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W gospodarce rynkowej prowadzi sie
co$ w rodzaju gry, w ktorej graczami sg
z jednej strony inwestorzy — wlasciciele,
a z drugiej konsumenci — pracownicy.
Podmioty gospodarcze konkurujg ze so-
bg, a konsumenci sg ostatecznym weryfi-
katorem ich dzialan.

Wielu z nas zadaje sobie pytanie, czy
zmiany organizacyjne, jakie zachodza
w réznych sektorach gospodarki, pole-
gajace na taczeniu lub wydzielaniu od-
rebnych podmiotéw, sg konieczne? Ar-
gumentem przemawiajgcym przeciwko
jest brak widocznych korzysci w formie
wzrostu przychodéw lub obnizenia
kosztow przed i po ich konsolidacji lub
dezintegragcji. Stad tez plyng obawy, ze
jedynym zrodlem oszczednosci moze
by¢ zmniejszenie zatrudnienia. Takie pa-
trzenie nie uwzglednia bardzo istotnych
w gospodarce rynkowej motywow obej-
mujgcych sfere wtascicielsko-udziatowa,
zmian technologicznych oraz dostoso-
wan organizacyjnych. Wszystkie one sta-
nowig nierozerwalny, wspdizalezny
i nieustannie warunkujacy zesp6t bedacy
podstawg do dzialan przystosowaw-
czych. Przewidywany, spodziewany ob-
raz przysziosci, znajdujgcy uprawnione
oparcie w rozwoju nowych technologii,
zachowaniach inwestoréw i przoduja-
cych firm na $wiecie, jest wyznacznikiem
modyfikacji sposobu gospodarowania
takze w naszym kraju.

Jedna z najprezniej rozwijajacych sie
obecnie na $wiecie gatezi produkgji jest
wytwarzanie komputerow. W jej poczat-
kowym stadium produkcja musiala by¢
bardzo zintegrowana, gdyz urzadzenia
na linii technologicznej byty udoskonala-
ne w zalezno$ci od sposobu produkgji
i vice versa. Zadne niezalezne dostawy
systeméw operacyjnych, rdzeni pamieci
czy obwodow logicznych nie wchodzity
w gre, gdyz istotnym kluczem podsyste-
moéw musial by¢ takze wspolzalezny po-
step innowacyjny. Cykl zycia produktu

wywiera wplyw na organizacje wytwarza-
nial. Kiedy produkt nie jest wystarczajg-
co doskonaly, nastepuje integracja spol-
ki, co jest warunkiem krytycznym w wal-
ce konkurencyjne;j.

Podobnie rozwijaly sie przemysly: sa-
mochodowy, fotograficzny, petroche-
miczny czy stalowy oraz dziafalnos$¢ ban-
kowa. Walka konkurencyjna polegata na
wytworzeniu produktu o jak najlepszej
jakosci. Integracja dawala takze przewa-
ge w maksymalizacji zyskow. Firma IBM,
najbardziej zintegrowana spotka kompu-
terowa, osiggala 95% zyskow przy 70%
udziale w rynku. Podobnie w latach od
1950-70 General Motors generowal 80%
zyskow z 55% udzialem w samochodo-
wym rynku USA. Wiekszo$¢ dostawcow
IBM i GM, dla kontrastu, przezywato z ro-
ku na rok zaledwie na ,glodowych ra-
cjach”2,

Obraz ten ulegl diametralnej zmianie,
gdy w przemysle komputerowym pojawi-
ly sie produkty, ktore swa jakoscig wy-
przedzily oczekiwania konsumentéw. Na-
stapito ,,przeholowanie jakosci”. To stwo-
rzylo potencjat dla spo6-tek innowacyj-
nych do wej$cia na inny poziom sprzeda-
Zy z tzw. ,rozerwanymi technologiami”.
Produkcja i sprzedaz staly sie tansze,
prostsze, z mozliwoscia wykorzystania
tradycyjnej obstugi. Doktryna ,rozerwa-
nych technologii” jest powigzana ze
wczesniej znanym modelem prognozy
zmiany produkgji wyprzedzajacej potrze-
by klientows3.

Koncern IBM zdecydowal sie na wyla-
czenie z podstawowe] dziatalno$ci wy-
twarzania systeméw operacyjnych do Mi-
crosoftu oraz produkcji mikroprocesoréw
do Intela. Ta fragmentaryzacja produkgji
byta potaczona z pozostawieniem wiek-
szo$ci zyskow w spélce macierzystej zaj-
mujacej sie projektowaniem i montazem.
Korzysci z ,rozerwanych technologii” po-
legaja na tworzeniu bardziej elastycznych
produktow, szybko wprowadzanych na
rynek, dostosowanych do zindywiduali-

1 Strategor, , Zarzgdzanie firmg”, PWE, Warszawa 2001, s. 48.
2 C. M. Christensen, M. Raynor, M. Verlinden, , Skate to where the money will be”, ,,Harvard Business Review”, listopad 2001, s. 79.

3 Tamze, s. 74.
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zowanych potrzeb klientéw. Konsumen-
tow zadowalalo kupno komputeréow
z wydzielonymi podsystemami, monto-
wanymi wediug wtasnego zapotrzebowa-
nia i dostarczanymi niezwykle szybko po
przystepnej cenie.

