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Wstep

W dynamicznie zmieniajagcym si¢ i nieciagglym otoczeniu, ktéremu towarzysza
istotne zmiany wewnatrz samego przedsiebiorstwa, maleje zakres mozliwosci stoso-
wania tradycyjnie rozumianego zarzadzania strategicznego. Istnieje duze prawdopo-
dobienstwo, ze strategia budowana na podstawie analiz strategicznych, dotyczacych
przesztosci stanu obecnego, moze nie by¢ adekwatna do tego, co bedzie sie dziato
w przysziosci, a ktora to w wyniku przelomowych okry¢, wynalazkéw i rozwigzan
organizacyjnych jest diametralnie rézna od dostepnych w przesztosci. Kluczowy pro-
blem czaséw wspolczesnych sprowadza si¢ do umiejetnosci znalezienia odpowiedzi
na pytanie: w jakim stopniu o przyszto$ci mozemy wnioskowa¢ z przeszlosci?

W przypadku zarzadzania strategicznego coraz wieksza grupa ekspertow uwaza,
ze rozwigzaniem powyzszego problemu moze by¢ budowa przez organizacje strate-
gii opartej na zupelnie nowej wizji, niewywodzacej sie ze zdobytych w przesztosci
doswiadczen, lecz wyprowadzonej z przewidywania mozliwych $ciezek rozwoju
przysztosci. Dzieki takiemu podejsciu i odcigciu si¢ od przeszlosci, przedsigbiorstwo
jest w stanie przerwac tzw. dryft strategiczny, wynikajacy ze zbyt wolnej zmiany swo-
jej strategii rozwoju, w stosunku do dokonujacych sie przeobrazen w jego blizszym
i dalszym otoczeniu. Uporczywe trwanie przy zdezaktualizowanej strategii wyniszcza
bowiem jego zasoby i potencjal, prowadzac w wielu przypadkach do upadku orga-
nizacji. Powyzsze stuszne wskazéwki niezwykle trudno przetozy¢ na jezyk praktyki
gospodarczej oraz jednolitej teorii naukowej. Wspodlczesnie na gruncie naukowym
rozwija si¢ wiele nurtéw badawczych, prébujacych sprosta¢ nowym oczekiwaniom
i potrzebom przedsigbiorstw w zakresie zarzadzania strategicznego przedsigbior-
stwem'. Sg to m.in. koncepcje bazujace na dorobku szkoly ewolucyjnej i zasobowej,
wskazujgce na myslenie o strategii w kontekscie wiedzy i do§wiadczenia pracowni-
koéw, czyli madrosci, ktéra pozwala wytyczaé pozornie intuicyjne kierunki rozwoju

1 Szerzej: Stan i perspektywy rozwoju zarzgdzania strategicznego, red. M. Poniatowska-Jaksch, SGH,
Katedra Zarzadzania Strategicznego (material niepublikowany).



10 Wstep

przedsigbiorstwa. Zyskaja na znaczeniu koncepcje eksploatujace aktywa niematerialne
jako zrodlo przewagi konkurencyjnej — np. koncepcja przedsigbiorstwa jako organi-
zacji uczacej sie, opartej na wiedzy, czy tez organizacji z technologicznie wzmocniona
tendencjg do wirtualizacji i tworzenia struktur sieciowych. Pozostajac przy dorobku
szkoly zasobowej i jej dalszej ewolucji, warto wskaza¢ na perspektywiczny nurt
badawczy zwigzany z oceng wartosci strategicznej zasoboéw przedsiebiorstw (takze
zasobow niematerialnych). W tym podejsciu nie mniej wazne sg przestanki podejmo-
wanych decyzji strategicznych, zwigzanych z zewnetrznym rozwojem przedsigbiorstw
bazujacym na réznych formach kooperacji (organizacji uwiklanej) oraz procesach
fuzji i przejec. Nalezy w tym miejscu zaznaczy¢, ze procesy fuzji i przeje¢ zyskuja
obecnie nowe znaczenie. Nie mozna ich juz postrzega¢ jedynie poprzez pryzmat
metody realizacji okreslonej strategii, poniewaz w wielu przypadkach stanowia one
wazng strategie rozwoju przedsiebiorstw, a w dziedzinie zasobow - poszukiwane stajg
sie zwlaszcza te ukierunkowane na tworzenia przewagi konkurencyjnej opartej na
zasobach zewnetrznych (wspotdzielonych z innymi).

Istotne zmiany w podejsciu do zarzadzania strategicznego, nalezy wiazac ze
skracaniem jego horyzontu, czego efektem jest zmniejszenie si¢ dystansu pomie-
dzy zarzadzaniem strategicznym a operacyjnym. Jednostki poziomu operacyjnego
zdobywaja coraz wigksza samodzielno$¢, a przedsiebiorstwo zaczyna funkcjonowa¢
jako zorganizowana hierarchicznie, zdecentralizowana oraz rozproszona organizacja
o wysokiej, samoorganizujacej sie lokalnej autonomii. W tym kontekscie zamiast
jednej dtugofalowej strategii rozwoju bardziej wskazanym wydaje si¢ opracowanie
portfela strategii o krotszym horyzoncie czasowym.

Ze wzgledu na skrocenie horyzontu zarzadzania strategicznego w Srodowisku
firm konsultingowych rozwinat si¢ nurt unikania dtugoterminowej strategii po-
przez koncentrowanie si¢ na procesach i projektach oraz wycinkowej optymalizacji
w przedsigbiorstwie. Niejednoznaczny kierunek rozwoju firmy, ukierunkowanie na
pojawiajace sie okazje, ktére przyniesie przyszto$¢, w polaczeniu z doskonalg orga-
nizacjg i wysoka efektywnoscia moga by¢ recepta na zmiennos¢. Efektem takiego
stanowiska jest podejscie charakteryzujace si¢ koncentracjg na modelu lub modelach
biznesu. Jest to jeden z mozliwych kierunkéw rozwoju zarzadzania przedsiebiorstwem.
Zdolno$¢ tworzenia nowych modeli biznesowych zapewniajacych odnawianie sukcesu
rynkowego i finansowego to, jak twierdzg G. Hamel i L. Viélikangas, sprawa zdolnosci
strategicznej regeneracji, czyli ,,zdolnosci wprowadzania zmian, zanim konieczno$¢
zmiany stanie si¢ nieunikniona - czyli strategii antycypacyjnej”. U podstaw tej kon-

2 G. Hamel, L. Vilikangas, W poszukiwaniu zdolnosci strategicznej regeneracji. Sekrety skutecznych
strategii, ,Harvard Business Review Polska” 2007.



Wstep 11

strukcji zarzadczej stoi rozumowanie, ze w przedsigbiorstwie moze dzis funkcjonowac
kilka modeli biznesu i kazdy z nich ma swoja racje¢ bytu, oraz ze przedsiebiorstwa
konkuruja wspolczesnie migdzy sobg wlasnie modelami biznesu. Co wigcej, pojawiaja
sie opinie, Ze podczas gdy strategia biznesowa dla calego przedsiebiorstwa obecnie
wymaga wielorakiego modelu biznesu, to kazdy pojedynczy model wymaga swojej
strategii’. Oznacza to wigc nowe podejscie w zarzadzaniu, a zwlaszcza — w zarza-
dzaniu strategicznym. Przedsiebiorstwo musi nie tylko $wiadomie budowa¢ swoje
modele biznesu — wielorakie - ale takze swiadomie je zmienia¢ tak, jak wymagaja
tego zmiany w otoczeniu, aby sprosta¢ nowym wyzwaniom i nowej konkurencji.
Osig zmian sg i beda innowacje. Wiek XXI to okres tzw. organizacji w gotowosci
nastawionej na innowacje w budowie wartosci za pomocg wielorakich modeli biznesu
w jednej organizacji®.

Zasygnalizowane wybrane trendy w zarzadzaniu strategicznym pozwalajg wnio-
skowac, ze nabiera na znaczeniu tzw. nowe myslenie strategiczne, ktére jednak nie
nalezy traktowac jako przeciwstawienie si¢ ,,staremu”. Jest ono rozwinieciem syste-
mowego podejscia do strategicznych decyzji podejmowanych przez przedsiebiorstwo,
ktore nalezy postrzegac przez pryzmat spojnosci miedzy elementami danego systemu,
jak i jako kryterialne myslenie, myslenie na wysokim poziomie oraz myslenie przy-
noszace rozwigzania®. Jest to podejscie, ktore w zarzadzaniu strategicznym przypisuje
wigksza role procesom dostosowawczym o holistycznym charakterze niz strategii
ujmowanej w kategorii dokumentu. Myslenie strategiczne jest podej$ciem i narze-
dziem ksztaltujacym przyszlos¢ organizacji przez identyfikacje zrodet powstatych
problemdw, zmiennych mogacych przynies¢ poprawe sytuacji i rozwigzanie tychze
probleméw w wymiarze strategicznym.

Celem przediozonej publikacji jest prezentacja przestanek i réznego typu aspektow
nowego myslenia w zarzadzaniu strategicznym, ukierunkowana na takie procesy jak:
przygotowanie organizacji do zmian systematycznie tworzonej innowacji o charakterze
destrukcyjnym dla tego co stare w organizacji, wspdtpraca biznesu w sieci, budowanie
wielorakich modeli biznesu w jednej organizacji. Przyjety przez autoréw opracowania
punkt widzenia podyktowany jest wspomnianymi powyzej problemami, z ktérymi
borykaja si¢ przedsiebiorstwa, a ktére jednoczes$nie sa wyzwaniami w zakresie za-
rzadzania strategicznego przedsigbiorstwem — budowa strategii w warunkach turbu-
lencji i niepewnosci otoczenia, realizacja strategii opartej na zasobach zewnetrznych

3 T. Davenport, M. Leibold, S. Voelpel, Strategic Management in the Innovation Economy: Strategic
Approaches and Tools for Dynamic Innovation Capabilities, Wiley, 2006, s. 27.

4 Ibidem, s. 170.

5 M. Duczkowska-Piasecka, Wprowadzenie, w: Model biznesu - nowe myslenie strategiczne,
red. M. Duczkowska-Piasecka, Difin, Warszawa 2013, s. 15.
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(konsekwencja fragmentaryzacji dzialalnosci funkcjonalno-przestrzennej oraz rozwoju
gospodarki sieciowej), zarzadzanie portfelem modeli biznesu w jednym przedsigbior-
stwie. Zwazywszy na fakt, ze nowe myslenie w zarzadzaniu strategicznym jest podej-
$ciem systemowym i holistycznym, kluczowym czynnikiem sukcesu wspolczesnych
procesow zarzadczych jest roznie definiowana i ujmowana integracja. Rozwigzaniem
w tym zakresie, zdaniem autordw, jawi si¢ zarzadzanie zintegrowane, ktore uwzglednia
wszelkie komponenty biznesowe do realizacji dziatan zmierzajacych do osiagniecia
celu wyznaczonego przez przedsigbiorstwo i przyjetej wizji tych dzialan.
Identyfikacji przestanek nowego myslenia strategicznego poswiecony jest rozdziat
pierwszy. Proces globalizacji, rewolucja informacyjna oraz $wiatowy kryzys gospodar-
czy przyczynily sie do znacznych zmian w srodowisku biznesowym przedsigbiorstwa.
Zmienily sie warunki konkurencji globalnej — przesuniecia popytowe, innowacyjne,
oczekiwanie od biznesu w zakresie odpowiedzialno$ci za srodowisko sg wieksze. Z dru-
giej strony cyfryzacja umozliwilta przedsiebiorstwom realizacj¢ nowych modeli biznesu,
ktorych sukces zdeterminowany jest gruntowng transformacja samego przedsigbior-
stwa, ukierunkowang na zaspokojenie potrzeb klienta. Wyzej wymienione elementy
stanowig przestanki do zarzadzania zintegrowanego, tj. systemu zharmonizowanych
dziatan w wielu plaszczyznach, ktére musza by¢ zaplanowane, nakierowane na realizacje
dzialan zmierzajacych do osiggniecia wspolnego celu i przy okreslonej polityce przed-
sigbiorstwa. Implementacja zintegrowanego zarzadzania jest dzialaniem dtugofalowym
i wigze sie z podejmowaniem nowych strategii na rynku i zmiang modeli biznesu.
Organizacja, ktéra moze btyskawicznie adaptowac swoja strategie do nieciagglych
zmian w otoczeniu przedsiebiorstwa oraz efektywnie wykorzystywac w zarzadzaniu
nadarzajace si¢ okazje, to organizacja elastyczna, ktdrej poswiecony jest rozdzial
drugi. Wiele nowoczesnych koncepcji zarzadzania zwraca uwage na elastyczno$é
jako jedna z pozadanych cech wspoélczesnego przedsigbiorstwa, a ktéra to cecha
jawi sie jako nowe wyzwanie stojace przed wspotczesnym przedsigbiorstwem. Pro-
blematyka elastycznosci jest niezwykle ztozona a w przedkladanej publikacji odnosi
sie do dwdch kwestii. Pierwsza, to zarzadzanie procesami dystrybucji w organizacji
elastycznej. W literaturze przedmiotu rola dystrybucji w dziatalnos$ci przedsigbiorstw
zyskuje na znaczeniu, gdyz stwarza przedsigbiorstwom nowe mozliwosci walki kon-
kurencyjnej poprzez wykorzystanie kompetencji swoich dostawcéw, dystrybutordw,
a nawet finalnych nabywcéw. Wymaga to jednak nowego spojrzenia na dystrybucje
produktow poprzez pryzmat nowego myslenia strategicznego i zwigzanego z nim
holistycznego postrzegania przedsiebiorstwa. Drugi, poruszany w problematyce ela-
styczno$ci przedsigbiorstw aspekt, to proba identyfikacji wymiaréw i mechanizméw
elastycznosci przedsigbiorstwa w globalnym otoczeniu konkurencyjnym, ze szczegél-
nym naciskiem na mechanizmy elastycznosci zwigzane ze stosowaniem wspotpracy
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w sieci oraz wykorzystaniem okazji. Jednym z przejawow tej elastycznosci jest coraz
czedciej spotykany uwiklany niz organiczny rozwoj przedsiebiorstwa.

Postepujaca przestrzenno-funkcjonalna fragmentaryzacja dziatalnosci przed-
siebiorstw to trzeci przedmiot rozwazan w przedkladanej publikacji, ktéra mozna
postrzegac jako przejaw innowacyjnosci korporacyjnej. W warunkach dzialania w sieci
i coraz czesciej zawieranych przez przedsigbiorstwa sojuszy zyskuje na znaczeniu
strategia kooperacji. Szczegélnymi umiejetnosciami i wiedzg w tym zakresie musza
wykazac si¢ przedsiebiorstwa prowadzace dzialalnos¢ w wymiarze miedzynarodowym,
ktore coraz czesciej w celu skuteczniejszej koordynacji dziatan i lepszego dostosowa-
nia sie do potrzeb klienta wykorzystuja nowe technologie. Tego typu przeobrazenia
szczegdlnie widoczne sa w grupie przedsiebiorstw produkcyjnych, ktére dokonuja
zmian swojej geograficzno-funkcjonalnej konfiguracji (np. poszukuja nowych ko-
operantow, ksztaltuja nowe i w odmienny sposob relacje z odbiorcami). Pociaga to za
soba zmiany w podejsciu do zarzadzania strategicznego, lecz nie ma w tym zakresie
jednego uniwersalnego rozwigzania. Sg rézne, zdeterminowane uwarunkowaniami
wewnetrznymi, branzowymi i zewnetrznymi czynnikami, typy zarzadzania fanncuchem
wartosci w przedsiebiorstwie. Ktore wybra¢ i w jakim kierunku winny one ewoluowac,
to nowe wyzwania stojace przed zarzadzaniem strategicznym.

Kolejna przestanka zmian w podejsciu do zarzadzania strategicznego wynika
z rozwoju gospodarki sieciowej i zwigzanym z tym faktem zarzadzaniem relacjami sie-
ciowymi. W tym celu wazna wydaje si¢ identyfikacja strategicznych sieci biznesowych
oraz okreslenie ich znaczenia dla rozwoju przedsigbiorstw. W rozdziale czwartym
zaprezentowane zostaly modele wspolpracy sieciowej z uwzglednieniem form rela-
cji sieciowych pomiedzy pracownikami zaangazowanymi we wspolpracy sieciowej
firm. Rozwinieciem tych ogdlnoteoretycznych rozwazan sg dwa przyklady. Pierwszy
dotyczy strategii ksztaltowania relacji przedsiebiorstw turystycznych zajmujacych
sie organizacjg imprez turystycznych z podmiotami wspottworzacymi oferowane
produkty. Szczegdlng uwage zwrocono na znaczenie budowania i umacniania wiezi
organizatoréw turystyki z dostawcami w kontekscie umiejetnosci doboru partneréw,
instrumentéw budujacych wzajemne relacje oraz odpowiednich sposobéw komuni-
kacji. Drugi z przykladow odnosi si¢ do zagadnienia budowy zaufania do dostawcow
ustug swiadczonych w modelu chmury obliczeniowej. W warunkach gospodarki sie-
ciowej coraz wigkszego znaczenia nabiera bowiem umiejetnos¢ budowania opartych
na zaufaniu relacji biznesowych ze wszystkimi uczestnikami sieci.

Ostatni blok tematyczny w przedktadanej publikacji poswiecony jest modelom
biznesu, a konkretnie zarzadzaniem portfelem i problemom zarzadczym jakie wiaza sie
z tym faktem, a w tym przede wszystkim integracja. Nie ma jednego modelu i recepty
na jeden zintegrowany system. Kazda organizacja poszukuje wlasnych mozliwosci
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iszans. W podejsciu do budowy zarzadzania zintegrowanego przedsiebiorstwo musi
uwzgledni¢ zasadno$¢ oraz mozliwo$¢ konwersji w organizacje spetniajaca standardy
zarzadzania jakosciowego, zdrowotnego i srodowiskowego. Takiego podejscia do
zarzadzania w przedsigbiorstwie oczekuje takze spoteczenstwo. Rézne mozliwosci
podejscia do problematyki zarzadzania portfelem problemu zaprezentowane s3 na
przykladzie ewolucji modelu biznesu tradycyjnych linii lotniczych w obliczu dyna-
micznego rozwoju polaczen przewoznikow nisko kosztowych w Europie. Szczego-
fowo opisane zostaly rozwigzania polegajace na integracji niektérych elementéw
charakterystycznych dla przewoznikéw nisko kosztowych (modele hybrydowe) oraz
na réwnolegtym prowadzeniu dzialalnosci nisko kosztowej opartej na dedykowanym
przewozniku (portfel modeli biznesu). Ostatni podrozdzial w tym bloku to analiza
modeli biznesu w polskich przedsigbiorstwach z sektora produkcyjnego i sektora
uslug prowadzacych ekspansje zagraniczng. W tym punkcie poddano ocenie wdra-
zane modele biznesu w aspekcie relacyjnym oraz w kontekscie koncepcji zarzadzania
zintegrowanego.

Niniejsza publikacja nie wyczerpuje calej problematyki zwigzanej z nowym
mysleniem w zarzadzaniu strategicznym przedsiebiorstwem. Zwraca jedynie uwage
na kluczowe, zdaniem Autoréw, jego przejawy i aspekty, ktore s3 wzajemnie sie prze-
nikajacymi elementami - stad rozdzialy nie s3, a wrecz w mysl holistycznego ujecia
przedsiebiorstwa, nie moga by¢ homogeniczne (zawarte w nich rozwazania wzajem-
nie przenikaja sie i uzupelniajg). Stanowi tez przyczynek do dyskusji nad dalszymi
kierunkami zmian w podejsciu do zarzadzania strategicznego w przedsiebiorstwie.

Matgorzata Poniatowska-Jaksch
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Rozdziat 1

Nowe wyzwania stojgce
przed przedsiebiorstwem - implikacje
dla zarzadzania

Globalizacja gospodarcza, rewolucja informacyjna i §wiatowy kryzys gospodarczy
sg sitami sprawczymi zmieniajacymi w istotny sposob oblicze spolecznego i gospodar-
czego $wiata. Wigzg sie z nimi okreslone wyzwania stojace przez przedsiebiorstwami,
w ktérych sprostaniu za krytyczne uznaje sie nowe kompetencje. A Cabrera ktadzie
nacisk na umiejetnosci odnalezienia si¢ przez przedsiebiorcéw wobec globalizacji takie
jak: globalny umyst, globalna przedsigbiorczos¢, globalne obywatelstwo®. W rozumieniu
A. Cabrery najwazniejsze jest podejscie do globalizacji poprzez zdolno$¢ porozumiewa-
nia si¢ ponad granicami i kulturami, poprzez zdolno$¢ tworzenia nowych wartosci dla
réznych kultur w réznych srodowiskach, wreszcie — poprzez partycypowanie w zyciu
i rozwoju lokalnych spotecznosci w obcych krajach, w ktérych ta wartos¢ jest tworzona.
Trzy kluczowe cele dla globalnego biznesu: faczy¢ kultury, kreowa¢ wartos¢ bez wzgledu
na miejsce, bra¢ udzial w rozwoju kazdej spotecznosci - to zdaniem A. Cabrery, naj-
wazniejsze filary powodzenia prowadzenia biznesu w warunkach globalizacji.

Realizacja dzialan zmierzajacych do osiagnigcia celow wspotczesnych organizacji
zdeterminowana jest takze umiejetnoscia dostrzegania i wykorzystania dokonujacych
sie zmian w blizszym i dalszym otoczeniu przedsigbiorstwa. Dynamicznie rozwijajace
sie procesy i zjawiska w polityce miedzynarodowej (zacie$nienie integracji ekono-
micznej) i ich konsekwencje (globalizacja, internacjonalizacja) oznaczaja glebokie
zmiany w prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej. Nastepuje rekonfiguracja na scenie

6 A. Cabrera, What Being Global Really Means, ,Harvard Business Review”, Summer 2013, s. 11.
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globalnej z punktu widzenia kreowanego potencjalu gospodarczego, jak i w sferze

niematerialnej. W tym ostatnim przypadku szczegélnie istotne s3 te zmiany, ktdre

przenosza si¢ na wyzwania pod adresem biznesu, ktéry odpowiada za wytwarzanie.

Zdaniem J. Manyika, K. George i L. Rassey sg to”:

a) przemieszczanie sie popytu,

b) innowacje (gtéwnie w dziedzinie nanotechnologii, wykorzystania 3D do druko-
wania itd.) postrzegane jako mechanizm ksztaltujacy nowe sposoby wytwarzania,
nowy wyglad produktéw, nowe metody sprzedazy.

Z drugiej strony nastepuja znaczne zmiany wewnatrz samego przedsigbiorstwa oraz

w relacjach producent-klient. Duzg wage w tym zakresie przypisuje si¢ juz nie tyle rewo-

lucji informacyjnej co cyfryzacji. W efekcie w drugiej dekadzie XXI w. technologii nie

mozna juz tylko postrzega¢ w kategorii prostego narzedzia utatwiajacego prowadzenie
dzialalnosci, ale jako element w pelni zintegrowany z realizowanym przedsiewzigciem
biznesowym. W centralnym punkcie tego przedsiewziecia jest klient, ktérego potrzeby,
jak i mozliwosci ich zaspokajania takze ulegaja istotnym przeobrazeniom.

