,Ekonomista” 2013, nr 3
http://www.ekonomista.info.pl

MARLENA DZIKOWSKA*

Przenoszenie modulow Iancucha wartosSci
a konkurencyjnosé przedsiebiorstw!

Wstep

Jedna z przemian wywotanych przez globalizacje jest zmiana sposobu konfigu-
rowania przez przedsigbiorstwa ich fancuchow wartosci (Buckley, Ghauri 2004).
Wspotczesnie osiagniecie przez przedsiebiorstwo trwatej przewagi konkurencyj-
nej wigze sie z koniecznoS$cig dostosowania przez firme struktur geograficznych
1 wlasnoSciowych swojego fafcucha wartosci, a takze ich wewnetrznych zaleznoSci
do potencjatu globalizacyjnego okre§lonej branzy (Craig, Douglas 2000).

Celem artykutu jest omOwienie schematu analitycznego, ktory stanowi pro-
be wyjasnienia mechanizmu wptywu delokalizacji modutéw tancucha wartosci
na konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa. W kolejnych czeSciach artykutu przed-
stawiono przyje¢te w rozwazaniach ramy definicyjne dotyczace konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa oraz zastosowany pryzmat analizy, a takze bardziej szczeg6to-
wo omOwiono czynniki uwzglednione w schemacie. Dla utrzymania przejrzysto-
Sci schematu czynniki bezpoSrednio oddziatujace na konkurencyjnos¢ przedsie-
biorstwa zostaly podzielone na pi¢¢ grup, ktorym poswigcone sg kolejne czesci
artykulu. Przedstawione rozumowanie zostalo oparte na dostepne;j literaturze
dotyczacej poruszanych zagadnief oraz opisywanych w niej wynikach badan em-
pirycznych.

Przedsigbiorstwa podejmujace delokalizacje moduldw faficucha wartoSci stojg
przed wyborem struktur wtasnosciowych i geograficznych potencjalnego dostawcy
modutu. Kryteria struktur wiasnoSciowych i struktur geograficznych pozwalaja na
stworzenie 4-komoérkowej macierzy, przedstawiajacej mozliwe formy delokalizacji
moduléw taficucha wartoSci: in-house sourcing, outsourcing, offshoring, offshore
outsourcing. Wykorzystanie kazdej z wymienionych form delokalizacji powoduje
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konsekwencje dla przedsigbiorstwa, zwigzane z przynajmniej czgSciowa zmiang
warunkéw wewnetrznych i zewnetrznych. Owe czynniki, zwigzane z otoczeniem
wewnetrznym i zewnetrznym przedsigbiorstwa, wplywaja na jego konkurencyj-
nosc¢.

1. Ramy definicyjne

Wbrew opiniom o catkowitej swobodzie przestrzennej lokalizacji dziatalnoSci
przedsiebiorstw? i braku jej powigzania z terytorium, kwestia wyboru lokalizacji
dziatah firmy zachowuje swoja aktualno§¢ i nadal odgrywa znaczaca role w kre-
owaniu przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw. Wybor lokalizacji dzialalnoSci
przedsigbiorstw niesie ze sobg daleko idace bezposrednie konsekwencje dla spo-
sobu organizacji zakladu i jego wielkoSci, rozmiaréw, a nawet rodzaju inwesty-
cji, sposobu organizacji pracy oraz rodzaju wykonywanych dziataf. Do uzyskania
przez przedsiebiorstwo przewagi konkurencyjnej niezbedne jest wiaczenie w jego
strategi¢ lokalizacji oraz sieci czynnoSci i nastawienia na wykorzystanie wynika-
jacych z nich korzySci, a takze niwelacje zagrozen (Porter 2001, s. 385-386). Do-
datkowo, jednym z podstawowych probleméw funkcjonowania przedsigbiorstwa
jest okreSlenie jego granic, tzn. okreSlenie, ktére transakcje odbywaja sie na rynku
(pomiedzy danym przedsi¢biorstwem a jego kontrahentem), a ktore sa zlokalizo-
wane wewnatrz firmy (Gorynia 1998, s. 443). Polaczenie tej kwestii z przestrzenng
lokalizacja dziatalnoS$ci przedsigbiorstw tworzy podstawy do analizy zagadnienia
delokalizacji? dziatalnosci przedsiebiorstw. Czynniki istotne w przypadku wyboru
lokalizacji dziatalnoSci przedsiebiorstw brane sa pod uwage rowniez w przypadku
decyzji o delokalizacji tejze dziatalnoSci, a ocena poszczegolnych krajow z per-
spektywy atrakcyjnoSci lokalizacji dla danej dziatalnoSci jest punktem wyjscia pro-
cesu delokalizacji (Odrobina 2009, s. 85).

Wiele badah empirycznych wskazuje na relacje delokalizacji z kwestiami zwig-
zanymi z konkurencyjnoScig przedsigbiorstwa. NiektOrzy z autorow wskazuja, ze
delokalizacja modutéw taficucha wartoSci pozwala na podnoszenie przez relo-
kujace podmioty ich produktywnosci (Burger 2008, Thakur i Contractor 2008,

2 W artykule przyjeto, ze okreslenie ,,dziatalno$¢ przedsiebiorstw” obejmuje wytwarzanie produktow i/
lub oferowanie usiug w ramach prowadzonej dzialalno$ci gospodarczej oraz przeniesienie cz¢sci lub catosci
procesu wytwarzania produktéw i/lub oferowania ustug do dostawcy zewngtrznego. Jest to zatem pojecie
szersze od zwrotu ,,dziatalnos$¢ gospodarcza przedsigbiorstw”.

3 Zgodnie z definicja Komisji Europejskiej delokalizacja to proces przenoszenia aktywnosci gospodar-
czej za granicg, odzwierciedlajacy zmiany w funkcjonowaniu przedsigbiorstw wynikajace z ich adaptacji do
coraz bardziej konkurencyjnego Srodowiska oraz szybszych zmian technologicznych. W artykule przyjeto
szersze znaczenie tego terminu, jednoczes$nie okreslono go bardziej precyzyjnie. Mianowicie przyjmuje si¢,
ze delokalizacja to proces przenoszenia czgsci lub catoSci zadan realizowanych przez dany podmiot gospo-
darczy do innego podmiotu dzialajacego w tym samym kraju badz za granica, ktory jest lub nie jest powia-
zany wiasnoSciowo z przedsigbiorstwem oddelegowujacym modul. Terminy: delokalizacja, realokacja oraz
fragmentaryzacja sa w artykule stosowane zamiennie.
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Un 2009), innowacyjnoSci (Rodriguez i Nieto 2009), obnizke kosztow i uzyskanie
dostepu do wysokiej jakosci dobr/ustug poSrednich (Auer i in. 2006, s. 2). Delo-
kalizacja moze rowniez prowadzi¢ do wzrostu konkurencji, stymulowac sprzedaz
i silnie wptywac na cene dostepnych na rynku dobr i ustug (Miroudotet i in. 2009,
s. 12). A zatem zagadnienie delokalizacji modutéw lafncucha wartoSci moze by¢
analizowane z perspektywy jej wplywu na konkurencyjno$¢ relokujacych przed-
sigbiorstw.

W artykule zastosowano szerokie ujecie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa
zaproponowane przez Goryni¢ (Luka konkurencyjna... 2002, s. 48). Uznano, iz
przedsiebiorstwa sa konkurencyjne, jesli posiadajg zdolnos$¢ do przetrwania i roz-
woju na konkurencyjnym rynku. Konkurencyjno$¢ jako cecha relatywna o wta-
snoSciach porownawczych i zmienna w czasie wymaga, aby przy okre$laniu jej
poziomu dokonano poréwnania z aktualnymi rywalami. Stad tez mozliwa jest
stopniowalno$¢ oceny konkurencyjnosci przedsigbiorstwa i jej zmiana w zalezno-
$ci od przyjetego punktu odniesienia (rywala lub momentu). Na konkurencyjno$¢
przedsigbiorstwa wptywaja zar6wno czynniki wewnetrzne, jak i warunki zewnetrz-
ne (otoczenie firmy).

Poniewaz konkurencyjnos¢ jest pojeciem teoretycznym, przeprowadzenie po-
miaru tej cechy w odniesieniu do przedsigbiorstw wymaga dekompozycji oma-
wianego terminu na poj¢cia podlegajace operacjonalizacji (Luka konkurencyjna...
2002, s. 60-61). W artykule przyjeto, ze wymiarami konkurencyjnos$ci przedsie-
biorstw sa (Luka konkurencyjna... 2002, s. 68): potencjal konkurencyjny, strategia
konkurencji, pozycja konkurencyjna. Ponadto w artykule przyjeto, iz wspomniane
wymiary sg cechami relatywnymi o wlasnoSciach relacyjnych*. Uznano zatem, ze
okreslajg one konkurencyjnos¢, a jednocze$nie zachodza pomiedzy nimi zalezno-
Sci i oddziatywania.

Potencjal konkurencyjny jest rozumiany jako Zrodto potencjalnej wartosSci do-
starczanej klientom. Obejmuje on zarowno og6t zasobow przedsigbiorstwa, jak
i dzialania przez nie podejmowane lub wykonywane na nich’. Zasoby i dziatania
rozumiane jako potencjat konkurencyjny dotycza wszystkich stref funkcjonowania
przedsigbiorstwa, obejmujg zatem swoim wptywem caly faficuch wartosci danego
podmiotu.

