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Changes in the functioning of enterprises in the globalization times

Abstrakt: Osiggniecie trwatej przewagi konkurencyjnej przez przedsiebiorstwo wymagajego
dostosowania sie do zmieniajgcych sie warunkéw otoczenia. Wspdtcze$nie do gtéwnych wyzwan
stojacych przed przedsiebiorstwami naleza: podejmowanie dziatalnosci na globalnym rynku, zdol-
no$¢ dostosowania sie do funkcjonowania w warunkach rosnagcej niepewnosci, wynikajacej z niedo-
statku informacji i wiedzy, oraz konieczno$¢ zapewnienia sobie dostepu do kapitatu na finansowanie
wprowadzania innowacji.

WPOWADZENIE
Introduction

Aby przedsiebiorstwo mogto liczy¢ natrwatg przewage konkurencyjng, ktéra
zawiera warunki realizacji gtéwnych jego celéw, musi mie¢ odpowiednie atu-
ty. Atuty te muszg zapewni¢ przedsiebiorstwu zdolno$¢ do rozwigzywania new-
ralgicznych probleméw danych czaséw. Newralgiczne problemy na dzis, to, po
pierwsze, umiejetnos¢ wykorzystania dostepu do rynku globalnego (do jego po-
pytu i podazy, ale réwniez dojego kapitatdw, postepu technicznego i innowaciji),
a po drugie - zdolno$¢ dostosowywania sie do narastajgcej niepewnosci. Niepew-
no$¢ wyraza niedostatek informacji i wiedzy, a wiec zredukowanie jej w duzym
stopniu zalezy od pokonania bariery informacji. Zalezy réwniez od zmniejszenia
ograniczen manewru, wynikajacego z decyzji podjetych we wczesniejszym okre-
sie. Kolejnym, trzecim newralgicznym problememjest zdolno$¢ do wprowadze-
nia ,,nowego” (,,nowe” nie musi by¢ innowacja, moze by¢ bowiem imitacjg), kto-
re jest scisle powigzane ze zdolnosciag do zdecydowanego i wczesnego niszczenia
»starego”. Czwartym problememjest zdolnos¢ do gromadzenia wystarczajgcych
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srodkéw finansowych na przodujace innowacje. Wymaga to osiggniecia odpo-
wiednio duzej skali kontrolowanych obrotdw, wysokich marz lub zdolnosci do
fuzji i porozumien.

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

Zdolnos¢ przedsiebiorstwa do rozszerzania na caty Swiat produkcji i ob-
stugi klientow wigze sie z rozcztonkowaniem produkcji. Rozcztonkowania pro-
dukcji dokonat juz ,fordyzm” w celu przejscia do masowej produkcji, tak aby
byfa ona dostosowana do rytmu przesuwajgcej sie taSmy produkcyjnej, wyspe-
cjalizowanych maszyn i urzadzen. U podstaw lezato dazenie do specjalizacji,
aw konsekwencji - do wzrostu wydajnosci i skali oraz obnizenia kosztéw. Obecne
rozcztonkowanie operacji produkcyjnych i handlowych dazy do umiejscowienia
poszczegblnych faz produkcji i handlu tam, gdzie mozna uzyskacjak najmniejsze
koszty lub najlepszg ustuge. Jezeli ,,fordyzm” opierat sie na podziale pracy, to
przy obecnym rozcztonkowaniu chodzi nie tylko o to, chodzi o rozcztonkowanie,
rozproszenie produkcji w celu wykorzystania réznic warunkéw na rynku global-
nym oraz roznych efektéw synergii. Rynek globalny cechuje duza r6znica warun-
kow i kosztow oraz duza zmiennos$¢. Rozcztonkowanie nie jest wiec powodowane
jedynie ani gtéwnie specjalizacja, ale réznica kosztéw,jakosci, umiejetnosci oraz
ciggltych zmian, ktére mozna wykorzysta¢ dla przedsiebiorstwa. Rozproszenie
produkcji umozliwia elastyczne dostosowanie sie do napietych terminéw przez
faczenie wspolnego wysitku wielu producentéw zdolnych do szybkiego dostoso-
wania sie do potrzeb duzej skali. Taka zdolno$¢ dostosowywaniato istotny postep
w elastycznosci dziatan na rynku. Aby sie¢ rozcztonkowanej i rozproszonej pro-
dukcji byta odpowiednio elastyczna, wymaga nie tylko wihasciwej koordynacji,
ale potencjat produkcyjny takiej sieci musi przewyzszaé biezace potrzeby rynku.
Wspdiczesnie dostawcy, dzieki konteneryzacji, nowoczesnej logistyce i inteme-
tyzacji, moga by¢é wykorzystywani, znajdujac sie praktycznie wszedzie. Odrzuto-
wiec Boeing 777jest montowany z 3 milionéw czesci, dostarczanych przez ponad
900 dostawcéw z 17 krajow na catym Swieciel Siecigjest firmawiodaca, koordy-
nujaca prace z calg, wiekszg lub mniejsza, grupg dostawcow. Grupa dostawcow
sieci z regutyjest duzo wieksza od wyodrebnionej grupy, ktérg koordynator wy-
biera do realizacji konkretnego zadania. Firma wiodaca przewage konkurencyjng
czerpie nie tylko z whasnych kompetencji, ale tez ze zdolnosci poza firma, znaj-
dujacych sie w sieci, do ktorej sie przytacza. Nastepuje wiec zmiana w podejsciu
do kluczowych kompetencji, gdyz sita firmy w coraz wigkszym stopniu, a czesto
w stopniu przewazajacym, polega na kompetencjach, do ktdrych moze sie dota-
czyc.

lwww.boeing.com/commercial/777family/pf/pffacts.html
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Wystepuja rézne rodzaje podziatu procesu produkcji. Starszym sposobem
jest rozmieszczenie tego procesu od podstawowego surowca do detalistycznej
sprzedazy w rozrzuconych po $wiecie filiach, bedacych wiasnoscig danej firmy.
Firma takga jest producent odziezy Esquel, ktory jest whascicielem wszystkiego:
pol bawelny, przedzalni i tkalni produkujacych widkna, przedze, tkaniny, w ktore
zaopatrujg sie fabryki odziezowe nalezace do firmy2 Jest to przyktad modelu,
gdy mamy rozbudowany system filii rozrzuconych geograficznie, ale jest to cal-
kiem zintegrowany pionowo tancuch dostaw z jednym wiascicielem. Takg firmg
zarzadza sie w ramach podporzadkowania strategii centrali i wewnetrznych in-
strumentow kontroli.

