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WPROWADZENIE

Wspotczesnie, wbrew potocznym opiniom o catkowitej swobodzie przestrzenne;j
lokalizacji dziatalno$ci przedsigbiorstw? i braku jej powigzania z terytorium,
kwestia wyboru miejsca dziatan firmy zachowuje aktualno$¢ i nadal odgrywa
znaczaca role w kreowaniu przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw. Z uwagi
na wzrost mobilnosci i mozliwosci substytucji czynnikow produkceji (glownie
kapitalu, ale coraz czeSciej rowniez pracy?), przedsigbiorstwa majg duzg swo-
bode w zakresie relokacji swojej dzialalno$ci. Zachodzace zmiany w warunkach

* Katedra Strategii i Polityki Konkurencyjnosci Miedzynarodowej, Wydziat Gospodarki
Migdzynarodowej, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu.

' Artykut przygotowano w ramach realizacji projektu badawczego MNiSW nr N N112 122739,
pt. ,,Wplyw delokalizacji modutéw tancucha wartoSci na konkurencyjno$¢ polskich
przedsigbiorstw”.

2 W artykule przyjeto, ze okreSlenie ,,dzialalno$é przedsigbiorstw” obejmuje wytwarzanie
produktéw i/lub oferowanie ustug w ramach prowadzonej dzialalno$ci gospodarczej oraz
przeniesienia cz¢sci lub calosci procesu wytwarzania produktéw i/lub oferowania ustug do
dostawcy zewngtrznego. Jest ono zatem poj¢ciem szerszym od zwrotu ,,dzialalno$¢ gospodarcza
przedsigbiorstw”. Niemniej jednak w zamierzeniu autorki nie dotyczy ono samego oferowania
produktéw i/lub ustug na poszczegdlnych rynkach, a jedynie procesu ich wytwarzania.

3 Praca jako czynnik produkcji ze wzgledu na zmiany wywolane procesem globalizacji staje
si¢ coraz bardziej mobilna, zwlaszcza w obszarze wysoko wykwalifikowanej sily roboczej. Zwigksza
si¢ rowniez liberalizacja przeplywu kapitalu w ujeciu globalnym. Ziemia jako czynnik produkeji
jest calkowicie immobilna, jednakze w pewnym zakresie prawa wiasnoSci do niej moga by¢
przenoszone z okreslonego panstwa na okreSlone przedsigbiorstwo.
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funkcjonowania podmiotéw gospodarczych sprawiaja, ze wybor lokalizacji przed-
siebiorstw, nieodwracalnie zwiazany z kwestig korzySci i kosztow wynikajacych
z okreS§lonego miejsca prowadzenia danej dziatalnoSci, staje sie decyzja coraz
bardziej ztozona i dotykajaca duzej liczby czynnikow.

Wybor lokalizacji dziatalnoSci przedsigbiorstw niesie ze sobg daleko idace
bezposrednie konsekwencje dla sposobu organizacji zaktadu* i jego wielkoSci,
rozmiardw, a nawet rodzaju inwestycji, sposobu organizacji pracy oraz rodzaju
wykonywanych dziatan. Do uzyskania przez przedsiebiorstwo przewagi konku-
rencyjnej niezbedna jest integracja w jego strategi¢ lokalizacji oraz sieci czynno-
Sci i nastawienia na wykorzystanie wynikajacych z nich korzySci, a takze niwela-
cje zagrozen (Porter, 2001, s. 385-386). Jednoczesnie atrakcyjnos¢ lokalizacji ma
charakter dynamiczny. Zmiany wartoSci lokalizacyjnej® moga wynika¢ zarowno
ze zmian zachodzacych w otoczeniu przedsigbiorstwa (np. w wyposazeniu
w zasoby naturalne czy infrastrukture), jak i w jego wnetrzu (np. zmian techno-
logii wytwarzania dobr lub ustug). Dodatkowo jednym z podstawowych proble-
moéw funkcjonowania przedsigbiorstwa jest okreSlenie jego granic, to znaczy
okreslenie, ktore transakcje odbywaja si¢ na rynku (mi¢dzy danym przedsigbior-
stwem a jego kontrahentem), a ktore sg zlokalizowane wewnatrz firmy (Gorynia,
1998, s. 443). Polaczenie tej kwestii z przestrzenng lokalizacja dziatalnosci przed-
siebiorstw tworzy podstawy do analizy zagadnienia delokalizacji® dziatalnosci
przedsigbiorstw. JednoczeSnie czynniki istotne w wypadku wyboru lokalizacji
dziatalnoSci przedsigbiorstw brane sg pod uwage rOwniez w sytuacji decyzji
o delokalizacji tejze dzialalnoSci, a ocena poszczegdlnych krajow z punktu widze-
nia atrakcyjnosci lokalizacji dla danej dziatalnoSci jest punktem wyjScia procesu
delokalizacji (Odrobina, 2009, s. 85).

Przedmiotem analizy opracowania jest tematyka modularyzacji fancucha
wartoSci przedsigbiorstwa oraz jego delokalizacji. Artykut zostal poswigcony
teoriom i koncepcjom ekonomicznym zwiazanym z zagadnieniem reorganizacji

4 W tym ujeciu zaktad oznacza cze$¢ przedsicbiorstwa, ktéra jest od niego przestrzennie
oddalona, odpowiada za realizacj¢ czesci faficucha wartoSci przedsigbiorstwa i w niektérych
wypadkach moze stanowi¢ strategiczng jednostke biznesowa.

5 Wartos¢ lokalizacyjna miejsc zwigzana jest z istniejacymi w nich zasobami przyrodniczymi
lub ich kombinacja, znajdujacym si¢ w nich produkcyjnym i nieprodukcyjnym majatkiem trwatym
(kapitalem fizycznym), zamieszkujacymi je ludzmi (kapitalem ludzkim, spotecznym oraz
intelektualnym), a takze funkcjonujacymi w tych miejscach podmiotami gospodarczymi (Kuciniski,
2009, s. 35).

6 Zgodnie z definicja Komisji Europejskiej delokalizacja to proces przenoszenia aktywnosci
gospodarczej za granicg, odzwierciedlajacy zmiany w funkcjonowaniu przedsi¢biorstw
wynikajace z ich adaptacji do coraz bardziej konkurencyjnego srodowiska ich funkcjonowania
oraz do szybszych zmian technologicznych. W artykule przyj¢to szersze znaczenie tego terminu,
jednocze$nie okreS§lono go bardziej precyzyjnie; przyjmuje si¢, ze delokalizacja to proces
przenoszenia czeSci lub catosci zadan realizowanych przez dany podmiot gospodarczy do
innego podmiotu dzialajacego w tym samym kraju badZ zagranica, ktory jest lub nie jest
powiagzany wtasnoSciowo z przedsiebiorstwem oddelegowujacym modul. Terminy delokalizacja,
relokacja oraz fragmentaryzacja, podobnie jak w literaturze przedmiotu, stosowane sg tu
zamiennie.
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dzialalnoSci przedsiebiorstw przez delokalizacje modutéw fancucha wartosci.
Ze wzgledu na heterogeniczny charakter firm i ré6Znorodnos¢ warunkow, w kto-
rych funkcjonuja, proste przedstawienie optymalnego dla przedsigbiorstw
poziomu modularyzacji faficucha wartoSci oraz kierunkow ich delokalizacji jest
obecnie niemozliwe. Celem artykutu jest nakre$lenie ogdlnych warunkow,
w jakich operuja wspotczesne podmioty gospodarcze w odniesieniu do zagad-
nienia modularyzacji tancucha wartosci, wybordw, ktére przed nimi w zwiazku
Z tym stojg, oraz motywow, ktorymi kierujg si¢, gdy podejmujg zwigzane z nimi
decyzje. Opracowanie moze wigc zosta¢ wykorzystane zardwno do wyjasnienia
zjawiska bedacego tlem rozmaitych rozwazan prowadzonych w ramach nauk
ekonomicznych (szerzej punkt 1), jak i jako zestaw mozliwych rozwigzan doty-
czacych organizacji dziatalnoSci gospodarczej. Artykul zostal przygotowany na
podstawie materiatow o charakterze wtornym, w tym w gléwnej mierze wspol-
czesnej literatury przedmiotu, i stanowi probe rozwini¢cia poruszanych w niej
zagadnien.

