tylko identyfikowac¢, ale aktywnie oddziatywac¢ na potrze-
by klientow. Koordynator sieci, uwalniajac si¢ z ograniczen wtasciciela srodkow
produkcji, uwalnia sig z troski o wykorzystanie swych mocy wytworczych. Wtedy
tez tworzenia tancucha dostaw nie musi rozpoczyna¢ od wymogdw fabryki, a od
wymogow stawianych przez klientow. W catym procesie koordynacji moze sku-
pic sig nie tyle na interesach producentow, ile na interesie klientow. Takie utozenie
preferencji w analizie dynamicznej i w dtuzszym okresie jest korzystne rowniez
dla dostawcow, gdyz zapewnia wigkszy zakres zamowien.

Uznajac sie¢ za wiodaca formg firmy w okresie globalizacji, informatyza-
cji 1 gospodarki opartej na wiedzy, musimy koordynatora sieci uzna¢ za podmiot
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rozstrzygajacy o powodzeniu gospodarczym. Upraszczajac nieco, koordynatora
mozna uzna¢ za organizatora wiedzy i informacji. Lester Thurow pisze o wiodacej
wspotczesnie roli szefa do spraw wiedzy (Chief Knowledge Officer, CKO). Kto$
musi wyciaga¢ wnioski z faktu, ze struktury nieustannie podlegaja przemianom.
CKO powinien strategom i taktykom dostarczy¢ wiedzy na temat natury zmie-
niajacej si¢ rzeczywistosci®. Byla juz o tym mowa, ze wiek XIX byt wiekiem
inzyniera, wiek XX — wiekiem menedzera i marketingowca, a wiek XXI bedzie
wiekiem organizatora systemow wiedzy i informacji.

Newralgicznym problemem naszych czaséw jest niewatpliwie zdolnos¢ do
innowacji i mozliwo$¢ ich finansowania. Powyzej podkreslalem wage wyzwala-
nia elastycznosci. Obecnie wypada dodac¢, jak wielkie znaczenie ma elastycznos¢
dla innowacji, brak elastycznosci to bowiem bariera dla innowacji, gdyz jest to
rownowazne z niezdolnos$cia odchodzenia od zastanego, starego. W sytuacji gdy
wzrost nat¢zenia konkurencji ciagnie ceny w dol, bez innowacji przedsigbiorstwo
nie ma sposobow na dostosowanie si¢ do presji konkurencyjnej. W istocie zyjemy
w czasie wyscigu konkurencji i innowacji. Kto nie jest zdolny do innowacji, ten
w dlugim okresie skazany jest na negatywne skutki obnizania przez konkurencje
cen, bez zdolno$ci obronnych.

Nieelastycznos¢ firmy wyraza istnienie silnych interesow dazacych do obro-
ny starego i trudno$ci w przetamaniu konserwatywnych uktadéw. Natomiast in-
nowacyjne firmy chca zniszczy¢ stare, kiedy jeszcze odnosi sukcesy, i sa gotowe
ponosi¢ naktady i budowaé nowe, zanim jeszcze zacznie odnosic sukcesy. Wspot-
czes$nie zdolno$¢ niszczenia starego ma szerszy wymiar, gdyz zdolno$¢ niszczenia
starego to nie tylko otwieranie drogi do innowacji, ale réwniez drogi do bardzo
czesto potrzebnej imitacji.

Zdaniem Schumpetera innowacyjny przedsigbiorca, wprowadzajac nowa for-
me dziatania, ktora lepiej zaspokaja potrzeby, uruchamia proces ,,tworczej de-
strukcji”, a wigc niszczenia starych struktur i sposobow dziatania w innych przed-
sigbiorstwach. W warunkach globalizacji proces ten nabiera dynamiki i rozszerza
si¢ jego zakres.

»Iworcza destrukcja” inaczej bowiem wyglada przy barierach przeptywu in-
formacji, inaczej przy barierach przeptywu kapitatu, a jeszcze inaczej, gdy istnieje
proces ograniczania i likwidacji tych barier. Wtedy nastgpuje szybkie rozprzestrze-
nianie i zdynamizowanie ,,tworczej destrukcji”, a wigc rosnie wymaog niszczenia
starego. Z globalizacja wiaze si¢ rowniez zasada, ze ,,zwycigzca bierze wszystko”,
gdyz jest to konsekwencja szybkiego rozprzestrzeniania si¢ innowacjii ,,tworczej
destrukcji”’. Mozna wigc powiedziec¢, ze globalizacja jest procesem, ktory prowa-
dzi stopniowo, w wyniku postepu w dyfuzji informacji, do spadku roli i czasu
dziatania innowacji srodowiskowych, lokalnych, krajowych, a wzrostu przoduja-