Zasygnalizowane powyzej zmiany sprawiaja, Ze centralng strategia biznesu w no-
wych warunkach staje si¢ zarzadzanie réznicami, tj. branie pod uwage rdznic jako
wyzwan i dostosowanie decyzji zarzadczych do réznic po to, aby byly one zrodltem
inspiracji, innowacji, kreatywnosci, ale i porozumienia, ujednolicenia, tworzenia
partnerstwa i wspolistnienia réznorodnosci dla rozwoju. To widzenie biznesu w wa-
runkach rozwijajacej si¢ dynamicznie globalizacji przez pryzmat udzialu i wartosci
kapitatu ludzkiego, wspolistnienia kultur w kazdym momencie (pracy, produktow,
zachowan, zwyczajow) powoduje, ze wystepuje tak w literaturze jak w biznesie dazenie
do integrowania (w r6zny sposob i réznym zakresie) proceséw zarzadczych.

Stad tez celem podrozdzialu jest wskazanie kluczowych wyzwan jakie stojg przed
przedsiebiorstwem w optyce zarzadczej, przyjmujac jednoczesnie zatozenie, iz nie-
zbednym warunkiem sukcesu jest wdrozenie zarzadzania zintegrowanego.

1.1. Nowe warunki konkurencji globalnej

Globalizacja gospodarcza, rewolucja informacyjna i §wiatowy kryzys gospodarczy
zmienily warunki konkurencyjne w skali globalnej i rzutuja na nowy sposéb myslenia
o biznesie, realizowanych modelach biznesu oraz zarzadzanie modelami biznesu.
W tym kontekscie za jedno z wazniejszych zjawisk rzutujacych na konkurencyjnos¢

7 J. Manyika, K. George, L. Rassey, Get ready for the New Era Global Manufacturing, ,Harvard
Business Review”, Summer 2013, s. 20.
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przedsigbiorstw w skali gospodarki §wiatowej nalezy uzna¢ rekonfiguracje gospo-
darczej sceny globalnej XXI w. I. Bremmer® pokazujac kraje, ktore odniosty korzysci
z globalizacji, jednocze$nie wskazuje na wazng prawidtowo$¢, ktéra ma i bedzie miata
dalsze konsekwencje: dzisiejszy $wiat, to §wiat bez krajow — lideréw globalnych; kraje
(biznes w tych krajach) sg zdolne do budowania zyskownych relacji z wieloma partne-
rami, na globalnym rynku jest miejsce dla kazdego kraju i kazdego biznesu i zawsze
mozna by¢ zwyciezcg w jakiej$ dziedzinie. Dalej I. Bremmer kresli matryce krajow
stanowigcych o$ dla rozwoju i korzysci z globalizacji i s3 to np.: Kanada, Brazylia,
Australia, Turcja, Mongolia, Ptd. Korea, Indonezja, Ptd. Afryka, Chile; druga grupa
krajow - to te, ktdre sg ,w cieniu rozwoju’, tak jak Biatoru$, Meksyk, Pin. Korea,
Ukraina, Filipiny. Polska i Wegry znalazly si¢ na granicy tej przekatnej: jako kraje
o wysokim potencjale do tego, aby stanowi¢ 0§ w rozwoju globalizacji i korzysci z glo-
balizacji (Polska w wigkszym stopniu niz Wegry), ale jednoczesnie jako kraje, gdzie
stopien uzaleznienia od rozwoju zewnetrznego jest nizszy niz w krajach ,,0si”.

Nie wszyscy s3 jednak zgodni co do zaprezentowanych powyzej prawidlowosci.
W literaturze czgsto podkresla sie znaczenie tzw. gospodarek wschodzacych, w tym
zwlaszcza Chin. Na te ostatnie w 2000 r. przypadalo jedynie 7,1% PKB wg parytetu
sity nabywczej (purchasing-power-parity, PPP), w 2010 13,3%, a w 2020 r. szacuje sie,
ze wartos¢ ta osiagnie 20,7 %, co oznacza, ze Chiny stang si¢ najwieksza gospodarka
na $wiecie’. Prognozuje si¢ takze, ze w 2020 r. na czwartym miejscu uplasuja sie Indie,
na pigtym Rosja, a na siodmym Brazylia, w wigc kraje ktore wraz Chinami nalezg do
BRICS"™. Przeobrazenia te — wzrost znaczenia krajow rozwijajacych si¢ w gospodarce
$wiatowej, w tym przede wszystkim BRICS - zachodzg w warunkach duzej stopy
oszczednos$ci w tych krajach, rosnacej konkurencyjnosci gospodarczej oraz poprawie
innowacyjnosci. Rynki wschodzace stajg si¢ istotnym zrodtem wielu innowacyjnych
produktow istotnych z punktu widzenia konsumenta globalnego, okreslanych jako
innowacje odwrotne (reverse innovation). Wedtug raportu The Future of Innovation
Management innowacja odwrotna, polegajaca na tym, ze badania nad innowacjami
sg realizowane w krajach biednych, a nastepnie rozpowszechnienie na rynkach takze
krajow wysoko gospodarczo, to jeden z pieciu nowych modeli zarzadzania innowacja
o duzej perspektywie rozwoju''.

8 I. Bremmer, Which Countries Will Rise to the top in a Leaderless World? ,,Harvard Business Re-
view”, Summer 2013, s. 12.

9 How to Gracefully Step Aside, ,The Economist” online, January 11, 2011.

10 BRICS - okreslenie grupy panstw rozwijajacych si¢: Brazylii, Rosji, Indii, Chin oraz Republiki
Potudniowej Afryki (South Africa). Nazwa pochodzi od pierwszych liter nazw tych panstw.

11 Zob. http://www.pi.gov.pl/parp/chapter_86196.asp?soid=6DEE9379178441DF8864D3F47C-
B63E5C (1.07.2013).
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Kraje BIRCS dalszy swoj rozwoj upatruja nie tyle w dopasowywaniu sie¢ do wa-
runkow gospodarki globalnej, co aktywnym jej ksztaltowaniu. Oznacza to wigksza
ochrone rynku wlasnego przed naptywem towaréw z zagranicy (zwlaszcza duzych
korporacji migdzynarodowych) niz to mialo miejsce w czasach swietnosci globa-
lizacji'2. Rzady tych krajow dazg takze do poprawy swojej pozycji w takich orga-
nizacjach miedzynarodowych jak Migdzynarodowy Fundusz Walutowy oraz Bank
Swiatowy. Z wywiadéw przeprowadzonych przez The Boston Consulting Group
z 120 menedzerami migdzynarodowych korporacji wynika, ze z turbulencji gospo-
darczych coraz wyrazniej wylania si¢ $wiat dwdch predkosci, w ktérym gospodarki
wschodzace intensywnie si¢ rozwijajg, a pafistwa zamozne pozostaja w stagnacji.
Wiaze si¢ to z wieloma implikacjami dla przedsiebiorstw dziatajacych w warunkach
konkurencji globalnej. Z jednej strony panstwa te, to atrakcyjny rynek zbytu, cho¢
czesto jeszcze o niskiej transparentnosci, a z drugiej za$ coraz wiecej przedsigbiorstw
wywodzacych sig z krajow rozwijajacych staje si¢ graczami globalnymi. W pierw-
szym przypadku budowa przewagi konkurencyjnej wymaga niekonwencjonalnego
spojrzenia na sposob sformutowania strategii w taki sposéb, aby uwzgledniata
ona, przynajmniej w kontekscie marketingowym, cele polityczne elit rzadzacych.
Jednakze badania przeprowadzone przez The Boston Consulting Group dowodza
o niedostatecznej wiedzy wielu firm globalnych wywodzacych sie z panistw wysoko
gospodarczo rozwinietych o rynkach wschodzacych. Fakt ten w potaczeniu z takimi
zjawiskami jak: zta komunikacja miedzy centrala a oddzialem, niewielka otwartos¢
kadry menedzerskiej na zmiany wraz brakiem checi poznania specyfiki nowego
rynku przez kadr¢ menedzerska oraz brakiem zaufania do lokalnych menedzeréw
sprawiaja, ze w centrach decyzyjnych wielu firm zainteresowanie tymi panstwami
jest w stosunku do ich potencjatu mate, co przeklada si¢ na uzyskiwane przez nie
wyniki finansowe’’.

Z drugiej strony przedsi¢biorstwa wywodzace si¢ z krajow rozwijajacych sa,
coraz bardziej aktywne w gospodarce globalnej, stanowia wazne elementy global-
nych fancuchéw wartosci kreowanych przez duze korporacje transnarodowe. Coraz
cze$ciej wykonawcy kontraktowi wywodzacy sie z panstw rozwijajacych sie, glownie
azjatyckich, przez wlaczenie do swoje pierwotnej dziatalnosci takich elementéw jak
projektowanie czy outsourcing przeksztalcajg sie z producentéw na zarzadzajacych
taricuchem wartosci. Ro$nie w zwigzku z tym znaczenie posrednikéw drugiego i trze-
ciego rzedu - poddostawcy poddostawcow. Sa to warunki niezwykle utrudniajgce

12 M. Troyjo, The Challenge of Becoming Dynamic Hubs of Knowledge and Innovation, BRICS, New
Delhi Summit 2012.

13 A. Dyer, G. Freeland, D.C. Michael, Leadership in a Two-Speed Economy. Conversations with
CEO:s on Straddling Different Worlds, BCG, November 2012.
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budowanie relacji i ekonomii relacji na rynkach migdzynarodowych nie tyle przez
pryzmat potrzeb bezposredniego odbiorcy w kreacji wartosci produktu, co odbiorcy
koncowego. Jest to wyzwanie dla przedsigbiorstw dzialajacych w sieci zwigzanych
przede wszystkim z dziatalnoscig produkcyjng. Temu zjawisku towarzyszy wzrost
znaczenia w rozwoju przedsiebiorstw fuzji i przejec¢ oraz alianséw strategicznych,
co dotyczy takze przedsiebiorstw wywodzacych si¢ z krajow wysoko gospodarczo
rozwinietych. Podyktowane jest to w duzym stopniu wysoka dynamikg zmian i presja
na innowacyjnos¢ w warunkach skrdcenia cyklu zycia produktu.

Przeniesienie punktu ci¢zkosci na wschdd oraz fragmentaryzacja dziatalnosci
gospodarczej zwigkszyla ryzyko i niepewno$¢ prowadzenia biznesu. Rosnie nieprze-
widywalno$¢ popytu - zmieniajg si¢ gusta, klienci; wystepuje zmiennos¢ kursow
walut, wzrasta ryzyko zakldcen w tancuchu podazy - tworza si¢ nowe powigzania
biznesowe, wchodzg na rynek nowi konkurenci i wcigz mamy do czynienia z nie-
pewnoscig wysokosci kosztow pozyskania kapitatu — efekt kryzysu finansowego.
W takiej sytuacji wzrasta liczba regulacji stosowanych przez rzady poszczegdlnych
krajow. W ostatnich latach szczegélnym protekcjonizmem otoczona jest dzialalnos¢
przemystowa. Swiatowy kryzys gospodarczy sprawil, ze w politycy na nowo zainte-
resowali si¢ przemystem, jego miejscem w gospodarce oraz uwarunkowaniom jego
rozwoju. Wzrost znaczenia Chin, Indii i innych gospodarek w globalnej produkcji
przemystowej spowodowal dyskusje nad koncem przemystu w krajach wysoko
gospodarczo rozwinietych i wynikajacych z tego faktu konsekwencji spoteczno-
-gospodarczych. Niemniej jednak przemyst ma ciagle istotne znaczenie w gospodarce
przede wszystkim ze wzgledu na:

a) bardzo duza role we wzroscie produktywnosci pracy, innowacyjnosci oraz jego
miejsca w handlu miedzynarodowym,

b) role w kreacji warto$ci przychodéw i zatrudnienia mierzong w sposéb posredni —
wspolczesnie mamy do czynienia z innym przemystem i innymi ustugami, a obo-
wigzujace klasyfikacje nie odzwierciedlaja dokonujacych sie przemian w tym
zakresie.

Stad tez rzady probuja ksztaltowaé adekwatng do potrzeb polityke przemystowa
m.in. poprzez wsparcie krajowego przemystu ukierunkowane na bezpieczenstwo,
jakos$¢ i zrownowazony rozwdj oraz ochrone wlasnosci intelektualnej. W swietle
szczegolnych zainteresowan znajduja si¢ branze zwigzane z globalnymi innowacjami,
silnie osadzone lokalnie.

Obserwowane zmiany klimatyczne, klgski zywiotowe, degradacja srodowiska
naturalnego to tylko niektére czynniki sprawcze wzrastajacego zainteresowania
rzaddéw i spoteczenstw koncepcja zrownowazonego rozwoju, tj. rozwigzania inte-
grujacego zrownowazony rozwoj srodowiska z réwnoscig oraz promujacego rozwoj
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spoleczny - tzw. strategie ,win-win-win”. W ich ramach poszukuje si¢ réznego
rodzaju kompromiséw pomiedzy biezacymi a przysztymi potrzebami srodowisko-
wymi i spotecznymi. Juz 120 panstw posiada konstytucje uwzgledniajace normy
srodowiskowe, a wiele krajow nieposiadajacych jasno sprecyzowanych tego typu
praw srodowiskowych stosuje ogélne postanowienia konstytucyjne do konkretnych
spraw w sposob, ktory zapewnia korzystanie z fundamentalnego prawa do zdrowego
srodowiska naturalnego. Uwzglednienie takiego prawa w systemie prawnym moze
wplywac na priorytety rzagddéw oraz alokacje zasobéw'. Coraz czesciej probuje
sie tez oddzialywa¢ na przedsigbiorstwo w zakresie jego wigkszego faktycznego
zaangazowania w kwestie zréwnowazonego rozwoju. Mozna wskaza¢ dwie gtéwne
plaszczyzny oddzialywania na proekologiczne i prospoleczne zachowanie przedsie-
biorstw. Sg to: rozwiazania instytucjonalne — miedzynarodowe i krajowe oraz szeroko
rozumiana konsumpcja. Rozwigzania instytucjonalne, ktérych liczba w ostatnim
okresie wykazuje silng tendencje wzrostows, maja zréznicowany charakter. Sa to
miedzynarodowe deklaracje i porozumienia, standardy i normy, branzowe kodeksy
oraz zasady stanowione indywidualnie przez poszczegélne przedsigbiorstwa. Moga
by¢ to programy o charakterze nieznormalizowanym (wynikajacym np. z sygno-
wanych kodekséw, czy podpisanych porozumien) lub tez rozwigzania systemowe
o charakterze znormalizowanym. Do tej ostatniej grupy zaliczamy zarzadzanie
srodowiskowe oraz tworzone systemy raportowania i indeksy ratingowe. Opraco-
wane zostaly takze indeksy gietdowe, w ktdrych klasyfikowane sg spotki ze wzgledu
na stopien ich zaawansowania w realizacji spolecznego wymiaru dzialan na rzecz
zrédwnowazonego rozwoju, czy wdrazania w zycie koncepcji spotecznej odpowie-
dzialno$ci. np. (DJSGI FTSE4Good series).

Druga plaszczyzng oddzialywania, obok rozwigzan instytucjonalnych,
na zgodne z zasadami zréwnowazonego rozwoju postepowanie przedsigbiorstw
jest konsumpcja. Wspolczesnie postrzegana przez pryzmat popytu jawi sie ona jako
wazna bariera jego rozwoju. Szacuje si¢ tez, ze konsumenci to grupa spoteczna,
ktdrej oddzialywanie na ksztaltowanie proekologicznych i prospotecznych postaw
przedsiebiorstw na przestrzeni najblizszych lat bedzie najwigksze. Ponadto skala
oddziatywania wzrasta wraz z rosnacg rola spotecznosci wirtualnej, ktorej sita
wynika z ,,oprzyrzadowania” oraz specyficznych cech, ktérymi charakteryzuje
sie tzw. pokolenie sieci. Sg to: naturalna sktonnos¢ do podejmowania wspdlnych
dziatan, opowiadanie si¢ za dialogiem i odrzuceniem wszystkiego, co jest wygta-
szane ex cathedra, wnikliwa ocena wspolpracownikéw i organizacji, oczekiwanie

14 Raport o rozwoju spotecznym. Zrownowazony rozwdj i réwnosc: lepsza przysztos¢ dla wszystkich,
Podsumowanie, Program Narodéw Zjednoczonych ds. Rozwoju (UNDP), Washington 2011, s. 16.
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wysokiej wiarygodnosci'®. Pokolenie sieci to nowa, dynamicznie rozwijajaca si¢

sie¢ opiniotworcza niepokladajgca zbytniego zaufania do polityki i instytucji

politycznych, w znacznie wigkszym stopniu niz wczesniejsze pokolenia angazu-
jaca sie w akcje polityczne. Oczekiwania wiekszej transparentnosci wysuwane sg
takze wobec przedsigbiorstw. Pocigga to za soba koniecznos¢ budowania nowych

i w nowy sposob relacji biznesowych z partnerem jakim jest pokolenie sieci oraz

wigkszej jawnosci wszystkich relacji biznesowych, w ktérych to funkcjonuja

przedsiebiorstwa, a ktore to w wirtualnym $wiecie sg coraz tatwiejsze do wykrycia

i upublicznienia.

Do problemu jakosci srodowiska szczegdlne duzg wage przywiazuje sie w pan-
stwach Unii Europejskiej, czego wyrazem jest m.in. Europa 2020 - Strategia na rzecz
inteligentnego i zréwnowazonego rozwoju sprzyjajgcemu wlgczeniu spotecznemu. Stra-
tegia ta jest z jednej strong odpowiedzia na skutki §wiatowego kryzysu gospodarczego,
a z drugiej wychodzi naprzeciw wyzwaniom stojacym przed Europg zwigzanym
z globalizacja, starzeniem si¢ spoleczenstw oraz rosnacg potrzeba racjonalnego wy-
korzystywania zasobow. Efektem realizacji tej strategii ma by¢ ,,gospodarka bazujaca
na wiedzy, nisko emisyjna, promujaca przyjazne srodowisku technologie, oszczednie
gospodarujaca zasobami, kreujaca nowe »zielone« miejsca pracy, a zarazem zacho-
wujaca dbalos¢ o spdjnos¢ spoteczng™e.

U podstaw strategii Europa 2020 znajduja si¢ trzy wzajemnie uzupetniajace si¢
priorytety'”:

1) rozwdj inteligentny — rozwdj gospodarki opartej na wiedzy i innowacji;

2) rozwdj zrownowazony — wspieranie gospodarki efektywniej korzystajacej z za-
sobdw, bardziej przyjaznej sSrodowisku i bardziej konkurencyjnej;

3) rozwoj sprzyjajacy wlaczeniu spotecznemu - wspieranie gospodarki charakteryzu-
jacej sie wysokim poziomem zatrudnienia i zapewniajacej spojnos¢ gospodarcza,
spoleczng i terytorialna.

Poszczegdlne priorytety i realizowane w ich ramach przewodnie projekty w r6z-
nym stopniu beda oddzialywac na przedsigbiorstwa i realizowane przez nie modele
biznesu. Niemniej jednak wzrastaja w stosunku do przedsiebiorcéw oczekiwania
w zakresie spolecznej odpowiedzialnosci, ktdrej wraz z dynamicznym rozwojem
$wiata sposdb postrzegania ewoluuje.

15 D. Tapscott, Cyfrowa doskonatos¢. Jak pokolenie sieci zmienia nasz Swiat, Wydawnictwa Akade-
mickie i Profesjonalne, Warszawa 2009, s. 46.

16 Europa 2020. Strategia na rzecz inteligentnego i zrownowazonego rozwoju sprzyjajgcego wigczeniu
spotecznemu, KOM (2010) 2020 wersja ostateczna, Bruksela, 3.03.2010.

17 Tbidem, s. 35.
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1.2. Digitalizacja, jako czynnik transformacji biznesu

Sila napedowa procesu globalizacji jest rewolucja informacyjna, a konsekwencja
tej ostatniej — dynamiczny rozwdj gospodarki cyfrowej. Obecnie kazdy biznes to cy-
frowy biznes, a wysitki podejmowane na rzecz rozwoju i integracji ICT (Information
and Communication Technologies) z celami biznesowymi sg kluczem do innowacji,
rozwoju przedsiebiorstw i wzrostu ich konkurencyjnosci. Wedlug badan przeprowa-
dzonych przez Accenture coraz wiecej organizacji postrzega I'T (Information Tech-
nology) jako strategiczne aktywa przedsiebiorstwa lub zaklada, iz wlasnie takimi si¢
stang i w przysztosci beda w istotny sposob wplyna¢ na zakres ich dzialalnosci'®. Aby
lepiej okresli¢ uzyteczno$¢ nowych zdobyczy technologicznych, moc lepiej analizowac
dane, dzieli¢ si¢ i zarzadza¢ nowymi treSciami przedsigbiorstwa inwestujg w réznego
rodzaju narzedzia, jak i nowe umiejetnosci.

W zwigzku z digitalizacja gospodarki prognozuje si¢ w przeciagu najblizszych
lat sze$¢ dos¢ istotnych zmian rzutujacych na makro- i mikroekonomiczne uwarun-
kowania prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Sg to':

1) wejscie gospodarki swiatowej w wiek globalnej gospodarki cyfrowej;

2) przyspieszenie rozwoju biznesu - efekt poszukiwania nowych mozliwoséci wzrostu
konkurencyjnosci poprzez szybsze podejmowanie decyzji (wieksza elastycznos¢
dziatania organizacji);

3) reorganizacja przedsigbiorstw w celu lepszego wykorzystania zdobyczy gospodarki
cyfrowej;

4) cyfrowa transformacja przemystu;

5) odwrécony podzial korzysci z globalizacji — w rozwoj gospodarki cyfrowej bardzo
duzo inwestujg tzw. rynki wschodzace, maja tez tatwiejszy dostep do talentow,
zasobow, wlasnosci intelektualne itp.; w dtuzszym okresie to te kraje bedg czerpaé
wigcej korzysci z cyfryzacji gospodarki §wiatowej niz kraje wysoko gospodarczo
rozwiniete;

6) centralne miejsce klienta z rynkow wschodzacych w gospodarce globalne;.

W wieku globalnej gospodarki cyfrowej najwigksze oczekiwania wigze si¢ z obecna
generacja technologii, jak technologie mobilne, cloud computing, portale spoteczne,
big data, ktdére znajduja coraz to nowe zastosowanie w przedsigbiorstwie. Sg to
jednoczesnie technologie, ktore osiagnety pewna dojrzatos¢, dajaca podstawy ich

18 Accenture Technology Vision 2013, Every Business Is a Digital Business, http://www.accen-
ture.com/SiteCollectionDocuments/Microsites/it-trends-innovations-2013/pdfs/full-report-2013.pdf
(1.07.2013).

19 The New Digital Economy. How it Will Transform Business, ,Oxford Economics”, June 2011,
s. 2-3.
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trwalego zakorzenienia w przedsiebiorstwie. Na przyktad cloud computing nie jest
juz nowym rozwigzaniem. Nie chodzi wiec o to, czy przedsigbiorstwa maja wykorzy-
stywa¢ chmure, ale w jaki sposob nalezy ja wykorzystac, aby przyniosta wymierne
efekty ekonomiczne. Mozliwosci rozwoju przedsigbiorstw w chmurze s3 bowiem
jeszcze w relatywnie niewielkim stopniu wykorzystane przez przedsigbiorstwa. Duze
oczekiwania wigze si¢ takze z rozwojem technologii mobilnych, a zwlaszcza tych
ukierunkowanych na obstuge klienta mobilnego (w 2013 r. ok. 60% amerykanskich
gospodarstw domowych posiada smartfony).

