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Co sig zmienia na rynku Srodkow produkcji?

What is changing on the market of production means?

W kilku monografiach staralem si¢ okresli¢ podobienstwa i roznice rynkow
doébr konsumpceyjnych i rynku srodkoéw produkcji, zar6wno z punktu widzenia
ich struktury oraz wystgpujacych form obrotu towarowego jak i — a moze nawet
przede wszystkim —mozliwosci i celowosci wykorzystywania okreslonych metod
i narz¢gdzi marketingowych. Pierwsze porownania kluczowych cech obu tych
makrosegmentow rynku w okresie naszego powrotu do gospodarki rynkowej
przeprowadzalem jeszcze w 1992 roku?, rozwijajac je nastgpnie w publikacjach
z 1995, 1999 i 2000 roku?.

W syntetycznym, tabelarycznym (ryc. 1) ujeciu roéznice te ograniczylem do
dziewieciu — choé oczywiscie mozna je specyfikowaé bardziej szczegélowo.
Dynamiczny rozw0j stosunkow rynkowych, jeszcze bardziej dynamiczne proce-
sy globalizacji i zwiazanej z nia kooperacji przemystowej, rozwoj posrednictwa
handlowego i zmiany potrzeb konsumenckich spowodowaly jednak, ze tylko
cze$C tych roznic jest nadal w pelni aktualna. Wiekszo$¢ wymaga weryfikacji
i uzupelnien.

1 T. Wojciechowski, Rynek materialéow, PWE, Warszawa 1995.

2 T. Wojciechowski, Marketing i logistyka na rynku srodkéw produkcji, PWE, Warszawa 1995;
Zarzqdzanie sprzedazq i zakupem materialow, PWE, Warszawa 1999; Marketing dobre produkcyj-
nych, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Marketingu w Warszawie, Warszawa 2000.
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Rynek débr konsumpcyjnych Rynek débr produkcyjnych
Inne podmioty rynku. Inne podmioty rynku.
1. | Wigksza liczba podmiotow - Mhniejsza liczba podmiotow -
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Inna struktura obrotu towarowego.

Inna struktura obrotu towarowego.
Przewaga obrotu detalicznego.

Przewaga obrotu bezposredniego
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Okreslony system logistyczny
3. powstaje zawsze z
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Okreslony system logistyczny
powstaje czesto z
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Wigksza liczba transakcji -
ale mniejsza Srednia ilos¢
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Ryc. 1. Poréwnanie niektorych cech rynkéw débr konsumpeyjnych i produkcyjnych
Zrodto: opracowanie whasne
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Mniej wyraine granice migdzy Srodkami konsumpcji i produkcji

Dwie pierwsze z wymienionych w tabeli ,,cech odmiennosci” sa nadal
podstawa réznic miedzy rynkami dobr konsumpgji i produkcji, ale druga z nich
stopniowo zmniejsza swoje znaczenie. Jest to zwigzane z rozszerzaniem si¢ grupy
produktow o ,,dualnym” zastosowaniu — zaleznym od woli nabywcy, a takze
Z rozwojem przetworczego przemystu spozywczego. Coraz mniej produktow
rolnictwa zwyczajowo uznawanych za konsumpcyjne (warzywa, owoce, migso)
dociera do konsumenta w pierwotnej, nieprzetworzonej postaci. Coraz wigcej
jest ,,uszlachetnianych™ przez przemyst lub przynajmniej przez chlodnictwo.
W niektorych krajach przecigtna rodzina niemal wylacznie korzysta nie tylko
z ,,prostych” przetworéw (frytki, mrozone warzywa, przygotowane porcje
migsa), ale takze z gotowych do podgrzania dan obiadowych. Nieprzetworzone
produkty rolnictwa sg wiec obecnie w wigkszosci ,,materialem” dla przemystu.
Obroét tymi produktami odbywa si¢ rownolegle na obu omawianych makroseg-
mentach rynku, przy czym tylko od charakteru podmiotéw uczestniczacych
w transakcji zalezy, czy mozna je w konkretnym przypadku traktowaé jako
srodki produkcji lub konsumpcji bezposrednie;j.

Podobne zjawiska obserwujemy na rynku paliw ptynnych. Posiadacz samo-
chodu dostawczego a nawet osobowego, kupionego z przeznaczeniem ,,do wlasnego
uzytku”, moze w kazdej chwili zmieni¢ decyzjg, zarejestrowac dziatalno$¢ gospodar-
cza i traktowa¢ samochod jako érodek transportu towarowego lub taksowke.
Benzyna czy olej napedowy (a takze inne materiaty eksploatacyjne i czgsci zamienne)
kupowane ,,dla” tego pojazdu w pierwszym przypadku sa — z ekonomicznego
punktu widzenia — dobrami konsumpcji, a w drugim staja si¢ srodkami produkgcji.
Srodki czystosci kupowane przez indywidualnego konsumenta s3 dobrami konsum-
pcyjnymi, ale kupowane przez przedsigbiorstwo, urzad czy szpital takze nabieraja
charakteru srodkow produkcji. Ten ,,dualny” charakter wielu towar6w w ostatnich
latach staje si¢ szczegélnie widoczny na rynku materialow budowlanych. Coraz
wigcej 0s0b buduje domy nie korzystajac z kompleksowej ustugi firm budowlanych,
tylko kontraktujac fachowcow do wykonania okreSlonych prac (murarskich,
dekarskich, hydraulicznych itd.) i we wlasnym zakresie kupujac potrzebne materiaty
w hurtowniach lub wyspecjalizowanych supermarketach. Z ekonomicznego punktu
widzenia — mimo niewatpliwie produkcyjnego przeznaczenia — sa one wOwczas
,,dobrami konsumpcji”.