W pierwszej cz¢sci artykutu omoéwiono zagadnienie modularyzacji fancucha
warto$ci. W punkcie drugim przedstawiono schemat obrazujacy proces decy-
zyjny dotyczacy delokalizacji modutu tancucha wartosci przedsigbiorstwa. Z kolei
w punkcie trzecim i czwartym odpowiednio okreslono ramy definicyjne poszcze-
golnych form delokalizacji oraz mozliwa do zastosowania klasyfikacje motywow
relokacji.

1. KONCEPCJA MODULARYZACJI LANCUCHA
WARTOSCI PRZEDSIEBIORSTWA

Ide¢ wykorzystywania modularyzacji tancucha wartoSci w zyciu gospodarczym
mozna wyjasnia¢, opierajac si¢ na dorobku kilku odrgbnych obszaréw badaw-
czych pozostajacych wzgledem siebie w wewnetrznych relacjach. W odniesieniu
do wyjasniania omawianej koncepcji’ w ramach wspomnianych obszaréw badaw-
czych mozna méwic o przeprowadzeniu swego rodzaju kreatywnej syntezy® kilku
teorii i koncepcji ekonomicznych. W koncepcji modularyzacji fanicucha wartoSci
przedsiebiorstwa mozna zauwazy¢ silny wptyw koncepcji faficucha wartoSci
przedsigbiorstwa Portera (1985), idei specjalizacji, ktorej ekonomicznym prekur-
sorem byt Smith(1776), teorii kosztow transakcyjnych, za tworcow ktorej uwaza

7 W opracowaniu okreSlenie ,.koncepcja” w odniesieniu do modularyzacji taficucha wartosci
przedsigbiorstwa jest pojeciem umownym. W rzeczywistoSci zagadnienie to nie zostalo jeszcze
sformalizowane i ujgte w koncepcj¢ teoretyczna.

8 Nie wszystkimi przedstawionymi powyzej koncepcjami mozna postuzyé si¢ w celu wyjasnienia
zjawiska modularyzacji tanicucha wartosci przedsigbiorstw w ich pierwotnie przyjetej, niezmienionej
formie. Czgs¢ z ich zalozen dostosowano (przez nadanie im wezszego lub szerszego znaczenia)
do aktualnych warunkéw rynkowych, inne pomini¢to ze wzgledu na brak znaczenia dla
analizowanego zjawiska, pozostale z kolei podtrzymano. Stad tez zastosowano okreslenie
kreatywnej syntezy”.
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si¢ Coase’a i Williamsona (Coase, 1937; Walker, Weber, 1984; Williamson, 1985,
1996) oraz prawa przewagi komparatywnej Ricardo (1817) w wersji zmodyfiko-
wanej przez Grossmana i Rossi-Hansberga (2006, 2008)°. W bardziej ogélnym
ujeciu do istotnych subdyscyplin naukowych zajmujacych sie¢ omawianym obsza-
rem badawczym nalezy zaliczy¢ migdzy innymi: teorie przedsigbiorstwa, ekono-
mi¢ branzy, zarzadzanie strategiczne, internacjonalizacje¢ przedsi¢biorstw, biznes
migdzynarodowy, miedzynarodowe stosunki gospodarcze, zarzadzanie tafcu-
chem dostaw. Z kolei literatura bezposSrednio dotyczaca delokalizacji modutow
taficucha wartoSci przedsigbiorstwa obejmuje zaréwno koncepcje i rozwazania
teoretyczne, jak réwniez badania empiryczne. Analizg teoretycznej strony frag-
mentaryzacji produkcji przez pryzmat neoklasycznych modeli handlu mi¢dzyna-
rodowego zajmowali si¢ mi¢dzy innymi Deardorff (1998) i Jones (2000). Ponadto
wzrost znaczenia fragmentaryzacji w Europie Srodkowej i Wschodniej, w tym
w Polsce, stat si¢ obiektem zainteresowania Kierzkowskiego (2001) oraz Kamin-
skiego i Smarzynskiej (2001). Modularyzacja taficucha wartosci moze by¢ row-
niez rozpatrywana z perspektywy ekonomicznych modeli teorii praw wlasnosci
(Holmstrom, 1999; Hart, Holmstrom, 2010). Dodatkowo zagadnienia zwigzane
z delokalizacja modutow tancucha wartoSci byly szeroko dyskutowane przez
badaczy koncentrujacych si¢ na wybranych zagadnieniach ekonomicznych, mie-
dzy innymi na wplywie tego zjawiska na poziom bezrobocia, jego strukture oraz
stan poszczegdlnych gospodarek narodowych (Grossman, Rossi-Hansberg, 2006;
Piscitello, Santangelo, 2008; Gwosdz, Domanski, 2008; Pyndt, Pedersen, 2006;
Labrianidis, 2008).

Mimo rozmaitych perspektyw i aspektow uwzglednianych we wspomnianych
opracowaniach wspolne pozostaje podstawowe zagadnienie lezace u ich podstaw
—modularyzacja taficucha wartoSci przedsigbiorstwa. W jego zatozeniu calo$¢ dzia-
tafi podejmowanych przez przedsigbiorstwo!? w celu wytworzenia i sprzedania
okres§lonego produktu i/lub ustugi moze by¢ postrzegana jako tafcuch wartosci
przedsiebiorstwal!l (Porter, 2006, s. 64). W jego ramach mozna wydzieli¢ osobne
ogniwa/procesy (w koncepcji Portera rozumiane jako dziatania podstawowe
i pomocnicze), ktére mozna z kolei rozbi¢ na poszczegdlne funkcje/zadania

9 Szerzej zob. Dzikowska (2012).

10 W opracowaniu przedsigbiorstwo jest rozumiane jako samodzielna jednostka biznesowa.
Jego odbiorcy/dostawcy moga dziala¢ w ramach zewng¢trznych badZz wewngtrznych struktur
wlasnosciowych. Celowo nie zastosowano okreslen ,,zalezne” oraz ,,niezalezne”, uznano bowiem,
ze okreSlenia ,,wewngtrzne” i ,,zewngtrzne” sg bardziej adekwatne, poniewaz nie uwzgledniaja
kierunku zaleznoSci zachodzacych mi¢dzy wspomnianymi podmiotami. Jako wewnetrzne struktury
wlasnosciowe w artykule przyjeto zardwno powigzania kapitalowe, jak i niekapitalowe w formie
aliansow strategicznych. Zastosowano to rozwigzanie, poniewaz przyjeto, iz w przypadku alianséw
strategicznych rdéwniez dochodzi do wykorzystania szeroko rozumianych zasobdéw
przedsigbiorstwa.

11 Koncepcja taficucha wartosci M.E. Portera na przestrzeni lat byla rozwijana i krytykowana.
Szerzej zobacz np.: Lalonde i Pohlen (1996), Raikes, Jensen, Ponte (2000), Bair (2005), Roduner
(2005), Gilbert (2007).
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(tasks)'2. Proces wydzielania modutow taficucha warto$ci mozna kontynuowac,
wyodrebniajac coraz bardziej szczegétowe i jednocze$nie mniej ztozone funkcje.
Stad tez liczba potencjalnych modutéw w ramach okre§lonej organizacji w zalez-
nosci od poziomu ich agregacji moze by¢ zardwno bardzo wysoka, jak i niska.
Kazdy z tych elementéw moze mie¢ znaczenie w generowaniu przewagi konkuren-
cyjnej, faczy si¢ ona bowiem z ich charakterem, sposobem realizacji, a takze zwigz-
kami wystepujacymi pomiedzy poszczeg6lnymi modutami (Porter, 2006, s. 61).

Tak rozumiane przedsi¢biorstwo dziala w ramach systemu wartosSci, na ktory
sktadaja si¢ fancuchy warto$ci dostawcow oraz nabywcow (Porter, 2006, s. 62).
Graficzng prezentacje systemu wartoSci przedsiebiorstwa przedstawia rysunek 1.
Firma, ktora dziata w ramach zewnetrznych struktur wtasnosciowych, posiada
zbidr zewnetrznych dostawcéw i odbiorcoéw. Z kolei przedsiebiorstwo, ktore
funkcjonuje wylacznie w ramach wewnetrznych struktur wlasnoSciowych, posiada
dostawcow i odbiorcéw wewnetrznych. Mozliwe sa rOwniez rozwigzania miesz-
czace si¢ pomiedzy tymi dwoma skrajnymi przypadkami.

