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Celem artykutu jest zaprezentowanie sposobu ksztattowania sig¢ wigzi migdzyorganizacyjnych w odniesie-
niu do wspéiczesnych przedsigbiorstw. Sformutowano teze, ze ich charakterystyka zalezy od lokalizacji
przedsigbiorstwa wzgledem punktu rozdzielenia w farficuchu dostaw. Powyzej punktu rozdzielenia wigzi
migdzyorganizacyjne zaleza od dziatari kooperanta czynnego, a ponizej od dziatan kooperanta biernego.
Powyzej punktu rozdzielenia obowiazuje strategia /ean, czyli dazenie do maksymainego wykorzystania
efektu doswiadczenia i przede wszystkim minimalizacja catkowitych kosztéw dziatalnosci gospodarczej.
Ponizej punktu rozdzielenia obowiazuje strategia agile, czyli zwinne zarzadzanie maksymalizujace funkcje
uzyteczno$ci konsumenta, niekoniecznie z nastawieniem na bezwzgledna minimalizacje kosztéw dziatalno-
§ci, przeciwnie — zachowania sprytne czasem naruszajq klasyczne zasady zarzadzania przedsigbiorstwem.
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The aim of this article is to demonstrate the way of shaping inter-organizational relations in modern
enterprises. A thesis has been formulated that their characteristics depends on the location of the company
in reference to the decoupling point in the supply chain. Above the decoupling point the inter-organiza-
tional relations depend on the activities of the active cooperator, and below the point on the activities
of the passive cooperator. Above the decoupling point the lean strategy applies, that is, the company
strive to maximize the effect of experience, and most of all to minimize the total cost of business.
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1. Wprowadzenie

Decyzje menedzerskie w przedsiebiorstwach nie byty i nie sg autono-
miczne i niezalezne od og6lnych uwarunkowan. Jedng z podstawowych
ich determinant jest niewatpliwie presja konkurencyjna. Wraz z rozwojem
ekonomicznym zmieniaty sie réwniez strategie konkurowania. Obecnie naj-
czesciej uwaza sie, ze najpdzniejsze stadium konkurencji charakteryzuje
sie tymczasowoscia, czyli szybka przemijalnoscig. Wraz z tymi zmianami
ewoluuje tez charakter wiezi organizacyjnych miedzy przedsiebiorstwami.
Celem niniejszego opracowania jest zaprezentowanie sposobu ksztattowania
tychze wiezi miedzyorganizacyjnych w odniesieniu do wspétczesnych firm.

Jesli podzielié opinieg, ze obecnie coraz rzadziej konkurujg ze sobg przed-
siebiorstwa, a relage konkurowania przesunety sie na ptaszczyzne miedzy
sieciami przedsiebiorstw, to staje sie mozliwe zidentyfikowanie réznic miedzy
wieziami miedzyorganizacyjnymi ze wzgledu na lokalizacje przedsiebiorstwa
w tancuchu (albo sieci) dostaw. Graniczny charakter posiada tzw. punkt
rozdzielenia.

Opracowanie skfada sie z trzech czesci. Na poczatku zaprezentowano
istote wspdtczesnych uwarunkowan konkurencyjnych, uzasadniajac prze-
mijajacy charakter Zzrodet przewagi konkurencyjnej. Nastepnie dokonano
analizy i oceny znaczenia efektu doswiadczenia i zwinnosci przedsigbior-
stwa z punktu widzenia przemijajacej przewagi konkurencyjnej. Wreszcie
na koniec scharakteryzowano wiezi miedzyorganizacyjne zarowno powyzej,
jak i ponizej punktu rozdzielenia w tafncuchu dostaw.

Artykut ma charakter przegladowego studium literatury i kreuje hipo-
teze o znaczeniu punktu rozdzielenia dla ksztattowania wiezi miedzyorga-
nizacyjnych ze wzgledu na ksztattowanie atrakcyjnej pozycji konkurencyjnej
przedsiebiorstwa w szybko zmieniajacych sie uwarunkowaniach rynkowych.

2. Wspoéiczesne uwarunkowania konkurencyjne i ich skutki
dla zarzadzania przedsiebiorstwami

W ostatnim czasie dosy¢ popularny jest poglad, najdobitniej wyrazony
przez Rite McGrath (2013), o przemijajacej przewadze konkurencyjnej.
Autorka ta twierdzi, ze obecnie firmy sg zmuszone do dziatalno$ci w warun-
kach falujagcych zrédet przewagi konkurencyjnej, a to powoduje ze jak-
kolwiek wykorzystanie biezacych zrodet konkurencyjnosci jest oczywiscie
korzystne, to gdy fala odptywa, petryfikowanie zasobow przedsiebiorstwa
wokét tych zrodet moze utrudnia¢ wypracowanie przestanek kolejnej prze-
wagi (McGrath, 2013, s. 10). Wspdtczesni menedzerowie powinni zatem
zmieni¢ logike myslenia o konkurowaniu. Zmiana ta ma charakter stra-
tegiczny i wymaga odejscia od koncentrowania uwagi na rdzennej dziatal-
nosci gospodarczej i porzucenia wiary w trwatos¢ raz wykreowanej prze-
wagi konkurencyjnej (McGrath, 2013, s. 6-7). Wiodace przedsiebiorstwa
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budujg swoja przewage dzigki swoistemu ,,paczkowaniu”, tzn. ogniskuja
plany wok6t areny swej dzialalnoSci, a nie przemystu, w ktérym byly i sg
obecne (McGrath, 2013, s. 9).

McGrath przywotuje dwie gry planszowe jako metafory ksztaltowania
przewagi konkurencyjnej. Metafora pierwsza to szachy, czyli strategiczna gra
polegajaca na zbijaniu pionkéw przeciwnika i unieruchomieniu jego pionka
najwazniejszego. To postgpowanie oddaje tradycyjne dziatanie i myslenie
o konkurowaniu, w ktérym chodzi o zlikwidowanie konkurenta i przejecie
jego rynku. Druga jest metafora starochifiskiej gry go, polegajacej na kta-
dzeniu pionkéw na planszy o 361 polach w celu zakre§lenia nimi wigkszego
obszaru, niz to czyni konkurent. W tym wypadku menedzerowie powinny
staraé si¢ zaoferowaé klientom jak najwicksza liczbg produktow, zwykle
komplementarnych z punktu widzenia zachowaf konsumenckich (McGrath,
2013, s. 12).

