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Wprowadzenie

Misja naukowego zarzadzania w jego pierwszych dekadach bylo porzadkowa-
nie, nazywanie i strukturyzowanie rzeczywisto$ci organizacyjnej. Prace pionieréw
naukowego zarzadzania precyzyjnie zdefiniowaly organizacje i procesy zarzadzania,
pokazaly granice oddzielajace organizacje od jej otoczenia, a kazdej komoérce orga-
nizacyjnej i kazdemu pracownikowi precyzyjnie wyznaczyly miejsce w strukturze,
okreslajac hierarchig, funkcje, role organizacyjne, zakres obowigzkéw i odpowie-
dzialnos$ci. Wytyczenie granic, ustrukturalizowanie i sformalizowanie wszystkich
aspektow dzialania organizacyjnego zaowocowato tadem organizacyjnym i wysoka
wydajnoscia tak uporzadkowanych organizacji.

W miare uptywu czasu, wzrostu dynamiki i ztozonosci otoczenia porzadek
i tad organizacyjny stal si¢ barierg rozwoju organizacji, nie pozwalal im nadazac za
zmianami otoczenia, a tym bardziej je kreowa¢. Nowoczesne teorie i metody zarza-
dzania poszukiwaly rezerw wydajnosci i dynamicznego rozwoju nie w wytyczaniu
granic, a w ich przekraczaniu. W zarzadzaniu pojawily si¢ nowe zjawiska i procesy,
ktore jeszcze 50 lat temu nie tylko nie byly badane, ale przede wszystkim nie byly
identyfikowane. Koniecznoscig stalo si¢ redefiniowanie dotychczasowych kanonow
zarzadzania oraz wprowadzanie nowych zasad. Zmieniala si¢ filozofia zarzadzania
organizacjami, a stare paradygmaty poddawane sg weryfikacji naukowej i empirycz-
nej. Przyjecie za ekonomig i antropologia kulturowg paradygmatu ewolucyjnego
pozwala wspoélczesnym badaczom §ledzi¢ proces rozmywania si¢ i zacierania granic
i zlozone relacje miedzy elementami organizacji i otoczenia, ktére w tym procesie
powstaja.

Jednym z kluczowych obszaréw dynamicznego rozwoju nauk o zarzadzaniu
sg relacje organizacji z szeroko rozumianym otoczeniem. Trwalym elementem
w stowniku nauk o zarzadzaniu staly si¢ takie hasta, jak globalizacja, hiperkonku-
rencja, elastyczno$¢ organizacji, holistyczna analiza otoczenia, kontekstowa analiza
przedsigbiorstwa. Coraz czesciej zauwazalna jest koniecznos¢ wspoétpracy organi-
zacji z szeroko pojetym otoczeniem. Zacieraja si¢ granice organizacji. Jednoczesnie
rozmyciu ulega tozsamo$¢ i prawo do samostanowienia organizacji.

Metamorfozie ulega réwniez zakres rozwoju organizacji i jego sposoby. Trudno
sobie wyobrazi¢ rozwoj przedsiebiorstwa bez wspotpracy (wewnetrznej i zewnetrz-
nej), rozszerzania zakresu dziatania (geograficznego i sektorowego), stosowania
nowoczesnych instrumentéw i metod zarzadzania.

Problem granic dotyczy tez zwigzkéw nauk o zarzadzaniu z innymi dyscyplinami
nauki. Coraz czgsciej wskazuje si¢ na interdyscyplinarny charakter rozwoju nauk
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o zarzadzaniu. Badania z lat 80. XX w. prowadzone przez M. Bielskiego wykazaly
zwigzki zarzadzania z dziesiecioma innymi dyscyplinami naukowymi. Do nich
badacz zaliczyl: prawo, ekonomie, prakseologie, matematyke, teorie systemdow
i cybernetyke, technike, filozofi¢, ergonomig, psychologie i socjologie’. Z kolei przy
uwzglednieniu anglosaskiej definicji interdyscyplinarnosci nauki o zarzadzaniu sg
zasilane dodatkowo przez szeroko rozumiang teori¢ sztuki, lingwistyke czy antro-
pologie?. Natomiast badania P. Szwieca, przeprowadzone w drugiej dekadzie XXI w.
wykazaly, ze nauki o zarzadzaniu czerpig z dokonan znacznie wiekszej liczby dyscy-
plin naukowych - ich lista obejmuje 16 pozycji (psychologia, ekonomia, socjologia,
finanse, medycyna, prawo, matematyka, ochrona $rodowiska, filozofia, geografia,
nauki o polityce, biologia, archeologia, informatyka, pedagogika, historia)’. Jednak
i tej listy nie nalezy uwazac za wyczerpujaca. Wyniki powyzszych badan dobitnie
wskazujg na funkcyjng zalezno$¢ miedzy stopniem rozwoju nauk o zarzadzaniu
a liczba dyscyplin naukowych, z ktérych czerpie si¢ dokonania i inspiracje. Coraz
czgsciej zaciera si¢ rowniez granica miedzy dyscyplinami naukowymi, a dorobek
nauk o zarzadzaniu staje si¢ inspiracja w rozwoju innych dyscyplin naukowych. Taka
symbioza dyscyplin naukowych z udzialem nauk o zarzadzaniu dotyczy m.in. medy-
cyny, nauk technicznych czy nauk o obronnosci.

Analizujac powyzsze kierunki rozwoju nauk o zarzadzaniu, obserwuje si¢
wspolng ceche rozwojows, ktdrg jest przekraczanie granic poznawczych, dotychczas
uznawanych za trwate. Dorobek naukowy z ostatnich dekad dobitnie wykazuje, ze te
granice s3 plynne i niezwykle umowne. W takim przekonaniu utwierdzaja réwniez
tre$ci rozdzialéw zawartych w niniejszej ksigzce.

Ze wzgledu na wylaniajace si¢ kierunki rozwoju w naukach o zarzadzaniu ksigzka
zostala podzielona na trzy zasadnicze czesci. Pierwsza z nich, zatytulowana Orga-
nizacja a otoczenie - granice i procesy przystosowawcze, poswigcona jest kwestiom
relacji organizacji z otoczeniem. Autorzy tekstow zawartych w tej czesci podejmuja
szeroka game probleméw zwigzanych ze zmienno$cia i zlozonoscia otoczenia oraz
konieczno$cig dostosowania organizacji do tego otoczenia. Jednoczesnie podkreslaja
konieczno$¢ wykorzystania okazji powstalych w wyniku turbulencji w otoczeniu
do generowania wzglednie trwatych i trudnych do skopiowania przewag organi-
zacyjnych.

Druga cze$¢ — Granice rozwoju organizacji — to analiza mozliwo$ci rozwojo-
wych organizacji. Autorzy zawartych w niej wystapien podkreslajg koniecznosé¢
otwartosci przedsiebiorstw, ich elastyczno$ci, zwinnosci, innowacyjnosci oraz

! M. Bielski, Organizacje: istota, struktury, procesy, Wyd. Uniwersytetu L.odzkiego, L6dz 1997.

2 M. J. Hatch, Teoria organizacji, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2002.

3 P. Szwiec, Dyscypliny zasilajgce nauki o zarzgdzaniu w latach 1960-2012, ,,Przeglad Organizacji”
2013, nr 8, s. 37-43.
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racjonalnosci — gléwnie ekonomicznej - dzialania. Skupili si¢ przede wszystkim na
poszukiwaniu rozwigzan systemowych oraz narzedziowych, ktére mogtyby wesprzec
rozwdj przedsigbiorstw. To oznacza, ze potraktowali kwestie rozwoju organizacji
w waskim tego stowa znaczeniu. Swiadczy to o pewnych tendencjach w badaniach
nad rozwojem przedsiebiorstw w Polsce.

Ostatnia cze$¢ — Granice nauk o zarzgdzaniu — to zbior artykuléw podejmujacych
kwestie rozwoju nauk o zarzadzaniu. W niej zawarto referaty po$wigcone przede
wszystkim inspiracjom z innych dyscyplin naukowych wykorzystywanych w naukach
o zarzadzaniu. Autorzy s3 zgodni co do tego, ze zasilanie nauk o zarzadzaniu innymi
dyscyplinami staje si¢ stymulatorem rozwoju dla wszystkich stron. Daje mozliwos¢
zdobycia nowej wiedzy, zweryfikowania dotychczasowej oraz wzbogacenia warsz-
tatu badawczego. Autorzy podkreslaja rowniez réznorodnos¢ i wielokierunkowos¢
poszukiwan inspiracji naukowych. Ztozonos¢ i nowos¢ wielu zjawisk oraz procesow
powstatych w organizacjach i w ich otoczeniu powoduja koniecznos¢ poszukiwan
nowych inspiracji: naukowych i pozanaukowych.

Zaprezentowane w ksigzce kwestie zwigzane z mozliwosciami rozwojowymi
zardwno organizacji, ich relacji z otoczeniem, jak i samej dyscypliny nie wyczer-
puja listy probleméw nurtujacych badaczy w tym zakresie. Zawarte w niej referaty
daja pewien rys zagadnien, ktore pobudzajg raczej do zadawania kolejnych pytan,
niz szukania konkretnych odpowiedzi. Maja sta¢ si¢ inspiracja do dalszych poszu-
kiwan, by rozszerza¢ granice naszej wiedzy i umiejetnosci badawczych w zakresie
nauk o zarzadzaniu.

Maria Romanowska
Joanna Cygler
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Wstep

Problem granic wspoliczesnych organizacji jest jednym z kluczowych dla aktyw-
nosci menedzerskiej' i jej zasiegu. Oznaczanie granic organizacji powigzane jest
logicznie z testowaniem i ustanawianiem poziomu otwarto$ci organizacji. Cho¢
pelne zamkniecie granic organizacji nie jest mozliwe, to jednak od stuleci sg czynione
zabiegi w tym kierunku (autarkia, zamykanie kanatéw informacyjnych, odizolowy-
wanie zasobow itp.). Zamykanie organizacji domyka réwniez granice zarzadzania.
Pelne otwarcie organizacji na §rodowisko przesuwa granice zarzadzania na obszary
lezace poza tradycja zarzadzania, takie jak:

« pamiec¢ ludzi (np. pamiec o starych granicach fabryk),

« zbiory symboli, ktére oznaczaja przestrzen lub role spoteczng (np. teren
publiczny - spoéldzielczy na osiedlach lub pozycja spinacza organizacyjnego
(boundaryspanner),

« nadzieja na potencjalne mozliwosci zamkniecia obiektu (np. granice pomie-
dzy panstwami Unii sg otwarte, ale prawo tworzy nadzieje na mozliwos¢ ich
zamkniecia).

Tak zamykanie, jak i otwieranie granic organizacji jest zwigzane z aktywnoscia
intelektualng. Wyraznie widac jej znaczenie w sieciowych formach organizacji’.
Niedostatki w zakresie spolecznej wiedzy o tych procesach intelektualizacji i wyla-
niania si¢ widoczne sg od wielu lat w marketingu, a od kilku w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi. Literatura wielokrotnie podkresla, ze granica pomiedzy srodowiskiem

1'S. Cyfert, Granice organizacji, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego, Poznan 2012.
2 L. Markoczy et al., Social network contingency, symbolic management, and boundary stretching,
»Strategic Management Journal” 2013, Vol. 34, No. 11, s. 1367-1387.
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organizacyjnym a pozostalg czescig rynku pracy przestala w nowym rozumieniu
istnie¢ (boundaryless career). Prowadzi to menedzeréw, jak to okreslaja Feldman
i Ng, do ,eksploracji nowych terytoriéw™. Wprowadzenie nowych form pracy,
przedsiebiorczoé¢ indywidualnych oséb, formy prawne przedsiebiorstw opartych
na idei ,,dzialalnosci gospodarczej” spowodowaly, ze zaciera sie granica pomigdzy
$rodowiskiem domu i pracy”. Nalezy takze podkresli¢, ze obok ZZL i marketingu,
réwniez tworzenie nowego sensu zasobdw, a w konsekwencji np. wartosci firmy
zmienia perspektywe granic organizacji i granic zarzadzania.

Celem niniejszego opracowania jest prezentacja konsekwencji kategoryzacji
otwarto$ci organizacji dla badan nad rozszerzaniem granic zarzadzania.

Opracowanie oparto na studiach literatury przedmiotu z zakresu zjawiska otwar-
todci i kategoryzacji. Przy tym kategoryzacja jest tutaj rozumiana nie w sensie
ortodoksyjnej taksonomii, a bourdieurowskiego® sposobu tworzenia podzialéw
dla zrozumienia i dziatania lub jego zaniechania. Przyjeto przy tym, ze dziataniem
takim jest rowniez zarzadzanie.

1.1. Wielopoziomowos¢ i wielokryterialno$¢ zjawiska
otwartosci

W literaturze podkresla sie, ze organizacja dnia dzisiejszego potrzebuje ludzi,
ktorzy s otwarci i podatni na réznorodnos¢ i moga przyjmowac réznorodnos¢ jako
zrodlo przewagi konkurencyjnej®. Jednak pojecie otwarto$ci nie jest jednoznaczne,
cho¢ czgsto intuicyjnie podobnie wyczuwalne. Ogélna definicja nawiazuje do zro6-
dlostowu, za ktéry mozna uzna¢ stowo ,otwarty”, czyli ,,umozliwiajacy dostep,
przejscie lub widok poprzez wolng przestrzen, niezamkniety lub zablokowany”,
a w przypadku czlowieka - ,,szczery i komunikatywny, nie wprowadzajacy w blad
lub ukrywajacy cos”. Stownik jezyka polskiego okresla ,,otwarto$¢” jako ,,rozleglosé,
bezgraniczno$¢, jawno$é, oczywistosé, wyrazistosé, szczero$¢, prostolinijnos$e™.
Nieprecyzyjnos$¢ potocznego rozumienia ,,otwartosci” sklaniata i sklania bada-

3 D.C. Feldman, TW.H. Ng, Careers: Mobility, Embeddedness, and Success, ,Journal of Management”
2007, Vol. 33, No. 3, s. 350-377.

4 K.L. Fonner, L.C. Stache, All in a day’s work, at home: teleworkers’ management of micro role
transitions and the work-home boundary, ,New Technology, Work & Employment” 2012, Vol. 27, No. 3,
s. 242-257.

5 P. Bourdieu, Dystynkcja. Spoteczna krytyka wladzy sqdzenia, Wyd. Naukowe Scholar, Warszawa
2005.

6 PM. Caligiuri, R.R. Jacobs, J.L. Farr, The attitudinal and behavioral openness scale: Scale develop-
ment and construct validation, ,International Journal of Intercultural Relations” 2000, Vol. 24, No. 5,
s. 24-27.

7 Uniwersalny stownik jezyka polskiego, red. S. Dubisz, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2003.
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czy réznych nauk do prob jego precyzowania. Proces ten odnosi sie do réznych
poziomow i typow organizacji.

W literaturze ekonomicznej otwarto$¢ stanowi przedmiot dociekan w kontekscie
gospodarek krajowych®. Wiele dowodéw empirycznych wskazuje na to, ze otwarte
gospodarki rozwijaja si¢ szybciej niz autarkiczne.

W literaturze nowoczesnych rozwigzan informatycznych zwraca si¢ uwage na
otwarto$¢ w aspekcie sposobdw rozpowszechniania wiedzy, narzedzi umozliwiaja-
cych uzytkownikom uzyskanie pelnej wiedzy o wykorzystywanych technologiach.
Ogromna popularnos¢ otwartych rozwigzan informatycznych na catym $wiecie jest
sygnalem, ze ograniczanie perspektywy rynku IT wyltacznie do sfery merkantylnej
jest podej$ciem zawezonym i prezentujacym niepelny obraz rzeczywistych zjawisk
rozwoju tej branzy. Otwarto$¢ standardow (sprzetu i oprogramowania) polega na
wolnym udostepnianiu pelnej specyfikacji i/lub dokumentacji technicznej’.

Pojecie otwarto$ci spotka¢ mozna takze w literaturze marketingowej. Uzywane
jest ono na przyklad w odniesieniu do otwartosci metafor werbalnych i wizualnych
stosowanych w reklamie. Otwarto$¢ bedzie tu rozumiana jako ilo$¢ szczegélnych
mysli, ktére moga wywota¢ w jednostce pewne wyrazenia umieszczone w reklamie'.
Otwarto$¢, ktéra ogdlnie jest wlasciwoscig zaréwno wizualnych, jak i werbalnych
metafor, odnosi si¢ réwniez do obu wyrazen — metaforycznych i bezposrednich.

W psychologii pojecie otwarto$ci poczatkowo stosowano do otwartosci zwigzanej
z rozumem lub kulturg, interpretujac te osobista ceche w kategoriach introspektywnej
refleksji i intelektualnej wiedzy. Jednakze po odkryciu, ze otwarto$¢ powigzana jest
z inteligencja, za cechy otwarto$ci uznano: estetycznos$¢, wrazliwosé, swiadomosé czy-
ich$ emocji, zywa wyobraznig, preferencje nowosci i zréznicowania oraz intelektualng
ciekawo$c¢!. We wspodlczesnej psychologii otwartos¢ jest jednym z elementéw okre-
$lajacych osobowos¢. Z kolei Costa i McCrae'? zaproponowali model, zgodnie z kto6-
rym istnieje sze$¢ czynnikéw otwarto$ci: wyobraznia, estetyka, uczucia, dziatania,
pomysly i warto$ci. Wyobraznia oznacza fantazje i aktywne zycie w wyobrazonym

8 R. Baldwin, Openness and growth: what’s the empirical relationship, 2003, http://www.nber.org/
papers/w9578 (15.11.2013).

9 Istnieja pewne réznice w pojmowaniu otwartoéci w IT. Zgodnie z 7. tomem encyklopedii zarzg-
dzania redagowanej przez Davisa (G.B. Davis, Open systems, w: Management Information systems,
The Blackwell Encyclopedia of management, 2 ed., Vol. 7. Willey-Blackwell 2005,) termin ,,otwarty system”
uzywany odnoénie do obstugi komputerdw i systemoéw informatycznych hardware i software oznacza,
ze aplikacje lub specyfikacje software sa powszechnie dostepne i nie s wlasnoécia zadnego producenta
lub developera.

10 L. Lagerwerf, A. Meijers, Openness in metaphorical and straightforward advertisements: apprecia-
tion effects ,,Journal of Advertising: official publication of the American Academy of Advertising” 2008,
Vol. 37, No. 2, s. 19-30.

11 J. Moutafi, A. Furnham, J. Crump, What facets of openness and conscientiousness predict fluid
intelligence score? ,Learning and Individual Differences” 2006, Vol. 16, s. 31-42.

12 PT. Costa Jr., R.R. McCrae, Revised NEO Personality Inventory (NEO-PI-R) and NEO Five Factor
Inventory (NEO-FFI) professional manual, Psychological Assessment Resources, Odessa FL 1992.
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$wiecie, ktore moga przekladac sie na kreatywne i bogate zycie realne. Estetyka,
zdaniem autoréw, nawiazuje do zainteresowania i docenienia sztuki i pickna, nawet
przy braku talentu artystycznego lub gustu. Uczucia oznaczaja podatnos¢ na czyjes
emocje oraz przekonanie, Ze emocje s3 wazne w zyciu. Dzialania nawigzujg do checi
sprébowania réznych czynnoéci i preferowania nowosci nad rzeczy znane. Pomysty
angazujg ciekawos¢ intelektualng i sa charakteryzowane przez aktywne dazenie do
zainteresowan intelektualnych. W koncu, wartosci oznaczajg gotowos¢ do ponow-
nego zbadania spotecznych, politycznych i religijnych wartosci.

Zgodnie z K. Czop" otwartos¢ w $wiecie spolecznym mozna analizowa¢ co
najmniej w trzech wymiarach. Otwarcie w wymiarze antropologicznym ozna-
cza, ze czlowiek postrzega $wiat jako obiekt, ktéry moze zmienia¢, ma poczucie
wlasnego wplywu na rezultaty swojego dzialania, jest przekonany o przewadze
kontroli wewnetrznej, ktora sprzyja postawom aktywnym i proinnowacyjnym.
W spoleczenstwie zamknigtym dominuje przekonanie o zdeterminowaniu zycia
czlowieka przez otoczenie. Podstawowg cecha spoleczenstwa otwartego jest nadzieja
i dociekanie prawdy, a zamknigtego - stabilno$¢ i przewidywalnos¢. Spoteczenstwo
zamknigte, opierajac si¢ na statych, niemozliwych do zaakceptowania rozwigzaniach,
jest zorientowane na przesztos¢, podczas gdy otwarte koncentruje sie¢ na cigglym
tworzeniu przysztosci.

Wymiar spoleczny otwarcia nadaje pierwszenstwo prawom indywidualnego
czlowieka przed prawami wspdlnoty, zakladajac jednoczesnie réwnos¢ wszystkich
niejednakowych, ale rownowaznych jednostek. Spoteczenstwo otwarte cechuje
tez wielo§¢ intereséw, ktdra postrzegana jako niezmienna czg$¢ calego systemu
musi wspotpracowac, by zgodnie z innymi budowac¢ jedna calo$¢. Spoleczenstwo
zamknigte przeciwstawia si¢ ustalonemu priorytetowi jednostki i zorientowane jest
na tworzenie kolektywu.

W wymiarze poznawczym otwarto$¢ oznacza tymczasowos¢ wiedzy i koniecz-
nos¢ jej weryfikacji, powszechne jej cechy to oczekiwanie krytyki, tolerancja i goto-
wos¢ do uczenia si¢. Tylko czltowiek w spoleczenstwie zamknietym zyje wedtug
przyjetych dogmatéw niepodlegajacych zmianie, wierzy w istnienie prawdy osta-
tecznej, jednoznaczno$¢ i sens.

Dokonujac przegladu réznych dziedzin nauki pod katem wystepowania pojecia
otwarto$ci, nie sposéb poming¢ jego polaczenia ze stowem system, ktére szeroko
omoéwione zostalo w naukach o zarzadzaniu pod pojeciem teorii systemoéw. Teoria
systemow przetrwala jako podstawowe ramy studiowania zachowan organizacyjnych
przez ponad 40 lat. Traktuje ona organizacje jako systemy i poszukuje wyjasnienia
ich czesci i wzajemnych reakcji miedzy nimi, ich funkcjonowania dla osiggnigcia

13 K. Czop, Otwartos¢ na zmiang jako cecha nowoczesnej organizacji, ,Ekonomika i Organizacja
Przedsigbiorstwa” 2001, nr 10, s. 42-47.
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okreslonych celow. Siegajac po definicje do Oxford English Dictionary, znajdujemy:
otwarty system okresla si¢ jako materialny system, w ktérym cala masa lub energia
sie przemieszcza; niekompletny lub mozliwy do zmian system (pomystéw, doktryn,
rzeczy itp.). Zamkniety system to z kolei kompletny i zasadniczo niedajacy sie
zmienia¢ system (pomysléw, doktryn, rzeczy itp.); materialny system, w ktérym
cala masa i energia pozostaje stala; obszar nieulegajacy wptywom sit zewnetrznych.
W ujeciu systemowym przedsigbiorstwo jest elementem pewnej calosci otoczenia
bedacego niestaly przestrzenig dziatania oraz wzajemnych oddziatywan uczestni-
kow tego systemu. Funkcjonowanie w otoczeniu przetamujacym wszelkie bariery
oraz ograniczenia jest warunkiem zaistnienia otwarto$ci wewnatrz organizacji,
a takze otwartosci na zewnatrz przedsiebiorstwa. Poprzez procesy organizacyjnego,
zespolowego i indywidualnego otwierania si¢ i uczenia si¢ zmian moze dojs¢ do
uswiadomienia przez organizacj¢ koniecznosdci zmian i w nastepnej kolejnosci ich
akceptacji (postrzeganych jako szanse) oraz akceptacji niepewnosci.

Jak wynika z wyzej ukazanego przegladu zagadnien, otwarto$¢ ma charakter
pojecia nieostrego, wielopoziomowego i wielokryterialnego zjawiska. Poziomy,
na ktérych rozpatruje si¢ otwartos¢, dotycza: atrybutéw pojedynczej osoby lub nawet
jej skladowych (np. komorek), zbioréow jednostek, spoteczenstw, form aktywnosci
(np. zarzadzania, strategii, organizowania), abstrakcyjnych wytworéw (np. opro-
gramowania, systemoéw), relacji z elementami. W zwigzku ze zlozonoscia tego
terminu zarzadzanie otwartoscia organizacji mozna omowic jedynie, upraszczajgc
go. Studiujac do$wiadczenia z jednego tylko wymiaru otwarto$ci organizacji — otwar-
tosci komunikacyjnej - mozna w tej sprawie wyrdznic kilka propozycji. Pierwszy
sposob moze opierac si¢ na podzialach rél podmiotéw zarzadzajacych. Przyktadem
moze by¢ tutaj opublikowany przez Wiggill'* zbior kwestii opisujacych role strategii
komunikacji korporacyjnej w budowaniu strategii przedsiebiorczosci. Drugi sposéb
uproszczenia zarzadzania otwarto$cig moze opierac si¢ na identyfikacji wzoréw
relacji (np. komunikacji) wystepujacych w danej organizacji, a nast¢pnie opisaniu
aktywnosci menedzerskich wspomagajacych wyksztalcenie pozadanego wzoru'.
Kolejny sposob uproszczenia moze wigzac si¢ z reprezentacja elementow systemu
(np. informacyjnego) i zarzadzania nimi. Typowa prezentacja jest kolejno$¢: nadawca
- kodowanie > kanal (szumy) > dekodowanie > odbiorca > sprz¢zenie zwrotne. Idac
tym sladem, mozna stworzy¢ architekture otwartosci, kulture otwartosci itp. Litera-
tura przedmiotu dostarcza i innych przyktadéw opisujacych zarzadzanie otwartos$cia
komunikacji. Stopien otwartos$ci organizacji zalezy od postrzegania i definiowania

14 M.N. Wiggill, Strategic communication management in the non-profit sector: a simplified model,
»Journal of Public Affairs” 2011, Vol. 11, No. 4, s. 226-235.

15 J. Keyton, V.D. Wall Jr., Symlog. Theory and method for measuring group and organizational com-
munication, ,Management Communication Quarterly” 1989, Vol. 2, No. 4, s. 544-567.



24 Janusz Struzyna, Magdalena Okopska

otoczenia oraz skojarzenia typow organizacji - struktury, proceséw wewnetrznych,
charakteru i rodzaju wykonywanych zadan oraz poziomu technologii'S.

Wszystkie powyzsze mozliwo$ci wskazujg, ze rozwazajgc zarzadzanie otwarto$cig
organizacji, mozna odwolac si¢ do okreslania wagi, znaczenia otwartosci w poszcze-
gblnych domenach, do identyfikacji pozycji, rél i przyporzadkowania im uprawnien
do zarzadzania otwarto$cia, do rozwigzan strukturalnych, relacyjnych, do koncepcji
wspomagajacych identyfikacje poziomu, skali zjawiska (np. atrybut otwartosci),
do intelektualnych konstrukeji, ktore zazwyczaj uwzgledniajg wszystkie poprzednie
mozliwosci (np. granice organizacji). Jak dotad w mniejszym stopniu do zagadnienia
zarzadzania otwartoscig, a tym samym wyznaczania granic zarzadzania, podchodzi
sie z perspektywy aktywnosci intelektualnej menedzeréw. Najstynniejszym nurtem
tego typu jest sensmaking. Aktualnie pojawily sie artykuty, ktore pozwalaja z innej
jeszcze strony rozpoznac reguly wydzielania organizacji.

1.2. Rozcigganie zarzgdzania poprzez kategoryzacje
otwartosci

Do kwestii otwarto$ci mozna takze podejs¢ przez analogie do wynikéw opisa-
nych w pracy Duranda i Paolelli’”. Autorzy ci zajeli si¢ znaczeniem kategoryzacji dla
zarzadzania opartego na sukcesie organizacji. W ich ujeciu kategorie sa reprezenta-
Cja znaczacego porozumienia zawartego pomiedzy aktorami organizacji na temat
atrybutéw niektérych jednostek. Sg one uproszczeniem skomplikowanych sytuacji,
ukierunkowujacym przekonania i oczekiwania dotyczace zachowan i organizacji.
Kategorie nie tylko umozliwiaja dzialanie, ale rownocze$nie je ograniczajg. Opieraja
sie na podobienstwach rodzinnych lub prototypéw. Cechy lub elementy, ktore sg
wspdlne dla jednostek, stanowig kategori¢ prototypu. Jednak kategorie réznig si¢
od ram poznawczych, ktore sa wspolnie podzielanym schematem poznawczym,
wykorzystywanym do reprezentacji i odniesien do zdarzen. Ramy moga przybie-
ra¢ posta¢ skryptow, ktore kieruja dysponowanymi i kontekstowymi sposobami
dziatania, za$ kategorie opieraja si¢ na odniesieniu do wzoréw. Czlonkowie uzy-
waja kategorii i klasyfikacji systemow dla oceny i odréznienia identycznych form.
Ograniczenia poznawcze powoduja, ze poruszanie si¢ po organizacjach jest tym
tatwiejsze, im kategorie sa klarowniejsze, a prototypy prostsze. Jednoczesnie Durand
i wspolautor zauwazaja, ze nie wszystkie kategorie odnoszone sg do prototypow,

16 J. Lucewicz, Socjologiczne spojrzenie na organizacje, Wyd. Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu,
Wroctaw 1997.

17 R. Durand, L. Paolella, Category stretching: Reorienting research on categories in strategy, entre-
preneurship, and organization theory, ,Journal of Management Studies” 2013, Vol. 50, No. 6, s. 1100
-1123.
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psychologia poznawcza wskazuje, ze cechy, ktdre okreslajg przynaleznos¢ do kategorii
nie zawsze maja te samg warto$¢ i moc przyczynowa dla osdb. Wczesniejsza wiedza
i doswiadczenie przyczyniajg sie do klasyfikacji, jednoczac cechy zgodnie z tancu-
chem przyczynowym. W efekcie schematy podzialéw i kategorie sg strukturyzowane
w oparciu o rézne tancuchy przyczynowe. Mozna tez wyrdzni¢ nurt badan wskazu-
jacy, ze proces kategoryzacji jest kierowany na przykiad przez dazenie do osiagniecia
konkretnego celu. To one konstruujg nastepnie strukture innych kategorii.

W tych ujeciach zaliczenie do danej kategorii nie opiera si¢ jedynie na zwyklym
zestawieniu cech. Czysto$¢ kategorii wyznaczona przez posiadanie pewnego zestawu
wszystkich cech, jak to ma miejsce w taksonomii, moze mniej znaczy¢ niz posiadanie
niektorych z cech w stopniu wyzszym od innych.

Na tle takich ustalen dotyczacych istoty kategoryzacji i réznych mozliwo$ci
jej ustanawiania Durand i Paolella zwracaja swoje rozwazania w kierunku idei
prototypu. Punktem startu jest mysl Quina, zZe powinnismy by¢ zawsze §wiadomi
tego, iz kategoria oparta na spisie cech lub pozycji moze by¢ niedoskonata i nie-
kompletna. Stad tez omawiani autorzy uwazaja, ze zasadne wydaje si¢ zwrocenie
uwagi na pomys! prototypu Rosch i Mervis. Prototyp opiera si¢ na podobienstwie
pomiedzy rzeczami, a nie posiadaniu identycznych cech. Prototypy sa postrzegane
jako ,czyste” typy, ktore posiadaja wszystkie kodowane wskazowki jednej - i tylko
jednej — kategorii, a tym samym umozliwiajg okreslenie kategorii i odrdznienie
jej od innej. Proces tworzenia prototypu nie jest jednak procesem teoretycznego
opracowywania cech. Ludzie kategoryzujac, rzadko odnosza si¢ do abstrakcyjnej
definicji, raczej poréwnuja ze sobg obiekty i jeden z nich uznajg za przejaw takiej
kategorii. Uwazaja, ze niektdre z nich sg bardziej typowe, bardziej reprezentuja
dang kategorie, a inne mniej. W istocie, zdaniem Duranda i wspétautora, wiekszos¢
badan odwotujacych si¢ do prototypu wykorzystuje wazenie cech, zaréwno pod
wzgledem istotnosci, jak i czestosci wystepowania wérdd przedstawicieli katego-
rii. Ten mechanizm nazywany jest przez autoréw typowoscia efektow. Elementy,
ktore wykazuja wiele zasadniczych podobienstw z prototypem, beda powszechnie
uznawane za nalezace do danej kategorii. Zaliczenie czego$ do danej kategorii nie
oznacza posiadania wszystkich cech tej kategorii. Podobienstwo do kilku cech moze
przesadzac o zaliczeniu do danej kategorii. Z perspektywy teorii prototypu, wedlug
Duranda i Paolelli, kategorie odnoszone do organizacji majg tendencje do kierowa-
nia si¢ kryteriami egzogennymi w stosunku do organizacji (np. prawo pracy orzeka
o tym, czy osoba jest pracownikiem, a zgodno$¢ z prawem stanowi o podziale na
organizacje legalne i nielegalne).

W poszukiwaniu korzeni propozycji Duranda i Paolelli, wzbogacajace wydaje
sie zwrdcenie uwagi na wskazang we wstepie prace Bourdieu i ewolucyjne rozpo-
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wszechnianie si¢ zwyczajow'®. W ujeciu Bourdieu kategorie nie tylko porzadkuja,
ale same sg przedmiotem porzadkowania. Podzialy poprzedza obecno$¢ praktyczna
czlowieka, ktdra niejako jest pierwotna w stosunku do réznego typu opracowanych
teoretycznie kategoryzacji, ale gdy juz si¢ pojawiaja, ksztaltujg procesy praktyczne.
Kategoryzacja jest skutkiem zarzadzania jako dzialalnosci praktycznej, ale row-
niez wplywa na teorie i praktyke zarzadzania. Praktyczne podzialy utrwalajg sie
w postaci kategorii. Na podstawie procesu kategoryzowania dochodzi do porzad-
kowania i dzielenia catosci, a w konsekwencji orientacji spotecznej. Ta ostatnia za$
kieruje do praktyk i zasobow, ktdre przypisuje si¢ danym osobom. Zarzadzajacy,
kategoryzujac granice organizacji (np. w najprostszy sposob na zamknigte, otwarte,
cze$ciowo otwarte), kreuja rowniez porzadki swojego oddzialywania (np. strzeze
informacji, udostepnia informacje lub w ogdle nie koncentruje si¢ na jej przeply-
wach). Nie mozna jednoczesnie jednoznacznie stwierdzi¢, Ze granice wyznaczaja
otwartos¢. Jest mozliwe, Ze prototyp otwartosci wyznacza granice.

Samo zarzadzanie otwarto$cia powoduje z kolei przenoszenie wplywu
(np. poprzez PR) na elementy, ktére w innym ujeciu s3 traktowane jako istniejace
poza granicami organizacji. Zarzadzajacy staraja si¢ dostarcza¢ osobom z dotych-
czasowego ,,zewnatrz” wzory nowych praktyk i nowe dla nich zasoby. Jednoczesnie
w tym anektowanym do organizacji polu (przestrzeni) nie mozna stosowa¢ praktyk
opanowanych przez menedzeréw wewnatrz organizacji. Nalezy zauwazy¢, ze w tym
dolaczonym polu dziatajace sity ewolucyjne ograniczajg inaczej aktywnos¢ pojedyn-
czych postaci lub grup zarzadzajacych. Stad przenoszenie skutecznych wewnatrz wzo-
réw zarzadzania do przestrzeni rozszerzajacego si¢ zarzadzania jest nieuprawnione.
Rozszerzajace si¢ zarzadzanie wymaga innego prototypu/wzoru. Dla uchwycenia
jego zarysu warto zastanowic si¢ nad procesem rozszerzania zarzadzania. W konse-
kwencji otwarcia granic organizacji, a dalej przeptywu informacji i zasobow, granice
zarzadzania zostaja rozciggniete. W pierwszej fazie otwierania organizacji menedze-
rowie moga fudzi¢ si¢ nadzieja na zdolnos¢ do kontroli przeptywdw przez otwarte
granice. Jednak z biegiem czasu, w kolejnych fazach, prawdopodobnie zaczynaja
rozumie(, Ze takie starania nie wytrzymujg proby czasu i oczekiwan. Na dodatek
granice otwierajacej si¢ organizacji s3 otwarte w obie strony, a w efekcie procesy
dotad ,wewnetrzne” stajg si¢ bardziej dynamiczne, procesy zas dotad ,,zewnetrzne” -
bardziej skomplikowane niz w czasie poprzedzajacym. Otwarcie granic organizacji
powoduje nie tylko rozszerzenie zarzadzania, ale zmiang jego charakteru (np. w kie-
runku uwzglednienia zasad ewolucji, dialektyki lub metafory sieci). Mozna przyjac,
ze poczatkiem zmiany granic zarzadzania (rozszerzania) staje si¢ zmiana kategorii
granic organizacji, ale péZniej proces ten przestaje mie¢ charakter liniowy lub itera-
cyjny - jest kumulujacym sie przypadkowym efektem. Skala jego narastania moze

18 Z tym, ze kategoria prototypu nie moze by¢ wprost przeniesiona do tego wzbogacenia.
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paralizowa¢ wyobraznig. Jednak to odczucie jest przynalezne jedynie teoretykom.
W praktyce bowiem, tworzac kategorie, ludzie nie odnoszg si¢ do zbioréw abstrak-
cyjnych cech dystynktywnych, utworzonych w oparciu o teorie. Raczej posiadaja
pewne wyobrazenie, ktére ma praktyczne znaczenie, i taki podzial powielajg na
zasadzie na przyklad mimetyki. Zarzadzajacy, okreslajac granice organizacji oraz
kategoryzujac ja, nie stosuje akademickiego lub formalnego (prawnego) wzorca
typu?’, ale raczej zwraca uwage na: (a) pewne wybrane, istotne w jego mniemaniu
cechy, ktore pozwalaja mu te granice dostrzec, nie postuguje sie pelnym zbiorem
teoretycznych cech odrdzniajacych otoczenie od organizacji; (b) to, czy inni w prak-
tyce dostrzegaja, a moze nawet akceptuja zidentyfikowang przez niego granicg; (c) to,
czy inni postuguja si¢ tym samym typem podziatéw; (d) to, jak szybko dany podziat
sie rozpowszechnia (jak szybko przesuwaja si¢ zasoby i aktywnosci przez otwarte
granice organizacji). Menedzer, okreslajac granice organizacji, nie musi w zwiazku
z tym zna¢ kategorii, ktérymi sie postuguje i logiki wykorzystywanego procesu
kategoryzacji. Po prostu dziala. Poznanie tego dziatania i jego logiki odsuwa na bok
problemy teoretycznego nadmiaru zlozonoséci wzajemnie splecionych proceséw
rozszerzania granic zarzadzania i otwierania granic organizacji. Dana praktycznie
kazdemu refleksja nad punktami od (a) do (d) moze pozwoli¢ na identyfikacje zasad
kategoryzacji otwarto$ci organizacji, a w konsekwencji zrozumienie procesu zmian
granic zarzgdzania. Refleksja ta:

« kreuje wyobrazni¢ o dopuszczalnej i pozadanej aktywnosci zarzadzajacych (czego
wyrazem jest np. zapis strategii),

o formutluje przestanki do okreslenia ,nalezytego” zachowania menedzeréw, ktore
utrzymujg nalezyty stan granicy (dystans) pomiedzy organizacja i tym, co nia
nie jest.

Przy tym warto zwroci¢ uwage, ze przeciwstawne klasy (organizacja - nieorgani-
zacja) mozna rozklada¢ na dowolng ilo§¢ cech, a ich dobdr warunkowany jest sytu-
acyjnie (aktualnie postrzegang przez menedzera sytuacjg). Otwarto$¢ na wszystkich
poziomach (systemu spoltecznego, gospodarczego, organizacji, komunikacji itp.)
moze by¢ przedmiotem niezbednych zabiegéw menedzerskich, ale identyfikacja
srodowiska, na ktére maja by¢ otwarte granice organizacji, zalezy prawdopodobnie od
pozycji w polu spolecznym (réwniez ,,poza organizacjg’). Menedzerowie o szerszym
polu spolecznym moga dazy¢ do wiekszego rozciagania granic zarzadzania, gdyz
inaczej oznaczajg mozliwosci swojego wplywu. Inaczej granice organizacji i swojej
aktywnoséci oznaczaja wykonawcy, zamknieci w swoim biurze.

Zatem w oparciu o takie uproszczenie mozliwe jest prowadzenie badan nad
rozszerzajacymi sie granicami zarzadzania.

19°'W tym miejscu wytania si¢ subtelna réznica pomig¢dzy podzialami opartymi na tym typie kategorii
a podzialami wylaniajacymi sie np. z zastosowania logik instytucjonalnych R. Friendlanda i R. Alforda.
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Zakonczenie

Powyzej starano si¢ przestudiowac konsekwencje kategoryzacji granic organizacji
dla rozszerzania granic zarzadzania. Zebrany material pozwala rozwazy¢ nastepujace
przestanki dalszych badan nad zmiang granic organizacji i zarzadzania:

1. Zagadnienie otwarto$ci ma zwigzek z wyznaczaniem granic zarzadzania.

2. Otwarto$¢, jako zjawisko nieostro oznaczone, wielopoziomowe, wielokryterialne
sklania do badan nad procesami jego upraszczania i wykorzystania.

3. Zasady kategoryzowania przez menedzeréw nie muszg opierac si¢ na naukowych
podzialach. Zasady kategoryzowania otwartosci sg rézne dla réznych pozycji
w polach zarzadzania i organizacji oraz podlegaja regufom spolecznego oddzia-
lywania.

4. Identyfikacja uproszczonej, menedzerskiej praktyki radzenia sobie ze ztozono-
$cig i roznorodnoscia przeplatajacych sie zjawisk rozszerzania si¢ zarzadzania
i otwierania granic organizacji pozwala formutowac realistyczne programy teo-
retycznych badan i modelowania.

5. Praktyke mozna uznac za pierwotne zrddlo kategoryzacji, ale w kolejnym czasie
praktyka staje konsekwencja podzialow.

6. Poznanie zasad kategoryzowania otwartosci organizacji moze wskaza¢ na zasad-
nicze elementy menedzerskiej logiki rozszerzania lub zawezania granic zarza-
dzania.

Kluczowe zagadnienie sposobu podzialu moze budzi¢ dwa zastrzezenia:

« kategoryzacja nie jest jedynym, a nawet nie wiadomo czy kluczowym poprzed-
nikiem dziafania,

« opisany wyzej proces kategoryzacji zaproponowanej przez Duranda i Paolelle
oraz nawigzanie do Bourdieu mozna zastapi¢ innym podej$ciem (np. tworze-
niem sensu).

Znalazly one juz rozwiniecie w literaturze fachowe;.
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Cezary Suszynski

Rozdziat 2

Wspottworzenie wartosci jako proces
przesuwajacy granice organizacji
i zarzadzania

Wstep

Wspolne tworzenie (wspottworzenie) szeroko rozumianej wartosci nie jest idea
nowy, a wrecz nalezaloby uzna¢, iz od najdawniejszych czaséw, nawet jesli nieuswia-
damiane, bylo ono waznym elementem dziatalno$ci uczestnikéw zycia spoteczno-
-gospodarczego. Pozostawiajgc odniesienia historyczne dalszym rozwazaniom, w tym
miejscu mozna zasygnalizowac chociazby wszelkie formy zawsze waznej wspdtpracy
gospodarczej (kooperacja) i licznych towarzyszacych jej rozwiagzan praktycznych
(np. alianse przedsigbiorstw) czy koncepcje i przedsiewziecia jednoznacznie nawig-
zujace do idei wspolnego budowania wartosci (np. tancuch wartosci).

Wspdlczesnie wspodttworzenie wartosci jest ztozonym procesem obejmujacym
liczne i zréznicowane grono jednostek (uczestnikéw, podmiotéw) pozostajacych
w réznym stopniu wzajemnego uzaleznienia, zorganizowania, jak i sformalizowa-
nia. W dalece zfozonym obrazie rzeczywistosci zwigzki majace na celu zwigkszenie
warto$ci dla ostatecznego konsumenta, wystepujace w obszarze wspotpracy wyzna-
czanym przez dzialalnosci wytworcy, jego dostawcdw oraz jednostek wspierajacych
te dziatalno$¢ (ogniwa badawcze, finansowe, doradcze, transportowe itp.) majg juz
swoja historie, a ich konieczno$¢, znaczenie, a takze wptyw na samo przedsigbiorstwo
nie budzg zasadniczych watpliwosci. Tym, co przykuwa uwage badaczy i praktykow
biznesu, jest natomiast narastajaca aktywna obecnos¢ w procesie wspdttworzenia
warto$ci samych nabywcéw doébr i ustug - tak dotychczasowych, jak i potencjalnych,
a wiec nowych klientéw przedsiebiorstwa. Ten fragment procesu wspoltworzenia
wartosci wcigz pozostaje relatywnie nowym polem wzajemnych doswiadczen i roz-
poznania, stad tez rodzi caly szereg nierzadko podstawowych watpliwosci i pytan,
takich jak np.:
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o Na czym polega wspolczesna istota procesu tworzenia wartosci wyznaczanej
w obszarze wspolpracy przedsiebiorstwa i konsumentéw — czy mamy wcigz do
czynienia z od dawna praktykowang wspdlpraca, czy tez jest to juz catkiem nowa
jakos¢ wspdtdziatania w szybko zmieniajacych sie warunkach?

» Czy, na ile, w jaki ewentualnie sposéb przedsigbiorstwo jest w stanie zarzadza¢
procesem wspoltworzenia wartoéci z udzialem konsumentéw - jakie s3 wyzwania
poznawcze w tym wzgledzie, a takze nowe rozwigzania biznesowe, postrzegane
z perspektywy granic organizacji i zarzadzania?

o Jaka perspektywe zmian w granicach organizacji i zarzadzania ukazuje pro-
ces wspoltworzenia wartoéci — czy nowe tendencje i rozwigzania mieszczg sie
w dotychczasowej formule wiedzy i dzialan, wyrostej jeszcze na gruncie idei
pionieréw naukowego zarzadzania, czy tez zmierza ono w strone nowego para-
dygmatu?

Celem rozwazan jest proba zasygnalizowania watkéw mogacych w dalszej per-
spektywie skladac¢ sie na pelniejsze odpowiedzi na powyzsze i podobne pytania.
Swiadomos¢ obecnych ograniczen wynika chociazby z faktu, ze takie odpowiedzi
wymagajg szerszych studiow, a takze poglebionych badan empirycznych, ktére w tym
przypadku nie byly udzialem autora. Podstawowa metoda badawcza pozostaje wiec
analiza literatury przedmiotu, wsparta elementami obserwacji praktyki, przykla-
dami dziatalnosci przedsigbiorstw stuzacej wspottworzeniu wartosci z udzialem
konsumentéw. Suma tak zgromadzonych dotychczasowych konstatacji pozwala
na postawienie dalej weryfikowanej tezy, ze wspolczesny proces wspoltworzenia
warto$ci przez przedsiebiorstwo z udzialem konsumentéw w znaczacy sposéb zmie-
nia (przesuwa) granice organizacji i zarzadzania, rodzi calkiem nowe rozwigzania
biznesowe, a zarazem sklada si¢ na szerszy nurt przeobrazen mogacych prowadzi¢
do zmian paradygmatu nauk o zarzadzaniu.

2.1. Istota procesu wspottworzenia wartosci

Zrozumienie istoty wspdlczesnego procesu wspoltworzenia wartosci przy rosna-
cym zaangazowaniu w dzialalno$¢ przedsigbiorstwa jego dotychczasowych i poten-
cjalnych klientéw wymaga m.in. przesledzenia tak podstawowych atrybutéow, jak cele,
uczestnicy, a takze uwarunkowania owego procesu.

2.1.1. Cele procesu - dotychczasowe zadania czy nowa jako$¢?

Teleologiczny wymiar dzialalno$ci gospodarczej, zwlaszcza zas wszelkich form
wspoldziatania w tym obszarze, z natury rzeczy wprowadza element relatywizmu.
Kluczowego znaczenia nabiera perspektywa tego ukladu odniesienia, podmiotu
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(lub zbiorowosci podmiotdw), ktérego cele sa rozpatrywane w pierwszej instancji.
Z punktu widzenia dalszych uwag nalezy przyja¢, ze takim odniesieniem pozostaje
przedsigbiorstwo i jego cele, niemniej skala, glebokos¢, ranga rynkowych zalezno$ci
wspolczesnego przedsigbiorstwa zmusza do réwnolegtego postrzegania potrzeb,
oczekiwan, preferencji, celéw, zachowania uczestnikéw sfery konsumpcji. Ewolucja,
dynamika przeobrazen tej ostatniej czyni wspomniang réwnoleglos¢ obserwacji tym
bardziej wazng i potrzebna. W tym tez kontekscie rodzi sie glebsza refleksja histo-
ryczna pozwalajaca lepiej zrozumied istote wspotczesnego procesu wspottworzenia
warto$ci z udzialem konsumentéw.

Rewolucja przemystowa XIX w. dokonatla si¢ w oparciu o przewrdt techno-
logiczny (wynalazek maszyny parowej), zwiekszajacy w sposob skokowy mase
wytwarzanych dobr. W §cistym zwigzku z masowa produkcja powstaly podstawy
systemu masowej dystrybucji (rozwoj przedsigbiorstw), co w sumie umozliwito
narodziny masowej konsumpcji — fundamentalnego mechanizmu napedzajacego
dalszy rozwoj calej gospodarki rynkowej. Ten historyczny etap rozwoju cywiliza-
cyjnego charakteryzuja m.in.:

« narodziny przefomowej technologii (rewolucja w wytwarzaniu),

o iloSciowy skok w wolumenie powstatych doébr i ustug,

o wyksztalcanie si¢ samodzielnych przedsiebiorstw i podstaw wielkoprzemystowego
procesu tworzenia uzytecznosci produktow,

 wyraziste rozgraniczenie podmiotowe i funkcjonalne sfery powstawania pro-
duktu (wytwarzanie, przedsiebiorstwa) i sfery realizacji towaru (konsumpcja,
gospodarstwa domowe, indywidualni konsumenci),

o daleko posunigta autonomia celéw uczestnikéw sfery wytwarzania i sfery kon-
sumpdji,

« narodziny rynku i konkurencji rynkowej jako mechanizmu weryfikacji dziatal-
nosci jego uczestnikow.

Podstawowe cele przedsigbiorstwa i zwigzane z nimi zadania, zgodnie z 6wczesnie
pojmowang natura dzialalnosci gospodarczej, jak tez dominujacymi pradami myslo-
wymi, koncentrowaty sie wok6l maksymalizacji zysku oraz tworzenia uzytecznosci
produktéw zgodnie z zasadami racjonalnego (ekonomicznego) gospodarowania.

Ponad stuletni etap rozwoju cywilizacyjnego to okres rosnacej ztozonoséci i wyra-
finowania systemu gospodarki rynkowej — ewolucji do jej wspolczesnej postaci.
W tym czasie pojawily si¢ procesy i mechanizmy bedace, z jednej strony, odzwier-
ciedleniem cykliczno$ci rozwoju spoteczno-gospodarczego, z drugiej za$ - wprowa-
dzajace niewatpliwie nowe idee i wartosci do tego procesu. Jedng z jego istotniejszych
cech stalo si¢ przechodzenie od prosto rozumianej konsumpcji masowej do znacznie
bardziej ztozonej, wymagajacej catkiem nowych dzialan i rozwigzan idei konsumpcji
zindywidualizowanej, ,,szytej na miare”. Odnoszac wczeéniej zaprezentowane charak-
terystyki rozwojowe do analizy dzisiejszej rzeczywistosci, nalezaloby wskaza¢ na:
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» ponowny przetom technologiczny zapoczatkowany narodzinami masowe;j infor-
macji i technologii komputerowych (rewolucja informacyjna);

o jako$ciowy skok w metodach wytwarzania i komunikacji pomiedzy uczestnikami
procesu gospodarczego;

« powstawanie zlozonych form organizacji przedsiebiorstw z silnie zaznaczonym
komponentem wigzi kooperacyjnych - coraz czesciej w postaci sieciowych struk-
tur zorientowanych na tworzenie nie tyle uniwersalnej, fizycznej uzytecznosci,
ile subiektywnie postrzeganej i poszukiwanej przez finalnego konsumenta war-
tosci dobr i ustug;

« zblizenie celéw oraz rozmycie dotychczasowych granic oddzielajacych uczestni-
kow sfery wytwarzania i sfery konsumpcji jako naturalna konsekwencja pogtebia-
jacych sie wiezi informacyjnych i technologicznych wytwdrcow i konsumentdw,
dazenia do indywidualizowania oferty przedsiebiorstw;

» wyksztalcenie si¢ wspolnej cyberprzestrzeni rynkowej, w ktorej nie mniej wazne
niz ekonomiczno-finansowa weryfikacja dzialalnosci jej uczestnikéw staje sie
poszukiwanie mozliwosci szerszego wspoltworzenia wartosci, nawet w oparciu
o powigzania migdzy konkurujgcymi podmiotami (kooperencja).

Uwzgledniajac powyzej zasygnalizowane zmiany i tendencje charakteryzujace
wspolczesny proces tworzenia wartosci, mozna stwierdzié, ze przy zachowaniu
elementarnych podstaw wspoétdzialania wyraznie utrwala si¢ jego nowa jakosé
wyznaczana przez rosnacg range takich celéw i zadan, jak:

« kreowanie dodatkowej warto$ci w oparciu o procesowe (holistyczne) postrze-
ganie tej dzialalnosci;

 zaangazowanie w procesie szerszego grona konsumentéw, przy uwzglednieniu
kluczowego znaczenia ich intereséw z intensywno$cig prowadzaca nierzadko do
dziatan i przedsigwzie¢ wymykajacych sig tradycyjnie rozumianej racjonalnosci
(optymalizacji) ekonomicznej;

 poszukiwanie i przedkladanie mozliwosci wspdlnej realizacji celéw i zadan
przedsiebiorstw nad dominujgca wczesniej, operacyjna autarkie poszczegdlnych
uczestnikow rynku;

« integrowanie funkcji i struktur sfer wytwarzania i konsumpcji, niosgce narasta-
jacy amorfizm organizacyjny, rozmycie tradycyjnych, dotychczasowych granic
i hierarchii.

2.1.2. Uczestnicy - rola konsumentow i interesariuszy

Wspolczesne trendy i tendencje w gospodarce rynkowej raczej nie pozostawiaja
watpliwosci co do istotnego wzrostu znaczenia konsumentéw jako kluczowych
uczestnikéw powiazan z przedsigbiorstwem. Zwiazki te wydaja si¢ w szczegoélnosci
manifestowac na plaszczyznie wspdlnego kreowania wartosci. Stawiajac pytanie,
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dlaczego mimo nieograniczonych okazji do innowacji przedsiebiorstwa wcigz nie
s3 w stanie w pelni zaspokoi¢ potrzeb konsumentoéw i zapewnic¢ sobie stalego roz-
woju, C.K. Prahalad i V. Ramaswamy stwierdzajg, ze wymaga to m.in. zrozumienia
znaczenia ewolucji konsumenta od biernego odbiorcy débr i ustug do aktywnego
wspottworey wartodci'. Tym samym wskazuja implicite na potrzebe przesuniecia
granic dzialalnosci wspélczesnego przedsigbiorstwa w glab sfery konsumpcji i ryn-
kowych dziatan nabywcédw. Co wiecej, wymienieni autorzy podkreslaja, iz produkty
i ustugi sg artefaktami, ktore nie urzeczywistniaja wartosci pers se, lecz powstaje
ona dopiero na gruncie indywidualnych do$wiadczen. Owe zindywidualizowane
czy wrecz spersonalizowane doswiadczenia sg Zrédlem unikalnej wartosci, tak dla
konsumentow, jak i dla samych przedsigbiorstw, stad te ostatnie nie moga juz two-
rzy¢ wartos$ci wylacznie w autonomicznym procesie. Aktywny udzial konsumentow
w procesie wspoltworzenia wartos$ci raz jeszcze wnosi nowg jakos¢ do dziatalnosci
przedsigbiorstw, przejawiajacg si¢ m.in. powstawaniem dotychczas nieznanych okazji,
zrodel budowania przewagi rynkowej, strategii, konkurowania itp. W konsekwencji
rodzg sie tez nowe podejscia do rozwoju przedsigbiorstwa, pojawiajg si¢ nieznane
wczesniej rozwigzania i modele biznesowe. W dobie gospodarki opartej na wiedzy
znajomos$¢ niuanséw, subiektywnych (zwlaszcza pozaekonomicznych czy wrecz
irracjonalnych) wyznacznikéw wartosci dla konsumentow staje si¢ obiektywna
koniecznoscig dla przedsiebiorstw®. W praktyce takie rozpoznanie mozliwe jest
wlagnie we wspdlnie prowadzonym procesie kreowania warto$ci.

Pytanie o istote wspoltworzenia wartosci z natury rzeczy sklania do rozpoznania
w pierwszej instancji uczestnikéw tego procesu, ktérzy sa zewnetrzni wzgledem
przedsiebiorstwa — zwlaszcza jesli sg to konsumenci w nowej roli. Jednakze proces
ten ma nie mniej wazny aspekt wewnetrzny, bynajmniej nieobojetny z punktu
widzenia celdéw i granic samego przedsigbiorstwa. W wymiarze wspotczesnym jest
nim silnie zaznaczajgca sie tendencja do identyfikacji konkretnych grup wiazacych
swoje interesy z przedsigbiorstwem. Teoria interesariuszy, niezaleznie od trwajacych
dyskusji i krytyki wielu jej istotnych zatozen, w tym zwlaszcza rozszerzajacych grono
interesariuszy przedsiebiorstwa, znajduje odbicie w praktyce. Wskazuje si¢, przykla-
dowo, na liczne zr6dla wartosci dla akcjonariuszy — podstawowych interesariuszy —
wystepujace po stronie pozostalych grup intereséw (inwestorow, pracownikow,
klientéw, instytucji rzadowych itp.)’. Powstaja réwniez behawioralne koncepcje

! C. K. Prahalad, V. Ramaswamy, The Future of Competition: Co-Creating Unique Value with Custo-
mers, Harvard Business Books Press, 2004.

2 ,[...] znaczenie intelektualnych komponentéw warto$ci dodanej bedzie wzrastaé, a zdolno$¢ do
antycypacji trendéw rynkowych i zmian w zachowaniu konsumentéw bedzie istotnym elementem budo-
wania przewagi konkurencyjnej”. B. Mrdz, Konsument w globalnej gospodarce. Trzy perspektywy, Oficyna
Wydawnicza Szkoty Gtéwnej Handlowej, Warszawa 2013, s. 186.

3 C. Laszlo, The Sustainable Company. How to Create Lasting Value Through Social and Environmental
Performance, Island Press, Washington, DC 2003, s. 119.
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zarzadzania typu stakeholder management, majace wspomoc zarzadzajacych przed-
siebiorstwem (nota bene tez interesariuszy!) w rozwigzywaniu konfliktéw i tworzeniu
konsensu w obrebie nierzadko dalece zréznicowanego czy wrecz spolaryzowanego
gremium intereséw”. Zarzadzanie w ukladzie interesariuszy przedsiebiorstwa wysuwa
na pierwszy plan przetrwanie i rozwdj przedsiebiorstwa, m.in. przez:

o budowanie kompromisow,

« bilansowanie mozliwo$ci i zagrozen,

o szukanie rozwigzan wspdlnych, suboptymalnych (H. Simon).

Tym samym faktycznie realizowany cel przedsigbiorstwa staje si¢ wypadkowa
interesow, a jego granice przestaja by¢ tradycyjnie postrzegane, gdyz sa elastycznie
ksztaltowane przede wszystkim przez koszty harmonizacji sprzecznych interesow,
wyznaczajg trwalo$¢ koalicji, subkoalicji czy wrecz okre$lonych uktadow decyzji
i wladzy®. Tego typu zjawiska, jakze czesto obserwowane wspolczesnie, sa kolejna
istotng przyczyng przesuwania granic organizacji i zarzadzania w procesie wspot-
tworzenia wartosci.

2.1.3. Uwarunkowania - rewolucja informacyjna jako
technologiczny imperatyw wspottworzenia wartosci

Wspolczesne uwarunkowania procesu wspottworzenia wartosci przez przed-
siebiorstwa i konsumentéw koncentrujg si¢ wokét fundamentalnej kwestii, jaka
pozostaje sygnalizowany juz przetom technologiczny zapoczatkowany narodzinami
masowej informacji i technologii komputerowych (rewolucja informacyjna). Inter-
net to swoiste signum temporis drugiej potowy wieku XX, wcigz perspektywiczny
element rozwoju, a zarazem przedmiot ciggltych badan i oddzielnych, obszernych
studidéw z zakresu wielu nauk i dyscyplin. Nie sposdb przeceni¢ oddziatywanie tego
fenomenu takze na granice organizacji i zarzadzania, jak réwniez trudno pelniej
przedstawi¢ 6w wplyw w ramach fragmentu krotkiego opracowania. Z punktu
widzenia procesu wspottworzenia wartosci jego wspdlczesng, a co wigcej — takze
przyszla istote okreslaja syntetycznie ponizsze, wybrane sposrod wielu, uwarunko-
wania w obszarze komunikacji i technologii informacyjnych:

« Dynamicznie rosnaca liczba uzytkownikéw Internetu na calym $wiecie, a takze
wysokie wskazniki jego spolecznej penetracji. W poczatkach 2011 r. byto nie-
mal 2,1 mld uzytkownikéw Internetu, co stanowito ponad 30% ogétu swiatowe;j
populacji, a zarazem oznaczalo prawie 5-krotny wzrost w latach 2000-2011.

4 Podstawowe zasady stakeholder management mozna znalez¢é m.in. w: A.L. Friedman, S. Miles,
Stakeholders. Theory and Practice, Oxford University Press, Inc., New York 2006, s. 151 i nast.
> A. Noga, Teorie przedsigbiorstw, PWE, Warszawa 2009, s. 195.
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« Najwyzszy stopien nasycenia (obecnos$ci uzytkownikow Internetu) w spoteczen-
stwach o najwyzszym poziomie zamoznosci. W takich krajach jak Wlk. Brytania,
Korea, Niemcy, Japonia czy USA wynosi on ok. 80%.

« Szybko rozwijajacy si¢ $wiatowy rynek ustug internetowych. Szacuje sie, ze tylko
w USA sprzedaz przez Internet w roku 2014 wyniesie ponad 240 mld USD®.

» Wyksztalcenie si¢ nowego pokolenia — tzw. net generation — mtodych ludzi
zaznajomionych od najmlodszych lat z technikg komputerows, majacych natu-
ralng sktonnos¢ do korzystania z niej, przedkladajacych zakupy lub wczesniejsze
zapoznanie si¢ oferta przedsiebiorstwa przez Internet nad ich nabywanie w tra-
dycyjnych sklepach’.

« Powstanie ztozonych przedsiewzig¢ i mechanizméw masowej komunikacji
w postaci platform internetowych (portale spotecznosciowe, np. Facebook),
umozliwiajacych porozumiewanie si¢ i kontakty w czasie rzeczywistym w skali
i zakresie niemajacym dotychczas miejsca w obrebie calych spoteczenstw, a zara-
zem niosacych wczesniej nieznane i wrecz trudne do wyobrazenia mozliwosci
wykorzystania — takze w procesie wspottworzenia wartosci.

Powyzsze i podobne uwarunkowania jako po czgsci okreslajace istote wspottwo-
rzenia warto$ci pozostaja tymczasem niewyczerpanym zrédtem innowacji we wspot-
dziataniu i wspotpracy nie tylko przedsigbiorstw i konsumentdéw, ale réwniez innych
uczestnikow tego procesu. Coraz powszechniej uznawana potrzeba redefinicji dzia-
talnosci biznesowej wokot wykorzystania Internetu wymaga dalszego luzowania wigzi
i granic oddzielajacych poszczegdlne ogniwa procesu tworzenia wartosci, a zarazem
przynosi dodatkowe, nowe mozliwosci w tym wzgledzie. Rewolucja informacyjna,
bedac swoistym imperatywem, warunkiem sine qua non rozwoju, przyczynia si¢
zarazem do przesuwania granic organizacji i zarzadzania poza ich dotychczasowe
wyobrazenia.

6 Zrédto: https://www.budde.com.au/Research/2010-World-Digital-Economy-E-Commerce-and-M-
Commerce-Trends.html?r=51. Wczesniejsze dane: http://www.internetworldstats.com/stats.htm

7 Patrz szerzej: D. Tapscott, Grown-up Digital. How the Net Generation Is Changing Your World,
McGraw-Hill, New York 2009. W tej glosnej ksigzce autor pisze m.in., Ze wspdlczesne doswiadczenia na
gruncie interaktywnej sieci zrodzily ,,nowa mltoda kulture, ktéra ceni niezaleznos¢, innowacje, dzielenie
sie wiedzg i wspoldziatanie — wartosci dalece rdzne od wyznawanych przez generacje ich telewizyjnych
rodzicéw, ktoérzy wyroéli w erze masowej komunikacji, masowej produkcji, masowego marketingu
i hierarchicznej organizacji” (s. ix). Powyzsza mysl wskazuje réwniez na calkiem inng — dynamiczna
i partnerska (wspoluczestniczaca) — perspektywe w odniesieniu do treéci, formy, sposobow, charakteru
zwigzkow przedstawicieli nowego pokolenia z jednostkami tworzacymi dla nich to, co wartosciowe.
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2.2. Przedsiebiorstwo a zarzgdzanie procesem
wspottworzenia wartosci

Cele, uczestnicy i uwarunkowania towarzyszace wspdlnemu tworzeniu warto-
$ci powinny stanowi¢ spojna calo$¢, obejmujaca logiczne i zwarte reguly dzialania
oraz przedsiewziecia bezposrednio pozwalajace na wysoki poziom indywidualizacji
procesu zaspokajania potrzeb konsumentéw przy jednoczesnym zachowaniu przez
przedsiebiorstwo korzystnych relacji efektywno$ciowych. Poniewaz ma to wcigz
jeszcze miejsce na gruncie masowej konsumpcji, mozna moéwic o swoistej indywi-
dualizacji masowej (Ph. Kotler). W literaturze przedmiotu oraz praktyce biznesowej
wystepuja przyktady pomystow, podejs¢, jak tez konkretnych dziatan i rozwigzan
wspomagajacych powyzsze zadania. Bedac czesto wyzwaniem dla wspotczesnych
menadzerow, maja one charakter mniej lub bardziej dopracowanych koncepcji
zarzadzania oraz towarzyszacych im procedur organizacyjnych.

2.2.1. Wyzwania poznawcze

Wyzwania poznawcze, a $cislej konceptualny wymiar zarzadzania wspottwo-
rzeniem wartosci, faczg si¢ ze wspomniang juz potrzebg nowego odczytania istoty
tego procesu. U podstaw tkwi wcigz idea tancucha wartosci (M. Porter). Jednakze
jego poglebionej dezagregacji w wymiarze technologicznym, operacyjnym - zwig-
zanym z poszukiwaniem wszelkich mozliwosci redukcji kosztéow — towarzyszy
rosnaca troska o zachowanie holistycznego charakteru calego ukiadu zaleznosci,
przy jednoczesnym dazeniu do elastycznego ksztaltowania finalnych produktéw
pod katem konkretnych potrzeb. Rozszerzenie granic organizacji, przestrzenne
rozrzucenie operacji (outsourcing, offshoring) tworzacych jadro, czyli wystandary-
zowane (wzglednie uniwersalne) cechy produktow, faczy si¢ z zakotwiczeniem ich
elastycznie ksztalttowanych (zindywidualizowanych) wtasciwosci w specyficznych
potrzebach danego rynku nabywcoéw. Jest to wyraznie widoczne w procesie powsta-
wania produktéw globalnych, np. wystandaryzowane a zarazem lokalnie réZnicowane
produkty firmy McDonalds. Istota tworzenia wartosci jest w tym przypadku nie
tyle prosta redukcja kosztow i nakladéw czy tez maksymalne zblizenie wyrobu do
lokalnych potrzeb, ile wladciwe zbilansowanie w ukladzie: standaryzacja - indywi-
dualizacja (kastomizacja) produktu. W catym tym procesie zaréwno przesuwanie
granic organizacji i zarzadzania, jak i zwigkszony udzial ostatecznych nabywcéw
w powstawaniu produktéw stajg si¢ waznymi elementami strategii przedsigbiorstwa
budujacego wartos$c¢.

Budowanie nowej jakosci relacji z ostatecznymi nabywcami dobr i ustug, bedacej
$wiadomie planowanym efektem poglebionego przenikania si¢ sfery wytwarzania
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i sfery konsumpcji pod katem wspoéltworzenia wartosci, wyraznie przy$wieca powsta-
tym w ostatnich 2-3 dekadach mniej lub bardziej wyksztalconym koncepcjom,
technikom, procedurom zarzadzania przedsi¢biorstwem. Naleza do nich chociazby
tak znane, jak Customer Realtionship Management (CRM), Customer-Based Compe-
tition (CBC), czy tez wspdlczesne koncepcje zarzadzania marketingowego. W tym
ostatnim przypadku dalece symptomatyczna pozostaje sama ewolucja idei marke-
tingu - przechodzenie od tradycyjnego myslenia i dziatan w formule 4P, poprzez
formule 4C (Cost, Convenience, Customer Satisfaction/Value, Communication),
do proéb sprostania wyzwaniom wirtualizujacego si¢ rynku (Marketing 3.0). Jedna
z propozycji w tym wzgledzie jest koncepcja marketingu ABCDE, zakladajaca naste-
pujaca interpretacje podstawowych elementdéw i relacji marketingowych?®:

o A (anyplace, anytime, anyway) — produkty i ustugi sa wspdlczesnie oferowane nie
tylko w ukladzie tradycyjnego rynku, ale we wspomnianej juz cyberprzestrzeni
rynkowej, wyznaczajacej nowe granice przedsiebiorstwa i zarzadzania procesem
wspolnego tworzenia warto$ci.

o B (b-web relations) — przychody przedsi¢biorstwa sa generowane przez wiezi
powstajace w ramach wyodrebnionych systemow (business webs, b-webs). Obej-
muja one dostawcow, dystrybutoréw, jednostki swiadczace ustugi handlowe,
jednostki tworzgce infrastrukture calego procesu, a takze konsumentéw. Wszy-
scy oni szeroko wykorzystuja platforme internetowg jako podstawe transakcji
i komunikacji biznesowe;j.

o C (customized communications) — wielokierunkowa komunikacja zastepujaca
nieefektywny, bezosobowy model promoc;ji ,jeden do wielu”

o D (price-discovering mechanism) — wspolne dochodzenie do ceny transakcyj-
nej przez uczestnikéw systemow b-webs, bedace wyzwaniem dla tradycyjnego
ksztaltowania cen przez sprzedawce.

o E (experience) - podkreslenie znaczenia doswiadczenia konsumentéw, ich wiedzy,
indywidualnych preferencji we wspdlnym kreowaniu nowych produktéw przez
wirtualne przedsiebiorstwa.

Niezaleznie od sygnalizowanych bardziej pragmatycznie zorientowanych kon-
cepcji zarzadzania, wyrastajacych z konieczno$ci poszerzania grona wspdtuczestni-
kéw procesu tworzenia wartoéci, a co za tym idzie - przesuwania granic organizacji
i zarzadzania - funkcjonuja takze bardziej rozbudowane ujecia uwzgledniajace te
wyraznie rysujacg si¢ tendencje, aspirujace do miana nowej filozofii biznesu. Naleza
do nich niewatpliwie szeroko dyskutowane koncepcje zréwnowazonego wzrostu
przedsigbiorstwa, spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa czy tez stosun-

8 D. Tapscott, D. Ticol, A. Lowy, Digital Capital: Harnessing the Power of Business Webs, Harvard
Business School Press, Boston 1999, s. 189-208.
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kowo naj$wiezsza, zaproponowana przez M. Portera i M. Kramera idea tworzenia
wspolnej wartosci (Shared Value Creation — SVC)°.

2.2.2. Przyktady wspottworzenia wartosci w oparciu
0 przesuwanie granic organizacji i zarzadzania

Wspdlczesna praktyka dostarcza wielu przykladéw dziatan i rozwigzan
biznesowych, w ktérych przedsiebiorstwa poszukuja mozliwosci rozwoju, two-
rzenia wartosci przez wspoldziatanie w szerszym, bardziej elastycznym ukfadzie
relacji. U podstaw takich dzialan lezy znana juz od dluzszego czasu idea ,rozcig-
gnietego” przedsiebiorstwa (extended enterprise), ktorej poczatki wdrazania taczy
sie z praktykami dotyczacymi wymiany informacji i redukeji kosztow w fancuchu
wartosci firmy Chrysler. Ograniczajac dalsze uwagi do wcze$niej sygnalizowanych
podejs¢ i koncepcji, mozna wskazaé na trzy przyklady interesujacych rozwigzan
praktycznych, nawiazujacych do idei kooperencji (koopetycji), crowdsourcingu
oraz internetowych modeli biznesowych.

Wspomniana w poprzednim punkcie kooperencja to szczegélny przypadek
poszukiwania korzysci wspdtpracy (generowania warto$ci) przedsigbiorstw, ktore
réwnoczesnie pozostajg konkurentami'. Najczesciej wspotdziataja one w celu stwo-
rzenia okazji biznesowych (rynku), konkurujg za$ przy podziale wynikajacych z tego
korzysci. Przykladami kooperencji w latach 90. moga by¢'":

« firmy komputerowe Compagq i Dell - konkurowaly o najnowszy chip Intela,
a zarazem wspOlnie pokrywaly koszty Intela w zakresie B+R;

« linie lotnicze American i Delta Airlines — konkurowaly o pozwolenia na lado-
wanie i bramki na lotniskach, a jednoczesnie wspdlnie pokrywaly koszty B+R
ponoszone przez koncern Boeinga.

W obu przyktadach granice zarzadzania, strategii przedsi¢biorstwa zostaja wyraz-
nie przesunigte poza tradycyjny obszar formulowania celéw, zadan, zapewnienia
srodkow ich realizacji, z uwagi na szczego6lne zwigzki przedsiebiorstwa z jego kon-
kurentem, ktdry pozostaje zarazem partnerem w istotnym fragmencie wspoélnych,
obustronnie korzystnych przedsiewzigc.

9 Abstrahujac od krytycznych opinii, koncepcja Shared Value Creation prezentowana jest przez jej
tworcow jako idea bedaca w stanie zrewolucjonizowa¢d system kapitalistycznej gospodarki i pobudzi¢
nowg fale innowacji i wzrostu. Istotg ma by¢ kreowanie ekonomicznej wartosci przy szerokim udziale
gléwnych grup interesariuszy (w tym organizacji pozarzadowych), w sposob, ktéry tworzy rowniez war-
tos¢ dla spoleczenstwa przez odniesienia do jego potrzeb i wyzwan. Patrz szerzej: M. Porter, M. Kramer,
Creating Shared Value, ,Harvard Business Review” January-February 2011.

10 Patrz szerzej: J. Cygler, Kooperencja przedsiebiorstw. Czynniki sektorowe i korporacyjne, Oficyna
Wydawnicza Szkoly Gtéwnej Handlowej, Warszawa 2009.

11 A. Brendenburg, B. Nalebuff, Co-Opetition, Courrency Doubleday, New York 1996.
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Crowdsourcing to wspdlczesna idea masowego wspodtdzialania, wywodzaca si¢
od koncepcji outsourcingu, $cisle zwigzana z nowymi mozliwosciami stworzonymi
przez sie¢ internetowg i media spotecznosciowe. Odnosi si¢ ona do sytuacji, w ktorej
grupa jednostek luzno zwigzanych z przedsigbiorstwem (spoteczno$¢, wrecz thum)
uczestniczy w konkretnym przedsiewzigciu (np. rozwigzywaniu problemu), w opar-
ciu o otwarte wezwanie ze strony przedsi¢biorstwa. Przyjmuje si¢, ze uczestnicy
grupy sa w stanie dostarczy¢ opinii, wybra¢ najlepsze rozwigzania, formutowa¢ nowe
idee cenne dla przedsiebiorstwa. Przyktadem skorzystania z crowdsourcingu jest
przypadek matej, niszowej firmy RYZ z Portland (USA), ktéra w 2008 r. stworzyta ta
droga nowy model sportowego obuwia'>. Okazalo sie, ze daleko idace zaangazowanie
potencjalnych nabywcéw w proces powstania nowego produktu przyniosto kon-
kretne korzysci ilosciowe i jako$ciowe, zwigkszajace wspdlnie tworzong warto$¢:

 Czas od powstania wzoru do uzyskania gotowego produktu skrécono z 12 mie-
siecy (tradycyjna firma obuwnicza) do 6 tygodni.

« Uzyskano znaczaca redukcje kosztéw marketingowych (rezygnacja z kosztownych
badan rynku) i kosztéw ogdlnozaktadowych.

« Stworzono produkt z zalozenia — poprzez tryb jego powstawania — stwarzajacy
duze prawdopodobienstwo jego rynkowej akceptaciji.

Powyzszy przykiad ilustruje réwniez ograniczenia (nie kazda branza moze dziata¢
w ten sposdb), czy nawet zagrozenia (oddanie kontroli konsumentom niesie ryzyko)
towarzyszace przedstawianemu przedsiewzigciu. Niemniej wskazuje ono, ze juz
od pewnego czasu granice zarzadzania tak wazna dla tworzenia wartosci funkcja
organizacji, jak badania i rozwdj, przesuwaja si¢ w strone zbiorowego kreowania
innowacji dzigki istniejacym rozwigzaniom technologicznym (Internet).

Redefinicja wspoétczesnych modeli biznesowych wokot Internetu przyniosta
rozwigzania stawiajace kwestie granic i zarzadzania wspoélczesng organizacja w cal-
kiem nowym $wietle. Przytaczani juz autorzy koncepcji business webs, w oparciu
o trwajace prawie dwa lata badania, ktére pozwolily zidentyfikowa¢ 28 tego typu
struktur (sposrod potencjalnych 170 poddanych badaniom), wskazuja nastepujace
ich rodzaje i przyklady':

o Agory (Agoras) — samoorganizujace si¢ zbiorowosci utatwiajace wymiane miedzy
sprzedawcami i nabywcami, ktérzy okreslaja ceny w trybie biezacych negocjacji
(on-spot-negotiations). Wérod przyktadéw mozna znalez¢ aukcje z szerokim
udzialem klientéw wykorzystujacych Internet (eBay), platformy wymiany dobr,
akcji, walut (Nasdaq, Forex). Warto§¢ powstaje dzieki otwartosci i ptynnosci
agor.

12 Pelny opis przypadku mozna znalez¢ w: W. Kaufman, Crowdsourcing Turns Business on Its Head,
http://www.npr.org/templates/story.php?storylD=93495217
13 D. Tapscott, D. Ticol, A. Lowy, Digital Capital..., op.cit., s. 39-165.
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o Skupiska (Aggregations) — umozliwiajace przeptyw towaréw i ustug miedzy
sprzedawcami i nabywcami. Sg nimi np. Amazon.com, Yahoo! Warto$¢ jest
dodawana przez dzialalno$¢ lidera skupiska (firmy agregujacej), najbardziej
za$ atrakcyjne dla rozwoju tej formy sa rynki takich towaréw konsumpcyjnych,
jak ksiazki, gry komputerowe.

o Lancuchy wartosci (Value Chains) - przyjmujace posta¢ wirtualnych sieci, zorien-
towane gtéwnie na popyt. Zastepuja rutynowe fancuchy wartosci, zorientowane
na produkt i oparte na formule make-and-sell. Nowoczesne fancuchy wartosci sa
nastawione na realizacje specyficznych, zindywidualizowanych zaméwien, lub tez
poszukiwanie nowych okazji biznesowych (np. Cisco Systems wytwarzajacy
routery — produkty pracujace w sieci).

o Alianse (Alliances) — samoorganizujace si¢, o znacznym stopniu wirtualizacji,
oparte na dobrowolnym uczestnictwie. Warto$¢ powstaje przez kreatywne wspot-
dziatanie pod katem realizacji wspdlnego celu. Przykltadem takiego aliansu sg
wszelkie grupy zainteresowan, fora wzajemnej pomocy, projektowania produk-
tow itp. Wymiana w aliansach nie ma charakteru pienieznego, ale przybiera postac
dzielenia si¢ takimi warto$ciami, jak wiedza, doswiadczenie (gift economy).

» Wirtualne sieci dystrybucji (Distribution Networks) — tworzace infrastrukture
gospodarki. S3 wérdd nich m.in. operatorzy sieci, dostawcy danych, nowoczesnych
ustug pocztowych. Wartos¢ jest tworzona przez alokacje i przesylanie dobr, ustug
i informacji od ich dostawcéw do uzytkownikéw.

Podsumowujac uwagi i przyklady rozwoju wspolczesnego przedsigbiorstwa,
nalezy podkredli¢, ze kluczowymi czynnikami sukcesu w tym zakresie pozostaja
relacje jako wiodace zZrédlo zasobéw, wspdlne tworzenie wartosci — przesuwajace
tradycyjne granice organizacji — a takze zarzadzanie interesami gléwnych grup
zwiazanych z przedsiebiorstwem (stakeholder management).

2.3. Granice przedsiebiorstwa a granice zarzadzania

Przeobrazenia dotyczace granic zarzadzania pozostaja w naturalnym, $cistym
zwigzku z ewolucja organizacji — przedsiebiorstwa bedacego podmiotem i przedmio-
tem zarzadzania. Analiza tych zaleznosci przez pryzmat wspdlczesnego tworzenia,
a raczej wspoltworzenia warto$ci ujawnia nie tylko nowe tendencje i rozwigzania
towarzyszace temu procesowi, ale prowadzi do fundamentalnego pytania o poznaw-
cza i praktyczng uzyteczno$¢ dotychczas obowigzujacych kanonéw wiedzy i dziatania
w biznesie. Pozostaje bezdyskusyjne, ze glebokos¢ i jakos¢ zmian w przedsiebior-
stwach, majgca miejsce zwlaszcza w ostatnich 2-3 dekadach, tj. w okresie nasilenia
takich procesow, jak globalizacja i rewolucja informacyjna, coraz trudniej miesci si¢
w systemie poznania, ktory korzeniami tkwi w poczatkach poprzedniego stulecia.
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Do nowych zjawisk i proceséw ogarniajacych wspdlczesne przedsiebiorstwa, ksztal-
tujacych tak dzisiejsze, jak i zapewne przyszte granice zarzadzania organizacja
gospodarcza, naleza w szczegélnosci'*:

« Odchodzenie od tradycyjnego, centralistycznego modelu przedsigbiorstwa w kie-
runku rozwigzan wlasciwych idei ,,otwartego systemu’, opartego na permanent-
nym sprze¢zeniu zwrotnym z otoczeniem przedsiebiorstwa. Elastyczne, po czesci
sygnalizowane wczes$niej formy wspoétdziatania, sieganie po zasoby bedace nie
tyle w posiadaniu, co w gestii przedsiebiorstwa, strategia ,,blekitnego oceanu”
to nie odosobnione przypadki, ale narastajacy nurt coraz powszechniejszych,
nowatorskich przedsigwzie¢ uczestnikow rynku. Ksztattowanie ich rozwoju musi
uwzglednia¢ wyzwania stojace przed zarzadzaniem podmiotem o zacierajacych
sie granicach, poszukujagcym zasobow i kompetencji w globalnym otoczeniu.

« Usieciowienie i digitalizacja biznesu jako efekt redefinicji jego modeli wokot Inter-
netu. Zaspokojenie potrzeb wspotczesnych konsumentdw coraz czesciej wymaga
wspoldziatania w uktadzie wielu sieci, jak tez zwigkszonego uczestnictwa samych
konsumentéw. Narzedziem dynamizujacym ten proces, stwarzajacym catkiem
nowe perspektywy jego organizacji — wspoélpracy, konkurowania, tworzenia
wartosci — jest wszechobecny Internet. Zarzadzanie w warunkach tworzacej sie
gospodarki sieciowej faczy si¢ juz nie tyle z prostym przesuwaniem jego granic
w obrebie wspdtdziatajacych podmiotdw, ile z potrzebg catkiem odmiennego niz
dotychczas podejscia do tak fundamentalnych problemoéw, jak np. przywédztwo
w sieci, motywacja jej uczestnikéw, kultura organizacji sieciowej itp.

« Rozwoj, w miejsce tradycyjnych struktur hierarchicznych, struktur heterarchicz-
nych i hiperarchicznych, wystepujacych zaréwno w przedsigbiorstwach, jak tez,
zwlaszcza, w zlozonych sieciach przedsiebiorstw. Nowa jako$¢ powstajacych
struktur organizacyjnych, niezaleznie od dotychczasowej skali ich rozwoju,
a takze towarzyszacej temu dyskusji, uwypukla znaczenie wspotczesnych wspdl-
not biznesowych, ich dobrowolnosci, symetrycznosci informacji dostepnych
uczestnikom'. Towarzyszy temu nierzadko przechodzenie od tradycyjnych form
zarzadzania (command and control model) do praktyk wlasciwych ,,migkkiemu
zarzadzaniu”, otwartemu przywodztwu'®. Poszukiwanie przykltadow, tworzenie
wzorcow takiego zarzadzania i przywddztwa wydaje si¢ rdwniez okresla¢ jego
nowe granice.

14 Patrz szerzej: C. Suszynski, Business Enterprise. The Integration of Approaches. Theoretical
Dilemmas vs. Challenges of Practice, Oficyna Wydawnicza Szkoty Gléwnej Handlowej, Warszawa 2013,
S.248-252.

15 Patrz szerzej: R. Mrowka, Organizacja hiperarchiczna - czynniki kreujgce, geneza modelu, zarzg-
dzanie, Oficyna Wydawnicza Szkoly Gtéwnej Handlowej, Warszawa 2013.

16 Open Leadership: A New Paradigm Emerges, wywiad z C. Li, ,Rotman Magazine” Winter 2012.
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Analiza wspdlczesnego procesu wspottworzenia wartosci przez uczestnikow
rynku pozwala wyraznie dostrzec glebokie zmiany dokonujace sie w przedsigbior-
stwach pozostajacych centralnym ogniwem tego procesu, jak réwniez w zarzadzaniu
ich funkcjonowaniem i rozwojem. W ramach tych zmian ma miejsce postepujace
»rozszczelnianie” granic organizacji i zarzadzania, przenikanie do otoczenia elemen-
tow i funkcji dotychczas rezerwowanych dla przedsiebiorstw, powstawanie bardziej
elastycznych struktur. Kluczowego znaczenia nabiera wspoétdziatanie z konsumen-
tami. Pozwala ono tworzy¢ bardziej zindywidualizowang oferte charakteryzujaca sie
najwazniejszymi atrybutami dodatkowej wartosci dla ostatecznych nabywcow (atrak-
cyjnos¢, trafnosé, jakosé, dostepnosé, cena). Ksztalttowanie takiej oferty w oparciu
o istniejace do$wiadczenia, jak tez nowe mozliwoséci stwarzane przez wspdlczesne
technologie informacyjne, wyznacza w istotny sposoéb nowe — poznawcze i prak-
tyczne — granice zarzadzania. Zakres, glebokos¢ juz obecnych i mozliwych jeszcze
przemian w tym wzgledzie zdaja si¢ wskazywac na potrzebe redefinicji dotychcza-
sowego paradygmatu w naukach o zarzadzaniu.
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lzabela Konieczna

Rozdziat 3

Zmiana modelu biznesowego a zmiana
granic organizacji

3.1. Granice organizacji

W gtéwnym nurcie teorii organizacji granice opisuja, gdzie konczy sie organi-
zacja, a gdzie zaczyna si¢ otoczenie'. Projektowanie granic jest istotnym aspektem
projektu organizacyjnego?, a ich zmiana jest efektem identyfikacji i wykorzystania
szans i wynika z koniecznosci zmiany modelu biznesowego®. Mozemy wyrdznic
nastepujace rodzaje granic organizacji:

« granice pionowe — wystepujace wewnatrz organizacji w strukturze organiza-
cyjnej oraz miedzy rangami poszczegoélnych stanowisk i oséb zajmujacych te
stanowiska,

« granice poziome - wystepujace wewnatrz przedsigbiorstwa, pomiedzy funkcjami
i dziedzinami dziatalnosci,

o granice zewnetrzne — wystepujace pomiedzy organizacja a dostawcami i klien-
tami,

« granice w ujeciu geograficznym - wystepujace miedzy lokalizacjami przedsig-
biorstw, migdzy obstugiwanymi rynkami oraz migdzy réznymi kulturami.
Granice organizacji, wyznaczajac zakres oddziatywania organizacji, stanowig mecha-

nizm integracji organizacji z otoczeniem, pozwalajacy na realizacje dziatan nakierowa-
nych na zapewnienie przetrwania i rozwoju, natomiast granice w organizacji moga by¢

1 ]. Pfeffer, G.R. Salancik, The External Control of Organizations: A Resource Dependence Perspective,
Harper & Row, New York 1978, s. 30.

2 M..G. Jacobides, S. Billinger, Designing the Boundaries of the Firm: From “Make, Buy, or Ally” to the
Dynamic Benefits of Vertical Architecture, ,,Organization Science” 2006, No. 2, s. 249.

3 M. Holmén, J. Bjorkdahl, R. Saemundsson, Boundary Changes and The Co-Evolution of Knowledge
and Opportunities in Existing Supplier-Buyer Relationships, Paper presented at the 25" Celebration Con-
ference on Entrepreneurship and Innovation — Organizations, Institutions, Systems and Regions, June
2008, Kopenhaga, s. 2.

4 R. Ashkenas, D. Ulrich, T. Jick, S. Kerr, Boundaryless Organization. Behind the Chains of Organi-
zational Structure, Jossey-Bass Inc. Publishers, San Francisco 1998, s. 3.
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postrzegane w kategoriach mechanizméw rozgraniczenia wewnetrznych obszaréw aktyw-
nosci organizacji oraz mechanizmoéw integracji elementéw skltadowych organizacji’.

3.2. Zmiana modelu biznesowego

Model biznesowy mozna najogélniej scharakteryzowac jako koncepcyjne narze-
dzie, ktore zawiera zestaw elementdw i ich relacji i pozwala wyrazic¢ logike biznesowa
danej organizacji®. M. Rappa uwaza, ze model biznesowy, w najbardziej ogélnym
znaczeniu, mozna zdefiniowac jako metode prowadzenia dziatalnosci gospodarczej,
dzieki ktérej przedsigbiorstwo moze sie utrzymacd, czyli generowa¢ przychody. Model
biznesowy precyzuje, w jaki sposdb przedsiebiorstwo zarabia pieniadze, poprzez
okreslenie jego miejsca w taicuchu wartosci’. Zgodnie z definicja zaproponowana
przez A. Osterwaldera i Y. Pigneura na model biznesowy sklada si¢ dziewie¢ pod-
stawowych elementéw. Naleza do nich: segmenty klientéw, propozycja wartosci,
kanaly, relacje z klientami, strumienie przychodéw, kluczowe zasoby, kluczowe
dziatania, kluczowi partnerzy i struktura kosztow®.

Wybory dokonane podczas projektowania po wstepnej konceptualizacji ustug
i podstawowych technologii zazwyczaj zmieniajg si¢ w czasie kolejnych etapéw
wchodzenia na rynek i komercyjnego wykorzystania’®, co pociaga za sobg koniecz-
nos¢ zmiany modelu biznesowego. Mimo ze cz¢$¢ zmian modeli biznesowych moze
by¢ przypisana do sil endogenicznych, sa one réwniez wyzwalane przez zdarzenia
zewnetrzne, takie jak wej$cia nowych graczy na rynek, standaryzacja nowych tech-
nologii oraz zmiany systeméw regulacyjnych. Zrozumienie tych zmian jest bardzo
istotne dla praktykow, aby mogli zachowac elastycznos¢ w dostosowywaniu swoich
modeli biznesowych do zmieniajacych si¢ warunkéw w czasie'®. Zmiana moze by¢
opisywana w wielu wymiarach. Moze ona odbywac si¢ poprzez ciagle udoskonala-
nie albo - bardziej radykalnie — poprzez ponowne przemyslenie i odnowe modelu

5 S. Cyfert, K. Krzakiewicz, Nauka o organizacji, TNOIK, Poznan 2009, za: S. Cyfert, Mechanizmy
zarzgdzania granicami — propozycja teoretycznego ujecia i wyniki badan empirycznych, ,Wspolczesne
Zarzadzanie” 2012, nr 3, s. 17.

6 A. Osterwalder, Y. Pigneur, Business Models and their Elements, ,International Workshop on
Business Models” October 2002, s. 1.

7 M. Rappa, Business Models on the Web, http://digitalenterprise.org/models/models.html.
2013.01.05.

8 A. Osterwalder, Y. Pigneur, Tworzenie modeli biznesowych. Podrecznik wizjonera, Gliwice: Helion
2012, s. 19-21.

9 M. de Reuver, T. Haaker, H. Bouwman, Business model dynamics: a longitudinal, cross-sectional case
survey, Proceedings of 20" Bled eConference eMergence: Merging and Emerging Technologies, Processes,
and Institutions, June 2007, Bled, Stowenia, s. 430.

10 M. de Reuver, H. Bouwman, I. MacInnes, What Drives Business Model Dynamics? A Case Survey,
Conference Proceedings of Eighth World Congress on the Management of eBusiness, July 2007, Toronto,
s. 1.
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biznesowego. Niektore procesy zmian akceptuja fakt, ze otoczenie si¢ zmienito
i w zwigzku z tym organizacja musi si¢ zmieni¢, tak aby odzwierciedla¢ nowe otocze-
nie. Inne za§ powoduja, ze organizacja twérczo narzuca siebie i struktury otoczeniu
zewnetrznemu zgodnie z ogélnymi sitami napedowymi'' (rys. 3.1).

Organizacja
narzuca swojg
strukture
otoczeniu

A

Ciagte Odnowa
udoskonalanie : | strukturalna
modelu i zmiana modelu

biznesowego biznesowego

Y

Dostosowywanie
wnetrza organizacji
do zmian w jej
otoczeniu

Rysunek 3.1. Cztery strategie sluzace dostosowaniu sie organizacji do otoczenia

Zr6dlo: Opracowanie wlasne na podstawie R. Normann, Reframing Business: When the Map Changes the
Landscape, John Wiley & Sons, Chichester 2001, s. 82.

Zmiana granic organizacji wynika z konieczno$ci zmiany modelu biznesowego,
zatem mamy tu do czynienia z dynamicznym modelem biznesowym. W ostatnich
latach podkresla si¢ znaczenie aspektéw dynamicznych modeli biznesowych, gdyz
ewoluuja one i dostosowuja si¢ do zmieniajacych sie warunkéw rynkowych, techno-
logii i regulacji prawnych. Szczegdlnie widoczne jest to w dynamicznych branzach,
jak biznes internetowy i telefoniczny. Oznacza to, ze modele biznesowe powinny by¢
zrownowazone nie tylko na samym poczatku, ale réwniez na wszystkich etapach,
od projektowania do eksploatacji'’. Reagujac na przemiany lub zapoczatkowujac je

11 R. Normann, Reframing Business: When the Map Changes the Landscape, John Wiley & Sons,
Chichester 2001, s. 82.

12 E Kamoun, Rethinking the Business Model with RFID, ,Communications of the Association for
Information Systems” June 2008, s. 639.

13 H. Bouwman, I. MacInnes, Dynamic Business Model Framework for Value Webs, Proceedings of
the 39" Hawaii International Conference on System Sciences, 2006, s. 2.
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w celu utrzymania lub zdobycia przewagi konkurencyjnej, organizacje wykorzystuja

elementy trzech strategii ogélnych:

« strategii blokowania konkurencji, ktéra polega na uniemozliwianiu rywalom
powielania swojego modelu biznesowego,

o strategii ucieczki do przodu, w ramach ktdrej organizacja ciagle wprowadza
innowacje badz przyjmuje catkowicie nowg koncepcje swojej dziatalnosci,

« strategii faczenia sil, ktora realizuje si¢ poprzez zawieranie alianséw strategicz-
nych, obejmowanie udzialéw w innym podmiocie, przejecie innego przedsig-
biorstwa lub przyzwolenie na przejecie przez inny podmiot'.

3.3. Zmiana modelu biznesowego a zmiana granic
organizacji — przyktady

Fashion Inc.

Przedsi¢biorstwo Fashion Inc. jest producentem odziezy. Uczestniczyto ono
we wszystkich etapach tancucha wartosci charakterystycznego dla firm odziezowych,
z wyjatkiem produkecji wtdkna (rys. 3.2). Jednakze wraz ze wzrostem globalizacji,
wzrostem zaréwno tanich, jak i modnych segmentéw oraz spadkiem $redniego seg-
mentu rynku, Fashion Inc. znalazl si¢ w trudnej sytuacji. Po wielu réznych probach
dziatania, ktére przynosily efekty w krotkim okresie, zdecydowano si¢ na otwarcie
tancucha wartosci, aby dokona¢ zmiany granic organizacji. W tym celu sformuto-
wano pie¢ pytan dla kazdej czesci fancucha wartosci, na ktoére starano sie uzyskac
odpowiedzi: (1) Czy istnieje rynek i czy jest dostepny i atrakcyjny? (2) Czy nowe
mozliwo$ci biznesowe pasuja do calo$ciowej strategii organizacji? (3) Czy nowe
mozliwosci biznesowe wygeneruja odpowiedni zwrot z inwestycji (ROI)? (4) Czy
firma posiada zdolnosci i zasoby w celu zajecia konkretnego rynku lub moze naby¢
je w rozsadnym czasie? (5) Czy nowe mozliwoéci biznesowe zagrazajg istniejacej
dziatalno$ci?'®

Po dokonaniu oceny swojego taficucha wartosci, postanowiono utworzy¢ trzy
strategiczne jednostki biznesowe (S]B) (rys. 3.3). Pierwsza SJB tworzy dzial tkanin,
ktory oferuje nadwyzki zdolnosci produkeyjnych klientom z zewnatrz, tym samym
wykorzystujac wewnetrzne korzysci skali, a jednoczesnie oferujac male partie pro-
dukcyjne klientom zewnetrznym. Druga SJB tworzy dzial wycinania, tworzenia
i wykanczania, ktéry nadmiar zdolnosci produkcyjnych oferuje klientom zewnetrz-
nym. Trzecig SJB jest serwis, ktory oferuje klientom zewnetrznym projektowanie,

14 A. Afuah, C.L. Tucci, Biznes internetowy. Strategie i modele, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003,
s. 149.
15> M.G. Jacobides, S. Billinger, Designing the Boundaries..., op.cit., s. 252, 254.
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zaopatrywanie, pakowanie oraz zdolnosci logistyczne. W ramach trzeciej SJB utwo-
rzono dzial sprzedazy detalicznej w celu obstugi sprzedazy bezposrednie;j's.

Y Y Y
Sprzedaz
Wycinanie, Oryginalna detaliczna
tworzenie, produkcja pod - marketing
Tkanina wykanczanie nazwa marki w punktach
- produkcja - wycinanie, - projektowanie sprzedazy,
materiatu . tworzenie . i rozw6j produktu . - sprzedaz
- pakowanie, i wykanczanie - kreowanie marki produktéw
logistyka odziezy i marketing koricowym
- pakowanie, - pakowanie, klientom
logistyka logistyka - pakowanie,
logistyka
~ ~— ~

Rysunek 3.2. Lancuch warto$ci firmy odziezowej

Zrodto: M.G. Jacobides, S. Billinger, Designing the Boundaries of the Firm: From “Make, Buy, or Ally” to the
Dynamic Benefits of Vertical Architecture, ,Organization Science” 2006, No. 2, s. 253.
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Rysunek 3.3. Lancuch warto$ci przedsiebiorstwa Fashion Inc. po dokonanych zmianach

Zrédlo: Jak w rys. 3.2, s. 255.

16 M.G. Jacobides, S. Billinger, Designing the Boundaries..., op.cit., s. 254.
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Alfa Laval

Szwedzka korporacja Alfa Laval jest Swiatowym liderem na rynku sprzetu sepa-
racji odsrodkowej, ktory jest wykorzystywany w przemysle spozywczym, chemicz-
nym i farmaceutycznym, na statkach do czyszczenia oleju opatowego i smarowego,
na platformach wiertniczych, aby oddzieli¢ olej od wody, w przemysle maszynowym
do czyszczenia plynéw przemystowych oraz w oczyszczalniach $ciekéw do obrébki
osadow. Firma ta zidentyfikowala i wykorzystala szanse, ktorej nie dostrzegli jej
klienci. Innowacja dotyczyta integracji technologii informacyjno-komunikacyjnych
w separatorach, ktdra prowadzi do oszczednosci podczas pracy separatora. Firma
w tej innowacji widziata szanse, aby czerpac z niej zyski, a takze uznata ja za spo-
sob odrdznienia si¢ od konkurencji, ktéra nie posiadata systemu kontroli, ktéry
zmniejszalby koszty klientom. Jednakze, pomimo Ze zwigkszona kontrola zmniej-
szala niepewnos¢ i stala sie wartoscig ekonomiczng dla klientéw w postaci redukeji
kosztow, to aby mdc czerpac z tego zyski, Alfa Laval musiata zmieni¢ swo6j model
biznesowy. Dlatego tez postanowiono utworzy¢ oddzielng jednostke gospodarcza
w celu rozwijania nowych ustug w zakresie eksploatacji zakupionego sprzetu. Zmiany
te pozwolily Alfa Laval zaoferowa¢ swoim klientom atrakcyjna propozycje wartodci
i pozwolity na osiagnigcie oszczednosci przez klientow'’.

Firma Alfa Laval zidentyfikowala i wykorzystala nowe mozliwosci poprzez:
(a) stworzenie przewagi wiedzy w zwigzku ze zidentyfikowaniem szans, (b) wyko-
rzystywanie mozliwo$ci przez stworzenie wartosci dzigki oszczednosci kosztéw
przez klientéw, (c) potencjal dalszego wzmocnienia $rodkéw przez zwiekszenie
stopy zwrotu dzieki przewadze informacyjnej. Przyktad firmy Alfa Laval pokazuje,
jak codzienne problemy menedzerskie - jak mozemy jako przedsigbiorstwo osiagac
zysk z innowacji - moga prowadzi¢ do zmian w granicach dzialalnosci przedsig-
biorstwa w nastepstwie zmian w modelu biznesowym firmy*®.

Apple

W potowie lat 90. XX w. firma Apple miala trudnosci ze znalezieniem statego
zrodta dochoddw, probujac sprzedawad aparaty cyfrowe, przenos$ne odtwarzacze
CD czy sprzet telewizyjny. Jednakze pod koniec lat 90. skupiono si¢ na produkeji
atrakcyjnej wizualnie elektroniki uzytkowej, poczawszy od iMac w 1998 r. Praw-
dziwy przetom w dzialalnoéci firmy natomiast nastapil w 2003 r., kiedy to firma
Apple wprowadzila na rynek iPoda, uruchamiajac zarazem muzyczny sklep inter-
netowy iTunes. Posunigcie to zrewolucjonizowalo catkowicie sektor ,,przenosne;j”
rozrywki, stworzylo nowy rynek i przeksztalcito samga firme. Firma Apple stworzyla
model biznesowy obejmujacy sprzet, oprogramowanie i ustugi, aby umozliwic fatwe

17 M. Holmén, J. Bjorkdahl, R. Saemundsson, Boundary Changes..., op.cit., s. 11, 12, 17, 20, 21.
18 Tbidem, s. 1, 3.
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i wygodne $cigganie cyfrowej muzyki. Idea tego modelu biznesowego polegata na
tym, ze aby umozliwi¢ sobie sprzedaz drogiego iPoda, firma Apple oferowala tanig
muzyke z iTunes"”.

Podsumowanie

Zmiana granic organizacji zalezy od zmiany modelu biznesowego®. Konieczno$¢
zmian modelu biznesowego wynika z szeregu czynnikéw, zaréwno wewnetrznych,
jak i zewnetrznych, i podyktowana jest dazeniem organizacji do przetrwania na
rynku badz utrzymania przewagi konkurencyjnej lub jej zdobycia. Celem artykutu
byto pokazanie, jak zmiana modelu biznesowego moze wplywac na zmiane granic
organizacji. W tym celu przedstawiono przyklady trzech przedsi¢biorstw, ktére
zdecydowaly si¢ zmieni¢ swdj model biznesowy. Dziatanie to wplyneto na zmiang
granic tych organizacji. W przypadku firmy Fashion Inc. w celu przeciwdzialania
rosnacej konkurencji zmieniono fancuch wartosci. W firmie Alfa Laval podjeto
decyzje dotyczaca utworzenia oddzielnej jednostki gospodarczej w celu rozwijania
nowych ustug w zakresie eksploatacji zakupionego sprzetu. Natomiast zmiana
modelu biznesowego firmy Apple spowodowala powstanie nowego rynku i prze-
ksztalcenie samej firmy.
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Bogdan Mroz

Rozdziat 4

Relacje konsument - przedsiebiorstwo:
nowe wyzwania dla nauk o zarzadzaniu

Wstep

Poczatek drugiej dekady XXI w. charakteryzuja dynamiczne zmiany w otoczeniu
wspolczesnych przedsigbiorstw. Spektakularny rozwdj nowoczesnych technologii
informacyjnych w polaczeniu z postepujacym procesem globalizacji dzialalnosci
gospodarczej pociagnal za sobg daleko idgce zmiany w funkcjonowaniu wielu branz,
ktérych istotnym wyréznikiem jest nowa jakos¢ relacji przedsigbiorstwo — konsu-
ment. Konsumenci przestaja by¢ instrumentalnie traktowanymi, biernymi adresatami
oferty rynkowej przedsigbiorstw, ale stajg si¢ coraz czgsciej ich partnerami w two-
rzeniu nowej wartosci, o czym pisat w swoich o pracach m.in. C.K. Prahalad’.

Przedsiebiorstwa otwieraja si¢ przed konsumentami, zapraszaja ich do wspét-
pracy, stosujac swoisty konsumencki outsourcing, korzystaja z wiedzy, inwencji,
kreatywno$ci, zaangazowania i pomystéw konsumentéw. Te zewnetrzne zasoby
intelektualne lub - ujmujac to inaczej - kapitat konsumencki to jeden z najwazniej-
szych czynnikéw ksztaltujacych przewage konkurencyjng nowoczesnego przedsig-
biorstwa.

Zmieniajgce si¢ relacje miedzy konsumentami a przedsiebiorstwami stawiaja
nowe wyzwania przed naukami o zarzadzaniu. Jesli majg one odpowiada¢ wymo-
gom wspolczesnosci, muszg wzmacniac swoj interdyscyplinarny charakter, czerpiac
inspiracje z roznych obszaréw wiedzy i z dorobku réznych dyscyplin nauki oraz
szukajac zapladniajacych impulséw do rozwoju w szeroko rozumianym otoczeniu.
Oznacza to m.in. szersze niz dotychczas wykorzystywanie i wlaczanie do gléwnego
nurtu nauk o zarzadzaniu wiedzy o konsumentach i prawidlowosciach rzadzacych
ich zachowaniami oraz jej wykorzystanie w edukacji i praktyce menedzerskie;j.

! Por. np. C.K. Prahalad, V. Ramaswamy, Przyszlos¢ konkurencji. Wspottworzenie wyjgtkowej war-
tosci wraz z klientami, PWE, Warszawa 2005; C.K. Prahalad, M.S. Krishnan, The New Age of Innovation,
Driving Cocreated Value through Global Networks, Mc Graw Hill, New York 2008.
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W artykule przedstawiono gtéwne kierunki zmian w relacjach przedsigbiorstwo -
konsument oraz wynikajace z nich implikacje i wyzwania dla nauk o zarzadzaniu.

4.1. Uwarunkowania zmian w zachowaniach konsumentow
na poczatku XXI w.

Zmiany w zachowaniach konsumentéw na poczatku drugiej dekady trzeciego
tysigclecia s3 wielokierunkowe, sg rezultatem wielu czynnikéw i dotyczg réznych
aspektow ich codziennego zycia. Konsumenci XXI w. znaczng czg¢$¢ swojej aktyw-
nosci realizujg w przestrzeni wirtualnej, udzielaja si¢ w mediach spolecznosciowych,
na forach internetowych, dokonuja zakupdw online, stajg si¢ coraz bardziej swiadomi,
krytyczni i niezalezni. Réwnoczesnie nowe technologie informacyjne wyposazyly
ich w narzedzia umozliwiajace szybka i sprawng komunikacje oraz mozliwo$¢ inte-
rakcji zaréwno z firmami, jak i z innymi konsumentami. Dotychczasowa asymetria
w rynkowych relacjach miedzy przedsiebiorstwami a konsumentami zostata znacz-
nie ograniczona; ci ostatni poczuli swoja zbiorows sile, co zmusito nawet wielkie
korporacje do redefinicji dotychczasowych strategii biznesowych.

Do takich wnioskow sklania m.in. lektura raportu firmy Accenture przygotowa-
nego na podstawie badan ankietowych przeprowadzonych wsréd 600 menedzeréw
oraz 10 tys. konsumentéw z 10 krajow” Autorzy raportu zwracajg uwage, ze wylania
sie nowy typ konsumenta — uwiktanego w réznego rodzaju sieci i relacje spoteczne
(networked consumer). Konsument tego typu doskonale porusza si¢ w $wiecie nowo-
czesnych technologii informacyjnych, dzigki internetowi ma ciagty dostep do infor-
magcjiijest ,podlaczony” do sieci (connected consumer). Drugi istotny aspekt wigze
sie z faktem, ze wspoélczesni konsumenci, dzigki nowym technologiom, odzyskuja
instynkt spofeczny, wchodza chetnie w interakeje z przedsigbiorstwami, instytucjami,
organizacjami, innymi konsumentami oraz najblizszymi osobami (ponad polowa
respondentéw w badaniu Accenture przyznatla, ze wykorzystuje media spoteczno-
sciowe do kontaktéw z czlonkami rodziny)’. Konsumenci wystepuja dzisiaj coraz
czgsciej w roli partnera w procesach wytwarzania réznych produktéw i swiadczenia
ustug (co-productive consumers). Wizja A. Toftlera zasygnalizowana w ksigzce Trze-
cia fala ponad 30 lat temu, wraz z jego koncepcja ,prosumenta” integrujacego dwie
role: producenta i konsumenta, zyskata w elektronicznej gospodarce XXI w. nowy
wymiar i staje sie rzeczywisto$cia*.

2 Por. Energizing Global Growth. Understanding the Changing Consumer, raport firmy Accenture,
http://www.accenture.com./us-en/Pages/insight-energizing-global-growth-changing consumer.aspx,
(28.12.2013).

3 Ibidem.

4 Por. A. Toffler, Trzecia fala, Kurpisz, Poznan 2006.



Rozdziat 4. Relacje konsument — przedsigbiorstwo: nowe wyzwania dla nauk o zarzadzaniu 57

W miedzynarodowym badaniu konsumentéw przeprowadzonym przez firme

konsultingowa Ernst & Young w 2011 r. zwrécono uwage na nastepujace zjawi-
ska, ktore moga miec istotne konsekwencje dla strategii wspoélczesnych przedsig-
biorstw®:

Zmienno$¢ wspdtczesnych konsumentdw. Sg oni w cigglym ruchu i wymykaja
sie tradycyjnym kategoryzacjom, trudno tez ich zaklasyfikowaé do okreslonej
kategorii za pomoca klasycznych technik segmentacyjnych, m.in. ze wzgledu
na migracje konsumentéw miedzy segmentami. Bywa tez, ze potrzeby i oczeki-
wania wspdlczesnych konsumentéw sg ambiwalentne i nie tworza wewnetrznie
spojnego systemu preferencji.