¢ L. Thurow, Fortuna sprzyja odwaznym, Muza SA, Warszawa 2007, s. 261-265.
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cych innowacji globalnych’. Przyjmujac zasadg, ze ,,zwycigzca bierze wszystko”
jako odpowiadajaca rzeczywisto$ci, uzna¢ powinniSmy, ze przodujace innowa-
cje na rynku globalnym dotycza relatywnie waskiej grupy najwigkszych firm,
w konsekwencji pozostala masa przedsigbiorstw poddana jest ,,tworczej destruk-
cji”. A wtedy, bedac konsekwentnym, nalezatoby uznaé ,,globalizacj¢ jako po-
wszechna imitacj¢”. Waska grupa innowatorow wywoluje przymus powszechnej
imitacji. Istotne jest jednak to, ze imitacja, tak jak innowacja, wymusza niszcze-
nie starego. Mozna wigc wyciagna¢ wniosek, ze w praktyce zycia gospodarczego
zdolno$¢ do niszczenia starego jest praktycznie wazniejsza, bo powszechnie nie-
zbedna, od zdolno$ci prawdziwie innowacyjnej. Niezdolno$¢ do niszczenia stare-
go, przy tak szybkiej zmianie otoczenia, przy starzeniu si¢ doswiadczen i wiedzy,
staje si¢ jedna z gtdéwnych barier rozwoju przedsigbiorstwa. Ogromna przewaga
firm nowych jest to, Ze nie musza nic niszczy¢, bo nie ma jeszcze u nich starego.
Wiodaca forma firm, a wigc sie¢, ma duza zdolno$¢ niszczenia, bo zarzadzajacy
koordynator, rezygnujac czegsto z whasnych $rodkéw produkcji i bezposredniego
udziatu w produkcji, w praktyce przerzucit skutki niszczenia starego na poddo-
stawcow 1 podwykonawcodw. W tej sytuacji koordynator sieci jest elastyczny i nie
ma barier niszczenia starego. W konsekwencji jest zdolny do otwierania tego co
nowe.

Aby dostosowac¢ si¢ do zmiennosci i innowacyjnosci, a wigc miec ,,zdolnos¢
manewrowa” i $rodki na finansowanie badan, trzeba mie¢ duze rezerwy finanso-
we. A to wymaga duzych obrotéw i wysokich marz. Wspotczesnie duze natgze-
nie konkurencji i bariera popytu wptywa na proces skracania zycia produktu.
Aby takie skracanie zycia produktu dawato odpowiednie efekty, musi z nawiazka
zwréci¢ naktady na wdrozone nowos$ci. W sytuacji tak krotkiego okresu sprzeda-
zy trzeba wigc uzyskac odpowiednia skale produkcji i sprzedazy. Skracanie zycia
produktu nie jest jedynym czynnikiem ograniczania skali produkcji. Innym czyn-
nikiem sa preferencje konsumentow w krajach rozwinigtych, ktdrzy cenia sobie
zréznicowanie i wyrdznianie. W tej sytuacji coraz bardziej zasobni konsumenci
preferuja zréznicowanie wyrobow, a rynek narzuca zmienno$¢, co skraca zycie
produktu.

Obie tendencje podwazaja sens stawiania w kraju na efekt skali. Z drugiej
strony, naktady na badania naukowe i wprowadzanie innowacji z zasady wymaga-
ja duzej skali produkcji jako optacalnej podstawy finansowania postepu technicz-
nego. Skala produkcji, niezbgdna z punktu widzenia kosztow wdrazania postgpu
technicznego, jest w wielu gateziach kilka razy wigksza niz skala niezbgdna do
minimalizacji kosztow biezacych. Powstaje w zwiazku z tym dylemat i sprzecz-
no$¢. Biorac pod uwage postep techniczny, skala jest wazna nie z punktu widzenia
catego rynku, a wielkos$ci produkcji przedsigbiorstw, ktore maja finansowac bada-

"Por. R. Frank, P. Cook, The Winner-Take-All Society, New York Free Press 1995, s. 2.
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nia i wdrazanie nowosci. Rozproszenie naktadéw na badania prowadzi na ogét do
strat. Wynika to z duzego ryzyka w sferze badan. Koncentracja wysitku jest tu po-
trzebna, tak jak w poszukiwaniach geologicznych. Rozproszenie poszukiwan mig-
dzy mate firmy po dwa odwierty czyni z tych odwiertow dla przedsigbiorstw po-
szukiwanie nieporownywalnie bardziej ryzykowne, niz ryzyko dwu wielkich firm
dokonujacych po 1000 odwiertow. W gospodarce wazne jest, aby byt mechanizm
koncentracji wysitku badawczego. Wiaze si¢ to wtedy nie tylko z wigkszymi $rod-
kami finansowymi, ale wigksza w firmie potrzeba i oplacalnoscia badan. Wspot-
cze$nie powstawanie wielkich transnarodowych korporacji sieciowych przetamuje
wyzej przedstawiona barier¢ skali. W duzych firmach operujacych na calym ryn-
ku globalnym sa warunki do uzyskania niezbednej skali mimo krotkiego zywota
i istnienia naturalnej preferencji réznorodnosci u konsumentow. Skala i unifikacja
produktéw dla rynku réznych krajow pozwala jednoczes$nie firmom transnaro-
dowym na obnizenie jednostkowych kosztow marketingu i promocji w wyniku
prowadzenia jednolitej dla wielu krajow polityki w tym zakresie. W tym samym
kierunku oddziatuje wzmozona tendencja do rozwoju fuzji, przejeé oraz aliansdw
strategicznych.