Catkiem inny model w tej samej branzy to firma Li & Fung, ktéra nie jest
wiascicielem zadnej fabryki. Obecnie koordynuje ona sie¢ obejmujgca 8300
dostawcdw obstugiwanych przez ponad 70 biur zaopatrzenia, zlokalizowanych
w ponad 40 krajach. Firma pos$rednio zapewnia zatrudnienie ponad 2 min 0s6b
w sieci dostawcow, ale sama nie zatrudnia zadnego pracownika produkcyjnego.
Zaopatruje ona rynek w odziez markowg i inne towary konsumpcyjne na sume
ponad 8 mld doi. (w 2006 r.). Do zarzadzania, a w istocie koordynowania sieci,
ma na swej liscie ptac ok. 10 tys. ludzi. Na kazdg z tych osob przypada sprze-
daz o wartosci prawie 1 min doi., a rentowno$¢ jej aktywow przekracza 38%3
Tajemnica sukcesu takiej firmy polega w istocie na identyfikacji 8300 dostaw-
céw na catym Swiecie, z ktérymi wchodzi w umowne porozumienie, sprawnosci
w identyfikowaniu popytu rynkowego i organizowaniu zlecefh oraz umiejetno-
$ci koordynacji opierajacej sie na nowoczesnym systemie informacyjnym. Firma
Li & Fung jest przyktadem korzysci, jakie mozna zrealizowaé, opierajgc sie¢ na
wysoko kwalifikowanym personelu, ktory w ztozonym i niepewnym otoczeniu
uzyskuje przewage informacyjng. Firmatakato typowa ,,pusta firma”, ktéra sama
nic nie produkuje, a tylko organizuje i koordynuje, odwirowujac bardzo wyso-
kg nadwyzke ekonomiczng; w catosci polega na zewnetrznych zrodach dostaw
pofabrykatéw, podzespotoéw i ustug. Majgc w orbicie swych porozumien 8300
dostawcow, jest w stanie zrealizowaé najwieksze zamowienia w bardzo krotkim
czasie. Tworzy wiec wizerunek firmy wywigzujacej sie z kazdego, nawet najtrud-
niejszego zadania.

Firma Li & Fung funkcjonuje przy minimalnej organizacji wewnetrznej,
opierajacej sie na doskonatej infrastrukturze informatycznej i wysoko kwalifiko-
wanej kadrze. Polegajac na zewnetrznych zrddtach dostaw,jest ona w stanie bez
ustanku poszukiwa¢ konkurencyjnych ofert na dostawy, minimalizowac koszty
produkcji lub poprawiaéjakosc.

2Profil Esquel, http//www.esguwl.co/erz/indexl.html
3V. K. Fung, W. K. Fung, Y. Wind, Konkurowanie w ptaskim $wiecie, Przedsiebiorczos$¢
i zarzagdzanie, 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 sie na zewnetrznych zrodfach dostaw moze
by¢ zbyt kosztowne. W miedzyczasie rewolucja informatyczna, rozwoj logistyki,
konteneryzacji i otworzenie rynku globalnego, z tanimi ofertami dostaw, zasad-
niczo zmienito warunki. W konsekwencji powyzszy model firmy moze sta¢ sie
modelem wiodacym. Przy czym takg forme przejmujg 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) faficuchami dostaw4.
Zarzadzanie i koordynowanie siecig dostawcow i podwykonawcow, ktéra nie
opiera sie na jednej wiasnosci, jest dla jej skutecznosci i efektywnosci sprawa
zasadniczg. Niektorzy takie zarzadzanie i koordynowanie sieci nazywajg orkie-
stracja5. W sieci, w ktorej koordynator nie jest wihascicielem srodkdw produkcji,
konieczne jest sprawowanie przez niego przywddztwa i kontroli w innej postaci.
Koordynator spetnia podobng funkcje jak zaproszony dyrygent orkiestry. Koor-
dynacja (orkiestracja) sieci jest w sensie znaczenia tym, czym byto zarzadzanie
w dawnym pionowo zintegrowanym przedsiebiorstwie hierarchicznym.

W tradycyjnej firmie, przy koncentracji produkcji wjednym miejscu, koszty
samego nadzoru, koordynaciji, logistyki byty znacznie mniejsze, ale za to tgczne
koszty byty wieksze i o0 wiele mniejsza byta elastycznos¢ firmy. Sie¢, kosztem
wzrostu koordynacji logistyki i transportu, realizuje produkcje po istotnie niz-
szych facznych kosztach i wyzwala elastycznos$¢, tak wazng dla wspotczesnego
przedsiebiorstwa.

Przy szybko pogitebiajgcej sie zmiennosci wynikajgca z niepewnosci rola wy-
zwolenia elastycznosci przedsiebiorstw i ich zdolno$¢ do zmian staje sie sprawa
zasadniczg. Tradycyjny model firmy, obcigzony miejscem, wiasnos$cig i duzymi
kosztami statymi, byt z natury mato elastyczny. W miare narastania szybkosci
i nieregulamosci zmian model taki staje sie coraz bardziej dysfunkcjonalny.

Istotnym czynnikiem narzucajacym wymogi elastycznosci stata sie zmiana
warunkdw, jakie stawiajg klienci: narastanie bariery popytu, preferencje rézno-
rodnosci, intemetyzacja podnoszaca wiedze klientdw o bogactwie ofert, zasadni-
czo zwigkszajg ich wymagania. Bez dostosowywania sie do wymogow klientow
zadne przedsiebiorstwo nie jest w stanie przetrwac. A nie przetrwa ten, kto do
takich dostosowan nie jest zdolny, bo nie wyzwolit niezbednej elastycznosci.

W tej sytuacji powszechne staje sie ograniczenie czynnikéw, ktdre elastycz-
nos¢ zmniejszaja. Do nich nalezy obcigzenie wysokimi kosztami statymi i duze
zamrozenie kapitatu, a to wystepuje wtedy, gdy opierajgc sie na wiasnych za-
pasach magazynowych i wiasnych rezerwach mocy, firma dostosowuje sie do
rynku. Ma to miejsce wowczas, gdy produkcja opiera sie na wiasnych srodkach
produkcji. Aby pozby¢ sie tego obciazenia, trzeba koszty state procesu produkcji

4Por. ibid., s.35.
5J. 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 wiasnych $rodkach produkcji i wiasnych zapasach
pétabrykatéw i wyrobdw gotowych, przechodzi do wykorzystania zewnetrznych
dostawcow, preferujac dostawy doktadnie na czas.

Jezeli obrazowo tradycyjng fabryke okreslitem wczesniej jako fabryke
z szerokim dachem, zamknietymi bramami i mentalno$cig magazyniera, to przej-
$cie do modelu sieci jest procesem zrywania dachéw fabryki, otwieraniem bram
i zegnaniem sie z mentalnos$cig magazyniera.