Wyrazne przesuniecie preferencji konsumenckich - od komunikacji masowej
w strone komunikacji wysoce spersonalizowanej, ktéra umozliwiaja media spo-
tecznosciowe i inne kanaly komunikacji cyfrowe;.

Malejaca lojalno$¢ konsumentéw wobec firm i marek (syndrom butterfly custo-
mer) w krajach rozwinietych gospodarczo. Badanie Ernst & Young wykazalo, ze na
tzw. rynkach wschodzacych marki majg wigkszy wptyw na decyzje konsumentow
niz na rynkach dojrzalych. Konsumenci w rozwinigtych krajach zachodnich s
bardziej zmienni i mniej lojalni, co zmusza przedsigbiorstwa do poszukiwania
nowych metod budowania lojalno$ci konsumentdw.

Mozliwo$¢ tatwego zdobywania wiedzy dotyczacej réznych ofert rynkowych
(m.in. dzieki mediom spoleczno$ciowym i wirtualnym spoteczno$ciom sku-
pionym wokdt okreslonych marek). Wspoétcze$ni konsumenci dysponuja narze-
dziami umozliwiajacymi sprawne wyszukiwanie informacji w sieci (wyszukiwarki,
poréwnywarki cenowe, platformy recenzenckie itp., co wzmacnia ich pozycje
w relacjach z producentami i dystrybutorami.

Konsumenci XXI w. stajg si¢ coraz czesciej partnerami przedsiebiorstw w pro-
cesach tworzenia nowej wartosci, chcag mie¢ wigkszy wpltyw na oferte rynkowa
przedsiebiorstw, pojawiajace si¢ na rynku produkty i ustugi, by¢ ich wspottwor-
cami, a nie wystepowac jedynie w roli pasywnych nabywcdéw i uzytkownikow.

5 Por. This time it’s personal: from consumer to co-creator, http://www.ey.com/Publication/vwLUAs-

sets/This_time_it_is_personal_-_from_consumer_to_co creator_2012/$FILE/Consumer%20barome-
ter_V9a.pdf (28.12.2013). Szersze na$wietlenie implikacji nowych trendéw konsumenckich dla strategii
biznesowych firm mozna znalez¢ w: B. Mroz, Konsument w globalnej gospodarce. Trzy perspektywy, cz. 3,
Oficyna Wydawnicza, Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa 2013.
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4.2. Zmiany w relacjach konsument - przedsigbiorstwo:
nowe trendy i ich implikacje biznesowe

Daleko idace zmiany w postawach i zachowaniach konsumentéw wymagaja
odpowiedniej reakcji przedsigbiorstw, ktére musza wykazywac wigksza niz dotych-
czas wrazliwo$¢ na potrzeby i oczekiwania konsumentéw. W przeciwnym razie ich
miejsce zajmg konkurenci, ktérzy z wigksza uwaga $ledza nowe trendy spoteczne
i zjawiska rynkowe oraz bardzo szybko na nie reaguja, stawiajac konsumentéw
w centrum uwagi.

Zmiana uktadu sit rynkowych i rosngca rola konsumentéw w relacjach z przed-
siebiorstwami ma okre$lone implikacje dla strategii biznesowych firm, zwlaszcza
tych, ktore chcg uchodzic¢ za lideréw rynkowych. Najwazniejsze z nich to®:

» Zaangazowanie w dialog z konsumentem. Przedsi¢biorstwa musza uwolnic si¢
od schematéw mentalnych i menedzerskiej arogancji, wyjs¢ poza sztywne kor-
poracyjne procedury, nawigza¢ glebsze relacje z konsumentami i pieleggnowac je,
pamigtajac przy tym, ze wspolczesny konsument nie jest i nie chce by¢ jedynie
odbiorcg informacji. Aby poglebi¢ wiedze o konsumencie, firmy powinny roz-
budowywac¢ zaplecze analityczne i inwestowaé w réznego typu analizy’.

o Personalizacja fancucha wartosci. Przedsiebiorstwa muszg dokona¢ krytycznego
przegladu sposobow tworzenia warto$ci dla swoich klientow i konsumentéw oraz
dokonac takiej rekonfiguracji fancucha wartosci, aby zaoferowa¢ konsumentom
zindywidualizowany pakiet korzysci dostosowany do ich oczekiwan i preferenciji
(cechy produktu, elastyczne i dogodne dla klientéw terminy dostaw, wygodne
sposoby platnosci, obstuga posprzedazowa itp.).

 Kreowanie pozytywnych doswiadczen konsumentéw na kazdym etapie tworzenia
warto$ci i we wszystkich fazach kontaktu konsumenta z firmg jako najlepszy
sposob budowania jej wizerunku oraz ochrony przed dzialaniami obecnych
i potencjalnych konkurentéw. Nie chodzi przy tym o instrumentalne wykorzysty-
wanie tzw. marketingu do§wiadczen (experiential marketing), ale o zaszczepienie
prokonsumenckiego, partnerskiego nastawienia (swoistej ,,empatii konsumenc-
kiej”) wszystkim pracownikom przedsiebiorstwa.

6 Por. This time..., op.cit.

7 Chodzi zwlaszcza o wielkie zbiory danych, pochodzace z najrézniejszych zrodel, okreslane jako
Big Data. Zdaniem P. Ploszajskiego przetwarzanie ogromnych zbioréw danych réwnoczesnie stanie si¢
wkroétce gtéwnym Zrédlem przewagi konkurencyjnej i rozwoju firm, powodujac nowa fale wzrostu pro-
duktywnosci i tworzenia warto$ci dla klientéw oraz kreowanie nowych segmentéw rynku ilepiej do nich
dopasowanych produktéw i ustug. Zdaniem autora ,w epoce Big Data mechanizm uczacej si¢ maszyny
stanie sie gtéwnym sktadnikiem modeli biznesowych, pozwalajac firmom nadaza¢ za zmieniajgcymi sie
warunkami rynkowymi i zachowaniami klientéw oraz wyszukiwaé nowe, rodzace si¢ trendy”. Por. P. Plo-
szajski, Big Data: nowe Zrédlo przewag i wzrostu firm, ,e-mentor” 2013, nr 3, s. 4.
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» Wspdlpraca z klientami i konsumentami jako partnerami biznesowymi przez
wykorzystanie ich wiedzy, zaangazowania, potencjatu intelektualnego i kre-
atywnosci. Wspodlczesni konsumenci sg coraz bardziej swiadomi swojej sity
i rosngcego znaczenia mediéw spolecznos$ciowych. Wspétpraca z konsumentami
moze by¢ realizowana w réznych formach, m.in. w ramach projektéw crowd-
sourcingowych.

Koncepcja crowdsourcingu, ktdrej autorem jest J. Howe?®, polega na zastosowaniu
wiedzy klientéw (konsumentéw) do rozwigzywania konkretnych probleméw, przed
ktorymi stajg przedsigbiorstwa. Crowdsourcing oznacza integracje duzej grupy ludzi
z zewnatrz z organizacja, osobg lub grupg oséb w celu realizacji okreslonych inicjatyw,
przedsiewzigc lub projektow. Wykorzystuje si¢ w tym celu wsparcie nowoczesnych
technologii umozliwiajacych funkcjonowanie sieci spotecznosciowych i specjalnych
platform crowdfundingowych, ktére umozliwiaja wspotprace i komunikacje miedzy
poszczeg6lnymi osobami, a takze na poziomie grupy. W ramach crowdsourcingu
wyrodznia si¢: crowdfunding — wspoélne finansowanie okreslonych projektéw przez
spoteczno$¢ internautéw; co-creation — wspolne wykonywanie pracy tworczej;
i microtasking — wykonywanie przez spolecznos¢ drobnych zadan stanowiacych
cze$¢ wiekszego projektu’.

Crowdsourcing dynamicznie si¢ rozwija; z rankingu Interbrand z 2012 r. wynika,
ze osiem najwiekszych marek globalnych (Coca-Cola, Apple, IBM, Google, Microsoft,
General Electric, McDonald’s, Intel) w réznej formie korzysta z crowdsourcingu
w coraz wigkszej liczbie realizowanych projektéw. Wedtug ,Wall Street Journal”
i raportu Enterprise Crowdsourcing przychody dostawcow ustug crowdsourcingowych
wzrosly ze 141 mld dol. w roku 2009 do 376 mld dol. w roku 2011

Otwiera si¢ zatem nowa przestrzen wspdldziatania i pole do interakcji na linii
klient (konsument) — firma. Konsumenci zaczynajg uczestniczy¢ w zyciu przedsie-
biorstwa, staja sie innowatorami w sferze tworzenia wiedzy, dostarczania rozwigzan
réznych problemoéw. Dajac przedsiebiorstwu ,wsparcie intelektualne” (pomysty,
projekty, sugestie usprawnien, propozycje rozwiazan itp.), staja si¢ de facto jego
zewnetrznym zasobem. J. Howe w swojej ksigzce przekonuje, ze grupy oséb dziata-
jace i funkcjonujgce poza formalng strukturg organizacji maja $wieze, nieskazone
rutyng i korporacyjnymi procedurami spojrzenie na wiele istotnych problemoéw,

8 J. Howe, The Rise of Crowdsourcing, ,Wired” 14 June 2006, http://www.wired.com/wired/
archive/14.06/crowds.html, (16.12.2013); J. Howe, Crowdsourcing: Why the power of the crowd is driving
the future of business, Crown Publishing Group, New York 2008. Crowdsourcing jest neologizmem
powstalym z polaczenia dwdch angielskich stow: crowd (ttum) i outsourcing (korzystanie z zasobow
zewnetrznych).

9 Por. J. Kasprzycki-Rosikon, Co zostato z pieknych wizji?, w: Crowdsourcing. Jak angazowa¢ konsu-
mentéw w $wiat marek, Helion, Gliwice 2013, s. 15.

10 Tbidem, s. 14. Por. takze: K.E. Boudreau, K.R. Lakhani, Using the Crowd as an Innovation Partner,
»Harvard Business Review” April 2013.
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zatem firmy powinny wykorzystac ten potencjal do wprowadzania innowacyjnych,
przyjaznych dla konsumentéw zmian w sferze proceséw i sposobow funkcjonowania
przedsiebiorstwa.

Zblizong do idei crowdsourcingu jest koncepcja ,,madrosci ttumu” (wisdom of
crowd), ktéra w ksiazce pod takim wtasnie tytulem zaprezentowat J. Surowiecki''.
Zdaniem tego autora podmioty zewnetrzne wobec przedsigbiorstwa dysponujace
wysokim kapitatem intelektualnym, niepodlegajace rynkowym regutom dzialania
i usytuowane poza korporacyjng hierarchia stuzbowych zaleznosci (np. grupy kon-
sumentow, uzytkownikéw danych wyrobdw), moga spojrzeé krytycznym okiem na
przedsiebiorstwo, nada¢ nowy impuls jego dzialaniom, dostarczy¢ pomystéw inno-
wacyjnych rozwiazan, przyczynic si¢ do rozwiazania wielu probleméw i wykreowania
nowych zrdédel przewagi konkurencyjnej. Wykorzystanie zewnetrznych zasobdw
intelektualnych moze zwigkszy¢ efektywno$¢ funkcjonowania przedsiebiorstwa.
Bywa, ze czerpanie z wiedzy i kapitalu intelektualnego konsumentéw (uzytkow-
nikow) przewyzsza rozwigzania zaproponowane przez profesjonalne podmioty
$wiadczace komercyjne ustugi doradcze (takie jak eksperci, rzeczoznawcy, firmy
konsultingowe).

W obliczu nasilajgcej si¢ konkurencji elastyczne firmy okreslane jako consumer-
-centric lub consumer-focused, szybko reagujace na sygnaty ptynace z rynku, skon-
centrowane na konsumentach, ich potrzebach i oczekiwaniach, bedg zyskiwac
przewage konkurencyjng nad przedsiebiorstwami lekcewazacymi nowe trendy
w zachowaniach konsumentéw!?.

A. Noga zauwaza, ze wspdlczesne firmy coraz czgsciej oddaja wladze konsu-
mentowi, zadowalajac si¢ wysokimi zyskami z tego tytulu, pozwalajg konsumentom
uczestniczy¢ w zarzadzaniu przedsigbiorstwem oraz wspoéttworzy¢ innowacje, ktére
przyczyniaja si¢ do zyskania przewagi konkurencyjnej nad rywalami rynkowymi.
Zdaniem autora ,,przedsiebiorca zakltada i rozwija przedsiebiorstwo, dostrzegajac
mozliwo$¢ zrealizowania za jego pomoca celéw autonomicznych. Klient za$, a $cislej
konsument, weryfikuje przedsigbiorstwo, czy potrafi ono wilasciwie realizowac te
cele autonomiczne™.

Przytoczone rozumienie przedsigbiorstwa koresponduje z nowoczesnymi kon-
cepcjami formulowanymi m.in. na gruncie nauk o zarzadzaniu (por. idea prosu-
menta rozpropagowana przez A. Tofflera' lub koncepcja wspottworzenia wartosci

11 J. Surowiecki, The Wisdom of Crowds: Why the Many Are Smarter Than the Few and How Collective
Wisdom Shapes Business, Economies, Societies and Nations, Doubleday, New York 2004.

12 Wiele przykladéw przedsigbiorstw, ktérych modele biznesowe oparte sg na centralnej roli konsu-
menta w procesach wytwarzania nowej wartosci, mozna znalez¢ w: B.C. Beemer, R.L. Shook, Konsument
w centrum uwagi, Wolters Kluwer business, Warszawa 2010.

13 A. Noga, Konsument a triada: wlasciciel-przedsiebiorca-menedzer w teorii przedsigbiorstw, ,Kon-
sumpcja i Rozwdj” 2011, nr 1, s. 45.

14 Por. A. Toffler, Trzecia fala, op.cit.
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przez konsumentéw pojawiajaca sie w pracach C.K. Prahalada)’>. W tym znaczeniu
przedsigbiorstwo wystepuje jako platforma interaktywnych relacji z klientami i kon-
sumentami, ktdrzy wspotuczestnicza w procesach kreowania nowej wartosci.
Takie podejscie znajduje réwniez potwierdzenie w najnowszej koncepcji doty-
czacej przedsigbiorczodci i uruchamiania nowych przedsiewzig¢ biznesowych, okre-
$lanej jako lean start-up's. W $wietle tej koncepcji drobiazgowe planowanie (ktérego
przejawem jest klasyczny biznesplan) jest zastepowane serig bezposrednich interakeji

z konsumentami, przysztymi nabywcami i uzytkownikami oferowanych produktéow

i ustug. Zakladanie nowego przedsigbiorstwa staje si¢ procesem o charakterze itera-

cyjnym, inkrementalnym, w ktérym mozna wyréznic trzy fazy (etapy)'”:

1. Stworzenie diagramu (business model canvas), obrazujacego sposob, w jaki nowe
przedsiewzigcie bedzie zarabiac na siebie i tworzy¢ warto$¢ dla swoich klientow.
W ,,punkcie zero” przedsiebiorcy w gruncie rzeczy dysponuja tylko niezweryfi-
kowanymi hipotezami, opartymi na intuicyjnym rozeznaniu sytuacji rynkowe;.
Przygotowywanie szczegélowej prognozy przyszlych przeplywéw finansowych,
np. na najblizsze pi¢¢ lat, zdaniem zwolennikdéw koncepcji lean start-up jest
jalowym ¢wiczeniem formalnym i mija si¢ z celem ze wzgledu na zmienne i tur-
bulentne otoczenie, w ktérym funkcjonuja wspétczesne przedsigbiorstwa.

2. Wyjscie do konsumentow ze swoja propozycja biznesowg (customer development)
i przez bezposrednie interakcje z nimi uzyskanie ich opinii, wrazen, sugestii zmian
oraz propozycji usprawnien proponowanych produktéw i ustug. Testowanie
przyjetych hipotez i weryfikacja pomystu na biznes w srodowisku konsumenc-
kim wydaje si¢ bardziej racjonalne niz kurczowe trzymanie si¢ wymyslonego
za biurkiem biznesplanu, poniewaz umozliwia podjecie odpowiednio wczednie
decyzji o wycofaniu sie z biznesu, modyfikacji oferty itp.

3. Informacje uzyskane od konsumentéw w fazie drugiej (customer feedback) pozwa-
laja stopniowo, w sposob iteracyjny, modyfikowac oferte rynkowa (agile develop-
ment). Zreczna adaptacja do warunkdw rynkowych i oczekiwan konsumentow
powoduje, ze proces wprowadzania nowych produktéw i ustug jest niezwykle
elastyczny, pozwala unikna¢ kosztownych pomytek i redukuje ryzyko niepowo-
dzenia nowo uruchamianego biznesu'®.

Reasumujgc powyzsze rozwazania, mozna stwierdzi¢, ze racja bytu wspoélcze-
snego przedsiebiorstwa jest bliska wiez z konsumentami, ktérzy s3 nie tylko surowymi

15 Por. np. C.K. Prahalad, V. Ramaswamy, Przyszlos¢ konkurencji. Wspottworzenie wyjgtkowej wartosci
wraz z klientami, PWE, Warszawa 2005.

16 Por. E. Ries, Metoda Lean Startup. Wykorzystaj innowacyjne narzedzia i stworz firme, ktéra
zdobedzie rynek, Helion, Gliwice 2012; S. Blank, Why the Lean Start-Up Changes Everything, ,Harvard
Business Review” May 2013.

17 Por. B. Mréz, Konsument w globalnej..., op.cit., s. 207.

18 Tbidem.
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recenzentami jego dzialalnosci, ale stanowig cenny zasob firmy, pozwalajacy jej
wykreowa¢ nowe zrodia przewagi konkurencyjnej. Wyciaggnigcie wnioskow z tej
konstatacji i ich zastosowanie w praktyce menedzerskiej moze przyczyni¢ si¢ do
zintensyfikowania i poglebienia relacji konsument - przedsigbiorstwo.

4.3. Wyzwania dla nauk o zarzagdzaniu wynikajace
ze zmieniajacych sie relacji konsument -
przedsiebiorstwo

Zarysowane wyzej w sposob szkicowy zmiany w zachowaniach wspotczesnych
konsumentow oraz wynikajace z nich radykalne zmiany w relacjach konsument -
przedsigbiorstwo stawiaja przed przedsigbiorstwami i zarzadzajacymi nimi mene-
dzerami, ale réwniez przed naukami o zarzadzaniu nowe wyzwania. Nie roszczac
sobie pretensji do pelnego wyczerpania ich listy za najwazniejsze mozna uznac:

o Wyzwanie epistemologiczne. Przedsi¢gbiorstwa XXI w., Zeby utrzymac si¢ na
rynku muszg wyj$¢ poza ciasne ramy analizy sektorowej i uwazniej obserwowac
zjawiska, tendencje i procesy zachodzace w otoczeniu przedsiebiorstwa. Rozwoj
technologii informacyjno-komunikacyjnych, nowe trendy konsumenckie, prze-
miany obyczajowe i kulturowe wplywaja w istotny sposob na funkcjonowanie
wspolczesnych przedsiebiorstw, powoduja konieczno$¢ redefinicji ich celow,
strategii i modeli biznesowych'. Kontury nowoczesnego przedsigbiorstwa roz-
mywaja si¢, konsumenci i klienci coraz czesciej wystepuja w roli partneréw firmy
(podobnie zreszta jak i konkurenci - por. koncepcja kooperencji), a to oznacza,
ze optyka branzowa, koncentracja na wlasnych zasobach i doskonaleniu swoich
kompetencji wyrdzniajacych moze nie wystarczy¢ do skutecznego konkurowania
na hiperkonkurencyjnych rynkach. Potrzebny jest holistyczny oglad rzeczywisto-
$ci rynkowej, wyobraznia i wiedza pozwalajaca lepiej rozumiec¢ trendy i zjawiska
zachodzace w otoczeniu. ,, Korporacyjne radary” powinny pracowac caly czas,
nieustannie wylawiajac istotne sygnaly plynace z otoczenia, a menedzerowie
powinni dokonywac¢ ich interpretacji, identyfikujac okazje biznesowe i szanse
na rozwdj wlasnego przedsiebiorstwa. W tym kontek$cie sprawno$¢ analityczna
w diagnozowaniu (a najlepiej antycypowaniu) nowych trendéw spotecznych
i rynkowych, zwigzana z wykorzystywaniem ogromnych zbioréw danych o kon-
sumentach, bedzie urasta¢ do rangi jednego z najwazniejszych wyznacznikéw
przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw XXI w. Oznacza to, ze nauki o zarza-
dzaniu musza wzmocni¢ swoéj potencjat diagnostyczny i predykeyjny, rozszerzajac

19 Zwraca na to uwage M. Romanowska w swojej ksigzce poswigconej planowaniu strategicznemu.
Por. M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsigbiorstwie, wyd. 2, PWE, Warszawa 2009.
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horyzonty poznawcze poprzez inkorporowanie, integrowanie i twdrcza interpre-
tacje roznych perspektyw badawczych i uje¢ metodologicznych?.

» Wyzwania badawcze i edukacyjne. Wzbogacanie metodologii i instrumentarium
poznawczego nauk o zarzadzaniu powinno znalez¢ odzwierciedlenie w realizo-
wanych projektach badawczych, ktére — oprocz rozszerzania granic ludzkiego
poznania i tworzenia nowych paradygmatéw — powinny mie¢ réwniez walory
aplikacyjne i znalez¢ zastosowanie w praktyce biznesowej i menedzerskiej?'.
Aby skutecznie konkurowa¢ w dynamicznie zmieniajagcym si¢ otoczeniu, mene-
dzerowie nie moga by¢ tylko sprawnymi technokratami wyposazonymi w wie-
dze¢ czysto ,techniczng’, utylitarng. Jak pisze w swojej ksigzce o przywodztwie
A K. Kozminski, przywotujac stowa jednego ze swoich rozmdéwcow, skutecznym
menedzerem moze by¢ ksiegowy, ktory wykonuje swoja rutynowa prace, ale ,[...]
przywddztwo to jest kwestia kreatywnosci [...] zachgcania do rozwoju intelektual-
nego wszystkich naokoto i forma [...] wyzwania dla intelektu™?. Charyzmatyczny

20 Wielu badaczy ma $wiadomos¢ koniecznosci doskonalenia metod badawczych stosowanych
w naukach o zarzadzaniu. Na przyklad S. Sudol uwaza, ze: ,[...] zbyt wiele jest w nich elementéw nie-
udowodnionych metodami naukowymi [...], zbyt wiele subiektywizmu [...]” i postuluje ,,[...] konieczno$¢
stalego podnoszenia standardow (rygoréw) naukowych dotyczacych nauk o zarzadzaniu, tak w zakresie
gromadzenia wiedzy, jak i metod badawczych”. Por. S. Sudol, Nauki o zarzgdzaniu. Weztowe problemy
i kontrowersje, TNOiK Dom Organizatora, Torun 2007, s. 9-10; cyt. za: B. Brycz, T. Dudycz, Zarzgdzanie
jako przedmiot bada#, ,,Kwartalnik Nauk o Przedsiebiorstwie” 2010, nr 24. Szerzej nt. problemdw zwig-
zanych z rozwojem nauk o zarzadzaniu por. Krytycznie i twérczo o zarzgdzaniu. Wybrane zagadnienia,
red. W. Kiezun, Wolters Kluwer, Warszawa 2011. O bezradnosci poznawczej nauk spotecznych (do ktorych
zaliczajg si¢ przeciez nauki o zarzadzaniu) pisze réwniez A. Zawislak, z pasja krytykujac niektore nurty
w naukach spolecznych za ,wyrafinowane pustostowie” i ,pompatyczne wodolejstwo”. A.M. Zawislak,
O kwantach, rynkach i ekonomistach. Ikebana zadziwie# i paradokséw, Poltext, Warszawa 2011, s. 21-41
142-60. Bardzo krytyczne stanowisko, zakrawajace wrecz na prowokacje intelektualng, w sprawie metodo-
logii nauk o zarzadzaniu zajmuje K. Kucinski, oskarzajac je o ,,ekspansjonizm’, ,imperializm” i ,,rozmycie”.
Autor ten zwraca uwage na indywidualizm metodologiczny stosowany w naukach o zarzadzaniu: ,,[...]
nauki o zarzadzaniu znajduja si¢ ciagle w fazie przedparadygmatycznej, co oznacza, ze badaczom nie
udato sie dotad doj$é¢ do jednoznacznego porozumienia w kwestii ontologii, epistemologii i metodologii
nauk o zarzadzaniu, a zwlaszcza do wyrazenia tego konsensusu w syntetycznej formie”. K. Kucinski,
Ekonomia w naukowym mysleniu o zarzgdzaniu, w: Filozofia a zarzgdzanie, red. T. Oleksyn, Oficyna
Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2013, s. 129. T. Oleksyn podkresla natomiast interdyscyplinarny cha-
rakter zarzadzania, piszac: ,,Nie ulega watpliwosci, Ze zarzadzanie rozsadza tradycyjny, konwencjonalny
podzial na dziedziny i dyscypliny naukowe”. T. Oleksyn, Interdyscyplinarnos¢ zarzqdzania, w: Filozofia
a zarzgdzanie, op.cit., s. 243. Czerpanie z dorobku i instrumentarium badawczego wzmacnia sile ekspla-
nacyjna nauk o zarzadzaniu, ale z drugiej strony pociaga za sobg oskarzenia o brak wyrazistej tozsamosci
i eklektyzm metodologiczny.

21 Zwraca na to uwage B. Nogalski, podkreslajac, ze w warunkach skokowo zachodzacych zmian
w otoczeniu wspolczesnych przedsigbiorstw ,,[...] nauki o zarzgdzaniu muszg z pozytkiem dla przedsie-
biorstwa, przez swoj potencjal metodyczny, dokonywac identyfikacji, diagnozy i projekcji pojawiajacych
sie modeli biznesowych’, co ma z kolei utatwia¢ przedsiebiorstwom znajdowanie trafnych odpowiedzi na
wazne pytania dotyczgce mozliwosci przetrwania i rozwoju w wysoce zmiennym, hiperkonkurencyjnym
otoczeniu. B. Nogalski, Modele biznesu jako narzedzia reorientacji strategicznej przedsigbiorstw, ,, MBA”
2009 nr 2, s. 4. Szerzej na temat modeli biznesowych: A. Osterwalder, Y. Pigneur, Tworzenie modeli
biznesowych. Podrecznik wizjonera, Helion, Gliwice 2012.

22 Por. A.K. Kozminski, Ograniczone przywddztwo. Studium empiryczne, Poltext, Warszawa 2013,
s. 89. Ksiazka zostata oparta na wywiadach przeprowadzonych z 29 wybitnymi polskimi liderami
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przywoédca powinien pociagac za sobg innych, mie¢ dalekosiezng wizje, umie¢ do
niej przekonac innych oraz wybra¢ odpowiednie metody i narzedzia jej realizacji.
Wiekszosé¢ respondentéw w badaniu A.K. Kozminskiego wskazywala umiejet-
nos$¢ wyczucia trendéw spolfecznych, przemian obyczajowych i gospodarczych,
»zdolnos¢ do czytania rzeczywistosci i kreowania jej” jako wazny atrybut dobrego
lidera oraz podkreslala znaczenie tzw. soft skills, czyli ,,migkkich kompetencji”
psychologicznych, socjologicznych i komunikacyjnych w zarzadzaniu i realizacji
celow przedsigbiorstwa®. Takie kompetencje s3 zapewne w czesci wrodzone,
ale dzigki odpowiedniemu ksztalceniu, treningom, dyskusjom, analizom przy-
padkoéw, seminariom i warsztatom moga by¢ rozwijane i doskonalone w pro-
cesie ksztalcenia menedzerdw, ktorzy beda nie tylko dobrymi rzemieslnikami
(tacy tez sg bardzo potrzebni), ale odwaznymi wizjonerami przecierajacymi
nowe szlaki i prowadzacymi pewng reka swoje przedsiebiorstwa do sukcesu
rynkowego w niepewnym i turbulentnym otoczeniu*. Zatem tworzenie wiedzy
i odpowiedniego klimatu intelektualnego oraz przerzucanie pomostéw i poszuki-
wanie synergii miedzy badaniami naukowymi w zakresie zarzadzania a praktyka
menedzerska i biznesowg to kolejne wyzwanie, ktéremu musza sprosta¢ nauki
o zarzadzaniu.

Zakonczenie

Wrhasciwe i dokonane w odpowiednim czasie odczytanie zmiennych potrzeb
i oczekiwan wymagajacych konsumentéw XXI w. nie jest bynajmniej tatwym
zadaniem. Czasami wymaga to umiejetnego mariazu tradycji z nowoczesnoscia,
wykorzystania najnowszych technologii do budowania spersonalizowanych relacji
z nabywcami, polaczenia korzysci skali z indywidualnym podej$ciem do konsu-
mentow, zaproszenia ich do projektowania i wspottworzenia nowych produktéw itp.
W wielu przypadkach wiaze si¢ to nieuchronnie z porzuceniem dotychczasowych
metod dziafania, przetamywaniem schematow, konieczno$cig myslenia lateralnego
i marketingowg kreatywnoscia, co jest duzym wyzwaniem dla menedzeréw i firm
trzymajacych si¢ kurczowo sprawdzonych modeli biznesowych.

wywodzacymi sie z réznych Srodowisk, ktorzy osiagneli znaczace sukcesy w swojej dziatalnosci zawo-
dowej i spoteczne;j.

23 Tbidem, s. 31, 129.

24 Na konieczno$¢ posiadania marzen, dalekosieznej wizji oraz konsekwencji, uporu i determinacji
we wdrazaniu $mialych pomystéow zwraca uwage K. Obloj. Por. K. Obldj, Pasja i dyscyplina strategii.
Jak z marzen i decyzji zbudowac sukces firmy, Poltext, Warszawa 2010.
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Skuteczni menedzerowie XXI w. nie mogg by¢ tylko chfodnymi technokratami®,
ale powinni wykazywac réwniez zmyst spoteczny, by¢ uwaznymi obserwatorami
trendéw wystepujacych w otoczeniu przedsigbiorstwa, w tym réwniez (a moze
przede wszystkim) analizowa¢ nowe trendy konsumenckie i zmiany w zachowa-
niach konsumentoéw, ktére moga mie¢ istotne implikacje dla ich przedsigbiorstw.
Dobrze byloby, aby znalazlo to odzwierciedlenie w programach ksztalcenia ekono-
mistéw i kadr menedzerskich, ktore w szerszym niz dotychczas zakresie powinny
uwzglednia¢ wiedze dotyczaca zachowan konsumentéw oraz ich implikacji dla
strategii firm. Jak bowiem stwierdzil w jednym z wywiadéw T. Leahy, emerytowany
wieloletni prezes Tesco: ,,Glos klienta jako jedyny potrafi uciszy¢ prezesa, szefa rady
nadzorczej, akcjonariusza czy szefa finanséw. Tylko tego glosu mozemy skutecznie
uzy¢ w debacie™.
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Stefan Lachiewicz

Rozdziat b

Rola innowacji otwartych w procesie
rozszerzania granic przedsiebiorstwa

Celem opracowania jest ukazanie roli innowacji otwartych w rozszerzaniu gra-
nic przedsiebiorstwa. Cel ten starano si¢ zrealizowad, prezentujac wybrane wyniki
badan ankietowych na temat przedsiebiorczosci technologicznej w regionie t6dzkim.
Badania te wskazujg na potrzebe¢ innego spojrzenia na autonomie przedsi¢biorstwa
i wyznaczanie jego granic.

5.1. Cechy i formy innowacji otwartych we wspotczesnej
gospodarce

Innowacyjnos¢ jest postrzegana dzisiaj jako dziatalno$¢ permanentna, przyczy-
niajgca si¢ do wzrostu efektywnosci i konkurencyjnosci przedsiebiorstwa w sposéb
ciagly i kompleksowy.

W ostatnich latach zmienia si¢ takze podejscie do form i przejawdw innowacji.
W literaturze i w sferze praktyki gospodarczej stosuje si¢ rozne typologie innowacji.
Waznym kryterium analizy jest miejsce pochodzenia i zastosowania innowacji'.
Pozwala ono wyodrebni¢ innowacje powstate wewnatrz przedsigbiorstwa i ekspo-
nowane w ramach jego bezposredniej dzialalnosci oraz innowacje pochodzace spoza
przedsiebiorstwa i bedace rezultatem kooperacyjnego podejscia do innowacji.

Ta druga kategoria wigze si¢ z wazng w ostatnich latach koncepcja tzw. innowacji
otwartych. W wielu opracowaniach przyjmuje si¢, ze autorem pojecia innowacji
otwartej jest H. Chesbrough?, ktory opisal proces przechodzenia przedsiebiorstw od
zamknietego do otwartego modelu innowacji. Ten pierwszy model charakteryzuje si¢
samodzielnym prowadzeniem dziatalnosci typu B+R, ochrong nowych produktéw
i proceséw wewnatrz firmy (tajemnica gospodarcza) i przyjeciem zalozenia, ze sukces

I M. Dolinska, Innowacje w gospodarce opartej na wiedzy, PWE, Warszawa 2010, s. 21 i dalsze.
2 H. Chesbrough, Open Innovation: The New Imperative for Creating and Profiting from Technology,
Harvard Business School Press, Boston, Massachusetts 2003.
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oraz przewage konkurencyjng sa w stanie osiggna¢ tylko te przedsigbiorstwa, ktore
jako pierwsze wprowadza innowacyjne produkty lub technologie na rynek.

Otwarty model innowacji zaklada nie tylko dzielenie si¢ wiedza z otoczeniem
firmy, ale takze pozyskiwanie nowych rozwigzan z tego otoczenia poprzez zakup licen-
cjiipatentdw, alianse strategiczne, sieci firm i wiele innych rozwigzan organizacyjno-
-prawnych, ktoére sprzyjaja takiej otwartosci. W modelu tym przyjeto zalozenie,
ze firmy nie moga polega¢ wyltacznie na wlasnym potencjale innowacyjnym, lecz
winny stra¢ si¢ nabywa¢ nowatorskie rozwigzania od innych przedsigbiorstw oraz
udostepnia¢ swoje innowacje juz wdrozone lub niewykorzystane z jakich$ powodow
innym podmiotom na okres$lonych warunkach.

Podstawowe zalozenia otwartego modelu innowacji mozna wigc okresli¢ naste-
pujaco’

« Nie wszyscy najlepsi ludzie pracuja dla nas, potrzebujemy wspotpracy z zewnetrz-
nymi jednostkami badawczymi.

o Zewnetrzne prace B+R moga by¢ dla nas zrédlem wymiernych korzysci.

« Stworzenie lepszego modelu biznesowego jest wazniejsze niz wejscie jako pierwsi
na rynek.

o Wykorzystanie najlepszych pomystéw wiasnych i obcych jest zrodtem sukcesu.

 Nalezy czerpa¢ korzysci z udostgpnienia innym naszej wlasnosci intelektualnej
oraz korzysta¢ z obcej wiedzy, jesli to wspiera nasz model biznesowy.

Wykorzystanie idei innowacji otwartych jest uwarunkowane wieloma czynnikami
o charakterze zewnetrznym i wewnatrzorganizacyjnym®. Przede wszystkim nalezy
wskaza¢ na liczne czynniki spoteczno-gospodarcze, do ktérych mozna zaliczy¢ glo-
balizacje i znaczace przeptywy kapitatu pomig¢dzy krajami, rozwoj form dziatalnosci
typowej dla gospodarki opartej na wiedzy oraz znaczng mobilno$¢ pracownikéw
pomiedzy firmami, regionami oraz panstwami. Ten ostatni czynnik powoduje natu-
ralng trudno$¢ w utrzymaniu zasobéw wiedzy w ramach jednego przedsigbiorstwa
i duzy transfer pomystow, kompetencji oraz klientow®.

Wspomniane wyzej procesy wspiera ogromny rozwdj technologii informa-
tycznych i bardzo szybkie tempo przekazywania wiedzy z jednych osrodkéw do
drugich (idea tzw. otwartej nauki). Jest to podejscie polegajace na stosowaniu otwar-
tych modeli tworzenia i dystrybucji wiedzy w sferze naukowej. Opiera si¢ ono na
zalozZeniu, Ze wiedza i kultura stanowig wspdlne dobra ludzkosci i nalezy dazy¢ do

3 B. Sieniewska, Otwarty model innowacji - nowe podejscie do dziatalnosci badawczo rozwojowej,
http://www.ptzp.org.pl/files/konferencje/kzz/artyk_pdf_2010/132_Sieniewska_B.pdf

4J. Taylor, R. McAdam, Innovation Adoption and Implementation in Organizations: A Review and
Critique, ,Journal of General Management” 2004, Vol. 30, No. 1.

> M. Andrzejczak, Otwarte innowacje w drodze ku intelektualnemu przewrotowi, w: Wspédlna odpo-
wiedzialnos¢. Rola innowacji, Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Warszawa 2013, s. 80 i dalsze.
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zapewnienia szerokiego i swobodnego dostepu do tych zasobdw. Istotne znaczenie
ma tu tzw. ,,ruch otwartego dostepu” (Open Access), ktéry dazy do zapewnienia
swobodnego dostepu do prac naukowych z wykorzystaniem narzedzi komunikacji
elektronicznej. Powstaly wiec warunki do tatwego i szybkiego dostepu online do
wiedzy zgromadzonej w zasobach ,,otwartego dostepu’, z zachowaniem w odpo-
wiednim zakresie praw autorskich®.

Stworzenie okreslonej innowacji wewnatrz przedsiebiorstwa nie jest wiec juz
obecnie warunkiem sukcesu biznesowego. Istotniejsze niekiedy okazuja sie umiejet-
nosci skutecznego wykorzystania czyjegos pomystu czy konkretnego rozwigzania.

Waznym czynnikiem warunkujagcym otwarto$¢ innowacyjng przedsiebiorstwa
jest tez faza jego rozwoju oraz etap (generacja) innowacyjnos$ci. Nalezy bowiem
dostrzec, ze wraz z wydluzaniem si¢ cyklu zycia przedsigbiorstwa nastepuje takze
proces przechodzenia od prostego modelu innowacyjnosci, opartego na samodziel-
nych prébach inicjowania oraz implementacji innowacji, do modeli bazujacych
na aliansach, sieciowych powigzaniach i innych formach otwartosci innowacyjnej
przedsiebiorstwa’. Duzy wplyw maja takze okreslone doswiadczenia wlascicieli
i kadry menedzerskiej firm oraz przyklady udanych dzialan innowacyjnych.

Jak wiele nowych idei i rozwigzan, koncepcja otwartej innowacji miata pierwsze
zastosowanie w sektorze duzych firm. Maja one znaczne doswiadczenia we wspot-
pracy z uczelniami i osrodkami badawczo-rozwojowymi, z laboratoriami i instytu-
cjami finansowymi, ktére z reguly chetniej angazujg si¢ w projekty podejmowane
przez duze firmy.

Koncepcja otwartych innowacji moze jednak mie¢ takze duze znaczenie w odnie-
sieniu do matych i $rednich przedsigbiorstw. Firmy te nie posiadajg wtasnych labo-
ratoriow i pracowni badawczych czy projektowych, nie dysponuja takze znacznymi
zasobami finansowymi na cele inwestycyjne zwigzane z innowacjami. Z drugiej
strony wlasciciele i menedzerowie takich przedsi¢biorstw dysponuja czg¢sto duzymi
kompetencjami w zakresie komunikacji i wprowadzania nowych produktéw na
rynek. Wiaze sie to w wielu przypadkach z dobrym rozpoznaniem potrzeb rynku
oraz z posiadaniem sieci rozleglych kontaktow z klientami. Nalezy ponadto zauwa-
zy¢, ze male i $rednie firmy moga podja¢ i testowac innowacje odrzucone z jakich$
wzgledéw przez duze korporacje (np. z uwagi na bariery w produkcji masowej lub
wielkoseryjnej).

6 J. Duraj, M. Papiernik-Wojdera, Przedsigbiorczos¢ i innowacyjnosé, Difin, Warszawa 2010,
s. 75-76.

7 A. Pomykalski, Zarzgdzanie procesem innowacji. Wybrane kierunki badawcze, w: Osiggniecia
i perspektywy nauk o zarzgdzaniu, red. S. Lachiewicz, B. Nogalski, Wolters Kluwer business, Warszawa
2010, s. 313 i dalsze.
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Istotnym uzasadnieniem dla zastosowania koncepcji otwartej innowacji w matych
i $rednich firmach jest rosngcy potencjal innowacyjny w tych przedsiebiorstwach
(lepiej wyksztatcona kadra, coraz nowoczes$niejszy sprzet) a takze wzrost zapotrze-
bowania na nowe innowacje.

5.2. Granice przedsiebiorstwa a innowacje otwarte

Uczestnictwo przedsiebiorstwa w procesie innowacji otwartych wplywa istotnie
na ksztaltowanie granic przedsigbiorstwa.

Okreslenie granic przedsigbiorstwa w gospodarce globalnej jest niezwykle
trudne z uwagi na duzg réznorodnos$¢ form wspoétpracy, partnerstwa czy koope-
tycji wewnatrz przedsigbiorstwa oraz w jego relacjach z otoczeniem. W aspekcie
wewnetrznym mowi si¢ czgsto o granicach poziomych, czyli pomigdzy funkcjami
i obszarami dzialalnosci oraz o granicach pionowych, wyznaczonych pomiedzy
szczeblami zarzadzania i poszczegdlnymi stanowiskami organizacyjnymi. EM. Santos
i K.M. Eisenhardt pisza o czterech typach granic w organizacji. Sg to granice w sfe-
rze efektywnosci (umiejscowienie decyzji o transakcjach), wladzy (sfera wptywow
w organizacji), kompetencji (portfolio zasobow) oraz tozsamosci (postawy)?®.

Czesciej jednak analizuje si¢ granice zewnetrzne przedsigbiorstwa, ktdre sa
rozpatrywane w relacjach organizacji gospodarczych z otoczeniem. Rozbudowana
wspolpraca przedsigbiorstw w ramach outsourcingu, franchisingu, sieci przedsie-
biorstw, alianséw strategicznych i innych form prowadzi do zacierania si¢ takich
granic i trudnosci w doktadnym wyznaczeniu linii rozdzielajacej konkretne przed-
siebiorstwo od jego srodowiska zewnetrznego®.

Na tle takich proceséw powstato wiele koncepcji wskazujacych na odchodzenie
od wyraznego wytyczenia granic przedsiebiorstwa i konieczno$¢ analizowania tych
granic jako poje¢ ,,przenikalnych” i elastycznych. Pozwala to na konieczng swobode
ksztaltowania relacji ze wspdlpracujacymi organizacjami oraz wymaga odejscia od
tradycyjnego rozumienia przedsigbiorstwa autonomicznego. Ta koncepcja organiza-
cji pozbawionej granic (boundaryless organization) jest przyjmowana oraz rozwijana
przez wielu autoréw w obszarze nauk o zarzadzaniu'.

8 EM. Santos, K.M. Eisenhardt, Organizational Boundaries and Theories of Organization, ,Organi-
zation Science” 2005, Vol. 16, No. 5, s. 491 i dalsze.

9 Zob. K. Klincewicz, Organizacje bez granic - tavicuchy dostaw, sieci i ekosystemy, w: Nowe kierunki
w zarzgdzaniu, red. M. Kostera, Wydawnictwo Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 113
i dalsze.

10 R. Ashkenas et al., Boundaryless Organization. Behind the Chains of Organizational Structure,
Jossey-Bass Inc. Publishers, San Francisco 1998 oraz K. Perechuda, Granice przedsigbiorstwa wirtualnego,
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S. Sudot wyraza natomiast odmienny poglad, wskazujac, ze nie nalezy mowic
o zacieraniu i rozmywaniu granic miedzy przedsiebiorstwami, lecz raczej o nasilonej
i bardziej wszechstronnej interakcji miedzy dang organizacja a otoczeniem. Autor
ten pisze, ze wspdltpraca pomiedzy przedsigbiorstwami dokonuje si¢ na zasadzie
kupna-sprzedazy i zawsze s3 w niej wyraznie wyodrebnione nakiady, dochody oraz
majatek obydwu stron, a ponadto posiada ona z reguly okresowy charakter i po
uplywie okreslonego terminu nie musi by¢ kontynuowana''.

Nie posuwajac si¢ do rozstrzygnigé w tej bardzo interesujacej i istotnej dla nauk
o zarzadzaniu dyskusji, nalezy stwierdzi¢, ze problem okreslenia granic przedsiebior-
stwa pojawia si¢ wyraznie takze przy okazji analizy procesu innowacji otwartych.
Kwestie te wystapily w trakcie obszernych badan zrealizowanych w Katedrze Zarza-
dzania Politechniki £.6dzkiej w 2012 r. na temat przedsiebiorczosci technologicznej
w sektorze matych i §rednich przedsiebiorstw'>. Byly one prowadzone na terenie
wojewodztwa 16dzkiego przy pomocy kilku metod, ale gléwng ich czes¢ stanowily
badania ankietowe (40 pytan), ktérymi objeto 300 przedsiebiorstw. W tej grupie
firm znalazlo si¢ 67% przedsi¢biorstw matych (o zatrudnieniu 10-49 oséb) oraz
33% przedsigbiorstw $rednich (zatrudniajacych 50-249 pracownikow).

Badania te byty poswiecone generalnie r6znym formom i uwarunkowaniom
transferu nowoczesnych technologii z uczelni i osrodkéw badawczo-rozwojowych
do firm malej i $redniej wielkosci. Proces ten byl analizowany w ukladzie nastepuja-
cych podmiotéw zaangazowanych w jego realizacje: jednostki naukowe i badawcze
> oérodki transferu technologii > agencje rzadowe i samorzadu terytorialnego >
instytucje finansowe wspierajace komercjalizacje technologii > przedsigbiorstwa
wdrazajace nowe rozwigzania. Wystepowalo wiec w trakcie tego procesu wiele
elementow wlasciwych dla koncepcji otwartych innowacji a wspétpraca pomiedzy
poszczegdlnymi podmiotami wigzata si¢ z koniecznoscig ,,przelamywania” granic
organizacyjnych.

Charakter i formy tych relacji przedstawiono za M. Matejunem w tabeli 5.1.

w: Nowe kierunki w zarzgdzaniu przedsigbiorstwem - cigglos¢ i zmiana, red. M. Jagoda, J. Lichtarski,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2000, s. 238.

1 B. Godziszewski et al., Przedsigbiorstwo. Teoria i praktyka zarzgdzania, PWE, Warszawa 2011,
s. 120-121.

12 Badania te zrealizowal zespot w skladzie: S. Flaszewska, M. Kurowska, S. Lachiewicz (kierownik),
M. Matejun, S. Mosinska, K. Szymanska i A. Walecka.
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Tabela 5.1. Poziom zaangazowania przedsiebiorstwa w proces wdrazania innowacji

a znaczenie relacji z otoczeniem

Poziom zaangazowania firmy w proces wdrazania innowacji

Znaczenie relacji z otoczeniem

Firma praktycznie nie wdraza innowacyjnych rozwiazan,
0 opierajac swoja dziatalnos¢ raczej na sprawdzonych
i wypracowanych przez lata rozwigzaniach.

Bardzo niewielkie znaczenie interakcji, ktore maja
stabilny oraz powtarzalny charakter i dotycza
gtownie wymiany handlowej.

Firma w ograniczonym stopniu wdraza innowacie,
1 wykorzystujac do tego gtownie wiasny potencjat
(np. wtasnych pracownikéw, $rodki finansowe

Z Wypracowanego zysku).

Niewielkie znaczenie interakcji, ktore nastawione
sg gtownie na uzupetnianie niedoborow
zasobowych.

Firma aktywnie uczestniczy w kreacji innowacyjnych

9 i twdrczych rozwigzan tworzonych przez inne podmioty,
dzieki udziatowi w wybranych etapach procesu

innowacyjnego.

Wysokie znaczenie interakciji, przy czym firma
petni role stosunkowo fatwg do zastapienia przez
inne podmioty i dysponuije relatywnie niskg sitg
przetargowg wobec nabywcow.

Firma wdraza innowacyjne rozwigzania, wspotpracujac
z wybranymi instytucjami, np. finansowymi (pozyskujac
dodatkowe zrodta finansowania), czy osrodkami
wspierania innowacji i transferu technologi.

Wysokie znaczenie interakcji, przy czym dotycza
one tylko wybranych instytucji i etapow procesu
transferu technologii.

Firma wdraza innowacyjne rozwigzania, wykorzystujac
4 okazjonalnie wyniki badan naukowych, wspofpracujac
z osrodkami naukowymi i innymi podmiotami.

Wysokie znaczenie interakcii, ktore s rozwijane
zardwno ze Swiatem nauki i techniki, jak i ze
Swiatem komercyjnym.

Wdrazanie innowacii i generowanie postepu technicznego
5 opartego na badaniach naukowych stanowi najwazniejsza
dziatalnos¢ firmy.

Interakcje ze Swiatem nauki i techniki stajg
sie fundamentem procesu kreacji innowacji
i tworczych rozwigzan.

Zrédlo: Opracowanie na podstawie: Przedsigbiorczos¢ technologiczna w malych i srednich firmach. Czynniki
rozwoju, red. S. Lachiewicz, M. Matejun, A. Walecka, Wyd. WNT, Warszawa 2013, s. 94.

Postugujac si¢ analizg z tabeli 5.1 podzielono ankietowane przedsi¢biorstwa na

trzy nastepujace grupy:

o przedsiebiorstwa o duzym zaangazowaniu w transfer technologii i kierujace sig
koncepcja otwartych innowacji (ok. 10% badanych firm),
o przedsiebiorstwa o umiarkowanym udziale w procesach transferu technologii

(ok. 45% przedsigbiorstw),

o przedsiebiorstwa o niskim stopniu zaangazowania w dziatalno$¢ innowacyjna
(tradycyjne, zamknigte podejscie do pozyskiwania innowacji) i bardzo rzad-
kich kontaktach z osrodkami naukowymi i innymi podmiotami wspierajacymi

komercjalizacje technologii'.

Z poréwnan dziatalnoséci innowacyjnej tych wyodrebnionych grup organiza-
cji gospodarczych wynika wniosek, ze przedsiebiorstwa, ktére charakteryzuja si¢
wiekszg otwartoscia i przelamywaniem granic w relacjach z otoczeniem osiagnety

wyzszy poziom innowacyjnosci i bardziej sprawny transfer technologii do swojej

13 M. Kurowska, M. Matejun, Zjawisko przedsigbiorczosci technologicznej w praktyce funkcjonowania
matych i Srednich przedsigbiorstw, w: Przedsigbiorczos¢ technologiczna w matych i Srednich firmach. Czynniki
rozwoju, red. S. Lachiewicz, M. Matejun, A. Walecka, Wyd. WNT, Warszawa 2013, s. 116-118.
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struktury. Jest to takze zalezno$¢ dwustronna, gdyz wyzszy poziom nowoczesnosci
technologicznej (przedsigbiorstwa z sektora wysokich technologii) wymusza takze
wiekszg otwarto$¢ przedsiebiorstwa na kontakty z otoczeniem. Te kontakty z oto-
czeniem podzielono w ramach badan na dwie grupy, to jest:

« relacje z otoczeniem biznesowym (np. dostawcy, klienci, konkurenci sektorowi),
gltéwnie o charakterze transakcyjnym, outsourcingowym i kapitalowym;

« kontakty z otoczeniem okolobiznesowym, czyli z uczelniami i o$rodkami
naukowo-badawczymi, z tzw. aniolami biznesu oraz z jednostkami samorza-
dowymi, polegajace gtéwnie na zlecaniu badan i pomiaréw, wykonywaniu prac
laboratoryjnych, udziale w konferencjach, zakupie patentéw i licencji oraz wdra-
zaniu wynikéw badan do przedsigbiorstw.

Sa to wiec dziatania wymagajace odejscia od wyraznej autonomii przedsigbior-
stwa w kierunku wigkszej otwartosci granic firmy i wspétpracy z réznymi segmen-
tami otoczenia.

Idea otwartych innowacji prowadzi zatem do potrzeby ,rozszerzania” gra-
nic przedsigbiorstw w réznych miejscach i obszarach dzialalnosci. Wskazujac na
konieczno$¢ przetamywania tych granic, nalezy jednoczes$nie pamietac¢ o pewnych
zagrozeniach tego procesu, ktérych wystapienie bylo takze poruszone przez respon-
dentéw w trakcie analizowanych badan. Nalezy do nich zaliczy¢ np. wzrost kosztow
transakcyjnych na tle niezbednej koordynacji réznorodnych dziatan, konflikty w rela-
cjach miedzyludzkich na tle réznic kultury organizacyjnej w jednostkach naukowo-
-badawczych oraz w organizacjach biznesowych, bariery w przeptywie informacji
pomiedzy jednostkami wspoélpracujacymi w procesie transferu technologii, obawy
przed utratg tozsamosci i rozpadem dotychczasowych wigzi zawodowych.

Podsumowanie

W procesie przelamywania i powigkszania elastycznosci tradycyjnych gra-
nic organizacji istotng role — obok wielu czynnikéw - odgrywa model innowacji
otwartych. Proces wdrazania w przedsigbiorstwach nowych technologii wymaga
licznych relacji z partnerami biznesowymi oraz z organizacjami z otoczenia biznesu.
Prowadzi to do koniecznosci zapewnienia wigkszej ,,przenikalnos$ci” i rozszerzenia
tradycyjnych granic przedsigbiorstwa. Jest to takze warunkiem realizacji innowacji
otwartych w przedsiebiorstwach malej i sredniej wielkosci, ktore byly przedmiotem
badan przytoczonych w tym artykule.
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Rozdziat 6
Granice zmiennosci aliansow strategicznych'

Wstep

Koncepcja alianséw strategicznych jest jednym ze sposobdw uzyskania szyb-
kiego dostepu do kluczowych dla firmy zasobéw i kompetenciji, ktorych rozwiniecie
we wlasnym zakresie jest niemozliwe w kréotkim okresie.

W praktyce gospodarczej coraz cz¢sciej mamy do czynienia z sytuacja, ze obok
rywalizacji z konkurentami pojawia si¢ takze pole do wystepowania wspolpracy
z nimi, w efekcie czego doszlo do wyksztalcenia si¢ nowych poje¢, takich jak koope-
tycja?ikooperencja®. Zjawiska te zostaly oczywiscie zauwazone przez ekonomistow,
a w szczegdlnosci przez przedstawicieli nauk o zarzadzaniu, co znalazlo wyraz
w szybkim rozwoju badan nad zachowaniami kooperacyjnymi, aliansami strategicz-
nymi, klastrami, biegunami wzrostu, grupami strategicznymi czy wreszcie sieciami
przedsiebiorstw*.

W odniesieniu do gospodarki polskiej koncepcja aliansu jest podej$ciem
stosunkowo nowym, rozwijajacym si¢ w obszarze badan naukowych®, jednak

! Przy redagowaniu niniejszego referatu wykorzystano fragmenty artykulu M. Gorynia, M. Kasprzyk,
Alianse strategiczne — od pojedynczych aliansow do portfela alianséw? zgtoszonego do recenzji i publikacji
w czasopi$mie ,,Przeglad Organizacji” 8 stycznia 2014.

2 Koopetycja to symbioza konkurencji i kooperacji, a termin powstal w rezultacie polaczenia terminu
cooperation z competition. B. Jankowska, Konkurencja czy kooperacja?, ,,Ekonomista” 2009, nr 1, s. 67.

3 Kooperencjg mozna nazwa¢ uklad strumieni jednoczesnych i wspo6tzaleznych relacji konkurencji
ikooperacji migdzy konkurentami zachowujacymi swojg odrebnos¢ organizacyjna. J. Cygler, Kooperencja
przedsigbiorstw. Czynniki sektorowe i korporacyjne, Oficyna Wydawnicza Szkoly Gléwnej Handlowej
w Warszawie, Warszawa 2009, s. 19.

4 M. Gorynia, B. Jankowska, Koncepcja klasterow jako sposéb regulacji zachowari podmiotéw gospo-
darczych, ,Ekonomista” 2007, nr 3, s. 238; B. Jankowska, Koopetycja w klastrach kreatywnych. Przyczynek
do teorii regulacji w gospodarce rynkowej, Wyd. UEP, Poznan 2012, s. 132.

5 J. Cygler, Alianse strategiczne, Difin, Warszawa 2002, s. 33; M. Romanowska, Alianse strategiczne
przedsigbiorstw, PWE, Warszawa 1997; eadem, Planowanie strategiczne w przedsigbiorstwie, PWE,
Warszawa 2009, s. 189; A. Sznajder, Alianse marketingowe na tle innych rodzajow alianséw, w: Alianse
marketingowe. Partnerstwa przedsigbiorstw dla zwigkszenia konkurencyjnosci, red. A. Sznajder, Wolters
Kluwer business, Warszawa 2012, s. 41-74; J. Swiatowiec-Szczepariska, Ryzyko partnerstwa strategicznego
przedsigbiorstw. Ujecie modelowe, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2012.
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nieposiadajacym jeszcze licznych i zaawansowanych osiagniec¢ aplikacyjnych
w odniesieniu do firm z rodzimym kapitalem. Na rzecz rozwijania tej tematyki
badan przemawia zwlaszcza fakt, ze alianse s3 uwazane za jeden z waznych instru-
mentéw tworzenia i podtrzymywania przewagi konkurencyjnej, co w warunkach
wystepowania luki konkurencyjnej pomiedzy przedsigbiorstwami polskimi i ich
zagranicznymi konkurentami niesie ze sobg takze wazne implikacje dla strategii
przedsiebiorstw i polityki gospodarczej.

Decydujac si¢ na strategie aliansu, trzeba mie¢ §wiadomos¢ duzej niestabilno-
$ci oraz czestych problemoéw z kwantyfikacja rzeczywistej efektywnosci alianséw
strategicznych. W artykule podjeto probe okreslenia determinant wptywajacych
na efektywnos¢ portfela alianséw oraz zasygnalizowano jeden z mozliwych modeli
oceny konkurencyjnosci firmy zarzadzajacej portfelem aliansow.

6.1. Od aliansu do portfela aliansow - ewolucja pojecia
i motywow’

Abstrahujac od polityczno-wojskowych korzeni pojecia aliansu, rozumianego
jako sojusz miedzy panstwami, odniesienia do pierwszych udokumentowanych
alianséw gospodarczych siegaja XV i XVI wieku®.

Wyjasnienia teoretyczne dotyczace powstawania alianséw mozna odnalez¢é
miedzy innymi w teorii podejscia zasobowego, teorii kosztéw transakcyjnych, teorii
organizacji uczacej sie, teorii sieci spotecznych i teorii gier.

W coraz szerszym dorobku badan w zakresie alianséw, u wiodacych autoréw
z zakresu zarzadzania strategicznego’ alians strategiczny jest definiowany jako
wszelkie formy wspodlpracy, poczawszy od umoéw typu relational contracts', przez
umowy licencyjne, relacje oparte na tanicuchu dostaw, az po spolki joint venture.

Uzyteczne ramy definicyjne aliansu proponuja Yoshino i Rangan, wedtug ktérych
alians moze przybiera¢ rozne formy prawne, ale musi rownoczesnie spetnia¢ trzy
konieczne warunki: (a) wspolpracujace ze soba firmy — dwie lub wigcej — dazace do
realizacji uzgodnionych celéw pozostaja niezalezne po zawarciu aliansu, (b) firmy
dziela ze sobg korzysci aliansu i wspolnie kontroluja wykonanie przypisanych im

6 Luka konkurencyjna na poziomie przedsigbiorstwa a przystgpienie Polski do Unii Europejskiej,
red. M. Gorynia, Wydawnictwo AE, Poznan 2002, s. 98-100.

7 Ibidem.

8 J. Cygler, Alianse strategiczne, op.cit.

o R. Gulati, H. Singh, The architecture of cooperation: Managing coordination cost and appropriation
concerns in strategic alliances, ,,Administrative Science Quarterly” 1998, No. 43(4), s. 782; Cooperative
strategies and alliances, red. EJ. Contractor, P. Lorange, Elsevier Science Ltd. 2002, s. 5.

10 Umowy typu relational contracts, w odréznieniu od umow stricte transakcyjnych, to takie, ktorych
rezultat wynika z samej relacji i zaufania miedzy partnerami biznesowymi. LR. Macneil, Reflections
on Relational Contract Theory After a Neoclassical Seminar, w: The Implicit Dimensions of Contract,
red. H. Collins, D. Campbell, J. Wightman, Hart Publishing, Oxford 2003, s. 208.
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zadan, (c) firmy partnerskie na biezaco wnosza wklad w jeden lub wiecej obszaréw
strategicznych, np. rozwoj technologii lub produktow''.

Sposrdéd rodzimych autoréw pojecie aliansu strategicznego trafnie precyzuje
J. Cygler, definiujac go jako dlugoterminowe i celowe umowy miedzy przedsie-
biorstwami, zawarte na zasadach partnerstwa i adekwatno$ci czerpanych z sojuszu
korzysci, przy zachowaniu odrgbnosci organizacyjnej obu stron'.

Poczawszy od lat 90. XX w. mozna obserwowac znaczace rozwiniecie wiedzy
dotyczacej tworzenia, konfiguracji i zarzadzania wieloma aliansami jednoczesnie.
Nasuwa si¢ tu analogia do tworzenia portfela inwestycyjnego czy tez portfela akty-
wow, przy uzyciu ktorego korporacja podejmuje decyzje o produktach, w ktére chce
inwestowac. Dlatego tez autorzy opisujacy zjawiska zachodzace przy jednoczesnym
zarzadzaniu wieloma aliansami uzywaja terminu portfela alianséw pochodzacego
od angielskiego odpowiednika terminu - alliance portfolio®.

Podobnie jak to ma miejsce w przypadku studiéw nad pojedynczym aliansem,
naukowcy uzywaja réznych ram teoretycznych. Przykladowo autorzy reprezentu-
jacy teorig sieci spotecznych (Social Network Theory) klada nacisk na role firmy
centralnej w koordynowaniu zasobdw sieci aliantéw i portfel alianséw definiuja
jako egocentryczng sie¢ alianséw firmy centralnej'.

Drugg czgsto przyjmowang perspektywa jest teoria organizacji uczacych sie
(Learning Perspective), ktorej przedstawiciele ktadg nacisk na role procesu uczenia
sie i umiejetnosci szybkiej asymilacji wiedzy zdobytej droga aliansu. Zgodnie z tym
nurtem pod pojeciem portfela alianséw rozumie si¢ zakumulowane doswiadczenie
miedzynarodowych joint ventures firmy centralnej®.

Istotnych nowych wyjasnien dostarczaja studia nad portfelami alianséw prze-
prowadzone przez autordéw reprezentujacych nurt teorii zasobowej firmy, ktérzy
definiuja portfel alianséw jako wszystkie aktywne alianse horyzontalne firmy cen-
tralnej w danym momencie'®. Traktuja oni powstawanie (kolejnych) alianséw jako
przeplywy zasobow sieci, a portfele aliansow jako kapital zasobow sieci.

Przechodzac do motywdw, jakimi kieruja sie firmy przy wyborze strategii aliansu,
mozna zauwazy¢, iz ewoluowaly one wraz z rozwojem wymiany miedzynarodo-
wej, postepem technologicznym, a takze ze wzrostem doswiadczenia menedzerow

1 M.Y. Yoshino, U.S. Rangan, Strategic Alliances — An entrepreneurial approach to globalization,
Harvard Business School Press, First Edition 1995, s. 5.

12 J. Cygler, Alianse strategiczne, op.cit.

13 Istniejace konceptualizacje portfela alianséw zaprezentowane zostaty w tabeli 6.1.

141 A.C. Baum, T. Calabrese, B.S. Silverman, Don’t go it alone: Alliance network composition and start-ups’
performance in Canadian biotechnology, ,,Strategic Management Journal” 2000, No. 21, s. 269.

15 1.J. Reuer, K.M. Park, M. Zollo, Experimental learning in international joint ventures, w: Cooperative
strategies and alliances, eds. EJ. Contractor, P. Lorange, Elsevier Science, 2002, s. 29.

16 U. Wessmer, P. Dussauge, Network resource stocks and flows: how do alliance portfolios affect the
value of new alliance formations?, ,,Strategic Management Journal” 2011, No. 32. s. 872.
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w zawigzywaniu i zarzadzaniu takg forma wspoétpracy. Do poczatku lat 80. XX w.
alianse byly stosowane gltéwnie jako strategia wejscia na rynki krajow rozwijaja-
cych sie, gdzie zawigzanie umowy licencyjnej lub sp6iki JV bylo wymogiem wiadz
lokalnych'”. Obecnie gospodarki oparte na pomystach, czyli innymi stowy wysoko
innowacyjne, wykazuja znacznie wigkszg podatno$¢ na strategie aliansu niz te oparte
na przedmiotach, czyli bazujace jedynie na produktach.

Wraz ze wzrostem doswiadczenia alianse zaczeto stopniowo stosowac z potrzeby
ograniczania kosztow oraz wspoétdzielenia ryzyka w zakresie badan i rozwoju. Nato-
miast w obszarze produkeji w wielu branzach obserwuje si¢ trend odchodzenia od
produkgcji wielkoskalowej ku bardziej elastycznym modelom bazujacym zaréwno
na wlasnych, jak i zakontraktowanych mocach produkcyjnych.

Autorzy skupiajacy sie na motywach zawierania alianséw wyrozniajg alianse
rozwoju rynku (np. relacje firm R&D szukajacych partnera o miedzynarodowym
zasiegu dystrybucji, jak i sytuacje, gdy korporacje starajg si¢ pozyskaé nowy rynek),
alianse dywersyfikacji (zawigzywane s w celu uzupelnienia oferty o produkty lub
ustugi komplementarne) oraz alianse technologiczne (wymiana lub rozwéj nowej
technologii)'®.

Literatura anglojezyczna oferuje ponadto niepodejmowang jeszcze przez pol-
skich autoréw koncepcje alianséw eksploracyjnych i eksploatacyjnych (exploration
and exploitation alliances). Zalozenia zaproponowane pierwotnie przez Marcha
wywodzg si¢ z teorii organizacji uczacych si¢, zgodnie z ktérg utrzymanie przewagi
konkurencyjnej jest mozliwe dzigki umiejetno$ciom uczenia si¢, w tym zdolnosciom
do absorpcji wiedzy i adaptacji do zmieniajacej sie wiedzy". Jak wyjasniaja Koza
i Lewin, dzialania aliantéw moga by¢ motywowane albo przez che¢ odkrywania, czyli
eksploracji nowych szans biznesowych (np. opracowanie nowego produktu), albo
przez cheé wykorzystania, czyli eksploatacji posiadanych juz aktywoéw. Podobnych
wyjasnien dostarcza typologia alianséw wstepujacych i zstepujacych (upstream
and downstream alliance)® proponowana miedzy innymi przez Hessa i Rothaer-
mela. Autorzy podaja, ze tego typu alianse s zwykle zawigzywane przez uniwer-

17 Cooperative strategies..., op.cit.

18 M. Romanowska, Planowanie strategiczne..., op.cit.

19 1.G. March, Exploration and exploitation in organizational learning, ,Organization Science” 1991,
No. 2, s. 71-87; M.P. Koza, A.Y. Lewin, The co-evolution of strategic alliances, ,Organization Science” 1998,
No. 9; ET. Rothaermel, D.L. Deeds, Exploration and exploitation alliances in biotechnology: a system of
new product development, ,,Strategic Management Journal” 2004, No. 25, s. 203-205.

20 Koncepcja uzasadniona jest potrzebg dzielenia si¢ wiedzg migdzy organizacjami, a autorzy wyja-
$niaja, ze alianse typu upstream zawigzywane sa w celu odkrycia czegos nowego i pozwalajg partnerom
wspotdzieli¢ i pozyskaé zwlaszcza te wiedzg, ktéra jest trudna do zdefiniowania, kodyfikacji, a tym samym
i transferu (tacit knowledge). A.M. Hess, E.T. Rothaermel, When are assets complementary? Star scientists,
strategic alliances, and innovation in the pharmaceutical industry, ,Strategic Management Journal” 2011,
No. 32, 5. 897.
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sytety i inne organizacje badawcze, a charakteryzuje je duza niepewnosc¢ i wysokie
prawdopodobienstwo niepowodzenia.

Analiz¢ motywdéw nalezy uzupelni¢ o te towarzyszace zakladaniu alianséw typu
patent pools. Przyktadowo, firmy branzy biofarmaceutycznej oraz instytucje rzadowe,
stosujac patent pool w odpowiedzi na problem zaniedbanych choréb tropikalnych
w biednych krajach, zakladajg fundusz, ktéry ocenia szans¢ odniesienia sukcesu
badanej terapii i bierze na siebie ryzyko finansowe ewentualnej porazki, zachecajac
tym firmy farmaceutyczne do rozwoju niedochodowych lekow.

Warte odnotowania sg takze motywy marketingowe, gdyz stosowane s3 zaréwno
do pojedynczych alianséw, jak i do coraz czgsciej pojawiajacych sig portfeli alianséw
marketingowych. Do gléwnych motywéw alianséw marketingowych zalicza sie
zwiekszenie stopnia znajomosci marki dzigki powigzaniu ze znang markg partnera
aliansu, ksztaltowanie pozadanego wizerunku marki dzieki przeniesieniu wizerunku
z marki partnera aliansu (image transfer), zwigkszenie stopnia wyrdznienia si¢ spo-
$r6d konkurentow, zwigkszenie lojalno$ci dotychczasowych nabywcéw i pozyskanie
nowych czy tez stworzenie lepszej dostgpnosci produktéw dla nabywcow dzigki
zwiekszeniu intensywnosci dystrybucji*’.

Kierujagc uwage na motywy zawierania portfela alianséw?, mozna zauwazy¢,
ze katalog przestanek w duzym stopniu pokrywa si¢ z motywami charakterystycz-
nymi dla pojedynczego aliansu. Jednak wraz z zawigzywaniem kolejnych alianséw
pewne motywy moga mie¢ silniejszy niz w przypadku pojedynczych relacji charakter
(czynniki kosztowe, dostep do zasobdw partnerdw, fatwos¢ pozyskiwania innowacji),
kreowa¢ unikalng warto$¢ dla firmy (renty synkretyczne)®. Portfel alianséw moze
oferowa¢ dodatkowe mozliwosci (rozlozenie ryzyka na portfel projektéow badaw-
czych, ograniczenie kosztéw transakcyjnych, mozliwos¢ odpowiedzi na problemy
spoleczne, efektywniejszy marketing), ale i zagrozenia (decyzje o inwestycjach
w portfel alianséw podejmowane przez menedzera-agenta), charakterystyczne
jedynie dla portfela aliansow.

6.2. Model portfela aliansow

W zalezno$ci od motywoéw biznesowych firmy moga decydowac si¢ na zawigzanie
aliansu na etapie badan i rozwoju produktu lub na etapie pdzniejszym, gdy produkt
jest w fazie produkgji i dystrybucji.

21 A. Sznajder, Alianse marketingowe..., op.cit.

22 Podsumowanie motywow zawierania aliansu i portfela alianséw z perspektywy firmy centralnej
zaprezentowane zostalo w tabeli 6.2 w aneksie.

2 J. Swiatowiec-Szczepaniska, Ryzyko partnerstwa..., op.cit.
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Analiza dostepnych typologii potwierdza przydatno$¢ koncepcji alianséw eks-
ploraciji i eksploatacji do badania relacji partnerskich w branzach innowacyjnych.
Termin aliansu eksploracyjnego jest wysoce spojny z etapem badan i rozwoju pro-
duktu. Podobnie pojecie aliansu eksploatacyjnego dobrze odzwierciedla aktywno$ci
na dalszych etapach fanicucha wartoséci - produkcje i dystrybucje, czyli eksploatacje
istniejacych aktywow firmy.

W proponowanym modelu portfela alianséw (rys. 6.1) przyjmuje si¢ zalozenie,
ze w sklad portfela alianséw moga wchodzi¢ wszystkie alianse horyzontalne firmy
centralnej z réznymi typami podmiotéw, wlaczajac firmy, jednostki uniwersyteckie
oraz organizacje pozarzadowe, gdyz te moga uczestniczy¢ w etapie rozwoju lub
stwarzania warunkéw do dystrybucji produktu.

Etap . .
tancucha Faza rozwoju produktu Faza produkciji i dystrybucji
- produktu
wartosci ::>
Typ aliansu Alianse eksploracji Alianse eksploatacji
Niekapitatlowe Umowy o wspadlne prace WSspdlne wytwarzanie, Wspolny marketing,
formy badawczo-rozwojowe, Umowy licencyjne, Wspotdzielona
alianséw Patent pools Umowy licencji krzyzowych dystrybucja i ustugi
Kapitat Wymiana udziatow,
a':;::)we Joint venture (50/50),
ormy Nieréwne joint venture,
aliansow

Mniejszosciowe inwestycje kapitatowe

Rysunek 6.1. Model portfela aliansow

Zrodto: Opracowanie wlasne.

Praktyka gospodarcza pokazuje, Ze wraz z przemieszczaniem si¢ produktu lub
ustugi z fazy rozwoju do fazy wdrozenia alianse eksploracji beda przeksztatcac¢ sie
w alianse eksploatacji. W zalezno$ci od etapu fancucha wartosci i typu obranego
aliansu model oferuje szereg niekapitalowych i kapitatlowych form alianséw. Istotne
jest zatem, by podejmujac decyzje o zawigzaniu aliansu, dobra¢ forme prawna
w sposob pozwalajacy na elastyczng ewaluacje aliansu, i jego rozwigzanie, jesli nie
przynositby zakladanych efektow.

Jak dowiedziono w badaniach dotyczacych luki konkurencyjnej, w momencie osia-
gniecia przewagi konkurencyjnej koniecznie jest stale jej ,,pilnowanie” i dokonywanie
strategicznego zwrotu w odpowiednim momencie cyklu zycia produktu. Wyksztalcenie
sie dominujgcego standardu branzowego jest zazwyczaj sygnatem do przejscia od stra-
tegii réznicowania do strategii przywddztwa kosztowego, a trwala stagnacja lub spadek
popytu sugeruje odejécie od strategii przywodztwa kosztowego i poswiecenie wiekszej
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uwagi i nakladéw pojawiajacym si¢ pomystom nowatorskim w zakresie produkeji
i marketingu®. W takiej sytuacji portfel aliansow, przez rbwnoczesne utrzymywanie
aliansow typu eksploracji i eksploatacji, umozliwia rOwnowazenie decyzji biznesowych
odnosnie do inwestycji w aktywa w trakcie rozwoju i do eksploatacji aktywéw juz
rozwinietych, co pozwala generowa¢ ponadprzecigtne wyniki w dtuzszym okresie®,
a tym samym oferuje szanse na utrzymanie przewagi konkurencyjne;j.

6.2.1. Pomiar efektywnosci portfela aliansow

Zauwazy¢ nalezy, ze koncepcja alianséw krytykowana jest przez zwolennikow
strategii fuzji i przeje¢ za wysokie koszty transakcyjne oraz wysokie ryzyko niespet-
nienia oczekiwanych rezultatow. Analiza dotychczasowych prac z zakresu aliansow
strategicznych pozwala je pogrupowac w cztery gléwne nurty, dotyczace (1) moty-
wow zawierania aliansow, (2) struktury portfela aliansow, (3) procesu zarzadzania
portfelem alianséw oraz (4) efektywnosci portfela alianséw, bedacej najistotniejszym
zagadnieniem z punktu widzenia inwestoréw oraz naukowcow.

Obok wptywu struktury oraz sposobu zarzadzania portfelem alianséw, jednym
z istotnych czynnikéw wplywajacych na negatywne postrzeganie wynikéw alianséw
s3 problemy z pomiarem ich efektywnosci. Wyzwania te mozna zaobserwowac w biz-
nesie i w badaniach naukowych. Wiele firm boryka si¢ z problemem kwantyfikacji
rzeczywistych efektéw alianséw. Na gruncie naukowym jedynie niewielki procent
publikacji zawiera badania empiryczne, w tym pojedyncze opracowania dotyczace
polskich przedsiebiorstw?.

Ze wzgledu na powyzsze ograniczenia oraz istniejaca luke konkurencyjng pol-
skich przedsigbiorstw, celowa jest identyfikacja teoretycznych przestanek efek-
tywnosci portfela alianséw oraz przeprowadzenie badan empirycznych wplywu
konfiguracji i strategii zarzadzania portfelem alianséw na konkurencyjnos¢ polskich
firm (zob. rys. 6.2).

24 Luka konkurencyjna..., op.cit.

25 P, Baumgarden, J. Nickerson, T.R. Zenger, Sailing into the wind: exploring the relationships among
ambidexterity, vacillation, and organizational performance, ,,Strategic Management Journal” 2012, No. 33,
s. 590-592.

26 EJ. Contractor, Alliance structure and process: will the two research streams ever meet in alliance
research?, ,European Management Review” 2005, No. 2, s. 124; U. Wessmer, Alliance Portfolios: A Review
and Research Agenda, ,Journal of Management” 2010, No. 36.

27 J. Swiatowiec-Szczepanska, Ryzyko partnerstwa..., op.cit.
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Zdolnos¢ pozyskiwania
kluczowych zasobdéw

Konfiguracja portfela / Poziom wspétdzielenia

alianséow Przewaga
(struktura) ryzyka — konkurencyjna firmy
- - centralnej
Strategia zarzadzania >< —» oy i
— Koszty transakcyjne (efektywnosc)

(proces) \ /

Koszty produkc;ji

Rysunek 6.2. Determinanty efektywnosci portfela aliansow

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Pomiaru takiego mozna dokona¢ miedzy innymi za pomoca modelu luki kon-
kurencyjnej®, przypisujac miary i analizujac cztery aspekty modelu, tj. (1) pozycje
konkurencyjna, np. udziat w rynku, rentownos¢, poziom kosztéw, (2) potencjat
konkurencyjny, np. zdolnosé¢ pozyskiwania kluczowych zasobdw, struktura portfela
aliansow, zdolnosci aliansowe, oraz (3) strategi¢ konkurowania, np. zdolnos¢ wdra-
zania nowych produktow, dostepnos¢ i konkurencyjnosé cenowa produktow.

Zakonczenie

Podsumowujac analize granic zmiennosci alianséw, mozna zauwazy¢, ze zaréwno
zakres pojeciowy, jak i motywy ewaluowaly w czasie od pojedynczych alianséw
w kierunku portfeli aliansow.

Przyklady ptynace z gospodarek wysoko rozwinietych pokazuja, ze strategia
aliansu jest szczegélnie przydatna dla przedsigbiorstw dziatajacych w branzach
innowacyjnych. Na polskim gruncie mozliwosci te wydaja si¢ by¢ szczegdlnie inte-
resujgce dla nowo powstajacych dziatalnosci typu start-up czy tez dla zwiekszenia
komercjalizacji badan naukowych prowadzonych przez o$rodki akademickie.

Z kolei portfele alianséw oferuja mozliwos¢ rownowazenia decyzji biznesowych
pomiedzy inwestycje w aktywa w trakcie rozwoju a eksploatacje aktywow juz rozwi-
nietych, co wydaje si¢ by¢ blizsze zainteresowaniom duzych polskich przedsigbiorstw,
ktére o ile chcg konkurowaé w branzach innowacyjnych na rynku miedzynarodo-
wym, nie powinny ograniczac si¢ w rozwoju nowych aktywéw jedynie do zasobow
wewnetrznych.

Z uwagi na duza niestabilno$¢ alianséw efektywnos¢ portfela aliansow zale-
ze¢ bedzie w duzej mierze od struktury oraz strategii zarzadzania, a model luki

28 M. Gorynia, Luka konkurencyjna..., op.cit.
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konkurencyjnej moze zosta¢ wykorzystany do pomiaru efektywnosci portfela alian-
s6w jako jedna z dostepnych koncepcji.
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Aneks

Tabela 6.1. Istniejace konceptualizacje portfela aliansow

Studia Konceptualizacja portfela aliansow
Bae i Gargiulo (2004) Zestaw aliansow, w ktore firma jest zaangazowana
Baum et al. (2000) i Rowley et Egocentryczna siec aliansow firmy centralnej, tj. wszystkie bezposrednie wiezi
al. (2000) z firmami partnerskimi (teoria sieci spotecznych)
Doz i Hamel (1998) Zestaw aliansow bilateralnych utrzymywanych przez firme centralng
George et al. (2001) Portfel strategicznych umow i relacji firmy
Hoffmann (2005, 2007) Wszystkie alianse firmy centralnej
Lavie (2007) Zbior bezposrednich aliansow z partnerami firmy
Lavie i Miller (2008) Zbior najblizszych aliansow z partnerami firmy
Parsie i Casher (2003) Sie¢ biznesowo-partnerskich relacji firmy
Reuer et al. (2002) Zakumulowane do$wiadczenie migdzynarodowych joint ventures firmy (teoria
organizaciji uczace;j sig)
Reuer i Ragazziono (2006) Wszystkie migdzynarodowe joint vetures firmy centralnej
Wessmer (2010) Przeszte i biezace alianse strategiczne firmy wszystkich typow
Wessmer i Dussauge (2011) Wszystkie aktywne alianse horyzontalne w danym momencie

Zrédto: Na podstawie U. Wessmer, Alliance Portfolios: A Review and Research Agenda, ,Journal of Management”
2010, No. 36, s. 143.
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Tabela 6.2. Motywy zawierania aliansu i portfela aliansow z perspektywy firmy

centralnej
. ) . Pojedynczy Portfel
Motyw Uzasadnienie teoretyczne i przyktadowe badania alians aliansow
Strategia wejscia na | Zawigzanie umowy licencyjnej lub spotki JV z lokalnym partnerem n _
rynki wschodzace wymogiem wfadz lokalnych (Contractor i Lorange 2002)
Zagrozenie Producenci innowatorzy, ktorzy chcg czerpac tantiemy ze swoich
wygasnigcia molekut po wygasnieciu ich ochrony patentowej, stosuja strategie + -
ochrony patentowej | autoryzowanych produktéw generycznych (Engert i Singh 2006)
Zarzadzanie 1) W wyniku podziatu kosztow rozwoju produktu pomigdzy
ryzykiem dwie firmy spada ryzyko finansowe dla firmy centralnej 2) Przez n _
i niepewnoscia zawigzanie wielu aliansoéw jednoczesnie firma moze roztozyé N
ryzyko, obnizy¢ niepewno$¢ i uzyskac wigksze korzysci z alianséw
(George et al. 2001; Hoffmann 2007; Wessmer 2010)
Whptyw na koszty 0 ile teoria transakcyjna (TCE) krytykuje strategie aliansow za
transakcyjne wysokie koszty transakcyjne pozyskania kompetencii, o tyle
zarzadzanie portfelem aliansoéw oferuje szanse ograniczenia tych - +
kosztow przez standaryzacje procesu do catego portfela aliansow
(Schreiner, Kale i Corsten 2009)
Dopasowanie Teoria sieci spofecznych (Social Network Perspective) zaktada,
strukturalne ze firmy majace wcze$niejsze bezposrednie lub posrednie
doswiadczenie wspotpracy beda sktonne tworzy¢ kolejne alianse - +
na bazie zbudowanego juz kapitatu powigzan. (Goerzen 2007;
Gulati 1995; Gulati i Gargiulo 1999; Walker, Kogut i Shan 1997)
Korzysci Teoria organizaciji uczacej sig (Learning Perspective) zaktada,
Z posiadania portfela | ze posiadanie rownolegtych alianséw pomaga budowac baze _ +
aliansow doswiadczen i przyspieszyc efekt uczenia, a takze projektowac
alianse i nimi zarzadza¢ (Anand i Khanna 2000)
Motywy Badania nad patent pools pokazuja, ze taka forma aliansu
odpowiedzialnosci moze by¢ uzyta do rozwigzania problemu chordb zaniedbanych - +
spofecznej i rzadkich w biednych krajach (Herrling 2010)
Ograniczenie Wspdtdzielenie i ograniczanie kosztow badan i rozwoju (Buckley
kosztow i Glaister 2002). Outsourcing produkcii lub funkcji wspierajacych + +
w celu optymalizaciji kosztow. (Brilman 2002; Mclvor 2006)
Mozliwos¢ Mozliwos¢ pozyskania innowaciji, ktorych firma nie bytaby
pozyskania w stanie rozwing¢ sama w krétkim czasie (Chesnais 1988; " +
innowacji Hagedoorn 1996; Lyles 1988; Osborn i Baughn 1995; Walker
1988; Westney 1988; Yoshino i Rangan 1995)
Dostep do zasobow | Teoria zasobowa firmy (RBV) okresla alianse jako mechanizm
partnera dostepu do zasobow bedacych w posiadaniu partnera (Chung, " "
Singh i Lee 2000; Das i Teng 2000; Dyer i Singh 1998; Wessmer
i Dussauge 2011)
Uzyskanie przewagi | Mozliwo$¢ wspolnego rozwoju produktu, poszerzenia
marketingowej i wzmocnienia marki, wspotdzielenia kosztéw promocji, az po + +
pefniejsze wykorzystanie istniejacych marek (Sznajder 2012).
Charakter rent Réwnolegty dostep do zasobow wielu partnerdw moze przyczynié
sie do wzbogacenia kapitafu zasobow i uzyskania rent relacyjnych 4 +
(Ahuja 2000b; Gulati 2007; Hofamann 2007; Lavie 2006), a nawet
rent synkretycznych (Swiatowiec-Szczepanska 2012)

Zrédto: Opracowanie wlasne.
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Rozdziat 7
Granice organizaciji

Wstep

Sposobdéw okreslania granic organizacji jest tyle, ile sposdb jej definiowania.
Organizacja moze by¢ definiowana i analizowana jako struktura, czyli calos$¢ ztozona
ze wspolpracujacych ze sobg czgsci, jako proces lub zbidr proceséw, jako system
zlozony z podsystemow, zbidr funkcji, celéw i wreszcie jako spolecznos¢. Kazdy
badacz wybiera wlasng definicje i perspektywe badawcza, wytyczajac w ten sposob
granice organizacji.

W tym opracowaniu przyjeto atrybutowe rozumienie organizacji, zgodnie z ktd-
rym organizacje opisuje sie przez definiowanie jej cech, czyli atrybutéw, i analize
zalezno$ci miedzy nimi. Mozna tu rozrdézni¢ atrybuty o charakterze elementarnym,
ktore czynig ludzkie dzialanie organizacja, takie jak celowos¢, wyodrebnienie z oto-
czenia, wspdldzialanie ze sobg elementdw organizacji i istnienie przywodztwa!, oraz
atrybuty, ktore okreslaja jakos¢ i efektywnos¢ organizacji. Atrybuty te mozna nazwac
wymiarami strategicznymi organizacji.

Przedmiotem opracowania jest analiza strategicznych wymiaréw organizacji,
proba okreslenia zwigzkéw miedzy nimi, ich determinant i wptywu na efektywnos¢
organizacji.

7.1. Strategiczne wymiary organizacji i zwigzki miedzy nimi

Wybér strategicznych atrybutéw organizacji wynika z okreslenia strategicznych
celéw organizacji. Takimi celami moze by¢ przetrwanie organizacji, jej rozwdj,
osigganie wysokiej pozycji, zrownowazony rozwoj. Strategiczne wymiary organi-
zacji to cechy, dzieki ktérym organizacja realizuje wazne dla niej cele. Na przykiad
E. Stanczyk-Hugiet okreslila jako strategiczny cel organizacji organizacyjne uczenie

! Teoria organizacji i zarzgdzania, red. J. Kurnal, PWE, Warszawal979, rozdz. 1.
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sie zabezpieczajgce przezycie w warunkach turbulentnego otoczenia, a jako atry-
buty zapewniajgcymi realizacje tego celu wymienita: adaptacyjnos¢, dynamike,
sprezysto$¢, uczenie si¢ i samoorganizacje”. W tym opracowaniu przyjeto zalozenie,
ze strategicznym celem organizacji jest efektywny rozwdj, a jego realizacji beda
sprzyjaly nastepujace atrybuty: wielko$¢ organizacji, jej elastycznos¢ i zlozonos¢.
Tréjwymiarowy obraz organizacji przedstawia rysunek 7.1.

Ztozonosc

A

Elastycznosc

P Wielkosé

Rysunek 7.1. Strategiczne wymiary organizacji

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Wielko$¢ organizacji jest wymiarem, ktérego zdefiniowanie i pomiar sprawia
najmniejsze trudnoséci. W naukach ekonomicznych przyjete sa miary wielkosci
przedsigbiorstw, takie jak wielko$¢ przychoddw, liczba zatrudnionych, warto$¢ akty-
wow, warto$¢ rynkowa — kazdy z nich mierzy inny aspekt wielkosci albo w sensie
rozmiaréw fizycznych, albo pienig¢znych. Najczesciej stosowanym w statystykach
i badaniach miernikiem wielko$ci przedsigbiorstw, ktéry ma zastosowanie row-
niez w odniesieniu do organizacji niebedacych przedsigbiorstwami, jest liczba
zatrudnionych. Zgodnie z przepisami unijnymi za male uwaza si¢ przedsiebiorstwo
majace do 50 zatrudnionych pracownikéw, za duze zatrudniajace wiecej niz 250
pracownikow.

Elastyczno$¢ organizacji nie jest rozumiana tak jednoznacznie jak wielkos¢,
trudniej tez okresli¢ sposéb pomiaru tej cechy. W literaturze najczgsciej spotyka
sie dwa rozumienia zmiennoéci organizacji — jako elastycznosci, czyli zdolno$ci
do reagowania na zmiany otoczenia i jako tempo procesow przystosowawczych,
czyli tempo zmian (organizacje ewolucyjne i rewolucyjne). H.I. Ansoft, piszac

2 E. Stanczyk-Hugiet, Dynamika strategiczna w ujeciu ewolucyjnym, Wyd. Uniwersytetu Ekono-
micznego, Wroclaw 2013, s. 143.
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o przystosowaniach strategicznych do zmian w otoczeniu, wyréznil pie¢ poziomdow
otwartosci organizacyjnej: otwarto$¢ stabilng, reaktywna, antycypacyjna, eksplo-
racyjng i kreatywna, i kazdy nastepny poziom ocenit jako lepiej od poprzedniego
przystosowany do dziatania w warunkach turbulencji’. Miernikiem doskonatosci
byt u Ansoffa moment reakcji i stopien wyprzedzenia zmian otoczenia. W latach
90. XX w., zapewne pod wplywem szkoly ewolucyjnej, upowszechnilo si¢ pojecie
organizacji zwinnej, ktérej doskonalo$¢ polega na szybkim i adekwatnym reago-
waniu na zmiany. W takim rozumieniu zwinno$¢ jest synonimem elastycznosci
organizacji. E. Stanczyk-Hugiet za podstawowe atrybuty organizacji uwaza gtéwnie
cechy zwigzane z elastyczno$cia: adaptacyjnos¢, dynamike, sprezystosé, uczenie sie,
samoorganizacje®.

R. Krupski, definiujgc elastyczno$¢ jako: ,,zdolno$¢ do zmian, ktéra pozwala
organizacji zachowa¢ zywotnos¢. Elastyczno$¢ obejmuje zmiany adaptacyjne, wyko-
rzystywanie szans oraz, w skrajnych przypadkach, brak reakcji na okreslone bodz-
ce”, zwraca uwage, ze elastyczno$¢ polega zaréwno na reakeji na zmiany, jak i na
powstrzymywaniu si¢ od reakgcji.

J. Lichtarski wiagze kwestie elastyczno$ci ze stopniem uporzadkowania organizacji,
pokazujac na skali ,,porzadek-chaos” kontinuum od organizacji porzadkujacej do
organizacji odpowiadajacej chaosem na chaos®. Wydaje si¢ jednak, ze nie mozna
utozsamiac elastycznosci z porzadkiem, bo na stopien uporzagdkowania organizacji
ma wplyw zaréwno elastyczno$¢, jak i inne atrybuty organizacji, np. zlozonos$¢ czy
wielkos¢.

Tak jak istnieje wiele definicji elastyczno$ci, tak réwniez jest wiele propozycji
metod jej pomiaru. Narzedziem pomiaru moze by¢ czas, np. liczony w stosunku
do przewidywanych zmian, do zmian, ktdre juz mialy miejsce, czas podejmowania
decyzji, czas wdrozenia programu zmian itp. Jest to pomiar ilo§ciowy, w miare prosty.
Mozna i powinno si¢ stosowac przede wszystkim jako$ciowy pomiar elastycznosci,
analizujac skutki podjetych dziatan adaptacyjnych i ich efektywnos¢. Przykladowo
okreslanie poziomu elastycznosci moze polegaé na postugiwaniu sie skalg jako-
$ciowa, opisowa, pokazujacg zbidr kryteriow elastycznosci — organizacja doskonale
elastyczna spetni wszystkie kryteria w maksymalnym stopniu. P. Grajewski, postu-
gujac sie ta metoda, zdefiniowal cztery poziomy elastycznosci: niska podatno$¢ na

3 H.I. Ansoff, Zarzgdzanie strategiczne, PWE, Warszawa 1985, s. 105 i dalsze.

4 Ibidem, s. 145.

5 R. Krupski, Metodyczne i merytoryczne aspekty badania elastycznosci przedsigbiorstwa, w: Elastycz-
nos¢ organizacji, red. R. Krupski, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2008.

6 J. Lichtarski, O relacji porzgdek - chaos na tle wspélczesnych tendencji w zarzgdzaniu, ,,Przeglad
Organizacji” 2002, nr 1.



92 Maria Romanowska

elastyczno$¢ i zmiane, elastyczno$¢ opdzniona adaptacyjna, elastycznosé réwnolegta
i elastyczno$¢ wyprzedzajaca’.

Miarg elastycznosci moga by¢ tez cechy przedsigbiorstwa bedace wskaznikami
potencjalnej szybkiej reakcji, takie jak typ struktury organizacyjnej, sprawno$¢ sys-
temu informacyjnego, charakter zasoboéw i inne. Wystepowanie parametréw organi-
zacji sprzyjajacych elastycznosci pozwala posrednio okresli¢ stopien jej elastycznosci.
Wynika z tego, Ze mozna mierzy¢ zaréwno potencjalng elastyczno$¢ organizacji,
jak tez elastyczno$¢ rzeczywista. Znane i stosowane w badaniach i konsultingu
metody badania elastyczno$ci mozna znalez¢é w cytowanym tu opracowaniu pod
red. R. Krupskiego®. Réwniez M. Moroz zestawil w tabeli znane badania elastycznosci
przedsiebiorstw prowadzone w latach 1996-2010 i przeprowadzit wlasne badania
elastycznosci przedsigbiorstw internetowych’.

ZYozonos¢ jest najstabiej zdefiniowanym i zbadanym strategicznym wymiarem
organizacji. Poszukujac synoniméw pojecia ztozonos¢ mozna znalez¢ nastepujace
okreslenia: komplikacja, wieloaspektowos¢, wieloptaszczyznowo$é, wielopozio-
mowos¢, wielotorowosé, wielowarstwowosé, wielowgtkowosé, kompleksowosc.
Wiele synoniméw ztozonosci ma zdecydowanie pejoratywny charakter: powikia-
nie, pogmatwanie, utrudnienie, zawito$¢, problematyczno$¢'. Wspoélng cechg tych
okreslen jest przeswiadczenie, ze rzecz, ktérg charakteryzujemy jako zlozona, jest
niejednorodna, skfada si¢ z wielu elementéw.

Studia nad ztozonoscia prowadzone w ramach ekonomii, matematyki czy logiki
nie sg zbyt przydatne w analizie organizacji. Natomiast przydatna w organizacyjnych
badaniach ztozonos$ci moze by¢ teoria systeméw. Zdaniem S. Wycislaka podejscie
systemowe, a w szczegolnosci koncepcja adaptacyjnych systeméw ztozonych moze
by¢ postrzegana jako podejmowanie kolejnych prob wyjasnienia fenomenu zlozo-
nosci'’. W naukach o zarzadzaniu ztozonos¢ czesto pojawia sie jako cecha organi-
zacji, procesow, struktur, ale zdecydowanie czesciej jest odnoszona do otoczenia
niz do organizacji. Czesciej okreslenie to pojawia si¢ jako charakterystyka pewnych
elementéw organizacji (zlozony projekt, ztozony proces, zlozona struktura) niz
jako strategiczny wymiar organizacji jako calo$ci. Zlozonos¢ organizacji jest tym
wigksza, im wiecej elementéw wchodzi w jej sktad, im bardziej ztozony jest kazdy
z tych elementéw i im bardziej skomplikowane i niejednoznaczne s3 powigzania
miedzy nimi. G. Sargut i R.G. McGrath w nastepujacy sposob definiujg ztozonos¢

7 Zob. P. Grajewski, Granice elastycznosci organizacji, w: Granice zarzgdzania, red. M. Romanowska
i]. Cygler, Oficyna Wydawnicza Szkoly Gléwnej Handlowej, Warszawa 2014.

8 Elastycznos¢ organizacji, op.cit. rozdz. 1.3.

9 M. Moroz, Ksztattowanie elastycznosci przedsigbiorstw internetowych, Wyd. Uniewrsytetu Ekono-
micznego we Wroclawiu, Wroclaw 2013.

10 http://synonim.net/synonim/

11 St. Wycislak, Ztozonos¢, kryzys, przedsigbiorstwo, ,,Przeglad Organizacji” 2012, nr 12.
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organizacji: ,O zfozonosci konkretnego srodowiska przesadzajg trzy wlasciwosci.
Pierwsza z nich, to »mnogo$c« (multiplicity), ktoéra odnosi sie do liczby elementéw
oddzialujacych potencjalnie na siebie nawzajem. Druga - »wspotzaleznosé« (interde-
pendence) — dotyczy sily powigzan migdzy tymi elementami. A trzecia - »réznorod-
no$c« (diversity) — odzwierciedla stopien ich zréznicowania. Im wigksza mnogos¢,
wspolzaleznos¢ i réznorodnosé czesci systemu, tym wyzsza jego zlozono$¢™ .

Fascynacji badaczy turbulencjg otoczenia i reakcja organizacji na dynamiczne
otoczenie nie towarzyszylo rownie duze zainteresowanie ztozonoscig organizacji.
Chris Zook, wybitny specjalista od zarzadzania w Bain & Company w wywiadzie
udzielonym ,,Harvard Business Review” stwierdzil, ze menedzerowie pod presja
nieustannych zmian koncentruja si¢ na elastycznosci i opanowaniu umiejetnosci
btyskawicznego wykorzystywania okazji, podczas gdy prawdziwym problemem
wspolczesnych przedsiebiorstw jest nadmierna zlozono$¢, ktéra nazywa ,cichym
zabojcg rentownego wzrostu”". Problem zlozonosci Ch. Zook uczynit gtéwnym
tematem ksiagzki napisanej wspoélnie z J. Allenem'. Od lat powodzeniem ciesza
sie podreczniki dla menedzeréw zawierajace rady, jak zarzadza¢ czy radzi¢ sobie
ze zlozonoscig” i zalecajace stosowanie w zarzadzaniu strategicznym koncepcji
prostych regut's.

Wazny problem zarzadzania zlozono$cig wymaga przede wszystkim komplekso-
wych badan nad stopniem zfozono$ci organizacji i jej wptywem na funkcjonowanie
organizacji i jej efektywnos¢. Prowadzenie takich badan wymaga precyzyjnego zde-
finiowania ztozonosci organizacyjnej i stworzenia w miare prostego, ale komplekso-
wego sposobu pomiaru tej cechy. Ze wzgledu na wielowymiarowy aspekt ztozonosci
pomiar zlozonosci jest niezwykle skomplikowany, bardziej niz pozostatych wymiaréw
strategicznych, i wymaga znalezienia syntetycznego miernika uwzgledniajacego
zfozono$¢ w poszczegdlnych obszarach, funkcjach i podsystemach organizacji.

12 G. Sargut, R.G. McGrath, Jak zy¢ ze ztozonoscig?, ,Harvard Business Review Polska” lipiec-sier-
pien 2012.

13 Cudowna sita prostoty — wywiad z Chrisem Zookiem, ,,Harvard Business Review Polska” luty
2013.

14 Ch. Zook, J. Allen, Repetability. Build Enduring Business for a World of Constant Change, Harvard
Busiess Review Press, Boston 2012.

15 Zob. m.in. P. Allen, S. Maguire, B. McKelvey, The SAGE Handbook of Complexity and Manage-
ment, 2011.

16 D. Sull, K.M. Eisenhardt, Proste reguly w zlozonym swiecie, ,Harvard Business Review Polska”
luty 2013.
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7.2. Strategiczne wymiary organizacji — ich determinanty
i efekty

Kazdy z opisanych tu strategicznych wymiaréw organizacji: wielko$¢, elastycznoé¢
i ztozonos$¢ mozna przedstawic jako ceche ciagla, stopniowalng, mierzong adekwat-
nymi wskaznikami. Mozna tez w sposéb uproszczony opisa¢ wymiary organizacji,
postugujac si¢ pojeciami przeciwstawnymi: organizacja mata — organizacja duza,
organizacja nieelastyczna - organizacja elastyczna, organizacja prosta — organizacja
ztfozona. Kombinacja tych trzech wymiaréw zaktada istnienie oémiu modeli organi-
zacji. Mozna zalozy¢, ze kazdy z tych modeli wystepuje w rzeczywisto$ci, jednakze
z rdzna czgstotliwoscia. Ze wzgledu na zréznicowanie wymiaréw strategicznych rozna
jest trudnos¢ badania poszczegolnych typoéw organizacji i zarzadzania nimi.

Umiejetnos¢ zaprojektowania narzedzia pomiaru kazdego z trzech wymiaréw
pozwolitaby na zbadanie réznic w czestotliwosci wystepowania poszczegolnych modeli
organizacji w danej zbiorowosci, np. branzy czy regionie organizacji, a takze zbadania,
jakie sg determinanty ksztattowania si¢ poszczegolnych wymiaréw organizacji. Wazne
jest tez zbadanie, ktéry z modeli organizacji i ktéry z wymiaréw najsilniej wplywaja
na efektywnos¢ organizacji. Takie badania miatyby duzg wartos¢ aplikacyjna.

Na rysunku 7.2 przedstawiono model pokazujacy determinanty ksztaltowania
wielko$ci, elastyczno$ci i zlozono$ci organizacji oraz wplyw nat¢zenia tych wymia-
réw w organizacji na jej efektywnos¢. Model ten moze by¢ przeksztalcony w model
badawczy, w ktérym determinanty beda zmienng niezalezng, wymiary organizacji
zmienng interweniujaca a stan organizacji w sensie jej sprawnosci i efektywnosci —
zmienng niezalezna.

Determinanty strategicznych wymiaréw organizacji to czynniki zewnetrzne
i wewnetrzne, ktérymi kieruje si¢ organizacja w swoich decyzjach rozwojowych.
Na podstawie studidw literatury i badan mozna stworzy¢ liste determinant wielko-
$ci, elastycznosci i zlozonosci organizacji. Poczawszy od Ansoffa do wspdtczesnych
badaczy, zrodet przeksztalcen organizacji poszukuje si¢ przede wszystkim w naturze
otoczenia, jego zmiennosci, ztozonosci, sile oddzialywania. Turbulencja otoczenia
ijego nieprzewidywalno$¢ to czynnik numer jeden wymuszajacy okreslone zacho-
wania przystosowawcze organizacji. H.I. Ansoff i E.]. MacDonnell zaproponowali
pieciostopniowy skale pomiaru turbulencji, w ktérej uwzgledniono pomiar takich
cech otoczenia, jak: tempo zmian, ztozonos$¢ zmian, ostro$¢ walki konkurencyjnej,
przewidywalnos¢, dltugos¢ cyklu zycia produktu, tancuch wartosci i tempo zmian
technologicznych'. Turbulencja w rozumieniu Ansoffa i MacDonnella uwzglednia,

17 H.I. Ansoff, E.J. MacDonnell, Implanting Strategic Management, Prentice Hall, New York 1990,
za: P. Nowodzinski, Zarzgdzanie strategiczne..., op.cit., s. 37.
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poza szybko$cig zmian i ich nowoscia, réwniez takie cechy, jak intensywnos¢ oto-
czenia i jego zlozonos¢. E. Stanczyk-Hugiet wyrdznia dwa podstawowe wymiary
otoczenia: wymiar zmiennosci, czyli turbulencje, duzg predkos¢ i dynamike oraz
wymiar zawiklania, rozumiany jako ztozonos¢ otoczenia i emergencija'®.

N N
Determinanty . o R
wymiaréw Wymiary organizacji Stan organizacji
J J
| Zewnetrzne | | Wielkos¢ | | Dynamika rozwoju |
| Wewnetrzne | | Elastycznosé | | Czynniki ekonomiczne |
| Ztozonos¢ | | Odpornosé na kryzys |

| Sprawnos¢ |

Rysunek 7.2. Model determinant i efektéw wymiarow strategicznych organizacji

Zr6dlo: Opracowanie whasne.

Mniej oczywisty jest zwiazek determinant wewnetrznych z wymiarami strate-
gicznymi organizacji. Mozna zatozy¢, ze gléowny wplyw na ksztalt organizacji maja
czynniki psychologiczne, spoleczne i kulturowe, poniewaz ksztaltuja one percepcje
otoczenia, kreuja wartosci, relacje, cele i aspiracje menedzeréw oraz okreslaja ich
sposoby dziatania. Znaczenie majg tez takie charakterystyki organizacji, jak rodzaj
prowadzonej dzialalnosci, faza zycia organizacji, forma prawno-wtlascicielska, przy-
nalezno$¢ do branzy. M. Moroz, badajac determinanty elastyczno$ci organizacji, brat
pod uwage takie czynniki wewnetrzne, jak np. czynniki osobowe, strukture orga-
nizacyjna, system informacyjny, kulture, styl kierowania'. Badaniu podlega wplyw
poszczegdlnych determinant zewnetrznych i wewnetrznych na kazdy z wymiaréw
strategicznych.

Wymiary strategiczne organizacji s centralnym elementem modelu. Analizie
mozna poddawac zaré6wno natezenie wystepowania w organizacji kazdego z wymia-
réw, jak tez wzajemne zwigzki miedzy wymiarami. Odpowiedz na pytanie, jak wzrost

18 E. Stanczyk-Hugiet, Dynamika strategiczna..., op.cit., s. 24.
19 M. Moroz, Ksztaltowanie elastycznosci..., op.cit., s. 157.
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rozmiaréw organizacji wptywa na jej elastyczno$c¢ i ztozonos¢ i odwrotnie, moze
by¢ bardzo interesujgca.

Najtrudniejszym do zbadania elementem modelu jest zwigzek miedzy kazdym
z wymiar6éw organizacji a jej efektywnoscia mierzong za pomocg wskaznikéw eko-
nomicznych lub oceny sprawnosci i dynamiki organizacji. W literaturze znane sg
proby badania skutkéw ekonomicznych przede wszystkim wielkosci organizacji.
W sektorach o silnym efekcie skali badania zwigzkéw migdzy wielko$cig przedsie-
biorstwa mierzong udziatem w rynku a jego rentownoscia potwierdzajg pozytywny
zwigzek miedzy wielkoscig organizacji a jej efektywnoscia. Ale w pozostalych sekto-
rach zwigzek ten nie ma charakteru liniowego. Nieliczne badania zwigzku poziomu
elastycznosci z efektami dzialania organizacji nie pokazujg nigdy zwigzku linio-
wego, a raczej potwierdzajg istnienie pewnego optymalnego dla kazdej organizacji
poziomu elastycznosci, przy ktérym funkcjonuje ona najsprawniej. Prawdopodobnie
nieliniowy charakter ma réwniez zwigzek stopnia zlozonosci z wynikami organi-
zacji. Bardzo liczne sg badania ekonomicznych skutkéw zlozonosci w odniesieniu
do zlozonosci czastkowych. Jako przyklad mozna poda¢ badanie wptywu ztozo-
nosci strategii na wyniki ekonomiczne przedsi¢biorstw; uwzgledniano tu takie
elementy zlozonosci, jak dywersyfikacja dziatalnosci, stopien internacjonalizacji,
zakres integracji pionowej, liczba alianséw strategicznych, liczba dostawcéw. Znane
s3 rowniez badania wplywu zlozonosci strukturalnej na wyniki przedsigbiorstw
w postaci badania efektywnosci réznego typu grup kapitatowych i poréwnywania
ich z przedsigbiorstwami opartymi na powigzaniach hierarchicznych. Nie mozna
jednak potwierdzi¢ istnienia zwigzku miedzy ztozonoscia organizacji a jej efektami
ze wzgledu na fragmentaryczno$¢ tych badan.

Whioski

Zarzadzanie jako nauka ma juz ponad sto lat. Wielki dorobek badawczy, doswiad-
czenia menedzerow, badaczy i konsultantéw to ogromny zbiér wiedzy o funkcjono-
waniu organizacji. Ta wiedza jest jednak rozdrobniona, badania nie daja sp6jnego
obrazu rzeczywisto$ci, rézne stanowiska i metody uniemozliwiaja tworzenia syntezy
z tych badan i obserwacji. Mozna zauwazy¢, ze przedstawiciele nauk o zarzadzaniu
zamiast budowac generalng teori¢ organizacji w oparciu o scalanie czastkowych teorii
i badan, dalej dziela te dyscypline na subdyscypliny, problemy, szkoly i podejicia,
uniemozliwiajgc stworzenie stalej podstawy teoretycznej dyscypliny. Przedstawiony
w artykule pomyst na badania nad generalnymi wymiarami organizacji, jej deter-
minantami i efektami jest przykladem badan majacych na celu wykreowanie syn-
tetycznego obrazu organizacji.
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Rozdziat 8
Granice elastycznosci organizaciji

8.1. Poszukiwanie elastycznosci systemowej — adaptacja

Postulat spelnienia wymogu elastyczno$ci organizacji formutowany jest w wielu
publikacjach z zakresu zarzadzania. Nikt nie kwestionuje tego postulatu, cho¢
nie zawsze okresla si¢ w podobny sposdb warunki, jakie spetnic trzeba, aby go
w praktyce osiaggna¢. Postulat ten formulowany jako dyrektywa wynika gltéwnie
z natury wspolczesnych relacji biznesowych organizacji dzialajacych na rynkach
globalnych. Wspoélczesna organizacja ma t¢ nature, Ze funkcjonuje w warunkach
znacznie wiekszej niz w przeszlosci zmiennosci otoczenia'. Otoczenie zawsze si¢
zmienialo, obecnie jednak tempo zmian przybiera posta¢ postepu geometrycznego.
Wyzwaniem dla wspdlczesnej nauki o zarzadzaniu jest w tej sytuacji poszukiwanie
rozwigzan w sferze konstrukcji organizacji i systemu zarzadzania, ktére spelnia
wymog elastycznodci. Elastyczno$¢, rozumiana jako zdolnosé¢ do szybkiej zmiany,
wyraza sie w istocie w umiejetnosci plastycznej reakeji systemu na zakldcajace jego
dotychczasowsy stabilno$¢ impulsy zewnetrzne. Reakeja tego typu oznacza, ze system
potrafi dostosowac — czyli zmienia¢ — swoja strukture i sposéb dzialania, przyjmujac
rézne postaci i formuly realizacyjne. Elastyczny system organizacyjny to taki twor,
ktory potrafi reagowa¢ zaréwno na zmiany zewnetrznych uwarunkowan, jak i na
wewnetrzne zmiany konfiguracji wlasnych potencjatéw?”. Kazda organizacja stara
sie, niezaleznie od swiadomo$ci tego wyzwania, zapewnic¢ sobie warunki egzystencji
i rozwoju przez doskonalenie swoich proceséw, struktury, kultury organizacyjnej
iinnych systemow dzialania dla dostosowania sie do otoczenia, w ktérym funkcjo-
nuje’. Stopien, a zwlaszcza poziom tej sSwiadomosci wpltywa na stosowane strategie

U A. Tubielewicz, Zarzgdzanie strategiczne w biznesie miedzynarodowym, WNT, Warszawa 2004,
s. 320.