Rozwdj ,,pustych firm”, a wigc organizatorow i koordynatorow sieci, kto-
rzy $wiadomie rezygnuja z wlasnych srodkow produkcji i wlasnego bezposred-
niego udziatu w zatrudnieniu produkcyjnym i bezposredniej produkcji, wymaga
kilku us$cislen pojeciowych. Rosnie w obecnej sytuacji nieprzejrzystos$¢ danych
o koncentracji, produkcji, o udziale w skali produkcji, zatrudnieniu i wielko$ci
aktywow poszczeg6lnych firm. Tradycyjne pojecie o koncentracji produkcji danej
firmy ma si¢ nijak do danych na temat kontroli i koordynacji obrotow, wartosci
i struktury podmiotowej angazowanych w niej aktywow.

MECHANIZM ZMIAN I ROZNICOWANIA PRZEDSIEBIORSTW

Mechanism of changes in enterprises and of classifying them

Poczatek XXI w. wykazal olbrzymie zmiany struktur organizacyjnych.
Zmienita si¢ organizacja wiodacych firm, organizacja produkcji, organizacja
rynku pracy, struktura wtasnos$ci firm. Prorocze okazaly sig¢ tezy E. F. Schuma-
chera, ktory czterdziedci lat temu pisal: ,,Dotad wykorzystywane struktury or-
ganizacyjne okaza si¢ niewystarczajace. Nie wystarczy by¢ wielkim, wielko$¢
moze sta¢ si¢ przeszkoda w rozwoju przedsigbiorstw, a szanse na rozwdj maja
przedsigbiorstwa [...] o elastycznych strukturach lub sie¢ ich niezaleznych jed-
nostek™®. Schumacher pisat powyzsze stowa przed obecnym etapem globalizacji
1 przed rewolucja informatyczna. Wszystkie jego tezy si¢ sprawdzaja z wyjatkiem

8 E. F. Schumacher, Male jest pickne, PWE, Warszawa 1973, s. 23.
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glownej, mate firmy bowiem nie tyle sa ,,pigkne”, ile brutalnie wykorzystywane
i przeksztatcane w poddostawcow i podwykonawcodw niezdolnych do konkuren-
cji czynnej.

Teza, ze nie wystarczy by¢ wielkim, wielkie moze by¢ przeszkoda w roz-
woju przedsigbiorstwa, jest stuszna, jezeli przez wielkie rozumiemy, jak wow-
czas, przedsigbiorstwo o skoncentrowanej, wielowydzialowej produkcji, opartej
na wilasnych srodkach produkcji. Wtedy przedsigbiorstwa wielkie (z wielkim da-
chem) stabo korzystaja ze zlecenia (zamknigte bramy) i utrzymuja mentalno$é
magazyniera (duze zapasy podzespotéw i wyrobow gotowych). Prorocze byly
stowa, Ze szanse na rozwoj maja przedsigbiorstwa o elastycznych strukturach lub
sie¢ ich niezaleznych autonomicznych jednostek. Te ostatnie to przeciez sieci wir-
tualne. Tylko, ze Schumacher to wiedziat ex ante, a my wiemy to ex post.

Wspotczesna rewolucja w podejsciu do przedsigbiorstwa wynika stad, ze
dobrze poinformowany przedsigbiorca, rozumujacy w kategoriach rynku global-
nego, a zarazem $wiadom potencjalnych mozliwosci informatyki, wie, ze wie-
le funkcji przedsigbiorstw realizuje si¢ po wyzszych kosztach od kosztow rynku
i dlatego nalezy te funkcje zleca¢ innym. Jest to zmiana rewolucyjna, gdyz dawniej
uwazano, ze przedsigbiorstwo, aktywizujac si¢ w rozwoju roznych funkcji zwia-
zanych z produkcja danego dobra, jest podmiotem obnizajacym koszty i zwigk-
szajacym zyski, bo rynkowe koszty transakcyjne sa wyzsze od kosztow realiza-
cji tej funkcji w firmie. Jeden z ojcow nauki o przedsigbiorstwie, Ronald Coase,
uznawat, ze przedsigbiorstwo realizuje wielka funkcje gospodarcza, bo wykorzy-
stujac we wilasnych komorkach organizacyjnych czynniki produkcji, zmniejsza
koszty roznych dziatalnos$ci w stosunku do ich kosztow transakcyjnych, a wigc
w stosunku do kosztow ich nabycia po cenach rynkowych. Dopoki rozne dziatal-
nosci realizowane w firmie maja koszty nizsze od kosztow transakcji, dopoty o te
dziatania nalezy powigksza¢ produkcje przedsigbiorstw. Uznawano bowiem, za
Coase’em, ze przedsigbiorstwo powstaje po to, by organizowac u siebie produk-
cje, bo to prowadzi do obnizenia kosztéw produkcji, gdyz koszty organizacji sa
z reguly nizsze niz koszty transakcyjne. Konsekwencja tego rozumowania byto
uznanie, ze naturalna sktonno$¢ do powigkszania przedsigbiorstw ma miejsce az
do momentu, w ktérym produkcja podzespotu, ustugi wewnatrz firmy jest rowna
kosztom przeprowadzenia tej samej transakcji na wolnym rynku.