Dazac do osiagnigcia wiasnych celéw, przedsiebiorstwa za pomocg strategii
konkurencji prébuja przedstawié oferty korzystniejsze od propozycji konkuren-
téw pod wzgledem ceny, jakoSci lub innych cech wptywajacych na decyzj¢ zawarcia
transakcji. Owe S§wiadomie kreowane cechy (narzedzia i sposoby), wplywajace na
decyzje¢ klientéw o zawarciu transakcji, to narzedzia (instrumenty) konkurowania
(Haffer 2003, s. 169). Ocena narze¢dzi konkurowania firmy w odniesieniu do jej
bezposSrednich konkurentow pozwala na ewaluacj¢ konkurencyjnosci przedsig-
biorstwa w wymiarze strategii konkurencji.

4 Szerzej zob. Nowak (1985, s. 98).
5 Szerzej zob. Dzikowska, Gorynia (2012).
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Zmiany osigganej przez przedsigbiorstwo pozycji konkurencyjnej pokazu-
ja, czy w pewnym okresie czasu firma polepszyla czy pogorszyla swoja sytuacje
wzgledem rywali. Zmiany te znajduja odzwierciedlenie w poziomie wyznaczni-
kow pozycji konkurencyjnej. Wyznacznikiem pozycji konkurencyjnej moze by¢
wzgledny udziat w rynku oraz wzgledna sytuacja finansowa (np. rentownosc¢)
(Luka konkurencyjna... 2002, s. 102; PierScionek 2003, s. 184), rozpatrywane
takze w ujeciu dynamicznym. Wzgledny udziat w rynku odzwierciedla stopien
dostosowania firmy do preferencji odbiorcow (PierScionek 2003, s. 184), z kolei
sytuacja finansowa obrazuje skuteczno$¢ w generowaniu odpowiednich wynikow
finansowych.

2. Schemat analityczny

Na podstawie analizy literatury i wltasnych przemy§lef autorki® przygotowano
schemat analityczny odnoszacy si¢ do wptywu wywieranego przez delokalizacje
modutdw faficucha warto$ci na konkurencyjnos$¢ relokujacej firmy’. Dla utrzy-
mania przejrzystosci schematu czynniki bezpoS$rednio oddziatujace na konkuren-
cyjno$¢ przedsiebiorstwa zostaly podzielone na 5 grup. Delokalizacja moduléw
taficucha wartoSci, poprzez oddziatywanie zwigzanych z nig czynnikow, wywiera
bezposredni wptyw na konkurencyjnos¢ relokujacej firmy. Jednakze wigze si¢
ona zaréwno z szansami, jak i zagrozeniami dla wspomnianego podmiotu gospo-
darczego, i w zwiazku z tym niekoniecznie musi prowadzi¢ do poprawy jego kon-
kurencyjnoSci. Faktyczne rezultaty wydaja si¢ SciSle zalezne od dopasowania
strategicznego pomiedzy warunkami otoczenia, cechami dostawcy modutu oraz
cechami i oczekiwaniami podmiotu relokujgcego. Wsrod cech przedsigbiorstwa
relokujacego istotna jest jego zdolnosé do wykorzystania szans i niwelacji zagro-
zen (lub ich efektdow) zwigzanych z delokalizacja.

Lokalizacja, wymiana handlowa, specjalizacja oraz transfer technologii i za-
rzadzania to grupy czynnikow, ktére wplywaja na konkurencyjnos$¢ relokuja-
cego przedsigbiorstwa niezaleznie od wykorzystanej formy delokalizacji. Nie-
mniej jednak w przypadku okreSlonych form relokacji wptyw poszczegdlnych
czynnikOw na konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa moze by¢ niewielki, a niekie-
dy marginalny. Znaczenie poszczegélnych czynnikow jest takze zroznicowane
w zaleznoSci od cech charakterystycznych delokalizujacego podmiotu i obsza-
ru, ktérego dotyczy ta delokalizacja. Grupa czynnikow dotyczaca dodatko-
wych aspektow dziatalnoSci zagranicznej jest jedyna, ktorej czynniki wplywaja
na konkurencyjnos¢ delokalizujacego przedsiebiorstwa wylacznie wtedy, jesli
zastosowalo ono okre$lone formy delokalizacji (offshoring lub offshore outso-

6 Szerzej zob. Dzikowska (2012).
7 Inne podejScie do analizy delokalizacji modutow taficucha wartosci przedstawiaja m. in. Kalogeresis
i Labrianidis (2008, s. 31) oraz Knoben (2008, s. 26).



,Ekonomista” 2013, nr 3
http://www.ekonomista.info.pl

Przenoszenie moduléw taficucha wartoSci a konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw 373

Rysunek 1

Wplyw delokalizacji modul6éw tancucha wartoSci
na konkurencyjno$é przedsiebiorstw

Dodatkowe aspekty
Lokalizacja [ dzialalnoSci zagranicznej

Dostep do zasobow | Ceny transferowe [

irynku 1 i réznice w opodatkowaniu 1
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| Komunikacja

Transfer technologii

Konkurencyjnos$é
i zarzadzania

przedsiebiorstwa

| Opdznienie czasowe
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| Transfer technologii

| Ochrona technologii

Efekty uczenia sig Koordynacja i kontrola

i doswiadczenia

Efekty skali i zasiggu |

Specjalizacja |

Zrédlo: Opracowanie whasne.

urcing). Jest to jednocze$nie grupa, ktora wspotdzieli czynnik (réznice w opo-
datkowaniu i ceny transferowe) z grupa dotyczaca lokalizacji miejsca realizacji
modutu®,

Kazdy ze zidentyfikowanych czynnikow zwiazanych z delokalizacja moduléw
tancucha wartoSci wptywa na konkurencyjnosc¢ przedsigbiorstwa poprzez oddzia-
tywanie na przynajmniej jeden z uwzglednionych wymiaréw konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa. W tabeli 1 przedstawiono czynniki, ktore bezposrednio oddzia-
tuja na poszczegodlne wymiary, z uwzglednieniem ich podziatu na grupy. Z uwagi
na zalezno$ci zachodzace pomi¢dzy wymiarami konkurencyjnosci przedsigbior-
stwa?, bezposredni wplyw wywierany przez okreslony czynnik na jeden z wymia-
réw konkurencyjnosci skutkuje wywarciem posSredniego wptywu na pozostale
wymiary.

Kierunek wplywu (pozytywny/negatywny) poszczegdlnych czynnikéw jest
cecha relatywna o wiasciwoSciach poréwnawczych, charakterystyczng dla kaz-
dego delokalizujacego podmiotu. Punktem odniesienia jest sytuacja przedsi¢-
biorstwa przed relokacja. Ostateczny wptyw delokalizacji na konkurencyjnos$¢
przedsigbiorstwa jest wypadkowa wplywdw wywieranych przez poszczegdlne
czynniki.

8 Mozliwosé wykorzystania tych czynnikéw w przypadku pozostalych form jest ograniczona do pewnych
wyjatkow, o czym pisze w dalszej czgsci artykutu.
9 Szerzej zob. Dzikowska, Gorynia (2012).
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Tabela 1
Czynniki zwiazane z delokalizacja moduléw lancucha wartoSci
a wymiary konkurencyjnosci przedsiebiorstwa
Wymiar konkurencyjny
Grupa Czynnik znajdujacy si¢ pod bezpo-
Srednim wplywem
P Potencjat konkurencyjny
Dostep do zasobdw i rynku Pozycja konkurencyina
Lokalizacja

Infrastruktura instytucjonalna, twarda
i migkka

Potencjal konkurencyjny
Strategia konkurencyjna
Pozycja konkurencyjna

Wymiana handlowa

Transport

Strategia konkurencyjna
Pozycja konkurencyjna

Komunikacja

Strategia konkurencyjna
Pozycja konkurencyjna

OpodZnienie czasowe

Potencjat konkurencyjny
Pozycja konkurencyjna

Dodatkowe aspekty
zwigzane z dzialal-

Bariery taryfowe i pozataryfowe

Potencjal konkurencyjny
Strategia konkurencyjna
Pozycja konkurencyjna

Fluktuacje kursow

Strategia konkurencyjna
Pozycja konkurencyjna

Efekty skali i zasiggu

noScia zagraniczng
Ceny transferowe i réznice w opodat- Pozvcia konkurencvina
kowaniu™ 2 Y]
Potencjat konkurencyjny
Efekty uczenia si¢ i doSwiadczenia Strategia konkurencyjna
S Pozycja konk j
Specjalizacja ozycja konkurencyjna

Strategia konkurencyjna
Pozycja konkurencyjna

Transfer technologii
i zarzadzania

Transfer technologii

Potencjat konkurencyjny
Strategia konkurencyjna
Pozycja konkurencyjna

Ochrona technologii

Potencjat konkurencyjny
Strategia konkurencyjna
Pozycja konkurencyjna

Koordynacja i kontrola

Potencjat konkurencyjny
Pozycja konkurencyjna

* W wyjatkowych sytuacjach czynnik ten moze wystepowac jako czynnik zwigzany z lokalizacja miejsca

realizacji relokowanego modutu.