Przyklady te (ktére mozna mnozy¢) pozwalaja na sprecyzowanie nastgpuja-
cej tezy: rozwoj rynku i gospodarki rynkowej a zarazem rozwdj ,,spoleczenstwa
konsumpcyjnego” powoduja, Ze w znacznym stopniu zacierajg si¢ granice przed-
miotowe miedzy rynkami dobr konsumpcji i sSrodkow produkcji. Coraz mniej
towaréw ma jednoznacznie, technicznie zdeterminowany zakres zastosowan. Coraz
wigcej jest traktowanych jako towary ,,uniwersalne”. Nie oznacza to jednak, Ze
proces ten spowoduje calkowity zanik tych granic. Obrabiarka czy cigzka koparka
zawsze beda Srodkami produkcji a drogie perfumy — dobrami konsumpcji.
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W obrocie towarowym ogromna i coraz wigksza gama towarow o ,,dualnym
przeznaczeniu’ powstaja jednak pewne, relatywnie nowe, problemy marketin-
gowe. Oscyluja one wokot pytania: czy przedsi¢gbiorstwo sprzedajace produkt
poszukiwany na obu omawianych makrosegmentach rynku — a wigc oferowany
odmiennym grupom potencjalnych nabywcow traktujacych go jako dobro
konsumpcyjne lub $rodek produkcji — ma w stosunku do kazdej z tych grup
stosowac inng strategi¢ marketingowa i inne narzedzia promocji? Jak dotychczas
niema na to pytanie jednoznacznej odpowiedzi. Lansowane sa m.in. poglady, ze
powinno wowczas opracowac strategie ,,podwoéjnego marketingu” — w czesci
(np. w reklamie prasowej) kierowanego do wszystkich i opartego na tych samych
podstawach analitycznych (czyli analizach obu rynkow), a w czesci — zwlaszcza
w rozwinigtych kampaniach promocyjnych — dostosowanego do specyfiki
wystepujacych na tych rynkach grup odbiorcow.

Outsoursing — radykalna kooperacja

Druga istotna zmiana na rynku srodkow produkcji utrwalajaca si¢ w ostat-
nich latach jest dynamiczny rozw6j kooperacji przemystowej, zwiazany m.in.
z relatywnie nowa koncepcja ,,outsoursingu”.

Pojecie ,,ousoursingu’ pojawito si¢ w literaturze angloj¢zycznej — a potem
(oczywiscie) takze polskiej — w latach dziewiecdziesiatych ubieglego wieku.
Podobnie jak zakorzeniony juz od dawna marketing jest to stowo trudne do
prostego przettumaczenia. Oznacza ono - jesli wierzy¢ definicjom — ,,zlecanie
wykonania uslug, ktore wczesniej byly realizowane za pomoca wlasnych
$rodk6w materialnych i ludzkich™3 czyli, ujmujac rzecz bardziej konkretnie, ,,
nawigzywanie stalej wspolpracy miedzy firmami, ktora polega na zobowigzaniu
jednej z nich do dostarczania (zapewnienia) partnerowi produktow i ustug, ktore
wczeSniej byly wytwarzane we wlasnym zakresie™*.

Praktyk pracujacy od dawna w przemysle nie do konca jednak pojmuje, jaka
(i czy w ogole) jest réznica migdzy outsourcingiem, a niemal od rewolucji
przemystowej wystgpujaca kooperacja przemyslowa.

Okreslenie ,,kooperacja™ oznacza wspolprace. Kooperacja przemyslowa jest
wigc wspolpracq dwéch lub wielu przedsiebiorstw przemyslowych, najczesSciej
zmierzajqcq do uruchomienia i kontynuowania produkcji zloionego technicznie
wyrobu. Czym bardziej wyrob jest technicznie ztozony, z czym wigkszej skiada si¢
liczby czesci i podzespotow produkowanych przez wyspecjalizowane przedsie-
biorstwa i dostarczanych do zakladu przeprowadzajacego ich montaz, czym
bardziej te czgSci i podzespoly sa technicznie skomplikowane i ich produkcja
wymaga udziatu kolejnych przedsigbiorstw — tym wigksze znaczenie ma koope-

3 M. C. Lacity, R. Hirschheim, The information systems outsourcing bandwagon, Sloan
Management Review, Fall 1993.

4 A.Kupczyk, H. Korolewska-Mro6z, M. Czerwonka, Radykalne zmiany w firmie, Wydawnict-
wo Prawno-Ekonomiczne INFOR, Warszawa 1998.
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racja i tym wigkszy wplyw zawsze wywierala i wywiera na ksztaltowanie relacji
migdzy podmiotami rynku. Dla unikni¢cia nieporozumien semantycznych
zacytuje, co napisalem o kooperacji w jednej z ksiazek, wydanej w 1999 roku.

,Kooperacja przemyslowa polega glownie na produkowaniu i dostawach
podzespolow lub nawet kompletnych wyrobéw wykorzystywanych w produkcji
innych wyrobow o wyzszym stopniu komplikacji technicznej, czesci i elementéw
— zwanych najczesciej lqcznie ,,elementami kooperacyjnymi’’ — wykonywanych wg
indywidualnych wymagan technicznych odbiorcy (projektow, technologii) i w za-
sadzie ( przynajmniej w okreslonej fazie wspolpracy) wylacznie dla niego (koopera-
cja przedmiotowa). Kooperacja moze tez polegaé na wykonywaniu okreslonych
uslug technicznych (operacji technologicznych, takich jak obrébka galwaniczna
czy lakierowanie) dokonywanych na elementach dostarczanych przez zamawiajq-
cego (kooperacja technologiczna)'’>.