2 P. Grajewski, Elastycznos¢ i procesowos¢ organizacji, w: Koncepcje zarzgdzania, red. M. Czerska,
A. Szpitter, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 128.

3 A. Bitkowska et al., Zarzgdzanie procesami w przedsigbiorstwie, Difin, Warszawa 2011, s. 13.
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zmian i w rezultacie prowadzi do osiggania stanéw pozadanych cz¢sto w wymiarach
odbiegajacych od zamierzonych.

Nowym zjawiskiem charakterystycznym dla warunkéw dziatania wspoélczesnej
organizacji jest tempo i charakter zmian. Zmiany te sa coraz bardziej radykalne
i pozbawione wzorcéw, na podstawie ktérych mozna je skutecznie przeprowadzac.
Wynika to z coraz to nowej jakosci i sity oddzialywania nowych czynnikéw zewnetrz-
nych, ktore dotychczas w ogdle lub w niewielkim stopniu byly impulsem sprawczym
takich zmian. Mam tu na mysli zwlaszcza czynniki geopolityczne oraz spoleczno-
-kulturowe. Zmiana w organizacji polega w istocie na pokonywaniu drogi od jednej
rzeczywistosci do innej, tak by zapewnic jej lepsze dostosowanie si¢ do warunkéw
otoczenia. Realia wspodlczesnosci, zwlaszcza ze wzgledu na tempo zachodzacych
przemian, wymuszaja coraz wigkszy radykalizm zmian przez konieczno$¢ szybkiej
absorpcji do organizacji rozwigzan o charakterze nowych generacji. W rezultacie
powstaje obraz kontekstu dzialania w warunkach coraz mniejszej stabilnosci, pewno-
$ciijednorodnosci, ktérych wytworem jest standaryzacja, ciaglosc¢ i reaktywnos¢ -
warunkach, w ktérych przewaza niestabilno$¢, niepewnos¢ i réznorodnosc.

Ta nowa rzeczywisto$¢ wymaga dzialan o wysokim poziomie elastycznosci,
mobilnosci i proaktywnosci. Niewatpliwie rzeczywiste procesy zmian dostoso-
wawczych nie przebiegaja skokowo od jednej skrajnosci do drugiej - z reguly jest
to przebieg ewolucyjny. Problem dzisiejszej rzeczywistosci polega na tym, ze stale
ograniczany czas na zmiany wyzwala nowe, nieznane dotad problemy w obszarze
spotecznym organizacji, takie jak np. stres wywolany brakiem poczucia trwatosci
wlasnych kompetencji, trudnosci z identyfikowaniem wlasnej pozycji i roli czy
nasilanie si¢ postaw rywalizacyjnych i napie¢ powodujacych narastanie zjawisk
i stanow kryzysowych*. Potrzeba szybkich reakcji obniza przydatnos¢ rozwiagzan
klasycznych, wygenerowanych w warunkach znacznie stabilniejszych niz dzisiejsze.
Postulat elastycznej i szybkiej zmiany zderza si¢ z postulatem stabilnosci, oczekiwania
pewnosci wynikéw dzialania, standaryzacji proceséw i stabilnych regul. To czyn-
niki wplywajace czgsto na ograniczenie determinacji decydentéw do aktywacji
zmian w kierunku budowy rozwigzan elastycznych. W rezultacie prowadzi¢ one
moga - a w zasadzie musza w dzisiejszych warunkach - do przeksztalcen radykalnie
zmieniajgcych dotychczasowy uklad rél w organizacji, tj: zmniejszenia poziomu
formalizacji, decentralizacji uprawnien decyzyjnych, zmniejszenia ilosci szczebli
hierarchicznych, obnizenia poziomu specjalizacji poszczegélnych ogniw systemu
i w rezultacie zwigkszenia jego dyferencjacji’. Zmiany takie akceptowane sg czesto

4 P. Grajewski, Procesowe zarzgdzanie organizacjg, PWE, Warszawa 2012, s. 13.
> Z. Malara, Przedsigbiorstwo w globalnej gospodarce. Wyzwania wspotczesnosci, Wyd. Naukowe PWN,
Warszawa 2004, s. 82.
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z duzym fadunkiem obaw i niech¢ci, moga mie¢ charakter nietrwaly, z tendencja
do powrotu do rozwigzan poprzednich (btedne koto organizacji).

8.2. Poziomy elastycznosci organizacji

Elastycznos¢ jest oczywiscie pojeciem stopniowalnym. Jej poziom jest jednak
pochodng tempa zmian w otoczeniu. Poziom ten powinien nadgzac za tempem
zmian, a mozna zalozy¢, ze tempo to nadal bedzie wzrastalo w dajacej si¢ przewi-
dzie¢ przyszlosci. Dlatego tez punktem wyjscia do odpowiedzi na postawione wyzej
pytanie jest zdefiniowanie oczekiwanych cech wspdlczesnej organizacji elastyczne;.
Sa to nastepujace cechy:

1) zdolnos¢ do nadazania za zmianami otoczenia i rozwijania si¢ w tempie rownym
lub szybszym niz konkurenci,

2) zdolnosé¢ do szybkiej, dostosowawczej zmiany struktury relacji wewnatrzorga-
nizacyjnych, w tym granic zewnetrznych systemu,

3) wysoki poziom uprawomocnienia pracownikéw, co materializuje si¢ w postaci
sprawnych proceséw decyzyjnych o krotkim przebiegu, realizowanych w ptaskich
strukturach organizacyjnych,

4) posiadanie sprawnego systemu identyfikacji opinii klientéw i innych interesariuszy
organizacji oraz reakcji na nie,

5) ksztaltowanie kompetencji wlasnych pracownikéw w kierunku stalego uczenia sie
nowych sposobéw dzialania, a tym samym wysokiej ich podatnosci na zmiany,

6) umiejetnos¢ znajdowania rownowagi miedzy stabilizacja, niezbedna dla wyso-
kiego poziomu jakosci dzialania, a destabilizacja wywolywang potrzeba czgstych
zmian,

7) implementacja systemu reakgji nie tylko na zmiany, ktore si¢ wezesniej przewi-
dzialo, ale takze zmiany, ktérych si¢ nie przewidywato - zdolno$¢ do budowy
systemu, ktéry nauczy si¢ funkcjonowaé w srodowisku biznesowym o wysokim
poziomie probabilizmu wplywu czynnikéw o charakterze globalnym,

8) dokonywanie zmian w trakcie operacyjnego dzialania systemu bez potrzeby
wstrzymywania toku jego pracy.

Stopniowalnos¢ elastycznosci organizacji mozna okresli¢ swoistym poziomem
dojrzalosci organizacji w kierunku jej systemowej podatnosci na spelnienie wyzej
wymienionych parametréw. Z reguly jest tak, ze organizacje ucza sie przez doswiad-
czenie i ,,przechodzy” przez kolejne, przez siebie wyznaczone poziomy elastycznosci,
dochodzac do poziomu mozliwego z réznych powodéw do zaakceptowania przez
uklad sit i wpltywoéw poszczegoélnych decydentow i interesariuszy. Tabela 8.1 zawiera
propozycje poziomow elastyczno$ci organizacji opracowang na podstawie prak-
tycznych doswiadczen autora. Moze ona stanowi¢ punkt odniesienia zaréwno do
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analizy i diagnozy stanu systemu pod wzgledem jego podatnosci na szybka reakgje,
jak i budowy rozwigzan systemowych taka reakcje wspierajacych.

Tabela 8.1. Poziomy elastyczno$ci organizacji

Poziomy
elastycznosci
organizacji

Charakterystyka systemu organizacyjnego

Poziom |
Niska podatnosc¢ na
elastycznosc i zmiang

Organizacja przyjmuje postawe odrzucajacg realng mozliwos$¢ aktywaciji zmian
dostosowawczych, oczekujac od decyzyjnych czynnikow zewngtrznych (wiascicieli)
ochrony przed wptywem zaktdcajgcych oddziatywan otoczenia. Brak przekonania

i wewnetrznej motywaciji do przekonfigurowania systemu organizacyjnego lub akceptacji
dla restrukturyzacji w kierunku usprawnienia sposobow dziatania. Staby system obserwacii
otoczenia. Niewielkie, kosmetyczne usprawnienia mozliwe pod wptywem silnej zewnetrznej
presji. Mozliwy rezultat — kryzys, upadek lub przejgcie.

Poziom I Organizacja przyjmuje postawe wyczekujacg na silne impulsy zewnetrze i reaguje dopiero
Elastycznosé w sytuacjach zagrazajacych stabilnosci systemu jej dziatania. Grozba upadku gtéwnym
opdzniona impulsem do zmian naprawczych. Zmiana systemu dziatania i konfiguracji struktury
adaptacyjna opdzniona w stosunku do konkurentéw i wymogdw rynku. Mozliwy rezultat — wysoki koszt
zmiany i niedostateczny efekt przedsigwzie¢ restrukturyzacyjnych, dostosowawczych.
Poziom IlI Organizacja tworzy efektywny system obserwacji otoczenia dla uzyskania zdolnosci szybkiej
Elastycznosé reakcji na zewnetrzne impulsy zakfocajace stabilno$¢ i harmonijne dziatanie systemu.
rownolegta Zmiana dostosowawcza nie wymaga zatrzymania operatywnego dziatania organizaciji. Jest
ona w stanie implementowac nowe rozwigzania i reagowac plastycznie przez dostosowanie
procesow obstugi klienta do struktury jego oczekiwan. Mozliwy rezultat — utrzymanie
wysokiej pozyciji na rynku, nadazanie za najlepszymi w branzy konkurentami.
Poziom IV Organizacja buduje efektywny system innowacyjny oparty na regutach organizacji uczacej
Elastycznos¢ sig i inteligentnej. Zmiana systemu dziatania ma charakter wyprzedzajacy w stosunku do
wyprzedzajaca antycypowanych realiéw kreowanych w otoczeniu. Organizacja przoduje we wdrazaniu

najnowszych rozwigzan systemowych, czesto inwestuje w ich opracowanie. Mozliwy
rezultat — utrzymywanie pozycji dominujacej w stawce konkurentdw i/lub stosunkowo
wysoki poziom ryzyka niepowodzenia zwigzanego z eksperymentowaniem i wdrazaniem
nowych koncepciji rozwigzan systemowych w obszarze zarzadzania (np. reengineering).

Zrédto: Opracowanie wlasne.

8.3. Wyznaczanie granic elastycznosci

Systemy wytworcze ulegaja coraz szybszym, wieloplaszczyznowym zmianom

zwigzanym z rosnacym zapotrzebowaniem klientéw na wieksza wygode w doste-
pie do zindywidualizowanych produktéw i ustug. Klienci poszukujg produktow
dostarczanych na kazde zadanie, w umiarkowanej cenie i doskonatej jakosci, zréz-
nicowanych pod wzgledem cech i dostosowanych do ich gustéw i przyzwyczajen,
a coraz czgsciej do ich wyobrazen wytworzonych na podstawie reklamy czy mediéw
spolecznosciowych®. Wymusza to na przedsigbiorstwach zmiane orientacji zarzadza-

6 A. Kozminski, Zarzgdzanie w warunkach niepewnosci, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2004,
s. 90.
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nia z rynkowej, a wiec przeznaczonej dla sredniego, statystycznego klienta, na zarza-
dzanie dla indywidualnego klienta. Oznacza to, Ze przedsigbiorstwa musza zna¢
potrzeby swoich klientéw i ciagle na nowo ich sie uczy¢. Nie jest juz jednak mozliwe
zrozumienie w pelni biezacych potrzeb na podstawie analizy przeszto$ci. Zmiany
oczekiwan klientéw wynikajace z globalizacji, zmian technologicznych, wplywu
mediéw spotecznosciowych czy szybko upowszechniajacych si¢ odkry¢ naukowych
sa na tyle szybkie, ze niezbe¢dne staje si¢ zrozumienie i dzialanie w terazniejszosci
na podstawie posiadanej wiedzy o przewidywanej przysztosci’.

Mimo dyrektywy ogolnej, wspierajacej poglad, ze elastyczno$¢ organizacji jest
niezbednym komponentem jej pomyslnej egzystencji w otaczajacym swiecie konku-
rujacych z nig podmiotéw i wymagajacych klientow, powstaje potrzeba odpowiedzi
na pytanie, jakie czynniki nalezy bra¢ pod uwage, wyznaczajac poziom mozliwej
do zaakceptowania w danych warunkach elastyczno$ci systemowej. Teoretycznie
maksymalny poziom elastyczno$ci przyjmuje posta¢ struktury sformutowanej jako
tzw. adhokracja, czyli konfiguracji formowanej na potrzeby chwili w celu rozwia-
zania konkretnego problemu. Nastepnie inny pojawiajacy si¢ problem kreuje nowy
uklad wigzi wewnetrznych. Osiagniecie takiego poziomu elastycznosci jest mozliwe
jedynie w warunkach dzialania bardzo malych (kilkuosobowych) organizacji, i to
w poczatkowym okresie ich egzystencji. Podatno$¢ na zmiane systemowg na pozio-
mie od I do IV (tab. 8.1) moze by¢ uwarunkowana miedzy innymi nastepujgcymi
czynnikami, co wyznacza tym samym ksztaltujace si¢ w danej organizacji granice
jej elastycznosci:

Turbulencja otoczenia. Ten czynnik ma znaczenie w najwigkszym stopniu
przesadzajace o sile presji na zmienno$¢ wewnetrznych relacji. Zazwyczaj natezenie
turbulencji otoczenia jest wyzsze niz poziom elastycznosci, jaki dana organizacja
osiagga. Turbulencje otoczenia mozna wyznaczy¢ na kontinuum od otoczenia stalego,
trwale niezmiennego, do ciaggle zmieniajacego si¢, w zasadzie nieprzewidywalnego
nawet w krotkiej perspektywie czasu. Stany skrajne wystepuja rzadko, wiekszos¢
sytuacji, w jakich pod tym wzgledem znajduja si¢ organizacje, sytuuja sie pomiedzy
nimi. Rozwigzania zwigkszajace elastyczno$¢ systemu polegaja na zwiekszaniu jego
reaktywnosci na oczekiwania odbiorcéw. Mozliwe to jest, gdy powstang skuteczne
i sprawne systemy pomiaru zewnetrznych oczekiwan. Przedsiebiorstwo musi posia-
da¢ mozliwos¢ szybkiego wykorzystania zdobytych doswiadczen (pozytywnych
i negatywnych) przez szybkie zmiany procedur i proceséw, w kazdym miejscu
prowadzenia dzialalnosci. Prowadzi¢ to musi do akceptacji dziatan nowatorskich
na pograniczu eksperymentu, co zawsze zwigksza ryzyko porazki. Zakres tych moz-
liwych do dokonania eksperymentalnych zmian musi by¢ ograniczony, tak aby nie

7 PM. Senge, Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczgcych sig, Oficyna Ekonomiczna,
Krakéw 2003, s. 13.



104 Piotr Grajewski

doprowadzil do subiektywnie pojmowanej granicy chaosu. Ta ewentualno$¢ stanowi
z reguly granice akceptowalnego poziomu elastycznosci systemu.

Pomiar stopnia realizacji celow w trakcie i po dokonanych zmianach. Musi
by¢ mozliwa jednoznaczna analiza i pomiar wynikéw pracy, zaréwno na poziomie
caloéciowej obstugi klientéw (poszczegélnych zamoéwien, kontraktéw czy pro-
duktow), jak i poszczegdlnych czynnosci. Tylko wtedy mozliwe bedzie wyltonienie
doswiadczen, ktore nalezy upowszechni¢, oraz identyfikacja tych dziatan, ktérych
nalezy unika¢. Warunek ten praktycznie wskazuje na wykorzystanie zarzadzania
procesowego z jego ukierunkowaniem na cele oraz mozliwo$cig mierzenia proceséw
i podprocesow, a nawet poszczegolnych czynnosci. Poziom zmiennosci uniemoz-
liwiajacy taki pomiar stanowi z reguly granice, poza ktdra system moze utraci¢
sterownosc.

Ekspansja dzialania w organizacji i poza jej granicami. Poniewaz zmienia-
jace si¢ wymagania klienta moga dotyczy¢ w praktyce dowolnych cech produktéw
lub ustug, jest niezbedne, by w proces organizacyjnego uczenia si¢ realizacji celow
systemu angazowane byly takze komorki, zespoly i stanowiska nieuczestniczace
bezposrednio w tworzeniu wartosci dla klienta, a takze spoza granic organizacji
(konkurentow, dostawcow lub nawet klientéw), wspdtdziatajace w ramach alianséow
strategicznych lub przedsiewzie¢ w ramach organizacji wirtualnej lub sieciowej i/lub
po prostu dzielace si¢ ze soba swoja wiedzg i dobrymi (ztymi) praktykami bizneso-
wymi. Wymagac to bedzie zaprojektowania i aktywacji proceséw kojarzacych w swej
strukturze realizatoréw dzialan z réznych przestrzeni wewnetrznych i zewnetrznych,
w tym w szczegdlnosci systemu zarzadzania obiegiem pracy (work flow), systemu
procesowego (BPMS), systemu zarzadzania sprawami (Case Management) czy per-
sonalnego portalu intranetowego. Granice elastyczno$ci wyznaczaé bedzie w tym
przypadku zdolnos¢ do aktywacji struktur organizacyjnych o zmiennej geometrii
architektury wewnetrznych i zewnetrznych relacji.

Potencjal kadrowy organizacji. Ten czynnik odnosi si¢ do budowy o cechach
organizacji uczacej si¢. Jest to niezbedny warunek wyposazenia systemu w zdolnos¢
do kreacji dzialan innowacyjnych. Pracownicy wiedzy dziataja w warunkach znacz-
nej autonomii — polega ona na samodzielnym dostosowywaniu sposobu realizacji
dziatan do sytuacji, jaka powstaje w efekcie oceny oczekiwan klienta i konfrontacji
ich z mozliwo$ciami realizacyjnymi danego procesu. Rezultaty pracy opartej na
wiedzy sa trudne do precyzyjnego zmierzenia, a zatem ich ocen¢ pozostawia si¢
samym pracownikom. Takie podejscie oceniane jest zwykle jako swoista premia
nalezna im z tytulu doswiadczenia i wiedzy o realizowanych dziataniach. W tym
sensie ma to duze znaczenie motywacyjne. Idealizujac ten sposob postrzegania
dzialania organizacji, mozna by stwierdzi¢, ze praca oparta na wiedzy powinna
by¢ tak zorganizowana, aby z jednej strony wyzwalala kreatywno$¢ pracownikoéw,
z drugiej za$ gwarantowala dyscypline wykonawcza proceséw. Teza ta, cho¢ z pozoru
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moze wydawac si¢ wewnetrznie sprzeczna, jest jednak odzwierciedleniem stygmatu
charakteru dzialania uczestnikéw organizacji ukierunkowanej na duzg zmiennos¢.

Praca w niej wymaga zaangazowania wynikajacego nie tyle z nawotywan do takich

postaw menedzerdw i kierownikdw, ile gléwnie z wysokiego poziomu odpowiedzial-
nosci za efekty wlasnych dzialan. T.H. Davenport sformutowal nastepujace zasady
zwigkszajace efektywno$¢ dzialan w zakresie kreacji wiedzy w organizacji®:

« Potraktowanie pracy opartej na wiedzy jako procesu moze by¢ skutecznym spo-
sobem zwigkszenia jej wydajno$ci.

» Dokladne okreslenie proceséw realizacyjnych moze zapewni¢ pracownikom
wiedzy wigksza swobodg, poniewaz umozliwi im koncentracje na twdrczych
nieustrukturyzowanych aspektach pracy.

« Usprawnianie pracy opartej na wiedzy powinno mie¢ w miare mozliwosci cha-
rakter partycypacyjny. Pracownicy wiedzy fatwiej zaakceptujg zmiany, jesli sami
beda uczestniczy¢ w ich projektowaniu.

« W wypadku pracy opartej na wiedzy elastyczne metody zarzadzania proce-
sami pracy i ich usprawniania zwykle przynoszg lepsze efekty niz metody tech-
niczne.

Elastyczny system organizacji pracy stanowi inspiracje do uczenia si¢ réznych
sposobdw reakcji na zmienne oczekiwania klientéw i wpltywy otoczenia. Granice
elastycznosci organizacji wyznacza w tym przypadku poziom akceptacji i zaufania
menedzeréw do wykonawczych szczebli realizacyjnych, w szczegolnosci stosowanie
zasady zarzadzania przez okreslanie granic swobody realizatoréw proceséw i rady-
kalne ograniczenie stosowania zasady zasady komand and control.

Poziom samoorganizacji systemu. Zarzadzanie przez okreslanie granic swo-
body realizatoréw dziatan wigze si¢ bezposrednio z problemem standaryzacji. Stan-
daryzacja oznacza sposéb ujednolicenia wybranych rodzajow zachowan i dziatan
w organizacji wedtug tych samych formul, obowigzujacych wszystkich uczestni-
kow tej organizacji. Standaryzacja ma na celu osiagniecie zamierzonego poziomu
poréwnywalnosci dzialan i zachowan w sytuacjach, ktdre okresla projektant organi-
zacji, narzucajgc tym samym uczestnikom organizacji warunki brzegowe, w jakich
powinny miesci¢ si¢ ich realizacje. Standaryzacja jest jednym z podstawowych
wymiaréw organizacji, i w tym sensie narzedziem zarzadzania, ze pozwala kierow-
nikom na wyznaczanie sposobow realizacji zadan wykonywanych przez poszcze-
golnych wykonawcdéw. Standaryzacja tworzy warunki dla sprawnego zarzadzania
inie musi oznacza¢, o ile nie ujawnig sie jej patologiczne przejawy, ograniczenia dla
mozliwosci kreowania dziatan i zachowan innowacyjnych. Projektowanie rozwigzan
systemowych w obszarze organizacji zawsze wigze si¢ z potrzebg rozstrzygniecia

8 T.H. Davenport, Zarzgdzanie pracownikami wiedzy, Wolters Kluwer business, Krakow 2007,
s.77.
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pozadanego poziomu standaryzacji. Oczywiste jest, ze praktyka dostarcza nam wielu
przykladéw zréznicowanych poziomdw standaryzacji dziatan.

Wybdr odpowiedniego dla danej organizacji poziomu standaryzacji zalezy od:
zalozonego poziomu elastycznosci dzialan: im wyzszy wymagany poziom podat-
nosci proceséw na zmiany, tym nizszy powinien by¢ poziom ich standaryzacji;

« projektowanego poziomu samodzielnosci realizatoréw: im wyzszy zakltadany
poziom samodzielnosci, tym mniejszy poziom standaryzacji;

« zakladanego poziomu bezpieczenstwa i stalosci proceséw: im wyzszy postulo-
wany poziom stalosci dzialan tym wyzszy poziom standaryzacji, np. szczegétowa
regulacja alternatywna;

« zlozonosci proceséw: procesy proste — wysoki poziom standaryzacji, procesy
zfozone - niski poziom standaryzacji;

 poziomu kwalifikacji realizatoréw: im nizszy poziom kwalifikacji, tym wyzszy
poziom standaryzacji dziatan, co wynika z zakladanej matej zdolnosci realiza-
toréw do samodzielnego dzialania.

Wybér odpowiedniego dla danej organizacji poziomu standaryzacji nie jest
sprawg prosta i wymaga przemyslenia konsekwencji, jakie taka decyzja za soba
pociaga. Poruszamy sie tu w przestrzeni migdzy systemem dzialania przypomina-
jacym szczegdtowe procedury ograniczone warunkami czasowymi, przestrzennymi
i realizacyjnymi (np. wiekszo$¢ firm typu fast food, w ktorych okresla sie Sciste pro-
cedury wykonawcze przy jednoczesnym zalozonym stosunkowo niskim poziomie
kwalifikacji personelu) a firmami projektowymi czy konsultingowymi, gdzie poziom
standaryzacji ze wzgledu na zmienno$¢ realizowanych kontraktéw i inne czynniki
powinien by¢ z zatozenia bardzo niski. Zdolno$¢ do samoorganizacji systemu wyzna-
czana jest w tym przypadku przez dedykowany odgérnie poziom samodzielnosci
w kreowaniu struktury wlasnych dzialan i celéw. Granice elastyczno$ci organizacji
wyznacza w tym przypadku zdolno$¢ jej uczestnikéw do uczenia sig realiéw kon-
wencji systemowej opartej w duzym stopniu na improwizacji.

Podsumowanie

Wyznaczanie granic elastycznosci systemu organizacyjnego rzadko jest dzia-
faniem w pelni $wiadomym. Z reguly poziom elastycznosci organizacji jest rezul-
tatem swoistej gry sit ukierunkowanych w przeciwnych do siebie kierunkach. Jest
wynikiem zmagania si¢ dazenia do statosci i przewidywalnosci efektéw dziatania
z checig sprostania wyzwaniom rynku i doréwnywania konkurentom. Wspoétczesne
realia biznesowe podwazajg juz sens takiej antynomii. Nasilajaca si¢ konkurencja
o wzgledy klientéw narzuca i wymusza poszukiwanie skutecznych sposobow reakeji
na to wyzwanie. Przeklada si¢ to na wzrastajaca podatno$¢ wigkszosci organizacji
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na implementacj¢ (czesto niestety tylko w warstwie werbalnej) rozwigzan zwigk-
szajacych ich podatnos¢ na elastycznos¢ rownolegla i wyprzedzajaca (por. tab. 8.1).
Jest to tez istotnym impulsem dla dalszych poszukiwan skutecznych metod wsparcia
dla tych inicjatyw.
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Rozdziat 9

Zwinnos$¢ przedsiebiorstwa jako koncepcja
zarzgdzania miedzy stabilnoscig a chaosem

Wstep

Wspolczesne przedsigbiorstwa funkcjonuja w niezwykle trudnych warunkach,
nie tylko ze wzgledu na ich nieprzewidywalnos¢ i burzliwos¢, ale przede wszystkim
ze wzgledu na dualny charakter przedsiebiorstw niezbedny do osiggniecia sukcesu
w dzisiejszej rzeczywistosci biznesowej. Z jednej strony wymaga si¢ od nich budo-
wania plandw strategicznych, w ktorych ujeta bedzie wizja i misja organizacji, celow
strategicznych, planéw w stosunku do calej organizacji, jej funkcjonalnych jednostek,
strategicznych jednostek biznesu, rynkéw geograficznych. Z drugiej jednak strony
oczekuje si¢ od przedsiebiorstw szybkiej reakcji oraz alternatywnych propozycji na
wypadek niespodziewanych zdarzen. Dzialalno$¢ przedsiebiorstw dazy do osiagnie-
cia konsensusu pomiedzy zapewnieniem stabilno$ci funkcjonowania, bezpieczen-
stwa przetrwania oraz tworzeniem niezbednych planéw strategicznych a chaosem
w otoczeniu, ktory zaréwno stanowi zrédlo zagrozen i obaw dla przedsigbiorstw,
jak i daje nieograniczone mozliwo$ci kreowania i wykorzystywania pojawiajacych
sie szans. Zatem wspoélczesne przedsiebiorstwo powinny charakteryzowa¢ naste-
pujace kompetencje:

« zdolno$¢ do szybkiego dostrzegania okazji rynkowych oraz zagrozen wynikaja-
cych z otoczenia oraz umiejetnos¢ kategoryzowania sytuacji jako sprzyjajacych
badz niesprzyjajacych,

« umiejetnos¢ rekonfigurowania dostepnych zasobow oraz zdolnos¢ inicjowania
i modyfikowania niezbednych przedsiewzie¢, a takze biezace sterowanie ich
realizacja,

 umiejetnos¢ potaczenia wizjonerstwa z zarzgdzaniem operacyjnym, czyli zdolnosé
szerzenia idei, ale jednoczesnie umiejetno$¢ osadzenia tych idei w dziataniach
przedsigbiorstwa z uwzglednieniem jego ograniczenia,

« umiejetnos¢ oceny adekwatnosci zasobow oraz zdolnos¢ ich pozyskania z oto-
czenia.
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Przedsigbiorstwo odznaczajace si¢ takimi umiej¢tnosciami zostalo nazwane
zwinnym i jest traktowane jako nowy paradygmat przedsi¢biorstwa.

Celem artykulu jest zaprezentowanie zwinnego przedsigbiorstwa jako koncepcji
zarzadzania integrujacej dwie perspektywy rzeczywistosci biznesowej: stabilnosci
oraz chaosu. Jednocze$nie autorka referatu zaprezentowata wyniki badan empirycz-
nych, ktére zostaly przeprowadzone w Polsce na przetomie grudnia 2012 i stycznia
2013 r. przez Katedre Zarzadzania Strategicznego Uniwersytetu Ekonomicznego
w Poznaniu.

9.1. Stabilno$¢ a chaos - uwarunkowania funkcjonowania
wspotczesnych przedsiebiorstw

Szybko zmieniajacy si¢ §wiat, a w nim warunki prowadzenia biznesu, nasilajacy
sie proces globalizacji, zaostrzajaca si¢ konkurencja, konieczno$¢ wprowadzania gwat-
townych zmian w przedsigbiorstwach oraz zwigkszajaca sie rola wlasnosci intelektu-
alnej przesadzaja o rozwoju wielu gospodarek, o przetrwaniu wielu przedsi¢biorstw'.
Aby odnalez¢ si¢ w tej nowej rzeczywistosci, przedsiebiorstwa z jednej strony musza
wypracowac sobie stabilno$¢ przez jasno okreslone realistyczne plany strategiczne,
z drugiej jednak strony muszg adaptowac sie¢ do permanentnie pojawiajacych si¢
zmian (chaosu dotyczacego trudnosci w przewidywaniu i planowaniu). Sukcesem jest
umiejetnos¢ przedsigbiorstw polaczenia tych dwdch perspektyw w spojny wzorzec,
ktory stanowi swoista koncepcje zarzadzania przedsigbiorstwem.

W czasach chaosu tradycyjny trzyletni plan strategiczny nalezy uznac za nic nie
warty anachronizm. Konwencjonalne podejscie do strategii wymaga precyzyjnych
prognoz, jednak takie podejscie nie uwzglednia niepewnosci, z ktéra na co dzien
majg do czynienia wspolczesne przedsigbiorstwa. Lekcewazenie chaosu prowadzi
do przyjmowania strategii, ktére albo nie chronig firmy przed zagrozeniami nie-
sionymi przez chaos, albo nie umozliwiaja wykorzystania pojawiajacych sie wraz
z nim szans®.

W czasach nowej normalnosci®* dochodzi do kumulacji bodzcéw wywolujacych
turbulencje, takich jak postep technologiczny, kontynuacja rewolucji informa-
cyjnej, przelomowe technologie i innowacje, coraz silniejszy i niestabilny wptyw
wschodzacych rynkéw, ktore coraz ekspansywniej zajmuja obszary zarezerwowane
dawniej dla elity rynkéw rozwinietych. Nie da sie prognozowac turbulencji, dlatego

! Model biznesu. Nowe myslenie strategiczne, red. M. Duczkowska-Piasecka, Difin, Warszawa 2013,
s. 63.

2 P. Kotler, J. Caslione, Chaos. Zarzgdzanie i marketing w erze turbulencji, MT Biznes 2009, s. 83.

3 R.A. D’Aveni, Hyper-competition. Managing the Dynamics of Strategic Maneuvering, New York
1994.
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najwazniejszym czynnikiem wplywajacym na przyszte sukcesy firm jest jak najwcze-
$niejsze wychwytywanie stabych sygnaléw ostrzegawczych.

Gwaltowne, nieprzewidywalne zmiany w otoczeniu, majace charakter nieciagty,
dodatkowe zjawiska wystepujace w otoczeniu przedsigbiorstw wynikajace z procesow
globalizacji (wzrost znaczenia partnerstwa strategicznego, natezenie konkurencji,
wzrost wspdlzaleznosci) — wszystko to ma skutki dla zarzadzania przedsigbiorstwem
i podejmowania decyzji zar6wno w wymiarze strategicznym, jak i operacyjnym.

W takich warunkach tradycyjne podejscie do zarzadzania — zwlaszcza stra-
tegicznego — i adaptowanie tradycyjnych jego metod jest mato uzyteczne. Nowe
wyzwania stwarzajg zatem nowe okazje do tworzenia wartosci i kreowania popytu,
a rolg i zadaniem zarzadzajacych jest wykrywanie nowych okazji i dzigki nowym
narzedziom wykorzystywanie ich w celu kreowania przewagi konkurencyjnej.

Zrédlem nowego podejscia do zarzadzania strategicznego sa zmienne co do
jakosci, burzliwe i nieprzewidywalne zmiany w otoczeniu, stowarzyszone z poste-
pujaca globalizacja i skutkami z niej wynikajacymi. Zarzadzanie strategiczne jest
procesem decyzyjnym i wdrozeniowym przygotowujacym przedsiebiorstwo do
funkcjonowania w przyszlosci. Ta przysztos¢ w coraz mniejszym stopniu daje si¢
przewidzie¢ w taki sposdb, aby bezpiecznie dzi§ mogta angazowa¢ zasoby i umie-
jetnoéci organizacji pod przyszte cele i przysztych klientéw. Oznacza to, ze wobec
wzrostu stopnia ztozonosci otoczenia, wzrostu niepewnosci i ryzyka przedsiebiorstwa
w inny sposob muszg przygotowac sie do dziatan w przysztym otoczeniu. Gtéwne
kierunki zmian obejmuja”:

« coraz szersze ujecie zarzadzania strategicznego — odejécie od formalnych procedur
na rzecz widzenia holistycznego organizacji,

o coraz wiekszy udzial innowacji, wiedzy, wlasnosci intelektualnej w zakresie,
celach i kwestiach objetych zarzadzaniem,

o coraz wigksze nasilenie dla kreatywnosci, wizjonerstwa, inwencji, indywidualnego
podejscia do zarzadzania strategicznego.

Jak zauwaza P. Banaszyk, warunkiem trwalosci osiagnigtej przewagi konku-
rencyjnej jest niezmiennos$c¢ gustow i preferencji konsumentéw. Gdy podlegaja one
przeobrazeniom, walka konkurencyjna zaczyna si¢ od nowa, gdyz bariery wejscia do
nisz rynkowych przestaja oddziatywac na nowych pojawiajacych si¢ konkurentow.
Podstawowym problemem strategicznym jest wiec dostosowanie oferty produkto-
wej do gustéw i preferencji konsumentéw oraz zbudowanie barier wejscia do nisz
rynkowych, w ktérych przedsigbiorstwo jest obecne®.

4 T.H. Davenport, M. Leibold, S. Voelpel, Strategic Management in the Innovation Economy, Wiley,
New York 2006, s. 25.

5 Model biznesu..., op.cit., s. 79.

6 P. Banaszyk, Zmiana kluczowych probleméw strategicznych, w: Wybrane problemy zarzgdzania.
Terazniejszos¢ i przyszlosé, red. S. Trzcielinski, Wyd. Politechniki Poznanskiej, Poznan 2013.
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Burzliwe i niestabilne otoczenie wymusilo zmiane warunkéw dziatania podmio-
tow gospodarczych. Postawito przed wspolczesnymi przedsiebiorstwami wyzwanie
tworzenia warto$ci we wspotpracy z klientem, nabywania umiejetnosci adaptowa-
nia si¢ do zachodzgcych zmian i szybkiej reakcji na potrzeby klientéw. Wszystkie
te umiejetnosci sa podstawa zwinnosci przedsigbiorstwa. A. Gunasekaran okresla
zwinno$¢ jako umiejetnos$¢ przetrwania i radzenia sobie w konkurencyjnym oto-
czeniu, pelnym nieprzewidywalnych zmian, wymagajacych szybkiej i skutecznej
reakcji. Chcac sprosta¢ wymaganiom klientéw na zmieniajacym sie rynku, przed-
sigbiorstwo musi podja¢ szybkie dzialania umozliwiajace utrzymanie przewagi
konkurencyjnej. Wprowadza innowacje w procesie produkcyjnym, technologie
informacyjne i komunikacyjne wymagajace reorganizacji przedsigbiorstwa i nowych
strategii marketingowych’.

9.2. Zwinnos¢ jako sposdb przystosowania sie do otoczenia
i jego zmian

Przewaga konkurencyjna, ktérej motorem s3 zmiany zaistniale w otoczeniu,
zalezy réwniez od zdolnosci przedsigbiorstwa do reagowania na nie. Jakakolwiek
zmiana zewngtrzna tworzy mozliwosci zysku, wliczajac w to szanse dla nowych
inicjatyw biznesowych, co pobudza ducha przedsigbiorczosci, kreowania nowych
innowacyjnych pomystéw oraz skuteczniejszych niz dotad metod i narzedzi ich
realizacji. Zdolno$¢ reagowania zawiera w sobie dwie kluczowe umiejetnosci. Pierw-
sz3 jest zdolno$¢ antycypowania zmian w otoczeniu, drugg natomiast umiejetnoscé
szybkiego reagowania na zmiany.

W miare jak rynki stajg si¢ coraz bardziej niespokojne i nieprzewidywalne, krotki
czas reakcji uzyskiwany dzigki wigkszej elastyczno$ci okazuje sie coraz wazniejszym
zrodtem przewagi konkurencyjnej. Umiejetno$¢ szybkiej reakcji wymaga przede
wszystkim dostepu do informacji. Poniewaz tradycyjne prognozowanie ekono-
miczne i rynkowe stalo si¢ mniej efektywne, przedsigbiorstwa w coraz wigkszym
stopniu polegaja na analizach prospektywnych (z wykorzystaniem big data i portali
spotecznos$ciowych) poprzez bezposrednie relacje z klientami, dostawcami, a nawet
konkurentami. W celu natychmiastowego wykorzystania informacji pochodzacych
z wymienionych Zrédel potrzebne sg krétkie cykle wdrazania zmian oraz wysoki
poziom elastycznosci oraz zdolnosci do adaptacji przedsiebiorstwa do zmieniajacych
sie warunkow otoczenia®.

7 A. Gunasekaran, Agile manufacturing: enablers and an implementation framework, ,,International
Journal of Production Research” 1998, Vol. 36, No. 5.
8 R.M. Grant, Wspolczesna analiza strategii, Wolters Kluwer, Warszawa 2011, s. 266-267.



Rozdziat 9. Zwinno$¢ przedsigbiorstwa jako koncepcija zarzadzania migdzy stabilnoscia... 113

W literaturze przedmiotu wyroéznia si¢ wiele definicji zwinnosci. Podsumowu-
jac ten dorobek, mozna wyrdznic cztery odmienne motywy zwinnosci, najczesciej
wymieniane przez autorow definicji. Wyrdznia si¢: zaspokojenie potrzeb klienta,
przewage konkurencyjna, przetrwanie w trudnych warunkach oraz chec osiagnie-
cia wyzszej efektywnosci. Wigkszos$¢ definicji ma charakter rozlaczny - oznacza
to, ze skupiaja si¢ one na jednym podstawowym motywie osiagnigcia zwinnosci
(tab. 9.1). Kolejne symbole w tabeli oznaczaja inne motywy: A — Zaspokojenie
potrzeb klienta, B — Przewaga konkurencyjna, C - Przetrwanie w trudnych warun-
kach, D - Efektywno$¢.

Tabela 9.1. Istota i motywy zwinnego przedsi¢biorstwa

Motywy zwinno$ci
A B C D

Definicja Autor, rok

Zdolnosc przedsigbiorstwa do przygotowania oferty Agile Forum AT
umozliwiajacej sprostanie zmieniajgcym sig wymaganiom | lacocca Institute,
indywidualnych klientow Lehigh University,
USA (1991)

Zdolno$¢ przedsigbiorstwa do odpowiedzi na zmiany Kidd (1995)
we wiasciwy sposob i w jak najszybszym czasie oraz
wykorzystanie nadchodzacych zmian w otoczeniu X
gospodarczym jako szans dla tworzenia przewagi
konkurencyjnej

ZdoIno$¢ do przyspieszenia dziafan w sytuacji krytycznej, | Kumar, Motwani
rozpoczynajacych sie od identyfikaciji potrzeb rynkowych | (1995)

a konczacych sie dostarczeniem gotowego produkiu do X
klienta

Kompleksowa odpowiedz/reakcja na wyzwania Goldman (1995)
biznesowe zwigzane z uzyskiwaniem rentownosci na
dynamicznie zmieniajacych sig, pofragmentowanych
globalnych rynkach wysokiej jakosci, wydajnosci

i spersonalizowanych dobr i ustug.

Zdolnos¢ produkowania i skutecznego oferowania Vokurka, Fliedner
szerokiego zakresu niskokosztowych, wysokiej jakosci (1998)
produktow w krotkim czasie oraz w petnej gamie X X
rozmiarow, dzieki czemu przedsigbiorstwo tworzy
warto$¢ dla klienta poprze kastomizacje

Zdolno$¢ przedsigbiorstwa do szybkiej i efektywnej McGaughey (1999)
odpowiedzi na nadchodzacg zmiang

Umiejetnos¢ przedsiebiorstwa do przetrwania dzigki Gunasekaran (1999)
szybkiej i efektywnej reakcji na zmiany rynkowe,
napedzane przez zaprojektowane przez klientow produkty
i ustugi

Zdolno$¢ organizaciji do funkcjonowania i przetrwania Rigby (2000)
w permanentnie zmieniajacym sie, nieprzewidywalnym X
otoczeniu biznesowym
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Motywy zwinnosci
A B C D

Definicja Autor, rok

ZdolnoSc¢ przedsigbiorstwa do radzenia sobie Zhang, Sharifi (2000)
z nieprzewidywalnymi zmianami, w celu przetrwania
nieprzewidzianych zagrozen wystepujacych w otoczeniu X
biznesowym oraz wykorzystywanie zmian jako szans dla
tworzenia przewagi konkurencyjnej

Zdolnos¢ organizacji do zdobycia przewagi Meredith, Francis
konkurencyjnej dzieki inteligentnemu, szybkiemu (2000)

i proaktywnemu wykorzystaniu szans w otoczeniu
i odpowiedniej reakcji na zagrozenia

Zdolno$¢ zaréwno kreowania zmian, jak i reagowania Highsmith (2004)
na nie w celu generowania zyskow w turbulentnym X
otoczeniu biznesowym

Zbior powigzanych zmian w zakresie marketingu, Storey (2005)
produkcji, wzornictwa i organizacji

Zdolno$c¢ do przeprowadzenia wydajnej zmiany Narasimhan (2006)
poziomu operacyjnego jako odpowiedzi na niepewnos¢ X
i zmieniajace sig¢ wymagania

Koncepcja skierowana na osiggniecie przewagi Bernardes, Hanna
konkurencyjnej w turbulentnym otoczeniu. Zdolnos¢ (2009)

do ,zarzadzania niepewnoscig” przez dostepne opcje X
w ramach obecnej konfiguracji oraz ustalonych z gory
ograniczen

Umiejetno$¢ uzyskania satysfakciji klientow Dahmaradeh,

i pracownikow; dzigki nabytym umiejgtnosciom Banihashemi (2010)
przedsiebiorstwo moze w odpowiedni sposéb X X
zareagowac na zmiany nastepujace w otoczeniu
gospodarczym

Umiejetno$¢ wykorzystania pojawiajacych sie okazji Trzcielinski (2011)
dzieki takim cechom przedsigbiorstwa jak: bystro$c, X
elastycznosé, inteligencja i spryt

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie M. Sajdak, Innowacyjnosé jako niezbedna cecha zwinnego przedsie-
biorstwa, ,Nauki o Zarzadzaniu” 2013, nr 1(14), Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu.

Zwinno$¢ to cecha, ktorg powinno posiada¢ kazde przedsigbiorstwo funkcjo-
nujace w nowych warunkach otoczenia biznesowego i chcace w nich przetrwac.
Przedsigbiorstwa doswiadczajg r6znych zmian, odmienny jest poziom odczuwalnych
skutkow, dlatego istnieje potrzeba zapewnienia przedsiebiorstwom réznego (odmien-
nego) poziomu zwinno$ci. Mozliwe jest to dzigki zastosowaniu zréznicowanych
kombinacji praktyk i narzedzi umozliwiajacych radzenie sobie przedsiebiorstwa
Ze zmianami.

Zwinno$¢ jest odpowiedzig przedsiebiorstwa na zmiany otocznia biznesowego
i stanowi funkcje zmian w otoczeniu oraz sytuacji przedsigbiorstwa. Jako zdol-
nos¢ przedsigbiorstwa do strategicznej odpowiedzi na nowe kryteria otoczenia
biznesowego w praktyce oznacza wykorzystanie metod, proceséw produkcyjnych
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i organizacyjnych, praktyk i narzedzi, z ktorych wiekszos¢ zostala do tej pory rozwi-
nieta. Dostepne narzedzia i metody sa najczesciej wykorzystywane w przedsiebior-
stwach produkcyjnych do konkretnych zadan, inne natomiast podlegaja rozwojowi
w celu udostgpnienia umiejetnosci niezbednych do osiggniecia zwinnosci. Jedna
z najistotniejszych réznic pomiedzy przedsiebiorstwem zwinnym a tradycyjnym
jest intensywne wykorzystanie przez te pierwsze zintegrowanego sytemu informa-
cyjnego, zapewniajacego najwyzsza aktualno$¢ danych, efektywng komunikacje,
bogactwo danych itd.’

9.3. Wyniki badan empirycznych

Badania empiryczne przeprowadzone zostaly w Polsce na przetomie grud-
nia 2012 i stycznia 2013 r. przez Katedr¢ Zarzadzania Strategicznego Uniwersytetu
Ekonomicznego w Poznaniu. Zakres przeprowadzonych badan empirycznych mozna
okresli¢ w odniesieniu do nastgpujacych aspektow:

« zakres podmiotowy — menedzerowie reprezentujacy przedsiebiorstwa prowadzace
dzialalno$¢ gospodarcza,

o zakres przedmiotowy — uwarunkowania ksztattujace wybory strategiczne w przed-
siebiorstwach,

o zakres przestrzenny - Polska,

o zakres czasowy - przetom roku 2012/2013.

Wielkos¢ proby badawczej obejmowata 123 przedsigbiorstwa. Metoda wykorzy-
stang do zbierania danych empirycznych byla metoda ankiety pocztowej. Badaniem
objeto przedsigbiorstwa zatrudniajace powyzej 49 oséb, prowadzace dzialalnos¢
gospodarczg na terenie Polski. Podstawowa metoda doboru jednostek populacji
do badania byt dobor losowy warstwowy — populacja przedsigbiorstw podzielona
zostala na rozlaczne zbiory (warstwy) wg kryterium prowadzonej dzialalnosci
gospodarczej (sektor dziatalnosci). Ze wzgledu na niski poziom zwrotnos$ci ankiety
pocztowej zdecydowano o wyslaniu ankiety do 2000 przedsiebiorstw, adresujac
ja do przedstawicieli najwyzszego szczebla kierownictwa, podejmujacych decyzje
o charakterze strategicznym.

Respondentéw poproszono o oceng zjawisk i proceséw zachodzacych w poszcze-
golnych obszarach otoczenia przedsigbiorstwa pod katem ich zmiennosci (jak inten-
sywne s3 zmiany), przewidywalnosci (na ile tatwo prognozowac¢ zachodzace zmiany)
oraz sity wplywu na dzialalnos¢ ich przedsigbiorstw.

9 M. Sajdak, Innowacyjnosé jako niezbedna cecha zwinnego przedsigbiorstwa, ,,Nauki o Zarzadzaniu”
2013, nr 1(14), Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu.
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Zjawiska i procesy ekonomiczne respondenci uznali za czynniki charakteryzu-
jace sie najwiekszym poziomem zmiennosci (X= 3,53). To wlasnie w tym obszarze
makrootoczenia przedsiebiorstwa wskazuja na najwieksze zmiany wigzace si¢ z poja-
wianiem si¢ zaréwno szans, jak i zagrozen dla ich dzialalnosci. W dalszej kolejnosci
przeanalizowano takie czynniki jak: przedsiebiorstwa konkurencyjne, warunki
konkurowania w sektorze, regulacje prawne i dzialalno$¢ instytucji panstwowych/
miedzynarodowych oraz sfere technologiczno-techniczng. Wszystkie wymienione
czynniki uzyskaly taka sama $rednig = 3,26. Wiedza przedsigbiorstw dotyczaca
zmiennosci wskazanych obszaréw makro- i mikrootoczenia wskazuje na koniecz-
no$¢ regularnego monitorowania tych zjawisk i proceséw w celu poszukiwania
w nich szans dla przedsigbiorstw, a takze, dzieki systemom wczesnego ostrzegania,
wychwytywania zagrozen w celu ich neutralizacji (tab. 9.2).

Tabela 9.2. Sredni poziom wplywu zmiennosci obszaréw otoczenia przedsigbiorstwa
na dzialalno$¢ przedsi¢biorstwa (jak intensywne sa zmiany)

Wyszczegolnienie N Srednia
Zjawiska i procesy ekonomiczne 122 3,93
Przedsigbiorstwa konkurencyjne, warunki konkurowania w sektorze 121 3,26
Regulacje prawne i dziatalno$¢ instytuciji panstwowych/migdzynarodowych 122 3,26
Sfera technologiczno-techniczna 122 3,26
Sektor odbiorcow przedsigbiorstwa, w tym zachowania klientow indywidualnych 122 3,13
Dostawcy przedsigbiorstwa, warunki dziatalno$ci w branzach powiazanych 121 2,83
Srodowisko naturaine (zasoby naturalne, procesy zwiazane z ochrong $rodowiska) 121 2,54
Sfera spoteczno-kulturowa, w tym zjawiska demograficzne 122 2,30

Zrédlo: Opracowano na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.

Pomimo duzej zmiennosci zjawisk i proceséw ekonomicznych respondenci
uznali, Ze jest to réwniez obszar najbardziej przewidywalny (X= 3,53). Za réwnie
przewidywalne uznali regulacje prawne i dzialalnos¢ instytucji panstwowych oraz
miedzynarodowych, a takze sektor odbiorcow przedsiebiorstwa, w tym zachowa-
nia klientéw indywidualnych. Szczegdlnie ciekawe w zwiazku z analizowanym
tematem zwinnosci wydaje si¢ deklaracja respondentéw dotyczaca znajomosci
ich odbiorcow, gdyz $§wiadczy to, ze firmy prowadza zaawansowane analizy rynku,
chcac przygotowac oferte, ktora w jak najwyzszym stopniu spelni wymagania ich
klientéw (tab. 9.3).
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Tabela 9.3. Sredni poziom wplywu przewidywalnosci obszaréw otoczenia
przedsiebiorstwa na dzialalno$¢ przedsiebiorstwa (na ile fatwo prognozowac

zachodzace zmiany)

Wyszczegolnienie N Srednia
Zjawiska i procesy ekonomiczne 121 3,53
Regulacje prawne i dziatalno$¢ instytucji panstwowych/miedzynarodowych 120 3,48
Sektor odbiorcow przedsigbiorstwa, w tym zachowania klientéw indywidualnych 121 3,33
Przedsigbiorstwa konkurencyjne, warunki konkurowania w sektorze 121 3,08
Sfera technologiczno-techniczna 120 2,92
Dostawcy przedsiebiorstwa, warunki dziatalnosci w branzach powigzanych 120 2,81
Srodowisko naturalne (zasoby naturalne, procesy zwigzane z ochrong Srodowiska) 120 2,73
Sfera spoteczno-kulturowa, w tym zjawiska demograficzne 121 2,49

Zr6dlo: Opracowano na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.

W dalszej kolejnosci ocenie poddano $redni poziom wpltywu obszaréw otoczenia
na dzialalnos¢ przedsigbiorstwa. Zjawiska i procesy ekonomiczne (X= 3,74) oraz
sektor odbiorcéw przedsigbiorstwa (X=3,72) zostaly uznane przez respondentéw
za obszary majace najwigkszy wplyw na dzialalno$¢ przedsigbiorstw. Wysoko oce-
niono réwniez wptyw przedsi¢biorstw konkurencyjnych oraz warunki konkuro-
wania w sektorze (X=3,55). Wyniki te $wiadczg o kierunku dzialan strategicznych
wspolczesnych przedsiebiorstw, dla ktérych uzyskanie przewagi konkurencyjnej
jest jednym z podstawowych kierunkéw rozwoju, natomiast budowanie wartosci

we wspotpracy z klientem stanowi sposob jego realizacji (tab. 9.4).

Tabela 9.4. Sredni poziom wplywu obszaréw otoczenia przedsigbiorstwa na dzialalnos¢

przedsiebiorstwa
Wyszczegélnienie N Srednia
Zjawiska i procesy ekonomiczne 121 3,74
Sektor odbiorcow przedsigbiorstwa, w tym zachowania klientéw indywidualnych 121 3,72
Przedsigbiorstwa konkurencyjne, warunki konkurowania w sektorze 121 3,55
Regulacje prawne i dziatalnos$¢ instytucji panstwowych migdzynarodowych 120 3,51
Sfera technologiczno-techniczna 120 3,45
Dostawcy przedsigbiorstwa, warunki dziatalnosci w branzach powigzanych 120 3,31
Srodowisko naturaine (zasoby naturalne, procesy zwiazane z ochrong $rodowiska) 120 2,62
Sfera spoteczno-kulturowa, w tym zjawiska demograficzne 121 2,40

Zrédlo: Opracowano na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.
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Podsumowanie

Wspolczesne przedsigbiorstwa funkcjonujg w otoczeniu biznesowym, ,,manew-
rujac” pomiedzy stabilnoscia (celow i planéw strategicznych) a chaosem w otocze-
niu. Dzieki turbulencji moga pojawiac si¢ nowe szanse na rozwinigcie dziatalnosci
wedtug istniejacego lub zmodyfikowanego modelu biznesowego. Przedsigbiorstwa
muszg jednak nauczy¢ si¢ owe szanse wykorzystywac. Przede wszystkim musza
naby¢ umiejetno$ci dostrzegania ich oraz ocenienia swoich kompetencji i zasobow
z punktu widzenia mozliwos¢ wykorzystania pojawiajacych sie szans, a takze przy
braku odpowiednich zasobéw posiada¢ zdolno$¢ pozyskania ich z otoczenia (wspot-
praca oparta na partnerstwie strategicznym). Kluczowa jest takze szybko$¢ reakeji
i umiejetno$¢ rekonfigurowania dostepnych zasobéw oraz zdolnos¢ inicjowania
i modyfikowania niezbednych przedsiewziec¢. Nieoceniona jest rola przywddztwa
strategicznego, ktore powinno opierac si¢ na szerzeniu idei, ale jednocze$nie umie-
jetnosci osadzenia tych idei w dzialaniach przedsi¢biorstwa z uwzglednieniem jego
ograniczenia.

Przeprowadzone badania wykazaly, Ze zjawiska i procesy ekonomiczne uznane
zostaly za czynniki charakteryzujace si¢ najwiekszym poziomem zmiennoéci. To wia-
$nie w tym obszarze makrootoczenia przedsiebiorstwa wskazuja na najwigksze
zmiany wigzgace si¢ z pojawianiem sie zaréwno szans, jak i zagrozen dla ich dziatal-
nos$ci. Pomimo duzej zmiennosci zjawisk i proceséw ekonomicznych respondenci
uznali, ze jest to réwniez obszar najbardziej przewidywalny oraz majacy najwiekszy
wplyw na ich dziatalnos¢. Wyniki badan dowodza, ze przedsigbiorstwa sg Swiadome
chaosu panujacego w otoczeniu i potrafig identyfikowac obszary o wysokim poziomie
ryzyka. Brakuje im jednak czesto odpowiednich narzedzi i praktyk, aby wypraco-
wa¢ model biznesowy oparty na koncepcji zwinnego przedsiebiorstwa, chronigcy
je przed naglymi zmianami i zapewniajacy skuteczng adaptacje do zmieniajacych
sie warunkow otoczenia.
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Rozdziat 10
Organizacja jako ztozony system adaptacyjny

Wstep

Z perspektywy teorii systemow organizacje zaliczane sg do subklasy ‘systemy
zyjace’ w klasie ‘ztozone systemy adaptacyjne’ (Complex adaptive system — CAS).
Piszacy te stowa zapoczatkowal w drugiej polowie lat 90. i rozwinat w pierwszych
latach XXI w. pewng teori¢ organizacji jako zlozonego systemu adaptacyjnego’.
Punktem wyijscia dla tej teorii byty dotychczasowe prace — krajowe i zagraniczne —
z zakresu systemowego ujecia organizacji oraz koncepcja rachunkowosci jako retro-
spektywnego i prospektywnego odwzorowania organizacji, na ktdrej gruncie w spo-
sob naturalny wyrasta pytanie: Co wlasciwie odwzorowuje rachunkowosé? W swietle
sformulowanej teorii odpowiedz brzmi: rachunkowo$¢ odwzorowuje fundamentalne
atrybuty systemowe organizacji jako ztozonego systemu adaptacyjnego. W ramach
tejze teorii okreslono fundamentalne atrybuty systemowe organizacji jako ztozonego
systemu adaptacyjnego, warunki jej trwania i rozwoju oraz zbudowano modele jej
metastruktury i metafunkcji/metabehawioru.

Niniejszy artykul poswigcony jest poglebieniu operacjonalizacji wyzej wska-
zanej teorii, co czyni si¢ przez dalsza dezagregacje fundamentalnych atrybutéw

! W.A. Nowak, Rachunkowos¢ sektora publicznego. Koncepcje, metody, uwarunkowania,
Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 1998; idem, O mozliwosci systemowej teorii budzetowania, ,,Zeszyty
Teoretyczne Rachunkowosci” 2001, t. 2 (58), Stowarzyszenie Ksiegowych w Polsce, Rada Naukowa;
idem, On the general theory of accounting, w: General accounting theory in statu nascendi, ed. M. Dobija,
Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakéw 2003, s. 63-76; idem, Budgeting in an open system, ,Revi-
sta Contabilidade & Finangas” June 2004, Vol. 15, No. spe, Sdo Paulo, On-line version ISSN 1808-057X,
http://dx.doi.org/10.1590/S1519-70772004000400007, w: www.scielo.br/scielo.php?script=sci_artte-
xt&pid=S1519-70772004000400007 (08.01.2014); idem, Zarzgdzanie ryzykiem wedlug COSO, w: Strategie
zarzqgdzenia ryzykiem w przedsigbiorstwie, red. J. Bizon-Gorecka, TNOiK, Bydgoszcz 2004, s. 81-92; idem,
O ryzyku w kontekscie systemowym, ,Master of Business Administration” wrzesien-pazdziernik 2004,
nr 5 (70), s. 39-42; idem, Teoria sprawozdawczosci finansowej. Perspektywa standardow rachunkowosci,
Wolters Kluwer, Warszawa 2010, rozdz. 6 i 7; idem, O konceptualnej podstawie sprawozdawczosci finan-
sowej. Perspektywa angloamerykariska, Wyd. Uniwersytetu Lédzkiego, £.6dz 2007, rozdz. 6.
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systemowych i rozwinigcie modelu metastruktury, a takze przez wskazanie na
specyficzng wlasciwos¢ odwzorowan rachunkowosciowych w aspekcie walu-
acyjnym i na interpretacje ryzyka w kategoriach fundamentalnych atrybutéw
systemowych.

10.1. Organizacja jako ztozony system adaptacyjny

W ramach systemowej teorii organizacji, o ktérej mowa powyzej, organizacja
definiowana jest jako bedaca systemem otwartym o charakterze zyjacego zlo-
zonego systemu adaptacyjnego kolekcja zasobow osobowych i nieosobowych,
zorientowana na generowanie korzysci wskazanych przez jej fundatora. Nasu-
wajace sie z tej definicji emergentne modele organizacji to czteroelementowy
model metastruktury organizacji (‘motyw azeby’ jako metacel, zasoby osobowe,
zasoby nieosobowe, relacje wewnetrzne jako struktura organizacyjna) oraz prze-
plywowy model metafunkcji/metabehawioru jako systemu otwartego z medium
wymiany, to jest systemu z modulowanymi przez medium wymiany wejsciami,
transformacjami i wyj$ciami, zaréwno informacyjnymi, jak i nieinformacyjnymi.
Graficznie modele te autor przedstawia we wcze$niejszym opracowaniu?.

Sam zlozony system adaptacyjny definiowany bywal réznie, cho¢ dzi$ defini-
cje te sg juz zbiezne co do istoty rzeczy. Na przyklad w internetowym stowniku
biznesu zlozonym systemem adaptacyjny nazwano ,,obiekt skladajacy sie z wielu
zréznicowanych autonomicznych komponentéw lub czesci (zwanych agentami),
polaczonych i wspétzaleznych poprzez gesta sie¢ wiezi wzajemnych, zachowu-
jacy sie jako calo$¢ uczaca sie na podstawie doswiadczenia i dostosowujaca sie
do zmian w $rodowisku (a nie tylko reagujaca). Przy tym kazdy agent jest sam
w sobie zlozonym systemem adaptacyjnym [...] i podtrzymuje siebie w srodowi-
sku, ktére sam kreuje poprzez interakcje z innymi agentami™. Z kolei Ahmed,
Elgazzar i Hegazi* uwazaja, iz ,,zlozony system adaptacyjny sklada si¢ nieho-
mogenicznych i wspoétdziatajacych adaptatywnych agentéw, gdzie adaptywnos¢
oznacza zdolno$¢ uczenia si¢”. Zaznaczajg przy tym, ze niemal wszystkie systemy
biologiczne, ekonomiczne i spoteczne sg ztozonymi systemami adaptacyjnymi,
do ktdrych zaliczajg takze pewne klasy modeli matematycznych i komputero-

2 Np. W.A. Nowak, Teoria sprawozdawczosci..., op.cit., s. 232 1 238.

3 Business Dictionary www.businessdictionary.com/definition/complex-adaptive-system-CAS.
html#ixzz2qCOg74N2 (07.01.2014).

4 E. Ahmed, A.S. Elgazzar, A.S. Hegazi, An overview of Complex Adaptive Systems, http://arxiv.org/
pdf/nlin/0506059.pdf, s. 1 (10.01.2014).
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wych — podobnie jak Gell-Mann’, ktory zresztg patrzy na CAS jeszcze szerze;j.

Natomiast w Wikipedii zloZone systemy adaptacyjne przedstawione s3 jako

»specjalne przypadki systeméw zlozonych, czgsto definiowanych jako »zto-

zona kolekcja makroskopowa« wzglednie »podobnych i cze§ciowo powigzanych

mikrostruktur« — formowana pod katem adaptacji do zmiennego $rodowiska

i zwigkszenia jej przezywalno$ci jako makrostruktury”. I dalej: ,,Zlozone sg one

[te systemy — przyp. aut.] w tym sensie, ze s3 dynamicznymi sieciami interakgji,

ktérych relacje nie sa ograniczone do agregacji indywidulanych obiektéw sta-

tycznych. Natomiast adaptywne sa w sensie tego, ze ich behawior indywidualny

i kolektywny mutuje i samoorganizuje si¢ w korespondencji z inicjujacym zmiane

mikrozdarzeniem lub z kolekcja zdarzen”. Ponadto wskazuje sig, ze ,,termin »zto-

zone systemy adaptacyjne«, badz »nauka o ztozono$ci«, uzywany jest czesto do
opisu luzno zorganizowanej dyscypliny akademickiej wyrostej wokot studiow
nad takimi systemami”®.

Podkreslmy, ze kluczowymi cechami wyr6zniajacymi systemu otwartego
s3: wyodrebnienie, wejscia, procesy transformacji, wyjscia oraz oddziatywania
z otoczeniem. Jednak poza tymi cechami systemy otwarte o charakterze zyjacych
zlozonych systeméw adaptacyjnych obejmujacych ludzi posiadajg caly szereg
sobie tylko wlasciwych atrybutéw, zasadniczo determinujgcych nature podmio-
tow ekonomicznych, ktérymi tez sg organizacje. Wedlug D. Katza i R.L. Kahna,
spolecznych psychologédw organizacji, dla zrozumienia owej natury bardzo istotne
jest uwzglednienie nastepujacych wlasciwosci systemow zyjacych’.

1. Granica systemu. Mozliwo$¢ istnienia granicy stanowi warunek konieczny
ukonstytuowania systemu. Z perspektywy organizacji jako obiektu z czyn-
nikiem osobowym granica oznacza $wiadomos¢ srodowiska i §wiadomo$¢
oddzialywania zmian w otoczeniu na atrybuty systemu oraz oddzialywania
zmian (atrybutéw) systemu na otoczenie.

2. Sprzezenie zwrotne. Oznacza ono przekazywanie na wej$cia badz czesci
tego, co wyplywa przez wyjscia, badz tez informacji o tym, co wyplywa. Tego
rodzaju przeplyw jest warunkiem koniecznym regulacji wyjs¢, czyli osiggania
i utrzymywania pozadanych ich stanéw i — dodajmy - stanéw wewnetrznych.
Istnienie sprzezenia zwrotnego oznacza tez swoista forme oddzialywania na
system ze strony otoczenia.

5 M. Gell-Mann, Complex Adaptive Systems, w: Complexity: Metaphors, Models, and Reality,
eds. G. Cowan, D. Pines, D. Meltzer, SFI Studies in the Sciences of Complexity, Proc. Vol. 19, Addison-
-Wesley 1994, s. 17-18.

6 CAS-views, www.google.pl/search?q=complex+adaptive+systems&tbm=isch&tbo=u&source=u-
niv&sa=X&ei=0SDPUo6f{JquX5AS3kIHgBA &ved=0CEUQsAQ&biw=2053&bih=1043 (08.01.2014)

7 Cyt. za W.A. Nowak, Teoria sprawozdawczosci..., op.cit., s. 235-237.
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3. Cyklicznos¢ jako podstawa funkcjonowania. Z perspektywy dynamiki systemy
otwarte konstytuowane sg przez cykle zdarzen. Wyplywy przez wyjscia umoz-
liwiaja napltyw przez wejscia i repetycje transformacji, co staje si¢ Zrodlem
cyklicznosci. Cykle wspdtkonstytuuja forme istnienia podmiotu gospodaru-
jacego. Dodajmy, ze w klasie podmiotéw ekonomicznych pewne kategorie
wyplywoéw i naptywéw oraz repetycji koordynowane bywaja przy pomocy
posrednika wymiany. Zwré¢my uwage, ze wprowadzenie posrednika wymiany
skutkuje pojawieniem si¢ mozliwo$ci niejednoczesnosci ruchu obiektu/czyn-
nika podstawowego i posrednika. Sytuacja ta jest powodem konieczno$ci
opanowywania nie tylko zasobow i posrednika, ale takze zobligowan z nimi
zwigzanych.

4. Negatywna entropia. System otwarty importuje z otoczenia energie i infor-
macje, co hamuje immanentnag entropii sklonno$¢ do zwigkszania sie. Import
moze przewyzszac zuzycie wewnetrzne i eksport. Z perspektywy organizacji
oznacza to mozliwo$¢ powstrzymywania destrukcji i dezintegracji, czyli moz-
liwo$¢ zachowania stanow wewnetrznych (naprawa oraz podtrzymywanie
elementow i relacji, unikanie ,,$mierci”), a w przypadku nadwyzki importu nad
zuzyciem wewnetrznym i eksportem — takze mozliwo$¢ adaptacji elementéw
i struktury do zmian otoczenia oraz mozliwo$¢ wzrostu i ekspansji.

5. Homeostaza (rownowazenie stanu). Powstrzymujacy entropi¢ import wymaga
pewnej stalosci poziomu wymiany z otoczeniem. Wymiana oznacza naplyw
i odptyw, ale stalo$¢ pierwszego i stabilno$¢ drugiego prowadza do réwno-
wagi dynamicznej, ktorej rezultatem jest wzgledna niezmiennos¢ charakteru
systemu, czyli wzgledna niezmienno$¢ jego struktury i funkcji.

6. Sklonnos¢ do wzrostu i ekspansji. Dlugotrwata niezmiennos¢ stanéw systemu
otwartego jest typowa raczej dla ukladéw prostych, ktére nie wymagaja dla
adaptacji do zmian otoczenia (trwania) znaczniejszych nadwyzek energii
i informacji. Wystepowanie nadwyzek oraz ich kumulacja moze jednak prowa-
dzi¢ do wzrostu ztozonosci systemu i natezenia tendencji do przeciwdziatania
wzrostowi entropii. Razem wziete skutkuje to nasilaniem si¢ sklonnosci do
wzrostu i ekspansji, co na pierwszy rzut oka wydaje si¢ sprzeczne z atrybu-
tem réwnowagi. Jest to jednak sprzeczno$¢ pozorna, bowiem wzrost systemu
nastepuje poprzez agregacje systemow prostych, ktére po internalizacji staja
si¢ subsystemami, ale nie tracg przez to swych fundamentalnych atrybutow
i zachowuja zréwnowazony stan. Natomiast zjawisko niejednoczesnego wyko-
rzystania nadwyzek zgromadzonych w subsystemach powoduje powstanie
w systemie z nich zlozonym pewnego kwantum energii i informacji wykracza-
jacego ponad poziom potrzebny dla biezacego trwania calosci. Nadwyzka ta
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staje sie pozywka dla multiplikacji subsystemdw i cykli dzialan. Multiplikacja

oznacza za$ wzorzec wzrostu i ekspansji, ktdrego istotg jest zmiana ilosci przy

zachowaniu jako$ci.

7. Harmonizacja homeostazy i adaptywnosci. Zréownowazenie stanu systemu
otwartego wymaga pogodzenia dwoch czegsto przeciwstawnych funkcji, to jest
homeostazy oraz adaptywnosci. Funkcja homeostazy stuzy zapewnieniu réw-
nowagi wewnetrznej i zgodnosci z otoczeniem. Funkcja adaptywnosci stuzy
natomiast takiemu ksztaltowaniu elementdw i relacji, aby dostosowywac je
do zmieniajacych si¢ wymogdéw wewnetrznych i zewnetrznych. Warunkiem
trwania systemu jest realizacja obydwu funkcji. Nalezycie utrzymane i stabilne
systemy nie beda trwa¢ diugo, jesli nie beda mie¢ mozliwosci adaptowania
si¢ do zmian. Podobnie systemy uposazone w zdolnos¢ do adaptacji nie
przetrwaja, jezeli nie beda mie¢ mozliwosci dostatecznej stabilizacji swych
stanow.

8. Ekwifinalnos¢. Wiasciwo$¢ ta oznacza, ze dany stan finalny system moze
osiggac, wychodzac z réznych stanéw poczatkowych i przechodzac przez
rozne trajektorie zmian. Zatem organizacja moze osiaggac swe cele przy nie-
stabilno$ci wejs¢ i fluktuacjach proceséw transformacji.

Dalsze wlasciwosci organizacji implikujg z samej definicji zlozonego systemu
adaptacyjnego. Jak wspomniano, definiowano go rdznie, ale dzi$ jego definicje
sa juz zbiezne co do istoty rzeczy.

Wedlug teoretykdw zlozonych systemoéw adaptacyjnych kluczowa (naturalng
i emergentng) wlasciwoscia ztozonych systemdéw adaptacyjnych, a wiec i organi-
zacji, jest samoistne wytwarzanie przez nie wewnetrznej struktury informacyjnej,
bedacej wewnetrznym odwzorowaniem $wiata®. Nazywana bywa ona modelem
wewnetrznym (J. Holland) albo schematum (Gell-Mann). Wzér takiegoz sche-
matum przedstawiamy za Gell-Mannem’ na rysunku 10.1.

8 M. Gell-Mann, Complex Adaptive..., op.cit.
o Ibidem oraz idem, The Quark and the Jaguar. Adventures in the simple and the complex, Little,
Brown and Company, London 1994.
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Dane z przesztosci,
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Rysunek 10.1. Wzdr informacyjnego aspektu organizacji jako ztozonego systemu
adaptacyjnego

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie M. Gell-Mann, The Quark and the Jaguar. Adventures in the simple
and the complex, Little, Brown and Company, London 1994, s. 25 oraz idem, Complex Adaptive Systems,
w: Complexity: Metaphors, Models, and Reality, eds. G. Cowan, D. Pines, D. Meltzer, SFI Studies in the Sciences
of Complexity, Proc. Vol. 19, Addison-Wesley 1994, s. 18-19.

10.2. Wtasciwosci organizacji jako ztozonego systemu
adaptacyjnego - dalsza operacjonalizacja

Z perspektywy zlozonego systemu adaptacyjnego do wlasciwosci organizacji
zaliczymy fundamentalne atrybuty systemowe, warunki trwania i rozwoju oraz meta-
modele struktury i funkcji. W pierwszych petniejszych sformulowaniach tak rozumia-
nych wlasciwosci jako fundamentalne atrybuty systemowe organizacji zdefiniowano:

10 Pierwsze sformutowania pelniejsze tak rozumianych wlasciwoséci przedstawiono w pracach:
W.A. Nowak, On the general theory..., op.cit.; idem, Budgeting in an open..., op.cit.; idem, Zarzgdzanie
ryzykiem..., op.cit.; idem, O ryzyku w kontekscie..., op.cit.
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tozsamos¢, periodycznosé, zasobnosé, zdolnos¢ placenia oraz nadwyzkodajnos¢.
Jako warunki trwania i rozwoju organizacji ustalono dostosowanie zdolnosci pta-
cenia do zasobnosci i obligowalno$ci (warunek konieczny) oraz - dostosowanie
nadwyzkodajnosci do zasobnosci i obligowalnosci (warunek dostateczny). Ponadto
rozwinieto czteroelementowy model metastruktury do szesciu elementéw (metacel,
zasoby osobowe kierownicze, zasoby osobowe niekierownicze, zasoby nieosobowe
nieinformacyjne, zasoby osobowe informacyjne, struktura organizacyjna) oraz
dodano kontekst interesariuszy do przeplywowego modelu metafunkeji z medium
wymiany. Dezagregujac i operacjonalizujac te wlasciwosci, w modelach z lat 2007
12010 m.in. wyodrebniono z tozsamo$ci samoopis oraz sygnalizacje¢ i komunikowa-
nie, co poszerzylto ekspozycje fundamentalnych atrybutéw systemowych do o$miu
elementow'".

Dla dalszego pogtebiania operacjonalizacji teorii organizacji jako ztozonego
systemu adaptacyjnego autor proponuje dalsza dezagregacje atrybutu tozsa-
mosci organizacji przez wyodrebnienie relacji wewnetrznych jako odrebnego
atrybutu. Ponadto propozycja idzie ku rozréznieniu nieosobowych zasobéw
nieinformacyjnych substancjonalnych od nieosobowych zasobéw nieinformacyj-
nych niesubstancjonalnych oraz nieosobowych zasobéw informacji finansowej
od nieosobowych zasobéw informacji niefinansowej. Tym samym operacyjnie
eksponowanych byltoby dziewie¢ fundamentalnych cech systemowych i osiem
elementéw metastrukturalnych. Zatem operacyjnie eksponowane fundamentalne
atrybuty systemowe to:

1) tozsamo$é,

2) struktura wewnetrzna,

3) cykliczno$¢ (w plaszczyznach przyrodniczej, spolecznej i ekonomiczne;j),

4) zasobnos¢,

5) obligowalnos¢,

6) gratyfikodajno$¢ (zdolnos¢ ptacenia — zdolno$¢ do wymiany z otoczeniem,
interakcyjnos¢),

7) nadwyzkotworczos¢ (zdolnos¢ do generowania nadwyzki zasoboéw importowa-
nych nad zasobami zuzywanymi i eksportowanymi),

8) samoopis (metody, przejrzystosc),

9) sygnalizacja/komunikowanie (eksternalizacja produktéw samoopisu, wylicza-
nie sie).

Zmodyfikowane modele metastruktury i metafunkeji organizacji przedstawiono
odpowiednio na rysunkach 10.2i 10.3.

11 W.A. Nowak, Teoria sprawozdawczosci..., op.cit.; idem, O konceptualnej podstawie..., op. cit., rozdz. 6.
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Rysunek 10.2. Oktogonalna metastruktura organizacji jako zlozonego systemu
adaptacyjnego

M - metacel organizacji (potrzeba fundatora, ktérej zaspakajanie jest motywem utworzenia organizacji), KZO -
kierownicze (menedzerskie) zasoby osobowe (dominujacy interesariusze wewnetrzni), NKZO - niekierownicze
(niemenedzerskie) zasoby osobowe (niedominujacy interesariusze wewnetrzni), NOZNIS - nieosobowe zasoby
nieinformacyjne substancjonalne, NOZNINS - nieosobowe zasoby nieinformacyjne niesubstancjonalne,
NOZIF - nieosobowe zasoby informacji finansowej, NOZINF - nieosobowe zasoby informacji niefinanso-
wej, SOR - struktura organizacyjna, czyli zbiér jej wewnetrznych relacji formalnych i nieformalnych, w tym
relacje wyliczania si¢, ER - relacje z otoczeniem, lacznie z relacjami wyliczania sig, E - sSrodowisko/otoczenie
ekonomiczne, spoteczne, przyrodnicze.

Dla o$miu elementdéw: Liczba relacji wewnetrznych = [n(n-1)]/2 = [8(8-1)]/2 = 56/2 = 28; liczba wewnetrznych
oddzialywan wzajemnych = n(n-1) = 8(8-1) = 56.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: W.A. Nowak, Teoria sprawozdawczosci finansowej. Perspektywa
standarddéw rachunkowosci, Wolters Kluwer, Warszawa 2010, s. 233.
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Rysunek 10.3. Funkcjonalny wzoér zachowan/behawioru organizacji z determinanta
(medium) wymiany w postaci pieniadza
Zrédlo: Jak w rys. 10.2, s. 242.

Atrybuty (4) - (7) mozna nazwa¢ atrybutami zasobowymi. Atrybuty te -
i zmiany ich stanéw - odnoszg si¢ do organizacji o ustalonej tozsamo$¢ i perio-
dycznosci. Tozsamo$¢ ujmujemy za zbiér cech identyfikacyjnych i autodefinicji
prezentowanych przez organizacje. Tozsamos$¢ wyznacza przestrzen opisywang
przez pozostale atrybuty systemowe, a periodycznos¢ jest determinanta cykliczno-
$ci zmian standw atrybutow zachowujacej tozsamos¢ czasoprzestrzeni. Tozsamo$¢
okresla warunki graniczne, periodycznosé¢ - warunki poczatkowe funkcjonowania.
Tozsamo$¢ bazuje na panowaniu nad zasobami i ich przeptywem, czyli — w jezyku
ekonomii — na wlasnosci i (jej) ptynnosci (na wlasnosci i wymianie). Razem wzigte
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tozsamos$¢ i periodycznos$¢ tworza rame czasoprzestrzenna, w ktérg wpisane sg
pozostale atrybuty. Kolekcja stanéw fundamentalnych atrybutéw systemowych
na dany moment czasu to pozycja organizacji. Pozycja finansowa organizacji to
kolekcja standéw fundamentalnych atrybutéw systemowych na dany moment czasu,
wymierzonych przy pomocy jednostki pieni¢znej. W praktyce odwzorowanie pozycji
organizacji dokonuje si¢ w horyzoncie czasowym zasadniczo nieprzekraczajacym
dlugosci cyklu astronomicznego Ziemi, to jest dwunastu kolejnych miesiecy.

Zauwazmy, ze gtéwne cechy zasobow oraz zobligowan to rodzaj, wolumen
i zlozono$¢. Zatem interakcyjno$¢ i nadwyzkodajno$¢ odnoszg si¢ do tychze cech
iich kombinacji. Interakcyjnos¢ wymaga odpowiedniego naptywu wlasciwych zaso-
béw o odpowiednim wolumenie i odpowiedniej ztozonosci, nadwyzkodajnos¢ zas
wymaga odpowiedniej transformacji pozyskanych zasobow i stosownej ich reduke;ji.
Nadwyzkotwodrczo$¢ jest przejawem zdolnodci do powstrzymywania degradacji
i zdolnosci do adaptacji. Nadwyzka za okres sygnalizuje stan owych zdolnosci
w danym przedziale czasu. Innymi stowy, zdolnos¢ ptacenia/interakcyjnosci czyni
nadwyzkodajno$¢ mozliwa, cho¢ nie musi by¢ przeciwnie. W tej ostatniej sytuacji
system/organizacja zacznie si¢ degradowac.

10.3. Warunki trwania i rozwoju organizacji jako systemu
otwartego o charakterze zyjgcego ztozonego systemu
adaptacyjnego

Z perspektywy zlozonego systemu adaptacyjnego, warunki trwania i rozwoju
organizacji to'

« warunek koniecznej gratyfikodajnosci (koniecznej ptynnosci, moznosci nie-
zbednej wymiany, warunek konieczny) — dostosowanie gratyfikodajnosci (zdol-
nosci placenia) do zgromadzonych zasobow i towarzyszacych im zobligowan,
czyli nalezyte nat¢zenie i odpowiednia cigglos¢ strumienia medium wymiany/
srodkow pienieznych (wydolnos¢ wymiany);

» warunek wystarczajacej nadwyzkodajnosci (wystarczajacej nadwyzki, powstrzy-
mywania entropii, warunek dostateczny/wystarczajacy) — dostosowanie nadwyz-
kodajnosci do zgromadzonych zasobdéw i towarzyszacych im zobligowan, czyli
zdolnosci do generowania odpowiedniej nadwyzki zasobéw importowanych
nad zasobami zuzywanymi i eksportowanymi (negatywna entropia + home-
ostaza + adaptywno$¢), oraz dostosowanie samoopisu i sygnalizacji do potrzeb
informacyjnych interesariuszy i efektywnosci komunikacji z nimi.

12 W.A. Nowak, Teoria sprawozdawczosci..., op.cit., s. 239.
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10.4. Granice organizaciji

Z perspektywy podejscia teorii CAS granice organizacji wyznaczane s przez zasieg
i zakres jej panowania nad zasobami wptywajacymi na spetnianie warunkéw trwania
i rozwoju, to jest wplywajacymi na strumien jej medium wymiany/$rodkéw pieniez-
nych oraz na tworzenie przez nig nadwyzki zasobéw importowanych nad zasobami
zuzywanymi i eksportowanymi. Przy takim rozumieniu granic organizacji jej ramy
czasowe s3 wyznaczane przez temporalny horyzont zdarzen istotnie wptywajacych
na strumien medium wymiany i na generowanie nadwyzki, ramy za$ przestrzenne
moga nawet wykracza¢ poza glob ziemski (jak w przypadku amerykanskiej agencji
aeronautycznej NASA). Ze wzgledu na stopniowalnos¢ zasiegu i zakresu panowania
nad poszczegdlnymi rodzajami zasobow (wystepowanie wspdtpanowania i jego istot-
nos¢), granice organizacji bedzie cechowac bardziej strefowos¢ niz linearno$¢.

10.5. Organizacja a niepewnos¢ i ryzyko

W $wietle przedstawianej przez nas teorii niepewnos¢ odnosi si¢ zaréwno do sta-
ndéw i strumieni wnetrza i granic organizacji, jak i do standéw i strumieni jej otoczenia.
Natomiast ryzyko zaweza si¢ jedynie do wnetrza oraz granic organizacji i oznacza
wplyw niepewnosci na stany fundamentalnych atrybutéw systemowych organizacji.
Kryteriami oceny jakosci tego wptywu beda kierunki zmian w zakresie spetniania
warunkow koniecznego i dostatecznego dla trwania i rozwoju organizacji.

Z perspektywy podejscia systemowego ryzyko oznacza wigc mozliwo$¢ wysta-
pienia zmian stanéw fundamentalnych atrybutéw organizacji, skutkujacych ograni-
czeniem mozliwosci realizacji kardynalnych warunkéw jej trwania i rozwoju. Zatem
przy sterowaniu/ zarzadzaniu ryzykiem powinna wystepowa¢ dwuetapowos¢:

« opanowywanie zmian w stanach atrybutéw fundamentalnych,
« opanowywanie wplywu zmian w atrybutach fundamentalnych na mozliwos$¢
realizacji warunkow koniecznego i dostatecznego dla trwania i rozwoju.

10.6. Rachunkowosciowe odwzorowania organizacji

Rachunkowos¢ odwzorowuje pozycje finansowa organizacji i jej dynamike
zaréwno w aspekcie ex post, jak i ex ante. W aspekcie ex post sg to: bilans, rachunek
zyskow i strat, rachunek zmian w kapitale i rachunek przeptywéw pienieznych
(wraz z polityka rachunkowosci jako prezentacja przyjetych zasad odwzorowania).
W aspekcie ex ante jest to budzet gtéwny, obejmujacy pro forma: bilans, rachunek
zyskow i strat, rachunek zmian w kapitale i rachunek przeptywoéw pienieznych. Idee
i podejscia rachunkowosciowych odwzorowan organizacji przedstawimy w tabeli 10.1
oraz na rysunkach 10.4, 10.51i 10.6.
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Tabela 10.1. Fundamentalne atrybuty systemowe podmiotu ekonomicznego
iich odwzorowania

Lp. Atrybut Odwzorowanie/Sprawozdanie
1 Tozsamosc Kazde sprawozdanie ex post oraz ex ante dotyczace pozycji finansowej,
jej elementow i zmian
5 Struktura wewngtrzna Kazde sprawozdanie ex post oraz ex ante dotyczace segmentow pozycji
finansowej, ich elementow i zmian
3 Periodycznos¢ Kazde sprawozdanie dotyczace pozycji finansowej, jej elementow i zmian
4 Zasobnos$c Ex post oraz ex ante sprawozdanie z pozycji finansowej — aktywa
(bilans ex post oraz bilans pro forma)
Obligowalno$¢ (a) Ex post oraz ex ante sprawozdanie z pozycji finansowej — pasywa
(bilans ex post oraz bilans pro forma)
5 (b) Ex post oraz ex ante sprawozdanie ze zmian struktury stusznego prawa
(aktywow netto)
(ex post rachunek zmian w kapitale wtasnym oraz pro forma rachunek
zmian w kapitale wtasnym)
Gratyfikodajnos¢ Ex post oraz ex ante z przeptywow pienigznych
6 o .
(wydolno$c¢ pfatnicza) (cash flow ex post oraz cash flow pro forma)
Nadwyzkotworczosé Ex post oraz ex ante rachunek dochodu petnego/catkowitego
7 (ex post rachunek wyniku finansowego oraz pro forma rachunek wyniku
finansowego)
8 Samoopis Dowody ksiegowe/ dziennik/ plan kont/ ex post sprawozdania finansowe
Budzety/pro forma sprawozdania finansowe
9 Sygnalizacja/komunikowanie Udostepnianie sprawozdan finansowych ex post oraz pro forma

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: W.A. Nowak, Teoria sprawozdawczosci finansowej. Perspektywa
standardoéw rachunkowosci, Wolters Kluwer, Warszawa 2010, s. 256.
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Rysunek 10.4. Odwzorowanie ex post i predykcja pozycji finansowej organizacji
Zrédlo: Jak w rys. 10.3, s. 282.
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Zrédlo: Jak w rys. 10.3, s. 251.
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Rysunek 10.6. Uogdlniony wzor budzetu globalnego organizacji

Zrédlo: Opracowanie wlasne z uwzglednieniem: W.A. Nowak, O mozliwosci systemowej teorii budzetowania,
»Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci” 2001, t. 2 (58), Stowarzyszenie Ksiggowych w Polsce, s. 65-66.
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10.7. Monetarna wartos¢ organizacji jako obiektu
w transakcji faktycznej bgdz zamierzonej

Bazujac na schematum (modelu wewnetrznym) zfozonego systemu adaptacyj-
nego przedstawionym na rysunku 1, rachunkowos¢ odwzorowuje kwantytatywne
i kwalitatywne stany fundamentalnych atrybutéw systemowych organizacji (pozy-
cje finansowa) na dany moment czasu oraz retrospektywne badz prospektywne
zmiany tychze stanéw, w jednostkach medium wymiany, w horyzoncie czasowym
zwykle w ramach cyklu astronomicznego Ziemi (kolejnych 12 miesiecy). W prak-
tyce rachunkowosciowe odwzorowanie atrybutu ,,zasobno$¢” bywa utozsamiane
z wartoscig organizacji jako obiektu w transakeji faktycznej badz zamierzonej. Jest
to efekt nierozrézniania pomiedzy stanem komponentu systemowego aspektu orga-
nizacji (wyrazonego w kategoriach jednostki medium wymiany) a wartoscia orga-
nizacji — zdolnej 6w stan osiaggna¢ — dla stron transakcji wymiany (takze wyrazong
w jednostkach medium wymiany). W przypadku rozrézniania tych dwoch zjawisk
rzeczone utozsamienie moze by¢ skutkiem niezdolnosci przynajmniej jednej ze stron
do okreslenia wartosci transakeji wedlug wlasnych kryteriow albo niematerialnosci
réznicy pomiedzy wartoscig ustalong przez rachunkowos$¢ a wartosécig ustalong
wedlug kryteriéw wlasciwych stronom transakcji w jej kontekscie.

O potrzebie tego rozrdznienia i jego ekonomicznym znaczeniu $wiadczy funk-
cjonowanie w tym obszarze dwoch odrebnych migdzynarodowo uznanych kolekcji
standardéw waluacji i sygnalizacji, to jest Miedzynarodowych Standardéw Rachun-
kowosci (MSR/MSSF)" oraz Miedzynarodowych Standardéw Wyceny (MSW)*.

Konkluzja

Ujmowanie organizacji jako zlozonego systemu adaptacyjnego pozwala sfor-
mutowac teoretyczne ujecie podejs¢ i modeli o duzej mocy eksplanacyjnej i pro-
gnostycznej i o szerokim spektrum aplikacyjnym. Owe podejscia i modele dajg sie
wzglednie fatwo operacjonalizowa¢ do poziomu codziennej praktyki.

13 2013 International Financial Reporting Standards IFRS® (Red Book), IFRS Foundation International
Accounting Standards Board, London UK 2013.

14 International Valuation Standards 2013, International Valuation Standards Council, London UK
2013.
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Rozdziat 11
Granice efektywnosci przedsiebiorstwa

Wstep

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele opracowan i badan odnoszacych
sie do pojecia efektywnosci. Podobnie w praktyce gospodarczej pojecie efektywnosci
stanowi przedmiot nieustannych rozwazan. Dazy si¢ nie tylko do jej zdefiniowania,
zmierzenia, ale rowniez do okreslenia celow dla ustalonych miernikéw efektywno-
$ci. Sprawia to w praktyce gospodarczej szczegolng trudnos¢, gdyz z jednej strony
wymaga odpowiedzi na pytanie dotyczace polozenia mozliwej do osiggniecia granicy
efektywnosci, a z drugiej trzeba mie¢ na uwadze to, ze bledne oszacowanie granicy
efektywnos$ci moze w dluzszej perspektywie spowodowaé spadek zdolnosci do
konkurowania.

11.1. Pojecie efektywnosci w teorii i praktyce

Préba wyznaczenia granicy efektywnos$ci wymaga, aby okresli¢, co wlasciwie
nalezy rozumie¢ pod tym pojeciem. Pelnej zgodnosci co do sposobu definiowania
pojecia efektywnosci nie ma nawet w sfownikach. Mozna jednakze wskaza¢ czes¢
wspélng - ,.efektywny” to znaczy skuteczny, wydajny, przynoszacy spodziewany
efekt’. W literaturze mozna oczywiscie spotka¢ znacznie wigcej okreslenn wyko-
rzystywanych w celu opisania, czym jest efektywnos¢>. W naukach o zarzadzaniu
jest ona utozsamiana z procesem podejmowania decyzji i wyboru takich dziatan,
ktore beda stuzyly przetrwaniu i rozwojowi przedsigbiorstwa lub innej formy orga-

! Por. Stownik jezyka polskiego, red. M. Szymczak, t. 1, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 1995; Uni-
wersalny stownik jezyka polskiego, red. S. Dubisz, t. 1, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2003.

2 E. Skrzypek, Efektywnosé ekonomiczna jako wazny czynnik sukcesu organizacji, w: Efektywnos¢ -
konceptualizacja i uwarunkowania, red. T. Dudycz et al., ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroclawiu” nr 262, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2012, s. 313-325.
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nizacji’. Efektywno$¢ wiaze si¢ zatem ze stopniem realizacji zamierzonych celéw
oraz sprawnos$cig wykorzystania zasobow, z jaka cele te zostaly osiggniete. Inaczej
mowigc, sprawnosc to relacja uzyskanych efektow do poniesionych naktadéow®.
Jest to tzw. celowosciowe ujecie efektywnosci. Obejmuje ono zatem dwie katego-
rie: skutecznos$¢ oraz ekonomiczno$¢®. Nie jest to jedyne mozliwe podejscie do
okreslenia pojecia efektywnosci. Wyrdzni¢ mozna jeszcze chociazby podejscie od
strony interesariuszy (akcjonariuszy, klientow, dostawcow, pracownikoéw, lokalnej
spolecznosci, agend rzadowych) czy podejscie od strony zasobdw.

W praktyce efektywno$¢ czesto rozpatrywana jest jako miara zdekompono-
wana na nizsze poziomy organizacji. Pozwala to na glebsze zrozumienie relacji
przyczynowo-skutkowych oraz obszaréw, ktore w istotny sposob wplywaja na obser-
wowany poziom efektywnosci calej organizacji. Nawiazuja do tego réwniez Rummler
i Brache, ktorzy zdefiniowali trzy poziomy efektywnosci: organizacji, procesow
i stanowisk pracy®.

Mnogos¢ sposobdw definiowania efektywnosci sprawia, ze przedsigbiorstwa nie
moga by¢ oceniane tylko przy uwzglednieniu miernikéw finansowych’. W literatu-
rze przedmiotu spotka¢ mozna zatem szereg wymiardw efektywnos$ci odnoszacych
sie do roznych aspektow funkcjonowania przedsiebiorstwa, wynikajgcych zaréwno
z uwarunkowan wewnetrznych, jak i powigzan z otoczeniem zewnetrznym?®.

W praktyce trudno byloby jednakze ocenia¢ efektywno$¢ przedsigebiorstwa
w odniesieniu do wszystkich wymiaréw, stad proponuje si¢ oceniac jg przez pryzmat
wymiardéw, ktoére maja najwiekszy wplyw na tworzenie wartosci dla akcjonariu-
szy, a jednoczesnie uwzgledniajg potrzeby wszystkich kluczowych interesariuszy,
tj. klientéw, pracownikéw, rzadu, spolteczenstwa. R. Eccles i G. Serafeim wskazali
cztery takie wymiary: finansowy, spoteczny, jako$ci zarzadzania (governance) oraz
ekologiczny’. Podobne stanowisko znajdujemy réwniez w polskiej literaturze, gdzie
R. Matwiejczuk za H. Pfohlem wskazuje na takie same wymiary, przy czym zamiast
jakosci zarzadzania wystepuje wymiar technologiczny.

W naukach ekonomicznych podobnie jak i teorii zarzadzania kluczowa role
odgrywa efektywnos¢ ekonomiczna, ktora jest uznawana za kluczowq kategorie przy
ocenie skutecznosci organizacji i racjonalnosci gospodarowania''.

3 A. Jaki, Paradygmat efektywnosci w zarzgdzaniu, ,,Przeglad Organizacji” 2011, nr 4, s. 3-7.

4 E. Skrzypek, Efektywnos¢ ekonomiczna..., op.cit., s. 313-315.

5 R. Matwiejczuk, Efektywnos¢ - proba interpretaciji, ,Przeglad Organizacji” 2000, nr 11, s. 27.

6 G. Rummler, A. Brache, Podnoszenie efektywnosci organizacji, PWE, Warszawa 2000, s. 50-72.

7 R.G. Eccles, G. Serafeim, The Performance Frontier: Innovating for a Sustainable Strategy, ,,Harvard
Business Review” May 2013, wydanie elektroniczne, s. 1-4.

8 Mozliwe wymiary i obszary badania efektywnosci omawia szczegétowo A. Jaki. Patrz: idem, Para-
dygmat efektywnosci..., op.cit., s. 4-7.

9 R.G. Eccles, G. Serafeim, The Performance Frontier..., op.cit., s. 1-4.

10 R. Matwiejczuk, Efektywnos¢ - proba..., op.cit., s. 30-31.

1A Jaki, Paradygmat efektywnosci..., op.cit., s. 3.
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Z kolei granica efektywnosci moze zosta¢ zdefiniowac jako:

« Obiektywna granica efektywnosci — czyli taka, ktora w danych warunkach,
przy danej produktywnosci aktywéw i poziomie technologicznym wskazuje na
(1) maksymalny mozliwy do osiagniecia poziom efektéw przy minimalizacji
nakladéw, (2) optymalng kombinacje¢ naktadéw z punktu widzenia ich cen oraz
(3) optymalng kombinacj¢ produktéw przy uwzglednieniu rynkowych cen sprze-
dazy'?. Takie ujecie granicy efektywnosci jest zgodne z szerokim rozumieniem
efektywnos$ci w naukach ekonomicznych®. Wyraza ono formule racjonalnosci
gospodarowania przedstawiong powyzej i odwoluje si¢ do tzw. efektywnosci
technicznej Pareto-Koopmansa oraz efektywnosci alokacyjnej naktadow i wyni-
kow. W tym przypadku nie mozna poprawic jednego kryterium bez pogorszenia
innego. Nie wystepuje tutaj marnotrawstwo zasobdw, co z kolei w naukach eko-
nomicznych odwoluje sie do teorii ,nieefektywnosci X” Leibensteina'.

 Granica efektywnosci wyznaczona przez najlepszy podmiot w grupie — jest
okreslana na podstawie poréwnania pomig¢dzy podmiotami. Granice efektywnosci
bedzie wskazywal ten podmiot, ktéry ma najlepsza relacje pomiedzy efektami
i naktadami. W teorii zarzadzania ujecie to odnosi si¢ do koncepcji benchmar-
kingu, natomiast w teorii ekonomii wyraza efektywnos¢ Debreu-Farrella®.

« Wewnetrzna granica efektywnosci dla danej jednostki — czyli taka, ktora
jest wlasciwa dla danego podmiotu i uwzglednia wszystkie jego wewnetrzne
uwarunkowania oraz relacje z otoczeniem. Jest to granica, ktérej podmiot nie
moze przekroczy¢ bez zmiany struktury organizacyjnej, przebiegu i integracji
proceséw wewnetrznych, technologii produkcji, kultury organizacji czy struktury
finansowania'®.

11.2. Wybrane czynniki determinujgce poziom graniczny
efektywnosci

Krzywa mozliwej do osiagniecia efektywnosci niezaleznie od badanego wymiaru
bedzie najczesciej okre§lona na podstawie relacji efektow i naktadéw. Powstaje

12 T. Kijek, Pomiar efektywnosci kapitatu innowacyjnego przedsigbiorstwa przy zastosowaniu
metody DEA, w: Efektywno$¢ - rozwazania nad istotg i pomiarem, red. T Dudycz et al., ,,Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu” nr 261, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu,
Wroclaw 2012, s. 132-140.

13 E. Skrzypek, Efektywnos¢ ekonomiczna..., op.cit., s. 313-325.

14 M. Chudykowska, Systerm pomiaru dokonari organizacji - przedmiot i narzedzie poprawy efektyw-
nosci, w: Efektywnos¢ - rozwazania..., op.cit., s. 38-48.

15 A. Cwigkata-Malys, W. Nowak, Wybrane metody pomiaru efektywnosci podmiotu gospodarczego,
Wyd. Uniwersytetu Wroctawskiego, Wroctaw 2009.

16 Por. S. Canbéck, Bureaucratic Limits of Firm Size. Empirical Analysis Using Transaction Cost Eco-
nomics, praca doktorska, Henley Management College, Brunel University, February 2002, s. 31-76.
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przy tym naturalne pytanie, jakie czynniki bedg determinowac ksztalt i polozenie
tej krzywej. Kluczowa dla funkcjonowania organizacji efektywnos¢ ekonomiczna
zaleze¢ bedzie nie tylko od poziomu technologii produkcji, wielkosci popytu oraz
poziomu cen czynnikéw wytwdrczych. Ponizej przedstawiono wybrane kategorie,
ktore wskazywane sg w literaturze jako istotne.

Do czynnikéw zewnetrznych mozna zatem zaliczy¢ m.in.:

» Megatrendy w otoczeniu gospodarczym. Tym pojeciem D.A. Lubin i D.C. Esty
okreslili takie zjawiska, jak np. koncentracja na jakosci z lat 70., rewolucja tech-
nologii IT z lat 80. i 90. czy obecnie rozwijajacy si¢ trend zwiazany z ochrong
srodowiska. Argumentuja oni, ze przedsigbiorstwo, ktére we wlasciwy sposob
zidentyfikuje nowy megatrend oraz wprowadzi adekwatne zmiany adaptacyjne,
ma szans¢ na znaczace przesuniecie swojej krzywej efektywnosci oraz poprawe
wynikéw w dlugim okresie'.

« Swiadomo$¢ spoleczna. Obecnie jest to rosngca §wiadomo$¢ ekologiczna i wyni-
kajace z niej zmiany zaréwno w postawach konsumenckich, jak i w regulacjach
administracyjnych'®.

o Dostep do finansowania zewnetrznego - dotyczy to gtéwnie kredytéw banko-
wych®.

 Branza oraz stopien konkurencji wewnatrz niej. W badaniach Murphyego i in.
jest to jedyna istotna zmienna zewnetrzna przy ocenie efektywnosci przedsie-
biorstw™.

« Postep techniczny. Przykladem moze tutaj postuzy¢ firma BlackBerry, ktorej
pracownicy wskazuja na nieuwzglednienie technologii dotykowej jako kluczowy
czynnik odpowiedzialny za znaczacg utrate udziatu w rynku®.

» Sprawnos$¢ administracji rzadowej, w tym systemu prawnego®, a takze inne —
w tym otoczenie sprzyjajace innowacyjnosci* - regulacje prawne.

Do czynnikow wewnetrznych zalicza sie z kolei:

o Cele organizacji. Wedtug E. Skrzypek ,,gdy zmienia sie cel, wielkos¢ i granice orga-

nizacji, zmieniajg si¢ tez funkcje proceséw optymalizacji catego systemu”.

17 D.A. Lubin, D.C. Esty, The Sustainability Imperative, ,,Harvard Business Review” May 2010,
wydanie elektroniczne, s. 2—4.

18 Tbidem, s. 3.

19 . Weill, Leverage and Corporate Performance: A Frontier Efficiency Analysis on European Countries,
EFMA 2003 Helsinki Meetings, s. 15, dostepny w SSRN: http://ssrn.com/abstract=300640.

20 G.B. Murphy et al., Measuring Performance in Entrepreneurship Research, ,Journal of Business
Research” 1996, Vol. 36, s. 15-23.

21 F. Gillette et al., Wzlot i upadek BlackBerry, ,,Bloomberg Businessweek” 2014, nr 1 (78),
s. 44-50.

22 1. Weill, Leverage and Corporate..., op.cit., s. 17-18.

23 E. Skrzypek, Efektywnos¢ ekonomiczna..., op.cit., s. 313-325.

24 Tbidem, s. 313-325.
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o Wielko$¢ przedsiebiorstwa. Wedtug S. Canback wraz z rosngcg wielkoscig firmy
rosng rowniez tzw. dyzekonomie skali (koszty transakcyjne), ktore nie pozwa-
lajg na dalszy wzrost efektywnosci, a w konsekwencji prowadzg do zatrzymania
wzrostu firmy®.

« Innowacyjnosc¢ oparta na wiedzy. Niektdrzy autorzy dostrzegaja w niej czynnik,
ktory odgrywa kluczowa role w determinowaniu przebiegu i polozenia granic
efektywnosci. Ma on zwigksza¢ dopasowanie organizacji do otoczenia przez
kreowanie nowych produktéw odpowiadajacych potrzebom i oczekiwaniom
klientow, wplywac na redukcje kosztow i marnotrawstwa zasobow, a takze popra-
wia¢ funkcjonowanie proceséw wewnetrznych?.

« Narzedzia wspierajace realizacje procesow, czyli m.in. wspomniane juz technolo-
gie produkgji, ale rowniez nalezy zaliczy¢ tutaj narzedzia informatyczne, sposdb
ich wdrozenia oraz dopasowania do potrzeb wspieranych przez nie procesow.

« Przebiegiintegracja proceséw wewnetrznych przedsiebiorstwa. Rummler i Bra-
che sg zdania, ze efektywno$¢ organizacji mozna zmieni¢ tylko do takiego stopnia,
na jaki pozwalajg potrzeby i nie zmienig tego nawet najlepsi pracownicy®.

o Inne, np. wiek przedsigbiorstwa?, struktura organizacyjna*, morale pracownikow,
kultura organizacyjna®.

11.3. W jaki sposoéb okresli¢ granice efektywnosci?

11.3.1. Tradycyjne metody wskaznikowe

Metody te opieraja si¢ na wskaznikach finansowych i operacyjnych (tj. P/E, ROE,
ROA, ROS, wzrost sprzedazy czy ptynno$c), a przez to pozwalajg okresli¢ poziom
efektywnosci danego podmiotu gospodarczego w okreslonym wymiarze lub obsza-
rze*. Nie dajg one jednakze mozliwosci jednoznacznego okreslenia, ktére mierniki
beda wlasciwe do oceny efektywnosci w przypadku konkretnego przedsiebiorstwa
przy uwzglednieniu jego specyficznej sytuacji. Nie jest rowniez mozliwe okreslenie,
jakie wartoéci dla wybranych miernikéw beda wyrazaty maksymalng efektywnos¢
danego przedsigbiorstwa. L.Weill zwraca uwagg, ze takze dobor miernikéw bedzie

25 S. Canbdack, Bureaucratic Limits..., op.cit., s. 47-60.

26 R.G. Eccles, G. Serafeim, The Performance Frontier..., op.cit.

27 G. Rummler, A. Brache, Podnoszenie efektywnosci..., op.cit., s. 63.

28 G.B. Murphy et al., Measuring..., op.cit., 15-23.

29 S. Canbdck, Bureaucratic Limits..., op.cit., 31-76.

30 E. Skrzypek, Efektywnos¢ ekonomiczna..., op.cit., 313-325.

31 Obszerna liste miernikow efektywnoéci mozna znalezé w pracy M. Gabrys, Metodyka pomiaru
efektywnosci przedsigbiorczych organizacji: wprowadzenie do problematyki, w: Efektywno$¢ - konceptu-
alizacja..., op.cit.
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wplywal na wnioski dotyczace oceny efektywnosci, szczegélnie jezeli opiera si¢ ona
w duzej mierze na wskaznikach ksiegowych?®2. Mozna oczywiscie probowac stworzy¢
jednostke wirtualna, ktéra bedzie posiada¢ wskazniki najwyzsze w danej kategorii
wsréd grupy podmiotéw uznanych za efektywne, a nastepnie na tej podstawie
stworzy¢ wartosci referencyjne i okresli¢ cechy podmiotu o najwyzszej mozliwej do
uzyskania efektywno$ci. Nie rozwiazuje to jednakze problemu, gdyz okreslona w ten
sposob granica efektywnosci moze po prostu wskazywac punkty utopijne, ktére nigdy
nie beda mozliwe do osiagniecia przy racjonalnie podejmowanych decyzjach®.

Mozna zatem uzna¢, ze proby ustalania granicy efektywnosci dla organizacji na
podstawie wybranych pojedynczych miernikéw lub arbitralnie dobranych zestawow
musza by¢ skazane na niepowodzenie*. Dazenie bowiem do osiggniecia wyznaczo-
nej w ten sposdb doskonatosci bedzie przypominac ,,probe $cisniecia balona’, gdzie
optymalizacja jednych wskaznikéw bedzie automatycznie powodowata pogorszenie
innych. W dlugim okresie takie dzialania nie bedg miaty pozytywnego przeltozenia
na wyniki przedsigbiorstwa, a moga nawet prowadzi¢ do spadku zdolnosci konku-
rowania, a dalej spadku wartosci dla akcjonariuszy.

W literaturze, a takze w praktyce gospodarczej nie odchodzi si¢ jednakze od
pomystu zarzadzania efektywnoscig poprzez zestawy miernikéw finansowych i poza-
finansowych®. Maja one jednakze odzwierciedla¢ przyjeta do realizacji strategie
dziatania, uwzglednia¢ wiek przedsiebiorstwa oraz branze, w ktérej ono dziata®.
Takie ujecie oceny efektywno$ci organizacji sprawia, zZe dazenie do doskonatosci nie
bedzie si¢ koncentrowac na osigganiu przyjetych za optymalne warto$ci poszczegol-
nych miernikéw. Znacznie istotniejsze jest, aby osiagna¢ takie poziomy miernikéw,
ktére pozwola na stwierdzenie, ze przyjeta strategia dziatania jest wdrazana zgodnie
z planem i zalozeniami. Istotne bedzie réwniez, aby uzyskiwane efekty byty nie tyle
maksymalne, co zgodne z oczekiwaniami interesariuszy.

11.3.2. Benchmarking

Cele efektywnosciowe wyrazone jako miary absolutne, skalkulowane dla konkret-
nego przedsigbiorstwa rzadko beda dobrym estymatorem mozliwej do osiagnigcia
efektywnosci. Z tego wzgledu pojawia sie potrzeba okre$lenia miar relatywnych, opar-

32 L. Weill, Leverage and Corporate..., op.cit., s. 6-7.

33 B. Guzik, Podstawowe modele DEA w badaniu efektywnosci gospodarczej i spotecznej, Wyd. Uni-
wersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2009, s. 22-23.

34 Por. A. Jaki, Paradygmat efektywnosci..., op.cit., s. 3-7.

35 Ibidem, s. 3-7.

36 R. Dobbs, T. Koller, Measuring Long-term Performance, ,The McKinsey Quarterly” 2005, Special
Edition: Value and Performance, s. 16-27.
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tych na poréwnaniu z innymi podobnymi podmiotami*’. Samo bowiem osiagniecie
przez dang jednostke celéw nie §wiadczy o tym, Ze jest ona w pelni efektywna. Jest
to tzw. koncepcja benchmarkingu, gdzie granice efektywnosci wyznaczajg rezultaty
osiggane przez jednostki najlepsze™.

Zblizenie sie¢ do granicy efektywnosci mozliwe jest dzieki wdrozeniu najlepszych
praktyk funkcjonujacych w danej branzy (poréwnanie zewnetrzne z konkurentami),
w jednostkach zaleznych lub poszczegélnych dziatach danej organizacji (poréwnanie
wewnatrz organizacyjne) albo tez wystepujacych w danym obszarze, np. logistyce,
marketingu, sprzedazy, IT, ale realizowanym przez przedsi¢biorstwa z innej branzy.
Poréwnanie to moze dotyczy¢ produktéw, proceséw, sposobdw rozwigzywania
problemoéw lub realizacji celow.

Gloéwna zaletg tego podejscia jest to, ze pozwala okresli¢ nie tylko najwyzszy
poziom efektywnosci wystepujacy w danych warunkach na rynku, ale réwniez juz
osiggniety przez jakis podmiot, a zatem mozliwy réwniez do osiggnigcia przez inne
organizacje®.

Istotne wady, ktdre nie pozwalaja okresli¢ w pelni granicy efektywnosci, to przede
wszystkim trudnos¢ dostepu do danych poréwnawczych. Szczegoly dotyczace spraw-
nosci procesow, parametréw produktow, ponoszonych kosztéw sg bowiem zazwyczaj
traktowane jako $cista tajemnica handlowa.