Jednym z wielu przyktadéw moze by¢ Apple Inc. Przedsigbiorstwo to
bylo postrzegane jako producent zaawansowanego sprzetu elektronicznego.
W ten obraz wpisywal si¢ z pewnofcia produkt pod nazwa ipod. Poniewaz
produkt 6w pozwalal na mobilne przechowywanie utworé6w muzycznych,
stuchowisk, filméw i fotografii, to fatwo mozna bylo wpasé na pomyst,
aby uzytkownik moégt dzieli€ si¢ tymi zbiorami i pozyskiwaé je z zewnatrz.
Umozliwiata to funkcjonalno§¢ ipoda pozwalajaca taczy€ si¢ z internetem za
poSrednictwem komputera. Apple przeksztalcit swoj model biznesu z inno-
wacyjnego producenta na integratora i brokera internetowego. Z czasem
Apple rozwinagl swa oferte, promujac takze iphone czy ipad. Kluczem do
sukcesu Apple okazalo si¢ sprzegnigcie inteligentnego telefonu z internetem
oraz opracowanie okoto 1000 aplikacji umozliwiajacych kazdemu dowolnie
ksztattowaé swoj sposOb komunikowania si¢ ze §wiatem i budowania wla-
snych baz danych. Apple dostosowal si¢ do oczekiwan klientéw i potrafit
zbudowaé model biznesu wyzwalajacy aktywno$¢ uzytkownikéw bedacych
posiadaczami jego urzadzen. (Fraser, 2009, s. 62-63).

Lucy Thomas i Richard D’Aveni (Thomas i D’Aveni, 2012, s. 9-11)
uwazaja, ze jedng z przyczyn szybkiego przemijania przewagi konkurencyj-
nej jest wszechobecny dynamizm innowacyjny realizowany wzdluz calego
laficucha dostaw konkretnego przedsigbiorstwa, od poczatkowej eksploatacji
surowcow az do klienta finalnego, na dodatek przez caly czas istnienia tego
laficucha. Uksztattowana pozycja konkurencyjna nie jest wobec tego w Zad-
nym momencie trwala, przeciwnie — jej Zrodta podlegaja nieustannej erozji.
Zdobycie przewagi konkurencyjnej rzadko jest wynikiem posiadania jakich§
szczegblnych zasobdw, bo co najwyzej mogly one byé powodem sukcesu
w przesziofci, a z punktu widzenia nieznanej przyszioci sa zwykle blokada
rozwoju przedsigbiorstwa. Dostosowanie do nowej sytuacji konkurencyjnej
przypomina istot¢ konkurowania w sensie schumpeterowskim i po prostu
wymaga destrukcji posiadanych zasobéw. Preferowane jest wydostanie si¢
z ,klatki zasobowej” poprzez jej rozmontowanie. Utrzymywanie zdolnoSci
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do strategicznego manewrowania zasobami wprowadza do przedsigbiorstwa
nieustanng plynnos¢, czyli chaos. Na konkurencyjnym rynku wymaga to
zdobycia przewagi nad rywalami ekonomicznymi.

Wedlug Rity McGrath i Iana Macmillana menedzerowie wigkszo$ci
przedsicbiorstw podejmuja decyzje w tej dziedzinie na podstawie fatszy-
wych przestanek o stabilnofci systemu konkurencyjnego, mozliwosciach sta-
fego powigkszania udziatu w rynku i pewnosci prognozowania finansowego
(McGrath i Macmillan, 2009, s. 29). Jest to zalozenie kontrfaktyczne, bowiem
obecnie nie mozna méwi¢ o uwarunkowaniach konkurowania umozliwiaja-
cych wypracowanie jakiejkolwiek trwatej przewagi konkurencyjnej. Kluczowe
znaczenie ma tu dorobek Garry Hamela i Coimbatore Prahalada oraz ich
opinia, ze obecnie konkurencyjng moze by¢ tylko ta firma, ktora na pod-
stawie swych kluczowych kompetencji potrafi wyprzedzié rywali rynkowych
w walce o0 udzial w rynku w przysztosci (Hamel i Prahalad, 1999). Nieprze-
widywalno§é przedsigwzigé podejmowanych przez konkurentéw oraz nie-
moznoé¢ prognozowania trendéw popytu i w ogole zachowaf konsumentow
tworza, Yacznie tzw. mglista przyszio§é biznesowa, w ktdrej menedzerowie
przedsigbiorstw dziataja (Sull, 2005, s. 2). Waznym problemem strategicznym
staje si¢ zatem zidentyfikowanie i wykorzystanie nadchodzacej okazji, szybko
eksploatowanej przez konkurentdw, ktéra moze by¢ dla przedsigbiorstwa
szansa, je§li zostanie dostrzezona i wykorzystana, albo zagrozeniem, je§li
wykorzystaja ja inni (Bingham, Eisenhardt i Furr, 2011, s. 76).

Wedtug Rafata Krupskiego cecha wyrdzniajaca wspolczesne zarzadza-
nie przedsigbiorstwami jest dazenie menedzeré6w do wykorzystania okazji,
jakie pojawiaja si¢ w otoczeniu firmy. OczywiScie przedsigbiorstwo powinno
dysponowa¢ odpowiednig nadwyzka zasobdw wewnegtrznych, aby takie poste-
powanie bylo strategicznie skuteczne i ekonomicznie optacalne (Krupski,
2008, s. 157-159). Wspdlczesnie podstawowym pytaniem jest, co moze by¢é
okazjg mozliwa do wykorzystania. Odpowiedz jest trudna z powodu coraz
intensywniejszego tzw. procesu utowarowienia. Proces ten ,,polega na tym,
ze produkty i ustugi tracg w oczach klientéw swoja wyjatkowosé, réznice
migdzy markami zacierajg si¢, a jedyng cecha umozliwiajacg odrdznienie
jest cena. Walka konkurencyjna migdzy firmami zaczyna polegaé jedynie
na jej obnizaniu, co nieuchronnie prowadzi do zepsucia rynku i spadku
zyskownosci firm uczestniczacych w takiej grze” (D’Aveni i Pitat, 2013,
s. 1). Tendencja ta powoduje, ze wigkszo§¢ oferowanych produktéw (dobr
i ustug) jest tanich. Wyzsze od przecigtnych ceny po prostu eliminuja z rynku.
Dodatkowo bardzo trudno jest zbudowaé atrakcyjng pozycje konkurencyjng
poprzez wyrdznienie si¢ na tle konkurentéw. Klientéw interesuja bowiem
bezpoSrednie wartosci uzytkowe, a wszelkiego rodzaju wartosci dodane nie
maja sily przyciagania ich uwagi.