Zaré6wno w praktyce przemyslowej jak i w literaturze wskazuje si¢ najczesciej
na dwie podstawowe ,,praprzyczyny” nawiazywania kooperacji i tym samym
rozroznia:

* kooperacje technicznie wymuszonq — powstajaca w sytuacji, gdy ,,sam nie
potrafi¢” (brak odpowiednich maszyn, technologii, specjalistow) produkowac
danego podzespolu i — bez wzgledu na relacje ekonomiczne — musz¢ go zamowic
w innej firmie;

* kooperacje uzasadnionq ekonomicznie — a wigc powstajaca w sytuacji, gdy
mo g¢ produkowaé dany element lub jestem w stanie uruchomic jego produkcije
po poniesieniu okreslonych naktadow — ale uznaj¢ za ekonomicznie bardziej
oplacalne kupowanie go u wyspecjalizowanego producenta, ktory robi to taniej
i lepiej. Innymi stowy — przy analizach stanowiacych cze$¢ ,marketingu
zakup6éw” na klasyczne pytanie ,,make or buy” — czyli ,,zrobi¢ czy kupi¢”
- jednoznacznie odpowiadam, ze w danym przypadku lepiej jest kupic.

Nawiazanie wigzi kooperacyjnych wymaga z reguly dlugotrwalych negocjacji
technicznych, ekonomicznych i organizacyjnych miedzy ,,kooperantem biernym”
— czyli potencjalnym odbiorca a zarazem najczeSciej inicjatorem rozmow
i ,,kooperantem czynnym”, czyli dostawca. Jej wynikiem jest zawarcie umowy
dostawy, poniewaz kooperacja nigdy nie polega na jednorazowej sprzedazy towaru
— choé poszczegolne dostarczane partie czy nawet sztuki mogq roznié sie
szczegdblami technicznymi. Jest ona integralnie zwiqzana z produkcjq powtarzalng
— zwlaszcza seryjng i masowq. Tym samym kooperacyjna umowa dostawy jest
najczesciej umowq dlugotrwalq — nawet wieloletniq — zapewniajgcq stabilnosé
produkcji dostawcy i odbiorcy. Z tego tez wzgledu przedmioty obrotu kooperacyj-
nego charakteryzujg si¢ niskg elastycznoscia cenows.

Poniewaz kooperant czynny dostarczajacy bardziej skomplikowane kom-
pletne wyroby i podzespoly musi najczgsciej korzystaC z dostaw elementow

S T. Wojciechowski, Zarzqdzanie sprzedazq i zakupem materialéw, PWE, Warszawa 1999.
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0 nizszym stopniu przetworzenia takze wykonywanych przez specjalistyczne
przedsigbiorstwa wg jego technicznych wymagan, powstaje wokot niego kolejny
»pierscien kooperacyjny”. W wielu przypadkach jego partnerzy — dostawcy
kooperacyjni takze nie moga sami wykonac¢ zamowionych podzespotow tylko
z typowych surowcow i materialow i korzystaja z dostaw dalszych specjalistow,
tworzacych nastgpny pierscien itd. — az do momentu, w ktéorym dostawy
kooperacyjnego typu nie sa juz potrzebne. Te ,,paczkujace’ pierscienie koopera-
cyjne o wzglednie stalym charakterze i wyrainych wzajemnych zaleznos$ciach
stanowily i stanowia najbardziej stabilna czes¢ rynku srodkow produkcji. Wzgledna
trwalo$¢ umow, konieczno$é ciaglej synchronizacji zmian konstrukcyjnych i tech-
nologicznych pociggajaca za soba bezposrednig wspélprace nie tylko pionow
handlowych (zbyt, zaopatrzenie) zainteresowanych firm, ale takze ich pionow
technicznych powoduja, ze stosunki kooperacyjne ,,wymykaja si¢’’ klasycznym
ujeciom obrotu towarowego i marketingu. Staly rozwéj tych stosunkéw wynikajgcy
m.in. z procesow specjalizacji i globalizacji produkcji oraz powiazan kapitalowych
doprowadza wspolczesnie do tworzenia krajowych i migdzynarodowych ,siatek
powigzan”, w ktorych czes¢ tradycyjnych metod marketingowych (np. analiz
rynku, promocji i reklamy, poszukiwania innych zrodel zakupu) nie ma praktycz-
nego zastosowania.

Do tego dos¢ przejrzystego obrazu kooperacji przemystowe;j i jej wptywu na
funkcjonowanie rynku srodkow produkcji doszedt teraz ,,outsoursing”. Sprobuj-
my zatem rozwazy¢, czym wlasciwie rozni si¢ to nowe pojecie od ,starej”
kooperacji?

Zaczne od stwierdzenia, ktorym — jak zwykle — narazam si¢ czgsSci specjalis-
tow. W takich, relatywnie nowych, dziedzinach wiedzy, jakimi sa nauki
o zarzadzaniu, a zwlaszcza! marketing, modne jest tworzenie nowych pojec
majacych dokumentowaé dokonujacy si¢ postgp w ich rozwoju. Modne jest tym
bardziej, jezeli pojecia te przenoszone sa wprost z jezyka angielskiego, nie daja si¢
dobrze przettumaczyé i tworza tym samym aure ,tajemniczo$ci naukowej”.
Sadz¢ jednak, zZe ,,outsoursing” nie wnosi nic istotnego do dotychczasowego
pojmowania kooperacji i merytorycznie pokrywa si¢ z ,,kooperacja uzasadniona
ekonomicznie”. Mozna go traktowa¢ jako sposob mysSlenia, inicjujacy procesy
tworzenia powigzan kooperacyjnych. Moina tez uznaé, ie roinicq mogqcq
uzasadniaé¢ wyodrebnienie tego pojecia jest identyfikowanie ,,outsourcingu’ z total-
nq skalg kooperacji nie spotykanq, lub rzadko spotykanq, w dotychczasowej
praktyce gospodarczej. Mozna tez traktowa¢ go jako wstgp do tworzenia
przedsigbiorstw wirtualnych.
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Granice wirtualizacji na rynku $rodkéw produkcji