11.3.3. Ekonometryczne metody parametryczne

Problem optymalnej efektywno$ci rozpatrywany jest szeroko na gruncie badan
operacyjnych, gdzie w ostatnich 40 latach stworzone zostaly metody pozwalajace
na okreslenie granicy pelnej efektywnos$ci. Do metod parametrycznych zalicza si¢
przede wszystkim (1) SFA - stochastyczng metode graniczng (Stochastic Frontier
Approach), (2) DFA - metode swobodnego rozkladu (Distribution Free Approach)
oraz (3) TFA - metode grubej granicy (Thick Frontier Approach)®.

Najwigkszg popularno$¢ wéréd metod parametrycznych zdobyta SFA. Wymaga
ona skalkulowania parametréw dla ilo§ciowego modelu ekonometrycznego, ktory
okresla funkcje produkeji wyznaczajaca graniczng efektywnos¢. Odleglos¢ mie-
dzy ta funkcja a rezultatami osiagganymi przed dane przedsigbiorstwo wyznacza

37 A. Likierman, The Five Traps of Performance Measurement, ,Harvard Business Review” October
2009, wydanie elektroniczne, s. 2-3.

38 B. Zyznarska-Dworczak, Mozliwosci wykorzystania benchmarkingu do obiektywnej oceny efektywno-
sci procesow i przedsiewzieé rozwojowych w dziatalnosci gospodarczej, w: Efektywnos¢ - konceptualizacja....,
op.cit., s. 448-455.

3 Tbidem, s. 448-455.

40 Szeroki opis tych metod oraz sposobdw ich wykorzystania mozna znalez¢ m.in. w pracach:
A. Cwiqkala—Malys, W. Nowak, Wybrane metody..., op.cit., oraz B. Guzik, Podstawowe modele DEA...,
op.cit.
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poziom nieefektywnosci*. Po dokonaniu oceny efektywnosci uzyskuje si¢ wskaznik
w przedziale od 0 do 1, ktory wskazuje efektywnos$¢ danego rzeczywistego podmiotu
w stosunku do podmiotu wykorzystujacego te same ilosci i proporcje naktadow,
ale lezacego na krzywej efektywnos$ci. Metoda ta pozwala oceni¢, czy przy danych
cenach czynnikéw wytwdrczych przedsigbiorstwo ponosi minimalny koszt wytwo-
rzenia danego poziomu produkcji*®.
Do gtéwnych zalet metody SFA nalezy zaliczyc¢®:
« uwzglednienie czynnika losowego oraz wplyw innych czynnikéw zewnetrznych,
» mozliwos¢ wskazania podmiotéw efektywnych i nieefektywnych, a takze ich
ranking,
« mozliwos¢ wskazania zrodet nieefektywnosci (zbyt duze naktady, nieprawidlowe
proporcje czynnikéw produkeji badz niewlasciwy poziom produkcji)*.
Natomiast do istotnych wad metod parametrycznych trzeba zaliczy¢ przede
wszystkim to, Ze wymagaja znacznie wiecej szczegdtowych danych niz metody
nieparametryczne. Trzeba mie¢ na uwadze réwniez to, ze metody parametryczne
mozna wykorzysta¢ w przypadku, gdy mamy do czynienia z jednym nakladem
i wieloma efektami lub wieloma naktadami i jednym efektem. B. Guzik zwraca
uwage, ze w przypadku relacji ,wiele do wielu” modele te praktycznie nie znajduja
zastosowania, gdyz zakladaja bezposredni zwigzek miedzy zmienng objasniang
i objasniajaca®.

11.3.4. Ekonometryczne metody nieparametryczne

Na gruncie badan operacyjnych powstala jeszcze inna rodzina metod wyko-
rzystywanych do okreslenia granicy efektywnosci, a nastgpnie na tej podstawie
do oceny efektywnosci danego podmiotu. Sg to tzw. metody nieparametryczne.
Do najbardziej znanych naleza (1) metody DEA - graniczna analiza danych (Data
Envelopment Analysis) oraz (2) FDH - metoda swobodnego ustalania obwiedni
(Free Disposal Hull).

Metody DEA opieraja si¢ na wspomnianej juz wczeéniej efektywnosci Debreu-
-Farrella, w ktorej efektywnos¢ danego podmiotu oceniana jest w relacji do efektyw-
nosci innego podmiotu. Granice efektywnosci wyznaczajg tutaj podmioty o najlep-
szych relacjach efektow do nakladéw. Przez potaczenie punktow reprezentujacych te

41 B. Guzik, Podstawowe modele DEA..., op.cit., s. 18-26.

42 ], Barburski, Ekonometryczny pomiar efektywnosci ekonomicznej instytucji finansowych. Stocha-
styczny model graniczny kosztéw, ,Bank i Kredyt” 2010, nr 41(1), s. 31-56.

43 A. Bezat-Jarzebowska, Koncepcja pomiaru efektywnosci technicznej bazujgca na zintegrowanym
zastosowaniu metody SFA i metody DEA, w: Efektywnos¢ - rozwazania..., op.cit., s. 11-24.

44 T, Barburski, Ekonometryczny pomiar efektywnosci..., op.cit., s. 31-56.

45 Guzik B., Podstawowe modele DEA..., op.cit., s. 24-26.
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podmioty wykreslana jest tzw. empiryczna obwiednia danych. Podmioty znajdujace

sie pod ta krzywa to podmioty nieefektywne’. Metody DEA nie pozwalajg na

ustalenie w pelni obiektywnej granicy efektywnosci, gdyz jest ona wyznaczana na
podstawie relacji naklady/efekty podmiotéw uwzglednionych w badaniu.

Istotnymi zaletami metod DEA jest to, ze'”:

 pozwalajg oceni¢ podmioty w sytuacji, gdzie wystepuja relacje typu ,,wiele nakta-
dow i wiele efektow”, z czym nie radza sobie metody parametryczne,

« nie wymagaja podania szczegétowych danych do przeprowadzenia analizy,
wystarczy tutaj zaledwie taczna informacja na temat poniesionych nakladéw
oraz uzyskanych efektow,

« do przeprowadzenia oceny efektywnosci wystarczy zaledwie kilka podmiotow,

« nie wymagaja okre$lenia funkcji granicznej*.

Wymienione zalety sprawiaja, Ze w ostatnich latach metody te zyskuja coraz
wigksza popularnos¢. Mnogos¢ zastosowan, do ktorych sg wykorzystywane, sprawia
réwniez, ze s3 one ciagle rozwijane. Do wad metod z rodziny DEA nalezy przede
wszystkim zaliczy¢:

o duza wrazliwo$¢ na nietypowe dane, liczbe podmiotéw wzigtych do analizy, rodzaj
wybranych miar oraz sposéb doboru obiektéw do proby badawczej®.

« fakt, ze nie uwzgledniaja wptywu czynnikéw zewnetrznych oraz czynnika losowo-
$ci, przez co w niektorych przypadkach metody te moga prowadzi¢ do blednych
wnioskow™.

Mozna zauwazy¢, ze wady i zalety metod parametrycznych i nieparametrycznych
nawzajem si¢ kompensuja. Sprawia to, ze do oceny efektywnos$ci warto jest skorzy-
sta¢ z obu metod jednoczesnie. Podejscie takie zastosowala m.in. A. Bezat, ktéra
zaproponowala, aby stosowac je szczegdlnie tam, gdzie czynnik losowy odgrywa
istotng role™.

11.4. Koncepcja zrownowazonego wzrostu

Interesujace pytanie dotyczace okreslenia granic i mozliwosci wzrostu przed-
siebiorstwa zadali sobie R. Higgins i Ch. Kyde. Przedstawili oni koncepcje, ktéra
zaklada, ze przy stalej strukturze finansowania (wyrazonej jako relacja kapitatéw
wlasnych do obcych) przedsiebiorstwo moze osiggna¢ jedynie pewien ograniczony

46 A. Cwigkala-Malys, W. Nowak, Wybrane metody pomiaru..., op.cit.
47 B. Guzik, Podstawowe modele DEA..., op.cit., s. 26-30.

48 T. Kijek, Pomiar efektywnosci..., op.cit., s. 132-140.

49 B. Guzik, Podstawowe modele DEA..., op.cit., 29-31.

50 A. Bezat-Jarzgbowska, Koncepcja pomiaru..., op.cit., s. 11-24.

51 Tbidem, s. 21-23.
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maksymalny poziom sprzedazy bez wyczerpania posiadanych zasobéw finanso-
wych. Maksymalny wzrost sprzedazy (SGR - sustainable growth ratio) zalezy tutaj
od takich czynnikdw, jak stopa wyplacanej dywidendy, marza na sprzedazy (ROS),
produktywnos¢ aktywow oraz struktura kapitatu. W pewnym uproszczeniu wskaznik
ten mozna wyliczy¢ za pomocg formuty>:

SGR=ROE - (1- dy), gdzie:

dy - stopa wyplaty dywidendy,

ROE - rentowno$¢ kapitalu wlasnego.

Zaklada sie¢ tutaj reinwestowanie zyskow przy danym poziomie efektywnosci
operacyjnej (rentownos¢ i produktywno$¢ majatku) oraz staly poziom dy oraz ROE
w okresie oceny™.

Wskaznik ten ma do$¢ duzy potencjal predykcyjny, gdyz pokazuje, czy przed-
siebiorstwo przy danej strukturze finansowej ma jeszcze potencjat wzrostu, czy juz
zostal on wyczerpany. Mozliwosci wzrostu istnieja, jezeli wskaznik SGR przewyzsza
wskaznik wzrostu sprzedazy za ostatnie lata. Proponuje si¢ wtedy kilka mozliwych
rozwigzan: (1) zainwestowa¢ w majatek, ktory pozwoli wykorzysta¢ szanse na wzrost,
(2) zainwestowaé w nowe produkty, (3) rozwazy¢ dywersyfikacje przez nabycie
innego przedsigbiorstwa oraz (4) wyplaci¢ dywidende lub odkupi¢ akeje, gdy zadna
z powyzszych propozycji nie jest atrakcyjna*.

W praktyce takie podejicie bedzie szczegolnie pomocne dla przedsigbiorstw,
ktérych rozwdj w istotnym stopniu zalezy od dostepnosci finansowania.

11.5. Granica efektywnosci finansowej, ekologicznej,
spotecznej i zarzadzania

R. Eccles i G. Serafeim badali wplyw stopnia innowacyjnosci przedsigbiorstw
na sposob ksztaltowania sig relacji miedzy efektywnoscia finansowg a ujetymi tacz-
nie efektywnosciami w wymiarach ekologicznym (ecological), spolecznym (social)
oraz jakosci zarzadzania (governance) — w skrocie efektywnos¢ ESG. Doszli oni do
wniosku, ze przy braku innowacyjnosci lub jej niskim poziomie wraz ze wzrostem
efektywnos$ci ESG spada maksymalny mozliwy do osiggnigcia przez przedsigbior-
stwa poziom efektywnosci finansowej. Relacja ta wyznacza tzw. granice efektyw-
nosci (performance frontier). Dodatkowo przy zmieniajacych si¢ oczekiwaniach
spotecznych ros$nie poziom ponoszonej przez przedsi¢biorstwa odpowiedzialnosci

52 M. Papiernik-Wojdera, Koncepcja zréwnowazonego wzrostu a zarzgdzanie efektywnoscig przed-
sigbiorstwa, w: Efektywnos¢ - konceptualizacja..., op.cit., s. 293-304.

53 R. Sampath, A. Kambil, Room at the Top Line, ,Harvard Business Review” October 2005, wydanie
elektroniczne, s. 1.

>¢ Tbidem, s. 1.
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za srodowisko. Z tego wzgledu brak odpowiedniej reakcji bedzie wptywa¢ na prze-
suniecie si¢ krzywej granicy efektywnosci w dot.

Zwraca si¢ uwage na to, ze przy wysokim poziomie innowacyjnosci przedsie-
biorstwa sg w stanie zwigkszy¢ zaréwno poziom efektywnosci finansowej, jak i ESG.
Kluczowe znaczenie bedzie tutaj mie¢ nie tylko wielko$¢ nakladéw na inwestycje,
ale réwniez ich powigzanie z przyjetym kierunkiem rozwoju przedsigbiorstwa*®. Zda-
nie to podzielaja réwniez M. Gottfredson i K. Aspinall, wedtug ktérych duzy poziom
innowacyjnosci (obejmujacy procesy, produkty, model biznesowy) bedzie prowadzit
do wzrostu zlozono$ci organizaciji, a ta z kolei do wzrostu kosztow, np. liczba SKUs
determinuje poziom zapasdw oraz liczbe dostawcow, czas przezbrojen, pakowania,
kontroli jakosci itd.*’

Podsumowanie

Efektywnos¢ organizacji moze by¢ rozpatrywana w wielu wymiarach. W teorii
zarzadzania, jak i w praktyce gospodarczej wymiar ekonomiczny jest dominujacy
i nadrzedny w stosunku do pozostatych. Jednakze aby zachowa¢ zdolno$¢ do kon-
kurowania, przedsigbiorstwa powinny mierzy¢ i analizowa¢ réwniez efektywnos¢
w pozostalych istotnych dla ich funkcjonowania wymiarach. Wymagac to bedzie juz
nie tylko mierzenia, ale kompleksowego zarzadzania efektywnoscig. W tym kontek-
$cie istotne jest pytanie o poziom mozliwej do uzyskania granicy efektywnosci, ktorej
nie da si¢ przekroczy¢ przy danym poziomie technologicznym. Istotnym wsparciem
w poszukiwaniu odpowiedzi moga by¢ tutaj rozwijajace si¢ dynamicznie metody
z obszaru ekonometrii oraz badan operacyjnych, takie jak metody parametryczne,
metody nieparametryczne, benchmarking oraz inne.
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Rozdziat 12

W poszukiwaniu nowoczesnych
instrumentéw zarzadzania

Wstep

Poszukiwanie nowoczesnych instrumentéw zarzadzania jest efektem perma-
nentnych zmian wystepujacych w otoczeniu endogennym i egzogennym przed-
siebiorstwa. Kryzys ekonomiczny unaocznil stabosci wspoélczesnego zarzadzania,
wymuszajac ,przetomy zarzadzania” polegajace na ,wyborze zestawu metod dzia-
tania z instrumentarium zarzadzania kryzysowego™. Zastosowanie nowoczesnych
technologii cyfrowych w przedsigbiorstwach stanowiacych globalny system gospo-
darczy, ktérych podstawowym zasobem sg ludzie?, wymaga nowego podejsicia do
instrumentarium zarzadzania.

Celem opracowania jest ukazanie teoretycznych i praktycznych aspektéw imple-
mentacji nowoczesnych instrumentéw zarzadzania w przedsiebiorstwie. Problema-
tyka instrumentarium zarzadzania nie jest nowa, ale wcigz aktualna, z uwagi na uwa-
runkowania gospodarcze, w jakich funkcjonujg wspotczesne przedsigbiorstwa.

12.1. Instrumentarium nowoczesnego menedzera

W ujeciu strategicznym instrumentem koncepcyjnym zarzadzania przedsie-
biorstwem sg modele biznesu. Stanowig one narze¢dzie prezentujace logike dziatania
przedsiebiorstw w okreslonej dziedzinie, obejmujace zestaw elementow i relacji

! M. Romanowska, Przefomy strategiczne w przedsigbiorstwie, ,Studia i Prace Kolegium Zarzadzania
i Finanséw SGH” z. 98, Oficyna Wydawnicza Szkoly Gléwnej Handlowej, Warszawa 2010, s. 12.

2 F. Barber, R. Strack, Naucz si¢ zarzgdzal firmg, ktorej glownym zasobem sq ludzie, ,Harvard Business
Review Polska” kwiecien 2007, s. 66.
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zachodzacych miedzy tymi elementami’®. B. Nogalski przedstawia cztery zasadnicze
modele biznesowe bedace odzwierciedleniem reakeji kardy zarzadzajacej na zmiany
warunkow zewnetrznych:

» Model przedsiebiorstwa biernego - reprezentuje kadra zarzadzajaca, ktéra nie
podejmuje dziatan dostosowawczych do wystepujacych zjawisk zewnetrznych,
co powoduje spadek konkurencyjno$ci przedsiebiorstw, obnizenie efektywnosci
lub upadlosc.

o Model przedsigbiorstwa reaktywnego - reprezentuja menedzerowie skoncen-
trowani na procesach wewnetrznych, podejmujacy decyzje bedace reakcjg na
zmiany w otoczeniu zewnetrznym, lecz sa to decyzje opdznione, co w rezultacie
prowadzi do utraty konkurencyjnosci przez przedsigbiorstwo.

o Model przedsiebiorstwa proaktywnego - reprezentuje karda menedzerska, ktorej
proces decyzyjny jest ukierunkowany na przewidywanie trendéw rynkowych,
dlatego koncentruje swoje dzialania na analizie otoczenia zewnetrznego poprzez
biezaca korekte w obszarze wewnetrznym w celu utrzymania konkurencyjnej
pozycji na rynku.

o Model przedsigbiorstwa aktywnego - reprezentuja menedzerowie przedsiebiorstw
dominujacych zasobowo w danym segmencie rynku, ktérych decyzje kreuja
pozytywne (dla siebie) warunki funkcjonowania®.

W trzech pierwszych modelach biznesowych czynnikiem réznicujacym, jak
i integrujacym, jest czas reakcji na zmiany w otoczeniu zewnetrznym przedsigbior-
stwa. Jedli zmiany w otoczeniu charakteryzuja si¢ wysokim tempem zmiennosci,
a przedsigbiorstwo koncentruje swoje dzialania na redukcji zakldcen badz adaptacji;
taka reakcja przedsiebiorstwa wywoluje poglebienie si¢ luki organizacyjnej®. Ostatni
przedstawiony model biznesowy charakteryzuje liderow rynkéw, ktorzy opieraja
strategie przewagi konkurencyjnej na innowacyjnosci w zakresie produktéw, ustug,
dziatan i zasobéw w celu generowania wartosci dopasowanej do indywidualnych
potrzeb nabywcow®. Dlatego tworzenie strategii rynkowych powinno uwzglednia¢
zaangazowanie nabywcy w proces tworzenia produktéw i ustug’. Przedsiebior-
stwa aktywne reaguja innowacyjnymi dzialaniami, przez co zmniejszaja luke mie-
dzy organizacja a zmianami w otoczeniu®. Pojawienie si¢ innowacji wymusza na

3 B. Nogalski, Modele biznesu jako narzedzie reorientacji strategicznej przedsigbiorstw, ,MBA” 2009,
nr 2, s. 7, http://www.google.pl/urlZsa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&ved=0CCoQFjA A &ur-
1=http%3A%2F%2Fjml2012.indexcopernicus.com%2Ffulltxt.php%3FICID%3D1064004&ei=CCvIU-
vVDzJKFB9LagKAB&usg=AFQjCNG7LDFomy3D8IzAQIOUSaNh_sp24w (04.01.2014).

4 B. Nogalski, Modele biznesu..., op.cit., s. 5-6.

> M. Romanowska, Przefomy strategiczne..., op.cit., s. 7.

¢ B. De Wit, R. Meyer, Synteza strategii. Tworzenie przewagi konkurencyjnej przez analizowanie
paradoksow, PWE, Warszawa 2007, s. 147.

7 T. Gospodarek, Zarzgdzanie strategiczne - kierunki rozwoju a ontologia, w: Zarzgdzanie Strategiczne.
Quo vadis, red. R. Krupski, ,,Prace Naukowe Walbrzyskiej Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przedsiebior-
czosci” z. (2), t. 22, Walbrzych 2013, s. 25.

8 M. Romanowska, Przelomy strategiczne..., op.cit., s. 8.
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konkurentach podejmowanie natychmiastowych decyzji pozwalajacych na utrzyma-
nie lub uzyskanie przewagi w warunkach hiperkonkurencji’. B. Nogalski podkresla,
iz przedsigbiorstwa aktywne stajg si¢ ,,czynnikiem dynamizujacym sytuacje w branzy,
tworzacym wyzwania innym uczestnikom gry rynkowej, ktérzy musza dopasowac
sie do sytuacji stworzonych przez innowacje™*°.

Wedlug W. Chan Kim i R. Mauborgne zbudowanie modelu biznesowego pozwala
na osiagniecie i utrzymanie wzrostu wartosci dla nabywcy, co jednak wiaze sie
z ryzykiem. Ryzyko modelu biznesowego moze by¢ neutralizowane przez zastoso-
wanie zasady ,wlasciwej kolejnosci elementow strategicznych” zgodnie z koncepcja
»strategii blekitnego oceanu™".

Interesujace podejscie do modeli strategicznych przedsiebiorstw prezentuja
M. Reeves, C. Love i P. Tillmanns. Wykorzystujac macierz Boston Consulting
Group (BCG) i uwzgledniajac dwa kryteria: przewidywalno$¢ otoczenia oraz zdol-
nos¢ adaptacyjna do zmian w otoczeniu, wyrdznili cztery modele strategiczne
przedsigbiorstw:

» Model kreacyjny - reprezentuje kadre menedzerska przedsiebiorstw funkcjonu-
jacych w trudnym do przewidzenia otoczeniu. Przedsiebiorstwo charakteryzuje
sie wysoka zdolnoscig adaptacyjng do zmian. Preferuje krétkie okresy planowania
i elastyczno$¢ dzialan. W warunkach trudno przewidywalnego popytu kreuje
nowe rynki, technologie, normy i modele biznesowe.

o Model wizjonerski - reprezentuje kadre zarzadzajacg przedsigbiorstw dziatajacych
w tatwym do przewidzenia otoczeniu. Menedzeréw cechuja wysokie zdolno$ci
adaptacyjne, potrafig oni ksztattowac przyszlos¢ przez opracowane plany reali-
zacji jasno okreslonych celow.

« Model adaptacyjny - odnosi si¢ do menedzeréw przedsiebiorstw, ktore funk-
cjonuja w tatwym do przewidzenia otoczeniu. Przedsiebiorstwo cechuje niska
zdolnos¢ adaptacyjna do zmian. Cykle planowania sg skracane w wyniku per-
manentnej weryfikacji celéw i modyfikacji strategii.

« Model klasyczny - reprezentuje kadre menedzerska przedsigbiorstw, ktorych
dziatania opierajg si¢ na koncepcji 5 sit Portera, funkcjonujgcych w trudnym do
przewidzenia otoczeniu. Przedsiebiorstwa takie charakteryzuje niska zdolnos¢
adaptacyjna do zmian; realizujg one zamierzone cele za pomoca sprawdzonych
instrumentdéw, ktorych nie chcg zmienia¢ bez wzgledu na zmiany zachodzace
w otoczeniu'’.

o Ph. Kotler, J.A. Caslione, Chaos. Zarzgdzanie i marketing w erze turbulencji, MT Biznes, Warszawa
2009, s. 44-45.

10 B. Nogalski, Modele biznesu..., op.cit., s. 6.

11'W. Chan Kim, R. Mauborgne, Strategia bl¢kitnego oceanu, MT Biznes, pazdziernik 2007,
s.42-43.

12 Por. M. Reeves, C. Love, P. Tillmanns, Your Strategy Needs a Strategy, ,Harvard Business Review”,
Steptember 2012, s. 76-83.
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Tabela 12.1. Macierz Boston Consulting Group (BCG) modeli strategicznych

Zdolnosci adaptacyjne
MACIERZ BCG — :
niskie wysokie
. » ) tatwa model adaptacyjny model wizjonerski
Przewidywalno$¢ otoczenia -
trudna model klasyczny model kreacyjny

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: M. Reeves, C. Love, P. Tillmanns, Your Strategy Needs a Strategy,
»Harvard Business Review” Steptember 2012, s. 76-83.

Autorzy podkreslajg, iz dostosowanie strategii przedsigbiorstwa do otoczenia
pozwala na osiagnigcie przewagi konkurencyjnej na rynku. Menadzerowie musza
dobiera¢ samodzielnie model strategii z uwzglednieniem aktualnych zmian w oto-
czeniu i mozliwosci adaptacyjnych przedsiebiorstwa. W kontekscie adaptacji do
zmian Z. Malara pisze: ,,niezaleznie od rodzaju i skali nadchodzacego przelomu nowa
fala zmian bedzie wymagaé rozwagi i roztropno$ci wobec wyzwan [...], w ktorych
dotychczasowy postep techniczny i technologiczny rozwijat si¢ dotad pospiesznie,
nie uwzgledniajac skutkéw i wptywu na pozostate agendy cywilizacji”**. Dlatego proces
implementacji modelu strategii musi uwzglednia¢ takie czynniki, jak sektor rynku,
w ktorym funkcjonuje przedsiebiorstwo, czy instrumenty realizacji strategii.

12.2. Trendy wspodtczesnego zarzadzania

Rozwazania na temat roli strategii zorientowanej na warto$¢ w perspektywie
jej zaangazowania we wspomaganie proceséw decyzyjnych wymagaja omoéwienia
gléwnych instrumentéw maksymalizowania warto$ci dla klientéw i wzrostu efek-
tywnosci przedsigbiorstwa. Do oceny stopnia realizacji strategii przedsigbiorstwa
w perspektywie utrzymania pozycji konkurencyjnej na rynku potrzebna jest rze-
telna informacja o konkurentach oraz o no$nikach kosztéw i wykorzystaniu zaso-
bow w poszczegdlnych fazach cyklu produkcyjnego. Posiadanie takich informacji
umozliwia analize wrazliwoéci konkurentéw na zmienno$¢ otoczenia. Poznanie
informacji o rozmiarach rynku, na ktérym funkcjonuje przedsigbiorstwo, pozwala
na prowadzenie analizy poznawczej i analizy w czasie.

Poziom przydatnosci uzyskanych informacji staje si¢ podstawa do tego, by
w przyszlych decyzjach do realizacji strategii wybra¢ metody najskuteczniejsze.
Takim skutecznym instrumentem realizacji obranej strategii jest koncepcja Balanced
Scorecard" umozliwiajaca poprawe efektywnosci przedsigbiorstw. Pozwala przetozy¢

13 Z. Malara, Nauki o zarzgdzaniu w okresie globalnego kryzysu. Wyzwania i perspektywy, w: Rozwdj
nauk o zarzgdzaniu. Kierunki i perspektywy, red. R. Kuceba, W. Jedrzejczyk, K. Smolag, Wyd. Politechniki
Czestochowskiej, Czestochowa 2013, s. 139.

14 Rachunkowos¢ zarzgdcza i rachunek kosztéw, red. G.K. Swiderska, t. 2, Difin, Warszawa 2003,
s. 13-7,13-11.
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ogolng strategie na dziatania operacyjne. Opisuje strategie jezykiem prostych, lecz
precyzyjnych miernikéw, zrozumiatych dla pracownikéw na wszystkich poziomach
organizacji. Balanced Scorecard rownowazy cele finansowe z niefinansowymi oraz
dtugoterminowe z krétkoterminowymi.

Celem Balanced Scorecard jest przelozenie strategii na dziatania za pomoca
miernikéw pogrupowanych dla czterech perspektyw:

o perspektywy klienta,

o perspektywy proceséw wewnetrznych,
o perspektywy rozwoju,

o perspektywy finansowe;j*’.

Perspektywa klienta jest centralnym punktem Balanced Scorecard. Strategia musi
okresla¢ rynki docelowe i nabywcoéw, do ktdrych kieruje swoja oferte. Perspektywa
klienta jest analizowana z uwzglednieniem kryterium czasu, jakosci i kosztu. Zdo-
bycie, utrzymanie i usatysfakcjonowanie klienta oraz zaspokojenie jego potrzeb
wymaga dostosowania wewnetrznych proceséw zachodzacych w przedsiebior-
stwie do przyjetej strategii'®. Dlatego perspektywa proceséw wewnetrznych stanowi
logiczne uzupelnienie perspektywy klienta. Perspektywa proceséw wewnetrznych
pozwala zidentyfikowaé nowe procesy w przedsigbiorstwie, ktére nalezy doskonali¢,
aby zrealizowac cele strategiczne'’. Ujawnia réwniez procesy innowacyjne, ktére
moga okazac sie kluczowe w realizacji strategii. Perspektywe rozwoju nalezy roz-
patrywac z punktu widzenia dlugotrwalego i stabilnego wzrostu oraz podnoszenia
wartodci przedsiebiorstwa'®. Rozwdj przedsiebiorstwa musi opierac si¢ z jednej
strony na nakladach ponoszonych na badania i rozwoj produktéw czy wprowa-
dzanie nowych technologii, z drugiej strony za$ przedsigbiorstwo musi ponosi¢
naklady - na pracownikéw, wlasciwe procedury organizacyjne i technologie infor-
macyjne. Poniesienie zréwnowazonych nakladéw na wieloaspektowy rozwdj staje sie
podstawa do ciagtego doskonalenia proceséw i wzrostu wartoéci przedsigbiorstwa
w dlugim okresie. Perspektywa finansowa stanowi podsumowanie wcze$niejszych
perspektyw; pozwala na kompleksowa ocene dzialalnosci przedsiebiorstwa oraz
mierzy rezultaty finansowe przedsiebiorstwa'. Typowymi obszarami, uwzglednia-
nymi w perspektywie finansowej sa: analiza rentownosci, analiza wzrostu, analiza
wartosci dla akcjonariuszy.

Dazenie do optymalizacji w zakresie prowadzonej dziatalnosci moze by¢
realizowane przez eliminacj¢ dzialan zbednych oraz cigglte doskonalenie dziatan

15 Rachunkowos¢ zarzgdcza, podejscie operacyjne i strategiczne, red. 1. Sobanska, Wyd. C.H. Beck,
Warszawa 2010, s. 422.

16 R.S. Kaplan, D.P. Norton, Wdrazanie strategii dla osiggnigcia przewagi konkurencyjnej,
Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2010, s. 97.

17 Rachunkowos¢ zarzgdcza, podejscie..., op.cit., s. 432.

18 Rachunkowos¢ zarzgdcza i rachunek..., op.cit., s. 13-35.

19 R.S. Kaplan, D.P. Norton, Wdrazanie strategii..., op.cit., s. 95.
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wymaganych w danym cyklu wytwérczym, co stanowi przedmiot zainteresowan
koncepcji lean management. Istotnym instrumentem koncepcji lean management
zapobiegajacym powstawaniu marnotrawstwa jest strumien wartosci.

Analiza strumienia warto$ci dotyczy realizacji proceséw tworzacych produkt lub
ustuge od surowcdéw do nabywcdw, ze szczegdlnym uwzglednieniem dziatan doda-
jacych wartos¢. Podstawowym instrumentem wizualizacyjnym strumienia wartosci
jest mapowanie strumienia wartosci (Value Stream Mapping - VSM), majace na celu
eliminacje marnotrawstwa dzigki zrozumieniu przez przedsigbiorstwo catkowitej
zfozonosci procesu wytworczego oraz sekwencji wystepujacych dzialtan i informacji
generujacych wartos$¢ dodang dla nabywcy®. Mapowanie strumienia wartosci jest
procesem skladajacym sie z trzech etapow:

« diagnoza obecnego strumienia wartosci (Value Stream Analysis — VSA),

o projektowanie przyszlego strumienia wartosci (Value Stream Designing —
VSD),

« plan realizacji i doskonalenia strumienia wartosci (Value Stream Work Plan -
VSP).

Redukcja marnotrawstwa w przedsiebiorstwach stosujacych koncepcje lean
management opiera si¢ na wykorzystywaniu wielu instrumentéw wspomagajacych
osiggniecie zamierzonych efektéw. Identyfikacja strumienia wartosci wymaga scislej
wspotpracy komoérek operacyjnych przedsiebiorstwa, przyczyniajac sie do tworzenia
wartosci dla klientow. Koncepcja strumienia wartosci obejmuje wiele instrumentow
zaliczanych do kanonu lean management wspierajacych procesy produkcji w efekcie
wykorzystania wskaznikéw niefinansowych i finansowych, wéréd ktérych wymieni¢
mozna: kanban, JIT, 55, TQC, six sigma*.

12.3. Podejmowanie decyzji menedzerskich w turbulentnym
otoczeniu - przeglad badan empirycznych

Boston Consulting Group (BCG) przeprowadzito badania majace na celu spraw-
dzenie, czy kadra zarzadzajaca jest Swiadoma, Ze osiggniecie przewagi konkurencyjnej
na rynku wymaga dostosowania strategii do zmian w otoczeniu oraz umiejetnosci
adaptacyjnych przedsiebiorstw do tych zmian*. Badania przeprowadzono na prébie
120 przedsiebiorstw z calego $wiata, reprezentowanych przez dziesi¢¢ branzy.

20 M. Jedlinski, Strumieri wartosci, Portal logistyczny, http://logistyczny.com/artykul_ogo.php?id=1506
(04.01.2014).

21 Lean accounting, integralny element lean management, red. I. Sobanska, Wolters Kluwer business,
Warszawa 2013, s. 42.

22 Por. M. Imai, Kaizen. Klucz do konkurencyjnego sukcesu Japonii, MT Biznes, Warszawa 2007, s. 36.

23 Por. M. Reeves, C. Love, P. Tillmanns, Your Strategy Needs a Strategy, ,Harvard Business Review”,
Steptember 2012, s. 76-83.
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Tabela 12.2. Branze i przedstawiciele modeli strategicznych

Modele strategii
model wizjonerski model kreacyjny model adaptacyjny model klasyczny
) . modowa, paliwowa,
Branza kurierska, lotnicza, ﬁﬂfeﬁgglt’:'ﬁgﬁz’ komunikacyjna, motoryzacyjna,
kosmiczna, medialna ’ ’ transportowa, finansowa,
HR, IT, ) .
biotechnologiczna, farmaceutyczna
Przedstawiciel Shell British
branzy UPS Facebook Zara Petroleum

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: M. Reeves, C. Love, P. Tillmanns, Your Strategy Needs a Strategy,
»Harvard Business Review” Steptember 2012, s. 76-83.

Wyniki badan pokazaly, iz menedzerowie zdajg sobie sprawe, ze strategia przedsie-
biorstwa musi by¢ dostosowana do zmian w otoczeniu i wymagan rynku, mimo to nie-
chetnie wprowadzajg zmiany, kontynuujac przyjety kierunek dzialan (zob. rys. 12. 1).

Implementacja modeli strategicznych

Rysunek 12.1. Czestotliwos¢ wystepowania modeli strategicznych w badanych
przedsiebiorstwach

Zr6dlo: Opracowanie wlasne na podstawie: M. Reeves, C. Love, P. Tillmanns, Your Strategy Needs a Strategy,
»Harvard Business Review” Steptember 2012, s. 76-83.

Model wizjonerski deklarowato 40% badanych przedsiebiorstw, natomiast 35%
menedzerow zaliczylo swoje przedsiebiorstwa do modelu klasycznego. Model ada-
ptacyjny jest realizowany w 16% przebadanych przedsi¢biorstw. Najrzadziej sto-
sowany, zdaniem respondentow, jest model kreacyjny, zadeklarowany przez 9%
respondentow.

Z badan przeprowadzonych przez Boston Consulting Group wynika, iz 90%
menedzeréw planuje dzialalno$¢ na podstawie danych historycznych z ubiegto-
rocznych raportéw, dlatego podejmowane przez nich decyzje nie s3 podyktowane
faktycznymi zjawiskami wystepujacymi w otoczeniu. Tylko 20% ankietowanych
menedzer6w jest w stanie dopasowac wlasne kompetencje do oczekiwan otoczenia;
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80% respondentow to menedzerowie, ktorzy najpierw planuja cele, a potem za
wszelka ceng je realizujg. Tyle samo respondentow deklaruje, ze przyjete do realiza-
cji cele przedsigbiorstwa sg zalezne od samodzielnych dzialan menedzera, a nie od
zmian w otoczeniu. Tylko 25% badanych deklaruje, ze stosuje strategie dopasowana
do otoczenia, w jakim funkcjonuje, i posiada mozliwosci adaptacyjne do zmian
w otoczeniu. Co ciekawe, az 70% menedzerow jest §wiadomych zmienno$ci otocznia,
jednak bardziej cenig precyzje¢ decyzji niz szybko$¢ reagowania. W prawdzie takie
reagowanie wydluza czas proceséw planistycznych, lecz moze by¢ podyktowane
doswiadczeniem, wynikajacym z popelnionych w przesztosci btedéw, z pochopnie
podjetych decyzji.

Z przedstawionych badan wynika, ze menedzerowie wiedza o koniecznosci
weryfikacji przyjetych strategii i zamierzonych celéw wzgledem zmian zachodzacych
w otoczeniu, aczkolwiek niechetnie wdrazaja dziatania adaptacyjne. Panuje wsréd
nich przekonanie (ponad 50% respondentéw), ze przedsi¢biorstwo jest w stanie
kontrolowa¢ otoczenie za pomoca wilasnych decyzji. Jednak $wiatowy kryzys eko-
nomiczny odslonit kryzys systemu zarzadzania i wymusil reakcje menedzeréw na
pojawienie sie zmian w otoczeniu. Syntezg przytoczonych wynikéw badan jest zdanie
Rity Gunther McGrath: ,,Jedna rzecz dotyczaca strategii pozostaje bez zmian: nadal
trzeba dokonywac trudnych wyboréw w kwestii tego, co nalezy robi¢, i przede wszyst-
kim - tego, czego robi¢ nie wolno. Czasami chcialoby si¢ podnies¢ rece w gescie
rezygnacji i stwierdzi¢, ze strategia jest juz bezuzyteczna, ja jednak uwazam, ze nalezy
wyciagnac catkiem odwrotny wniosek: jeszcze nigdy nie byla tak wazna jak dzis.
Tyle tylko, ze obecnie jej celem nie jest juz podtrzymywanie status quo™.

Podsumowanie

Umiejetno$¢ adaptacji do zmian to nie tylko swiadomos$¢ ich wystapienia,
ale réwniez umiejetnos¢ doboru odpowiedniego zastawu instrumentow i wiedza,
jak skutecznie je wykorzysta¢. Kadra menedzerska musi monitorowac stan realizacji
strategii i korygowac ja w sytuacji zmian w otoczeniu. Takie zachowanie jest typowe
dla organizacji uczacych sie, ktore obserwuja konkurentéw, a jednoczesnie maja
wplyw na ksztaltowanie otoczenia. W literaturze przedmiotu mozna spotkac si¢
z krytyka® dotyczacg mnogosci instrumentéw zarzadzania. Jednak nalezy pamietac,
ze dobdr instrumentdw zalezy od branzy, w ktdrej funkcjonuje przedsigbiorstwo, roz-
miardéw dzialalnosci, kultury organizacyjnej, przyjetej strategii i modelu biznesowego

24 R.G. McGrath, The End of Competitive Advantage, ,Harvard Business Review Polska” czerwiec
2013, s. 53.
25 R.S. Kaplan, D.P. Norton, Wdrazanie strategii..., op.cit., s. 7-8.
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oraz mozliwosci finansowych. Stad katalog instrumentéw zarzadzania nie jest i nigdy
nie bedzie zamkniety, musi ewoluowaé wraz ze zmiang czynnikéw endogennych
i egzogennych wptywajacych na procesy decyzyjne w przedsiebiorstwie.

Celem opracowania byta prezentacja wybranych instrumentéw nowoczesnego
zarzadzania w przedsigbiorstwie na podstawie przeprowadzonych badan. Wielo-
aspektowos¢ problematyki dotyczacej poszukiwan nowoczesnych instrumentéw
zarzadzania spowodowala, iz przedstawiono jedynie kilka z nich. Cz¢$¢ rozwazan
przedstawiono w ujeciu ogélnym, co z jednej strony pozwolilo naswietli¢ ztozono$¢
podejmowanej problematyki, z drugiej strony inspiruje do dalszych badan. Badania
empiryczne przeprowadzono na podstawie analizy opisowej danych opublikowanych
na famach ,,Harvard Business Review”.
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Letycja Sofoducho-Pelc

Rozdziat 13

Granice zmiennosci i trwatosci organizaciji
w przedsiebiorczosci strategicznej

Wstep

Wedlug wielu badaczy w potowie XXI w. przedsigbiorstwa z krajow rozwi-
jajacych sie beda dominowa¢ w gospodarce $wiatowej. Czy nowa rzeczywistos¢
gospodarcza rdézni si¢ od uwarunkowan w XIX i XX w.? Od czego zalezy witalno$¢
i dlugowieczno$¢ przedsigbiorstw? Czy czynniki decydujace o sukcesie si¢ zmienity?
Oto pytania, ktére pozostaja bez jednoznacznych odpowiedzi. Jednak mozna zakta-
da¢, ze dziatania strategiczne i przedsiebiorcze, umiejetno$¢ dostosowania si¢ do
zmian oraz zapewnienie firmie dlugoterminowego rozwoju stanowig uniwersalng
i ponadczasowg podstawe przetrwania i rozwoju przedsigbiorstw.

W odpowiedzi na zmiany wspdlczesne firmy muszg poszukiwa¢ doskonalszych
i innowacyjnych sposobdw funkcjonowania. Elementem lezacym u podstaw konku-
rencyjnosci i sukcesu firmy stata sie zdolno$¢ do zmiany, bycie elastycznym, stosowanie
innowacji jako istotnego zrodla przewagi konkurencyjnej. Ro$nie znaczenie jedno-
czesnego poszukiwania okazji rynkowych oraz budowania przewagi konkurencyjnej
w obszarze badan dotyczacych przedsigbiorczosci i zarzadzania strategicznego.

13.1. Przedsigbiorczos¢ a odkrywanie okazji

Dzialania przedsi¢biorcéw stanowia szczegdlny przedmiot analiz ze wzgledu
na nowe wyzwania stawiane przed przedsigbiorcami, takie jak nasilenie czy wrecz
eksplozja walki konkurencyjnej oraz ogromna szybkos$¢ zmian'. Przedsiebiorczos¢

" Projekt zostal sfinansowany ze srodkéw Narodowego Centrum Nauki jako projekt badawczy nr
NN 115402240.

I M.A. Hitt, R.D. Reed, The intersection of entrepreneurship and strategic management research,
w: Handbook of entrepreneurship, eds. Sexton D.L., Landstrom H.A., Oxford 2000, s. 45 i dalsze, za:
S. Kraus, I. Kauranem, Strategic management and entrepreneurship: Friends or foes?, ,,International Journal
of Business Science and Applied Management” 2009, Vol. 4, Iss. 1, s. 37-50.
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mozna rozpatrywaé w roznych kontekstach®. W klasycznej juz definicji przedsig-
biorczo$ci zwrdécono uwage na czujnos¢ w wychwytywaniu okazji oraz wykorzy-
stywanie szans, bez wzgledu na posiadane zasoby’. Bycie przedsigbiorczym oznacza
bycie innowacyjnym i zdolnym do ponoszenia ryzyka, co znajduje odzwierciedlenie
réwniez w zarzadzaniu strategicznym®. Przedsiebiorczo$¢ przybiera posta¢ przed-
siewzie¢, dla ktérych impulsem jest dostrzezenie okazji w otoczeniu, polegajacych
na kreacji i implementacji pomystéw oraz kreatywnych rozwigzan®. Wspoétczesnie
w obszarze badan dotyczacych przedsigbiorczosci znajduja sie firmy, ktére sg inno-
wacyjne, uwzgledniajg konieczno$¢ wprowadzania zmian, a sposéb dzialania pod-
daja regularnemu ,,odnawianiu” Wspolna cecha tych przedsigbiorstw jest realizacja
procesu tworzenia wartosci przez identyfikowanie i eksploatacje okazji w sposdb
innowacyjny.

13.2. Zarzadzanie strategiczne a budowanie przewagi
konkurencyjnej

W procesie zarzadzania strategicznego budowana jest przewaga konkurencyjna,
ktdra przyczynia si¢ do kreowania wartosci firmy®. Ze wzgledu na szybkos¢ i inten-
sywnos¢ zmian wypracowanie trwalej przewagi konkurencyjnej jest coraz trudniej-
sze. Waznym obszarem badawczym w nauce zarzadzania strategicznego s roznice
pomiedzy firmami w tworzeniu warto$ci, wynikajace z mniejszych lub wigkszych
sukcesow w budowaniu trwalej, czyli dlugoterminowej przewagi konkurencyjnej.
Koncepcja zarzadzania strategicznego determinuje model firmy dynamicznej, ela-
stycznej, skfonnej do ryzyka, a nawet zdolnej do podejmowania ryzykownych decy-
zji dotyczacych zmian w sposob planowy i kompleksowy. Akcentujac specyficzne
cechy zarzadzania strategicznego, nalezy wskaza¢ silng orientacje¢ na przysztos¢,
kompleksowo$¢ oraz szerokie spojrzenie na calg firme.

2 H.H. Stevenson, ].C. Jarillo, A paradigm of entrepreneurship: entrepreneurial management, ,,Strategic
Management Journal” 1990, Vol. 11, Iss. 4, s. 17 i dalsze.

3 S.A. Alvarez, J.B. Barney, Resource-based theory and the entrepreneurial firm, w: Strategic entre-
preneurship: Creating a new mindset, eds. M.A. Hitt et al., Balckwell Publishers, Oxford 2002, s. 89-105;
H.H. Stevenson, J.C. Jarillo, A paradigm of entrepreneurship..., op.cit.; I. Kirzner, Competition and Entre-
preneurship, University Of Chicago Press 1978.

4 D.E Kuratko, D.B. Audretsch, Strategic Entrepreneurship: Exploring Different Perspectives of ab
Emerging Concept, ,,Entrepreneurhip Theory and Practice” January 2009, s. 1-17.

> Ibidem.

¢ Ibidem.
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13.3. Trwatosé i zmiennos¢ w przedsiebiorczosci
strategicznej

Cecha wspolna wielu badan zwigzanych z nurtem zarzadzania jest zaintereso-
wanie metodami, procesami stuzacymi kreowaniu wartosci firmy - jej wyjatkowej
pozycji na tle konkurentéw — dzigki innowacyjnosci i umiejetnosci zarzadzania
zmiang. Proby polaczenia procesu zarzadzania strategicznego oraz przedsigbior-
czoséci zaowocowaly charakterystyka specyfiki procesu zarzadzania strategicznego
w malych przedsigbiorstwach’. Z kolei badacze duzych firm, w celu wzbudzenia
kreatywnosci i innowacyjnosci charakterystycznych dla mniejszych podmiotéw,
wprowadzili pojecie intrapreneurship®. Przedsigbiorczo$¢ stata si¢ wiec integralnym
komponentem strategii, a strategia przedsigbiorczosci’.

Badajac dorobek naukowy zarzadzania strategicznego i przedsigbiorczosci,
mozna zauwazy¢ réznice pomiedzy podej$ciem strategicznym i przedsigbiorczym.
Z kolei praktyczne dzialania przedsiebiorstw wskazuja na potrzebe¢ koncentracji
zaréwno na strategii, jak i na przedsigbiorczosci. Polaczenie dzialan o charakterze
przedsiebiorczym i strategicznym staje si¢ niezbedne ze wzgledu na dynamike zmian,
wzrost niepewnosci i ryzyka czy intensywno$¢ walki konkurencyjnej, co wptywa na
powstanie nowych zagrozen i nowych szans. W dzialaniu przedsigbiorczym istotng
role odgrywa identyfikacja i eksploatacja okazji, natomiast w podejsciu strategicznym
istotne jest przeksztalcenie okazji w przewage konkurencyjna'’. Wspolny obszar
zainteresowan przedsigbiorczosci i zarzadzania strategicznego stanowi identyfiko-
wanie okazji i przeksztalcanie ich w przewage konkurencyjna, ktore to inicjatywy
stuzg budowaniu wartosci'’.

Mozna zaklada¢, ze synergia przedsigbiorczosci i zarzadzania strategicznego
przynosi znaczace korzysci, gdyz wspolne kluczowe zainteresowania obydwu
dyscyplin nauki koncentrujg si¢ wokét kreowania wartosci. Obydwa podejscia sg
komplementarne, wspomagaja si¢ wzajemnie, dlatego zrozumienie ich i osiaganie

7 J.G. Covin, D.P. Slevin, The entrepreneurial imperatives of strategic leadership, w: Strategic entre-
preneurship..., op.cit., s. 309-327.

8 P. Sharma, J.J. Chrisman, Toward a reconciliation of the definitional issues in the field of corporate
entrepreneurship, ,Entrepreneurship Theory and Pracitce” 1999, Vol. 23, Iss. 3, s. 11-27.

° D.E. Kuratko, R.D. Ireland, J.S. Hornsby, Improving firm performance through entrepreneurial
actions: Acordia’s corporate entrepreneurship strategy, ,,Academy of Management Executive” 2001, Vol. 15,
Iss. 4,s. 60-71.

10 D.F. Kuratko et al., A Model of Middle-Level Managers’ Entrepreneurial Behavior, ,Entrepreneurship
Theory & Practice” 2005, Vol. 29, Iss. 6, s. 699-716.

1t MLA. Hitt et al., Strategic entrepreneurship: Integrating entrepreneurial and strategic management
perspectives, w: Strategic entrepreneurship..., op.cit., s. 2 i dalsze.
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korzysci wymagaja ich polaczenia'®. By podkresli¢ Iacznos¢ i zalezno$¢ badan doty-
czacych zarzadzania strategicznego z uwzglednieniem przedsiebiorczej perspektywy
i analogicznie badan odnoszacych si¢ do przedsigbiorczosci z rozwazaniem stra-
tegicznej perspektywy, w literaturze tematu stosuje si¢ metafory o dwoch stronach
monety czy o Romeo i balkonie®.

Na poczatku XXI w., ze wzgledu na olbrzymie potencjalne korzysci dla rozwoju
nauki i praktyki biznesu, naukowcy podjeli pierwsze proby zwigzane z integra-
cja przedsigbiorczosci i zarzadzania strategicznego w ramach strategicznej przed-
siebiorczoséci (Hitt, Ireland, Camp & Sexton 2001, Ireland, Hitt, Camp & Sexton
200; Hitt & Ireland 2000). Termin strategiczna przedsigbiorczos$¢ (strategic entre-
preneurship) zostal wprowadzony w 1998 r. (Herbert & Brazeal 1998, Burgelman
1983, 2002)™. Inspiracja do podjecia badan byto szukanie odpowiedzi na kluczowe
pytanie: W jaki sposob firmy moga poréwnac i skontrastowaé dwa rézne procesy:
odkrywanie i tworzenie? Czy wymaga to zdolnosci do skutecznego faczenia dwoch
obszaréw - przedsiebiorczosci oraz zarzadzania strategicznego? (Bruyat i Julien 2001,
Meyer 1991). Niemal wszyscy autorzy s3 zgodni, ze strategiczna przedsiebiorczos¢
wykorzystuje zachowania nakierowane na poszukiwanie mozliwosci (eksploracja)
w ramach przedsigbiorczosci i taczy je z dzialaniami nakierowanymi na korzysci
(eksploatacja) w zarzadzaniu strategicznym oraz podejmuje dzialania w celu osig-
gania zysku (Hitt 2001). Mozna zdefiniowa¢ strategiczng przedsigbiorczo$¢ jako
dzialanie przedsigbiorcze realizowane w strategicznej perspektywie. Gtéwnym
problemem podejmowanym w ramach badan strategicznej przedsigbiorczosci jest
osigganie najlepszych wynikéw dzieki polaczeniu poszukiwania i wykorzystania
przewagi konkurencyjnej oraz okazji (Ireland, Hitt i Sirmon 2003). Firmy, izolujac
te dwa wymiary, wprawdzie zwiekszaja wyniki finansowe przez wykorzystanie bie-
zacej przewagi konkurencyjnej oraz pomystéw, jednak odnosza krétkoterminowe
sukcesy (Ireland i Webb 2007).

Strategiczna przedsiebiorczo$¢ odnosi si¢ do aktywnosci w wykorzystaniu okazji
i budowaniu przewagi konkurencyjnej przez przedsigbiorstwa réznej wielkosci.
Jednak mate i duze podmioty napotykaja zréznicowane przeszkody w realizacji stra-
tegicznej przedsigbiorczosci, wynikajace z warunkéw $rodowiska oraz ich potencjatu
i czego$, co mozna okre$li¢ mianem ,,naturalnych sktonnosci” do dziatania w okre-
$lony sposéb. To, co utatwia malym podmiotom wyszukiwanie i wykorzystanie okazji,

12 R.D. Ireland, M.A. Hitt, D.G. Simon, A model of strategic entrepreneurship: The construct and its
dimensions, ,Journal of Management” 2003, Vol. 29, Iss. 6, s. 963-989.

13 S. Venkataraman, S.D. Sarasvathy, Strategy and entrepreneurship: Outlines of an untold story,
w: Handbook of strategic management, eds. M. A. Hitt, E. Freeman, ].S. Harrison, Blackwell, Oxford 2001,
s. 650-668.

14 D.J. van Rensburg, Is Strategic Entrepreneurship a Pleonasm?, ,,Journal of Management and Stra-
tegy” 2012, Vol. 4, No. 1.
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przy braku wiedzy i umiejetnosci planowania uniemozliwia wlasciwe wykorzystanie
okazji do zarzadzania przewaga konkurencyjng. Duze firmy z kolei napotykaja na
mniejsze problemy z budowaniem przewagi konkurencyjnej, jednak silne ukierun-
kowanie na podnoszenie wydajnosci i zyskowno$ci stanowi bariere w odkrywaniu
i wykorzystaniu okazji®.

Rozpatrujac aktywnos¢ przedsigbiorstw z innej perspektywy — nie skupiajac
sie na wielkosci, lecz na wieku przedsigbiorstw, mozna analogicznie dostrzec cechy
charakterystyczne dla firm mlodych i doswiadczonych. Pierwsze wykazuja duza
determinacje w wykorzystaniu okazji, zaniedbujac budowanie trwalej, dtugotermi-
nowej przewagi konkurencyjnej, drugie przejawiaja zachowania charakterystyczne
dla wigkszych firm.

Poréwnujac obydwa podejscia, mozna zauwazyd¢, ze w dziataniach w perspektywie
strategicznej priorytetem staje si¢ koniecznos¢ kreowania przewagi konkurencyjnej,
natomiast w ramach przedsigbiorczosci - identyfikacja nowych, pojawiajacych si¢
okazji'®. Dzigki polaczeniu przedsigbiorczosci ze strategia kierunek, szybko$¢ oraz
plan dziatania podlegaja wykrystalizowaniu i wzmocnieniu".

13.4. Metodyka badan

Przedstawione wyniki badan stanowig cz¢s¢ projektu Praktyki zarzgdzania
strategicznego w przedsigbiorstwach gietdowych i spotkach akcyjnych, ktéry zostal
sfinansowany ze $rodkéw Narodowego Centrum Nauki jako projekt badaw-
czy nr NN115 402240.

Badania zostaly przeprowadzone na prébie 150 polskich przedsigbiorstw. Firmy
te charakteryzowaly nastepujace cechy: forma prawna spétki akcyjnej, spotki noto-
wane na Gieldzie Papieréw Wartosciowych w Warszawie i spotki notowane na rynku
New Connect (50,7%) oraz sp6tki nienotowane na GPW (49,3%).

Ze wzgledu na kryterium wielko$ci zatrudnienia podmioty uczestniczace w bada-
niu dzielg si¢ na 50 duzych podmiotéw (powyzej 250 pracownikéw), 50 $rednich
(od 50 do 250 pracownikéw) oraz 50 malych przedsiebiorstw (mniej niz 50 pra-
cownikéw).

Pierwszym kryterium prekwalifikujacym do badania byto powstanie spotki
w latach 1989-2009, drugie stanowil wymog zalozenia spotki w oparciu o polski
kapital. Ze wzgledu na podjeta tematyke w roli respondentéw wystapily osoby zaj-
mujace najwyzsze stanowiska kierownicze w przedsiebiorstwach.

15°S. Kraus, I. Kauranem, Strategic management..., op.cit., s. 38.
16 Tbidem, s. 41.
17 D.F. Kuratko, D.B. Audretsch, Strategic Entrepreneurship..., op.cit., s. 5.
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Zastosowano technike badawczg Paper and Pencil Interview, wywiady za$ zostaly
przeprowadzone przez agencje¢ badawczg. Respondenci odnosili si¢ do stwierdzen
zawartych w poszczegélnych pytaniach, wybierajac odpowiedzi na skali Likerta.

Badanie dotyczylo praktyki zarzadzania strategicznego w przedsigbiorstwach.
Kwestionariusz wywiadu zawieral 4 pytania w czeséci rekrutacyjnej, 11 pytan w czedci
metryczkowej oraz 84 pytania w czesci zasadniczej. Pytania w czgsci zasadniczej
dotyczyty czterech obszaréw:

« procesu zarzadzania strategicznego,

o uczestnikoéw zarzadzania strategicznego,
« formy strategii,

o tresci strategii.

Rozwazania podjete w pracy dotycza wyboréw matych i duzych przedsigbiorstw
w odniesieniu do zagadnienia zmiennosci i trwalosci przewagi konkurencyjne;j.

W tym celu skoncentrowano uwage na stwierdzeniach stanowigcych odpo-
wiedz na pytanie metryczkowe dotyczace $redniej wielkosci przedsigbiorstwa oraz
pieciu pytaniach z obszaru ,,Tres¢ strategii’, dotyczacych przewagi konkurencyjne;j.
Stwierdzenia te w szczeg6lnosci odnosily sie do wykorzystywania okazji i budowania
przewagi konkurencyjnej.

13.5. Wyniki badan i dyskusja

Ponizej zaprezentowano wyniki badan dotyczace strategicznej przedsigbior-
czo$ci matych i duzych przedsiebiorstw. Podjete rozwazania dotyczyly szukania
odpowiedzi na pytanie badawcze: Czy dziatania malych i duzych przedsiebiorstw
réznig sig, czy tez firmy maja podobne podescie do podstawowego zalozenia strate-
gicznej przedsigbiorczosci, jakim jest rownolegte wychwytywanie okazji i budowanie
przewagi konkurencyjne;j?

Aby dokona¢ weryfikacji réznic w podejsciu przedsiebiorczym i strategicznym
sformulowano 5 hipotez, ktdre zostaly przedstawione w tabeli 13.1.

Analiza wynikéw przeprowadzonych badan wykazala, ze cztery hipotezy (HI,
H2, H4, H5) nie s3 istotne statystycznie. Hipoteza 3 dotyczyta powigzania pomiedzy
wielko$cia firmy a elastycznoscia dziatania i szybko$cia reakcji jako najwazniejszym
zrodlem przewagi konkurencyjnej. Jest ona statystycznie istotna, korelacja wynosi
-0,2. Otrzymany wynik wskazuje na istnienie stabego zwigzku o charakterze ujem-
nym. Mozna zatem stwierdzi¢, ze im mniejsza firma, tym wieksza elastycznos¢
dzialania i szybkos¢ reakcji, i odwrotnie - im firma wigksza, tym mniej elastyczna
i wolniej reagujaca. Oznacza to, Ze zgodnie z przyjetymi zatozeniami odno$nie do
silnych stron matych przedsiebiorstw, stanowigcych o ich przewadze konkurencyj-
nej, mniejsze firmy buduja swoja strategie konkurencji w oparciu o elastycznos¢
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i szybkos¢. Wydaje sig, ze wraz ze wzrostem firmy maleje umiejetnos$¢ wykorzystania
elastycznodci dzialania i szybkosci reakeji jako pozytywnej cechy wyrézniajacej na
tle konkurentow. Specyfika matych firm, czyli prosta struktura organizacyjna, bez-
posrednie kanaly informacyjne, blisko$¢ w stosunku do klienta i niewielkie zasoby
sprzyjaja byciu szybkim i reaktywnym. Hipoteza zostala zatem zweryfikowana

pozytywnie.

Tabela 13.1. Korelacje obliczone metoda tau-b Kendalla

Wspotczynnik
Hipoteza Pytania korelacji
tau Kendalla
H1: Wraz ze wzrostem przedsiebiorstwa rosnie przewaga wzgledem M5 i 30 0.064
konkurentow. ’
H2: Im mniejsza firma, tym wigksza gotowo$¢ do modyfikaciji profilu M5 i 31 0.109
dziafalnosci w celu zdobycia klienta. ’
H3: Im mniejsza firma tym wigksza elastycznos¢ dziatania
i szybko$¢ reakcji jako najwazniejsze zrodfa przewagi konkurencyijnej M5 i 32 -0,2*
przedsigbiorstwa.
H4: Duze przedsigbiorstwa wyznaczaja nowe standardy w branzy M5 33 0.044
(technologiczne, produktowe, organizacyjne etc.) ’
H5: Podstawowa przewaga konkurencyjna matej firmy opiera sig na M5 i 34 018
innowacjach i technologii. ’

* Korelacja pytania z wielko$cia zatrudnienia w przedsigbiorstwie istotna na poziomie 0,01 (dwustronnie).

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Ciekawie prezentuja si¢ wyniki badan w odniesieniu do pozostatych hipotez.
Nie wykazaly one bowiem, aby wielko$¢ przedsiebiorstwa wplywata na uzyskana
przewage konkurencyjng (H1). Wydaje sie wiec, ze pozycja lidera w branzy moze
naleze¢ takze do podmiotéw malych, wykazujacych si¢ ekspansywnoscia w dzia-
taniach stuzacych jej pozyskaniu oraz posiadajacych czgsto przewage oparta na
innowacjach, a zatem okreslanych mianem podmiotéw przedsiebiorczych. Co cie-
kawe, nie potwierdzono takze korelacji pomiedzy wielkoscig firmy a gotowoscia do
modyfikacji profilu dzialalnosci (H2), co moze oznacza¢, ze w tym wzgledzie jest to
raczej efekt charakterystyki firmy (jako przedsigbiorstwa elastycznego, reagujacego
na zaobserwowane okazje) niz jego wielko$ci. Mozna zatem stwierdzi¢, ze rozmiar
firmy nie wplywa na przedsiebiorczo$¢ organizacji. Potwierdza to takze brak kore-
lacji w przypadku weryfikacji hipotezy H4. Wykazano bowiem brak zaleznosci,
co oznacza ze standardy funkcjonowania branzy nie s3 wyznaczane wylacznie przez
podmioty duze, lecz przez takie, ktdre w sposob przedsigbiorczy podchodzg do pro-
cesu zdobywania oraz — co bardzo istotne — utrzymywania przewagi konkurencyjne;j.
Wyniki otrzymane dla hipotezy H5 wskazaty natomiast, Ze innowacyjno$¢ nie jest
zarezerwowana wylacznie dla matych podmiotéw. Z cala pewnoscig charakteryzuja
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sie one wigksza elastycznosci, jednakze ich ograniczeniem jest czesto brak odpo-
wiednich zasobdw, ktdre z kolei posiadajg duze przedsigbiorstwa. Warto takze
wspomnie¢, ze do rozwoju firm innowacyjnych przyczynia si¢ kooperacja z partne-
rami, takze tymi spoza branzy, ktérzy zdecydowanie chetniej nawiazuja wspdtprace
z przedsigbiorstwami o innowacyjnym, przedsiebiorczym podejsciu do kreowania
przewagi konkurencyjnej. Potwierdzajg to takze inne badania przeprowadzone
przez autorke'®. Tak wiec z uwagi na brak uzyskanych korelacji, nalezy odrzuci¢
powyzsze hipotezy.

Potwierdzajg to takze szczegétowe analizy odpowiedzi matych i duzych przed-
siebiorstw, ktdore ustosunkowaly si¢ do stwierdzen dotyczacych oceny przewagi
konkurencyjnej i jej Zrodel. Przedstawione zostaly one w tabeli 13.2.

Tabela 13.2. Przewaga konkurencyjna w malych i duzych przedsiebiorstwach

Mate firmy Duze firmy
Stwierdzenie Srednia | odchyl. | $rednia | odchyl.
odp. stand. odp. stand.
30 | Posiadamy znaczaca przewage wzgledem konkurentow. 3,5 1,0 3,7 1,0
Aby zdoby¢ klienta, gotowi jestesmy zmodyfikowac profil
31 | Gziatanosci. 33 11 36 1.2
Elastycznos¢ dziatania i szybkos¢ reakciji to najwazniejsza
82 przewaga konkurencyjna naszego przedsigbiorstwa. 43 038 36 R
Wyznaczamy nowe standardy w branzy (technologiczne,
33 produktowe, organizacyijne etc.) 338 11 39 09
Podstawowa przewaga konkurencyjna naszej firmy opiera
34 sig na innowacjach i na technologii. 338 12 338 12

Zrédto: Opracowanie whasne.

Pierwsze stwierdzenie dotyczylo posiadania przewagi wzgledem konkuren-
tow. Srednia odpowiedzi ksztaltowala sie na poziomie 3,5 w matych firmach i 3,8
w duzych, przy jednakowym odchyleniu standardowym 1,0. Udzielone odpowiedzi
mozna zinterpretowac jako jednomyslno$¢ w kwestii posiadania znaczacej przewagi
konkurencyjnej przez duze firmy, podczas gdy mate firmy wypowiadaja sie w sposob
umiarkowany. Nie wykazano wiec, ze przewaga konkurencyjna jest raczej charak-
terystyczna dla duzych podmiotéw.

W odniesieniu do kolejnego stwierdzenia firmy male udzielily $redniej odpo-
wiedzi na 3,3, podczas gdy duze podmioty charakteryzowaly si¢ $rednig 3,6.
Nie wykazano zatem znaczacej przewagi w tym wzgledzie, jednak nieznacznie

18 . Sotoducho-Pelc, J. Radomska, Factors determining the process of creating and implementing
a Strategy Based on Innovation and Technology, konferencja ,Vision 2020: Innovation, Development
Sustainability, and Economic Growth” Wien, 2013, s. 448-450.
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wiekszg gotowos¢ do modyfikowania profilu dziatalnosci majg duze przedsiebior-
stwa. Jest to dos¢ zaskakujacy wynik, gdyz zgodnie z literaturg przedmiotu to mate
podmioty wskazywane sg jako te, ktore charakteryzujg si¢ wigksza elastycznosciag
i kreatywno$cia w tym zakresie.

Potwierdzily to natomiast $rednie otrzymane dla stwierdzenia 32, gdzie réznica
odpowiedzi byta znaczaca ($rednia dla matych firm wyniosta 4,3, podczas gdy dla
duzych 3,6). Wskazuje to, ze malte podmioty charakteryzuja sie wigksza elastyczno-
$cig i szybkoscig reakeji, a zatem moga by¢ okreslane mianem przedsigbiorczych.
Wychwytywanie okazji jest wiec tym elementem, ktéry wskazuje na dziatania przed-
siebiorcze, do ktérych sg predysponowane mniejsze podmioty.

Wyznaczanie nowych standardéw w branzy (technologicznych, produktowych,
organizacyjnych) jest charakterystyczne zaréwno dla mniejszych, jak i wiekszych
podmiotéw. Réznica w odpowiedzi jest minimalna - $rednia odpowiedzi dla matych
firm wyniosta 3,8, dla duzych za$ 3,9. Nie mozna wigc wskaza¢ znaczacej réznicy
w odniesieniu do konkretnej grupy przedsigbiorstw. Wydaje sig, ze bycie pionierem
innowacji nie pozostaje w zwiazku z wielkos$cig firmy. Zatem inne cechy decyduja
o wprowadzaniu nowosci, jednak mozna zaklada¢, ze umiejetnos¢ wychwytywa-
nia lub kreowania nowos$ci ma w tym wypadku duze znaczenie. Bycie innowacyj-
nym nie musi by¢ zwigzane z bogactwem firmy, a raczej z wiedza, kreatywnoscia
i wyobraznia.

Kolejne stwierdzenie odnosito si¢ do podstawowej przewagi konkurencyjnej
firmy, ktora opiera si¢ na innowacjach i technologii. Mate i duze przedsigbiorstwa
udzielily $redniej odpowiedzi na poziomie 3,8. Mozna uznad, zZe zaréwno male,
jak i duze firmy charakteryzuje takie samo podescie do przewagi konkurencyjnej,
ktorej podstawe tworzg innowacje i technologia. Odpowiedzi pozostaja w zwiazku
z poprzednim stwierdzeniem (nr 33), réwniez w tym wypadku nie mozna wskaza¢
grupy firm, ktére majg wieksze predyspozycje do budowania przewagi konkuren-
cyjnej w oparciu o nowoczesne determinanty. Nie mozna wigc uogélnic¢ i wskazac,
ze male czy duze firmy majg wieksze predyspozycje do budowania przewagi kon-
kurencyjnej wykorzystujacej innowacje i technologie.

Whioski

Wryniki przeprowadzonych badan, dotyczacych realizacji procesu strategicznej
przedsigbiorczosci w matych i duzych firmach w aspekcie wychwytywania okazji
i budowania przewagi konkurencyjnej, nie wykazaly istnienia znaczacych réznic.
Mate przedsigbiorstwa w poréwnaniu z duzymi firmami charakteryzuja si¢ wigksza
elastycznoscig i szybkoscig reakcji, co stanowi niewatpliwy atut w wychwytywa-
niu czy kreowaniu okazji, a réwnocze$nie tworzy przewage konkurencyjng. Przy
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uwzglednieniu kryterium wielko$ciowego uzasadnione wydaje si¢ wskazanie kilku
podobienstw w strategiach konkurencji matych i duzych przedsiebiorstw. Dominu-
jaca przewaga konkurencyjna, gotowo$¢ do zmian, wyznaczanie nowych standardéw
w branzy czy opieranie podstawowej przewagi konkurencyjnej na innowacjach i tech-
nologii wcale nie sg przypisane przedsiebiorstwom malym czy duzym ani czesciej
przez jedne z nich realizowane. Mozna wigc zaryzykowac stwierdzenie, Ze w sposdb
$wiadomy lub nie, mate i duze firmy realizuja przedsigbiorczos¢ strategiczna, a wiel-
kos¢ firmy pozostaje w tym wypadku bez wigkszego znaczenia.

Jednak nalezy przyja¢, ze polaczenie dzialan charakterystycznych dla strate-
gicznej przedsiebiorczosci cechuje jedynie firmy wybitne. Moga o tym $wiadczy¢
liczne bankructwa matych przedsigbiorstw czy problemy z realizacjg procesu zarza-
dzania strategicznego. Male przedsigbiorstwa sa entuzjastycznie nastawione do
nowych pomystéw, natomiast nie przywiazuja wagi do podjecia prac nad zbudo-
waniem i umacnianiem dlugoterminowej przewagi konkurencyjnej czy wprost
neguja koniecznos¢ tego. Bledna interpretacja dynamicznych zmian zachodzacych
w otoczeniu moze umacnia¢ malych przedsiebiorcéw w przekonaniu, ze elastycznosé
i szybkos¢ dziatania majg kluczowe znaczenie z punktu widzenia przetrwania. Z kolei
duze przedsigbiorstwa, z racji dluzszej obecnosci na rynku, podejmuja bardziej
konserwatywne dziatania, realizujac podescie administracyjne, negujac potrzebe
wiekszej elastycznosci, kreatywnosci czy dziatania w sposoéb intuicyjny.

W przysztosci warto podjaé bardziej szczegdtowe badania dotyczace praktycz-
nych mozliwosci zintegrowania proceséw: odkrywania okazji oraz budowania prze-
wagi konkurencyjnej. Ponadto interesujagcym kierunkiem dalszych badan wydaje
sie proces identyfikacji, selekcjonowania czy planowania wykorzystania okazji oraz
elastycznego budowania przewagi konkurencyjnej.
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Rozdziat 14
Ciggtos¢ i zmiana w zarzadzaniu matym

1 4

I Srednim przedsiebiorstwem

Wstep

Przekonanie o tym, ze wspolczesne przedsigbiorstwa funkcjonuja w warunkach
chaosu, jest powszechne. Zaréwno konsultanci, jak i naukowcy proponuja - w mysl
zasady ,,zmieniaj si¢ albo zgin” — zestawy narzedzi, ktére umozliwiajg dostosowanie
sie do tych nowych warunkow niezaleznie od wielkosci i skali dzialania przedsig-
biorstwa. Zaleca si¢ wiec zastosowanie alternatywnych scenariuszy rozwoju, uela-
stycznianie organizacji, ,wytapywanie stabych sygnatéw” i wiele innych metod. Tylko
niektdrzy z autoréw okreslaja rowniez warunki zastosowania konkretnej metody
czy warunki wdrazania zmian w ogdle.

Takie podejscie, jak kazda probe schematycznego postepowania w odniesieniu
do dynamicznych zjawisk spolecznych i gospodarczych, nalezy uzna¢ za bledne.
U podstaw wdrazania narzedzi zmian musi znajdowac sie refleksja nad ich celo-
woscig i zakresem. Brak takiej refleksji (oraz miar, wskaznikéw) moze powodowac,
ze przedsiebiorstwa z bezradnosci wobec otoczenia popadng w bezradno$¢ wobec
wlasnego potencjatu.

Nie wszystkie zmiany w otoczeniu sg dla przedsiebiorstwa (jednakowo) wazne,
nie wszystkie zmiany, nawet wazne, wymagaja interwencji, podazanie nie za kazda
zmiang bedzie dla przedsigbiorstwa korzystne, zwlaszcza jesli jego tozsamos¢
(renoma) budowana byla na takich wartosciach jak tradycja i cigglo$¢ pokole-
niowa. Rozstrzygniecie co do sposobdw reakcji i zakresu ewentualnych zmian jest
szczegblnie istotne w odniesieniu do przedsiebiorstw malych i $rednich' o charak-
terze rodzinnym, w ktérych imperatyw zapewnienia ciaglo$ci zderza sie z problem
wprowadzenia niezbednych zmian.

! Dla wigkszej uniwersalno$ci rozwazan przyjeto za P. Druckerem, ze struktura zarzadzania jest
jedynym wiarygodnym kryterium rozmiaru firmy - ,,firma jest tak duza, jak struktura kierownicza, ktérej
wymaga”. PE. Drucker, Praktyka zarzqgdzania, MT Biznes, Warszawa 2009, s. 344.
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W zwigzku z tym nalezaloby uznac, ze koncepcje zarzadzania zmiang powinny sie
opiera¢ na zalozeniu, ze w odniesieniu do kazdego przedsiebiorstwa istnieja granice
zmian niezbednych (ze wzgledu na dynamike otoczenia i wlasng) i dopuszczalnych,
po ktoérych przekroczeniu moze nastapi¢ dezintegracja (struktur) zagrazajaca cia-
glodci przedsigbiorstwa.

Analiza sposobow reakeji przedsigbiorstw na zmiany i identyfikacja czynnikow
determinujacych granice tych zmian jest celem niniejszego opracowania.

14.1. Charakter otoczenia i podstawowe reakcje

I. Ansoff? juz przed 40 laty dowodzil, ze obecnie mamy do czynienia z nie tylko
zmiennym, ale turbulentnym otoczeniem, co oznacza, ze nie znamy ani sily, ani kie-
runku zmian. Wedlug niego zjawisko turbulencji charakteryzuja wzrost nowosci
zmiany, wzrost intensywnos$ci otoczenia, ale takze wzrost szybkosci zmian otocze-
nia i rosngca zlozono$¢ otoczenia. Pisze on, podobnie jak robi to wielu analitykéw
réwniez dzisiaj, ze w ciggu ostatnich kilkudziesigciu lat nastapil znaczacy wzrost
zfozonosci otoczenia i szybko$ci zmian w nim zachodzacych.

Wydaje si¢ wigc, ze przy pomocy réznych terminéw naukowcy i obserwatorzy od
dawna wskazywali rosngcg dynamike i nieprzewidywalno$¢ zmian otoczenia. Jezeli
podkresla sie, ze obecnie (w XXI w.) dynamika zmian jest wyzsza, ich charakter totalny
a zasieg globalny, to uwzglednic trzeba fakt, ze réwniez narzedzia przewidywania
i mozliwosci skutecznego reagowania ulegly zmianie. Czym wiec rézni sie wspot-
czesne otoczenie od poprzednich? Jak stwierdzaja P. Kotler i J.A. Caslione?, obecnie
»[...] tempo zmian i skala wstrzaséw s znacznie wigksze niz dawniej. W przeszlodci
byly odstepstwem od normy. A teraz staly si¢ nowa normalnoscig” To wymaga,
jak dowodza dalej autorzy, systemu zarzadzania w chaosie, ktéry umozliwi radzenie
sobie z niepewnoscig.

Z pewnoscig zmiany zachodzace w otoczeniu wymagaja od przedsigbiorstwa
odpowiednich (zmienionych) reakcji, na ktére najczesciej nie sa przygotowane.
Przedsigbiorstwa stosunkowo dobrze radzg sobie z takim poziomem niepewnosci
otoczenia, gdy przyszlos¢ jest stosunkowo fatwo przewidywalna, lecz obecnie s3
z nig konfrontowane stosunkowo rzadko. Przy najwyzszym poziomie niepewnosci
(z ktérym przedsigbiorstwa sg najczesciej konfrontowane) efektywna reakeja przed-
siebiorstwa jest trudna. Losy wielu duzych przedsiebiorstw (ostatnio np. Nokii)
dobitnie te trudnosci potwierdzaja.

2 H.I. Ansoff, Zarzgdzanie strategiczne, PWE, Warszawa 1985, s. 58.
3 P. Kotler, J.A. Casilione, Chaos. Zarzgdzanie i marketing w erze turbulencji, MT Biznes 2009,
s. 31.
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W przypadku matych i §rednich przedsiebiorstw zakres mozliwych reakcji jest
mniejszy ze wzgledu na ograniczono$¢ zasobéw wilasnych. W ich przypadku efek-
tywne reakcje wiaze sie z reguly z osiggnieciem wysokiego poziomu elastycznosci
organizacji. Twierdzi si¢ przy tym, Ze elastycznos¢ jest ich cechg immanentna, stad
ta rekcja jest najbardziej naturalna i oczywista. Jednakze nalezaloby by¢ ostroznym
z uznaniem, ze jest to ich cecha immanentna. Umiejetnos¢ szybkiego reagowania
na zmiany otoczenia jest wynikiem elastycznej struktury organizacyjnej (z jednym
centrum decyzyjnym), potencjatu kadrowego i technologicznego (zwykle uniwersal-
nego) i odnosi sie réwniez do umiejetnosci ,wychwytywania” nawet stabych sygnalow
dochodzacych z rynku. Jednakze mate firmy sg réwniez bardzo konserwatywne —
zmieniajg swoje metody produkcji, zrédla finansowania, asortyment najczesciej
dopiero pod wptywem silnych bodzcéw zagrazajacych ich istnieniu. Zatem takze
w odniesieniu do tych przedsigbiorstw nie wystarczy bazowanie na elastycznos$ci
»szczegOtowej” (poszczegdlnych obszardw, funkeji).

Elastyczno$¢ organizacji jest przez wielu autoréw traktowana jako skuteczny
bufor dla rosnacej niepewnosci. Przy tym za elastyczng uznaje si¢ taka organizacje,
»[...] ktorej struktura i kultura umozliwiajg szybkie dostosowywanie si¢ do zmienia-
jacych sie potrzeb klientéw oraz wymogoéw konkurencji™. Czynnikiem dodatkowym
nieartykutowanym tu wprost jest czas reakcji na zmiany. Chodzi przy tym zaréwno
o czas trwania procesow decyzyjnych, jak i czas rzeczywistego uruchamiania zaso-
béw dla dzialania. Te dwa wymiary pozwalajg dokonac typologii przedsiebiorstw
pod wzgledem ich elastycznosci. Najwyzsza elastyczno$¢ przedsiebiorstwo osiaga,
gdy oba czasy sg najkrotsze. W tym ujeciu mate i $rednie przedsigbiorstwa nalezaloby
zaliczy¢ do organizacji superelastycznych, gdyz ich wewnetrzna architektura i sposob
zarzadzania pozwalajg na skracanie czasu reakcji do minimum. Jednakze czas reak-
cji nie jest jedynym wymiarem elastycznosci i zdolnoéci do dziatania w zmiennym
otoczeniu. Elastyczno$¢ przedsigbiorstwa ma wiele wymiaréw. Sklada sie na nig
takze elastycznos$¢ zasobow i strategii. Zwlaszcza elastyczno$¢ strategii jest istotna
z punktu widzenia dlugookresowego sukcesu przedsiebiorstwa. Wielu autoréw
dowodzi, ze w przypadku matych i §rednich przedsigbiorstw wieksza elastycznos¢
zapewni odwolanie si¢ do idei strategii bez celu®. Proponuje si¢ wrecz, aby strategie
postrzega¢ w optyce okazji®. W takim ujeciu strategie to zdefiniowane - ex ante —
okazje, ktdre trzeba wykorzysta¢ oraz zdefiniowaé redundancje zasobdw (gtéwnie

4 J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzgdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 391.

5 R. Krupski, Elastyczne strategie, w: Elastycznos¢ organizacji, red. R. Krupski Wyd. Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu 2008. s. 64 i dalsze.

6 W badanych przez autora przedsiebiorstwach wojewddztwa dolnoslaskiego, dla ktorych opra-
cowano strategie zarzagdzania zmianami, ten sposéb postepowania byt regula. Zadne z analizowanych
przedsiebiorstw matych i §rednich z reguly nie posiadato klarownych strategii, czesto miato problem ze
zdefiniowaniem gléwnych kierunkéw rozwoju, a gtéwna wytyczna strategiczng bylo wykorzystywanie
szans pojawiajacych si¢ na rynku (w obrebie dotychczasowej domeny dzialania). Proponowane przez
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informacyjnych i relacyjnych) i kompetencji, ktore trzeba tworzy¢’. Wtedy juz nie
tylko uelastycznianie organizacji bytoby recepta na nieprzewidziane zdarzenia,
ale réwniez (a niekiedy gltéwnie) budowanie odpowiedniego potencjalu przedsig-
biorstwa.

Ten ,,nadmiarowy” potencjal przedsiebiorstwa pomagalby skutecznie reago-
wa¢ na pojawiajace si¢ zdarzenia (szanse badz zagrozenia). Koncepcja P. Kotlera
i].A. Casilione® radzenia sobie z chaosem polega réwniez na takiej zdolnosci i umie-
jetnosci radzenia sobie z pojawiajacymi si¢ zdarzeniami nieoczekiwanymi. W ich
ujeciu oznacza to w konsekwencji konieczno$¢ wypracowania systemu automatycz-
nych reakcji, czyli zachowan, ktérych nie poprzedzaja dtugotrwale analizy i procesy
pomiaru. Jesli pojawiaja si¢ okreslone zdarzenia, przedsiebiorstwo dzieki swojemu
potencjatowi reakcji na zmiany odpowiednio reaguje. Na podobnych zasadach opiera
sie idea prostych regul. Z badan wynika, ze kiedy ludzie maja nadmiar opcji wyboru,
boja sie, ze wybiorg zle i odwlekaja podjecie decyzji lub tez siegaja po najbezpiecz-
niejsze rozwigzania. Kiedy trzeba szybko podja¢ decyzje, proste reguly sprawdzaja
sie zdecydowanie lepiej’. Ten typ reakcji sprawdza sie, jak wynika z doswiadczen
wielu firm, nie tylko w duzych przedsigbiorstwach, ale réwniez w matych.

Z punktu widzenia organizacji w radzeniu sobie ze zmienno$cig warunkéw
wazniejsze niz implementowanie w przedsiebiorstwie pojedynczych narzedzi bedzie
budowanie w organizacji kultury zmiany. Kultura przedsi¢biorstwa o dlugiej, wie-
lopokoleniowej tradycji rzadko jest kulturg zmiany, i podobnie jak w przypadku
duzych (i nierodzinnych) struktur organizacyjnych wykazuje duza odpornos¢ na
zmiany. Twierdzi si¢, czgsto zasadnie, ze wstrzemigzliwe reagowanie na wszelkie
nowinki rynkowe, ignorowanie chwilowych zrédet zysku zapewnilo wielu matym
firmom skutecznos¢ i dtugowieczno$¢. Jest jednak réwnie wiele przyktadow, gdy ta
filozofia dziatania zawiodla'®.

14.2. Granice zmian

Zbyt doslowne wdrozenie w zycie takich zasad (na dodatek w krétkim cza-
sie) moze jednak by¢ niebezpieczne, gdyz moze doprowadzi¢ do przejsciowego
badz trwalego chaosu organizacyjnego. W sytuacji, gdy nie s3 trwate zadne reguly,

konsultantéw koncepcje wychodzenia poza dotychczasowe rynki i/lub dotychczasowe sposoby dziatania
z trudem byly akceptowane przez wlascicieli.

7 R. Krupski, Elastycznos¢ celéw i strategii, w: Zarzgdzanie przedsigbiorstwem..., op.cit., s. 71.

8 P. Kotler, J.A. Casilione. Chaos. Zarzgdzanie..., op.cit., s. 110.

9 K. Obloj, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 2007, s. 160-161.

10 Uznanie, Ze proste reguly, automatyczne reakcje czy podobne sposoby postepowania dobrze
sprawdzaja si¢ w turbulentnym otoczeniu, nie oznacza, ze zniknie jeden z podstawowych problemdéw
w zarzgdzaniu zmiang - op6r przeciwnikow wszelkich zmian.
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hierarchie, wartosci, wielu pracownikom moze brakowac ,,punktu odniesienia” dla
wlasnych zachowan.

W zwigzku z tym wielu naukowcdw uwaza, ze dazenie do podnoszenia poziomu
elastyczno$ci nie moze by¢ nieograniczone, gdyz moze zagrozi¢ spoistoéci orga-
nizacji. Wedlug M. Romanowskiej reagowanie na zmienno$¢ otoczenia powinno
dotyczy¢ minimalnego i maksymalnego zakresu zmian. Jest to istotne zwlaszcza
w odniesieniu do perspektywy strategicznej. ,Racjonalne podejscie do planowania
strategicznego zaktada, ze strategia organizacji powinna by¢ dostosowana do stopnia
niepewnosci zwigzanego z okreslong decyzjg™'. Taka gradacje reakcji proponowat
tez I.H. Ansoff’> w swoim modelu zachowan organizacji. Wedlug niego sposrod
trzech wzorcow reakgji strategicznych na zmienno$¢ otoczenia, jakimi sg: zachowa-
nie budzetowe, w ramach ktdérego nie wystepuja zmiany strategiczne, strategiczna
adaptacja, ktora pozwala zachowac cigglos¢ procesow i struktur, ale wymaga zmian
przystosowawczych, oraz strategiczng niecigglo$¢ — przetom, odrzucenie dotych-
czasowych doswiadczen, jedynie ta ostatnia jest adekwatna strategig reakcji na duze
zmiany o charakterze nieciggtym.

Traktowanie wszelkich aspektéw funkcjonowania przedsigbiorstwa jedynie
z perspektywy ich ,,chwilowej przydatnosci” i nastawienie na ,,totalng elastyczno$¢”
moze doprowadzi¢ do dezintegracji przedsigbiorstwa. Na chaos otoczenia nalozy sie
chaos wewnetrzny. Taka sytuacja nie bedzie sprzyja¢ podejmowaniu racjonalnych
decyzji. Bledem jest tez jednolite traktowanie elastyczno$ci przedsiebiorstwa. Rézna
powinna by¢ elastyczno$¢ jego poszczegolnych obszaréw, funkeji, zasobéw i proce-
séw. Mniej elastyczny powinien by¢ rdzen przedsigbiorstwa, a bardziej elastyczne
jego zewnetrzne obszary.

Pojawia si¢ wigc pytanie, do jakiego stopnia mozna wdraza¢ w przedsigbior-
stwie procesy zmian i uelastyczniania, aby nie utraci¢ mozliwosci sterowania nim
i co wazniejsze, aby nie zatraci¢ jego tozsamosci. Zwlaszcza w przedsigbiorstwach
o rodowodzie rodzinnym zapewnienie ciagglosci jest warto$cig sama w sobie. (Prze-
jawia sie to w przywigzaniu do tradycji, w tym takze w tradycyjnych metodach
dzialania, respektowaniu wkladu poprzednikéw i ich wartosci, wdziecznosci za
mozliwo$¢ kontynuacji dziela poprzednich pokolen). Jak zatem, czynigc zadosé
wyzwaniu nadazania za zmianami, nie zburzy¢ podstawowych wartosci, na ktérych
zbudowano przedsigbiorstwo?

Jak wynika z badan, w przedsigbiorstwach o charakterze rodzinnym $ciste zwigza-
nie loséw przedsiebiorstwa i rodziny wprowadza inng perspektywe dziatania. Mozna
by ja nazwa¢ wielopokoleniowg perspektywg dziatania. Dominuje tu perspektywa

11 M. Romanowska, Przelomy strategiczne w przedsigbiorstwie. ,,Zeszyt Naukowy” nr 98, Warszawa
2010, s. 8.
12 H.I. Ansoff, Zarzgdzanie strategiczne, op.cit., s. 43.
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pokolen, przywigzanie do tradycji, niezmiennos¢, trwate obowigzywanie okreslonych
regul. Gwarantem tej cigglosci i stabilnosci jest rodzina i jej system wartos$ci oraz
stabilno$¢ na pozycji szefa przedsiebiorstwa. Dzialanie dla pokolen i konieczno$é
utrzymania przedsiebiorstwa w rekach rodziny i dla rodziny wydtuza perspektywe
i wyklucza traktowanie przedsigbiorstwa jako instrumentu zaspokajania celéw
krotkookresowych. Wyklucza to raczej traktowanie przedsigbiorstwa jako instru-
mentu zaspokajania krotkookresowych (zwykle konsumpcyjnych) celéw whascicieli,
menedzeréw, zalogi i ostabianie dlugookresowych zdolnosci rozwojowych przed-
siebiorstwa.

Ten rodzaj cigglo$ci mozna by nazwac ciagloscia strategiczng i uznac ja za
K. Obldjem" za sytuacje, w ktérej model dotychczasowy znajduje zastosowanie
w przyszlosci. Niecigglos¢ strategiczna wystepuje wtedy, gdy zawodzi model bedacy
podstawa podejmowania decyzji i dzialan zapewniajacych przetrwanie przedsie-
biorstwu.

Ciaglos$¢ malego i $redniego przedsiebiorstwa mozna opisaé przez cztery
wymiary: ciagtos¢ osobowa (wlasciciele, kierownictwo), cigglos¢ organizacyjng
(ciggtos¢ struktur i powigzan), cigglos¢ finansowy (cigglos¢ zrédel finansowania,
struktury kapitatu), cigglos¢ strategiczna (ciaglo$¢ modeli biznesowych, celow dtu-
gookresowych)'*. Elementy te wplywaja na siebie wzajemnie, pozostaja we wzglednej
réwnowadze, ktora przyczynia sie do realizowania okreslonej wizji przedsigbiorstwa
w dlugim okresie. Zakldcenie w jednym z tych elementéw powoduje konsekwencje
dla pozostatych. Sama zmiana pokoleniowa jest przykladem zerwania tej ciaglosci,
cho¢ nie musi oznacza¢ zerwania cigglodci strategicznej. W przedsigbiorstwie zacho-
dza czgsto relacje sprowadzajace sie do tego, ze koniecznos¢ zachowania ciaglosci
wymusza dokonywanie zmian.

Obie przestanki (cigglo$¢-zmiana) nie majg wigc charakteru wykluczajacego,
a uzupelniajacy. Poza tym taki dylemat w praktyce nie jest zbyt czesty — w przed-
siebiorstwach rzadko dochodzi do zdarzen wymagajacych zmian o charakterze
rewolucyjnym. Sytuacje wymagajace radykalnych zmian - zmiany strategii, czescio-
wej wymiany kadry, zmiany kultury organizacyjnej i misji — zrywajacych ciaglos¢
przedsigbiorstwa sa stosunkowo rzadkie i nastepuja jako ostatecznos¢ warunkujaca
dalsze przetrwanie przedsigbiorstwa.

13 K. Obldj, Strategia przetrwania, PWE, Warszawa, 1987, s. 55-56.
14 Zob. szerzej. K. Safin, Przedsigbiorstwa rodzinne - istota i zachowania strategiczne, Wyd. Akademii
Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2007, s. 141 i dalsze.
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14.3. Mierniki zmian

Jesli uznamy, ze istnieje kwestia realnego wyboru, do jakiego stopnia zmieniaé
(i co zmieniac), a co pozostawi¢ bez zmian, to istnieje tez pytanie, na podstawie
czego podejmowac taka decyzje. Problemy zaczynaja si¢ juz przy probie identyfikacji
charakteru zmian czy wrecz mozliwosci ich dostrzezenia. W literaturze przedmiotu
mozna znalez¢ wiele miernikéw réznych zjawisk, ktorych okreslony poziom impli-
kuje zmiany. Majg one z reguly charakter finansowy i najczesciej diagnozuja zjawiska,
ktore juz nastapity. Systemy wczesnego ostrzegania, ktére wskazujg na zmiany, zanim
ich negatywne skutki beda odczuwalne, wymagaja wielu kosztownych dziatan, co dla
wigkszos$ci przedsigbiorstw matych i §rednich nie jest osiggalne.

W duzych przedsigbiorstwach istnieje wiele skomplikowanych i kosztownych
systemOw wylapywania stabych sygnaléw. Maja one r6zng skuteczno$¢, ale daja
menedzerom mozliwos¢ ,,skanowania” przedsigbiorstwa i jego otoczenia w roz-
nych przekrojach. Sytuacja si¢ komplikuje w przypadku malych przedsiebiorstw,
w ktérych nie ma mozliwosci pozyskiwania i gromadzenia danych ani ich analiz.
W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ przynajmniej dwa (niewyklucajace sie)
rozwigzania dla MSP. Jedno polega na korzystaniu ze wspolnych wynikow badan
organizowanych i finansowanych przez panstwo lub zrzeszenia (sieci), drugie — pro-
ponujace zréznicowanie zakresu badan i uzaleznienie ich od rzeczywistych potrzeb
przedsigbiorstwa.

Wedtug tej drugiej koncepcji zapotrzebowanie na wiedze dotyczacy przysztosci
determinuja dwa podstawowe kryteria (wymiary) — dynamika otoczenia (tempo
zmian produktéw i ustug; tempo zmian pozycji konkurencyjnej; tempo zmian
potrzeb klientéw i ich wplyw na sytuacje rynkowa; tempo zmian modeli biznesowych,
tempo rozwoju nowych technologii oraz rozwoj gospodarki (lokalnej, globalnej);
nowe regulacje prawne, przemiany spoleczne, trendy polityczne; nowe technologie
i zdolnosci adaptacyjne przedsigbiorstwa. Zdolnosci adaptacyjne okreslaja czas od
pomystu do dojrzatosci rynkowej produktu, czas utrzymywania si¢ na danym rynku
modeli biznesowych; tempo i rytm zmian organizacji i procesow.

Powstata w ten sposob czteroelementowa macierz definiuje zréznicowane ocze-
kiwania co do poziomu rozpoznania przysziosci. Im wigksza dynamika i nieroz-
poznawalnos¢ otoczenia, tym wyzsze zapotrzebowanie na wiedze. Przechodzac od
typu eksploracyjnego poprzez nawigacyjny i sensoryczny po podstawowy mamy
do czynienia z malejagcym stopniem oczekiwan wobec zakresu rozpoznania przy-
sztosci®. Najwigkszym wyzwaniem jest badanie przysztosci w przedsiebiorstwach

15 Zob. szerzej K. Safin, Foresight strategiczny w dzialalnosci matych i Srednich przedsigbiorstw,
w: Foresight - podstawy metodologiczne i praktyczne konsekwencje, red. K. Safin ,,Zeszyty Naukowe WSB
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dziatajacych w bardzo szybko zmieniajacym si¢ i bardzo ztozonym otoczeniu. Tempo
zmian tych rynkéw nie tylko przekracza szybko$¢ dostosowywania przedsigbior-
stwa, lecz réwniez pojawiajace si¢ impulsy rozwojowe pochodzg z obszaréw, ktore
na pierwszy rzut oka nie majg nic wspdlnego z wtasnym rynkiem. Bdania te zostaly
nazwane ekspolarcyjnymi. Jedli zmiany rynku nastepuja szybciej niz przedsiebiorstwo
jest w stanie zareagowac, wyzwania wzgledem rozpoznania przyszlosci sg szcze-
gélnie duze. Przedsigbiorstwa potrzebuja swoistej mapy przysztosci i urzadzenia
nawigacyjnego, ktére im wskaze mozliwe kierunki w przysztos¢ (potrzeby nawiga-
cyjne). Jezeli na sukces Srednio-i dlugoterminowy wplywaja zréznicowane czynniki,
instrumenty badania przyszto$ci moga stuzy¢ jako system wczesnego ostrzegania
(potrzeby sensoryczne), a uzyskana wiedza moze by¢ wykorzystane do opisania
prawdopodobnych lub mozliwych obrazéw przyszlosci. Wezesne rozpoznanie moze
im pomdc wykorzystac ich przewage zwiazang z czasem reakgcji. Firmy, na ktérych
model biznesowy maja wplyw jedynie nieliczne czynniki i na dodatek stosunkowo
dobrze rozpoznane, potrzeby w zakresie rozpoznania przyszlosci majg na poziomie
bazowym (podstawowym). Wystarczy, ze beda monitorowac swoje najblizsze oto-
czenie w bliskim kontakcie ze swoimi klientami i dostawcami'®.

Zakonczenie

Koniecznos¢ skutecznej reakcji na rosnacg dynamike zmian otoczenia jest jed-
nym z wazniejszych wyzwan, przed jakimi stoja wspolczesne przedsiebiorstwa,
niezaleznie od wielkosci i skali dzialania. Inny jest jednak zakres i charakter takiego
reagowania. Wynika to nie tylko z réznic w potencjatach i mozliwoséciach organiza-
cyjnych, finansowych, kompetencyjnych, ale réwniez w filozofii i modelach biznesu.
W odniesieniu do malych i $rednich przedsiebiorstw istotng wytyczna jest ciaglos¢
warto$ci (dzialania), ktérych obrona moze czgsto mie¢ charakter nie racjonalny,
a emocjonalny. Swoisty filtr strategiczny tego typu przedsiebiorstw jest narzedziem
selekcji i interpretacji otoczenia. Jest on konstrukcja myslowa (kulturowa), psy-
chologiczng kalka, systemem warto$ci kierownictwa i wlascicieli, eliminujagcym
te elementy, ktére mogtyby zakldci¢ wewnetrzng badz zewnetrzng réwnowage
przedsigbiorstwa. Filtr strategiczny rozciaga si¢ na zasoby przedsiebiorstwa, jego
podstawowe wartosci, kontakty z otoczeniem i zagadnienia ze sfery zarzadzania'.

Préba zrozumienia wyboréw i zachowan strategicznych bez zrozumienia logiki
funkcjonowania filtréw bedzie trudna, bledna lub niemozliwa. Opierac si¢ bowiem

we Wroclawiu” 2013, nr 3(35), s. 127 i dalsze.
16 Tbidem.
17 Zob. K. Safin, Przedsigbiorstwo rodzinne..., op.cit., s. 187 i dalsze.
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bedzie na stosunkowo dobrze rozpoznanych schematach zachowan charaktery-
stycznych dla przedsigbiorstw anonimowych, nieposiadajgcych tej wewnetrznej
spirali zaleznos$ci emocjonalno-biznesowej. Konieczne jest wiec poszukiwanie narze-
dzi umozliwiajacych ,,odtworzenie” sposobéw myslenia i podejmowania decyzji.
W przedsiebiorstwach matych i $rednich moze w zwigzku z tym nastepowac zawe-
zenie granicy zmian, a zwigkszanie obszaru cigglosci.
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Rozdziat 15

Granice zarzgdzania strategicznego
pomiedzy matymi i duzymi
przedsiebiorstwami

Wstep

Zarzadzanie strategiczne powstalo i rozwijane jest jako koncepcja zarzadzania
adresowana gtéwnie do najwigkszych korporacji i duzych przedsigbiorstw. To im
dedykowane sg wyrafinowane metody analizy strategicznej, one zainteresowane sg
stosowaniem zlozonych narzedzi kontroli strategicznej, cho¢by z wykorzystaniem
strategicznej karty wynikéw. To wigksze przedsiebiorstwa sa gtéwnym adresatem
propozycji dotyczacych sposobéw wykorzystania misji i wartosci, prostych regul
czy dalekosieznych celéw w zarzadzaniu rozwojem organizacji.

Na tym tle male przedsigbiorstwa, notabene dominujace i niezwykle wazne
w $wiatowej gospodarce, s nieomal pomijane w dyskusjach na temat mozliwosci
wykorzystania zarzadzania strategicznego. Z jednej strony zaklada si¢ milczaco,
ze zarzadzanie ich rozwojem moze kopiowaé metody zarzadzania strategicznego
bardziej zlozonymi organizacjami po ich ewentualnym uproszczeniu uwzgledniaja-
cym mniejsze mozliwosci personalne i organizacyjne matych firm'. Z drugiej strony
zarzadzanie strategiczne w malych przedsiebiorstwach utozsamiane bywa z for-
mulowaniem i aplikowaniem biznesplanow, bez wzgledu na fakt, ze s to projekcje
z reguly krétkoterminowe i nie zawsze tworzone z autentycznych, wewnetrznych
motywacji przedsiebiorcow?®. Trzeciag mozliwoscia jest rozwijanie koncepcji zacho-

! H. Kreikebaum, Strategiczne planowanie w przedsigbiorstwie, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa
1996, s. 260; K. Safin, Zarzgdzanie malg firmg, Wyd. Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw
2003, s. 99.

2 E. Filar, J. Skrzypek, Biznesplan, Poltext, Warszawa 1996.
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wan przedsigbiorczych, nazywanych czesto strategiczng przedsiebiorczoscia?, jako
metody zarzadzania diugofalowym rozwojem mniejszych organizacji.

W tych warunkach zasadne staje si¢ pytanie o granice przydatnosci wspot-
czesnych metod zarzadzania strategicznego przy ich aplikowaniu do mniejszych
organizacji. Celem niniejszego opracowania jest poszukiwanie odpowiedzi na to
pytanie. Stuzy temu empiryczna weryfikacja réznic w sposobach stosowania pod-
stawowych mechanizmoéw zarzadzania strategicznego pomiedzy przedsiebiorstwami
malymi i duzymi. Ocena doswiadczen w tym zakresie moze by¢ podstawa do roz-
woju koncepcji aplikowania wspdlczesnego zarzadzania strategicznego mniejszym
przedsiebiorstwom badz tez moze sugerowaé konieczno$¢ kreowania odrebnych
rozwigzan dedykowanych wprost mniejszym jednostkom.

Podstawg analizy empirycznej jest w tym wypadku grant badawczy pt. Ewolu-
cja zarzgdzania strategicznego w trakcie rozwoju przedsiebiorstw (NN 115 40 2240)
zrealizowany przez pracownikow Katedry Zarzadzania Strategicznego Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu w roku 2013,

Badania podporzadkowano rozpoznaniu przydatnosci podstawowych instru-
mentoéw i rozwigzan wspolczesnego zarzadzania strategicznego dla przedsiebiorstw
malych. Stuzy temu z jednej strony rozpoznanie opinii na temat mozliwoéci ich sto-
sowania przez przedsiebiorcédw reprezentujacych mate firmy, z drugiej strony badane
sa roéznice w ocenie ich waloréw w odniesieniu do organizacji duzych i matych. Moze
to doprowadzi¢ do zidentyfikowania granicy przydatnosci okreslonych instrumen-
tow w przypadku ich implementacji przez organizacje mniejsze. Mozliwe jest takze
stwierdzenie braku tego typu granicy, co oznaczaloby uniwersalny charakter metod
zarzadzania strategicznego, niezalezny od skali przedsigbiorstw.

15.1. Metoda badawcza

Podstawa projektu badawczego byla ankieta adresowana do zarzadzajacych
przedsiebiorstwami. Objeto nig 50 przedsiebiorstw matych i 50 duzych. W grancie
badawczym uwzgledniono jeszcze 50 przypadkow przedsigbiorstw $redniej skali,
ktére w niniejszej publikacji, ze wzgledu na jej tematyke, pominieto.

W formularzu ankietowym badano akceptacje dla formutowanych tez w piecio-
stopniowej skali, gdzie odpowiedz na poziomie 1 oznacza calkowite zdystansowanie
sie¢ od testowanej opinii a 5 réwnoznaczna byla z jej pelnym zaaprobowaniem.

3 Zarzgdzanie strategiczne. Systemowa koncepcja biznesu, red. M. Moszkowicz, PWE, Warszawa
2005, s. 170.

4 W niniejszym opracowaniu wykorzystano cze$¢ zgromadzonego materiatu badawczego, ktory
w calo$ci zaprezentowany zostanie w monografii pt. Ewolucja zarzgdzania strategicznego w trakcie rozwoju
przedsigbiorstw, jaka zostanie wydana w wydawnictwie C.H. Beck w biezacym roku.
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Ten sposob badania praktyki zarzadzania strategicznego wynikl z przekonania,
ze opinie zarzadzajacych dotyczace rangi i przydatnosdci poszczegoélnych mechani-
zméw i rozwigzan zarzadzania strategicznego sa dla badaczy wazniejsze niz rozpo-
znanie samego faktu stosowania okreslonych instrumentéw. Praktyka zarzadzania
strategicznego z reguly obejmuje bowiem szereg rozwiazan aplikowanych ze wzgle-
dow czysto formalnych, ktérych realna przydatnos$¢ bywa ograniczona. Ewentualne
stwierdzenie ich zastosowania méwi o realiach zarzadzania strategicznego w przed-
siebiorstwie znacznie mniej niz opinie strategéw na temat ich roli.

Calosciowe badanie ankietowe objeto 84 pytania stuzace rozpoznaniu mozliwie
licznych aspektow zarzadzania strategicznego. Na potrzeby niniejszej publikacji
wybrano 22 pytania najbardziej charakterystyczne dla rozpoznania praktyki zarza-
dzania strategicznego i réznic w tym wzgledzie dzielacych przedsigbiorstwa duze
od malych. Dotyczyly one czterech, jak sie¢ wydaje najistotniejszych, wymiardw
zarzadzania strategicznego. W pierwszym rzedzie identyfikowano metody i instru-
menty wykorzystywane podczas tworzenia strategii. W dalszej kolejnosci starano sie
rozpoznac sposob formulowania strategii. Trzecim badanym obszarem byl charakter
wybieranych strategii, a zatem ich tres¢. Wreszcie czwartym polem badawczym byly
warunki i instrumenty stuzgce wdrozeniu wybranych strategii.

W zakresie metod kreowania strategii skupiono uwage na poziomie organizacji
prac. Zalozono, ze formutowanie strategii powinno by¢ procesem zaplanowanym
i regularnym®. Badano poziom wykorzystania prac warsztatowych, sesji strategicz-
nych i wlaczenia pracownikéw w podejmowanie decyzji rozwojowych. Oznacza to
wazny instrument wykorzystywania wiedzy tkwigcej w przedsigbiorstwie, cennej
dla podnoszenia jakosci strategii®. Innym badanym zagadnieniem waznym dla
zdolnosci kreowania warto$ciowych strategii jest sktonno$¢ do wykorzystywania
konsultantéw i raportéw zewnetrznych, bez ktérych moze by¢ trudno o obiektywna
ocen¢ mozliwosci rozwojowych organizacji.

W odniesieniu do formy strategii skoncentrowano si¢ w pierwszym rzedzie
na ocenie poziomu formalizacji zapiséw strategicznych. Brak tego typu zapisow
uznano za przeszkode w jej praktycznym stosowaniu. Identyfikowano tez okres,
na jaki projektowana jest strategia, wychodzac z zalozenia, Ze wieloletnie projekcje,
cho¢ trudne w niestabilnych warunkach rozwojowych, sa wciaz istotg zarzadzania
strategicznego’. Ponadto badano sklonnosé¢ do formulowania wizji, misji i pre-
cyzowania celéw rozwojowych, uznajac to za kluczowe elementy wspdtczesnych
koncepcji strategicznych®.

5 G. Johnson, K.Scholes, R. Whittington, Podstawy strategii, PWE, Warszawa 2010, s. 38.

6 R.M. Grant, Wspolczesna analiza strategii, Wolters Kluwer business, Warszawa 2011, s. 597.

7 B. de Wit, R. Meyer, Synteza strategii, PWE, Warszawa 2007, s. 98.

8 J.C. Collins, J.I. Porras, Wizjonerskie organizacje, Jacek Santorski — Wydawnictwa Biznesowe,
Wroctaw 2003.
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Tres¢ strategii badana jest przez pryzmat ekspansywnosci rozwojowej, dywersy-
fikacji, globalizacji, innowacyjnoéci, sklonnosci do wyznaczania nowych standardéw
czy wspolpracy sieciowej. Uznano, ze sa to kluczowe cechy strategii warunkujace
sukces we wspdlczesnej gospodarce. Zalozono, ze wspdlczesnym strategiom nie-
zbedne s3 postawy preferujace dynamiczny rozwoj organizacji, bez ktérego coraz
trudniej utrzymac¢ konkurencyjno$¢®. Dywersyfikacja staje si¢ warunkiem ela-
stycznosci w trudno przewidywalnych realiach gospodarczych'. Globalizujaca sie
gospodarka wymusza coraz bardziej globalne koncepcje rozwojowe. Innowacje,
kreowanie nowych standardéw staje si¢ niezbedne do wyrdznienia na tle coraz bar-
dziej ekspansywnej konkurencji''. Wszechstronne wigzi wspotpracy z podmiotami
otoczenia warunkujg rozwoj w gospodarce coraz bardziej przypominajacej ztozong
sie¢ wspolzaleznosci'.

Realizacja strategii — bez watpienia kluczowy, a zarazem najtrudniejszy aspekt
wspolczesnego zarzadzania strategicznego' — badana jest poprzez identyfikacje
sposobow jej komunikowania wykonawcom metod przeksztalcania zadan strategicz-
nych w operacyjne, pozyskiwania wykonawcow, wreszcie metod kontroli procesu
wdrozeniowego'. Za podstawowy warunek skutecznego komunikowania strategii
uznano wykorzystanie formalnych instrumentéw przekazu. Skuteczna dekompozycja
strategii na dzialania wykonawcze wymaga wdrozenia specjalnych instrumentéw
typu strategiczna karta wynikow, ale réwniez szczegélowego zaplanowania dziatan
wdrozeniowych®. Sposobem pozyskiwania wykonawcédw zadan strategicznych jest
zaréwno trafne wylanianie lideréw odpowiedzialnych za ich urzeczywistnienie,
jak i stosowanie instrumentéw motywacyjnych. Z kolei konsekwentne wdrazanie
strategii nie jest mozliwe bez skutecznej, regularnej kontroli prowadzonych dziatan
wdrozeniowych'®.

Jak sie wydaje, rozpoznanie powyzszych aspektéw zarzadzania strategicznego
pozwala satysfakcjonujaco ocenic¢ jego ksztalt, specyfike, takze w poszczegdlnych
grupach przedsigbiorstw, w tym najistotniejsze roznice dzielagce przedsigbiorstwa
réznej wielkosci.

9 J.C. Collins, Od dobrego do wielkiego, Jacek Santorski — Wydawnictwa Biznesowe, Wroctaw 2003,
s. 197.

10 R.M. Grant, Wspélczesne analizy..., op.cit., s. 506.

11 W.Ch. Kim, R. Mauborgne, Strategia blekitnego oceanu, MT Biznes, Warszawa 2005.

12 Zarzgdzanie przedsigbiorstwem w turbulentnym otoczeniu, red. R. Krupski, PWE, Warszawa,
s. 161.

13 L. Bossidy, R. Charan, Realizacja i zasady wprowadzania plandéw w zZycie, MT Biznes, Warszawa
2003, s. 19.

14 E. Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk, H. Witczak, Zarzgdzanie strategiczne przedsigbiorstwem,
PWE, Warszawa 2004, s. 373.

15 R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta wynikéw, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2001.

16 A. Kaleta, Realizacja strategii, PWE, Warszawa 2013, s. 210.
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15.2. Wyniki badan

Ankiety badawcze pozyskane z 50 matych i 50 duzych przedsigbiorstw umozliwity
zidentyfikowanie podstawowych prawidlowosci cechujacych zarzadzanie strategiczne
w kazdej grupie przedsiebiorstw. Srednie odpowiedzi z kazdej ankietowanej grupy
oraz roznice pomiedzy nimi przedstawia ponizszy rysunek.