Niepewnos¢ jest pochodng niedostatecznej i nieprawdziwej informacji, tak
jak pewnos$¢ wynika z petnej i wiarygodnej informacji. Paradoksalnie czas re-
wolucji informatycznej fgczymy z wzrostem niepewnosci, a wiec wzrostem ba-
riery informacji. Powyzszy paradoks jest tylko pozorny. Informatyka, telefonia
komorkowa, internet z rozwijajgcym sie oprogramowaniem niezwykle utatwiajg
mozliwo$¢ zbierania i przetwarzania informacji. Z drugiej jednak strony, globalny
rynek zwieksza ztozono$¢ otoczenia i gwattownie rozszerza potrzeby informacii,
a gwattownos$¢ zmian oraz ich nieregulamos$¢, wymagajgca zwrotdw myslenia
i dziatania, przyspieszyly starzenie si¢ doswiadczenia i informacji. Jezeli w tej sy-
tuacji uznamy,jak wiekszos¢ obserwatoréw zycia gospodarczego, ze niepewnosc
rodnie, to logiczny wywod musi zakorczy¢ sie nastepujacg konstatacjg: niepew-
nos$¢ rodnie dlatego, ze wzrosto zapotrzebowanie na informacje, zarazem wzrasta
jej starzenie sig, a przez to nastepuje utrata przez nig wiarygodnosci, i to szybciej
niz mozliwosc¢jej pozyskiwania, przetwarzania i przyswajania. Wowczas wzrost
bariery informacji nie jest paradoksem.

Wzrost niepewnosci i bariery informacji dotyczy catej gospodarki, a nie po-
szczegoblnych przedsiebiorstw. Zasadnicza podstawg przewagi konkurencyjnej
i posiadania szczego6lnych kompetencji jest przewaga informacyjna, a wiec row-
niez przewaga w ograniczaniu niepewnosci. Jezeli chcemy wyré6zni¢ firmy pet-
nigce funkcje koordynatora (orkiestratora) sieci, to przewaga informacyjna wysu-
wa sie na plan pierwszy. Przewaga informacyjna jest niezbedna do identyfikacji
sieci dostawcow i sieci klientow, a zwlaszcza do $ledzenia zmienno$ci taricucha
dostaw i tancucha zbytu. Przewaga informacyjna i duza elastycznos¢ pozwala
organizatorom sieci nie tylko identyfikowac, ale aktywnie oddziatywa¢ na potrze-
by klientéw. Koordynator sieci, uwalniajgc si¢ z ograniczen wiasciciela srodkdw
produkcji, uwalnia sie z troski o wykorzystanie swych mocy wytwoérczych. Wtedy
tez tworzenia tancucha dostaw nie musi rozpoczyna¢ od wymogow fabryki, a od
wymogow stawianych przez klientdw. W catym procesie koordynacji moze sku-
pi¢ sie nie tyle na interesach producentéw, ile na interesie klientéw. Takie utozenie
preferencji w analizie dynamicznej i w dtuzszym okresie jest korzystne réwniez
dla dostawcow, gdyz zapewnia wiekszy zakres zamowien.

Uznajac sie¢ za wiodacg forme firmy w okresie globalizacji, informatyza-
cji i gospodarki opartej na wiedzy, musimy koordynatora sieci uzna¢ za podmiot
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rozstrzygajacy o powodzeniu gospodarczym. Upraszczajac nieco, koordynatora
mozna uznac¢ za organizatora wiedzy i informacji. Lester Thurow pisze o wiodacej
wspotczesnie roli szefa do spraw wiedzy (Chief Knowledge Officer, CKO). Kto$
musi wycigga¢ wnioski z faktu, ze struktury nieustannie podlegajg przemianom.
CKO powinien strategom i taktykom dostarczy¢ wiedzy na temat natury zmie-
niajgcej sie rzeczywistosci6. Byta 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 zdolno$¢ do
innowacji i mozliwos¢ ich finansowania. Powyzej podkreslatem wage wyzwala-
nia elastycznos$ci. Obecnie wypada dodac,jak wielkie znaczenie ma elastycznoscé
dla innowacji, brak elastycznosci to bowiem bariera dla innowacji, gdyz jest to
réwnowazne z niezdolnos$cig odchodzenia od zastanego, starego. W sytuacji gdy
wzrost natezenia konkurencji ciggnie ceny w dot, bez innowacji przedsiebiorstwo
nie ma sposob6w na dostosowanie sie do presji konkurencyjnej. W istocie zyjemy
w czasie wyscigu konkurencji i innowacji. Kto niejest zdolny do innowacji, ten
w dbugim okresie skazanyjest na negatywne skutki obnizania przez konkurencje
cen, bez zdolnosci obronnych.

Nieelastyczno$é firmy wyraza istnienie silnych intereséw dazacych do obro-
ny starego i trudnosci w przetamaniu konserwatywnych uktadéw. Natomiast in-
nowacyjne firmy chcg zniszczy¢ stare, kiedyjeszcze odnosi sukcesy, i sg gotowe
ponosi¢ naktady i budowac nowe, zanimjeszcze zacznie odnosi¢ sukcesy. Wspot-
cze$nie zdolno$¢é niszczenia starego ma szerszy wymiar, gdyz zdolnos$¢ niszczenia
starego to nie tylko otwieranie drogi do innowacji, ale rowniez drogi do bardzo
czesto potrzebnej imitacji.

Zdaniem Schumpetera innowacyjny przedsiebiorca, wprowadzajac nowa for-
me dziatania, ktdra lepiej zaspokaja potrzeby, uruchamia proces ,twdrczej de-
strukcji”, a wiec niszczenia starych struktur i sposobow dziatania w innych przed-
siebiorstwach. W warunkach globalizacji proces ten nabiera dynamiki i rozszerza
siejego zakres.

»Twarcza destrukcja” inaczej bowiem wyglada przy barierach przeptywu in-
formacji, inaczej przy barierach przeptywu kapitatu, ajeszcze inaczej, gdy istnieje
proces ograniczania i likwidacji tych barier. Wtedy nastepuje szybkie rozprzestrze-
nianie i zdynamizowanie ,,tworczej destrukcji”, a wiec ros$nie wymaog niszczenia
starego. Z globalizacjgwigze sie rowniez zasada, ze ,,zwyciezcabierze wszystko”,
gdyz jest to konsekwencja szybkiego rozprzestrzeniania sie innowacji i ,,tworczej
destrukcji”. Mozna wiec powiedzieé, ze globalizacjajest procesem, ktéry prowa-
dzi stopniowo, w wyniku postepu w dyfuzji informacji, do spadku roli i czasu
dziatania innowacji srodowiskowych, lokalnych, krajowych, a wzrostu przoduja-

6L. Thurow, Fortuna sprzyja odwaznym, Muza SA, Warszawa 2007, s. 261-265.
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cych innowacji globalnych?7. Przyjmujac zasade, ze ,,zwyciezca bierze wszystko”
jako odpowiadajacg rzeczywistosci, uzna¢ powinnismy, ze przodujace innowa-
cje na rynku globalnym dotyczg relatywnie waskiej grupy najwiekszych firm,
w konsekwencji pozostata masa przedsiebiorstw poddana jest ,twdrczej destruk-
cji”. A wtedy, bedac konsekwentnym, nalezatoby uznac ,,globalizacje jako po-
wszechng imitacje”. Waska grupa innowatoréw wywotuje przymus powszechnej
imitacji. Istotne jest jednak to, ze imitacja, tak jak innowacja, wymusza niszcze-
nie starego. Mozna wiec wyciagna¢ wniosek, ze w praktyce zycia gospodarczego
zdolnos¢ do niszczenia staregojest praktycznie wazniejsza, bo powszechnie nie-
zbedna, od zdolnosci prawdziwie innowacyjnej. Niezdolno$¢ do niszczenia stare-
go, przy tak szybkiej zmianie otoczenia, przy starzeniu sie doswiadczen i wiedzy,
staje sie jedng z gtéwnych barier rozwoju przedsiebiorstwa. Ogromng przewaga
firm nowychjest to, ze nie muszg nic niszczy¢, bo nie majeszcze u nich starego.
Wiodaca forma firm, a wiec sie¢, ma duzg zdolno$¢ niszczenia, bo zarzadzajacy
koordynator, rezygnujac czesto z wlasnych srodkdw produkcji i bezposredniego
udziatu w produkcji, w praktyce przerzucit skutki niszczenia starego na poddo-
stawcow i podwykonawcow. W tej sytuacji koordynator siecijest elastyczny i nie
ma barier niszczenia starego. W konsekwencji jest zdolny do otwierania tego co
nowe.

