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W ostatnich dekadach przeksztal-
cenia przedsiebiorstw w zasadniczym
stopniu sa pochodna zmiany kosztéw
transakcyjnych w formule Ronalda
Coase’a, czesto okreslanego ojcem
przedsiebiorczosci, noblisty z 1991 r.
Uznat on niezb¢dno$é analizy kosztéw
analogicznych dzialah wewnatrz firmy
w poréwnaniu z kosztami ich zakupu
lub zlecen, ktére okreslil jako koszty
transakcyjne.

W 1937 roku Coase stal na stano-
wisku, ze dominujg sytuacje, w ktdrych
koszty organizacji dziatalnosci w przed-
sigbiorstwie sa nizsze od transakeji na
rynku. Istnieje wigc tendencja do koncen-
tracji, a wiec coraz szerszego rozwijania
poszczeg6lnych dzialéw i komérek orga-
nizacyjnych. Przez dziesiatki lat uznawa-
no, ze nastgpuje internalizacja transakeji
rynkowych w ramach struktur organiza-
cyjnych przedsigbiorstwa. Jeszcze na po-
czatku lat dziewigédziesiatych ubieglego
wieku noblista Oliver Williamson (1998)
twierdzil, ze dziatania przy wykorzystaniu
zasobéw wlasnych sa bardziej oplacalne,
poniewaz koszty transakcyjne zwigzane z
konieczno$cia ciaglego nadzorowania ze-
wnetrznych dostawcéw i ustugodawcéw
sa czesto wyzsze niz oszczednosci uzyska-
ne dzigki ich wigkszej wydajnosci pracy.

Obecnie, nawet pobiezna obserwacja
rzeczywistosci gospodarczej u$wiadamia
zmiang tendendji, a wigc przejscie od in-

ternalizacji do eksternalizacji, czyli coraz
wigcej dziatan z przedsigbiorstw przeka-
zywanych jest na zewnatrz. Korzysta si¢
coraz szerzej z transakcji rynkowych i
zlecerr innym podmiotom. Swiadczy to
o tym, ze zmienia si¢ relacja miedzy cena
zlecert na rynku, a wigc kosztami trans-
akcyjnymi, a kosztami antologicznych
dziatan w przedsigbiorstwie, ktére coraz
czgsciej sa wyzsze.

W ostatnich dekadach powstalo wie-
le czynnikéw, kedre wywarly wpltyw na
zmiang relacji na korzy$¢ zlecen. Przede
wszystkim rewolucja informatyczna i In-
ternet obality barier¢ czasu i przestrzeni,
a wigc umozliwily porozumiewanie si¢
w czasie rzeczywistym z calym $wiatem,
a to droga poznawania ryku, co warunku-
je mozliwosci korzystania z oplacalnych
zlecent. Jednoczesnie, proces globalizacji
otwierajac rynek ukazuje wielkie réz-
nice kosztéw, podatkéw, kurséw walut,
ptac. Wykorzystywanie réznic, a wigc
tzw. arbitraz gospodarczy, to nic innego
jak wykorzystywanie optacalnych zlecen,
czyli o nizszych kosztach transakcyjnych
od kosztow dzialan w przedsi¢biorstwie.
Internet, telepraca, postep cyfryzacji to
szybki rozwéj cybermigracji, a wigc $wiad-
czenia droga elektroniczna ustug wyma-
gajacych wysokich kwalifikacji, a duzo
taniszych. Obecnie wigkszo$¢ biur telefo-
nicznej obstugi konsumentéw przedsie-
biorstw amerykanskich zlokalizowanych
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jest w hinduskiej Dolinie Krzemowej w
stanie Bangalore. Amerykadscy dorad-
cy podatkowi i ksiggowi coraz cze¢sciej
przekazuja hinduskim podwykonawcom
obliczanie podatkéw swoich klientéw.
Powazny wplyw na rozwdj zlecen i wyko-
rzystywanie poddostawcéw rynku global-
nego wywart postep w transporcie i roz-
woéj konteneryzacji. Spowodowat on nie
tylko obnizke kosztéw, ale ochrone przed
uszkodzeniem, co umozliwito bezpieczny
transport produktéw przetworzonych i
bardziej ztozonych. Na poczatku XX wie-
ku w imporcie i eksporcie dominowaty
produkty nieprzetworzone, a obecnie w
eksporcie Stanéw Zjednoczonych znajdu-
je si¢ 80 proc. towaréw przetworzonych.
Réwnie duzy postep nastgpuje w wyniku
cyfryzacji w logistyce, co warunkuje ja-
ko$¢ dostaw dokladnie na czas.

Powyisze czynniki ukazuja nowe
mozliwosci osiggania korzysci z obniza-
nia kosztéw transakcyjnych, poprzez ko-
rzystanie z poddostawcéw i kooperantéw.
Ale istnieje druga strona, sa to nie tylko
coraz szersze mozliwosci, ale wzrosta jed-
nocze$nie konieczno$¢ analizy kosztéw
transakcyjnych. Wzrosto natgzenie kon-
kurencji, a wigc zwigksza si¢ przymus
dbalosci o koszty i jakos¢. Wykorzystanie
kosztéw alternatywnych i kosztéw trans-
akcyjnych rynku globalnego takq dbato$¢
warunkuje.