=

~

Prace nad strategig prowadzone s3 gtéwnie w formie spotkan, sesji,

W naszej firmie prace nad strategig sq zorganizowane i zaplanowane. ,
.
warsztatéw. *

w

Pomysty pracownikéw sg uwzgledniane przy podejmowaniu kluczowych %
decyzji w naszej firmie. —

ol

W naszej firmie kluczowa role w pracach nad strategig odgrywaja
zewnetrzni konsultanci. *, . .

Ptatne informacje rynkowe maja istotne znaczenie przy podejmowaniu BT .., -
decyzji strategicznych. ‘¢ 4

Tworzenie strategii

v

o

W naszej firmie strategia jest rozbudowanym dokumentem formalnym. ‘e
Dziatania stuzace realizacji dtugookresowych celéw planujemy .
w perspektywie co najmniej 3-letniej. .

. Regularnie sprawdzamy, czy nasze dziatania sg spdjne z wizjq ‘>

rozwoju firmy. ot

. W naszej firmie mamy formalnie zapisang misje wartosci. ¢’
10. Wszystkie cele strategiczne firmy maja przyporzadkowane mierniki
pozwalajace na okreslenie stopnia ich realizacji.

~

Forma strategii
o]

©

[

11. Dynamiczny wzrost jest naszym priorytetem strategicznym. L
12. Naszym priorytetem jest poszerzanie portfela produktdw. &
13. Dazymy do tego, zeby nasza dziatalnos¢ przybrata charakter globalny.
14. Wyznaczamy nowe standardy w branzy, technologiczne, produktowe, 'Y
organizacyjne etc. Loy -
15. Podstawowa przewaga konkurencyjna naszej firmy opiera sie K J
na innowacjach i technologii. -
16. Nasza firma odegrata kluczowg role przy tworzeniu sieci wspotpracy Y g
w ramach naszej branzy. v

Tres¢ strategii

17. W komunikacji strategii czesto wykorzystujemy formalne srodki ..
przekazu, np. broszury, Newsletter, plakaty, komunikaty.
18. Tworzac strategie, jednoczesnie opracowujemy plan jej realizacji.
19. W celu utatwienia wdrozenia strategii wyznaczamy lideréw -
na roznych szczeblach organizacyjnych. L 2
20. Wynagrodzenie pracownikéw zalezy od realizacji celéw ]
strategicznych. SA
Narzedzia utatwiajgce realizacje strategii w duzym stopniu
wspierajg wdrozenie strategii w naszej firmie. LA
22. W naszej firmie poziom realizacji celéw strategicznych jest e
regularnie kontrolowany. K J

21.

=

Realizacja strategii

seegeee Mate === = Duze

Rysunek 15.1. Cechy zarzadzania strategicznego w malych i duzych przedsiebiorstwach

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan grantu Ewolucja zarzgdzania strategicznego w trakcie
rozwoju przedsigbiorstw zrealizowanego w Katedrze Zarzgdzania Strategicznego Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu.
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Wykres obrazuje srednie odpowiedzi w poszczegdlnych grupach dla kolejno
stawianych pytan. Jest zrozumiale, Ze ten rodzaj prezentacji opinii jest do pewnego
stopnia uproszczeniem. Przy relatywnie niewielkich odchyleniach standardowych
i rozkladzie poszczegdlnych odpowiedzi zblizonym do normalnego mozna jednak,
jak sie wydaje, przyjaé, ze jest to satysfakcjonujaca podstawa dla wiarygodnego
wnioskowania.

Odpowiedzi formutowane byty w skali pieciostopniowej od 1 do 5. Oznacza to,
ze ankietowani wyrazali opinie od zdecydowanie kwestionujacych przedstawiane
tezy (1) poprzez brak ich akceptacji (2), stanowisko ambiwalentne (3), po akceptacje
(4) i pelna akceptacje (5). Mozna zatem stwierdzi¢, ze §rednie odpowiedzi powyzej
3, azwlaszcza wyraznie powyzej 3 oznaczaja, iz testowane rozwigzanie jest w danej
grupie przedsiebiorstw uznane za przydatne i znaczace. Réznice odpowiedzi pozy-
tywnych pozwalaja oceni¢ range wykorzystywanych instrumentéw czy koncepcji.

Wyniki badan dowodza dwdch wyraznie zarysowanych prawidlowosci. Po pierw-
sze, niemal wszystkie testowane rozwigzania skladajace si¢ na kompleksowq koncep-
cje zarzadzania strategicznego sg akceptowane, a mozna domniemywac, ze i stoso-
wane w badanych przedsigbiorstwach. Dotyczy to zaréwno grupy przedsiebiorstw
duzych, czego mozna byto sie spodziewad, jak i mniejszych, co jest do pewnego
stopnia zaskakujgce. Po drugie, w przypadku niemal kazdego badanego rozwigzania
wida¢ wyrazng réznice rangi i poziomu akceptacji dzielacg przedsigbiorstwa duze
od malych. To, co przedsi¢biorstwo duze stosuje powszechnie i z duzg intensyw-
noscig, jest w matych przedsiebiorstwach ledwie akceptowalne, a prawdopodobnie
i wykorzystywane w sposob dalece mniej zdecydowany.

Po analizie poziomu $rednich odpowiedzi uzyskanych w duzych przedsiebior-
stwach obraz ich zarzadzania strategicznego mozna nakresli¢ w sposob nastepu-
jacy:

o Prace nad strategia sa w nich z zasady zorganizowane i zaplanowane (4,0).
o Regulg jest wykorzystywanie w podejmowanych koncepcjach pomystéw pra-

cownikéw (3,8).

« Powszechnie wykorzystywana metoda kreowania koncepcji rozwojowych sg sesje

i warsztaty strategiczne (3,6).

« Popularne jest wykorzystywanie nabywanych poza przedsigbiorstwem raportéw

i informacji przy podejmowaniu decyzji strategicznych (3,4).

o Zewnetrzni konsultanci w pracach nad strategia raczej nie s3 pozadani (2,3).
o Z zasady strategia przyjmuje posta¢ formalnego dokumentu (3,6)
o Powszechng reguly jest uzywanie wizji jako elementu strategii i punktu odnie-

sienia dla ksztaltowania zadan biezacych (4,4).

o Zdecydowanie zasadg jest uzywanie wizji jako elementu strategii i punktu odnie-

sienia dla ksztaltowania zadan biezacych (4,4).

» Powszechnie zapisuje si¢ misje i wartosci (4,1).
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« Standardowym elementem strategii s3 precyzyjne cele z przypisanymi im mier-
nikami (3,7).

» Zdecydowanie dominujaca zasadg jest uwzglednianie w strategii dynamicznego
wzrostu jako priorytetu rozwojowego (4,2).

» Regulg jest ukierunkowanie strategii na dywersyfikacje portfela produktow

(4,0).

» Powszechna cechg strategii jest dazenie do globalizacji (3,9).
« Dominujacg zasadg jest podporzadkowanie strategii potrzebie kreowania nowych

standardéw w branzy (3,9).

» Powszechng regulg jest oparcie strategii na przewadze bazujacej na innowacjach
w technologii (3,8).

» Powszechnie wykorzystywang metodg rozwoju w strategii jest kreowanie sieci
wspolpracy z konkurentami (3,6).

« Popularnym rozwigzaniem jest komunikowanie strategii pracownikom za posred-
nictwem formalnych $rodkoéw przekazu (3,3).

» Powszechna regula jest wykorzystywanie szczegétowych planéw realizacji stra-
tegii (4,1).

o Zasadj jest wyznaczanie lideréw odpowiedzialnych za realizacje¢ zadan strate-
gicznych (3,9).

o Dos¢ czgsto wykorzystuje si¢ system motywowania pracownikow do ich wiaczania
w realizacje strategii (3,3).

« Zasadg jest wykorzystywanie specjalnych narzedzi stuzacych ulatwieniu wdra-
zania strategii (3,8).

» Powszechng zasadg jest wykorzystywanie kontroli strategicznej do zagwaranto-
wania realizacji strategii (4,0).

Obraz analogicznych prawidlowosci charakteryzujacych zbadang populacje
matych przedsigbiorstw jest dos¢ istotnie odmienny w stosunku do powyzszego,
niemniej zawiera szereg podobienstw. Przekonuje, ze zdecydowana wiekszos¢ roz-
wigzan praktykowanych przez organizacje duze dotyczy réwniez przedsigbiorstw
matych. Najwazniejsze zidentyfikowane w badaniach cechy zarzadzania strategicz-
nego w malych przedsiebiorstwach sa nastepujace:

o Proces kreowania strategii bywa, cho¢ zdarza si¢ to nieczgsto, zorganizowany
i zaplanowany (3,3).

» Regulg jest wykorzystywanie pomysiow pracownikéw podczas ksztaltowania
strategii (3,9).

« Czasem, cho¢ raczej incydentalnie, wykorzystuje si¢ w tym celu sesje i warsztaty
strategiczne (3,3).

 Zewnetrzni konsultanci z reguly nie s3 wykorzystywani w pracach strategicznych
(1,8).
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« Potrzeba wykorzystywania platnych informacji w kreowaniu strategii nie jest
kwestionowana, ale tez nie jest to rozwiazanie czesciej stosowane (3,0).
« Stosunek do potrzeby formalizowania strategii jest ambiwalentny, nie podwaza

sie takiej mozliwosci, ale nie jest to tez rozwigzanie uznane za konieczne (3,0).

» Powszechne jest formalizowanie strategii w perspektywie co najmniej 3-letniej

(3,6).

» Zasadg jest wykorzystywanie wizji jako kluczowego elementu strategii (4,0).

o Czasem, cho¢ rzadko, elementem strategii staje si¢ formalny zapis misji i war-
tosci (3,2).

o Jeszcze rzadziej, incydentalnie, wykorzystuje si¢ w strategii sformalizowane cele,

z przypisanymi miernikami (3,1).

» Powszechna, dominujgcg cecha strategii jest jej ukierunkowanie na dynamiczny
wzrost przedsigbiorstwa (4,0).

o Rownie zdecydowane jest podporzadkowanie strategii potrzebie dywersyfikacji
portfela produktow (4,0).

o Zasadj jest ukierunkowanie strategii na kreowanie standardéw w branzy (3,8).

» Rownie silnie eksponowang cechg strategii jest jej oparcie na innowacyjnosci
jako kluczowej przewadze konkurencyjnej (3,8).

» W strategiach nie eksponuje si¢ potrzeby globalizacji dzialalnosci, cho¢ nie jest

to kierunek rozwigzan wyraznie kwestionowany (2,9).

» W strategiach nie uwzglednia si¢ inicjatywy w kreowaniu sieci wspdtpracy z kon-
kurentami (2,5).
« W procesie wdrazania strategii powszechna regulg jest wykorzystywanie planu

realizacyjnego (3,9).

» Powszechna zasadg jest stosowanie regularnej kontroli procesu wdrazania stra-
tegii (3,6).
» Rzadkim, cho¢ czasem praktykowanym rozwigzaniem jest wyznaczanie liderow

do poszczegdlnych zadan strategicznych (3,3).

« Incydentalnie stosowany bywa system motywowania pracownikéw dla pobu-

dzania ich zaangazowania w realizacje strategii (3,1).

« Raczej nie wykorzystuje sie formalnych narzedzi do komunikowania strategii
pracownikom (2,8).

» W zasadzie nie stosuje si¢ takze specjalnych narzedzi usprawniajacych proces
wdrozeniowy (2,8).

Powyzsza charakterystyka uzyskanych wynikéw badan wskazuje, ze mate przed-
siebiorstwa akceptuja i stosuja niemal wszystkie rozwigzania strategiczne znane
z przedsiebiorstw duzych i do nich adresowne. Tak wigc angazuja pracownikéw
w kreowanie koncepcji rozwojowej, czasem wykorzystuja w tym celu spotkania
warsztatowe, starajg sie nada¢ procesom strategicznym charakter zorganizowany.
Strategie tworza w wymiarze dlugofalowym, bazujac w tym wypadku gléwnie na
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wizji przysztosci, ale nie rezygnujac z misji czy szczegétowych, mierzalnych celéw.
W strategiach eksponuja postawy zdecydowanie ekspansywne, d3zg do narzucania
standard6w otoczeniu, bazujac na innowacyjnosci jako przewadze konkurencyjnej,
eksponuja dywersyfikacje jako sposéb uelastycznienia swego potencjalu rozwojo-
wego. W procesie wdrazania strategii bazujg na szczegétowych planach realiza-
cyjnych i regularnej kontroli ich wykonania. Nie unikaja tez przydzielania zadan
strategicznych specjalnie powotywanym liderom i motywowania pracownikéw do
angazowania si¢ w procesy wdrozeniowe. Powyzsze reguty dziatania w petni odpo-
wiadajg charakterystyce zarzadzania strategicznego w duzych organizacjach.

Elementem zarzadzania strategicznego niestosowanym w matlych przedsie-
biorstwach jest jedynie wykorzystywanie zewnetrznych konsultantéw w pracach
strategicznych. Widoczny jest duzy dystans do ukierunkowywania rozwoju na
globalizacje¢ i kreowanie sieci wspdlpracy. Nie dostrzega sie potrzeby formalnych
narzedzi komunikowania strategii i stosowania instrumentéw wspomagajacych
proces wdrozeniowy.

Nieobecnos¢ kazdego z wyzej wymienionych elementéw w zarzadzaniu stra-
tegicznym malych przedsigbiorstw jest fatwa do uzasadnienia i generalnie nieza-
skakujaca. Dystans do wykorzystywania zewnetrznych konsultantéw ma zapewne
podloze finansowe. Notabene charakterystyczny jest i dla duzych przedsigbiorstw,
ktdre tez w duzej mierze nie dojrzaly jeszcze do szerszego korzystania z doradcow
strategicznych, i to bez wzgledu na to, jak tego rodzaju ustugi moglyby wzbogacic¢
ich zarzadzanie strategiczne. Podobnie zrozumiata jest nieche¢ do wykorzystywania
ztozonych narzedzi komunikowania strategii czy sformalizowanych instrumentéw
wdrozeniowych. W organizacjach, w ktérych dystans miedzy zarzadzajacymi a pra-
cownikami jest z zasady niewielki, nieformalne metody informowania o strategii
i jej dekompozycji na dzialania wdrozeniowe wydaja si¢ na tyle wystarczajace,
ze ich wzbogacanie o sformalizowane instrumenty mozna uznac za zbg¢dne. Pew-
nym zaskoczeniem moze by¢ co najwyzej niewielka sktonnos¢ do uwzgledniania
w strategiach malych przedsiebiorstw koncepcji globalizacyjnych i sieciowych.
I w tym wypadku mozna jednak tego typu postawe zrozumie¢, zwazywszy na duze
wymagania w zakresie wiedzy, kapitalu na rynkach globalnych, z reguly deficytowe
w mniejszych organizacjach, niedojrzatych jeszcze do strategii globalnych. Z kolei
niewielka aktywnos$¢ w kreowaniu sieci wspotpracy wynika zapewne z faktu ogra-
niczonej sily przetargowej matych organizacji, skazanych raczej na propozycje
potentatow.

Niezaleznie od faktu szerokiego wykorzystywania wiekszosci elementow wspot-
czesnego zarzadzania strategicznego przez male przedsiebiorstwa warto jednak
zwrdci¢ uwage na do$¢ duzy dystans, jaki dzieli ich doswiadczenia w tym wzgledzie
od przedsigbiorstw duzych. W zasdzie w kazdym przypadku akceptacja testowanych
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rozwigzan, a w efekcie i poziom ich wykorzystania w przedsigbiorstwach duzych
zdecydowanie przewyzsza do$wiadczenia organizacji matych.

Jedynym wyjatkiem w badanym obszarze byla niewielka przewaga przedsig-
biorstw matych nad duzymi w wykorzystywaniu pomystéw pracownikéw w two-
rzeniu strategii. Wyniklo to prawdopodobnie z mniejszego dystansu wtadzy, braku
barier formalnych, organizacyjnych, co predysponuje pracownikéw mniejszych
przedsiebiorstw do bardziej bezposredniego uczestnictwa w kreowaniu rozwoju.

Pewne podobienstwa postaw strategicznych przedsi¢biorstw matych do duzych
zaobserwowano tez w odniesieniu do skltonnosci ukierunkowywania strategii na
dywersyfikacje, ekspansje, innowacje czy przejmowanie inicjatywy w kreowaniu stan-
dardéw. Okazuje sie, ze opcje strategiczne wybierane przez te duze grupy przedsie-
biorstw sg generalnie podobne (wylaczajac wspomniang wyzej strategie globalizacji
i budowy sieci). Prawdopodobnie s3 one determinowane wyzwaniami wspolczesnej
gospodarki, analogicznymi dla przedsiebiorstw kazdej wielkosci.

Najwigksze roznice w zarzadzaniu strategicznym dzielace przedsiebiorstwa duze
od malych dotyczg, co zrozumiale, wagi formalnych zapisow i instrumentéw. Ujawnia
sie to w skfonnosci do nadawania pracom strategicznym postaci sformalizowanego
procesu, formalizowania zapiséw strategii, w tym misji, czy wykorzystywania for-
malnych instrumentéw do komunikowania strategii badz jej wdrazania. Wszystkie
te rozwigzania, obecne i z zasady akceptowane w przedsigbiorstwach matych, sg zde-
cydowanie dojrzalsze i zdecydowanie intensywnej wykorzystywane w organizacjach
duzych. Mozna przyja¢, ze konieczno$¢ stopniowego formalizowania zarzadzania
strategicznego jest prawidtowoscia towarzyszacg wzrostowi przedsigbiorstw. Doty-
czy to zreszta sukcesywnej formalizacji i innych aspektéw zarzadzania, nie tylko
zarzadzania strategicznego.

Powazny dystans dzieli zarzadzanie strategiczne w przedsigbiorstwach matych
i duzych takze w zakresie delegowania zadan wdrozeniowych na wyréznionych
wykonawcéw oraz w odniesieniu do przyjmowanego horyzontu czasowego. Sklon-
nos$¢ do przypisywania zadan wdrozeniowych wybranym liderom wynika wprost
z wskazywanej wyzej formalizacji procesow zarzadzania i podzialu rol, nieuchron-
nego w organizacjach wiekszej skali. Wyraznie wigksza sktonnos¢ do formulowania
strategii w wymiarze wieloletnim, odr6zniajaca przedsigbiorstwa duze od matych,
wiaze si¢ zapewne z ich wigkszym bezwtadem organizacyjnym. Powoduje to, ze wla-
$ciwe duzym jednostkom wigksze projekty rozwojowe czy organizacyjne z natury
swej wymagaja diuzszych okresow realizacyjnych.
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Whioski

Przeprowadzone badanie nie potwierdzito istnienia bariery przydatnosci metod
zarzadzania strategicznego zaczerpnietych z duzych przedsigbiorstw dla przedsig-
biorstw matych. Podobnie nie potwierdzily si¢ przypuszczenia zakladajace istnienie
zasadniczych roznic w praktyce zarzadzania strategicznego przedsigbiorstw matych
i duzych.

W zbadanej populacji stwierdzono, ze przedsigbiorstwa mniejsze wykorzystuja
niemal ten sam zestaw rozwigzan skladajacych si¢ na zarzadzanie strategiczne co
przedsiebiorstwa duze. Roznice miedzy nimi dotycza co najwyzej intensywnosci
wykorzystywania poszczegdlnych instrumentéw czy koncepcji, a nie ich istoty.
Rézna jest ranga poszczegolnych sposobdw ksztaltowania rozwoju, ale ich generalna
przydatnos¢ nie zostata zakwestionowana.

Mozna na tej podstawie wysnu¢ wniosek, ze zarzadzanie strategiczne w przedsie-
biorstwach matych i duzych to w istocie ta sama koncepcja zarzadzania. Wykorzy-
stuje sie te same metody ksztaltowania strategii. Ich zawarto$¢ i ksztalt s3 w gruncie
rzeczy podobne. Preferowane strategie rozwoju niemal nie r6znia si¢ miedzy soba.
Procesy wdrazania i kontroli strategicznej tez s3 w wiekszym stopniu zbiezne niz
odmienne.

W takim ujeciu wzrostowi przedsigbiorstwa, przejsciu od fazy organizacji malej
do duzej towarzyszy stopniowa ewolucja metod zarzadzania strategicznego. Sa to
wcigz te same metody, ktére jedynie przybieraja coraz bardziej sformalizowany
charakter, a ich waga w oczach zarzadzajacych ro$nie. Nie zmienia to sensu mery-
torycznego praktykowanych rozwigzan, a dotyczy co najwyzej ich formy.

Konsekwencja powyzszej sytuacji jest uznanie, ze koncepcje wspolczesnego
zarzadzania strategicznego maja charakter na tyle uniwersalny, Ze s3 w pelni przy-
datne w organizacjach kazdej wielkosci. Nie ma tym samym potrzeby projektowania
specyficznych metod zarzadzania strategicznego dedykowanych wprost do przed-
siebiorstw matych.

Postawione wyzej tezy sa z pewnoscia dyskusyjne. Sformulowano je na pod-
stawie przeprowadzonych badan i odnoszg si¢ wprost do przebadanej populacji.
Ich potwierdzenie wymaga dalszego poglebiania procesu badawczego. Interesu-
jace mogloby by¢ zweryfikowanie powyzszych prawidtowosci w wiekszej probie
badawczej.

Wartosciowym kierunkiem badan moze by¢ rozpoznanie specyficznych metod
zarzadzania rozwojem wyrastajacych wprost z doswiadczen matych przedsiebiorstw
zamiast oceny przydatnosci rozwigzan zaczerpnietych z organizacji duzych. Mogloby
to rzuci¢ inne $wiatlo na stosowane praktyki sterowania rozwojem anizeli wyzej
prezentowany projekt.
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Waznym obszarem analizy moze by¢ tez wzbogacenie powyzszego obszaru
o sytuacje i doswiadczenia przedsigbiorstw $rednich. W cytowanym badaniu ta
kategoria zostala uwzgledniona. W niniejszym opracowaniu nie odwotano si¢ do
tych wynikoéw, by nie zaciemnia¢ prezentacji. Niemniej warto zaznaczy¢, ze zaobser-
wowano interesujace tendencje wskazujace na nieciaglos¢ ewolucji metod zarzadza-
nia strategicznego w toku rozwoju przedsigbiorstw od organizacji matych, poprzez
$rednie do duzych. Nie podwaza to postawionych tez, ale wskazuje na kolejny obszar
badawczy, ktory moze zidentyfikowaé ewentualne granice dzielace zarzadzanie
strategiczne w przedsiebiorstwach roznej skali.
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Rozdziat 16

Modele dziatan strategicznych
przedsiebiorstw w sektorach w ramach
ekonomii sektorowej

Wstep

Zarzadzanie strategiczne jako subdyscyplina nauk o zarzadzaniu rozwija si¢
w sposOb nieprzerwany od kilkudziesieciu lat. Od poczatku swojego rozwoju korzysta
w tworczy sposob z dorobku kilku innych dyscyplin naukowych, takich jak ekonomia
sektorowa' (Industrial Organization Economics), polityka przedsiebiorstwa (Business
Policy) czy tez ekonomia instytucjonalna. Wszystkie powyzsze dyscypliny sa starsze
niz zarzadzanie strategiczne, byly one rozwijane wiele lat wcze$niej, zaréwno na
plaszczyznie naukowej, jak i badawczej. Ponadto zawieraty doswiadczenia z zakresu
wiedzy praktycznej, niezbednej menedzerom do podejmowania decyzji natury
strategicznej w przedsigbiorstwach oraz réznych innych organizacjach i instytucjach
otaczajacych firmy.

Szczegolnie silne sg zwigzki zarzadzania strategicznego z ekonomia sektorows,
ktora wzbogacila rozwdj zarzadzania strategicznego® gléwnie o silne oparcie w nauko-
wej metodologii i prawidlowym wnioskowaniu. Jej zalozenia pozwalaly na zwigk-
szenie wiedzy strategéw na temat uwarunkowan rzadzacych gra konkurencyjna
w sektorze. Ekonomia sektorowa, w przeciwienstwie do catkowicie wchtonietej
przez zarzadzanie strategiczne polityki przedsigbiorstwa, do dzisiaj jest niezalezng
dyscypling ekonomiczng®, wspomagajaca proces ksztalcenia przysztych adeptéw
strategii w zakresie wielu strategicznie waznych aspektow, takich jak: zakres i granice

I Autor przyjmuje takie ttumaczenie dyscypliny Industrial Organization Economics; nalezy zauwazyc¢,
iz w jezyku polskim mozna réwniez spotka¢ okreslenia: ekonomia/ekonomika przemystu, ekonomia/
ekonomika organizacji przemystowej oraz ekonomia branzowa.

2 MLE. Porter, The Contributions of Industrial Organization To Strategic Management, ,,Academy of
Management Review” 1981, Vol. 6, s. 609-620.

3 D. Besanko et al., Economics of Strategy, Wiley, Hoboken NJ 2004.
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firm, typy ekonomiki w przedsi¢biorstwie, sposoby dywersyfikowania dziatalnosci
przedsiebiorstwa, analiza i zréznicowanie cen pomiedzy rywalizujacymi firmami,
uwarunkowania rynkowe w dzialalnosci firmy, struktury sektora i rynkow.

Tymczasem zainteresowanie krajowej literatury dotyczacej zarzadzania strate-
gicznego zagadnieniami poruszanymi w ramach ekonomii sektorowej jest nad wyraz
skromne?, zwlaszcza w zakresie wyboru racjonalnej opcji postegpowania przedsig-
biorstwa w reakcji na wystepujaca w sektorze sytuacje. Jest to o tyle istotne, ze wiele
mechanizméw dotyczacych wyboru wlasciwych opcji strategicznych wynika wprost
z teoretycznych rozwazan dokonanych w ramach ekonomii sektorowej, ktore w zde-
cydowanej wigkszos$ci poddane byly niezbednej weryfikacji empirycznej w trakcie
wielu lat rozwoju tej dyscypliny.

Wobec powyzszego celem niniejszego opracowania jest przyblizenie kilku -
kluczowych z punktu widzenia zarzadzania strategicznego — aspektéw ekonomii
sektorowej, dajacych podstawy informacyjne na temat potencjalnych dziatan konku-
rencyjnych przedsiebiorstw w sektorach. Ma to zasadnicze znaczenie dla dyscypliny
zarzadzania strategicznego jako calodci, przede wszystkim odgrywa szczegélnie
istotng role w procesie podejmowania decyzji strategicznych. Ponizej przedstawiona
zostanie typologia poszczegolnych dzialan strategicznych w ramach ekonomii sek-
torowe;j.

16.1. Zaangazowanie strategiczne

Jako pierwsze omdwione zostang dziatania w ramach strategicznego zaangazo-
wania przedsiebiorstw. Nastepstwem ich zastosowania jest badz poprawa pozycji
i sytuacji przedsigbiorstwa, badz tez pogorszenie sytuacji konkurenta lub konkuren-
tow. Na poziomie ogdlnym mozna je podzieli¢ na cztery kategorie (przedstawione
schematycznie w tab. 16.1), bedace wynikiem czteropolowej macierzy, na ktorej
osiach znajduja si¢ nastepujace typy zmiennych:

o W zakresie stopnia dostosowania konkurencyjnego sg to strategiczne dzialania
substytucyjne oraz strategiczne dziatania komplementarne® (Bulow i inni 1985).
Gdy podejmowane s3 przez jedng z firm pierwsze dzialania (substytucyjne),
efektem dla drugiej jest obnizenie jej zyskow krancowych, w sytuacji gdy podej-
mowane s3 drugie dzialania (komplementarne), skutkuja one wzrostem zyskow
krancowych dla drugiej firmy.

4 Z. Matyjas, Wzorce konkurowania przedsigbiorstw w sektorach - podejscie dynamiczne, Wyd. Uni-
wersytetu Lodzkiego, £6dz 2013.

> J. Bulow, J. Geanakoplos, P. Klemperer, Multimarket Oligopoly: Strategic Substitutes and Comple-
ments, ,Journal of Political Economy” 1985, Vol. 93, s. 488-511.
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o W zakresie postawy strategicznej: moze ona by¢ twarda - taka, ktora na gene-
ralnym poziomie jest traktowana jako niekorzystna dla konkurentéw, badz tez
staba - taka, ktora jest korzystna dla konkurentow.

Tabela 16.1. Taksonomia dzialan w zakresie zaangazowania przedsi¢biorstwa

Postawa strategiczna
Twarda Staba
Substytucyjne Dziata¢ Powstrzymac sie
Dziatania (Top Dog) (Lean and Hungry Look)
strategiczne Komplementarne Powstrzymac sie Dziata¢
(Puppy-Dog Ploy) (Fat-Cat Effect)

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: D. Besanko et al., Economics of Strategy, Wiley, Hoboken NJ 2004,
s. 246.

Typy dzialan firm w zaleznoéci od usytuowania w ramach czteropolowej macie-

rzy*:

« Top Dog (zwycigzca) — potwierdzenie dominacji w sektorze (pozycji konkuren-
cyjnej), wymuszenie cofniecia na rywalach;

o Lean and Hungry Look (biedactwo) — czynna ulegto$¢ wobec dzialan rywala,
postawa celem uniknigcia konfliktu;

o Puppy-Dog Ploy (taktyka szczeniaka) — obtaskawianie zwycigzcy i zadowalanie
sie resztka rynku;

o Fat-Cat Effect (efekt szychy) — dbanie o wlasne interesy z duza doza pewnosci
siebie, jednoczesna sklonnos¢ do podziatu rynku z konkurentem.

16.2. Polityka cenowa

Jedna z podstawowych kategorii decyzji strategicznych opracowanych w ramach
ekonomii sektorowej dotyczy polityki cenowej przedsiebiorstwa. Moze by¢ ona pro-
wadzona zaréwno tak, aby poprawi¢ pozycje konkurencyjng firmy, jak réwniez po to,
zeby pogorszy¢ pozycje rywali. Jest to zgodne z ogélnym zasadami zaangazowania
strategicznego. Polityka cenowa przedsigbiorstwa jest zwigzana wprost z kategoria
sektora, w ktérym firma si¢ znajduje, stad pierwsze typowe rozréznienie dotyczy
mechanizméw dyskryminacji cenowej w firmie (czyli zréznicowania cen tych samych
produktéw dla réznych odbiorcéw).

6 D. Fudenberg, J. Tirole, The Fat-Cat Effect, the Puppy-Dog Ploy, and the Lean and Hungry Look,
»The American Economic Review” 1984, Vol. 74, No. 2, s. 361-366.
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W warunkach sektora monopolistycznego przyjmuje sie, Ze monopolista celem
zwiekszenia swojego zysku réznicuje cene¢ sprzedawanych przez siebie produktow.
Zgodnie z teorig’ moga wystepowac trzy kategorie takiego réznicowania. Pierwsza
z nich stanowi doskonata dyskryminacja cenowa (dyskryminacja cenowa pierw-
szego stopnia), dla ktérej kazdy z klientéw ma ustalong maksymalng cene, jaka jest
sklonny zaptaci¢ za produkt, a wiec teoretycznie cen moze by¢ tak wiele, jak klientow.
Przypadek cen nieliniowych (dyskryminacji cenowej drugiego stopnia) oznacza,
ze cena produktu zmniejsza si¢ wraz ze skalg zakupow. Ostatnia kategoria to dys-
kryminacja cenowa trzeciego stopnia, polegajaca na réznicowaniu ceny produktu
dla réznych grup odbiorcéw. Teoria dyskryminacji cenowej zaproponowana zostata
dla warunkéw monopolu, jednak najnowsze teorie z zakresu ekonomii sektorowe;
aplikuja jej sktadowe réwniez w warunkach sektoréw hiperkonkurencyjnych i oli-
gopolistycznych®.

Kolejnym waznym zagadnieniem z tej kategorii jest stosowanie tzw. cen dra-
pieznych, przez ktére rozumie si¢ zastosowanie szczegélnie niskich pozioméw cen
majacych na celu osltabienie konkurentéw w sektorze, co moze w efekcie prowadzic¢
do ich eliminacji z rynku. Nalezy rozrdézni¢ sytuacje, gdy wykorzystanie cen dra-
pieznych nastepuje w warunkach identycznych firm od sytuacji, gdy jedna z nich
ma przewage’. W pierwszym przypadku zadna z firm nie ma wyraznej przewagi
kosztowej, co ma okreslone konsekwencje dla tej, ktora stosuje ceny drapiezne. Musi
sie ona pogodzi¢ z konsekwencjg wysokich strat, ktore nie beda usprawiedliwione,
o ile rywal nie zdecyduje si¢ na wyjscie z sektora, badz tez w przypadku gdy nie
uchroni jej to przed wejsciem konkurenta. Druga sytuacja ma miejsce w klasycznym
przypadku przewagi kosztowej jednego z graczy, ktory stosuje to rozwigzanie wobec
gracza stabszego. I tutaj utrata zyskow dla silniejszej firmy moze w dluzszym okresie
nie by¢ usprawiedliwiona, chyba ze pozwala w ten sposdéb chroni¢ diugookresowo
rynek.

Zgodnie z klasycznymi modelami zastosowanie cen drapieznych moze przybierac
postac jednego z trzech dzialan': celem ustalenia reputacji (przyczyna wdrozenia
na jednym z rynkéw jest poinformowanie rywali na innych rynkach, ze firma jest
gotowa prowadzi¢ agresywna polityke w celu ochrony swojej pozycji), asymetrycz-
nych ograniczen w dostepie do zasobow finansowych (strategia gtebokich kieszeni)

7 H.R. Varian, Mikroekonomia, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 1997.

8 L.A. Stole, Price Discrimination and Competition, w: Handbook of Industrial Organization, Vol. 3,
eds. M. Armstrong, R.H. Porter, Elsevier North Holland, Amsterdam 2007, s. 2221-2299.

9 D.W. Carlton, J.M. Perloff, Modern Industrial Organization, Pearson—-Addison Wesley, Boston
2005.

10 A. Ordover, G. Saloner, Predation, Monopolization, And Antitrust, w: Handbook of Industrial
Organization, Vol. 1, eds. R. Schmalensee, R.D. Willig, Elsevier North Holland, Amsterdam 1989,
s. 537-596.
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oraz na podejsciu sygnalizowania drapieznych cen (firma stosujaca to podejscie
sugeruje rywalowi, Ze sytuacja na rynku jest niekorzystna).

16.3. Inwestycje w pozycje rynkowaq

Kolejny typowy zakres dzialan zwigzany jest z konieczno$cia wydatkowania
srodkéw finansowych celem poprawy pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa.
Moze to przybiera¢ posta¢ inwestycji, gdy firma zwigksza swoje zaangazowanie
w $rodki trwale badz kapitat intelektualny, lub tez moze przybiera¢ posta¢ nakta-
dow przesuwajacych krzywa popytu przedsigbiorstwa zgodnie z logika konkurencji
monopolistycznej, gdy przesunigta krzywa popytu jest odwrotnie proporcjonalna
do ceny, co jest ucieczka od charakterystyki rynku doskonale konkurencyjnego.

Pierwsze z typowych dzialan inwestycyjnych polega na inwestowaniu w nad-
wyzki mocy, poczatkowo rozumiane wytgcznie jako moce produkcyjne', obecnie
przyjmuje sie, ze generalnie strategia ta ma swoje konsekwencje w postaci przede
wszystkim potencjalnego zmniejszenia kosztow firmy, gléwnie przez jej przesunigcie
wzdluz krzywej ekonomii skali'?, ale tez przez zwigkszenie jej efektu dos§wiadczenia
plynacego ze zwigkszonego wolumenu w czasie®. Jest jeszcze kilka mechanizméw
zblizonych co do efektu koncowego', przykltadowo inwestowanie w prace badawczo-
-rozwojowe w celu zmniejszenia swoich kosztéw, inwestycje zwiekszajace koszty
konkurentéw.

Druga grupa metod ma na celu pozytywne przesuniecie krzywej popytu na
produkty spétki poprzez ich wyrdznienie. Logika takiego dzialania jest sktonienie
konsumenta do zaplacenia za produkt firmy ceny wyzszej wobec ceny rynkowej,
co powoduje przechwycenie czg$ci nadwyzki konsumenta, przy czym nalezy mie¢
na uwadze, ze eksploatacja nadwyzki konsumenta i zbudowanie jego preferencji
okreslonego produktu wobec innego jest cecha charakterystyczng rynku produktow
konsumenckich'. Najbardziej klasycznym mechanizmem zwiekszajacym krzywa
popytu firmy jest reklama, analogiczny efekt ptyna¢ moze réwniez z wykorzystania
promocji czy tez kuponéw sprzedazowych.

11 C. Shapiro, Theories of Oligopoly Behavior, w: Handbook of Industrial Organization, Vol. 1, op.cit.,
s. 329-414.

12 D. Besanko et. al., Economics of Strategy, op.cit.

13 G. Hall, S. Howell, The Experience Curve form the Economist’s Perspective, ,,Strategic Management
Journal” 1985, Vol. 6, s. 197-212.

14 D.E. Waldman, E.J. Jensen, Industrial Organization. Theory and Practice, Pearson-Addison Wesley,
Boston 2007.

15 B.C. Eaton, R.G. Lipsey, Product Differentiation, w: Handbook of Industrial Organization, Vol. 1,
op.cit., s. 723-768.
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Dodatkowym czynnikiem wplywajacym na mozliwo$¢ poprawy pozycji kon-
kurencyjnej firmy jest inwestowanie przez firme w zwigkszenie kosztow zamiany
dla konsumenta, gtéwnie przez usytuowanie go w tzw. pozycji lock-in (zablokowa-
nej). Przez koszty zamiany rozumie¢ nalezy sytuacje, w ktorej klient ma trudnos¢
w zmianie jednego dostawcy na drugiego (z reguly z uwagi na wysoki koszt), moze
to rowniez wystepowac¢ w sytuacji, gdy klient ma trudno$¢ z dokonaniem zakupu
produktu zwigzanego z zakupem pierwszego (typowy przyklad to ustugi serwi-
sowe, naprawa, jest to rdwniez cecha charakteryzujaca czg¢$¢ branz IT) od innego
dostawcy*®.

16.4. Przeciwdziatanie wejsciom do sektora

Wazng kategorig czynnikow zwigkszajacych przewage przedsigbiorstwa w sekto-
rze s3 kwestie zwigzane z mechanizmami blokujgcymi wejscie nowych konkurentow
do sektora. J.S. Bain'” zidentyfikowal trzy potencjalne mozliwosci w zakresie wej-
$cia nowej firmy do sektora: zablokowanie wejscia, pogodzenie si¢ z wejsciem oraz
odstraszanie od wejscia. Rozwazania w zakresie tych trzech podejs¢ sa kluczowe
w przypadku podejmowania decyzji o ewentualnym zaangazowaniu firmy w pod-
jecie dziatan odstraszajacych rywali. Wejscie do kazdego z sektorow zwigzane jest
z dobrze znang w literaturze tak ekonomii sektorowej, jak i zarzadzania strategicznego
koncepcja barier wejscia. Jako pierwszy o barierach wejscia pisat J.S. Bain'®, zostala
ona bezposrednio zaimplementowana do literatury zarzadzania strategicznego przez
M.E. Portera®, ktéry w ramach analizy pieciu sil kluczowych za parametr okreslajacy
zagrozenie ze strony nowo wchodzacych podmiotéw uznaje ich wysokos¢.

Podstawowg decyzja przedsiebiorstwa w obliczu zagrozenia wejsciem nowego
konkurenta jest podjecie decyzji o wlasnej reakeji na dzialanie potencjalnego nowego
rywala. Zazwyczaj do typowych strategii odstraszania zalicza sie:

o ceny ograniczone® (limit pricing) — firma celem odstraszenia przed wejsciem
do sektora ustanawia cen¢ bedaca najwyzszym dopuszczalnym poziomem ceny
zniechecajacej nowego gracza do wejscia do sektora;

o ceny drapiezne;

16 J. Farrell, P. Klemperer, Coordination and Lock-in: Competition with Switching Costs and Network
Effects, w: Handbook of Industrial Organization, Vol. 3, op.cit., s. 1967-2072.

17.1.S. Bain, Barriers to new competition, Harvard University Press, Cambridge 1956.

18 Tbidem.

19 MLE. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizowania sektorow i konkurentéw, PWE, Warszawa
1994.

20 D.E. Waldman, E.J. Jensen, Industrial Organization..., op.cit.
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« nadmiar mocy produkcyjnej*! — utrzymywanie nadmiaru mocy produkcyjnej
moze by¢ strategicznie oplacalne z uwagi na potencjat ,,zalania” rynku produk-
tami firmy w obliczu wejscia konkurenta;

« ekonomig¢ judo®, polegajaca na wykorzystaniu specyficznej sytuacji, w ramach
ktérej nowo wchodzacy wybiera taka pozycje rynkows, ktorej nie optaca sie
broni¢ firmie zadomowionej w sektorze;

o zajecie wszelkich dostepnych nisz w sektorze (product proliferation), co wiaze
sie z niemoznoscig przejecia przez firme nowo wchodzaca niszy, ktora wlasnie
zostala zajeta®.

16.5. Innowacje w dziataniach przedsigbiorstw

Kolejnym mechanizmem jest zastosowanie przez firmy dziatan natury inno-
wacyjnej, ktérych efektem powinna by¢ z reguly ucieczka od konkurencji poprzez
ustanowienie nowej pozycji konkurencyjnej badz tez rozerwanie zasad dzialania
sektora swoim nowym podej$ciem strategicznym. Innowacje maja szczegoélne zna-
czenie w ramach schumpeterowskiego modelu konkurencji sektorowej*!. Zdefinio-
wane przez J. Schumpetera pojecie kreatywnej destrukcji* wyznacza zasadnicze
zmiany w warunkach funkcjonowania sektorow, a takze gospodarek narodowych.
Innowacja i przelom technologiczny w dzialaniu przedsigebiorstwa wymaga spel-
nienia kilku warunkéw brzegowych w przedsiebiorstwie, istotng ich przestanka sa
bodzce sklaniajace firme do podjecia dziatan natury innowacyjnej. Mozna wéréd
nich wyrdéznic¢*:

o efekt kosztow utopionych - sklonnosé¢ do trzymania si¢ innowacji w sytuacji
poniesienia kosztow, ktérych nie mozna juz odzyskad;

o efekt zastapienia, wystepujacy dla nowo wchodzacego, ktory dzigki innowacji
moze zastapi¢ dotychczasowego lidera;

« efekt wydajnosci, dotyczacy sytuacji firmy w sektorze, ktdra w obliczu poten-
cjalnej mozliwej innowacji nowo wchodzacego gracza ma wigksza sklonno$¢ do
podjecia innowacji z uwagi na przypuszczalne straty wynikajace z utraty pozycji
dominujacej w sektorze (monopolistycznej).

21 D. Besanko et. al., Economics of Strategy, op.cit.

22 . Gelman, S. Salop, Judo Economics: Capacity Limitation and Coupon Competition, ,,Bell Journal
of Economics” 1983, Vol. 14, s. 315-325.

23 A.V. Mainkar, M. Lubatkin, W.S. Schulze, Toward a Product-Proliferation Theory of Entry Barriers,
»Academy of Management Review” 2006, Vol. 31, s. 1062-1075.

24 Blizej: Z. Matyjas, Wzorce konkurowania..., op.cit.

25 1. Schumpeter, Capitalism, socialism, and democracy, Harper, New York 1950.

26 D. Besanko et. al., Economics of Strategy, op.cit.
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16.6. Dziatania kooperacyjne

Kolejnym typem dzialan strategicznych firm ptynacych ze zrozumienia sek-
torowych uwarunkowan sg dziatania kooperacyjne. Przy czym nalezy z pelng sta-
nowczoscig podkresli¢, ze w duzej czedci literatura przedmiotu zajmuje si¢ proble-
mem porozumien pomiedzy poszczegdlnymi graczami celem ograniczenia presji
konkurencyjnej. Wprawdzie mechanizmy osiggania porozumien pomiedzy fir-
mami w sektorze moga przybiera¢ wigcej form, niemniej jedna z nich wyréznia sie
w sposob szczegdlnie wyrazisty — jest to kartel, takie porozumienie przedsigbiorstw
(czy tez panstw), w ktorym firmy ,wyraznie koordynuja swoje dzialania cenowe
i produkcyjne™. Sytuacja, gdy do kartelu naleza wszystkie firmy sektora, oznacza
w praktyce sytuacje monopolistyczna, gdyz wszyscy uczestnicy zmowy kartelowej
dzielg si¢ zyskami monopolu. Z praktycznego punktu widzenia kartele formuja sie
najczgsciej na rynkach oligopolistycznych, z uwagi na fatwos¢ koordynacji i osia-
gniecie konsensusu pomiedzy zaledwie kilkoma czltonkami grupy, kontrolujacymi
z reguly zdecydowang wiekszos¢ sektora. Kartel moze w praktyce przybiera¢ dwie
formy: jawnej zmowy oraz cichej zmowy. W USA i Unii Europejskiej zawieranie
jawnych zméw pomiedzy firmami z tego samego sektora jest zabronione prawnie.
Co nie oznacza, ze w praktyce nie ma karteli. Do zmowy nie musi nawet dochodzi¢
przez porozumienie czy tez jakagkolwiek aktywnos¢ firm. Tak naprawde do sytuacji,
w ktorej niezalezne firmy dziatajg w taki sposob, aby unikna¢ otwartego konkuro-
wania, dochodzi z uwagi na fakt, ze rozwigzanie takie jest czesto bardzo korzystne
i zyskowne dla przedsigbiorstw. Stad kategoria kartelu (oczywidcie cichego, czasami
wrecz nawet tylko wyimaginowanego) ma miejsce w praktyce znacznie czgsciej,
niz wynikaloby to np. z kar nakladanych przez urzedy antymonopolowe.

Liste przestanek wspierajacych i przeciwdzialajacych zawieraniu zmoéw kartelo-
wych zaprezentowano w tabeli 16.2.

Poza cichymi zmowami istnieje szereg innych metod, ktore sg traktowane jako
formy wspoétpracy pomiedzy przedsigbiorstwami w sektorze (lub sektorach przy-
legtych). Zalicza si¢ do nich?: fuzje (przejecie) pomiedzy dwoma przedsigbior-
stwami z tej samej branzy — moze by¢ rozumiana jako najwyzsza i ostateczna forma
wspolpracy — oraz wspolne przedsiewzigcia (joint ventures) mogace stuzy¢ jako
metoda wspolpracy w okreslonych obszarach pomiedzy firmami z jednego sektora
(np. wspolne B+R).

27 D.W. Carlton, J.M. Perloff, Modern Industrial..., op.cit., s. 122.
28 A. Jacquemin, M.E. Slade, Cartels, Collusion, and Horizontal Merger, w: Handbook of Industrial
Organization, Vol. 1, op.cit., s. 415-473.
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Tabela 16.2. Przestanki dotyczace dokonania zmowy

Wspierajace skuteczno$¢ zmowy Ostfabiajace skuteczno$¢ zmowy
Wysokie bariery wejscia Niskie bariery wejscia
Takie same koszty dla wszystkich firm Rdzne koszty firm
Brak zroznicowania produktow Znaczace zroznicowanie produktow
Mata liczba firm Duza liczba firm
Wysoki poziom koncentracji Niski poziom koncentracji
Wolny postep technologiczny Szybki postep technologiczny
Stata stopa wzrostu popytu Powolna stopa wzrostu popytu/spadek popytu
Niska elastycznos¢ popytu Wysoka elastycznos¢ popytu
Niska czgstotliwos¢ sprzedazy Wysoka czestotliwosc sprzedazy

Zrédto: D.E. Waldman, E.J. Jensen, Industrial Organization. Theory and Practice, Pearson-Addison Wesley,
Boston 2007, s. 287.

16.7. Decyzje wtascicielskie

Ostatnim omawianym typem sg decyzje w sferze wlascicielskiej przedsigbiorstw,
majgce w pierwszym rzedzie wplyw na strukture wilascicielska firmy. Do klasycz-
nych rozwazanych metod zaliczy¢ nalezy ekonomiczne przestanki: dywersyfikacji,
integracji wertykalnej, integracji horyzontalnej oraz fuzji i przejec.

Dywersyfikacja jest charakterystyczna metoda rozszerzenia dziatalno$ci przed-
siebiorstwa przez wyjscie firmy poza dotychczasowe ramy funkcjonowania. Zwykle
wigza¢ ja nalezy z rozpoczeciem drugiego (badz kolejnego) biznesu w ramach tej
samej korporacji, przy czym kolejny biznes z reguly funkcjonuje poza dotychcza-
sowym sektorem. Dywersyfikacja byla przedmiotem obszernych studiéw w ramach
zarzadzania strategicznego, z punktu widzenia ekonomii sektorowej istotne byty
przestanki podejmowania decyzji dywersyfikujacych profil dziatalnosci korporacji.
Zaliczy¢ do nich mozna® przestanki z zakresu wydajnosci procesu dywersyfikacji
(ekonomie skali i zakresu, wewnetrzny rynek kapitatowy, dywersyfikacja portfeli
akcjonariuszy oraz poszukiwanie niedowarto$ciowanych firm) oraz menedzerskie
przestanki dywersyfikacji (benefity ptynace do zarzadéw firm).

Kolejng kluczows strategia stosowang na poziomie korporacji jest integracja
wertykalna. Z punku widzenia ekonomii sektorowej poruszanych bylo wiele pro-
blemdw zwigzanych z koncepcjg integracji wertykalnej, do najwazniejszych wsrod
nich zaliczy¢ nalezy: ekonomie kosztéw transakcyjnych oraz przestanki integracji

29 D. Besanko et. al., Economics of Strategy, op.cit.
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wertykalnej. Z punktu widzenia wykorzystania idei kosztow transakcyjnych® odgry-
wajg one istotng role w zrozumieniu mechanizmoéw ksztattujacych koszty i postawy
funkcjonowania w ramach rynku kontra funkcjonowania w ramach jednego orga-
nizmu gospodarczego. Generalnie w przypadku kosztéw transakcyjnych za kazdym
razem nalezy zada¢ pytanie, czy bardziej oplaca sie co$ kupi¢/sprzeda¢ na rynku,
czy tez wyprodukowac/sprzedac to samodzielnie. Natomiast do podstawowych?!
przestanek integracji wertykalnej zaliczy¢ nalezy te zwigzane z obnizeniem kosztow
transakcyjnych, zabezpieczeniem dostaw, niwelowaniem skutkéw porazek rynko-
wych, uniknieciem interwencji rzadowych, jak réwniez powigkszeniem zyskow
wynikajagcym z dominujacej pozycji rynkowej badz tez wyeliminowaniem przewagi
rynkowej rywali.

Ostatnig kategoria dziatan sg decyzje w zakresie fuzji i przeje¢. Ta problematyka
wzbudza od lat szerokie zainteresowanie wielu réznych dyscyplin (nauk prawnych,
finanséw, fadu korporacyjnego oraz réwniez zarzadzania strategicznego). Z punktu
widzenia ekonomii sektorowej najwazniejsze rozwazania dotyczyly kwestii moty-
wow fuzji*?, do ktorych zaliczy¢ mozna: wzrost sily rynkowej, wzrost wydajnosci
ekonomicznej, motywy finansowe, redukcje ryzyka, a takze pobudki psycholo-
giczne, np. che¢ budowy imperium czy poszukiwanie nastgpstwa wobec starzenia
sie wlascicieli.

Podsumowanie

Ekonomia sektorowa wptyneta (po czg$ci wplywa do dzisiaj) w bardzo istotny
sposdb na rozwoj zarzadzania strategicznego. W szczegdlny sposdb pozwolita na
ugruntowanie zrozumienia przestanek podejmowania racjonalnych decyzji strate-
gicznych przez menedzeréw firm. To w polaczeniu z silnie obecnymi w jej ramach
badaniami skutkowalo znaczacym zwigkszeniem $cistosci i precyzji naukowej zarza-
dzania strategicznego. Wobec powyzszego przyblizenie podstawowych rozwigzan
decyzyjnych opracowanych w ramach ekonomii sektorowej (tak w postaci teoretycz-
nej, jak i ich empirycznej weryfikacji) bylo podstawowa przestanka przyswiecajaca
autorowi niniejszego opracowania.

30 O.E. Williamson, Transaction Cost Economics, w: Handbook of Industrial Organization, Vol. 1,
op.cit., s. 135-182.

31 D.W. Carlton, J.M. Perloff, Modern Industrial..., op.cit.

32 D.E. Waldman, E.J. Jensen, Industrial Organization..., op.cit.
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Rozdziat 17

Problem ztozonosci niematerialnych wartosci
organizacji w kontekscie szkoty zasobowej

Wstep

Przedmiotem artykulu jest problematyka ztozonos$ci niematerialnych wartosci
organizacji w kontekscie szkoty zasobowej. Pojecie wartosci nie jest pojeciem jedno-
znacznym. Jest ono bardzo czgsto stosowane w roznych dyscyplinach naukowych -
ekonomii, organizacji, finansach, rachunkowosci, prawie, filozofii, co powoduje
réznice w definiowaniu. Poza tym pojecie wartosci jest kategoria subiektywna,
co oznacza, ze to samo dobro, o tych samych cechach, dla réznych oséb moze mie¢
i najczgsciej ma inne znaczenie. Tematyka niematerialnych wartodci organizacji
wpisuje si¢ takze w obszar koncepcji granic zarzadzania.

17.1. Koncepcja granic zarzagdzania a zasoby organizacji
i wartosci niematerialne

Podstawowym zalozeniem stosowania koncepcji organizacji pozbawionej granic
(boundaryless organization) nie jest wyeliminowanie wszystkich granic wystepujacych
w takiej organizacji, ale zapewnienie ich ,,przenikalnosci™. R. Ashkenas, D. Ulrich, T. Jick
i S. Kerr przez granice organizacji w tradycyjnym ujeciu rozumiej sztywne bariery
pomiedzy dzialaniami kooperantéw, pomiedzy funkcjami wewnatrz przedsigbiorstw
oraz pomiedzy stanowiskami przetozonych i podwladnych. Natomiast nowoczesna
organizacja, powinna wg nich by¢ traktowana jako Zzywy organizm, dostosowujacy si¢
do zmieniajgcych si¢ warunkéw dziatania, powinna charakteryzowac sie przenikalnoscia
i elastycznodcig granic. Autorzy ci wyréznili takze informacje, czyli istotne zasoby nie-
materialne, jako jeden z podstawowych rodzajéw zasobdw, ktdrego przeplyw powinien
zosta¢ usprawniony przez zwigkszenie przenikalnosci i uelastycznienie granic.

I R. Ashkenas et al., Boundaryless Organization. Behind the Chains of Organizational Structure,
Jossey-Bass Inc. Publishers, San Francisco 1998.
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Takze C.L. Wang i PK. Ahmed eksponujg w swoich badaniach ukierunkowanie
na zmniejszenie znaczenia granic wewnetrznych i zewnetrznych organizacji w celu
ulatwienia przeptywu wiedzy w samej organizacji, a takze pomiedzy wspdtpracujacymi
podmiotami®. Przywolywani autorzy wyrdznili w swojej pracy podstawowe warunki,
ktore powinny zosta¢ spetnione, aby efektywnie zarzadzac¢ wiedza w organizacjach®:

« przenikalno$¢ granic wewnetrznych i zewnetrznych organizacji,

« zapewnienie przeptywu informacji pomig¢dzy wspétpracujacymi jednostkami,
ale takze pomiedzy wspodtpracujacymi organizacjami,

« swobodne ksztaltowanie nieformalnych relacji pomigdzy pracownikami w jed-
nostce, pomiedzy wspotpracujacymi jednostkami, a takze pomiedzy wspoétpra-
cujacymi organizacjami.

17.2. Istota wartosci w organizacji

Wartosci odgrywaja ogromng role w ludzkim Zyciu i pojawiajg si¢ praktycznie
w kazdym jego wymiarze. Wszystkie, takze najdrobniejsze dziatania czlowieka
maja zrédlo w sposobie traktowania rzeczy fundamentalnych. Wymiary znaczenia
wartosci dla ludzkiego Zycia sg bardzo rézne i mozna je rozpatrywac w wielu kate-
goriach. Swiat wartosci jest wazng czeécig kultury, w jakiej zyje cztowiek, stanowi
rzeczywisto$¢, do ktorej musi si¢ odnies¢. Wartosci pobudzajg i ksztattujg swia-
domos¢, motywuja do aktywnosci, wytyczaja cele dzialan, integruja ludzi i scalajg
spoleczenstwa, stymulujg, ukierunkowuja i stabilizujg rozwdj. Cztowiek zyje zatem
w $wiecie warto$ci, ktore sg czescig jego osobowosci i otaczajg go, ale nasz stosunek
do nich jest rézny. Warto$ci sg jednymi z podstawowych problemoéw ludzkiej egzy-
stencji, ktore ewoluujg kulturowo i historycznie*.

Zasadnicze wartosci sg niezbednymi i stalymi zasadami, na ktérych opiera si¢
organizacja. Jest to zwykle zamkniety zestaw ponadczasowych idei, ktére nie wyma-
gaja zadnego dodatkowego wyjasnienia, majg rzeczywista warto$¢ i znaczenie dla
czlonkéw organizaciji:

« nie podlegaja zmieniajacym si¢ trendom i ulotnym modom,
« nie s3 zalezne od zmieniajacej sie sytuacji rynkowe;j.

Wartosci sg tak samo wazne w zyciu prywatnym, jak i na poziomie przedsie-
biorstwa. Dla czlowieka sg gtéwnym aspektem osobowosci, w przedsiebiorstwie
decyduja o ksztaltowaniu jego kultury organizacyjnej. Organizacji daja szanse na

2 C.L. Wang, PK. Ahmed, Structure and structural dimensions for knowledge-based organizations,
»Measuring Business Excellence” 2003, No. 7, Iss. 1.

3 Ibidem.

4 S. Lachowski, Droga wazniejsza niz cel. Wartosci w Zyciu i w biznesie, Studio Emka, Warszawa
2012,.9.
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nie$miertelno$¢. Zapewniaja utrzymanie réwnowagi wewnetrznej w okresach tur-
bulencji i daja ciagle impulsy do rozwoju’.

Problematyka wartosci jest wielowgtkowa i wieloaspektowa. Filozofowie, psy-
cholodzy i socjolodzy od wielu lat zajmuja si¢ problematyka wartosci z perspektywy
jednostki. W naukach spotecznych funkcjonujg psychologiczne, socjologiczne
i kulturowe koncepcje wartosci®.

Dla ekonomisty warto$¢ przedsiebiorstwa jest ,,efektem kombinacji i wspétdzia-
tania wszystkich elementow skladajacych si¢ na to przedsigbiorstwo [...]”7. Wielos¢
czynnikéw ksztaltujacych te wartosé, jak rowniez réznorodnos¢ celdéw, dla ktorych
jest mierzona, powoduje, Ze rozrdznia si¢ odmienne kategorie wartosci. Naleza do
nich: warto$¢ ksiegowa, warto$¢ odtworzeniowa, wartos¢ likwidacyjna, wartos¢
ekonomiczna, warto$¢ rynkowa, rzeczywista warto$¢ rynkowa, warto$¢ nieod-
faczna, wartos¢ godziwa, inwestycyjna®. Niektorzy autorzy wskazuja takze na inne
interpretacje pojecia wartosci: warto$¢ sprawiedliwg, wartos¢ biznesu w dzialaniu,
warto$¢ szacunkows, podatkows i wartos¢ zabezpieczenia’.

17.3. Wartosci niematerialne w organizacji

Wspolczesnie rosnie swiadomos$¢ kreowania roli wartosci organizacji tkwiacej
w wartos$ciach niematerialnych. Warto$ci niematerialne mogg znacznie zwiekszy¢
warto$¢ rynkowa podmiotu w stosunku do jego wartosdci ksiegowej. Dystans ten
moze by¢ tym wigkszy, im bardziej celowo, $wiadomie i kompleksowo sa rozwijane
warto$ci niematerialne w organizacji. Inwestycje w warto$ci niematerialne moga by¢
bardziej rentowne niz prognozuja to tradycyjne metody wyceny. Z tego tez powodu
wspolczesnie podejmowane s3 proby swiadomego budowania i modelowania warto-
$ci niematerialnych w réznych organizacjach. Jedna z nich jest koncepcja zarzadzania
przez wartosci, zakladajaca identyfikacje i integracje kluczowych wartosci organi-
zacji z perspektywy pracownika (na poziomie jednostkowym) oraz z perspektywy
przedsigbiorstwa (na poziomie organizacyjnym).

Proces wprowadzania zarzadzania przez wartosci sklada si¢ z kilku etapow, z
ktérych pierwszy dotyczy sprecyzowania misji, celow i wartosci istotnych dla orga-
nizacji. Kolejny etap zaklada popularyzowanie misji i wartosci wéréd pracownikdow.

5 Ibidem, s. 15.

6 M. Misztal, Problematyka wartosci w socjologii, PWN, Warszawa 1980; J. Modrzewski, E. Roman,
Studenci Poznatiskiego Osrodka Akademickiego wobec wartosci zdrowia i jego zagrozen, ,Pedagogika Szkoly
Wyzszej” 1998, nr 11/12, s. 127-142.

7 U. Malinowska, Wycena przedsigbiorstwa w warunkach polskich, Difin, Warszawa 2001, s. 46.

8 B. Nita, Metody wyceny i ksztaltowania wartosci przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa 2007, s. 23.

° E. Mackowiak, Ekonomiczna wartos¢ dodana, PWE, Warszawa 2009, s. 24-25.
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Nastepnym etapem wdrazania zarzadzania przez wartosci jest dostosowanie codzien-
nych dziatan do deklarowanych wartosci, co ma kluczowe znaczenie dla budowania
spojnego wizerunku zaréwno na zewnatrz, jak i wewnatrz przedsiebiorstwa.

U podstaw zarzadzania przez warto$ci leza warto$ci niematerialne'. Jest to
zbidr wlasciwych danemu przedsigbiorstwu zasad dziatania, trwale osadzajacych je
W rzeczywistosci, s one niezmienne w czasie i daja podwaliny pod budowe kultury
organizacyjnej''.

Warto$ci niematerialne moga by¢ fundamentem przetrwania organizacji
w warunkach turbulentnego otoczenia (wymiar zewnetrzny) oraz podstawa two-
rzenia wewnetrznego tadu w organizacji (wymiar wewnetrzny). Jak stwierdza G.
Hofstede'?, wartos$ci niematerialne ulatwiaja pracownikom zrozumienie motywow
dziatania przedsigbiorstwa w perspektywie ciagtosci organizacji. W zakresie budo-
wania wewnetrznego porzadku organizacyjnego warto$ci niematerialne zmniejszajg
poziom niepewnosci zachowan organizacyjnych oraz petnig funkcje integracyjna.

17.4. Wartosci niematerialne w kontekscie szkoty zasobowej

Konfrontujac powyzsze z gtéwnymi zatozeniami szkoty zasobowej, mozna stwier-
dzi¢, ze przedstawiciele szkoly zasobowej (Resources-Based Theory — RBT) zaznaczaja
dwa procesy: nabywania oraz akumulowania zasobow. Jednym z autoréw, ktorzy
zidentyfikowali problem nabywania oraz kumulacji zasobéw, byl B. Wernerfelt".
Sformulowal on zalozenie, ze proces pozyskiwania zasobu jest asymetryczng gra
inwestycyjna, zalezng od posiadanych juz zasobéw. Udowodnil, ze koszt nabycia
przez organizacje¢ nowych zasobow i wartosci, ktore organizacja moze wykreowac
dzieki tym zasobom, jest zalezny od zasobéw bedacych w posiadaniu. Jednak wedtug
J. Barneya zrédlem przewagi konkurencyjnej jest nierdwnomierno$¢ informacji
o0 uzytecznosci zasobow na rynku czynnikow strategicznych, albo... szczescie.

Autorzy I. Dietrickx i K. Cool" uwazaja, ze nie wszystkie zasoby mozna nabywac
na rynkach czynnikoéw strategicznych. Czgs$¢ zasobow, ktére musza by¢ uwzgledniane
w strategii, to zasoby niezbywalne i z tego powodu powinny by¢ budowane wewnatrz

10 M. Hopej, Zarzgdzanie przez kluczowe wartosci - zarys koncepcji, ,Ekonomika i Organizacja
Przedsigbiorstw” 2005, nr 5, s. 14.

11 M. Hopej, Nowe tendencje w nauce organizacji i zarzgdzania, Oficyna Wydawnicza Politechniki
Wroclawskiej, Wroctaw 2006, s. 17.

12 G. Hofstede, Kultury i organizacje: zaprogramowanie umystu, PWE, Warszawa 2007, s. 46.

13 B.A. Wernefelt, A Resource-Based View of the Firm, ,Strategic Management Journal” 1984, April-
June, Vol. 5, s. 171-180.

14 1.B. Barney, Firm Reusources and Suistained Competive Advantage, ,Journal of Management” 1991,
Vol. 17, No. 1, s. 99-120, za: R. Krupski, Rozwdj szkoly zasobow zarzgdzania strategicznego, ,Przeglad
Organizacji” 2012, nr 4, s. 4.

15 1. Dietrickx, K. Cool, Assests Stock Accumulation and Suistanable of Competitive Advantage,
»Management Science” 1989, December, Vol. 35, s. 504-513.
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organizacji (np. zaufanie czy renoma). Badacze ci nie uwzgledniajg przy tym proce-
séw aktywizacji organizacji (zakup podmiotu wraz z marka), przedstawiajg jedynie
cechy procesu akumulacji zasobow, ktére moga im nadac atrybuty nieimitowalnosci.
Wedlug nich wlasnie atut nieimitowalnosci nadaje procesom pierwszorzedna role
w osigganiu ponadprzecietnych wynikéw i tym samym przewagi konkurencyjne;j's.

Problemy uzyskiwania atutéw konkurencyjnych z tytutu lepszych od innych spo-
sobow wykorzystania posiadanych oraz pozyskiwania nowych zasobéw, oryginalnej
ich transformacji w wyroby i ustugi, wprowadzania tych wyrobdw i ustug na rynek
oraz korzystania z nadarzajacych si¢ okazji rynkowych znalazly odzwierciedlenie
w kilku nurtach i koncepcjach, ktore reprezentuja: D. Teece, G. Pisano, A. Shuen - nurt
badan nad mozliwo$ciami dynamicznymi organizacji'; R. Sanchez, A. Heene - nurt
badan nad konkurencja opartg na kompetencjach'®; G. Hamela, C.K. Prahalad - kon-
cepcja kluczowych kompetencji (Competence-Based Management); G. Stalk, P. Evans,
L.E. Shulman - koncepcja wyrdzniajacych strategicznie zdolnosci (Distinctive Com-
petencies)". Bardzo wazng koncepcja zwigzang z RBT jest koncepcja przedsigbiorstwa
opartego na wiedzy, jako specyficznym, unikalnym, niematerialnym zasobie, co dla
autoréw K.R. Conner i C.K. Prahalada jest istota podejscia zasobowego?.

Wsréd najbardziej znanych zagadnien szkoly zasobowej jest model VRIO autor-
stwa J. Barneya, wedlug ktérego zasoby zastugujace na miano strategicznych powinny
by¢ wartosciowo rzadkie, trudne do zastgpienia oraz trudne do imitowania?'.

Wedtug niektérych badaczy kluczowe byty zdolnosci dynamiczne. Taki poglad
glosili D. Teece, G. Pisano, A. Shuen, I. Dietrickx, K. Colo, G. Dosi, R. Nelson,
S. Winter, K.M. Eisenhardt, C.A. Martin, odwolujac sie do specyficznych rutynowych
zachowan organizacyjnych, nieograniczajacych jednak mozliwosci dokonywania
zmian i adaptacji, ale pozwalajacych organizacjom adaptowac si¢ do wszelkich
zmian latwiej i szybciej*. Niektdrzy z autoréw utozsamiali zdolnosci dynamiczne

16 R. Krupski, Rozwdj szkoly..., op.cit., s. 4.

17 D. Teece, G. Pisano, A. Shuen, Dynamic Capatibilities and Strategic Management, ,,Strategic
Management Journal” 1997, August, Vol. 18:7, s. 509-533.

18 R. Sanchez, A. Heene, A Competive Perspectives on Resources, Stakeholders and Reneval, Elsevier
Science, Oxford 2005.

19 G. Stalk, P. Evans, L.E. Shulman, Competing on Capabilities, The new Rules of Corporate Strategy,
»Harvard Business Review” 1992, March-April, s. 57-69.

20 K.R. Conner, C.K. Prahalad, A Resource-based Theory of the Firm: Knowledge Versus Opportunism,
»Administration Science” Vol. 7, za: R. Krupski, Szkota zasobowa w badaniach empirycznych. Identyfika-
cja horyzontu planowania rynkowych i zasobowych wielkosci strategicznych, Walbrzyska Wyzsza Szkota
Zarzgdzania i Przedsigbiorczosci, Walbrzych 2011.

21 R. Krupski, Szkota zasobowa - znikajqgce cele, w: Innowacje w zarzgdzaniu przedsigbiorstwem oraz
instytucjami sektora publicznego. Teoria i praktyka, red. H. Bieniok, T. Kras$nicka, Akademia Ekonomiczna
w Katowicach, Katowice 2010.

22 D, Teece, G. Pisano, A. Shuen, Dynamic Capatibilities. .., op.cit.; I. Dietrickx, K. Cool, Assests
Stock..., op.cit.; G. Dosi, R. Nelson, S. Winter, Introduction, w: The Nature and Dynamics of Organizational
Capabilities, red. G. Dosi, R. Nelson, S. Winter, Oxford University Press, Oxford 2000; K.M. Eisenhardt,
J. Martin, Dynamic Capabilities: What Are They?, ,,Strategic Management Journal” 2000, No. 10/11,
Vol. 21, s. 1105-1121.
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z rutyng organizacyjna, jednak w dynamicznym otoczeniu poréwnanie zdolnosci
dynamicznych do rutyny organizacyjnej jest za duzym uproszczeniem.

Z kolei K.M. Eisenhardt i C.A. Martin analizuja zdolno$ci dynamiczne z per-
spektywy procesu organizacyjnego wykorzystujacego zasoby w celu dopasowania,
a nawet kreowania zmian na rynku (np. rutyna rozwoju produktu, zdolnosci nawig-
zywania alianséw, rutyna zwigzana z alokacja zasobow, transfer wiedzy, rutyna
replikacji)®.

Pojecie zdolnosci dynamicznych niesie w sobie zalozenie, ze reakcja przedsigbior-
stwa nastapi w pewien zrutynizowany sposob. Mozna jednak te reakcje analizowa¢
z perspektywy elastycznosci organizacji*.

Dokonujac wnikliwego przegladu nurtéw i koncepcji w ramach RBT, R. Krupski
stwierdza, ze szkota zasobowa w ostatnich latach osiggnela dojrzalo$¢ jako teoria,
i sugeruje, ze ma ogromny potencjal w zakresie kierunkéw rozwoju®. Wedtug Krup-
skiego kluczowa staboscig szkoty zasobowej jest brak odpowiedzi na pytania: ,,czy
teoria RBT pomaga w rozwiazywaniu probleméw organizacji dzialajacej w warun-
kach nieprzewidywalnego otoczenia, jaka powinna by¢ ontologia systeméw orga-
nizacyjnych nastawionych nie tylko na przetrwanie, ale na rozwéj w turbulentnym,
nieprzewidywalnym kontekscie oraz jaka powinna by¢ ontologiczna postac strategii
organizacji?”*¢. Autor powoluje si¢ na stwierdzenie R. Granta, ze w warunkach nie-
przewidywalnych rynkéw najbardziej pewne sg zasoby”. Krupski stwierdza, ze roz-
woj organizacji nie powinien by¢ oceniany wylacznie z perspektywy jego rynkowych
podbojéw wyrazanych w kategoriach produktéw, rynkéw i wynikéw finansowych®.
Wedlug przywolywanego autora rozwdj organizacji to wzrost zardwno materialnych,
jak i niematerialnych zasob6éw. Poza tym wzrost tych aktywdw jest utozsamiany ze
wzrostem potencjatu, w tym réwniez rynkowego®. Wedtug badacza istnieje pilna
potrzeba budowy modeli strategii organizacji w konwencji RBT, to znaczy takich,
ktorych podstawowe elementy dotyczylyby pozyskiwania i/lub budowania zasobow
o okreslonych cechach (wg J. Barneya) oraz ich szybkiego wykorzystania w celu
uzyskania efektéw ekonomicznych. Krupski proponuje ,,tworzenie modeli w jezyku

23 K.M. Eisenhardt, J. Martin, Dynamic Capabilities. .., op.cit.

24 E, Stanczyk-Hugiet, Elastycznos¢ organizacji - perspektywa zdolnosci dynamicznych, w: Zarzgdzanie
strategiczne w badaniach teoretycznych i w praktyce, red. A. Kaleta, K. Moszkowicz, Prace Naukowe UE
we Wroclawiu, Wroctaw 2008.

25 R. Krupski, Rozwdj szkoly..., op.cit., s. 5-6.

26 R. Krupski, Orientacja zasobowa przedsigbiorstw w badaniach empirycznych, w: Przedsigbiorczos¢.
Szanse i wyzwania, red. H. Koscielniak, Wyd. Politechniki Czestochowskiej, Czgstochowa 2012, s. 86.

27 R. Grant, Prospering in Dynamically Competitive Environments: Organizationals Capability as
Knowledge Integration, ,Organization Science” 1996, Vol. 7, No. 4, s. 375-387.

28 R. Krupski, Kontekst globalizacji w nurcie zasobowym zarzgdzania strategicznego, w: Zarzgdzanie
organizacjami w warunkach globalizacji, red. A. Pabian, Wyd. Politechniki Cz¢stochowskiej, Czgstochowa
2009, s. 11.

29 R. Krupski, Rozwdj szkoly..., op.cit., s. 6.



Rozdziat 17. Problem ztozonosci niematerialnych warto$ci organizacji w kontekscie szkoty... 215

zasobdw, jak i modeli zasoboéw niematerialnych, takich jak: wiedza, relacja, postawy
pracownicze, kultura organizacyjna itp.*

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze szkota zasobowa, ktorej tworca jest
J. Barney, stawiala sobie za cel identyfikacje zasobow, ktdre stanowig o konkuren-
cyjnosci organizacji. Kreator RBT sformutowat cechy, ktérymi powinny si¢ cha-
rakteryzowac zasoby postrzegane jako atuty’. Zasoby-atuty powinny by¢ cenne,
dzigki czemu beda determinowac sprawniejsze funkcjonowanie organizacji i jej
adaptacje do zmiennych warunkéw otoczenia®. Powinny charakteryzowac sie
rzadkoscig, bo rzadkos$¢ zasobow-atutéw sprawia, ze przedsiebiorstwo buduje
dystans w stosunku do konkurentdw, czyli osigga przewage konkurencyjna (gdyby
zasoby-atuty byly w posiadaniu wszystkich sprawnie funkcjonujacych przedsie-
biorstw, nie prowadzityby do osiggnigcia przewagi konkurencyjnej). Kolejna cecha
zasobow powinna by¢ trudno$¢ w imitacji lub substytucji. Wiaze sie to z weczesniej-
sz cecha - rzadkosciag. Gdyby bowiem zasoby byty tatwe w imitacji oraz miaty
bliskie substytuty, nie bytyby zasobami rzadkimi. Zasoby-atuty powinny tez by¢
kompatybilne z innymi zasobami. Ta cecha powoduje, Ze zasoby-atuty w polaczeniu
z innymi zasobami stajg si¢ specyficzne dla danego przedsiebiorstwa. Wykorzystane
przez inne przedsigbiorstwa nie powinny stanowic jego atutow?.

Wspolczesnie powyzsze kryteria spelniaja zasoby niematerialne. Zasoby nie-
materialne nie sg przedmiotem obrotu na rynku, a s3 wypracowywane w ramach
wieloletnich do§wiadczen. Zatem trudno je imitowa¢, a przez to sg rzadkie**. Ponadto
zasoby niematerialne czesto sg nierozerwalnie zwiazane z dang organizacja i tylko
w niej ujawnia si¢ ich uzyteczno$¢®.

Przez wiele lat uznawano, ze warto$¢ organizacji ksztattuja jedynie aktywa mate-
rialne, uwzgledniane w tradycyjnych systemach ksiegowych. Jednak przez szereg lat
widoczne byly rozbieznosci pomigdzy wartoscig ksiegowa a warto$cig rynkowa pod-
miotéw. W wiekszosci organizacji udzial wartoéci ksiegowej w ich wartosci rynkowej sie
zmniejsza. Tendencja ta stale si¢ utrzymuje, a w przypadku niektorych sektoréw nabrata

30 R. Krupski, J. Niemczyk, E. Stanczyk-Hugiert, Koncepcje strategii organizacji, PWE, Warszawa
2009.

31 ].B. Barney, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, ,Journal of Management” 1991,
Vol. 12, 5. 99-120, za: B. Godziszewski, Zasobowe uwarunkowania strategii przedsiebiorstwa, Wyd. Uni-
wersytetu M. Kopernika, Torun 2001, s. 45.

32 K. Obl6j rowniez eksponuje cechy zasobow — stanowiacych o potencjale konkurencyjnym. Zasoby
takie powinny by¢ cenne, rzadkie, trudne do imitacji oraz efektywnie zorganizowane (wykorzystywane).
K. Obldj, Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwalej przewagi konkurencyjnej, PWE, Warszawa 2001,
s. 87.

33 R. Borowiecki, Zarzgdzanie zmianami w organizacji w warunkach globalizacji, w: Zarzgdzanie
sieciami wspotdziatania w procesie budowy innowacyjnej organizacji i regionu, red. M. Nowicka-Skowron,
Wyd. Politechniki Czestochowskiej, Czestochowa 2009, s. 71.

3¢ T. Golebiowski, Zarzgdzanie strategiczne. Planowanie i kontrola, Difin, Warszawa 2001, s. 188.

35 K. Obloj, Strategia organizacji..., op.cit., s. 222.
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wyraznego przyspieszenia®. Jednak znacznym problemem jest brak formalnego sys-
temu miernikow aktywow spoza tradycyjnej sprawozdawczosci ksiggowej. Generalnie
mozna obliczy¢ poziom wptywoéw lojalnych klientéw i warto§¢ marki przedsiebiorstw
o ugruntowanej i stabilnej pozycji na rynku, ale modele finansowe oparte na zdys-
kontowanych przeptywach pienieznych czesto nie sprawdzaja sie w takich sytuacjach.
Duzo bardziej ztozone jest wartosciowanie organizacji pretendujacych lub zaliczanych
do nowej gospodarki, ktore dopiero kreujg i tworza swoj rynek oraz pozyskuja klien-
tow. Roéwnocze$nie organizacje takie musza duzo inwestowa¢ w fazie poczatkowej,
co powoduje, ze bilans ich przepltywéw pienigznych jest ujemny. Zatem tradycyjne
modele przepltywéw finansowych nie maja opcji kompleksowego zastosowania¥.

Zakonczenie

Problemy, jakimi obecnie coraz cze¢sciej zajmujg si¢ teoretycy oraz praktycy zarza-
dzania, zorientowane sg na problematyke wartosci w organizacjach. Jest to miedzy
innymi efektem wzrostu popularnosci zalozen koncepcji maksymalizacji wartosci
przedsigbiorstwa. Szczegdlnie w okresie kryzysu gospodarczego swiadome i umie-
jetne wykorzystanie zalozen tej koncepcji pozwala nie tylko przetrwac, ale osiggna¢
ponadprzecietne zyski. Zarzadzajacy odczuwajg presje w zakresie doskonalenia
proceséw zarzadzania w kontekscie zdolnosci organizacji do przynoszenia korzysci
swoim udzialowcom przy aktywnym wspoétudziale innych interesariuszy®.

Rosnie takze swiadomos¢ kreowania roli warto$ci organizacji tkwigcej w war-
tosciach niematerialnych. To warto$ci niematerialne moga znacznie zwiekszy¢
warto$¢ rynkowa podmiotu w stosunku do jego wartosci ksiggowej. Dystans ten
moze by¢ tym wiekszy, im bardziej celowo, $wiadomie i kompleksowo sa rozwijane
warto$ci niematerialne. Inwestycje w warto$ci niematerialne moga by¢ bardziej ren-
towne, niz prognozuja to tradycyjne metody wyceny, poniewaz systemowe podejscie
powinno przynies¢ efekt synergii i wygenerowa¢ warto$¢ dodana.

Umiejetnos¢ tworzenia oraz gospodarowania zasobami niematerialnymi staje
sie warunkiem koniecznym dla kazdej organizacji w obliczu zmiennosci otoczenia,
statego zagrozenia sytuacjami kryzysowymi oraz rozwoju spoleczenstwa informacyj-
nego. Kazdy podmiot rynkowy chcacy przetrwac, zbudowac przewage réznicujaca
i konkurowac na rynku powinien doskonali¢ kompetencje w zakresie zarzadzania
niematerialnymi wartosciami.

36 M. Marcinkowska, Niematerialne Zrédta wartosci przedsiebiorstwa, w: Wspélczesne Zrédta wartosci
przedsigbiorstwa, red. B. Dobiegata-Korona, A. Herman, Difin, Warszawa 2006, s. 191-192.

37 S. Gupta, G. Lehman, Customers As Assets, Columbia University, New York 2001, za: Wspotczesne
Zrédla..., op.cit., s. 92.

38 M. Jablonski, Badania geometrii modeli biznesu sprzyjajgcych kreacji wartosci — wybrane zagad-
nienia, ,Przeglad Organizacji” 2012, No. 9, s. 15.
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Rozdziat 18

Model biznesu a innowacyjnosé
przedsiebiorstwa

Wstep

Wspolczesne organizacje dzialaja na wysoce konkurencyjnych rynkach, co stawia
przed nimi szereg wyzwan. Jednym z podstawowych jest sprostanie rosnagcym ocze-
kiwaniom klientéw i wysokiej aktywnosci konkurentéw. Aby rozwija¢ sie w takich
warunkach organizacje muszg rozwija¢ swojg innowacyjnos¢. Innowacyjno$¢ uwa-
runkowana jest szeregiem czynnikéw, zarowno zewnetrznych, jak i wewnetrznych.
Szczegdlnym wyzwaniem staje si¢ stworzenie warunkéw wewnetrznych, sprzyjaja-
cych innowacyjnym dzialaniom organizacji. Obejmuja one rozwigzania organiza-
cyjne, stosowane techniki i metody, kulture organizacyjna czy tez przyjety model
biznesu. Model biznesu, jako kompleksowa koncepcja prowadzenia dzialalnosci,
stanowi czynnik o potencjalnie wysokim wplywie na innowacyjno$¢ organizacji.
Pojawia si¢ pytanie, poprzez ktére elementy sktadowe model biznesu moze wptywac
na innowacyjnos¢ organizacji i jak ksztaltowa¢ model biznesu organizacji, aby ten
sprzyjal innowacyjnoéci. Znalezienie odpowiedzi na te pytania stanowi podstawowy
cel artykulu. Analizom teoretycznym dotyczacym tych problemoéw towarzyszy¢
bedzie studium przypadku modelu biznesowego jednego z innowacyjnych polskich
przedsiebiorstw.

18.1. Znaczenie i przejawy innowacyjnosci przedsigbiorstw

Innowacyjnos¢ jest od diugiego czasu przedmiotem zainteresowania w eko-
nomii i naukach o zarzadzaniu. Na poziomie makroekonomicznym upatruje sie
w innowacyjnosci jedno ze Zrédel rozwoju gospodarczego. W rozwazaniach na
poziomie mikroekonomicznym innowacyjnos$¢ postrzegana jest natomiast jako
jeden z warunkéw konkurencyjnosci podmiotéw gospodarczych.
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Innowacyjno$¢ odnosi si¢ do zdolnoséci wprowadzania innowacji. Innowacja
jest ,kazda zmiana o charakterze materialnym lub niematerialnym, pozwalajaca
sprawniej poruszac si¢ na rynku oraz osiagac lepsze wyniki ekonomiczne™'. Bardziej
szczegdlowo innowacje zostaly opisane w opracowanym przez OECD i Eurostat
Podreczniku Oslo (Oslo Manual), okre$lajacym zasady gromadzenia i interpretacji
danych dotyczacych innowacji. Innowacja zostala tam zdefiniowana jako wdrozenie
nowego lub znaczaco udoskonalonego produktu (wyrobu badz ustugi) albo procesu,
nowej metody marketingowej albo nowej metody organizacyjnej w praktyce gospo-
darczej, organizacji miejsca pracy lub w stosunkach z otoczeniem. Minimalnym
wymogiem zaistnienia innowacji jest, aby produkt, proces, metoda marketingowa
lub metoda organizacyjna byly nowe (lub znaczaco udoskonalone) dla firmy, przy
czym moga one by¢ opracowane przez dane przedsigbiorstwo lub przyswojone od
innych firm lub podmiotow?.

Wyrdéznia sie cztery typy innowacji: produktowe, procesowe, marketingowe
i organizacyjne. Innowacja produktowa to wprowadzenie wyrobu lub ustugi, ktdre s3
nowe lub znaczgco udoskonalone w zakresie swoich cech lub zastosowan. Obejmuje
ona znaczace udoskonalenia pod wzgledem specyfikacji technicznych, komponen-
tow i materialéw, wbudowanego oprogramowania, fatwosci obstugi lub innych cech
funkcjonalnych. Innowacja procesowa, czyli innowacja w obrebie procesu, obej-
muje wdrozenie nowej lub znaczgco udoskonalonej metody produkcji lub dostawy.
Do tej kategorii zalicza si¢ znaczace zmiany w zakresie technologii, urzadzen oraz
oprogramowania. Innowacja marketingowa to z kolei wdrozenie nowej metody
marketingowej wigzacej sie ze znaczacymi zmianami w projekcie produktu lub
w opakowaniu, dystrybucji, promocji oraz strategii cenowej. Natomiast innowacja
organizacyjna to wdrozenie nowej metody organizacyjnej w przyjetych przez firme
zasadach dziatania, w organizacji miejsca pracy lub w stosunkach z otoczeniem’.

Innowacje organizacyjne moga mie¢ charakter fragmentaryczny i polega¢ na
wprowadzeniu nowej metody organizacyjnej, ale moga mie¢ takze charakter kom-
pleksowy i polega¢ na calo$ciowej przebudowie organizacji, wlacznie ze zmianami
relacji z otoczeniem. Kompleksowe innowacje organizacyjne polega¢ moga nawet
na zmianie modelu biznesowego, co wigze si¢ zaréwno z zastosowaniem nowych
rozwigzan organizacyjnych, jak i ze zmianami w odniesieniu do tak fundamentalnych
kwestii, jak Zrodta przychodu czy dostarczana klientom wartos¢.

' W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, Projektowanie systeméw zarzgdzania, Difin, Warszawa 2001,
s. 436.

2 Podrecznik Oslo. Zasady gromadzenia i interpretacji danych dotyczgcych innowacji, Ministerstwo
Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, Departament Strategii i Rozwoju Nauki - wydanie polskie, Warszawa
2008, s. 48-49.

3 Ibidem, s. 50-53.
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18.2. Istota modelu biznesu

Pojecie modelu biznesu stalo si¢ popularnym przedmiotem analiz w obsza-
rze zarzadzania wraz z rozwojem przedsiebiorstw bazujacych na nowoczesnych
technologiach, w tym Internecie. Zaczeto analizowa¢ warto$¢, jaka dostarczajg te
przedsiebiorstwa, miejsce, jakie zajmuja w fancuchu dystrybucji, oraz zrédla ich
przychodéw. Zauwazono, ze czesto konfiguracja tych i innych kluczowych elementéow
istotnie rézni sie od tej, do jakiej przywyklismy w przeszlosci. Dalsze analizy w tym
zakresie doprowadzity do spostrzezenia, Ze odmienne modele biznesowe spotykane
sg takze w innych branzach, ktore przeciez réwniez doswiadczyly skutkéw rozwoju
technologii informacyjnych.

Model biznesu przedsiebiorstwa jest definiowany jako system polaczonych
i zaleznych miedzy sobg dzialan, ktéry determinuje sposob, w jaki przedsiebiorstwo
prowadzi dzialalnos¢ biznesowg (,,robi biznes”) ze swoimi klientami, partnerami
i sprzedawcami*. Model biznesu przedsigbiorstwa ma ukaza¢, w jaki sposéb powiek-
sza ono i wykorzystuje zasoby w celu przedstawienia klientom oferty produktow,
ktdrej warto$¢ przewyzsza oferte konkurencji i jednoczesnie zapewnia dochodo-
wos¢’.

W wyniku przeprowadzonych badan i analiz opracowano rézne klasyfikacje
modeli biznesu. Znalazly si¢ wérdd nich zaréwno modele tradycyjne, jak i nowator-
skie, w oparciu o ktére wyznaczane sa nowe zasady gry na rynkach lub wybranym
rynku. Dla przyktadu wspomniane zostang w tym miejscu tylko wybrane sposrod
nich. Jednym z wyrazistszych modeli jest model reklamowy, w ktérym uzytkowni-
kom dostarczane s bezplatne ustugi (np. poczta e-mail lub serwis informacyjny)
wraz z reklamami innych podmiotéw, ktore sg Zrédlem przychodu, dzigki czemu
ustugi mogga by¢ dostarczane nieodplatnie. Inny model, razor and blade, polega na
oferowaniu wyposazenia podstawowego w niskich cenach (lub nawet bezplatnie),
przy réwnoczesnym pobieraniu stosunkowo wysokich oplat za wyposazenie dodat-
kowe. W modelu butikowym (konsultanta) oferowane sg zindywidualizowane ustugi,
za ktore pobierane jest wynagrodzenie uzaleznione czesciowo od dostarczonej klien-
towi korzysci®. Jeszcze innym modelem jest model przewoznikéw niskokosztowych
na rynku pasazerskich przewozéw lotniczych (ktory przeciwstawiany jest modelowi
biznesowemu tradycyjnych przewoznikéw), ktérego wszystkie elementy dobrane sg

4 R. Amit, Ch. Zott, Creating Value Through Business Model Innovation, ,MITSloan Management
Review” Spring 2012, Vol. 53, No. 3, s. 40-50, available: www.hbsp.harvard.edu.

5 AN. Afuah, C.I. Tucci, Internet Business Models and Strategies: Text and Cases, Mc Graw-Hill,
New York 2003.

6 C. Baden-Fuller, S. Haefliger, Business Models and Technological Innovation, ,Long Range Planning”
2013, http://dx.doi.org/10.1016/j.lrp.2013.08.023., s. 3.
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w taki sposdb, aby mdc oferowac tanie bilety i rownoczesnie osiaga¢ ponadprzecigtne
zyski’. Niektore z wyodrebnionych modeli odnoszg si¢ do pojedynczych rynkow,
inne majg charakter uniwersalny i moga by¢ zastosowane na réznych rynkach.

Model biznesu, oprocz tego, ze stanowi przyklad innowacji organizacyjnej,
wplywa na powstawanie innowacji w organizacji.

18.3. Wptyw modelu biznesu na innowacyjnos¢

W literaturze przedmiotu spotkamy opinie, ze przecietna technologia stosowana
w ramach doskonalego modelu biznesowego moze by¢ bardziej warto$ciowa niz
znakomita technologia wykorzystywana poprzez przecietny model®. Oznacza to,
ze przedsigbiorstwa rozwijajac technologie powinny takze dazy¢ do rozwoju swojego
modelu biznesowego. Kluczem do sukcesu staje si¢ wzajemne dopasowanie tech-
nologii i modelu biznesowego. W przypadku braku spéjnosci wiele znakomitych
technologii nie moze zosta¢ wykorzystanych w ramach aktualnego modelu bizne-
sowego w przedsiebiorstwie, w ktorym powstaly, i czgsto sg odkladane ,,do szu-
flady” lub udost¢pniane innym podmiotom, ktérych model biznesowy umozliwia
ich wykorzystanie®. Autorzy opracowania Modele biznesu polskich przedsigbiorstw
zauwazaja, ze w literaturze czgsto eksponuje si¢ znaczenie innowacji technicznych
i organizacyjnych jako zrédta wartosci dla nabywcy’. Z kolei innowacje w obszarze
modelu biznesu postrzegane sg jako potencjalne zZrédto wartosdci dla nabywcow
i inwestoréow'’.

W niektérych klasyfikacjach wyodrebnione zostaty innowacyjne modele biznesu.
Wiréd nich mozna wymieni¢'%
« unikatowe produkty (incomparable products) — wysokie naklady na B+R oraz

rozwijanie nowych technologii w celu oferowania unikatowych produktéw na

wielu rynkach (korzysci skali),

7 L. Hunter, Low Cost Airlines: Business Model and Employment Relations, ,,European Management
Journal” 2006, Vol. 24, No. 5, s. 315-321.

8 H. Chesbrough, Business Model Innovation: Opportunities and Barriers, ,Long Range Planning”
2010, No. 43, s. 355.

9 H. Chesbrough, Open Innovation: A New Paradigm for Understanding Industrial Innovation,
w: H. Chesbrough, W. Vanhaverbeke, J. West, Open Innovation: Researching a New Paradigm, Oxford
University Press 2006.

10 T. Golebiowski et al., Modele biznesu polskich przedsigbiorstw, Oficyna Wydawnicza Szkoty Gtownej
Handlowej w Warszawie, Warszawa 2008, s. 23.

11 H. Chesbrough, R.S. Rosenbloom, The Role of the Business Model in Capturing Value from Innovation:
Evidence from Xerox Corporation’s Technology spinn-off Companies, ,,Industrial and Corporate Change”
2002, No. 3, s. 533-534; podano za: T. Golebiowski et al., Modele biznesu..., op.cit., s. 23.

12 J.C. Linder, S. Cantrell, Changing Business Models: Surveying the Landscape, Accenture Institute for
Strategic Change, May 2004, s. 7-9; podano za: T. Golebiowski et al., Modele biznesu..., op.cit., s. 45.
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o unikatowe ustugi (incomparable service) — identyfikowanie mozliwosci i ofero-
wanie unikatowych ustug na poczatkowym etapie cyklu zycia,

« nowe rynki (breakthrough markets) — inwestowanie na nowo otwierajacych si¢
rynkach w celu tworzenia monopolistycznej pozycji i réwnoczesne utrzymywanie
na ,okrzeptych” rynkach intensywnej sieci dystrybucji.

Traktujac model biznesu jako kompleksowy opis funkcjonowania przedsigbior-
stwa, uwzgledniajacy jego relacje z otoczeniem, warto poszuka¢ elementéw modelu
biznesu, ktére moga wspomagac procesy innowacyjne w przedsigbiorstwie i przyczy-
nia¢ si¢ do podniesienia jego poziomu innowacyjnosci. W dalszej czgsci opracowania
przedstawione zostanie przedsigbiorstwo Integer.pl, ktore jest jedng z najbardziej
innowacyjnych spotek notowanych na Gieldzie Papieréw Wartosciowych w War-
szawie, i podjeta zostanie proba wskazania tych elementéw modelu biznesu, ktére
decyduja o wysokim poziomie innowacyjnosci tego przedsiebiorstwa.

18.4. Charakterystyka analizowanego przedsiebiorstwa

Grupa Kapitalowa Integer.pl SA skupia kilka spétek. Podstawowym profilem
spotki dominujacej jest produkcja paczkomatéw - calodobowych urzadzen do
nadawania i odbierania przesylek oraz automatycznych terminali pocztowych (wcze-
$niej byl to kolportaz drukéw adresowych i bezadresowych). Rozwdj sieci urzadzen
paczkomatowych na rynkach miedzynarodowych ma by¢ jednym z kluczowych
elementow strategii spotki Integer.pl SA w kolejnych latach.

W sktad Grupy Kapitalowej Integer.pl SA wchodzi takze InPost Sp. z o.0., ktéra
jest najwiekszym niezaleznym operatorem pocztowym na polskim rynku. Spétka
dysponuje wlasnym zapleczem techniczno-logistycznym umozliwiajacym prowa-
dzenie dziatalno$ci o ogélnopolskim zasiegu, a ustugi spotki dostepne sa w ponad
1000 punktach obstugi klienta.

Podstawowa dziatalno$¢ wspierana jest przez inne spdtki wchodzace w sktad
Grupy Kapitatowej Integer.pl SA. Integer Group Services Sp. z 0.0. jest odpowie-
dzialna za zarzadzanie projektami i serwisowanie paczkomatow. InLogistyka Sp. z o.o.
prowadzi dzialalnos$¢ zwigzang z procesami logistycznymi w obrebie calej grupy
kapitalowej, jak tez na rzecz podmiotdéw zewnetrznych z branzy e-commerce, w tym
odpowiada za funkcjonowanie centrum logistycznego w Woli Bykowskiej pod
Piotrkowem Trybunalskim. W zwiazku z rozszerzeniem dzialalnosci poza obszar
Polski, grupa kapitatlowa powolata takze spéiki za granica.

W ramach grupy kapitatowej dzialaja spétki prowadzace dziatalnos$¢ innowa-
cyjng. Centrum kompetencji I'T stanowi InltTec Sp. z 0.0., ktéra jest odpowiedzialna
m.in. za badania i rozwdj nowych produktéw oraz rozwijanie nowych narzedzi
komunikacji GSM. Natomiast AQ-Tech Sp. z o.0. jest wlascicielem unikalnego
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know-how, nieopatentowanej wiedzy fachowej oraz zespotu doswiadczen w zakresie
technologii i procesu produkcyjnego komponentéw do paczkomatéw oraz zareje-
strowanych wzoréw wspolnotowych wydanych przez Urzad Harmonizacji Rynku
Wewnetrznego. Wdrazanie dalszych rozwigzan i innowacyjnych przedsiewziec
budujacych konkurencyjnos$¢ rynkowa na $wiecie ma by¢ kolejnym kluczowym
elementem strategii spotki Integer.pl SA w nadchodzacych latach.

Na dzien 30.06.2013 r. warto$¢ aktywow Grupy Kapitatowej Integer.pl SA wyno-
sita 797 mln z}, w tym 43,4% stanowity aktywa trwale'*. Przychody netto ze sprzedazy
wyniosty w 2012 r. 282 mln zi, a zysk netto: 47 mln zt">.

Firma liczy na korzysci zwigzane z efektem synergii miedzy poszczegolnymi spot-
kami dziatajacymi w ramach grupy Integer.pl SA na rynkach: pocztowo-kurierskim,
e-commerce i marketingu bezposredniego, jak tez oferowanymi przez nie produk-
tami — wzajemne dopasowanie tych spolek i ich oferty znaczaco podnosi ich kon-
kurencyjnos¢, a tym samym przektada si¢ na systematyczny wzrost liczby klientow
instytucjonalnych oraz indywidualnych'.

Zgodnie z planami rozw6j ustugi paczkomaty InPost na terenie Polski i towa-
rzyszacy temu wzrost liczby automatéw na obszarze Polski znaczaco wplynie na
rozszerzenie zasiegu i dostepnosci ustugi i tym samym wzrost liczby uzytkownikow
paczkomatdw InPost, a co za tym idzie — wzrost wolumenu przesylek nadawanych za
posrednictwem sieci automatéw zarzadzanych przez grupe Integer.pl SA. W planach
do roku 2016 przewidziana zostala zagraniczna ekspansja tej ustugi (16 tys. pacz-
komatéw InPost w niemal wszystkich krajach europejskich). W ciagu najblizszych
4-5 lat paczkomaty InPost pojawig si¢ tez w obu Amerykach oraz w Azji".

18.5. Dziatalnos¢ innowacyjna i wspierajgce jg elementy
modelu biznesu badanego przedsiebiorstwa

W obrebie dzialalno$ci badawczo-rozwojowej firma pracuje obecnie nad projek-
tem automatycznego terminala pocztowego. Ma by¢ to jedyny i pionierski jak dotad
na $wiecie terminal, ktory faczy funkcjonalno$¢ paczkomatu, listomatu i bankomatu.
Projekt realizowany jest wspdlnie z firmg NCR - producentem bankomatdéw. Ideg
automatycznego terminala pocztowego jest przede wszystkim poprawa efektywnosci

13 Sprawozdanie z dziatalnosci Grupy Kapitatowej Integer.pl SA. I pétrocze 2013 rok, Integer.pl, Kra-
kow 29.08. 2013.

14 Tbidem, s. 18.

15 Skonsolidowany raport roczny Grupy Kapitatowej Integer.pl SA. za 2012 rok, Integer.pl, Krakow
26.04.2013, 5. 18.

16 Sprawozdanie z dziatalnosci Grupy Kapitatowej Integer.pl SA. I pélrocze 2013 rok, op.cit., s. 57.

17 Tbidem, s. 58.
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operatorow pocztowych, a docelowo — réwniez zastepowanie klasycznych placo-
wek pocztowych. Automat ma umozliwia¢ nie tylko odbior listéw oraz paczek,
ale pozwala¢ na wplate i wyplate gotdwki oraz realizacje prostych ustug finansowych,
takich jak ptacenie rachunkdéw czy transfery pienig¢zne. Funkcjonalno$¢ urzadzenia
zapewni calodobowy system obstugi — automatyczne terminale pocztowe beda
dziata¢ 24 godziny na dobeg, 7 dni w tygodniu, i beda umiejscowione w dogodnych
dla klientéw lokalizacjach'.

W dzialalno$ci badawczo-rozwojowej grupa korzysta takze z zewnetrznych
zrodet wiedzy i patentow. W paczkomatach wykorzystane zostang pewne chronione
patentami rozwigzania techniczne, w odniesieniu do ktdrych ich wlasciciel - Deut-
sche Post AG - udzielil licencji®.

Warto podkresli¢, ze poza paczkomatami firma wprowadza takze inne innowacje.
Przykltadem moze by¢ ustuga Power Post, oparta na technologii poczty hybrydo-
wej, ktora taczy funkcjonalnos¢ poczty elektronicznej i cechy tradycyjnych ustug
pocztowych i poligraficznych. Power Post umozliwia przeniesienie calego procesu
zwigzanego z nadawaniem korespondencji — wlacznie z dostarczeniem odbiorcy
koncowemu - na podmioty zewnetrzne®. Innym przyktadem, tym razem z obszaru
innowacji biznesowej, jest zmiana dotychczasowej formuly dzialania spétki zaleznej
easyPack, zajmujacej sie obstuga i zarzadzaniem siecig urzadzen paczkomatowych.
Dotychczasowa dzialalnos¢ bazowala na sprzedazy samej technologii, wspdtpracy
zlokalnymi pocztami narodowymi i firmami kurierskimi oraz bezposrednio z branza
e-commerce, podczas gdy nowa formula rozwoju sieci easyPack ma zapewni¢ grupie
Integer.pl SA stale przychody z dzierzawy skrytek?'.

Dotychczasowe doswiadczenia firmy wskazuja, Ze nowosci produktowe i nie-
standardowe ustugi wprowadzone przez spotki z grupy Integer.pl SA spotykaja si¢
z pozytywnym zainteresowaniem tak klientéw indywidualnych, jak i biznesowych,
a co za tym idzie - ze wzrostem uzyskiwanych wynikéw finansowych. W aktywnej
polityce biznesowej i zwigzanych z nig dobrych wynikach finansowych firma upatruje
fundament dla dynamicznego zwigkszenia warto$ci przedsigbiorstwa w kolejnych
latach®.

18 Tbidem, s. 24.
19 Tbidem, s. 27.
20 Tbidem, s. 63.
21 Tbidem, s. 64.
22 Tbidem, s. 60.
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18.6. Elementy modelu biznesu Grupy Kapitatowej
Integer SA i jej innowacyjnosé

Wiele rozwigzan zwigzanych z dzialalnoscig innowacyjna grupy Integer.pl SA sta-
nowi kluczowe elementy modelu biznesowego. W obrebie wartosci, jaka dostarczana
jest odbiorcom, dostrzec mozna innowacyjne podejscie, zmieniajace model obstugi
klientéw zgodnie z preferencjami czedci z nich: muszg oni dotrze¢ do miejsca, gdzie
zlokalizowany jest paczkomat, ale moga to zrobi¢ w najdogodniejszym dla siebie
momencie. Zastosowanie paczkomatu pozwala na zwiekszenie wartoséci dla klienta
przez skrdcenie czasu dostawy i potencjalne obnizenie jej kosztu. Innowacyjnos¢
przejawia si¢ takze w dostosowaniu do wymagan i ograniczen rynku, czy to poprzez
stworzenie atrakcyjnej oferty na rynku przesylek reklamowych, czy tez na rynku
przesylek pocztowych (nawet w okresie, gdy obowigzywatl na nim monopol Poczty
Polskiej). Zrédtem wartosci bedzie w przyszlosci takze potaczenie wielu ustug
dostepnych w automatach wytwarzanych i obstugiwanych przez Integer.pl. Z inno-
wacyjnymi produktami, w tym ustugami, zwigzane sg gtéwne zrédta przychodow
przedsiebiorstwa. Na nich bazowa¢ ma takze dalszy wzrost przychodéw przedsie-
biorstwa.

Kluczowe zasoby, jakimi dysponuje grupa Integer.pl SA, charakteryzuja si¢
wysokim poziomem innowacyjnosci. Znajdujg si¢ wérdd nich: wlasna sortownia
przesylek, infrastruktura logistyczna oraz zaplecze produkcyjne umozliwiajace
produkcje paczkomatow.

Grupa dokonala pelnej automatyzacji wigkszosci proceséw zwiazanych z obstuga
korespondencji. Nowoczesna sortownia w polaczeniu z siecig paczkomatéw spra-
wiajg, Ze osiagnieta zostata niemal maksymalna wydajnos¢ (dla przykladu: doreczenie
paczek, ktore przesyltane sg za posrednictwem jednego paczkomatu, w tradycyjnym
modelu kurierskim wymagaloby zatrudnienia 10 0s6b)*. Grupa posiada wyodreb-
nione podmioty stanowigce centra kompetencji, w ktérych prowadzona jest dzia-
talno$¢ badawczo-rozwojowa. Méwiac o zasobach decydujacych o innowacyjnosci
wymieni¢ nalezy takze unikalng wiedz¢ i patenty, oraz relacje partnerskie z pod-
miotami posiadajacymi wiedzg¢ istotng z punktu widzenia prowadzonej dziatalnosci
badawczo-rozwojowe;j.

Podstawowe elementy modelu biznesu, czyli dostarczana wartos¢, zrodta przy-
chodéw i posiadane zasoby ukierunkowane s3 na innowacyjno$¢ i wspierajg wpro-
wadzanie na rynek innowacji, czyniac z tego procesu zroédto sukcesu grupy Integer.
pl SA.

2 Tbidem, s. 67.
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Podsumowanie

Przedsigbiorstwa wykorzystuja w swojej dzialalnodci rézne modele biznesu.
Bez wzgledu na to, czy wykorzystywany model zostal przez przedsiebiorstwo wyar-
tykulowany i §wiadomie rozwijany, warunkuje on w znacznym stopniu rezultaty
przedsiebiorstwa, takze na polu dziatalno$ci innowacyjne;j.

Analiza przedsiebiorstwa Integer.pl ujawnita kilka elementéw modelu biznesu,
ktore mogga przyczyniac si¢ do wysokiego poziomu jego innowacyjnosci. Do najwaz-
niejszych naleza: warto$¢ zwigzana z oferowanymi ustugami i urzadzeniami, zaplecze
materialne, sposob realizacji procesdw, posiadane zasoby wiedzy oraz struktura
przychodoéw, opierajaca si¢ na wprowadzaniu nowych produktéw. Wewnetrzna
spojnos¢ tych elementéw sprawia, Ze bazujacy na nich model biznesu umozliwia
oferowanie innowacyjnych produktéw i realizowanie w oparciu o nie rozwoju na
europejskich, a zgodnie z zamierzeniami wkrétce takze i §wiatowych rynkach.

Analiza literatury oraz przykiad przedsigbiorstwa Integer.pl sktaniaja do pod-
jecia na szersza skale badan dotyczacych zaleznosci pomigedzy modelem biznesu
a innowacyjnoscig przedsigbiorstwa. W szczegdlnosci istotne wydaje si¢ pytanie,
jakie konfiguracje elementéw modelu biznesu i w jakich warunkach moga przyczynic¢
sie do podniesienia poziomu innowacyjnosci przedsiebiorstw.
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Rozdziat 19

Granice ztozonosci organizacji gospodarczej
a zmiany w sprawozdawczosci finansowej

Wstep

Globalizacja oraz wzrost konkurencyjnosci stawiaja przed organizacjami gospo-
darczymi nowe wyzwania i zmuszajg je do rewidowania koncepcji dzialania. Na pod-
kreslenie zastuguje fakt, ze teoria i praktyka zarzadzania ma charakter dynamiczny
i dlatego poszukiwanie nowego paradygmatu w zakresie zarzadzania wymaga tama-
nia obowigzujacych zasad, koncepcji, a takze tworczego podejscia. Czynnikiem
determinujacym tego rodzaju dzialania jest wzrost ryzyka i niepewnosci - dlatego
kazda organizacja gospodarcza powinna tworzy¢ potencjat zdolnosci do dziatania
w nieprzewidzianych sytuacjach, co pozwala na efektywne reagowanie na szanse
i zagrozenia oraz tworzenie nowych rozwiazan'.

Wzrost zlozonosci dzialania organizacji gospodarczych determinuje zmiany
w sprawozdawczo$ci finansowej. Wsrod tendencji zmian w sprawozdawczosci finan-
sowej obserwujemy zmiany w kierunku rozszerzania zakresu sprawozdan finanso-
wych, raportéw rocznych (tzw. sprawozdawczo$¢ biznesowa — ujawnianie istotnych
informacji o ryzyku, kapitale intelektualnym, spotecznej odpowiedzialno$ci, zrow-
nowazonym rozwoju itp.). Réwnoczesnie — ze wzgledu na koncepcje zarzadzania
wartoscig — sugerowane jest w literaturze przedmiotu ograniczanie zakresu informacji
sprawodawczej do informacji istotnej. Na tym tle powstaje pytanie: Jaki powinien
by¢ wlasciwy model raportowania informacji sprawozdawczej w dobie wzrastajacej
zfozonosci dziatania organizacji gospodarczej?

1 Z. Maciaszek, Problemy wspélczesnego zarzgdzania na tle globalnych zmian, w: Zarzgdzanie zmia-
nami, ,Zeszyty Naukowe” 2010 nr 1(19), Wyd. Pret, Warszawa 2010, s. 24.
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19.1. Granice ztozonos$ci organizacji gospodarczej

Skutecznos¢, czyli réwnoczesnie konkurencyjno$¢ organizacji gospodarczej
oznacza efektywnos¢ jej dziatania pod wzgledem operacyjnym, a takze umiejetnos¢
kreowania zmian i zdolno$¢ do szybkiej adaptacji’>. Bowiem zlozonos¢ dzialania
organizacji gospodarczej zalezy od réznorodnosci wspdtdziatajacych ze soba ele-
mentéw, kiedy w otoczeniu organizacji obserwujemy efekt reakcji na wzajemne
sprze¢zenia zwrotne, niejednoznacznos¢ relacji, przejsciowe uklady itp. Tym samym
efektywny model strategiczny organizacji jest zdeterminowany czynnikami zmiany
i koniecznoscig dostosowywania do chaotycznego otoczenia (co oznacza komple-
mentarno$¢ ujecia przewagi konkurencyjnej i szybkiej adaptacji do otoczenia ryn-
kowego). Przy czym zrédta zmian w sposobie dzialania wspotczesnych organizacji
mozna upatrywac w:

« ,globalizacji i wynikajacych z niej rosngcych wspétzaleznosci gospodarek, rosna-
cych wspoétzaleznosci tancuchéw dostaw itp.,

« postepie technologicznym,

o dzialaniach politycznych na $wiecie, bedacych odpowiedzig na kryzys finansowy
i inne kryzysy,

o rosngcych oczekiwaniach co do przejrzystosci i odpowiedzialnosci przedsie-
biorstw,

« obecnym i przyszlym niedoborze zasobdéw (wykorzystywanych przez czto-
wieka),

 wzroscie populacji,

« problemach ekologicznych, wynikajacych ze skutkéw globalizacji oraz wzrostu
populacji™.