W opracowanym przez Instytut Lee Iacocca manifefcie ,,21st Century
Manufacturing Enterprise Strategy. Report” z 1992 r. mozna zapozna¢ si¢
ze sformulowang wowczas prognoza o potrzebie przejécia od tradycyjnej
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dziatalnosci przedsiebiorstwa ku dziatalnosci opartej na paradygmacie agile
(Nagel, 1992). Agile ma umozliwi¢ wytwarzanie produktéw projektowanych
na indywidualne zamdwienie i dostarczanych we wskazanym czasie klien-
towi, produktéw doskonalonych wraz z rosngcymi wymaganiami klienta, co
pozwala na wydtuzanie ich zycia i zmniejszanie réznic miedzy kolejnymi
ich generacjami, a takze umozliwia ksztattowanie dtugookresowej lojalnosci
klienta poprzez wigczanie go w 6w proces doskonalenia produktow i pod-
trzymywania ich wartosci uzytkowej (Nagel, 1992, s. 7). Rezultatem dazenia
do zdobycia przez przedsiebiorstwo przewagi konkurencyjnej jest stosowanie
tzw. zwinnego zarzadzania (agile management).

Obecne czasy stawiajg menedzeréw przedsiebiorstw przed problemem,
jak jednoczes$nie minimalizowac koszty dziatalno$ci, zwihaszcza koszty zaopa-
trzenia (bo przy statych przychodach ze sprzedazy ich spadek zwieksza
wytwarzang wartos¢) i zwiekszaé dostosowanie oferty produktowej do zin-
dywidualizowanych wymagan konsumentéw (klientéw finalnych).

Dawniej, w okresie masowej produkcji i masowego marketingu, dyrek-
tywa powodzenia biznesowego byto dazenie do uzyskiwania tzw. efektu
doswiadczenia, ktéry obecnie nalezatoby zinterpretowaé z punktu widze-
nia paradygmatu agile. Rozwigzanie wskazanego problemu wymaga wia-
$nie uprzedniej dyskusji wytycznej efektu doswiadczenia z punktu widzenia
zwinnos$ci przedsiebiorstwa.

3. Wspotbiezne uwarunkowania konkurowania i ich skutki

Efekt doswiadczenia byt od dawna postrzegany jako podstawa ksztatto-
wania strategii dziatalnosci gospodarczej pozwalajacej dazy¢ do sukcesyw-
nej obnizki kosztéw catkowitych. To przekonanie zostato spopularyzowane
przez Bruce’a Hendersona z Boston Consulting Group (Stern i Daimler,
2012). Zaktada ono, ze z kazdym podwojeniem wolumenu produkcji, jej
koszty spadaja 0 10 do 30% w zaleznosci od branzy, w jakiej ma to miej-
sce. Henderson wskazywat, ze wyjasnienie powodow, dzieki ktdrym owo
zjawisko zachodzi, wcale nie jest tatwe. Mozna oczywiscie wskaza¢ na tzw.
efekt skali. Jest to prawidtowo$¢ automatyczna. Poniewaz kazda dziatal-
nos¢ gospodarcza skutkuje powstawaniem kosztow zaréwno zmiennych, jak
i statych, to wzrost skali dziatania nie ma wpltywu na jednostkowe koszty
zmienne, ale ma wptyw na jednostkowe koszty state. Te ostatnie spadaja
proporcjonalnie do wzrostu wielkos$ci produkcji (mianownik pozostaje staty,
a licznik rosnie, czyli warto$¢é utamka spada). Problem jednak w tym, ze
spadek jest proporcjonalny do wzrostu produkcji i nie wyjasnia skokowego
spadku kosztéw z powodu podwojenia produkciji.

Jednak, jak pisze Henderson, ,efekt doswiadczenia jest obserwowany
i mozliwy do zmierzenia w kazdym biznesie, w kazdym przemysle, dla kaz-
dego sktadnika kosztdw, wszedzie”. Wedtug niego dzieje sie tak dlatego, ze
oprocz skali oddziatujg jeszcze inne czynniki. Po pierwsze, tym czynnikiem
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sa procesy uczenia si¢. Zatrudnieni w przedsigbiorstwie zbieraja doswiad-
czenia, usprawniajg swa, indywidualng i zespolowg prace oraz staja si¢ coraz
wydajniejsi. Ten efekt nie jest automatyczny, bo wymaga umotywowania
pracownikéw do usprawniania pracy, czyli jest skutkiem jakoSci pracy kie-
rowniczej. Po drugie, istotnym czynnikiem jest tez rosnaca specjalizacja.
Juz od czas6w Adama Smitha wiadomo, ze wzrost specjalizacji wplywa
na wzrost efektywnosci dziatalnoSci. Pozwala lepiej dostosowaé kwalifika-
cje pracownikow do wymagan stanowiska pracy i dokltadniej opracowaé
wzorce dziatalnodci. To tez jednak wymaga wysitku kierownictwa i nie ma
automatycznego charakteru. Po trzecie, czynnikiem sprawczym sa inwesty-
cje, a §cilej biorgc oplacalno§¢ ekonomiczna podwyzszania technicznego
uzbrojenia pracy, ktdre oczywiScie umozliwia wzrost wydajnosci pracy. Takze
w odniesieniu do tego czynnika nie mozna méwic o wplywie automatycznym,
ale wymagajacym racjonalnych decyzji inwestycyjnych podejmowanych przez
kierownictwo. PéZniej zdano sobie sprawg z jeszcze jednego czynnika, a mia-
nowicie efektu negocjacyjno-transakcyjnego. Zwrdcit na to uwage Michael
Porter, wskazujac, Ze poprzez wlasciwe decyzje strategiczne mozna budo-
waé uprzywilejowana pozycj¢ negocjacyjng z kontrahentami, doprowadzajgc
w toku negocjacji do korzystniejszych warunkéw umownych wspdtpracy. To
jednak takze czynnik wymagajacy wysitku. Oddziatywanie taczne tych czyn-
nikéw kumuluje si¢ i z kazdym podwojeniem wysitku moze manifestowaé
si¢ spadkiem catkowitych kosztéw dziatalnodci o wlasnie 10 do 30%.