Zrédlo: Opracowanie whasne.
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Zalezno$¢ te¢ mozna przedstawié za pomocg wzoru:

WDKP = f(CZL, CZS, CZZ, CZW, CZT),

gdzie:

WDgp - wplyw delokalizacji moduldéw faficucha wartosci na konkurencyjno$é
przedsiebiorstwa,

CZ; - czynniki zwigzane z lokalizacja miejsca realizacji relokowanego przed-
sigbiorstwa,

CZs - czynniki zwigzane ze specjalizacja,

CZ, - czynniki zwiazane z dodatkowymi aspektami zagranicznymi,

CZy, - czynniki zwigzane z wymiana handlowa,

CZr - czynniki zwiazane z transferem technologii i zarzadzania.

Delokalizacja modutow taficucha wartoSci:
e pozwala na poprawienie konkurencyjnos$ci przedsigbiorstwa, jeSli WDgp > 0;
e nie pozwala na poprawienie konkurencyjnosci przedsigbiorstw, jesli WDgp = 0;
e prowadzi do pogorszenia konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, jeSli WDgp < 0.
W dalszej czeéci artykulu omdwiono poszczegdlne czynniki zwigzane z deloka-
lizacja z uwzglednieniem ich wplywu na uwzglednione wymiary konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa.

3. Lokalizacja

3.1. Dostep do zasobéw i rynku

Wzrastajaca kompleksowos¢ operacji wykonywanych przez podmioty gospodar-
cze wywoluje konieczno$¢ zaangazowania coraz wigkszej ilosci zasobow i dziatan
spetniajacych okre§lone wymagania jakoSciowe. Tempo rozwoju dostepnych za-
sobdw nie jest w stanie sprostac rosngcemu zapotrzebowaniu, co w konsekwencji
powoduje, ze coraz mniejsza liczba podmiotow moze pozwoli¢ sobie na posia-
danie wszystkich zasoboéw koniecznych do funkcjonowania w pelni samowystar-
czalnie (Nelson 2007). Wykorzystanie delokalizacji modutéw tancucha wartosci
moze pozwoli¢ na zdobycie dostepu do zasobow (w tym komplementarnych lub
tafiszych) lub efektow ich wykorzystania, informacji na temat rynku, a w niekto-
rych sytuacjach utatwi¢ do niego dostep.

Mozliwo$¢ zwickszenia dostepnej dla przedsigbiorstwa puli zasobow, w tym m.in.
wiedzy, poprzez wykorzystanie okre§lonych form delokalizacji potwierdzaja wyniki
badan empirycznych (Powell, Grodal 2006). Wykorzystanie zasobdw innej firmy po-
przez zastosowanie relokacji moze rowniez pozwoli¢ na zaangazowanie dotychczas
wykorzystywanych zasobow relokujacego przedsigbiorstwa w obszarach, w ktérych
sa one w stanie wytworzy¢ wieksza wartoS¢. Tego rodzaju zmiany organizacyjnej
struktury wykorzystywanych czynnikdw pozwalaja na podniesienie przeci¢tnej wy-
dajnos$ci pracownikow przedsigbiorstwa (Amiti, Wei 2006). Wyniki innych badan
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empirycznych przeprowadzonych w latach 2004-2006, wskazuja, ze dostgp do wy-
kwalifikowanego personelu byl motywem delokalizacji modut6éw taficucha wartosci
za granice odpowiednio (w ujeciu rocznym) dla 42%, 54% i 68% analizowanych
przedsiebiorstw. Z kolei oszczednoSciami zwigzanymi z nizszymi kosztami pracy
kierowato si¢ odpowiednio 72%, 76% i 91% firm (Couto, Lewin 2007, s. 28)10.

Wykorzystanie delokalizacji umozliwia ponadto szybsza ekspansje firmy w po-
rOwnaniu z sytuacja tej samej firmy o pionowo zintegrowanym procesie produkcji,
gdyz nie wystepuje konieczno$¢ budowania wymaganych kompetencji od zera.
Z kolei formy delokalizacji dotyczace realizacji modulow faficucha wartoSci za gra-
nicg (offshoring oraz offshore outsourcing) mogg pozwoli¢ na budowanie obecnosci
na rynku zagranicznym, poszerzanie informacji o rynkach i kreowanie §wiadomo-
Sci na temat firmy wsrdd miejscowej ludno$ci. Zdobyte w ten sposdb informacje
przyczyniaja si¢ do obnizenia poziomu ryzyka zwiazanego z dziatalnoScia miedzy-
narodowa, a ponadto umozliwiaja zdobycie wiedzy i komplementarnych zasobow
(Madsen, Servais 1997; Selnes, Sallis 2003). Ponadto dostawcy przedsigbiorstwa
dziatajacego w ramach okre§lonego systemu wartoSci moga utatwic lub umozliwic¢
mu dostep do innych potencjalnie wartoSciowych dostawcow lub klientow (Welch,
Luostarinen 1993). Zgodnie z wynikami przytaczanych wcze$niej badan w latach
2004-2006 odpowiednio (W ujeciu rocznym) 27%, 28% i 46% podmiotdw gospo-
darczych decydowato si¢ na delokalizacje modutu taficucha wartoSci za granice,
kierujac si¢ m.in. checia uzyskania szybszego dostepu do rynku, a 17%, 17% 1 15%
checig uzyskania dostgpu do nowych rynkéw (Couto, Lewin 2007, s. 28).

Relokacja modutu pociaga za sobg zmiany w zakresie dostepnych zasobow oraz
wykorzystania dotychczas zaangazowanych zasobow, a wiec wptywa bezposrednio
na potencjat konkurencyjny firmy. Zmiany te moga znalez¢ odzwierciedlenie np.
w postaci zmiany kosztow statych (zwigzanych z utrzymaniem wcze$niej zaangazo-
wanych zasobow) na koszty zmienne, zmiany poziomu kosztow czy ewentualnych
zmian charakterystyki oferty przedsiebiorstwa. Ponadto delokalizacja okre§lonych
czynnikow wplywa réwniez na zakres obecnosci przedsigbiorstwa na rynkach oraz
mozliwe do wygenerowania wyniki finansowe, a zatem bezpoS§rednio oddzialuje
rOwniez na pozycje konkurencyjng przedsigbiorstwa.

3.2. Infrastruktura twarda, mi¢kka i instytucjonalna

Infrastruktura twarda, migkka i instytucjonalna wchodza w sktad czynnikow przy-
naleznych do otoczenia zewnetrznego przedsiebiorstwa. Infrastruktura twarda to
infrastruktura w tradycyjnym ujeciu (np. jako$¢ i ilo$¢ drdg szybkiego ruchu, do-
stepne Srodki komunikacji i transportu, jako§¢ i dostepno$¢ podstawowych me-
didw). Infrastruktura migkka rozumiana jest jako warunki otoczenia konkuren-
cyjnego pozwalajace na znalezienie odpowiedniego kooperanta czy dostawcy (np.

10 Badanie obejmowato 537 firm. Wywiady przeprowadzone zostaty w USA, Wielkiej Brytanii, Niem-
czech, Holandii i Hiszpanii.
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liczba przedsigbiorstw dziatajacych w okre§lonej branzy, zr6znicowanie oferowa-
nych produktéw). Z kolei infrastruktura instytucjonalna to cata publiczna baza
instytucjonalna danej lokalizacji, wraz z zapewnianymi przez nig warunkami poli-
tyczno-prawnymi. O ile infrastruktura instytucjonalna jest z reguty silnie ujedno-
licona w ramach danego kraju'l, o tyle w odniesieniu do infrastruktury migkkiej
i twardej moga wystgpowac istotne rdznice nawet w ramach tego samego panstwa.

Znaczenie infrastruktury twardej dostepnej w miejscu relokacji modutu fancu-
cha wartoSci dla dziafalnoSci delokalizujacego przedsiebiorstwa bylo podkres§lane
m.in. przez Jonesa i Kierzkowskiego (1990) oraz Grossmana i Helpmana (2005).
Infrastruktura ta moze istotnie wplywac na relokujace przedsigbiorstwo, poniewaz
przynajmniej do pewnego stopnia!? okresla mozliwe warunki operacyijne i koszty
z nimi zwigzane (ceny mediow, ustug komunikacyjnych i transportowych, najmu
lokali itp.). Duza dostepnoS$¢ i wysoka jako$¢ infrastruktury, w dodatku powigzana
z relatywnie niskimi cenami, wiaze si¢ z korzystnymi warunkami operacyjnymi
i powinna pozytywnie wplywaé na konkurencyjno$¢ relokujacego przedsiebior-
stwa tym mocniej, im intensywniej korzysta si¢ z danych medioéw. Z kolei relatyw-
nie niski poziom jakoSci dostepnej infrastruktury moze prowadzi¢ do zwigksze-
nia kosztow zwigzanych z zapewnieniem odpowiedniego poziomu realizowanych
modulow. Kwestia ta nie dotyczy wyltacznie przedsigbiorstw decydujacych si¢ na
delokalizacje w ramach wtasnych struktur wtasnosciowych — jako$¢ i dostepnos¢
infrastruktury twardej moze znalez¢ odzwierciedlenie rowniez w cenach i jakoSci
moduléw realizowanych przez zewnetrznych dostawcow.