Koncentracja i charakter
przedsi¢biorstwa w sytuacji zmian
kosztéw transakcyjnych

Coase na poczatku postawit znamien-
ne pytanie: Dlaczego wystgpujq wyspy
Swiadomego zarzqdzania (a wigc ‘rozkazo-
dawstwa’) na oceanie rynku? Do tego po-
trzebne bylo rozréznienie kosztéw dzia-
tart mechanizmu rynkowego od kosztéw
analogicznych dziatan, a wigc tworzacych
ten sam element produkgji débr i ustug w
przedsigbiorstwie. W ten sposéb Coase
mogt okresli¢ podstawe wielkosci i wzro-
stu przedsigbiorstwa.

Analizujac koszty transakcyjne rynku
mozna bylo na powyzsze pytanie odpo-
wiedzie¢. Przedsiebiorstwo bedzie zwigk-
szalo swoje rozmiary, dopéki koszty jego
dziatalnosci nie zréwnaja si¢ z kosztami
transakcyjnymi rynku (Coase, 1937).
Upraszczajac, przedsigbiorstwo  bedzie
rozwijalo dodatkowe dzialty i komorki
organizacyjne dotad, az koszty ich dzia-
falnosci beda niisze od kosztéw zlecen
i zakupu analogicznych dziatan.

Powyzsze podejscie Coase’a oznacza
zmiang w podejsciu do czynnikéw deter-
minujacych wielko$¢ przedsigbiorstwa.
Wezesniej, i do dzi§ w podrecznikach
dominuje przekonanie, ze rozstrzygaja
czynniki technologiczne. U Coase’a decy-
duje struktura rynku, a przede wszystkim
struktura potencjalnych poddostawcéw i
podwykonawcéw oraz ich kosztéw i cen.

Neoklasyczne podejscie do wielko-
$ci przedsigbiorstwa wiaze si¢ z analizg
dtugookresowego optimum technolo-
gicznego galezi, ktére wynikaja z dtugo-
okresowej krzywej kosztéw przecigtnych
i kosztéw kradcowych. W ich przecieciu
dtugookresowe koszty przecigtne sa naj-
mniejsze i okreslaja granice koncentracji,
a wiec wielkosci przedsigbiorstwa. Ta
analiza jest analiza korzysci skali. Po-
wigkszajac koncentracje i skalg produk-
Gji, koszty przecigtne po okresie spadku
i przejsciowej stabilizacji ponownie rosna.
Optimum technologiczne galezi okre-
$lajac optymalna skal¢ produkeji, okre-
$la dla przyktadu skale 20-procentowa
udziatu w produkeji galezi, co preferuje
miejsce dla okoto pigciu oligopolistycz-
nych producentéw.

W podejsciu Coase’a, analiza nie
tyle skupia si¢ na przeci¢tnych kosztach,
czyli optimum technologicznym, a na
poréwnaniu kosztéw dzialan w przed-
sigbiorstwie z kosztami transakcyjnymi
analogicznych dziatan u zleceniobiorcéw
na rynku poddostawcéw i podwykonaw-
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céw. Nie skupia si¢ na efekcie skali jedne-
go przedsigbiorstwa i jej wptywu na po-
ziom kosztéw przecigtnych, a na analizie
poréwnawczej kosztéw przedsigbiorstwa
z kosztami innych przedsi¢biorstw, i to
przedsigbiorstwa nie jednej galezi a wie-
lu. Bez precyzji poje¢ i narzedzi analizy
kosztéw niemozliwa jest odpowiedZ na
zasadnicze pytanie: rozwija¢ dana dzia-
talno$¢ wewnatrz przedsigbiorstwa czy
zaméwi¢ ja na rynku? Chodzi nie tylko
o precyzowanie rachunku kosztéw trans-
akcyjnych, ale i o doskonalenie rachunku
kosztéw dziatania w przedsi¢biorstwie.
Wymaga to odejscia od tradycyjnego
rachunku kosztéw rodzajowych catego
podmiotu do nowoczesnej precyzyjnej
analizy kosztéw poszczegélnych dziatal-
nosci (koszty dziatan). Wtedy szef firmy
ma silne argumenty do dyskusji z po-
szczegdlnymi dziatami i komérkami fir-
my. Mozna bowiem poréwnywaé koszty
zleced na zewnatrz w zakresie dzialan
danej komérki organizacyjnej z jej kosz-
tami. Wtedy moze dowodzi¢ braku sensu
jej utrzymania lub narzuci¢ zadanie, zeby
ten sens odbudowac.

Obecnie, gdy mamy do czynienia z
postgpujaca tendencja do spadku kosz-
téw transakcyjnych na rynku globalnym
w stosunku do analogicznych dziatari
wewngtrz przedsigbiorstwa, to musi po-
stgpowal istotna zmiana w wielkosci, a
przede wszystkim w charakterze przedsie-
biorstwa.

Zmienia¢ si¢ musi charakter organi-
zacyjny i wlasno$ciowy przedsigbiorstwa.
Nowego znaczenia nabieraja koncentra-
cja i wielko$¢ przedsigbiorstwa. Przed-
sigbiorstwa, dla przykladu, kontrolowa¢
i sprzedawa¢ moga coraz wickszy wolu-
men produkgji, chociaz w wyniku wyko-
rzystywania wielkiej liczby poddostaw-
céw i podwykonawcédw ich bezposredni
wklad w zatrudnianie pracownikéw wy-
konawczych moze by¢ bardzo maly.