Konkluzja z powyzszych obserwacji i zarazem kardynalna zasada zarza-
dzania strategicznego jest oczywista — racjonalni menedzerowie powinni
dazyé¢ do jak najszybszego podwajania skali dziatalno§ci w swych przedsic-
biorstwach. Ale obecnie konkurowanie odbywa si¢, jak to wyzej wskazano,
w mglistej perspektywie biznesowej i nie pozwala na proste dazenie do
ciggtego zwigkszania udzialu w rynku poprzez oferowanie stale tego samego
produktu. Ksztattowanie przewagi konkurencyjnej wymaga zatem napictej
uwagi i uruchamiania nieustannych manewrdw strategicznych, dzigki kto-
rym przedsi¢biorstwo staje si¢ zwinniejsze od swych konkurentéw. Zwinne
przedsigbiorstwa sa blizsze rynkom, na ktérych dzialaja i potrafig szybciej
dostosowywac¢ si¢ do ewoluujacych wymagan i oczekiwafi klientéw. Jest to
mozliwe dzigki strategicznemu przywddztwu wewnatrz przedsigbiorstwa,
powszechnemu wykorzystaniu technologii informacyjno-komunikacyjnych
oraz elastycznej wspdtpracy z dostawcami (Trzcielifiski, 2011). Preferowana
jest wigc zmienno$¢ poprzez innowacje. Cykl zycia produktu si¢ skraca.
Znaczenia nabiera umiejgtno$¢ szybkiego dostosowania si¢ do zmieniajacych
si¢ wymagani i oczekiwafi konsumentow.

To dostosowanie zwykto nazywa¢ si¢ zwinno§cia, a proces sterowania nim
- zwinnym zarzadzaniem. W efekcie przedsigbiorstwo staje si¢ zwinne (agile
company). Zwinno$¢ biznesowa (business agality) to zdolnos¢ do szybkiego
dostosowania si¢ w efektywny kosztowo sposéb w odpowiedzi na zmiany
w otoczeniu biznesu (Tsourveloudi i Valavanis, 2002, s. 330). Najczgstsza
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manifestacja zwinnoSci przedsigbiorstwa jest zapewnienie szybkiej i kosz-

towo taniej reakcji na predko zmieniajace si¢ wymagania i oczekiwania

klientdéw finalnych.

Joseph Pine przeanalizowal zmiany w otoczeniu biznesowym i metodach
zarzadzania w przedsi¢biorstwach na przetomie lat 80. i 90. ubiegtego wieku
i na tej podstawie oglosil zmian¢ paradygmatu ich dziatalno$ci. Zmiana ta
polegata na odej§ciu od masowe]j produkcji i przejéciu do — jak to okreslit
— masowe] kastomizacji produktéw, czyli na uelastycznieniu dziatalnosci
gospodarczej oraz bardzo szybkim odpowiadaniu na modyfikacje popytu
rynkowego (Pipe, 1999, s. 44). Zmiana ta jest konieczna, bowiem wymaga-
nia klientéw finalnych staty si¢ zréznicowane, co spowodowalo likwidacje
masowych rynkdw i ich fragmentyzacje do postaci nieduzych niszy rynkowych
aktywizujacych popyt w réznym czasie. System produkcyjny przedsigbiorstwa
powinien wobec tego staé si¢ bardziej elastyczny, aby bez szkody dla wynikéw
finansowych szybko zmieniaé strukturg asortymentows oferty produkcyjne;j
i w optacalny sposdb dostarcza¢ na rynek produkty o bardzo krotkim cyklu
zycia (Pipe, 1999, s. 45-46). W konsekwenc;ji ksztattowanie konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa dzicki efektowi doswiadczenia staje si¢ bardzo trudne.

Zwinne zarzadzanie przedsigbiorstwem wymaga wyksztatcenia czterech
podstawowych atrybutéw dziatalnoSci, a mianowicie (Trzcielifiski, 2011,
s. 75-121):

1. Bystrosci, ktéra polega na umiej¢tnosci wychwytywania okazji potencjal-
nie optacalnych dla wykorzystania przez przedsigbiorstwo. Wyspecjalizo-
wane komorki organizacyjne powinny wykaza¢ sie specjalng spostrzegaw-
czofcig w identyfikowaniu okazji nie tylko w ramach tradycyjnej domeny
dziatalnosci, lecz takze w zwigzku z obserwowanymi albo przewidywanymi
zachowaniami klientéw, dla ktérych nowa oferta produktowa moze oka-
zaé si¢ wyjatkowo atrakcyjna.

2. Elastycznofci, ktora polega na ksztalttowaniu szerokiego zakresu poten-
cjalnej dziatalnoSci gospodarczej. Jesli przedsigbiorstwo ma rozwijaé si¢
nie w ramach swej rdzennej domeny dzialalnoSci, lecz na arenie moz-
liwych zachowaii konsumenckich potencjalnych klientéw, to powinno
byé zdolne do realizacji bardzo zréznicowanych dziatafi gospodarczych.
W istocie chodzi tu o budowanie uniwersalnego aparatu zasobowego.
Zreszta potencjal zasobowy nie musi wynikaé wylacznie z wtasnych
kompetencji, poprzez alianse strategiczne czy outsourcing mozliwe jest
korzystanie z potencjalu skooperowanych jednostek trzecich.

3. Inteligencji, ktéra polega na gromadzeniu, przetwarzaniu i w odpowied-
nich chwilach wykorzystywaniu wiedzy o otoczeniu, okazjach w nim oraz
metodach ich wykorzystania. Inteligencja jest rezultatem ksztaltowania
atrybutéw organizacji uczacej sig, ktéra — jak to opisywal Peter Senge
— potrafi doskonali¢ umiej¢tnosci wtasnych pracownikéw, potrafi dosko-
nali¢ wlasne zasady i procedury dziatalnoSci oraz potrafi rekonfigurowaé
wlasng dziatalno$c.
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4. Sprytu, ktéry polega na przezwyci¢zaniu wszelkich trudnoSci i na sku-

tecznych wykorzystywaniu dostrzezonych okazji. Czgsto jest to zwigzane
z koniecznoScia pokonania stereotypéw dziatania, ktére bedac skutecz-
nymi w przeszloéci, z punktu widzenia nowych okazji moga okazywac si¢
schematem wyuczonej niesprawnosci. Odwaga w mysleniu i skfonnosé
do podejmowania uzasadnionego ryzyka jest istota tej cechy. Poniewaz
planowanie finansowe w warunkach mglistej przyszlosci biznesowe;j jest
zawodne, to pozornie nieoplacalne ekonomiczne projekty moga pro-
wadzi¢ do skutecznego wykorzystania pojawiajacych si¢ okazji i w ten
sposdb budowaé konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa.

Atrybuty te determinuja stopiefi zwinno$ci kazdego przedsigbiorstwa,

ale moga one przystugiwac z réznym nasileniem poszczeg6lnym zasobom
konstytuujacym przedsigbiorstwo. W zaleznoSci od tego, jaka kategoria zaso-
bow jest podstawowym medium w ksztalttowaniu zwinnoSci przedsigbiorstwa,
mozna wyrdzni¢ nast¢pujace modele zwinnosci firmy (Trzcielifiski, 2011,
s. 123-131):

1.

