
W gospodarce rynkowej prowadzi si´
coÊ w rodzaju gry, w której graczami sà
z jednej strony inwestorzy – w∏aÊciciele,
a z drugiej konsumenci – pracownicy.
Podmioty gospodarcze konkurujà ze so-
bà, a konsumenci sà ostatecznym weryfi-
katorem ich dzia∏aƒ. 

Wielu z nas zadaje sobie pytanie, czy
zmiany organizacyjne, jakie zachodzà
w ró˝nych sektorach gospodarki, pole-
gajàce na ∏àczeniu lub wydzielaniu od-
r´bnych podmiotów, sà konieczne? Ar-
gumentem przemawiajàcym przeciwko
jest brak widocznych korzyÊci w formie
wzrostu przychodów lub obni˝enia
kosztów przed i po ich konsolidacji lub
dezintegracji. Stàd te˝ p∏ynà obawy, ˝e
jedynym êród∏em oszcz´dnoÊci mo˝e
byç zmniejszenie zatrudnienia. Takie pa-
trzenie nie uwzgl´dnia bardzo istotnych
w gospodarce rynkowej motywów obej-
mujàcych sfer´ w∏aÊcicielsko-udzia∏owà,
zmian technologicznych oraz dostoso-
waƒ organizacyjnych. Wszystkie one sta-
nowià nierozerwalny, wspó∏zale˝ny
i nieustannie warunkujàcy zespó∏ b´dàcy
podstawà do dzia∏aƒ przystosowaw-
czych. Przewidywany, spodziewany ob-
raz przysz∏oÊci, znajdujàcy uprawnione
oparcie w rozwoju nowych technologii,
zachowaniach inwestorów i przodujà-
cych firm na Êwiecie, jest wyznacznikiem
modyfikacji sposobu gospodarowania
tak˝e w naszym kraju.

Jednà z najpr´˝niej rozwijajàcych si´
obecnie na Êwiecie ga∏´zi produkcji jest
wytwarzanie komputerów. W jej poczàt-
kowym stadium produkcja musia∏a byç
bardzo zintegrowana, gdy˝ urzàdzenia
na linii technologicznej by∏y udoskonala-
ne w zale˝noÊci od sposobu produkcji
i vice versa. ˚adne niezale˝ne dostawy
systemów operacyjnych, rdzeni pami´ci
czy obwodów logicznych nie wchodzi∏y
w gr´, gdy˝ istotnym kluczem podsyste-
mów musia∏ byç tak˝e wspó∏zale˝ny po-
st´p innowacyjny. Cykl ˝ycia produktu

wywiera wp∏yw na organizacj´ wytwarza-
nia1. Kiedy produkt nie jest wystarczajà-
co doskona∏y, nast´puje integracja spó∏-
ki, co jest warunkiem krytycznym w wal-
ce konkurencyjnej. 

Podobnie rozwija∏y si´ przemys∏y: sa-
mochodowy, fotograficzny, petroche-
miczny czy stalowy oraz dzia∏alnoÊç ban-
kowa. Walka konkurencyjna polega∏a na
wytworzeniu produktu o jak najlepszej
jakoÊci. Integracja dawa∏a tak˝e przewa-
g´ w maksymalizacji zysków. Firma IBM,
najbardziej zintegrowana spó∏ka kompu-
terowa, osiàga∏a 95% zysków przy 70%
udziale w rynku. Podobnie w latach od
1950–70 General Motors generowa∏ 80%
zysków z 55% udzia∏em w samochodo-
wym rynku USA. Wi´kszoÊç dostawców
IBM i GM, dla kontrastu, prze˝ywa∏o z ro-
ku na rok zaledwie na „g∏odowych ra-
cjach”2.