Zgodnie z argumentacjg przedstawiang m.in. w literaturze nowej geografii eko-
nomicznej odpowiedni poziom rozwoju infrastruktury miekkiej pozwala na wzrost
r6znorodnoSci oferowanych na rynku pdiproduktéw i dobr/ustug, oszczednoSci
w kosztach transportu oraz mozliwo$¢ wystepowania rosnacych korzysci skali. Do
wzmocnienia efektow aglomeracji przyczynia si¢ przeplyw pracownikdw z miejsc
charakteryzujacych si¢ nizszymi dochodami realnymi do miejsc o wyzszym pozio-
mie dochoddéw (Ottaviano, Puga 1997) oraz wzrost naktadoéw na badania i rozwdj
(Waltz 1998). Dobrze rozwinigty rynek dostawcow i pracownikow zwigksza prawdo-
podobienistwo znalezienia odpowiednich wspotpracownikéw (Grossman, Helpman
2005) i skraca czas ich poszukiwania, a ich koncentracja moze prowadzi¢ do zmniej-
szenia kosztow zwigzanych z ich znalezieniem. Dodatkowo moze to rdwniez ozna-
czac zwigkszone zapotrzebowanie na rynku na produkty/ustugi posrednie oferowa-
ne przez relokujace przedsigbiorstwo. Ponadto réznorodno$¢ dostepnej na rynku
oferty zwigksza zazwyczaj poziom walki konkurencyjnej pomiedzy dostawcami, co
moze prowadzi¢ do relatywnie nizszych cen oferowanych §wiadczen.

Niewatpliwie zardwno operacje w ramach dostepnej infrastruktury, jak i sama
jej obserwacja i analiza wigza si¢ z ponoszeniem pewnych kosztow zwigzanych ze

1 Wyjatek w tym zakresie moga stanowi¢ specjalne strefy ekonomiczne oferujace korzystniejsze warun-
ki dla gospodarowania podmiotéw gospodarczych (np. nizsze stopy podatkowe) niz lokalizacje znajdujace
si¢ poza nimi.

12 Przedsiebiorstwo moze zdecydowaé si¢ na zapewnienie infrastruktury we wtasnym zakresie, ale zwy-
kle wiaze si¢ to z bardzo wysokimi kosztami inwestycyjnymi.
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zdobywaniem informacji, testowaniem oferowanych produktow/ustug i wyborem
odpowiednich dostawcdw. Niektdrzy badacze wskazuja, ze koszty te sg tym wyz-
sze, im szersza jest jakoSciowa rozpieto$¢ oferowanych moduléw, jednoczesnie
moga one by¢ zmniejszone dzigki dostepowi do informacji o rynkach i dostawcach
(VittucciMarzettiet i in. 2011).

Kazda lokalizacja charakteryzuje si¢ swoja unikalna, uksztaltowang w przeszio-
Sci infrastrukturg instytucjonalna, ktora znajduje si¢ pod nieustannym wplywem
ludnosci i dominujacych wsrdd niej norm i zachowan (Kalogeresis, Labrianidis
2008, s. 28). Infrastruktura ta odpowiada za obowigzujacy system polityczno-
-prawny, jego stabilno$¢, swobodg gospodarcza i jej bezpieczenstwo. Z perspek-
tywy podmiotéw gospodarczych podejmujacych delokalizacje infrastruktura insty-
tucjonalna kraju, w ktérym dany modut jest realizowany, odgrywa bardzo istotng
role, poniewaz jest ona do pewnego stopnia wspotodpowiedzialna za mozliwos$¢
zapewnienia ciagglosci dzialan dostawcy relokowanego modutu, bezpieczenstwa
prowadzonych interesow, a w razie konfliktu dochodzenia praw firmy na drodze
sadowej. Dodatkowo infrastruktura ta odpowiada za szeroko rozumiang wysoko§¢
kosztow zwiazanych z prowadzeniem dzialalno$ci w danym kraju (w tym m.in.
wysoko$¢ minimalnego wynagrodzenia, stopy podatkowej!'3, norm dotyczacych
ochrony §rodowiska itp.) oraz ustalenie zakresu dziatafh mozliwych do realizacji
w danym kraju przez podmioty gospodarcze, a takze dodatkowych przepisow je
regulujacych. Nalezy jednak podkresli¢, iz w okreslonych sytuacjach istotny moze
si¢ okaza¢ nie sam poziom dojrzatosci infrastruktury instytucjonalnej, lecz jego
dopasowanie do celoéw i zamierzen relokujacego podmiotu gospodarczego.

Infrastruktura twarda wplywa bezpoSrednio na koszty realizacji okreSlonego
modutu, a w zwigzku z tym na finalng cen¢ produktu, a dodatkowo réwniez na
dostepny dla relokujacego przedsigbiorstwa potencjal konkurencyjny. Infrastruk-
tura migkka poprzez predestynacje dostepnych dla przedsigbiorstwa dostawcow,
a wiec réwniez wlasciwoSci potencjalnych dostaw, oraz koszty zwigzane z dotar-
ciem do nich wplywa na potencjal konkurencyjny relokujacej firmy, a takze na jej
strategi¢ konkurencji i pozycje konkurencyjna. Poniewaz infrastruktura instytu-
cjonalna moze regulowaé mozliwos¢ i warunki dostgpu do rynku oraz zasobow,
a takze do pewnego stopnia wplywaé na wysoko§¢ kosztow zwigzanych z dziatal-
noscig w danym kraju, wptywa ona bezposrednio na wszystkie wymiary konkuren-
cyjnosci przedsigbiorstwa.

4. Wymiana handlowa

Kazdej wymianie handlowej, niezaleznie od struktur wtasnosciowych podmiotow
uczestniczacych w transakcji, towarzysza koszty zwiazane z ustaleniem i realizacja
transakcji, jej kontrola, a czasami réwniez z dostarczeniem dobr/ustug. Aspekty

13 Czynnik ten jest omawiany w punkcie 5.
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te sa powiazane z czynnikami wynikajacymi z lokalizacji, w jakiej realizowane
sa relokowane moduly. W przypadku delokalizacji moduléw taficucha wartoSci
wysokos$¢ wspomnianych kosztow moze przyjmowaé zroznicowane poziomy w za-
leznosci od rodzaju zastosowanej formy relokacji, cech odbiorcy oraz dostawcy,
a takze wtaSciwosci danego modutu.

4.1. Koszty transportu

Koszty transportu sg prosta konsekwencja fizycznego przemieszczania okreslo-
nych dobr na podanym odcinku trasy za pomoca Srodkéw transportu. Ich wyso-
kos$¢ jest wypadkowa dtugosci odcinka, zastosowanego Srodka transportu oraz
warunkow, w jakich transport ten sie odbywa. Do pewnego stopnia sa one rOwniez
konsekwencja infrastruktury twardej dostepnej na trasie'*. Z perspektywy deloka-
lizacji czynnik ten wplywa na konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa wylacznie w przy-
padku relokacji modutéw charakteryzujacych si¢ koniecznoscig ich fizycznego
transportu, a wigc dobr posrednich o charakterze materialnym (niecyfrowym).
Dla konkurencyjnos$ci przedsigbiorstw najwigksze znaczenie ma jednostkowy
koszt transportu przypadajacy na dany modut.

W ciagu lat, dzieki postepowi technologicznemu i rozwojowi infrastruktury
logistycznej i transportowej, koszty transportu znaczaco zmalaly i w wigkszoSci
branz nie stanowig tak duzego udzialu w kosztach ogéiem firmy jak w przesztosci.
Niemniej jednak omawiany czynnik jest istotny dla sytuacji przedsigbiorstwa nie
tylko wtedy, gdy transportem zajmuje si¢ firma relokujaca, ale rowniez wtedy,
gdy jest za niego odpowiedzialny dostawca (znajduje on odzwierciedlenie w fi-
nalnej cenie modutu). Wyzsze koszty transportu, wynikajace np. z konieczno$ci
pokonywania diuzszych dystanséw, moga by¢ rekompensowane poprzez tansze
czynniki produkcji dostgpne w odlegtej lokalizacji. Koszty transportu wptywaja
bezposrednio na wyniki finansowe przedsiebiorstwa, a wigc oddziatuja na pozycje
konkurencyjng firmy. Dodatkowo, z uwagi na wplyw na og6lny poziom kosztow
przedsigbiorstwa, moga rowniez wplywac na strategi¢ konkurencji firmy.

4.2. Koszty komunikacji

Wymiana handlowa nieodzownie taczy si¢ rOwniez z kosztami komunikacji z do-
stawcg. Wystepuja one zarowno przy zakupie moduléw-dobr, jak i modutow-
-ustug. Koszty te obejmuja wydatki zwigzane ze znalezieniem dostawcy (moga
by¢ zalezne od glebokosci infrastruktury migkkiej — patrz pkt 3.2) i nawigzaniem
z nim kontaktu, a takze ustaleniem warunkdw wspotpracy oraz jej koordynacji.

14 Amerykanski Departament Handlu wskazuje, ze z uwagi na bardzo niski poziom rozwoju infra-
struktury twardej w krajach afrykanskich w przypadku transportu morskiego taniej jest przewiez¢ tong dobr
z Chicago do Mombasy w Kenii, niz z Mombasy do Kampali w Ugandzie (Network Effects...2008).
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W zakresie obejmujacym ustugi telekomunikacyjne oraz transportowe koszty ko-
munikacji do pewnego stopnia sg uzaleznione od poziomu infrastruktury twarde;j
dostepnej w miejscu dzialania przedsigbiorstwa relokujacego i dostawcy. Obej-
muja one jednak réwniez koszty roboczogodzin pracownikdéw zaangazowanych
w komunikacje¢ z dostawcg. Ponadto powinny one uwzglednia¢ trudnosci komu-
nikacyjne wynikajace z szumu informacyjnego i/lub niedopasowania kontekstu
wypowiedzil®. Dlatego moze si¢ okazaé, ze mimo wyzszych kosztow ustug tele-
komunikacyjnych oraz transportowych ogo6lne koszty komunikacji z dostawcag sag
nizsze dla spoteczno$ci narodowych lub organizacyjnych, ktore dzieli mniejszy
dystans kulturowy. Podobnie jak koszty transportu, koszty komunikacji wptywaja
bezposrednio na wyniki finansowe przedsigbiorstwa, a wiec oddziatuja na pozycje
konkurencyjng firmy, a w niektérych sytuacjach rowniez na mozliwg do zastoso-
wania strategi¢ konkurencji.