Zwinno§¢ technologiczna, ktérej istota jest zakres potencjalnej dziatalno-
§ci gospodarczej firmy. Im jest on szerszy, tym bardziej przedsigbiorstwo
jest uniwersalne technologicznie. OczywiScie znaczenie ma tu aspekt
ekonomiczny zwigzany z kreowanymi kosztami statymi. Zwykle bowiem
wzrost uniwersalnoéci jest skutkiem liczniejszego parku maszynowego,
a to podnosi dzwigany koszt staly.

Zwinno$é finansowa, tozsama z dysponowanymi przez przedsi¢biorstwo
wolnymi §rodkami pieni¢znymi. Jest bezsporne, ze zwinno§¢ wzrasta,
gdy firma ma mozliwo§ci inwestowania w kazdej chwili w majatek, pra-
cownikéw czy w rynek. Wiadomo jednak, ze istnieje optimum plynnoSci
finansowej charakterystyczne dla konkretnego przedsigbiorstwa. Czasami
jednak spryt polega na przekraczaniu kanonéw zarzadzania finansami,
bo to umozliwia skuteczniejsze wykorzystywanie okazji i budowe wigkszej
konkurencyjnoéci.

Zwinno§¢ spoleczna dotyczy zasoboéw ludzkich zatrudnianych przez przed-
sigbiorstwo. Podstawowymi kryteriami charakteryzujacymi poziom tych
zasobdw sg: po pierwsze, kompetencje pracownikdw — im s3 one wyzsze,
tym lepiej z punktu widzenia zwinnosci; po drugie — charakter stosunku
pracy, tzn. jego forma prawna i zwigzana z nig elastyczno$§¢ zatrudnienia
(zwinnos¢ jest tym wigksza, im przedsigbiorstwo tatwiej i taniej moze
sobie pozwoli¢ na pozyskiwanie i zwalnianie pracownikdw); po trzecie
— forma organizacji pracy, czyli osiagnigty punkt na kontinuum mig-
dzy praca indywidualng a praca zespotowa. Praca zespolowa pozwala
na wyksztalcenie silnych zwigzkéw spolecznych i kooperacyjnych wéréd
zatrudnionych, co nasila stopiefi zwinnosci przedsigbiorstwa.
Dyrektywa wynikajaca z efektu doswiadczenia pozostaje w relacji sprzecz-

nodci do wymagania zwinnego dostosowania do otoczenia. W ten sposdb
ujawnia si¢ swoisty paradoks: uwarunkowania konkurowania wywotujg pro-
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ces utowarowienia, a znana i opanowana strategia efektu doswiadczenia,
ktéra pozwala na obnizke kosztéw dziatalnosci i w konsekwencji cen produk-
tow, nie moze by¢ stosowana. Zwinnos¢ oznacza przeciez statg zmiennos¢
i niemoznos$¢ nastawiania sie na masowos¢ dziatalnosci gospodarczej. Jednak
jesli dziatalno$¢ gospodarcza ujaé nie w perspektywie pojedynczego przedsie-
biorstwa poszukujacego Zrodet swej konkurencyjnosci, lecz w perspektywie
ciggu firm tworzacych taincuch dostaw nakierowany na satysfakq'onowanie
klienta finalnego, to pogodzenie efektu doswiadczenia ze zwinnoscig staje
sie osiggalne.

4. Istota punktu rozdzielenia i jego konsekwencje
dla ksztattowania wiezi miedzyorganizacyjnych
przedsiebiorstw

Jesli rozwazyé tzw. rozszerzony taincuch dostaw przedsigbiorstwa jako
cigg dostawcdédw rdéznego stopnia i dalej odbiorcéw réznego stopnia az
po klienta finalnego, to z punktu widzenia maksymalnego dostosowania
atrybutéw produktu koncowego do wymagan klienta finalnego ostateczne
decyzje produkcyjne powinny by¢ podejmowane jak najblizej tegoz klienta.
Skutek jednak jest taki, ze produkcja staje sie maksymalnie skastomizo-
wana i o efekcie doswiadczenia nie ma mowy. Dazenie do jego dyskon-
towania wymaga odroczenia decyzji produkcyjnych. Termin odroczenie
(postponement) oznacza op6Znianie decyzji o koncowej charakterystyce
produktu, aby uzyska¢ maksymalnie mozliwg zgodno$¢ z wymaganiami
klienta finalnego i tym samym aby zapobiec powstawaniu nadmier-
nych zapaséw wyrobéw gotowych niedostosowanych do popytu (Rietze,
2006, s. 17).

W kazdej z branz i w odniesieniu do kazdego rynku to odroczenie
powinno by¢ inaczej projektowane. Czynnikiem je opisujacym jest relacja
czasu realizacji produkcji do czasu oczekiwania klienta na dostawe produktu,
czyli tzw. wskaznik P/D, gdzie P oznacza czas produkcji zaplanowanych
produktéw liczony tacznie z czasem dostawy wymaganych czynnikéw pro-
dukcji, a D - akceptowany przez klienta maksymalny czas oczekiwania na
dostawe produktu. (Mather, 1998, s. 34-36).

Jesli D jest znacznie dtuzsze od P, to jest to przypadek projektowania
i produkcji na indywidualne zamdwienie klienta. Jesli D jest troche dtuzsze
od P, to produkcja jest realizowana wedtug standardowego projektu i jedy-
nie koricowe detale produktu sg wykonywane na indywidualne zyczenie
klienta. Je$li D jest krotsze od P, to jest to produkcja na magazyn wyrobow
finalnych, a klient oczekuje tylko na kompletacje produktu i dostawe. Jesli
D jest réwne zero, to znaczy ze produkty zostaty dostarczone na poétke
sklepu i decyzja o zakupie jest rownoznaczna z otrzymaniem produktu. Jesli
D jest réwne zero i P jest rowne zero, to znaczy ze produkt ma charakter
cyfrowy (Fogarty, Blackstone i Hoffman, 1991, s. 2-3).
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Zmienng niezalezna jest tu D, bo na konkurencyjnym rynku przedsigbior-
stwa daza do maksymalizowania jako§ci obstugi klienta. Funkcja opisana na
P zalezy od wtasciwosci stosowanych techniki, technologii oraz sprawno$ci
laficucha dostaw i w odniesieniu do tych parametréw nalezy poszukiwad
innowacji.