Rysunek 1. System wartosci przedsiebiorstwa

Fancuch wartosci dostawcy Y .ancuch wartosci odbiorcy
(zewngtrznego/wewnetrznego) (zewnetrznego/wewnetrznego

Lancuch wartosci dostawcy Laficuch wartosci Fancuch wartosci odbiorcy
(zewngtrznego/wewnetrznego) przedsiebiorstwa (zewnetrznego/wewnetrznego

Yancuch wartoSci dostawcy Lancuch wartosci odbiorcy
(zewnetrznego/wewnetrznego (zewngtrznego/wewnetrznego)

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie: Porter (2006, s. 63).

Wykorzystujac modularyzacje fancucha wartosci, wspotczesne przedsiebiorstwa
koncentrujg dzialania wlasne na kreowaniu najwyzszej wartoSci w ramach
okres§lonych procesow i/lub funkcji, a jednoczesnie deleguja moduly generujace
relatywnie niskg warto$¢ do innych specjalistycznych podmiotéw pozostajacych
w relacjach (wlasnoSciowych) wewnetrznych lub zewnetrznych wzgledem firmy
relokujacej. Na skutek delokalizacji moduldw tafcucha warto$ci zmianom ulega
zaréwno sam tancuch wartosci, jak i caly system wartoSci. Zmiany systemu
wartosci przedsigbiorstwa przedstawia rysunek 2 (dla uproszczenia zmiany zostaly
przedstawione w odniesieniu do rysunku 2 i delokalizacji jednego modutu
tancucha wartosci).

12 W opracowaniu jako modut taficucha wartoéci rozumiane sg zaréwno cate procesy, jak
i pojedyncze funkcje.
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Rysunek 2. Zmiany systemu wartosci przedsigbiorstwa wywotane
delokalizacja modutéw tancucha wartosci

Fancuch warto$ci nowego F.ancuch wartoSci odbiorcy
dostawcy (zewngtrznego/ (zewngtrznego/
wewnetrznego) wewngetrznego)

< )

< | |Laficuch wartosci dostawcy Nowy !a?cu‘:h Laficuch warto$ci odbiorcy

< || (zewngtrznego/ wartoscl (zewnetrznego/

§ wewnetrznego) przedsighiorstwa ESIIvANSTY)
FLancuch wartosci dostawcy Fancuch wartosci odbiorcy
(zewngtrznego/ (zewngtrznego/
wewnetrznego) wewnetrznego)
Nowy tancuch wartosci FLancuch wartosci
dostawcy (zewnetrznego/ odbiorcy (zewngtrznego/
wewnetrznego) wewnetrznego)

m z

< ||Lancuch wartosci Nowy taficuch Lanicuch wartosci

£ || dostawcy (zewngtrznego/ wartoscl odbiorcy (zewnetrznego/

L; wewnetrznego) ISLLSERUENEY | ewnetrznego)
Fancuch wartosci Eancuch wartosci
dostawcy (zewngtrznego/ odbiorcy (zewngtrznego/
wewngtrznego) wewnetrznego)

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: Porter (2006, s. 63).

W najprostszym ujeciu delokalizacja modutu tafcucha wartosci skutkuje
zmianami w systemie wartoSci przedsiebiorstwa w postaci pojawienia si¢ fancucha
wartosci nowego dostawcy wewnetrznego w przypadku utworzenia nowego
podmiotu wewngtrznego (wersja A na rys. 2), pojawienia si¢ fancucha wartosci
nowego dostawcy wewngetrznego w przypadku wiaczenia do systemu podmiotu
wewngtrznego dotychczas w nim nie dziatajacego (wersja A) lub pojawienia si¢
taficucha wartosci nowego dostawcy zewnetrznego w przypadku wigczenia go do
systemu wartosci przedsigbiorstwa (wersja A). Z kolei przeniesienie modutu
tancucha wartoSci dotychczas wykonywanego samodzielnie do aktualnego
dostawcy wewnetrznego lub zewnetrznego skutkuje modyfikacjg tancucha
wartoSci aktualnego dostawcy wewnetrznego badZ zewngtrznego (wersja B).
Ponadto w obu przypadkach (wersja A i B) zmianom podlega réwniez tancuch
wartosci przedsigbiorstwa oddelegowujacego realizacje modutu.

Podmioty gospodarcze §wiadomie korzystajace z modularyzacji tancucha war-
toSci probuja optymalizowac cato$¢ swojego tancucha wartosci,delegujac poszcze-
g6lne moduly do podmiotoéw o okreSlonych strukturach wtasno$ciowych i geogra-
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ficznych, ktore relatywnie najlepiej realizujq cele zleceniodawcy przy najnizszym
poziomie kosztow/cen. Poziom wykorzystania omawianego zjawiska jest rozny
w zaleznoSci od cech charakterystycznych samego przedsigbiorstwa (w szczegdl-
noSci jego rozmiaru, domeny dziatania w ujeciu geograficznym i produktowym,
posiadanych zasobo6w itp.), a takze cech branzy, w ktorej ono dziata, i jej podat-
nosci na modularyzacj¢ tancucha wartosci. Branze o wysokim poziomie poten-
cjatu globalizacyjnego'? (np. branza elektroniki uzytkowej, odziezowa i samocho-
dowa) charakteryzuja si¢ wysokim poziomem podatnosci na modularyzacje tan-
cucha wartoSci dziatajacych w nich przedsigbiorstw (Farrell, 2004, s. 85).

2. DELOKALIZACJA MODULOW tANCUCHA WARTOSCI
PRZEDSIEBIORSTWA — PROCES DECYZYJNY

Ze wzgledu na nowe mozliwosci oferowane migdzy innymi dzigki szeroko rozu-
mianemu rozwojowi technicznemu i technologicznemu, liberalizacji handlu, uni-
fikacji przepisow prawnych i standardow oraz norm, wspolczesne przedsigbior-
stwo stoi przed wyborem nowej optymalnej konfiguracji struktury organizacyjnej,
wlasnosciowej i geograficznej. W ramach kazdej z tych struktur podmioty gospo-
darcze majg do dyspozycji okreSlone opcje decyzyjne. Rysunek 3 to schemat
obrazujacy proces decyzyjny dotyczacy delokalizacji modutow tancucha wartosci
oraz mozliwe opcje wyboru.

Proces decyzyjny przedsigbiorstwa dotyczacy delokalizacji modutéw taficucha
wartosci jest obszarem zainteresowan rowniez innych badaczy!. W zaleznosci od
przyjetego przez nich pryzmatu analizy oraz poziomu agregacji poszczeg6lnych
etapow wyrozniaja oni od 3 do 8 etapdw wspomnianego procesu. Na podstawie
analizy dostepnej literatury oraz wlasnych przemySlefi w opracowaniu dokonano
podziatu procesu decyzyjnego dotyczacego modularyzacji fancucha wartoSci
przedsiebiorstwa na 5 etapow:

1. Podzial taficucha wartosci (calego obszaru dzialan przedsigbiorstwa) na
poszczegdlne procesy i funkcje (moduly).

2. Wybdr moduléw przeznaczonych do realizacji samodzielnej i planowanych
do oddelegowania do dostawcow.

3. Wyb0r struktur wiasnosciowych podmiotdw, w ktérych maja by¢ realizowane
oddelegowywane moduly.

4. Wybdr struktur geograficznych (lokalizacji) podmiotéw, w ktoérych maja by¢
realizowane oddelegowywane moduly.

5. Kontrola i weryfikacja.

13 Uwarunkowania branzy okre$lajace potencjat i potrzeby w zakresie konkurencji
wymagajacej zintegrowanych dziatan w skali migdzynarodowej i globu mozna nazwaé potencjalem
internacjonalizacyjnym i globalizacyjnym sektora (Yip, 1996). Wigcej na ten temat zob. réwniez
w: Dzikowska (2011).

14 Zobacz np.: Kennedy i Sharma (2009, s. 104—134), Carmel i Tjia (2009, s. 53-67).
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Rysunek 3. Schemat analityczny - delokalizacja modutow
tancucha wartosci przedsigbiorstw

ETAP I - Podzial laficucha wartosci na moduly

l

ETAP II - Wybor moduléw przeznaczonych do realizacji samodzielnej
i planowanych do oddelegowania do dostawcow

i
ETAP IV - Wybor struktur
geograficznych (lokalizacji)
podmiotdw, w ktérych maja
by¢ realizowane
oddelegowywane moduly

ETAP III - Wybér struktur
wlasnoSciowych podmiotow,
w ktorych maja by¢ realizowane
oddelegowywane moduly

MAKROOTOCZNIE
OTOCZENIE KONKURENCYIJINE

In-housesourcing Offshoring

Outsourcing Offshore outsourcing

ETAP V - Kontrola i weryfikacja

Zrédto: opracowanie wtasne.