Kiedy$ samochody czesto pokrywatly
sie rdzg lub ich mechanizmy zuzywaty sie
przed tym, jak wlasciciele byli gotowi
rozsta¢ si¢ z nimi. Obecnie ich jako$¢
przerasta faktyczne potrzeby klientéw.
Wycofywane z uzycia sg sprawne samo-
chody. W rezultacie, podstawa konkuren-
cyjnosci sie zmienia. Dawniej nowy mo-
del samochodu projektowano 6 lat,
obecnie nie potrzeba nawet dwoch.
W latach 60. sprzedawano 1 milion eg-
zemplarzy tego samego modelu, obecnie
ta wielko$¢ nie przekracza 200 tys. sztuk.
Niektorzy wytworcy obiecuja (nie ko-
niecznie w Polsce), ze klient idac do de-
alera moze zamoéwi¢ samochod doktad-
nie w okreslonej konfiguracji i otrzymuje
go w ciggu 5 dni. Dzieje sie tak dzieki
dezintegracji, wydzieleniu podsystemow,
powigzanych kapitalowo podwykonaw-
cow: systemow hamulcowych, kierowni-
czych, podwozia i innych. Otéz okazalo
sie, ze bardziej ekonomiczne jest wyko-
rzystanie tego samego podsystemu do
kilku r6znych modeli.

Podobnie dezintegracji ulegta dziafal-
nos¢ bankowa. Gdy pozyczkodawcy wie-
dza, jak zmierzy¢ precyzyjnie zdolnos¢
kredytowa pozyczkobiorcéw, pozwala to
,oderwac¢” najprostsze sfery dziatania.
Weryfikujaca informacja o pozyczkobior-
cach jest to, jak dlugo mieszkajg, gdzie
mieszkajg, od jak dawna pracujg, gdzie
pracuja, skad pochodzg oraz czy oplacaja
w terminie rachunki. Pozwala to tworzy¢
trwate algorytmy wykorzystywane auto-
matycznie do podejmowania decyzji
o udzieleniu kredytu.

Konkurencja w sferze wtasciciel-
sko—udziatowej dotyczy zachecenia inwe-
storow. Wyznacznikiem ich zachowan
jest miedzy innymi wskaznik ROA, tj. sto-



sunek zysku netto do aktywow ogdtem4.
Wskaznik ten mozna takze wyrazic ilo-
czynem rentownosci sprzedazy (zysk net-
to/sprzedaz) oraz rotacji aktywow (sprze-
daz/aktywéw ogolem). Pomijajac mate-
matyczne zawiloSci, jest on tym dla inwe-
storéow, czym dla nas, zwyktych konsu-
mentoéw, poréwnanie zarobkéw z cenami
produktow, czyli wyznacza sile posiada-
nych pieniedzy. Zmiany organizacyjne,
wydzielanie nowych spétek, jest dosko-
nalg okazjg do pozyskania nowych inwe-
storéw, a takze przewartoSciowania akty-
woéw. Dla przyktadu, zwiekszenie warto-
$ci aktywow nowej spotki zwieksza kosz-
ty, co moze zmniejszy¢ podatek docho-
dowy. Natomiast zmniejszenie ich warto-
$ci, daje wiekszy zysk netto, co polepsza
wskaznik ROA zachecajac inwestoréw do
zakupu akgji i podnoszac jej kurs na giel-

dzie. Zacheceni do zakupu inwestorzy
pozwalajg pozyska¢ dodatkowy kapital na
dziatalno$¢ firmy taniej od kredytu ban-
kowego, a zwyzka kursu akcji na gietdzie
daje mozliwo$¢ sprzedania ich czesci po
cenie wyzszej od ceny emisji lub zakupu.

W koncu sfera dostosowan organizacyj-
nych to stworzenie struktur, nowych roz-
wigzan, co do ,regul gry” i sposobu wza-
jemnych powigzan dajacych mozliwosci
dostosowawcze. Oczekiwania konsumen-
tow, nowe technologie i zmiana zachowan
inwestoréw nie oming r6znych branz. Kon-
kurowa¢ trzeba z dostawcami, podwyko-
nawcami, producentami i dystrybutorami.
Aby pozyskac kapitaly inwestoréw, najtan-
sze zrédlo finansowania w dlugim okre-
sie5, konieczne stanie sie uzyskanie wply-
wu na podstawowe wskazniki ekonomicz-
ne w optymalnym momencie.

4 §J. Czekaj, Z. Dresler, ,,Zarzqdzanie finansami przedsiebiorstw”, PWN, Warszawa 1998, s. 221.

5 Tamze, s. 85.

Bez podjecia wyzwania mozna zostac
,ha spalonym”. Liczne przyklady juz zna-
my. Sa nimi przedsiebiorstwa ulegajace
rozwiazaniu, upadtosci, borykajgce sie
z problemami finansowymi, a takze te,
ktore nie wypracowaly koncepgji rozwoju
lub nie pozyskaty wystarczajacych kapita-
tow. Nie nalezy liczy¢ wylgcznie na ,$lepe”
dziatanie sil rynkowych. Konieczna jest
wspierajgca rola panstwa i socjalna ochro-
na organizagji zwiazkowych. Ale gléwny
wysitek bedzie spoczywal na zarzadach
i menedzerach. Wielu z nich podejmuje
dodatkowy wysitek ksztalcenia, uczestni-
czac w kursach i szkoleniach. Dla poréw-
nania, IBM wydat w 2000 r. przeszto 500
milionéw dolaréw na treningi swoich me-
nedzeréw i zarzadéw powiazanych spot-
ek6. Zmiany muszg dokonac sie w Swiado-
mosci, to podstawowa zasada.

6 C. M. Christensen, M. Raynor, M. Verlinden, , Skate to where the money will be”, ,,Harvard Business Review”, listopad 2001, s. 78.