Pojecie ,,przedsigbiorstwa wirtualnego” jest coraz cz¢sciej spotykane w litera-
turze, ale nie spotkalem w pelni przekonujacych jego definicji. W jednym
z referatow® na konferencj¢ naukowa zorganizowana przez Wyisza Szkole
Zarzadzania i Marketingu w Warszawie w kwietniu 2002 roku znalazl si¢
nastepujacy opis tego typu przedsigbiorstwa: ,,W dobie spoleczenistwa informacji
pojawil si¢ nowy typ organizacji — organizacja wirtualna, ktorej formy material-
ne s3 ograniczone, poniewaz nie posiada ona majatku trwalego, zapasow,
wyrobow gotowych. Koncepcja firmy wirtualnej bazuje na: samodzielnych
jednostkach, [...] szeroko rozprzestrzenionej wiedzy fachowej w wolnym,
nieformalnym partnerstwie — sieci powiazan do specjalistycznych kompetencii,
zaufaniu, szacunku i etyce w biznesie, rezygnacji z zaleznosci hierarchicznych,
wspoldziataniu, sieci powiazan do gospodarki, wzglednie do kregu uzytkow-
nikéw”. I dalej ,,Firma nie generuje dokumentéw na no$niku papierowym.
W zaleznosci od rodzaju prowadzonej dziatalnosci nie musi by¢ zwigzana na
stale z okreslonym miejscem dzialalnosci”.

Pomijajac cenne, ale nie majace znaczenia dla moich rozwazan ,,0zdobniki”
psychologiczno-behawioralne (zaufanie, etyka, szacunek itd.) i sprowadzajac
»rzecz” do rynkowych realiow moge wiec przyjac, ze z takimi firmami,
dysponujacymi tylko numerem skrytki pocztowej i ewentualnie adresem inter-
netowym, mamy juz dzisiaj dos¢ czgsto do czynienia i rownie czgsto jesteSmy
przez nie oszukiwani. Te, jak dotychczas najcz¢sciej spotykane przedsiebiorstwa
wirtualne, zajmuja si¢ niematerialnymi ustugami (np. informacja, posrednictwo)
— bo jesli ,,wirtualnie” oferuja montaz okien, to jednak w jakim$ momencie
zaréwno oni (ich pracownicy), jak i efekt ich dzialania musza si¢ zmaterializo-
wac. Te firmy nie spelniaja tez dalszych warunkéw wirtualizacji wymienionych
w cytowanej probie definicji —maja zapasy, jakas stala siedzibe, musza wystawi¢
na pismie fakture itd.

W kilku dyskusjach zarzucano mi, ze przywiazuj¢ nadmierna wage do
szczeg6low i nie doceniam znaczenia ,,nowej epoki rozwoju przedsigbiorstw”.
Alez doceniam. Widz¢ ja np. w e-bankach, ale i one musza jeszcze przejs¢ dluga
drogg. Jak dotychczas odstraszaja cz¢$¢ klientow nadmierna biurokracja i tez nie
zawsze unikaja ,,papierowych” dokumentéw. Przyznaje jednak, ze mam zasad-
nicze watpliwosci co do wirtualizacji przedsigbiorstw przemystowych i mozliwo-
$ci osiggnigcia przez nie takiego stanu ,,niematerialnego”, ktory bgdzie satysfak-
cjonowat entuzjastow tego kierunku rozwoju.

¢ W. Szymanowski, Organizacja wirtualna, jej przyszlosé i obszary zastosowan, referat na
konferencj¢ zorganizowana przez WSZiM w Warszawie nt.: ,,Zarzadzanie zmianami w polskich
spétkach gieldowych i innych organizacjach u progu XXI wieku”, Warszawa 2002.
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Ewentualna wirtualizacja przedsigbiorstwa przemystowego zacza¢ si¢ musi
od omoéwionego juz ,,outsoursingu”. Im wigcej zlecimy ,,na zewnatrz” — tym
bardziej jestesmy wirtualni.

I rzeczywiscie — powstaja obecnie przedsigbiorstwa formalnie przemystowe,
wyposazone jedynie w dobre komputery i srodki tacznosci, ktore znacza czgsé
operacji produkcyjnych i logistycznych zlecaja innym, wyspecjalizowanym przed-
sicbiorstwom. Same zajmuja si¢ konstruowaniem siatki powiazan migdzy
wspOlpracujacymi firmami (a wigc tworzeniem pierScieni kooperacyjnych),
marketingiem (lansowaniem marki, promocja i sprzedaza), ew. weryfikacja
i usprawnianiem lancuchéw logistycznych i jakosci oraz — oczywiscie — roz-
liczeniami finansowymi.