Z punktu widzenia menedzera pierwotne jest podjecie decyzji o wybo-
rze podstawowego kryterium decyzyjnego co do ksztaltowania planu dzia-
Yalnosci gospodarczej. Dwa zasadnicze warianty pozostajace do dyspozycji
to: po pierwsze, planowanie produkeji na podstawie prognozy popytu oraz
po drugie, planowanie produkcji na podstawie dysponowanego portfela
zleceni.

Prognozowanie popytu odwotuje si¢ do iloiciowych i jakoSciowych
metod szacowania ilo§ci produktu (d6br lub ustug), ktére nabywcy beda
sktonni kupié w zalozonym horyzoncie czasowym. Dysponujac taka prognoza
z dostatecznym wyprzedzeniem czasowym, menedzerowie przedsigbiorstwa
mogg precyzyjnie zaplanowaé inwestycje oraz procesy kooperacji, zaopatrze-
nia i produkgji, aby w konsekwencji na tej podstawie uruchomic rzeczywiste
przeplywy w faficuchu dostaw. Zarzadzanie ma technokratyczny charakter
ijest weryfikowane ex post przez realnie osiaggane wyniki ekonomiczno-finan-
sowe. Dziatalno§¢ gospodarcza oparta na dysponowanym portfelu zlecer
polega na uruchomieniu produkcji pod precyzyjne zaméwienie i zbliza si¢
do kategorii produkgcji jednostkowej. Nie ma produktéw rynkowo nietra-
fionych, ale kosztem duzej elastycznoSci i czgstego przezbrajania systemu
logistyczno-operacyjnego. Oczywiste staje si¢ pytanie o to, jak sprawié, aby
maksymalnie dyskontowaé efekt skali i jednocze$nie maksymalnie dostoso-
wywac produkt do wymagaf klienta finalnego. Innymi stowy, jest to pytanie
o punkt rozdzielenia mi¢dzy zaplanowang produkcja masowa a reaktywna
produkcja na zamdowienie.

Z teoretycznego punktu widzenia mozliwe sa tu nastgpujace przypadki
(Mather 1998, s. 34-36):

produkcja na magazyn — punkt rozdzielenia na wyjsciu z magazynu wyro-

béw gotowych, czyli caly wejSciowy i wewngtrzny taficuch dostaw jest

ksztaltowany na podstawie prognozowanego popytu;

— produkcja modulowa z montazem na zamodwienie — punkt rozdziele-
nia przed montownig i wykanczalnig, czyli produkcja, wejsciowy i czg§é
wewnetrznego taficucha dostaw sg ksztattowane na podstawie prognozo-
wanego popytu, koficowe ogniwa wewngtrznego taficucha dostaw i wyj-
§ciowy laficuch dostaw sg ksztaltowane na podstawie realnego portfela
zamowien;

— produkcja na zamdwienie — punkt rozdzielenia na granicy migdzy wejscio-
wym faficuchem dostaw a wewnetrznym i wyj§ciowym faficuchem dostaw,
czyli procesy zaopatrzeniowo-kooperacyjne sa ksztaltowane na podsta-
wie prognozowanego zapotrzebowania zaopatrzeniowego, a wewnetrzny
i wyjéciowy taficuch dostaw na podstawie realnego portfela zaméwief;
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— produkcja projektowana dla klienta albo wspolprojektowania z klien-
tem — punkt rozdzielenia jest ulokowany na poczatku taficucha dostaw,
czyli calosé jest ksztaltowana na podstawie nie tyle nawet realnego port-
fela zamé6wien, ile potencjalnego portfela, precyzowanego dla klienta
lub z klientem na kazdym z ogniw produkcji.

Powyzej punktu rozdzielenia konieczne jest poszukiwanie mozliwosci
dyskontowania efektu do§wiadczenia, ponizej punktu rozdzielenia zarza-
dzanie powinno przybieraé atrybuty zwinnego przedsigbiorstwa.

Dylemat ustanowienia punktu rozdzielenia moze by¢ interpretowany
w szerszym kontekécie. Od dawna toczy si¢ dyskusja, czy zarzadzanie to
bardziej profesja, czy sztuka. Joseph Massie dowodzil, ze traktowanie zarza-
dzania jako dzialalnoSci opartej na naukowych podstawach oznacza wyko-
rzystanie rygorystycznie zgromadzonej wiedzy o dziatalnodci praktyczne;j,
a sztuka to wykorzystanie talentu do osiagania zatozonych celéw (Massie,
1967, s. 24). Niewatpliwie w procesie zarzadzania w ogéle, w tym w zarzg-
dzaniu taficachem dostaw, menedzerowie wykorzystuja zaréwno wiedzg
naukows, jak i wlasne talenty: ,sama tylko wiedza naukowa nie stanowi
r¢kojmi sukcesu w praktyce zarzadzania oraz (...) sprawne zarzadzanie
wymaga (...) wiele talentu i nie mniej artyzmu” (Banaszyk, 1990, s. 86).

Od poczatku taficucha dostaw az do punktu rozdzielenia chodzi o mak-
symalizowanie racjonalnoci ekonomicznej dzialalnosci przedsigbiorstwa,
z kolei od punktu rozdzielenia az do konsumenta (klienta finalnego) chodzi
o ksztattowanie jego satysfakcji. Racjonalno$é ekonomiczna jest rozumiana
jako dziatanie optymalizujace funkcje celu, czyli inaczej jest to wyb6r takich
metod dzialania, dzigki ktérym optymalnie sg osiagnigte zalozone (zaplano-
wane) rezultaty (Gerrald, 2002, s. 1). Optymalnie w sensie ekonomicznym,
to znaczy w klasycznym ujeciu maksymalizujac zysk. Z kolei ksztattowanie
satysfakcji konsumenta odbywa si¢ poprzez maksymalizacje jego uzyteczno-
§ci, czyli zadowolenia odczuwanego z tytutu konsumpcji danego produktu
(dobra lub ustugi) (Ekonomia..., 2003, s. 65).

Dziatalno§¢ gospodarcza prowadzona powyzej punktu rozdzielenia jest
w caloéci sterowana decyzjami menedzerskimi, nie jest bowiem kierowana
na rynek. Zatozonym rezultatem jest planowana wielko$¢ i struktura produk-
téw w magazynie rozdzielajacym dwie logiki zarzadzania kanatem dostaw.
Stosowana funkcja celu to minimalizacja catkowitych kosztéw dziatalno$ci
gospodarczej, w tym kosztdw zaopatrzenia. Ukrytym zalozeniem pozostaje
oczywifcie przekonanie, ze im mniejsze koszty, tym wigkszy zysk. Zysk nie
moze tu by¢ kryterium optymalizacji, bowiem brak kontaktu z rynkiem unie-
mozliwia dokonywanie pomiaru przychodéw ze sprzedazy. Minimalizowanie
kosztéw dziatalnosci zaklada eliminowanie wszelkiego marnotrawstwa.