Rysunek 1.1. Megatrendy w gospodarce cyfrowej

Jakie technologie beda miaty najwiekszy wptyw na rozwaj biznesu w przeciggu
najblizszych pieciu lat?

Technologia mobilna

Analityka biznesu

Chmura obliczeniowa O

Media spotecznosciowe

T T T T T T 1

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Zrodto: The New Digital Economy. How it Will Transform Business, ,Oxford Economics”, June 2011, s. 7.

Zdyskontowanie przez przedsigbiorstwa korzysci wynikajacych z rozwoju tech-
nologii mobilnych wigza si¢ ze zrozumieniem rzeczywistych zmian zachowania
konsumentéw i dostosowania do tego modeli biznesu. Z przeprowadzonych badan
wynika, Ze to liczne mate grupy klientéw oddzialujg na dynamiczny rozwoj technik
mobilnych. Grupy te nalezy zidentyfikowa¢, a rynek z tego punktu widzenia podda¢
segmentacji — cechy demograficzne, gospodarstw domowych, struktura wydatkéw,
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korzystanie z ustug w ,,chmurze” itp. W efekcie, aby dotrze¢ do szerokiego grona
odbiorcéw, trzeba realizowac wiele zréznicowanych modeli biznesowych?.

Nowe strategie przedsigbiorstw beda tez ukierunkowane na inteligentny biznes.
Liderzy biznesu potrzebuja odpowiednich danych w celu trafnego okreslenia kierunku
strategicznego rozwoju przedsigbiorstwa. Obecna generacja oprogramowania zostata
zaprojektowana do poprawy funkcjonalnosci dzialania organizacji. Nastepna musi
uwzglednia¢ wigksze oczekiwania analityczne. Problemem nie jest brak informacji,
ale brak dobrych i uzytecznych informacji, ktore to coraz czgsciej staja si¢ aktywami
przedsiebiorstwa. Nie bez znaczenia jest takze tempo w jakim te dane moga by¢
zbierane, sortowane i analizowane na potrzeby realizacji dziatan zmierzajacych do
osiagniecia celéw biznesowych. Natychmiastowe uzyskanie odpowiedzi staje si¢
norma, stad tez czas w tym przypadku staje sie Zrodtem przewagi konkurencyjne;j.
Wozrastajag mozliwosci w zakresie wykorzystania nadarzajacych si¢ nowych okazji
biznesowych.

Rozwdj portali spotecznosciowych wyznaczyt nowe ramy mozliwosci wspotpracy,
ktére musza by¢ uwzglednione (takie sg oczekiwania spoleczne) w realizacji zadan
dazacych do osiggniecia celow biznesowych. Sieci spoteczne wymagaja od przedsie-
biorstwa innego spojrzenia na zasoby, informacje i wiedze. Spoteczne Web. to przyszly
krajobraz biznesowy. Przedsigbiorstwa musza wiedziec¢ jakie sieci sg perspektywiczne
i jakie wynikajg z tego faktu konsekwencje. Niestety, nadal przedsiebiorstwa cechuje
brak podejscia systemowego do sieci spotecznych, a portale spotecznosciowe wyko-
rzystywane sg jedynie w celu rekrutacji pracownikéw i tworzeniu marki. Z drugiej
strony sieci spofeczne sg coraz bardziej przyjazne dla srodowiska biznesowego i oferuja
nowe mozliwosci ich wykorzystania. Jest to narzedzie stuzace okreslonym celem eko-
nomicznym w przedsigbiorstwie jak: rekrutacja pracownikéw, nowe oferty ustugowe,
nowe przedsiewziecia itp., czemu stuzg dedykowane coraz lepsze aplikacje biznesowe.
Jedna z pierwszych tego typu rozwigzan jest na Facebooku aplikacja biznes 3.0. Od-
grywa ona dwie podstawowe role. Pierwsza, pozwala firmom na posiadanie wlasnego
profilu na portalu, druga, pozawala uzytkownikom Facebooku szybko odnalez¢ firma
i jej produkty. Powstajg coraz silniejsze wiezi nie tylko pomiedzy klientem a firma,
ale takze pomigdzy firmami obecnymi na portalach spoleczno$ciowych. Sieci wy-
korzystujac zjawisko partnerstwa biznesowego przyczyniaja si¢ do rozwoju nowych
form tego partnerstwa oraz poglebiania form dotychczasowych — wspdtzaleznosci

20 E. Duncan, E. Hazan, K. Roche, Developing a Fine-grained Look at How Digital Consumers
Behave, McKinsey, July 2013.
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w biznesie i w relacjach miedzy biznesem a klientami oraz migdzy samymi klientami
(B2B, B2C, C2C). Narasta zlozonos¢ otwartych sieci biznesowych*.

Przewiduje si¢ jednak, ze w réznych rodzajach dziatalnosci gospodarczej,
ze wzgledu na ich specyfike, wdrazane rozwigzania ukierunkowane na wieksza
efektywnos¢ IT nie bedg jednak juz tak uniwersalne, jak obecne przy wykorzystaniu
ogdlnodostepnych portali spolecznosciowych. Kazda firma bedzie musiata dopasowa¢
i zintegrowac wlasne sieci z indywidualnymi potrzebami w tym zakresie. Co wiecej,
wysoki poziom zabezpieczenn wymaga niestandardowych rozwigzan i szybkiej im-
plementacji nowych rozwigzan. Niezbedne staje si¢ wiec dobre dopasowanie sieci
i software’u, co nalezy takze postrzegac jako pierwszy krok na drodze ku zwiekszeniu
elastycznosci przedsiebiorstwa. W tym ostatnim przypadku wigze si¢ to z reorga-
nizacjg przedsigbiorstw, ktéra musi m.in. uwzgledni¢ nowe powigzania z klientem
i tzw. skale relacji??. W dobie gospodarki cyfrowej przedsigbiorstwa beda musialty
na nowo przeanalizowad realizowane strategie, tak aby wyszly poza e-commerce
i e-marketing. Niezbedne jest bardziej zindywidualizowane podejscie do klienta,
gwarantujace jego wigksze zaangazowane i lojalno$¢ z jednej strony, z drugiej za$
stwarzajace nowe mozliwosci zarzadzania klientami w duzej skali.

Postepujaca transformacja przedsigbiorstw w erze gospodarki cyfrowej widoczna
jest zwlaszcza w grupie przedsigbiorstw produkcyjnych, w przypadku ktérych bardzo
zmienily si¢ uwarunkowania rozwoju. Z punktu widzenia technologii, to przede wszyst-
kim: nowe materialy (nanotechnologie, biotechnologie, lekkie materialy - np. kompo-
zyty z karbonu), wzornictwo, technologia produkgji (digitalizacja modeli, symulacja,
wizualizacja; robotyzacja; projektowanie wspomagane komputerowo — nowe standardy
w 3D; ,zielony” przemyst — poprawa produktywnosci i zmniejszenie emisji gazéw
cieplarnianych, systemy, modele biznesowe masowe dostosowanie si¢ do indywidu-
alnych potrzeb klienta; gospodarka kolista tj. uwzgledniajaca szerokie wykorzystanie
recyklingu procesach produkcyjnych; oszczednosci w wydatkach innowacyjnych,
jednakze lepiej ukierunkowanych niz w latach poprzednich na potrzeby — w efekcie
spadek tempa wzrostu wydatkéw ponoszonych na innowacje). The Internet of Things
(IoT) technologia, z ktdra wiaze si¢ decentralizacja produkji, kontroli, kreacji tancucha
wartosci bywa wrecz nazywany czwarta rewolucja przemystowa.

Tak jak zmieniajg si¢ uwarunkowania rozwoju przemystu, tak i on sam si¢ zmie-
nia. Charakteryzuje go inne podejscie i postrzeganie klienta, globalne warunki kon-
kurencji i zmierzch masowej produkeji. Przyszto$¢ rozwoju przemystu zalezy zas od

21 S, Allen, J.T. Deragon, M.G. Orem, C.E Smith, The Emergence of The Relationship Economy, Link
to Your World, LLC, Silicon Valley, California 2008, s. 93-108.
22 Accenture Technology..., op.cit.
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przedsigbiorstw, ktore potrafia budowac strategie i przewage konkurencyjna w nowych

warunkach konkurencyjnosci globalnej. Takie mozliwosci stwarzaja nowe technologie

i innowacje, do ktérych musza dopasowac si¢ przedsigbiorstwa produkcyjne. Stoja

przed nimi wyzwania wynikajace z jednej strony z konieczno$ci zalozenia dtugookre-

sowych tendencji rozwojowych, z drugiej zas wigkszej zwinnosci i odpowiedniej reakeji
na wylaniajace si¢ okazje i niespodziewane sytuacje. Dlatego tez*:

1. Strategie nalezy budowac na podstawie wyselekcjonowanej w przemyslany sposob
wiedzy o rynkach, trendach i mozliwosciach rozwojowych. Musi by¢ ona niejako
»szytana miar¢” dla konkretnych przedsiebiorstw w kontekscie zidentyfikowanych
wczesniej segmentow i zwigzanych z nimi potrzeb i lokalizacji.

2. Przedsiebiorstwa powinno cechowac takze elastyczne podejscie do podejmowa-
nych decyzji inwestycyjnych, jak i porzadku realizowanych operacji. Elastyczne
strategie moga i powinny by¢ implementowane poprzez tanicuch wartosci. Takie
podejscie gwarantuje nie tylko elastyczne podejscie do tego ostatniego, ale takze
do rozwoju oraz wyzszej produktywnosci. Jak twierdzi G. Obsbert-Pociecha,
w warunkach niestabilnosci rynku, skracania si¢ cykli Zycia produktéw, techno-
logii oraz pojawiania si¢ coraz bardziej wyrafinowanych i zindywidualizowanych
potrzeb klienta, elastyczno$¢ staje si¢ narzedziem konkurowania®. Moze mie¢
ono dwa wymiary: operacyjny (o krétkim horyzoncie) i strategiczny. Elastycz-
no$¢ operacyjna odnosi sie do codziennych powtarzalnych sekwencji, dzialan
w ramach tej samej szeroko pojmowanej technologii (analizowana np. z punktu
widzenia pojedynczej maszyny, urzadzenia, linii technologicznej, zakladu wy-
tworczego, jednostki biznesowej, poszczegolnych faz procesu wytwarzania, ob-
szardw funkcjonalnych firmy oraz réznego rodzaju zasoboéw: materiaty, srodki
trwale, informacje, ludzie). Elastyczno$ci w wymiarze strategicznym przypisuje
sie szerokie spektrum znaczeniowe, w ktérym zwraca si¢ uwage na przedmiot
zmiany (tj. rodzaje dziatalnoci i priorytety konkurencyjne) oraz zakres i szybko$¢
zmiany®.

3. Nowe operacyjne zdolnosci (np. wydajno$¢ intelektu, maszyny) nalezy powia-
za¢ z nowymi mozliwo$ciami i wyzwaniami stojgcymi przed przemystem. Tych
nowych mozliwosci mozna poszukiwa¢ na gruncie:

23 J. Manyika, J. Sinclair, R. Dobbs, G. Strube, L. Rassey, J. Mischke, J. Remes, Ch. Roxburgh,
K. George, D. O’Halloran, S. Ramaswamy, Manufacturing the Future: The Next Era of Global Growth and
Innovation, McKinsey Global Institute, McKinsey Operations Practice, November 2012, s. 103-128.

24 G. Osbert-Pociecha, Elastycznos¢ organizacji — ,tariczenie” w turbulentnym otoczeniu, http://
www.wiedzainfo.pl/wyklady/1297/elastycznosc_organizacji_tanczenie_w_turbulentnym_otoczeniu.
html (1.07.2013).

25 Tbidem.
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a) zasobow wlasnych, ktére wraz z odpowiednim oprzyrzadowaniem nabieraja

innej niz wezeéniej wartosci — np. informacja jest ciagnieta przez inteligencje,

a oparta na big data i zaawansowang analityke stwarza nowe mozliwosci do

pozyskania przewagi konkurencyjnej w kreacji tanicucha wartosci. Wartoscia
w modelach biznesu moze by¢ design produktu, a w rozwoju nowych pro-
duktéw przydatna jest nie tylko analityka, ale takze intuicja;

b) globalnych sieci kooperacyjnych, w ktérych wazne miejsce przypisuje si¢

elastycznosci, szybkosci oraz segmentacji. Niezbedne sg inwestycje w techno-
logie wraz z partnerami biznesowymi: dostawcami, badaczami, dostawcami
ustug. Brak tego typu wspolpracy i koordynacji dzialan zwieksza ryzyko

nietrafionych decyzji inwestycyjnych.

Rysunek 1.2. Implementacja elastycznych operacji w przedsiebiorstwach

produkcyjnych
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: . Manyika, J. Sinclair, R. Dobbs, G. Strube, L. Rassey, ]. Mischke,
J. Remes, Ch. Roxburgh, K. George, D. O’Halloran, S. Ramaswamy, Manufacturing the Future: The Next Era
of Global Growth and Innovation, McKinsey Global Institute, McKinsey Operations Practice, November

2012, s. 112.

4. Aby osiagnac sukces nalezy podjac¢ ,wlasciwe” decyzje inwestycyjne tj. zgodne
z tendencjami $wiatowej gospodarki, w duzej mierze ukierunkowanej na problem

srodowiska i tym samym rozwoju zréwnowazonego. Wiaze sie to z konstru-

owaniem organizacji zgodnej ze spolecznymi oczekiwaniami, a w odniesieniu
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do imperatywu produktywnosci do organizacji, w ktdrej przywiazuje si¢ duza

wage do zrodel pozyskiwanych zasobéw, ich cyklu oraz recyklingu. Wlasciwe

decyzje inwestycyjne odnosza sie takze do kwestii spolecznych oraz umiejetnosci

pozyskiwania i pozyskania talentow, warunkujacych w drugiej dekadzie XXI w.

przewage konkurencyjna przedsigbiorstwa.

Postep w kierunku ulepszania technologii jest nieunikniony, technologia jest
wszechobecna i migruje do $wiata ,,niematerialnego” Nowe innowacyjne rodzaje
aktywnosci gospodarczej oparte beda na technologiach informatycznych, innowa-
cyjnych procesach zarzadczych przy efektywniejszym wykorzystaniu software’u,
zarzadzaniu wiedzg oraz decentralizacjg centréw innowacyjnych®.

Walke konkurencyjng wygrywaja te firmy, ktdre ucza si¢ szybciej i sg bardziej
elastycznie. W gospodarce rozwijajacej sie na podstawie sieci zaklada sig, ze samoor-
ganizacja przez masy stanie sie¢ norma, co bedzie sie przejawia¢ otwartg wspdtpraca
biznesowa bez przypisanej wlasnosci, rynkowym dostepem do specjalistycznej wiedzy,
aktywnym uczestnictwem klienta w kreacji przysztosci (zacieranie si¢ granic pomiedzy
klientem a producentem), transferem wiedzy w $rodowisku naukowym, nowymi me-
todami dostepu do partneréw biznesowych, nowymi metodami utatwiajacymi prace
wraz z wykorzystaniem narzedzi znajdujacych si¢ poza organizacja?. Pojawiajg sie
takze problemy zwigzane z optymalng architekturg przedsiebiorstwami, oceng wartosci
strategicznej obecnych i dostepnych zasobéw przedsiebiorstwa. Przedsiebiorstwa,
dzialajac w otwartych sieciach biznesowych w zdigitalizowanym swiecie, poszukuja
takze odpowiedzi na pytanie, jak ksztalttowac swoje modelu biznesu, separowac czy
integrowac poszczegélne modele w ramach jednej organizacji? Jedno co jest jednak
pewne — w centralnym punkcie ich zainteresowan jest klient.

1.3. Klient na nowo

Spojrzenie na klientéw przez pryzmat zmiany ich zachowan czy nawykow za-
kupowych wprawdzie oznacza, ze przed przedsiebiorstwem staja nowe wyzwania,
majace swoje implikacje dla zarzadzania, w tym - zarzadzania zintegrowanego, ale
nie oznacza, ze zmienila sie istota zakupéw i natura klienta. Nadal wigc kluczowe jest
pytanie, dlaczego ludzie kupuja oraz dlaczego kupuja wlasnie te a nie inne produkty
i ustugi.

26 R. Eagar, F. von Oene, Ch. Boulton, D. Roos, C. Dekeyser, The Future of Innovation Management:
The Next 10 Years, ,,Prism” 2011, no. 1, s. 33.
27.S. Allen, J.T. Deragon, M.G. Orem, C.E Smith, The Emergence..., op.cit., s. 218.
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Podobnie wiec jak w przeszlosci, w przyszlosci kazdy konsument podejmujac
decyzje o zakupie bedzie z jednej strony kierowal si¢ swoimi upodobaniami, gustami,
preferencjami - z drugiej za§ musi uwzgledniac ograniczenia budzetowe, okreslone
przez jego dochody i ceny nabywanych débr/ustug. A poniewaz na rynku jest wiele
dobr i ustug, ktére konsumenta moga satysfakcjonowac i ktére konsument przy danym
poziomie cen i dochodéw moze naby¢ — kombinacja pragnien z mozliwosciami musi
doprowadzi¢ do zagwarantowania konsumentowi maksymalnej satysfakcji. Innymi
stowy, konsumpcja musi przynies¢ zadowolenie i wybiera si¢ — przy ograniczonych
warunkach - taki wariant, ktory je zagwarantuje.

Ekonomis$ci zwracajg uwage na fakt, ze klientami moga by¢:

 gospodarstwa domowe lub konsumenci indywidualni, zawierajacy transakcje
kupna-sprzedazy miedzy firmami, nabywajacy dobra konsumpcyjne (z wyjatkiem
mieszkan i doméw, ktdre zawsze sg traktowane jak dobra inwestycyjne);

o przedsigbiorstwa, dla ktérych dwiema stronami w procesie wymiany sg organi-
zacje; nabywajg na rynku dobra inwestycyjne;

« instytucje publiczne typu non profit, zwiazane z dzialalnoscig nienastawiona
na zysk (muzea, uniwersytety, szpitale itp.), kupuja dobra i ustugi potrzebne do
osiggniecia celdw organizacji.

Ekonomiczne rozréznienie débr na konsumpcyjne, inwestycyjne i po prostu
dobra nie zalezy od tego co kupuje nabywca, ale od tego, kto kupuje. To samo dobro
(np. samoché6d) moze by¢ raz dobrem konsumpcyjnym, gdy kupuje je gospodarstwo
domowe, a raz inwestycyjnym, gdy w jego posiadanie wchodzi przedsigbiorstwo.
W ostatecznym jednak rachunku inwestycje powstaja po to, aby wytwarza¢ w przy-
sztosci dobra i ustugi dla klientow. Jesli za$ sg to mieszkania lub domy, to ich zakup
takze stuzy zaspokojeniu potrzeb konsumpcyjnych.

W kazdym przypadku zachowanie réznorakich klientéw jest inne, motywy
dziatania odmienne, inne struktury rynku, popytu, istota zakupu, rézne typy decy-
zji 1 sposoby podejmowania decyzji oraz ich konsekwencje — cho¢ gléwnym celem
kazdej organizacji musi by¢ zaspokajanie potrzeb jej uzytkownikéw. Totez wyzwania
dla firm sg wcigz takie same - ,,pamietaj — przypomina Drucker - to dzigki klientom
twoja firma wcigz istnieje™.

Nalezy to tak rozumie¢, ze w dalszym ciggu funkcjonuje i bedzie funkcjonowat
okreslony schemat, polegajacy na tym, iz wszyscy kupujacy-klienci nabywajac towar
lub ustuge dzialaja wedlug pewnych regul, nawet jesli sobie tego nie uswiadamiajg®.

28 J. Darroch, Marketing wedtug Druckera, w: Dziedzictwo Druckera. Znaczenie dorobku najwy-
bitniejszego przedstawiciela nauk o zarzgdzaniu dla wspéiczesnych lideréw biznesu, red. L.C. Pearce,
J.A. Maciariello, H. Yamawaki, Wolters Kluwer Business, Warszawa 2011, s. 193.

29 Por. J. O’Shaughnessy, Dlaczego ludzie kupujg?, PWE, Warszawa 1994, s. 58-59.



30 Rozdziat 1. Nowe wyzwania stojgce przed przedsigbiorstwem — implikacje dla zarzadzania

I jesli w przysztosci dzigki réznym uwarunkowaniom reguly te beda si¢ zmieniac,
to nie oznacza, ze zanikng.

J. O’Shaughnessy juz ponad 20 lat temu zauwazyl, ze w procesie nabywania reguty
stanowig zbior negatywnych i pozytywnych zasad praktycznych, ktére klasyfikuja
pewne dziafania jako niedozwolone (autor przytacza przyktad przystowiowego ,,ku-
powania kota w worku”) i zalecane. To wlaénie te zalecane stanowia najlepszy srodek
do osiagniecia celow. Autor konkluduje dalej, ze reguly te nie sg ani prawdziwe ani
falszywe, ale — oceniajac je w kategoriach osiggnigcia tego, do czego si¢ dazy - sa po
prostu skuteczne badz nieskuteczne, lub tez poprawne badz niepoprawne. Jesli zatem
mozemy stwierdzi¢, ze dziatania takie jak nabywanie zostaly przeprowadzone popraw-
nie lub niepoprawnie, oznacza to, ze istnieja reguly, ktérych trzeba przestrzegac™.

Same reguly zostaja przez nas rozpoznane i przyswojone w procesie edukacji
i w procesie pomnazania doswiadczen zakupowych (aby unika¢ bledéow lub ztych
decyzji) a jesli okazuja si¢ skuteczne, po prostu z nich korzystamy.

M. Black juz kilkadziesiat lat temu zwrdcit uwage na fakt, ze reguly odnoszace
sie do jakiego$ zakupu maja zaréwno swoja tres¢, jak i strukture. Tres$¢ regul okresla
cele, potrzeby, przekonania i kryteria wyboru, natomiast struktura regut odzwier-
ciedla ich powigzania pod wzgledem zgodno$ci, wzajemnej spojnosci i wagi®'. Tres¢
bedzie si¢ zmieniad, struktury takze, ale zawsze kupowanie rozumiane jako zaspo-
kajanie potrzeb bedzie przebiega¢ wedlug okreslonego porzadku i mie¢ okreslone
skutki dla klientow, sprzedawcow, przedsiebiorcéw wytwarzajacych dany produkt
lub ustuge.

Jak zmienia sie tres¢ i struktura owych regul? Czy i dlaczego ,,klienci na nowo”
staja si¢ wyzwaniem dla przedsiebiorstw? Jak tworzone przez nich coraz bardziej
zlozone i coraz bardziej dynamiczne srodowisko wykorzystac dla rozwoju firm, aby
nie miato ono znamion chaosu?