Wplyw kosztéw transakcyjnych
na zdolno$¢é podejmowania
przez przedsi¢biorstwa
wspoélczesnych wyzwan

Naturalnym wymogiem funkcjono-
wania przedsi¢biorstwa jest dostosowanie
do sytuacji rynkowej. Tylko ze obecnie
jest to inny rynek — elastycznie uwzgled-
niajacy gwaltowne, nieregularne zmiany,
a wiec rynek burzliwy, turbulentny i ot
warty. W biznesie przez turbulencje rozu-
mie si¢ gwaltowne zmiany wewnetrzne i
zewngtrzne wymuszajace radykalne reak-
cje.

Wspélczesne przedsigbiorstwo dziata
w otoczeniu, ktére Andrzej Kozminski
okreslit wuogdlniong niepewnosciq (Koz-
minski, 2004, s. 27). Obecnie — i w prze-
widywalnej przysztosci — nowa normal-
no$¢ gospodarki polega na tym, ze juz
nie sktada si¢ ona z cykli, ktére w skali
makro mozna prognozowal. Teraz trze-
ba spodziewa¢ si¢ fluktuacji i bolesnych
wstrzaséw, ktére powoduja istotny wzrost
ryzyka i niepewnosci (Kotler, Cashione,
2009).

Niestabilnos¢ jest pochodng swobo-
dy przeptywu kapitalu ponad granica-
mi. Jednoczesne ograniczenia przeptywu
pracy poteguja przeplywy kapitatu, ktéry
w tej sytuacji staje si¢ coraz bardziej lot-
ny i wrazliwy na zmiany. Efektem tego
jest rosnaca niestabilno$¢ i niepewnosé.
Przedsi¢biorstwo napotyka zmiany nie
ewolucyjne, a gwaltowne i nieprzewi-
dywalne. Ujawnia si¢ asymetria migdzy
reakcja rynku elastycznie uwzgledniaja-
cego zmiany a opdzniong i nicadekwatng
reakcja przedsigbiorstw (Foster, Kaplan,
2009).

Przedsi¢biorstwo musi nauczy¢ sie
funkcjonowaé w czasie, gdy nieskuteczna
jest ekstrapolacja do$wiadczen z przeszto-
$ci na dzi$ i przysztos¢, bo doswiadczenia
szybko si¢ starzeja, a warunki zmieniaja.
A jednoczeénie nieskuteczna jest metoda
antycypacji, a wiec przewidywania przy-
sztosci, bo trudno przewidzie¢ w $wiecie
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coraz wigkszej ilosci zmian niespodzie-
wanych. W tej sytuacji przedsigbiorstwa
stoja przed wymogiem wyzwolenia ela-
stycznoéci i zdolnosci do zmian. W sytu-
acji szybkiego starzenia si¢ doswiadczen,
produktdw, informacji, wczesniej przy-
gotowanych strategii, wymog wyzwolenia
elastycznodci staje si¢ wymogiem bez-
wzglednym.

Przedsi¢biorstwo jednoczesnie staje
wobec coraz bardziej otwartego rynku
globalnego. Proces globalizacji kreujacy
dziatania rynku ponad granicami, nim w
dtugim okresie dokona wyréwnania wa-
runkéw, na razie znajduje si¢ na wstgpnym
etapie ujawniania réznic cen, ptac, kosz-
tow, kurséw, podatkéw. Rynek globalny
ukazuje olbrzymig liczbg zréznicowanych
potencjalnych poddostawcéw i podwyko-
nawcéw o réznorodnych walorach.

Przed przedsigbiorstwami staje wy-
zwanie, aby t¢ szans¢ wykorzystal i roz-
szerzy¢ pole wyboru na warianty ofero-
wane przez rynek globalny. Wigkszos¢
przedsicbiorstw jest zbyt konserwatywna,
przyzwyczajona do starych regut i wa-
runkéw. W konsekwencji nie mysla one
w kategoriach logiki rynku globalnego i
w ten sposob nie wykorzystuja szans jakie
ten rynek stwarza. Mozna powiedzie¢, ze
takie przedsi¢biorstwa zaklamujg rachu-
nek ekonomiczny, a przede wszystkim
rachunek kosztéw alternatywnych. Nie-
uwzglednianie szans, jakie oferuje rynek
globalny, oznacza bowiem sztuczne zani-
zanie kosztéw alternatywnych, a w kon-
sekwencji wykazywanie pozornego zysku
ekonomicznego. Zysk ekonomiczny jest
bowiem wtedy, gdy zysk ksiggowy prze-
wyzsza koszty alternatywne, a wi¢c naj-
lepsze alternatywne efekty z wykorzysta-
nia zasobéw przedsiebiorstwa.

Wielkie wyzwanie, jakie wspotczes-
no$¢ stawia przed przedsi¢biorstwami, to
tworzenie procedur wymuszajacych oce-
n¢ kosztéw alternatywnych z punktu wi-
dzenia rynku globalnego, czyli najlepsze
wykorzystanie tego, co on oferuje. Wyko-

rzystanie analizy kosztéw transakcyjnych
w formule Ronalda Coase’a to przeciez
nic innego, jak procedura prowadzaca do
wykorzystania szans, jakie oferuje rynek
globalny. Oferuje on bowiem wiele takich
produktéw i ustug produkcyjnych, ktd-
re s3 tafisze niz koszty jakie poniostoby
przedsigbiorstwo  realizujac analogiczne
dziatania przy pomocy wtasnych zasobéw.