Aby dostosowac sie do zmiennosci i innowacyjnosci, a wiec mie¢ ,,zdolnos¢
manewrowg” i Srodki na finansowanie badan, trzeba mie¢ duze rezerwy finanso-
we. A to wymaga duzych obrotéw i wysokich marz. Wspoétcze$nie duze nateze-
nie konkurencji i bariera popytu wptywa na proces skracania zycia produktu.
Aby takie skracanie zycia produktu dawato odpowiednie efekty, musi z nawigzka
zwréci¢ naktady na wdrozone nowosci. W sytuacji tak krotkiego okresu sprzeda-
zy trzeba wiec uzyskaé odpowiednig skale produkcji i sprzedazy. Skracanie zycia
produktu niejestjedynym czynnikiem ograniczania skali produkcji. Innym czyn-
nikiem sg preferencje konsumentéw w krajach rozwinietych, ktorzy cenig sobie
zréznicowanie i wyrdznianie. W tej sytuacji coraz bardziej zasobni konsumenci
preferujg zroznicowanie wyrobdw, a rynek narzuca zmiennos$¢, co skraca zycie
produktu.

Obie tendencje podwazajg sens stawiania w kraju na efekt skali. Z drugiej
strony, naktady na badania naukowe i wprowadzanie innowacji z zasady wymaga-
ja duzej skali produkcjijako opfacalnej podstawy finansowania postepu technicz-
nego. Skala produkcji, niezbedna z punktu widzenia kosztéw wdrazania postepu
technicznego, jest w wielu gateziach kilka razy wieksza niz skala niezbedna do
minimalizacji kosztéw biezacych. Powstaje w zwigzku z tym dylemat i sprzecz-
nos¢. Biorac pod uwage postep techniczny, skalajest wazna nie z punktu widzenia
catego rynku, a wielkosci produkcji przedsigbiorstw, ktdre majg finansowaé bada-

7Por. 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. Wynikato z duzego ryzyka w sferze badan. Koncentracja wysitkujest tu po-
trzebna, takjak w poszukiwaniach geologicznych. Rozproszenie poszukiwan mie-
dzy mate firmy po dwa odwierty czyni z tych odwiertow dla przedsiebiorstw po-
szukiwanie nieporéwnywalnie bardziej ryzykowne, niz ryzyko dwu wielkich firm
dokonujacych po 1000 odwiertow. W gospodarce wazne jest, aby byt mechanizm
koncentracji wysitku badawczego. Wigze sie to wtedy nie tylko z wiekszymi $rod-
kami finansowymi, ale wiekszg w firmie potrzebg i optacalnoscia badan. Wspot-
czesnie powstawanie wielkich transnarodowych korporacji sieciowych przetamuje
wyzej przedstawiong bariere skali. W duzych firmach operujacych na catym ryn-
ku globalnym sg warunki do uzyskania niezbednej skali mimo krotkiego zywota
i istnienia naturalnej preferencji r6znorodnosci u konsumentdw. Skala i unifikacja
produktéw dla rynku réznych krajéw pozwala jednoczes$nie firmom transnaro-
dowym na obnizenie jednostkowych kosztdw marketingu i promocji w wyniku
prowadzeniajednolitej dla wielu krajéw polityki w tym zakresie. W tym samym
kierunku oddziatuje wzmozonatendencja do rozwoju fuzji, przeje¢ oraz alianséw
strategicznych.

Rozwdj ,,pustych firm”, a wiec organizatoréw i koordynatoréw sieci, kté-
rzy Swiadomie rezygnujg z wiasnych $rodkéw produkcji i wiasnego bezposred-
niego udziatu w zatrudnieniu produkcyjnym i bezposredniej produkcji, wymaga
Kilku uscislen pojeciowych. Rosnie w obecnej sytuacji nieprzejrzystos¢ danych
0 koncentracji, produkcji, o udziale w skali produkcji, zatrudnieniu i wielkosci
aktywow poszczegdlnych firm. Tradycyjne pojecie o koncentracji produkcji danej
firmy ma sie nijak do danych na temat kontroli i koordynacji obrotéw, wartosci
1struktury podmiotowej angazowanych w niej aktywdw.

MECHANIZM ZMIAN | ROZNICOWANIA PRZEDSIEBIORSTW

Mechanism of changes in enterprises and of classifying them

Poczatek XXI w. wykazat olbrzymie zmiany struktur organizacyjnych.
Zmienita sie organizacja wiodacych firm, organizacja produkcji, organizacja
rynku pracy, struktura wiasnosci firm. Prorocze okazaty sie tezy E. F. Schuma-
chera, ktory czterdziesci lat temu pisat: ,,Dotad wykorzystywane struktury or-
ganizacyjne okazg sie niewystarczajace. Nie wystarczy by¢ wielkim, wielkos¢
moze sta¢ sie przeszkodg w rozwoju przedsigbiorstw, a szanse na rozwoj majg
przedsiebiorstwa [...] o elastycznych strukturach lub sie¢ ich niezaleznych jed-
nostek”8. Schumacher pisat powyzsze stowa przed obecnym etapem globalizacji
i przed rewolucjg informatyczng. Wszystkiejego tezy sie sprawdzajg z wyjatkiem

8E. F. Schumacher,Mafejestpiekne, PWE, Warszawa 1973, s. 23.
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gtéwnej, mate firmy bowiem nie tyle sa ,,piekne”, ile brutalnie wykorzystywane
i przeksztatcane w poddostawcow i podwykonawcéw niezdolnych do konkuren-
cji czynnej.

Teza, ze nie wystarczy by¢ wielkim, wielkie moze by¢ przeszkodg w roz-
woju przedsiebiorstwa, jest stuszna, jezeli przez wielkie rozumiemy, jak wow-
czas, przedsiebiorstwo o skoncentrowanej, wielowydziatowej produkcji, opartej
na wiasnych $Srodkach produkcji. Wtedy przedsiebiorstwa wielkie (z wielkim da-
chem) stabo korzystajg ze zlecenia (zamkniete bramy) i utrzymujg mentalnos¢
magazyniera (duze zapasy podzespotéw i wyrobéw gotowych). Prorocze byty
stowa, ze szanse na rozwdj maja przedsiebiorstwa o elastycznych strukturach lub
siec ich niezaleznych autonomicznychjednostek. Te ostatnie to przeciez sieci wir-
tualne. Tylko, ze Schumacher to wiedziat ex ante, a my wiemy to expost.