Na rysunku 4 przedstawiono schemat analityczny procesu decyzyjnego
dotyczacego delokalizacji moduléw faficucha wartosci, z uwzglednieniem
podziatu na wybor struktur organizacyjnych, wlasnosciowych oraz geograficznych
w ramach rozpatrywanego procesu.

Etapy I i II sktadajg si¢ na wybor struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa.
Odnosza sie one bezposrednio do tancucha wartosci przedsiebiorstwa (poziomu
agregacji moduléw oraz ich liczby — etap I, a takze sposobu ich organizacji — etap
II). W kolejnych krokach decydenci analizujacy mozliwo$¢ delokalizacji modu-
toéw tancucha wartoSci przedsigbiorstwa powinni odpowiedzie¢ sobie na naste-
pujace pytania:

e 7 jakich moduléw skfada si¢ tancuch wartoSci przedsigbiorstwa?

e (zy delokalizacja okreSlonego modulu jest mozliwa i potencjalnie opfa-
calna?

Abstrahujac od liczby wydzielonych moduléw faficucha wartosci, w dalszym
etapie firma wskazuje, ktére czedci tancucha wartoSci musi/chce wykonywac
samodzielnie, a ktére ma mozliwo$¢ oddelegowac¢ do dostawcy. Na ich wybor
maja wplyw zaréwno czynniki endogeniczne (zasoby, wewnetrzne plany
przedsigbiorstwa, uzyskiwane wyniki ekonomiczne itp.), jak i czynniki
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o charakterze egzogenicznym (makrootoczenie — zwlaszcza wymiar techniczno-
technologiczny). Przedsigbiorstwo, rozwazajace decyzj¢ o delokalizacji moduiu
taficucha warto$ci, musi odpowiedzie¢ sobie na pytanie, czy technologicznie
realokacja okreslonego fragmentu faficucha wartosci jest mozliwa i potencjalnie
oplacalna. Jednocze$nie decydenci powinni mie¢ na uwadze to, ze sposoby
realizacji modutéw branych pod uwage przez dostawcéw moga by¢ odmienne
od sposobow realizacji ich w przedsigbiorstwie delegujacym. Moga one na
przyktad podlegal przeprojektowaniu z nastawieniem na wykorzystanie
w procesie wykonania modutow czynnikOow produkeji, ktére w okreSlonych
warunkach sg obfite i w zwigzku z tym tafisze (np. praca w krajach rozwijajacych
si¢) (Agrawal, Farrell, Remes, 2006, s. 89).

Rysunek 4. Schemat analityczny — proces decyzyjny delokalizacji
modutéw tancucha wartosci

ETAP I - Podzial tancucha wartoSci na moduly. z =5

Z jakich modutow sktada sie tancuch wartosci przedsigbiorstwa? E E
50

ETAP II - Wybor moduléw przeznaczonych do realizacji samodzielnej \% g
i planowanych do oddelegowania do dostawcow. Az

Czy delokalizacja modu jest moliwa i potencjalnie opacalna? E ©

Y

ETAP Il - Wybér struktur | > 2 _ | prap 1v_ Wybor struktur | =
wlasnosciowych podmiotow, sd 54 ol 2
P . p . EZ E geograficznych (lokalizacji) | >
w ktorych maja byé realizowane | 4O ¥ 5Q

ddel. dul >0 2 E podmiotéw, w ktérych maja | % =
oadeiegowywane moculy. g2 £< by¢ realizowane 23
Czy delokalizowany modut w5 L x <
) . &% ®9| oddelegowywane moduly. | 5N
ma by¢ realizowany w ramach o< Q9 . s

2 A«  a"| Czydelokalizowany modul |
struktur wlasno$ciowych 5 O SR .| g S
przedsiebiorstwa (grupy) z z ma by¢ realizowany w kraju S

b H f)

czy przeniesiony poza nia? Cry za gramea: a

MAKROOTOCZNIE OTOCZENIE KONKURENCYJNE

| ETAP V - Kontrola i weryfikacja |

Zrédto: opracowanie wtasne.

Dopiero w nastepnej kolejnosci powinny by¢ rozwazane decyzje dotyczace
struktury wtasno$ciowej i geograficznej dziatan dotyczacych fragmentéw fanicucha
wartoSci zakwalifikowanych jako mozliwe do delokalizacji. W tym wypadku
przedsigbiorstwo stoi przed dwoma kolejnymi pytaniami:

e (zy relokowany modul ma pozosta¢ we wlasnej strukturze wiasnosciowej
(dostawca wewnetrzny), czy by¢ przeniesiony poza nig (dostawca zewnetrzny)?

e (Czy modul ma by¢ wykonywany w kraju, czy zagranica?
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W artykule wybor struktur wtasnoSciowych oraz geograficznych razem
postrzegany jest jako wybdr formy delokalizacji modutu taficucha wartosci.
Zagadnienie to zostanie szerzej omdwione w punkcie 3.

Réwniez w przypadku etapu I1I oraz IV na podejmowane decyzje ma wplyw
makrootoczenie i otoczenie konkurencyjne. Na ztozono$¢ zagadnienia dodat-
kowo wplywa sprzezenie zwrotne wystepujace pomiedzy wspomnianymi decy-
zjami. Wybdr konkretnego dostawcy predestynuje bowiem, przynajmniej do
pewnego stopnia, jego lokalizacje geograficzna. Z drugiej za$ strony na wybor
konkretnego dostawcy ma wplyw jego lokalizacja. W artykule przyjeto, iz usta-
lenie jednej kolejnoSci realizacji etapdw 111 i 1V, wlasciwej i prawidtowej dla
szerszej grupy przedsiebiorstw, jest niemozliwe. Kolejno$¢ ta ma bowiem silnie
sytuacyjny charakter i najprawdopodobniej w gléwnej mierze zalezy od celow
wewnetrznych przedsigbiorstwa oraz jego interesariuszy, ich do§wiadczen, pre-
ferencji oraz dostepnych informacji.

Dokonane we wczesniejszych etapach wybory podlegaja ciagtej kontroli
1 weryfikacji (V etap procesu), przez co omawiane zjawisko nabiera ciaglego
charakteru. Etap ten ma za zadanie oceng, w jakim stopniu dokonane wybory
w rzeczywisto$ci pozwalajg na realizacj¢ celow i zamierzen interesariuszy. Jest
to szczegOlnie istotne dla przedsigbiorstw dzialajacych w turbulentnym Srodowi-
sku. Po pierwsze, zmieniaja si¢ warunki otoczenia przedsi¢biorstwa (dalszego
i blizszego) oraz wnetrze samego przedsigbiorstwa, a wigc zmianom moze ulec
rowniez poziom agregacji moduléow (powrdt do I etapu procesu) oraz zasob
moduléw mozliwych/koniecznych do delokalizacji (powrdt do II etapu procesu).
Po drugie, przedsigbiorstwo moze zdecydowac si¢ na zmian¢ dostawcy i/lub jego
lokalizacji (powr6t odpowiednio do II, III i/lub IV etapu procesu). I po trzecie,
zardwno dostawcy w ramach wlasnych struktur wtasnosciowych, jak i ci zewnetrzni
moga dokonywac dalszej optymalizacji dzialalnosci gospodarczej poprzez delo-
kalizacj¢ moduloéw wlasnych taficuchow wartosci, co moze wywota¢ koniecznosé
wprowadzenia zmian réwniez w faficuchu wartosci przedsiebiorstwa (powrdt do
odpowiedniego etapu procesu).

3. FORMY DELOKALIZACJI MODULOW
t ANCUCHA WARTOSCI PRZEDSIEBIORSTWA

W literaturze przedmiotu w zalezno$ci od przyjetych przez badaczy kryteriow
podzialu mozna znalez¢ rozmaite podejscia do form delokalizacji moduléw tan-
cucha wartosci przedsigbiorstwa. Aron i Singh (2005), Labrianidis (2008, s. 5),
Rybinski (2008, s. 171) wyrozniaja po 6 rodzajow form delokalizacji modulow
taficucha wartosci, podczas gdy Pyndt i Pedersen (2006) oraz Oshri, Kotlarsky
i Willcocks (2009) — po 4. Jeszcze wigksze rOznice istnieja w zakresie nazewnic-
twa poszczegoblnych form.