Wezesniej podkreslalem znaczenie w
obecnych warunkach roli elastycznosci
i zdolnosci przedsi¢biorstw do zmian.
Mozna powiedzie¢, ze przedsigbiorstwo
we wsp6tczesnych warunkach, aby prze-
trwaé musi by¢ elastyczne, aby wygrywad
musi by¢ bardzo elastyczne. Globalizacja
przesadza jednoczesnie, ze jest to wymo-
giem, gdyz w coraz wigkszym stopniu
wprowadza twoérczg destrukeje na skale
rynkéw miedzynarodowych.

Mozna wigc powiedzieé, ze proces glo-
balizacji prowadzi stopniowo, w wyniku
postepu informacji i rozwoju stosunkéw
na rynku globalnym, do spadku roli i cza-
su dzialania innowacji $rodowiskowych,
lokalnych, krajowych, a wzrostu roli przo-
dujacych innowacji globalnych (Frank,
Cook, 1995). Czas globalizaciji to nie tylko
wielka presja na innowagje, ale i na imita-
cje. W tej sytuacji nie tylko innowagje, ale
i wymdg imitacji wymusza zdolnos¢ nisz-
czenia starego. Kto nie potrafi niszczy¢
starego sam zostanie zniszczony.

Barierami  elastycznosci  przedsie-
biorstw s3 niewatpliwie wysokie koszty
stale i koszty niszczenia starego. Duze
jest zaangazowanie kapitalu w $rodki
trwale, a wigc w $rodki w istotnej cze¢sci
dostosowane do starych warunkéw i po-
trzeb, duze zapasy surowcéw, materialéw
i wyrobéw gotowych, duze zatrudnienie
pracownikéw na czas nieokreslony, a wigc
tych, ktérym si¢ placi nie tylko za pracg,
ale i za gotowos¢ do pracy. Wobec wymo-
gu wzrostu elastycznosci, wielkim prob-
lemem przedsi¢biorstw stata si¢ potrzeba
wyzwolenia spod ci¢zaru kosztéw statych
i kosztéw niszczenia starego. Koszty sta-
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te i koszty niszczenia starego sa bowiem
zwigzane z utrzymywaniem zasobdw nie-
zaleznie od tego, jak intensywnie zasoby
te s3 wykorzystywane. W warunkach du-
zej zmiennosci otoczenia przedsigbiorstw,
stabilno$¢ w wykorzystywaniu zasobéw
spada, a wigc ros$nie udzial bezproduk-
tywnych kosztéw statych w przedsigbior-
stwach, ktére dysponujg pokaznym zaso-
bem $rodkéw trwatych i zapaséw.

Powstatl wigc problem, jak wyzwala¢
si¢ spod cigzaru kosztow statych i kosz-
téw niszczenia starego? Skutecznym spo-
sobem stalo si¢ zlecanie réznego rodzaju
dzialari i ustug innym, a wigc dazenie do
rozkooperowania produkgji, czyli obcia-
zenie procesu produkcji zasobami innych.
Obciazenie jednoczesnie zleceniobiorcéw
kosztami niszczenia starego. Ten proces
rozkooperowania produkgji stat si¢ ko-
rzystny nie tylko dlatego, ze zmniejsza
obciazenie kosztami stalymi, zwicksza
elastyczno$¢, ale dlatego, ze prowadzi do
obnizki kosztéw w wyniku wykorzystania
nizszych kosztéw transakcyjnych rynku.

W ten sposéb rozkooperowanie stato
si¢ droga do kumulowania korzysci i z
tytutu elastycznosei, i z tytulu nizszego
poziomu kosztéw transakcyjnych zlecert
w stosunku do wlasnego bezposredniego
zaangazowania zasobow przedsigbiorstwa
do analogicznych dziatari. Nizsze koszty
transakcyjne sktaniajac do rozkooperowa-
nia zwickszajg elastycznoéé i zdolnos¢ do
zmian. Natomiast wzrost elastycznosci,
obnizenie obcigzenia kosztami statymi
przyczyniaja si¢ do obnizki kosztéw trans-
akcyjnych w odczuciu przedsigbiorstw
i wzrostu optacalnosci zleceri.

Przedsiebiorstwo, ktére w coraz szer-
szym zakresie zleca wykonanie pewnych
czynnoéci  podwykonawcom, przerzuca
na nich koszty stale zwiazane z utrzymy-
waniem cz¢éci Srodkéw trwatych i placi
na ogot jedynie za ich wykorzystanie.

Odchodzenie od opierania procesu
produkeji na wilasnych $rodkach pro-

dukeji to wreez rewolucyjna zmiana w
priorytetach i sposobach funkcjonowa-
nia przedsi¢biorstw. Otwiera to bowiem
droge do jako$ciowych zmian organiza-
cyjnych i strategicznych przedsigbiorstw.
Odchodzi si¢ w procesie produkeji od
whasnych $rodkéw trwatych, wlasnych
zasobéw pétfabrykatéw i wyrobéw goto-
wych, a coraz szerszej opiera na poddo-
stawcach i podwykonawcach dzialajacych
w systemie dokladnie na czas. Nasila si¢
wigc odchodzenie od rozkooperowania
produkgji opartego na wtasnych filiach
rozmieszczonych w réznych miejscach
rynku globalnego, do rozkooperowania
opartego na kontraktach z formalnie nie-
zaleznymi poddostawcami.