Wspotczesna rewolucja w podejsciu do przedsigbiorstwa wynika stad, ze
dobrze poinformowany przedsiebiorca, rozumujacy w kategoriach rynku global-
nego, a zarazem $wiadom potencjalnych mozliwosci informatyki, wie, ze wie-
le funkcji przedsiebiorstw realizuje sie po wyzszych kosztach od kosztéw rynku
i dlatego nalezyte funkcje zlecaé innym. Jestto zmianarewolucyjna, gdyz dawniej
uwazano, ze przedsigbiorstwo, aktywizujgc sie w rozwoju réznych funkcji zwia-
zanych z produkcja danego dobra, jest podmiotem obnizajgcym koszty i zwiek-
szajagcym zyski, bo rynkowe koszty transakcyjne sg wyzsze od kosztow realiza-
cji tej funkcji w firmie. Jeden z ojcOw nauki o przedsiebiorstwie, Ronald Coase,
uznawat, ze przedsiebiorstwo realizuje wielka funkcje gospodarcza, bo wykorzy-
stujgc we wiasnych komdrkach organizacyjnych czynniki produkcji, zmniejsza
koszty roznych dziatalnosci w stosunku do ich kosztow transakcyjnych, a wiec
w stosunku do kosztéw ich nabycia po cenach rynkowych. Dopdki r6zne dziatal-
nosci realizowane w firmie majg koszty nizsze od kosztow transakcji, dopoty o te
dziatania nalezy powieksza¢ produkcje przedsiebiorstw. Uznawano bowiem, za
Coase’em, ze przedsiebiorstwo powstaje po to, by organizowac u siebie produk-
cje, bo to prowadzi do obnizenia kosztow produkcji, gdyz koszty organizacji sg
z reguly nizsze niz koszty transakcyjne. Konsekwencjg tego rozumowania byto
uznanie, ze naturalna sktonnos¢ do powiekszania przedsigbiorstw ma miejsce az
do momentu, w ktorym produkcja podzespotu, ustugi wewnatrz firmyjest réwna
kosztom przeprowadzenia tej samej transakcji na wolnym rynku.

Przez dziesiatki lat uznawano, ze z reguly koszty transakcji sg wyzsze niz
koszty organizacji, a teraz sytuacja sie odwrdécita i coraz czesciej uznajemy, ze
koszty transakcyjne sg nizsze niz koszty organizacji. Wcze$niej uznawano wiec,
ze istnieje tendencja do koncentracji produkcji w firmie, ateraz za wiodacg uznaje
sie tendencje do dekoncentracji i ,,smuklenia” firm. Powstaje pytanie: co sie stato,
ze nastgpifa tak istotna zmiana miedzy kosztami transakcyjnymi rynku a koszta-
mi organizacji produkcji, i kosztami wielkich firm w szczegélno$ci? Odpowied?Z
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jest dos¢ prosta: spowodowaty to gtébwne zmiany zwigzane z globalizacjg i rewo-
lucjg informatyczng. Na relatywne obnizenie kosztéw transakcyjnych wplynety
przemiany w kontaktowaniu sie i pozyskiwanie informacji. Ograniczenie bariery
czasu i przestrzeni to dostep i tatwo$¢ identyfikowania potencjalnych dostawcow,
a globalizacja to likwidacja barier granicznych w tym dostepie. Rozszerzyta sie
wiec gama wyboru, nastapit dostep do produktdw o niskich kosztach i do sprzyja-
jacych naturalnych warunkéw produkcji.

Rozwineta sie réwniez w tym czasie logistyka i konteneryzacja utatwiajgca
transport i dostep do przetwarzanej produkcji, nawet odlegtych dostawcow. Jezeli
koszty transakcyjne zalezg od kosztow poszukiwan, kosztow kontraktowych wy-
nikajacych z efektu wynegocjowanych cen oraz kosztow koordynacji procesow
i kosztéw ryzyka, to nowe uwarunkowania wptynety na wszystkie sfery tych
kosztow. Niewatpliwie istotnym elementem jest rowniez wieksza wiedza o po-
trzebie i sposobach analizy oraz konfrontowania kosztow transakcyjnych z kosz-
tami organizacji.

Aby w petni odpowiedzie¢ na pytanie o przyczyny zmiany relacji miedzy
kosztami transakcyjnymi a kosztami organizacji, trzeba, obok czynnikéw ze-
whnetrznych, uwzgledni¢ czynniki wewnetrzne zwigzane z aktywnym oddziaty-
waniem podmiotdw rynku na te relacje. Stosunek wielkich firm wykorzystuja-
cych do podejmowania zlecenh ceny oparte na poziomie kosztow transakcyjnych
byt do tych kosztow nie tylko bierny, ale i czynny, aktywny. PodejScie bierne to
uwzglednienie kosztdw transakcyjnych takich, jakie na rynku sie uksztattowaty,
a podejscie aktywne to wykorzystanie catego szeregu wiasnych przedsiewziec
stuzacych ich obnizeniu.

Wielkie transnarodowe korporacje od lat w r6zny sposéb aktywnie oddzia-
tujg na obnizenie kosztow transakcyjnych. Mamy wiec do czynienia nie tylko
z niezaleznym od wielkich firm procesem zmian relacji miedzy kosztami trans-
akcyjnymi a kosztami organizacji, ale z presjg wielkich firm na ich obnizenie.
W tej sytuacji petny proces zmian to nie tylko niezalezny od zainteresowanych
firm proces spadku kosztow transakcyjnych, ale pobudzenie zjawisk, ktore wpty-
wajg na ich obnizenie. Szczegoblnie waznymi czynnikami wptywajacymi na rela-
tywny spadek kosztéw transakcyjnych byty zmiany pozycji podmiotéw rynko-
wych. Dla relatywnego spadku kosztow transakcyjnych w stosunku do ,,kosztow
organizacji” wielkie znaczenie ma spadek na rynku pozycji poddostawcéw i pod-
wykonawcOw oraz pracobiorcéw.