Przez dziesiatki lat uznawano, ze z reguly koszty transakcji sa wyzsze niz
koszty organizacji, a teraz sytuacja si¢ odwrdcita i coraz czgSciej uznajemy, ze
koszty transakcyjne sa nizsze niz koszty organizacji. Wczesniej uznawano wiec,
ze istnieje tendencja do koncentracji produkcji w firmie, a teraz za wiodaca uznaje
si¢ tendencj¢ do dekoncentracji i ,,smuklenia” firm. Powstaje pytanie: co sig stato,
ze nastapila tak istotna zmiana migdzy kosztami transakcyjnymi rynku a koszta-
mi organizacji produkcji, 1 kosztami wielkich firm w szczegdlnosci? Odpowiedz
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jest dos¢ prosta: spowodowaly to gldowne zmiany zwiazane z globalizacja i rewo-
lucja informatyczng. Na relatywne obnizenie kosztow transakcyjnych wplynety
przemiany w kontaktowaniu si¢ i pozyskiwanie informacji. Ograniczenie bariery
czasu i przestrzeni to dostep i tatwos¢ identyfikowania potencjalnych dostawcow,
a globalizacja to likwidacja barier granicznych w tym dostgpie. Rozszerzyta si¢
wigc gama wyboru, nastapit dostep do produktow o niskich kosztach i do sprzyja-
jacych naturalnych warunkow produkcji.

Rozwingla sig¢ rowniez w tym czasie logistyka i konteneryzacja utatwiajaca
transport i dostep do przetwarzanej produkcji, nawet odlegtych dostawcow. Jezeli
koszty transakcyjne zaleza od kosztow poszukiwan, kosztow kontraktowych wy-
nikajacych z efektu wynegocjowanych cen oraz kosztow koordynacji proceséw
i kosztow ryzyka, to nowe uwarunkowania wptynely na wszystkie sfery tych
kosztow. Niewatpliwie istotnym elementem jest rowniez wigksza wiedza o po-
trzebie i sposobach analizy oraz konfrontowania kosztow transakcyjnych z kosz-
tami organizacji.

Aby w pelni odpowiedzie¢ na pytanie o przyczyny zmiany relacji migdzy
kosztami transakcyjnymi a kosztami organizacji, trzeba, obok czynnikow ze-
wngetrznych, uwzgledni¢ czynniki wewngtrzne zwiazane z aktywnym oddziaty-
waniem podmiotéw rynku na te relacje. Stosunek wielkich firm wykorzystuja-
cych do podejmowania zlecen ceny oparte na poziomie kosztow transakcyjnych
byt do tych kosztow nie tylko bierny, ale i czynny, aktywny. Podejscie bierne to
uwzglednienie kosztow transakcyjnych takich, jakie na rynku si¢ uksztalttowaty,
a podejscie aktywne to wykorzystanie catego szeregu wlasnych przedsiewzigé
stuzacych ich obnizeniu.

Wielkie transnarodowe korporacje od lat w rézny sposob aktywnie oddzia-
luja na obnizenie kosztow transakcyjnych. Mamy wigc do czynienia nie tylko
z niezaleznym od wielkich firm procesem zmian relacji migdzy kosztami trans-
akcyjnymi a kosztami organizacji, ale z presja wielkich firm na ich obnizenie.
W tej sytuacji pelny proces zmian to nie tylko niezalezny od zainteresowanych
firm proces spadku kosztow transakcyjnych, ale pobudzenie zjawisk, ktore wpty-
waja na ich obnizenie. Szczeg6lnie waznymi czynnikami wplywajacymi na rela-
tywny spadek kosztéw transakcyjnych byly zmiany pozycji podmiotéw rynko-
wych. Dla relatywnego spadku kosztow transakcyjnych w stosunku do ,,kosztow
organizacji” wielkie znaczenie ma spadek na rynku pozycji poddostawcow i pod-
wykonawcow oraz pracobiorcow.