Nie ulega watpliwosci, Ze obecnie zmienily si¢ sposoby robienia zakupéw i mo-
dele dokonywania wyboru. Konkretyzujac: klienci coraz bardziej si¢ spiesza, s3 coraz
bardziej niecierpliwi, a trafnych, satystakcjonujacych wyboréw w coraz wigkszym
stopniu pomagajg im dokonywac¢ najnowsze technologie, ktére zamiast wspomagac
procesy obserwacji zachowan klientéw powoduja, ze firmy, sprzedawcy, ba, nawet
towary, ,widzg” to, co widzg klienci i na czym si¢ skupiaja. Zwazywszy, ze przy-
tlaczajacy czg$¢ doznan zmystowych klient zawdziecza narzadowi wzroku, zrozu-
mienie tego, co widzi, czego szuka, na co patrzy kupujgcy pozwala — dzigki tymze

30 Por. ibidem, s. 58.
31 Por. M. Black, Margins of Precision: Essays in Logic and Language, Cornell University Press,
Ithaka, New York 1970 za: J. O’Shaughnessy, ibidem, s. 58.
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technologiom - rozpoznac to, o czym mysli, bo to z pewnoscig przelozy sie na jego
decyzje zakupowe. Najnowsze technologie wywra wiec najwiekszy wplyw na klienta,
tworzac go ,na nowo.

Rewolucjg w sprzedazy i w ksztaltowaniu nowego typu klienta stal si¢ nie tak
dawno handel internetowy — teraz klientom przyszty z pomoca specjalnie zaprojek-
towane okulary, rejestrujace ruch galek ocznych klientéw, przemierzajacych sklep,
wozki multimedialne Video Cart czy telefony komoérkowe najnowszej generacji,
wykorzystywane do tworzenia baz danych o klientach z jednej strony, z drugiej zas —
naprowadzajgce blyskawicznie klientéw na poszukiwane towary.

Badajac klientow sklepow, takze wielkopowierzchniowych, H. Soersen doszedt do
wniosku, ze wspdlczesny handel opiera si¢ na wadliwych wigziach pomigdzy klientami
a sprzedawcami i producentami: Klient przychodzi do sklepu, aby cos kupi¢. Sprze-
dawca prowadzi sklep, aby cos sprzeda¢. Producent wytwarza artykuly, aby je zby¢.
A mimo to, wigkszos¢ czasu, jaki klient spedza w sklepie, nie jest przeznaczona na
kupowanie. Istnieje ogromny potencjal, by poprzez lepsze zrozumienie kupujacych
i bardziej wlasciwe propozycje oferty dla klienta podnosi¢ zyski i poprawia¢ wyniki
sprzedazy™.

H. Sorensen podaje bilans utraconych mozliwosci, przytaczajac nastepujace
fakty>:

1 biliard - tyle sekund rocznie spedzaja w réznych sklepach klienci na catym $wiecie
(nie liczac przemystu samochodowego),

20 milionéw - tyle sekund tygodniowo spedzaja klienci w jednym typowym super-
markecie albo hipermarkecie,

70% - tyle procent pola widzenia klienta wypelniaja srednio przekazy komercyjne,
w tym - opakowania,

300 - tyle sekund tygodniowo poswiecaja wszyscy klienci w danym sklepie na jeden
produkt,

80% - tyle procent czasu spedza klient na poruszaniu si¢ po sklepie zamiast robi¢
wlasciwe zakupy,

300 - tyle roznych produktéw kupuje rocznie przecigtne gospodarstwo domowe,
z czego tylko polowa kupowana jest co miesiac.

Konkludujac, H. Sorensen opierajac si¢ na przytaczanych badaniach stwierdza,
ze sprzedawcy i producenci, ktérzy wiedzg i rozumieja, co dzieje si¢ wewnatrz
sklepu mogliby dzigki tej wiedzy zwigkszy¢ swojg sprzedaz pieciokrotnie, a zatem
pomnozy¢ zyski.

32 Por. H. Sorensen, Sprzedaz od pierwszego wejrzenia, Wolters Kluwer, Warszawa 2012, s. 25.
33 Tbidem, s. 25.



32 Rozdziat 1. Nowe wyzwania stojgce przed przedsigbiorstwem — implikacje dla zarzadzania

Klienci sg zréznicowani nie tylko pod wzgledem dochodéw, gustéw, upodoban,
wieku, plci, wyksztalcenia, miejsca zamieszkania, Swiadomosci konsumenckiej itp., ale
przede wszystkim z punktu widzenia zachowan zakupowych, co ma takze znaczenie
dla firm sprzedajacych i produkujacych. H. Sorensen dzieli ich na trzy grupy:

a) szybkizakupowicz - kupujacy najczesciej jeden — dwa artykuly, na zakup ktérych
szybko wydaje pieniagdze,

b) uzupelniacz - odwiedzajacy w poszukiwaniu towaréw okolo jednej piatej po-
wierzchni sklepu i wydajacy pieniadze srednio szybko,

c) zapasowicz — przemierzajgcy najwiekszy obszar sklepu i wydajacy pieniadze
najwolniej.

Z takich zachowan wynika wazny wniosek, iz np. szybcy zakupowicze nie zwra-
cajg uwagi na ceng, totez adresowana do nich strategia promocji jest po prostu strata
pieniedzy.

Autor cytowanych badan zwraca uwage na fakt, ze klienci w sklepach tracg nie tylko
pieniadze, ale czas i nerwy. O ile pienigdze placone za otrzymany towar sg kwestig oczy-
wista, o tyle czas i nerwy stajg sie czynnikami uwzglednianymi w biznesie coraz bardziej.
Nie caly bowiem czas w sklepie klient spedza na zakupach zamiast biernie czeka¢ az
klient trafi na wlasciwy towar, ktorego pozada, podejmuje sie — za pomoca najnowszych
technologii — proby skutecznego naprowadzenia klienta ,,na wlasciwa droge”, co przy-
spiesza cale zakupy i zwigksza liczbe produktéw kupionych przez klienta. Nie chodzi
jednak o to, aby klienta wabi¢ tam, gdzie nic nie ma, ale o to, by stosunkowo wczesnie
,»0dkry¢” miejsca, do ktérych klienci zmierzajg, by dokonac z sukcesem zakupu.

Podobnie wzmacniajacg si¢ tendencja jest przeciwdzialanie stresom, ktore klienci
maja w zwiazku z robieniem zakupdw. Dotyczy to nie tylko czasu i pieniedzy, ale
w coraz wiekszym stopniu samej zlozonosci produktu, z ktérym nie wszyscy sobie
radzg, skomplikowanych systemoéw informacyjnych i informatycznych powszechnie
wykorzystywanych w sprzedazy (np. instrukcje tylko w wersji elektronicznej, przyj-
mowanie reklamacji, placenie przy kasach bezobslugowych itp.). Obserwowanie
klientéw, ich zachowania i stopnia zadowolenia z dokonanych zakupéw powinny
przyczynic sie do obrania wlasciwej strategii ze strony sklepéw wspodtpracujacych
z wytwércami w celu pomocy klientom w dokonywaniu satysfakcjonujacych, bez-
stresowych zakupow, co przetozy sie na wieksze zyski.

Obserwacja tradycyjnych matych, srednich, jak i wielkopowierzchniowych skle-
péw nie daje pelnej odpowiedzi na pytanie, w jakim kierunku wyewoluuje klient
i sprzedaz. Trzeba w tym rozumowaniu koniecznie uwzgledni¢ Internet i zakupy
przez Internet w e-sklepach, zwigzki sprzedazy tradycyjnej z internetows, sprzedaz
wielokulturowg i wptyw kultury na zachowania klientéw oraz nowe trendy w kon-
sumpcji, ktore bezposrednio przekladaja si¢ na zachowania kupujacych.
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Klienci korzystaja z sieci gtéwnie w celach informacyjnych i zakupowych, co dalej
bedzie si¢ nasila¢. W Internecie szukajg szczegétowych informacji na temat produktu
lub ustugi, a zdecydowawszy sie na zakup — dokonuja transakcji przez Internet, przez
telefon lub w tradycyjny sposob — w sklepach. Klienci zaznajomieni z Internetem
i dokonujacy regularnie zakupow w sieci sa skfonni do zwiekszania swojego udziatu
w zakupach on-line. Z punktu widzenia klienta, satysfakcja z realizacji transakeji
zakupowych przez sie¢ lub wykorzystania sieci do usprawnienia transakcji kupna-
-sprzedazy zalezy od wielu czynnikoéw, z ktorych znaczna cze$¢ zwigzana jest z im-
plementacja nowoczesnych rozwigzan, planowaniem, realizacjg wlasciwych strategii,
zarzadzaniem siecig®. W szczegolnosci chodzi 0*:

 implementacje e-commerce — czyli sprzedaz przez Internet, facznie z uruchomie-
niem witryny e-commerce i zintegrowaniem doswiadczen klientéw zwigzanych
z dokonywaniem zakupow;

o efektywne projektowanie witryny — aby klient znalazt tam to, czego szuka;

« S$wiadczenie wysokiej jakosci ustug przez Internet — nie wszyscy bowiem klienci
znajduja odpowiedz na pytania nawet na najlepiej zaprojektowanych stronach
WWW;

« wlasciwe strategie personalizacji witryny, co jest trudne, bowiem personalizacja
opiera si¢ na informacjach zebranych od klientéw i na ogét dotyczacych spraw
prywatnych, objetych ochrona;

o satysfakcjonujace klienta zarzadzanie ptatnosciami internetowymi’;

« implementacje¢ dostepnosci witryny dla oséb niepelnosprawnych przy wykorzy-
staniu dostepnych technik tak, aby zagwarantowany byt przynajmniej minimalny
poziom dostepnosci;

o efektywne narzedzia wyszukiwania tresci na witrynie, aby mozna bylo szybko
odnalez¢ informacje;

« zapewnienie fatwego poruszania si¢ po witrynie tak, aby byla ona funkcjonalna;

« organizacje¢ proceséw zwigzanych z subskrypcja biuletynéw internetowych oraz
dostepu do witryny dla tresci, ktore tego wymagaja;

« umiejetne tworzenie tresci na potrzeby Internetu i wykorzystywanie tych tresci;

 marketing w Internecie, ktérego celem jest lepsze poznanie klienta, zrozumienie
jego potrzeb w celu doskonalszego dostosowania oferty do oczekiwan;

3 Szczegdlowo na ten temat patrz: A. Wawszczyk, E-gospodarka. Poradnik przedsigbiorcy, PARP,
Warszawa 2003.

35 Patrz na ten temat m.in. Marketing. Biznes, t. 3, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007,
s.293-417.

36 Tbidem, s. 309.
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« zbieranie w Internecie danych, dotyczacych klientéw w celu analizowania ich
zachowania;

« zagadnienia prawne regulujace handel w sieci, takze na jednolitym rynku UE
i w handlu z krajami trzecimi;

 mozliwosci programoéw lojalnosciowych w Internecie;

« pozyskiwanie tresci oraz budowanie lojalnosci poprzez wykorzystywanie spotecz-
nosci internetowych i blogéw (tzw. portale spolecznosciowe);

 wykorzystanie mozliwosci rynkow elektronicznych niezaleznych, konsorcjalnych
i prywatnych?.

W najblizszej przyszlosci zintensyfikuja sie kontakty klientéw, jak wspomniano
wczesniej, poprzez sieci spolecznosciowe w celu wymiany opinii i poszukiwania in-
formacji o produkcie, sieci wykorzystywane beda do badan opinii konsumenckich,
badan rynku, reklamy itp. Technologie informacyjno-komunikacyjne zrewolucjonizuja
klientéw i ich zachowania: klienci zwigkszg zakupy przez Internet, a Internet wejdzie
do sklepéw tradycyjnych powszechnie, aby skutecznie i jak najpredzej ,,skomuniko-
wac klienta z produktem”

Pierwowzorem tego byly multimedialne wozki Video Cart z elektronicznymi
wyswietlaczami zamontowanymi na uchwytach wézka, pokazujace kazdorazowo
produkty promocyjne znajdujace si¢ w bezposredniej bliskosci klienta, zapewniajace
rozrywke klientom czekajacym w kolejce do kasy lub tez zapisujace, analizujace i od-
twarzajace calg trase wozka z zakupami, aby bada¢ skutecznos$¢ sprzedazy™.

Inwazja telefonéw komérkowych odkrywa nowe mozliwosci dla klientéw i wyko-
rzystania danych o nich dla pomnazania zyskéw. Personalizacja ofert jest juz codzien-
nos$ciag w Internecie a wkrotce ,,czyta¢” beda w naszych myslach towary na pétkach
w super- i hipermarketach. Bedzie temu stuzy¢ telefonia komérkowa: chodzi o to,
aby na ekranie telefonu natychmiast ukazala si¢ odpowiednia informacja kierujgca
klienta do wlasciwego produktu. Juz dzi$ blisko 30% mlodych klientéw (w wieku
16-30 lat) wykorzystuje smartfony do dokonania zakupu w realu. Sklepy zmieniaja
dla nich swoja role: staja sie czesto showroomingami, w ktérych oglada sie produkt
tylko po to, aby w sieci dokona¢ zakupu. Ale telefonia komoérkowa daje mozliwosé
zbierania szczegotowych informacji o klientach. Systemy zarzadzajace komunikacjg
miedzy czujnikami a komoérkami klientéw juz dzi§ wykorzystuja aplikacje w smartfo-
nach, ktdre dostarczaja szczegétowych informacji o ich wlascicielach/uzytkownikach.
Dane te zbieraja serwisy spotecznosciowe i wyszukiwarki, sklepy i réznego rodzaju
strony internetowe. Przypuszczalnie powstawa¢ beda na potrzeby réznych nowych

37 Ibidem, s. 394.
38 Zob. http://www.dodworth.com/videocart.html (23.09.2013).
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systemow specjalne aplikacje, ktore beda rejestrowac zachowania klientéw i na tej
podstawie ustala¢ ich upodobania. Druga strona tego medalu polega na odpowiedzi
na pytanie: kto i do czego wykorzysta wiedze o nas, klientach-konsumentach i jak
szybko dojdziemy do granic wolnosci?

Zadaniem nowych systemdéw opartych na nowych technologiach jest rozwiazy-
wanie problemdw i utatwianie klientom zycia poprzez automatyzacje wszystkiego co
sie da. W ten sposob juz dzi$ tworzona jest infrastruktura pozwalajaca ksztattowac
styl zycia ludzi i wptywa¢ na ich zachowania.

Sprzedaz wielokulturowa zwigzana z uwzglednianiem uwarunkowan kulturowych
wynika bezposrednio z globalizacji — ponadgraniczny przeptyw towaréw towarzyszy
przeptywowi oséb, powstawaniu w réznych krajach nowych grup etnicznych, ktére
majg odmienne nawyki zakupowe. Rozumienie ich tla kulturowego pozwala nawigza¢
emocjonalne relacje z konsumentami: przekonania, wartos, ale pokazuja sprzedawcom
i wytworcom (przedsigbiorcom) okazje do realizowania zyskow* (podejmowanie
odpowiednich decyzji inwestycyjnych i ukierunkowanych dziatan).

Osobng kwestig jest odpowiedz na pytanie, co zmieniajacy sie klienci w warunkach
zmieniajgcej sie sprzedazy beda kupowac? Preferencje klientéw nie zmieniaja sie istot-
nie w krétkim okresie, ale juz dzi§ wiadomo, ze wzrasta sklonno$¢ do zdrowego stylu
zycia, w zwigzku z tym do zmiany nawykéw zywieniowych (w kierunku tzw. zdrowej
zywnosci), wykorzystywania czasu wolnego w sposob aktywny (sport, rekreacja,
turystyka), powrotu ,,do natury” (odziez z tkanin naturalnych, wykorzystanie ekolo-
gicznych materiatéw i technologii do budowy i urzadzania mieszkan itp.) akceptacji
dla ochrony klimatu i pielegnacji srodowiska oraz wykorzystania alternatywnych
zrodet energii (bardziej ,,zielony” model zycia). Wzrasta takze u klientéw sktonnos¢
do innego postrzegania przedsiebiorstw — producentéw i dostawcow oferty rynkowe;.
Klienci sg coraz bardziej wrazliwi na standardy, jakie spetniaja przedsiebiorstwa,
cenig odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstw w stosunku do srodowiska, spoteczenstwa
i wlasnych pracownikéw. Przedsiebiorstwa nie tylko uwzgledniaja te tendencje, ale
wykorzystuja je dla wlasnych sukceséw, dla innowacji, zmian modelu biznesu i zmian
w zarzadzaniu®. Niemniej jednak, niezaleznie od tych nowych tendencji, trzeba mie¢
na uwadze, ze tradycja uswigcone modele konsumpgji, style zycia, techniki zakupdw,
zachowania konsumentoéw itp. wciaz dominuja i na widoczne zmiany trzeba - real-
nie - czeka¢ wiele lat.

39 Na podstawie: B.A. Korzenny, F. Korzenny, Hispanic Marketing: A Cultural Perspective, Elsevier
Butterworth-Heinemann, Oxford 2005.

40 The Future of Eco-innovation. The Role of Business Models in Green Transformation, OECD/
European Commission/Nordic Innovation Joint Workshop, January 19-20, 2012, rapport.
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1.4. Zmiany charakteru biznesu a zarzadzanie
zintegrowane

1.4.1. Istota zarzadzania zintegrowanego

Przestanki zarzadzania zintegrowanego leza w zjawiskach i procesach zewnetrz-
nych w stosunku do biznesu i stanowia wyzwanie pod jego adresem wobec réznych
skutkéw globalizacji i determinantéw sukcesu w otoczeniu globalnym. W swietle
powyzszych rozwazan przestanki te dajg sie sprowadzi¢ do nastepujacych:

 wszystkie sktadowe biznesu w przedsi¢biorstwie podporzadkowane sa jednej
strategii, a globalny rynek, globalny kupujacy, globalizujace si¢ zachowania przed-
siebiorstw i klientow powoduja, ze coraz wigkszego znaczenia nabiera standary-
zacja;

o druga przestanka staje sie zwigzek wszystkich funkcji przedsigbiorstwa i te podsta-
wowe funkeje, aby przedsiebiorstwo sprostato wyzwaniom - podejmujg integracje
innych dziedzin dla sprawniejszego prowadzenia biznesu;

« rezultaty biznesowe zalezg nie tylko od standardéw dla produktéw, ale w coraz
wigkszym stopniu od standardéw samego zarzadzania, standardéw jakosciowych,
standardéw pracy, standardéw ochrony srodowiska;

« wsamym zarzadzaniu nastgpuje fuzja miedzy zarzadzaniem operacyjnym a stra-
tegicznym, gdyz to ostatnie — wobec burzliwego otoczenia — przyjmuje role
kierunkowg w sensie wyboru i zmian modelu biznesu, zas funkcjonowanie przed-
siebiorstwa jest zwigzane z zarzadzaniem modelem lub portfelem modeli biznesu
w jednym przedsigbiorstwie;

« wreszcie — wspomniane wyzwania i przestanki powoduja, ze w decyzjach za-
rzadczych i spojrzeniu na przedsigbiorstwo coraz mniej liczg si¢ jego pojedyncze
skltadowe (funkcje, aktywa, dzialania), coraz wiekszego znaczenia nabiera holi-
styczna wizja przedsigbiorstwa, ktéra uwzglednia ,wspoibrzmienie” ekonomii
przedsigbiorstwa, jego odpowiedzialnosci przed spoteczenstwem i zréwnowa-
Zonego rozwoju.

D. Pearce i R.K. Turner uwazaja, ze zréwnowazony rozwoj polega na maksymaliza-
cji korzysci netto z rozwoju ekonomicznego, chronigc jednocze$nie oraz zapewniajac
odtwarzanie uzytecznosci i jakos$ci zasobow naturalnych w okresie diugim. Rozwdj
gospodarczy musi wowczas oznacza¢ nie tylko wzrost dochodéw per capita, ale takze
poprawe innych elementéw dobrobytu spofecznego. Musi on obejmowa¢ réwniez
niezbedne zmiany strukturalne w gospodarce, jak i w catym spoleczenstwie*'. Przy

41 Tbidem, s. 230.
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przyjeciu koncepcji zréwnowazonego rozwoju strategicznie wyznaczone obszary decy-
zyjne podlegaja wzajemnemu warunkowaniu si¢ i koordynacji. W takim rozumieniu
przedsigbiorstwa upatrujg swoich szans na transformacje w kierunku przedsiebiorstw
zrownowazonych. WM. Grudzewski, I.K. Hejduk (ze wspétautorami) uwazaja, ze sa
to przedsigbiorstwa przyszltosci*.

Zarzadzanie zintegrowane tworzy nowy obiekt integracji: z systemu, jaki sta-
nowi przedsiebiorstwo (zlozone z podsystemdéw) przemienia si¢ w proces zarzadczy,
w ktérym funkcje zarzadzania sg rozproszone tak, ze kierujacy dowodzi caltym
spectrum funkgji, tj. planowaniem, wytwarzaniem, bezpieczenstwem, personelem,
jakoscig, finansami, srodowiskiem. Taki zespot funkcji zarzadczych jest mozliwy
w przedsiebiorstwie zarzadzanym poprzez model biznesu, gdyz to wlasnie model
biznesu wlacza - z istoty — elementy znajdujace si¢ w holistycznym obrazie przed-
siebiorstwa®.

Istotg zarzadzania zintegrowanego jest osigganie, utrzymanie, poprawianie stan-
dardéw (jako norm) zwigzanych z jakoscia, praca, bezpieczenstwem, zdrowiem,
srodowiskiem i kierowanie przedsiebiorstwem w taki sposob, aby te standardy
obejmowaly cale przedsigbiorstwo, tj. wszystkie jego funkcje, produkty, zachowania
i dziatania.

Sitami sprawczymi dla wprowadzenia jednego, zintegrowanego systemu za-
rzadzania s3 warunki zewnetrzne, w ktérych funkcjonuja przedsiebiorstwa, i ktore
zmuszaja je do osiggania celéw zgodnych ze zréwnowazonym rozwojem. Tego
wymaga konkurencja, spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu, a takze wewnetrzne
warunki w przedsigbiorstwie: opanowanie ryzyka, osiaganie korzysci kosztowych
ze zintegrowania zarzadzania*.

Zarzadzanie zintegrowane jest u poczatku swej popularnosci. Przedsigbiorstwa
starajg sie podejmowac wyzwania wychodzace naprzeciw zachodzgcym zmianom,
ktore majg miejsce na rynku u konkurencji i w efekcie podejmuja procesy zarzadcze
starajace si¢ sprosta¢ konkurencji, aby pozyska¢ nowych klientéw, nie straci¢ sta-
rych - s3 $wiadome, Ze nastala epoka wrazliwosci na czlowieka i na srodowisko i ze
cele ekonomiczne (zyski) nie s3 jedynym kryterium sukcesu. Przytoczeni autorzy
konkluduja wrecz: firmy rozeznaly sie, Ze zamiast by¢ przychylnym wktadcom kapi-

42 W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Sustainability w biznesie, czyli
przedsigbiorstwo przyszlosci, Poltext, Warszawa 2010.

43 Patrz: Model biznesu - nowe myslenie strategiczne, red. M. Duczkowska-Piasecka, Difin, War-
szawa 2013, rozdzial IV.

4 Por. K. Oskarsson, F. von Malmborg, Integrated Management System as a Corporate Response
to Sustainable Development, ,,Corporate Social Responsibility and Environmental Management” 2005,
vol. 12, no. 3, s. 121-128.
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tatu (akcjonariuszom), lepiej by¢ przychylnym wszystkim interesariuszom®. To jest

dewiza dla zarzadzania zintegrowanego.