Tak wigc przed organizacjami powstaja nowe wyzwania, co zmusza organizacje
gospodarcze do rewidowania dotychczasowych koncepcji dzialania i tworzenia
dla kazdej organizacji wlasnego, specyficznego, skutecznego modelu zarzadzania,
ktory nastepnie bedzie si¢ wielokrotnie zmieniat. To poszukiwanie nowego modelu
zarzadzania, ktory zapewni organizacji gospodarczej przetrwanie i skuteczne konku-
rowanie, jest dynamicznym procesem transformacji. Tylko zarzadzanie calosciowe
(systemowe, holistyczne), ktérego celem jest sprzezenie dziatania wszystkich elemen-
tow organizacji i lepsza jej integracja z otoczeniem, stwarza mozliwos$¢ sprostania
nowym wyzwaniom®.

2 Ibidem, s. 27.

3 D. Jedrzejka, Raportowanie zintegrowane jako nowe podejscie do wspolczesnej sprawozdawczosci,
w: Innowacyjnos¢ w systemach finansowych, red. B. Mikolajczyk, ,,Acta Universitatis Lodziensis, Folia
QOeconomica” 2012, nr 266, £6dz 2012, s. 318.

4 Z. Maciaszek, Problemy wspotczesnego..., op.cit., s. 24-27.
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Réwnoczesnie obecnie - jak podkresla P. Drucker - to szeroko pojeta
innowacyjnos¢ jest podstawa wspdtczesnej konkurencyjnosci i powinna znalez¢
sie w centrum uwagi kazdej organizacji, gdyz musi by¢ ona systematycznie prze-
ksztalcana w warto$¢ organizacji. Te innowacje to — wydzielone wedtug skali zmian,
jakie za soba pociagaja — innowacje radykalne i innowacje stopniowe lub — wedtug
innego podziatu, zwigzanego ze stato$cia procesu wprowadzania zmian - innowacje
ciggle i nieciagte, w podziale zas§ uwzgledniajacym kryterium oryginalnosci - inno-
wacje kreatywne i innowacje adaptacyjne. Przy czym innowacje adaptacyjne, ktore
powstaja w wyniku benchmarkingu, sg poszerzeniem skali i zakresu wykorzystania
innowacji kreatywnych®.

19.2. Model sprawozdawczosci finansowej -
sprawozdawczosc biznesowa

Sprawozdawczos¢ finansowa jest odzwierciedleniem efektéw zarzadzania organi-
zacjg gospodarcza, a rbwnoczesnie raporty stanowig instrument komunikowania si¢
zarzadu z interesariuszami organizacji i pozwalaja na ustalenie miar strategicznych
dokonan i ich monitorowanie. Istnieje bowiem zalezno$¢ pomiedzy sprawozdaw-
czoscig finansowa i zarzgdzaniem wynikajaca z tego, Ze rzetelna prezentacja zasobow
majatkowych, zrédet ich finansowania i efektéw dzialalnosci kazdej organizacji
wymaga szeregu predykeji, ktorych wiarygodno$¢ zalezy od jakosci systemu zarza-
dzania przedsigbiorstwem?®. Czyli system rachunkowosci finansowej odzwierciedla
opracowane w organizacji plany operacyjne i strategiczne przez odpowiednie dla
organizacji rozwigzania przyjete w polityce rachunkowosci.

Obecnie obserwujemy proces rozszerzania si¢ zakresu sprawozdawczo$ci finan-
sowej do tzw. sprawozdawczosci biznesowej, co wymaga dodatkowych ujawnien
w takim zakresie jak: opis otoczenia, czyli warunkéw zewnetrznych, w jakich funkcjo-
nuje organizacja, wykaz kluczowych czynnikéw wplywajacych na wzrost jej wartosci,
ujawnienia dotyczace strategii, dlugo- i krétkoterminowych planéw i zamierzen,
analizy konkurencyjnosci dziatan organizacji i realne mozliwosci jej poprawienia,
oszacowanie ryzyka dziatalnoci organizacji’. Jak stwierdza G.K. Swiderska, tendencje
zwigzane ze zwigkszaniem ujawnien zmierzaja w kierunku szerszego uwzgledniania
informacji zarzadczych w raportach dla zewnetrznych interesariuszy organizacji

5 1. Seredocha, Innowacyjne dziatania w zarzadzaniu zasobami ludzkimi w jednostkach administracji
samorzadowej, ;Wspolczesne Zarzadzanie” 2012, nr 2, s. 139-140.

6 A. Karmanska, Wartos¢ ekonomiczna w systemie informacyjnym rachunkowosci finansowej, Difin,
Warszawa 2009, s. 167-168.

7 M. Marcinkowska, Roczny raport z dziatan i wynikow przedsiebiorstwa. Wspélczesne trendy w spra-
wozdawczosci biznesowej, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2004, s. 71-86.
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gospodarczej®. Wzrasta znaczenie tzw. ujawnien dobrowolnych dla uzytkownikéw
informacji sprawozdawczych’, ktére zawierajg dodatkowe informacje na temat zaso-
béw majatkowych, dzieki ktérym jest generowana i powigkszana warto$¢ organizacji
gospodarczej, czyli np. informacje na temat aktywéw niematerialnych - kapitalu
intelektualnego.

Koncepcja uwzgledniania potrzeb informacyjnych réznych interesariuszy z oto-
czenia organizacji gospodarczych dotyczy réwniez koncepcji spotecznej odpowie-
dzialnosci biznesu oraz zréwnowazonego rozwoju — co jest zwigzane z tzw. raporto-
waniem spotecznym. Powszechnie uzywane przy raportowaniu spotecznym standardy
to Ramowe Zasady Raportowania Zréwnowazonego Rozwoju (standardu Global
Reporting Initiative - GRI, kolejne wersje standardu: G2, G3, G4), ktére okreslaja
zakres raportu, obejmujacy’®: informacje na temat strategii organizacji w zakresie
zroéwnowazonego rozwoju, profilu raportu oraz struktury nadzoru w organizacji;
informacje o podejsciu do zarzadzania w kontekscie ekonomicznym, spotecznym
i sSrodowiskowym; wskazniki ekonomiczne, srodowiskowe i spofeczne; informa-
cje dodatkowe. Na podkreslenie zasluguje fakt, ze brak zaufania do informacji
w raportach spotecznych niweluje poswiadczanie wiarygodnosci raportéw CSR lub
zréwnowazonego rozwoju, np. ISAE 3000, AA1000AS.

Zawarto$¢ raportow biznesowych jest w istotnym stopniu zdeterminowana
przez potencjal informacyjny rachunkowosci zarzadczej, dostosowany do specyfiki
dziatalnosci kazdej organizacji gospodarczej. Jak zauwaza D. Jedrzejka, informacje
traktowane jako uzupelnienie i rozszerzenie sprawozdania finansowego stanowia
jego kontekst i umozliwiajg lepsze zrozumienie dzialalnosci spétki oraz osigganych
wynikow, a takze utatwiaja prognozowanie wynikéw (s3 to informacje gléwnie
jakosciowe ze wzgledu na trudnos¢ ich identyfikacji i wyceny).

Zbyt waski zakres ujawnien informacji sprawozdawczej powoduje wiele nega-
tywnych skutkoéw, takich jak: ryzyko insider trading, ryzyko asymetrii informacji,
wyzszy koszt kapitatu, niewlasciwa alokacja kapitalu, zwigkszona zmienno$¢ cen
akeji, zwiekszone ryzyko inwestycyjne. Natomiast potencjalne korzysci dodatko-
wych ujawnien to lepsza jako$¢ informacji, zwigkszenie wiarygodnosci spoiki i jej
zarzadu oraz poprawa relacji inwestorskich, wzrost zainteresowania inwestoréw,
zmniejszenie zmienno$ci kurséw akcji, obnizenie $redniego kosztu kapitatu, roz-

8 G.K. Swiderska, Wyzwania dla ekspertéw rachunkowosci wobec nowych koncepcji raportéw,
w: Rachunkowos¢ wezoraj, dzis, jutro, Stowarzyszenie Ksiegowych w Polsce, Warszawa 2007, s. 324.

9 D. Jedrzejka, Znaczenie rozszerzonej sprawozdawczosci biznesowej spotki w czasie kryzysu gospo-
darczego, ,,Acta Universitatis Lodziensis, Folia Oeconomica” nr 249, £6dz 2011, www://dispace.uni.lodz.
pi:8080/xmbui/bitstream/1234567889/567/241-50.pdf?seguence=1 (15.09.2013).

10 M. Sobezyk, Zintegrowane raportowanie — nowy model raportowania biznesowego, ,Przedsiebior-
czo$¢ i Zarzadzanie” t. 13, Wyd. SAN 2012, s. 156.
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szerzenie mozliwosci dostepu do bardziej ptynnych rynkéw charakteryzujacych sie
mniejszg zmiennoscig cen'’.

Na tym tle powstaje pytanie: Czy model raportu zintegrowanego jest wlasciwy
jako model raportowania dla ztozonej organizacji, dzialajacej w turbulentnym
otoczeniu?

19.3. Raport zintegrowany

Idea zintegrowanego raportu ma na celu stworzenie jednego wspolnego spra-
wozdania, ktérego celem byloby wskazanie procesu tworzenia wartosci w organizacji
gospodarczej, gdyz zrownowazony rozwdj w dluzszym okresie wymaga uwzglednie-
nia w ramach celéw organizacji gospodarczej wartosci istotnych dla wszystkich grup
interesariuszy. Tak wigc — w odpowiedzi na potrzebe raportu, ktéry bytby wszech-
stronny, spojny, rzetelny, ale i zwigzly — powstala idea raportowania zintegrowanego.
Zintegrowany raport powinien ujmowac informacje finansowe oraz niefinansowe,
z uwzglednieniem kwestii spotecznych, srodowiskowych oraz z zakresu tadu kor-
poracyjnego, z przedstawieniem nakladéw na te dzialania i ich efektéw, co odzwier-
ciedla obraz zréwnowazonego rozwoju organizacji gospodarczej'?. Raportowanie
zintegrowane polega zatem na polgczeniu tradycyjnych sprawozdan finansowych
ze sprawozdawczo$cig dotyczaca zréwnowazonego rozwoju, komentarzem zarzadu,
praktykami nadzoru korporacyjnego i praktykami wynagradzania, co zapewnia
zwiezlg prezentacje sposobu zorganizowania organizacji gospodarczej, zarzadzania
nig oraz tworzenia przez nig warto$ci obecnie i w przyszlosci. Kluczowe elementy
raportu zintegrowanego to: model biznesowy, kontekst prowadzenia dzialalnosci
(w tym opis ryzyka i mozliwosci), cele strategiczne i strategie ukierunkowane na
ich osiagnigcie, tad korporacyjny, zdolno$¢ do osiggania wynikéw oraz perspektywy
na przysziosc®.

Jak podkresla D. Jedrzejka', raportowanie zintegrowane wpisuje si¢ w szereg
dzialan, ktére majg na celu zwigkszenie uzytecznosci raportow spotek, a tym samym
zwigkszenie przejrzystosci ich dziatania, do ktérych zaliczy¢ nalezy:

« proces konwergencji standardow MSSF i US GAAP,
« publikacje miedzynarodowych zalecen dotyczacych sprawozdania z dziatalno-
$ci,

1 M. Marcinkowska, Roczny raport..., op.cit.

12 Tbidem, s. 156.

13 Tbidem, s. 156.

14 D. Jedrzejka, Raportowanie zintegrowane..., op.cit.
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o prace takich organizacji, jak: Global Reporting Initiative, World Business Council
for Sustainable Development, World Resources Institute, World Intellectual Capi-
tal Initiative, Carbon Disclosure Project, European Federation of Financial Ana-
lysts, United Nations (UN) Conference on Trade and Development, UN Global
Compact, International Corporate Governance Network, Collaborative Venture
on Valuing Non-Financial Performance i innych.

Raportowanie zintegrowane nie oznacza generowania nowych informacji,
ale identyfikacje i prezentacje¢ powigzan miedzy nimi. Innym jego zalozeniem jest
np. redukcja ujawnien nieistotnych dla odbiorcy. Wérdd przyczyn pojawienia sie
koncepcji raportowania zintegrowanego mozna wskaza¢ przede wszystkim zmiany
w sposobie dzialalnosci organizacji (model biznesowy), zmiany w procesach tworze-
nia warto$ci (przewazajaca cz¢$¢ wartoséci organizacji odpowiada zasobom niemate-
rialnym), zmiany w warunkach, w jakich dzialaja wspdlczesne organizacje. Wskazuje
sie na szereg korzysci wynikajacych z raportowania zintegrowanego, takich jak:

 ,lepsze zaspokojenie potrzeb informacyjnych inwestoréw,

« ukazanie wyraznych pofaczen pomiedzy czynnikami wewnatrz i na zewnatrz
podmiotu oraz wptywu podmiotu na inne podmioty w faiicuchu dostaw,

o wyzszy poziom zaufania kluczowych interesariuszy, ktéry wynika¢ moze z lep-
szej przejrzystosci, jak i z postulowanego wiekszego ich angazowania w proces
raportowania,

o lepsze decyzje organizacji dotyczace alokacji zasobow,

« nizsze ryzyko utraty reputacji,

« latwiejszy dostep do kapitatu i nizszy jego koszt,

« ograniczenie koncentracji na mierzeniu i obserwacji wynikéw krétkotermino-
wych poprzez ukazanie szerokiego zakresu czynnikéw warunkujacych sukces
organizacji,

o efektywna alokacje kapitatu, co w konsekwencji moze zacheca¢ podmioty do
uruchamiania i kontynuacji inwestycji zwigzanych, przykladowo, z ekologia,

>

« zintegrowanie i harmonizacj¢ wymagan dotyczacych raportowania™®.

Podsumowanie

Jakos¢ informacji sprawozdawczej zalezy nie tylko od przyjetych standardéw
sprawozdawczosci finansowej, polityki bilansowej, modelu rachunkowosci, stan-
dardéw tadu korporacyjnego itp., ale réwniez od struktury i modelu biznesowego

15 Tbidem, s. 138.
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jednostki, jej uwarunkowan ekonomicznych, kulturowych, prawnych, politycznych's.
Z jednej strony obserwujemy tendencje do rozszerzania zakresu sprawozdawczosci
finansowej, czyli dodatkowe raporty, ujawnienia na temat kapitatu intelektualnego,
spotecznej odpowiedzialnosci, zréwnowazonego rozwoju, ryzyka itp., ktére stanowia
kontekst sprawozdania finansowego i umozliwiaja lepsze zrozumienie dziatalno$ci
organizacji gospodarczej'. Z drugiej strony potrzebne jest badanie, co to zmienia
w tanicuchu wartosci. Tak wigc wybér modelu raportowania w ramach sprawozdaw-
czosci (oprocz przyjetych dobrych praktyk w tym zakresie jezeli chodzi o sprawoz-
dawczo$¢ zarzadcza) powinien by¢ zdeterminowany w ramach polityki informacyjnej
prawidlowa oceng potrzeb informacyjnych uzytkownikéw sprawozdan finansowych.
Koncepcja raportowania zintegrowanego uwzglednia potrzebe generowania szerszej
informacji celem umozliwienia podejmowania decyzji, ale niekoniecznie oznacza
to podnoszenie szczegélowosci informacji, tylko wiekszy wglad w strategie, ryzyko
i tworzenie warto$ci.
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Rozdziat 20

Granice stabilnosci przedsiebiorstw
w zakresie fuzji i przejeé¢ - studia
przypadkéw

Wstep

W dobie powszechnej globalizacji, ograniczonych zasobéw i zmiennosci oto-
czenia menedzerowie zmuszeni s3 do poszukiwania nowych mozliwosci rozwoju
przedsiebiorstw. Czesto okazuje sig, Ze rozwoj wewnetrzny nie jest juz diuzej mozliwy
ze wzgledu na specyficzne ograniczenia — granice dziatalnosci. Dlatego tez kadra kie-
rownicza podejmuje dziatania majace na celu rozbudowe potencjatu przedsiebiorstwa
w drodze wykorzystania zewnetrznych zZrédet. Takie podejscie jest zgodne z przy-
jeta klasyfikacja rozwoju przedsigbiorstw prezentowang w literaturze przedmiotu,
ktora zaklada dychotomiczny podzial. Pierwszy ze sposobdw skupia sie na zrodtach
endogenicznych, czyli takich, ktére wynikaja z potencjalu wewnetrznego przedsig-
biorstwa, drugi zas to rozwoj oparty na zrédlach zewnetrznych (egzogeniczne)'.
W artykule analizie poddano zewnetrzne sposoby rozwoju przedsigbiorstwa — fuzje
i przejecia, ze szczegdlnym uwzglednieniem metod ich finansowania. Na potrzeby
opracowania zdecydowano si¢ wykorzystac studia przypadkéw wybranych polskich
przedsigbiorstw, ktére uczestniczyly w procesie przeje¢ w ostatnich latach.

1 Podstawy wyborow strategicznych w przedsigbiorstwach, red. E. Urbanowska-Sojkin, PWE, War-
szawa 2011, s. 289.
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20.1. Fuzje i przejecia jako metody wzrostu przedsiebiorstwa

Fuzja (merger) oznacza polaczenie si¢ dwoch lub wigkszej liczby niezaleznych
przedsiebiorstw. Warunkiem koniecznym dokonania fuzji jest wyrazenie zgody na nig
przez wszystkie uczestniczace w niej podmioty, dlatego tez proces polaczenia poprze-
dzony jest najczesciej dtugimi negocjacjami, w ktdrych trakcie ustalane sg szczegoly
dotyczace takich elementdw, jak wspdlna strategia rynkowa, przyszia struktura orga-
nizacyjna, najczesciej z ustaleniami dotyczacymi skladéw osobowych poszczegdl-
nych organéw, czy optymalna wielkos¢ zatrudnienia. Fuzja przedsigbiorstw oznacza
najczesciej istotne zmiany organizacyjne, ktére wymagaja czesto przeprowadzenia
glebokiej restrukturyzacji. W takiej sytuacji nie bez znaczenia pozostaje wielkos¢
taczacych sie¢ podmiotéw, ktdra ma istotny wplyw na ,sife przetargowq” w trakcie
negocjacji. Wyréznia si¢ dwa rodzaje fuzji: konsolidacje i inkorporacje. Konsoli-
dacja oznacza utrate osobowosci prawnej przez wszystkie podmioty uczestniczace
w procesie fuzji i zarejestrowanie ich jako nowego przedsigbiorstwa — najczesciej
pod nowg nazwg, ktéra wykorzystuje elementy marek podmiotéw przeksztalcanych
(np. GlaxoSmithKline plc powstale w 2000 r. z polaczenia przedsigbiorstw Glaxo
Wellcome plc i SmithKline Beecham plc, ktdére takze w swojej historii podlegaly
lub uczestniczyly badz to w procesach fuzji, badz przeje¢). Drugim z rodzajow fuzji
przedsigbiorstw jest inkorporacja (wcielenie) oznaczajaca utrate osobowosci przez
jedna z faczacych sie stron i dalsze funkcjonowanie w ramach struktur drugiego
podmiotu i pod jego nazwa (liczba inkorporowanych przedsigbiorstw moze by¢
oczywidcie wigksza)®.

Kolejnym ze sposobdéw rozwoju zewnetrznego sa przejecia (acquisition lub
takeover, buyout). Przejecie polega na nabyciu przez jedng ze stron calego lub wiek-
szo$ciowego udzialu w innym przedsigbiorstwie, co w praktyce oznacza przejecie
kontroli nad kupowanym podmiotem. Inaczej zatem niz w przypadku fuzji wyglada
pozycja uczestnikéw transakcji. Wyrazny jest podzial na kupujacego (inicjatora
przejecia, najczesciej podmiotu dominujacego caly proces) oraz podmiot nabywany.
Kwestia osobowosci prawnej podmiotéw po procesie przejecia wyglada podobnie jak
w przypadku polaczenia. Nabyte przedsigbiorstwo moze zachowac swoja osobowos¢
prawna lub tez zosta¢ w catosci lub czesciowo wchioniete przez kupujacego. Czesto
dochodzi do sytuacji, w ktdrej kupujacy zainteresowany jest np. tylko przejeciem linii
produkcyjnej, technologii, patentow, know-how czy okreslonego dziatu w strukturze
organizacyjnej (jego pracownikéw). Takie przejecia majg miejsce najczesciej w bran-
zach wysokich technologii (np. telefonii komérkowej). W zaleznoséci od motywéw
strony kupujgcej, przejecie moze mie¢ charakter ,biatego przejecia” (friendly take-

2 M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsigbiorstwie, PWE, Warszawa 2009, s. 154-155.
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over) lub tez wrogiego przejecia (hostile takeover). W pierwszym przypadku podmiot
kupujacy negocjuje warunki nabycia z kupowanym. Ustalane sg nie tylko szczegdty
samego procesu przejecia, ale i elementy dotyczace dalszego funkcjonowania przed-
siebiorstw — przejecie ma charakter partnerski. W sytuacji gdy kupujacy dokonuje
transakeji bez negocjacji z podmiotem przejmowanym lub nawet podstepnie, mozna
moéwic¢ o wrogim przejeciu’, czego doskonatym przykladem na polskim rynku byto
przejecie w maju 2004 r. polskiego potentata rynku jubilerskiego, firmy W. Kruk SA
przez spotke Vistula & Wolczanka SA*.

Z perspektywy podmiotéw uczestniczacych w fuzjach i przejeciach warto przyj-
rze¢ si¢ celom i motywom tych transakcji, z perspektywy tak nabywcy, jak i sprze-
dawcy. Z. Malara wskazuje trzy historycznie wyksztalcone cele procesow fuzji
i przejec®:

« koncentracja kapitalu i zasobédw organizacyjnych,
 zmiany w strukturze gospodarczej panstw,
« rozwdj rynkéw kapitatowych.

Zdecydowanie bogatsza jest lista motywow fuzji i przeje¢. Za W. Frackowiakiem®
mozna dokona¢ podzialu na motywy bedace po stronie nabywcow i sprzedawcow.
Wsréd motywow nabywcow w procesie fuzji i przejeé wyszczegdlni¢ mozna naste-
pujace powody: techniczne i operacyjne — zwigkszenie efektywnosci zarzadzania,
korzysci skali; rynkowe i marketingowe — zwiekszenie udzialu w rynku, wyelimino-
wanie konkurencji, dywersyfikacja ryzyka dziatalno$ci; finansowe — wykorzystanie
nadmiernych funduszy, obnizenie kosztu kapitaltu; a takze menedzerskie — wzrost
wynagrodzen kierownictwa, wzrost prestizu i wladzy. Po stronie sprzedawcy wska-
zuje si¢ na nastepujace grupy motywow w procesach fuzji i przejeé: finansowe —
straty finansowe, dywersyfikacja portfela inwestycyjnego, likwidacja; strategiczne —
pozbycie si¢ niepotrzebnych aktywoéw, obrona przed wrogim przejeciem, poprawa
pozycji konkurencyjnej; administracyjne — nakaz sprzedazy wydany przez organy
panstwa; menedzerskie — nowe stanowiska kierownicze, wieksza swoboda dzialania.
W tabeli 20.1 zaprezentowano potencjalne korzysci dla przedsigbiorstw bioracych
udzial w procesie fuzji i przejecia.

3 Ibidem.

4 Historia pierwszego w Polsce wrogiego przejecia, www.manager.nf.pl (1.09.2013).

5 Z. Malara, Przedsigbiorstwo w globalnej gospodarce. Wyzwania wspotczesnosci, Wyd. Naukowe PWN,
Warszawa 2006, s. 43-44.

6 W. Frackowiak (red.), Fuzje i przejecia, PWE, Warszawa 2009.
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Tabela 20.1. Przewidywane korzysci procesow fuzji i przejec

Motyw Przewidywane korzysci

Minimalizacja kosztow * korzysSci skali wytwarzania

* wspolne zarzadzanie

* obnizka kosztow stafych

* racjonalizacja badan i rozwoju

* wzrost atrakcyjnosci na rynkach finansowo-kredytowych

Maksymalizacja sprzedazy * rozszerzenie rynkow zbytu

e zroznicowanie kanatow dystrybuciji
 wzrost udziatu w rynku

* przejecie wartosci dodanej

Redukcja ryzyka e zroznicowanie linii produkcyjnej
* wspolne zarzadzanie
e zroznicowanie kanatow dystrybuciji

Nabycia strategiczne * obrona przed wykupieniem

* Wyjscie z branzy

e obnizanie kosztow

* pozyskanie nowych rynkow zbytu

Kontrola przeptywdw pienieznych » maksymalizacja wykorzystania osftony podatkowej
* stymulowanie zarzadu do maksymalizaciji przeptywow pienigznych
* realokacja gotowki zgodnie z cyklem rynkowym zycia produktow

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie, W. Frackowiak (red.), Fuzje i przejecia, PWE, Warszawa 2009.

Jakkolwiek mozna wskaza¢ na wiele pozytywnych aspektow fuzji i przejec, to nie
nalezy zapomina¢ o wadach tego typu rozwigzan. Za potencjalny brak korzysci wyni-
kajacy z polaczen lub przeje¢ nalezy uznac spadek wartosci spétek uczestniczacych
w transakeji czy konieczno$¢ przeprowadzenia diugotrwalej restrukturyzacji, czesto
polaczonej z masowymi zwolnieniami. Podmiot przejmujacy nie staje si¢ wylacznie
wiascicielem aktywdéw przedsigbiorstwa przejmowanego, jest takze odpowiedzialny
za rozwigzanie jego biezacych probleméw. W przypadku bezwzglednej konkurencji
czesto dochodzi do sytuacji, w ktorej przedsigbiorstwo jest przejmowane w celu
pozyskania jego drogocennych aktywow — srodkow trwatych (np. w branzy lotniczej).
W takiej sytuacji pracownicy sg zazwyczaj zwalniani. Do skrajnych sytuacji naleza
fuzje i przejecia, ktdre skutkujg likwidacjg przejmowanego przedsigbiorstwa — a ich
celem jest ograniczanie konkurencji. W takich przypadkach majatek spoiki jest
sprzedawany, uzyskane za$ z tego tytutu srodki stuzg sptacie zaleglych zobowigzan
i wyplacie odpraw pracowniczych.

20.2. Metody i zradta finansowania fuzji i przeje¢

Jednym z najwazniejszych elementéw w procesach fuzji i przejec¢ jest wybor
metody finansowania. Dokonywany po analizie oplacalnosci i wycenie, stanowi
wazny moment majacy wplyw na pozniejsze wydarzenia dotyczace nowo powstatych
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podmiotéw. Ma bowiem kluczowy wptyw na optacalnos¢ transakgji, strukture wia-
snosciowg oraz zobowigzania podjete przez nabywce wobec zarzadu, akcjonariuszy
czy wierzycieli. Wspolczesnie wykorzystuje sie trzy podstawowe metody finanso-
wania fuzji i przejeé, sg to”:

« zaplata gotowka,

« zaplata akcjami (udzialami) przedsiebiorstwa nabywcy;,

« zaplata przy wykorzystaniu instrumentéw hybrydowych (mieszanych).

Za najwazniejsze przy wyborze metody finansowania fuzji i przeje¢ uznaje sie
nastepujace kryteria®:

« relacje wartosci rynkowej przedsigbiorstwa po operacji nabycia do wartosci
przedsiebiorstwa nabywajacego przed ta operacja,

« ceng¢ zaplacong za nabycie,

o relatywny rozmiar i strukture finansowania przedsigbiorstw,

« horyzont myslenia menedzeréw i akcjonariuszy.

Pierwsze dwa kryteria maja charakter tradycyjnie uwzglednianych przy wyborze
metody finansowania, co oznacza, ze historycznie byly brane pod uwage poczawszy
od tzw. I fali fuzji i przejec¢ z lat 1893-1904°. Dwa pozostale zaczety by¢ uwzgledniane
w ostatnim czasie.

Wybér metody finansowania jest takze istotny ze wzgledu na ponoszone ryzyko.
W przypadku przejecia firmy za gotowke catos¢ ryzyka zwigzanego z brakiem
wystgpienia tzw. oczekiwanej wartosci synergii'’ ponoszona jest przez akcjonariuszy
firmy przejmujacej. Gdy zas transakcja rozliczana jest w akcjach, ryzyko to dzielone
jest pomiedzy akcjonariuszy firmy przejmujacej i przejmowanej'’. Wybér metody
platnosci stanowi takze wazny przekaz dla uczestnikéw rynku kapitatowego, zawiera
bowiem informacje o poziomie biezacej ceny rynkowej akeji, oczekiwaniach co do
ksztaltowania si¢ tej ceny w przysztosci i oczekiwaniach co do mozliwosci realizacji
efektow synergii potransakcyjne;j'.

Wybér metody finansowania fuzji i przeje¢ wiaze si¢ takze z koniecznoscia
poszukiwania odpowiednich Zrédet pozyskania niezbednych srodkow. Istotng kwe-
stig jest takze problem ustalenia liczby i struktury zZrédet finansowania transakcji.
Finansowanie z jednego zrodta prowadzi do wysokiego ryzyka inwestycyjnego,

7 W. Frackowiak (red.), Fuzje i przejecia, op.cit., s. 395.

8 Ibidem, s. 394.

® M. Romanowska, Planowanie strategiczne..., op.cit., s. 163.

10 Warto$¢ synergii — premia za przejecie ptacona akcjonariuszom. Warto$¢ synergii to réznica
pomiedzy oczekiwang wartoscig po polaczeniu a warto$cig rynkowa podmiotéw uczestniczacych
w transakgji przed polaczeniem.

11 A. Rappaport, M.L. Sirower, W akcjach czy w gotowce - formy zaplaty za fuzje i przejecia, w: Fuzje
i przejecia, Harvard Business School Press, Helion, Gliwice 2006, s. 82.

12°'W. Frackowiak (red.), Fuzje i przejecia, op.cit., s. 396.
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dlatego nalezy zdywersyfikowac ryzyko i zdecydowac si¢ na wieksza liczbe zZrodet
finansowania. Wéréd gtéwnych zZrédet finansowania fuzji i przeje¢ wskazuje sie'*:

gotowke wlasng wygenerowang wskutek wewnetrznych dodatnich przeptywéw

pienieznych,

podwyzszenie kapitalu wlasnego przez:

— podwyzszenie kapitatu skierowanego do dotychczasowych akcjonariuszy (sto-
sowane zazwyczaj w celu unikniecia efektu ,,rozwodnienia” kapitalu akcyjnego
i stanu posiadania poszczegoélnych akcjonariuszy),

— podwyzszenie kapitalu skierowanego do inwestoréw nieoznaczonych (sto-
sowane w przypadku duzych ofert publicznych w celu zdobycia znacznych
kapitaléw na transakcje),

emisje obligacji zamiennych lub obligacji z warrantami,

dlug, czyli $rodki pozyskiwane z systemu bankowego lub na rynku diugéw

korporacyjnych,

emisje obligacji zwyklych zabezpieczonych majatkiem spétki przejmowanej

i wiarygodnoscia emitenta,

emisje obligacji $mieciowych (kapital pozyskany w ten sposdéb cechuje wysokie

oprocentowanie bedace pochodng braku jakiegokolwiek zabezpieczenia),

finansowanie dlugiem konsorcjalnym, co oznacza utworzenie konsorcjum ban-
kowego finansujacego przejecie,

krétko- i $rednioterminowe finansowanie pomostowe (bony komercyjne lub

zakup akeji spotki przejmowanej przez wspdtpracujace podmioty finansowe

z opcja odkupu); finansowaniem pomostowym zajmujg si¢ miedzy innymi fun-

dusze typu private equity",

finansowanie typu mezzanine'> bedace kombinacjg finansowania dluznego oraz

przy wykorzystaniu kapitalu wlasnego, zyskujace obecnie coraz wigksza liczbe

zwolennikow przede wszystkim ze wzgledu na dywersyfikacje ryzyka ,,rozwod-
nienia” akeji'.

20.3. Polski rynek fuzji i przeje¢ — studium przypadkow

Polski rynek fuzji i przejeé nalezy do najbardziej atrakcyjnych w Europie Srod-

kowej i Wschodniej, o czym $wiadczy zaréwno liczba, jak i warto$¢ zawieranych
transakcji tego typu. W samym tylko 2012 r. sfinalizowano w Polsce 276 transakcji

13 M. Zientara, Metody finansowania transakcji przeje¢ i wykupu, www.mbo.pl (4.09.2013).
14 M. Steindel, Gdzie szuka( pieniedzy?, ,,Puls Biznesu” 27.04.2006.

15 Tbidem.

16 M. Lubieniecki, Finansowanie fuzji i przeje¢, www.parkiet.pl (5.09.2013).
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fuzji i przejg¢, dzigki czemu Polska pod tym wzgledem znalazta si¢ w pierwszej
trdjce wsrod panstw centralnej Europy. Polske wyprzedza jedynie Turcja, w ktorej
doszto do 297 transakcji. Republika Czeska znalazla si¢ w tym rankingu na trze-
ciej pozycji z liczba 155 transakcji'’. Pod wzgledem warto$ci przeprowadzonych
transakcji polski rynek uplasowat si¢ na trzecim miejscu: (8,02 mld USD), tuz za
Czechami (8,5 mld USD) oraz zdecydowanym liderem pod tym wzgledem, czyli
Turcja (17 mld USD). Warto w tym miejscu jednak odnotowac, ze rekordowy
dla Polski pod wzgledem tak liczby, jak i wartosci fuzji i przeje¢ byt rok 2011
(ok. 21 mld USD). Badania przeprowadzone przez kancelari¢ Allen & Avery
wskazuja, ze Polske cechuje najwigksza stabilnos$¢ rynku fuzji i przejeé, szczegdl-
nie w odniesieniu do §wiatowych tendencji spadkowych odnotowanych w ciaggu
ostatnich 5 lat'. Polski rynek znajduje si¢ takze wysoko pod wzgledem swojej
atrakcyjnosci dla potencjalnych inwestoréw. W rankingu atrakcyjnosci obejmu-
jacym 148 panstw $wiata, przygotowanym przez firme Ernst&Young, Polska zajeta
30 miejsce, a polski rynek fuzji i przejg¢ zostal najlepiej oceniony w Europie pod
wzgledem kapitatu ludzkiego (92 na 100 punktéw). Niestety wcigz mankamentem
pozostaje kwestia regulacyjno-polityczna, ktéra ewidentnie nie jest czynnikiem
sprzyjajacym fuzjom i przejeciom (48 na 100 punktéw). Tak niska ocena pod
tym wzgledem to wynik miedzy innymi formalnosci potrzebnych do zalozenia
dzialalnosci gospodarczej czy pozniejsze oczekiwanie na decyzje administracyjng
dotyczaca nabycia aktywow®.

W tabeli 20.2 ukazano ranking dziesieciu najwigkszych pod wzgledem warto-
$ci przeje¢ odnotowanych na polskim rynku w 2012 r. Warto wskaza¢ na wysoka
aktywnos¢ rodzimych przedsiebiorstw, ktére czynily znaczne inwestycje zagra-
niczne (KGHM Polska Miedz SA, ktdéry przejat kanadyjskiego potentata mie-
dziowego Qudra FNX Mining Ltd. - w tym przypadku motywem przejecia byto
uzyskanie dostepu do znajdujacych si¢ w Chile z16z miedzi bedacych w posiadaniu
Kanadyjczykow).

Warto rowniez wskazaé najciekawsze, zdaniem autoréw, transakcje przejecia
zrealizowane w Polsce w ostatnich latach. Zdecydowano si¢ na wybdr takich naby¢,
ktore wywarly istotny wplyw na caly polski rynek ze wzgledu na swoja wielkos¢,
wykorzystane metody finansowania czy wreszcie realizacje strategii rozwoju, dzieki
ktérej mozliwe stalo si¢ osiggniecie globalnych rozmiarow.

17 K. Sikorska, Rynek fuzji i przeje¢ 2012, www.egospodarka.pl (10.09.2013).
18 A. Baranowska-Skimina, Polski rynek fuzji i przeje¢ stabilny, www.egospodarka.pl (9.09.2013).
19 Polska bardzo atrakcyjna na rynku fuzji i przejeé, www.forbes.pl (11.09.2013).
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Tabela 20.2. Najwieksze przejecia w Polsce w 2012 r.

Podmiot przejmowany Kupujacy Sprzedajacy Udziaty (%) trans\ellvl?crjtio(?rﬁln 2
L KGHM Polska . . .
Quadra FNX Mining Ltd. Miedz SA inwestorzy gietdowi 100 9700
Kredyt Bank SA Banco Santander SA Grupa KBC 76,5 4300
TUIR Warta SA Talanx International AG Grupa KBC 100 3500
Polbank EFG SA Raiffeisen EFG Eurobank Ergasias 70 1900
TU Europa SA Talanx International AG | G€tIn Holding i inwestorzy | g4 1500
gietdowi
) ) . . 32,45

Elektrownia Rybnik SA, Grupa Electricite EnBW Energie Baden- (Rybnik) 1300
ZEW Kogeneracja SA de France -Wurrtemberg AG 15 9)5/, (ZEW)
Mondi Packaging Paper . . . )
Swiecie SA Grupa Mondi inwestorzy gietdowi 34 1200

: Skarb Panstwa,
BGZ SA Rabobank inwestorzy gietdowi 38 1180
N-Vision BV Grupa Canal + ITI Group 40 1000

Ringer Axel Springer

Grupa Onet SA Media AG TVN SA 75 956

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie www.forbes.pl (3.09.2013).

Pierwszym z przytoczonych przykladéw jest przejecie przez spotke Spartan
Capital Holdings, kontrolowang przez finansiste Zygmunta Solorza-Zaka, spotki
Polkomtel - operatora sieci telefonii mobilnej Plus. Rekordowa kwota transakcji
dokonanej w 2011 r. oscylowala w granicach 18,1 mld zl, jednak nie to wydaje sie
w tym przypadku najwazniejsze®. Przejecie Polkomtela bylo mozliwe jedynie dzigki
uzyskaniu finansowania dtuznego, ktére stanowito ok. 30% wartosci transakcji, czyli
w przyblizeniu 5,8 mld zt. Pozostala kwota pochodzita bezposrednio z kapitatu
wlasnego inwestora (4 mld zt) oraz ze sprzedazy euroobligacji (8 mld zl). Memo-
randum, w ktérym informowano o checi zakupu Polkomtela, trafifo do wszystkich
najwigkszych bankéw w Polsce. Wigkszo$¢ z nich odpowiedziata pozytywnie na
wezwanie spotki Spartan Capital Holdings. W przypadku dwoch ofert, ztozonych
przez Raiffeisen oraz Nordea Bank, udzielono gwarancji wsparcia przez banki macie-
rzyste. Lacznie banki zaoferowaly podmiotowi przejmujagcemu ponad 10 mld z,
co blisko dwukrotnie przekraczalo zgloszone zapotrzebowanie. Ostatecznie struktura
finansowania przejecia zostala zrestrukturyzowana. Kwota udzielonego kredytu
wyniosta 7 mld zt, a Deutsche Bank oraz Crédit Agricole zmniejszyty pule obligacji,
relatywnie drozszych od kredytu, o blisko 1,2 mld z1, i nastepnie zaoferowaly je innym
bankom?. Finansowanie przejecia Polkomtela jednoznacznie nalezy oceni¢ jako

20 Grupa Solorza-Zaka sfinalizowala przejecie Polkomtela, www.money.pl (20.09.2013).
21 E. Kowalik, Lewarowanie po polsku, www.forbes.pl (20.09.2013).
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przelomowe na polskim rynku wykupow lewarowych (Leveraged Buy Out - LBO),
czyli wspomaganych dlugiem. Nigdy bowiem wcze$niej system bankowy w Polsce
tak chetnie nie angazowat si¢ na rynku przejec, co jednoznacznie wskazuje na jego
dojrzatos¢ i gotowos¢ do przeprowadzenia jeszcze wigkszych lub zblizonych pod
wzgledem wielkosci transakcji.

Drugim z przytoczonych przyktadéw transakeji przejec jest wykupienie Quadra
FNX Mining Ltd., kanadyjskiego przedsiebiorstwa dziatajagcego w branzy gorniczej
(wydobycie miedzi), przez polska spétke KGHM Polska Miedz SA, do ktérego
doszto w lutym 2012 r. po wielomiesigcznych negocjacjach. Przejecie mialo cha-
rakter przyjaznego, w jego wyniku polski potentat w wydobyciu miedzi i srebra
uzyskal 100% udzialéw kanadyjskiego przedsigbiorstwa, dzieki czemu KGHM stat
sie czwartym $wiatowym posiadaczem zasoboéw miedzi i 6smym pod wzgledem
wielkosci produkeji gorniczej. Wartos$¢ transakcji wyniosta 9,1 mld zt i w calo-
$ci byla pokryta ze $srodkéw wlasnych przejmujgcego (transakcja odbyla sie za
posrednictwem specjalnie utworzonej spoiki celowej). Zrealizowane przejecie mialo
zatem strategiczny charakter, przede wszystkim ze wzgledu na wzmocnienie pozycji
rynkowej (globalnej) polskiego przedsigbiorstwa. Z perspektywy blisko dwdch lat,
jakie minety od momentu przejecia przedsigbiorstwa Quadra FNX Mining Ltd.,
nalezy pozytywnie ocenic¢ jego efekty. Mimo spadku notowan samego KGHM
na warszawskiej gieldzie mozna wskaza¢ na dywersyfikacje Zrédet pozyskiwania
strategicznego surowca — miedzi). Kanadyjskie przedsigebiorstwo, od momentu
przejecia funkcjonujace pod nazwa KGHM International Ltd., jest w posiadaniu
26z miedzi w Sierra Gorda w Chile, bedacych siodmym pod wzgledem wielkosci
zasobno$ci ztozem na $wiecie. Uruchomienie wydobycia tamtejszej miedzi pozwoli
nie tylko zwigkszy¢ udzial KGHM w rynku globalnym, ale przyczyni si¢ takze do
obnizenia kosztu jednostkowego wydobycia, szacuje sig, ze o blisko 20%, jednocze-
$nie zwigkszajac odporno$¢ wobec zmian cen miedzi. Zloza Sierra Gorda pozwola
takze zwigkszy¢ wielko$¢ produkeji innych metali szlachetnych - ztota i srebra oraz
molibdenu. Przejecie kanadyjskiego przedsiebiorstwa nie byloby jednak mozliwe bez
wezesniejszych doktadnych analiz w ramach procesu due diligence*?. KGHM Polska
Miedz SA, mimo znacznej juz poprawy pozycji na globalnym rynku, w dalszym
ciagu planuje swdj rozwdj, ze wzgledu na specyfike branzy mozliwy gtéwnie przy
wykorzystaniu zrédet zewnetrznych. Przejecie Quadry FNX przyczynilo si¢ takze
do obnizenia ryzyka wrogiego przejecia samego KGHM.

22 Due diligence - analiza przedsiebiorstwa bedacego kandydatem do nabycia stuzaca weryfikacji
i ustaleniu jego ostatecznej wyceny jako podstawy do negocjacji. Wigcej: W. Frackowiak (red.), Fuzje
i przejecia op.cit., s. 276-284.
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Podsumowanie

Fuzje i przejecia stanowia obecnie jedng z metod, po ktdre najchetniej siegaja
menedzerowie chcacy poprawic¢ sytuacje rynkowa przedsigbiorstw czy zapewnic¢
organizacji stabilny rozwdj, miedzy innymi przez zdywersyfikowanie zZrédet pozy-
skiwania zasobow, obnizenie kosztow jednostkowych, poszerzenie rynkéw zbytu,
uzyskanie nowych zrédel finansowani czy wreszcie chcacych uniknaé wrogiego
przejecia. Wielo$¢ zrodet finansowania i przede wszystkim coraz wieksza aktywnos$¢
systemu bankowego sprzyja tego typu transakcjom, o czym $wiadcza dane dotyczace
polskiego rynku fuzji i przeje¢ oraz przytoczone na potrzeby opracowania przyklady
aktywnosci polskich przedsiebiorstw na tym stosunkowo nowym rynku w Polsce.
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Rozdziat 21

Holistyczne zarzadzanie marketingowe -
wybrane aspekty

Przedsiebiorcy w warunkach dynamicznie zmieniajacego sie otoczenia poszu-
kuja skutecznych sposobow zarzadzania przedsigwzieciami rynkowymi. Jednym
z nich zdaje si¢ by¢ holistyczne zarzadzanie marketingowe. Dlatego tez w niniejszym
opracowaniu rozwazania prowadzone beda wokét tezy: W obecnych warunkach
rynkowych skuteczno$c¢ zarzadzania marketingowego przedsigwzigciami rynkowymi
w istotnym stopniu zalezy od zastosowania podejscia holistycznego.

21.1. Podejscie holistyczne w dziataniach zarzadczych

Okredlenie ,,holistyczne” pochodzi od holizmu' (z greki holos — caloé¢), ktory
oznacza ujmowanie spraw calo$ciowo i organicznie. Istota podejscia holistycznego
powinno by¢ calosciowe traktowanie zjawiska, zintegrowane podejscie do problemu
badz aktywnosci. W obecnych warunkach rynkowych calos¢ podlega innym uwa-
runkowaniom niz poszczegélne czesci, stad nie powinno si¢ wnioskowac¢ dla uktadu
calo$ciowego na podstawie analizy prawidlowosci rzadzacych czedciami.

Holizm jako teoria rzeczywistosci traktuje $wiat jako calo$¢ hierarchicznie
zfozong z licznych calo$ci nizszego rzedu, ktora podlega dynamicznej i tworczej
ewolucji, prowadzacej do powstania coraz to nowych, jako$ciowo roéznych calosci.

Podejsécie holistyczne w dziataniach zarzadczych przejawia sie w uwzgled-
nianiu nowoczesnych paradygmatéw zarzadzania, takich jak* (1) interesariusze,
(2) perspektywa celéw organizacji, metod ich realizacji oraz miernikéw rezultatéw,
(3) podejscie procesowe, (4) ciagle doskonalenie oraz (5) optymalizacja zasobow.
Powstaje pytanie, jak zaadaptowac to dla potrzeb dziatan marketingowych.

! Por. Podstawy organizacji i zarzgdzania. Podejscia i koncepcje badawcze, red. A. Stabryla, Wyd. Uni-
wersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakéw 2012, s. 38.

2 Por. A. Wysokinska-Senkus, Doskonalenie systemowego zarzgdzania w kontekscie sustainability,
Difin, Warszawa 2013, s. 42-56 oraz http://myit.pl/2013-07-04-13-47-39/86-holistyczne (10.01.2014).
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21.2. Podstawowe pojecia — marketing i zarzagdzanie
marketingowe

Marketing jest pojeciem zywym, zmieniajacym si¢ wraz z rozwojem gospodarki.
W ujeciu klasycznym utozsamiany byl z czynno$ciami wspierajacymi sprzedaz,
a w ujeciu nowoczesnym identyfikowany jest nawet ze swoistg gra rynkowa, w ktorej
biorg udzial interesariusze (oferent i jego pracownicy, klienci, partnerzy, przedsta-
wiciele mediéw, spolecznos¢ lokalna, internauciiinni). W procesie realizacji zadan
marketingowych wszystkie dzialania powinny by¢ celowe i §wiadome, a my$lenie
przyczynowo-skutkowe.

Przyjmuje si¢ za A. Armstrongiem i P. Kotlerem?, Ze marketing to proces, w kto-
rym firmy wytwarzaja wartos¢ dla klienta i buduja silne relacje z klientami w celu
uzyskania od nich w zamian okreslonych wartosci.

Uwzgledniajac funkcjonalne podejscie do zarzadzania, przyjmuje sig, ze zarza-
dzanie marketingowe obejmuje: planowanie, organizowanie, koordynacj¢ i kon-
trole wszelkich czynnosci marketingowych na rzecz konkretnego przedsigwziecia
rynkowego. Istota proponowanego podejscia jest odstapienie od chaotycznych
i wybiorczych dzialan na rzecz sprawdzonych, ukierunkowanych i przemyslanych
wysitkéw marketingowych.

Ponadto za I. Bielskim® przyjmuje si¢, Ze zarzadzanie marketingowe to model
decyzyjny obejmujacy: zbieranie danych i przetwarzanie ich na informacje; analize
i interpretacje informacji; wyznaczenie celéw dzialalnosci; wypracowanie warian-
tow strategii marketingowych; konfrontacje ich z aktualnymi zasobami organizacji;
przyjecie zestawu kryteriéw optymalizacji i wybor optymalnego wariantu; realizacje
strategii i kontrole.

Wspolczesne dziatania marketingowe zdeterminowane sg wieloma trendami
i czynnikami rynkowymi, ktére wplywaja na mozliwosci i sposéb optymalnego
podejscia do zarzadzania marketingowego przedsiewzigciem rynkowym.

3 G. Armstrong, P. Kotler, Marketing. Wprowadzenie, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa
2012, s. 36.

1 Wiecej: R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 1996,
s. 126; J.A.E Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1994, s. 53-54.

5 1. Bielski, Wspélczesny m@rketing. Filozofia, strategie, instrumenty, Wyd. Studio Emka, Warszawa
2006, s. 128-129.
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21.3. Dazenie do holistycznego zarzadzania
marketingowego — uwarunkowania i zalecenia

Potrzeba coraz to nowszych podejs¢ w dziataniach marketingowych wynika
z poszukiwania narzedzi, metod i procedur marketingowych umozliwiajacych
sprostanie obecnym warunkom rynkowym.

Waznym miernikiem dziatan zarzadczych jest skuteczno$¢ - rozumiana jako
stopien realizacji celow. Skutecznos¢ w odniesieniu do organizacji to podstawowe
kryterium oceny, jak organizacja radzi sobie w stosunkach z otoczeniem. Skuteczna
organizacja z powodzeniem pozyskuje zasoby, odpowiednio nimi zarzadza, osigga
wytyczone cele i zaspokaja potrzeby swoich interesariuszy®. Z kolei sprawno$¢ to
umiejetnos¢ wlasciwego dzialania (robienie rzeczy we wlasciwy sposob, wyko-
rzystywanie zasobow rozsadnie, madrze i bez zbednego marnotrawstwa). Stad
przyjmuje sie, ze skuteczne zarzadzanie marketingowe umozliwia realizacje celow
marketingowych przez zastosowanie narzedzi, metod i procedur dostosowanych
do uwarunkowan rynkowych. Powstaje pytanie, jakie sg granice wspdlczesnego

zarzadzania marketingowego, dokad zmierza i jakie powinno by¢?

Tabela 21.1. Uwarunkowania wspoélczesnych dzialan marketingowych - dochodzenie
do podejscia holistycznego

Uwarunkowania wspotczesnych dziatar marketingowych

wg P Kotlera i K.L. Kellera®

Zalecenia dla holistycznego zarzadzania
marketingowego

Sieciowa technologia

Rewolucja cyfrowa przyczynita si¢ do ery

Osoby odpowiedzialne za holistyczne

wybranych branz, aby utatwi¢ dziafania
przedsiebiorcze. W Stanach Zjednoczonych
ztagodzono regulacje dotyczace ustug
finansowych, telekomunikacyjnych i dostaw
energii elektrycznej.

informatyczna informatycznej, w ktorej niezbedne jest: zarzadzanie marketingowe przedsigwzigciem
lepsze dopasowanie poziomu produkciji, rynkowym wigksza uwage powinny zwrocic¢
jeszcze precyzyjniej ukierunkowana na przejawy jego obecnosci w sieci,
komunikacja i rozwazna polityka cenowa. o bezposrednio wptywa na rezultaty tych

dziatan.

Globalizacja Postep technologiczny w transporcie, Holistyczne zarzadzanie marketingowe
logistyce i komunikacji ufatwia sprzedaz zorientowane na rynek globalny powinno
na rynkach globalnych, a nabywcy maja uwzglednia¢ zasade ,mysl globalnie dziataj
mozliwos$¢ zakupow w roznych miejscach na | lokalnie”.

Swiecie.
Deregulacja Wiele krajow liberalizuje przepisy dla Zmiany w wykorzystaniu narzedzi, metod

i procedur marketingowych powoduja
dostosowywanie przepisow zwiekszajacych
dostepnosé branz i rynkow. To z kolei
zwigksza konkurencje i mobilizuje
przedsighiorcow do innowacyjnych

i holistycznych dziatan marketingowych.

6 Zobacz: R-W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa

1996, s. 126.
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Uwarunkowania wspofczesnych dziatan marketingowych
wg P, Kotlera i K.L. Kellera™

Zalecenia dla holistycznego zarzadzania
marketingowego

na wzrost kosztdw marketingowych.
Handlowcy d3za do oferowania produktow
pod markg wtasna. Wreszcie wiele solidnych
marek przeksztafcito sie w megamarki

i objeto wiele powigzanych kategorii
produktow, co powoduije kolejne zagrozenie
konkurencyjne.

Prywatyzacja Celem zwigkszenia wydajnosci W procesie prywatyzacji holistyczne
prywatyzowane sg kolejne przedsigbiorstwa. | zarzadzanie marketingowe przedsigwzigciem
rynkowym w istotny sposdob wptywa na jego
warto$¢ rynkowa.
Narastajgca Coraz silniejsza konkurencja pomigdzy Obecne uwarunkowania rynkowe wptywaja
konkurencja markami krajowymi a zagranicznymi wptywa | na potrzebg zarzadzania markami (branding)

przedsigwzig¢ rynkowych, dla ktorych
stosowane powinny by¢ holistyczne
programy dziatan marketingowych.

Konwergencija branz

Granice dzielace poszczegolne branze
zacierajg sie w sytuacji wykorzystywania
okazji rynkowych przez przedsigbiorcow
dywersyfikujacych oferte i chcacych
zaspokajac szerszg potrzebe np. rozrywki
domowej (odtwarzacz MP4, telewizor
plazmowy, kamera video).

Holistyczne zarzadzanie marketingowe
wymaga tworzenia zintegrowanych
programow;/akcji marketingowych
angazujacych interesariuszy nierzadko
reprezentujacych rézne podmioty, a nawet
branze (np. bank udzielajacy kredytow

w miejscu sprzedazy innej firmy).

Przeksztafcenia
w handlu detalicznym

Z uwagi na konkurencije dla handlu
detalicznego w postaci domow sprzedazy
wysytkowej, promocji adresowanej
bezposrednio do klienta, telezakupow

i sklepow internetowych — wprowadzanie
elementow rozrywki w miejscach sprzedazy
(kawiarenki, demonstracje produktow,
wystepy artystow i inne eventy).

Z punktu widzenia celowych wysitkow

w zakresie holistycznego zarzadzania
marketingowego konkretnym
przedsiewzieciem rynkowym szczegoing role
pefni: kreowanie do$wiadczen, wzbudzanie
emociji, umozliwianie ciekawych przezy¢

i doznan, sprzyjanie zaangazowaniu,
generowanie wymiernych korzysci

i kreowanie warto$ci oraz wspomaganie
lojalno$ci partnergw.

Zmniejszanie sig roli
posrednikow

Ingerencja firm internetowych w sprzedaz,
jako alternatywa do tradycyjnych kanatow
dystrybucji spowodowata zjawisko
uruchamiania przez handlowcow (obok
sprzedazy tradycyijnej), rowniez sklepow
internetowych. Jednym z czynnikdw sukcesu
jest dostep do uznanych marek.

W obecnych warunkach rynkowych coraz
wigksze znaczenie majg dziafania z zakresu
marketingu internetowego, tj. szerokie
aktywno$ci marketingowe prowadzone

w sieci, a w tym np. badania marketingowe,
projektowanie produktu, komunikacja,
dystrybucja.

Mozliwosci nabywcze
konsumentow

Dzigki Internetowi znacznie wzrosta sita
nabywcza klientow, ktérzy mogg poréwnac
cechy produktow i ich ceny, zamowi¢
online z dowolnego miejsca, przez calg
dobe i siedem dni w tygodniu to, co chca,
porozumie¢ sie z innymi nabywcami

i wynegocjowac wspdlnie lepsze warunki
zakupu. Daje to mozliwo$¢ wyjscia poza
ograniczong lokalng oferte i osiggniecia
znacznych korzysci.

Wigksza Swiadomos¢ klientow, dostep

do informacii oraz tatwo$¢ komunikacii

z innymi uczestnikami gry rynkowej
wplywaja na potrzebe rozwijania narzedzi,
metod i procedur holistycznego marketingu
internetowego (np. obecno$¢ w mediach
spofecznosciowych). Skuteczno$ce
wspotczesnego zarzadzania marketingowego
zalezy takze od pomocy klientom w uzyskaniu
zdolnosci nabywczej (np. poprzez kredyt

w banku internetowym).




Rozdziat 21. Holistyczne zarzadzanie marketingowe — wybrane aspekty

251

Uwarunkowania wspotczesnych dziatan marketingowych

wg P Kotlera i K.L. Kellera™

Zalecenia dla holistycznego zarzadzania
marketingowego

Wiedza konsumenta

Z uwagi na dostepno$¢ informacii
konsumenci moga zdobywac dowolnie
szczegotowe i pogtebione informacje
praktycznie na kazdy temat. Kontakty osobiste
i tresci generowane przez uzytkownikow
mediow spotecznosciowych wplywajg na
poziom wiedzy i zachowania rynkowe.

W procesie holistycznego zarzadzania
marketingowego wazne sg opinie
internautow, budowanie spofecznosci wokot
marki, podejmowanie rdznych aktywnosci

w sieci (np. akcje marketingu szeptanego,
angazowanie ,to lubigcych” do réznorodnych
przedsigwzigc).

Wspotudziat
konsumentow

Nabywcy majg dostep do narzedzi, kiore
wzmacniajg ich przekazy, pozwalajg wptywac
na innych klientow, a nawet opinie publiczna.
Majac Swiadomos¢ takich zjawisk oferenci
zachecajg klientow do angazowania sig

w projektowanie produktow, co zwieksza ich
poczucie przywigzania i wtasnosci.

Angazowanie klientow i innych interesariuszy
w przedsigwzigcia marketingowe istotnie
wptywa na rezultaty holistycznego
zarzadzania marketingowego (np. producent
chipsow zachecat konsumentow do
wymyslania ich kompozycji smakowych;
producent spodni daje mozliwos¢
zaprojektowania modelu/fasonu spodni

wg wfasnego uznania klienta).

Opdr konsumentow

Konsumenci majg narastajgcg Swiadomos¢
coraz mniejszych roznic miedzy
konkurujacymi produktami, co zmniejsza
lojalno$¢ wobec marki.

Celem zaciesnienia relaciji klient-marka,
szczegolnie wazne sg metodyczne dziatania
w zakresie holistycznego zarzadzania
marketingowego. Im Scislejszy zwigzek,
angazujacy umyst, serce i ducha,

tym wigksze prawdopodobienstwo sukcesu.

" Na podstawie: P. Kotler, K.L. Keller, Marketing, Dom Wydawniczy Rebis, Poznan 2012, s. 13-15.

Zr6dto: Opracowanie whasne.

Wskazane w tabeli 21.1. gléwne czynniki spoteczne niejako okreslaja nowe
mozliwosci i wyzwania, jakim powinni sprosta¢ przedsigbiorcy stosujacy marketing.
Dodatkowo, nowa rzeczywisto$¢ gospodarcza powoduje, ze marketingowcy moga

i powinni”:

» wykorzysta¢ Internet® jako potezny kanal informacyjny i sprzedazowy,
« gromadzi¢ pelniejsze informacje o rynkach, klientach, potencjalnych klientach
i konkurencji,

« podpisa¢ si¢ pod serwisy spotecznosciowe, aby wzmocni¢ przekaz dotyczacy

marki,

o ulatwiad i przyspiesza¢ zewnetrzng komunikacje miedzy klientami,

o wysyla¢ reklamy, kupony, probki i informacje do klientéw i innych
interesariuszy,

« za pomocg marketingu mobilnego dociera¢ do klientéw bedacych w ruchu,

 produkowac¢ i sprzedawac zindywidualizowane dobra,

7 Wigcej: P. Kotler, K.L. Keller, Marketing, op.cit., s. 15-17.

8 Szerokie rozwazania na temat mozliwosci wykorzystania Internetu do generowania wartoéci dla
klienta i dla firmy w: T. Doligalski, Internet w zarzgdzaniu wartoscig klienta, Oficyna Wydawnicza Szkoly
Gléwnej Handlowej, Warszawa 2013, s. 13-233.
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o usprawnic¢ zakupy, rekrutacje, szkolenia oraz wewnetrzng i zewnetrzng komu-

nikacje,

o ulatwic i przyspieszy¢ wewnetrzng komunikacje¢ miedzy pracownikami, dzigki
zastosowaniu intranetu,
 poprawi¢ wydajnos¢ kosztowa umiejetnym wykorzystaniem mozliwosci, jakie
stwarza sie¢ Internet.
Wymienione czynniki (w sensie metaforycznym granice), istotnie wplywaja na
skuteczno$¢ holistycznego zarzadzania marketingowego przedsiewzieciami ryn-

kowymi.

Nieco inne ujecie nowoczesnej koncepcji marketingu, przez opis aspektow, ktdore

koniecznie powinny by¢ uwzgledniane w biezacych wysitkach przedsigbiorcow,
oraz wynikajace z nich wytyczne dla holistycznego zarzadzania marketingowego,
zestawiono w tabeli 21.2.

Tabela 21.2. Nowoczesna koncepcja marketingu i wynikajace z niej wytyczne

dla holistycznego zarzadzania marketingowego

Aspekty nowoczesnej koncepcji marketingu i ich opis”™

Wytyczne dla holistycznego zarzadzania
marketingowego

informacyjny

badan rynku (analiza, diagnoza i prognoza rynku);
gromadzenie, identyfikacja, tworzenie i analiza
informacji rynkowych (marketingowy system
informacji).

Aspekt U podstaw cafej filozofii i wszystkich przedsigwzig¢ | Istotg holistycznego zarzadzania

filozoficzny przedsigbiorstwa znajduje sig nie produkt, marketingowego jest orientacja na klienta,
lecz problemy, zyczenia i potrzeby aktualnych jego serce, umyst i ducha. Wszelkie dziafania
i potencjalnych nabywcow (podaz rozwigzan marketingowe powinny by¢ dostosowane
problemowych w tym zakresie dla konkretnego do oczekiwan segmentu rynku (i innych
segmentu i przedsigwzigcia rynkowego). Innymi interesariuszy) oraz ewoluowac wraz ze
stowy chodzi o $wiadoma orientacje na rynek. zmianami oczekiwan.

Aspekt Interdyscyplinarna orientacja marketingu dla W procesie holistycznego zarzadzania

poznawczy potrzeb okre$lenia i obserwacji waznych dla marketingowego niezbedne jest kierowanie
przedsigbiorstwa obszarow otoczenia (nabywcy, sie reprezentatywnymi wynikami badan.
wspotuczestnicy obrotu towarowego, konkurencja,
panstwa itp.) celem analizy wzorcow ich zachowan.

Aspekt Tworczo uksztattowana funkcja systematycznych Tylko systematyczne badania zachowan

uczestnikow gry rynkowej umozliwiaja
tworzenie skutecznych programow dziatan
marketingowych.

dfugofalowa koncepcja (w sensie przysztosciowym
i dynamicznym) przystosowania sig
przedsiebiorstwa do zmian zachodzacych

w otoczeniu rynkowym.

Aspekt Marketing a systemy — w znaczeniu 0got dziatan sktadajacych sig na
systemowy podejscia systemowego, zarOwno wewnatrz holistyczne zarzadzanie marketingowe
sfery marketingowej, jak i w skali catego konkretnym przedsigwzigciem rynkowym
przedsigbiorstwa i jego interakcji z wynikiem. powinno uwzglednia¢ marketing jako
system, identyfikacje jego struktury oraz
systemowe ksztattowanie zachowan i dziatan
marketingowych.
Aspekt Ustalanie zorientowanych rynkowo dtugofalowych | Istotnym czynnikiem sukcesu w holistycznym
strategiczny celow i strategii dziatania przedsigbiorstwa; zarzadzaniu marketingowym jest

podporzadkowanie tych aktywnosci
tozsamosci, wizji i misji organizaciji.
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Aspekty nowoczesnej koncepcji marketingu i ich opis”

Wytyczne dla holistycznego zarzadzania
marketingowego

Aspekt
czynnosciowo-
-instrumentalny

Planowe ksztattowanie rynku przez zgodny
z celami, zharmonizowany zestaw narzgdzi
marketingowych (marketing-mix).

Optymalne rezultaty dziatan z zakresu
holistycznego zarzadzania marketingowego
zdeterminowane sg zintegrowanymi
dziataniami marketingowymi.

spoteczenstwa.

Aspekt Uwzglednienie zasady zréznicowanego Specjalne programy dziafan marketingowych
segmentacyjny | oddziatywania na rynek odpowiednio do stopnia powstajace w procesie holistycznego
jego niejednorodno$ci; podziat analityczny zarzadzania marketingowego powinny
rynku i selektywne dostosowanie i realizowanie uwzglednia¢ wyodrebnione rozne segmenty
poszczegolnych przedsigwzig¢ (instrumentarium). | rynku.
Aspekt Koordynacja wszystkich ukierunkowanych na rynek | Za holistyczne zarzadzanie marketingowe
organizacyjny dziatan w ramach odpowiednio uksztattowanej powinna odpowiadac konkretna wyznaczona
struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa jednostka badz osoba (np. menedzer
(zinstytucjonalizowanie systemu i przebiegu marketingu).
procesow decyzyjnych i koordynacyjnych).
Aspekt Integracja funkcji, czynnosci, instrumentow i decyzji | Skuteczno$¢ holistycznego zarzadzania
strukturalny zwigzanych z nadaniem i uksztattowaniem rynku, marketingowego zdaje sig zaleze¢ od miejsca
realizacjg celow ekonomicznych przedsigbiorstwa, | i roli marketingu w zarzadzaniu organizacija.
opartych na rynkowych zasadach postepowania
(marketing jako kategoria strukturaina).
Aspekt Podporzadkowanie decyzji marketingowych Dominujacg orientacja zdaje sie by¢
spoteczny warunkom panujagcym w ramach danego marketing spofecznie odpowiedzialny.

" Na podst.: http://www.abc-ekonomii.net.pl/s/nowoczesna_koncepcja_marketingu.html (10.01.2014).

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Zestawione uwarunkowania i aspekty nowoczesnych dziatann marketingowych
wplywaja na potrzebe przyblizenia koncepcji holistycznego zarzadzania marketin-
gowego.

21.4. Koncepcja holistycznego zarzadzania marketingowego

Zdaniem P. Kotlera i K.L. Kellera® orientacja holistyczna marketingu przejawia
sie w takim rozwijaniu, projektowaniu i wdrazaniu programéw marketingowych,
procesow i dziatan, ktére uwzglednia szerokie ujecie i wzajemne zaleznosci. Opi-
sujac koncepcje marketingu w wieku XXI, wskazuje si¢ tzw. filary marketingu
holistycznego':

1) marketing wewnetrzny (dzial marketingu, zarzad, inne komorki),

o P. Kotler, K.L. Keller, Marketing, op.cit., s. 20-24.

10 M. Govindarajan, Marketing management. Concepts, cases, challenges and trends, 2" ed., Prentice-
-Hall of India Private Limited, New Delhi 2007, s. 10; A. Jyoti, Marketing management, Gennext Publi-
cation, New Delhi 2010, s. 18.



254 Beata Tarczydio

2) marketing dokonan (przychody ze sprzedazy, kapital marki i klienta, aspekt
etyczny, otoczenie, prawo, spotecznosc),

3) marketing relacji (klienci, kanal, partnerzy),

4) marketing zintegrowany (komunikacja, towary i ustugi, kanaly).

Mozliwo$¢ adaptacji orientacji holistycznej zalezy od umiejetnego poszerzenia
klasycznej reguly 4P: produkt (product), cena (price), dystrybucja (place) i promo-
cja (promotion) o kolejne 4P nowoczesnego zarzadzania marketingowego, tj. ludzi
(people), procesy (processes), programy (programs) i dokonania (performance).
Ponadto przywotywani autorzy precyzujg konieczne zadania wspolczesnego zarza-
dzania marketingowego i celowe zdaje si¢ umiejscowienie w nich aktywnosci zwig-
zanych z wizerunkiem marki.

W procesie holistycznego zarzadzania marketingowego nalezy uwzglednia¢
kompleks aktywnosci adresowanych do umystu, duszy i ciata adresata/interesariusza,
co wiaze sie z holistycznym traktowaniem czlowieka, ktory reaguje jednoczesnie na
wszystkich poziomach: psychicznym, fizycznym i duchowym.

Do gléwnych zatozen marketingu holistycznego zalicza si¢:

« tworzenie wartodci dla klienta, zarzadzanie za pomoca ,,marketingowej karty
wynikéw”™!! uwzgledniajgcej swiadomos$¢ marki, satysfakcje klienta, lojalnos¢
klienta, jako$¢ produktu;

o ksztaltowanie kluczowych kompetencji, poréwnywanie si¢ z najlepszymi na
$wiecie, wymyslanie nowych sposobéw osiagania przewagi konkurencyjnej,
dzialanie w zespotach miedzywydziatowych zarzadzajacych procesami, dziatanie
zaréwno na tradycyjnym rynku, jak i w przestrzeni wirtualnej;

« budowanie sieci partnerskich, wyréwnywanie korzysci poszczegdlnych partne-
réw, hojnosé¢ w ich wynagradzaniu, ograniczanie liczby dostawcow i orientacja
na wyniki.

Pod pojeciem holistycznego zarzadzania marketingowego nalezy rozumie¢
przemyslane czynnosci badz cykliczng procedure zintegrowanych (calosciowych)
dziatan marketingowych, ktére maja umozliwi¢ skuteczne dzialania przedsiebiorcy
na rzecz konkretnego podmiotu rynkowego w obecnych warunkach rynkowych.

11 Marketingowa karta wynikow to innowacyjne narzedzie, pozwalajace w petni wykorzystac elementy
strategicznej karty wynikow (BSC - Balanced Scorecard) w skutecznym zarzadzaniu marketingiem, majace
na celu podnoszenie efektywnosci dziatan marketingowych. Wiecej o BSC w: R.S. Kaplan, D.P. Norton,
Strategiczna karta wynikow. Jak przetozy¢ strategie na dziatanie, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2012.
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21.5. Holistyczne zarzadzanie marketingowe a granice
wspotczesnej organizacji

Przyjmuje si¢, za EM. Santosem i K.M. Eisenhardt?, Ze granice organizacji
odnoszg si¢ do czterech obszaréw funkcjonowania organizacji: efektywnosci, wladzy,
kompetencji i tozsamosci. Przy czym powinno si¢ uwzglednia¢ granice zewnetrzne
(organizacja — otoczenie) i wewnetrzne (dotyczace mechanizméw uksztaltowania
organizacji, a w tym struktury organizacyjnej, architektury proceséw i systemu
zarzadzania).

Nasuwa si¢ pytanie, w jaki sposdb holistyczne zarzadzanie marketingowe okresla
granice organizacji. Przyjecie przez organizacje tej koncepcji zarzadzania w obecnych
warunkach rynkowych przyczynia sie do zacierania granic zwigzanych z funkcjono-
waniem organizacji. Podobne stanowisko zajmuje A. Adamik"’, wskazujac migdzy
innymi nastepujace prawidtowosci w funkcjonowaniu wspoétczesnych organizacji:
rozmycie granic i ciaggla zmienno$¢ rol poszczegdlnych uczestnikéw rynku.

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, ze granice proceséw (w tym holistycznego zarza-
dzania marketingowego) zalezg od przyjetego zakresu dziatan oraz rezultatéw
procesow, co oznacza, ze istnieje mozliwos¢ skracania badz wydluzania sekwencji
dzialan w procesach (i tym samym przesuwania granic procesu) w zaleznosci od
potrzeb i mozliwosci organizacji.

Zakonczenie

Przeprowadzone rozwazania sklaniaja do wniosku, ze wspoltczesne zarzadzanie
marketingowe przedsiewzigciem rynkowym powinno opierac¢ si¢ na filozofii marke-
tingu holistycznego. W holistycznym ujeciu procesu zarzadzania marketingowego
warto wykorzysta¢ tzw. zarzadzanie dynamiczne - zintegrowany proces oparty na
zbiorach syntetycznej wiedzy o przedsiewzigciu i jego otoczeniu wraz ze sposobem
ich ciaglej aktualizacji i doskonalenia, pozwalajacy decydentom na biezaco ukierun-
kowywac przedsiewzigcie, tak aby dazy¢ ku najlepszemu spetnieniu kroétko-, $red-
nio- i dlugoterminowych oczekiwan interesariuszy'*. Wykorzystanie tej koncepcji
umozliwia: identyfikacje czynnikéw determinujacych przedsiewzigcie, calosciowa

12 Podaje za: S. Cyfert, Granice organizacji, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan
2012, s. 20.

13 Nauka o organizacji. Ujecie dynamiczne, red. A. Adamik, a Wolters Kluwer business, Warszawa
2013, s. 26.

14 A L. Platonoff, Zarzgdzanie dynamiczne. Nowe podejscie do zarzgdzania przedsigbiorstwem, Difin,
Warszawa 2009, s. 107.
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analiz¢ determinujacych ja czynnikdw, zapewnienie stalego dostepu do informacji
oraz szybka reakcje na zachodzgce zmiany.

Ponadto, w zgodzie z innowacyjnymi podej$ciami w zarzadzaniu, warto uwzgled-
ni¢ koncepcje zréwnowazonej organizacji (corporate sustainability)'®, ktora zaklada
zaangazowanie organizacji w osiagniecie przewagi konkurencyjnej przez strate-
giczne zaadaptowanie i rozwdj ekologicznych i spotecznych proceséw wspierajacych
produkcje ekologicznych i spotecznych produktéw i ustug oraz innowacyjnych
praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi, co istotnie wptywa na rezultaty holistycz-
nego zarzadzania marketingowego zorientowanego na ekonomiczne, spoteczne
i sSrodowiskowe korzysci.
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Patryk Dziurski

Rozdziat 22

Ewolucja branzy motoryzacyjnej — trwate
tendencje

Wstep

Otoczenie wspolczesnych przedsiebiorstw cechuje sie duzg zmiennoscia, zto-
zonoscia oraz niepewnoscig, a jego elementy przenikajg sie i wzajemnie na siebie
oddzialuja. Powstaje zlozony system, ktérego podstawowymi cechami jest niesta-
bilno$¢ oraz turbulencja'. Kazda zmiana w otoczeniu wplywa na przedsi¢biorstwa
(jednak sita ich oddzialywania jest rézna) i moze wptyna¢ na warunki konkurencyjne
w calym sektorze.

Celem opracowania jest pokazanie wptywu zmian w makrootoczeniu przedsie-
biorstwa na warunki konkurencyjne w catym sektorze na przyktadzie branzy moto-
ryzacyjnej. Obserwujac zmiany w makrootoczeniu polityczno-prawnym, ekono-
micznym, spoleczno-kulturowym i technologicznym branzy motoryzacyjnej, mozna
postawic teze, ze zmiany zachodzace w otoczeniu dalszym organizacji oddzialuja na
przedsiebiorstwa i ksztaltuja trwale tendencje widoczne w badanej branzy. Analiza
obejmuje ostatnie 10 lat i odnosi si¢ do wymiaru globalnego branzy.

W pierwszej czeéci artykulu przedstawiono definicje otoczenia przedsigbior-
stwa, jego podzial oraz sposoby analizy. Kolejno zaprezentowano synteze z analizy
PEST dla branzy motoryzacyjnej. W drugiej czesci opisano trwale tendencje dla
badanego sektora. Artykul zamyka podsumowanie, w ktérym ustosunkowano si¢
do tezy pracy.

1 Zarzgdzanie przedsigbiorstwem w turbulentnym otoczeniu, red. R. Krupski, PWE, Warszawa 2005,
s. 15.
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22.1. Analiza wptywu makrootoczenia na warunki
funkcjonowania w branzy motoryzacyjnej

Otoczenie przedsigbiorstw jest rozumiane jako zespdt czynnikéw zewnetrznych,
»ktore wptywaja lub moga wptywac na zdolnosé¢ firmy do nawigzania i skutecznego
przeprowadzenia transakcji z klientami™2. Dzielimy je na: makrootoczenie (dalsze,
ogdlne) oraz mikrootoczenie (blizsze). Kadra kierownicza organizacji nie ma wptywu
lub ma bardzo maly na przeobrazenia w poszczegdlnych elementach makrootoczenia.
Otoczenie blizsze sklada si¢ natomiast z podmiotdéw, ktore bezposrednio wplywaja
na funkcjonowanie przedsigbiorstwa, w szczegdlnosci jego zdolnos¢ do prawidtowej
obstugi klientéw, a kadra kierownicza ma bezposrednio wplywac na jego elementy®.

Kazde przedsigbiorstwo dziata w danym makrootoczeniu, ktére wybiera tylko raz,
kiedy decyduje o miejscu prowadzenia swojej dziatalnosci. Elementy makrootoczenia
maja duzy wplyw na organizacje i tworza dla niej zestaw zagrozen i szans. Pracownicy
kazdej organizacji powinni przygotowywac¢ wlasne analizy makrootoczenia, ktére
beda podstawa dla przygotowania planu strategicznego®.

W literaturze dotyczacej zarzadzania strategicznego zostato opisanych wiele spo-
sobow analizy makrootoczenia. Jedna z klasyfikacji dzieli metody analizy otoczenia
ogolnego ze wzgledu na charakter zmian. Wedlug tego podzialu wyrdznia si¢: metody
analizy zmian ciagtych oraz nieciagtych. W innej klasyfikacji stosuje si¢ podziat na spo-
soby wykorzystujace koncepcje bezscenariuszowe oraz koncepcje scenariuszowe”.

Jednym z najbardziej popularnych sposobdéw analizy makrootoczenia jest
metoda PEST, ktdra zaliczana jest do metod scenariuszowych. Nazwa jest akroni-
mem czterech stéw, ktére odnosza sie do czynnikéw otoczenia dalszego: polityczno-
-prawnego, ekonomicznego, spoleczno-kulturowego i technologicznego. Elementy
zidentyfikowane w poszczegoélnych segmentach oddzialujg na siebie nawzajem. Silne
sygnaly przeplataja si¢ ze stabymi a dfugoterminowe trendy z wydarzeniami jednorazo-
wymi. Zdarzenia zachodzace w jedynym segmencie maja wplyw na elementy w innych
segmentach®, co pokazuje analiza makrootoczenia branzy motoryzacyjne;j.

Do analizy makrootoczenia wybrano schemat analizy PEST, ktéry dostarcza
najwazniejszych informacji dotyczacych otoczenia dalszego przedsiebiorstwa.

Przeobrazenia w otoczeniu polityczno-prawnym znaczaco wplywajg na dzia-
talnos¢ przedsigbiorstw. Sytuacja najkorzystniejsza wystepuje, kiedy segment ten

2 Ph. Kotler et al., Marketing: Podrecznik europejski, PWE, Warszawa 2002, s. 182.

3 Ibidem.

4 M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsigbiorstwie, PWE, Warszawa 2009, s. 47, 50.

5 G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa 2009,
s. 37-38.

6 K. Obloj, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 2007, s. 209-210.
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cechuje stabilnos¢, a zmiany dokonywane s w porozumieniu z sektorem prywatnym.
Czeste i niespodziewane zamiany w otoczeniu s3 bardzo niekorzystne i wymuszaja
na przedsigbiorstwie szybkie dostosowanie si¢ do nowych uwarunkowan’.

W otoczeniu polityczno-prawnym najwazniejszymi czynnikami wplywajacymi
na branze motoryzacyjna sa: rosnaca liczba organizacji i wszelkiego rodzaju projek-
tow migdzynarodowych (mnogo$¢ podmiotdéw oraz projektéw sprawia, ze firmom
coraz trudniej jest si¢ odnalez¢ w tej rzeczywistosci i ustali¢ wlasciwych udzialowcow
swojej dziatalno$ci) oraz wzrastajaca aktywno$¢ na rzecz wprowadzenia migdzyna-
rodowych standardéw dotyczacych podatkéw, ochrony $rodowiska miedzynarodo-
wego, prawa pracy, przepiséw antymonopolowych i innych.

Kolejnym elementem otoczenia dalszego jest otoczenie ekonomiczne, ktdre
daje ogolny obraz sytuacji gospodarki w danym kraju i regionie®. Na sytuacje eko-
nomiczng danego kraju ma wptyw nie tylko sytuacja wewnetrzna, ale takze sytuacja
na rynkach zagranicznych. Nieprzewidywalne oraz nagle wydarzenie (negatywne
jak i pozytywne) na jednym rynku moga mie¢ wplyw na sytuacje w innych krajach,
a takze na sytuacje ekonomiczng catego swiata. Przykladem zatlamania si¢ rynku,
ktore nastepnie szybko rozprzestrzenia si¢ na inne rynki, jest obecny kryzy finan-
sowy, na skutek ktérego ucierpiala takze branza motoryzacyjna — popyt na nowe
samochody w Europie jest tak niski jak w latach 60. i 70. XX w., co przyczynilo si¢
do spadku sprzedazy nowych samochodéw.

W analizowanym segmencie najwazniejszymi czynnikami wplywajacymi
na branze motoryzacyjng sa: wzrost PKB (roczne tempo wzrostu w 2011 r. bylo
réwne 2,73%), wzrost wielko$¢ PKB per capita (pomiedzy 2006 a 2011 r. nastgpit
wzrost 0 34%), poprawa wartosci wskaznika HDI (wzrost z 0,66 w 2006 r. do 0,694
w 2012 r.), spadek stop procentowych w wiekszosci krajow nalezacych do grupy
G20 oraz duza podatno$¢ gospodarki na zawirowania o charakterze lokalnym
i regionalnym.

Nastepnym elementem jest otoczenie spoleczno-kulturowe, na ktore skta-
daja si¢ czynniki demograficzne, spoteczne oraz kulturowe. Jego analiza uzupelnia
opis otoczenia ekonomicznego, dzigki czemu organizacja ma doktadng informacje
o potencjalne danego rynku’. Dla branzy motoryzacyjnej najwazniejszymi elemen-
tami beda: zmiany w zachowaniach konsumentéw, rosnaca liczba ludnosci (wzrost
liczby ludnosci o 7% pomiedzy 2005 a 2011 r.), wzrost liczby 0oséb zamieszkujacych
1 km? (z 50,13 osoby/km?* w 2005 r. do 53,15 osoby/km?* w 2010 r.), wzrost liczby

7 J.W. Wiktor, R. Oczkowska, A. Zbikowska, Marketing migdzynarodowy. Zarys problematyki, PWE,
Warszawa 2008, s. 53, 57, 59.

8 Ibidem, s. 46.

o Ibidem, s. 67.
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mieszkancéw miast (wskaznik urbanizacji wzrdst z 49,06% w 2005 r. do 51,99%
w 2011 r.) oraz przeobrazenia w sferze kultury.

Wydaje sig, Ze najwazniejsze zmiany zachodza w zachowaniach konsumentéw.
Warto jednak zwrdci¢ uwage, ze inne zachowanie charakteryzuja mieszkancow
krajow rozwijajacych sig, a inne osoby zamieszkujace kraje wysoko rozwiniete.

Na rynkach wschodzacych szybko powieksza si¢ klasa §rednia (w wigkszo$ci sg
to osoby dokonujace zakupu auta po raz pierwszy), dla ktorej waznym czynnikiem
decydujacym o zakupie samochodu jest cena (cho¢ nie jest czynnikiem jedynym
i coraz czgsciej staje si¢ takze czynnikiem niekluczowym). Z drugiej strony wzrasta
liczba 0s6b zamoznych, ktére sktonne sg zaplaci¢ wigcej za marki luksusowe oraz
innowacyjne rozwigzania technologiczne. Z kolei nabywcy na rynkach wysoko
rozwinietych zwracajg coraz wieksza uwage na warto$¢ kupowanych przedmiotéw
oraz bezpieczenstwo. Dodatkowo, §rednia wieku systematycznie wzrasta, co oznacza,
ze producenci muszg zmienic swoje priorytety i zaspokajac potrzeby coraz starszych
klientéw (dostosowywane do potrzeb starszych klientéw — np. wigksze wyswietlacze,
lepsze oswietlenie)'’. Nie mozna takze zapomnie¢ o pokoleniu Y, ktdre rézni sie od
swoich rodzicéw oraz dziadkéw. Millennials (jak nazywane jest rowniez pokolenie Y)
coraz czgsciej Swiadomie decyduja si¢ na nieposiadanie dobr trwatego uzytku, co nie
stoi na przeszkodzie w realizowaniu pasji oraz osigganiu zyciowego sukcesu, ktory
coraz rzadziej wigze sie z checig posiadania dobr materialnych. Przedstawiciele
pokolenia Y korzystajg z mozliwosci, jakie daje $wiat wirtualny, co sprawia, Ze wiek-
szo$¢ produktéw musi by¢ ze sobg zintegrowana'?. Kolejnym wyzwaniem jest takze
sprostanie rosnagcym wymaganiom klientow, ktorzy oczekuja zaawansowanych
rozwigzan technologicznych, ale nie zawsze s3 gotowi za nie zaptacic¢®.

Otoczenie technologiczne jest ostatnim elementem makrootoczenia. Analizujac
je, otrzymamy informacje na temat stopnia rozwoju technologicznego w danym
kraju i regionie. W otoczeniu technologicznym najwazniejszymi czynnikami
wplywajacymi na branze motoryzacyjng sa: staly i szybki wzrost innowacyjnosci
oraz szybkie upowszechnianie si¢ produktéw przetomowych.

Coraz krétszy cykl zycia produktow sprawia, ze przedsiebiorstwa poszukuja
nowych rozwigzan technologicznych. Takze koncerny motoryzacyjne na calym

10 Deloitte, A new era. Accelerating toward 2020 - an automotive industry transformed, Niemcy —
Stany Zjednoczone 2009, s. 8-13.

' M. Maynard, The secret fear of the world’s biggest auto companies, http://www.forbes.com/sites/
michelinemaynard/2013/01/21/the-secret-fear-of-the-worlds-biggest-auto-companies/?utm_campa-
ign=forbestbsf&utm_source=facebook&utm_medium=social (15.03.2013).

12 http://www.motofakty.pl/artykul/prognozy-dla-branzy-samochodowej-na-2012-rok.html
(11.11.2012).

13 Zacks Equity Research, Auto Industry Outlook and Review - October 2012, http://finance.yahoo.
com/news/auto-industry-outlook-review-october-194524219.html (11.11.2012).

14 T W. Wiktor, R. Oczkowska, A. Zbikowska, Marketing migdzynarodowy..., op.cit., s. 59-60.
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$wiecie pracujg nad rozwojem nowych technologii oraz innowacji (np. silniki hybry-
dowe i elektryczne, budowa elementéw auta z widka weglowego). Innowatorzy czer-
pia korzysci z bycia pierwszymi, a reszta podmiotéw w danej branzy musi podazac
za innowatorem. Firmy motoryzacyjne utrzymujg wydatki na badania i rozwéj na
wysokim poziomie i w miare mozliwo$ci systematycznie je zwiekszaja.

Na przestrzeni ostatnich 10 lat producenci w branzy samochodowej byli wiad-
kami dynamicznych zmian zachodzacych w poszczegdlnych elementach makro-
otoczenia. Dynamika zmian na rynkach rozwinietych i rynkach wschodzacych
byta r6zna, jednakze - jak wynika z raportu KPMG’s Global Automotive Executive
Survey 2012 - az 75% respondentoéw'® uwaza, ze na przestrzeni kolejnych 10-15 lat
rynki wschodzace beda mialy takie same mozliwosci i wyzwania, jakie staty przed
krajami wysoko rozwinietymi jeszcze kilkanascie lat temu. Co wiecej, w 2025 r. kraje
rozwijajace sie beda miec takie same problemy, z jakimi dzi$ walczg kraje wysoko
rozwiniete'.

22.2. Trwate tendencje w branzy motoryzacyjnej

Zmiany w poszczegélnych segmentach makrootoczenia znaczaco wplynety na
branz¢ motoryzacyjng, a nastepnie w ich wyniku wyksztalcily si¢ trwale tendencje,
czyli niezmienne w krétkim okresie, utrwalone reakcje przedstawicieli sektora
motoryzacyjnego na przeobrazenia w ich otoczeniu. Po przeprowadzeniu analizy
makrootoczenia zostaly zidentyfikowane nastepujace tendencje: internacjonalizacja,
koncentracja, wirtualizacja przedsigbiorstw oraz transformacja branzy motoryza-
cyjnej w przemyst high-tech.

Zmiany w segmentach Trwate tendencje w branzy
makrootoczenia motoryzacyjnej
Polityczno-prawne Internacjonalizacja
Ekonomiczne Koncentracja
Spoteczno-kulturowe Wirtualizacja firm
Technologiczne Transformacja w przemyst high-tech

Rysunek 22.1. Relacja pomiedzy zmianami makrootoczenia a trwalymi tendencjami
w branzy motoryzacyjnej

Zrédto: Opracowanie wlasne.

15 Respondenci pracownicy to: 40% — producenci samochoddw; 28,5% — dostawcy pierwszej linii;
17% - dostawcy drugiej i trzeciej linii; 8% — niezalezni dilerzy samochodowi; 6,5% — pozostali.
16 KPMG International, KPMG’ Global Automotive Executive Survey 2012, Szwajcaria 2012, s. 6.
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Nalezy zaznaczy¢, ze cze$¢ zjawisk nie jest skutkiem ewolucji tylko jednego
segmentu, ale wynika ze zmian w dwoch, trzech lub we wszystkich elementach
makrootoczenia przedsiebiorstwa. Potwierdza to fakt, ze poszczegolne czeéci oto-
czenia dalszego s ze soba trwale zwigzane, przenikaja si¢ nawzajem, a cate oto-
czenie cechuje burzliwo$¢. Przeobrazenia w jednym segmencie nie tylko wplywaja
na zmiany w innym, ale takze razem oddzialuja na dang branze. Zidentyfikowane
tendencje wyksztalcily si¢ na skutek zmian w przynajmniej dwoch segmentach
makrootoczenia.

Pierwszg zidentyfikowang tendencja jest rosnaca internacjonalizacja, ktdra
wyksztalcila si¢ w wyniku zmian we wszystkich segmentach makrootoczenia. Naj-
wigksze firmy motoryzacyjne, ktére w 2011 r. sprzedaly przynajmniej 1 mln aut,
rozpoczely swoja dziatalnosci jako firmy krajowe. Nastepnie, poszukujac nowych
przewag konkurencyjnych, zwrécity swoja uwage na efektywne zarzadzanie posiada-
nymi zasobami, co byto przyczyng delokalizacji produkcji. Obecnie koncerny moto-
ryzacyjne s3 miedzynarodowymi korporacjami z oddziatami na calym $wiecie.

Ekspansja na rynki zagraniczne (Ameryki Péinocnej oraz Europy Zachodniej)
zostala rozpoczeta przez firmy japonskie w latach 60. i 70. XX w. Ta samg droga,
ale 10-20 lat pdzniej podazaly koreanskie koncerny motoryzacyjne. Takze wia-
Sciciele europejskich oraz amerykanskich marek zaczeli wchodzi¢ na rynki zagra-
niczne. W ostatnich 20 latach firmy z branzy motoryzacyjnej rozpoczely ekspansje
na pozostate rynki §wiata — Europe Srodkowo-Wschodnig, Azje oraz Ameryke
Potudniowg"”.

Po 1980 r. produkcja globalna oraz handel migdzynarodowy znacznie zwigkszyly
swoja wartos¢, takze w branzy motoryzacyjnej. W 1975 r. wyprodukowano 33 mln
aut, natomiast w 2007 liczba ta si¢ podwoita i osiaggnigto poziom 73 mln. W latach
1975-1990 $redni $wiatowy wzrost produkcji aut wynosit 2% rok do roku, a od
roku 1990 powigkszyt si¢ o 1 pkt proc. (wzrost 3% rok do roku). Poczatkowo staly
wzrost produkeji zawdzieczalo sie¢ duzemu popytowi na rynkach krajéw wysoko
rozwinietych, jednakze w ostatnich latach jest on napedzany przez kraje z Azji,
Europy Srodkowo-Wschodniej oraz Ameryki Potudniowej's. Warto zauwazyé,
ze na przestrzeni ostatnich lat rozmieszczenie produkcji na $wiecie ulegto zmianie.
Jeszcze ponad 10 lat temu najwiecej samochodéw na swiecie produkowano w USA
oraz Japonii (w 1997 r. odpowiadalo to ponad 40% $wiatowej produkcji), natomiast
w 2009 r. pierwsze miejsce przypadlo Chinom, ktére od 2006 r. podwoity produkcje
samochodéw. Rok pdzniej prawie 57% $wiatowej produkeji pochodzito z rynkéw

17 KPMG, Brand and Ownership Concentration in the European Automotive Industry. Possible scenarios
for 2025, Wielka Brytania 2010, s. 5.

18 TJ. Sturgeon, O. Memedovic, ].V. Gerefti, Globalization of the automotive industry: main features
and trends, ,International Journal of Technological Learning, Innovation and Development” 2009,
No. 1/2,s. 7-24.
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wschodzacych (w 2000 r. tylko 25%), a produkcja w krajach wysoko rozwinigtych
spadla o potowe®.

W wyniku internacjonalizacji branza motoryzacyjna zmienita si¢ z lokalnego
na zintegrowany oraz globalny przemyst samochodowy. Rozszerzenie dziatalnoci
sprawilo, Ze powstaly globalne oraz regionalne systemy produkgji, sprzedazy, inno-
wacji, dowodzenia oraz kontroli. Znaczenie regionalnych struktur, w szczegdlnosci
na poziomie operacyjnym, jest bardzo wysokie, gdyz pomig¢dzy poszczegélnymi ryn-
kami wystepuja liczne réznice, a przedsigbiorstwa musza dostosowac swoje produkty
do lokalnych uwarunkowan (np. kierownica po prawej lub lewej stronie). Jednak
wigkszo$¢ samochodéw opracowywana jest z mysla o rynku globalnym, a dopiero
w fazie produkcji dostosowywane sg one do wymogéw regionalnych.

Druga z kolei tendencja jest koncentracja rynkowa i kapitalowa, ktéra wyksztat-
cila sie na skutek przeobrazen w otoczeniu polityczno-prawnym oraz technologicz-
nym. Koncentracja rynkowa realizowana jest przez alianse strategiczne, natomiast
kapitatowa przez fuzje i przejecia.

Fuzje, przejecia oraz alianse strategiczne s3 formami rozwoju zewngtrznego
przedsigbiorstwa, ktéry polega na pozyskaniu zasobéw poza firmg. Kadra kie-
rownicza moze takze rozwija¢ si¢ wewnetrznie dzigki powigkszaniu posiadanych
zasobow?. W branzy motoryzacyjnej zdecydowana wigkszosci koncernéw rozwija
sie zewnetrznie, wyjatkiem sa firmy japonskie — Toyota Motor Corporation oraz
Honda Motor Company - ktére wybraly strategie wzrostu wewnetrznego. Wyniki
czedci badan wskazuja, ze strategia rozwoju wewnetrznego daje w dlugim okresie
lepsze efekty ekonomiczne niz wzrost zewnetrzny, a ponadto wplywa pozytywnie na
stabilno$¢ calej organizacji. Dodatkowo w firmach realizujacych strategie rozwoju
wewnetrznego nakiady na badania i rozwoj sa wyzsze, a ich efekty sg znacznie lepsze
niz w tych rozwijajacych si¢ ekstensywnie. W przypadku wzrostu zewnetrznego
dorobek technologiczny firmy — w znacznym stopniu - powigksza si¢ przez zakup
innego przedsigbiorstwa. W 2011 r. japoniska Toyota zarejestrowala wigcej patentow
niz General Motors, Daimler oraz Ford razem wzigci. Wedlug czgsci ekspertow ze
wzgledu na wyzwania technologiczne strategia rozwoju wewnetrznego bedzie przy-
nosi¢ lepsze wyniki ekonomiczne oraz rynkowe niz strategie ekstensywne?'. Z drugiej
strony z raportu firmy doradczej PwC?* wynika, ze przedsigbiorstwa niekorzystajace

19 http://pkpplewiatan.pl/opinie/gospodarka/1/raport_dot_rozwoju_rynku_samochodowego_na_
swiecie (11.11.2012).

20 M. Romanowska, Planowanie strategiczne..., op.cit., s. 153-154.

21 1. Pawlak, Autoreferat rozprawy doktorskiej: Fuzje i przejecia jako strategia alternatywna dla rozwoju
organicznego przedsigbiorstwa — badania dlugookresowych efektéw ekonomicznych na przyktadzie sektora
motoryzacyjnego, Wydzial Nauk Ekonomicznych, Uniwersytet Warszawski, Warszawa 2012, s. 9-10.

22 Drive Value. Automotive Me&A Insights2010, http://www.pwc.pl/en_PL/pl/publikacje/DT-11-
0057-Automotive-MA_v10.pdf
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z fuzji i przejg¢ za 5-10 lat mogg si¢ znalez¢ w mniej korzystnej sytuacji rynkowej
niz ich konkurenci korzystajacy z okazji zakupowych?.

Koncentracja branzy motoryzacyjnej rozpoczela sie wlatach 20. ubiegtego wieku
i trwata do poczatku XXI w., cho¢ az 15 sposrod 25 transakeji zostato dokonanych
po 1990 r. Pierwsza znaczaca fuzja w branzy motoryzacyjnej miata miejsce w 1926 .,
kiedy Daimler Motoren Gesellschaft potaczyl si¢ z Benz&Cie, tworzac korporacje
Daimler-Benz AG. Natomiast najwigksza liczbe przeje¢ w historii dokonata firma
General Motors. Analiza transakcji, ktérych celem byla marka samochodu pasazer-
skiego, wykazuje, zZe najwiekszg liczbe przeje¢ dokonat tu Fiat oraz Volkswagen®.

Koncerny motoryzacyjne zawieraja takze liczne alianse strategiczne, nie tylko
ze swoimi dostawcami, ale takze z bezposrednimi konkurentami. Obecnie kazdy
z najwiekszych producentéw samochodéw wspdtpracuje z konkurencja w sferze
produkcji, natomiast konkuruje bezposrednio na rynku juz gotowym produktem.
Przykladem udanego aliansu strategicznego (konstrukcja silnikéw wysokoprez-
nych, spalinowych oraz elektrycznych) jest wspdtpraca pomigedzy firma Renault S.A
i Nissan Motor Co. Ltd., ktéra w 2010 r. powigkszyta si¢ o kolejnego producenta -
Daimler AG*.

Branza motoryzacyjna zdominowana jest przez siedemnascie miedzynarodo-
wych koncernéw samochodowych (sprzedaz powyzej 1 mln aut), a od wielu lat
nie powstala zadna miedzynarodowa firma motoryzacyjna. W najblizszych latach
sytuacja moze jednak ulec zmianie. W krajach rozwijajacych si¢, w szczegoélnosci
w Chinach (np. Geely, Hafei) i Indiach (np. Tata Motors) juz dziata kilkudziesigciu
producentéw samochodéw, ktérzy obecnie nie stanowig konkurencji dla duzych
grup miedzynarodowych, ale jest wysoce prawdopodobne, ze taka sytuacja nie
utrzyma si¢ dtugo. Z drugiej strony, Chiny i Indie moga sta¢ si¢ gléwnym kierunkiem
zakupow dla miedzynarodowych koncernéw motoryzacyjnych z krajéw wysoko
rozwinietych.

Nasycenie rynku oraz kolejne fale kryzysu finansowego, ktére uderzaja bezpo-
$rednio kraje wysoko rozwiniete, sprawiaja, ze przedsiebiorstwa szukaja nowych
rynkow oraz mozliwosci zwigkszenia sprzedazy. Niektorzy specjali$ci twierdza,
ze cze$¢ krajow wysoko rozwinietych osiggneta maksymalny poziom sprzedazy aut,
a popyt nigdy nie bedzie juz tak wysoki jak jeszcze 10 lat temu®. Wedtug raportu

23 http://www.pwc.pl/pl/biuro-prasowe/fuzje-i-przejecia-w-branzy-motoryzacyjnej.jhtml
(11.11.2012).

24 A, Merkisz-Guranowska, J. Merkisz, Wybrane aspekty globalizacji w przemysle motoryzacyjnym,
»Zeszyty Naukowe” z. 6, Wydziat Budowy Maszyn i Zarzadzania Politechnika Poznanska, Wyd. Politech-
niki Poznanskiej, Poznan 2007, s. 104-105.

25 A. Grzeszak, Fuzje do obrony (on-line), artykutl dostepny w internecie: http://www.polityka.pl/
rynek/ekonomia/1505354,1,walka-o-klientow-na-rynku-motoryzacyjnym.read (11.11.2012).

26 7. Estrada, We may have already hit ‘peak car’, and means that we are all doomed, http://jalopnik.
com/5976981/we-may-have-already-hit-peak-car-and-that-means-we-are-all-doomed (15.03.2013).
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KPMG's Global Automotive Executive Survey 2013 najlepszym sposobem radzenia
sobie z nasyceniem rynku jest wspotpraca z innymi uczestnikami rynku w formie
aliansow strategicznych®.

Coraz wieksza zbiezno$¢ pomiedzy motoryzacja a technologiami informatycz-
nymi oraz komunikacyjnym, elektronikg i energetyka bedzie skutkowac tworzeniem
alianséw strategicznych pomiedzy réznymi sektorami. Dodatkowo, technologia
stosowana w branzy motoryzacyjnej jest coraz bardziej skomplikowana, a cykl zycia
produktéw jest coraz krétszy. Sprawia to, ze duza cze$¢ firm nie posiada wystar-
czajacych kompetencji, aby w pelni zaspokoi¢ potrzeby swoich klientéw. Bedzie
to kolejnym impulsem do zawierania alianséw pomiedzy podmiotami z réznych
branz?*.

Kolejnym trwatym trendem w branzy motoryzacyjnej jest wirtualizacja. Ten-
dencja ta wyksztalcila si¢ na skutek zmian w segmencie technologicznym oraz
spoleczno-kulturowym.

Koncerny motoryzacyjne wypracowaly dwa rézne modele wspotpracy z part-
nerami biznesowymi. Pierwszy z nich polega na dokonywaniu integracji pionowej
i wlaczaniu swoich dostawcéw w struktury calego koncernu. Po raz pierwszy zostata
ona dokonana przez Ford Motor Company na poczatku lat 20. XX w. Drugi model
(obecnie bardziej popularny), opracowany oraz rozwijany przez gestora marki
Toyota, polega na $cistej wspolpracy ze swoim dostawcami. Toyota poswigca swdj
czas i pienigdze, aby zwigkszac efektywnos¢ swoich partneréw i szanse ich przetrwa-
nia w branzy motoryzacyjnej. Pracownicy Toyoty pomagaja partnerom usprawnic
produkcje oraz zoptymalizowac zapasy. W ten sposéb Toyota tworzy tancuch dostaw,
ktéry ma stabilno$¢ i wydajno$¢ integracji pionowej, a jednoczesnie jest bardziej
elastyczny®.

W kazdej branzy mozna oceni¢ poziom integracji pionowej za pomoca wskaznika
gleboko$ci wytwarzania, ktéry okresla, jaka czgs¢ produktu gotowego wytwarzana
jest we wlasnych zaktadach, a jaka przez partneréw. W latach 80. XX w. wskaznik ten
dla calej branzy motoryzacyjnej wynosit 50%, a obecnie jest on nizszy o 30 pkt. proc.
i wynosi 20% (oznacza to, ze 80% kosztu wytworzenia zostalo zaplacone partne-
rom)>,

W ostatnich 20 latach producenci samochodéw skoncentrowali si¢ na kon-
sumentach oraz na integracji systemu z gotowym produktem. Bardzo wazny stat
sie rozwdj marki, marketing, finanse oraz obstuga klienta. Natomiast produkcje
i rozwdj produktéw przerzucono na dostawcow. Wyjatkiem sg komponenty, ktore

27 KPMG International, KPMG’s Global Automotive Executive Survey 2013, Szwajcaria 2013, s. 47.
28 KPMG International, KPMG’s Global Automotive Executive Survey 2012..., op.cit., s. 33.

29 http://www.economist.com/node/13173671%story_id=13173671 (5.12.2012).

30 M. Romanowska, Planowanie strategiczne..., op.cit., s. 131.
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sg projektowane i produkowane w obszarze kluczowych kompetencji producenta.
W 2002 r. 65% warto$ci dodanej do produktu finalnego przypadala na dostawcow,
a tylko 35% na producentéw. Do 2015 r. stosunek ten ma si¢ jeszcze zwigkszy¢
na korzys$¢ dostawcow — 77% wartoéci dodanej bedzie przypada¢ na dostawcow,
a 23% na producentéw®'. Wynika to ze zmian w otoczeniu technologicznym, ktére
przyczynily sie do specjalizacji poszczegélnych firm. Nie kazda firma posiada taka
samg technologie i bardzo czesto nie kazdy podmiot potrafi ja odpowiednio roz-
wijac i ciagle udoskonala¢. Kazdy podmiot koncentruje si¢ wiec na rozwoju swojej
kluczowej dzialalnosci.

Czwartg z kolei tendencja jest transformacja branzy motoryzacyjnej w prze-
mysl high-tech, ktora napedzana jest przez ewolucje nie tylko otoczenia technolo-
gicznego, ale takze segmentu spoteczno-kulturowego.

Analiza branzy motoryzacyjnej pod katem wszystkich planowanych inwestycji
(raport KPMG’s Global Automotive Executive Survey 2013) w kolejnych kilku latach
pokazuje, ze najwi¢ksze znaczenie bedzie mie¢ technologia zwigzana z rozwojem
samochoddéw napedzanych alternatywnymi zrodtami energii, technologia z zakresu
ustug informatycznych i telekomunikacyjnych, logistyka, marketing oraz bezpie-
czenstwo™.

Coraz wyzsze ceny paliw oraz obawy o stan srodowiska naturalnego sprawiaja,
ze konsumenci coraz cz¢$ciej zwracajg swojg uwage na pojazdy, ktére majg mniejsze
spalanie lub wykorzystuja odnawialne zrédla energii. Koncerny motoryzacyjne,
chcac zaspokoi¢ potrzeby klientdw, ale takze sprosta¢ rosngcym wymaganiom legi-
slacyjnym (np. wprowadzanym przez Unie Europejska), juz od kilku lat wspolnie
pracuja nad silnikami napedzanymi elektrycznie oraz hybrydowo. Jednakze wedtug
badan z raportu 2009 Deloitte Internal Automotive Survey 52% respondentow? jest
zainteresowanych zakupem pojazdéw wykorzystujacych alternatywne zrédta energii,
ale tylko 28% ankietowanych jest sklonnych za to dodatkowo zapltaci¢*. Pokazuje
to, ze przed calg branzg motoryzacyjna stoi duze wyzwanie pogodzenia rosnacych
wymagan konsumentdw z brakiem checi ptacenia za innowacyjne rozwiazania.

Wyzwaniem dla branzy motoryzacyjnej bedzie takze coraz wigksze znaczenie
$wiata wirtualnego. Samochody beda musialy zosta¢ wyposazone w najnowsze
rozwigzania technologiczne, ktére umozliwig m.in. automatyczne zglaszanie awarii,
pomoc w sytuacjach kryzysowych, zdalng diagnostyka pojazdéw czy wykrywanie
zagrozen w samym pojezdzie oraz w jego otoczeniu®. Koncerny motoryzacyjne bede

31 Newsroom, The global automotive industry 2010 form a Swedish perspective — summary, Stockholm
2010, s. 7.

32 KPMG International, KPMG’s Global Automotive Executive Survey 2013, op.cit., s. 51.

33 Ankieta przeprowadzona w USA, UE, Japonii, Chinach, Rosji, Brazylii, Meksyku i Indiach.

34 Deloitte, A new era..., op.cit., s. 10.

35 Ibidem, s. 11.
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takze musialy rozwija¢ ekosystemy dzialajace na platformach strategicznych, oparte
na masowej wspolpracy. Na powstalej platformie (np. samochody) partnerzy beda
mogli budowac¢ swoje wtasne biznesy i dodawac nowa warto$¢ dla uzytkownikéow.
Dodatkowo klienci juz dzi$ oczekuja, Ze software w samochodach bedzie kompaty-
bilny z innymi urzadzeniami elektrycznymi oraz z fatwos$cia bedzie mogt sie taczy¢
z innymi systemami w domu, pracy oraz w innych pojazdach®. Koncerny beda
musialy zwracac coraz wieksza uwage na elektronike, a nie na mechanike. Z roku na
rok liczba elementéw elektronicznych w autach jest coraz wyzsza. W 2007 r. wartos¢
elementéw elektronicznych stanowita 20-30% kosztéw produkcyjnych, w 2010 r.
odsetek ten wzrdst do 40%, a w 2020 r. prawdopodobnie osiagnie poziom 50%%.
Jest to bardzo duze wyzywanie dla wszystkich koncernéw motoryzacyjnych, gdyz
muszg one stworzy¢ lub zakupi¢ potrzebng technologie, ktéra obecnie w wigkszosci
jest w posiadaniu firm z branzy high-tech.

Podsumowanie

Przeprowadzona analiza potwierdza prawidiowo$c¢ tezy, ze zmiany zachodzace
w makrootoczeniu przedsigbiorstw oddzialujg na organizacje i ksztaltuja trwale
tendencje charakterystyczne dla branzy motoryzacyjnej. Tendencja, jakg jest inter-
nacjonalizacja, wyksztalcifa si¢ na skutek zmian we wszystkich elementach makro-
otoczenia. Z kolei koncentracja kapitatowa i rynkowa zostata zapoczatkowana przez
zmiany w otoczeniu polityczno-prawnym, a nastepnie wzmocniona przez prze-
obrazenia w segmencie technologicznym. Trzecim zidentyfikowanym trendem jest
wirtualizacja, ktéra wynika z przeobrazen w otoczeniu spoteczno-technologicznym
i technologicznym. Ostatnig tendencjg jest transformacja branzy motoryzacyjnej
w przemys! high-tech, ktéra napedzana jest przez zmiany w trzech segmentach
makrootoczenia: ekonomicznym, spoteczno-kulturowym oraz technologicznym.
W perspektywie kilku nastepnych lat branza motoryzacyjna bedzie musiata sprostaé
nowym wyzwaniom, przezwyciezy¢ wiele zagrozen oraz wykorzysta¢ pojawiajace
sie szanse. Wazne jest, aby w strategiach uwzgledniac¢ ciggle zmiany makrootoczenia
oraz starac si¢ przewidywa¢ wydarzenia jednorazowe. Z badan wynika, ze ewolucja
segmentow otoczenia dalszego wywiera silny wplyw na calg branze motoryzacyjna
i ksztaltuje trwale tendencje, ktore nie moga zosta¢ pominiete przy opracowywaniu
strategii rozwoju kazdego koncernu.