Doprowadzajac ten model firmy ,,przemyslowej” ad absurdum mozna
(teoretycznie !) wyobraziC sobie takze sytuacje, w ktorej i te funkcje zlecone
zostana innym jednostkom. Wowczas firma — organizator takiego przedsig-
wziecia moze miescic¢ si¢ w niewielkim lokalu biurowym, zatrudnia¢ wylacznie
,.biale kokierzyki”, czyli urz¢dnikOw z umiejetnosciami organizatorskimi
— a mimo to wystepowac na rynku jako powazne ,,przedsi¢gbiorstwo przemys-
lowe”. Wszystko, co ma zwiazek z produkcja materialng, robi ,,out” — czyli na
zewngtrz. Stosuje wigc totalng kooperacje. W niewielkiej skali zblizone roz-
wigzania spotykamy w ogloszeniach prasowych, w ktorych poszukuje si¢
chetnych do pracy chatupniczej polegajacej np. na montowaniu dlugopisow czy
prostych zabawek. Organizatorzy kupuja gotowe elementy, dostarczaja je do
mieszkan zakontraktowanych wykonawcow i odbieraja w ustalonych terminach
gotowe produkty. Fakt koniecznosci dostarczania i odbioru (a takze rozliczen)
odbiera jednak nawet tym przykladom ceche catkowitej wirtualizacji.

Twierdze wiec — narazajac si¢ skrajnym ,,wirtualistom” — Ze przedsigbiorstwo
produkcyjne (i organizacja skladajaca si¢ z wielu przedsigbiorstw) nie moze by¢
calkiem wirtualne. Przedsiebiorstwo produkcyjne to jednak przede wszystkim
(wbrew cytowanej wyzej definicji) okreslona baza materialna, kapitat, konstruk-
cja, technologia, organizacja i marka. Mozna ograniczy¢ wlasna baz¢ materialng
(choé — moim zdaniem — nie do ,,zera”), mozna w rézny sposéb operowal
kapitalem — ale nie mozna zrezygnowac z konstrukcji, technologii i marki chyba,
ze si¢ ja sprzedaje ,,z dobrodziejstwem inwentarza”, czylim.in. pozycja rynkowa.
,,Volkswagen” czy ,,Toyota” moga rozkooperowac cala (niemal) produkcje, ale
nie moga — jak sadze¢ — zrezygnowac z konstruowania lub firmowania konstrukcji
nowych modeli samochodow swojej marki. Bez realizowania tej funkcji traca
»twarz” na rynku samochod6éw. Nie oznacza to oczywiscie, Ze nie moga si¢
,,podpieraé” genialnymi podwykonawcami (np. stylistami nadwoziowymi), ale
ostateczny projekt nowego samochodu powinien ,,wyj$¢” z ich biur konstrukcyj-
nych, a prototypy z ich laboratoriéw.

Mozna takze zleci¢ innym firmom wykonanie niemal wszystkich podzes-
potéw — ale trzeba zachowac monta; wyrobu pod ,,swojq” markq. Montaz ten
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moze by¢ prowadzony nawet w r6znych czg¢sciach $wiata —jak od dawna robig to
wlasnie motoryzacyjni potentaci —ale w zaktadach stanowiacych wiasnosc firmy
lub pod jej pelnym nadzorem i pod jej marka.

Tak wigc sadzg, ze teoretyczna ,,pelni¢ wirtualizacji” moze ewentualnie
osiagna¢ deweloper organizujacy budowe osiedla mieszkaniowego, ktory zleca
»ha zewnatrz” projektowanie, obsluge prawna, prowadzenie rachunkowosci,
marketing i wykonawstwo rob6t budowlanych. Specyfika jego dziatalnosci
moze pozwoli¢ na takie rozwiazanie, cho¢ — tak czy inaczej — pozostana
mu jednak liczne zadania organizacyjne i koordynacyjne. Gdyby jednak doszlo
w jakim$ przypadku — w co zresztq nie wierze — do pelnej wirtualizacji
przedsighiorstwa przemyslowego, to sqdze, ie przestanie ono byé doslownie
,przemyslem”. Bedzie tylko organizatorem produkcji przemystowej, a to
zupelnie co$ innego. Mozna kupi¢ konstrukcje i technologi¢, a nastgpnie
zorganizowa¢ produkcj¢ dowolnego wyrobu w kazdej czgsci $wiata, niemal
(ale tez tylko ,,niemal” , bo kto§ musi pojechaé, zorganizowac, zatrudnic,
przeszkoli¢, uruchomi¢ itd.) nie widzac maszyn i ludzi, ktérzy ten wyréb
wytwarzaja. Jednak nie majgc wlasnych konstrukcji, laboratorium i wlasnego
lub w pelni kontrolowanego montaiu nieuchronnie straci sie marke, albo nigdy
si¢ jej nie zdobedzie.

Sprobujmy podsumowac te rozwazania uwzgledniajac wplyw nawet czeSciowej
»wirtualizacji’’ przedsigbiorstw przemyslowych na funkcjonowanie rynku srodkow
produkcji. Jest oczywistym, ze wystepuje tu ,,sprz¢zenie zwrotne” — czym wigksza
skala wirtualizacji, tym wigksza skala outsoursingu i kooperacji, tym wigkszy
(llosciowo, wartosciowo) obrot srodkami produkcji — materialami i podzespolami
(elementami kooperacyjnymi). Sadz¢ — uwzgledniajac zastrzezenia co do granic
wirtualizacji — ze proces ten wlas$nie trwa i bedzie si¢ jeszcze rozwijal, zmieniajac
strukture obrotu §rodkami produkcji (zwigkszanie udzialu obrotu bezpoéred-
niego) i zwigkszajac zakres i znaczenie ,,marketingu partnerskiego”.