Ostatnie dwie dekady to zjawisko szybkiego wzrostu konkurencji, tak
w ramach poddostawcow,jak i w ramach pracobiorcéw. Im wieksza konkurencja
w obrebie tych grup podmiotéw rynkowych, tym wiekszy spadek cenowej ela-
stycznosci ich podazy, co w konsekwencji oznacza ostabienie ich pozycji nego-
cjacyjnej i spadek cen oferowanych przez nie produktow i ustug. To za$ nie wy-
raza nic innego jak relatywny spadek kosztow transakcyjnych. Wzrost natezenia
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konkurencji, wzrost bariery popytu powoduje, ze firmy organizujace i koordy-
nujgce produkcje i sprzedaz na rynku stajg sie wihascicielami i dawcami zlecen
produkcyjnych. W warunkach natezenia konkurencji nasila si¢ walka o zlecenia,
zwlaszcza gdy zlecenia oferowane sg przez wielkie uznane firmy i gdy zamowie-
nia te nabierajg prawdopodobienstwa trwatosci. W takiej sytuacji bardzo rosnie
konkurencja dostawcow i podwykonawcoéw. Mozna bowiem powiedzie¢, ze ry-
nek poddostawcow i podwykonawcow staje sie rynkiem doskonale zastepowal-
nym. Rynek dostawcow doskonale zastepowalnych to rynek niskiej cenowej ela-
stycznosci ich podazy, niskiej ich przetargowej pozycji, a wiec droga do obnizenia
kosztow transakcyjnych wszystkiego, co ci dostawcy i poddostawcy oferuja.
Czesto spotykamy sie ze stwierdzeniem, ze zyjemy w czasie rozcztonkowa-
nia i rozkooperowania produkcji na rynku globalnym, co prowadzi firmy rozwija-
jgce takie rozbudowane sieci poddostawcéw do szybkiego obnizenia kosztéw. Ta
prawda wynika wprost z obiektywnych i subiektywnych dziatan wptywajacych
na obnizenie kosztdw transakcyjnych. Nie tylko firmy poddostawcéw godzi¢ sie
muszg ze spadkiem ich sity przetargowej. Wspo6tczesnie temu procesowi podda-
na jest przewazajaca grupa pracobiorcéw. Z jednej strony - roboty, a z drugiej
strony, oferta niskich kosztdw pracy robotnikow azjatyckich obniza cenowg ela-
styczno$¢ podazy pracy w wielu zawodach wymagajgcych niskich kwalifikacji.
Coraz szybszy rozwdj informatyki i intemetyzacji to wzrost cybermigracji, ktéra
dokonuje istotnych zmianjakosciowych w wykorzystaniu ludzi o wyzszych kwa-
lifikacjach. Coraz wiecej pracy analitycznej, takiej np.,jak ustugi ksiegowe, ana-
lizy podatkowe, analizy badarhi medycznych, analizy inzynierskie, mozna droga
elektroniczng przesyta¢ do wykonania w miejscach i krajach, ktére majg tanszg
prace kwalifikowang. W tej sytuacji, w miare postepu globalizacji, intemetyzacji,
spada cenowa elastyczno$¢ podazy réwniez w grupach o wyzszym poziomie kwa-
lifikacji. Proces spadku pozycji przetargowej bedzie wiec dotyczyt coraz bardziej
wykwalifikowanych grup pracowniczych, co bedzie miato coraz wiekszy wptyw
na rozszerzenie sfer relatywnego spadku kosztéw transakcyjnych w funkcjach
przedsiebiorstw. Mozna wiec powiedzie¢, ze do gtéwnych sposobéw wptywania
na relatywng obnizke kosztdw transakcyjnych, obok nowych informacyjnych na-
rzedzi analizy rynkowych ofert, nalezg procesy prowadzace do sytuacji, w ktorej
poddostawcy, podwykonawcy i pracobiorcy o coraz wyzszym poziomie kwalifi-
kacji, z punktu widzenia rynku, stajg sie coraz czesciej fatwo zastepowalni.
Proces prowadzacy do spadku pozycji przetargowej poddostawcéw i pod-
wykonawcow ma wplyw nie tylko na ceng, ale i na charakter dostaw. Im stabsza
pozycja, im wieksza konkurencja miedzy poddostawcami, tym fatwiej wymusic¢
na nich trudne nie tylko cenowo warunki dostaw. Wtedy mozna wymuszac coraz
szersze przechodzenie na dostawy doktadnie na czas. A to w firmach wiodacych
koordynatoréw prowadzi do ograniczenia do minimum zapaséw podzespotow
i produktow gotowych. Mozna wtedy korzysta¢ ze spadku zamrozenia kapitatu
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i spadku kosztéw statych, w konsekwencji firma wiodgca staje sie coraz bardziej
elastyczna i wykazuje wieksze zdolnosci do zmian. Wtedy mozna jg zaliczy¢ do
firm tatwo dostosowujacych sie do turbulentnego otoczenia. Proces aktywnego
oddziatywania najwiekszych firm na relatywny spadek kosztdéw transakcyjnych
wigze sie z narastajgcym zjawiskiem wykorzystywania monopsonicznej ich po-
zycji.

W moim przekonaniu mozliwosci wykorzystania na wspétczesnym rynku
pozycji monopsonicznej sg wieksze niz tradycyjnej pozycji monopolistycznej.
Monopolistyczna grapodazg i ceng zbytujest ograniczonatak przez likwidowanie
barier granicznychjak i ogromne nasycenie substytutami, tatwiejszajest dyfuzja
nowosci wynikajaca z prowadzenia imitacji. Na globalnym rynku wielkie przed-
siebiorstwa sieciowe konkuruja z réwnie wielkimi tego typu innymi przedsigbior-
stwami. tatwiejsze w warunkach informatyzacji poznawanie przez nabywcoéw
obfitej oferty, z jej r6znicami kosztow i jakosSci, zasadniczo wiec ogranicza tra-
dycyjna site gry monopolistycznej podazg i cena. Inna sytuacja wystepuje przy
monopsonicznej grze popytem i cengnabycia. Najbardziej poszukiwane na rynku
sg podmioty, ktdre sa nosicielami zamowien i zlecen. W warunkach globalizacji
i dziatania rynku ponad granicami do niewielu ogranicza sie liczba firm kontrolu-
jacych popyt i produkcje w poszczeg6lnych segmentach rynku krajowego i glo-
balnego. Takie firmy z reguty kontrolujg zaspokojenie duzej wartosci popytu final-
ny rynku, a dla zrealizowania zamodwien potrzebuja rozwinietej sieci dostawcow
lub poddostawcéw. W tej sytuacji o sile monopsonicznej nie decyduje klasyczny
uktad podmiotowy z jednym przedsiebiorstwem-nabywca, a natezenie konku-
rencji poddostawcéw o zlecenie i wystepowanie pewnej grupy firm sieciowych
0 pokaznym popycie na dostawy i ustugi. Mimo kilku duzych firm na danym ryn-
ku sgto firmy, ktdére kontroluja zaspokojenie pokaznego popytu finalnego. Dlate-
go kazda z nich jest na tyle duza pod wzgledem kierowania zamdwien, ze moze
wykorzystywaé gre popytem i ceng nabycia. Kazda z nich moze wiec aktywnie
oddziatywaé na ceny zakupu, a wiec na koszty transakcyjne. Dlatego tez tego typu
firma im bardziej potrafi wykorzysta¢ konkurencje dostawcéw, poddostawcow
1podwykonawcOw o zlecenia, a wiec im lepiej wykorzystuje zjawisko doskona-
tej wymienialnosci poddostawcow, tym skuteczniej oddziatuje na cene zakupu
i koszty transakcyjne.