4.3. Koszty opéZnienia czasowego

Aspekt kosztow opdznienia czasowego z perspektywy delokalizacji moduiéw fan-
cucha wartoSci wigze si¢ z réznicami w czasie realizacji i dostawy relokowanego
modulu do przedsigbiorstwa w poréwnaniu do sytuacji, w ktorej firma wykonuje
go samodzielnie. W wyniku relokacji okres ten moze zosta¢ skrocony, utrzyma-
ny lub wydtuzony. Skrocenie czasu realizacji oraz dostawy modutu pozwala na
szybsze dotarcie do rynku z produktami/ustugami i/lub szybsza reakcje firmy na
zmiany zachodzace na rynku. Sytuacja ta moze réwniez pozwoli¢ na obnizenie
koniecznego do utrzymywania poziomu zapaséw. Z kolei wydluzenie realizacji
oraz dostawy modutu powoduje wydiuzenie procesu dostarczania dobr/ustug
przedsigbiorstwa na rynek, obnizenie mozliwosci szybkiej reakcji firmy na zmia-
ny zachodzace na rynku, a w przypadku zabezpieczenia ciggtosci wytwarzania
— konieczno$¢ utrzymywania wyzszego poziomu zapasow. Z kosztami opdznienia
czasowego moga rowniez wigzac si¢ koszty przestoju spowodowanego brakiem
ciagtosci dostaw modutu.

O ile czas realizacji modutu jest w gtdwnej mierze zalezny od dostawcy, o tyle
okres wymagany na jego dostawe jest uzalezniony od jakoSci dostepnej infrastruk-
tury twardej oraz zastosowanych §rodkow transportu. A zatem aspekt ten jest
rOwniez $ciSle zwigzany z czynnikami lokalizacji. W przypadku moduiéw, ktore
moga by¢ Swiadczone przy wykorzystaniu technologii teleinformatycznej, rOznice
w czasie realizacji i dostawy modutéw moga by¢ réwniez zwigzane m.in. z r6z-
nicami w strefach czasowych pomigdzy krajami przedsiebiorstwa relokujacego
i dostawcy.

Koszty opOznienia czasowego wplywaja na zakres mozliwych do realizacji
przez przedsiebiorstwo dzialaf, a zatem bezpoSrednio oddziatujg na potencjat

15 Kontekst wypowiedzi jest charakterystyczny dla okre$lonych kultur narodowych. Szerzej zob. np.
Hofstede (2000).
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konkurencyjny firmy. Moga one réwniez znalez¢ swoje odzwierciedlenie w sytu-
acji finansowej przedsigbiorstwa i mozliwych do zdobycia udziatach, a w zwigzku
z tym bezpoSrednio wplywaja na pozycje konkurencyjna.

5. Dodatkowe aspekty dzialalnoSci zagranicznej

5.1. Fluktuacje kurséw walutowych

W przypadku przedsiebiorstwa zaangazowanego w dzialalno$¢ miedzynarodowa
kurs walutowy moze wptyna¢ zar6wno na koszty, jak i przychody ze sprzedazy.
Niemozliwe do doktadnego przewidzenia wahania kurséw wymiany walut moga
okresowo przyczyniac si¢ zardwno do poprawienia, jak i pogorszenia sytuacji fir-
my. Zmiana warto$ci transakcji w przeliczeniu na walute krajowa moze pojawic¢
sie w okresie od ustalenia ceny i zlozenia zamdwienia do momentu zaplaty. Im
wiekszg ilos¢ transakcji w handlu zagranicznym zawiera w walutach obcych dane
przedsigbiorstwo i im wigksza jest ich warto$¢, tym wigksze ponosi ryzyko zwia-
zane ze zmiang kursow walut. Dzialania zwigzane z zabezpieczeniem przed ryzy-
kiem kursowym obejmuja hedging wewnetrzny oraz hedging zewngtrzny.

Delokalizacja modutu taficucha wartosci na rynek zagraniczny w przypadku,
gdy walutg transakcji nie jest waluta rodzima relokujacego przedsiebiorstwa,
powoduje automatyczne narazenie firmy na ryzyko kursowe. Ryzyko to jest
szczegblnie wysokie dla transakcji zawieranych w walutach gospodarek o ni-
skiej stabilnoSci politycznej i ekonomicznej. Niemniej jednak w czasach silnych
turbulencji ekonomicznych (np. kryzysow finansowych lub ekonomicznych)
nawet waluty dojrzalych gospodarek krajow rozwini¢tych nie pozostajg stabil-
ne. W zwiazku z tym problematyczne staje si¢ samo przewidywanie przysztych
kosztéw/oszczednoSci/zyskéw wynikajacych z delokalizacji. Dodatkowe koszty
zwigzane z wahaniami kursoOw walut zagranicznych oraz obrong przed tym ry-
zykiem moga zmniejsza¢ przewidywana oplacalnos¢ delokalizacji, co jest szcze-
gllnie niebezpieczne w przypadku przedsigwzi¢é charakteryzujacych si¢ niska
marza handlowa. Stad tez omawiany czynnik wplywa bezposrednio na sposoby
konkurowania (strategi¢ konkurencji) oraz wyniki finansowe przedsigbiorstwa
(pozycje konkurencyjna).

5.2. Bariery taryfowe i pozataryfowe

Zaangazowanie przedsigbiorstwa w dziatalno$§¢ mi¢dzynarodowa nieodzownie
taczy si¢ z migdzynarodowa wymiang handlowa débr lub ustug. Wymiana ta jest
regulowana m.in. przez bariery taryfowe i nietaryfowe (parataryfowe oraz poza-
taryfowe). Do §rodkow taryfowych zalicza si¢ przede wszystkim cta. Wsrdd para-
taryfowych wymienia si¢ optaty wyrdwnawcze, podatki importowe i subwencje.



,Ekonomista” 2013, nr 3
http://www.ekonomista.info.pl

382 Marlena Dzikowska

Z kolei wsrdd barier pozataryfowych wyszczegdOlnia si¢ ograniczenia iloSciowe,
koncesje i licencje, ograniczenia dewizowe oraz bariery techniczne. Wraz z po-
stepujaca liberalizacja i otwieraniem rynkéw narodowych rola barier celnych
w ksztaltowaniu wymiany miedzynarodowej maleje. Niemniej jednak z perspek-
tywy przedsigbiorstwa nadal moga one wplywac na koszty finalne produktow/
ustug i oddziatywac¢ na ostateczne wyniki finansowe firmy. Podobna sytuacja ma
miejsce w przypadku, gdy zastosowanie znajduja oplaty wyréwnawcze, podatki
importowe i subwencje. Wysoko$¢ zmiany kosztdw jest wypadkowa wzajemnych
regulacji pomiedzy pafistwami oraz charakteru relokowanego modutul®.,

Tworzenie barier technicznych polega na ustanawianiu wymagan technicznych
(norm jako$ciowych), sanitarnych lub ekologicznych w taki sposdb, aby nie prze-
szkadzaly one producentom krajowym, ale stanowily pewien problem dla konku-
rencji zagranicznej (Ptaszynska 2004, s. 2). Jednym z przejawdéw omawianej formy
barier jest panujacy w wielu pafnstwach obowiazek objecia obszerng i dlugotrwatg
procedura kontroli zgodno$ci z normami danego kraju towaréw pochodzacych
z pafstw trzecich. Trudnosci moze stwarzac takze nieuznawanie certyfikatow
wydawanych przez panstwo trzecie. Stopiefi trudnosci operacyjnych zwigzanych
z wystgpowaniem barier technologicznych jest w duzym stopniu zalezny od jako$ci
i sprawnosci infrastruktury instytucjonalnej w danym kraju.

Jak wspomniano wcze$niej, bariery taryfowe i nietaryfowe w gléwnej mierze
wplywaja bezposrednio na koszty finalne produktéw/ustug i oddziatuja na osta-
teczne wyniki finansowe firmy, a wigc znajduja odzwierciedlenie w strategii kon-
kurencji i pozycji konkurencyjnej podmiotu gospodarczego. Ponadto wystgpo-
wanie ograniczen iloSciowych, konces;ji i licencji oraz barier technicznych moze
rowniez bezposrednio oddzialywac na potencjat konkurencyjny przedsigbiorstwa.

5.3. Ceny transferowe i réznice w opodatkowaniu

Ceny transferowe (transakcyjne) to ceny towarow, ustug, wartoSci niematerial-
nych i honorariéw w transakcjach zawieranych pomigdzy powigzanymi podmiota-
mi gospodarczymi, przy czym powiazania te dotyczg wewngetrznych struktur wta-
snosciowych. W zwigzku z tym ich dzialanie z perspektywy delokalizacji modutéw
taficucha wartoSci przedsiebiorstw dotyczy tylko sytuacji, w ktorych dany podmiot
decyduje si¢ na wykorzystanie in-housesourcingu lub offshoringu.