Zgodnie ze schematem decyzyjnym przedstawionym w punkcie 2 (rys. 3)
w opracowaniu jako kryterium podzialu form delokalizacji modutoéw fancucha



DZIALALNOSC PRZEDSIEBIORSTW W ERZE DELOKALIZACJI MODULOW... 421

wartoSci przyjeto strukture wlasnoSciowg dostawcy modutu oraz jego lokalizacje
geograficzna. Na tej podstawie przyjeto nastepujacy zbidr form delokalizacji
moduléw tafcucha wartoSci przedsigbiorstw!>:

® in-house sourcing;
® outsourcing;
e offshoring;
e offshore outsourcing.
Graficzng prezentacje omawianego podzialu zawiera rysunek 5.

Rysunek 5. Formy delokalizacji modutéw tancucha wartosci
przedsigbiorstwa

STRUKTURA GEOGRAFICZNA

Dostawca krajowy Dostawca zagraniczny
A In-house sourcing B Offshoring
< & = inwestycje greenfield, iwestycje greenfield,
5 E i je greenfield i je greenfield
% = = inwestycje brownfield, inwestycje brownfield,
) ‘g g joint ventures, Jjoint ventures,
8 a 2 alianse strategiczne, alianse strategiczne,
% umowy)? umowy)?
5 Krajowy dostawca wewnetrzny Zagl‘aniczny dostawca Werthrzny
=
E 5 E‘ c Outsourcing D Offshore outsourcing
,% E *E, (umowa na poddostawy/ (umowa na poddostawy/
é é E korporacje) korporacje)
N Krajowy dostawca zewnetrzny Zagraniczny dostawca zewnetrzny

@ Uwaga: Delokalizacja modufu tancucha wartoséci przedsiebiorstwa do dostawcy
wewnetrznego nie zawsze wigze sig z koniecznoscig dokonywania nowych inwestycji.
Mozliwa jest sytuacja, w ktorej fragment tancucha wartos$ci przedsiebiorstwa dotychczas
realizowany samodzielnie zostaje oddelegowany do juz istniejagcego dostawcy wewnetrz-
nego i nie pocigga to za sobg koniecznosci dokonywania przez analizowang firme zad-
nych dodatkowych inwestycji, a jedynie podpisania umowy.

Zrodto: opracowanie wtasne.

Zgodnie z przyjeta nomenklatura in-houses ourcing to delokalizacja modutu
tancucha wartosci w ramach wewnetrznych struktur wlasnosciowych przedsigbiorstwa

15 Zastosowanie anglojezycznej terminologii jest $wiadomym zabiegiem autorki i zostato
przyjete ze wzgledu na powszechno$¢ stosowania tej nomenklatury w polskiej literaturze
przedmiotu.
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i na terenie kraju, w ktorym jest ono zlokalizowane (komorka A na rys. 5). Z kolei
offshoring to przeniesienie realizacji modutu faficucha wartosci wewnatrz struktur
wlasnosSciowych przedsigbiorstwa, ale poza terenem kraju, w ktérym jest ono
zlokalizowane (komorka B). Termin outsourcing odpowiada delokalizacji modutu
fancucha wartosci przedsiebiorstwa do zewnetrznego dostawcy zlokalizowanego
w tym samym kraju co inwestor (komoérka C). Natomiast offshore outsourcing
oznacza przeniesienie procesu i/lub funkcji tancucha wartosci do zewnetrznego
dostawcy zlokalizowanego za granica (komdrka D).

W literaturze przedmiotu mozna réwniez spotkac si¢ z pojeciami nearsho-
ringu, onshoringu oraz concurrentsourcingu. Pojecia te nie zostaly uwzglednione
w macierzy prezentujacej formy delokalizacji moduléw wartosci (rys. 5).
Nearshoring to termin mieszczacy si¢ w zakresie znaczeniowym offshoringu, ale
odnoszacy si¢ bardziej szczegétowo do struktury geograficznej (lokalizacji prze-
strzennej) delokalizownego modutu. Nearshoring dotyczy przeniesienia realizacji
okreslonego modutu do krajow zblizonych geograficznie i kulturowo (charakte-
ryzujacych si¢ niewielkim dystansem psychicznym!6) wzgledem kraju przedsie-
biorstwa delokalizujacego moduly.

Podobnie sytuacja wyglada w wypadku onshoringu. Poj¢cie to oznacza reali-
zacje modulu tancucha wartosci w kraju pochodzenia przedsiebiorstwa deleguja-
cego. Moze ono zatem przyjmowac forme zaréwno in-house sourcingu, jak i out-
sourcingu.

Concurrentsourcing to zjawisko opisane w literaturze przedmiotu przez
Parmigiani (2007). Dotyczy ono przeniesienia realizacji tego samego modutu tan-
cucha wartosci do zewnetrznego i wewnetrznego dostawcy zagranicznego jedno-
cze$nie i jego realizacji w obu tych lokalizacjach. Zatem pojeciowo, przy spetnie-
niu warunku ich jednoczesnego wykorzystania przy realizacji tego samego
modulu, faczy obszary offshoringu i offshore outsourcingu.

Niektorzy badacze omawianego zjawiska stosuja pojecie offshoringu jako termin
opisujacy przeniesienie procesu i/lub funkcji faficucha wartosci za granicg bez
uwzglednienia faktu, czy delokalizowany modul jest umiejscowiony w jednostce
zwigzanej wlasnosciowo z inwestorem, czy tez jest on dostarczany przez dostawce
zewnetrznego (Puslecki, 2008, s. 155-157; Gupta, 2008; Kennedy i Sharma, 2009,
s. 2-3). W artykule przyjeto, iz rozroznienie pomigdzy offshoringiem a offshore out-
sourcingiem (zgodnie z przedstawionymi powyzej definicjami) z perspektywy zarowno
mikroekonomicznej, jak i makroekonomiczne;j jest istotne i uzasadnione.

Przedsigbiorstwo decydujace si¢ na zastosowanie offshore outsourcingu, doko-
nujac wyboru dostawcy, przynajmniej w okreslonej cz¢sci bierze pod uwage inne
czynniki niz w przypadku wyboru kraju dziatania dla offshoringu. Przyjmujac
pewne uproszczenie, w pierwszym przypadku podmioty gospodarcze w gtownej
mierze beda zainteresowane ostateczng ceng realizacji oddelegowanych modutéw
przy zachowaniu odpowiedniego poziomu jakoSci, realng mozliwos$ciag wykonania

16 Dystans psychiczny moze by¢ wyrazony roznicami w zakresie otoczenia kulturowego,
spolecznego i politycznego, a takze podobiefistwem jezykowym lub powszechnoscia znajomosci
okres$lonego jezyka (Virvilait, Seinauskien, Matulionien, 2007, s. 489).
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umowy przez dostawce oraz prawnymi mozliwoSciami dochodzenia realizacji
zawartej umowy (np. poziomem korupcji, jakoScia systemu prawa, poszanowa-
niem praw wiasnosci intelektualne;j itp.). Kwestie bezpoSrednio zwigzane z wyko-
naniem oddelegowanych modutéw (np. poziom rotacji pracownikow, wielkos¢
zaangazowanych zasobOw itp.) nie beda w centrum zainteresowania inwestora,
a w niektorych sytuacjach inwestor nie bedzie miat nawet mozliwosci dostepu do
tego rodzaju informacji.

W przypadku wyboru lokalizacji dla inwestycji offshoringowej ztozonoS¢ i ilos¢
czynnikdéw branych pod uwage wzrasta. Istotne staja si¢ wszystkie czynniki doty-
czace catego makrootoczenia i otoczenia konkurencyjnego. Ze wzgledu na wyz-
szy poziom koniecznych inwestycji, zmienia si¢ rodzaj podejmowanego ryzyka.
Omawiana inwestycja wiaze si¢ rowniez z przyjeciem perspektywy dtuzszej obec-
noéci na rynku. Do samodzielnego prowadzenia dziatalnoSci bedzie takze
konieczny wyzszy poziom znajomosci rynku. Dodatkowo, w sposob bardziej bez-
posredni, na przedsigbiorstwa beda mialy wplyw kwestie zwigzane z procesem
realizacji delokalizowanych modutéw, np. iloscig i jakoScig dostepnej sity robo-
czej, poziomem rotacji pracowniczej itp.