Ostatnie dwie dekady to zjawisko szybkiego wzrostu konkurencji, tak
w ramach poddostawcow, jak i w ramach pracobiorcow. Im wigksza konkurencja
w obregbie tych grup podmiotow rynkowych, tym wigkszy spadek cenowej ela-
stycznos$ci ich podazy, co w konsekwencji oznacza ostabienie ich pozycji nego-
cjacyjnej 1 spadek cen oferowanych przez nie produktow i ustug. To za$ nie wy-
raza nic innego jak relatywny spadek kosztow transakcyjnych. Wzrost natgzenia
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konkurencji, wzrost bariery popytu powoduje, ze firmy organizujace i koordy-
nujace produkcje i sprzedaz na rynku staja si¢ wiascicielami i dawcami zlecen
produkcyjnych. W warunkach natezenia konkurencji nasila si¢ walka o zlecenia,
zwlaszcza gdy zlecenia oferowane sa przez wielkie uznane firmy i gdy zamowie-
nia te nabieraja prawdopodobienstwa trwatosci. W takiej sytuacji bardzo rosnie
konkurencja dostawcow 1 podwykonawcow. Mozna bowiem powiedzie¢, ze ry-
nek poddostawcow i podwykonawcow staje si¢ rynkiem doskonale zastgpowal-
nym. Rynek dostawcoéw doskonale zastgpowalnych to rynek niskiej cenowej ela-
stycznos$ci ich podazy, niskiej ich przetargowej pozycji, a wigc droga do obnizenia
kosztow transakcyjnych wszystkiego, co ci dostawcy i poddostawcy oferuja.
Czgsto spotykamy sig ze stwierdzeniem, ze zyjemy w czasie rozcztonkowa-
nia i rozkooperowania produkcji na rynku globalnym, co prowadzi firmy rozwija-
jace takie rozbudowane sieci poddostawcow do szybkiego obnizenia kosztéw. Ta
prawda wynika wprost z obiektywnych i subiektywnych dziatan wptywajacych
na obnizenie kosztow transakcyjnych. Nie tylko firmy poddostawcow godzi¢ sig¢
musza ze spadkiem ich sity przetargowej. Wspotczesnie temu procesowi podda-
na jest przewazajaca grupa pracobiorcow. Z jednej strony — roboty, a z drugiej
strony, oferta niskich kosztéw pracy robotnikow azjatyckich obniza cenowa ela-
styczno$¢ podazy pracy w wielu zawodach wymagajacych niskich kwalifikacji.
Coraz szybszy rozwoj informatyki i internetyzacji to wzrost cybermigracji, ktora
dokonuje istotnych zmian jakosciowych w wykorzystaniu ludzi o wyzszych kwa-
lifikacjach. Coraz wigcej pracy analitycznej, takiej np., jak ustugi ksiggowe, ana-
lizy podatkowe, analizy badan medycznych, analizy inzynierskie, mozna droga
elektroniczna przesyta¢ do wykonania w miejscach i krajach, ktore maja tansza
pracg kwalifikowana. W tej sytuacji, w miarg postepu globalizacji, internetyzacji,
spada cenowa elastyczno$¢ podazy rowniez w grupach o wyzszym poziomie kwa-
lifikacji. Proces spadku pozycji przetargowej bedzie wigce dotyczyt coraz bardziej
wykwalifikowanych grup pracowniczych, co bedzie miato coraz wigkszy wptyw
na rozszerzenie sfer relatywnego spadku kosztow transakcyjnych w funkcjach
przedsigbiorstw. Mozna wigc powiedzie¢, ze do glownych sposoboéw wptywania
na relatywna obnizke kosztow transakcyjnych, obok nowych informacyjnych na-
rzedzi analizy rynkowych ofert, naleza procesy prowadzace do sytuacji, w ktorej
poddostawcy, podwykonawcy i pracobiorcy o coraz wyzszym poziomie kwalifi-
kacji, z punktu widzenia rynku, staja si¢ coraz czesciej tatwo zastgpowalni.
Proces prowadzacy do spadku pozycji przetargowej poddostawcow i pod-
wykonawcow ma wpltyw nie tylko na ceng, ale i na charakter dostaw. Im stabsza
pozycja, im wigksza konkurencja migdzy poddostawcami, tym tatwiej wymusic¢
na nich trudne nie tylko cenowo warunki dostaw. Wtedy mozna wymusza¢ coraz
szersze przechodzenie na dostawy doktadnie na czas. A to w firmach wiodacych
koordynatorow prowadzi do ograniczenia do minimum zapasow podzespotow
i produktow gotowych. Mozna wtedy korzysta¢ ze spadku zamrozenia kapitatu
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i spadku kosztow statych, w konsekwencji firma wiodaca staje si¢ coraz bardziej
elastyczna i wykazuje wigksze zdolnosci do zmian. Wtedy mozna ja zaliczy¢ do
firm tatwo dostosowujacych si¢ do turbulentnego otoczenia. Proces aktywnego
oddziatywania najwigkszych firm na relatywny spadek kosztow transakcyjnych
wiaze si¢ z narastajacym zjawiskiem wykorzystywania monopsonicznej ich po-
Zycji.

W moim przekonaniu mozliwosci wykorzystania na wspotczesnym rynku
pozycji monopsonicznej sa wigksze niz tradycyjnej pozycji monopolistycznej.
Monopolistyczna gra podaza i cena zbytu jest ograniczona tak przez likwidowanie
barier granicznych, jak i ogromne nasycenie substytutami, tatwiejsza jest dyfuzja
nowosci wynikajaca z prowadzenia imitacji. Na globalnym rynku wielkie przed-
sigbiorstwa sieciowe konkuruja z rownie wielkimi tego typu innymi przedsigbior-
stwami. Latwiejsze w warunkach informatyzacji poznawanie przez nabywcow
obfitej oferty, z jej réznicami kosztow i jakosci, zasadniczo wigc ogranicza tra-
dycyjna site gry monopolistycznej podaza i cena. Inna sytuacja wystepuje przy
monopsonicznej grze popytem i cena nabycia. Najbardziej poszukiwane na rynku
sa podmioty, ktore sa nosicielami zamowien i zlecen. W warunkach globalizacji
i dziatania rynku ponad granicami do niewielu ogranicza sig liczba firm kontrolu-
jacych popyt i produkcje w poszczegolnych segmentach rynku krajowego i glo-
balnego. Takie firmy z reguty kontroluja zaspokojenie duzej wartosci popytu final-
ny rynku, a dla zrealizowania zamdwien potrzebuja rozwinigtej sieci dostawcoOw
lub poddostawcow. W tej sytuacji o sile monopsonicznej nie decyduje klasyczny
uktad podmiotowy z jednym przedsigbiorstwem-nabywca, a nat¢zenie konku-
rencji poddostawcow o zlecenie i wystgpowanie pewnej grupy firm sieciowych
0 pokaznym popycie na dostawy i ustugi. Mimo kilku duzych firm na danym ryn-
ku sa to firmy, ktére kontroluja zaspokojenie pokaznego popytu finalnego. Dlate-
go kazda z nich jest na tyle duza pod wzgledem kierowania zamdwien, ze moze
wykorzystywaé gre popytem i cena nabycia. Kazda z nich moze wigc aktywnie
oddzialywac na ceny zakupu, a wigc na koszty transakcyjne. Dlatego tez tego typu
firma im bardziej potrafi wykorzysta¢ konkurencj¢ dostawcow, poddostawcow
i podwykonawcow o zlecenia, a wigc im lepiej wykorzystuje zjawisko doskona-
lej wymienialnosci poddostawcow, tym skuteczniej oddziatuje na ceng zakupu
i koszty transakcyjne.