Monopsoniczne oddziatywanie dotyczy nie tylko firm organizujacych caty
proces produkcji i skupiajagcych sie na poddostawcach podzespotdw i réznego
typu ustug posrednich, ale i wielkich firm handlowych (marketéw), opierajacych
swojga dziatalnos¢ na wygrywaniu konkurencji dostawcow wyrobow finalnych,
zaspokajajacych potrzeby konsumpcyjne i inwestycyjne. Im bardziej sieciowe fir-
my wiodace potrafig wykorzysta¢ pozycje monopsoniczng, tym wiekszy wplyw
wywierajg na obnizenie kosztéw transakcyjnych, a wtedy na rynku ujawnia sie
wieksza potrzeba ,,odchudzenia” struktury przedsiebiorstwa przez zlecenie funk-
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cji dotychczas wykonywanych w przedsiebiorstwie zewnetrznym podwyko-
nawcom. W ten sposob uruchamia sie proces ,,odchudzania” struktur i rozwoju
zlecen. Firmy ,,smuklejg”, gdyz zwieksza si¢ optacalno$¢ outsourcingu nie tylko
w ramach rynku krajowego, ale przede wszystkim rynku globalnego.

Giéwna barierg dla powyzszego procesu sg opory wewnatrz przedsiebior-
stwa. Przekazywanie wykonywanych dotychczas przez przedsiebiorstwa funk-
cji zewnetrznym wykonawcom to bowiem nie tylko problem ekonomiczny, ale
rowniez bolesny problem spoteczny. Outsourcing to likwidacja wielu komorek
przedsiebiorstwa i likwidacja wielu stanowisk nie tylko pracowniczych, ale
i kierowniczych. By ten proces wygraé, trzeba najpierw wygrac trudng batalie
w przedsiebiorstwie. Ekonomiczng podstawg zlecerh na zewnatrz sg nizsze kosz-
ty transakcyjne rynku od kosztéw organizacji, czyli optacalno$é realizacji tego
samego zadania przez rynek, a nie w wewnetrznych strukturach przedsiebiorstw.
Wewnatrz przedsiebiorstwa wydziaty i komorki dostarczajgce czesci lub $wiad-
czace ustugi moga wykazywacé rozny poziom sprawnosci i efektywnosci. We-
wnetrzne wydziaty i komorki w pewnej sytuacji wykazujg pozycje monopolu
wewnetrznego. Taka pozycje monopolistyczng moga wykorzysta¢ tym tatwiej,
im bardziej konserwatywne jest kierownictwo, ktére nie jest zdolne do uwzgled-
nienia mozliwosci wykorzystywania zewnetrznych Zrodet dostaw. W tej sytuacji
zdolnos$¢ i umiejetno$¢ analizy kosztéw transakcyjnych i ,,kosztéw organizacji”
jest w przedsigbiorstwie waznym sposobem walki z monopolem wewnetrznym.
Juz sama zapowiedZ rozwazenia alternatywy zewnetrznych dostaw jest dla kie-
rownictwa dziatéw i komorek ostrzezeniem, ze bez odpowiedniego obnizenia
kosztéw podwazony bedzie ekonomiczny sens ich dalszego istnienia. Wygraé ba-
talie w firmie to pokonac¢ struktury przedsiebiorstwa, ktére bronig wiasnej aktyw-
nosci i wiasnego zatrudnienia.

Obrong przed rozszerzeniem outsourcingu sg silne zwigzki zawodowe
i ochrona kodeksowa pracownikéw. Stad droga do ,,smuklenia” firm, do rozwoju
zlecen, wiedzie wspotczes$nie przez rozwdj przedsiewzie¢ ostabiajacych zwigz-
ki zawodowe i pracobiorcéw przez uelastycznienie rynku pracy. Uelastycznie-
nie rynku pracy, a zwlaszcza odchodzenie od zatrudniania pracownikéw na czas
nieokreslony, to nie tylko interes pracodawcéw z tytutu nieptacenia za gotowosc
do pracy, a wiec utrzymywanie w pogotowiu optacanych rezerw pracy. Dla wiel-
kich firm to jednocze$nie wazny warunek wygrania w przedsiebiorstwie batalii
0 zgode na ,,smuklenie” firmy przez rozszerzanie zlecen. Uelastycznianie rynku
pracy to zmniejszanie w przedsiebiorstwie liczby pracownikéw, ktérzy mogliby
przeciwstawiac sie¢ 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 sie zasadnicza zmiana organizacji produkcji. Pod-
stawg zmianyjest nie tylko rozwiniety outsourcing, ale dostawy dokfadnie na czas
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i praca wykonana dok}adnie na czas. Praca doktadnie na czas to przejscie do opta-
ty za rzeczywiscie wykonang prace, a nie za prace, ktora rowniez zawiera optate
za gotowosc¢ do pracy w czasie, gdy pracy nie ma. Odchodzi obecnie w przesztosc¢
produkcja z tradycyjnej firmy, w ktorej utrzymywano rezerwy mocy, rozwinietg
strukture wewnetrzng dziatdw produkcyjnych i komorek ustugowych, firmy, kto-
ra posiadata ponadto duze rezerwy podzespotdw, zapasow i wyrobdw gotowych
oraz zatrudniata pracownikdw na czas nieokre$lony, z intencjg zatrudnienia czto-
wieka na cate zycie. W takiej firmie rezerwy mocy, rezerwy zapaséw w magazy-
nie, pracownicy opfacani za gotowo$¢ do pracy byty kosztem, jaki przedsigebior-
stwo ptacito za zdolno$¢ dostosowywania sie do zmian rynku. Przy obecnej gwat-
townej i nieprzewidywalnej zmianie, jakiej podlega rynek, tradycyjne dostoso-
wanie przedsiebiorstw bytoby niezwykle kosztowne. Stad, poprzez rozwoj sieci,
firmy wiodace przerzucajg te koszty na inne firmy, a rozwijajac sie¢ dostawcow
i podwykonawcdw, rozpraszajg wysokie koszty dostosowan produkcji do turbu-
lentnego rynku. Sama zmiana organizacji produkcji wyraza sie w tym, ze u or-
ganizatora zarzadzajacego i koordynujacego sie¢ nikng rezerwy mocy, rezerwy
zapasow podzespotdw i wyrobdéw gotowych, rozwija sie natomiast sie¢ dostaw-
coéw pracujacych w systemie doktadnie na czas i zatrudnienie pracownikéw na
zlecenie, a wiec doktadnie na czas. Za dostosowywanie sie do burzliwego rynku
ptaca przede wszystkim ci, ktérzy godza sie na dostawy dokfadnie na czas, i pra-
cownicy, ktdrzy zmuszani sg do pracy na zlecenie. Rozkooperowywanie produk-
cji nie oznacza wiec jedynie spadku kosztow, oznacza tez przerzucanie kosztow
na innych. Jedne przedsiebiorstwa, a wiec wiodace firmy koordynujace produk-
cje, zwiekszajg swoja elastycznos¢ i zdolnos¢ do zmian, bo zdejmuja z siebie
garb rezerw mocy i garb rezerw podzespotdéw i wyrobow gotowych. Poddostawcy
i podwykonawcy, ktorzy muszg poddac sie rygorom narzuconym przez logistyke
firm zlecajacych, zmuszani sg utrzymywac rezerwy mocy i rezerwy zapasow, by
sprostaé wymaganiom dostaw doktadnie na czas. Poddostawcy obcigzani rezer-
wami mocy i wysokimi kosztami statymi tracg elastycznos¢, a rosnie u nich ry-
zyko wypadniecia z fancucha dostaw w sytuacji, gdy firma-zleceniodawca korzy-
stata z komfortowej dla siebie sytuacji,jakajest rynek doskonatej zamienialnosci
dostawcow.