36 KPMG International, KPMG’s Global Automotive Executive Survey 2012, op.cit., s. 28.
37 Deloitte, A new era..., op.cit., s. 11, 20.
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Rozdziat 23

Zarzgdzanie jako nauka bez granic -
interdyscyplinarnosé, ewolucyjnosé, zwigzki
z praktyka

Wstep

Na poczatku niniejszego tekstu uzasadnione wydaje sie by¢ pytanie o mozliwo$¢
postawienia granic jakiejkolwiek nauce. Oczywiscie pytanie to zawiera w sobie
element prowokacyjny, polegajacy na oczywistosci odpowiedzi. Przyjmujgc uni-
wersalne rozumienie nauki, jako tej czesci kultury, ktérej funkcja jest wyjasnianie
$wiata, w ktérym zyje czlowiek - zrozumiale jest, ze nie mozna wyznaczy¢ jej granic.
Jednak gdy odwolamy sie do procesu jej tworzenia, przyjecia lub zmiany okreslo-
nych paradygmatéw czy uzyskiwania wiedzy, wtedy stworzenie mapy okreslonego
rodzaju nauki i jej granic wydaje si¢ mozliwe. Nalezy teraz zastanowi¢ sig, jakie
granice nalezy wyznaczy¢ nauce, ktdra jest obszarem zainteresowan w niniejszym
artykule - czyli zarzadzaniu. Wobec tego, ze nie ma jednego typu organizacji, nie ma
jednego sposobu zarzadzania kapitalem, nie ma jednej funkgji celu, nie ma jednego
modelu siatki interakcji miedzyludzkich, gdyz zaleza one od zmiennego w czasie
i przestrzeni kontekstu spolecznego czy srodowiskowego, zadanie wyznaczenia
granic tej nauce jest niezmiernie trudne. W tym momencie pomocna staje si¢ teza
o glebokiej interdyscyplinarnosci zarzadzania jako nauki. Mozna tu znalez¢ ele-
menty ekonomii, matematyki, informatyki, psychologii, socjologii, a nawet logiki,
ekonometrii czy prawa. Czym jest zatem interdyscyplinarno$c¢? Jaki jest zakres
tego pojecia? Biorgc po uwage dyskurs potoczny, termin ten nalezy odnies¢ do
tego, co kojarzone jest z nowoczesnoscig, co odwoluje si¢ do najnowszych trendow,
a nawet co$, co jest pozadane. Nie powinno zatem dziwi¢, ze studenci z Wydziatu



276 Justyna Kliombka-Jarzyna, Aleksandra Stankiewicz

Zarzadzania Uniwersytetu Lodzkiego' zapytani o rozumienie tego pojecia, czesto
okreslali ,,interdyscyplinarno$¢” wlasnie przez pryzmat nowych tendencji, bieza-
cych oczekiwan czy aktualnych wymogéw?. Mozna uzna¢, ze w takim przypadku
termin ten staje si¢ swoistego rodzaju synonimem tego, co modne. Z jednej strony
podobne postrzeganie zakresu definicyjnego moze wynikac z kontekstu jezykowego
i z naduzywania tego sowa w kontekscie marketingowym. Z drugiej jednak strony
moze by¢ wskaznikiem dla szerszego rozumienia ,interdyscyplinarno$ci” jako
czego$, co jest w dzisiejszych czasach szczegdlnie uzyteczne i praktyczne. Pozostale
wypowiedzi studentéw we wspomnianym wyzej krotkim badaniu odwolywaly sie
do wielowymiarowosci, eklektycznosci czy polaczenia réznych dyscyplin. W tym
wymiarze byly wiec zgodne ze stownikowym rozumieniem przymiotnika ,,interdy-
scyplinarny”, czyli ,,dotyczacy dwu lub wiecej dyscyplin naukowych’, ,, korzystajacy
z dorobku kilku nauk” czy ,,ztozony z naukowcéw reprezentujacych rozne galezie
wiedzy”. Efektem interdyscyplinarno$ci np. w zarzadzaniu bedzie zatem budowanie
opisu pewnego wycinka rzeczywistosci z uwzglednieniem wielu perspektyw czy
réznorakich punktéw widzenia. Interdyscyplinarnos$¢ prowadzi do przekraczania
ostrych granic miedzy dyscyplinami, pozwala dostrzega¢ problemy i zagadnienia,
ktorych z jednorodnego punktu widzenia nie dostrzegamy. I takie réwniez rozumie-
nie interdyscyplinarnosci w odniesieniu do zarzadzania przyjmujemy w niniejszym
artykule.

Jak zostato stwierdzone, nauk funkcjonujacych w stuzbie zarzadzania mozna
wymieni¢ wiele. W naszym podejsciu, przyjetym na uzytek niniejszego artykutu,
wskazemy dwie podstawowe, w naszym przekonaniu niezbedne (dajace szersza per-
spektywe dla zarzadzania). Sa to psychologia i socjologia’. Kazda z nich wprowadza
inny punk widzenia danego zagadnienia, a spojrzenie z twz. ,,metapoziomu” umoz-
liwia wypracowania nowych obszaréw zainteresowania w zarzadzaniu, daje rowniez
lepszy wglad w kontekscie rozwoju tej nauki w przysztosci. Podsumowujac, mozna
powiedzie¢, ze celem naszego artykutu jest, po pierwsze, wskazanie interdyscyplinar-
nosci zarzadzania i jego koniecznych zwiagzkow z psychologia i socjologia. Po drugie,
przedstawimy, jak owa interdyscyplinarnos¢ zwigzana jest z praktyka. W przypadku
realizacji naszego drugiego celu, zaprezentujemy nowatorskie, w naszym przekona-

! Na uzytek artykulu przeprowadzono badanie sondazowe, dotyczace rozumienia terminu interdy-
scyplinarno$¢. Badanie zrealizowano na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu Lodzkiego, na grupie 100
losowo dobranych studentéw, zaréwno stacjonarnych, jak i niestacjonarnych, gdzie zmienng réznicujaca
byl kierunek i rok studiéw. W pdzniejszym opracowaniu zmienne te w zaden sposéb nie réznicowaty
statystycznie wypowiedzi studentow.

2 Wielki stowik jezyka polskiego, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2000.

3 Wybdr psychologii i socjologii nie jest przypadkowy. Pomimo ze swoja aktywnos¢ zyciowa, zaréwno
naukows jak i zawodowa, lokujemy w obszarze organizacji i proceséw zwigzanych z zarzadzaniem,
to w duzej mierze dziedziny te (jako jeden z naszych podstawowych kierunkéw ksztalcenia) pozostaja
dla nas zrédlem zrozumienia tych proceséw i mechanizmow, wciaz bedac réwniez pasja.
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niu, podejscie do rozwoju kadry menedzerskiej, zmieniajace klasyczne rozumienie
procesu szkoleniowego. W tej czesci nasze rozwazania beda odnosily si¢ gtéwnie do
organizacji rozumianej w sensie rzeczowym, czyli jako funkcjonalna grupa, w sktad
ktorej wchodza celowo zorganizowane zespoly ludzi i rzeczy. Z uwzglednieniem
zachodzacych w niej proceséw realnych (materialnych i fizycznych) oraz kierowania,
na ktore skladaja sie dzialania informacyjne i decyzyjne. Organizacja jest ponadto
grupa, w ktérej nalezy uwzgledni¢ takie elementy, jak reguly, zasady, cele, misja,
wizja czy wzajemne ich korelacje.

23.1. Psychologia i socjologia w stuzbie zarzadzania

Koniecznos¢ uzycia wiedzy z dziedzin wspomagajacych interpretacje zjawisk
opisywanych w zarzadzaniu jest niepodwazalna. K. Czainska wychodzi nawet z zato-
zenia, ze zarzadzanie po prostu jest nauka interdyscyplinarna, a co si¢ z tym wiaze -
nie istnieje samodzielnie w oderwaniu od innych dziedzin, a wrecz przeciwnie, faczy
w sobie wiedz¢ nauk humanistycznych, $cistych i przyrodniczych®. W nawigzaniu do
wskazanych wyzej dziedzin - kazda z nich skorelowana jest réwniez ze statystyka.
Ponadto socjologia wyrosta w oparciu o metody badania przyrody a psychologia
okresla podstawy zachowania kazdej jednostki — niezaleznie od sytuacji i miejsca
(organizacja, dom, grupa towarzyska, szkolenie). Mozna przyja¢ zatem, ze zwigzek
interdyscyplinarnosci tych dziedzin na wielu poziomach jest potwierdzony i wystar-
czajacy dla uznania tezy o niepodwazalnosci interdyscyplinarnoéci za fakt. Jaki
zatem jest sens wskazywania czego$, co zostaje uznane za fakt? Przede wszystkim
jest to konieczne dla poszukiwan nowych korelacji miedzy okreslonymi dziedzi-
nami, wskazywania nowych zmiennych warunkujacych te korelacje, szczegélnie
przy szybko zmieniajacej si¢ rzeczywistosci organizacyjnej. Odkrycia proceséw
i mechanizméw jednej dziedziny mozna przenie$¢ na poziom innej. Wigksza wie-
dza z zakresu zmieniajacych si¢ potrzeb jednostki przynosi zyski w konstruowaniu
nowatorskich proceséw szkoleniowych. Z kolei znajomo$¢ zmiany ujawniajacej sie
w strukturze spolecznej i harmonii czynnikéw stratyfikacyjnych daje mozliwos¢
konstruowania nowych strategii osiggania celéw. To znowu warunkuje dazenie do
zwigkszenia efektywnosci przez np.: wprowadzanie zarzadzania zespotami multi-
generacyjnymi. W naszym przekonaniu odkrywanie nowych pozioméw zwigzkow
poszczegodlnych dyscyplin pelni réwniez funkcje futurologiczng. Oznacza to wigksza
trafnos$¢ prognoz, a co za tym idzie swiadomos¢ przygotowania si¢ do prawdopo-
dobnych, a moze nawet oczekiwanych zmian w przysztosci.

4 K. Czainska, Odkry¢ zarzgdzanie, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2010, s. 9.
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Kolejna kwestia, ktora wydawata si¢ nam szczegélnie interesujaca, dotyczyla
swiadomosci zwigzkow interdyscyplinarnych w zarzadzaniu i wiedzy o nich u studen-
tow tego kierunku na Uniwersytecie Lodzkim®. Grupa ta wydaje sie by¢ szczegélnie
predysponowana do pelnienia w przyszlosci rél zawodowych zwigzanych z szeroko
rozumianym zarzgdzaniem i to zadecydowalo o wyborze tej grupy studentéw jako
grupy badawczej.

Studenci zostali poproszeni o napisanie krétkiego wypracowania dotyczacego
zwigzkow interdyscyplinarnych miedzy zarzadzaniem, psychologia i socjologia.
Otrzymalismy 40 opiséw, z czego 35 zostalo poddanych dalszej analizie® w postaci
jako$ciowej analizy tresci. Na uzytek artykulu prezentujemy jedynie wybrane wypo-
wiedzi, ktore zostaly ulozone w okreslone kody, jak: ogélne rozumienie zwigzku
socjologii, psychologii i zarzadzania, obszary specjalistyczne nawigzujace do psy-
chologii i socjologii oraz konkretne charakterystyczne kwestie badz dziaty, gdzie
psychologia i socjologia sa szczegdlnie uzyteczne.

Analiza tresci dala dowdd, ze studenci kierunku zarzgdzania, zdecydowanie
dostrzegaja zaleznos¢ tych dziedzin w wymiarze ogdlnym: (R4) ,zarzgdzanie nie
istnieje bez wiedzy psychologicznej i socjologicznej — nie wiedzielibysmy, jak rozmawiac
z ludzmi [...] nie wiedzielibysmy, dlaczego ludzie si¢ tak zachowujg w zespotach pra-
cowniczych™; (R1) ,,chcge dobrze zarzgdzac innymi, nie mozemy zapomniec o aspek-
tach spotecznych i psychologicznych. Musimy pamietac o tym, Ze wszystko odbywa sig
w otoczeniu spotecznym, a kazdy z nas ma swoje emocje, osobowos¢ i style pracy czy
reagowania - dlatego aby dobrze zarzgdzal, trzeba to wszystko brac pod uwage”; (R11)
»te nauki sprzyjajg lepszemu funkcjonowaniu firmy, wskazujq jej wltasciwy kierunek
dzigki wlasnie poznaniu cztowieka, jego miejsca w organizacji - tak, aby we wspotpracy
przyczyniaé sie do sukcesu firmy”. Czes¢ wypowiedzi podkresla aspekt trudnosci
funkcjonowania w organizacjach i wykazuje si¢ znajomoscia, czym jest organizacja.
Jedna z wypowiedzi nawigzuje wprost do socjologicznego rozumienia organizacji
jako grupy celowej, zmierzajacej do realizacji pewnych celéw w sposéb zorgani-
zowany: (R15) ,organizacje tworzg ludzie - to, jak funkcjonujg w organizacjach,
w 0 ogole jak sig tworzy taka struktura organizacji, i jak w tej strukturze - jak w grupie
jakiejs spotecznej ludzie realizujg jakies cele™ .

W sposdb szczegélny respondenci wskazujg réwniez, jak wazne jest motywo-
wanie w zarzadzaniu innymi i podkreslaja niezbednos¢ wiedzy psychologicznej

> W badaniu wzieli udzial studenci ostatniego roku kierunku Zarzadzania Zasobami Ludzkimi,
zar6wno z trybu stacjonarnego jak i niestacjonarnego. Wyboér studentéw trzeciego roku byt podyktowany
zalozeniem o okreslonym poziomie wiedzy na tematy zwigzane ze studiowanym kierunkiem. Zbioro-
wo$¢ badana sktadala si¢ z 40 studentdw, ktorzy napisali krétkie ,wypracowanie” o zaleznosci socjologii
i psychologii z zarzadzaniem.

6 Ze wzgledu na wypowiedzi zbyt krétkie lub potraktowane Zartobliwie odrzucono 5 wypraco-
wan.

7 P. Sztompka, Socjologia. Analiza spoteczeristwa, Wyd. Znak, Krakéw 2002.
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w tym aspekcie: (R27) ,naprawde, kiedy si¢ pozna, jak ludzie mogqg reagowaé na
dobre stowa i od czego to zalezy, to szok [...] sama pracuje z ludZmi i udato mi sig juz
doswiadczy¢, jak dobre stowo lub dobry komunikat dziata na innych - tak, ze inaczej
juz patrzg na swoje obowigzki i jakos im lepiej sig pracuje i w ogdle sig chce - bez zajeé
nie wiedziatbym tego”; (R34) ,,zarzgdzanie to nie tylko takie jakies twarde rzeczy jak
budzety czy strategie, czy kontrolowanie innych, ale to tez np. motywowanie, a to,
jak motywowac innych, bez psychologii bytoby niemozliwe - pamietam, ze omawia-
lismy, i mi to w glowie najbardziej utkwito — potrzeby Maslowa, i to fajne, jak to sie
przektada na dziatanie w pracy”.

Podczas analizy wyrdznilismy takze te, ktére odnosza sie do szczegétowych
sytuacji (pewnych obszaréw dzialania, zachowania), gdy socjologia i psychologia
wydaja im sie szczego6lnie pomocne. Wsrdd tych najczesciej wskazywanych mozemy
wyodrebni¢ kilka kluczowych, np. rozwiazywanie konfliktow: (R18) ,,jak tu rozwigzac
konflikt bez tego, co méwi socjologia czy psychologia - nic sig nie wie, Ze to np. kom-
promis to wcale nie dobre - to szok jakis”; (R31) fajnie, bo dzieki psychologii mozemy
np. poznac, jakie my mamy podejscie do wchodzenia w konflikt, a z socjologii np. to,
ze nie mozna unikngc konfliktu, bo to jest element spéjny z Zyciem w spoleczenistwie”
czy budowanie autorytetu menedzera: (R33) ,,psychologia méwi nam, jak mamy
komunikowac sig z innymi, jak wspétpracowac z naszymi podwtadnymi, nie chcemy
przeciez rzgdzic i tylko rozkazywal, nie chcemy byc¢ bogiem - ale chcemy nauczad,
pomagac, radzic¢ - to jest wedtug mnie cel, jaki powinien stawiac sobie kazdy menager,
prezes czy kierownik — aby miec autorytet, nie mozna by¢ bogiem dla pracownikow,
ktorych nie chce si¢ zrozumie¢”. Pisano takze o istocie budowania planéw zawodo-
wych i pracy w kontekscie wartosci autotelicznej: (R29) ,,planowanie to chyba jedno
i drugie — znaczy ma zwigzek i z socjologig i z psychologig — bo nalezy wiedziec, jaki
jest nasz cel kariery i Sciezki awansu, np.: i jak dodawac sobie sily, aby to zrealizowac,
aby wiedziec jak postepowac”; (R17) ,,ja lubie swéj kierunek — duzo mi dat - ja juz
pracuje na stanowisku kierowniczym i widze, jak duzo si¢ zmienito w mojej pracy
od momentu studiowania, wptywa to na to, jak rozmawiam z pracownikami, co chce
osiggngc i z nimi i sama - bo to jest najwazniejsze, zeby praca byla tez satysfakcjo-
nujgca, aby sie realizowac - a takg wiedze przeciez zarzgdzanie czerpie z socjologii
i psychologii, czy ono w ogéle moze istnie¢ bez nich?”.

Wiréd wypowiedzi pojawiaja si¢ rowniez glosy, Ze na takich kierunkach powinno
sie zwigkszy¢ ilos¢ przedmiotéw wprost odnoszacych si¢ do psychologii czy socjo-
logii.

Uogolniajac, mozna wysnu¢ wniosek, ze studenci kierunku Zarzadzanie Zaso-
bami Ludzkimi zdecydowanie dostrzegajg interdyscyplinarnos¢ w wymiarze jego
zwigzku z psychologig i socjologia. Z jednej strony wynika to z programu studiow.
Z drugiej jednak, w naszym przekonaniu, moze stanowi¢ dowdd na refleksyjne
podejscie do otrzymywanych tresci. Wprawdzie poziom identyfikacji zalezno$ci
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tych dziedzin nie jest wyjatkowy i wysoki, lecz odpowiadajacy poziomowi zakresu
wiedzy na trzecim roku studiéw i stanowi istotny efekt ksztalcenia.

To jednak, co zwrécilo nasza uwage i wydaje si¢ by¢ wartoscig dodang tych
wypowiedzi, to wylaniajacy sie aspekt praktycznosci tego kierunku. W kolejne;j
czedci skupimy si¢ wlasnie na tym wymiarze zarzadzania. Wskazemy, jak zwiagzek
kierunku zarzadzania oraz socjologii i psychologii dziala w stuzbie praktyki.

23.2. Podstawowy wymiar funkcjonowania organizacji -
ludzie

Zadna zbiorowo$¢ ludzka, Zzadna forma zrzeszenia czy grupy nie moze funk-
cjonowac bez czlonkéw - czyli bez ludzi®. W praktyce dla organizacji priorytetowa
warto$cia s3 wlagnie zatrudniani ludzie. Nie dlatego, Ze s3 oni najlepiej wyksztalceni,
ale dlatego, ze charakteryzuje ich najwiekszy potencjal rozwojowy. Podstawowa
forma wsparcia potencjatu pracownikéw sg szkolenia. Szkolenie i doskonalenie
umiejetnosci pracownikéw jest sposobem zwigkszania wartosci kapitatu ludzkiego,
co powoduje rozwdj samej organizacji i przeklada si¢ na wzrost jej zyskow. Kapital
ludzki jest zatem zasobem przedsiebiorstwa, od ktérego w znacznym stopniu zalezy
konkurencyjno$¢ firmy na rynku. Pozyskanie i otrzymanie najlepszych pracownikow
wymaga od organizacji szczegdlnych staran, tym bardziej, ze nalezy troszczy¢ sie o to,
by ich kwalifikacje umozliwialy realizacje strategii i planéw firmy®. Wiedza, ktéra jest
wykorzystywana w réznych dziedzinach zycia, w tym w pracy, szybko dezaktualizuje
sie i proces ten nastepuje coraz szybciej. Z analiz aktualnej literatury przedmiotu
i raportéw wynika, zZe obecnie okres przydatnosci nabytych przez pracownikéow
kompetencji skrocit sie z o§miu do dwoch, trzech lat. Spowodowane jest to bardzo
szybkim rozwojem wiedzy w réznych dziedzinach, a przede wszystkim rozwojem
technologii. Jest to czas, po ktérego uptywie pracownicy powinni zosta¢ ponownie
przeszkoleni w zakresie kompetencji wykorzystywanych na danym stanowisku
pracy. Szkolenie ich jest czynnikiem warunkujacym efektywnos¢ danej organizacji.
Nie ulega réwniez watpliwosci, ze szkolenia polegajace na celowym modyfikowaniu
wiedzy, umiejetnosci, zachowan i postaw pracowniczych (niezbednych z punktu
widzenia biezacych i przyszlych potrzeb wszystkich pracownikéw oraz organizaciji)
prowadzone na terenie organizacji, niezaleznie od ich wielkosci, profilu dziatalnosci,
s3 niezbedne dla utrzymania okreslonego poziomu efektywnosci pracy lub pod-

8 J. Turowski, Mate struktury spoteczne, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 1993.

9 K. Wojtaszczyk, Luki kompetencyjne przysztych kierownikéw w swietle transformacji ol i umiejetnosci
menedzerskich, ,,Acta Universitatis Lodziensis. Folia Oeconomica” 283, Wyd. Uniwersytetu Lodzkiego,
16dz 2013, s. 162.
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noszenia go'’. Mozna uzna¢ wigc, ze odgrywaja one zdecydowana role w procesie
rozwoju zasobdw ludzkich oraz s3 jednym z czynnikéw motywujacych. Ponadto
wplywajg nie tylko na jako$¢ pracy, ale réwniez na atmosfere panujaca w zespotach
pracowniczych. Innymi stowy, w wymiarze praktycznym s3 niezbednym elementem,
aby organizacja rozwijala si¢ i na biezaco dopasowywata warunki pracy, zaréwno
do pracownikéw, jak i do okolicznosci zewnetrznych. W kontekscie zmiany rynku
szkolen przede wszystkim przewiduje si¢, ze przedsiebiorcy zaczng zwraca¢ wigksza
uwage na dopasowanie szkolen do aktualnych potrzeb firmy, zgodnych z jej celami
rozwojowymi oraz strategia rozwoju. Odplyw funduszy unijnych spowoduje pod-
niesienie cen ustug szkoleniowych przy jednoczesnym zwiekszeniu réznorodnosci
oferowanych szkolen oraz podniesieniu ich jakosci. Trenerzy zatrudniani do pro-
wadzenia szkolen beda musieli mie¢ okreslone kompetencje potwierdzone stazem,
doswiadczeniem i umiejetnosciami''. Prognozy te staly sie inspiracja dla powstania
nowej formuly, wykorzystywanej w procesie rozwoju potencjatu pracownikow.

23.3. Case study - tradycyjne szkolenie a pigutki
kompetencji — ku praktycznosci

Teza o jeszcze wiekszym dopasowaniu, praktycznosci dziatan szkoleniowych,
informacje ptynace z rynku szkolen, dane zawarte w dostepnych raportach oraz
obserwacje czlonkéw zespotu trenerskiego marki szkoleniowej HRPExcellence,
nalezacej do HRP group, byly przyczynkiem do rozpoczecia we wrzesniu 2012 r.
pracy nad stworzeniem nowej metody szkoleniowej. Osoby, ktore byty zaanga-
zowane w ten proces, to glownie trenerzy i psychologowie biznesu z minimum
dziesigcioletnim stazem pracy w obszarze rozwoju pracownikéw i menedzerdw
réznego szczebla, lecz réwniez socjologowie i eksperci zwigzani z HR-em. Ponadto
s3 to osoby zajmujace si¢ zardéwno rozwojem kompetencji spolecznych, zarzadczych

10 M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2000.

11 Na podstawie: ,,EFS - End of Finansal Support”, badanie, ktore bylo jedng z inspiracji do stworze-
nia niniejszego artykulu, przeprowadzone zostalo pomiedzy 28 czerwca a 28 wrzeénia 2011 r., dotyczylo
przysztosci rynku szkolen w Polsce po zakonczeniu finansowania w ramach EFS dla lat 2007-2013. W celu
zebrania danych zastosowano jako technike badawcza ankiete internetowg CAWT (Computer - Assisted Web
Interviewing). Badaniem objeci zostali przedstawiciele firm szkoleniowych, przedsiebiorcy oraz trenerzy
z calego kraju. W badaniu wzieto udzial 491 oséb, w tym 355 przedstawicieli instytucji szkoleniowych,
73 przedstawicieli przedsiebiorstw oraz 63 treneréw, tzw. freelanceréw niezwiazanych na state z zadna
firma. Wyniki przeprowadzonych badan zebrane zostaty w raporcie, ktory zostal opublikowany na stro-
nie www.efs.gov.pl i wzbudzil duze zainteresowanie nie tylko graczy rynku szkoleniowego, ale réwniez
mediéw, byl szeroko cytowany w CNBS news oraz gazetach codziennych i tygodnikach. W badaniu tym
poruszono wiele probleméw, miedzy innymi ten, jak zdaniem respondentéw bedzie wygladat rynek
szkolen w kolejnych latach, zwlaszcza po wyczerpaniu si¢ funduszy unijnych przekazywanych na ten
cel w latach 2007-2013.



282 Justyna Kliombka-Jarzyna, Aleksandra Stankiewicz

czy tez projektowych. Czes¢ zespolu ma réwniez wyksztalcenie i doswiadczenie
w pracy coachdéw i psychoterapeutow. Kazdy z nich zrealizowal przynajmniej kilka
tysiecy godzin szkoleniowych, dla réznych grup pracowniczych. Osoby te posia-
daja do$wiadczenie w pracy szkoleniowej w bardzo réznych branzach. Realizowaly
zardwno projekty komercyjne, jak i te wspdtfinansowane w ramach Europejskiego
Funduszu Spofecznego. W tej charakterystyce zespolu zwraca uwage jego interdy-
scyplinarno$¢, gwarantujaca roézng perspektywe spojrzenia na proces szkoleniowy.
Zespol ten poswiecil wiele czasu na analiz¢ dotychczasowego dorobku, przenoszac
go w kontekst dynamicznie zmieniajacego sie rynku szkolen. Wnioski wynikajace
z jego pracy wydaly sie do$¢ jednoznaczne juz w poczatkowej fazie, jednak pojawita
sie potrzeba wlaczenia do dyskusji innych trenerdw i zasiegnigcia ich opinii.

Punktem wyj$cia do rozpoczecia pracy nad nowym produktem bylo pytanie,
ktore zadano réznym trenerom, dotyczace tego, jak oceniaja dotychczasowg formute
szkolen, ktére przyszlo im realizowac dla réznych podmiotéw gospodarczych. Tre-
nerzy, psychologowie biznesu i coachowie wskazali zar6wno pozytywne, jak i nega-
tywne aspekty tego sposobu pracy.

Respondenci najpierw poszukiwali pozytywow szkolen realizowanych w dotych-
czasowym ujeciu. Przede wszystkim zwrdcili uwage na fakt, ze z perspektywy prze-
biegu procesu grupowego szkolenia dwudniowe s3 zdecydowanie atrakcyjniejsze od
jednodniowych, szczegdlnie w przypadku, gdy zostanie wypracowana wyjatkowa
relacja z grupa. Aby o to zadba¢, bardzo wazne jest takie zaplanowanie i przepro-
wadzenie szkolenia dwudniowego, aby byto zgodne z dynamika grupy. Poczatek
szkolenia stuzy¢ ma budowaniu poczucia bezpieczenstwa i pewnego poziomu zaufa-
nia niezbednego do efektywnej pracy, podczas gdy drugiego dnia szkolenia mozna
zaproponowac¢ uczestnikom zadania, ktére wymagaja lepszej integracji w grupie.
Ponadto dwa dni szkolenia w przypadku zaangazowanych uczestnikéw dajg mozli-
wos¢ wejscia w ich indywidualny proces, przemyslenia pewnych kwestii i mozliwo$¢
konfrontacji tego podczas drugiego dnia szkolenia. Wyrazanie podobnych mysli
przez uczestnikow na poczatku drugiego dnia szkolenia w przyjemny sposéb buduje
zaangazowanie w grupie i pozytywnie wplywa na dynamike szkolenia. Uczestnicy
majg mozliwo$¢ zadania pytan i podania w watpliwos¢ wielu kwestii, ktére pojawiaja
sie pierwszego dnia; nie umykajg one, moga zosta¢ poddane konfrontacji. Ponadto
dwa dni szkolenia daja juz pewien czas na przetrenowanie nowych umiejetnosci,
o ile grupa nie jest liczna, a zaplanowane cele szkoleniowe w zakresie poruszanych
zagadnien nie s3 zbyt rozbudowane.

W odniesieniu do realizacji szkolen jednodniowych jako plus wskazywano to,
ze uczestnicy sa ,wylaczeni” ze swoich obowigzkéw w miejscu pracy przez krétki
czas. Jest to szczegdlnie wazne w kontekscie stanowisk, na ktérych nie ma zastep-
stwa badz na ktérych praca wymaga szczegdlnej wiedzy i umiejetnosci. Uczestnicy
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doswiadczajg mniejszej frustracji, bowiem po powrocie nie spadaja na nich zalegte
sprawy i zadania z dwdch dni, tylko z jednego.

Jesli chodzi o minusy szkolent dwudniowych, wigkszo$¢ treneréw i psychologow
biznesu byla zgodna, ze nie czas ich trwania jest ich najstabszg strona. Zwrécono
uwage przede wszystkim na inne aspekty. W zwiazku z tym, ze sg kosztochlonne,
osoby podejmujace decyzje o ich realizacji zaktadajg rozbudowang tematyke i udziat
w nich duzej ilo$ci oséb. Wymusza to sytuacje, w ktorej poszczegdlne tematy sa
omawiane pobieznie, a dodatkowo brakuje czasu i przestrzeni na ¢wiczenie kon-
kretnych umiejetnosci. Klasycznym przyktadem przytaczanym przez wszystkich
respondentéw bylo szkolenie z komunikacji, w ramach ktérego decydenci ocze-
kuja zrealizowania zagadnien zwigzanych z komunikacja werbalng i niewerbalna,
autoprezentacja, przygotowaniem prezentacji oraz np. elementéw komunikatéw
asertywnych. Formuta szesnastogodzinnego, dwudniowego spotkania w grupie
kilkunastu oséb nie pozwala na to, aby kazdy uczestnik mial szanse prze¢wiczy¢
kazdy z aspektow, otrzymac feedback i jeszcze raz powtorzy¢ dzialania pozwalajace
na rozwijanie danej umiejetnosci.

Ponadto uczestniczenie w o§miogodzinnych szkoleniach dzien po dniu jest nie-
efektywne w kontekscie dobowej aktywnosci kazdego czlowieka. Czas, gdy uczestnicy
sg najbardziej skupieni, efektywni, to godziny przedpotudniowe. Szkolenia, ktére
trwajg do godziny szesnastej, siedemnastej wymagaja od prowadzgcego stosowania
wielu aktywatordw, pobudzaczy, ktdre majg duzg warto$¢ integracyjna, jednak sa
tez czasochtonne i nie dotyczg szkolenia konkretnych umiejetnosci.

Respondenci zwracali réwniez uwage na to, ze fakt organizacji szkolen w for-
mie wyjazdowej wplywa na ich efektywnos¢. Uczestnicy, ktérzy musza dojechac
wiele kilometréw, sa zmeczeni i czesto zniecheceni. Prowadzacy wielokrotnie maja
do czynienia z tak zwang ,,$ciang placzu’, w trakcie, ktdrej osoby szkolone wyle-
wajg swoje zale i frustracje. Zdarza si¢ réwniez, ze uczestnicy docieraja na miejsce
w roznych godzinach, zwlaszcza gdy przyjezdzaja z réznych czesci kraju, co jest
dodatkows trudnoscig zaréwno dla pozostatych oséb, bedacych juz w toku pracy,
jak i dla prowadzacego, bowiem dolaczenie nowej osoby zaburza proces ksztalto-
wania si¢ grupy i w wyrazny sposob spowalnia go, naruszajac budowane poczucie
bezpieczenstwa. Oczywiscie przy realizacji dtuzszych szkolen, cztero-, pigciodnio-
wych, zakladajacych gleboka prace uczestnikow, wyjazd, odosobnienie, odcigcie
od nadmiaru bodzcéw zawodowych znajduje petne uzasadnienie, jednak szkolenia
takie nalezg do rzadkosci.

Trenerzy i psychologowie biznesu wskazali réwniez, Ze szkolenia jednodniowe
s szczegllnie trudne do realizacji, zwlaszcza gdy sg realizowane jednorazowo.
Nie ma mozliwo$ci, aby w takim ukfadzie czasowym osoby szkolne byty uczestni-
kami procesu grupowego.
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Zasadne wydaje si¢ przybliZenie pojecia pojawiajgcego sie juz w tekscie. Pod-
czas szkolenia praca przebiega zawsze dwutorowo. Pierwszy tor to ten, w ramach
ktérego realizujemy zdefiniowany cel szkolenia, np.: wspomniana juz komuni-
kacja. Drugi tor to rzeczony proces grupowy, ktory nie jest juz tak jednoznaczny
i przebiega w sposob nieswiadomy, ale ma znaczacy wplyw na atmosfere, relacje
miedzy uczestnikami, a tym samym efektywna prace. Proces sam w sobie oznacza
zmiang w czasie i dynamike relacji zachodzacych w grupie. Waznym momentem
jest wchodzenie do grupy i stawanie si¢ jej cztonkiem. U kazdej osoby wywoluje to
lek i rozpoczyna proces rozpoznawczy, tzw. rekonesans, ktory stuzy¢ ma analizie
zyskow i strat zwigzanych z przystapieniem do grupy. Jego naturalng konsekwencja
jest zmiana sposobu postrzegania siebie samego, co moze mie¢ pozytywne lub nega-
tywne konsekwencje dla samooceny. Zatem budowanie poczucia bezpieczenstwa
przez adekwatnie dobrane do tego etapu zadania i ¢wiczenia szkoleniowe nabieraja
znamion oczywistoéci. Jednym z elementarnych czynnikéw procesu grupowego
jest rowniez motyw wspoétzalezno$ci. Kontekst, w jakim nas interesuje to zjawisko,
przeklada si¢ wyraznie na efektywno$¢ grupy szkoleniowej. Mianowicie silna forma
wspolzaleznosci moze uksztaltowac si¢ pod wplywem zadaniowych celéw grupy.
Kiedy wynikaja z nich wzajemne relacje pozytywne, wéwczas prawdopodobnie
pojawig si¢ wspolpraca, spojnosc i wyzszy poziom wykonania grupowego. Natomiast
wspolzaleznos¢ negatywna prowadzi do rywalizacji, zmniejszenia sympatii do innych
cztonkéw grupy i zazwyczaj nizszego poziomu wykonania'. I ten motyw procesu
grupowego wydaje si¢ w oczywisty sposob wplywac na realizacje celu szkolenia.
Dwa dni i doswiadczony trener daja mozliwos¢ umiejetnego monitorowania tego
mechanizmu, tak aby wykorzysta¢ jego potencjat dla efektywnej pracy zebranych
uczestnikow. I ostatnie, na co chcemy zwrocic¢ uwage, to strukturalny aspekt grupy,
wspolzalezna sie¢ rdl i statusu w hierarchii. Wtasnie role s3 powszechnym atrybutem
zycia grupowego. To z nimi zwigzane sg okreslone oczekiwania i zadania. Zrézni-
cowanie ro6l moze w znaczny sposob ulatwi¢ podzial pracy w grupie i da¢ poczucie
tozsamosci kazdemu z jej czlonkow. Obsadzenie rél daje gwarancje przetrwania
grupy, ale nie mozna réwniez zapominac o tym, ze sztywny wzorzec rol bywa nie-
kiedy powaznym mankamentem, poniewaz moze zmniejszy¢ zdolnos¢ grupy do
podejmowania nowych wyzwan i radzenia sobie z nowymi zadaniami. Oczywiscie
poruszone watki nie wyczerpuja tematu dynamiki procesu grupowego, przyblizaja
jednak zjawisko, ktore znaczaco kreuje caly proces szkoleniowy. Szkolenia dwu-
dniowe tworza przestrzen do pelnej realizacji opisanych mechanizméw, pojawia
sie jednak pytanie, czy stanowig jedyna forme.

Ponadto watpliwoscig, ktora nurtowata zaréwno uczestnikow szkolen, jak i osoby
szkolgce bylo to, ze szkolenia powinny rozwija¢ konkretne kompetencje, na ktore

12 R. Brown Procesy grupowe, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdarnsk 2006, s. 68.
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sktadajg si¢ wiedza, umiejetnosci oraz budowanie gotowosci do ich zastosowania
w $rodowisku pracy. W tradycyjnym ujeciu element wiedzy jest najbardziej rozbudo-
wany. Na ogo6! wynika to stad, ze tematy szkoleniowe sg formulowane zbyt szeroko,
co pozwala na przekazanie tylko pewnego zasobu wiedzy i prze¢wiczenie tylko jakiejs
jej czesci w praktyce. Oczywiscie podejscie takie moze by¢ inspirujace, zachecaé
uczestnikoéw do zglebiania wiedzy, jednak jak rozwija¢ umiejetnosci, nie otrzymujac
informacji zwrotnej o tym, co robione jest dobrze, a co zle? Uczestnik po 8 czy 16
godzinach pozostawiany jest sam sobie, nie otrzymuje ani feedbacku, ani wsparcia.
Ponadto, cho¢by w kontekscie przytoczonej wczesniej tematyki zwigzanej z komu-
nikacja, rozwijane powinno by¢ kilka, a nawet kilkanascie umiejetnosci w ujeciu
psychologicznym i zarzadczym.

Jest zatem kilka argument6éw przemawiajacych za tym, aby poszukiwa¢ nowych
form szkoleniowych. Bardzo inspirujace wydalo si¢ stwierdzenie jednego z ekspertdow,
ktory w dyskusji uzyt sformutowania ,,czas na dzialania rozwojowe, a nie szkole-
niowe”. Nie chodzi chyba o to, aby szeroko szkoli¢ pracownikéw, tylko rozwijac ich
konkretne, zgodne z tempem zmian umiejetnosci, zachowania, postawy.

Metoda pigulek kompetencji wprowadzana na rynek przez HRPExcellence
zaklada przede wszystkim to, ze jedna pigutka rozwija jedng kompetencje rozu-
miang wasko, np.: umiejetnos¢ konstruktywnego stuchania, umiejetnos¢ udzielenia
feedbacku w procesie motywowania, umiejetnos¢ opowiadania historii w procesie
budowania relacji. Kazda pigutka sklada si¢ z trzech czgsci. Przed warsztatem sta-
cjonarnym, w $ci$le okreslonym czasie uczestnicy zyskuja dostep do wiedzy podane;
online, z mozliwo$cig konsultacji jej z trenerem. Wiedza podana jest z wykorzysta-
niem e-learningu, videocastéw, filmoéw. Jest wzbogacona o elementy webquestow.
Jej walorem jest to, ze forma jej podania jest angazujaca, zawiera elementy grywa-
lizacyjne. Warsztat z uczestnikami trwa cztery godziny, w godzinach szczegdlnej
wydajnosci intelektualnej, co ma duze znaczenie ze wzgledu na jego intensywnos¢.
Psychologowie biznesu pracuja z uczestnikami nad rozwijaniem jednej, konkretnej
umiejetnosci. Warsztat dotyka réwniez poziomu postaw i przekonan uczestnikow.
Dzigki temu mozliwe jest rowniez prowadzenie dziatan poszkoleniowych, towarzy-
szenie w procesie zmiany, implementacja zadan, sesje coachingowe. Na szkoleniu
uczestnicy zostaja wyposazeni w zadanie implementacyjne, ktérego celem jest
przeniesienie nabytej umiejetnosci na grunt zawodowy. Zadanie jest konsultowane,
a nastepnie weryfikowane przez prowadzacego warsztat psychologa biznesu lub
coacha. Zdaniem Aleksandra Drzewieckiego, prezesa zarzadu House of Skills S.A.,
od firm szkoleniowych oczekuje si¢ dzisiaj nie tylko rozwijania umiejetnosci pra-
cownikow, ale takze doradztwa, rozumienia problemow, z jakimi mierzy si¢ przed-
siebiorstwo. Firmy szkoleniowe odpowiadajg coraz cz¢sciej na konkretne wyzwania
biznesowe, proponujac nie tylko rozwoj kompetencji, ale réwniez rozwigzanie
konkretnego problemu biznesowego. Pigutki kompetencji realizowane sg w setach
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sktadajacych sie z kliku pigutek, o ich doborze decyduje klient, na podstawie danych
plynacych z rozpoznania sytuacji kompetencyjnej w organizacji prowadzonej przez
HRPExcellence oraz przy wsparciu prowadzacego psychologa. Pozwala to zachowa¢
optymalne efekty oraz stworzy¢ przestrzen dla procesu grupowego i zadbac o jego
przebieg.

Zakonczenie

Sztompka pisal, Ze wspolczesne spoleczenstwo nie moze funkcjonowaé w ode-
rwaniu od organizacji — jesteSmy ,,ludZzmi organizacji” w tym sensie, ze bez nich
nie potrafilibySmy juz przezy¢, a nawet nie potrafimy bez nich umrze¢. Czym jest
funkcjonowanie w organizacji? Sposobami zarzadzania ludZmi, ré6znymi $rodkami
dzialania, sposobami koordynowania czynnosci, harmonizowania wysitkow wta-
snych i innych w drodze do osiggania celéw i realizowania strategii firmy. Podstawowe
wymiary to optymalizacja, efektywnos¢ i rozwdj. W tym ostatnim znajdujemy wiele
mozliwosci, jednak te najbardziej efektywne beda oparte na ksztaltowaniu konkret-
nych umiejetnosci, dopasowanych do warunkéw pracy i zastosowania w srodowisku
pracy ,od zaraz”. Praktyczno$¢ — to wskaznik, jaki bedzie szczegdlnie ceniony —
z maksymalnym wykorzystaniem czasu na ksztaltowanie danego, konkretnego zacho-
wania w organizacji. W jakim $wietle taka specjalizacja stawia podkreslang przez nas
interdyscyplinarno$¢? Specjalizacja nie jest opozycja do interdyscyplinarnosci - jest
elementem, atomem, ktéry nalezy dobrze polaczy¢ z innym, ku najwickszej jego
uzytecznosci. To kwestia wyboru kombinacji — dopasowania do celu, czerpania
inspiracji, weryfikowania dos§wiadczen z réznych dziedzin. W naszym przekona-
niu interdyscyplinarno$¢ jest immanentng cecha wszelkich naukowych dociekan,
ktére mozna przelozy¢ na cele praktyczne. W ten sposob zostaly skonstruowane
opisane powyzej ,,pigutki kompetencji’, ktdre z jednej strony sa efektem pracy tre-
nerdéw, ekspertow o wieloletnim, lecz zréznicowanym doswiadczeniu zawodowym,
z drugiej sg produktem dopasowanym do wymagan nowoczesnego klienta. W ten
sposob podejscie interdyscyplinarne zostato wykorzystane do wyspecjalizowanego
podejscia szkoleniowego, ktore nie powstatoby bez wielu perspektyw naukowych
i zawodowych. Dodatkowo mozna uzna¢, ze powstanie nowego produktu szkole-
niowego, jakim sg pigutki kompetencji, jest dowodem na ewolucyjnos¢ zarzadzania,
poniewaz jest elementem dopasowanym do zmian zachodzacych w organizacji
i wynikajacych z nich potrzeb rozwoju kadry menedzerskie;j.
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Rozdziat 24

Zarzgdzanie jako nauka bez granic -
w poszukiwaniu nowych kierunkéw rozwoju
wspomagajacych proces zarzgdzania
przedsiebiorstwem

Wstep

Rosngca konkurencja, globalizacja przemystu oraz turbulencja otoczenia staly
sie istotnym zagadnieniem poruszanym we wspodlczesnej literaturze odnoszacej
sie do teorii organizacji i zarzadzania'. Liczba informacji zalewajacych organizacje
przez ostatnie 30 lat przekroczyta liczbe tych, ktére powstaty w okresie poprzednich
5000 lat®. Przedsi¢biorstwa przeznaczajg miliony dolaréw na systemy zarzadzania
informacjami i aczenia réznych baz danych w celu osiagnigcia poziomu, gdy zgro-
madzona informacja stanie si¢ kluczowym i warto$ciowym aktywem®. Umiejetnos¢
wladciwego zarzadzania organizacjami, podejmowania sprawnych i skutecznych
decyzji, umacniania pozycji przedsiebiorstwa na rynku wigze si¢ nie tylko z teoria,
ale réwniez z praktyka i moze by¢ nazwana sztuka zarzadzania. I w tym miejscu
rodzi si¢ pytanie: Czy sztuka zarzadzania wymaga od menedzera wiedzy z zakresu
innych dziedzin naukowych?

Rozwinieciem postawionego pytania i zagadnieniem istotnym dla zrozumienia
funkcjonowania przedsiebiorstw w XXI w. sg relacje, jakie zachodza pomiedzy nauka
o zarzadzaniu a innymi dziedzinami nauki. Na poziomie akademickim toczy sig¢
dyskusja o zarzadzaniu i pozostalych naukach ekonomiczno-spotecznych oraz ich
wplywie i odzialywaniu na funkcjonowanie przedsiebiorstwa. Wedlug oficjalnie
stosowanego w Polsce podzialu obszaréw wiedzy i dziedzin naukowych, do nauk

UT. Hayes, The Learning Organisation: Fashionable Fad or Path to Progress, ,International Journal
of Applied Management” 2012, Vol. 1, Issue 3, s. 1-10.

2 J. Trout, S. Rivkin, Keep it Simple, Strategist, The Public Relations Strategist, Public Relations Society
of America, Fall, New York 1995, s. 4146.

3 J. Ladley, Making Enterprise Information Management (EIM) Work for Business, Elsevier 2010.
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ekonomicznych zalicza sie cztery dyscypliny: ekonomig, finanse, nauki o zarzadza-
niu oraz towaroznawstwo*. Nauki o zarzagdzaniu powigzane s z wieloma naukami,
ale zdaniem S. Sudofa najwigcej powigzan wystepuje pomiedzy naukami o zarza-
dzaniu a naukami ekonomicznymi’. W naukach o zarzadzaniu wystepuje wedlug
klasycznego podejécia do zarzadzania definicja okreslajaca zarzadzanie jako zestaw
dziatan, obejmujacy planowanie i podejmowanie decyzji, organizowanie, przewo-
dzenie, kontrolowanie i zatrudnianie®, skierowanych na zasoby organizacji - ludzkie,
finansowe, rzeczowe, informacyjne, wykonywanych z zamiarem osiagniecia w sposob
sprawny i skuteczny celéw stawianych organizacji. Skutecznos¢ to podejmowanie
wlasciwych decyzji i wdrazanie ich z powodzeniem w Zzycie’. Podobnie zdaniem
E.E Sudit skuteczno$¢ odnosi sie do realizowania w organizacji procesu zarzadzania
z powodzeniem, a sprawno$¢ zaklada uzyskiwanie rozwigzan optymalnych przy
madrym wykorzystywaniu danych zasobow®.

Wedlug Griffina zarzadzanie najprosciej jest zdefiniowa¢ z punktu widzenia
tzw. perspektywy zasobowej, ktdra traktuje organizacj¢ jako zbior zasobow decydu-
jacych o odniesieniu sukcesu’. W podejséciu do zarzadzania organizacjami, w opar-
ciu o neoklasyczng teori¢ mikroekonomiczng, w ktérej firma traktowana jest jako
struktura zbudowana na bazie zasobdw, dostrzega sie ponadto zalezno$¢ pomiedzy
zasobami przedsiebiorstwa a jego wzrostem i rozwojem*.

Kazda organizacja stosuje zasoby pozyskiwane z otoczenia. Sg to zasoby ludz-
kie, finansowe, materialne i informacyjne. Zarzadzanie sprowadza si¢ do takiego
dobierania i koordynowania zasobéw, aby mozliwe bylo osiggniecie celéw organi-
zacji. Innymi stowy, zarzadzanie zajmuje si¢ alokacja i koordynacja wykorzystania
zasobOw wewnatrz firmy.

24.1. Praktyki zarzagdzania w przedsiebiorstwach
energetycznych

Przykladem powigzania nauk o zarzadzaniu i ekonomii z praktyka gospodarcza
moze by¢ znaczenie innowacji w przedsiebiorstwach energetycznych. Innowacje sa

4 Rozporzadzenie Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego z dnia 8 sierpnia 2011 r. w sprawie obsza-
réw wiedzy, dziedzin nauki i sztuki oraz dyscyplin naukowych i artystycznych (Dz.U. z dnia 30 sierpnia
2011 r.).

5 S. Sudol, Nauki o zarzgdzaniu, PWE, Warszawa 2012, s. 68.

6 Pie¢ funkcji zarzadzania zdefiniowanych przez H. Fayola.

7 R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 6.

8 E.E Sudit, Effectiveness, Quality and Efficiency: A Management Oriented Approach, Kluwer Aca-
demic Publisher 1996.

9 R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania..., op.cit.

10 W.P. Wan et al., Resources Based Theory and Corporate Diversification: Accomplishments and
Opportunities, ,Journal of Management” 2011, Vol. 37, No. 5, s. 1335-1368.
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wynikiem pracy wynalazczej pracownikéw. Wazng role odgrywaja zatem pracownicy
wiedzy, ktdrzy sg przedsiebiorczy, tworczy i innowacyjni. Przedsiebiorstwo nie tylko
uczy si¢ samo jako organizacja, ale zache¢ca takze pracownikéw do uczenia si¢ oraz
poszukiwania rozwigzan probleméw wystepujacych w organizacji, proponowania
innowacyjnych rozwigzan i sprawdzenia ich skuteczno$ci.

W energetyce kluczowa role odgrywaja zasoby naturalne, takie jak ropa naf-
towa, uran, wegiel kamienny czy bardzo istotny ostatnio dostep do odnawialnych
zrodel energii (OZE) - jest to podejscie ekonomiczne. Istnieje $ciste powigzanie
pomiedzy srodowiskiem naturalnym a funkcjonowaniem przedsigbiorstw wyko-
rzystujacych w swoich dzialaniach zasoby naturalne. Odporno$¢ organizacji na
zmienne czynniki zewnetrzne zalezy od relacji zachodzacych pomiedzy organizacja
a Srodowiskiem''.

W sektorze energetycznym zmiana jako$ci zasobow oraz konieczno$¢ zwigksze-
nia efektywnosci ich wydobycia i przesytu lub ich substytucji przez OZE wymaga
udoskonalenia istniejacych oraz opracowania zasadniczo nowych technologii, a to
wiaze sie bezposrednio z umiej¢tnos$cia adaptacyjng przedsigbiorstwa, jego wszech-
stronnoscia i elastycznoscia'?. Przeklada sie to réwniez na innowacyjnos¢ i jedno-
cze$nie adaptacyjno$¢ przedsiebiorstw energetycznych do wymogoéow plynacych
z otoczenia - jest to podejscie zwigzane z zarzadzaniem. Duze przedsiebiorstwa
energetyczne przystosowujg si¢ do wymogow otoczenia konkurencyjnego i biorg
pod uwage swoich konkurentéw oraz agencje rzagdowe, natomiast mate i $rednie
przedsiebiorstwa uwzgledniaja w znacznej mierze stanowisko swoich klientéw?’.
Na rynku energetycznym rozwija si¢ na duza skale stosowanie elastycznych rur do
wydobycia i przesylu gazu i ropy naftowej. Zastosowanie tych zdobyczy techniki
pozwala rozwigzywac technologiczne problemy zwigzane z koniecznoscia eksplo-
atacji z16z weglowodoréw w zmienionych warunkach klimatyczno-przyrodniczych
i termobarycznych, przy wyczerpaniu zasobéw mineralno-surowcowych'.

Sprawne i skuteczne zarzgdzanie odnoszace si¢ do zasoboéw przedsiebiorstwa
moze by¢ realizowane przez menedzera, ktéry dysponuje szeroka wiedza i potrafi
wykorzystywac rézne dyscypliny wiedzy. Obecnie przedsiebiorstwa energetyczne
coraz bardziej rozumieja znaczenie i role swoich pracownikéw w procesie wzrostu

11 G. Whiteman W.H. Cooper, Ecological Sensemaking, ,,Academy of Management Journal” 2011,
Vol. 54, No. 5, s. 889-911.

12 Referat wygloszony na sesji plenarnej podczas miedzynarodowej konferencji w Kairze, P.F. Borow-
ski, Strategy of Adaptation as a Mode of Development in the Contemporary Companies on Energy Sector
Example, 2™ International Conference on Energy Systems and Technologies, Cairo 2013, s. 1-8.

13 Wyniki badan zaprezentowane podczas migdzynarodowej konferencji w Dubaju, P. Borowski,
Strategy of Adaptation in the Contemporary Companies on the Example of European Energy Market, Inter-
national Conference on Education, Applied Sciences and Management, Dubai 2012, s. 99-102.

14 A. Ananienkow, Gazprom stawia na technologie, wzrost wydobycia, rozwéj, ,Gigawat Energia”
2004, nr 03.
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i rozwoju®. Nie tylko male, ale i duze przedsigbiorstwa dostrzegaja, ze ludzie maja
kluczowe znaczenie w dziatalnosci i przyczyniajg si¢ do odnoszenia sukceséw. Zdo-
bycie i utrzymanie jak najlepszych pracownikéw jest priorytetem pracodawcy, ktory
chce odnies¢ sukces w strategii konkurowania na rynku'®. Pracownicy powinni by¢
uznawani za centralng, a nawet wiecej niz centralng czes$¢ przedsiebiorstwa. Rola,
jaka odgrywaja w odnoszeniu przewagi konkurencyjnej, jest nie do przecenienia
we wspolczesnych przedsiebiorstwach i sukces firmy zalezy od zespolenia czlowieka
i jego wiedzy z organizacja (people-emodied know-how)".

Wedtug G.A. Hale, dyrektora generalnego Alamo Learning Systems'®, najwigk-
szym wkladem kazdego menedzera w podnoszenie konkurencyjnosci danego kraju
jest tworzenie konkurencyjnych przedsiebiorstw, a najwazniejszym elementem wply-
wajacym na konkurencyjnos¢ sg innowacje'. W sektorze energetycznym, jak wspo-
mniano wyzej, innowacje dotycza gléwnie infrastruktury i nowych inteligentnych
rozwigzan. Przyktadem moze by¢ Smart Metering, czyli system inteligentnego opo-
miarowania, czy dobdr wlasciwych komponentéw w biopaliwach®. Wdrozenie tego
typu innowacji stanowi istotne wyzwanie finansowe i technologiczne.

W procesie podejmowania decyzji menedzer XXI w. musi positkowac si¢ wiedza
plynaca z pozostatych nauk spotecznych, a wlasciwa interpretacja i implementacja
jest mozliwa przy zaakceptowaniu, Ze nastepuje przenikanie si¢ poszczegdlnych
sktadnikéw odrebnych dziedzin nauki. Przyktadem znaczenia wspotpracy pomie-
dzy réznymi dyscyplinami wiedzy moze by¢ prowadzenie wykladu przez kilku
specjalistow z roznych dziedzin i dyscyplin. W latach 90. bytem studentem profesor
M. Romanowskiej, ktéra prowadzita na Wydziale Mechanicznym Energetyki i Lot-
nictwa Politechniki Warszawskiej wyklady dotyczace zarzadzania w ramach bloku
tematycznego ,,Ekonomika transportu lotniczego”

15 P. Borowski, Funkcja personalna w przedsiebiorstwach nalezgcych do sektoréw silnie regulowanych,
w: Funkcja personalna w zmieniajgcej sig organizacji, Diagnoza i perspektywy, red. E. Jedrych, A. Pietras,
A. Stankiewicz-Mr6z, Politechnika L.édzka, £.6dz 2008, s. 45.

16 R.B. Renckly, Human Resources, Barron’s Educational Series, 2004, s. 20.

17 G.W. Bohlander, S.A. Snell, A. Sherman, Managing Human Resources, South-Western College
Pub. 2006, s. 4-5.

18 Alamo Learning System - grupa konsultingowo-szkoleniowa wdrazajaca procesy biznesowe oraz
systemy ISO, m.in. w koncernie Boeinga, Hondy.

19 G.A. Hale, Think fast, Alamo Learning System, John Wiley & Sons 2011, s. 166.

20 PF. Borowski, Adaptation Strategy of Energy Companies to the Energy Sector Policy and Regulations
in the Sustainable Development Context, ,International Journal of Engineering and Innovative Technology”
July 2013, Vol. 3, Issue 1, s. 1-5.
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24.2. Ekonomia a nauki o zarzadzaniu

Przedmiotem nieustannej polemiki w dziedzinie nauk ekonomicznych sg zwigzki
zachodzace pomiedzy szeroko rozumiang (zgodnie z obowiazujaca w Polsce klasyfi-
kacja nauk) ekonomig i naukami o zarzadzaniu. Niezaleznie od wspomnianej wyzej
réznicy pogladéw wiele kontrowersji od lat wywoluje dyskurs na temat relacji nauk
o zarzadzaniu do pozostatych nauk spotecznych, a w szczegdlnosci do takich nauk
behawioralnych, jak psychologia, socjologia czy antropologia.

Wielu ekonomistow, szczegolnie reprezentujacych nauki o zarzadzaniu, uwaza,
ze istnieje potrzeba konwergencji, czyli zacierania granic: z jednej strony miedzy
zarzadzaniem i ekonomig i stopniowego upodobniania si¢ obydwu dyscyplin, a z dru-
giej strony miedzy tymi dwiema dyscyplinami a psychologia, prawem, socjologia,
naukami politycznymi i historig. Wynika to z koniecznosci wzrostu uzytecznego
charakteru nauk ekonomicznych. Kontynuujac ten sposéb myslenia, dowodzi sie,
ze taka potrzeba moze si¢ urzeczywistnia¢ przede wszystkim dzigki rozszerzaniu
zakresu badan empirycznych i eksperymentalnych w ekonomii i zarzadzaniu. Czg-
$ciowe podobienstwo zainteresowan ekonomii i nauk o zarzadzaniu spowodowato
naturalng, wydaje si¢, tendencje do wzajemnego przenikania si¢ obu dyscyplin.

Nie negujac a priori takiej potrzeby, Brzezinski, Gorynia i Hackuba* uwazaja,
ze nalezy jednak pamieta¢, iz istniejg dajace si¢ precyzyjne zidentyfikowa¢ odrebnosci
w zakresie ogdlnej metodologii i przedmiotu badan w ekonomii i naukach o zarza-
dzaniu oraz ze ta pierwsza dyscyplina ma w zasadniczo wigkszym stopniu charakter
nomotetyczny (formulujacy prawa nauki) i pozytywny, druga za$ deskryptywny (opi-
sujacy zjawiska) i normatywno-projektowy. By¢ moze obszarem dokonania pewnej
obiecujacej pod wzgledem poznawczym i utylitarnym syntezy miedzy tymi naukami
bedzie ekonomia menedzerska. Nauka o zarzadzaniu to dyscyplina (nauka) prak-
tyczna, w sensie, jaki nadawat temu pojeciu Kotarbinski. Simon?? okreslat te rodzine
dyscyplin jako sciences of the artificial, czyli nauki, w ktorych wyniku tworzone jest
dziato praktyczne, a nie syntetyczne. Obaj uczeni wskazywali projektowanie jako
wyréznik metodologiczny tych dyscyplin. Adamiecki pisal, ze ,,nauka o organizacji
i zarzadzaniu w jej wspdlczesnym ksztalcie wywodzi si¢ z naukowego organizowania
i naukowego zarzadzania (kierowania) rozumianego w najobszerniejszym znaczeniu
jako organizowanie wszystkich §srodkéw i czynnikéw wytworczych”>. Bunge uwaza,
ze poczatek stosowania rzeczywiscie naukowego podejscia do zarzadzania datuje si¢

21 M. Brzezinski, M. Gorynia, Z. Hackuba, Ekonomia a inne nauki spoleczne na poczgtku XXI w.
Miedzy imperializmem a kooperacjg, ,Ekonomista” 2008, nr 2, s. 201-232.

22 H.A. Simon, The Sciences of the Artificial, 3" edition, The MIT Press 1996, s. 4-5.

23 K. Adamiecki, O nauce organizacji, PWE, Warszawa 1970.
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od czasu zintegrowania badan operacyjnych, psychologii spotecznej, socjologii orga-
nizacji i niektérych sktadowych nauk ekonomicznych, w szczegdélnoéci modelowania
typu Leontiefowskiego input-output*. Wéwczas to nastgpita przemiana scientific
management w management science. Jesli zarzadzanie ma by¢ rzeczywiscie naukowe,
to musi ono by¢ uprawiane zgodnie z tezami nauki o organizacji i zarzadzaniu.
Nauka ta za$ powinna bada¢ procesy zarzadzania, korzystajac z: ,(a) zasad i danych
wywodzonych z psychologii, socjologii i ekonomii; (b) metody naukowej, by testo-
wa¢ hipotezy, oraz metody technologicznej, by testowac rozwigzania przedmiotowe
i procedury; (c) procedur naukowych i technologicznych, takich jak: zbieranie danych
statystycznych, probkowanie, automatyczne przetwarzanie informacji, symulacja
komputerowa i sterowanie jakoscia; (d) modeli organizacji i procesow, takich jak:
wykresy blokowe, drzewa decyzyjne i modele matematyczne””. Metodologia nauk
praktycznych, a takze nauk o artefaktach, wskazuje projektowanie jako wyréznik
metodologiczny tych dyscyplin.

Badania podstawowe skupiajace si¢ na problemach dynamiki organizacji byly
rozwijane w metodologii zarzadzania przez kierunek nazwany szkola procesu zarza-
dzania (lub uniwersalistycznym) - faczacy pewne idee szkoly klasycznej, empirycznej
i systemowej, wlaczajacy w sfere swoich zainteresowan struktury organizacyjne,
analize funkcjonalng i systemowg, komunikacje spoleczng, organizacje nieformalna,
psychologie, socjologie, teorie motywacji oraz teorie konfliktu®.

W miare rozwoju dyscyplin praktycznych zajmuja si¢ one tworzeniem wtasnego
zbioru podstawowych, im tylko wlasciwych zdan teoretycznych dostarczajacych
przestanek do budowanych przez nie projektéw. Specjalisci z dyscyplin praktycznych
podejmuja wigc operacje badawcze — obserwacje, eksperymenty, rozumowania,
manipulacje - stuzace poznaniu. Wedle powyzszego nauka o zarzadzaniu jest nauka
(dyscypling) praktyczng w takim sensie, w jakim dostarcza wiedzy mogacej stuzy¢ za
przestanki do budowy projektéow stanowiacych specjalnos¢ tych, ktérzy zawodowo
zajmuja sie ksztaltowaniem organizacji. Jest to wiedza wyspecjalizowana czerpana
zaréwno z nauk teoretycznych, jak i z analizy wcze$niej projektowanych rozwigzan
i ich funkcjonowania (uwienczonego sukcesem lub brakiem sukcesu).

2¢ W, Leontief — amerykanski ekonomista rosyjskiego pochodzenia, zajmowat sie analiza nakladow
i wynikow produkcji, twérca macierzy przeptywéw miedzygaleziowych, laureat Nagrody Nobla z dzie-
dzinie ekonomii w 1973 r.

25 M. Bunge, Treatise on Basic Philosophy, t. 7: Management Science, Reidel, Dordrecht1985, s. 274-285,
za: W. Gasparski, Wiedza o organizacji i zarzgdzaniu oraz jej poznawcze ugruntowanie, ,WspOlczesne
Zarzadzanie” 2010, nr 2.

26 A. Stabryla, Przelomy w teorii zarzgdzania, ,Przeglad Organizacji” 2010, nr 3, s. 7-12.
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24.3. Konwergencja czy oddzielenie ekonomii i nauk
o zarzadzaniu?

Biorac pod uwage potrzebe spotecznej uzytecznosci nauk ekonomicznych, jest
oczywiste, ze w rozwoju tych nauk musza by¢ postrzegane nowe, wazne zjawiska, pro-
cesy i trendy ekonomiczno-spoteczno-cywilizacyjne. Wedlug S. Sudota” w naukach
o zarzadzaniu mogg, a nawet powinny znalez¢ sie analizy z zakresu innych dziedzin
nauki, ale nie powinny one w nich dominowac¢. Ksztattowanie si¢ tzw. nowej gospo-
darki i spoteczenstwa informacyjnego opartego na wiedzy oraz rosnaca rola edukacji
i innowacji w procesie wzrostu, jak rowniez globalizacja gospodarki $wiatowej,
ekologiczne uwarunkowania i skutki dotychczasowych wzorcéw rozwoju, wpltyw
odmiennosci kulturowych i §wiatopogladowych na modele zachowan mikroekono-
micznych i sposoby rozwoju spoteczno-gospodarczego wskazuja, w jakim kierunku
bedzie rozwija¢ si¢ nauka wieku XXI. W zarzadzaniu przedsigbiorstwami energe-
tycznymi wspomniane wyzej czynniki skupiaja si¢ jak w soczewce. Potwierdzaja
to Protokot z Kioto jak réwniez konferencje stron COP (Conference of the Parties),
na ktorych spotykaja si¢ politycy, ekolodzy i przedstawiciele gospodarki z catego
$wiata, by ustali¢ warunki i ograniczenia funkcjonowania przemystu i okresli¢
ograniczenia emisji gazéw cieplarnianych. Wyniki tych konferencji stanowia punkt
wyijscia dla zarzadzania przedsi¢biorstwami energetycznych w takim kierunku,
by sprostac coraz bardziej wymagajacym ograniczeniom $rodowiskowym.

Zdaniem Goryni*® pomiedzy ekonomig i naukami o zarzadzaniu istnieja gra-
nice, ktore oddzielaja obie dyscypliny, powodujac, ze nie sa one tozsame, jednak
wydaje sig, ze obecny stan obu dyscyplin wskazuje raczej na pewna zbieznos¢ zain-
teresowan i komplementarnos¢, anizeli daleko posunietg odrebno$¢ i autonomie.
W zagadnieniach gospodarczych niczego nie mozna rozwigza¢ bez wspoéldziatania
ekonomii i nauk o zarzadzaniu i dlatego powinny ze sobg wspdlistnie¢. Zarzadza-
nie strategiczne kfadlo nacisk na cele i aspiracje i wskazywalo, ze oba te czynniki
wplywaja na osigganie wynikow w przedsiebiorstwie (Ansoft 1965, Porter 1980) oraz
dostosowywanie celéw do wynikow jako sprzezenie zwrotne (Argote, Greve 2007).
Jednakze kluczowe jest réwniez spojrzenie przez pryzmat psychologiczny i wiele
badan obecnie realizowanych wskazuje, ze wlasciwe cele wplywaja na podniesienie
wynikéw?. Inkorporowanie wynikéw badan psychologicznych z zakresu celow,

27 S. Sudol, Nauki o zarzgdzaniu, PWE, Warszawa 2012, s. 69.
28 Tbidem, s. 74, za: Z. Pier§cionek — wypowiedz udzielona podczas seminarium na SGH.
2 E. Locke, G.P. Latham, A Theory of Goal Setting & Task Performance, Prentice Hall 1990.
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aspiracji, ryzyka czy tez adaptacyjnosci jest w zarzadzaniu strategicznym sposobem
na znalezienie odpowiedzi na zréznicowane wyniki przedsiebiorstw™.

Wedtug Robbinsa ekonomia jest dyscypling, ktorej przedmiotem zainteresowa-
nia jest ,,Judzkie zachowanie jako stosunek migdzy danymi celami i ograniczonymi
$rodkami o alternatywnych zastosowaniach™!. Wspomniane ludzkie zachowanie
mozna uzna¢ za racjonalne, jesli jest logicznym i trafnym stosowaniem $rodkéw
stuzacych do realizacji danych celéw przy danych warunkach ograniczajacych.
Ekonomia jest zatem nauka badajacg zachowanie ludzkie w odniesieniu do relacji
pomiedzy celami i ograniczonymi zasobami, ktére moga mie¢ rézne zastosowania.
Po stronie ekonomii méwienie o zwigzkach ekonomii i nauk o zarzadzaniu nalezy
odnosi¢ w zasadzie do mikroekonomii.

Ekonomia zajmuje si¢ efektywnoscia rynkéw w zakresie alokacji i koordynacji
zastosowan zasobow. Alokacja i koordynacja zastosowan zasobéw moze odbywac sie
na réznych poziomach gospodarki: globalnym, makro, mezo, mikro i mikro-mikro.
Odnoszac definicje ekonomii wedlug Robbinsa do poziomu mikro, a wlasciwie do
poziomu przedsigbiorstwa, mikroekonomi¢ mozna zdefiniowac jako nauke zajmu-
jaca si¢ w szczegdlnosci alokacjg i koordynacjg zastosowan zasobdéw na poziomie
przedsigbiorstwa, a wlasciwie pomiedzy przedsigbiorstwami nalezacymi do tej
samej branzy?.

W literaturze przedmiotu spotykane sa réwniez inne definicje zarzadzania,
w tym takze zarzadzania strategicznego. Pojecie strategia byto uzywane w kontekscie
greckiej sztuki wojennej, w ktdrej oznaczalo planowanie i realizacje polityki danego
kraju lub bloku mocarstw przy uzyciu wszelkich dostepnych zasobéw. Pojecie stra-
tegii zostalo zaadaptowane w latach 50. i 60. w nauce o ekonomii i wprowadzone
do terminologii zwigzanej z zarzadzaniem przedsigbiorstwem jako okreslenie planu
realizacji dlugofalowych zamierzen przedsigbiorstwa i stopniowo zaczglo przyjmo-
wa¢ znaczenie przypisywane uprzednio takim pojeciom jak polityka czy polityka
dzialalnosci gospodarczej. Chandler definiuje strategie jako okreslenie dlugofalo-
wych celéw i zadan przedsigbiorstwa, wybdr kierunkéw dzialania oraz dokonanie
alokacji srodkow niezbednych dla realizacji tych celow®. Takze w tym ujeciu pojawia
sie wigc watek alokacji zasobéw. W rozwazaniach prowadzonych przez pionieréw
z zakresu zarzadzania organizacjami Marcha i Simona z roku 1958, zostaty poruszone

30 S. Hu, D. Blettner, R.A. Bettis, Adaptive aspirations: performance consequences of risk preferences
at extremes and alternative reference groups, ,Strategic Management Journal” 2011, Vol. 32, Iss. 13,
s. 1426-1436.

31 L. Robbins, An Essay on the Nature and Significance of Economic Science, Macmillan, London
1932.

32 M. Brzezinski, M. Gorynia, Z. Hackuba, Ekonomia a inne..., op.cit., s. 210.

33 A. Chandler, Strategy and Structure, Chapters in the History of the American Industrial Enterprise,
Massachusetts Institute of Technology, Cambridge MA 1962.
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zagadnienia dotyczace budowania strategii w organizacjach*. Omawiajg oni proces
podejmowania decyzji przez jednostki w celu zapewnienia przedsigbiorstwu perspek-
tywy rozwoju. Staraja sie znalez¢ odpowiedz na temat strategii w przedsigbiorstwie
funkcjonujacym w warunkach ograniczonosci zasobow.

Nalezy jednak pamieta¢, ze ekonomia jako dyscyplina nauki w tradycyjnym
ujeciu skupia uwage na alokacji zasobow miedzy przedsigbiorstwami (w ramach
sektorow gospodarki), a nauki o zarzadzaniu odnosza si¢ do alokacji zasobow
wewnatrz przedsiebiorstwa.

Na dotychczasowym poziomie ogélnoéci prowadzonych rozwazan nasuwa sie
wiec przypuszczenie o daleko idagcym podobienstwie czy wrecz tozsamosci mikro-
ekonomii i nauk o zarzadzaniu, przynajmniej pod wzgledem eksplorowanych obsza-
row zainteresowan. Na rzecz takiej opinii przemawia takze istnienie podrecznikow
otwarcie uznajacych konwergencje ekonomii i zarzadzania strategicznego™.

Korzenie teorii zarzadzania strategicznego tkwia zaréwno w naukach o zarza-
dzaniu, jak i w ekonomii. Zwigzki z naukami o zarzadzaniu sg przy tym bardziej
oczywiste i eksponowane, cho¢by w nazwie rozwazanej teorii. Teoria zarzadzania
strategicznego zaczela sie wylaniac jako w miare spojny i kompleksowy zbidr koncep-
cji w latach 60. XX w. Jej podstawowa bazg byly sfragmentaryzowane teorie organi-
zacjiizarzadzania. Istotnym powodem wylonienia teorii zarzadzania strategicznego
byto takze zapotrzebowanie plynace ze strony wilascicieli i menedzeréw wielkich
korporacji. Z drugiej zas strony poszukiwano narzedzi skutecznego oddzialywania
firm na otoczenie. Nalezy zaznaczy¢, ze cechy teorii zarzadzania strategicznego
byto od samego poczatku rozwijanie zaréwno watkéw poznawczych, jak i watkow
normatywnych. Wyrdznikiem teorii zarzadzania strategicznego bylo podejscie
polegajace na dobrym, realistycznym rozpoznaniu rzeczywistosci i formulowaniu
na tej podstawie zalecenn normatywnych.

Istotny wplyw na powstanie teorii zarzadzania strategicznego mialy takze kon-
cepcje i nurty rozwijane w ramach ekonomii, ktére stanowity podwaliny ekono-
mii branzy - polaczenie teorii rownowagi czastkowej z teoria niedoskonatej oraz
monopolistycznej konkurencji. Od poczatku obszar zarzadzania strategicznego
zarezerwowany byl dla tematyki racjonalnosci oraz nastawiony na konstrukeje
analitycznych modeli i teorii (Ansoff 1965, Hofer i Schendel 1978) w celu zrozumie-
nia i wyjasnienia natury i przyczyn zréwnowazonych wynikéw przedsigbiorstwa.
Poczawszy od analizy konkurencji Portera opisanej jako paradygmat struktura—kie-
rowanie-wyniki, poprzez analize interakcji konkurencji i teorie zasobowe. Nie ma
watpliwosci, ze dominujace aspekty klasycznego, wspolczesnego i przysztego rozwoju
zarzadzania strategicznego opieraly si¢ i nadal bedg sie opiera¢ na fundamentach

3 J.C. March, H.A. Simon, Organizations, 2™ ed., Blackwell Publishers, Oxford 1993.
35 D. Besanko, D. Dranove, M. Shanley, Economics of Strategy, ]. Willey & Son, London 2007.
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ekonomii. Odzwierciedlajac kierunek przejscia od analizy otoczenia zewnetrznego,
naukowcy skupili swojg uwage na czynnikach wewnetrznych, takich jak zasoby,
mozliwosci adaptacji oraz umiejetnosci uczenia si¢ (Winter 2000, Zollo i Winter
2002)%.

Kierunki rozwoju wspoélczesnej nauki - Iaczenie obszaréw wiedzy

Teoria strategii konkurencyjnej jest dobitnym przykladem tego, ze zarzadza-
nie strategiczne jest osadzone gleboko nie tylko w konwencji nauk o zarzadzaniu,
ale takze jest silnie zwigzane z ekonomig. Podstawowym elementem teorii strategii
konkurencyjnej, wywodzacym sie¢ z ekonomii branzy, jest przyjecie kontekstu dzia-
tania przedsiebiorstwa, jakim jest branza®. Przedsi¢biorstwo konkuruje na rynku
branzowym, stosujac taka lub inng strategie konkurencji. Charakter i natezenie
konkurencji opisane s3 w tzw. modelu pieciu sit Portera. To, co dzieje si¢ w otoczeniu
firmy, oraz pozycja, jaka firma zajmuje w otoczeniu, to gléwne przestanki sukcesu.
Powigzania teorii strategii konkurencyjnej z ekonomia dotyczg znaczenia struktury
branzy, strukturalnych aspektow konkurencji, teorii konkurencji monopolistycznej
i teorii konkurencji niedoskonalej.

Na uwage zastuguja takze zwiazki teorii strategii konkurencyjnej z teorig orga-
nizacji i zarzadzania, ktore dotycza w szczegolnosci wptywu podejscia sytuacyjnego
i systemowego. Zarzadzanie strategiczne opiera si¢ rowniez na wynikach badan
nauk neurologicznych. W ostatniej dekadzie rozwinety si¢ badania z zakresu neu-
roekonomii (Glimchert et al. 2009) i pojawilo si¢ pojecie neurostrategii. Tworzone
s3 instytuty i towarzystwa naukowe zajmujace si¢ zwigzkami pomiedzy psychologia,
ekonomig i neurochirurgia®®. Wszelkie zagadnienia zarzadzania strategicznego
bazuja na wiedzy, umiejetnosciach, mysleniu, uczuciach oséb na stanowiskach
kierowniczych, ktére sa odpowiedzialne za proces podejmowania decyzji. Zatem
w zarzadzaniu strategicznym ,,neuronauki’ oferuja badaczom nowe mozliwosci
prowadzenia analiz zwigzanych z zatwierdzaniem umoéw i podejmowaniem decyzji,
mierzeniem zmiennych, generowaniem idei®.

Zasygnalizowana tendencja do przenikania si¢ i do generowania wzajemnych
korzysci dla obu rozpatrywanych dyscyplin zdaje si¢ przewaza¢, choc takze w $wiecie
anglosaskim znalez¢ mozna opinie kladace bardziej nacisk na odmiennos¢ i sepa-
racje, anizeli na kooperacje. Wydaje sie, ze o utrzymywaniu si¢ sygnalizowanej
tendencji $wiadczy jednoznacznie dziatalno$¢ publikacyjna wielu znanych autoréw,

36 G. Hodgkinson, M.P. Healey, Psychological foundations of dynamic capabilities: reflexion and
reflection in strategic management, ,,Strategic Management Journal” 2011, Vol. 32, Iss. 13, s. 1500-1516.

37 M.E. Porter, The Competitive Advantage of Nations, Free Press, New York 1990.

38 Np. Society for NeuroEconomics czy tez Center for Neuroeconomics New York University.

3 T.C. Powell, Neurostrategy, ,Strategic Management Journal” 2011, Vol. 32, Iss. 13, s. 1500-1516.
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zawarto$¢ wielu czasopism oraz tresci programéw nauczania na uniwersytetach
i w szkotach biznesu.
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Michaft Pietrzak

Rozdziat 25

Pomiedzy zarzadzaniem a ekonomia.
Zarzadzanie strategiczne jako dyscyplina
pogranicza

Wstep

Zarzadzanie strategiczne jako dyscyplina nauczania i badan ma blisko p6t wieku,
a uwzgledniajac tradycje nauczania przedmiotu ,,polityka firmy” (Business Policy)
mozna mowic o juz stuletniej historii tego obszaru - okresie zblizonym do historii
teorii zarzgdzania. Pokrewna dyscyplina — ekonomia, ktéra wyodrebnita si¢ z pnia
filozoficznego w XVIII w. ma znacznie duzsza histori¢. Ciekawym zagadnieniem
wydaje sie rozpoznanie i ocena interakcji miedzy zarzadzaniem a ekonomia. Obsza-
rem szczegolnie silnego oddzialywania obydwu tych dyscyplin jest zarzadzanie
strategiczne'. Celem niniejszego artykulu jest proba ukazania wptywu dyscypliny
ekonomia na rozwdj zarzadzania strategicznego, ze szczegdlnym uwzglednieniem
tzw. szkoly pozycyjnej i zasobowej. Artykul ma charakter przegladowy - opiera si¢
na metodzie analizy Zrédel z zakresu zarzadzania strategicznego i ekonomii.

25.1. Geneza zarzadzania strategicznego

Poczatki zarzadzania strategicznego nie sg fatwe do jednoznacznego zdefinio-
wania. Podobnie jak w wypadku zarzadzania w ogéle, praktyka wyprzedzata teo-
rie. Strategia w biznesie — rozumiana jako sposéb na ksztaltowanie sit rynkowych
i oddziatywanie na otoczenie konkurencyjne - wylania si¢ w drugiej potowie XIX w.,
wraz z pojawieniem si¢ wielkich, zintegrowanych pionowo przedsi¢biorstw w USA

! Por. M. Gorynia, B. Jaworska, R. Owczarzak, Zarzgdzanie strategiczne jako proba syntezy teorii
przedsigbiorstwa, ,Ekonomista” 2005, nr 5, s. 608.
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i Europie®. W latach 80. XIX w. w USA powstajg pierwsze szkoty biznesu. W 1912 1.
Harvard Business School (HBS) - wprowadza nowy przedmiot Business Policy. Jego
gléwnym zadaniem byla integracja wiedzy pozyskanej z wielu wyspecjalizowanych
funkcjonalnie obszaréw dzialania przedsiebiorstwa w celu kompleksowego spojrze-
nia z punktu widzenia dyrektora generalnego na catos¢ probleméw biznesowych
decydujacych o porazce badz sukcesie firmy®.

W latach 50. XX w. wykltadowcy Business Policy w HBS, tacy jak Smith, Chri-
stensen i Andrews koncentruja si¢ na zagadnieniach kluczowych dla wspolczesnych
definicji zarzadzania strategicznego, tj. koniecznosci jasnego zdefiniowania zestawu
celéw biznesowych i dopasowania strategii firmy do jej otoczenia konkurencyj-
nego*. W latach 60. XX w. uksztaltowal si¢ model LCAG (od nazwisk Learned,
Christensen, Andrews, Guth) - bedacy filarem nauczania Business Policy, ktory
definiuje strategie jako dopasowanie czterech elementow: sit i stabosci firmy, szans
i zagrozen w sektorze, wartosci osob wdrazajacych strategie, szerszych oczekiwan
spotecznych®. Rozwiniety na podstawie LCAG model Andrewsa oraz prace Ansofta
stworzyly podstawy popularnej analizy SWOT®. W ten sposdb zostaly stworzone
podwaliny planowania strategicznego, ktdre stanowilo kontynuacj¢ rozwinietej
wczesniej koncepcji planowania diugookresowego’.

Réwnolegle niebagatelny wplyw na rozwdj zarzadzania strategicznego miato
pojawienie si¢ i rosnace znaczenie firm konsultingowych zajmujacych sie doradz-
twem strategicznym. Krzywa uczenia odkryta w 1926 r. w produkcji samolotéw
wojskowych zostata w potowie lat 60. XX w. spopularyzowana przez BCG jako teoria
krzywej doswiadczenia, wraz z macierza wzrostu/udzialu. W 1971 r. swoja wersje
macierzy do oceny portfela jednostek biznesowych — w odpowiedzi na zapotrzebo-
wanie General Electric (GE) - zaproponowal McKinsey. W kolejnych latach zaczety
powstawac kolejne mutacje metod do analizy portfela jednostek biznesu®. Metody

2 P. Ghemawat, Strategy and the Business Landscape: Text and Cases, Addison-Wesley, Reading MA
1999, s. 2-3.

3 D.E. Schendel, K.J. Hatten, Business Policy or Strategic Management: A Broader View for an Emer-
ging Discipline, ,, Academy of Management Proceedings” 1972, s. 99; R.P. Rumelt, D. Schendel, D.J. Teece,
Stratgic Management and Economics, ,,Strategic Management Journal” 1991, Vol. 12, s. 6-7; P. Ghemawat,
Strategy and the Business..., op.cit., s. 5.

4 P. Ghemawat, Strategy and the Business..., op.cit., s. 5.

> MLE. Porter, The Contributions of Industrial Organization to Strategic Management, ,,Academy of
Management Review” 1981, Vol. 6, No. 4, s. 610.

¢ Por. Z. PierScionek, Strategie rozwoju firmy, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 1997, s. 39, 43 oraz
P. Ghemawat, Strategy and the Business..., op.cit., s. 5-7.

7 H.I. Ansoff, The State of Practice in Planning Systems, ,Sloan Management Review” 1977, Vol. 18,
s. 7; K. Obloj, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 2007, s. 60.

8 R.P. Rumelt, D. Schendel, D.J. Teece, Stratgic Management..., op.cit., s. 7, 11-12; R. Koch, Strategia.
Jak opracowaé i wprowadzi¢ w zycie najskuteczniejszqg strategie, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoly
Biznesu, Krakow 1998, s. 185-188; 194-202; P. Ghemawat, Strategy and the Busines..., op.cit., s. 3, 8-12.
Szersze omdwienie metod analizy portfelowej zob. G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna
przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa 2009, s. 153-166.
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portfelowe zdobyly szczegélng popularnos¢ w latach 70. XX w. (wedlug ,,Fortune”
w 1979 1. 45% sposrdd 500 przebadanych przedsigbiorstw przemystowych stosowato
techniki planowania protfela) - miedzy innymi wskutek kryzysu naftowego i idacego
w $lad za nim rozczarowania planowaniem dlugookresowym?.

Lata 70. ubieglego wieku to réwniez narodziny pojecia zarzadzanie strategiczne.
W 1972 r. Schendel i Hatten postulowali wprowadzenie przedmiotu ,,Zarzadzanie
strategiczne” jako rozszerzenia dotychczasowej ,,Polityki firmy”. Co wigcej, wskazy-
wali oni na potrzebe rozwoju badan empirycznych w tym zakresie, wykraczajacych
poza badania indukcyjne bazujace na studiach przypadkéw - charakterystyczne
dla Business Policy’. Na 1974 r. datuje Ansoft powstanie zarzadzania strategicz-
nego rozumianego jako rezultat ewolucji sformalizowanych systeméw zarzadzania
stosowanych w praktyce, wirdd ktorych wymienia on miedzy innymi: planowanie
diugookresowe, planowanie strategiczne i zarzadzanie portfelem strategicznym''.

25.2. Ekonomia branzy a rozwdj zarzadzania strategicznego

W literaturze podkresla si¢ wplyw ekonomii branzy'* na rozwdj zarzadzania
strategicznego'. Na tle mikroekonomii, z ktérej sie wywodzi, ekonomia branzy
charakteryzuje si¢ bardziej praktycznym, blizszym realiom uj¢ciem zjawisk gospo-
darczych™. Kluczowym podejsciem badawczym tej dyscypliny jest paradygmat S-C-P,
okreslany jako koncepcja Baina-Masona lub jako ,,szkota harwardzka™".

Zgodnie z modelem S-C-P (Structure-Conduct-Performance) struktura rynku/
sektora (Structure) determinuje zachowania przedsiebiorstw (Conduct), a w kon-
sekwencji efektywnos¢ rynku/sektora (Performance)'®. Struktura jest rozumiana
jako wzglednie trwale ekonomiczne i techniczne wymiary sektora, definiujace

9 H. 1. Ansoff, The State of..., op.cit., s. 21; P. Ghemawat, Strategy and the Business..., op.cit., s. 13.

10 D.E. Schendel, K.J. Hatten, Business Policy..., op.cit., s. 99-102.

11 1. Ansoff, The State of..., op.cit., s. 7, 21-22.

12 Termin zaproponowany jako tlumaczenie stosowanych w literaturze anglojezycznej Industrial
Organization lub Industrial Economics w: M. Gorynia, B. Jaworska, R. Owczarzak, Zarzgdzanie strate-
giczne..., op.cit., s. 606.

13 MLE. Porter, The Contributions..., op.cit., s. 609; R.P. Rumelt, D. Schendel, D.J. Teece, Stratgic
Management..., op.cit., s. 8-9, 12; Z. Pierécionek, Strategie rozwoju..., op.cit., s. 19, 22-24; M. Gorynia,
B. Jaworska, R. Owczarzak, Zarzgdzanie strategiczne..., op.cit., s. 606-607; Z. Matyjas, Ekonomika orga-
nizacji przemystowej w zarzgdzaniu strategicznym, ,,Acta Universitatis Lodziensis. Folia Oeconomica”
2011, nr 261, s. 313-316; J. Swiatowiec-Szczepanska, Renta ekonomiczna a przewaga konkurecnyjna
przedsigbiorstwa, ,Ekonomista” 2012, nr 2, s. 204, 209-211.

14 D. Carlton, J.M. Perloff, Modern Industrial Organization, Pearson Addison Wesley 2005, s. 2.

15 J. Tirole, The Theory of Industrial Organization, The MIT Press, Cambridge MA 1988, s. 1; Z. Maty-
jas, Ekonomika organizaciji..., op.cit., s. 313.

16 EM. Scherer, Industrial Market Structure and Economic Performance, Rand McNally College
Publishing Company, Chicago 1970, s. 4-5, 8-11; D. Carlton, J.M. Perloff, Modern Industrial..., op.cit.,
s.2-4.
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kontekst, w ktéorym rozgrywa sie konkurencja, a w szczegdlnosci: bariery wejscia
do sektora, liczbe i rozklad wielko$ci firm, zréznicowanie produktu, elastyczno$é
popytu. Zachowanie oznacza wybory przedsigbiorstw w zakresie takich zmien-
nych decyzyjnych jak ceny, reklama, moce produkcyjne, jako$¢ — mozna to pojecie
utozsamic¢ z ekonomicznym wymiarem strategii firm. Efektywnos$¢ rynku/sektora
jest rozumiana w kategoriach dobrobytu spotecznego’’. Z tego punktu widzenia
idealng strukturg rynkows jest doskonata konkurencja z atomistyczng struktura
nabywcéw i dostawcédw pozbawionych sily rynkowej, monopol za$ jest przejawem
nieefektywnej struktury's.

Ekonomia branzy zaoferowata usystematyzowany model do oceny natury kon-
kurencji w branzy - co odpowiada szansom i zagrozeniom w ujeciu LCAG/SWOT.
Identyfikujac strukture sektora, ekonomia branzy naswietlita kluczowe aspekty
otoczenia przedsiebiorstw, podkreslajac role uwarunkowan strukturalnych determi-
nujacych mozliwg do uzyskania rentowno$¢ a w konsekwencji atrakcyjno$¢ sektora.
W przeciwienstwie do malo naukowego podejscia do analizy otoczenia stosowa-
nego w literaturze z zakresu Business Policy, paradygmat S-C-P oferowal znacznie
bardziej uporzadkowany model analizy — oparty na empirycznie weryfikowanych
podstawach naukowych?®.

Porter podkresla trudnos$ci bezposredniego wykorzystania ekonomii branzy
w zarzadzaniu strategicznym, wskazujac na rézne punkty odniesienia i jednostki
analizy, réZnice w postrzeganiu procesu decyzyjnego, rozne funkcje strat, a takze malg
liczbe uwzglednianych zmiennych i zbyt abstrakcyjny charakter tego paradygmatu®.
O ile ekonomia branzy koncentruje si¢ na dobrobycie spolecznym, o tyle zarzadzanie
strategiczne na korzysciach firmy - interpretowanych w kategoriach wysokiej ren-
townosci, ktéra z punktu widzenia ekonomii jest przejawem niedoskonatosci rynku
ograniczajacej korzysci spoteczne w stosunku do idealu doskonatlej konkurencji.
O ile dla ekonomii przemystu jednostka analizy jest sektor, o tyle w zarzadzaniu
strategicznym w centrum zainteresowania jest pojedyncza firma, nawet jesli ana-
lizowane jest jej otoczenie. Ekonomia przemystu postrzega przedsigbiorstwo jako
pojedynczego decydenta dokonujacego wyboru w oparciu o zasade maksymalizacji,
przy czym firma jest utozsamiana z niezaleznym podmiotem operujacym w jednym
biznesie. Z punktu widzenia zarzadzania proces podejmowania decyzji oraz ich
wdrazania jest ztozonym zagadnieniem obejmujacym szereg aktoréw, firmy realizuja
szeroka game celow, a przedsigbiorstwa zlozone z wielu jednostek biznesowych nie
sa niczym nadzwyczajnym. Z punktu widzenia ekonomii przemystu kluczowe jest

17 MLE. Porter, The Contributions..., op.cit., s. 611.

18 EM. Scherer, Industrial Market..., op.cit., s. 4-5, 8-11; D. Carlton, ].M. Perloff, Modern Industrial...,
op.cit., s. 2-4.

19 MLE. Porter, The Contributions..., op.cit., s. 611.

20 Tbidem, s. 612.
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odkrywanie zalezno$ci, ktére generalnie s3 prawdziwe, nawet jesli nie w kazdym
przypadku. Z perspektywy zarzadzania wazna jest sytuacja konkretnej firmy w calej
jej unikalnej i zniuansowanej ztozonosci. O ile ekonomia branzy identyfikuje kilka,
stosunkowo nielicznych, ale krytycznych aspektéw struktury sektora, o tyle prak-
tycy strategii sa w stanie wymieni¢ znacznie dluzsze listy czynnikéw ksztattujacych
strukturalng atrakcyjnos¢ sektora. W rezultacie relatywnie abstrakcyjna z punktu
widzenia zarzadzania ekonomia branzy wymaga ,,przetlumaczenia’, aby jej cenny
potencjal mégl by¢ wykorzystany w zarzadzaniu strategicznym?'.

Porter krytykuje rowniez statyczno$¢ i determinizm ekonomii branzy w tradycyj-
nym podejsciu Baina-Masona. Struktura w klasycznym modelu S-C-P jest stabilna
i traktowana jako egzogeniczna, podczas gdy praktycy zarzadzania strategicznego
daza do wplywania na nig i jej zmiany przez swoje dzialania, np. zwiekszajac stopien
koncentracji sektora, tworzac bariery wejscia na rynek®. Trzeba jednak zwrocié
uwage, ze w pozniejszych ujeciach modelu S-C-P uchyla si¢ zalozenie o statycznosci
i egzogenicznodci struktury?.

W 1980 r. ukazuje si¢ ksigzka Strategia konkurencji M.E. Portera prezentujaca
m.in. model 5 sit konkurencyjnych*. W istocie ksigzka ta jest mocno zakotwiczonym
w ekonomii branzy ,,ttumaczeniem” modelu S-C-P, z uwzglednieniem najnowszych
osiagnie¢ Industrial Organization, takich jak system sygnalizowania rynkowego,
bariery wyjscia z sektora, zaangazowanie poprzez nieodwracalne inwestycje®. Przy
czym ,ttumaczenie” to w formie modelu 5 sit stanowi ,,odwrdcenie do goéry nogami”
logiki normatywnej modelu S-C-P (dazenie do wysokich zyskéw zamiast ekonomicz-
nego ideatu zerowych zyskéw ekonomicznych znamionujacych doskonale konku-
rencyjng rownowage w dlugim okresie), pozostajac w zgodzie z jej logika pozytywna
(tj. bazujaca na zwigzku przyczynowym pomiedzy struktura sektora, strategia firm
i ich rentowno$cia)*. Ksigzka ta zostala uznana za najbardziej wptywowy wktad
ekonomii w rozwoj zarzadzania strategicznego w dekadzie 1980-1990%.

21 Por. Ibidem, s. 612-614.

22 Por. Ibidem, s. 613.

23 Por. EM. Scherer, Industrial Market..., op.cit., s. 5, D. Carlton, ].M Perloff, Modern Industrial...,
op.cit., s. 4.

24 MLE. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektorow i konkurentéw, PWE, Warszawa 1998,
s. 22.

25 N.J. Foss, Research in Strategy, Economics and Michael Porter, ,Journal of Management Studies”
1996, Vol. 33, No. 1, s. 11-12.

26 Por. Ibidem, s. 16 oraz M.E. Porter, Strategia konkurencji, op.cit., s. 21-23.

27 R.P. Rumelt, D. Schendel, D.J. Teece, Stratgic Management..., op.cit., s. 8.
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25.3. Teoria wzrostu firmy i podejscie zasobowe a rozwoj
zarzadzania strategicznego

Z paradygmatu S-C-P wynika, ze réznice pomiedzy strukturami sektoréw
powinny wyjasnia¢ réznice w rentownosci funkcjonujacych w nich przedsiebiorstw.
Stuszno$¢ tego zalozenia byla weryfikowana w licznych badaniach empirycznych.
Podsumowujac ten problem badawczy, Schmalensee stwierdza, ze ,podczas gdy
réznice pomiedzy sektorami sg wazne, z pewno$cia nie s3 wszystkim, co sie liczy”*.
Istotne jest zatem zrozumienie nie tylko istoty réznic miedzysektorowych (ktére
probuje wyjasni¢ paradygmat S-C-P lub nawigzujacy do niego model 5 sit Por-
tera), ale przede wszystkim réznic wenatrzsektorowych — pomiedzy przedsiebior-
stwami.

O ile podejscie Portera mozna postrzega¢ wedlug modelu LCAG/SWOT jako
skoncentrowane gléwnie na aspekcie szans i zagrozen, o tyle w potowie lat 80. XX w.
zarysowuje si¢ podejscie skoncentrowane na sitach i stabosciach (czyli na wnetrzu
firmy)®. Jeden z prekursoréw nowego podejscia w tytule swojego artykutu definiuje
jego nazwe — A Resource-based View of the Firm>

Podobnie jak model 5 sit Portera zasobowa teoria firmy (RBV - Resource-based
View) ma zrédla w ekonomii. Jednakze o ile bedaca inspiracja szkoly pozycyjnej
w zarzadzaniu strategicznym ekonomia branzy nawiazuje do zalozen ekonomii
gléwnego nurtu, o tyle korzenie RBV siegaja heterodoksyjnych nurtéw ekonomii.
W szczegdlnosci jako kluczows inspiracje nalezy wskazac tu teorie wzrostu firmy
E. Penrose’.

O ile ekonomia gtéwnego nurtu postrzegala firme w kategoriach czynnikéw
produkcji: pracy, ziemi i kapitalu, o tyle traktowanie firmy jako wiazki szeroko
rozumianych zasobéw wywodzi si¢ z ksiazki E. Penrose The Theory of Growth of
the Firm z 1959 r.** Autorka ta traktuje firme jako zbidr zasobow, ktore determinuja
kierunki rozwoju firmy. Szczegélnym kierunkiem rozwoju jest dywersyfikacja (forma
uwolnienia si¢ firmy od ograniczen popytowych), ktdra jest zdeterminowana natura
zasobow firmy oraz zasobami niewykorzystanymi*.

28 R. Schmalensee, Do Markets Differ Much?, ,The American Economic Review” 1985, Vol. 75,
No. 3, s. 350.

2 D. Schendel, Introduction to ‘Competitive Organizational Behavior: Toward an Organizationally-
-based Theory of Competitive Advantage’, ,,Strategic Management Journal” 1994, Vol. 15, s. 1.

30 B. Wernerfelt, A Resource-based View of the Firm, ,Strategic Management Journal” 1984, Vol. 5,
s. 171-180.

31 Tbidem, s. 171; D. Schendel, Introduction to..., op.cit., s. 2; N.]J. Foss, Research in Strategy..., op.cit.,
s. 20; M. Gorynia, B. Jankowska, R. Owczarzak, Zarzgdzanie strategiczne..., op.cit., s. 612; W. Czakon,
Zasobowa teoria firmy w krzywym zwierciadle, ,,Przeglad Organizacji” 2010, nr 4, s. 8.

32 B. Wernerfelt, A Resource-based..., op.cit., s. 171.

33 Z. Pier$cionek, Strategie rozwoju..., op.cit., s. 36-37.
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Nawiazujac do pracy Penrose, zasobowa teoria firmy definiuje zasoby kontrolo-
wane przez firme jako aktywa, umiejetnosci, procesy organizacyjne, atrybuty firmy,
informacje, wiedze itp. Wedtug tego ujecia zasoby sa w istocie wazniejsze od struktury
sektora dla kreowania przewagi konkurencyjnej i sukcesu przedsiebiorstwa®. Zasoby
firmy mogga by¢ sklasyfikowane w trzy gtéwne kategorie: zasoby kapitalu rzeczowego
(zaklady produkcyjne wraz z wyposazeniem, lokalizacja geograficzna, dostep do
surowcow itp.), zasoby kapitatu ludzkiego (kwalifikacje, doswiadczenie, inteligen-
cja, relacje itp.), zasoby kapitalu organizacyjnego (formalne i nieformalne systemy
planowania, kontroli i sterowania itp.). Zasobowa teoria firmy, bazujac na zalozeniu
o heterogenicznosci zasobéw nalezacych do przedsigbiorstw oraz ich ograniczonej
mobilno$ci, zaklada, ze moga sta¢ si¢ one zZrédlem przewagi konkurencyjnej. Kryte-
ria, jakie muszg spelnia¢ zasoby, aby przewaga ta byla trwata, to: wartos¢, rzadkos$é,
trudno$¢ imitacji, brak substytutow (strategicznych ekwiwalentow)®.

Stopien istotnos$ci znaczenia (degree of
centrality) poje¢ dla definicji
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie G.A. Ronda-Pupo, L.A. Guerras-Martin, Dynamics of the Evolu-
tion of the Strategy Concept 1962-2008: A Co-Word Analysis, ,,Strategic Management Journal” 2012, Vol. 33,

s. 171-172, 178.

34 J. Barney, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, ,,Journal of Management” 1991,
Vol. 17, No. 1, s. 100-101; D. Schendel, Introduction to..., op.cit., s. 1-2.
3 J. Barney, Firm Resources..., op.cit., s. 101, 105-112.
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RBV mimo pewnych stabosci* podlega ciggtym procesom rozwojowym. Niekto-
rzy autorzy twierdzg, ze mozna juz méwic o RBT, tj. Resource-based Theory*. Obecnie
zasobowa teoria firmy jest uznawana za najbardziej rozpowszechnione podejscie
teoretyczne do badan w zakresie zarzadzania strategicznego®. Ciekawe sg wyniki
analizy bibliometrycznej dotyczacej definiowania strategii w latach 1962-2008.
W okresie 1978-1992 wida¢ wyrazny wzrost czgstotliwosci wystepowania i stopnia
istotnosci znaczenia pojecia otoczenie w definiowaniu strategii (rys. 25.1), co mozna
interpretowac jako efekt wplywu ekonomii branzy na rozwoj zarzadzania strategicz-
nego. Z kolei w okresie 1992-2008 rola pojecia otoczenie w definiowaniu strategii
maleje na korzy$¢ pojecia zasoby (rys. 25.1), co koresponduje z rosnacym znaczeniem
RBV/RBT i jej wptywem na rozwdj zarzadzania strategicznego.

Podsumowanie i wnioski

Zarzadzanie strategiczne to dyscyplina pogranicza, ktéra rozwineta si¢ dzieki
konwergencji teorii zarzadzania i teorii ekonomii. Dyscyplina ta jest kontynuatorka
»polityki firmy” wywodzacej si¢ z amerykanskiego systemu edukacji menedzerskiej,
bazujacego w znacznym stopniu na metodzie studiéw przypadkow. O ile w tym ujeciu
byta ona swego rodzaju ,,sztukg’, o tyle nauka stala si¢ w pelni w duzej mierze dzigki
wplywom ekonomii, a w szczeg6lnodci ekonomii branzy, ktéra stata si¢ zaczynem
rozwoju szkoty pozycyjnej. Réwniez w przypadku dominujacego obecnie podejscia
zasobowego mozna dostrzec wplyw teorii ekonomicznych.

Szkota pozycyjna i zasobowa postrzegane s na ogét jako konkurencyjne, tymcza-
sem podejscia te moga by¢ wzgledem siebie komplementarne®. Jak si¢ wydaje, proba
integracji tych nurtéw moglaby by¢ przejawem dojrzewania stosunkowo mlodej
dyscypliny zarzadzania strategicznego. By¢ moze wowczas lfatwiej bytoby odwroci¢
dotychczasowy trend i zarzadzanie strategiczne mogloby sta¢ sie istotnym zrédtem
inspiracji dla ekonomistow, zamiast gléwnie czerpa¢ z dorobku ekonomii.

36 Zob. szersza dyskusje w: W. Czakon, Zasobowa teoria..., op.cit., s. 10-12.

37 R. Krupski, Badanie zasobéw przedsigbiorstw z perspektywy strategicznej, ,Organizacja i Kiero-
wanie” 2012, nr 1A, s. 131.

38 'W. Czakon, Zasobowa teoria..., op.cit., s. 8.

3 N.J. Foss, Research in Strategy..., op.cit., s. 19; J. Swiatowiec—Szczepar'lska, Renta ekonomiczna...,
op.cit., s. 216.
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Rozdziat 26

O granicach i nauce. O zarzadzaniu
i rachunkowosci w kontekscie imperatywu
wartosci ekonomicznej

Wstep

Celem niniejszego tekstu jest zaprezentowanie: (1) by¢ moze dyskusyjnych
refleksji na temat nauki i granic lub ,,braku granic” jej uprawiania, (2) opinii autorki
na temat naukowych konsekwencji wynikajacych z formalnego okreslania granic
uprawiania nauki, (3) trzech obserwacji odnoszacych si¢ do niklej granicy pomiedzy
uprawianiem nauki w pozytywnym znaczeniu, a uprawieniem nauki, ktore — by¢
moze nawet mimo naukowej §wiadomosci - zdominowac¢ mogg inne, nie do konca
wylacznie naukowe cele, (4) dwoch réwnoleglych, ale odmiennych co do istoty rzeczy
kierunkdéw dalszych badan naukowych: w obszarze nauk o zarzadzaniu i w obszarze
nauki o rachunkowosci, okreslonych tu przez autorke mianem koniecznych dla
dalszego rozwoju tej czesci $wiata biznesu, w ktdrej tworzona jest warto$¢ ekono-
miczna, oczekiwana spotecznie.

26.1. O granicach i nauce

O granicy lub granicach mozna rozprawia¢ w roznych aspektach: politycznych,
geograficznych, spolecznych i obyczajowych. W niektorych kontekstach granice
nabieraja fizycznego ksztattu, ktory okresla plot, mur, zapora, $ciana, prawo. Nawet
jesli mialyby one postac¢ wiazki promieni laserowych, wirtualnej kurtyny, bramy czy
tez kodow, takie granice sg ustalone, wyznaczone, trwate, cho¢ tylko do momentu
ich zburzenia lub zmiany na lepsze, czyli skuteczniej strzegace dostepu do jakiegos
obszaru. W innych kontekstach ,,granica” ma charakter ptynny, miesci si¢ bowiem
w przedziale ludzkiego rozumienia np. wolnosci, bélu czy tez dobrego smaku. Gra-
nice moga mie¢ tez charakter subiektywny lub obiektywny, moga rodzi¢ si¢ dlugo,
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w wyniku powaznych zmian historycznych lub kulturowych badz wyrasta¢ jak
spod ziemi, niespodziewanie. Z tych samych powoddéw niektdre z granic ging lub
przestaja by¢ wazne, mimo ze formalnie moga jeszcze w jakiej$ przestrzeni nadal
istnie¢. Dzieje si¢ tak, bo przekraczane sg bariery, ktére wyraznie nalezy odréznia¢
od pojecia ,,granicy”, a ktére moga pojawiac si¢ na drodze wyznaczania nowych
granic.

W naturze czlowieka lezy che¢ do przekraczania roznych granic. Chec ta oczy-
widcie uwarunkowana jest osobowymi cechami, dlatego niektdrzy ludzie mierzg si¢
z naturg, podejmujac ekstremalne dziatania, inni przekraczajg granice prawa, a jesz-
cze inni - np. granice wyznaczone przez zdrowy rozsadek. Wiadomo, nie zawsze ta
che¢ stuzy¢ bedzie poznaniu naukowemu, zawsze jednak bedzie wynikac¢ z dgzenia
do zmian w posiadanych zasobach (nie tylko materialnych, ale takze intelektualnych
i innych, szeroko rozumianych) lub ze starania o ich utrzymanie.

Niezaleznie od naukowego lub nienaukowego charakteru przekraczania réznych
granic, takim prébom zwykle towarzyszy stres. Problem ten szeroko naswietla psy-
cholog S.E. Hobfoll w swej teorii zachowania zasobow (Conservation of Resources
Theory — COR)". Stres moze by¢ czynnikiem zniechg¢cajacym do ,,przekraczania
granic’, ale moze takze pobudza¢ do kreatywnosci — niestety moze nie zawsze pra-
wej, ale za to pozwalajacej na tatwiejsze, szybsze przekroczenie jakiej$ granicy lub
w ogole je umozliwiajace.

Stres moze by¢ zagrozeniem dla poznania naukowego w kazdym obszarze,
nie tylko w obszarze zarzadzania czy rachunkowosci. Stres moze takze motywowac
do dziatan dobrze nauce stuzacych. Problem jest wigc — jak zwykle - ztozony, wielo-
aspektowy. Niemniej jednak w aspekcie naukowym, niezaleznie od tego, czy towa-
rzyszy temu wigkszy, czy mniejszy stres, pozytywne jest jedynie przekraczanie granic
wiedzy, ktore jest warunkiem identyfikowania obszaréw niewiedzy, i tym samym
podejmowania wysitku prawdziwego poznania naukowego. Tylko wowczas bowiem
mozna mowic o ,,uprawianiu nauki’, czyli staraniu si¢ o rozwdj wiedzy. Wiedzy, ktdra
jest produktem naukowego poznania, wykonanym przez cztowieka opisem $wiata
i wszechswiata, udokumentowanym etapem cywilizacyjnego rozwoju, sposobu
postrzegania rzeczywistosci i wymiany ustalen na ten temat. Opisem, ktérego celem
jest w gruncie rzeczy dalszy rozwdj warunkéw funkcjonowania cztowieka.

Z holistycznego punktu widzenia wydaje sie wiec, ze czlowiek, aby mogt dalej
istnie¢ jako ludzkos¢, musi uprawia¢ nauke, przede wszystkim po to, aby - w warun-
kach ograniczonych zasobéw — mdc tymi zasobami zarzadzaé (wykorzystywac je

! Szerzej patrz: Teoria zachowania zasobéw Stevana E. Hobfolla - polskie doswiadczenia,
red. E. Bielawska-Batorowicz, B. Dudek, Wyd. Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz 2012. (W szczegdlnosci czesé
autorstwa S.E. Hobfolla, s. 19-42), http://www.ibuk.pl/fiszka/44451/teoria-zachowania-zasobow-stevana-e-
hobfolla.html (7.01.2014).
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i zmienia¢) w sposob optymalny, niezagrazajacy istnieniu tejze ludzkosci. W tym
celu, ze wzgledu na wiedze, ktora od dawna przerasta mozliwosci percepcji jednej
osoby, cztowiek proces poznawczy specjalizuje, co prowadzi do wyodrebniania si¢
réznych obszaréw badan naukowych nad rzeczywistym $wiatem i tworzenia sie
grup ludzi naukowo funkcjonujacych w tych obszarach - dziedzinach i dyscyplinach
naukowych. Szczegdlnie w warunkach tatwej dostepnosci wiedzy nie do unikniecia
jest wzajemne, czg¢$ciowe lub nawet catkowite, naktadanie si¢ niektorych obsza-
réw badan naukowych. Nie ma w tym nic ztego, wrecz przeciwnie: takie sytuacje
(okreslane jako prace interdyscyplinarne) moga prowadzi¢ do rodzenia si¢ nowych
perspektyw badawczych (nowych obszaréw badan) i powstawania nowych ustalen,
waznych dla rozwijania wiedzy.

Jakkolwiek by mysle¢ o ,,granicy”, zawsze kojarzy si¢ ona z podzialem lub kon-
cem czegos$. Dlatego tez ustalanie formalnych (klasyfikacyjnych) granic obszaréw
badawczych, podyktowane potrzebg zapanowania nad ,wyceng” i ,,okre§laniem
charakteru” dorobku naukowych twércéw oraz ze wzgledu na ewentualng polityke
alokacyjna ograniczonych $rodkéw finansowych, dla samego procesu poznawczego
jest zabiegiem niebezpiecznym, a nawet destrukcyjnym. Obserwacja ta wydaje si¢
stuszna, zwlaszcza gdy badania naukowe maja charakter interdyscyplinarny i na
dodatek taki, ze trudno okresli¢ stopien adekwatnosci do konkretnego obszaru
badawczego, a jednak taki, ktdry ewidentnie poszerza wiedze. Prawdziwa nauka
powinna by¢ wolna od ograniczen formalnych, wystarczy bowiem, ze jej uprawianie
zwykle zachodzi, i zachodzilo takze w przesziosci, w warunkach trudnosci o réznej
naturze — materialnych, finansowych czy tez migdzyludzkich, sSrodowiskowych.