Monopsoniczne oddziatywanie dotyczy nie tylko firm organizujacych caty
proces produkcji i skupiajacych si¢ na poddostawcach podzespotow i réznego
typu ustug posrednich, ale i wielkich firm handlowych (marketéw), opierajacych
swoja dziatalno$¢ na wygrywaniu konkurencji dostawcow wyrobow finalnych,
zaspokajajacych potrzeby konsumpcyjne i inwestycyjne. Im bardziej sieciowe fir-
my wiodace potrafia wykorzysta¢ pozycje monopsoniczna, tym wigkszy wptyw
wywieraja na obnizenie kosztéw transakcyjnych, a wtedy na rynku ujawnia si¢
wigksza potrzeba ,,odchudzenia” struktury przedsigbiorstwa przez zlecenie funk-
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cji dotychczas wykonywanych w przedsigbiorstwie zewngtrznym podwyko-
nawcom. W ten sposob uruchamia si¢ proces ,,odchudzania” struktur i rozwoju
zlecen. Firmy ,,smukleja”, gdyz zwigksza si¢ optacalnos¢ outsourcingu nie tylko
w ramach rynku krajowego, ale przede wszystkim rynku globalnego.

Gltowna bariera dla powyzszego procesu sa opory wewnatrz przedsigbior-
stwa. Przekazywanie wykonywanych dotychczas przez przedsigbiorstwa funk-
cji zewngtrznym wykonawcom to bowiem nie tylko problem ekonomiczny, ale
rowniez bolesny problem spoteczny. Outsourcing to likwidacja wielu komorek
przedsigbiorstwa i likwidacja wielu stanowisk nie tylko pracowniczych, ale
i kierowniczych. By ten proces wygrac, trzeba najpierw wygra¢ trudna batalig
w przedsigbiorstwie. Ekonomiczng podstawa zlecen na zewnatrz sa nizsze kosz-
ty transakcyjne rynku od kosztow organizacji, czyli optacalno$é realizacji tego
samego zadania przez rynek, a nie w wewngtrznych strukturach przedsigbiorstw.
Wewnatrz przedsigbiorstwa wydziaty i komorki dostarczajace czgsci lub $wiad-
czace ustugi moga wykazywaé rozny poziom sprawnosci i efektywnosci. We-
wnetrzne wydziaty 1 komorki w pewnej sytuacji wykazuja pozycje monopolu
wewngetrznego. Taka pozycje monopolistyczna moga wykorzysta¢ tym tatwiej,
im bardziej konserwatywne jest kierownictwo, ktore nie jest zdolne do uwzgled-
nienia mozliwosci wykorzystywania zewngtrznych zrodet dostaw. W tej sytuacji
zdolnos¢ i umiejetnos¢ analizy kosztéw transakcyjnych i ,,kosztow organizacji”
jest w przedsigbiorstwie waznym sposobem walki z monopolem wewngtrznym.
Juz sama zapowiedz rozwazenia alternatywy zewngtrznych dostaw jest dla kie-
rownictwa dzialow i komoérek ostrzezeniem, ze bez odpowiedniego obnizenia
kosztow podwazony bedzie ekonomiczny sens ich dalszego istnienia. Wygrac ba-
tali¢ w firmie to pokonac struktury przedsigbiorstwa, ktore bronia wlasnej aktyw-
nosci i wlasnego zatrudnienia.

Obrona przed rozszerzeniem outsourcingu sa silne zwiazki zawodowe
i ochrona kodeksowa pracownikow. Stad droga do ,,smuklenia” firm, do rozwoju
zlecen, wiedzie wspotczesnie przez rozwdj przedsigwzieé ostabiajacych zwiaz-
ki zawodowe i pracobiorcéw przez uelastycznienie rynku pracy. Uelastycznie-
nie rynku pracy, a zwlaszcza odchodzenie od zatrudniania pracownikow na czas
nieokreslony, to nie tylko interes pracodawcow z tytutu nieplacenia za gotowos¢
do pracy, a wigc utrzymywanie w pogotowiu optacanych rezerw pracy. Dla wiel-
kich firm to jednocze$nie wazny warunek wygrania w przedsi¢biorstwie batalii
o zgodg na ,,smuklenie” firmy przez rozszerzanie zlecen. Uelastycznianie rynku
pracy to zmniejszanie w przedsigbiorstwie liczby pracownikow, ktorzy mogliby
przeciwstawia¢ si¢ skutecznie outsourcingowi. W ten sposob presja kapitatu na
uelastycznienie rynku pracy to istotny warunek przyspieszania zlecen i powsta-
wania firm opartych na rozbudowanej sieci dostaw.