Wedtug Stefana Lachiewicza i Marka Matejuna najlepsza koncep-
¢jg racjonalizujgca poszukiwanie sposobéw eliminowania marnotrawstwa
jest tzw. koncepcja lean, bo ,jest ukierunkowana na oszcz¢dno$é nakta-
déw (kosztéw), z jednoczesnym wzrostem wynikéw uzytecznych (jakosci,
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wydajnosci, obstugi)” (Lachiewicz i Matejun, 2010, s. 76). To eliminowanie
marnotrawstwa, czyli uzywajac terminologii spopularyzowanej przez Taiichi
Ohno, eliminowanie muda, oznacza pozbywanie si¢ wszystkiego, co w Zaden
sposdb nie przyczynia si¢ do realizacji zaloZonych rezultatéw. Muda w pro-
cesie produkcyjnym (gemba) pojawia w zwigzku z: defektami w produkcji
(odpady, bledy itp.), nadprodukcja (brak koordynacji, wczesniejsze zuzycie
materialéw, niepotrzebne zuzycie pracy zywej itp.), nadmiernymi zapasami
(magazyny podrgezne na kazdym etapie produkcji, a takze straty z tytutu
starzenia si¢ zapas6w itp.), nadmiernym zatrudnieniem (za duzo pracowni-
k6w, za niska wydajno§¢ pracy, bezproduktywna aktywnos¢ itp.), niewtasciwa
technikg i technologia (nienowoczesno$é, niepotrzebne operacje itp.), ocze-
kiwaniem (brak zajgcia, brak synchronizacji procesow itp.) oraz transportem
(niewydajny, zbyt dtugi wynikajacy ze zlego rozplanowania stanowisk pracy
itp.) (Ohno, 1988, s. 41).

Bez perspektywy lean zarzadzanie aficuchem dostaw traci walor racjo-
nalno$ci z powodu czgsto pojawiajacego si¢ tzw. efektu byczego bicza.
Paradoksalnie jest on wynikiem indywidualnej racjonalnosci menedzeréw
z poszczegdlnych ogniw taficucha dostaw, poniewaz przetwarzanie informacji
o wymaganiach zaopatrzeniowych trwa w czasie (dlatego bezpiecznie jest
utrzymywaé zwigkszone zapasy), ceny zaopatrzeniowe sa zmienne (zapasy sg
wyrazem gry na ich zwyzke) oraz pozycja transakcyjna wymaga niezaleznogci
(zapasy ja daja) (Heikkila, 2002, s. 751).

Lean ma jednak takze aspekt zwigzany z zaufaniem i empatig. Powy-
zej punktu rozdzielenia determinanta dziatalnoSci jest ustalony plan i on
powinien byé najtaniej wykonany przez zgodne zaangazowanie wszystkich
ogniw taficucha dostaw. Czynnikiem ryzyka jest oczywi§cie zmienno§¢. ,,Lean
zarzadzanie zakltada redukcj¢ zmienno§ci czasu realizacji zadafi poprzez stan-
daryzacj¢ procedur pracy oraz (...) redukcje zmiennoSci dostaw przez part-
nerstwo i inne formy kooperacji dostawca—odbiorca” (Arnheiter i Maleyeff,
2005, s. 10). Standaryzacja i kooperacja staja si¢ przestankami racjonalizacji
dziatalnoSci gospodarczej. Laficuch dostaw zaczyna byé osig, wzdtuz ktdrej
menedzerowie kreuja kapital intelektualny swych przedsigbiorstw. Zarza-
dzanie laficuchem dostaw posiada zatem, poza aspektem technokratycz-
nym (standardy i harmonogramy), takze aspekt spoleczny (zaangazowanie
i zaufanie).

Powyzej punktu rozdzielenia wiezi mi¢dzyorganizacyjne przedsigbiorstw
tworzacych rozszerzony taficuch dostaw polegaja na $cistej kooperacji i wyso-
kim stopniu zaufania. To zaufanie pozwala nawet na zastosowanie metody
CPFR (Collaborative Planning, Forecating and Replenishment), czyli wspllnego
planowania, prognozowania i uzupelniania zapaséw. Znaczaco obniza to
koszty zaopatrzenia i gospodarki materialowej oraz przyspiesza reakcje na
zmieniajgca si¢ charakterystyke popytu. Ten typ wspdtpracy oferuje ogromny
potencjat do wyraZnej poprawy wydajnosci taficucha dostaw poprzez wspdlne
planowanie popytu, planowanie produkgcji, synchroniczng logistyke i plano-
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wanie rozwoju nowych produktéw (Attaran, 2007, s. 395). Dzigki wigziom
migdzyorganizacyjnym opartym na Scistej wspdtpracy i zaufaniu wiele auto-
nomicznych przedsigbiorstw kreuje sie¢ gospodarcza. Wspotpraca przedsig-
biorstw w ramach sieci rozwija si¢ dzigki dwoém autonomicznym, ale powig-
zanym ze soba, interakcjom, a mianowicie: po pierwsze, dzieki procesom
wymiany (informacji, dobr, ustugi i zwiazkéw psychospotecznych) i po drugie,
dzigki procesom adaptacji (personalnej, technicznej, prawnej i administra-
cyjnej) (Halldorsson, Kotzab, Mikkola i Skjot-Larsen, 2007, s. 287).

Niekiedy zwraca si¢ uwage, ze tradycyjna opozycja: hierarchia czy rynek
jest uzupelniona o trzeci wariant, wiasnie sie¢ przedsigbiorstw. W ramach
sieci, z jednej strony, pojawiajg si¢ autonomiczne przedsigbiorstwa pro-
wadzace wlasny rachunek ekonomiczny i kalkulujace oplacalno$¢ swych
przedsigwzigé gospodarczych, lecz z drugiej strony, jednocze$nie wchodza
one w tak §cistg wspoiprace gospodarcza, ze zaczynajg jakby tworzyé jeden
organizm ekonomiczny. Sie¢ przedsigbiorstw tgczy wigc atrybuty dobrowol-
nych transakcji z atrybutami administracyjnych wzajemnych relacji. Wedtug
Waltera Powella obok stosunkdw ekonomicznych wykorzystujacych orga-
nizacyjng form¢ rynku albo hierarchii, obecnie coraz czgfciej spotyka si¢
forme sieciowa (Powell, 1990, s. 301-305).