Grupa kanadyjskich uczonych w swych rozwazaniach o zarzadzaniu zintegro-
wanym* sugeruje teze o zmianie paradygmatu — przytoczeni tu autorzy uwazaja,
ze zarzadzanie ludzmi bylo zawsze zintegrowane z bezpieczenstwem pracy i zdrowiem
pracownikoéw, zas, ze obecnie nadeszta epoka, w ktérej ten modul (SST - zdrowie,
bezpieczenstwo, praca) nalezy zastgpi¢ nowym, zintegrowanym z otoczeniem (E)
ijakoscia (Q)*. Ich dorobek w dziedzinie teorii zarzadzania zintegrowanego polega
na rozpoznaniu réznego rodzaju i réznych typow tego zarzadzania, w zaleznosci od
tego, czy omawiany podstawowy modul SST integruje si¢ ze Srodowiskiem, z jakoscia,
czy z obydwoma elementami facznie.

W podobnym duchu inni autorzy wyodrebniaja poszczegdlne systemy zarzadza-
nia zintegrowanego, w zaleznosci jednak od dominujgcego czynnika integrujacego®.
Wystepuje wigc:

1) system zarzadzania jakoscig, uwazany za najstarszy i oznaczajacy, ze celem jest
produkt i zachowanie si¢ przedsiebiorstwa, zgodne z oczekiwaniami klienta;

2) system zarzadzania $srodowiskiem, gdzie celem jest rozpoznanie i opanowanie
przez przedsiebiorstwo wpltywu na $rodowisko, wlaczywszy w to osiagniecie
przewidzianych prawem norm srodowiskowych;

3) system zarzadzania bezpieczenstwem, zdrowiem w pracy, ktorego celem jest
wprowadzenie polityki, pozwalajacej na poprawe warunkéw pracy zatrudnionych
w przedsiebiorstwie.

Kazdy system zarzadzania musi pozwala¢ na prowadzenie okreslonej polityki
w przedsiebiorstwie, postawienie celéw i dobranie srodkéw dla ich osiggnigcia.

System zarzadzania jakoscig oparty jest na normach ISO, z kolejnymi wer-
sjami — pierwsze z serii ISO 9000 wyszly w 1984 r., a nastepne w 2000 r.; ostatnie -
w 2008 .

Normy ISO 14000 dla zarzadzania $rodowiskowego wydane zostaly w 1996 r.
z korekta w 2004 r., nastepnie objely samo zarzadzanie zgodnie z norma srodowiskowa
(ISO 14001) oraz proces wytwarzania produktow (ISO 14062).

Normy na zdrowie i bezpieczenstwo w pracy byly przedmiotem sporéw miedzy
réznymi organizacjami normalizacyjnymi, wiacznie z ILO, Brytyjskimi i Hiszpanskimi

45 Tbidem, s. 123.

46 J.-B. Carriere, J. Dionne-Proulx, Y. Beauchamp, Changemen de paradigm a loeuvre en SST: de la
gestion de la SST vers un egestion intégrée SST, environnement et qualité (SST/E/Q), ,Revue internatiionale
sur le travail et la société” 2006, no. 1, s. 76-95.

47 Ibidem, s. 76.

48 B, Bellini, M. Parry, Systéme de management intégré: vers un référentiel dévaluation des pratiques,
na prawach rekopisu AFNOR (Association francaise de Normalisation), 2008.
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Organizacjami ds. Bezpieczenstwa. Ostatecznie przyjeto OHSAS18001, aprobowane
przez ILOOH2001.

Standardy dla zarzadzania zintegrowanego ulegaja pomnozeniu. Juz dzi§ mozna

mowi¢ o nastepujacych dalszych, poza wyzej wymienionymi:

bezpieczenstwo zywnosci 1ISO22000; 2005;
bezpieczenstwo informacji ISO/IEC27001; 2005;
sektor motoryzacyjny ISO/TS 16949; 2002;
edukacja IWA 2; 2007;
energia PC 242, ISO 50001; 2011;
opieka zdrowotna IWA 1; 2005;
lokalne samorzady IWA 4; 2005;
urzadzenia medyczne ISO 13485; 2003;
ropa i gaz ISO 29001; 2003;
recykling statkéw ISO 3000;
bezpieczenstwo fancucha dostaw ISO 28000; 2007.
Powstajg dalsze nowe standardy:
SA 8000 dla charakterystyki zarzadzania przedsigbiorstwem odpowiedzialnym
spolecznie;
ISO 26000 dla okreslenia jakos$ci procesu zarzadzania odpowiedzialnego spo-
tecznie®.

Tabela 1.1. Synteza trzech podstawowych systemow w zarzadzaniu zintegrowanym

Wyszczegolnienie Jakosé Srodowisko Bezpieczenstwo

) . . OHSAS 18001:2007 lub
Normy referencyjne 1S0 9001:2008 ISO 14001:2004 ILO OSH 2001
Pierwsza data ogtoszenia 1987 1996 1999
Ostatnia nowelizacja 2008 2004 2007
I\yzr%(\)::(l;f:ﬁu firmy podejScie procesowe klasyczne zarzadzanie klasyczne zarzadzanie
Kluczowe dziedziny satysfakcja klienta ochrona srodowiska ochrona personelu

) ) o . analiza ryzyka dla zdrowia
Podstawowe analizy analiza produktu analiza $rodowiska i bezpieczenstwa pracy
Ii{i(e)gg\?vlaﬁli?a lywu na rezultaty zamierzone rezultaty niezamierzone rezultaty niezamierzone

Zrédto: B. Bellini, M. Parry, Systéme de management intégre: vers un référentiel dévaluation des pratiques,
na prawach rekopisu AFNOR (Association francaise de Normalisation) 2008, s. 3.

49 BSI British Standards, Specification of common management system requirements as a framework

for integration PAS 99, BSI, 2012; B. Bellini, M. Parry, Systéme de management..., op.cit.
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Za system zintegrowany nalezy wiec uznac taki system, ktérego podsystemy stano-
wig jakos¢, bezpieczenstwo i srodowisko i majg one nastepujace punkty wspolne™:
o cel w sferze zarzadzania ryzykiem operacyjnym,
o cel w sferze wykonawczej i osiggnie¢ przedsigbiorstwa,
o cel w sferze organizowania,
o cel zintegrowany — miejsce/produkt, majacy na wzgledzie poprawe ekoefektyw-
nosci przedsiebiorstwa.

Podjecie nowego zarzadzania w zmieniajacych sie warunkach, nastawionego na
standardy w dziedzinie srodowiska, bezpieczenstwa pracy, jakosci jako uzupelnienia
do zarzadzania tradycyjnego, ktérego kluczowym motywem jest wynik ekonomiczny,
spowodowalo, Ze przedsi¢biorstwa zmieniajg swoje strategie, poszukuja nowych,
pokazujg inne oblicze spoleczenstwu. Oznacza to takze, ze przedsigbiorstwa musza
na przyszto$¢ w planowaniu dziatan bra¢ pod uwage wyznaczniki zarzadzania zin-
tegrowanego — miedzynarodowe standardy tego zarzadzania.

Zmiana paradygmatu wynika z reakcji przedsigbiorstwa na wrazliwos¢ klientow
w kierunku ochrony $rodowiska, warunkéw pracy, co spowodowalo, ze przedsie-
biorstwa podjely strategie nastawione na spoteczng odpowiedzialno$¢ w bizne-
sie, uwrazliwianie konsumentéw na te odpowiedzialnos$¢, odpowiedzialno$¢ na
wszystkich etapach cyklu zycia produktu, takze w kontekscie globalnym. Przed-
siebiorstwa ubiegaja si¢ 0 podejmowanie inicjatyw zmierzajacych do uzyskania
standardéw, przewidzianych normami miedzynarodowymi przez odnosne wiadze
normalizacyjne.

Zarzadzanie zintegrowane jest wigc systemem zharmonizowanych dzialan na wielu
plaszczyznach, ktoére musza by¢ zaplanowane, nakierowane na realizacje zmierzajaca
do osiagniecia wspolnego celu, i przy okreslonej polityce przedsiebiorstwa.

Wirédd korzysci z takiego zarzadzania wymienia sig¢™":

« redukcje dublujacych sie funkcji i w rezultacie - kosztow;

« redukcje ryzyka na réznych etapach i szczeblach i w rezultacie poprawe zyskow-
nosci;

 zréwnowazenie kierowania personelem - w aspekcie eliminacji konfliktow w plasz-
czyznie odpowiedzialnosci;

« mozliwo$¢ rozprzestrzenienia si¢ systemu jednej wladzy w przedsiebiorstwie;

« skupienie przez wszystkich uwagi na celach biznesowych, wkomponowanych
w inne plaszczyzny (zintegrowane);

50 B. Bellini, M. Parry, Systéme de management..., op.cit., s. 4.
51 Por E. Brunelle, L élaboration d’un systéme de management intégré: qualité et environnement,
Centre Universitaire de Formationet Environnement, Université de Sherbrooke, Québec 2005.
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« sformalizowanie dotad nieformalnego systemu (ochrony srodowiska, dbatosci
o bezpieczenstwo);

» poprawe komunikacji w przedsiebiorstwie miedzy r6znymi jednostkami, funk-
Cjami, grupami pracowniczymi;

« ulatwienie nabywania doswiadczen, nauki, rozwoju kadry.

Zewnetrzne korzysci integracji zarzadzania ujawniaja sie przede wszystkim na
rynku: przedsiebiorstwo buduje i zyskuje w ten sposob przewage konkurencyjna, popra-
wia pozycje rynkows, uzyskuje mozliwos¢ zdobycia nowych segmentéw rynku wrazli-
wych spolecznie i srodowiskowo. Rdwnocze$nie przedsiebiorstwo ma szanse poprawie-
nia wizerunku i stosunkéw z partnerami biznesowymi oraz innymi interesariuszami.
Na wprowadzeniu zarzgdzania zintegrowanego korzysta tez srodowisko poprzez trwate
dzialania, skierowane na ochrone $rodowiska, poprzez przyjazne Srodowisku przedsie-
biorstwo, redukcje produkcji niebezpiecznych odpadéow, redukcje szkdd wynikajacych
ze zlego wyposazenia i ztych produktéw. Wszystko to czyni przedsigbiorstwo bardziej
przyjaznym i cenionym przez otoczenie spoleczne i biznesowe.

Ale procz korzysci istnieja bariery zarzadzania zintegrowanego, o czym pisza rozni
autorzy*”. Pierwszy rodzaj barier tkwi w samym przedsigbiorstwie. Przedsiebiorstwo
moze nie dysponowac¢ odpowiednimi zasobami, takimi jak: srodki finansowe, dosta-
teczna wiedza wérdd kierownictwa, motywacje. Osobng w tej dziedzinie barierg jest
bariera mentalnosciowa tak wsrdd kierownictwa, jak i zalogi; to bariera percepcji
nie pozwala zrozumie¢ ani istoty ani konieczno$ci zmian w przedsiebiorstwie: kie-
rownictwo uwaza proces za zbyt rewolucyjny, niekonieczny, za dzialania krétkiego
terminu, wymagajace zbytniej biurokracji, rodzace konflikty.

Druga grupe barier stanowia bariery po stronie mozliwosci wdrozenia zmian.
Zte doswiadczenia z wprowadzaniem zmian wczes$niejszych, réznice w kulturze
réznych funkcji, powoduja, Ze wprowadzenie systemu zintegrowanego zarzadzania
staje si¢ niemozliwe.

Trzecig grupe stanowig bariery zewnetrzne takie jak:

a) brak organow wsparcia, narzedzi, pozytywnych przykladéw, konsultantow i eks-
pertow, ktore to instytucje zachecalyby, promowaly i aktywnie wspieraly wpro-
wadzanie tego typu zmian w zarzadzaniu;

b) brak wyraznych doswiadczen przedsigbiorstw, ktére wskutek wprowadzenia
systemu zarzadzania zintegrowanego gwaltownie poprawilyby swoja sytuacje
rynkows;

c) rdzne oczekiwania ze strony partneréw biznesowych w zwiazku z wprowadzanymi
zZmianami;

52 Poglady na ten temat zebral E. Brunelle, ibidem.
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d) wysokie koszty certyfikacji;
e) dublowanie sie procedur rejestracji i audytu wewnetrznego, koniecznego do
otrzymania certyfikatow>’.
Tak wiec sama istota zarzadzania zintegrowanego i jego potencjalne pozytywne skutki
nie przesadzajg jeszcze o dynamicznym procesie zmian w przedsiebiorstwach™.

1.4.2. Jak zarzadzac¢ w sposoéb zintegrowany?

Juz poprzednie rozwazania udowodnity, ze nie ma jednego modelu i recepty na
jeden system zintegrowany. Kazda organizacja poszukuje swoich wlasnych szans,
bo zarzadzanie zintegrowane w duzym stopniu zalezy od branzy, w jakiej tkwi przed-
siebiorstwo. W podejsciu do konstruowania systemu zarzadzania zintegrowanego,
organizacja musi wzig¢ pod uwage nastepujace aspekty:

« zasadno$¢ i mozliwo$¢ konwersji w organizacje spelniajaca standardy zarzadzania
jakosciowego, bezpiecznego, srodowiskowego;

« wramach mozliwosci: sprawnos¢ organizacji do przeprowadzania zmian, posia-
dane zasoby, w tym gotowos¢ zalogi do akceptacji zmian;

« zasoby organizacji do prowadzenia dokumentacji, proceséw kontrolnych, audytu
wewnetrznego;

 przygotowanie organizacji do prowadzenia akcji prewencyjnych i korekcyjnych.

Zarzadzanie zintegrowane wigze sie z podejmowaniem nowych strategii na rynku
i zmiang modelu biznesu. B. Bellini i M. Parry wyro6zniajg dwa gléwne typy strategii
w zarzadzaniu zintegrowanym?:

a) strategie ,przejSciowe”, w okresie realizacji ktorych nastepuje stopniowe wlacza-
nie domen integrujacych, by w ostatecznym razie cale przedsiebiorstwo przyjelo

w pelni zintegrowang strategie;

b) strategie w postaci:

» ,trybu dodatkowego”, polegajacego na wystepowaniu osobnych systemdéw

polaczonych poréwnywalng trescia;

53 Tbidem.

54 Bellini i Parry podaja, ze podczas gdy ogdétem na swiecie ponad 500 tys. przedsiebiorstw,
opierajac si¢ na jako$ci, wprowadzilo zarzadzanie zintegrowane, to we Francji takich przedsigbiorstw
byto 46 tys. Natomiast opierajac si¢ na $rodowisku, w przypadku zarzadzania zintegrowanego liczby
te wyniosly analogicznie 100 tys. i 3,5 tys.; w przypadku bezpieczenstwa — mniej niz 1000. Dane te
wskazuja na powolny proces adaptacyjny przedsiebiorstw do wyzwan. B. Bellini, M. Parry, Systéme
de management..., op.Cit., s. 4.

55 Tbidem. s. 9.

5 Pisze o tym takze A. Ladobova, Implementing Integrated Management System using a Risk Analysis
Based Approach, ,Journal of Cleaner Production” 2004, vol. 12, no. 6, s. 571-580.
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« w postaci fuzji, gdzie zintegrowane sg instrukcje, a nie procedury (jest to
tzw. system zharmonizowany, ale czytelnos$¢ takiego systemu jest sprawa
indywidualna);

 lub w postaci pelnego zintegrowanego systemu, gdzie wszystkie elementy sa
zfaczone i wspotpracuja (cho¢ moze wystapic¢ integracja cz¢$ciowa badz cal-
kowita w zalezno$ci od zintegrowania z kulturg organizacji)*’.

Te rozne, ale zblizone podejscia do klasyfikacji i postrzegania zaawansowania
stopnia integracji w zarzadzaniu de facto obrazuja mozliwos¢ stopniowego wprowa-
dzania tego systemu jako calosci - spojnego, obejmujacego wszystkie integratory.

Wymieniani autorzy sg zdania, ze droga do pelnej integracji zarzadzania jest dtuga
i powinna polega¢ — niezaleznie od tego, czy przedsiebiorstwo wprowadza czgsciowa
czy catkowitg integracje — na podjeciu dziatan w nastepujacych dziedzinach:

» wybdr, okreslenie nowego modelu biznesu, dostosowanego do pomystu na dany
stopien zaawansowania integracji w zarzadzaniu®;

« w obrebie wybranego modelu - rozmiesci¢ poszczegolne funkcje i sformowa¢
grupy pracownikéw, aby odpowiadaty zawartym w modelu biznesu procesom;

 sformulowac operacyjne zasady, ktére beda przydatne w zarzadzaniu proce-
sami;

 opracowac procedury, ktérych zadaniem bedzie kontrola kazdego procesu biz-
nesowego w nawigzaniu do przydzielonych obowigzkéw i kompetencji oraz
harmonogramu;

» wybra¢, ustali¢ stosowne mierniki, karty oceny, kryteria i prowadzi¢ analizy
biznesowe oparte na nich tak, aby te wybory odzwierciedlaly stopien zaangazo-
wania w zarzadzanie zintegrowane i umozliwity kontrole jego stanu;

» wykorzysta¢ dotychczasowa dokumentacje w przedsigbiorstwie, przystosowujac
ja do nowych wyzwan;

o przygotowac system planéw, system przygotowywania dokumentacji;

« wdrozy¢ nowe praktyki.

Cytowani M. Morris, M. Schindehutte, ]. Allen podaja propozycje dziatan dla
przedsiebiorstw w tancuchu czynnosci, ktoérych pierwszym ogniwem jest wybdr
nowego — dla przyjetego etapu — modelu biznesu. Ich stusznym zdaniem, w modelu
biznesu ogniskuje si¢ nie tylko pomyst przedsiebiorstwa na ,zarabianie pieniedzy”,

57 Tak widza to T.H. Jorgensen, A. Remmen, M.D. Mellado, Integrated Management Systems — Three
Different Levels of Integration, ,,Journal of Cleaner Production” 2006, vol. 12, no. 6, s. 713-722.

58 M. Morris, M.Schindehutte, J. Allen, The Entrepreneur’s Model: Toward a Unified Perspective,
»Journal of Business Research” 2005, vol. 58, no. 6, s. 726-735; B. Bellini, M. Parry, Systéme de mana-
gement..., op.cit.
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ale na gospodarowanie zasobami, wspdlprace biznesowa oraz — co najwazniejsze — na
warto$¢ dostarczang przez przedsiebiorstwo klientom™.

To zarzadzanie poprzez model biznesu i modelem biznesu umozliwia przedsie-
biorstwu®:

« konceptualizacje przedsiewzigcia jako zintegrowanego zestawu wyboréw stra-
tegicznych;

« poszukiwanie uzupelniajacych relacji skfadajacych sie na model biznesu poprzez
tworzenie okreslonej, jedynej kombinacji skladowych elementow;

« rozwdj réznych rodzajéw dzialalnosci, zwiazanych z logika dokonanego wyboru
modeluy;

« rozszerzenie zaleznosci miedzy strategia, architekturg, ekonomia, wzrostem i ce-
lami zewnetrznymi przedsigbiorstwa.

Wybér modelu biznesu oznacza nie tylko co robi¢, ale czego nie robi¢ w przed-
siebiorstwie, aby osiagnac cele biznesowe. Kazdy model biznesu ma swe fundamenty;,
sWoja istote, a jego realizacja zawiera si¢ w zestawie standardowych decyzji zarzad-
czych, ktore muszg by¢ kwantyfikowalne. Model biznesu, jako obiekt opatentowania
w skali przedsiebiorstwa, podlega prawu wlasnosci intelektualnej jego wlasciciela,
dlatego zmiany modelu biznesu s3 przedmiotem szczegdlnej uwagi i przebiegaja
w plaszczyznie innowacji modelu biznesu.

Szczegdlnym polem innowacji sa innowacje w dziedzine ekologii (ekoinnowa-
cje). Tendencja do wprowadzania zarzadzania zintegrowanego wyrasta na podsta-
wie wzrostu dazen do zréwnowazonego rozwoju, do uwzgledniania innych - niz
ekonomiczne — wartosci w ofercie dla klienta, a dazenie przedsiebiorstw do sukcesu
zmienia réwnowage miedzy krétkookresowg zyskownoscig a dlugoterminowym
zréwnowazeniem rozwoju®’.

Wiaczenie integratoréw, o ktorych byta mowa, do modelu biznesu jest wlasnie
takim procesem innowacji obowigzujacego modelu i powinno stanowi¢ nowe wy-
zwanie dla zarzadzajacych. Z duzym prawdopodobienstwem mozna sugerowac,
ze standardy jakosci, srodowiska i bezpieczenstwa wlaczone sg i nadal moga by¢
w takie sktadowe modelu biznesu jak®

 warto$¢ dla klienta (poprzez informacje¢ i propagande przy wykladaniu oferty
o spotecznej odpowiedzialnosci biznesu);

59 Taki tez punkt widzenia prezentowany jest w ksiazce pt. Model biznesu w zarzgdzaniu przedsie-
biorstwem, red. M. Duczkowska-Piasecka, Difin, Warszawa 2013, rozdzial V.

60 Na takie m.in. cechy i zalety modelu biznesu wskazuja cytowani M. Morris, M. Schindehutte,
J. Allen, The Entrepreneur’s Model..., op.cit., s. 733.

6t OECD/EU/Nordic Innovation, The Future of Eco-Innovation. The Role of Business Models in
Green Transformation, January 19-20, 2012, report.

62 Model biznesu..., op.cit., s. 141.
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« relacje biznesowe (w ramach strategii przedsiebiorstwo spolecznie odpowiedzialne,
nastawione na integracje w zarzadzaniu ma prawo dobiera¢ sobie odpowiednich
z tego punktu widzenia partneréw biznesowych);

« konfiguracja wartosci, pokazujaca kompozycje dzialan i zasobéw, umozliwia
wybdr adekwatny do podjetego etapu zintegrowania zarzadzania.

Niezaleznie od powyzszych refleksji i uwag warto przypomnie¢, ze obecnie
obowigzujace standardy dla wytwarzania, jakosci, bezpieczenstwa i srodowiska nie
pozwalaja Zadnemu przedsiebiorstwu na dowolne w tym zakresie dzialania, lecz na
tworzenie oferty i prowadzenie dzialalno$ci gospodarczej zgodnie z tymi standardami
(normami miedzynarodowymi).

Podsumowanie

Na przestrzeni ostatnich lat dokonaly si¢ istotne zmiany w globalnym krajobra-
zie biznesowym. Powolnemu wzrostowi gospodarczemu na Zachodzie towarzyszy
przyspieszenie wzrostu na rynkach wschodzacych, ucyfrowienie gospodarki wplywa
na gruntowna transformacje biznesu (realizowane strategie, strukture organizacyjna,
modele biznesu, zarzadzanie), zmienia si¢ takze rola klienta w ujeciu makro- i mi-
kroekonomicznym. Nie jest przedmiotem dyskusji w literaturze ekonomicznej sam
proces globalizacji — przyjmuje on r6zng dynamike w réznych krajach, przynosi rézne
skutki dla poszczegolnych uczestnikow. Jest oczywiste, ze otoczenie biznesu nalezy
rozpatrywaé w kontekscie globalnym; rézni autorzy debatuja nad teoretycznym
ujeciem skutkéw globalnego otoczenia dla biznesu, ktére obejmuja tak zachowania
przedsiebiorstw, procesy w nich zachodzace, jak i klientéw, wreszcie — modele biz-
nesu ktore przedsiebiorstwa usilnie zmieniaja podazajac za nowymi wyzwaniami.
Tym wyzwaniom wychodzi niejako naprzeciw zarzadzanie zintegrowane rdznie
ujmowane w literaturze. Niemniej jednak przedmiotem rozwazan nie jest czy, ale jak
zintegrowa¢ osobno wystepujace standardy w zwarty proces zarzadzania przedsie-
biorstwem, zwazywszy na uzasadnione przestanki w tym kierunku, na mozliwosci
przedsiebiorstw i na wrazliwo$¢ spoteczng i oczekiwania klientow.