Cata rozbudowana sie¢ poddostawcdw i podwykonawcow to sprawna i efek-
tywna struktura dostosowujgca sie do rynku. Wewnatrz tej sieci odbywa sie jed-
nak brutalna konkurencja, wystepuje wysoka niepewno$¢ i ryzyko oraz z regu-
ty niska marza. Wewnatrz struktury rozwija sie zatrudnienie dokladnie na czas
(praca zlecona), co zmniejsza koszty produkcji kosztem pracobiorcow i sztucznie
poprawia wskaznik bezrobocia, ktéry na przestrzeni dtugiego okresu stat sie nie-
porownywalny, gdyz wzrost wyraznie udziat pracownikdéw z niepetnym wymia-
rem godzin.
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W przedsiebiorstwach wspotczesnych, a zwilaszcza w przedsiebiorstwach
sieciowych, wyzwalanie elastycznosci przez wymuszanie dostosowar poddo-
stawcow i podwykonawcdéw powieksza rotacje zatrudnienia. Wynika to nie tyl-
ko ze zmienno$ci angazowania pracownikéw zatrudnianych na umowy-zlecenia,
ale niepewnosci zatrudnienia pozostatych. Generalnie zmiany na rynku odbijaja
sie na ciggtej ptynnosci pracownikéw poszukiwanych i pracownikdw niepotrzeb-
nych. Zegnamy sie z pracownikami i karierami na cate zycie. W sytuacji gdy
gwattowna zmienno$¢ wptywa na starzenie sie doswiadczen i starzenie sie infor-
macji i wiedzy, szybko tracg pozycje zawodowsg ludzie w starszym wieku, a po
piecdziesigtce w oczy zaczyna zaglagda¢ $mieré zawodowa. Zjawisko to wynika
z faktu, ze w epoce nieciggtosci i nieregulamosci dawna wiedza i dawne do$wiad-
czeniejestjuz duzo mniej cenne. Odchodzenie od zatrudnienia na cate zycie pod-
wazyto dawny sens, motywacje i koncepcje ksztatcenia w firmie opierajacej sie
na przejrzystej Sciezce kariery. Obecnie ptynno$¢ w zatrudnieniu podwaza sens
szkolen w firmie, mimo ze kwalifikacje uznawane sg za podstawe sukcesu. Pra-
cownicy sg zwalniani, jezeli przestajg by¢ potrzebni, w konsekwencji zwieksza
sie ich niepewnos$¢ i che¢ podejmowania dziatan wyprzedzajacych. Wiedzg oni
bowiem, ze sami powinni natychmiast odchodzi¢ z firmy, kiedy tylko pojawia
sie okazja znalezienia nowej, nawet niewiele lepszej czy pewniejszej pracy. W tej
sytuacji nastepuje dwustronny proces spadku zaufania - zjednej strony do firmy,
a z drugiej strony do pracownika. Rujnuje to zainteresowanie systematycznym
szkoleniem pracownikoéw przez firme, gdyz zwieksza sie przekonanie, ze niewie-
lu z nich zostanie. Powyzsze zjawiska burzg tez budowang przez lata strategie
opierania diugofalowego rozwoju firmy na lojalnosci pracownikéw. Epoke nie-
ciggtosci i niepewnosci bardzo trudnojest bowiem pogodzi¢ z trwatoscig i zaufa-
niem, od ktérych zalezy lojalno$¢ pracownikow.

Rozwoj transnarodowych Kkorporacji i przedsiebiorstw sieciowych idzie
w parze z rozwojem poddostawcow i podwykonawcow, co wyraza dualny proces
polaryzacji podmiotéw gospodarczych w warunkach globalizacji i informatyza-
cji. Transnarodowe korporacje, koordynatorzy sieci, sg coraz bardziej elastyczne
i dostosowane do nieregularnych zmian rynku, natomiast poddostawcy, podwyko-
nawcy zmuszani sg do utrzymywania wysokich rezerw, godzi¢ sie muszg na spa-
dek elastycznosci i wzrost podporzadkowania zleceniodawcom. Pierwsze moga
konkurowacé czynnie, a wiec oddziatywaé na preferencje nabywcéw i ceny, drugie
konkurujg jedynie biernie, gdyz z reguly powyzszych mozliwosci oddziatywa-
nia na rynek nie majg. Poddostawcy coraz bardziej tracg swobode ksztattowania
produktéw i w coraz wiekszym stopniu muszg podporzadkowywac sie z gory na-
rzuconym wymogom technicznym i technologicznym w zakresie dostarczanych
produktow i ustug. Strata zdolnosci do konkurencji czynnej powoduje powazng
degradacje ich funkcji przedsiebiorczych. Podziat na wiodgcych koordynatoréw
sieci i poddostawcow-podwykonawcow zdaje sie by¢ dos¢ trwatym podziatem



200 Wiadystaw Szymarnski

wsréd przedsiebiorstw. W dtuzszej perspektywie pewien udziat bedg utrzymywaé
przedsiebiorstwa niszowe, zwilaszcza wykorzystujgce nisze innowacyjne. Nisze
innowacyjne wynikajg z niespojnosci i niekompletnosci innowacji, co przez pe-
wien okres mozna wygrywac, oferujac drobne na ogoét ,katalizatory” umozliwia-
jace dostep do duzych efektéw.

Bardzo niepewna natomiast i trudna jest perspektywa Srednich przedsie-
biorstw narodowych, niewykorzystujacych potencjatu rynku globalnego. Lester
Thurow pisze: ,,Firmy bedg graczami globalnymi albo niszowymi. Narodowe
przedsiebiorstwa Sredniej wielkosci nalezg do gatunkdw zagrozonych wymarcie-
m”9. Mdwiac o zagrozonych narodowych Srednich przedsigbiorstwach, mowimy
o tych, ktore beda chciaty konkurowaé czynnie, nie wykorzystujagc potencjatu
rynku globalnego. Konkurencja czynna, a wiec aktywny wptyw na preferencje
nabywcow i w perspektywie ceny, zostanie prawdopodobnie zarezerwowana je-
dynie dla koordynatoréw sieci poddostawcéw 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 ofthese changes and to classify the whole enterprises.

9L. Thurow, Powiekszanie bogactwa, Helion, Gliwice 2006, s. 320.