Na wspétczesnym rynku najbardziej
elastyczne sa firmy, ktore stawiaja na
outsourcing kontraktowy, a wigc swoista
wiazke kontraktdw z formalnie niezalez-
nymi poddostawcami i podwykonaw-
cami. To rézni si¢ od outsourcingu ka-
pitalowego, w ktérym przedsi¢biorstwo
przekazuje czg$¢ dziatalnosci z poten-
cjalem ludzkim i tworzy nowy podmiot
prawny, nowe filie w ramach jednego ka-
pitatu i jednej wlasnosci.

Prawdziwe zlecanie dziatalnosci na
zewnatrz wystgpuje w outsourcingu kon-
traktowym. W takim przypadku mamy
zlecenia odpowiadajace logice wykorzy-
stania przez przedsigbiorstwo nizszych
kosztéw transakcyjnych rynku. Koordy-
natorzy sieci niezaleznych wtasnosciowo
poddostawcéw i podwykonawcéow wy-
zwalaja si¢ z ograniczeni jednego wiasci-
ciela $rodkéw produkcji w petni odpo-
wiedzialnego za ich wykorzystanie. Ma to
zasadniczy wplyw dla strategii przedsic-
biorstwa. Zasadniczo zmniejsza si¢ troska
o wykorzystanie wlasnych mocy wytwor-
czych. W tej sytuacji przedsi¢biorstwo nie
musi uzaleznia¢ swojego taricucha dostaw
na rynek konsumentéw od wymogéw
fabryki i jej mocy wytwoérezych, ale od
wymogéw stawianych przez klientéw. To
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z punktu widzenia przedsi¢biorstwa za-
sadnicza poprawa warunkéw dostosowy-
wania si¢ do rynku, a wigc nastgpuje po-
wazny wzrost jego elastycznoéci. Nizsze
koszty transakcyjne, ktdre przemawiaja za
zwigkszeniem zleceni niezaleznym poddo-
stawcom i podwykonawcom, umozliwiaja
przedsi¢biorstwom ograniczenie procesu
produkeyjnego w oparciu o wiasne srodki
produkcyjne, co zwigksza ich elastycznos¢
i w sposéb pochodny wplywa na dodat-
kowg obnizke kosztéw transakcyjnych.

Wspdlczesnie niedostateczna elastycz-
no$¢ przedsi¢biorstw wynika réwniez z
trudnosci ,zejécia z utartych szlakéw”,
z niemozliwo$ci odrzucenia rozwiazan,
ktére nie moga sprosta¢ juz nowej sytu-
agji. Joseph Schumpeter wielokrotnie
podkreslal, ze rzeczywistym problemem
nie jest tylko to, jak tworzy si¢ nowe, ale
i to jak potrafi si¢ niszczy¢ stare. Zwracat
réwniez na to uwagg John Keynes twier-
dzac, ze rzeczywisty problem przedsic-
biorstw nie lezy w nowych ideach, lecz w
umiejetnosci ucieczki od starych (Foster,
Kaplan, 2003).

Koordynator sieci, ktéry opiera powaz-
ny zakres procesu produkgji na srodkach
produkcji poddostawcéw, wymusza zmia-
ny technologiczne i organizacyjne, kt6-
re z kolei wymuszaja na poddostawcach
niszczenia starego. U koordynatora sieci
pozostaje motywowanie do zmian, a w
konsekwencji niszczenie starego aparatu
wytworczego. Sita narzucania zmian zle-
ceniodawcy jest duza, gdyz zleceniobior-
cy, a wigc poddostawcy i podwykonawcy
na wsp6lczesnym rynku sg zleceniobior-
cami latwo zastgpowalnymi. Konkuren-
cja o zlecenia na wspétczesnym rynku jest
duza.

Aby dostosowaé si¢ do zmian i in-
nowacyjnosci trzeba mie¢ umiejetno$é
manewrowania i mie¢ duze rezerwy fi-
nansowe na badania. Wymaga to duzych
obrotéw i wysokich marz. Koordynato-
rzy zleceni to z reguly podmioty realizu-

jace wysokie stopy zwrotu od wlasnego
kapitalu. Rezygnujac cz¢sto z wlasnych
srodkéw produkeji i bezposredniego w
niej udziatu, moga w wigkszym stopniu
skupi¢ si¢ na finansowaniu badan i wdro-
zen. Wazng pochodng procesu wykorzy-
stywania spadku kosztéw transakcyjnych
i oplacalnosci zlecen jest jednoczesna, nie
tak rzadka, mozliwo$¢ wykorzystywania
innowacyjnych kompetencji poddostaw-
cow.

Zbyt czgsto bowiem upraszcza si¢
zwigzek wielkosci podmiotéw ze skala.
Duze przedsi¢biorstwo kojarzone jest z
duzg skala, a mafe ze skalg mala. W prak-
tyce zleceni istotne tymczasem jest zleca-
nie konkretnych, czgsto drobnych ustug
czy produkgji poszczegdlnych podzespo-
téw. W rtakiej sytuacji, maly podmiot
moze mieé duzo wieksza skale w stosunku
do komérki wielkiego partnera, produku-
jacego element na wiasne potrzeby, Mate
przedsigbiorstwo moze specjalizowaé si¢
w produkgji danego drobnego elementu
dla wielu odbiorcéw. W takiej sytuacji,
moze mie¢ nie tylko duza skale danej pro-
dukeji, wysoka wydajnos¢, ale takze duze
doswiadczenie i optacalno$¢ innowacji w
danym zakresie.