Ponizej punktu rozdzielenia, w kierunku klienta finalnego decyzje ekono-
miczne powinny byé podejmowane zupelnie inaczej. Nie chodzi tu bowiem
o maksymalizacjg oszczg¢dnosci, lecz o maksymalizacjg uzytecznoSci produktu
(dobra albo ustugi) dla odbiorcy. Na tym wlasnie polega masowa kastomi-
zacja produktow. Chodzi o to, by ich atrybuty byly w najwyzszym mozliwym
stopniu dostosowane do wymagan indywidualnych klientéw. Oznacza to
jednak radykalna zmiang istoty zwiazk6w miedzy przedsigbiorstwem (a wia-
$ciwie kompleksowym taficuchem dostaw albo nawet logistyczng siecig firm)
a klientem finalnym. WtasSciwa dla tradycyjnej ekonomii orientacja trans-
akcyjna jest coraz silniej wypierana przez wspoiczesng orientacje relacyjna,
wspartg technologiami informacyjno-komunikacyjnymi (Addis i Holbrook,
2001, s. 53). Klasyczng juz technika jest zarzgdzanie relacjami z klientami
(CRM), lecz dla uzyskania efektu zwinnoSci to juz za malfo i rozwija sig
zarzadzanie do§wiadczeniem klienta (CEM). Wykorzystywany w toku CEM
tzw. social CRM jest — wedtug Paula Greenberga — filozofig i strategia
biznesowg wykorzystujaca technologi¢ informacyjno-komunikacyjna w celu
wciagniecia klienta w dyskusje pozwalajaca kreowaé dwustronne korzySci
(Greenberg, 2009). CEM jest dzialalno§cig wykorzystujaca takie na przyktad
platformy spolecznosciowe, jak Facebook, Google+, LinkedIn czy Twitter.

CEM to jednak co§ innego niz CRM. Réznice dotycza tego, ze (Meyer
i Schwanger, 2007, s. 4):

— CEM pozwala ustali¢, co klient mysli o firmie, natomiast CRM pozwala
poznad, co klient wie o firmie;

— CEM realizuje si¢ w czasie rzeczywistym, natomiast CRM umozliwia
analiz¢ ex post;
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- CEM opiera sie na ukierunkowanych badaniach obserwacyjnych, nato-
miast CRM na badaniach rynku i $ledzeniu sprzedazy;

- CEM ma wiodacy charakter, gdyz identyfikuje luke miedzy oczekiwa-
niami a do$wiadczeniem, natomiast CRM wspiera sprzedaz krzyzowa,
bo pozwala kompletowa¢ oferte dla klienta.

Wyniki badan opublikowane przez Boston Consulting Group pokazuja,
ze 89% respondentéw wywodzacych sie z kierownictwa komoérek marketin-
gowych podejmuje decyzje, uwzgledniajac przestanki zbierane poprzez social
media, a 82% sposrdd nich jest zdania, ze social media majg powazny wptyw
na Swiadomos$¢ marki oferty produktowej ich przedsiebiorstw. Ponadto spo-
§réd ponad 3 tysiecy reprezentantéw wyzszego kKierownictwa pionéw marke-
tingowych firm z czotowej setki najpopularniejszych rankingéw biznesowych
w USA az 77% wskazato w 2012 r., ze obserwacja social mediéw jest wazng
funkcjg marketingowa, a odsetek ten wzrost o 6 punktéw procentowych
w ciggu 2010 r. i 0 4 punkty w ciggu 2011 r. (Berkman, 2013).

Ponizej punktu rozdzielenia zmienia sie wobec tego logika wiezi mie-
dzyorganizacyjnych faczacych przedsiebiorstwa bedace ogniwami tancucha
dostaw prowadzacego do klienta finalnego. Punkt rozdzielenia nie zawsze
jest ulokowany bezposrednio przed klientem finalnym, czyli bywa ze w tan-
cuchu dostaw jest jeszcze kilka firm miedzy punktem rozdzielenia a klientem
finalnym. Ponad tym punktem wiezi tagczace firmy opieraja sie na zaufaniu
i dazeniu do minimalizagi catkowitych kosztow dziatalno$ci, czyli na kre-
owaniu wartosci dla kolejnego ogniwa tancucha dostaw, tzn. majg swoiscie
ttoczacy charakter - poprzednicy w taincuchu dostaw kreujg warto$¢ eko-
nomiczng dla nastepcow. Ponizej punktu rozdzielenia wiezi miedzyorga-
nizacyjne maja przeciwstawng logike, mianowicie to nastepcy w taricuchu
dostaw dostarczajg poprzednikom wiedze pozwalajgcg uruchomié wtasciwe
sytuacyjnie zachowania ekonomiczne. Nie mozna zatem juz méwié o kre-
owaniu wartosci dla odbiorcy, lecz nalezy méwié o wspottworzeniu wartosci
przez dostawce i odbiorce. Ta logika ma jakby ssacy charakter.

5. Podsumowanie

Powyzsza analiza pokazuje, ze wiezi miedzyorganizacyjne w tradycyjnej
gospodarce sa oparte na transakcjach dokonujacych sie na rynku. Wiezi
miedzyorganizacyjne w gospodarce charakteryzujacej sie ptynnoscia zrédet
przewagi konkurencyjnej:

- w odniesieniu do przedsiebiorstw powyzej punktu rozdzielenia w rozsze-
rzonym tancuchu dostaw sg oparte na relacjach kooperacji najczesciej
sterowanej przez kooperanta czynnego;

- w odniesieniu do przedsiebiorstw ponizej punktu rozdzielenia w rozsze-
rzonym fancuchu dostaw sg oparte na wspétpracy wspottworzacej wartos¢
ekonomiczng sterowang najczesciej przez kooperanta biernego (albo
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Punkt rozdzielenia jako determinanta wigzi migdzyorganizacyjnych przedsigbiorstw

quasi-biernego, jesli uwzglednié jego wktad w ksztattowanie produktu

przez kooperanta czynnego).

Powyzej punktu rozdzielenia obowiazuje strategia lean, czyli dazenie
do maksymalnego wykorzystania efektu do§wiadczenia i przede wszystkim
minimalizacja catkowitych kosztoéw dziatalnosci gospodarczej. Ponizej punktu
rozdzielenia obowigzuje strategia agile, czyli zwinne zarzadzanie maksy-
malizujace funkcj¢ uzytecznosci konsumenta niekoniecznie z nastawieniem
na bezwzgl¢dna minimalizacj¢ kosztéw dziatalnosci, przeciwnie — zachowania
sprytne czasem naruszaja klasyczne zasady zarzadzania przedsigbiorstwem.
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