W konsekwencji dokonuje si¢ zasadnicza zmiana organizacji produkcji. Pod-
stawg zmiany jest nie tylko rozwinigty outsourcing, ale dostawy doktadnie na czas
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i praca wykonana doktadnie na czas. Praca doktadnie na czas to przejscie do opta-
ty za rzeczywiScie wykonang pracg, a nie za prace, ktora rowniez zawiera optate
za gotowos$¢ do pracy w czasie, gdy pracy nie ma. Odchodzi obecnie w przesztos¢
produkcja z tradycyjnej firmy, w ktorej utrzymywano rezerwy mocy, rozwinigta
strukture wewnetrzna dziatow produkcyjnych i komérek ustugowych, firmy, kto-
ra posiadata ponadto duze rezerwy podzespotow, zapasow 1 wyrobow gotowych
oraz zatrudniala pracownikow na czas nieokreslony, z intencja zatrudnienia czto-
wieka na cate zycie. W takiej firmie rezerwy mocy, rezerwy zapasdw w magazy-
nie, pracownicy optacani za gotowos¢ do pracy byly kosztem, jaki przedsigbior-
stwo placito za zdolno$¢ dostosowywania si¢ do zmian rynku. Przy obecnej gwat-
townej i nieprzewidywalnej zmianie, jakiej podlega rynek, tradycyjne dostoso-
wanie przedsigbiorstw byloby niezwykle kosztowne. Stad, poprzez rozwoj sieci,
firmy wiodace przerzucaja te koszty na inne firmy, a rozwijajac sie¢ dostawcoOw
i podwykonawcdw, rozpraszaja wysokie koszty dostosowan produkcji do turbu-
lentnego rynku. Sama zmiana organizacji produkcji wyraza si¢ w tym, Ze u or-
ganizatora zarzadzajacego 1 koordynujacego sie¢ nikng rezerwy mocy, rezerwy
zapaséw podzespotow i wyrobow gotowych, rozwija si¢ natomiast sie¢ dostaw-
cOw pracujacych w systemie doktadnie na czas i zatrudnienie pracownikow na
zlecenie, a wigc doktadnie na czas. Za dostosowywanie si¢ do burzliwego rynku
ptaca przede wszystkim ci, ktorzy godza si¢ na dostawy doktadnie na czas, i pra-
cownicy, ktoérzy zmuszani sa do pracy na zlecenie. Rozkooperowywanie produk-
cji nie oznacza wigc jedynie spadku kosztow, oznacza tez przerzucanie kosztow
na innych. Jedne przedsigbiorstwa, a wigc wiodace firmy koordynujace produk-
cje, zwigkszaja swoja elastycznos¢ i zdolnos¢ do zmian, bo zdejmuja z siebie
garb rezerw mocy i garb rezerw podzespotow 1 wyrobow gotowych. Poddostawcy
i podwykonawcy, ktorzy musza podda¢ si¢ rygorom narzuconym przez logistyke
firm zlecajacych, zmuszani sa utrzymywac rezerwy mocy i rezerwy zapasow, by
sprosta¢ wymaganiom dostaw doktadnie na czas. Poddostawcy obciazani rezer-
wami mocy i wysokimi kosztami statymi traca elastycznosc¢, a ro$nie u nich ry-
zyko wypadnigcia z tancucha dostaw w sytuacji, gdy firma-zleceniodawca korzy-
stata z komfortowej dla siebie sytuacji, jaka jest rynek doskonatej zamienialnosci
dostawcow.

Cata rozbudowana sie¢ poddostawcow i podwykonawcodw to sprawna i efek-
tywna struktura dostosowujaca si¢ do rynku. Wewnatrz tej sieci odbywa si¢ jed-
nak brutalna konkurencja, wystgpuje wysoka niepewnos$¢ i ryzyko oraz z regu-
ty niska marza. Wewnatrz struktury rozwija si¢ zatrudnienie doktadnie na czas
(praca zlecona), co zmniejsza koszty produkcji kosztem pracobiorcow i sztucznie
poprawia wskaznik bezrobocia, ktory na przestrzeni dtugiego okresu stat si¢ nie-
poréwnywalny, gdyz wzrdst wyraznie udziat pracownikéw z niepelnym wymia-
rem godzin.
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W przedsigbiorstwach wspotczesnych, a zwlaszcza w przedsigbiorstwach
sieciowych, wyzwalanie elastycznosci przez wymuszanie dostosowan poddo-
stawcow 1 podwykonawcoOw powigksza rotacje zatrudnienia. Wynika to nie tyl-
ko ze zmiennosci angazowania pracownikow zatrudnianych na umowy-zlecenia,
ale niepewnosci zatrudnienia pozostatych. Generalnie zmiany na rynku odbijaja
si¢ na ciagtej ptynnosci pracownikow poszukiwanych i pracownikow niepotrzeb-
nych. Zegnamy si¢ z pracownikami i karierami na cate zycie. W sytuacji gdy
gwaltowna zmienno$¢ wptywa na starzenie si¢ do$wiadczen i starzenie si¢ infor-
macji i wiedzy, szybko traca pozycj¢ zawodowa ludzie w starszym wieku, a po
piec¢dziesiatce w oczy zaczyna zaglada¢ $mier¢ zawodowa. Zjawisko to wynika
z faktu, ze w epoce nieciagtosci i nieregularnosci dawna wiedza i dawne doswiad-
czenie jest juz duzo mniej cenne. Odchodzenie od zatrudnienia na cate zycie pod-
wazyto dawny sens, motywacje i koncepcje ksztalcenia w firmie opierajacej si¢
na przejrzystej $ciezce kariery. Obecnie ptynno$¢ w zatrudnieniu podwaza sens
szkolen w firmie, mimo ze kwalifikacje uznawane sa za podstawe sukcesu. Pra-
cownicy sa zwalniani, jezeli przestaja by¢ potrzebni, w konsekwencji zwigksza
si¢ ich niepewno$¢ i ch¢é podejmowania dziatan wyprzedzajacych. Wiedza oni
bowiem, ze sami powinni natychmiast odchodzi¢ z firmy, kiedy tylko pojawia
si¢ okazja znalezienia nowej, nawet niewiele lepszej czy pewniejszej pracy. W tej
sytuacji nastepuje dwustronny proces spadku zaufania — z jednej strony do firmy,
a z drugiej strony do pracownika. Rujnuje to zainteresowanie systematycznym
szkoleniem pracownikow przez firme, gdyz zwigksza si¢ przekonanie, zZe niewie-
lu z nich zostanie. Powyzsze zjawiska burza tez budowana przez lata strategie
opierania dlugofalowego rozwoju firmy na lojalnosci pracownikow. Epoke nie-
ciaglosci 1 niepewnosci bardzo trudno jest bowiem pogodzi¢ z trwatoscia i zaufa-
niem, od ktorych zalezy lojalno$¢ pracownikow.