Wplyw niektérych nowych koncepcji zarzadzania na funkcjonowanie rynku
srodkow produkcji

Zarzadzanie — a zwlaszcza zarzadzanie strategiczne — jest dziedzina wiedzy
ekonomicznej charakteryzujacej sic dynamicznym rozwojem. Rozwoj cywilizacji
i techniki w okresie ostatnich 200 lat przebiega jednak w tak szybkim tempie, ze
nauki ekonomiczne nie zawsze moga za nim ,,nadazy¢”. W produkcji przemys-
towej i rolniczej mechanizacj¢ zastgpuje automatyzacja, ktora w najblizszych
latach zastapi zapewne ,.inteligentna robotyzacja”, polaczona z osiagni¢ciami
biotechnologii. ,,Uboczne’ nastepstwa tych procesow —takie jak mniejszy popyt
na sil¢ robocza i zwiazane z tym bezrobocie oraz narastajace zagrozenie dla
srodowiska naturalnego — nie daja si¢ w pelni skutecznie eliminowac. Stad tez
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w nauce o zarzadzaniu pojawiaja si¢ nowe koncepcje, ktore w znacznej czgsci
maja charakter strategiczny — ich realizacja wymaga bowiem z reguly dluzszego
czasu. Wdrazanie niektorych z tych koncepcji ma wplyw takze na funkc-
jonowanie rynku $rodkéw produkcji.

Recingineering czyli zarzqdzanie procesowe

BRP (czyli Business Processing Reeingineering) jest koncepcja z przetomu lat
80/90 XX wieku. Intencje tej koncepcji zarzadzania najlepiej — moim zdaniem
— oddaje nastgpujaca definicja:

.Reeingineering to fundamentalne przemyslenie od nowa i radykalne prze-
projektowanie procesow w firmie, prowadzqce do dramatycznej, przelomowej
poprawy, wedlug krytycznych, wspélczesnych miar osigganych wynikow, takich
Jak koszty, jakosé, serwis, szybkos$é’”.

»Zarzadzanie procesowe” oznacza wiec gruntowne przeprojektowywanie
istniejacej w przedsigbiorstwie organizacji, technologii produkcji i obstugi
klienta z ukierunkowaniem na ich maksymalne uproszczenie, a jednocze$nie
lepsze dostosowanie do potrzeb rynku (odbiorcow). Cecha charakterystyczna
reeingineeringu jest radykalizm. Radykalne podejscie do analizy procesow
oznacza zawsze konieczno$¢ odpowiadania na pytania: czy to (czyli konkretny
proces, konkretna funkcje, konkretne zadanie) trzeba robic, czy nie mozna tego
robi¢ inaczej (taniej), czy nie moze tego robic (takze taniej) kto inny, czy nie
mozna zamiast tej funkcji (zadania) wykonywac innej, ktora da lepsze efekty
itd.? W konsekwencji wdrozenie koncepcji powstalych w procesie reeingineerin-
gu oznacza z reguly zmniejszenie kosztow, w tym takze kosztow pracy — a wigc
zatrudnienia. Oznacza tez czgsto rozszerzanie wspomnianego juz ,,outsoursin-
gu”, czyli maksymalnej kooperacji ,,wyprowadzajacej” z firmy te zadania, ktore
wyspecjalizowani kooperanci moga realizowac szybciej, lepiej czy taniej. Ozna-
cza rowniez weryfikacje powiazan przedsigbiorstwa ,na wejsciu” — czyli
w zakresie zasilania —1i ,,na wyjSciu”’, czyli w zakresie sprzedazy jego produktow,
m.in. z uwzglednieniem poprawnosci doboru partneréw, promocji i przeptywu
informacji, rozwiazan logistycznych, precyzji przestrzegania ustalanych ter-
min6éw dostaw itp. Ma wigc bezposredni wplyw na procesy zachodzace na rynku
srodkow produkgiji.

Radykalizm reeingineeringu jest w ostatnich latach nieco krytykowany
i tonowany. Przyczyna jest przede wszystkim fakt, ze powoduje on istotnie
zmiany w strategii personalnej firm, pociagajace za soba ,,radykalne” zfniej-
szanie liczebnosci zalog i tym samym wzrost bezrobocia. Sa tez przypadki, Ze
w ,,pogoni za efektem” przeprojektowywania procesow doprowadza si¢ do

7 M. Hammer, J. Champy, Reeingineering w przedsigbiorstwie, Warszawa 1996.
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spadku jakosci produktu lub obstugi klienta. Sugeruje si¢ wigc stosowanie
reeingineeringu w sposob bardziej spokojny, z glebsza analiza wszystkich
nastgpstw zmiany proceséw. Niesie to jednak za soba ,,splycenie” idei za-
rzadzania procesowego, powodujac zacieranie réznic mi¢dzy ciaglym (normal-
nym) udoskonalaniem organizacji a radykalizmem i ,,raptownoscia” reein-
gineeringu.

Zarzqdzanie wiedzq menedierskq

W tej koncepcji zaktada sig, ze podstawa powodzenia w tworzeniu strategii
i w zarzadzaniu zmierzajacym do jej ,,bezblednej” realizacji jest odpowiednie
wykorzystanie wiedzy menedzerow wszystkich szczebli, zatrudnionych w or-
ganizacji (firmie). Trzeba im stworzy¢ warunki mozliwie nieskr¢gpowanego — ale
zsynchronizowanego — zglaszania, dyskutowania i realizowania pomystow.
Pomysly tei opracowywane na ich podstawie koncepcje usprawnien organizacyj-
nych i technicznych powinny odpowiadaé na trzy zasadnicze pytania stawiane
przed menedzerami i ich ,,zasobami wiedzy”: 1) dlaczego chcemy (proponujemy)
co$ zrobic?, 2) jak to chcemy zrobi¢? 3) jaki jest cel tego dzialania i jaki ma by¢
jego efekt?

Wiedza menedzerow stanowi okre$lona i wyjatkowo istotna wartos¢ dla
organizacji. Wiedza ta, obejmujaca informacje i do§wiadczenia kadry z takich
zakresow jak ekonomia, kultura, technika, marketing jest zrodlem innowacji
i ,,motorem” postgpu organizacyjnego i technicznego. Efektywne zarzadzanie
zasobami tej wiedzy eliminuje w praktyce autorytarny styl zarzqdzania i wymaga
m.in. szerokiego stosowania metod szerokiego dyskutowania probleméw i po-
mystow (metoda delficka). I w tym przypadku ,,wykorzystanie zasobow wiedzy”
dotyczy takze usprawnien powiazania firmy z otoczeniem rynkowym.