Dobrym przyktadem, jak mozna wy-
korzystywa¢ kompetencje innowacyjne
innych, jest historia fifiskiej Nokii. Na po-
czatku lat 90. XX wieku upadajaca firma,
ktéra wezesniej produkowata obuwie gu-
mowe zmienita kierownictwo. Nowe wta-
dze potrafity trafnie zidentyfikowa¢ prob-
lem, a wigc okresli¢, co mozna sprzedawad
optacalnie na duzg skalg. Najtatwiej cos
takiego mozna znalez¢, gdy analizuje sig
luki w innowacjach, czyli co$, co inno-
wacja pomingta lub nie uznata za wazne.
Nokia luke taka dostrzegta w osobistych
telefonach  komoérkowych. Wszystko, a
wigc projekty, podzespoly zlecita pod-
dostawcom i podwykonawcom. Pokaza-
ta, jak mozna wykorzysta¢ kompetencje
technologiczne poddostawcéw, sama be-
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dac ich pozbawiona. Uczynita prawie z
niczego firmg, ktéra w pewnym sensie
zmienifa kraj.

Koszty transakcyjne a dystans
mi¢dzy tradycyjnym
przedsi¢biorstwem a ,,pusta firma”

W ostatnich dekadach, narastajacy
wymdg elastycznosci i zmiana kosztéw
transakcyjnych, zwigkszajac  wspdlnie
oplacalno$¢ procesu rozkooperowania,
doprowadzit do zasadniczych przeksztal-
cenl przedsigbiorstw. Najdalej posunietym
efektem tych przeksztalcen jest tzw. ,pu-
sta firma”, a wigc firma, ktéra rozwija sy-
stem zlecen tak, ze nie zatrudnia zadnych
pracownikéw wykonawczych, a zajmuje
si¢ jedynie funkcjami organizacyjno-ko-
ordynacyjnymi. Tradycyjny model przed-
sigbiorstwa to model, ktéry powstal (i
ewentualnie trwa) w czasie, gdy uznawa-
no, ze koszty transakcyjne zlecen sa wyz-
sze od kosztéw analogicznych dzialaii w
przedsi¢biorstwie. Wtedy optaca si¢ coraz
wigksza koncentracja przedsigbiorstwa,
bo wedlug Coase’a, w takiej sytuacji prze-
noszac dziatania z rynku do przedsigbior-
stwa obnizamy koszty.

Tradycyjne przedsigbiorstwo to takie,
jakie w latach czterdziestych ubieglego
wieku opisat Peter Drucker przedstawiajac
zarzadzanie General Motors (koncepcja
korporacji). Byla to fabryka posiadajaca
47 oddziatéw i tysiace komérek produk-
cyjno-ustugowych o duzej koncentracji
przestrzennej (Beatty, 2004).

Piszac o tradycyjnym przedsigbior-
stwie mam na mysli duza koncentracje
poszczegblnych faz produkeji w fabry-
ce, dominacj¢ swojej wiasnosci srodkéw
produkcji. W takiej fabryce dazenie do
odpowiedniego dostosowania si¢ do wy-
mogdéw zmian rynkowych opiera si¢ na
rezerwach mocy produkgji, rezerwach
zapaséw czynnikéw produkgji i wyrobéw
gotowych oraz zatrudnienia pracowni-
kéw na czas nieokreslony, z mysla o pra-

cy na cale zycie. Takie przedsigbiorstwo
opiera si¢ jednoczesnie na hierarchicznie
uksztaltowanej organizacji i takim tez
systemie zarzadzania. Obrazowo mozna
powiedzie¢, ze jest to fabryka z szerokim
dachem, przymknigtymi bramami i roz-
wini¢ta mentalno$cia magazyniera i wias-
ciciela.

Tradycyjng fabryke cechuje z réznych
wzgledéw dysfunkcjonalno$¢ do coraz
bardziej zlozonego, zmiennego i turbu-
lentnego otoczenia. Jest przede wszystkim
nieelastyczna, a wiec niedostosowana do
epoki nieciggtoéci, a wigc zmian gwal-
townych, nieewolucyjnych i nieprzewi-
dywalnych. Nie jest ona dostosowana ani
do dziatania rynku ponad granicami, ani
nie jest zdolna do wykorzystania rewolu-
¢ji informatycznej dla poznawania rynku
i doskonalenia logistyki. Takie przedsig-
biorstwo nie jest dostosowane do szero-
kiego pola wyboru miejsc zakupu i miejsc
sprzedazy. Nie jest bowiem nastawione na
zewnetrznych dostawcéw, kooperantéw,
nie musi wigc prowadzi¢ badan kosztéw
transakcyjnych. Zamykajac si¢ w trady-
cyjnym obszarze dziatania pomija lepsze
warianty, jakie oferuje rynek globalny.
W konsekwengji jest z punktu widzenia
i logiki rynku globalnego podmiotem
nieefektywnym.

Taka firma jest nieelastyczna, bo ob-
cigzona kosztami stalymi i wlasnymi
srodkami produkgji, nie potrafi korzystaé
z arbitrazu gospodarczego i wielkich szans
jakie otwiera rynek w dostgpie do masy
poddostawcéw i podwykonawcédw, ktdrzy
s ulegli, bo sg fatwo zastgpowalni. Takie
przedsi¢biorstwo obciazone jest nie tylko
kosztami statymi, ale wspélczesnie bardzo
wysokimi kosztami niszczenia starego, co
wynika z duzej presji innowagji i imitagji.