Zastosowanie cen transferowych pomiedzy powigzanymi wlasnos$ciowo przedsie-
biorstwami, ktére obowiazuja rézne stawki podatkowe, pozwala na transfer zyskow
i optymalizacje podatkéw. Dzialania te polegaja na wykorzystaniu cen transferowych
w sposOb, ktory umozliwia wykazanie jak najwickszego zysku w podmiotach podle-
gajacych najnizszej stawce podatkowej oraz najnizszego poziomu zyskow w przed-
sigbiorstwach podlegajacych najwyzszym stawkom podatkowym. O ile wyst¢powanie

16 Miedzy innymi tego, czy jego realizacja wymaga przeplywu dobr lub ustug pomigdzy oboma krajami,
czy zmierza tylko w jednym kierunku.
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roznic pomi¢dzy krajami w poziomie opodatkowania podmiotow gospodarczych jest
czesto spotykane, o tyle wykorzystanie cen transferowych i transferu zyskow w ra-
mach in-housesourcingu jest mozliwe wylacznie w sytuacji, w ktorej z pewnych wzgle-
dow dane przedsigbiorstwo podlega specjalnym uwarunkowaniom podatkowym (np.
dziata w strefie ekonomicznej zapewniajacej korzystniejsze warunki podatkowe).

Pomimo opisanych uregulowan, ze wzgledu na réznice w poziomach stawek
podatkowych wykorzystanie cen transferowych moze pozwoli¢ na zmiang pozio-
mu pozostajacych do dyspozycji przedsigbiorstwa zyskow, a tym samym wptywac
na jego mozliwoSci rozwojowe. Zmiany te sa tym wicksze, im wicksze wystepuja
réznice w zakresie stawek podatkowych, im wigkszych kwot dotycza transakcje
oraz im wigcej transakcji jest zawieranych. Stad tez wykorzystanie delokalizacji
moduléw faficucha wartoSci poszerza mozliwoSci wykorzystania cen transfero-
wych, a poprzez ich odpowiednie zastosowanie moze przyczyniaC si¢ do zmian
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa poprzez poSrednie wplywanie na rozwoj po-
tencjalu konkurencyjnego (mozliwosci rozwojowe), strategi¢ konkurencji (moz-
liwosci zastosowanych narzedzi konkurowania) oraz bezposrednio na pozycje
konkurencyjna (osiagane wyniki finansowe).

6. Specjalizacja

Ekonomicznym prekursorem idei specjalizacji byt Smith (1776). Zauwazona
przez Smitha korzyScia wynikajaca z podziatu pracy byt wzrost produkeyjnosci
pracy, poziomu wiedzy oraz nowych sposobow realizacji zadan. Wspomniane ko-
rzysci nie sg bezpoSrednim wynikiem wystepowania specjalizacji, lecz konsekwen-
cj istnienia zjawisk bezpoSrednio tagczonych ze specjalizacjg — efektow uczenia si¢
oraz efektow skali i zasiegu. Ich wystepowanie jest o tyle istotne, iz w niektorych
przypadkach, aby zaoferowa¢ produkt/ustuge po konkurencyjnej cenie, koniecz-
ne jest prowadzenie dzialalnoSci w skali umozliwiajacej osiaganie odpowiednich
efektow uczenia si¢ i lub/efektow skali.

6.1. Efekty uczenia si¢

Efekty uczenia si¢ polegajg na wystepowaniu postepu w odniesieniu do wykonywania
okreslonych czynnosci wraz z ich powtarzaniem. Zgodnie z prawidlowoscig zauwazong,
przez Wrighta (1936), wraz z podwajaniem ilosci wykonywanych czynnosci (wielkoSci
produkgiji), ich koszt jednostkowy maleje o staly procent. Wynikajace z powtorzen za-
dan skrdcenie czasu koniecznego do wykonania okreslonej czynnosci jest konsekwen-
cja zaznajomienia pracownika z procedurg i wykorzystywanymi narzedziami, a takze
rezultatem — znalezieniem szybszych sposobow wykonania zadan (Wright 1936).

W literaturze przedmiotu wyrdznia si¢ dwa podstawowe rodzaje uczenia si¢:
pracownicze (personal/operator learning) oraz organizacyjne (corporate/organi-
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zational learning) (Harvey 1979; Yelle 1979). Efekty pracowniczego uczenia si¢
obejmujg wiedze poszczegdlnych pracownikOw oraz korzysSci z niej wynikajace,
ktére zostajg utracone w przypadku usuniecia danego pracownika z realizacji
dotychczasowego zadania. Z kolei uczenie si¢ organizacyjne obejmuje wszystkie
efekty, ktore pozostaja w firmie nawet po usunigciu danego pracownika z realiza-
cji dotychczasowych zadan (Howick, Eden 2007). Niezaleznie od przedstawionego
podzialu w literaturze przedmiotu coraz cz¢sciej podkresla sie, iz na poziomie or-
ganizacyjnym krzywa uczenia si¢ przedstawia wiecej niz tylko wzrost umiejetnoSci
pojedynczego pracownika wynikajacy z powtarzania czynnoSci. Zdaniem niekto-
rych badaczy opisuje ona bardziej kompleksowy mechanizm — wspolny wysitek
grupy ludzi zajmujacych pozycje przy liniach produkcyjnych i w administracji,
ktorych celem jest coraz sprawniejsza realizacja wspOlnego zadania (Jaber 2006).
Podobne podejscie reprezentowat Yelle, ktory podkreslat, ze krzywa uczenia si¢
powinna by¢ postrzegana jako model zagregowany — wynikajacy z sumy wszystkich
zrodet efektow uczenia si¢ danej firmy (Yelle 1979, s. 309). Ponadto Ferioli i in.
(2009) podkreslaja, iz w dobie szerokiego wykorzystania modularyzacji faficucha
wartosci wiecej uwagi nalezaloby poswieci¢ efektom uczenia si¢ wystepujacym
w ramach okre$lonych komponentéw/modutéw, ktdre dopiero po zagregowa-
niu pozwalaja na otrzymanie krzywej uczenia si¢ dla danego produktu. Zdaniem
wspomnianych badaczy, poniewaz wspolczesnie koszty wiekszoSci produktow
przemystowych moga by¢ wyrazone sumg kosztow ich komponentéw, dopiero ob-
serwacja efektoOw uczenia si¢ w ramach kazdego z komponentow pozwala na zo-
brazowanie faktycznej krzywej uczenia si¢ dla danego produktu. Na konieczno$¢
analizowania efektow uczenia si¢ przez pryzmat wszystkich modutéw fancucha
wartoSci zwracaja rowniez uwage Leslie i Holloway (2006, s. 116), podkreslajac, iz
transfer wiedzy i proces uczenia si¢ oraz ich efekty stopniowo obejmuja wszystkie
moduly taficucha wartoSci przedsigbiorstwa, sprawiajac, iz wraz z uplywem czasu
(iloscig powtorzen zadan) caly proces staje si¢ bardziej efektywny.
Modularyzacja faficucha wartosci pozwala na szersze wykorzystanie specja-
lizacji, a w zwiazku z tym poszerza mozliwosci wystepowania efektow uczenia
si¢ w waskim, ale szeroko powtarzalnym zakresie. W zwigzku z coraz wigkszymi
mozliwo$ciami wykorzystania efektéw uczenia si¢ poszczeg6lne moduty moga by¢
szybciej i/lub taniej dostepne. Efekty uczenia si¢ wywieraja bezpoSredni wplyw na
potencjat konkurencyjny przedsiebiorstwa i jego rozw6j oraz mozliwe do wyko-
rzystania instrumenty konkurowania, a wigc rowniez strategi¢ konkurencji. Po-
niewaz konsekwencje wystepowania efektow uczenia si¢ oddziatujg bezposrednio
na finansowe aspekty funkcjonowania przedsi¢biorstwa, mozna powiedzieé, ze
wywieraja one wplyw rowniez na pozycje konkurencyjng przedsigbiorstwa.

6.2. Efekty skali i zasi¢gu

Efekty skali i zasiegu to zjawiska SciSle zwigzane z funkcjonowaniem przedsie-
biorstw oraz efektami specjalizacji. Baumol i in. (1982) wskazuja, ze wystgpo-
wanie efektow skali i zasiggu jest konsekwencjg wykorzystania na szersza skale
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posiadanych czynnikow produkcji, w tym m.in. pracy i kapitatu. Wspotczesnie
bardziej zasadne wydaje si¢ przypisanie ich wystepowania intensywniejszemu wy-
korzystaniu szeroko rozumianych zasob6éw, a ponadto mozliwosci roztozenia sta-
tych i/lub mato elastycznych kosztow na wigkszg liczbe wytworzonych produktow/
ustug. Wystepowanie dodatnich efektow skali oznacza, iz zwigkszaniu wielkoSci
produkcji towarzyszy mniej niz wprost proporcjonalny wzrost kosztow — prze-
cietny koszt wytwarzania zmniejsza si¢. Z kolei wystepowanie dodatnich efektéw
zasiggu oznacza, ze poszerzenie obszaru dzialalnoSci przedsigbiorstwa (w zakresie
produktowo-ustugowym), dzigki wykorzystaniu tych samych zasobow, wiaze si¢
z mozliwoS$cig ponoszenia mniejszych kosztow, niz miatoby to miejsce w wypad-
ku prowadzenia dwoch osobnych przedsiebiorstw. Zrodla wystepowania dodat-
nich efektdéw skali i zasiegu sa upatrywane m.in. w rozktadzie kosztéw statych
na wigksza liczbe oferowanych produktow/ustug, stad tez ich wystepowanie jest
szczegblnie istotne w branzach wymagajacych ponoszenia duzych kosztow statych.
Ponadto osiagganie oszczednoSci jest przypisywane mozliwosci uzyskania tafsze-
go dostepu do surowcow/materialéw/potproduktéw z uwagi na wigksze wielkoSci
zamowien, a takze dzigki lepszemu wykorzystaniu zasobow, ktdrych wielkosci sg
mato elastyczne. Wigkszy wolumen produkcji pozwala rOwniez na szybszy zwrot
kosztow poniesionych na zakup lub rozwdj technologii czy innych zasobow.
Efekty skali i zasiegu moga wystepowaé w ramach kazdego z modutéw tan-
cucha wartoSci, a w okre§lonym obszarze moga by¢ charakterystyczne wytacznie
dla danego przedsi¢biorstwa lub dla wszystkich firm operujacych w okreslonej
branzy. W gtéwnym zakresie ich wplyw ogranicza si¢ do narzedzi konkurowania,
a wiec strategii konkurencji, ale poprzez bezpoSredni wplyw na wyniki finansowe
przedsiebiorstwa oddziatuje rowniez na pozycje konkurencyjna firm.