Dylematem pozostaje opracowanie nie pojedynczych standardéw dla poszcze-
golnych elementéw integrujacych, jak to zostalo wykazane wyzej, nie zintegrowanie
tych elementéw w jeden proces zarzadzania, ale opracowanie jednego standardu ISO
na zarzadzanie zintegrowane, ktéry konsumowatby poprzednie standardy. Czy jest
to mozliwe, zasadne i dobre dla przedsigbiorstw pokaze przyszta praktyka gospodar-
cza. Przeciez mogg pojawic sie jeszcze inne elementy integrujace i standardy w tym
zakresie, np. etyka biznesu, kultura organizacyjna lub jeszcze inne.
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Rozdziat 2

Elastycznos¢ przedsiebiorstw - cechy,
wymiary, mechanizmy

Anna M. Zarzycka

2.1. Zarzadzane procesami dystrybucji w organizacji
elastycznej

Obecnie zachodzi potrzeba spojrzenia na dystrybucje produktéw w kontekscie
zmian zachodzacych zaréwno w otoczeniu przedsigbiorstwa, jak i w podejsciu do
zarzadzania nim.

Najistotniejsze zmiany w otoczeniu przedsiebiorstw, ktére maja kluczowe znacze-
nie dla procesu dystrybuciji to: globalizacja, indywidualizacja potrzeb konsumentéw
i wrazliwos$¢ na obstuge oraz postep technologiczny i rewolucja informatyczna.
Zmiany te oraz ich tempo wymagaja od przedsiebiorstwa uelastycznienia strategii,
proceséw oraz struktur.

Z punktu widzenia zintegrowanego modelu zarzadzania przedsiebiorstwem
dystrybucja produktéw moze by¢ rozpatrywana zaréwno na szczeblu strategicznym
(przedsigbiorstwa), operacyjnym (w zakresie dziatan rynkowych), jak i na plaszczyz-
nie poszczegdlnych transakeji (zarzadzanie taktyczne). Zatem wazne jest obecnie
holistyczne podejscie do zarzadzania procesami dystrybucji.

Kanaty dystrybucji, jako jedna ze strategii funkcjonalnych (marketingowych)
w zarzadzaniu strategicznym przedsigbiorstwem, przyczyniaja si¢ niewatpliwie do
realizacji dziatan zmierzajacych do osiagniecia ogdlnych jego celéw. Dystrybucja
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rozumiana jako sposdb rozmieszczania produktéw na rynku® lub szerzej prze-

mieszczanie produktéw z miejsc ich wytwarzania do miejsc ich konsumpcyjnego

lub produkcyjnego uzytkowania® obejmuje dwie kwestie: kanatéw marketingowych

(dystrybucji) oraz logistyki. Ze wzgledu na obszerno$¢ tematu autorka zamierza

skupic si¢ przede wszystkim na kanatach dystrybucji, przez ktdére rozumie zbiér ko-

lejnych uczestnikow procesu dystrybucji, za pomoca ktérych produkty docierajg od
producenta do konsumenta lub uzytkownika, przy czym uczestnicy ci dodajac pewne
warto$ci do produktu dostosowuja go do wymagan ostatecznego nabywcy.
Celem badania jest identyfikacja warunkéw stworzenia organizacji elastycznej,
elementéw dystrybucji jako procesu biznesowego oraz zmian zachodzacych w uwa-
runkowaniach procesu dystrybucji w tzw. organizacji elastyczne;j.
Postawiono nastepujace pytania badawcze:

1) Jakie moga by¢ warunki stworzenia organizacji elastycznej?

2) Czy w swietle zachodzacych zmian w otoczeniu przedsigbiorstw oraz nowych
paradygmatow zarzadzania uzasadnione jest rozumienie dystrybucji produktow
jako procesu biznesowego? Jezeli tak, to jakie mozna wyrézni¢ elementy procesu
dystrybucji?

3) Jakie sg obecnie determinanty zarzadzania procesem dystrybucji produktow?
Zastosowane zostaly nastepujace metody badawcze: badania literaturowe, wywiad

pogtebiony, analiza dokumentdw (tresci) oraz obserwacja.

2.1.1. Dystrybucja jako kategoria zarzadzania strategicznego
i proces biznesowy

Nowe podejscie do zarzadzania strategicznego (okreslane tez jako nowe myslenie
strategiczne) przejawia si¢ gléwnie poprzez: skracanie si¢ horyzontu czasowego zarza-
dzania strategicznego, wzrost znaczenia procesow biznesowych w przedsiebiorstwie,
koncentracj¢ na modelach biznesu, wzrost i zakres kooperacji, kwesti¢ elastycznosci
i tzw. organizacji w gotowosci oraz zarzagdzania wartoscia.

Zarzadzanie wspolczesnym przedsiebiorstwem staje sie przede wszystkim zarza-
dzaniem jego elastycznosciag®. Jak pisza G. Hamel i B. Breen, w ciaggu nadchodzacych

63 Leksykon marketingu, red. J. Altkorn, T. Kramer, PWE, Warszawa 1998, s. 68.

64 T. Sztucki, Encyklopedia marketingu, Placet, Warszawa 1998, s. 68.

65 .M. Baugier, S. Vuillod, Strategie zmian w przedsigbiorstwie. Nowoczesna metoda, Poltext, War-
szawa 1993, s. 12.



2.1. Zarzadzane procesami dystrybucji w organizacji elastycznej 51

dekad wzro$nie znaczenie zdolnosci adaptacji kazdej organizacji. Autorzy formutujg
tez hasto: stworzenie firmy tak elastycznej, jak sama zmiana®.

Zatem elastycznos¢ utozsamiana jest z szybka adaptacja do zachodzacych zmian
w otoczeniu. Dotyczy¢ moze ona calej organizacji (przedsiebiorstwa), jej obszaréw
funkcjonalnych czy tez réznego rodzaju zasobow.

Na poziomie organizacji elastycznos¢ interpretowana jest jako zdolno$¢ orga-
nizacji do dokonania zmiany, ktéra pozytywnie oddzialuje na firme (jej wyniki,
pozycje na rynku itp. — w relatywnie krotkim czasie, minimalizujgc wysitki/koszty
z tym zwigzane).

Firma doradcza Arthur D. Little formuluje ,,model firm doskonale dziatajacych™®,
ktore za cel stawiajg wartos¢ dla klienta i jego zadowolenie, a sprzyjaja temu cztery
czynniki przedstawione na rysunku 2.1.

Rysunek 2.1. Model firmy doskonale dzialajacej

Ustawic strategie po katem
satysfakcji gléwnych

interesariuszy... Interesariusze

...poprzez udoskonalenie
kluczowych proceséw Procesy
biznesowych

...oraz uszeregowanie

zasobow i organizacji

Zrédlo: Ph. Kotler, Marketing, Rebis, Poznan 2005, s. 66.

¢ Por. G. Hamel, B. Breen, Zarzgdzanie jutra, Harvard Business School Press, Redhourse 2008,
s. 62-63.

67 Por. G. Osbert-Pociecha, Elastycznos¢ organizacji - ,tariczenie” w turbulentnym otoczeniu, Otwarty
Uniwersytet Ekonomiczny, www.wiedzainfo.pl (8.04.2012).

68 Por. Ph. Kotler, Marketing, Rebis, Poznan 2005, s. 66.
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Interesariusze firmy

Pierwszym etapem na drodze do doskonalego dzialania jest zdefiniowanie swoich
interesariuszy i ich potrzeb. Wigkszos¢ firm tradycyjnie skupia si¢ na akcjonariu-
szach, ale coraz wigkszego znaczenia nabierajg tez inni interesariusze, czyli klienci,
pracownicy, dostawcy i dystrybutorzy.

Procesy

Firma moze osiagna cele interesariuszy tylko poprzez powigzanie najwazniejszych
procesow i zarzadzanie nimi. Firmy dobrze dzialajace coraz czgéciej koncentruja si¢ na
potrzebie zarzadzania najwazniejszymi procesami biznesowymi, takimi jak tworzenie
nowych produktéw czy realizacja zamoéwien. Do takich procesow nalezy tez dopisaé
dystrybucje tychze produktéw. Jest ona bowiem jednym z najwazniejszych proceséw,
jakie majg miejsce w przedsiebiorstwie, czyli takim, ktére spina jej wnetrze z otocze-
niem, a zatem prowadzi do efektéw odbieranych przez interesariuszy zewnetrznych.

Zasoby

Do prowadzenia biznesu firma potrzebuje zasobow (np. sily roboczej, materia-
6w, informacji). Moga one by¢ w posiadaniu firmy lub by¢ pozyskiwane z zewnatrz.
Na przyklad firma Nike nie produkuje butéw, gdyz Azjaci sa w tym lepsi, jednak firma
zyskuje swoja nadrzedng pozycje dzigki projektowaniu i wprowadzaniu obuwia na rynek,
czyli dzieki dwom najwazniejszym procesom. S3 to jej kluczowe kompetencje, ktore
majg trzy cechy: 1) sg zrédtem przewagi konkurencyjnej, gdyz maja znaczacy udziat
w budowaniu korzysci postrzeganych przez klienta, 2) moga by¢ szeroko stosowane na
zréznicowanych rynkach, 3) s3 trudne do nasladowania przez konkurencje. Przewage
konkurencyjng maja réwniez firmy, ktére posiadaja rzadkie (unikatowe) mozliwosci.
Oznacza to doskonalos¢ w zakresie procesoéw biznesowych. Firmy napedzane przez
rynek majg trzy doskonate, wyrdzniajace si¢ zdolnosci: wyczucie rynku, umiejetnosé
budowania relacji z klientami i sprawne powigzanie réznych kanatéw dystrybucji®.

Organizacja

Na organizacj¢ przedsigbiorstwa sklada sie jego struktura organizacyjna, po-
lityka i kultura korporacyjna. Wszystko to moze przestac spetnia¢ swoje zadania

69 Por. ibidem, s. 67-68.
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w szybko zmieniajacym sie $srodowisku biznesu. Firmy osiggajace sukces moga
potrzebowaé nowego spojrzenia na umiejetne wprowadzanie swoich strategii.
Tradycyjny poglad moéwi, ze wyzsza kadra zarzadzajaca okresla ksztalt strategii
firmy i go narzuca. G. Hamel za$ twierdzi, ze fantastyczne pomysty na strategie
rodza si¢ w wielu miejscach w firmie. Wyzsza kadra kierownicza powinna roz-
poznawac i popiera¢ pomysty powstajace w grupach, ktére w niedostatecznym
stopniu biorg udzial w kreowaniu strategii firmy: pracownicy o miodzienczym
nastawieniu, dzialajacy z dala od centrali lub nowi w danej branzy. Kazda z tych
grup jest zdolna do zmiany ortodoksyjnego nastawienia przedsigbiorstwa i two-
rzenia nowych pomystow”.

Doskonale dzialajace firmy kreuja satysfakcje klienta i dostarczaja nadrzednych
wartosci. W koncepcji zarzadzania warto$cig przedsiebiorstwa dystrybucja odgrywa
role dwubiegunowg. Z jednej strony przyczynia si¢ do budowania wartosci przed-
siebiorstwa, z drugiej za$ ogniwa kanaléw dystrybucji poprzez $wiadczenie ustug
tworzg wartos$¢ dla klienta.

Opisany model firmy doskonale dzialajacej, czyli elastycznej koresponduje z mode-
lem St. Gallen zintegrowanego zarzadzania’'. Réwniez wpisuje si¢ w poglady J. Penca
na temat zarzadzania zintegrowanego’.

Jak podkresla A.H. Krzyminski, dzisiaj w konfrontacji rynkowej w zglobalizowanej
konkurencji sprawa zarzadzania kanalami dystrybucji stala si¢ problemem strategicz-
nym i wrecz decydujacym o konkurencyjnosci wszelkich dzialan rynkowych”.

W zwiazku z powyzszym uzasadnione wydaje sie by¢ podjecie tematu elastycz-
nosci funkgji dystrybucji jako pochodnej elastycznosci przedsiebiorstwa.

Jak twierdzg T.A. Mooradian, K. Matzler, i L.]J. Ring, kanaly dystrybucji podlegaja
szybkim zmianom spowodowanym zaréwno ze strony konkurencji, klientéw, jak

70 Tbidem, s. 69.

71 Model St. Gallen obecnie postuguje sie 6 kategoriami do opisania calej zlozonosci procesu
zarzadzania. Sg to: otoczenie (spoteczne, naturalne $rodowisko, technologia i zjawiska ekonomiczne),
sfery, obszary dziatan przedsigbiorstwa, interesariusze, wspolzaleznos¢ i wzajemne oddzialywanie mieg-
dzy poszczegdlnymi elementami (interakcja), czynniki strukturyzujace organizacje, procesy i zmiany
w organizacji (Model biznesu w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem, red. M. Duczkowska-Piasecka, Oficyna
Wydawnicza SGH, Warszawa 2012, s. 18).

72 J. Penc w pogladach dotyczacych zarzadzania zintegrowanego wychodzi z zalozenia, ze ,,sztuka
sterowania rozwojem kazdej firmy musi uwzglednia¢ kompleksowos¢ i wspotzaleznosé zjawisk oraz
procesow zachodzacych zardwno wewnatrz samej firmy, jak i w otoczeniu jej dzialania. (...) Zintegrowany
proces zarzadzania traktuje przedsiebiorstwo jako calo$¢, a nie jako zbidr roznych funkgji i stanowi
nowy sposob »organizowania« jego przyszlosci przy uzyciu pojecia systemu oraz systemowych wla-
$ciwodci i relacji” (M. Duczkowska-Piasecka, M. Poniatowska-Jaksch, K. Duczkowska-Malysz, Model
biznesu — nowe myslenie strategiczne, Difin, Warszawa 2012, s. 14).

73 Por. A.H. Krzyminski, Zarzgdzanie systemami dystrybucji: jak sprzedawa¢ przez dystrybutora?,
Oficyna Wydawnicza Warszawskiej Szkoly Zarzadzania — Szkoty Wyzszej, Warszawa 2008, s. 5, 6.
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i rozwoju technologii™. Zatem temat dystrybucji produktow jest ciagle niezwykle
aktualny i niestety, czesto niedoceniany w zarzadzaniu przedsiebiorstwem.

W ramach nowego myslenia strategicznego wspomniano o wzroscie znaczenia
proceséw biznesowych w przedsigbiorstwie. Jak pisze A. Bitkowska jednym z najno-
wocze$niejszych i najefektywniejszych trendéw zarzadzania jest podejscie procesowe,
ktore ktadzie nacisk na przetozenie celow strategicznych organizacji na cele procesow,
zaspokojenie potrzeb klientow, obnizenie kosztow dziatalnosci przedsigbiorstwa,
a takze na skrdcenie czasu realizacji zadan. Procesy tworza dynamiczny obraz przed-
siebiorstwa i umozliwiaja szybkie wprowadzanie zmian oraz dostosowywanie do
zmieniajacych sie warunkéw otoczenia”.

Podejscie procesowe do zarzadzania jest na tyle szeroko podejmowane w litera-
turze przedmiotu’s, ze zastuguje na miano nowego paradygmatu w naukach o zarza-
dzaniu, a w ich ramach réwniez w zarzadzaniu strategicznym. Problemem obecnie
staje si¢ kwestia elastycznosci strategii i organizacji. Jednym z mozliwych sposobdw
jego rozwigzania jest koncentracja na procesach.

Z historycznego punktu widzenia nalezy wskazac na podejscie klasyczne reprezen-
towane przez EW. Taylora, autora tzw. perspektywy funkcjonalnej, czyli specjalizacji
w ramach wyodrebnionych funkgji (produkcja, zbyt, finanse) oraz atomizacji proce-
sow, co spotkalo sie z krytyka ze strony tworcow koncepcji zarzadzania procesowego””.
Specyfike orientacji funkcjonalnej i procesowej prezentuje tabela 2.1.

Tabela 2.1. Orientacja funkcjonalna a procesowa

Orientacja funkcjonalna (wertykalna) Orientacja procesowa (horyzontalna)
* dziafania przedsiebiorstwa nastawione na realizacjg * dziafania przedsiebiorstwa koncentrujg sig na
poszczegolnych funkceji (brak koordynaciji dziafan) zarzadzaniu procesami w celu maksymalizacii

satysfakciji klienta; wigkszo$¢ procesow ma charakter
miedzyfunkcjonalny

e zarzadzanie wycinkami procesow * spojrzenie systemowej tj. na caly proces i konfiguracje
procesOw organizacii

 dominuje orientacja na wnetrze organizacji « dominuje orientacja na klienta zarbwno wewnetrznego,
jak i zewngtrznego

74 Por. T.A. Mooradian, K. Matzler, L.J. Ring, Strategic Marketing, Pearson 2012, s. 320.

75 Por. A. Bitkowska, Zarzgdzanie procesami biznesowymi w przedsigbiorstwie, Vizja press&IT,
Warszawa 2009, s. 7.

76 Por. m.in.: A. Bloch, I'ntelligence économique, ,Ekonomica’, Paris 1996; J. Jeston, J. Nelis, Business
Process Management, Elsevier, Amsterdam-Tokyo 2008; A. Bitkowska, Zarzgdzanie procesami..., op.cit.
(tutaj autorka uzywa okreélenia paradygmat myslenia procesami).

77 Por. M. Kunasz, Zarzgdzanie procesami, Economicus, Szczecin 2010, s. 19.
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Orientacja funkcjonalna (wertykalna) Orientacja procesowa (horyzontalna)

» powolna adaptacja do otoczenia, opor wobec zmian, * wymagane zmiany w procesie ciggtego doskonalenia
dziatanie w warunkach stabilnego otoczenia organizacji, dziatania w warunkach otoczenia
turbulentnego

e strukturalizowana kontrola przeptywu informacii ¢ swobodny przeptyw informacji

* zasoby rozdzielane pomiedzy konkurujace ze sobg e zasoby przypisane poszczegdlnym procesom
funkcje

 wielopoziomowa hierarchia z dominacjg komunikacji « plaskie struktury organizacyjne z dominujaca
pionowej komunikacja pozioma

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: A. Bitkowska, Zarzgdzanie procesami biznesowymi w przedsigbior-
stwie, Vizja press&I'T, Warszawa 2009, s. 23-24; M. Kunasz, Zarzgdzanie procesami, Economicus, Szczecin
2010, s. 7-13.

W praktyce przedsiebiorstw wspolistnieja dwie orientacje: funkcjonalna i pro-
cesowa, ktdre uzupelniaja sie i umozliwiajg efektywniejsze funkcjonowanie przed-
siebiorstwa’®.

Aby stworzy¢ organizacje elastyczng konieczne jest przyjecie orientacji procesowej,
obok funkcjonalnej. Uzasadnione jest to nastepujacymi zalezno$ciami:

« swobodny przeptyw informacji oraz plaskie struktury organizacyjne z dominu-
jaca komunikacjg pozioma sprzyjaja tworzeniu kultury korporacyjnej organizacji
elastycznej;

« dominujgca orientacja na klienta zarowno wewnetrznego, jak i zewnetrznego
pozwala ustawi¢ strategie pod katem satysfakcji gldwnych interesariuszy;

« przypisanie odpowiednich zasobéw poszczegélnym procesom umozliwia udo-
skonalanie ich;

« wymagane zmiany w procesie cigglego doskonalenia organizacji kreuja firmy tak
elastyczne, jak sama zmiana.

Jak juz wspominano firmy doskonale dzialajgce stawiajg sobie za cel warto$¢ dla
klienta i jego zadowolenie.

2.1.2. Produkt i jego dystrybucja a wartosci dostarczane klientowi

Jak pisze Ph. Kotler, obecnie jestesmy §wiadkami narodzin Marketingu 3.0 czy tez
ery nakierowanej na wartosci. Przez co rozumie, ze klienci nie oczekuja jedynie tego,
ze produkt lub ustuga spelni ich potrzeby pod wzgledem funkcjonalnym lub emocjo-
nalnym. Teraz, kiedy robig zakupy, spodziewajg sie rowniez spelnienia duchowego.
Ponadto firmy nie postrzegamy jako samotnego gracza w konkurencyjnym otoczeniu,

78 A. Bitkowska, Zarzgdzanie procesami..., op.cit., s. 25.
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ale jako podmiot, ktéry wspotdziata z siecig lojalnych partneréw — pracownikow,
dystrybutoréw, sprzedawcéw i dostawcow”.

Ere orientacji na wartosci nalezy rozumiec szerzej niz tylko w aspekcie marketin-
gowym, bowiem waznym nurtem badawczym w naukach o zarzadzaniu jest aktualnie
koncepcja zarzadzania wartoscig przedsiebiorstwa. Wedtug K. Szczepanskiej koncepcja
ta osadzona jest w relacji metod pomiaru wartosci i budowy strategii dzialania, a jej
implikacja jest podporzadkowanie funkcji przedsi¢biorstwa procesom tworzenia
wartosci (wewnetrznych, zewnetrznych i ich relacjom)®. Koncepcja ta jest istotna
z punktu widzenia tematu niniejszego podrozdziatu, gdyz kladzie nacisk nie tylko na
role wartosci dla klienta, ale réwniez m.in. na kanaty dystrybucji jako zrédfo wartosci
przedsiebiorstwa oraz ich udzial w tworzeniu warto$¢ dla klienta.

Era orientacji na wartosci jest nastepstwem rewolucji technologicznej, a obecnie
technologii tzw. nowej fali, ktorej cechy charakterystyczne to:

« laczenie sie¢ i interaktywnos¢ jednostek i grup;

« wspoltuczestnictwo (prosumeryzm) - technologia nowej fali pozwala konsumen-
tom na stanie si¢ prosumentami, kims$ wiecej niz konsumentami, czyli osobami,
ktdre przejmuja niektdre funkcje dotychczas petnione przez przedsigbiorstwo®;

 doswiadczenie wspottworzenia wartosci dla klienta przez rézne podmioty
rynku.

Wedtug K. Przybylowskiego produkt to towar, ustuga lub pomysl, zawierajacy
okreslony zestaw materialnych i niematerialnych cech, ktére zaspokajaja potrzeby
klientow?®2.

T. Sztucki dodaje, ze cechy te zawierajg uzytecznosci oraz korzysci funkcjonalne,
spoleczne oraz psychologiczne. Produkt jest zatem kombinacja réznych wartosci
i walorow, ktore uzyskuje nabyweca z jego posiadania i uzytkowania. Z tych wzgledow,
stosowanym synonimem terminu ,,produkt” jest okreslenie ,,pakiet warto$ci”®’. Wida¢
wigc, ze juz wezesniej kojarzono produkt z wartosciami dla klienta. Jednak wachlarz
tych wartosci jest obecnie szerszy oraz znaczenie potrzeb jest bardziej rozbudowane.

79 Por. Ph. Kotler, H. Kartaya, L. Setiawan, Marketing 3.0. Dobry produkt? Zadowolony klient? Spet-
niony czlowiek!, MT Biznes, Warszawa 2010, s. 12, 18. Dla kontrastu warto wspomnie¢ poprzednie stadia
ewolucji marketingu. Byla to po pierwsze era koncentracji na produkcie (epoka przemystowa) i czasy
Marketingu 1.0, nastepnie era orientacji na klienta (epoka informacji) i czasy Marketingu 2.0.