Obraz ten uleg∏ diametralnej zmianie,
gdy w przemyÊle komputerowym pojawi-
∏y si´ produkty, które swà jakoÊcià wy-
przedzi∏y oczekiwania konsumentów. Na-
stàpi∏o „przeholowanie jakoÊci”. To stwo-
rzy∏o potencja∏ dla spó-∏ek innowacyj-
nych do wejÊcia na inny poziom sprzeda-
˝y z tzw. „rozerwanymi technologiami”.
Produkcja i sprzeda˝ sta∏y si´ taƒsze,
prostsze, z mo˝liwoÊcià wykorzystania
tradycyjnej obs∏ugi. Doktryna „rozerwa-
nych technologii” jest powiàzana ze
wczeÊniej znanym modelem prognozy
zmiany produkcji wyprzedzajàcej potrze-
by klientów3.

Koncern IBM zdecydowa∏ si´ na wy∏à-
czenie z podstawowej dzia∏alnoÊci wy-
twarzania systemów operacyjnych do Mi-
crosoftu oraz produkcji mikroprocesorów
do Intela. Ta fragmentaryzacja produkcji
by∏a po∏àczona z pozostawieniem wi´k-
szoÊci zysków w spó∏ce macierzystej zaj-
mujàcej si´ projektowaniem i monta˝em.
KorzyÊci z „rozerwanych technologii” po-
legajà na tworzeniu bardziej elastycznych
produktów, szybko wprowadzanych na
rynek, dostosowanych do zindywiduali-

zowanych potrzeb klientów. Konsumen-
tów zadowala∏o kupno komputerów
z wydzielonymi podsystemami, monto-
wanymi wed∏ug w∏asnego zapotrzebowa-
nia i dostarczanymi niezwykle szybko po
przyst´pnej cenie.

KiedyÊ samochody cz´sto pokrywa∏y
si´ rdzà lub ich mechanizmy zu˝ywa∏y si´
przed tym, jak w∏aÊciciele byli gotowi
rozstaç si´ z nimi. Obecnie ich jakoÊç
przerasta faktyczne potrzeby klientów.
Wycofywane z u˝ycia sà sprawne samo-
chody. W rezultacie, podstawa konkuren-
cyjnoÊci si´ zmienia. Dawniej nowy mo-
del samochodu projektowano 6 lat,
obecnie nie potrzeba nawet dwóch.
W latach 60. sprzedawano 1 milion eg-
zemplarzy tego samego modelu, obecnie
ta wielkoÊç nie przekracza 200 tys. sztuk.
Niektórzy wytwórcy obiecujà (nie ko-
niecznie w Polsce), ˝e klient idàc do de-
alera mo˝e zamówiç samochód dok∏ad-
nie w okreÊlonej konfiguracji i otrzymuje
go w ciàgu 5 dni. Dzieje si´ tak dzi´ki
dezintegracji, wydzieleniu podsystemów,
powiàzanych kapita∏owo podwykonaw-
ców: systemów hamulcowych, kierowni-
czych, podwozia i innych. Otó˝ okaza∏o
si´, ˝e bardziej ekonomiczne jest wyko-
rzystanie tego samego podsystemu do
kilku ró˝nych modeli. 

Podobnie dezintegracji uleg∏a dzia∏al-
noÊç bankowa. Gdy po˝yczkodawcy wie-
dzà, jak zmierzyç precyzyjnie zdolnoÊç
kredytowà po˝yczkobiorców, pozwala to
„oderwaç” najprostsze sfery dzia∏ania.
Weryfikujàcà informacjà o po˝yczkobior-
cach jest to, jak d∏ugo mieszkajà, gdzie
mieszkajà, od jak dawna pracujà, gdzie
pracujà, skàd pochodzà oraz czy op∏acajà
w terminie rachunki. Pozwala to tworzyç
trwa∏e algorytmy wykorzystywane auto-
matycznie do podejmowania decyzji
o udzieleniu kredytu. 