TOM — Total Quality Management

TQM jest systemem zarzadzania firma (organizacja) skoncentrowanym na
zapewnieniu mozliwie najwyzszej jakosci jej produktow. Zaklada sig, ze
w procesie nieustannego podnoszenia jakosci uczestnicza wszystkie ogniwa
i wszyscy pracownicy firmy i Ze jest to najlepsza droga do osiagnigcia sukcesu
— zarOwno dzisiaj jak i w perspektywie. W zwiazku z tym ,maksymalizacj¢
jakosci” mozna tez traktowac jako cel strategiczny, podporzadkowujac mu
strategiczne plany rozwoju firmy. W praktyce moze to np. oznacza¢ koncent-
rowanie uwagi na postepie technicznym, przeznaczanie znacznych $rodkow na
badania i ksztalcenie kadry, wdrazanie nowych technologii gwarantujacych
wyzsza jako$¢ wyrobow, czgsta wymiang lub uzupetnienia parku maszynowego.
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Oznacza to takze poprawianie jakosci ,,obshugi” odbiorcow. TQM zatem —jako
system zmierzajacy do uzyskania najwyzszej jakosci produktu i obstugi nabyw-
cow — ma takze (SciSlej — powinien miec) istotny wplyw na poprawe funkc-
jonowania rynku, w tym rynku §rodkéw produkgji.

Strategia inwestowania

Podstawa tych strategii jest teza, Ze ,,nie ma rozwoju bez inwestycji”.
Wprowadzenie na rynek nowego produktu wymaga zakupu nowych maszyn,
zwigkszanie produkcji wymaga najczesciej budowy nowych hal fabrycznych lub
zakupu urzadzen o wyzszej wydajnosci, poprawy jakosci produktu w dazeniu do
poprawy opinii wsrod klientow i wygrania ,,walki” konkurencyjnej, wymaga
takze okreslonych naktadow inwestycyjnych. Nawet rozwdj tak malego przed-
sicbiorstwa, jakim jest wiejski sklep ,,0gélnospozywczy”’, wymaga zakupu np.
lady chlodniczej, lepszej kasy fiskalnej, lepszego o$wietlenia. Mozna wigc
— zdaniem zwolennikow tego pogladu — przyjac zalozenie, Ze jesli strategia
okreslonej firmy nie przewiduje inwestycji i nie sa one dla niej ,,punktem
wyjscia”, to jest to strategia stagnacyjna (zachowawcza).

To teoretyczne zalozenie jest — moim zdaniem - stuszne. Trzeba jednak
pamig¢tac¢ o ,,sprzgzeniach zwrotnych”, wystgpujacych czgsto migdzy decyzja
inwestycyjna a motywacja dla jej podjecia. Jesli genialny konstruktor w biurze
konstrukcyjnym firmy ,,wymysli”’ nowy produkt lub korzystng zmian¢ w do-
tychczasowym produkcie, i realizacja tego pomystu wymaga okreslonych
inwestycji — to zawsze nasuwaja si¢ trzy pytania:

* Czyikiedy koszty zmiany (a wigc inwestycji, szkolenia itd.) zwroca si¢ przez
zwigkszenie sprzedazy lub ceny?

* Czy jesli nie podejmie si¢ tej decyzji, to bedzie to oznaczalo w strategicznej
perspektywie ,,stagnacje sprzedazy”, czy tez tylko mniej szybki jej wzrost lub
spadek? Jakie bedzie saldo efektow wynikajacych z odpowiedzi na te pytania?

* Czy jeSli ,,genialny konstruktor” opusci firme¢ — to bedzie to oznaczalo
zahamowanie rozwoju? W jakim stopniu egzystencja i rozwdj firmy zalezne sa od
konstruktora (czy zespolu konstruktorow), a w jakim od polityki marketingowej
i ekonomicznej kierownictwa?

Odpowiedzi te wiaza si¢ oczywiscie z ,faza zycia” produktu i dotych-
czasowym trendem rozwoju jego sprzedazy, poczynaniami konkurencji, stop-
niem nowoczesnosci zaplecza technicznego firmy itd. Wiaza si¢ tez z konstrukcja
1 realizacja jego strategii personalnych.
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Strategia zachowania ciqglosci operacji biznesowych (Business Continuity
Planning)

Jest to mniej obecna w polskiej literaturze, ale w latach 2000-2002 coraz
silniej akcentowana w USA strategia zwigzana z ,,zarzadzaniem ryzykiem”. Jej
zwolennicy wychodza z zalozenia, ze w warunkach nieustannych zagrozen ze
strony otoczenia (zwlaszcza konkurencji, przyrody, polityki) zarzadzanie strate-
giczne powinno by¢ podporzadkowane koncepcjom zachowania firmy w sytuac-
jach zagrozenia ze strony srodowiska naturalnego (np. powoddz, pozary),
ekonomicznego (np. wycofanie glownych odbiorcow), spolecznego (np. strajki)
lub technicznego (np. awaria maszyn albo pojawienie si¢ eliminujacych produkt
substytutow). Strategia ta moze by¢ tylko strategia wspomagajaca, wystgpujaca
rownolegle, np. ze strategia poprawy pozycji rynkowej lub ogoélnie rozumiana
strategia rozwoju. Podstawa jej formulowania powinno by¢ przygotowanie
harmonogramu dziatan specyfikujacych zachowanie firmy w sytuacji powstania
zagrozen — czyli:

* okreslenie krytycznych sytuacji (rodzajow zagrozen) dla firmy i jej
interesow;

* okreslenie skali i zakresu ryzyka w kazdej z tych sytuacji;

* sprecyzowanie sposobow uniknigcia lub ztagodzenia skutkéw tych sytuacji;

* opracowanie planu utrzymania ciaglo$ci dziatania firmy w tych sytuacjach;

* opracowanie planu mozliwie szybkiego powrotu dzialalnosci firmy do
stanu, jaki byl przed powstaniem , kryzysu”.