80 Por. K. Szczepanska, Teoria zarzgdzania wartoscig w ujeciu praktyki zarzgdzania jakoscig,
~Wspolczesna Ekonomia” 2010, t. 13, nr 1, s. 164.

81 Por. A. Kozlowska, Nowy konsument - nowe formy reklamy, w: Chaos czy tworcza destrukcja.
Ku nowym modelom w gospodarce i polityce, red. A. Zorska, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa
2011, s. 129.

82 K. Przybylowski, S.W. Hartley, R.A. Kerin, W. Rudelius, Marketing, Dom Wydawniczy ABC,
Warszawa 1997, s. 258.

83 Por. T. Sztucki, Encyklopedia marketingu..., op.cit., s. 252-253.
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W produktach czesto przenikaja sie elementy materialne i niematerialne
(por. rys. 2.2), co jest zgodne z koncepcja produktu wedlug Ph. Kotlera, ktéry pro-
dukt rozumie jako wszystko to, co mozna zaoferowa¢ na rynku nabywcom i co jest
w stanie zaspokoic¢ okreslong potrzebe. Moze to by¢ przedmiot, ustuga, osoba, miejsce,
organizacja lub idea*’. Ponadto Ph. Kotler jest autorem koncepcji trzech pozioméw
produktu, co przedstawia rysunek 2.2.

Rysunek 2.2. Trzy poziomy produktu

Produkt
rzeczywisty

Stylistyka
Rdzen

produktu

Jakogé Cechy

Opakowanie

Zrédto: Ph. Kotler, G. Amstrong, J. Saunders, V. Wong, Marketing. Podrecznik europejski, PWE, Warszawa
2002, s. 615.

W dzisiejszych czasach ci¢zar konkurowania coraz czgsciej przenosi si¢ na po-
ziom poszerzania produktu. Firmy starajg si¢ wzbogaca¢ swoje oferty tak, aby nie
zadowalaly one nabywcoéw, lecz zachwycaty ich®.

84 Por. Ph. Kotler, G. Amstrong J. Saunders, V. Wong, Marketing. Podrecznik europejski, PWE,
Warszawa 2002, s. 615.
8 Jbidem, s. 616.
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Rysunek 2.3. Continuum materialnosci produktu

Produkty czysto 4 » Produkty czysto
materialne niematerialne
komputer, dzinsy masaz, strzyzenie
naprawa samochodu, u fryzjera
positek w restauracji

Zr6dlo: R. Kleczek, W. Kowal, P. Waniowski, ]. Wozniczka, Marketing - jak to si¢ robi, Ossolineum, Wroctaw
1992,s. 118.

Jak wynika z rysunku 2.3 produkty moga by¢ czysto materialne lub czysto nie-
materialne (ustugi) lub sg polaczeniem obu tych elementow.

O ile kiedys produkt niematerialny rozumiany byt wylacznie jako ustuga, o tyle
obecnie jest on utozsamiany czesto z tzw. produktem cyfrowym.

Wspolczesny produkt jest kombinacja trzech podstawowych elementéw: informa-
cyjnego, fizycznego oraz ustugowego®. Przykladem moze by¢ samochod. Jego wymiar
fizyczny to metal, plastiki, przewody elektryczne, szkta itd. Elementami ustugowymi
byly gwarancja, darmowe przeglady czy tez dobra opinia o dilerze czy producencie.
Obecnie jest to rowniez jazda probna. Wartos¢ informacyjna z kolei sprowadzala sie
kiedy$ do wydrukowanej na papierze instrukcji obstugi. Obecnie jest to np. mozliwos¢
obejrzenia na stronie internetowej dostepnych opcji i skonfigurowania samochodu
wedlug indywidualnych potrzeb.

Pojawiajg sie coraz czesciej produkty, w ktérych element informacyjny przewaza
nad dwoma pozostalymi, sa nimi np. czasopisma, ksiazki, bilety, gry komputerowe,
oprogramowania i ustugi informatyczne.

Oproécz rodzaju produktu i proporcji jego elementdw, waznym wyznacznikiem
wyboru odpowiedniego kanatu dotarcia do docelowego segmentu sa wymagania
klientéw. Kwestia rozrézniania pomiedzy klientem biznesowym (instytucjonal-
nym) a indywidualnym w odniesieniu do dystrybucji produktéw jest zatem w pelni
uzasadniona, gdyz oba rodzaje klientéw znacznie r6znig sie glownie ze wzgledu na
ich charakter oraz sposob, w jaki wykorzystuja oni dany produkt oraz wymagania.
Rowniez w kontekscie wartosci dla klienta te réznice sa widoczne. Chociazby to,
ze wartosci emocjonalne i duchowe nie s istotne dla nabywcy instytucjonalnego.
Nalezy ponadto wskaza¢ na bardzo istotne dla procesu dystrybucji cechy klienta
biznesowego versus indywidualnego.

8 Por. S. Lobejko, Systemy informacyjne w zarzqgdzaniu wiedzq i innowacjg w przedsigbiorstwie,
Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2004, s. 174.
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Po pierwsze, liczba nabywcow jest mniejsza oraz sa oni wigksi, czyli zakupuja
wigksze partie towaru. Ponadto sa oni mniej rozproszeni geograficznie. Wszystko to
oznacza, iz tatwiej jest do nich dotrze¢ w sposéb bezposredni. Zatem na rynku B2B
(business-to-business) nabywcy czesciej zakupuja towar bezposrednio u producenta
niz przez posrednika. Dotyczy to gtéwnie takich produktéw jak surowce, maszyny,
artykuly technicznie ztozone i/lub drogie.

Po drugie, wspdtpraca pomiedzy dostawcy a klientem jest blizsza. Wynika to
z faktu, iz baza klientdw jest mniejsza, s3 oni wazniejsi i bardziej wplywowi. Czgsto
klienci oczekujg od dostawcow dopasowania oferty do ich indywidualnych potrzeb.
Czasami zyczg sobie, Zeby sprzedajacy zmodyfikowali swoje praktyki i metody
dzialania¥.

Po trzecie, rynek przedsiebiorstw cechuja z jednej strony relacje budowane przez
dluzszy czas, z drugiej zas nowoczesne powigzania zawierane ad hoc®.

Po czwarte, popyt ma tutaj charakter pochodny zwlaszcza w przypadku wyro-
bow przemystowych, czyli zalezy od popytu na dobra finalne ze strony konsumenta.
Oznacza to, iz przedsigbiorstwo musi $ledzi¢ nie tylko popyt na swoje produkty ze
strony nabywcdow instytucjonalnych, ale réwniez zmiany preferencji nabywczych
na rynku ostatecznego klienta. Ponadto popyt jest mniej elastyczny cenowo oraz
bardziej zmienny.

Po piate, duzg wage przywiazuje sie do terminu dostaw, udzielania pomocy
technicznej, serwisu posprzedazowego oraz udogodnien finansowych®. Ponadto
firmom (klientom) chodzi przede wszystkim o tanie ustugi niezbedne przy obstudze
transakcji, doradztwie, inwestycjach™.

Po szoste, zakupy sa bardziej profesjonalne. Dobra produkcyjne kupuja profe-
sjonalni zaopatrzeniowcy, ktérzy muszg przestrzega¢ wytycznych, ograniczen i wy-
mogdéw firmy. Wiele narzedzi stosowanych przez nich w procesie nabywczym - jak
zapytania o ceng, prosba o przedstawienie oferty i umowy kupna - rzadko spotyka
sie w przypadku zakupow konsumentéw indywidualnych®.

Ponadto zastosowanie handlu elektronicznego w dystrybucji na rynku przedsie-
biorstw ma o wiele wiekszy zakres pod wzgledem wartosci i liczby dokonywanych
transakcji niz detaliczna sprzedaz internetowa.

87 Por. Ph. Kotler, Marketing, Rebis, Poznan 2005, s. 216.

88 Por. Internet im Industriegiitermarketing, red. Ch. Belz, T. Tomczak, Thexis, St. Gallen 1997,
s. 64.

8 K. Przybytowski, S.W. Hartley, R.A. Kerin, W. Rudelius, Marketing..., op.cit., s. 142.

9 W. Szpringer, Handel elektroniczny - konkurencja czy regulacja, Difin, Warszawa 2000, s. 28.

o1 Ph. Kotler, Marketing..., op.cit., s. 217.
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2.1.3. Rekonfiguracja elementéw i determinantéw dystrybucji
produktow

Wraz z nowym mysleniem strategicznym zmienia si¢ podejscie do procesu dys-
trybucji. Dotyczy to przede wszystkich kwestii definiowania obecnie dystrybucji,
horyzontu czasowego oraz czynnikéw wplywu.

Klasyczny podzial decyzji dotyczacych dystrybucji na kanaly marketingowe
(kanaty dystrybuciji) i logistyke dystrybucji nalezy uzupetni¢ o dodatkowe sktadowe.
Obecnie dystrybucje nalezy rozumie¢ jako proces wspoltworzenia i dostarczania
wartosci klientowi w danym czasie, obejmujacy nastepujace elementy:

« indywidualizacje/personalizacje¢ oferty,

« podmioty procesu dystrybucji i relacje miedzy nimi (kanaly dystrybucji),

o architekture technologiczng (technologie informatyczne oraz sposéb i zakres ich
wykorzystania, aplikacje, programy wspierajace procesy decyzyjne oraz wymiane
informaciji),

o fizyczng dostawe produktu (logistyke dystrybucji).

Powyzsze skladowe procesu dystrybucji sa ze sobg $cisle powigzane i wspotzalezne
w tworzeniu i dostarczaniu wartosci dla klienta. Dystrybucja nie jest zatem procesem
samodzielnym, musi by¢ zintegrowana z procesami badan i rozwoju, zakupu, wytwa-
rzania, tworzac w ten sposéb dynamiczny jednorodny proces, ktérego produktem
koncowych jest wspolna warto$¢ dla klienta.

W ramach tzw. marketingu-mix dystrybucja uwazana byla za element wymaga-
jacy diugiego czasu do zadowalajacego zorganizowania drogi produktu do finalnego
nabywcy®?. Skrécenie horyzontu czasowego w zarzadzaniu strategicznym wplynie
zatem niewatpliwie na konieczno$¢ skrocenia czasu w przypadku dystrybucji jako
jednej ze strategii funkcjonalnych w przedsiebiorstwie.

Zmianie podlegaja réwniez czynniki wplywajace na dystrybucje¢ produk-
tow. Za podstawowe z nich w literaturze przedmiotu wymienia si¢: wymagania
finalnych nabywcéw, cele marketingowe przedsigbiorstwa, wielkos¢ przedsie-
biorstwa w kontekscie jego zasobow, rodzaj produktu, przepisy administracyjno-
-prawne, dostepnos¢ posrednikow oraz firm ustugowych, rozwoj technologiczny®.
W nowym podejsciu do zarzadzania strategicznego nabierajg wigkszego znaczenia
ijednoczesnie podlegaja najwiekszym zmianom przede wszystkim dwa czynniki:

92 Por. M. Strzyzewska, Marketing na rynkach zagranicznych, w: Biznes miedzynarodowy,
red. M.K. Nowakowski, KeyText, Warszawa 2000, s. 206.

9 Por. A. Czubala, Dystrybucja produktéw, PWE, Warszawa 2001, s. 155; E. Duliniec, Marketing
miedzynarodowy, PWE, Warszawa 2009, s. 219-222; A.M. Zarzycka, Systemy dystrybucji w eksporcie,
Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2008, s. 84-85.
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wymagania finalnych nabywcéw oraz rozwoj technologiczny. Dodatkowo na pro-
ces dystrybucji wpltywa umiedzynarodowienie i globalizacja (nabywcow, struktur
handlu, zasobéw).

Wedtug koncepcji marketingowej finalni nabywcy zawsze byli punktem wyjscia
wszelkich decyzji zwigzanych z dystrybucja. Przy czym dzielono ich na jednorodne
grupy pod wzgledem wymagan, cech geograficznych, ekonomicznych czy kulturo-
wych. Indywidualizacja potrzeb konsumentéw zmienia ukfad sit w relacji przed-
siebiorstwo — konsument. Segmentacja rynku przechodzi transformacje z grupy na
jednostke, ale bardzo silng pod wzgledem wymagan.

Wraz z rozwojem technologicznym z jednej strony wzrasta znaczenie informacji
o kliencie (wigksza dostepnos¢ i interakcja), z drugiej strony to klient jest obecnie
w posiadaniu ogromu informacji o aktualnej ofercie rynkowej, co wlasnie przyczynia
sie do wzrostu jego sily przetargowej w kanale dystrybuciji.

Chodzi tu zatem o dwukierunkowy przekaz informacji tj. z rynku do producenta
i od producenta do rynku, czyli komunikacje. Nie jest to wprawdzie nowe zjawisko
w handlu migdzynarodowym, ale dzieki najnowoczesniejszym srodkom telekomuni-
kacji informacje sg dokladniejsze, proces ich wymiany jest o wiele szybszy, a koszty
o wiele nizsze, zwlaszcza w odniesieniu do komunikacji miedzynarodowej*. Ponadto
technologia cyfrowa dziala na informacje, jest wszechobecna, prowadzi do elastycz-
nosci dzialalno$ci przedsiebiorstwa®.

Umiedzynarodowienie i globalizacja stworzyty z kolei mozliwo$¢ dywersyfikacji
dystrybucji poprzez wchodzenie na nowe, duze i dynamicznie rozwijajace si¢ rynki,
a takze obecno$¢ na rynku macierzystym miedzynarodowych sieci dystrybucji.

Poniewaz do badan wybrano firme¢ z rynku B2B, nalezy wskaza¢ na gtéwne
czynnikow wyboru kanaléw dystrybucji na tym rynku:

« dostepnos¢ posrednikow,

o tradycyjne (zwyczajowe) kanaly dystrybucji na danym rynku i w danej
branzy,

o charakterystyka produktu (techniczna zlozonos¢, ustugi zwigzane z produk-
tem),

« zasoby finansowe firmy,

« strategie konkurencji,

« rozproszenie geograficzne klientéw.

%4 Por. A.H. Krzyminski, Zarzgdzanie systemami..., op.cit., s. 117-120.
9 M. Duczkowska-Piasecka, M. Poniatowska-Jaksch, K. Duczkowska-Malysz, Model biznesu...,
op.cit., s. 24.
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2.1.4. Organizacja elastyczna a proces dystrybucji - przyktad
Zaktadu Produkcyjnego X

Ogolne informacje o przedsiebiorstwie

Przedsigbiorstwo X nalezy do mi¢dzynarodowego koncernu, dzialajacego
m.in. w branzy automatyki i energetyki, producent aparatury rozdzielczej wysokich,
srednich i niskich napig¢, transformatoréw rozdzielczych, aparatury elektrycznej oraz
stacji i systemow elektroenergetycznych.

Grupa powstata w 1988 r. w wyniku fuzji dwéch duzych firm branzy elektro-
energetycznej.

Juz w pierwszym roku (1989) koncern wchlongt okoto 40 mniejszych firm
m.in. oddzialy zajmujace si¢ przesytem i dystrybucjg energii w Westinghouse Electric
Company.

0Od 1990 r. przedsigbiorstwo skierowato swoje zainteresowania na Europe Wschod-
nig, gdzie m.in. w Polsce przejelo przedsiebiorstwo X.

Grupa zatrudnia w Polsce 1gcznie okoto 3000 pracownikéw zlokalizowanych
w oddziatach firmy, fabrykach i biurach sprzedazy na terenie kraju. Polowa produkcji
polskich fabryk koncernu trafia do niemal wszystkich krajow $wiata. Stale rosnacy
udziat eksportu jest sSwiadectwem najwyzszej jakosci oferowanych produktow.

Firma posiada dywizje korporacyjng oraz pie¢ dywizji produkcyjnych od re-
organizacji w styczniu 2010 r.: Produkty Energetyki, Systemy Energetyki, Napedy
i Automatyzacja Produkcji, Produkty Niskich Napig¢, Automatyka Procesowa.

Zaklady produkcyjne X nalezg do najnowocze$niejszych fabryk aparatury srednich
i wysokich napig¢ na $wiecie. Powstaje tu wiele wyrobéw w ramach produkgji specja-
lizowanej, co oznacza, ze fabryka - jako jedyna w Grupie - produkuje je i zaopatruje
rynki na wszystkich kontynentach. Zaktad znany jest w Polsce i poza jej granicami
z przektadnikéw pradowych, napieciowych i kombinowanych pradowo-napieciowych
typu PVA123, roztacznikéw typu NAL oraz NPS, ogranicznikéw przepiec typu LOVOS
a takze bezpiecznikéw $rednich napiec.

Pierwsza dekada XXI w. byta dla zakladu czasem dynamicznego rozwoju, mo-
dernizacji wigkszosci linii technologicznych, unowoczesniania produkgji i przede
wszystkim zdobywania nowych rynkéw zbytu oraz zwigkszania produkcji. Fabryka
zostala zmodernizowana, co przyczynito si¢ do zmniejszenia energochlonnosci bu-
dynku i produkgji, a takze ograniczenia szkodliwego oddzialywania technologii na

% Przyklad zostat opracowany na podstawie wywiadu z przedstawicielem Zaktadu Produkcyjnego X
oraz strony internetowej tejze firmy.
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srodowisko. Jednoczesnie w ofercie zaktadu pojawilo si¢ takze wiele nowych wyrobow.
Dotychczas produkowane i cenione przez klientéw aparaty zostaly unowoczesnione,
a wieloma urzadzeniami zainteresowaly si¢ firmy energetyczne z krajéw, do ktorych
produkty z przedsigbiorstwa X dotychczas nie byly eksportowane.

Strategia dziatania

Wizja firmy X jest nastepujaca: Jako jedna z wiodgcych na $wiecie firm techno-
logicznych, pomagamy naszym klientom korzysta¢ z energii elektrycznej efektywnie,
aby zwiekszy¢ wydajnos¢ w przemysle oraz przyczynic sie do obnizenia wptywu na
srodowisko w sposob zréwnowazony. Moc i wydajnos¢ dla lepszego $wiata.

Misja z kolei sprowadza si¢ do czterech okreslen: poprawa wydajnosci, motor
innowacji, przyciaganie talentéw i odpowiedzialnos¢.

Dystrybucja w przedsiebiorstwie elastycznym

Jesli chodzi o orientacje funkcjonalng i procesowa w firmie X wystepuja obie
z dominacja cech charakterystycznych dla podejscia procesowego (por. tab. 2.2).

Tabela 2.2. Orientacja funkcjonalna a procesowa w firmie X

Orientacja funkcjonalna (wertykalna) Orientacja procesowa (horyzontalna)

. * dziatania przedsigbiorstwa koncentrujg sig na zarzadzaniu
procesami w celu maksymalizacji satysfakcii klienta;
wigkszo$¢ procesow ma charakter migdzyfunkcjonalny

e zarzadzanie wycinkami procesow * spojrzenie systemowej tj. na caly proces i konfiguracje
procesOw organizaciji

. * wymagane zmiany w procesie ciggtego doskonalenia
organizacji, dziafania w warunkach otoczenia
turbulentnego

« strukturalizowana kontrola przeptywu informacji  swobodny przeptyw informacji

« zasoby rozdzielane pomigdzy konkurujace ze sobg | ¢ zasoby przypisane poszczegoinym procesom
funkcje

 wielopoziomowa hierarchia z dominacjg * ptaskie struktury organizacyjne z dominujaca komunikacjg
komunikaciji pionowej pozioma

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Swiadczy to zatem o znacznym stopniu elastyczno$ci firmy.
Proces dystrybucji produktéw ma bardzo duze znaczenie w koncernie. Wy-
nika to z przyjetej orientacji na klienta i checi dostarczenia mu oczekiwanych
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korzysci/warto$ci. Odbywa sie to bezposrednio lub poprzez dystrybutoréw, hur-
townikéw i innych partneréw handlowych. Odbiorcg konicowym jest nabywca
instytucjonalny.

W przypadku Zakladu Produkcyjnego X wszystkie produkty trafiajg bezpo-
$rednio do klienta. Kiedys fabryka wspotpracowata z posrednikiem - firmg Enel,
ktéra umieszczajac aparaty w stacjach, dodawata pewng warto$¢ do produktu
koncowego.

Na rynku polskim fabryka prowadzi sprzedaz poprzez Regionalne Biura
Sprzedazy, natomiast do klientéw zagranicznych towar wysylany jest bezposred-
nio. Firma nie posiada wlasnych §rodkéw transportu, lecz ma podpisane umowy
z kilkoma firmami transportowymi. Produkty z zakladéw X dystrybuowane sa
do wielu krajow europejskich (m.in. Szwecji, Norwegii, Wloch, Hiszpanii, Turcji,
na Litwe, Ukraing) oraz pozaeuropejskich (m.in. do Chin, Arabii Saudyjskiej,
Korei, Kanady, Izraela).

Jesli chodzi o elementy wspotczesnego produktu, takie jak: informacyjny, fizyczny
oraz ustugowy, w przypadku analizowanego przedsiebiorstwa wystepuja wszystkie,
ze wzgledu na charakter produktu kazdy z nich jest bardzo wazny. W odniesieniu
do funkgcji informacyjnej i ustugowej duza role odgrywa strona internetowa firmy,
jest ona ciagle udoskonalana, istnieje tez mozliwos¢ zamoéwienia produktu poprzez
Internet.

W procesie dystrybucji wyr6zni¢ mozemy wszystkie jego elementy, ze szcze-
golnym naciskiem na indywidualizacje oferty, gdyz firma tworzy produkty pod
katem potrzeb danego klienta. Istniejg tez produkty w wersji podstawowej, ktore
wyposazane s3 w dodatkowe elementy, jak np. osprzet, zgodnie z preferencjami
klientow.

Na dystrybucje produktéw firmy X najwigkszy wplyw maja wymagania finalnych
nabywcow, specyfika produktu, dostepnos$é posrednikéw oraz rozwéj technolo-
giczny.

Podsumowanie

Na podstawie przeprowadzonych badan literaturowych oraz analizy przyktadu
firmy X mozna sformulowa¢ nastepujace hipotezy badawcze, ktére na tym etapie
badan zostaly zweryfikowane pozytywnie:

1) warunkiem koniecznym stworzenia organizacji elastycznej jest przyjecie orientacji
procesowej obok funkcjonalnej;
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2) wéwietle zachodzacych zmian w otoczeniu przedsigbiorstw oraz w zarzadzaniu,
dystrybucje produktéw nalezy rozumiec¢ jako proces biznesowy;

3) obecnie dystrybucja, rozumiana jako proces wspottworzenia i dostarczania war-
tosci klientowi w danym czasie, obejmuje kilka elementéw, ktorych znaczenie
zalezy od rodzaju produktu i jego formy;

4) wzarzadzaniu procesem dystrybucji zmianom podlega znaczenie poszczegdlnych
czynnikéw wplywajacych na dystrybucje produktow.