Z kolei z perspektywy makroekonomicznej obie omawiane formy organizacji
delokalizacji modutow faficucha wartosci wigza si¢ z r6znym poziomem inwesty-
¢cji poczatkowych, innym Zrodiem pochodzenia inwestowanego kapitatu, a po
ukoficzeniu samej inwestycji bardzo cz¢sto réwniez z odmiennym poziomem
i kierunkiem po6zniejszych przeplywow finansowych (kwestia np. repatriacji reali-
zowanych zyskow).

Zgodnie z przedstawiong argumentacja uzasadniony jest omowiony podziat
form delokalizacji modutow taincucha wartosci z uwagi na ich geograficzne umiej-
scowienie oraz powigzania wlasnosSciowe jednostek, do ktorych delegowane sg
okreslone procesy i/lub funkcje.

4. MOTYWY DELOKALIZACJI MODULOW
t ANCUCHA WARTOSCI PRZEDSIEBIORSTWA

We wczesniejszych czeSciach artykutu starano si¢ zobrazowad, jak bardzo rozle-
glym i interdyscyplinarnym obszarem badawczym jest zagadnienie delokalizacji
moduldéw tancucha warto$ci (dotyczy procesu wytwarzania zaréwno dobr jak
i ustug, przyjmuje r6zne formy i natgzenie w okreS§lonych branzach, moze by¢
rozpatrywane z perspektywy wielu teorii ekonomicznych). Dodatkowo na nie-
mozno$¢ przedstawienia caloSciowej sytuacji dotyczacej delokalizacji modutow
faficucha wartosci wplywaja problemy dotyczace reprezentatywnych danych sta-
tystycznych, przedstawiajacych realny poziom wykorzystania tego zjawiska,
a takze r6zne sposoby szacowania jego poziomu (szerzej zob.: WTO (2008, s.
100-101)). Ze wzgledu na jego zlozonos¢, badania dotyczace omawianego pro-
blemu sg czastkowe i zwykle koncentrujg si¢ na okreslonym wycinku rzeczywisto-
Sci gospodarczej. Najczesciej skupiajg si¢ one na wybranych branzach (zob. np.:
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Mangieri (2008), Guzik i Micek (2008)), wybranych formach delokalizacji modu-
tow tancucha wartosci (por. np.: Sharma, Chen (2008)), wybranych krajach (por.
np.: Farrell, Grant (2006); Sharma, Chen (2008); Klincewicz (2008)), wybranych
zagadnieniach ekonomicznych (por. np.: Grossman, Rossi-Hansberg (2006);
Gwosdz, Domafiski (2008); Feenstra (2010)) i rozmaitych kombinacjach wymie-
nionych kryteriow. Odnoszac powyzsze rozwazania do kwestii motywow deloka-
lizacji taficucha wartosci, mozna zauwazy¢, ze w zaleznoSci od przyjetego przez
badaczy pryzmatu analizy, zmienia si¢ znaczenie poszczegdlnych motywow.
Nawet w ramach relatywnie jednolitych grup waga okre$lonych motywdw w odnie-
sieniu do konkretnych przedsi¢biorstw moze by¢ rdézna. Niemniej jednak zar6wno
w przypadku badan o charakterze teoretycznym, jak i tych o charakterze empi-
rycznym zauwazalne sa pewne wspdlne obszary.

W najbardziej ogélnym ujeciu do motywow delokalizacji modutow tancucha
wartoSci przedsiebiorstwa nalezy zaliczy¢ che uczestnictwa w oferowanych przez
t¢ delokalizacje korzysciach. Delokalizacja modutéw faficucha wartosci umozli-
wia przedsiebiorstwom wykorzystywanie rdznic wystepujacych w dostgpnosci
zasobOw pomigdzy krajami, a w konsekwencji — w cenach czynnikéw produkc;ji.
Fragmentaryzacja moduldéw procesu wytwarzania moze rowniez stuzy¢ zwigksze-
niu innowacyjnosci firmy przez dostep do nowych technologii dostawcy.
Omawiane zjawisko moze ponadto pozwoli¢ na uwolnienie czeSci zasobow zaan-
gazowanych w dtugotrwate projekty i zmiane¢ charakteru zwigzanych z nimi
optat. W ten sposéb omawiany proces przyczynia si¢ do zwigkszenia poziomu
elastycznoSci przedsiebiorstwa i puli zasobow, ktdre moga by¢ zastosowane do
realizacji modutéw o wyzszej wartosci dodanej. Wykorzystanie delokalizacji
modul6éw taficucha wartoSci umozliwia ponadto szybsza ekspansje firmy w porow-
naniu do sytuacji tego samego podmiotu gospodarczego o pionowo zintegrowa-
nym procesie produkcji, gdyz nie wystepuje konieczno§¢ budowania wymaga-
nych kompetencji od zera.

Nalezy podkresli¢, ze mimo licznych korzysci, fragmentaryzacja faficucha war-
todci i jego delokalizacja niesie ze sobg pewne zagrozenia. Zalicza si¢ do nich:

e utrat¢ kontroli i zwigzane z tym niebezpieczefistwo pogorszenia wizerunku
przedsi¢biorstwa (wynikajace z nieckompetencji wewnetrznego badz zewnetrz-
nego dostawcy);

e ryzyko uzaleznienia od zewngtrznych badz wewnetrznych dostawcow, ktore
moze okazac si¢ ktopotliwe w wypadku wzrostu cen lub silnych wahan kursow
walut;

e ryzyko powstania nowego konkurenta;

e niebezpieczenstwo wyptywu unikalnej technologii wykorzystywanej przez
przedsigbiorstwo;

e problem biednego rozpoznania wyrdzniajacych zdolnosci i kluczowych kom-
petencji.
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Stad tez przedsigbiorstwa decydujace si¢ na wybor okreslonej formy
delokalizacji taficucha wartosci, obok innych czynnikow, czesto kieruja si¢ rowniez
checig minimalizacji ryzyka zwigzanego z delokalizacja.

Wymieniane w literaturze motywy (np.: Hagel (2004); Couto, Lewin (2007,
s. 28); Linares-Navarro, Pla-Barber, Madhok (2010, s. 10)), ktorymi kieruja si¢
firmy decydujace si¢ na delokalizacje swojego laficucha wartoSci w artykule
podzielono na cztery grupy (rys. 6.):

e motywy o charakterze kosztowym;

e motywy o charakterze zasobowym;

e motywy o charakterze organizacyjnym;
e motywy o charakterze rynkowym.

Rysunek 6. Motywy delokalizacji modutéw tancucha wartosci

MOTYWY O CHARAKTERZE MOTYWY O CHARAKTERZE
KOSZTOWYM: ZASOBOWYM:

¢ redukcja kosztow pracy; ¢ dostep do wykwalifikowanego
* redukcja innych kosztow; personelu;

« zmiana kosztéw stalych ¢ dostep do nowych technologii;

na koszty zmienne; * koncentracja na kluczowych

* mozliwo$¢ doktadniejszego kompetencjach.
przewidywania poziomu kosztow.

MOTYWY O CHARAKTERZE MOTYWY O CHARAKTERZE

ORGANIZACYJNYM: RYNKOWYM:

e realizacja strategii wzrostu/rozwoju; * dostep do nowych rynkow;

e poprawa poziomu Swiadczonych ustug | * szybszy dostep do rynkow;

1/lub jakosci produktow; * skrécenie czasu reakcji przedsigbiorstwa

* poprawa wydajnosci catego systemu;
e zmiany w zakresie procesow
biznesowych.

na zmiany rynkowe;

* dostosowanie do zachowan innych
podmiotéw w branzy;

* presja konkurencyjna.

Zrodio: opracowanie wiasne.

Grupa motywdw o charakterze kosztowym skupia czynniki dotyczace zmian
w poziomie roznego rodzaju kosztdw, ich charakteru oraz mozliwosci predykeji
ich wysokoSci. Grupa motywow o charakterze zasobowym koncentruje si¢ na
czynnikach zwigzanych z zasobami zar6wno w odniesieniu do uzyskania dostepu
do nowych zasobow, jak i zmian dotyczacych wykorzystania zasobow
przedsigbiorstwa. Grupa motywow o charakterze organizacyjnym dotyczy
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wewnetrznych czynnikdw przedsiebiorstwa zwigzanych ze zmianami w zakresie
obszarow, sposobdw, jakosci i efektywnoSci jego dzialania. Grupa motywow
o charakterze rynkowym koncentruje si¢ na czynnikach zwigzanych z dostgpem
do rynkdw i szybkoScia reakcji na zachodzace tam zmiany, a takze z dziataniami
konkurencji i innych uczestnikow rynku.

Znaczenie poszczegllnych motywdw delokalizacji moduiéw tancucha wartosci
jest uzaleznione od: branz, w ktorych dziala przedsiebiorstwo, doswiadczenia
przedsicbiorstwa w zakresie delokalizacji oraz charakteru delokalizowanego
modutu (Couto, Lewin, 2007, s. 27-33). Kierujac si¢ przedstawionymi motywami,
podmioty gospodarcze stosujg delokalizacje, dazac do poprawy wiasnej konku-
rencyjnosci. Na dziataniach tych szczeg6lnie intensywnie koncentruja si¢ firmy
pochodzace z krajow rozwinietych, ktore przez relokacje optymalizuja procesy
wytwarzania produktéow oraz/lub ustug i tworza globalne sieci produkcyjne.
Niemniej jednak zjawisko to jest coraz bardziej popularne rowniez wsrod przed-
siebiorstw dziafajacych na mniejsza skalg.

PODSUMOWANIE

Wspotczesnie przed podmiotami gospodarczymi podejmujacymi decyzje o loka-
lizacji Iub relokacji dziatalnosSci lub jej czesci stoi wiele rozmaitych mozliwoSci.
Osiaggana pozycja konkurencyjna przedsigbiorstwa zalezy miedzy innymi od cech
miejsca lokalizacji (przestrzennej i organizacyjnej) podejmowanych dziatan oraz
umiejetnosci firmy w zakresie wykorzystywania tych cech. Wybor odpowiednie;j
lokalizacji dziatalnosci przedsigbiorstw lub jej modutu nie traci na znaczeniu, jest
on bowiem kluczowy dla przetrwania, skutecznego funkcjonowania i mozliwosci
rozwoju przedsigbiorstwa.

W artykule skoncentrowano uwage bezpoSrednio na zagadnieniu modulary-
zacji taficucha wartosci i delokalizacji jego poszczeg6lnych procesow i/lub funkcji.
Starano si¢ w nim zasygnalizowaé szeroko$¢ i zlozono$¢ tej problematyki.
Jednoczes$nie mimo silnie sytuacyjnego charakteru poruszanej tematyki, mozliwe
jest ustalenie pewnych powszechnie aplikowalnych schematéw odnoszacych si¢
do delokalizacji modutow tancucha wartosci. Zaprezentowany schemat dotyczacy
procesu decyzyjnego delokalizacji modutéw taficucha wartoSci moze mie¢ cha-
rakter normatywny. Z kolei podziat i przyjecie okreSlonych definicji form delo-
kalizacji modutéw taficucha wartoSci przedsicbiorstwa jest istotne z punktu
widzenia powszechnej w literaturze przedmiotu dowolnosci terminologiczne;j.

Wzrost liczby czynnikdéw uwzglednianych jako determinanty wyboru lokali-
zacji dzialalnoSci przedsigbiorstw, a takze liczna pula motywow delokalizacji
moduléw faficucha wartosci wskazuja, ze decydenci nie powinni postrzegac kwe-
stii lokalizacji/delokalizacji jako decyzji dotyczacych wytacznie efektywnosci ope-
racyjno-kosztowej (jako miejsca najtafniszego wykonania danej czynnosci), ale
raczej widzie¢ jg jako decyzje¢ o wymiarze strategicznym. Konieczne decyzje
dotycza struktur organizacyjnych, wiasno$ciowych oraz geograficznych dziatan
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prowadzonych przez przedsigbiorstwa. Wiaczenie do analizy czynnikéw zar6wno
egzogenicznych, jak i endogenicznych pozwala na identyfikacje miejsca dziafal-
nosci przedsigbiorstwa, ktore umozliwia lub przynajmniej wspiera osigganie
przewagi konkurencyjnej firmom funkcjonujacym w zlozonym i dynamicznie
zmieniajacym si¢ Srodowisku. Stad tez jest istotne, by decydenci uwzgledniali
w swych dziataniach determinanty odpowiedniej lokalizacji lub przynajmniej byli
ich $wiadomi, a takze znali mozliwosci, ktore oferuje im modularyzacja tancucha
wartosci.

BIBLIOGRAFIA

Agrawal V., Farrell D., Remes J.K. (2006), Offshoring and beyond, w: Offshoring.
Understanding the Emerging Global Labor Market, D. Farrel (red.), Harvard
Business School Press, Boston, Mass., s. 85-102.

Aron R., Singh J.V. (2005), Getting offshoring right, “Harvard Business Review”,
Vol. 83, No. 12, s. 135-143.

Bair J. (2005), Global capitalism and commodity chains: looking back, going forward,
“Competition & Change”, Vol. 9, No. 2, s. 153-180.

Buaron R. (1981), New-game strategies, “The McKinsey Quarterly”, Spring, s. 24—40.

Carmel E., Tjia P. (2009), Offshoring Information Technology: Sourcing and Outsourcing
to a Global Workforce, Cambridge University Press, Cambridge.

Coase R.H. (1937), The nature of the firm, “Economica”, Vol. 4, s. 386—405.

Couto V., Lewin A.Y. (2007), Next Generation Offshoring. The Globalization of
Innovation. 2006 Survey Report, Booz Allen Hamilton Inc., Chicago.

Dzikowska M. (2011), Internacjonalizacja i globalizacja dzialalnosci przedsigbiorstw
w dobie kryzysu, w: Reakcje rynku na kryzys finansowy, W. Przybylska-KapuScinska
(red.), CeDeWu, Warszawa, s. 57-72.

Dzikowska M. (2012), Value chain module relocations of Polish micro- and small-sized
companies operating in automotive and clothing industries, w: Impacts of Emerging
Economies and Firms on International Business, M. Marinov, S. Marinova (red.),
Palgrave Macmillan, Houndmills.

Dzikowska M., Gorynia M. (2012),7eoretyczne aspekty konkurencyjnosci przedsigbiorstwa
— w kierunku koncepcji eklektycznej?, ,,Gospodarka Narodowa”, nr 4, s. 1-30.

Farrell D. (2004), Beyond offshoring. Assess Your company’s global potential, “Harvard
Business Review”, Vol. 82, No. 12, s. 82-90.

Farrell D., Grant A.J. (2000), China’s looming talent shortage, w: Offshoring.
Understanding the Emerging Global Labor Market, D. Farrel (red.), Harvard
Business School Press, Boston, Mass., s. 43-56.

Feenstra R.C. (2010), Offshoring in the Global Economy. Microeconomic Structure and
Macroeconomic Implications, The MIT Press, Cambridge.

Gilbert C.L. (2007), Value chain analysis and market power in commodity processing
with application to the cocoa and coffee sectors,“FAO Commodities and Trade
Proceedings”,Vol. 2, s. 267-297.

Gluck EW. (1980), Strategic choice and resource allocation, “The McKinsey Quarterly”,
Vol. 1, s. 22-33.



428 Marlena Dzikowska

Gorynia M. (1998), Posrednictwo w handlu zagranicznym a teoria kosztow transakcyj-
nych, ,,Ekonomista”, nr 4, s. 443—-468.

Grossman G.M., Rossi-Hansberg E. (2006), The Rise of Offshoring: It’s Not Wine for
Cloth Anymore, prepared for the symposium sponsored by the Federal Reserve
Bank of Kansas City on “The New Economic Geography: Effects and Policy
Implications”, Jackson Hole, Wyoming, August 24-26.

Grossman G.M., Rossi-Hansberg E. (2008), Tradingtasks: A simple theory of offsho-
ring, “American Economic Review”, Vol. 98, No. 5, s. 1978-1997.

Gupta A. (red.) (2008), Outsourcing and Offshoring of Professional Services.Business
Oprimization in a Global Economy, Information Science Reference, Hershey, New
York.