Rozwoj transnarodowych korporacji i przedsigbiorstw sieciowych idzie
w parze z rozwojem poddostawcow 1 podwykonawcow, co wyraza dualny proces
polaryzacji podmiotéw gospodarczych w warunkach globalizacji i informatyza-
cji. Transnarodowe korporacje, koordynatorzy sieci, sa coraz bardziej elastyczne
i dostosowane do nieregularnych zmian rynku, natomiast poddostawcy, podwyko-
nawcy zmuszani sa do utrzymywania wysokich rezerw, godzi¢ si¢ musza na spa-
dek elastycznosci 1 wzrost podporzadkowania zleceniodawcom. Pierwsze moga
konkurowac czynnie, a wigc oddziatywaé na preferencje nabywcow i ceny, drugie
konkuruja jedynie biernie, gdyz z reguty powyzszych mozliwosci oddziatywa-
nia na rynek nie maja. Poddostawcy coraz bardziej traca swobod¢ ksztaltowania
produktéw i w coraz wigkszym stopniu musza podporzadkowywac si¢ z gory na-
rzuconym wymogom technicznym i technologicznym w zakresie dostarczanych
produktow i ustug. Strata zdolnosci do konkurencji czynnej powoduje powazna
degradacje ich funkcji przedsigbiorczych. Podzial na wiodacych koordynatorow
sieci i poddostawcow-podwykonawcoOw zdaje si¢ by¢ dos¢ trwatym podziatem
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wsrod przedsigbiorstw. W dtuzszej perspektywie pewien udzial beda utrzymywac
przedsigbiorstwa niszowe, zwlaszcza wykorzystujace nisze innowacyjne. Nisze
innowacyjne wynikaja z niespojnosci i niekompletnosci innowacji, co przez pe-
wien okres mozna wygrywac, oferujac drobne na ogoét ,.katalizatory” umozliwia-
jace dostep do duzych efektow.

Bardzo niepewna natomiast i trudna jest perspektywa S$rednich przedsig-
biorstw narodowych, niewykorzystujacych potencjatu rynku globalnego. Lester
Thurow pisze: ,,Firmy beda graczami globalnymi albo niszowymi. Narodowe
przedsigbiorstwa sredniej wielkosci naleza do gatunkow zagrozonych wymarcie-
m’”, Méwiac o zagrozonych narodowych s$rednich przedsiebiorstwach, mowimy
o tych, ktére beda chcialy konkurowaé czynnie, nie wykorzystujac potencjatu
rynku globalnego. Konkurencja czynna, a wigc aktywny wplyw na preferencje
nabywcow i w perspektywie ceny, zostanie prawdopodobnie zarezerwowana je-
dynie dla koordynatoréw sieci poddostawcow i podwykonawcow rynku global-
nego.

SUMMARY

The sustainable competitive advantage, providing the conditions for achieving the strategic
aims in every enterprise, has to be based on such company’s strengths that enable it to overcome and
solve the crucial problems emerging in a given period of time. In the present economic situation,
ability to get access to the global market, both its demand and supply side, its capitals and ability to
take advantage of the technological progress and innovation are taken together, getting priority. The
other key advantages are as follows: ability to adapt to the growing uncertainty reflected especially
in shortage of information and knowledge, ability to introduce “the new” that is closely linked with
ability to destroy “the old”, ability to gather sufficient funds for developing the frontier innovation.
Thus, the future development under globalization is determined by the precise recognition of the
major trends of changes occurring in the contemporary enterprises, and it requires both to analyze
the mechanism of these changes and to classify the whole enterprises.

° L. Thurow, Powi¢kszanie bogactwa, Helion, Gliwice 2006, s. 320.