Ponadto z przeprowadzonym badan mozna wyciggna¢ kilka wnioskow:

1) wprzypadku produktow, ktdre mozna przeksztalci¢ z formy materialnej w cyfrowa
zanika w procesie dystrybucji znaczenie tradycyjnych posrednikéw w kanale
dystrybucji;

2) na przykladzie analizowanej firmy wida¢ tendencje do skracania kanaléw dys-
trybucji na rynku B2B i przechodzenia z kanaléw posrednich krotkich na kanaty
bezposrednie, co jest zwigzane z wigksza troska o klienta i lepszymi mozliwosciami
dostosowania oferty do jego wymagan i preferencji;

3) w zarzadzaniu procesem dystrybucji wzrasta znaczenie takich czynnikéw jak
postep technologiczny, wymagania klienta oraz produkt i jego elementy.
Zamieszczony w rozdziale przyklad dotyczy klienta biznesowego (rynku B2B).

Poniewaz proces dystrybucji zalezy w znacznym stopniu od rodzaju klienta i jego

wymagan, autorka zamierza kontynuowac badania i poszerzy¢ je o klientéw indy-

widualnych.
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2.2. Elastycznosc przedsiebiorstwa w ekspansji
miedzynarodowe;j

Wielowymiarowo$¢ i wzajemnie sprzezenie roznych czynnikéw w otoczeniu
konkurencyjnym ogranicza mozliwos¢ przewidywania zmian. Odpowiedzia na po-
wstalg w ten sposob niepewnosc¢ sa koncepcje przedsigbiorstwa kladace nacisk na
takie jego cechy jak reaktywnos¢ i elastyczno$¢. Elastycznos¢ jest przejawem nowego
myslenia strategicznego, stanowigc przedmiot licznych rozwazan teoretycznych —
ich perspektywy badawcze obejmujg procesy biznesowe, architekture pojedynczych
przedsiebiorstw oraz rozbudowanych organizacji.

Celem niniejszego badania jest identyfikacja wymiaréw i mechanizméw osigga-
nia elastycznosci zewnetrznej przez przedsigbiorstwo w ekspansji miedzynarodowej
oraz proba wskazania rozwigzan zarzadczo-decyzyjnych o wymiarze strategicznym,
wpisujacych sie¢ w wyzwania kierowane pod adresem organizacji elastycznej na arenie
miedzynarodowej. Realizacji dzialan zmierzajacych do osiagniecia tego celu stuzy:
1) nakreslenie uwarunkowan i kierunkéw zmian strategii ekspansji przedsiebiorstw
na rynki migdzynarodowe, 2) identyfikacja wymiaréw i mechanizmow elastycznosci
zewnetrznej w ekspansji migdzynarodowej oraz 3) ich identyfikacja na przykladzie
ekspansji miedzynarodowej polskiego przedsigbiorstwa Sawex. Poruszona w badaniu
problematyka konfrontowana jest z koncepcja organizacji elastycznej oraz nurtem
zarzadzania zintegrowanego i zmierza do udzielenia odpowiedzi na nastepujace
pytania badawcze:

o Czym jest elastyczno$¢ przedsigbiorstwa w ekspansji miedzynarodowe;j? Jesli tak,
to czy mozna okresli¢ jej wymiary?

« Jakie s3 mechanizmy osiagania elastycznosci przez przedsigbiorstwo na rynkach
miedzynarodowych?

 Czyintegracja zarzadzania w globalnym fancuchu wartosci sprzyja czy ogranicza
osigganie elastycznosci przez przedsigbiorstwo?

2.2.1. Elastycznos¢ przedsiebiorstwa w ujeciu miedzynarodowym

Syndromatycznos¢ i niecigglos¢ otoczenia konkurencyjnego oraz zmiany zacho-
dzace w przedsiebiorstwach zmuszaja do redefinicji znaczenia przestrzeni biznesowej,
potrzeb konsumentéw i procesow. Odpowiedzia na wynikajaca stad niepewnosc¢ jest
zastosowanie nowych strategii miedzynarodowej ekspansji, zapewniajacych odpo-
wiedni potencjal elastycznosci na zagranicznych rynkach.
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Na przyjecie przez przedsigbiorstwo elastycznego podejscia do ekspansji miedzyna-
rodowej maja wplyw nastepujace uwarunkowania o charakterze zewnetrznym (zwigzane
z otoczeniem konkurencyjnym) i wewnetrznym (zwiazane z przedsigbiorstwem).

Czynniki o charakterze zewnetrznym dotyczg nastepujacych zjawisk:

« globalizacja - nowe mozliwosci koordynacji wspotpracy miedzynarodowej, nowe
formy ekspansji, nowe rynki i nowi wiarygodni partnerzy sprzyjaja budowaniu
elastycznosci ze wzgledu na réznorodnos¢ i mobilnos$¢; zmiana optyki prowadzenia
dzialalnosci gospodarczej z proceséw wewnetrznych na proces zarzadzania biz-
nesem i calym tancuchem wartosci sprzyja mysleniu w kategoriach elastycznosci
przedsigbiorstwa;

« instytucje formalne - niestabilno$¢ instytucji oraz powigzanie systemdow gospo-
darczych i politycznych w niektérych krajach determinuje mozliwosci i preferencje
przedsigbiorstw co do formy ekspansji na te rynki, np. ekspansja na niektére rynki
wschodzace wymaga zastosowania podejscia elastycznego — dynamicznych strategii
miedzynarodowych i rozbudowanych systeméw wczesnego ostrzegania;

« instytucje nieformalne - wymagaja uwzglednienia w strategiach ekspansji roli
zasobow relacyjnych oraz budowania wigzi opartych na zaufaniu, rzadziej na
sformalizowanych kontraktach - ich efektywne wykorzystanie zalezy od przyjecia
proceséw decyzyjnych wspierajacych elastyczno$é;

o kryzys ekonomiczny - wywotal wzrost awersji do ryzyka, racjonalizacje miedzy-
narodowych struktur korporacyjnych w kierunku zmniejszania bezposredniego
zaangazowania kapitatowego na rzecz bardziej elastycznych form ekspansji; szybka
poprawa ekonomiczna po kryzysie, nizsze koszty pracy i dobre perspektywy zbytu
w krajach rozwijajacych sig, np. BRICS czyni je atrakcyjnymi celami ekspansji;

o krotki cykl zycia produktow — wymusza elastyczne reagowanie na szybko zmie-
niajace si¢ potrzeby rynkowe oraz orientacje na jako$¢ (wyzsze standardy obstugi,
mozliwos$¢ wspottworzenia produktu, postepujaca indywidualizacja z eksplozjami
oczekiwan);

« okazje biznesowe - korzystne sploty okolicznosci coraz czesciej decyduja o kie-
runkach i formach ekspansji miedzynarodowej; wymagaja przy tym zréznicowa-
nego w czasie zapotrzebowania na zdolno$¢ produkeyjng oraz zaprojektowania
proceséw majacych zwigzek z szybkim ich dostrzezeniem i wykorzystaniem; ma na
to rowniez wplyw zmiana regul konkurencji (obecnie nie wieksze przedsigbior-
stwo pochlania mniejsze, a szybsze przejmuje wolniejsze) oraz zmiana strategii
(z piramidy na strategie dynamiczne);

» wspolpraca i partnerstwo - rosnie liczba kontaktéw miedzy przedsigbiorstwami
oraz zmienia sie ich charakter (konkurent staje si¢ partnerem i coraz czestsze jest
wspolne poszukiwanie nowych pomystéw na wzbogacenie tancucha wartosci),
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nastepuje szersza wymiana informacji i poprawa ochrony wtasnosci intelektual-

nej - wspolpraca wymaga elastycznosci i kreuje jej potencjal®”.

Czynniki o charakterze wewnetrznym zwigzane sg z narastajaca dynamika zmian
wewnatrz przedsigbiorstwa i dotycza:

« modyfikacji obszaru dzialania - coraz czestsze zmiany modeli biznesu oraz
czynnikow strukturyzujacych przedsiebiorstwo;

 zmian proceséw - przelomy technologiczne, pozyskanie unikatowych kompeten-
cji, czy wykryte w przedsigbiorstwie okazje wymagaja zwinnego przeformulowania
procesow i formuly zagranicznego zaangazowania;

« zmian ukladu sil - wywoluja rekonfiguracje wspotzaleznosci i wzajemnych po-
wigzan pomiedzy réznymi elementami przedsigbiorstwa;

« kultury organizacyjnej - elastyczne podejscie do strategii ekspansji wynika z przy-
jecia w calym przedsigbiorstwie kultury adhokracji nastawionej na elastyczno$¢

i kreatywno$¢* lub moze wynikac z zastosowania tylko niektérych jej elementow,

np. w miejsce hierarchicznych i zbiurokratyzowanych struktur organizacyjnych -
struktury elastyczne, plaskie i sieciowe.

W s$wietle powyzszych rozwazan mozna wyodrebnic¢ czynniki wplywajace na
przyjecie przez przedsigbiorstwo elastycznego podejscia do ekspansji miedzynaro-
dowej. Warto jednak zauwazy¢, ze o ile wszystkie z wymienionych uwarunkowan
wymagaja elastycznodci, o tyle trzy z nich moga stanowi¢ réwniez jej zrodlo. Sg to:
okazje biznesowe, wspolpraca i partnerstwo oraz zwigzane z nimi posrednio relacje
nieformalne. Przez swa dwoisto$¢ stanowia one interesujace zagadnienie badawcze
i to na nich zostanie skupiona uwaga w dalszej czedci pracy.

Przedsigbiorstwa, aby poradzic¢ sobie z narastajaca niepewnoscia, poszukuja no-
wych rozwigzan w zakresie miedzynarodowej koordynacji, skracajac czas procesow
i unikajac nadmiernego zaangazowania kapitalowego, powigkszajac tym samym
swoj potencjal elastyczno$ci i przewage konkurencyjng. Wyrazem tych dazen jest
réwniez symultaniczne zastosowanie zréznicowanych strategii ekspansji (wiazki
strategii) — w zaleznosci od rozmiaréw rynku, potencjalu wzrostowego, barier
handlowych, intensywnosci konkurencji, kosztéw produkcji, wsparcia importu,
mozliwo$ci zaopatrzeniowych, ryzyka polityczno-prawnego, wymienialnosci
waluty, kwalifikacji sity roboczej, poziomu technologii, infrastruktury, dystansu

97 Por. M. Poniatowska-Jaksch, Przestanki nowego myslenia strategicznego, w: M. Duczkowska-
-Piasecka, M. Poniatowska-Jaksch, K. Duczkowska-Malysz, Model biznesu - nowe myslenie strategiczne,
red. M. Duczkowska-Piasecka, Difin, Warszawa 2013, s. 21-62.

98 K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna - diagnoza i zmiana, Oficyna Ekonomiczna,
Krakéw 2003.
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kulturowego, czy dystansu geograficznego®. W efekcie powstaja globalne, elastyczne
przedsiebiorstwa ,w gotowosci” — zwinne, taiiczace, ruchliwe, adaptacyjne, gietkie
i sprezyste, ktore stosuja mechanizmy elastycznos$ci w wymiarze wewnetrznym
(w ramach przedsigbiorstwa) oraz zewnetrznym (w interakeji z otoczeniem)'®.
Przedsigbiorstwo elastyczne charakteryzuje wyczucie i umiejetnos¢ diagnozowania
sytuacji rynkowej pozwalajace na szybkie reagowanie oraz przychylna postawa wobec
zmiany'"". Elastyczno$¢ wyraza sie tu przede wszystkim ,,zdolnoscig szybkiego przysto-
sowania si¢ do réznorodnych zmian wystepujacych w coraz bardziej turbulentnym oto-
czeniu™'”. Wyrazem dazenia przedsi¢biorstwa do osiagnigcia elastycznosci w ekspansji
miedzynarodowej jest stwarzanie sobie na globalnym rynku réznorodnych mozliwosci
wyboru i swobodnych przejs¢ miedzy nimi (elastyczno$¢ zewnetrzna) oraz takim za-
projektowaniem proceséw, by mdc z nich skorzystac (elastyczno$¢ wewnetrzna).
Elastycznos¢ zewnetrzna przedsiebiorstwa w ekspansji miedzynarodowej jest rozu-
miana w niniejszym badaniu jako zdolno$¢ do radzenia sobie z niepewnoscia w skali
globalnej i jest zwigzana ,,z umiej¢tnoscia reagowania na (przewidywalne i nieprzewidy-
walne) zmiany przez tworzenie i wybor odwracalnych opcji funkcjonowania i rozwoju,
a takze kreowaniem sposobow i srodkéw dokonywania zmian tych opcji z zachowaniem
cigglosci dzialania i optymalnym zaangazowaniem naktadéw i czasu™. Elastycznos¢
przedsigbiorstwa w ekspansji miedzynarodowej bedzie zatem ksztaltowana przy wyko-
rzystaniu wielu form ekspansji i rynkéw oraz mozliwosci wchodzenia i wycofywania sie
z nich przy minimalnych nakladach czasu, srodkéw i bez utraty efektywnosci.
Ekspansja migdzynarodowa przedsiebiorstwa elastycznego jest procesem niejed-
nokierunkowym (zaklada przechodzenie od mniejszego do wigkszego zaangazowania
lub odwrotnie), zaktadajacym mozliwo$¢ przeskakiwania niektorych etapow kon-
wencjonalnego procesu (leapfrogging) oraz ekspansji na dowolne rynki, niezaleznie
od dzielacego je dystansu psychicznego. Przedsiebiorstwo realizujace taki nielinearny
i zdywersyfikowany proces ekspansji jest elastyczne przez swoja zdolno$¢ adaptacji do
zmian (reaktywnos¢) oraz odksztalcania globalnego otoczenia poprzez podejmowanie
dziatan wyprzedzajacych (proaktywnos¢). Dzigki temu z jednej strony jest zdolne do
cigglej zmiany, a z drugiej strony - trwania i zachowania okreslonego statusu quo'®.

9 Zob. J. Rymarczyk, Biznes migdzynarodowy, PWE, Warszawa 2012, s. 244-245, 267.

100 H.W. Volberda, Toward the Flexible Form: How to Remain Vital in Hypercompetitve Environments,
~Organization Science’, July-August 1996, vol. 7, no. 4, s. 362-363.

101 Zob. E. Mastyk-Musial, Organizacje w ruchu. Strategie zarzgdzania zmianami, Oficyna Eko-
nomiczna, Krakow 2003, s. 15-16.

102 Zob. M. Najda-Janoszka, Badanie elastycznosci w organizacjach sieciowych, ,Studia i Prace
Kolegium Zarzadzania i Finanséw SGH”, Zeszyt Naukowy 98, SGH, Warszawa 2010, s. 165.

103 Zob. Elastycznos¢ organizacji, red. R. Krupski, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego,
Wroctaw 2008, s. 24.

104 Zob. G. Osbert-Pociecha, Zdolnos¢ do zmian jako sita sprawcza elastycznosci organizacji, Wy-
dawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego, Wroctaw 2011, s. 152.
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Jak wida¢, natura elastyczno$ci jest dos¢ ztozona, niemniej podejmowane sg proby
przypisania jej okreslonych wymiaréw i w ten sposéb uporania z problemem pomiaru.
Wymiary takie mozna zastosowac réwniez do oceny elastycznosci przedsiebiorstwa
w ekspansji miedzynarodowe;j'®:

o zakres/liczba opcji, wedlug ktérych przedsiebiorstwo moze dziala¢ (organizacja,
jej obszar funkcjonalny, dany zasob, proces, struktura) — liczba rynkéw i form
ekspansji;

« zakres niejednorodnosci zwigzany ze stopniami zréznicowania miedzy mozliwymi
opcjami dziatania - réznorodnos¢ rynkéw i form ekspansji;

 mobilnos¢ oznaczajgca mozliwos¢ przechodzenia z jednego stanu do drugiego -
mozliwo$¢ fatwego przechodzenia pomiedzy rynkami i formami ekspansji;

« jednolitos¢ dotyczaca oddzialywania netto zmian na wyniki dziatalnosci - efekty
przyjetej strategii ekspansji na wyniki przedsi¢biorstwa, np. wplyw przyjecia nie-
kapitalowych form ekspansji miedzynarodowej na wysokos¢ kapitatu obrotowego
i rentownos¢.

Przedsigbiorstwo moze ksztaltowac swoja elastycznos¢ w miedzynarodowe;j
ekspansji przyjmujac nastepujace mechanizmy'*:

« redundacja (w procesach powinny by¢ zawarte luzy umozliwiajace np. szybkie
uruchomienie zasobow);

 dywersyfikacja dzialalnosci i/lub zasobow (liczba mozliwych stanéw systemu,
ktére moga by¢ mniej lub bardzie jakosciowo réznorodne);

 monitoring (rejestracja przesztosci i terazniejszosci w celu antycypowania przy-
szto$ci, wychwytywanie i interpretowanie stabych sygnaléw otoczenia);

« procesy decyzyjne (szybkos¢, trafnos¢, sktonnos¢ do ryzyka);

« mobilnos¢ (organizacja ,w ruchu”).

2.2.2. Zrédta osiggania elastycznosci na rynkach
miedzynarodowych

Ksztaltowanie elastycznos$ci przedsiebiorstwa w miedzynarodowej ekspansji
opiera si¢ na wykorzystaniu okreslonych mechanizméw dziatania. Ich nosnikami
moze by¢ wspélpraca migedzynarodowa, a takze pojedyncze wydarzenia kierujace

105 Zob. L.L. Koste, M.K. Malhotra, Theoretical Framework for Analyzing the Dimensions of Ma-
nufacturing Flexibility, ,Journal of Operations Management” 1999, vol. 18, no. 1, s. 79 za: Elastycznos¢
organizacji..., op.cit., s. 17-18; S. Pierzchawka, A. Sus-Januchowska, Organizacja przysztosci - préba
konceptualizacji podstawowych kategorii epistemologicznych, w: Innowacyjnosé¢ we wspétczesnych orga-
nizacjach, red. A. Stabryta, Akademia Ekonomiczna, Krakow 2005, s. 240-241. Por. M. Najda-Janoszka,
Badanie elastycznosci..., op.cit., s. 166.

106 Elastyczno$¢ organizacji..., op.cit., s. 30.
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miedzynarodowy rozwoj przedsiebiorstwa na catkiem nowe tory. Jak wskazano we
wezesniejszej cz¢sci badania, obie formy wymagaja od przedsigbiorstwa elastycznosci,
dajac jednoczesnie mozliwosci jej kreowania.

Wspdlne poszukiwanie nowych sposobéw wzbogacenia globalnego fancucha war-
to$ci opiera si¢ na wymianie informacji, technologii, zasobéw produkcyjnych w ramach
najrozmaitszych form wspotpracy miedzynarodowej (od porozumien partnerskich do
aliansow strategicznych). Na ich tle wyodrebniaja si¢ sieci - nowa forma zorganizowania,
»uklad wspotdziatania niezaleznych od siebie pod wzgledem organizacyjno-prawnym
podmiotéw, niekoniecznie powigzanych ze sobg kapitalowo, oparty na wspdtpracy
szerszej anizeli jednorazowa wymiana™'?. Uklady te s3 znane m.in. w branzy finan-
sowej, lotniczej, czy samochodowej, gdzie ekspansja migdzynarodowa oparta jest na
budowaniu i umacnianiu pozycji w powigzaniu z innymi zagranicznymi partnerami
dtugotrwalg relacja. Wedtug S. Lobejki, elastyczno$¢ staje sie pierwszoplanowym celem
operacyjnym sieci, a zastosowanie podejscia sieciowego moze by¢ sposobem osiggania
elastycznosci zewnetrznej przedsigbiorstwa'®. Osigganiu elastycznosci sprzyja moz-
liwo$¢ dokonywania rekonfiguracji uczestnikow sieci, dazenie do powierzania zadan
najbardziej kompetentnym podmiotom, rozwijanie komunikacji i sprawnego przeptywu
informacji oraz nawigzywanie bezposrednich, opartych na zaufaniu wiezi'®.

Cecha organizacji sieciowej, jaka jest elastyczno$¢ przeklada si¢ réwniez na jej
cztonkéw. Sie¢ zwrdcona jest ku globalnemu otoczeniu, co zapewnia rozszerzenie
mozliwosci strategicznego wyboru i ulatwienie reakcji na zmiany. Partnerstwo i za-
ufanie pomiedzy jej czlonkami sprzyja kreatywnosci, gotowosci do zmian, wymianie
informacji, co daje wigksze mozliwosci ksztattowania elastycznosci anizeli w przypadku
pojedynczego przedsigbiorstwa poza siecig. Samo angazowanie si¢ w sie¢ jest przeja-
wem elastycznosci w ekspansji — czesto bowiem uklady takie tworzg si¢ ad hoc po to,
by w krétkim czasie osiggnac globalng przewage konkurencyjng lub bez konsekwencji
rozpas¢ sig, gdy zamierzone korzysci strategiczne nie zostang osiggnig¢te. W odrdznieniu
od dlugotrwatych, sformalizowanych relacji biznesowych, takie rozwigzanie zmniejsza
niepewno$¢ funkcjonowania i nie ogranicza elastycznosci - przedsiebiorstwo dowolnie
reaguje na okolicznosci mogace zawazy¢ na konieczno$ci wprowadzenia do relacji
zmian. Podobny efekt moze mie¢ zawieranie migdzynarodowych uktadéw kooperacyj-

107 Zob. A. Knap-Stefaniuk, Elastyczne struktury organizacyjne i narzedzie teleinformatyczne, http://
www.wsz-pou.edu.pl/biuletyn/?strona=biul_wyzzarz&nr=10&p= (28.08.2013) za: G. Osbert-Pociecha,
Zdolnos¢ do zmian..., op.cit., s. 185.

108 Zob. S. Lobejko, Przedsiebiorstwo sieciowe. Zmiany uwarunkowat i strategii w XXI wieku, Ofi-
cyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2010, s. 63-71; Przedsigbiorstwa sieciowe i inne formy wspélpracy
sieciowej, red. S. Lobejko, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2012, s. 42-64.

109 Zob. J. Matejuk, Co oznacza pojecie sieci?, ,,Zarzadzanie Zmianami” 2006, nr 2, s. 14 za: G. Osbert-
-Pociecha, Zdolnos¢ do zmian..., op.cit., s. 188.
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nych, ktore majg charakter taktyczny (sieci - strategiczny) i opieraja si¢ na zaopatrzeniu
w dobra posrednie, czy wspdlne optymalizowanie gospodarki zapasami.

Potwierdzenie tej tezy mozna odnalez¢ réwniez w teorii operacyjnej elastycznosci
B. Koguta, méwiacej o tym, iz ,,przedsiebiorstwo powinno zwigkszy¢ swoja elastycz-
nos¢ operacyjng poprzez odejscie od centralistycznego i hierarchicznego modelu orga-
nizacji na rzecz modelu opartego na sieci wewnetrznych powigzan migdzynarodowych
o charakterze heterarchicznym™'"’, osiagajac dzigki temu korzysci arbitrazu (np. dzieki
zroznicowaniu dystrybucji czynnikéw produkeji) i dzwigni (wynikajace z wigkszej
sily przetargowej miedzynarodowego przedsiebiorstwa). Warto jednak nadmienic,
ze aby skorzystac z elastycznosci sieci, trzeba samemu wykazac sie ta cechg — bez niej
niemozliwa bylaby wzajemna koordynacja dziatan, dostosowanie w obszarze proce-
dur, technologii, infrastruktury, wspolne podejmowanie decyzji w kwestii zasobdw,
wymiana informacji, a przez to dtugotrwata perspektywa wspoétpracy.

Koordynacji dzialan w obszarze sieci moze sprzyjaé przyjecie podejscia zintegro-
wanego. