PRACE NAUKOWE

Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu

RESEARCH PAPERS

of Wroctaw University of ECconomics

Nr420

Strategie. Procesy i praktyki

UE Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
Wroctaw 2016



Redakcja wydawnicza: Aleksandra Sliwka
Redakcja techniczna: Barbara Lopusiewicz
Korekta: Hanna Jurek

Lamanie: Adam Degbski

Projekt oktadki: Beata De¢bska

Informacje o naborze artykutow i zasadach recenzowania
znajduja si¢ na stronie internetowej Wydawnictwa
www.pracenaukowe.ue.wroc.pl
www.wydawnictwo.ue.wroc.pl

Publikacja udostgpniona na licencji Creative Commons
Uznanie autorstwa-Uzycie niekomercyjne-Bez utworéw zaleznych 3.0 Polska
(CC BY-NC-ND 3.0 PL)

© Copyright by Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
Wroctaw 2016

ISSN 1899-3192
e-ISSN 2392-0041

ISBN 978-83-7695-565-0

Wersja pierwotna: publikacja drukowana

Zamowienia na opublikowane prace nalezy sktadac na adres:
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
ul. Komandorska 118/120, 53-345 Wroclaw

tel./fax 71 36 80 602; e-mail: econbook@ue.wroc.pl
www.ksiegarnia.ue.wroc.pl

Druk i oprawa: TOTEM



Spis tresci

Anna Adamik: Wybrane paradoksy partnerstwa strategicznego MSP (The
selected paradoxes of SMES’ strategic partnering) .........c.cocceeeveeveeeveenenns
Justyna M. Bugaj: Budowanie proaktywnej strategii rozwoju uniwersytetu
(Building university StrateZy).......cceevveerreerreerrieireerieeieereesseereesesseessesnenns
Pawel Cabala: Strategie zarzadzania bezpieczenstwem przedsicbiorstwa
w warunkach zagrozen sektorowych (Enterprise security management
strategies in conditions of sectoral threats) ...........ccccceeveeiiriiieiiniieeirens
Marek Cwiklicki, Maria Eckes-Kondak: Obszary wystepowania negatyw-
nej synergii w organizacjach (Negative synergy: areas of its occurrence in
OTGANISATIONS) .. e.vveevveesreesreesreereesreeseeseeseesseeseasseesseesseessesssesssesssesseessessenns
Jarostaw Domanski, Karolina Kitzman: Wspotpraca wyborem strategicz-
nym przedsigbiorstw i organizacji non profit (Cooperation a strategic cho-
ice of enterprises and non profit 0rganizations) ...........cceeeeeeveeeeerveeereeenenns
Wojciech Dyduch, Mariusz Bratnicki: Tworzenie warto$ci oparte na twor-
czej strategii — zamyst koncepcyjny, sprzecznosci, paradoksy i przestanki
dla teorii (Creative-strategy-based value creation: theoretical underpin-
nings, contradictions, paradoxes and some implications for strategic ma-
NAZEMENT TNEOTY) 1uviiiiiiiiiiieciie ettt et e e e e sebeeeveeeaeeenes
Patryk Dziurski: Modele biznesowe w przemystach kreatywnych (Business
models in creative INAUSLIIES) ...c...ccveeeiiiiiieeieeeiee et e
Jarostaw Ignacy: Czynniki atrakcyjnosci inwestycyjnej aglomeracji wro-
ctawskiej w $wietle badan empirycznych (Factors of investment attracti-
veness of Wroclaw agglomeration in the light of empirical research)........
Bartosz Jasinski: Niezalezni cztonkowie w sktadzie rady — pomigdzy stusz-
nym dazeniem a potwierdzaniem fikcji. Niezalezno$¢ formalna i rzeczy-
wista (Independent members in the composition of the board of directors
— between legitimate aspiration and acknowledgment of fiction, problems
of formal and actual independence of the directors)..........c.cceeevvevieeirennenns
Jacek Jaworski, Katarzyna Sokolowska, Tomasz Kondraszuk: Zrodta in-
formacji strategicznych w zarzadzaniu rodzinnym gospodarstwem rolni-
czym w Polsce. Wyniki badan (Sources of strategic information in Polish
farm management. Research results)...........cooevevirieiininininiicee
Grzegorz Jokiel: Paradoksy w obszarze ustalania celow organizacji (Para-
doxes in the area of setting targets for the organization)..............ccoceveenenns

11

26

36

46

55

66

80

90

100

110



6 Spis tresci

Andrzej Kaleta, Anna Witek-Crabb: Nowoczesny model zarzadzania stra-
tegicznego — koncepcja badawcza (Contemporary model of strategic ma-
nagement — a research proposal)...........ccceevverierierienieniee e

Maja Kiba-Janiak: Kluczowe czynniki sukcesu logistyki miejskiej z per-
spektywy zarzadzania miastem (Key success factors for city logistics
from the perspective of city Management) ...........cceeeveevreeereecreeieeveeeneenens

Izabela Konieczna: Dzialania rynkowe w obszarze produktu na przyktadzie
spotdzielni mleczarskich z wojewodztwa swigtokrzyskiego (Market acti-
vities in the area of product on the example of dairy cooperatives from
SWIGtOKIZYSKI® PIOVINCE) ...

Marzena Kramarz, Anna Saniuk: Klimat kooperacji jako determinanta
strategii przedsigbiorstwa flagowego sieci dystrybucji (The climate of co-
operation as the determinant of the strategy of distribution network flag
EIECTPTISE) -veeuveenteenteeteeteeteeteeuteeteeteeteemteemteenteenteenteenteenseenseeneeenneeneesnneans

Kazimierz Krzakiewicz, Szymon Cyfert: Imitacja w epoce innowacji — dy-
lemat i paradoks wspotczesnego zarzadzania (Imitation in the period of
innovation - dilemma and the paradox of contemporary management).....

Krystyna Leszczewska: Paradoksy w zarzadzaniu firmami rodzinnymi
(Paradoxes in the management of family businesses) ............ccceeeveeenvennee.

Monika Y.ada: Teoria legitymizacji w badaniach nad zarzadzaniem uczelnia
wyzsza (Legitimacy theory in the research on management in univer-
SIEIES) 1uvveuvrenreenreesreesteeteeseesseenseesseesseesseasseanseanseasseasseasseanseanseanseensennseensennseans

Zbigniew Matyjas: Strategic dywersyfikacji przedsigbiorstw — przeglad ba-
dan $wiatowych (Diversification strategies — the review of international
TESEATCH PAPEIS) .oeevviiiiiieiiieeiee ettt ettt e site et e et e etaeesae e e sseessbeeenseeeneeenes

Michal Mlody: Strategiczne przestanki reshoringu w §wietle paradygmatu
DLE (Strategic rationale for reshoring in the light of DLE framework) ....

Lech Niezurawski, Nelson Duarte, Joanna Niezurawska: Determinanty
sukcesu przedsigbiorstwa (studium przypadku wybranych przedsie-
biorstw) (Determinants of success of the company (case study of selected
CIECTPIISES) . veeeveeeereeeireestreesiteesreessseeesseeesseeeseeessseessseessseesssesasseeessseensseensses

Maja Sajdak: Proces budowy przewagi konkurencyjnej w warunkach zwin-
nosci (The process of construction of competitive advantage in agile con-
ILIONS) vviiiiieietee ettt ettt ettt e e e et e e ete e e ereeeeareeeanas

Anna Saniuk, Marzena Kramarz: Budowanie strategicznej elastyczno$ci
w przedsigbiorstwach sektora produkcji na zamowienie (Building strate-
gic flexibility in enterprises of the make-to-order sector) ..............cue.e....

Adam Stabryla: Paradygmat oceny agregatowej w analizie strategicznej
(The paradigm of aggregate assessment in strategic analysis) ..................

Ewa Stanczyk-Hugiet: Eksplorowa¢ czy eksploatowa¢ relacje migdzyorga-
nizacyjne? (Exploitation or exploration of interorganisational relation-
SIIPS?) 1ottt ettt ettt e ettt e b e e rbeerbeetbeerbeerbeerbeeraa e

129

141

153

163

179

197

207

216

227

240

254

265

275

286



Spis tresci

Janusz Struzyna, Izabela Marzec: Paradoksalne skutki rozwijania zatrud-
nialno$ci pracownikow. Perspektywa strategicznych kompetencji (Em-
ployability paradox. Competence-based management perspective)...........

Aleksandra Sus: Paradoksy wspotczesnej strategii. Racjonalizm versus ir-
racjonalizm (Paradoxes of contemporary strategies. Rationalism versus
ITTAtIONALISII) Loovviiiiiiiieii ettt ere et ebeebeetb e e beesbeeebesebeesbeesseesseennaans

Danuta Szwajca: Strategie zarzadzania relacjami z interesariuszami w kon-
tek$cie ograniczania ryzyka pogorszenia lub utraty reputacji przedsie-
biorstwa (Stakeholders relations management strategies in the context of
limiting the risk of deterioration or loss of company reputation)...............

Justyna Swiatowiec-Szczepanska: Paradoksy konkurencji relacyjnej (Para-
doxes of relational COMPELItION).......ccveevvieerierriiiieieeie e e ere e eee e ens

Rafal Trzaska: Identyfikacja cech strategii sieciowej w strategiach wspot-
czesnych organizacji (Identification of the network strategy features in
the strategies of modern organizations)...........cecceevueereeereeerieenieenieenieeneeeeenn

Elzbieta Urbanowska-Sojkin: Paradoksy w zarzadzaniu strategicznym
przedsiebiorstwami (Paradoxes in strategic management of companies) ..

Andrzej Piotr Wiatrak: Uwarunkowania innowacyjnosci strategii rozwoju
regionalnego (Determinats of innovativeness of regional development
SETALEEICS) 1.veenveenteente et et et et et et et et eate et e et eateeneeenbeenteenbeeneeenneeneeenneens

Jan W. Wiktor: ,,Wojna marketingu z zarzadzaniem” czy integracja funkcji?
Refleksja o relacjach intradyscyplinarnych na kanwie ksigzki A. Ries,
L. Ries, War in the Boardroom (“War between marketing and manage-
ment” or an integration of function? A reflection on the interdisciplinary
relations on the basis of A. Ries and L. Ries’s book War in the Board-

Hubert Witczak: Doktryny zarzadzania strategicznego (Doctrines of strate-
QIC MANAZEIMCII) ...vveevvienieeeieeeieeieeteeieeteereeseesseeseesseessesnseenseessesssesssesssenns
Grzegorz Wojtkowiak: Dylematy decyzyjne zarzadoéw przedsi¢biorstw pra-
cowniczych (Decision dilemma of the management of the employee com-
PATIES) 1eevieeeiie et ettt e ettt esreeeteeeteeesteeessseessseesssaeasseeessaeensseenssaessseeenseeeseeenns
Przemystaw Wolczek: Problemy wdrazania strategii w matych przedsigbior-
stwach — wyniki badan (Strategy implementation problems in small com-
panies — reSearch reSUILS).......covivierierierierieeert et
Agnieszka Zakrzewska-Bielawska: Paradoks eksploracji i eksploatacji —
ambidexterity w zarzadzaniu strategicznym (Exploration and exploitation
paradox: ambidexterity in strategic management) .........c..cceveereveeeereeernneenns

300

309

324

337

350

363

376

387

398

411

422



Wstep

Strategia jest niezmiennie obiektem zainteresowania teoretykow i praktykow zarza-
dzania. Jesli siegniemy do klasykéw, warto podkresli¢, ze D’Aveni uwaza, iz celem
strategii jest generowanie serii przewag temporalnych, Mintzberg opowiada si¢ za
tym, ze firmy powinny bazowac¢ na strategii emergentnej, Eisenhardt i Sull ktada
nacisk na proste reguty i strategiczne innowacje, a Krupski optuje za zarzgdzaniem
na krawedzi chaosu. Inni z kolei uwazaja, ze aby wygra¢ na rynku, firmy powinny
by¢ wyposazone w zestaw rozmaitych zdolnos$ci i umiej¢tnosci.

To, ze strategie majace wielkie szanse powodzenia narazone sg takze na duze
ryzyko porazki, jest powszechnie dostrzeganym paradoksem. Ale takich paradok-
sOw jest znacznie wigcej, jak chociazby imitacja vs innowacja czy eksploatacja vs
eksploracja. Dodatkowo wieloparadygmatyczno$¢, wyrazajaca si¢ roznymi podej-
$ciami, teoriami czy po prostu réznymi zatozeniami epistemologicznymi, sprawia,
ze wyjasnienia co do istoty strategii, procesu strategii czy praktyk strategicznych
sa wielowymiarowe, jednoczes$nie wprowadzajac odmienne eksplanacje dotyczace
natury rzeczywistosci.

Waznym glosem w dyskusji jest artukut Paradigm prison, or in praise of athe-
oretic research. W tym eseju D. Miller (2007) wypowiada si¢ przeciw paradygma-
tom 1 teoriom. Opowiada si¢ za wigkszg tolerancjg w stosunku do badan, ktore lo-
kuja si¢ miedzy paradygmatami, sa przedparadygmatyczne czy ateoretyczne, oparte
wylacznie na racjonalnym argumentowaniu lub nawet domystach, a nawet sg ,,bru-
talnie empiryczne”.

Artykuly w niniejszej publikacji podejmujg probg mierzenia si¢ z tymi ,,stra-
tegicznymi” paradoksami i paradygmatami, przedstawiajac wyniki badan na te-
mat tego, jakie procesy i1 praktyki konstytuujace codzienne dziatania organizacji
i odnoszace si¢ do strategicznych efektow sg wsparciem dla paradoksu strategii
i strategicznych paradokséw oraz w jaki sposob zrodta przewagi konkurencyjnej
i mechanizmy budowania warto$ci koresponduja ze strategia. Dodatkowa warto$cig
przedstawionych opracowan sa pluralistyczne sprawdziany rozpoznawania rzeczy-
wisto$ci z wykorzystaniem rozmaitych paradygmatow, teorii i podejsc.

Jerzy Niemczyk, Ewa Stanczyk-Hugiet
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Streszczenie: Delokalizacja dziatalno$ci przedsigbiorstw jest przedmiotem znacznej czesci
zaréwno literatury naukowej, jak i dyskursu prowadzonego wsrod praktykéw biznesu od co
najmniej trzech dekad. Offshoring stat si¢ w tym czasie immanentnym elementem strategii
rozwoju przedsigbiorstw dzialajacych na rynku migdzynarodowym. Na bazie obszernych ba-
dan empirycznych opracowano wiele koncepcji teoretycznych, umozliwiajacych w znacz-
nym stopniu zrozumienie procesu fragmentacji tancucha wartosci. W ostatnich latach jednak
obserwowany jest swoisty paradoks, bowiem — jak wskazuja niektore badania — wiele firm
doswiadczyto skutkéw delokalizacji zupelnie odwrotnych do zamierzonych, budujac swoje
strategie na podstawie czgsto blednych zatozen dotyczacych przyszlosci otoczenia bizneso-
wego. W nastepstwie tego cze$¢ podmiotow zostala zmuszona do ponownego rozwazenia
swoich strategii rozwoju i przeniesienia proceséw produkcyjnych z powrotem do krajow
macierzystych. Celem przeprowadzonej w niniejszym artykule krytycznej analizy literatury
przedmiotu jest omowienie podtoza reshoringu, zjawiska istotnego zarowno z naukowego,
jak i z praktycznego punktu widzenia.

Stowa kluczowe: offshoring, delokalizacja, reshoring, paradygmat DLE.

Summary: The relocation of production activities has been a subject of both the scientific
literature and the debate among business practitioners over the past three decades. During this
period offshoring has become an inherent part of business strategies of companies operating
in the international market. On the basis of extensive empirical research numerous theoretical
concepts enabling to a large extent the understanding of the process of transferring abroad
modules of the value chain were developed. However, in recent years an interesting paradox
can be observed, because, as indicated by some studies, a lot of companies have experienced
quite counterproductive effects of offshoring due to building their strategies on the basis of
often wrong assumptions about the business environment. Consequently some companies
were forced to reconsider their development strategies and to transfer production processes
back to the home countries. The article aims at a better understanding of sources of reshoring
— an important phenomenon both from scientific as well as practical point of view.

Keywords: offshoring, relocation, reshoring, DLE framework.
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But the world is full of change,
necessitating a constant readjustment

Edgar M. Hoover

1. Wstep

Zjawisko zmian lokalizacji dziatalno$ci przedsigbiorstw nie jest nowe i bylo wska-
zywane w literaturze juz w pierwszej potowie ubiegltego wieku (np. [Hoover 1948]).
Trocki [2001] podkresla jednak, ze w rzeczywistosci tendencja przedsiebiorstw do
ich rozbudowy i tworzenia duzych organizacji gospodarczych przez wiele lat nie
sprzyjata fragmentacji produkcji i w zasadzie dopiero od lat 60. XX wieku nastapit
pewien zwrot w mysleniu strategicznym, ktory poskutkowal szerszym zaintereso-
waniem firm zlecaniem wybranych procesé6w zewngtrznym podmiotom. W kolej-
nych dekadach proces delokalizacji proceséw biznesowych' stat si¢ duzo bardziej
dynamiczny i ztozony, glownie ze wzgledu na poglebiajace si¢ procesy globalizacji,
stopniowa liberalizacje w zakresie swobodnego przeptywu towarow, ustug, osob
oraz kapitatu, a takze szybkie tempo rozwoju technologii informatycznych [Matu-
szynska 2013, s. 8]. W konsekwencji konkurencja na rynku mi¢dzynarodowym sta-
fa si¢ bardzo zacigta, a przedsiebiorstwa zostalty zmuszone do poszukiwania i wyko-
rzystywania skuteczniejszych metod organizacji i zarzadzania.

Krytyczny moment upowszechnienia si¢ zjawiska przenoszenia procesow biz-
nesowych nastgpit z poczatkiem lat 90. ubieglego wieku wraz z poglebiong eks-
pansja korporacji miedzynarodowych. Krajem, do ktorego dotarto dotychczas naj-
wiecej inwestycji offshoringowych, sa Chiny, do ktérych przenoszone sg jednak
glownie procesy produkcyijne®. Z kolei za popularng lokalizacje inwestycji w za-
kresie ustug (w szczegolnosci teleinformatycznych) uchodzg Indie [Szymczak 2014,
s. 6]. Dynamika fragmentacji produkcji ulega jednak w ostatnich latach stopniowe-
mu zahamowaniu — gldwnie ze wzgledu na zmniejszajaca si¢ luke ptacowa miedzy
krajami rozwinigtymi a gospodarkami uznawanymi dotychczas za niskokosztowe.
Jednoczesne pojawienie si¢ innych czynnikow spowodowato pojawienie si¢ nowego
trendu delokalizacji przedsigbiorstw. Zjawisko reshoringu, ktére powinno by¢ ro-
zumiane jako czesciowe lub calkowite przeniesienie weczesniej zdelokalizowanych
procesow biznesowych do kraju macierzystego, trudno obecnie uznaé¢ za masowe.

! Pojecie delokalizacji nie jest jednoznacznie zdefiniowane w literaturze. Wedtug OECD [2007,
s. 15], zjawisko to nalezy rozumie¢ jako wydzielenie czesci produkcji dobr lub ustug, a nastepnie jej
przekazanie do wykonania (powigzanym lub niepowiazanym kapitatowo) przedsigbiorstwom w innych
krajach (charakteryzujacych si¢ np. nizszymi kosztami lub wyzszym poziomem zasobow kapitatu in-
telektualnego). Zgodnie z powyzsza definicjg nalezy uzna¢ offshoring kapitalowy oraz kontraktowy
za glowne przejawy migdzynarodowej fragmentacji dziatalnosci gospodarczej, wynikajace z adaptacji
przedsiebiorstw do zmieniajacych si¢ uwarunkowan ich funkcjonowania (np. [Zorska 2008]).

2 Szczegblnie dynamiczny wzrost ekspansji przedsigbiorstw nastapit po przystapieniu Chin do
WTO w 2001 r.
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Wsrdéd naukowcodw, praktykow biznesu i politykdw w wielu krajach rozwinigtych
zauwazalne jest jednak nieustannie rosngce zainteresowanie tym wcigz nie do kon-
ca rozpoznanym zagadnieniem.

Podstawowym celem artykutu jest analiza motywow, ktorymi kierowaty si¢
przedsigbiorstwa decydujace si¢ na ponowne przeniesienie proceséw biznesowych
do krajéw macierzystych, w $wietle warunkow sktadajacych si¢ na paradygmat
DLE. Majac powyzsze na uwadze, uznano za stuszne przedstawienie w artykule
najistotniejszych aspektow offshoringu (bedacego fundamentalnym warunkiem re-
shoringu) oraz wskazanie kluczowych podejs¢ teoretycznych obejmujacych zjawi-
sko delokalizacji przedsigbiorstw, ze szczegolnym uwzglednieniem koncepcji DLE
(Disintegration — Location — Externalization) autorstwa B.L. Kedii i D. Mukherje-
ego [2009]. W dalszej kolejnosci uwaga zostata skupiona na czynnikach determinu-
jacych podjecie strategii reshoringu, ktore zestawiono z potencjalnymi korzysciami
z delokalizacji. Artykut konczy krotkie podsumowanie, w ktérym zarysowano per-
spektywy dalszych badan.

2. Teoretyczne aspekty delokalizacji przedsiebiorstw

2.1. Offshoring — przeglad literatury

Outsourcing (krajowy), czyli wydzielenie mniej efektywnych obszarow dziatalno-
$ci 1 zlecanie ich innym podmiotom, jest dla przedsigbiorstw jednym z najistotniej-
szych narzedzi umozliwiajagcych nowoczesne zarzadzanie procesem tworzenia
warto$ci dodanej, zwiekszenia efektywnosci oraz konkurencyjnosci. Korporacje
transnarodowe ze wzgledu na zwykle bardziej ztozone (globalne) tancuchy warto-
$ci, zakresy dziatania obejmujace wiele rynkow zagranicznych, rozbudowane struk-
tury oraz rozne modele ekspansji w wiekszym stopniu korzystajg z mozliwosci of-
fshoringu, czyli przekazania wybranych funkcji zagranicznym podmiotom:
1) niepowigzanym kapitatowo z przedsigbiorstwem macierzystym (offshore outso-
urcing/offshoring kontraktowy) lub 2) powiazanym kapitatowo z przedsiebiorstwem
macierzystym (captive offshoring/offshoring kapitatowy)®’. Taki podziat wynika
Z przyjetego powszechnie w literaturze podejscia make or buy, czyli swoistego dy-
lematu przedsigbiorstwa, ktore musi wybiera¢ migdzy wytwarzaniem ,,na wlasng
reke” a wspotpracg z zewngtrznym partnerem (np. [Oshri 2011, s. 32; Kopczynski
2011, s. 41-42]). Uwaza sig, ze offshoring umozliwia przedsigbiorstwu koncentracje
na obszarze jego kluczowych kompetencji, bedac ,,jednym ze skutkoéw tendencji do
skrocenia horyzontu decyzji i dziatania” [Gorynia i Kowalski 2013].

3 W literaturze istnieje wiele prob uporzadkowania terminologii zwigzanej z delokalizacjg dzia-
talnosci przedsigbiorstw, w zalezno$ci od przyjetego kryterium, np. formy organizacyjnej [Radto 2013,
s. 18-35], obszaru stosowania [Szymczak 2014, s. 56-58] czy tez wlasnosci srodkow produkcji [Matu-
szynska 2013, s. 21-30]. Warto nadmieni¢ jednoczesnie, iz wskazywane sg rowniez formy posrednie/
mieszane offshoringu, np. virtual captives, third-party transparent, build-operate-transfer [Ciesielska
2008], shared captive centers, migrated captive centers [Oshri 2011, s. 26-47].
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Decyzja o podjeciu offshoringu (kapitatowego lub kontraktowego) zawsze wig-
ze si¢ z koniecznoscig zarzadzania zmiang i ryzykiem strategicznym, a tym samym
znacznymi modyfikacjami w strukturach organizacyjnych oraz dlugofalowych
strategiach przedsigbiorstw [Zorska 2012]. Istotna jest takze kwestia zarzadzania
zasobami ludzkimi w odmiennym otoczeniu kulturowym i instytucjonalnym [Go-
rynia i Kowalski 2008] oraz wybor odpowiedniej lokalizacji, ktdrej stopien atrak-
cyjnosci uzalezniony jest od poziomu zgodno$ci uwarunkowan wewnetrznych oraz
zewnetrznych danego miejsca z potrzebami wynikajacymi ze strategii przedsigbior-
stwa [Szymanska i Ptaziak 2014]. Do kryteriow roznicujacych poszczegdlne modele
offshoringu mozna zaliczy¢ kontrole (jakosci), koszty poczatkowe (wspotdzielone
lub ponoszone wylacznie przez inwestora), dtugookresowa optacalnos¢ inwestycji
oraz poziom wymaganej wiedzy i kompetencji [Ciesielska 2008].

Dotychczas powstato wiele rozmaitych podejs¢ i koncepcji ujmujacych rézne
aspekty funkcjonowania przedsigbiorstw. Obejmujg one zar6wno ekonomiczne teo-
rie przedsigbiorstwa, jak i teorie przedsigbiorstwa w ramach nauk o zarzadzaniu
[Gorynia i Kowalski 2013]. Podobng sytuacje mozna zauwazy¢ w przypadku of-
fshoringu, w ramach badan ktorego wspodtistnieja ze sg soba rézne koncepcje, wza-
jemnie si¢ ze sobg uzupelniajace, a ich wybor jest uzalezniony od poziomu samej
analizy, jak rowniez postawionego pytania badawczego. Przeglad literatury wska-
zuje na analizg offshoringu z perspektywy strategii przedsigbiorstwa i jego reakcji
w odpowiedzi na sygnaty rynkowe, z punktu widzenia tancucha dostaw czy tez
z perspektywy dynamiki zmian na rynku macierzystym/goszczacym [Arik 2013].
Takie podej$cie zwigzane jest przede wszystkim z ogromng ztozonos$cig tego zagad-
nienia, na skutek czego trudno znalez¢ teori¢ z zakresu nauk ekonomicznych czy
zarzadzania, ktora bytaby w stanie wytlumaczy¢ w petni nature offshoringu [Radto
2013]. Kazdy z modeli czastkowych wyjasnia tym samym pewne aspekty skom-
plikowanej rzeczywisto$ci gospodarczej, cho¢ praktyka wykorzystywania wie-
lu koncepcji jednoczesnie celem zobrazowania offshoringu jest do§¢ powszechna
wsrdd autorow*. Warto przy tym zauwazy¢, ze podejsécie do fragmentacji produkcji
ewoluowato w ostatnich kilku dekadach. Radto [2013, s. 201-204] wskazuje na trzy
generacje offshoringu i outsourcingu, w trakcie ktorych zmianie ulegaly ich moty-
wy oraz przedmiot. Pierwsza generacja zwiazana byla przede wszystkim z checia
ograniczenia kosztow przez redukcj¢ zatrudnienia. Drugi typ fragmentacji wigzat
si¢ z dazeniem przedsigbiorstw do poprawy ich efektywnos$ci oraz koncentracji na
kluczowych kompetencjach, natomiast w przypadku ostatniej generacji offshoringu
na znaczeniu zyskaty takie motywy, jak: zwigkszenie adaptacyjnosci, wzmocnienie
innowacyjnosci i poprawa elastycznosci®.

4 Zob. np. opracowania takich autoroéw, jak np.: Hatonen i Eriksson [2009], Jahns i in. [2006],
Radto [2013, s. 54-115], Matuszynska [s. 31-49].

> Podobne podejscie przyjat Trocki [2001, s. 43], wskazujac, ze z biegiem czasu (wraz ze wzro-
stem wartosci outsourcingu) zwigkszal si¢ rowniez zakres motywow decyzji o delokalizacji (pierwot-
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Identyfikowane w ramach badan empirycznych motywy offshoringu r6znig si¢
w zaleznos$ci od charakterystyki analizowanych podmiotéw, branzy oraz formy
organizacyjnej offshoringu®. Niemniej jednak w literaturze wskazywane sg pew-
ne ,,klasyczne” motywy delokalizacji, takie jak: wzrost efektywnosci, przejecie i
rozwdj aktywow strategicznych, dostep do rynkow zagranicznych, oraz motywy
poboczne, np.: silnigjsza tendencja do powigzan przedsigbiorstw, wzrost konku-
rencyjnosci, postep techniczny, nasladownictwo liderow rynkowych oraz czynniki
organizacyjne. Motywy delokalizacji mozna pogrupowac¢ réwniez na cele: ekono-
miczne (np. redukcja kosztéw, ograniczenie ryzyka ekonomicznego), rynkowe (np.
poprawa pozycji konkurencyjnej), strategiczne (np. koncentracja na dziatalnosci
zasadniczej, wzrost przedsigbiorstwa), techniczne oraz organizacyjne (np. ,,odchu-
dzenie” przedsigbiorstwa poprzez outsourcing) [Matuszynska 2013, s. 72]. Warto
nadmieni¢, iz z perspektywy offshoringu (kapitatowego oraz kontraktowego) istot-
ne jest takze znaczenie wzajemnych relacji migdzy poszczegdlnymi czynnikami
fragmentacji produkcji.

2.2. Paradygmat DLE jako eklektyczne ujecie offshoringu

Do najcze¢sciej przywotywanych w literaturze koncepcji dotyczacych zagadnienia
offshoringu nalezg: zasobowa teoria przedsigbiorstwa (m.in. [Grant 1991]), teoria
dynamicznych zdolnosci (dynamic capabilities view) [Helfat 2000], teoria kosztéw
transakcyjnych, koncepcja fancucha tworzenia wartosci dodanej M.E. Portera oraz
paradygmat OLI [Dunning 1993] (w szczegolnosci w kontekscie offshoringu kapita-
towego w formie BIZ). W obecnych warunkach konkurencji migdzynarodowej
przedsigbiorstwa wykorzystuja jednocze$nie rézne narzedzia fragmentacji produk-
cji, ktore nabieraja ,,charakteru ztozonego, sekwencyjnego i kumulujacego si¢”
[Zorska 2012]. Majac powyzsze na uwadze, nalezy uzna¢, ze jednoczesne rozpatry-
wanie obu form offshoringu (mimo oczywistych réznic migdzy nimi) wydaje si¢
konieczne.

Kedia i Mukherjee [2009], poszukujac odpowiedzi na pytanie, dlaczego przed-
sigbiorstwa decyduja si¢ na delokalizacj¢ wybranych modutéw tancucha wartosci,
opracowali paradygmat DLE (dezintegracja — lokalizacja — eksternalizacja). Kon-
cepcja ta powstata w odpowiedzi na niewystarczajace mozliwosci adaptacji gtow-
nych koncepcji do dynamicznie zmieniajgcych si¢ uwarunkowan migdzynarodowej
dziatalnos$ci przedsigbiorstw i poniewaz ma charakter eklektyczny, zawiera wybra-
ne watki istniejgcych podejs¢ teoretycznych z kilku dziedzin: zarzgdzania, biznesu
mie¢dzynarodowego, teorii ewolucyjnej oraz nowej geografii ekonomicznej [Zorska
2012].

nie outsourcing stanowit metod¢ obnizania kosztow, aby ostatecznie stac si¢ strategicznym wyborem
sposobu funkcjonowania przedsi¢biorstw).

¢ Szersze porownanie motywow fragmentacji produkcji w zaleznosci od badanych podmiotow
zob. np. Radlo [2013, s. 215].

7 Ograniczona objetos$¢ niniejszego opracowania nie pozwala na szersze omowienie powyzszych
podejsc.
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Paradygmat DLE obejmuje zasadniczo dwa cztony — analiz¢ zmian w otocze-
niu przedsigbiorstw oraz ustalenie zrodet przewagi konkurencyjnej i korzysci, jakie
moga osiggna¢ podmioty decydujace si¢ na fragmentacj¢ produkcji. Celem pierw-
szego cztonu jest zatem identyfikacja wewngtrznych oraz zewnetrznych czynnikow
zwigzanych z procesem globalizacji ekonomicznej, zmianami na globalnych ryn-
kach czynnikow wytworczych, modyfikacjami w strategiach firm (prowadzacymi
do dezintegracji i eksternalizacji modutow tancucha wartosci) oraz przemianami
w czynnikach ksztaltujacych internalizacj¢ dzialan przedsiebiorstw. Podlegajace
analizie uwarunkowania dotycza zatem bezposrednio przemian funkcjonalnych
(w ramach tancucha warto$ci), organizacyjnych (kooperacja/struktury sieciowe)
oraz strategicznych (koncentracja na wiedzy, kluczowych kompetencjach oraz in-
nowacjach) w przedsiebiorstwach. Drugi czton podejscia DLE obejmuje natomiast
trzy warunki, ktore uzasadniaja wydzielenie dziatan z przedsigbiorstwa:

1. Wystgpienie korzysci z dezintegracji procesow biznesowych oraz modular-
nosci tancucha warto$ci firmy (disintegration advantages — warunek D).

2. Uzyskanie korzysci z lokalizacji modutu tancucha wartosci w innym kraju
(location advantages - warunek L).

3. Ustalenie korzysci z eksternalizacji wybranych proceséw wzgledem korzysci
z internalizacji tych dzialan (externalization advantages — warunek E) [Kedia i Mu-
kherjee 2009; Zorska 2012].

Mozliwos$¢ uzyskania powyzszych korzysci stanowi podstawe decyzji o prze-
niesieniu dziatan przedsigbiorstwa za granicg. W kontekscie powyzszych warunkow
procesy outsourcingu i offshoringu analizowane sg acznie, jako zbior podejmowa-
nych sekwencyjnie decyzji i posuni¢¢ przedsigbiorstwa o charakterze strategicz-
nym. Takie rozumowanie wynika rowniez z zaproponowanej przez B.L. Kedie
i D. Mukherjeego macierzy modeli biznesowych, stworzonej na podstawie analizy
korzysci ptynacych dla przedsigbiorstwa z dezintegracji, eksternalizacji i lokalizacji
dzialan (rys. 1).

Outsourcing krajowy (pole I) oznacza, ze firma powinna koncentrowa¢ si¢ na
wlasnych, kluczowych kompetencjach oraz pobudzac¢ innowacyjno$é, wykorzystu-
jac zasoby i zdolno$ci dostepne na rodzimym rynku. Pole II odnosi si¢ do podej-
mowanego w lokalizacjach zagranicznych offshoringu kontraktowego, w ramach
ktorego korzysci z dezintegracji oraz eksternalizacji postrzegane jako wysokie.
W polu 111, ktére oznacza offshoring kapitatowy, ekspansja jest realizowana w ra-
mach wilasnych struktur, a na znaczeniu zyskuja korzysci o charakterze efektyw-
nos$ciowym, rozwijane w powigzaniu z zasobami i zdolno$ciami dostgpnymi w za-
granicznej lokalizacji. Pole IV obejmuje aktywnos¢ w ramach wtasnej organizacji
1 oznacza na og6t sytuacje firmy, ktora wskutek postrzegania niewielkich korzysci
z dezintegracji, eksternalizacji oraz lokalizacji zagranicznej nie realizuje dziatan
zwigzanych z wydzieleniem 1 przeniesieniem procesow biznesowych poza wtasne
struktury.
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Rys. 1. Macierz modeli biznesowych (paradygmat DLE)

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie [Kedia, Mukherjee 2009].

Jak zauwaza Zorska [2012], zaproponowana macierz daje mozliwos¢ przesle-
dzenia w dtuzszym okresie rozwoju procesu fragmentacji tancucha wartosci danego
przedsigbiorstwa oraz oceny, na ile podejmowane dziatania pozwalajg firmie pod-
nies¢ jej efektywnosé/konkurencyjnosc. W ujeciu tym przejscie przedsigbiorstwa
od outsourcingu krajowego do captive offshoringu wydaje si¢ logicznym ciggiem
posuni¢¢ w procesie rozwoju przedsiebiorstwa i zwigzanych z nim przemian funk-
cjonalnych, organizacyjnych i strategicznych.

3. Motywy reshoringu a paradygmat DLE

Toczaca si¢ debata na temat potrzeby reindustrializacji Stanéw Zjednoczonych oraz
Europy bazuje w duzej mierze na oczekiwaniach, ze powrdt firm produkcyjnych,
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ktore przeniosty wczesniej czesciowo swojg dziatalno$¢ do krajow o niskich kosz-
tach, przyczyni si¢ do przywréocenia konkurencyjnosci (przemystowej) krajow wy-
soko rozwinietych®. Mimo iz skala reindustrializacji pozostaje nadal ograniczona,
liczba firm, ktore zdecydowaty si¢ na reshoring, dynamicznie ro$nie’. Trudno jed-
nak precyzyjnie oceni¢, na ile powszechne jest to zjawisko, gdyz brakuje w petni
wiarygodnych danych.

Problem z ustaleniem skali reshoringu wynika takze z faktu, ze pojecie to nie
jest jednoznacznie zdefiniowane'*. Wprawdzie stosowane w literaturze definicje
wskazuja, ze reshoring odnosi si¢ do przeniesienia wczesniej wytransferowanych
procesow za granicg, jednak pewne réznice zauwazalne sg w kontekscie samej lo-
kalizacji reshoringu. Ellram i in. [2013] charakteryzuja reshoring jako powrdt do
kraju spotki macierzystej, Tate i in. [2014] wskazuja na relokacje¢ do bardziej atrak-
cyjnych lokalizacji, z kolei Fratocchi i in. [2014] dzielg reshoring na: back-resho-
ring — oznaczajacy powrot do kraju macierzystego, oraz near-reshoring, rozumiany
jako przeniesienie proceséw biznesowych do kraju bliskiego wzgledem gospodarki
macierzystej. Rozbieznosci definicyjne wynikaja z koncentracji na réznych aspek-
tach tego zjawiska. Na potrzeby niniejszego artykutu nalezy przyjaé, ze reshoring
oznacza strategiczng decyzje przedsigbiorstwa o przeniesieniu wezesniej zdelokali-
zowanych modutow tancucha wartosci do kraju pochodzenia, niezaleznie od tego,
czy procesy te beda realizowane w ramach wlasnych struktur wtasnosciowych czy
poprzez outsourcing krajowy.

Z przeprowadzonej analizy literaturowej wynika, ze decyzja o reshoringu jest
na ogot rezultatem zmian uwarunkowan funkcjonowania przedsigbiorstwa na ryn-
ku migdzynarodowym. W tabeli 1 wskazano najistotniejsze motywy reshoringu w
swietle wybranych badan empirycznych. Zostaty one pogrupowane w ten sposob,
aby mozna bylo je zestawi¢ ze wskazanymi przez B.L. Kedi¢ i D. Mukherjeego
korzysciami zidentyfikowanymi w ramach trzech warunkow skladajacych sie na
paradygmat DLE.

W konteks$cie motywdw zwiazanych z kluczowymi kompetencjami oraz mo-
dularnos$cig tancucha wartosci nalezy zauwazy¢, ze wydzielenie proceséw bizneso-
wych moze skutkowaé zwickszeniem ryzyka naruszenia spojnosci organizacyjnej
i funkcjonalnej, w nastgpstwie czego moga pojawic si¢ problemy z utrzymaniem
odpowiedniej jakosci oraz koordynacja tancucha dostaw. Dodatkowymi czynni-
kami niejako sprzyjajacymi reshoringowi sg postgpujaca automatyzacja produkcji,
a takze koniecznos¢ coraz szybszej reakcji na dynamicznie zmieniajace si¢ potrzeby
konsumentow.

8 Zob. opracowania takich autorow, jak np.: lozia i Leirido [2014], Szymczak [2014, s. 59-72].

° Reshoring jest obecnie coraz bardziej zauwazalny w przypadku rynku amerykanskiego oraz
niektorych krajow Europy Zachodniej (Wielka Brytania, Niemcy, Francja, Hiszpania). Zaczatki tego
zjawiska zauwazalne sg takze w przypadku niektorych polskich firm (np. w branzy tekstylnej oraz
meblarskiej), cho¢ trudno moéwi¢ obecnie 0 masowym trendzie.

10W literaturze przedmiotu spotykane sa rowniez inne terminy okreslajace reshoring, np. backsho-
ring, backsourcing, insourcing, inshoring itp.



Tabela 1. Motywy reshoringu z punktu widzenia warunkow dezintegracji, lokalizacji oraz eksternalizacji

Warunki paradygmatu DLE i powia-
zane teorie [Kedia i Mukherjee 2009]

Sugerowane korzysci z offshoringu w ramach
paradygmatu DLE [Kedia i Mukherjee 2009]

Motywy reshoringu w $wietle wybranych badan empirycznych*, **

Korzysci z dezintegracji prowa-

dzonego biznesu (disintegration

advantages) i modularnosci tancucha

wartosci:

— teoria zasobowa,

— koncepcja tworzenia tancucha war-
toéci dodane;.

Korzysci zwiazane z kluczowymi kompeten-
cjami:

— innowacyjnos$¢,

— wzrost jakosci produktow,

— wyzsza efektywnos¢ realizowanych dziatan.
Korzysci zwiazane z modularno$cia tancucha
warto$ci:

— elastyczno$¢ operacyjna,

— szybsza reakcja na zmiany rynkowe,

— redukcja kosztow produkcji oraz koordynacji.

Motywy zwiagzane z kluczowymi kompetencjami:

— innowacyjnos$¢ — wyzsza w kraju macierzystym (1; 2; 3; 6; 10; 11; 12; 15),

— poprawa jakosci (1; 2; 4; 5; 6; 7; 8; 9; 11; 13; 14; 15),

— mozliwos¢ automatyzacji produkeji (1; 12; 13).

Motywy zwiazane z modularnoscia fancucha wartosci:

— ograniczenie ryzyka tancucha dostaw (2; 13),

— wzrost kosztow produkcji/kosztow logistycznych w krajach goszczacych
(2;4;6;8;9;10; 11; 13; 14),

— poprawa reakcji wymagania konsumentow/bliskos¢ konsumentow/satys-
fakcja konsumentow (2; 3; 9; 10; 11; 12; 13; 14; 15).

Korzysci z lokalizacji czgsci dziatan
w innym kraju (location advanta-
ges) o walorach poszukiwanych dla
danego biznesu (wzglgdem kraju
macierzystego):

— teorie geograficznej lokalizacji,
— teorie kapitatu ludzkiego.

Korzysci na poziomie kraju goszczacego (wzgle-

dem kraju macierzystego):

— infrastruktura,

— polityka rzadowa.

Korzysci zwigzane z kapitatem ludzkim:

— wykorzystanie roznic ptacowych (arbitraz ptac
sity roboczej),

— wykorzystanie zasobow wiedzy w lokaliza-
cjach zagranicznych (arbitraz wiedzy),

— arbitraz czasu (realizacja dziatan cata dobg).

Motywy zwigzane z miejscem produkcji:

— zachety inwestycyjne w krajach macierzystych (4; 11; 14),

— niekorzystne uwarunkowania prawne w krajach goszczacych (4; 8; 11),

— nieodpowiednia infrastruktura w krajach goszczacych (7),

— znaczenie efektu kraju pochodzenia (made in effect) (3; 9; 12; 14; 15),

— niski poziom ochrony witasnosci intelektualnej w kraju goszczacym (4; 5;
6; 11; 13; 14).

Motywy zwiazane z kapitatem ludzkim:

— dostepnos¢ wykwalifikowane;j sity roboczej (2; 5; 6; 7; 8; 11; 12; 14),

— koszty pracy/produktywnos¢ (2; 4; 5; 6; 9; 11; 12; 13; 14; 15).

Korzysci z eksternalizacji wybranych
dziatan (externalization advantages)
poza wilasna organizacjg:

— teoria uczenia si¢ organizacji,

— teoria wymiany spotecznej,

— teoria mozliwo$ci organizacji.

Korzysci zwiazane ze wzajemna wspotpraca
oraz uczeniem sig¢:

— obnizenie kosztow transakcyjnych,

— ,,wspotspecjalizacja” (co-specialization),

— nabywanie nowych technologii,

— uczenie si¢ nowych metod organizacyjnych.

Motywy zwiazane ze wzajemna wspOlpraca oraz uczeniem sie:
— wysokie koszty koordynacji i kontroli (5; 6; 7; 8; 9; 15),

— dystans kulturowy/utrudniona wspotpraca (4; 13),

— niekorzystne kursy walut (4; 14; 15),

— know-how (4; 5; 6; 11; 13; 14).