Konkurencja w sferze w∏aÊciciel-
sko–udzia∏owej dotyczy zach´cenia inwe-
storów. Wyznacznikiem ich zachowaƒ
jest mi´dzy innymi wskaênik ROA, tj. sto-
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sunek zysku netto do aktywów ogó∏em4.
Wskaênik ten mo˝na tak˝e wyraziç ilo-
czynem rentownoÊci sprzeda˝y (zysk net-
to/sprzeda˝) oraz rotacji aktywów (sprze-
da˝/aktywów ogó∏em). Pomijajàc mate-
matyczne zawi∏oÊci, jest on tym dla inwe-
storów, czym dla nas, zwyk∏ych konsu-
mentów, porównanie zarobków z cenami
produktów, czyli wyznacza si∏´ posiada-
nych pieni´dzy. Zmiany organizacyjne,
wydzielanie nowych spó∏ek, jest dosko-
na∏à okazjà do pozyskania nowych inwe-
storów, a tak˝e przewartoÊciowania akty-
wów. Dla przyk∏adu, zwi´kszenie warto-
Êci aktywów nowej spó∏ki zwi´ksza kosz-
ty, co mo˝e zmniejszyç podatek docho-
dowy. Natomiast zmniejszenie ich warto-
Êci, daje wi´kszy zysk netto, co polepsza
wskaênik ROA zach´cajàc inwestorów do
zakupu akcji i podnoszàc jej kurs na gie∏-

dzie. Zach´ceni do zakupu inwestorzy
pozwalajà pozyskaç dodatkowy kapita∏ na
dzia∏alnoÊç firmy taniej od kredytu ban-
kowego, a zwy˝ka kursu akcji na gie∏dzie
daje mo˝liwoÊç sprzedania ich cz´Êci po
cenie wy˝szej od ceny emisji lub zakupu. 

W koƒcu sfera dostosowaƒ organizacyj-
nych to stworzenie struktur, nowych roz-
wiàzaƒ, co do „regu∏ gry” i sposobu wza-
jemnych powiàzaƒ dajàcych mo˝liwoÊci
dostosowawcze. Oczekiwania konsumen-
tów, nowe technologie i zmiana zachowaƒ
inwestorów nie ominà ró˝nych bran˝. Kon-
kurowaç trzeba z dostawcami, podwyko-
nawcami, producentami i dystrybutorami.
Aby pozyskaç kapita∏y inwestorów, najtaƒ-
sze êród∏o finansowania w d∏ugim okre-
sie5, konieczne stanie si´ uzyskanie wp∏y-
wu na podstawowe wskaêniki ekonomicz-
ne w optymalnym momencie. 

Bez podj´cia wyzwania mo˝na zostaç
„na spalonym”. Liczne przyk∏ady ju˝ zna-
my. Sà nimi przedsi´biorstwa ulegajàce
rozwiàzaniu, upad∏oÊci, borykajàce si´
z problemami finansowymi, a tak˝e te,
które nie wypracowa∏y koncepcji rozwoju
lub nie pozyska∏y wystarczajàcych kapita-
∏ów. Nie nale˝y liczyç wy∏àcznie na „Êlepe”
dzia∏anie si∏ rynkowych. Konieczna jest
wspierajàca rola paƒstwa i socjalna ochro-
na organizacji zwiàzkowych. Ale g∏ówny
wysi∏ek b´dzie spoczywa∏ na zarzàdach
i mened˝erach. Wielu z nich podejmuje
dodatkowy wysi∏ek kszta∏cenia, uczestni-
czàc w kursach i szkoleniach. Dla porów-
nania, IBM wyda∏ w 2000 r. przesz∏o 500
milionów dolarów na treningi swoich me-
ned˝erów i zarzàdów powiàzanych spó∏-
ek6. Zmiany muszà dokonaç si´ w Êwiado-
moÊci, to podstawowa zasada.

4 SJ. Czekaj, Z. Dresler, „Zarzàdzanie finansami przedsi´biorstw”, PWN, Warszawa 1998, s. 221.
5 Tam˝e, s. 85.
6 C. M. Christensen, M. Raynor, M. Verlinden, „Skate to where the money will be”, „Harvard Business Review”, listopad 2001, s. 78.