7. Transfer technologii i zarzadzania

Wspolczesnie sytuacja, w ktdrej pojedyncze przedsigbiorstwo ma dostep do
wszystkich zasobow wymaganych do posiadania przewagi na wielu obszarach po-
stepu technologicznego i jest w stanie dostarczy¢ na rynek wiele wartoSciowych
innowacji jednoczesnie, jest prawie niemozliwa (Hagedoorn, Duysters 2002).
Szczegolnie w branzach, gdzie tempo postepu technologicznego i rozwoju na-
ukowego jest bardzo szybkie, ale jednocze$nie wigze si¢ z ponoszeniem wysokich
naktadow finansowych, Zrodta wiedzy sg silnie rozproszone. Dzigki wykorzysta-
niu relokacji, mimo nasilenia si¢ walki konkurencyjnej oraz wzrostu koniecznych
dziataf badawczo-rozwojowych (R&D), przedsi¢cbiorstwa sa w stanie zwigkszac
zasigg rynkowy, uczestniczy¢ w szerokiej wymianie pomystow i technologii, a tak-
ze dostarczy¢ nowy produkt lub ustuge na rynek, zanim zrobig to konkurenci.
Jednoczesnie delokalizacja modutéw faficucha wartoSci moze wiazac si¢ z ryzy-
kiem wyplywu technologii i powstania nowego konkurenta, a wi¢c jednoczesnie
z ponoszeniem kosztu transferu technologii, jej ochrony i koordynacji dziatan.



,Ekonomista” 2013, nr 3
http://www.ekonomista.info.pl

386 Marlena Dzikowska

7.1. Transfer technologii

Transfer technologii, rozumiany jako proces zasilania rynku technologiami, to
przekazywanie okreslonej wiedzy technicznej i organizacyjnej (know-why) oraz
zwigzanej z nig wiedzy praktycznej (know-how) w celu jej gospodarczego (ko-
mercyjnego) wykorzystania (System transferu...2010, s. 12). Transfer ten moze si¢
odbywaé poprzez trzy podstawowe rodzaje kanatow: wiedze, produkty, metody
produkcyjne (Giirak 2003, s. 7).

Zagadnienie transferu technologii jest istotne z perspektywy problematyki
konkurencyjnoSci przedsigbiorstwa, poniewaz nierozerwalnie taczy si¢ z szeroko
rozumiang innowacyjnoscia przedsiebiorstwa. Transfer ten moze by¢é dokonywany
zarOwno poprzez wspdllng realizacje okreslonego modutu (np. w obszarze ba-
dan i rozwoju), jak i zakup okreSlonego modutu, w ktérym technologia ta zostala
uzyta. Badania empiryczne przeprowadzone na poziomie makroekonomicznym
wskazuja, ze szeroko rozumiany transfer technologii (zaréwno krajowy, jak i mig-
dzynarodowy) istotnie wplywa na produktywno$¢ przedsigbiorstw dziatajacych
w danym kraju, jednakze sita tego wplywu jest zalezna od kraju i branz, w ktorych
przedsigbiorstwa dzialajg (Acharya, Keller 2007).

Wspblczesne rozumienie innowacji jako procesu sieciowego i zintegrowanego
jest punktem wyjScia do systemowego ujmowania zagadnien, tworzenia nowych
rozwigzah technicznych i organizacyjnych oraz ich transferu i zastosowan w prak-
tyce gospodarczej (System transferu...2010, s. 10). Relacje wynikajace z delokali-
zacji mogg prowadzi¢ do zwigkszenia poziomu innowacyjnos$ci przedsigbiorstwa
(Powell, Grodal 2006), poniewaz pozwalaja na dostgp do zrddet innowacyjnosci
znajdujacych si¢ poza obrgbem pojedynczego podmiotu gospodarczego (von Hip-
pel 1998; Kasahara, Rodrigue 2005). Wspolczesny trend technologiczny wskazuje,
ze kreacja innowacji i wtasnosci intelektualnych migruje z systeméw obejmuja-
cych cate produkty wtasnie na poziom pojedynczych komponentéw (Cassia 2010,
s. 236). Badania empiryczne prowadzone na poziomie mikroekonomicznym wska-
zuja, ze wykorzystanie importowanych dobr/ustug posrednich (w artykule sa one
postrzegane jako moduly tanicucha wartosci) prowadzi do podniesienia poziomu
produktywnosci fabryki (Kasahara, Rodrigue 2005).

Transfer mozliwej do zastosowania technologii bezposrednio oddziatuje na
pozostajacy do dyspozycji przedsiebiorstw potencjat konkurencyjny. Ponadto
wplywa na mozliwe do zastosowania wobec oferty rynkowej narzedzia konku-
rencji (strategiec konkurencji) oraz osiggane wyniki rynkowe (pozycja konku-
rencyjna).

7.2. Ochrona technologii
Z uwagi na zjawisko transferu technologii delokalizacja moduléw fanicucha war-

toSci moze rOowniez wigzac si¢ z ryzykiem wyplywu technologii, imitacji lub po-
wstania nowego konkurenta. Ograniczenie tych niebezpieczenstw wigze si¢ z po-
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noszeniem szeroko rozumianych kosztow ochrony technologii. Gtéwne metody
ograniczenia ryzyka wyptywu technologii, imitacji lub powstania nowego konku-
renta polegaja na zwigkszaniu ograniczen wykorzystania technologii, imitacji lub
barier wejScia do sektora, a takze zmniejszeniu optacalnosci potencjalnie wrogich
posunie¢ (Sun i in. 2008, s. 6-7).

Nie ulega jednak watpliwosci, ze — jak podkreslajg Samuelson i Scotchmer
(2002) — imitatorzy moga kopiowac¢ kazdy produkt poprzez wykorzystanie infor-
macji zawartych w samym produkcie oraz analize jego cech i wlasciwoSci. Dlatego
w wielu przypadkach o mozliwoSciach ochrony technologii i wysokoSci kosztow
z nig zwigzanych w duzym stopniu decyduje poziom prawnej ochrony wtasnosci
intelektualnej oraz mozliwo$¢ dochodzenia praw w sadzie (infrastruktura insty-
tucjonalna). Z perspektywy delokalizujacego przedsigbiorstwa zainteresowanego
wyplywem technologii od dostawcy modutu niskie mozliwosci ochrony technologii
na danym rynku mogg leze¢ w jego interesie i obniza¢ koszty zwigzane z jej uzy-
skaniem. Mozliwa jest rOwniez sytuacja, w ktorej delokalizacja modutu pozwoli na
obnizenie kosztow zwigzanych z dotychczasowa ochrong technologii. Dlatego tez
kierunek wplywu (pozytywny lub negatywny) tego czynnika na konkurencyjnos$¢
relokujacego podmiotu zalezy od konkretnej sytuacji. Niemniej jednak ochrona
technologii niewatpliwie wptywa na potencjat konkurencyjny delokalizujacego
przedsigbiorstwa (jego unikalno$¢ i niepowtarzalnosc), strategi¢ konkurencji (np.
zastosowane narzedzia konkurowania moga by¢ zaprojektowane w celu ochrony
technologii) oraz pozycje konkurencyjng (koszty zwigzane z ochrong technologii
wplywaja na wyniki finansowe, z kolei unikalnos$¢ technologii moze znalez¢ od-
zwierciedlenie w udziatach w rynku i wynikach finansowych).

7.3. Koszty koordynacji i kontroli

Z perspektywy prowadzonej analizy dla wielu firm istotnymi aspektami deloka-
lizacji modutow faficucha wartoSci jest mozliwo$¢ utrzymania kontroli nad mo-
dulem oraz zapewnienie przynajmniej utrzymania poziomu jako$ci oferowanych
dobr czy ustug. Sprawna koordynacja realizowanych moduléw moze réwniez
podnies$é poziom zdolnosci dostosowawczych przedsiebiorstwa do zachodzacych
w otoczeniu zmian. Poza tym aspekty zwigzane z koordynacja i kontrolg realizacji
modutéw oraz ich wzajemnego powigzania mogg wplywaé na wydajno$¢ catego
systemu przedsigbiorstwa, a takze zakres realizowanych dziatan biznesowych.