Stary, tradycyjny model firmy dosto-
sowanie do zmian rynku opieral na posia-
danych przez przedsigbiorstwo rezerwach
mocy wytwoérezych, duzej gamie zapa-
séw, gotowych podzespotéw i wyrobéw
oraz rezerw pracy zwiazanej z zatrudnie-
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niem na czas nieokreslony (po cz¢éci opta-
cana gotowo$¢ do pracy, gdy jej w danej
chwili nie ma). Wczes$niej maty stopient
zmiennosci, ewolucyjnos$¢ przekszralcen
i duza przewidywalnos$¢ przesadzaly, ze
takie dostosowanie do rynku byto mozli-
we. Przy obecnej dynamice zmian, mode-
lowi tradycyjnego przedsigbiorstwa grozi
wrecz przywalenie kosztami stalymi.

Jezeli model tradycyjnego przedsie-
biorstwa jest tak bardzo niedostosowany
do wspdlczesnych wyzwar, to model do-
stosowany musi zawieral przeciwstawne
cechy. A wigc znowu, méwiac obrazowo,
powinna to by¢ firma z coraz mniejszym
dachem, otwartymi na kooperacje bra-
mami, brakiem mentalno$ci magazy-
niera, gdyz zapasy produktéw gotowych
i wyrobéw ma zastapi¢ doskonata logi-
styka wspétdziatania z poddostawcami i
podwykonawcami z dostawa doktadnie
na czas. Firma musi zastgpowad dostoso-
wanie do rynku droga rezerw na zmiang
zarzadzania i organizacji, ktéra to zmiana
rozpoczyna proces dostosowania produk-
¢ji do potrzeb klientéw, a nie potrzeb wy-
korzystania wlasnych srodkéw produkdji,
bo ich jest w firmie coraz mniej. Srodki
produkeji sa ulokowane w masie wias-
nosciowo niezaleznych poddostawcéw i
podwykonawcéw, ktérzy na wspoétczes-
nym rynku sa zleceniobiorcami tatwo
zastgpowalnymi. Mentalno$¢ magazy-
niera i wlasciciela zastgpowana jest przez
mentalno$¢ organizatora, koordynatora i

zleceniodawcy.

Najdalej w tym kierunku idzie ,pusta
firma”, ktéra odpowiada wspélczesnym
wymogom, gdyz idzie konsekwentnie w
kierunku skrupulatnego analizowania
kosztéw transakcyjnych, co mozna uznaé
za najbardziej profesjonalne wykorzysta-
nie w rachunku ekonomicznym kosztéw
alternatywnych. Najlepiej nazwaé tego
typu firmy ,firmami inteligentnymi”.
Takie firmy moga wspélczesnie realizo-

waé duza nadwyzke ekonomiczna, bez
duzego wlasnego wktadu kapitatowego i
bez kompetencji produkcyjnych. Kapitat
i kompetencje produkeyjne s3 u zlecenio-
biorcéw.

Firma petniaca funkcj¢ koordynato-
ra zleceniodawcy nie jest whascicielem
srodkéw produkgji, ale sprawuje funkcje
przywodztwa i kontroli w innej postaci.
Przywddztwo opiera si¢ na wspSlnym in-
teresie, partnerstwie i $wiadomej wspét-
pracy. Coraz cz¢sciej koordynatora nazy-
wa si¢ orkiestratorem sieci, poniewaz dla
duzej grupy przedsigbiorstw zleceniobior-
céw jest jak dyrygent, ktéry zaproszony
jest by dyrygowa¢ nimi jak orkiestra (Ha-
gle, Seel, 2005).

Przyktadem pustej firmy, ktdra nie jest
wiascicielem zadnej fabryki, kedra zosta-
ta opisana w ksiazce (Fung, Wind, 2008)
jest firma Li & Fung. Kilka lat temu koor-
dynowata ona pracg sieci 8300 dostawcéw
obstugiwanych przez 70 biur koordynacji
zlokalizowanych w ponad 40 krajach.
Firma posrednio zapewniala zatrudnie-
nie 2 mln o0séb w sieci poddostawcéw, ale
sama nie zatrudniata Zadnego pracowni-
ka produkcyjnego. Zaopatrywata rynek w
odziez markowa i inne towary konsump-
cyjne na sum¢ 8 mld USD. Rentowno$¢
jej aktywéw przekraczata 38 proc.

Taka firma nie tylko czerpie site z fak-
tu przewagi informacyjnej warunkuja-
cej jej zdolnos¢ do pozyskiwania popytu
i ksztattowania zleceni dla poddostawcéw,
a wigc z wlasnych kompetencji, ale czerpie
wiele réwniez ze zdolnosci do rozpoznania
i pozyskiwania kompetengji, ktére znaj-
dujg si¢ w sieci poddostawcéw i podwy-
konawcéw. Tego typu firma funkcjonuje
przy minimalnej organizacji wewngtrz-
nej, opierajac si¢ na doskonalej infra-
strukturze informatycznej i wysoko kwa-
lifikowanej kadrze, moze realizowaé duze
zaméwienia, ksztattujac obraz firmy god-
nej zaufania. Gwarangje i niezawodno$é
takiej firmy s3 pochodna utrzymywania
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duzej sieci i koordynacyjnych powigzan
podwykonawczych. Duzo wicksza sie¢
niz potrzeba realizowania konkretnych
zaméwien rynku globalnego, zapewnia
terminowo$¢ realizacji i ksztaltuje opinie
firmy jako niezawodne;j.