* Nalezy zaznaczy¢, ze nie wszystkie wyniki badan empirycznych wskazuja na identyczny ,,zestaw” motywow, co wynika z réznorodnosci metod
podejmowanych badan. W przypadku kazdego z motywoéw wskazano w nawiasie opracowania, w ktorych zostal on wskazany jako istotny dla przed-
sigbiorstw decydujacych si¢ na reshoring (opracowania ponumerowano od 1 do 15); ** W niektorych opracowaniach wykazano r6zng wage motywow
reshoringu w zaleznoéci od struktury wlasnosciowej delokalizowanego modutu tancucha wartosci (np. [Kinkel 2014]). Celem uproszczenia analizy

autor skupit si¢ na motywach reshoringu niezaleznie od pierwotnej formy offshoringu.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: 1 — Arlbjern i Mikkelsen [2014], 2 — Bailey i De Propris [2014], 3 — Canham i Hamilton [2013], 4 — Gray i in.
[2013], 5 —Kinkel [2012], 6 — Kinkel [2014], 7 — Kinkel i Maloca [2009], 8 — Leibl i in. [2011], 9 — Martinez-Mora i Merino [2014], 10 — Mclvor

[2013], 11 — Pearce [2014], 12 — Shih [2014], 13 — Tate [2014], 14 — Tate i in. [2014], 15 — Van den Bossche i in. [2014].
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Kolejny warunek paradygmatu DLE uwzglednia specyficzne uwarunkowania
w kraju macierzystym oraz goszczacym. Przede wszystkim nalezy zwroci¢ uwage
na zawe¢zajacg si¢ luke ptacowa migdzy krajami tradycyjnie uznawanymi za nisko
kosztowe a krajami rozwinigtymi''. Koszty sity roboczej w Chinach rosng niepro-
porcjonalnie w stosunku do wzrostu produktywnosci, co przy pojawiajacych si¢
problemach z dostgpem do wykwalifikowanej sity roboczej moze prowadzi¢ do
neutralizacji pozostatych korzysci wynikajacych z cech danej lokalizacji. Nie bez
znaczenia jest takze etnocentryzm konsumencki oraz zachety inwestycyjne w kra-
jach macierzystych (w postaci np. zwolnien podatkowych).

Interesujace wnioski nasuwaja si¢ rowniez w kontekscie warunku eksternali-
zacji, ktory wskazuje na mozliwos¢ szerszego dostgpu do specyficznych zasobow,
zdolnosci, wartosciowych informacji. Dotychczasowe badania empiryczne (tab. 1,
kol. 3) wskazuja, ze szanse uzyskania tego rodzaju korzysci sg czgsto ograniczone.
Offshoring (w szczegolno$ci kontraktowy) grozi ryzykiem utraty kontroli nad reali-
zowanymi dzialaniami, wysokimi kosztami koordynacji, duzym stopniem zalezno-
$ci od partnera zagranicznego oraz wyciekiem witasnosci intelektualnej. W zakresie
innowacyjnosci wigkszych korzys$ci mozna oczekiwa¢ w przypadku offshoringu
kapitatlowego [np. Nieto i Rodriguez 2011], jednakze w tym przypadku firmy moga
napotka¢ trudno$ci z budowa relacji z lokalnymi partnerami ze wzgledu na dystans
kulturowy.

Powyzsza analiza wskazuje, ze przedsi¢biorstwa decydujace si¢ na reshoring
miaty trudnosci z uzyskaniem zaktadanych korzysci w przypadku kazdego ze
wskazanych przez B.L. Kedig¢ i D. Mukherjeego warunkow. Tym samym obserwo-
wana jest sytuacja dos¢ paradoksalna — ot6z offshore outsourcing i offshoring kapi-
tatowy, ktére w zatozeniu miaty umozliwi¢ poprawe efektywnosci i konkurencyjno-
$ci, w ostatecznym rozrachunku okazaty si¢ (w przypadku czgsci przedsiebiorstw)
btgdnym wyborem strategicznym, przynoszac efekty odwrotne do wczeséniej za-
ktadanych. Nie oznacza to oczywiscie, ze offshoring przestat by¢ warto§ciowym
narzedziem zarzadzania procesem wartos$ci dodanej. Delokalizacja proceséw biz-
nesowych wymaga jednak — na co wskazujg badania — gruntownego rozpoznania
zmian w otoczeniu przedsigbiorstw oraz ustalenia zrédet przewagi konkurencyjne;j,
na bazie ktorych mozliwe jest osiggnigcie wskazanych przez Kedie i Mukherjeego
korzysci.

4. Zakonczenie

Przedsigbiorstwo, ktore podjelo decyzje o delokalizacji modutu tancucha wartosci
(niezaleznie od jej formy), ma w dalszej kolejnosci zasadniczo 3 opcje do wyboru:
1) zwigkszy¢ zasieg dziatalno$ci na danym rynku goszczacym, 2) przenies¢ procesy

biznesowe do kraju trzeciego (np. blizszego rynku macierzystemu) lub 3) przywro-

11 Szersza analiza np. The Economist Intelligence Unit [2014].
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ci¢ produkcje (catkowicie lub czgsciowo) na rodzimy rynek. Reshoring, podobnie
jak offshoring, powinien by¢ traktowany zatem jako cze$¢ dtugookresowej strategii
rozwoju przedsigbiorstwa. Zidentyfikowane w dotychczasowych badaniach empi-
rycznych motywy wskazujg, ze zjawisko to moze wynikac z przyjecia blednych
zalozen strategicznych, nieodpowiadajacych wspodtczesnym realiom funkcjonowa-
nia przedsigbiorstw. Nalezy oczekiwaé, ze dynamika zmian na rynku globalnym
bedzie wymuszata w przysztosci na firmach kolejne adaptacje ich strategii do no-
wych uwarunkowan. Dotyczy to rowniez polskich podmiotéw dziatajacych na ryn-
kach zagranicznych. Warunki wskazane w ramach paradygmatu DLE, cho¢ sformu-
lowane w konteks$cie ,,wyjscia poza firme”, w pewnym stopniu spelniaja swoja
funkcje jako podstawa analizy podloza reshoringu. Niemniej jednak konieczne sg
dalsze badania nad uwarunkowaniami (zarowno wewngtrznymi, jak i zewnetrzny-
mi) tego nabierajgcego wcigz na dynamice trendu.
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