W dobie wzrostu turbulentnosci otoczenia zewnetrznego przedsigbiorstwa
podkresla sie, ze elastyczno§¢ wynikajaca z dobrej koordynacji moduléw tancucha
wartoSci moze byc¢ istotng bronig w walce konkurencyjnej (Inkpen, Rmaswamy
2006, s. 49). Koszty koordynacji i kontroli z reguly sa wyzsze w przypadku dzia-
talnosci zagranicznej (Agrawal i in. 2003, s. 26), nie ulega jednak watpliwosci,
ze aspekt ten jest réwniez zwigzany z charakterem relokowanego modutu oraz
stosowang forma delokalizacji. Quinn i Hilmer (1994) wskazuja, ze poziom koor-
dynacji i kontroli oraz zwigzany z nimi zakres niezalezno$ci dostawcy powinny by¢
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uzaleznione od znaczenia danego modutu dla osiggania przewagi konkurencyjnej,
a takze ryzyka strategicznego zwigzanego z relokacjag modutu do dostawcy. Zgod-
nie z przedstawianym przez wspomnianych autoréw modelem zakres koordynacji
i kontroli powinien by¢ tym wigkszy, im wigkszy ma on wplyw na osigganie prze-
wagi konkurencyjnej i z im wigkszym ryzykiem strategicznym wiaze si¢ relokacja.
Poniewaz dostepny zakres kontroli nad modulem realizowanym w ramach we-
wnetrznych struktur wtasnos$ciowych jest szerszy, w przypadku modutéw o istot-
nym znaczeniu konkurencyjnym i duzym ryzyku strategicznym przedsigbiorstwo
powinno utrzymac te moduly w swojej strukturze wtasnosciowej. Podobne podej-
Scie przedstawia w swoim modelu Venkatesan (1992), ktéry wskazuje, ze moduly
kluczowe (bardzo istotne dla wtasciwosci finalnej oferty) powinny by¢ wykony-
wane w ramach wewngetrznych struktur wtasnoSciowych. Jednocze$nie moduty
0 mniejszym znaczeniu, z uwagi na brak koniecznoSci sprawowania szerokiego
zakresu kontroli, moga by¢ wykonywane w ramach zewngtrznych struktur wtasno-
Sciowych. Niewatpliwie na zakres wymaganej kontroli i zwigzanych z nig kosztow
wplywa réwniez ztozono$¢ modutu. Im bardziej jest on ztozony, tym jasniejsze
muszg by¢ specyfikacje (koszt ich przygotowania jest wyzszy, podobnie jak ryzyko
wyplywu istotnych informacji) i doktadniejsza powinna by¢ kontrola.

Ponoszone przez relokujace przedsiebiorstwo koszty koordynacji i kontroli
wplywaja bezposrednio na wyniki finansowe przedsigbiorstwa, a zatem oddziatu-
ja na pozycje konkurencyjng firmy. Ponadto moga one wywiera wptyw na zakres
wykonywanych przez przedsigbiorstwo dziatan, stad tez wplywaja rOwniez na po-
tencjal konkurencyjny.

Podsumowanie

W artykule przedstawiono schemat analityczny obrazujacy wptyw delokalizacji
moduléw taficucha wartoSci na konkurencyjnoS¢ przedsiebiorstwa. Jest on roz-
patrywany z perspektywy pieciu grup czynnikow oddziatujacych bezpoSrednio na
przyjete wymiary konkurencyjnosci firmy. Z przeprowadzonej analizy wyciagni¢to
whniosek, iz delokalizacja moduléw taficucha wartosci wptywa na konkurencyjnosé
wykorzystujacego ja przedsiebiorstwa. Delokalizacja moduléw tancucha wartosci,
poprzez oddzialywanie zwigzanych z nig czynnikdw, wywiera bezpoSredni wpltyw
na konkurencyjno$¢ relokujacej firmy, jednakze wigze si¢ ona zarOwno z szan-
sami, jak i zagrozeniami, i w zwigzku z tym niekoniecznie musi prowadzi¢ do
poprawy jej konkurencyjnosci.

Celem przyswiecajacym delokalizacji jest wlasnie chec uczestniczenia w ko-
rzySciach, przy jednoczesnym unikaniu zagrozen, jakie to rozwigzanie moze przy-
nie$¢ podmiotowi gospodarczemu. Zagadnieniu optymalnej konfiguracji struktur
wlasnoS$ciowych i geograficznych modutéw tancucha wartosci w Polsce poSwieca
si¢ niewiele uwagi. Dla polskiej gospodarki i tworzacych ja firm szans¢ wynikajaca
z relokacji upatruje si¢ raczej w uczestnictwie w globalnych tafcuchach wartosci.
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W rezultacie w literaturze przedmiotu nie ma kompleksowej analizy tego zagad-
nienia, podczas gdy jej uwzglednienie w procesie delokalizacji jest konieczne do
podejmowania racjonalnych decyzji o realokacji okre§lonego modutu taficucha
wartosSci.

Tekst wptynat 28 marca 2012 1.
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THE VALUE CHAIN MODULE RELOCATION
AND COMPANY COMPETITIVENESS

Summary

The article focuses on the relocation of the company’s value chain modules. Reloca-
tion is defined as a process of moving some or all of the tasks performed by an economic
entity to a vendor operating in the same country or abroad, who is or is not related by
ownership structures to the relocating company. In the paper this issue is analyzed from
the perspective of company competitiveness. The study discusses an analytical frame-
work, which attempts to explain the mechanism of the influence of value chain module
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relocations on the company competitiveness. This impact is analyzed from the perspec-
tive of factors affecting competitiveness dimensions applied in the article (competitive
potential, competitive strategy and competitive position). To maintain the transparency
of the framework, the factors have been divided into 5 groups, which are discussed in the
subsequent parts of the paper. In the literature a similar, comprehensive analysis is not
available, while taking it into account in the relocation decision process is necessary to
make a well-founded and economically efficient relocation decision.

Key words: relocation, delocalization, value chain module relocation, company competi-
tiveness.

NEPEHOC MOAYJIEM HENU HEHHOCTEN
M KOHKYPEHTOCIOCOBHOCTD IPEANPUSITUSA

Pe3ome

OnHol U3 mepeMeH, BhI3BaHHBIX [TI00aIu3anuel, SBIACTCS U3MECHEHUE TPEAPUATHIMA
croco0a KOH(HUTypanuu CBOMX Iienel eHHocTed. [IpeMeTHBIN Tuana3oH CTaThi OXBaThI-
BaeT JeJIOKAJIM3AINI0 MOIYJIOB IIETTH IIEHHOCTEeH MpeAnpuaTHs. JlenoKann3anus IOHUMaeTCs
KaK TIpoLIecC MepeHoca YacTH WM BCEX 3a/1ad, OCYIIECTBISIEMBIX TaHHBIM XO3SIHCTBYIOMINM
CyOBEKTOM,Ha APYroil CyOBeKT, JeHCTBYIONUINIA B TOH ke CTpaHe WK 3apy0eskoM, KOTOPBII
HMEET WIXA He UMEEeT OOIINi KaluTall C MPEANPUsITHEM, IePeAAoNM MOIyIl. B crartke TOT
BOIIPOC aHAIU3UPYETCS C TOUKHU 3PEHHST KOHKYPEHTOCIIOCOOHOCTH XO3SICTBYIOIINX CYOBEK-
TOB. ABTOp pacCMaTpUBaET aHAJTHTUICCKYIO CXEMY, KOTOpasl MBITAeTCS OOBSICHUTh MEXaHHU3M
BIIVSTHUSL JIEJIOKAJTU3AIA MOYJIOB IIETH IIEHHOCTEH Ha KOHKYPEHTOCIIOCOOHOCTh MPEATIPH-
SITUSL. DTO BIUSIHUAE aHATTM3UPYETCSI C TOUKH 3peHHs (PaKTOPOB, BO3ACHCTBYIOMINX HA IPUHSTHIC
XapaKTePUCTUKU KOHKYPEHTOCIOCOOHOCTH (pUPMBbI (KOHKYPEHTHBIH MMOTCHIIMAJ, CTPATEeTUs
KOHKYPCHIIUH, KOHKYPEHTHas Mo3uuus). J{JIs coXxpaHeHHs NPO3PayHOCTH CXEMBI (haKTOPBI
MIPSIMO BO3/CHCTBYIOIINE Ha KOHKYPEHTOCIIOCOOHOCTE MPEANPUATHS OBUTH pa3AeieHbl Ha 5
TPYII, KOTOPBIM TOCBSIIEHBI OUepeIHbIC YaCcTH CTaThU. B mUTepaType npeaMera Takoro pomua
KOMIUTEKCHBIH aHAIIM3 HEOCTYTICH, B TO BpeMsI KaK €ro y4eT B IIpoIiecce JeJ0KaIH3aIii Heo0-
XOJIMM JIJIsI TIPUHSITHS CO3HATEIBHOTO M SKOHOMHUYECKH 3 (PEKTHBHOTO PELICHHS O PEIOKALHH.

Kirouesble cj10Ba:1e/I0KAJIM3aLMA, PEIOKALUS, IEI0KAIU3alUs] MOAYIEH LieNu LIEHHOCTEH,
KOHKYPEHTOCHOCOOHOCTD MPEANPHUSITHSL.