Polaryzacja przedsi¢biorstw

Wymég elastycznosci i uwzgledniania
zmian kosztéw transakcyjnych nakazuje
stawia¢ na rozkooperowanie i poszuki-
wanie tanich poddostawcéw i podwyko-
nawcéw. Te firmy, kedre dostosowuja si¢
do powyzszych wyzwan, a wigc zlecenio-
dawcy, koordynatorzy, tzw. orkiestrato-
rzy, wygrywaja, ale powstaje pytanie: co
z pozostalymi: z masa poddostawcéw,
zleceniobiorcé6w? Coraz czg$ciej mamy
do czynienia z przeksztalcaniem tradycyj-
nego przedsigbiorstwa w zleceniodawce
koordynujacego outsourcingiem kontrak-
towym, czyli wiazka kontraktéw. Zlece-
niodawca koordynator jest bez watpienia
wygranym tych proceséw. Ale zlecenio-
biorcy, poddostawcy, podwykonawcy,
ktérzy musza si¢ w powaznym stopniu
podporzadkowa¢ zleceniodawcy do zwy-
ciezcéw procesu nie naleza, chociaz zmu-
szeni sg go aprobowad.

Poddostawcy, podwykonawcy z regu-
ty sa podmiotami podporzadkowanymi,
gdyz tatwo mozna z nich zrezygnowac i
zastapi¢ innymi. Na rynku poddostaw-
céw utrzymuje si¢ niezaspokojona kolej-
ka czekajacych na zlecenie... W konse-
kwencji zleceniobiorcéw cechuje niska
cenowa elastycznos$¢ podazy, a wigc mata
sita przetargowa. Na narzucane im trud-
ne warunki dziatalnosci poddostawczej
reaguja nie tylko rezygnacja, co podpo-
rzadkowaniem. Globalizacja umozliwita
i ulatwita przenoszenie dziatalnosci pod-
wykonawczej na rynki mniej wymagaja-
ce i tarisze. Co zwigkszyto konkurencjg i
wymogi wobec poddostawcéw z krajéw
zaliczanych do rozwinigtych.

Zleceniodawcy-koordynatorzy sieci —
zlecajac, steruja umowami i starajg si¢ wy-

gra¢ site monopsoniczna, zwiazang z taka
manipulacja popytem (nie podaza jak
monopol), aby zrealizowa¢ korzys¢ z tytu-
tu niskich cen dziatalnosci poddostawczej
i podwykonawczej. W tej sytuacji o sile
monopsonicznej nie decyduje klasyczny
uktad podmiotowy z jednym nabywca,
ale natezenie konkurencji poddostawczej
i podwykonawczej oraz rynek zlecenio-
biorcéw tatwo zastgpowalnych. Kazdy
wigkszy zleceniodawca-koordynator moze
wigc aktywnie oddziatywaé na ceng zle-
cef. Przewaga zleceniodawcy wykorzy-
stujacego nizsze koszty transakcyjne, to
kolejna dodatkowa droga do ich obnizki
i droga do optacalnosci zleceri.

Tak wigc sfera realna gospodarki we
wsp6lczesnym $wiecie wyraznie dzieli sie
na tych, ktdrzy zlecajg i tych, ktérym sig
zleca. Miedzy tymi, kt6rzy zlecaja i tymi,
ktérym si¢ zleca rosnie dystans w sile i
korzysciach z dziatalnosci gospodarczej.
Ci, ktérym si¢ zleca podporzadkowujac
si¢ silniejszym graczom rynkowym traca
zdolno$¢ konkurencji czynnej. Pojecie to
wprowadzil wloski ekonomista Vilfredo
Pareto. Konkurencja czynna to mozliwo$¢
wplywania przez podmioty gospodarcze
na ceng i preferencje nabywcéw, podczas
gdy przy konkurencji biernej podmioty
takiej mozliwosci nie maja. Poddostaw-
cy tracg coraz bardziej wptyw na ceng, a
zarazem muszg podporzadkowywal sig
wymogom zleceniodawcy w zakresie wy-
mogé6w technicznych i technologicznych.

Powyisze uwagi mozna przenies¢
na poziom gospodarki kraju. W dlugim
procesie traci kraj, ktérego wigkszo$é
przedsicbiorstw pozostaje w sferze zle-
ceniobiorcéw-poddostawcéw  korporacji
globalnych, ktére wykorzystujg arbitraz
gospodarczy i analizg kosztéw transakcyj-
nych by narzuci¢ zleceniobiorcom trudne
warunki. Polska jest niestety w tej grupie
krajéw, w ktérych rodzime przedsigbior-
stwa dzialaja gléwnie w sferze poddo-
stawczej 1 podwykonawczej. By Polska

31



32

KWARTALNIK NAUK O PRZEDSIEBIORSTWIE — 2019 / 2

w szerszym zakresie przeszla do grupy
zleceniodawcéw musi zmieni¢ charakeer
konkurengji i zdecydowanie szerzej i lepiej
wykorzystywa¢ kapitat intelektualny.

Od kilku lat proponuj¢ potraktowanie
tworzenia ,inteligentnych firm” jako in-
nowacji publicznej, gdyz oczekiwania na
ich spontaniczny, tylko oddolny rozwdj
jest, moim zdaniem, wielkim marnotraw-
stwem i wielka niewykorzystana szansa
(Szymanski, 2011). Uwazam, ze mocne
wsparcie ich powstawania byloby silnym
katalizatorem dla calej gospodarki. Uczy-
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