Niestety, nie moge podac rozwigzania, ktore byloby tu dobre i stuzylo jedno-
cze$nie kilku sprawom. Wydaje sie jednak, Ze wobec globalnego charakteru wiedzy,
nadszed! juz czas na powaznag, najlepiej w skali globalnej, naukowa dyskusje nad
formalng klasyfikacja wiedzy i — w konsekwencji — nauki. Weryfikacja w tym zakresie
jest konieczna, w szczegolno$ci w obszarze nauk spotecznych, w tym ekonomicznych.
Niejednokrotnie trudno dzi§ bowiem w obszarze nauk spolecznych jednoznacznie
wskaza¢ dyscypling naukows, do ktdrej ,,pasuje” dane badanie: do zarzadzania,
finanséw czy tez do ekonomii. Nie powinno by¢ tak, ze formalne okreslenie dyscyplin
naukowych — wobec tego, Ze ich granice s3 niedookreslone lub ptynne merytorycznie,
albo nieadekwatne do wspolczesnej wiedzy, bo ciagle rozumiane wedlug swoistego
»standardu z przeszloéci” - wyznacza w pewnym sensie tendencyjny, tj. ukierunko-
wany na formalnie wyrézniong dyscypling naukows, sposob prezentowania wynikow
badania, bo od tego zalezy, czy naukowiec moze liczy¢ na pokonanie kolejnego for-
malnego wymagania, dzigki ktéremu uzyska przepustke do dalszej kariery naukowej
w obszarze ekonomii, finanséw, zarzadzania czy tez rachunkowosci.

Zmiany sg cechg $wiata, w tym takze $wiata nauki w Polsce. Uwazam, iz trwa-
nie przy niewystarczajacym juz porzadku klasyfikacyjnym dyscyplin w naukach
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ekonomicznych, wyznaczajacym urzedowo merytoryczne granice badan naukowych,
jest istotng bariera dla prawdziwego uprawiania nauki w tej dziedzinie.

»Nauka od poczatku swego istnienia wystepuje w réznych postaciach. Dzieje
sie tak nie tylko dlatego, ze bywa rozmaicie ujmowana, lecz takze z tego powodu,
iz dotyczy odrebnych dziedzin i realizuje si¢ w rézny sposdb. Liczba dyscyplin
naukowych jest olbrzymia i stale wzrasta. W ten sposéb naukowy porzadek nie jest
ustalony raz na zawsze, ale tak jak caly wspolczesny swiat podlega ciagtym prze-
mianom i rozwojowi. Nauka podlega bowiem stalemu przewarto$ciowaniu, to co
dawniej byto traktowane jako nauka, dzi$ jest po prostu praktyka dnia codziennego;
to, co wczoraj jeszcze nie byto rozwazane z pozycji nauki, bylo przejawem ,,fantaz;ji’,
dzi$ stanowi rozlegla naukowa dziedzine. To, co niegdys wydawalo sie trywialna
rzeczywistoscig, obecnie jest przedmiotem rozleglych badan naukowych™.

O nauce’ mozna méwic po wielekro¢ i na rézne sposoby. Interesujacego prze-
gladu, w wielu kontekstach, z gtebokim tadunkiem emocjonalno-intelektualnym
dostarcza K. Kucinski, w ksigzce Metodologia nauk ekonomicznych. Dylematy
i wyzwania, w ktorej wyraza on opinig, Ze nauka ,wymaga fantazji, lekkosci, syn-
tezy i analizy, nieoczekiwanych skojarzen, nieoczekiwanych $ciezek, nieoczekiwanej
formy zadawania trudnych, nietypowych, niewygodnych, czesto takze z pozoru
glupich i pozbawionych sensu pytan, wyzbycia sie leku przed stawianiem takich
pytan, a przede wszystkim bezinteresownosci. Nauka jak poezja wynika z przejecia
sie sprawg, ktorg sie bada i ktora staje sie dla badacza najwazniejsza, cho¢ innym zda
sie zupelnie nieistotna™. Za R. Pilatem® twierdzi réwniez, ze ,,nauka to bardziej
sposob myslenia niz zaséb wiedzy. Wiedza moze by¢ wszechstronna i kompleksowa.
Nauka wymaga czego$ wiecej [...], wymaga przede wszystkim myslenia. Zwlaszcza
niekonwencjonalnego [...]. Jego istotg jest racjonalnos¢, ale trzeba mie¢ $wiadomosc,
ze nauka tworzy w rzeczywistosci jedynie wysepki racjonalnosci na morzu igno-
rancji, bezmyslnosci i prawd pozornych. Jest zarazem ciagta i nieciagla. Jej ciaglos¢
wynika z kultury, niecigglo$¢ za$ z innowacyjnosci majacej czgsto charakter wrecz
rewolucyjny i z gruntu zmieniajacy wszystko to, w co dotychczas wierzono i co
uwazano za niepodwazalng prawde absolutng”

2 E. Kowalczyk, Nauka a kultura duchowa, w: Nauka w kulturze ogélnej, red. B. Suchowolski, J. Kubin,
PAN, Warszawa 1985, s. 57-66. Cyt. za: N. Artienwicz, Znaczenie rachunkowosci jako nauki w ramach nauk
spotecznych, ,Zeszyty Teoretyczne Rachunkowos$ci” nr 73(129), Stowarzyszenie Ksiegowych w Polsce,
Rada Naukowa, Warszawa 2013, s. 7.

3 W tej cze$ci opracowania wykorzystalam (miejscami jednak zmieniony na potrzeby niniejszych
rozwazan) fragment swojej wcze$niejszej publikacji, ktory odnosi sie do prezentacji spostrzezen K. Kucin-
skiego na temat nauki zawartych w publikacji: Metodologia nauk ekonomicznych. Dylematy i wyzwania,
red. K. Kucinski, Difin, Warszawa 2010. Por: A. Karmanska, Nauka rachunkowosci, proces poznawczy,
paradygmaty i prawda w rachunkowosci - gars¢ ustalet i refleksji, ,,Zeszyty Teoretyczne Rachunkowo$ci”
t. 71(127), Stowarzyszenie Ksiegowych w Polsce, Warszawa 2013, s. 126-129.

4 Metodologia nauk..., op.cit., s. 15.

> Ibidem, s. 22.



Rozdziat 26. O granicach i nauce. O zarzadzaniu i rachunkowos$ci w kontekscie imperatywu... 315

Przytoczone tu, a takze inne spostrzezenia Kucinskiego, chociaz poczynione
przez niego gléwnie ze wzgledu na rozwazania odnoszace si¢ do ekonomii, maja
uniwersalny charakter. Dobrze pasujg takze do badan naukowych prowadzonych
w obszarze zarzadzania, finanséw i rachunkowosci, bo - jak konstatuje Kucinski® -
$wiat oczekuje nowych odkry¢ naukowych na wielu frontach, w tym réwniez w sferze
szeroko rozumianej dzialalnosci gospodarczej, a z ta dzialalnoscia czlowieka réwnie
mocno s3 zwigzane: ekonomia, zarzadzanie, finanse i rachunkowos¢. Oczekiwania
te wynikaja przede wszystkim z faktu silnego stymulowania rozwoju nauki przez
cechy gospodarki przechodzacej dynamicznie z fazy industrialnej do - jak zauwaza
Kucinski - kognitywnej, w ktorej gtéwnym zrédtem nowo tworzonej wartosci sa
innowacje oraz rozwoj wiedzy i jej stosowanie.

Uprawianie nauki, tj. dbanie o jej rozwoj, ktéry przejawia sie w poszerzaniu
wiedzy o $wiecie i wszech$wiecie, w ktérym cztowiek funkcjonuje, w dokonywaniu
kolejnych usunig¢¢ kurtyn dotychczasowej niewiedzy, wymaga naukowej swiadomo-
$ci. Wydaje sig, iz t¢ naukowa swiadomos¢é moga dobrze opisywac dalsze spostrze-
zenia K. Kucinskiego, ktére podaj¢ w formie ponizszej specyfikacji’:

1. Nauka jest otwarta i nieskoniczona, a horyzont naszego poznania ciagle poszerza
sie, a zarazem oddala.

2. Nauka jest zZrédlem wiedzy, ale takze wiedzy o niewiedzy; niewiedza moze
wyrazac si¢ nieskonczonag liczbg réznych sadéw i twierdzen, a od badacza
(naukowca) nalezy wymagac §wiadomo$ci niewiedzy i zdolnosci do jej publicz-
nego wyrazania.

3. Wiedza o niewiedzy, czyli tzw. ,,uczona niewiedza” wymaga ironii (zwlaszcza
autoironii) pokazujacej, ze nie jest tak, jak by¢ powinno, albo tak, jakby$my
chcieli, zeby byto; chodzi o to, bysmy wiedzieli, jak by¢ nie powinno. Powin-
ni$my wiedzie¢ takze o tym, Ze nasza wiedza powinna by¢ inna, chociaz nie
wiemy niestety, jaka ona powinna by¢ w istocie rzeczy.

4. Nauka wymaga zdawania sobie sprawy z rzeczywistych zrédet powodow
wyrazania przez nas jakiego$ przekonania. Wymaga $wiadomosci, dlaczego
zmienia si¢ jakis$ poglad na dany temat oraz - przy akceptowaniu prawa innych
badaczy do posiadania wlasnych przekonan — wymaga poznania argumentow
dla pogladéw odmiennych w stosunku do naszych.

6 Ibidem, s. 22-26.
7 Na podstawie: Ibidem, s. 22-26.
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Nauka nie powstaje jako zbiér informacji, bo zbiorem informacji nie jest.
To wiedza jest pewnym zbiorem uporzadkowanych informacji o $wiecie (o rze-
czywistosci). Ten zbidr jest rozlegly i wymaga syntezy. Niestety pelna i osta-
teczna synteza nie jest mozliwa wtasnie ze wzgledu na przeogromne bogactwo
skladajacych si¢ na wiedze informacji i wielorakie ich zastosowania. Dlatego
postugujac sie wiedza i przyczyniajac sie do jej tworzenia, musimy zdawac
sobie sprawe z tego, Ze nie jest ona stanem, lecz znajduje si¢ w procesie per-
manentnego rozwoju.

W procesie tworzenia wiedzy nauka odgrywa kluczowg rolg, bo ma za zadanie
przetwarzanie, porzadkowanie, komentowanie, a przede wszystkim genera-
lizowanie informacji rozproszonych. To nauka sprawia, ze takie poczatkowo
niezintegrowane informacje, [moze nawet jakie$ fragmenty wiedzy - AK]
poddane naukowej selekeji i porzadkowaniu wedlug $cisle ustalonych kryte-
riéw, wynikajacych z celu poznawczego i pragmatycznego, ktéry przyswieca
badaczowi, a nastepnie przetworzone, moga by¢ wykorzystywane w praktyce,
ale takze w dalszym procesie tworzenia wiedzy.

Nauka wymaga myslowej kreatywnosci. Powinna przejawiac si¢ w formuto-
waniu problemoéw i znajdowaniu narzedzi pozwalajacych na ich rozwigza-
nie. Uprawianie nauki wymaga myslenia; istotne jest przy tym nie tylko to,
co myslimy i jak myslimy, ale takze to, dlaczego tak wtasnie myslimy.

Nauka wymaga stosowania takiego jezyka, dzieki ktdremu wiasciwie (komu-
nikatywnie) zwerbalizujemy problem badawczy i jego rezultaty.

To, jak formutujemy problemy badawcze, jak stawiamy pytania, zalezy przede
wszystkim od tego, kim jestesmy i jacy jesteSmy w sensie kulturowym i inte-
lektualnym. Chcac uprawia¢ nauke, chcac poznawac $wiat i objasnia¢ go
innym, musimy najpierw poznac siebie samych, pamietajac, ze sami dla siebie
jesteSmy pytaniem i to jest przyczyna naszej poznawczej ulomnosci. Nalezy
réwniez by¢ §wiadomym, ze nie potrafimy odrézni¢ tego, co rzeczywiscie
poznajemy, od tego, co nam si¢ zdaje, od naszych uprzedzen i skfonnosci do
mniemania.

10.

Istota nauki jest zdolno$¢ do budowania abstrakcyjnej, nierzeczywistej wizji
przedmiotu poznania i umiejetnos$¢ dostrzegania prawdy o nim poprzez teo-
retyczng konstrukeje. Opisanie gospodarki, jej objasnianie i przewidywanie
kierunkéw, w jakich bedzie si¢ rozwijala, wymaga stworzenia odpowiedniej
aparatury pojeciowej, zbudowania modeli i koncepcji teoretycznych upraszcza-
jacych badana rzeczywisto$¢, niezaleznie od tego, jaka by ona byla. Aby méc
poznac rzeczywisto$¢, nalezy stworzy¢ jej abstrakcje.
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11. Nauka, zwlaszcza spofeczna, a wigc takze taka, ktdra bada gospodarke, nie daje
prawd absolutnych; jest raczej droga wiodaca ku nim poprzez twierdzenia,
ktérych stusznos$¢ mozna przyjmowac z pewnym prawdopodobienstwem
i w pewnych warunkach, ktdre sg prawdziwe, chyba zeby nie byty.

Nikta jest granica pomiedzy uprawianiem nauki w pozytywnym znaczeniu,
a uprawieniem nauki, ktére zdominowa¢ moga inne, nie do korica wylacznie naukowe
cele. Wér6d nich moze si¢ znalez¢ takze konieczno$¢ zawodowa, wymuszajaca
robienia kariery naukowej. Chociaz jedno i drugie moze mie¢ u podstaw podobne
pasje — naukowe, w tym drugim przypadku moga sie jednak rodzi¢ nieobojetne
dla nauki niebezpieczenstwa. W tym miejscu nie ma potrzeby szczegétowego ich
prezentowania i nazywania po imieniu. Aby je naswietli¢, wystarczy wspomniec
chociazby tylko o trzech kwestiach (obserwacjach).

Pierwsza obserwacja wynika z faktu, Ze niebanalnymi trybikami w nauce staja
sie: produkcja prac naukowych na punkty, zabieganie o cytowania, wzajemne cyto-
wania lub nawet praktyka kupowania cytowan. Sytuacja ta zaczyna przypominaé
mtyn, maszyne stuzacg poszukiwaniu naukowej prawdy. Nietrudno zauwazy¢,
ze uprawianie nauki w takich warunkach wymaga opanowania nowej umiejetnosci:
przesiewania produktow tej juz globalnej maszyny naukowej, celem oczyszczenia
z przystowiowych plew. (Wydaje sig¢, ze na tym przesiewaniu znéw kto$ zarobi —
czlowiek przedsigbiorczy - zabiegajac uprzednio o uzyskanie statusu wiarygodnego
zrédla wiedzy, a kto$ inny — w tym przypadku cztowiek-naukowiec - poniesie dodat-
kowy koszt, korzystajac z tego zrdédta i chcac dalej pracowac na punkty i cytowania
wazne w tym mlynie nauki). Jestem przekonana, ze zasieg tego zjawiska, jego konse-
kwencje spoleczne, a takze i ekonomiczne z czasem stang si¢ same obszarem badan
naukowych, dzieki ktérym - w czasach gospodarki opartej na wiedzy - powstana
rozwigzania odnoszace si¢ do badania wiarygodnosci samej nauki, czyli wiedzy
i poszukiwan naukowych.

Druga obserwacja wigze si¢ z przekonaniem, ze wspomniane powyzej trybiki
punktowo-cytatowe s3 wyrazem globalnej determinacji w dazeniu do badania
i wymyslania czegos, co mogloby de facto stuzy¢ innowacjom. Klasyfikacja badania
na podstawowe i stosowane nie ma tu znaczenia. Bowiem nawet jesli formalny cha-
rakter badania wskazuje na to, ze jest to badanie podstawowe, sformulowane w jego
wyniku teorie i modele w dluzszej perspektywie moga stuzy¢ dalszemu rozwojowi
nauki: mogg by¢ bowiem implementowane w réznych aspektach i zakresach w innych
badaniach, tzw. stosowanych. Tak wigc w kazdym wyniku badania podstawowego
tkwi potencjal do bycia stosowanym. Odrebng kwestig jest to, kiedy, kto i w jaki
sposob wyniki tego podstawowego badania wykorzysta lub zastosuje w kolejnym
badaniu. Konkludujac, mozna zauwazy¢, ze $wiat potrzebuje innowacji — obecnie
chyba wyjatkowo silnie. Innowacje sa konieczne w wielu dziedzinach, szczegélnie
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w tych, od ktdrych zalezy dalsze fizyczne istnienie §wiata. Konieczne sg takze w obsza-
rze biznesu, bo ten wprost przeklada si¢ na codzienne zycie czlowieka i wyznacza
mozliwo$é¢ korzystania z takiego dobra, jakim s3 nie tylko produkty tego biznesu,
ale takze praca, ktora jest w nim mozliwa.

Potencjat innowacyjny lezy po stronie cztowieka. Szczegélnie duzo jednak ocze-
kuje si¢ od tego czlowieka, ktéry naukowo poznaje §wiat, a modelujac rzeczywistos¢,
dostrzega mozliwosci innowacyjne w réznych obszarach jego funkcjonowania.
Komunikowanie mozliwosci innowacji jest wspotczes$nie bardzo cenne. Potrzebne
jest szczegolnie tym, ktorzy maja warunki i zasoby finansowe pozwalajace na ich
wdrozenie. Uzyskane dzieki innowacjom przewagi konkurencyjne zapewnia im
bowiem - w ostatecznym rachunku ekonomicznym - realizowanie oczekiwanych
zyskow, najlepiej jeszcze, gdy osiggane one beda pod hastem zréwnowazonego
rozwoju.

Trzecia obserwacja jest w pewnym sensie pochodng dwoch pierwszych.
Z powyzszej perspektywy zrozumiata bowiem wydaje si¢ polityka wyktadania
duzych pienigdzy na badania naukowe, ktdra realizujg rézne instytucje panstwowe,
organizacje, przedsigbiorstwa, korporacje. Zasoby te nie s jednak tatwo dostepne,
a skorzystanie z nich wymaga uprzedniego duzego wysitku, ktéry wigze sie z przy-
gotowaniem stosownych wnioskéw. Z jednej strony dla finansujacego wspomniane
punkty i cytowania s instrumentami pomiaru jakosci dotychczasowego naukowego
dorobku potencjalnych wykonawcédw badania, swoistg gwarancjg przeprowadzenia
badania w ogéle, a w szczegdlnosci — zapewnienia jego dobrego poziomu naukowego
i wynikow. Ich znajomo$¢ pozwala zarzadzac ryzykiem nieefektywnego wykorzy-
stania zasobow finansowych, bo stuzy - uprzednio zweryfikowanej, nieprzypadko-
wej — ich alokacji. Z drugiej strony potencjalnemu beneficjentowi juz wypracowane
naukowe punkty i cytowania pomagaja istotnie, daja bowiem przewage konku-
rencyjng nad innymi naukowcami starajacymi si¢ o Zrédla finansowania swoich
badan. Z tego punktu widzenia trybiki punktowo-cytatowe spelniaja swoje zadania.
Problem ma jednak drugie dno. Kryje si¢ ono za pytaniem: A co robig ci, ktérym
nie uda si¢ z tych zasobow skorzysta¢? Zwykle nadal uprawiaja nauke, nierzadko
juz rozgoryczeni czynig to na wlasny koszt, traktujac naktady z tym zwigzane jako
konieczng inwestycje, koszt niezbednego wypracowywania punktéw, ktére sa tu
swoistymi osobistymi, fizycznie istniejacymi zasobami, dzigki ktérym w przyszlo-
$ci by¢ moze - bo nie ma takiej pewnosci — beda oni mogli siegna¢ po inne zasoby
(lub inne mozliwosci) dla nich w tej chwili niedostepne. Tu, na tym drugim dnie,
pierwotnie moga rodzi¢ sie praktyki i nawyki, stanowigce zagrozenia dla nauki,
o ktérych wspomniatam w pierwszej obserwacji. Ich prawdopodobienstwo rosnie
w szczegolnosci, gdy w gre wchodzi jakas determinacja zawodowa, po$piech, zazdros¢
lub inne przestanki, ale tylko przy braku etycznych oporéw.
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26.2. O zarzadzaniu i rachunkowosci

Uprawianie nauki o zarzadzaniu i nauki o rachunkowosci trafia wspdlczesnie
na szczegolne uwarunkowania, zyjemy bowiem w czasach zaniku w biznesie granic,
ktore niegdy$ wyznaczone byly przez tworzenie wartosci ekonomicznej - zaréwno
w sektorze produkcyjnym, handlowym, jak i ustugowym - dzigki przedsiebiorczosci,
ambicji, oszczgdnosciom i przede wszystkim uczciwej, cigzkiej pracy, przy wsparciu
sektora finansowego. Obecnie: ,,Prezesi spotek (CEO) — nawet tych upadajacych -
zgarniajg nagrody w postaci czekdéw na ogromne kwoty, a menedzerowie funduszy
hedgingowych cieszg si¢ z wynagrodzen opiewajacych na miliardy dolaréw. Te eks-
cesy to tylko najbardziej oczywiste przyktady olbrzymich naduzy¢, ktdre staly sie
chlebem powszednim w sektorze finanséw, pogtebiajac kryzys, z ktéorym zmagamy
sie obecnie. Jednak te ekscesy i naduzycia si¢gaja znacznie dalej niz rynki finansowe.
Niewiedza, co oznacza »dos¢«, podkopuje réwniez zasady dla biznesu i zawodow
zaufania publicznego. Czesto prowadzi tez na manowce nas samych, kiedy podej-
mujemy wazne decyzje — nie tylko inwestycyjne, ale tez zyciowe™.

W $wiecie skoncentrowanym na statusach i rankingach zapomniano - jak
sie wydaje — o tym, gdzie tak naprawde powstaje ekonomiczna wartos¢, a gdzie -
w gruncie rzeczy - jedynie informacja o niej jest celem realizowania ogromnych
zyskow, kreatywnie wykorzystywana. J.C. Bogle® w swej ksigzce z 2009 r. zauwaza:
»Zyjemy w $wiecie, w ktérym zbyt wielu spoéréd nas nic juz chyba nie wytwarza.
Handlujemy tylko kawatkami papieru, wymieniajac miedzy sobg tam i z powrotem
akcje i obligacje, przy okazji wyplacajac za to naszym finansowym krupierom praw-
dziwe fortuny. W ramach tego trendu koszty automatycznie rosng wraz z tworzeniem
bardzo skomplikowanych instrumentéw pochodnych (derywatéw), za ktérych
sprawa w system finansowy zostaly wbudowane olbrzymie a niezgtebione rodzaje
ryzyka”'’.

8 ].C. Bogle, Dos¢. Prawdziwe miary bogactwa, biznesu i zZycia, PTE, 2009 (tekst z oktadki). Niewiedza,
co oznacza do$¢, to dla J.C. Boglea — jak mniemam - brak umiaru i nierozumienie, ze kazde dziatanie
czlowieka nieobojetne dla innych ludzi powinno by¢ wolne od bezwzglednej pazernosci, powinno by¢
realizowane w granicach wyznaczonych przez etyke i zwykla ludzka uczciwosc.

9 W trakcie swej legendarnej kariery zawodowej J.C. Bogle — zalozyciel Vanguar Mutual Fund Group
i tworca pierwszego funduszu indeksowego — pomagatl inwestorom gromadzi¢ bogactwo w przyzwoity
sposoéb i niezmordowanie prowadzit kampanie na rzecz przywrécenia zasad zdrowego rozsadku w $wiecie
inwestycji. W tym czasie nieraz widzial, jak destrukcyjna potrafi by¢ obsesja zdobywania finansowych
bogactw”. Patrz: ibidem, tekst z okfadki.

10 Ibidem, s. 33. J.C. Bogle podaje stwierdzenie partnera Warrena Buffetta w interesach, Charliego
Mungera, ktory: ,[...] wyklada sedno sprawy bardzo otwarcie, stwierdzajac, ze »wiekszos¢ operacji,
ktorych celem jest zarabianie pieniedzy, wytwarza doglebnie antyspoteczne efekty. [...] Obciazone wyso-
kimi kosztami instrumenty inwestycyjne zyskujg obecnie coraz wigkszg popularnos¢ [...], a operacje
przeprowadzone za ich posrednictwem coraz bardziej wzmacniajg szkodliwy trend, w ktérego wyniku
potencjal intelektualny i etyczny tkwigcy w mlodziezy tego kraju jest w coraz wigkszej mierze przyciagany
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Mechanizm zarabiania fortun w wyniku zarzadzania ,,informacjg o wartosci
ekonomicznej” dobrze oddaje ponizszy przyktad rachunku ekonomicznego przed-
stawiony przez J.C. Bogle’a w czesci pod tytutem Drenaz za posrednictwem kosztéw
i podatkow, czyli kategorii, ktére mozna w rachunkowo$ci wiarygodnie: (1) zmierzy¢,
(2) udokumentowac, (3) raportowac i (4) analizowac zarzadczo, pozostawiajac zarza-
dzaniu kwestig¢ dalszych kierunkéw decyzyjnego wykorzystania tych informacji.

»Przez ostatnie pig¢dziesiat lat (nominalny) zysk brutto na akcjach wynosit
przecietnie 11 procent rocznie. W zwiazku z tym 1000 dolaréw zainwestowane na
poczatku tego okresu w akcje dzi§ mialoby warto$¢ 184 000 dolaréw. Niezle, co?
Ale posiadanie akcji kosztuje: prowizje dla makleréw, wynagrodzenia dla mene-
dzer6w, oplaty za nabycie, honoraria za doradztwo, koszty reklamy, honoraria dla
prawnikow i tak dalej. Stusznie bedzie oszacowac te koszty na co najmniej 2 procent
rocznie.

Kiedy odejmiemy te zakladane wydatki zwigzane z inwestowaniem, cho¢by
na poziomie 2 procent, to dlugookresowa warto$¢ naszej inwestycji zmniejszy sie
o wigcej niz potowe - spadnie do zaledwie 74 400 dolar6w. Jesli przyjmiemy, ze mini-
mum 1,5 procent z tego zostanie zapfacone przez podlegajacych temu obowigzkowi
inwestorow na poczet podatku dochodowego i podatku od zyskow na gieldzie, zysk
po odprowadzeniu podatkow spadnie do 7,5 procent, a koncowy przyrost kapitatu
skurczy sie znéow o potowe — do 37 000 dolarow.

Widac jasno, ze cudowna magia skumulowanych zyskéw bezwzglednie ulega
poteznej tyranii skumulowanych kosztéw. Jakies 80 procent zarobku, ktérego mogli-
$my oczekiwa¢, po prostu rozpltywa si¢ w powietrzu. A nie zapomnijmy, ze jesli
bedziemy liczy¢ w dolarach, nasz zysk z poczatkowej inwestycji w wysokosci 1000
dolaréw zostanie pomniejszony o inflacje, co przy 4,1-procentowej stopie inflacji
w ciggu ostatniego potrocza i po odjeciu kosztéw oraz podatkéw daje nam — zamiast
184 600 dolaréw nominalnych ,,przedkosztowych” i ,,przedpodatkowych” dolaréw -
zaledwie 5 300 dolarow!™".

Ten przykltad daje doskonaty dowdd na to, ze w sferze finanséw jest ,,za duzo
kosztow, za malo wartosci”*2. ,,Im wigcej bierze dla siebie system finansowy, tym mniej
zarabia inwestor. Inwestor jest bazowym ,,Zywicielem” obecnie istniejacego, nie-
zmiernie kosztownego inwestycyjnego ,,lancucha pokarmowego” [...] obecny system
finansowy uszczupla wartos¢ mozliwg do wytworzenia przez spoleczenstwo”".

do lukratywnego biznesu, jakim stalo si¢ zarabianie pieniedzy. Potencjal ten ulega korozji pod wpltywem
napie¢ wpisanych obecnie w ten rodzaj kariery, w przeciwienstwie do potencjatu realizowanego w ramach
kariery zwigzanej z praca, ktorej efektem jest wytworzenie znacznie wiekszej wartosci”

11 Tbidem, s. 44-45.

12 Tbidem, s. 31.

13 Ibidem, s. 31.
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Jak si¢ wydaje, w ciggu czterech ostatnich lat niewiele sie w tym wzgledzie
zmienito'. ,Jedni ludzie zarabiajg na zycie, wykorzystujac nature i czerpigc z trudu
swych rak - nazywamy to praca. Inni zarabiaja na zycie, wykorzystujac tych, ktorzy
zarabiaja na zycie, wykorzystujac nature i czerpigc z trudu swych rak - to nazywamy
handlem. Jeszcze inni zarabiajg na zycie, wykorzystujac tych, ktérzy zarabiajg na
zycie, wykorzystujac tych, ktorzy zarabiaja na zycie, wykorzystujac nature i czerpiac
z trudu swych rak - to nazywamy finansami”*. Niewiele chyba zmienilo si¢ nawet od
wieku, tylko ze ostatnio: ,,Spoleczne normy i instytucje zach¢cajace do oszczedzania
i wydawania tylko tego, co zarobilo si¢ wlasng praca, ulegly znacznemu ostabieniu.
Wzmocnily sie za$ instytucje zachgcajace do zadtuzania si¢ i zycia chwilg biezaca.
Moralne autorytety kraju stale dopatrujg si¢ przyczyn tej dekadencji w produkcjach
Hollywoodu i programach reality TV. Jednak najwieksze spustoszenie sieje dzi$
dekadencja, ktorej zrodtem jest branza finansowa, depczaca normy przyzwoitosci
wskazujace nam kiedys, jak uzywac pienigdza i jak trzymac go na wodzy™*°.

Czy w $wietle powyzszych stwierdzen, nie moich, a ludzi doswiadczonych, wywo-
dzacych sie z praktyki sfery finansowej i przesigknietych jej naturg oraz doskonale
znajacych mechanizmy w niej wystepujace, mozna skonstatowaé, ze finanse nie
tworza wartosci ekonomicznej, s3 natomiast sztukg w — przedstawionym powyzej -
tancuchu wykorzystywania, i to w sposéb, ktory ogranicza mozliwosci wytwarzania
przez spoleczenstwo wartosci ekonomicznej? Jezeli tak, to rodzg si¢ kolejne pytania,
kierowane do nauk o zarzadzaniu:

14 Problem jest ciagle aktualny. Niedobrze jednak, ze jego zasi¢giem obejmowane sg praktycznie
wszystkie grupy spoleczne czerpiace korzysci, ale wylacznie z trudu swych rak, o czym nizej. Jak moéwi
B. Lagowski, filozof polityki, historyk idei: ,,[...] realne demokracje ustrojowe to demokracje mieszane.
Skladaja si¢ z dwoch czynnikéw: samej demokracji i oligarchii [...] Arystoteles glosit, Zze demokracja
dopiero wowczas jest ustrojem najlepszym, gdy jest odpowiednio zmieszana z oligarchia. [...] Oligarchia
potrzebna w nieduzej dawce staje si¢ niebezpieczna, gdy przekroczy miare. Demokraci, nie chcac pewnego
dnia obudzi¢ si¢ pod wladza pazernych bogaczy, wlascicieli kapitatu, zwlaszcza kapitalu bezimiennego
w postaci »rynkéw finansowych¢, spekulantéw gietdowych, miedzynarodowych korporacji i tym podob-
nych sil wspdétzawodniczacych o walke nad nami z wybranymi rzadami, otéz demokraci, powiadam,
musza by¢ uwazni i w pore zagrodzi¢ droge rozzuchwalonej oligarchii. Znaczenie sporu z OFE, jednego
z najwazniejszych w III RP, polega na tym, Ze jest to wlasnie starcie si¢ czynnikéw demokratycznego
i oligarchicznego. Kazdy mogl zobaczy¢ duzo z tego, jak dziala oligarchia, jak znieksztalca obraz rzeczy-
wistosci (»rzad dokonuje skoku na oszczednosci 16 miliondw Polakéw<, »rzad nacjonalizuje prywatne
oszczednosci« i sto innych tej wartoéci haset bojowych), jak manipuluje przekazem telewizyjnym, jak gra
na zastarzalej polskiej nieufnoéci do panstwa i jak zongluje poczuciem czasu, czyniac z tego, co moze staé
sie za lat 30 (wedtug danych z sufitu), sprawe dnia dzisiejszego, a sprawy dnia dzisiejszego przekresla.
Oligarchia polska, ale z udzialem i naciskiem zagranicznym, spowodowala, postugujac sie instytucjami
panstwa demokratycznego, ze »wszyscy aktywni zawodowo obywatele s3 zmuszani do inwestowania
znacznej czegsci swoich dochodéw na gieldzie«, co jest »eksperymentem na skale globalng« (A.S. Brat-
kowski). Inaczej mowiac, kosztem ubezpieczen panstwowych czes¢ podatku emerytalnego (zwanego
tez sktadka) jest przymusowo kierowana na gielde, gdzie stanowi przedmiot spekulacji, nie méwiac juz
o tym, Ze zanim tam dojdzie, wzbogaca instytucje oligarchiczne bez zadnego ryzyka dla nich”. Majsersztyk
i bubel 2013 roku, ,,Gazeta Wyborcza” 3.01.2014, s. 8.

15 ].C. Bogle, Dos¢. Prawdziwe..., op.cit., s. 31.

16 David Brooks, ,,New York Times”, czerwiec 2008. Za: J.C. Bogle, Dos¢. Prawdziwe..., op.cit.
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1) Czy nauki o zarzadzaniu dostrzegaja diugoterminowo konsekwencje powyzszego
problemu, tj. zagrozenia wynikajacego z ograniczania mozliwosci wytwarzania
tego, co faktycznie posiada warto$¢ ekonomiczng?

2) Czy podejmujac badania nad przedsiebiorczoscia, nauki o zarzadzaniu wychodza
poza granice przedsigbiorczosci, dzieki ktorej ta warto§¢ ekonomiczna w gruncie
rzeczy powstaje? Czy badaja przedsigbiorczos¢ firm finansowych?

3) W jaki sposéb mozna przestawic¢ przedsigbiorczos¢ sektora finansowego na wazne
dla sektora niefinansowego tory ,,finansowego konserwatyzmu”? Czy w ogdle
jest to mozliwe?"’

W tej skomplikowanej sytuacji, jakiej doswiadcza wspotczesny nam $wiat biz-
nesu, starajac sie zachowa¢ zdrowy obiektywizm, ale przechodzac na grunt nauki
o rachunkowosci, warto zauwazy¢, ze w wymiarze globalnym pojawiajg si¢ powoli
»pierwsze jaskotki”. Trudno jednak przewidzied, jakg informacje one ze sobg niosa.
Moga bowiem zapowiada¢ wiosng¢ w obszarze biznesu (reformy w sferze finansow,
nowe rozwigzania, dobre spotecznie). Moga by¢ jednak zwiastunem burzy, co jest
prawdopodobne chociazby dlatego, ze w naturze cztowieka jako$ niepowszech-
nie wpisana jest che¢ rezygnowania z zasobéw (patrz: teoria utrzymania zasobéw
S.E. Hobfolla), a taka rezygnacja (facznie — z miliardéw) odniostaby si¢ przeciez
do wszystkich ludzi z calego sektora finansowego. Tak czy inaczej, jaskotkami tymi
sg dziatania, ktore moga $wiadczy¢, iz sfera finansowa pod wplywem ogdlnospo-
tecznej krytyki wyniktej z kryzysowej sytuacji pragnie stworzy¢ (oby nie pozorne!)
nowe ramy dla swojego funkcjonowania. Przyktadem jest tu chociazby - z obszaru
rachunkowosci - lobbowanie przez interesariuszy ze sfery finansowej upraszczania
metod wyceny instrumentéw finansowych dla celéw sprawozdawczych w przed-
siebiorstwach takie instrumenty posiadajacych. Fakt ten jest o tyle interesujacy,
ze jeszcze niedawno lobbowane byly (i to skutecznie) metodyki te wycene bardzo
komplikujagce. Dzieki nim wlasnie (i wyszukanym technikom analizy przyszlosci,
ktorej i tak nie mozna przeciez wystarczajaco pewnie dookresli¢, oraz identyfikacji
mozliwych w tejze niedookreslonej przyszlosci niepewnosci i czynnikéw ryzyka)
sfera finansowa roztoczyla wokét siebie kolejng granice. Stalo sie to na naszych
oczach i moze nawet z udzialem naukowcéw. Powstal hermetyczny pancerz, przez
ktéry mogli przenikac tylko niektdrzy, specjalnie licencjonowani. Stworzony przez
sfere finansowa, uargumentowany w drodze stosownego lobbingu liczacych si¢
w skali $wiatowej firm doradczych (interesariuszy sprawozdawczosci finansowej),
wyposazony w skomplikowane metody wyceny zapewnil jej (i czyni to nadal) dodat-

17 ].C. Bogle, Dos¢. Prawdziwe..., op.cit., s. 76. Jak stwierdza J.C. Bogle, nawigzujac do stéw Keynesa:
»Dzisiaj uczestnicy rynku musza podja¢ wraz z przedstawicielami $wiata nauki oraz reprezentantami
instytucji regulacyjnych wspolne dziatania, ktére przywrdcilyby utracong réwnowage i miejsce nalezne
finansowemu konserwatyzmowi. W przeciwnym razie [...]sytuacja staje si¢ powazna, gdy przedsiebior-
czo$¢ poczyna by¢ piang na wirze spekulacji. [...] wyniki zawsze beda optakane”



Rozdziat 26. O granicach i nauce. O zarzadzaniu i rachunkowos$ci w kontekscie imperatywu... 323

kowe przychody z doradztwa, a powodujac powstawanie niebanalnych kosztow
wyceny po stronie przedsiebiorstwa, przeklada si¢ konsekwentnie — uzywajac stow
J.C. Bogle’a - na intensyfikacje drenazu kosztowego i w konsekwencji na ograniczanie
spolecznego potencjatu do tworzenia warto$ci ekonomicznej'®.

W tym kontekscie ujawnia sie takze wazna rola nauki o rachunkowosci. Bowiem
nauka o rachunkowosci powinna, w tych trudnych warunkach, dobrze wpisujac si¢
w holistyczny nurt dbania o cztowieka, gleboko bada¢ i $mialo odkrywaé $wiatu
zawoalowane mechanizmy i prawdziwe powody oddziatywania na standardy spra-
wozdawczej prezentacji dokonan i potencjalu gospodarczego przedsigbiorstw —
wazne w zarzadzaniu podmiotami tworzacymi spolecznie oczekiwang wartos¢
ekonomiczng. Powinna w drodze badan podstawowych tworzy¢ modele i teorie
odnoszace si¢ do opisu biznesowej dziatalnosci, a w drodze badan stosowanych
proponowa¢ konkretne rozwigzania uzyteczne w praktyce i dobrze stuzace przede
wszystkim imperatywowi tworzenia i pomiaru wartoéci ekonomicznej, a nie war-
tosci ,papierowe;j’”.

Zakonczenie

W tak holistycznie ukierunkowanych poszukiwaniach i badaniach naukowych
upatruje przyszlos¢ nauki o zarzadzaniu i nauki o rachunkowosci. Obie te dyscypliny
bowiem wespo6t z dyscypling finanséw powinny znalez¢ rozwigzania madre, dobre
dla $wiata biznesu i kazdego czlowieka, ktéry w tym $wiecie zaistnieje, niezaleznie
od tego, w jakiej roli.

Bibliografia

Artienwicz N., Znaczenie rachunkowosci jako nauki w ramach nauk spotecznych, ,Zeszyty
Teoretyczne Rachunkowosci” nr 73 (129), Stowarzyszenie Ksiegowych w Polsce, Rada
Naukowa, Warszawa 2013.

Bogle J.C., Do$¢. Prawdziwe miary bogactwa, biznesu i zycia, PTE, 2009.
Lagowski B., Majstersztyk i bubel 2013 roku, ,Gazeta Wyborcza” 3.01.2014.

18 Potwierdzenia dostarczy¢ moze chociazby analiza dat (poczgwszy od 1999, na 2010 roku konczac)
zmian i probleméw zwiazanych ze standardami rachunkowosci odnoszacymi si¢ do wyceny i prezentacji
instrumentdw finansowych. Patrz: Miedzynarodowe Standardy Sprawozdawczosci Finansowej, cze$¢ A,
IFRS, SKwP, 2011, s. A 261-262 oraz s. A1053-1054. Patrz takze: MSSF dla MSP, IFRS,KIBR, SKwP, 2009,
s. 59-83, gdzie dla malych i $rednich przedsiebiorstw zaleca si¢ stosowanie metodyk wyceny i prezentacji
instrumentdw finansowych analogicznych jak dla wielkich korporacji.



324 Anna Karmanska

Teoria zachowania zasobéw Stevana E. Hobfolla - polskie doswiadczenia, red. E. Bielawska-
-Batorowicz, B. Dudek, Wyd. Uniwersytetu Lodzkiego, £6dZ 2012, http://www.ibuk.
pl/fiszka/44451/teoria-zachowania-zasobow-stevana-e-hobfolla.html (07.01. 2014).

Metodologia nauk ekonomicznych. Dylematy i wyzwania, red. K. Kucinski, Difin, Warszawa
2010.

Miedzynarodowe Standardy Sprawozdawczosci Finansowej, czgs¢ A, IFRS, SKwP, 2011.

Migdzynarodowe Standardy Sprawozdawczosci Finansowej dla MSP, IFRS,KIBR, SKwP,
2009.

Nauka rachunkowosci, proces poznawczy, paradygmaty i prawda w rachunkowosci - gars¢
ustalen i refleksji, ,,Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci” t. 71(127), Stowarzyszenie
Ksiegowych w Polsce, Warszawa 2013.



Joanna Cygler

Rozdziat 27
Granice inspiracji w kooperenciji

Wstep

Kooperencja stala si¢ na przelomie XX i XXI w. jednym z dynamiczniej rozwi-
jajacych sie zjawisk w gospodarce $wiatowej. O jej rosnagcym znaczeniu, zaréwno
w wymiarze praktycznym (zachowan strategicznych przedsigbiorstw), jak i kon-
cepcyjnym, $wiadczy niewatpliwie wzrost liczby publikacji na ten temat. Mimo to
problematyka jednoczesnej wspotpracy i konkurencji migedzy rywalami weigz jednak
jest uznawana za stosunkowo nowg i mafo poznana.

Jednym z atrybutéw nowosci danej problematyki jest ograniczony zakres inspi-
racjii odniesien, ktore sg podstawg jej wyjasnienia i charakterystyki. Celem niniej-
szego artykutu jest wskazanie inspiracji naukowych, ktore wspieraja poznanie istoty
i ztozonosci kooperencji. Identyfikacja inspiracji naukowych kooperencji przyczyni
sie do okreslenia ich granic, a jednoczes$nie luki poznawczej kooperencji.

W ostatnich kilku dekadach toczy si¢ ozywiona dyskusja nad kwestiami interdy-
scyplinarno$ci badan i nauczania w naukach o zarzadzaniu. Wedtug stownika jezyka
polskiego termin interdyscyplinarno$¢ jest zwigzany z wykorzystaniem dorobku co
najmniej dwdch dyscyplin naukowych lub uczestnictwem naukowcéw reprezentu-
jacych rézne gatezie wiedzy'. Natomiast Encyklopedia Britannica wzbogaca polska
definicje o zaangazowanie roznych dyscyplin sztuki’. Koncepcja szerokiego spektrum
poszukiwan i inspiracji naukowych, ktére moga by¢ wykorzystane w charakterystyce
zjawisk i proceséw biznesowych, ma liczne grono zwolennikéw. Samo pojecie inter-
dyscyplinarnosci ma korzenie w dokonaniach filozoficznych XIX i pierwszej potowy
XX w., gdy pojawilo sie jako reakcja na rosnaca specjalizacje i formalizacje wiedzy
w dyscyplinach naukowych’. Zdaniem T.J. Klein problem interdyscyplinarnosci

! http://sjp.pwn.pl/szukaj/interdyscyplinarno%C5%9B%C4 %87 (4.02.2014).

2 http://www.britannica.com/search?query=interdisciplinary (4.02.2014).

3 G. Gusdorf, Past, present and future in interdisciplinary research, ,International Social Sciences
Journal” 1977, Vol. 29, No. 4. s. 580-600.
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mozna rozpatrywaé w kategoriach koncepcyjnych oraz pragmatycznych*. Koncep-
cyjne ujecie interdyscyplinarnosci odnosi si¢ do zatozenia o naturalnym porzadku
rzeczy i dyscyplin naukowych. Ma to odzwierciedlenie w dorobku naukowym
tzw. kota wiedenskiego (pozytywizm logiczny) oraz jego odlamoéw, a w szczegdlnosci
w tworzeniu Miedzynarodowej encyklopedii nauki zjednoczonej. Réwniez odniesien
interdyscyplinarnosci koncepcyjnej mozna doszuka¢ si¢ w dokonaniach ogélnej
teorii systemow, a w szczegolnosci w dorobku naukowym gtéwnego jej przedstawi-
ciela, ktéorym byt L. von Bertalanfty®. W ujeciu pragmatycznym (instrumentalnym)
interdyscyplinarnos¢ jest zwigzana z rozwigzywaniem praktycznych problemoéw,
w ktorym angazuje si¢ dokonania réznych dziedzin naukowych®. Skfania to do kre-
atywnego rozwigzywania problemoéw badawczych. Kolektywne dzialania reprezen-
tantdw zroznicowanych dziedzin staja sie platforma wymiany pogladéw i doswiad-
czen naukowych, skfaniaja do weryfikacji dotychczasowych metod i instrumentdw
badawczych, tworza nowe. Jednakze D. Knights i H. Willmott, sceptyczni wobec idei
interdyscyplinarnosci, wskazuja, ze w rozwiazywaniu problemoéw z zakresu nauk
o zarzadzaniu najczesciej opiera si¢ ona na zapozyczeniach koncepcji lub pomystow
z innych dziedzin naukowych, rzadziej za$ jest podstawa do syntezy lub poszerzenia
zakresu dziedziny podstawowej’. Widzg natomiast duze mozliwosci rozwojowe dla
zarzadzania we wspoétdzialaniu nauki z praktyka gospodarcza.

Analizujac badania m.in. M. Bielskiego oraz P. Szwieca, mozna zaobserwowac
znamienne procesy w rozwoju nauk o zarzadzaniu. W ostatnich pieciu dekadach
radykalnie wzrosta liczba publikacji z tego zakresu. Swiadczy o tym rosnaca liczba
czasopism poswigconych problemom szeroko rozumianego zarzadzania oraz liczba
publikacji zwigzanych z tymi zagadnieniami. Ponadto radykalnie zwiekszyla si¢
lista dyscyplin naukowych, ktérych dokonania staly sie inspiracja do wyjasnienia
zjawisk i proceséw z zakresu nauk o zarzadzaniu - badania M. Bielskiego wskazaly
10 takich dyscyplin: prawo, ekonomig, prakseologie, matematyke, teorie systemow
i cybernetyke, technike, filozofi¢, ergonomig, psychologie i socjologie®. Natomiast
badania prowadzone prawie trzydziesci lat pozniej przez P. Szwieca wykazaly, ze lista
tych dyscyplin jest znacznie dluzsza i zawiera 16 pozycji: psychologie, ekonomie,
socjologie, finanse, medycyne, prawo, matematyke, ochrone $srodowiska, filozofie,

4 T.J. Klein, Interdisciplinary. History, Theory, and Practice, Wayne State University Press, Detroit
1990, s. 20.

5 L. von Bertalenfty, The Theory of open systems in Physics and Biology, »,Science” 1950, Vol. 111,
s. 23-29; idem, General System Theory: Foundations, Development, Applications, George Braziller, Inc.,
1969, polskie wydanie: L. von Bertalenffy, Ogdlna teoria systeméw. Podstawy, rozwdj, zastosowania, PWN,
Warszawa 1984.

6 P. van Baalen, L. Karsten, The evolution of management as an interdisciplinary field, ,,Journal of
Management History” 2012, Vol. 18, No. 2, s. 219-237.

7 D. Knights, H. Willmott, The Hype and Hope of Interdisciplinary Management Studies, ,British
Journal of Management” 1997, Vol. 8, s. 9-22.

8 M. Bielski, Organizacje: istota, struktury, procesy, Wyd. Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz 1997, s. 9.
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geografie, nauki o polityce, biologie, archeologie, informatyke, pedagogike oraz
histori¢®. Mimo ze listy te sg dlugie, to nie nalezy tych wykazéw dyscyplin naukowych
zasilajgcych nauki o zarzadzaniu traktowac jako kompletnych?.

27.1. Inspiracje naukowe kooperencji

Dojrzalos¢ naukowa zagadnien zwigzanych z naukami o zarzadzaniu ocenia
sie po stanie wiedzy o nich, ktory jest funkcja monotoniczna liczby poswigconych
im publikacji naukowych (artykutéw i ksigzek) oraz mnogos$ci odniesien do réz-
nych koncepcji. Wedlug bazy danych EBSCO w latach 1991-2013 opublikowano
197 artykutéw poswieconych kooperencji, z czego potowe (99) artykuléw wydano
w ostatnich 5 latach'. Jednocze$nie na przestrzeni 13 lat opublikowano 267 artyku-
téw, w ktérych cho¢ raz wspomniano o kooperencji, z czego réwniez potowa (132)
zostata wydana po 2008 r. W przypadku pozycji ksiazkowych na rynku §wiatowym
ukazalo si¢ 8 pozycji poswigconych wylacznie kooperenciji, z czego 6 pozycji wydano
w ciagu ostatnich 5 lat. Warto zauwazy¢, ze 3 z nich opublikowano w Polsce.

Wzrost liczby publikacji naukowych poswieconych kooperencji powinien wska-
zywac réwniez na rozszerzajaca sie palete inspiracji naukowych, ktére wspieraja
wyjasnienie ztozonosci i specyfiki kooperencji. Inspiracje naukowe nalezy podzieli¢
na bezposrednie oraz posrednie. Z inspiracjami bezposrednimi mamy do czynienia,
gdy dokonania danej dyscypliny naukowej odnosza si¢ bezposrednio do badanego
zjawiska lub procesu. Natomiast inspiracje posrednie dotycza jedynie luznych zapo-
zyczen, analogii, poréwnan, ktdre s3 wykorzystywane w celu zaakcentowania cech
zjawiska lub procesu.

W przypadku kooperencji mamy do czynienia zaréwno z inspiracjami bezpo-
$rednimi, jak i pos$rednimi (rys. 27.1).

9 P. Szwiec, Dyscypliny zasilajgce nauki o zarzgdzaniu, ,Przeglad Organizacji” 2013, nr 8, s. 37-43.
10 Dla przykladu w kazdym wykazie brakuje zwigzkéw z naukami o obronnoéci, ktérych publikacje
majg istotne znaczenie chocby dla rozwoju zarzadzania strategicznego; zob. Sun Tsu, Sun Pin, Sztuka
wojny, Wyd. Helion, 2008; C. von Clausevitz, O wojnie, Wyd. Mireki, 2010. Ponadto coraz czesciej nauki
o zarzadzaniu czerpig inspiracje z takich dziedzin jak sport czy sztuka (np. film, teatr, balet, muzyka).
' Dane na dzien 2.02.2014.
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Rysunek 27.1. Inspiracje naukowe w kooperencji

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

27.1.1. Inspiracje bezposrednie

Charakteryzujac kooperencje badacze chetnie odnoszg si¢ do inspiracji bez-
posrednich, a w szczegolnosci do teorii gier (matematyka) oraz do teorii kosztow
transakcyjnych (ekonomia). W przypadku teorii gier fundamentalne znaczenie maja
dokonania A.M. Brandenburgera i B.J. Nalebuffa, ktérzy poswigcili kooperencji
calg ksigzke — pierwsza taka pozycja na swiecie'?. Sg oni tworcami kluczowego dla
koncepcji kooperencji modelu PARTS (players, added value, rules, takctics, scope).
W modelu kooperencji PARTS Brandenburger i Nalebuff stworzyli tzw. sie¢ war-
tosci, wskazujac, ze kooperencja jest gra o sumie niezerowej"”. W sieci wartos$ci
wystepuje piec typow graczy: przedsigbiorstwa, konkurenci, dostawcy, odbiorcy oraz
organizacje komplementarne. W sieci wartos$ci przedsigbiorstwa sg zainteresowane
zwigkszeniem liczby odbiorcow, dostawcow i organizacji komplementarnych, a ogra-

12 A M., Brandenburger, B.]. Nalebuff, Co-opetition. 1. A Revolutionary Mindset that Combines Com-
petition and Cooperation. 2. The Game Theory Strategy That’s Changing the Game of Business, Currency,
Doubleday, New York 1996.

13 A.M. Brandenburger, B.]. Nalebuff, The Right Game: Use Game Theory to Shape Strategy, ,,Harvard
Business Review” 1995, July-August, s. 57-71.
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niczeniem konkurentéw. Mnogie powiazania poziome i pionowe w sieci wartosci
generujg warto$¢ dodang (tzw. tort do podziatu). Jest ona znacznie wigksza w przy-
padku powigzan w ramach sieci wartosci, niz gdyby byla wygenerowana w wyniku
samodzielnego dzialania poszczegoélnych graczy'.

W charakterystyce kooperencji oprécz dorobku Brandenburgera i Nalebuffa
wykorzystuje si¢ tworczoé¢ innych badaczy z zakresu teorii gier. Najczesciej w ana-
lizie kooperencji punktem wyjscia jest dylemat wieznia'>. Obrazuje on modelowa
sytuacje, w ktorej gracze uzyskuja najwyzsze wyplaty, gdy wybieraja strategie wspol-
pracy. Korzysci ze wspdlpracy (nawet konkurencyjnej) sa dodatkowo wzmacniane
w wyniku stosowania strategii tit for tat ze wzgledu na powtarzalnos¢ i przewidy-
walno$¢ ruchéw’s. Sktonnos¢ do wspélpracy rosnie rowniez, gdy relacje miedzy
stronami majg charakter diugotrwaty (shadow of the future)'’. Cien przyszlosci
mozna wydluzy¢ przez zwigkszenie czestotliwosci i trwalosci interakeji oraz przez
wprowadzanie wtasciwej struktury kar za zachowania oportunistyczne'®. W mul-
tilateralnych relacjach kooperencyjnych stosowane sg sankcje zbiorowe dla tych
czlonkow uktadu, ktorzy naruszaja zasady wspoétdziatania®.

Inspiracjom z zakresu matematyki wrecz nierozerwalnie towarzysza inspi-
racje ekonomiczne kooperencji. Szczegoélne istotng role odgrywa teoria kosztow
transakcyjnych. W teorii kosztow transakcyjnych wspotpraca konkurencyjna jest
posrednia formg powigzan miedzyorganizacyjnych, ktére ograniczone sg transak-
cjami rynkowymi i powigzaniami hierarchicznymi®. Wybér poszczegoélnych form
jest funkeja kosztow transakcyjnych, jakie towarzysza funkcjonowaniu organizacji
w kazdej z tych form dzialalnosci. Kazda z form jest obarczona odpowiednimi
kosztami transakcyjnymi. Gléwnymi zrodtami tworzenia kosztéw transakcyjnych
sa: specyfika aktywow, niepewnos¢, ztozonos$¢ otoczenia, ograniczony dostep do
informacji, ciagto$¢ transakcji oraz koszty biurokratyczne?. Dodatkowo stymulato-

14 A.M. Brandenburger, B.]. Nalebuff, Co-opetition: Competitive and Cooperative Business Strategies
for the Digital Economy. ,,Strategy & Leadership” 1997, 25(6), s. 28-35.

15 T.C. Shelling, Micromotives and Macrobehavior, Norton, New York 2006, s. 216.

16 R. Axelrod, The Evolution of Co-operation, Basic Books, 1984, s. 31.

17 ].B. Heide, A.S. Miner, The Shadow of the Future: Effects of Anticipated Interaction and Frequency
of Contact on Buyer-Seller Co-operation, ,,Academy of Management Journal” Vol. 35, 1992, s. 265-291;
G. Padula, G.B. Dagnino, Untangling the Rise of Coopetition: The Intrusion of Competition in a Cooperative
Game Structure, ,,International Studies of Management and Organization” 2007, Vol. 37(2), s. 32-52.

18 G. Camara, M. Casari, Cooperation among Strangers under the Shadow of the Future, ,, American
Economic Review” 2009, Vol. 99(3), s. 979-1005.

19 C. Jones, W.S. Hesterly, S.P. Borgatti, A General Theory of Network Governance: Exchange Conditions
and Social Mechanisms, ,,Academy of Management Review” 1997, Vol. 22(4), s. 911-945.

20 O.E. Williamson, The Economic Institutions of Capitalism, The Free Press, New York 1987,
s. 20-21.

21 G.R. Jones, C.W.L. Hill, Transaction Cost Analysis of Strategy-Structure Choice, ,,Strategic Mana-
gement Journal” 1988, Vol. 9, s. 159-172; S.H. Park, M.V. Russo, When Competition Eclipses Cooperation:
An Event History Analysis of Joint Venture Failure, ,Management Science” 1996, Vol. 42(6), s. 875-890.
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rami tworzenia kosztow transakcyjnych jest ograniczona racjonalno$¢, zachowania
oportunistyczne oraz ograniczony wybor partneréw?. Przedsiebiorstwa wybiorg
forme wspdtpracy (réwniez z konkurentem), gdy koszty zaréwno transakcji ryn-
kowych, jak i struktur hierarchicznych beda zbyt wysokie*’. Kooperencja charakte-
ryzuje si¢ generowaniem najwyzszych kosztéw transakcyjnych sposréd wszystkich
form hybrydowych powigzan miedzyorganizacyjnych, co skutkuje koniecznoscia
wprowadzenia dodatkowych zabezpieczen*. W relacjach kooperencyjnych réwniez
poziom zaufania miedzy stronami plasuje si¢ na niskim poziomie, co doprowadza do
utworzenia tzw. wspolpracy oportunistycznej”. Natomiast inhibitorami zachowan
oportunistycznych jest reputacja partnerdw, trwalos$¢ powiazan czy dtugofalowos¢
relacji’®.

Koncepcja kooperencji czerpie rowniez inspiracje z nauk o zarzadzaniu. Znajduje
to odzwierciedlenie gtéwnie w koncepcji zasobowej oraz zachowan strategicznych
(zarzadzanie strategiczne). Podejscie zasobowe skupia si¢ na analizie zasobow spe-
cyficznych organizacji, ktére moga sta¢ sie¢ podstawa do wykreowania przewagi
konkurencyjnej. Przedsiebiorstwa sa w stanie stworzy¢ przewage konkurencyjna,
jesli potrafia wygenerowac: poréwnywalng wartos¢ dla odbiorcy przy obnizonych
w stosunku do rywali kosztach jej pozyskania lub wieksza wartos¢ przy poréwnywal-
nych kosztach jej zdobycia?. Degradacja wartosci dotychczas posiadanych i wyko-
rzystywanych zasobow strategicznych, skokowo rosngce koszty pozyskania nowych
powoduja, ze przedsiebiorstwa coraz chetniej podejmujg wspdlprace z innymi (w tym
z konkurentami), posiadajacymi deficytowe zasoby (gtéwnie niematerialne). Strony
decyduja si¢ na kooperencje, gdyz wspdlnie s w stanie posiada¢ zasoby, ktorych
nie mogliby pozyska¢ (wygenerowac¢) osobno*. Uklad kooperencyjny pozwala
na jednoczesne czerpanie korzysci wynikajacych ze wspotpracy przedsiebiorstw
(w wyniku relacji uwspolnionych zasob6éw) oraz zachowania relacji konkurencyjnych
mie¢dzy stronami i ochrony wytacznych zasobow?. W kooperencji przedsiebiorstw

22 O.E. Williamson, Comparative Economic Organization: The Analysis of Discrete Structural Alter-
natives, ,Administrative Science Quarterly” 1991, Vol. 36(2), s. 269-296.

23 M. Dietrich, Transaction Cost Economics and Beyond. Towards a New Economics of the Firm,
Routledge, London-New York 1994, s. 102.

24 ], Cygler, Kooperencja przedsigbiorstw. Czynniki sektorowe i korporacyjne, Oficyna Wydawni-
cza SGH, Warszawa 2009, s. 67-68.

25 Ch.W.L. Hill, Cooperation, Opportunism, and the Invisible Hand: Implications for Transaction Cost
Theory, ,,Academy of Management Review” 1990, Vol. 15(3), s. 500-513.

26 P. Bromiley, L.L. Cummings, Organizations with Trust: Theory of Management, The Strategic
Management Research Center, University of Minnesota, Minneapolis 1993 (working paper).

27 §.D. Hunt, R.M. Morgan, Resource-Advantage Theory: A Snake Swallowing Its Tail or a General
Theory of Competition, ,Journal of Marketing” 1997, Vol. 61, s. 74-82.

28 T.K. Das, B.-S. Teng, A resource-based theory of strategic alliances, ,,Journal of Management” 2000,
Vol. 26, 5. 31-61.

2 C. Clarke-Hill, H. Li, B. Davis, The Paradox of Co-operation and Competition in Strategic Alliances:
Towards a Multi-Paradigm Approach, ,Management Research News” 2003, Vol. 26(1), s. 1-20.
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cze$¢ kooperacyjna ukltadu moze stac si¢ zrodltem przewagi konkurencyjnej, two-
rzac tzw. relacyjng przewage konkurencyjna®. Relacyjna przewaga konkurencyjna
wynika ze wspolnego - firmy i jej kooperenta — uzytkowania okreslonych zasobéw.
Sila napedowa relacyjnej przewagi konkurencyjnej sg renty relacyjne®’. Ich wiel-
kos¢ i charakter zalezy gléwnie od specyfiki zasobéw zaangazowanych przez firmy
w zwigzki kooperacyjne oraz komplementarnosci tych zasobow??.

Coraz czgéciej koncepcja kooperencji czerpie inspiracje z literatury z zakresu
zarzadzania strategicznego®. Podkresla si¢ przede wszystkim pozytywny wplyw
relacji na dzialalnos$¢ przedsiebiorstwa®, wzrost warto$ci organizacji*, pozyskania
wiedzy, wzrost innowacyjnosci*, wpltyw na zachowania konkurencyjne stron* czy
tworzenie przyszlosci strategicznej®. Przedsigbiorstwa traktuja kooperencje jako
integralng cze$¢ strategii rozwoju, ktéra wzmacnia ich konkurencyjnos¢ w skali
miedzynarodowej (przyklady Izraela, Tajwanu, Australii czy Wtoch)¥.

Kooperencja jest przedstawiana réwniez przez pryzmat rozwigzan prawnych?.
Cho¢ dorobek w tym zakresie jest niewielki, to jednak powstale publikacje nalezg do
kompleksowych i znaczacych opracowan, w pelni spelniajacych kryteria inspiracji
bezposrednich. Przyktadem takiego opracowania jest analiza kooperencji z per-

30 JH. Dyer, H. Singh, The Relational View: Cooperative Strategies and Sources of Interorganizational
Competitive Advantage, ,Academy of Management Review” 1989, Vol. 23, s. 660-679.

31 D. Lavie, The Competitive Advantage of Interconnected Firms: An Extension of the Resource-Based
View, ,,Academy of Management Review” 2006, Vol. 31(3), s. 638-658.

32 S.K. Chetty, H.LM. Wilson, Collaborating with Competitors to Acquire Resources, ,,International
Business Review” 2003, Vol. 12, s. 61-81.

33 M. Galvano, E. Garraffo, The promise of coopetition as a new theoretical perspective in strategic
management, w: Coopetition. Winning Strategies for the 21 Century, eds. S. Yami et al., Edward Elgar,
Cheltenham, 2010, s. 40-57.

3 C.Q. Garcia, C. Velasco, Coopetition and Performance: Evidence from European Biotechnology
Industry, Referat prezentowany podczas konferencji EURAM - ,,Innovative Research in Management’,
Stockholm 2002.

35 G.B. Dagnino, Coopetition strategy: a new kind of interfirm dynamics for value creation, w: Coope-
tition Strategy. Theory, Experience and Cases, eds. G.B. Dagnino, E. Rocco, Routledge, London 2009,
s. 25-43.

36 P. Ritala, K. Vilimaki, K. Blomqyvist, K. Henttonen, Interfirm coopetition, knowledge creation and
innovativeness, w: Coopetition Strategy..., op.cit., s. 64-73.

37 E., Pellegrin-Boucher, E Le Roy, C. Gurau, Coopetitive strategies in the ICT sector: typology and
stability, ,Technology Analysis & Strategic Management” 2013, Vol. 25, No. 1, s. 71-89; ]. He, R. Madhavan,
Impact of Co-Opetition on Firm Competitive Behavior: An Empirical Examination, ,,Journal of Manage-
ment” 2006, Vol. 32(4), s. 507-530.

38 M. Zineldin, Co-opetition: The Organisation of the Future, ,,Marketing Intelligence & Planning”
2004, Vol. 22(7), s. 780-790.

3 M.M. Mariani, Emergent coopetitive and cooperative strategies in interorganizational relationships,
w: Coopetition Strategy..., op.cit., s. 167-190; D. Breznitz, Globalization, coopetition strategy and the role
of the state in the creation of new-technology industries. The cases of Israel and Taiwan, ibidem, s. 64-73.

40 ML.A. Levin, R.E. McDonald, R-A Theory as a post-Chicago Argument for Legal Coopetition, ,The
Marketing Management Journal” 2006, Vol. 16, Iss. 2, s. 1-12.
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spektywy prawa ochrony konkurencji, autorstwa G. Materny*'. Autor wielowatkowo
nakreslil granice prawne funkcjonowania relacji kooperencyjnych, uwzgledniajac
rozwigzania zaréwno unijne, jak i obowigzujace w Stanach Zjednoczonych oraz
w krajach Azji. Wykorzystujac inspiracje prawne D. Geradin i J.A. McCahery wskazali
na aspekty kooperencji nie tylko w kategoriach dostosowania si¢ do obowigzujacych
regulacji, ale réwniez jako sposéb na tworzenie uregulowan prawnych*. Szczegdl-
nie jest to zauwazalne w przypadku koniecznosci kolektywnych decyzji w ramach
organizacji miedzynarodowych (np. OECD, ONZ, UE).

27.1.2. Inspiracje posrednie

Inspiracji posrednich kooperencji jest znacznie wiecej niz bezposrednich. Doty-
czg one zaréwno dyscyplin naukowych, jak i obszaréw pozanaukowych. Jednakze
inspiracje posrednie maja bardzo luzny charakter i ograniczaja si¢ do odniesien
do koncepcji, zjawisk lub proceséw. Czgsto inspiracje posrednie polegaja na zapo-
zyczeniach jezykowych, odnoszacych sie do okreslonych dyscyplin naukowych.
Kooperencja czerpie swoje inspiracje z takich obszaréw jak: filozofia, psychologia,
socjologia, nauki przyrodnicze, nauki o obronnosci, nauki o polityce.

Gdy rozpatrujemy aspekty filozoficzne, kooperencja jest czesto kojarzona
z filozofig taoistyczng yin-yang”. Zdaniem Y. Luo przedsiebiorstwa, ktérych kul-
tury organizacyjne zawieraja w sobie filozofi¢ yin-yang, sprzyjaja rozwojowi relacji
kooperencyjnych*. Filozofia ta zaktada rozpatrywanie kazdego problemu jedno-
czesnie z dwoch przeciwstawnych stron. Yin reprezentuje kooperacyjna strone
relacji, yang — konkurencyjng. Przestrzeganie kanondéw filozofii yin-yang ulatwia
wspoldzialanie konkurentdw, sprawia, ze strategia kooperencji generuje znaczne
i wymierne korzysci®.

41 G. Materna, Kooperencija z perspektywy prawa ochrony konkurencji, w: J. Cygler et al., Kooperencja
przedsigbiorstw w dobie globalizacji. Wyzwania strategiczne, uwarunkowania prawne, a Wolters Kluwer
business, Warszawa 2013, s. 56-104.

4 D. Geradin, J.A. McCahery, Regulatory Co-opetition: Transcending the Regulatory Competition
Debate, TILEC Discussion Paper, Tilburg University 2005.

4 Mimo ze koncepcja ta ma korzenie w nurcie filozoficznym, jest szeroko stosowana w praktyce
gospodarczej oraz w naukach o zarzadzaniu. Zob. Y. Doz, G. Hamel, Alliance Advantage. The Art of
Creating Value through Partnering, Harvard Business School Press, Boston 1998, s. 257.

4. Luo, Coopetition in International Business, Copenhagen Business School Press, Copenhagen
2004, s. 20-21.

45 Y.H. Wong, T.K.P. Leung, H. Hung, E.-W.T. Ngai, A Model of Guanxi Development: Flexibility, Com-
mitment and Capital Exchange, ,,Total Quality Management” 2007, Vol. 18, No. 8, s. 875-887; G.B. Dagnino,
A. Mina, Unraveling The philosophical microfoundations of Coopetition: the influence of the Chinese yin-yang
approach on Western critical thought, referat zaprezentowany podczas 4. warsztatu nt. Coopetition and
Innovation, June, 17-19, 2010; M.J. Chen, Reconceptualizing the Competition — Cooperation Relationship
A Transparadox Perspective, ,,Journal of Management Inquiry” 2008, Vol. 17 No. 4, s. 288-304.
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Koncepcja kooperencji czerpie réwniez inspiracje z nurtu psychologicznego
i socjologicznego. Analizy dotycza gléwnie charakterystyki osobowosci 0séb ze
sklonnosciami do kooperencji. Liczne badania wykazaty, Ze osoby sklonne do
konkurowania charakteryzuja si¢ cechami ekstrawertycznymi*. W skrajnych przy-
padkach wykazujg cechy narcystyczne. Badania M.S. McNeila podkreslaja, ze osoby
ze sklonno$ciami introwertycznymi skierowane sg na wspoiprace”. Natomiast
badania C.R. Rossa, M.K. Rauscha i K.E. Canada skupily si¢ na analizie cech oso-
bowosciowych o0sob, ktore sa skfonne do jednoczesnej wspoélpracy i konkurencji
(kooperencji). Jest to mozliwe w przypadku wspoélistnienia ekstrawertycznosci oraz
umiejetnosci zjednywania sobie sympatii*®. M. Bengtsson, J. Eriksson i J. Wincent
wskazuja, ze relacje kooperencyjne miedzy jednostkami ludzkimi oparte sg na
chlodnej kalkulacji korzysci i kosztow zaréwno w krétkim (czesciej spotykanym),
jak i dlugim horyzoncie czasowym®. Jednakze ostatnia grupa badaczy nalezy do
przedstawicieli nauk o zarzadzaniu, stad réznice w ich pogladach na kooperencje
miedzy jednostkami ludzkimi wynikajg z odmiennych pozycji obserwacyjnych.

Dorobek naukowy z zakresu kooperencji czerpie rdwniez inspiracje z socjologii,
co ma odzwierciedlenie w dyskusji nad zaufaniem we wspolpracy konkurencyjne;.
Zaufanie jest kategorig odnoszacg si¢ do stosunkéw zaréwno miedzyludzkich,
jak i miedzyorganizacyjnych. C.F. Sabel definiuje zaufanie jako wspdlne przekonanie,
ze zadna ze stron nie wykorzysta stabosci partnera przeciwko niemu®. W kooperencji
wykorzystuje sie¢ dorobek badawczy m.in. C. Lane, ktory wyrdznia trzy perspektywy
postrzegania zaufania: kalkulacji (zaufanie oparte na kalkulacji), zrozumienia (zaufa-
nie oparte na wiedzy) i osobistego zaangazowania (zaufanie oparte na identyfikacji)*'.
W relacjach kooperencyjnych wystepuja wszystkie trzy perspektywy postrzegania
zaufania, ktore si¢ zmieniaja w zaleznosci od dynamiki i kierunku rozwoju relacji
kooperencyjnych.

Inspiracje w wyjasnianiu istoty i zlozonosci kooperencji czerpane s ze $wiata
przyrody. By w pelni zidentyfikowa¢ wspotprace konkurencyjna, sigga si¢ czesto

46 A. Colley, N. Roberts, A. Chipps, Sex-role identity, personality and participation in team and
individual sports by males and females, ,International Journal of Sports Psychology” 1985, Vol. 16,
s. 103-112.

47 M.S. McNeil, The problem of the non-firing soldier and non-performing student: Morale explained
as the resolution of a game of mixed motives, ,Dissertation and Abstracts International” 1995, Vol. 56.

48 S.R. Ross, M.K. Rausch. K.E. Canada, Competition and Cooperation in the Five-Factor Model:
Individual Differences in Achievement Orientation, ,The Journal of Psychology” 2003, Vol. 137, No. 4,
s. 323-337.

4 M. Bengtsson, J. Eriksson, J. Wincent, Coopetition: new ideas for a new paradigm, w: Coopetition.
Winning..., op.cit., s. 19-39.

50 C.E. Sabel, Studied Trust: Building New Forms of Cooperation in a Volatile Economy, ,Human
Relations” 1993 Vol. 46, No. 6, s. 1133-1170.

51 Trust Within and Between Organizations, eds. C. Lane, R. Backhmann, Oxford University Press,
Oxford 1998, s. 3.
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po koncepcje ekosystemu biznesu, ktorej bezposrednig inspiracjg jest koncepcja
ekosystemu w naukach przyrodniczych®?. Ekosystem jest traktowany jako cze$¢
przyrody tworzaca funkcjonalng cato$¢ ztozong z biocenozy (organizmy ozywione)
i biotopu (elementy nieozywione), ktére wystepuja na danym terenie*. O. Torrés-Bay
definiuje ekosystem biznesu jako uklad wielu organizacji pochodzacych z réz-
nych sektoréw tworzacych strategiczng wspdlnote intereséw i wartoéci*. W sktad
ekosystemu biznesu wchodza zaréwno dostawcy (posredni i bezposredni), pro-
ducenci (w tym liderzy ekosystemu) produktéw (ustug) wiodacych i komplemen-
tarnych, konkurenci (bezposredni i potencjalni lideréw ekosystemu oraz innych
czlonkéw uktadu), interesariusze (inwestorzy, wlasciciele, zrzeszenia gospodarcze,
zwiazki zawodowe) oraz agencje rzadowe i quasi-rzadowe organizacje regulacyjne
(np. URE w sektorze energetycznym)>. W zaleznosci od kondycji i etapu cyklu roz-
woju ekosystemu relacje kooperencyjne beda mialy zréznicowany charakter i cele.
Koncepcja ekosystemu biznesu wskazuje na koniecznos¢ analizy relacji kooperen-
cyjnych w sposéb holistyczny, uwzgledniajacy zmiany ukladu sit nie tylko miedzy
gléwnymi aktorami, ale miedzy wszystkimi podmiotami, ktére majg bezposredni lub
posredni wplyw na kooperentéw. Oznacza to, ze kazda relacja miedzy organizacjami
(w tym kooperencyjne) funkcjonuje w pewnym otwartym uktadzie, w ktérym zmiany
u jednych jego cztonkéw powodujg okreslone konsekwencje dla innych.
Inspiracje ze $wiata przyrody nie ograniczajg si¢ jedynie do wykorzystania kon-
cepcji ekosystemu w analizie relacji kooperencyjnych. Czesto rdwniez czerpie si¢
natchnienie z obserwacji zwierzat. W analizie zachowan konkurentéw w sieci koope-
rencyjnej wyodrebniono dwie grupy strategii: strategie rekindw i strategie plotek®.
Cechy zachowan zwierzat wykorzystano do zobrazowania dziatan kooperentow.
Zapozyczenia z nauk przyrodniczych stosowane sg réwniez, by bardziej podkresli¢
cechy zjawiska. Takim przykiadem jest pojecie symbiozy konkurencyjne;j™.
Zapozyczenia jezykowe w koncepcji kooperencji majg zrodta rdwniez w naukach
o polityce i w naukach o obronnosci. Coraz czesciej wskazuje sie na zasade multila-

52 J. Cygler, Ekosystem biznesu jako platforma relacji kooperencyjnych przedsigbiorstw, w: Zarzgdzanie
strategiczne w badaniach teoretycznych i w praktyce, red. A. Kaleta, K. Moszkowicz, Wyd. Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2008, s. 47-57.

53 Ch.]. Krebs, Ekologia, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 1997, s. 21.

54 O. Torres-Bay, Economie dentreprise. Organisation et stratégie a laube de la nouvelle économie,
»Economica” 2000.

55 J.E Moore, The Death of Competition. Leadership & Strategy in the Age of Business Ecosystems,
HarperBusiness, New York 1997, s. 26-27; M. Iansiti, R. Levien, Strategy as Ecology, ,Harvard Business
Review” March 2004, s. 68-78.

5 J. Cygler, Charakterystyka kooperenciji, w: J. Cygler et al., Kooperencja przedsigbiorstw..., op.cit.,
s. 45.

57 M. Zalewska-Turzynska, M. Kotodziejczak, Symbioza konkurencyjna - rozwigzania strukturalne
komunikacji miedzyorganizacyjnej, ,Studia Ekonomiczne Regionu Lodzkiego” (1), s. 157-168, Polskie
Towarzystwo Ekonomiczne, £.6dz 2012.
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teralizmu i proliferacji relacji w kooperencji, szczegdlnie o charakterze sieciowym?.
Opisuje si¢ réwniez kooperencje w kategoriach nieustannej walki, przymierzy, zaj-
mowania pozycji dogodnych do ataku.

Badacze kooperencji poszukuja ponadto inspiracji w szeroko pojetej sztuce.
Tytut powiesci N. Price Sypiajgc z wrogiem (z 1987 1.) i jej ekranizacji (z 1991 r.)
stal sie rdwniez tytulem kilku artykutéw podejmujacych kwesti¢ kooperencji®. Film
jest réwniez inspiracjg nazewnictwa typéw kooperencji, w ktérych wykorzystano
takie dzieta filmowe, jak Samotnik w rezyserii Jean-Paula Rappeneau, Wojownik
w rezyserii Gavina O’Connora, Partner w rezyserii Donalda Petrie®.

27.2. Gdzie przechodzg granice inspiracji?

Analizujac dotychczas wykorzystane inspiracje w koncepcji kooperencji nalezy
zauwazyc, ze ich paleta jest do$¢ ograniczona. Wraz z rozwojem badan nad wspot-
praca konkurencyjng lista inspiracji naukowych i pozanaukowych bedzie niewat-
pliwie dluzsza. Wéréd zaprezentowanych inspiracji kooperencji wyraznie zaznacza
sie granica miedzy inspiracjami bezposrednimi a posrednimi (rys. 27.1). Inspiracje
bezposrednie zwigzane sa z szeroko rozumianymi naukami ekonomicznymi. Wynika
to ze wzglednej nowosci problematyki kooperencji, ktora stata si¢ obiektem badan
naukowych na §wiecie dopiero w ostatnich 25 latach. Ze wzgledu na fakt, ze koope-
rencja zostala poczatkowo zauwazona w relacjach biznesowych, nauki zwigzane bez-
posrednio z dziatalno$cia gospodarcza staly si¢ podstawa do wyjasnienia badanego
zjawiska. Jednakze nie nalezy traktowac listy inspiracji bezposrednich za wyczerpana.
Zjawisko kooperencji jest szeroko rozpowszechnione w sferze polityki migdzynaro-
dowej panistw. Przykladem sg dziatania Federacji Rosyjskiej wobec Polski w sprawie
budowy tarczy antyrakietowej w naszym kraju czy tez strategia rzadu czeskiego wobec
inwestoréw zagranicznych w relacjach z innymi krajami Grupy Wyszehradzkie;j.
Klasycznym przyktadem kooperencji sieciowej s3 porozumienia multilateralne, takie
jak: Unia Europejska, Wspolnota Andyjska, ASEAN, NAFTA czy Mercosur. Istnieje
zatem ogromna potrzeba prezentacji koncepcji kooperencji w naukach o polityce,
ktdre stang si¢ inspiracja bezposrednig wspolpracy konkurencyjne;.

58 J. Cygler, W. Sroka, Structural pathologies in inter-organizational networks and their consequences,
Procedia — Social and Behavioral Sciences” 2014, Vol. 110, s. 52-63.

59 B. Quint, Coopetition: Sleeping with the Enemy, ,Information Today” January 1997, s. 7, 47; P. Coy,
Sleeping with the enemy, More Companies are finding that “co-opetition”, or learning to work with rivals on
certain projects, may be the best strategy, ,Business Week” 21/28 August 2006, s. 96-97.

60 J. Cygler, Kooperencja — nowy typ relacji miedzy konkurentami, ,Organizacja i Kierowanie” 2007,
nr 2 (128),s. 61-77.



336 Joanna Cygler

Wraz z rozwojem wiedzy o kooperencji granica miedzy inspiracjami bezpo-
$rednimi a posrednimi bedzie réwniez przesunieta ze wzgledu na duze znaczenie
miedzynarodowych militarnych i multilateralnych relacji kooperencyjnych, ktérych
przykladem jest uktad NATO. Istnieje ogromna luka w wiedzy o kooperencji, wyni-
kajaca z niedostatecznych analiz strategiczno-taktycznych, ktéra niewatpliwie moze
by¢ ograniczona w wyniku wykorzystania dorobku nauk o obronno$ci. Zwlaszcza
ze dorobek ten jest kanonem inspiracji badawczych wéréd badaczy z zakresu zarza-
dzania strategicznego. Wspolprace konkurencyjna traktuje si¢ wrecz jako integralny
element strategii rozwoju organizacji.

Podobny niedosyt inspiracji odczuwa si¢ w stosunku do dorobku psychologii
i socjologii. Mimo rozpoczetych juz badan na $wiecie nad istotg kooperencji w kate-
goriach osobowosci czlowieka, ich stan oraz zakres sa dalekie od zadowalajacego
z punktu widzenia mozliwo$ci poznawczych istoty zachowan jednostek w relacjach
kooperencyjnych.

Ze wzgledu na rosnace znaczenie kooperencji dla rozwoju organizacji, coraz
wigkszg powszechnos¢ zjawiska, odczuwany jest wrecz gtéd wiedzy — wszechstronnej
i kompleksowej — na temat fenomenu kooperencji, nie tylko w wymiarze ekono-
micznym, ale réwniez w politycznym i spotecznym. Stad granice miedzy inspira-
cjami bezposrednimi a po$rednimi beda przesuwane na korzys¢ tych pierwszych.
Jednoczesnie w mys$l idei interdyscyplinarnoéci granice miedzy inspiracjami nalezy
traktowa¢ w kategoriach umownosci, ktére wskazujg jedynie na ich role w badaniu
istoty relacji kooperencyjnych.

Whioski

Zaprezentowany wykaz i zakres inspiracji naukowych kooperencji ewidentnie
wskazuje na nowo$¢ zjawiska i niedostateczng wiedzg¢ o nim. Inspiracje uznane za
bezposrednie zwigzane s3 pierwotnym powstawaniem (i identyfikacja) zjawiska.
Stad badacze siggneli do inspiracji naukowych bezposrednio zwigzanych z relacjami
biznesowymi. Mimo kluczowego znaczenia tych inspiracji dla poznania fenomenu
kooperencji, nie wykazuja jednak symptoméw wyczerpania. Wprost przeciwnie.
Inspiracje naukowe uznane za bezposrednie wykorzystano fragmentarycznie.

Istnieje palaca potrzeba rozszerzenia i poglebienia wiedzy o kooperencji przy
wykorzystaniu dorobku badawczego innych dyscyplin nauki, a w szczegdlnosci
psychologii, socjologii, nauk o obronnosci czy nauk o polityce. Dlatego nalezy prze-
widywac¢ wzrost znaczenia tych inspiracji naukowych oraz wzrost zainteresowania
nimi badaczy kooperencji. Nalezy réwniez si¢ spodziewac zmiany kwalifikacji tych
dyscyplin naukowych z grupy inspiracji posrednich do grupy inspiracji bezposred-
nich. Dlatego na rysunku 27.1. s3 one zacieniowane.
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Granice miedzy inspiracjami bezposrednimi a posrednimi kooperencji nalezy
zatem postrzegac jako umowne i elastyczne. W miare postepow badawczych i stanu
wiedzy o kooperencji bedg sie one przeksztalcaly. Wraz z rozwojem sfery koncep-
cyjnej kooperencji granice inspiracji naukowych kooperencji beda si¢ przesuwaly,
gdyz dotychczasowe inspiracje zmienig swdj status, pojawia si¢ tez nowe inspiracje,
ktore do tej pory nie byly brane pod uwage w dociekaniach naukowych.

Analizujac badania P. Szwieca, nalezy zauwazy¢, ze lista mozliwych inspiracji
naukowych w badaniu natury kooperencji jest znacznie bogatsza od tam zaprezen-
towanej. Nowos¢ problematyki kooperencji powoduje, ze dotychczasowe inspiracje
naukowe majg charakter fragmentaryczny lub wrecz przyczynkarski, co ogranicza
zainteresowanie badaczy poszukiwaniem nowych inspiracji.
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Rozdziat 28

Granice ekspansji uczelni. Wielosektorowa
wspotpraca modelem przysztosci?

Wstep

Zwigkszona $wiadomo$¢ spoleczna prowadzi do rosnacych oczekiwan. Takze
w relacji z instytucjami szkolnictwa wyzszego. Uczelnie, poszukujac nowego modelu
funkcjonowania, musza tym wymaganiom sprosta¢. Rosngca konkurencja mie-
dzynarodowa, zmiany demograficzne czy gospodarcze te zjawiska jedynie nasilaja.
Jednym ze sposobdw podnoszenia jakosci ksztalcenia jest nawigzywanie wspolpracy.
Czy zatem istnieja ograniczenia dla mozliwych drég rozwoju uczelni, czy ekpansje
te ogranicza¢ beda jedynie zasoby i mozliwosci organizacyjne danej instytucji?

28.1. Obecna pozycja i rola uczelni w gospodarce
I spoteczenstwie

Oparta na wielowiekowym do$wiadczeniu realizacja gtéwnego przestania kaz-
dej uczelni polega na tym, ze jest ona w pelni zorientowana na proces zdobywania
i przekazywania wiedzy. Tworzeniem tejze zajmuja sie cale rzesze §wiatowych bada-
czy, upowszechniajac te zasoby w naukowych zrédtach informacji. Przyja¢ mozna,
ze tak zgromadzona wiedza stanowi powazng czg$¢, jesli nie wigkszo$¢ informacji
przekazywanych studentom w trakcie studiéw. Wiedza ta jest uzupetniana o infor-
macje praktyczne, pochodzace w gléwnej mierze z sektora przedsigbiorstw. Oparte
s3 one nie tyle na udowodnionych badawczo tezach, ile na doswiadczeniu rynkowym
wielu przedsigbiorcéw, o réznorodnej skali gospodarowania.

Przyjmujac mlodych ludzi na studia, uczelnie koncentrujg si¢ zatem na ich
odpowiednim ksztaltowaniu przez przekazywanie wiedzy i doswiadczenia bedacego
w zasobach $rodowiska akademickiego. Nie naklada si¢ na uczelnie obowigzku
wychowywania - ten konczy si¢ na srednim poziomie edukacji. By¢ moze forma
wychowania byloby glebsze ksztalcenie studentéw w zakresie postaw etycznych
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i spolecznej odpowiedzialno$ci na wszystkich kierunkach studiow. Uwrazliwienia
na potrzeby otoczenia trudno bowiem nauczy¢ si¢, konczac odpowiednie kursy
stanowigce curriculum danego programu studiéow. O koniecznosci odpowiedniego
traktowania problematyki ksztalcenia w zakresie zréwnowazonego rozwoju stanowi
zreszta odpowiedni dokument opublikowany przez UNESCO'. Swiadczy on jedno-
znacznie o potrzebie wigkszego ukierunkowania procesu ksztalcenia na problematyke
zréwnowazonego rozwoju.

Wydaje sie jednak, zZe obecne oczekiwania spoleczne w zasadzie pokrywaja sie
z rola uczelni, jaka obecnie odgrywa. Jest to instytucja powazna, z reguly zasobna,
takze materialnie, nieco w istocie swojego dzialania wyizolowana. Przekazuje bowiem
wiedze, ktdrag sama w wiekszosci tworzy, przetwarza, analizuje. Potrzeby spoteczne
wydajg si¢ schodzi¢ na nieco dalszy plan. Istotne wydaja si¢ jedynie strategiczne
cele i misja samej uczelni.

Kazda z instytucji edukacyjnych potrzebuje sprawnego systemu zarzadzania.
To stwierdzenie jedynie pozornie wydaje si¢ truizmem. Istnieje wiele przykladéw
negatywnych dzialan zorientowanych na ochrong partykularnych intereséw danej
grupy zawodowej, pozostajacych w sprzecznosci z interesem catej organizacji, a spo-
tecznosci w szczegdlnosci. Uczelnie, podobnie jak przedsigbiorstwa, musza przyjaé
orientacje strategiczng w postaci dzialan zestrukturalizowanych. Osiagniecie zalo-
zonych celéw moze z kolei wymaga¢ wdrozenia szeregu zmian. Dopiero zmiany te
doprowadzi¢ mogg do podwyzszenia jakosci ksztalcenia, przenoszac calg instytucje
na wyzszy poziom edukacyjnej i organizacyjnej kompetencji*.

Juz w 2002 r., podczas konferencji The Johannesburg Summit on Sustainable
Development, zwracano uwage na wiodaca role edukacji w ksztalttowaniu pomocy
spolecznosciom na rzecz dazenia do zréwnowazonego rozwoju’. A zatem dostrze-
zono nie tylko potrzebe wigkszego otwarcia uczelni na otoczenie, ale przede wszyst-
kim brak powszechno$ci takiego dzialania.

Przyjmujac, zZe oddzialywanie uczelni powinno by¢ zorientowane na tworzenie
i wyzwolenie kapitalu spotecznego, dostrzega¢ nalezy interakcje zachodzace w gronie
interesariuszy. Sprawne rozwijanie tychze relacji przyczynia sie do niwelowania réz-
nic kulturowych i w efekcie wyzszego poziomu rozwoju spolecznego organizacji’.

1 UNESCO, United Nations Decade of Education for Sustainable Development 2005-2014. International
Implementation Scheme, UNESCO, Paris, 2005, http://unesdoc.unesco.org/images/0014/001486/148654e.
pdf (30.12.2013).

2 M.J. Latorre-Medina, EJ. Blanco-Encomienda, Strategic Management as Key to Improve the Quality
of Education, ,Procedia — Social and Behavioral Sciences” 2013, Vol. 81, s. 270-274.

3 Editoral, Sustainability in higher education: what is happening?, ,,Journal of Cleaner Production”
2006, Vol. 14, s. 757-760.

4 M. Geryk, Spoteczna odpowiedzialnos¢ uczelni, Oficyna Wydawnicza Szkoly Gléwnej Handlowej,
Warszawa 2012, s. 322-323.
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Analizujgc problem z poziomu jednostkowego studenta, nalezy przyja¢, ze kazda
innowacja podejmowana przez uczelnie powinna przynosi¢ korzysci ogdtowi
interesariuszy. To wazne, by kazde innowacyjne przedsiewzigcie uczelniane bylo
oceniane jako sukces, jezeli przynosi korzysci kazdemu czlonkowi spotecznosci
akademickiej’.

28.2. Wspoétpraca wielosektorowa

Istnieje wrecz nieskonczenie wiele mozliwych modeli wspotpracy na polu mie-
dzynarodowej wymiany naukowych doswiadczen. W przypadku sektora biznesu
do lat 90. ubieglego stulecia wymiana doswiadczen i wiedzy mogta by¢ zagrozona
utratg przewagi konkurencyjnej°.

Otwartos¢ w systemie $wiatowej edukacji na poziomie wyzszym stanowi ogromna
szans¢ rozwojowa. Obecnie studenci dzigki globalnemu rynkowi zyskuja mozliwos¢
korzystania z mnogosci szans edukacyjnych, ktérych nierzadko brak na lokalnym
rynku’.

O skali zmian w $wiatowym systemie szkolnictwa wyzszego niech $wiadczy
niezwykla dynamika rozwoju chinskiego rynku edukacyjnego. Poczawszy od 1998 r.
przejawia on wzrost na niespotykang skale. Podczas gdy w roku 1998 okoto 1 mln
studentéw rozpoczynalo studia, to dekade pozniej bylo to juz ponad 6 mln, przy
tacznej liczbie 20 mln studiujacych. Powstanie wielu uczelni prywatnych oraz filii
instytucji zagranicznych poszerzylo oferte uczelni, jednak gléwnie dla oséb dobrze
sytuowanych. Mimo tak wielu studiujacych, potencjal rozwojowy rynku jest nadal
przeogromny?®. Nalezy podkredli¢, ze obecnie okoto 85% chcacych studiowa¢ nie
dostaje si¢ na studia’.

Wspierane rosnaca globalizacjg Srodowisko uczelniane upatrywato szanse roz-
woju w rozwijaniu tejze wspoltpracy. Jak twierdzi B. Denman, uczelnie rozszerzaly
swoje wplywy i dzialania strategiczne na rzecz wspoétpracy z instytucjami z innych
krajéw w celu zwiekszenia udzialu w rynku edukacyjnym i ,,miedzynarodowej

5 A. Bolivar, J. Domingo, Prdcticas efiacaces de enseiianza, Madrid 2007. Cytuje za: M.]. Latorre-
-Medina, EJ. Blanco-Encomienda, Strategic Management..., op.cit.

¢ R.M. Grant, Prospering in dynamically competitive environments: Organizational capability as
knowledge integration, ,Organization Science” 1996, 7, s. 375-387.

7'Y. Koda, T. Yuki, The labor market outcomes of two forms of cross-border higher education degree
programs between malaysia and Japan, ,International Journal of Educational Development” 2013, Vol. 33,
s. 367-379.

8 H. Ertl, K. Yu, Institutional Diversification in Chinese Higher Education, ,International Higher
Education, The Boston College Center for International Higher Education” 2010, Vol. 58, s. 18-19.

9 S. Porter, Higher Education in China: The Next Super Power is Coming of Age, American Council
on Education, 2005.
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zauwazalnosci’'’. Jak pokazujg badania przeprowadzone wérdd 22 uczelni austra-
lijskich, az dla 71% z nich gtéwnym zrédlem motywacji do podjecia wspotpracy
miedzynarodowej byl zamiar udostepniania i wymiany wynikéw badan'!. A zatem
wymiana informacji naukowej postrzegana byta i jest jednoznacznie jako droga do
dalszego naukowego rozwoju, a nie przeszkoda czy zagrozenie. Teze te potwier-
dzaja zresztg dane Observatory on Borderless Higher Education (OBHE) méwiace,
ze w latach 2006-2009 liczba miedzynarodowych wspoélnych przedsiewziec uczel-
nianych w postaci kampuséw wzrosta o 43%, do 162 takich projektow'?.

Wiodace kraje spoérod ,inspiratoréw” do podjecia wspdtpracy i tworzenia
wspoélnych przedsiewzie¢ w postaci zamiejscowych kampuséw to — w kolejnosci
liczby takich projektow — Stany Zjednoczone, Australia i Wielka Brytania". Termin
okreslajacy projekty typu ,international branch campus” obejmuje zagraniczng
filie uczelni prowadzong przez t¢ instytucje samodzielnie badz jesli wymagaja tego
przepisy danego kraju — wspoélnie z partnerem. Waznym wyréznikiem jest doku-
mentowanie ukonczenia takiej filii dyplomem macierzystej uczelni. W gronie krajow
»przyjmujacych” filie zagranicznych uczelni prym wioda Zjednoczone Emiraty
Arabskie z 40 kampusami, z ktérych az dwie trzecie zlokalizowanych jest w Dubaju.
Kolejne lokaty zajmuja Chiny oraz Singapur'.

Nalezy jednak pamietaé, ze wspdlpraca miedzy uczelniami pozwala uczelni
wiodacej na dlugotrwale zachowanie przewagi konkurencyjnej i silnej pozycji
rynkowej. Posiadane know-how, zasoby wiedzy, sie¢ wspolpracy miedzynarodowej
stanowig o realnej przewadze. Absorpcja wiedzy i technik zarzadzania zajmuje
uczelni partnerskiej wiele lat®>.

Wisréd wielu przykladéw pozytywnych praktyk warto siegna¢ do pracy oglo-
szonej podczas International Conference on Education and Educational Psycho-
logy (ICEEPSY 2011). Wskazano w niej, ze instytucje edukacyjne z powodzeniem
korzystaja z osiagnie¢ wolnego rynku w zakresie dynamicznego rozwoju strategii
i technik rynkowych. Pozwala to na kreowanie wiedzy z innowacji, a jedna z nich
jest zarzadzanie wiedza. Z drugiej za$ strony wiedza stanowi stabilne zrodlo tworze-

10 B. Denman, Globalization and its impact on international university cooperation, Paper presented
at the organization for economic cooperation and development-program on institutional management
in higher education conference, 2000, s. 5.

11 K. Saffu, A. Mamman, Contradictions in international tertiary strategic alliances: The case from
down under, ,The International Journal of Public Sector Management” 2000, 13(6), s. 508-518.

12 OBHE (Observatory on Borderless Higher Education), International branch campuses: Markets
and strategies, The Observatory, London 2009.

13 R. Becker, International branch campuses: New trends and directions, ,International Higher Edu-
cation The Boston College Center for International Higher Education” 2010, No. 58, s. 3-5, http://www.
be.edu/content/dam/files/research_sites/cihe/pdf/THEpdfs/ihe58.pdf (2.01.2014).

14 Tbidem.

15 X. Li, et. al., Knowledge sharing in China-UK higher education alliances, ,International Business
Review” 2013, http://dx.doi.org/10.1016/j.ibusrev.2013.05.001 (7.01. 2014).
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nia przewagi konkurencyjnej. Model zarzadzania wiedza w szkolnictwie wyzszym

powinien zawierac si¢ w ponizszych krokach'®:

1) ksztalcenie menedzeréw i system zachet do zarzadzania wiedza,

2) ewaluacja poziomu wiedzy w szkolnictwie wyzszym,

3) tworzenie perspektyw dalszego rozwoju wiedzy,

4) wytyczanie kierunkéw rozwoju i implementacji zarzadzania wiedza.
Uruchomienie procesu wymaga nie tylko wsparcia organizacyjnego i zarzad-

czego, ale takze i odpowiedniego systemu zachet o charakterze motywacyjnym.
Uczelnie majg przeciez mozliwosci sprzyjajace wykorzystaniu szans, jakie stwa-

rza praktyka zarzadzania wiedza. Jej wdrazanie mozliwe jest w kazdej aktywnosci

uczelni - od procesu ksztalcenia, poprzez badania az do dziatalnosci na rzecz dobra

publicznego. Dzigki zas wykorzystaniu posiadanego kapitatu intelektualnego korzysci

dla uczelni z posiadanych zasobéw wiedzy ulegaja zwielokrotnieniu'.

28.3. Zmiany w zarzadzaniu uczelnig pod wptywem
orientacji na przysztosé

Juz obecnie mozna przyjaé, ze wigkszos¢ problemow, przed jakimi stajg orga-
nizacje, ma charakter ztozony, lokowany w niestabilnym otoczeniu w zmiennym
$rodowisku'®. W swoich badaniach nad préba wskazania kluczowych kompetencji,
niezbednych do zrozumienia zmian i sprostania wyzwaniom wspofczesnego $wiata,
M. Rieckemann dowodzi, ze uniwersytety maja nadal szans¢ na odgrywanie réznych
rél w przysztosci i moga podejmowac probe odpowiadania na wyzwania globalnych
zmian®.

Stwierdzenie to nie oznacza zadnej nowosci — uniwersytety od ich powstania
byly promotorem zmian. Zajmowaly si¢ analizowaniem rzeczywisto$ci i projek-
towaniem przyszloéci, a takze edukacjg przyszlych lideréw?. Zajmowaly si¢ takze
przeksztalcaniem spotecznosci czy stuzeniem na rzecz dobra ogélnego®'. Przez

16 S.F. Eftekharzade, B. Mohammadi, The Presentation of a Suitable Model for Creating Knowledge
Management in Educational Institutes (Higher Education), ,Procedia — Social and Behavioral Sciences”
2011, Vol. 29, s. 1001-1011.

17 M. Laal, Knowledge management in higher education, ,Procedia Computer Science” 2011, No. 3,
S. 544-549.

18 7. Sardar, The Namesake: futures; future studies; futurology; futuristic; foresight - what’s in a name,
»Futures” 2010, No. 42 (3), s. 177-184.

19 M. Rieckemann, Future-oriented higher education: Which key competencies should be fostered
through univrsity teaching and learning?, ,,Futures” 2012, No. 44, s. 127-135.

20 A.D. Cortese, The critical role of higher education in creating a sustainable future, ,,Planning for
Higher Education” 2003, No. 31 (3), s. 15-22.

21 K. Mulder, Don't preach. Practice! Value laden statements in academic sustainability education,
»International Journal of Sustainability in Higher Education” 2010, 11 (1), 74-85.
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wiele jednak wiekéw uczelnie nie wspieraly rozwoju nauk. Jednak juz od polowy
XIX w. brytyjskie szkoly wyzsze adoptowaly ,,nowa wiedz¢” wynikajaca z rozwoju
technicznego®. A zatem zmiany i wykorzystywanie potencjalnych szans to takze
przejaw dojrzatosci tych instytucji.

Oznacza to, ze wyzwania obecnych czaséw stwarzaja uczelniom ogromna szanse.
Wobec powszechnosci dostepu do Internetu i ogromnych baz zrédel naukowych
mniej zasobne o$rodki naukowe staja w sytuacji przynajmniej czg§ciowego wyrow-
nania szans. Okazuje si¢ bowiem, ze przynajmniej w niektérych dyscyplinach nauko-
wych stworzenie zasobnego warsztatu naukowca staje si¢ obecnie znacznie tatwiejsze
niz kiedykolwiek.

Mozna przyjaé, ze niezwykle trudno zarysowaé ograniczenia mozliwej wspot-
pracy uczelni z otoczeniem. Doskonatym przykladem wspoétpracy globalnej naukow-
cow, eduktorow i srodowisk biznesu jest eksploracja przestrzeni kosmicznej w ramach
Global Exploration Strategy ogloszonej przez International Academy of Astronau-
tics na 50-lecie tej organizacji. Kladla ona nacisk na mozliwe korzysci w wymiarze
edukacyjnym z eksploracji i badan w przestrzeni kosmicznej. W tej wspotpracy
edukatorzy maja za zadanie przekazywanie informacji o mozliwych ptaszczyznach
strategicznej wspodtpracy i dydaktycznym wykorzystaniu wiedzy. W uczestnictwo
w projekcie zaangazowano nie tylko srodowiska akademickie, ale i nauczycieli szkot
stopnia $redniego i podstawowego, a nawet opiekunéw przedszkolnych?®.

Jednak mimo podejmowania wielu inicjatyw, jak twierdzi R. Lozano, uczelnie
pozostaja nadal w tyle za przedstawicielami sektora biznesu i reprezentantami wtadz
w zakresie kreowania kapitatu spotecznego i przyczyniania sie do zréwnowazonego
rozwoju. Analiza kluczowych elementéw uczelnianych strategii doprowadzita do
stwierdzenia, ze warto dziatania te rozszerzy¢ ,,0 wspétprace z innymi uczelniami
czy uczynienie zrbwnowazonego rozwoju integralnym elementem instytucjonalnej
struktury”. Ta swoista ewolucja instytucji szkolnictwa wyzszego oznacza¢ powinna
podazanie za potrzebami spoteczenistwa®.

Na silng potrzebe zmian orientacji uczelni w strone promowania zréwnowazo-
nego rozwoju wskazuja wyniki badan przeprowadzonych w jednej z uczelni technicz-
nych w Holandii. W toku procesu badawczego prowadzonego wsréd wykladowcow
i studentow zidentyfikowano, ze jedynie ,,rozwijanie stretegicznych kompetencji

22 1 D. Bernal, Science in History, w: The Scientific and Industrial Revolutions, Vol. 2. Penguin Books
1954.

23 M.Y. MacLeish, J.O. Akinyede, N. Goswami, W.A. Thomson, Global partnerships: Expanding the
frontiers of space exploration education, , Acta Astronautica” 2012, No. 80, s. 190-196.

24 R. Lozano et al., Declarations for sustainability in higher education: becoming better leaders, through
addressing the university system, ,Journal of Cleaner Production” 2013, No. 48, s. 10-19.
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zarzadczych, facznie z oceng wskaznikdw, wyposaza zaréwno badaczy, jak i wykla-
dowcédw w kamienie milowe dla zréwnowazonego rozwoju w edukacji’.

Z kolei w niemieckich badaniach grupy 85 absolwentéw studiéow MBA z Centre
for Sustainability Management Leuphana University Liineburg stwierdzono, ze inten-
syfikacja wymiany doswiadczenn w ramach $rodowiska akademickiego w zakresie
zarzadzania zréwnowazonym rozwojem sprzyja dalszemu rozwojowi tejze profesji.
Podkreslano ponadto, ze posiadanie odpowiednich kompetencji w zakresie zarza-
dzania zréwnowazonym rozwojem musi by¢ wsparte odpowiednimi zasobami
miekkiego zarzadzania (ang. ,soft skills”). I to wlasnie te umiejetnosci powinny
zajmowac szczeg6lnie duzo miejsca w procesie ksztalcenia®.

Ksztaltowanie przysztosci jest zadaniem odpowiedzialnym. Uczelnie, poprzez
ksztalcenie przyszlych czlonkéw spolecznosci, moga te przyszios¢ odpowiednio
ukierunkowa¢. Odpowiedzialnos¢ przysztych konsumentow bedzie miata ogromny
wplyw na ksztat globalnej gospodarki. Jakos¢ i wielkos¢ konsumpcji ma bowiem
kluczowe znaczenie dla kierunku zmian $rodowiska®.

Ten nierzadko pomijany aspekt ksztalcenia w zakresie zréwnowazonego roz-
woju okazuje si¢ jednak szczgolnie istotny. Ma on bowiem szerokie znaczenie dla
kazdego konsumenta i dla wszystkich interesariuszy jednocze$nie. Ksztalcenie
odgrywa bowiem aktywng role przez wywieranie wplywu na ksztaltowanie kultury
organizacyjnej w zakresie konsumpcji. Ksztalcenie w tym zakresie mozna prowadzic¢
w tradycyjnej formie - jako element programu studiéw. Inng forma jest ksztalcenie
w postaci udzialu w eksperymencie (,,experimental learning”), czego wariantem jest
»service learning”. Ta forma angazuje studentdéw przez udzial w procesie ksztalcenia,
uczestnictwo we wspdlnych eksperymentach z orientacja zaréwno na sam proces,
jak i na przekaz wiedzy o jego funkcjonowaniu®.

Interesujace i zalecane kierunki rozwoju instytucji szkolnictwa wyzszego wska-
zuje M. Adomflent® z zespotem. Ich zdaniem zréwnowazony rozwoj w szkolnictwie
wyzszym wykazuje juz wiele pozytywnych cech:

25 T. Lans, V. Blok, R. Wesselink, Learning apart and together: Towards and integrated competence
framework for sustainable entrepreneurship in higher education, ,,Journal of Cleaner Production” 2014,
No. 62, s. 37-47.

26 Ch. Hesselbarth, S. Schaltegger, Educating change agents for sustainability — learnings from the
first sustainability management master of business administration, ,,Journal of Cleaner Production” 2014,
No. 62, s. 24-36.

27 R. Wilk, Consumption, human needs, and global environmental change, ,Global Environmental
Change” 2002, No. 12 (1), s. 5-13, http://dx.doi.org/10.1016/S0959-3780(01)00028-0. (30.12.2013).

28 M. Barth et al., Learning to change universities from within: a service-learning perspective on
promoting sustainable consumption in higher education, ,Journal of Cleaner Production” 2014, Vol. 62,
s. 72-81.

29 M. Adomflent et al., Emerging areas in research on higher education for sustainable development -
management education, sustainable consumption and perspectives from Central and Eastern Europe, ,,Journal
of Cleaner Production” 2014, Vol. 62, s. 1-7.
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« Ksztalcenie menedzeréw zmierza w kierunku akceptacji i zrozumienia idei sze-
rokiej odpowiedzialnosci zarzadzajacych przed spolecznoscig. Uczelnie rozpo-
czely juz trud uwrazliwienia przysztych absolwentéw na potrzeby interesariuszy
dzieki wlasciwemu przygotowaniu ich do funkcjonowania w ramach spotecznie
odpowiedzialnego biznesu.

 Nalezy utwierdza¢ studentéw w ich roli odpowiedzialnych konsumentéw nie
tylko w zakresie osobistej konsumpcji, ale i w poczuciu wspélnoty z otaczajacymi
interesariuszami i dbaniu takze o ich interesy.

Rozwdj ksztalcenia w zakresie zrownowazonego rozwoju jest wazny. Potwierdzaja
to przyklady badan takze z innych krajow, np. Serbii. Wskazuje si¢ tam na koniecz-
no$¢ szerszego zaangazowania uczelni w programy edukacyjne zorientowane na
transfer nowoczesnych technologii i zaawansowanych metod zarzadzania. Wtasnie
ten rodzaj transferu technologii okazuje si¢ stabym punktem systemu szkolnictwa
wyzszego w Serbii®.

Niestety, takze Polska, zdaniem C. Ko$cielniaka®, nie moze wykaza¢ si¢ wydat-
nymi sukcesami na tym polu. Okazuje si¢ bowiem, ze ruch na rzecz ksztalcenia
w zakresie zréwnowazonego rozwoju w zasadzie jest nieobecny. Co gorsze, nie zaini-
cjowano nawet powazniejszej debaty na ten temat, w dodatku zagadnienie to nie
stanowi priorytetu rzadu. Jest to o tyle istotne, Ze polski system szkolnictwa wyzszego
jest mocno regulowany.

Podsumowanie

Dynamiczne zmiany w gospodarce $wiatowej, a takze w przestrzeni publicznej
w kilku ostatnich dekadach dotyczg takze systemu szkolnictwa wyzszego. Umaso-
wienie studiowania, rosngca $wiadomo$¢ i wymagania kandydatow stawiaja przed
uczelniami nowe wyzwania. Instytucje te muszg podejmowac aktywne dzialania na
polach wspdtpracy we wlasnym srodowisku - dla umiedzynarodowienia procesu
ksztalcenia, ale takze w Srodowisku biznesu. Ksztalcenie w zakresie praktycznej wie-
dzy wydaje si¢ obecnie trendem narastajacym. Niezwykle waznym jednak watkiem
jest ksztalcenie ukierunkowane na zréwnowazony rozwoj. Dotyczy on organizacji,
ale takze kazdego pojedynczego konsumenta. Jezeli uczelnie podotaja potrzebie
uksztaltowania odpowiednio wrazliwego spotecznie absolwenta, to zwigksza swoja
Szanse na przetrwanie w zmiennym otoczeniu.

30 S. Milutinovi¢, V. Nikolié, Rethinking higher education for sustainable development in Serbia:
an assessment of Copernicus charter principles in current higher education practices, ,Journal of Cleaner
Production” 2014, Vol. 62, s. 107-113.

31 C. Koscielniak, A consideration of the changing focus on the sustainable development in higher
education in Poland, ,,Journal of Cleaner Production” 2014, Vol. 62, s. 114-119.
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Wydaje sie, ze zmiana modelu funkcjonowania uczelni w strone organizacji
otwartej, wspdlpracujacej, wrazliwej na glos otoczenia jest nieunikniona. Co waz-
niejsze — wymiar tych zmian bedzie sie jedynie rozszerzal, a wzmacnia¢ je beda
postepujace procesy integracyjne wspierane przez nowe technologie przypieszajace
wymiang informacji i wymuszajace mobilnos¢.
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