Guzik R., Micek G. (2008), The Impact of Delocalization on the European Software Industry,
w: The Moving Frontier. The Changing Geography of Production in Labour-Intensive
Industries, L. Labrianidis (red.), Ashgate Publishing Limited, Aldershot, s. 229-251.

Gwosdz K., Domanski B. (2008), Social consequences of delocalization in labour-in-
tensiveindustries: the experience of old and new members of the EU, w: The Moving
Frontier. The Changing Geography of Production in Labour-Intensive Industries,
L. Labrianidis (red.), Ashgate Publishing Limited, Aldershot, s. 101-122.

Hagel J. (2004), Offshoring goes on the offensive. Cost cutting is only the first benefit,
“The McKinsey Quarterly”, No. 4., s. 21-29.

Hart O., Holmstrom B. (2010), A theory of firm scope, ,,The Quarterly Journal of
Economics”, Vol. 125, No. 2, s. 483-513.

Holmstrom B. (1999), The firm as a subeconomy, ,Journal of Law, Economics, &
Organization”, Vol. 15, No. 1, s. 74-102.

Kennedy R.E., Sharma A. (2009), The Services Shift. Seizing the Ultimate Offshore
Opportunity, FT Press, New Jersey.

Klincewicz K. (2008), Indyjski model offshoringu. Wnioski dla Polski, w: Globalizacja
ustug. outsourcing, offshoring i shared services centers, A. Szymaniak (red.),
Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa, s. 255-284.

Kucinski K. (2009), Miejsce jako kategoria epistemologiczna ekonomii, ,, Kwartalnik
Nauk o Przedsigbiorstwie”, nr 1.

Labrianidis L. (red.) (2008), The Moving Frontier. The Changing Geography of Production
in Labour-Intensive Industries, Ashgate Publishing Limited, Aldershot.

Lalonde B.J., Pohlen T.L. (1996), Issues in supply chain costing, “International Journal
Logistics Management”, Vol. 7, No. 1, s. 1-12.

Linares-Navarro E., Pla-Barber J., Madhok A. (2010), Motivations to offshore and the
choice of offshoring mode. An application to the European manufacturing industry,
Paper presented at the EIBA 2010 Conference, Porto.

Loasby B.J., (2002), The significance of penrose’s theory for the development of econo-
mics, w: The Legacy of Edith Penrose. The Growth of the Firm, Ch. Pitelis (red.),
Oxford University Press, Oxford, New York, s. 45-59.

Mangieri T. (2008), African cloths, export production and second-hand clothing, w: The
Moving Frontier. The Changing Geography of Production in Labour-Intensive Industries,
L. Labrianidis (red.), Ashgate Publishing Limited, Aldershot, s. 301-318.

Odrobina A. (2009), Delokalizacja jako skutek globalizacji i integracji, w: Miklaszewski
S., Molendowski E. (red.), Gospodarka swiatowa w warunkach globalizacji i regio-
nalizacji rynkow, Difin, Warszawa.



DZIALALNOSC PRZEDSIEBIORSTW W ERZE DELOKALIZACJI MODULOW... 429

Oshri 1., Kotlarsky J., Willcocks L.P. (2009), The Handbook of Global Outsourcing and
Offshoring, Palgrave Macmillan, Hampshire.

Parmigiani A. (2007), Why do firms both make and buy? An investigation of concurrent
sourcing, “Strategic Management Journal”, Vol. 28, No. 3, s. 285-311.

Porter M.E. (1985), Competitive Advantage, The Free Press, New York.

Porter M.E. (2001), Porter o konkurencji, PWE, Warszawa.

Porter M.E. (2006), Przewaga konkurencyjna. Osigganie i utrzymywanie lepszych wynikow,
Wydawnictwo Helion, Gliwice.

Puslecki Z.W. (2008), Nowoczesne formy swiadczenia ustug w skali miedzynarodowej.
Wprowadzenie do problematyki, w: Globalizacja Ustug. Outsourcing, Offshoring i Shared
Services Centers, A.Szymaniak (red.), Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne,
Warszawa, s. 155-157.

Pyndt J., Pedersen T. (2006), Managing Global Offshoring Strategies — A Case Approach,
Copenhagen Business School Press, Copenhagen.

Raikes P, Jensen M.E, Ponte S. (2000), Global commodity chain analysis and the
frenchfiliere approach: comparison and critique, “Economy and Society”, Vol. 29,
No. 3, s. 390-417.

Ricardo D. (2004), On the Principles of Political Economy and Taxation, John Murray,
London (pierwsza publikacja 1817).

Roduner D. (2005), Value-Chains: What is behind this ‘new’ key word? And what is the role
of development agencies in value chain development in developing countries? “Rural
Development News”, Vol. 2, s. 10-15.

Rybinski K. (2008), Outsourcing i offshoring ustug. Siatka pojec, trendy i bariery rozwojowe,
w: Globalizacja Ustug. Outsourcing, Offshoring i Shared Services Centers, A. Szymaniak
(red.), Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa, s. 169-188.

Sharma S., Chen Y. (2008), New trends in global offshore outsourcing: a comparative
assessment of India and China, w: Outsourcing and Offshoring of Professional Services.
Business Optimization in a Global Economy, A. Gupta (red.), Information Science
Reference, Hershey, New York, s. 203-214.

Sheehan N.T, Foss N.J., (2009), Exploring the roots of Porter’s activity-based view, “Journal
of Strategy and Management”, Vol. 2, No. 3, s. 240-260.

Smith A. (2005), An Inquiry into the Nature and Causes of the Wealth of Nations (pierwsza
publikacja 1776).

Virvilait R., Seinauskien B., Matulionien L. (2007), Internalization of company activity:
The conception of psychological distance, “Economics and Management”, Vol. 12,
s. 489-498.

Walker G., Weber D. (1984), Atransaction cost approach to make-or-buy decisions,
“Administrative Science Quarterly”, Vol. 29, No. 3, s. 373-391.

Williamson O.E. (1985), The Economic Institution of Capitalism, Firms, Markets, Relational
Contracting, The Free Press, New York.

Williamson O.E. (1996), Efficiency, power, authority and economic organization, w:
Transaction Costs Economics and Beyond, Kluwer, J. Groenewegen (red.),
Dordrecht.

WTO (2008), World Trade Report 2008, Trade in a Globalizing World, World Trade
Organization.

Yip G.S. (1996), Strategia globalna, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa.



430 Marlena Dzikowska

STRESZCZENIE

Przedmiotem analizy opracowania jest tematyka modularyzacji fafcucha wartosci
przedsigbiorstwa oraz jego delokalizacji. Artykul zostal poswigcony teoriom
1 koncepcjom ekonomicznym zwigzanym z zagadnieniem reorganizacji dziatalno-
Sci przedsiebiorstw przez delokalizacje modutéw tancucha wartosci. Celem, kto-
remu podporzadkowano opracowanie, jest nakreSlenie ogdlnych warunkow,
w jakich funkcjonuja wspdlczesne podmioty gospodarcze w odniesieniu do zagad-
nienia modularyzacji fancucha wartoSci, wyborow, ktore przed nimi w zwigzku
z tym stoja, oraz motywow, ktorymi kierujg si¢, gdy podejmujg zwigzane z nimi
decyzje. Artykut zostat przygotowany na podstawie materiatow o charakterze
wtornym, w tym w gtéwnej mierze na wspolczesne;j literaturze przedmiotu, i sta-
nowi probe rozwinigcia poruszanych w niej zagadnien.

Stowa kluczowe: faficuch wartosci przedsiebiorstwa, modularyzacja, delokaliza-
cja, delokalizacja moduléw tancucha wartosci przedsigbiorstwa.

ENTERPRISES IN THE ERA OF VALUE CHAIN MODULE
RELOCATIONS

ABSTRACT

The paper analyzes the issue of modularization of the company’s value chain and
its relocation. The article is devoted to economic theories and concepts related
to the problem of enterprises’ reorganizations through relocations of their value
chain modules.

The aim of the paper is to outline the context in which modern businesses
make value chain modularization decisions, the choices they face in relation to
this subject and motives behind module relocation decisions. Therefore, the
article can be seen as an explanation of a phenomenon that constitutes a back-
ground for many modern economic analyses, and a presentation of a set of
options regarding business entity organization. The study is based on secondary
sources, predominantly on contemporary literature, and constitutes an attempt
to develop the issues in question.

Keywords: value chain of an enterprise, modularization, relocation, value chain
module relocation.

JEL Classification: F23, D92, A19
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