Strategie BCP przypominaja wigc wojskowe strategie defensywne — wycofy-
wania ,,na z gory upatrzone pozycje”, a nastgpnie powrotu do dziatan
ofensywnych.

Rynek srodkoéw produkcji a teoria chaosu

Wspolczesni filozofowie coraz czgéciej kwestionuja istnienie chaosu twier-
dzac, ze chaos jest w gruncie rzeczy ukryta forma porzadku. Wszystkie zjawiska
maja swoja przyczyng¢ i powoduja okres$lony skutek. Liczba tych zjawisk
i wzajemnego ich oddzialywania moze by¢ jednak tak wielka, ze umyst cztowieka
— nawet wspieranego znajomos$cia matematyki i komputerami — nie jest jeszcze
(lub moze nie bedzie nigdy) zrozumie¢ wystepujacych zaleznosci i tym samym
odbiera te zjawiska jako chaotyczne.

Koronnym argumentem tej teorii jest przyktad kosmosu. Przeci¢tny czlowiek
patrzacy w niebo odnosi wrazenie chaosu, mimo ze widzi tylko niewielki wycinek
,.nieskonczonej” przestrzeni kosmicznej (z czego zreszta nie zawsze zdaje sobie
sprawe). Astronomowie potrafia juz jednak odrozni¢ czastki i zjawiska kosmo-
su, w ktorych wystgpuja wzajemne zaleznoSci (przyczyny i skutki). ,,Czarne
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dziury” wchlaniaja wszystko, co znajduje si¢ w ich poblizu (w kategoriach
odlegtosci kosmicznych), powstaja nowe gwiazdy — stonica i mozna juz obliczy¢,
jak dhugie bedzie ich ,,zycie”, planety uwiazane sila przyciagania kraza wokot
tych stonc a ksi¢zyce wokot planet. Potrafimy obliczy¢ tory komet i przewidziec
ich odwiedziny w poblizu naszego ukladu nawet na kilkaset lat wczesnie;j.
Potrafimy nawet — co potwierdzono w sensacyjnych doniesieniach w 2002 roku
— przewidzie¢ kiedy wystapi (lub nie wystapi) zagrozenie uderzenia w ziemi¢
relatywnie niewielkiego (ale groznego) asteroidu. Nie zmienia to faktu, ze
kosmos jest nadal ,,wielka tajemnica” i wielu zjawisk (i zapewne zaleznosci) nie
udaje si¢ jeszcze zrozumied i wyjasnic.

W zarzadzaniu w skali globalnej wystgpuje tez wiele zjawisk i zaleznosci,
ktore pozornie sa chaotyczne. Nie zawsze potwierdzaja si¢ opinie i prognozy
ekspertow dotyczace np. kursu walut, inflacji, sytuacji na gieldach i trendow
wzrostu lub spadku okreslonych akcji. Nie zawsze potwierdzaja si¢ prognozy
wzrostu lub spadku cen pokreslonych, strategicznych surowcow (np. ropy
naftowej). Czasem pojawia sie moda na ,,co$’’, mimo, ze logicznie rzecz biorac
jest to pozbawione sensu. Czasem przyczyna jest niemal nieuchwytna —a kurs np.
dolara gwaltownie si¢ zmienia. Na tym (i nie tylko na tym) tle wystgpuja zjawiska
paniki rynkowej, przedsigbiorstwa podejmuja nietrafne decyzje gospodarcze itd.

W zarzadzaniu strategicznym — takze zwiazanym z zachowaniem przedsig-
biorstw na rynku srodkéw produkcji —mozna wiec wykorzystywacé teori¢ chaosu
przyjmujac, ze wszystko co dzieje si¢ na rynku (w otoczeniu przedsigbiorstwa)
jest tylko pozornie chaotyczne. Jesli bgdzie si¢ glgbiej i staranniej analizowad
zjawiska rynkowe, wowczas mozna przewidzie¢ (a w kazdym razie lepiej
przewidywad) pojawienie si¢ nast¢pnych zjawisk i ich nastepstw, czgsto decydu-
jacych o zakresie i mozliwoSciach dzialania przedsi¢gbiorstwa. Bedzie wiec mozna
opracowac lepsza strategi¢ i okreslic metody przeciwdziatania zaktoceniom w jej
realizacji.

Stawiane jest tez pytanie, czy — jeSli ,,chaos” jest tworczy — nie warto
utrzymywac organizacji (przedsigbiorstwa) w stanie ,,permanentnego wzburze-
nia”, w ciaglej reorganizacji wyzwalajacej nowe inicjatywy i wewngtrzna
konkurencj¢ pracownikow i kierownikow? Nie ma jednolitej odpowiedzi na to
pytanie, ale w praktyce gospodarczej swiata i Polski w ostatnich latach
dostrzegalne sa przyklady takich wlasnie dzialan, ,niekonczacych si¢” lan-
cuchow bankructw, przeobrazen, integracji, rozpadu itd. Trudno okresli¢ skalg
ich wplywu na funkcjonowanie rynku, ale nie mam watpliwosci, Ze jest ona
znaczna.



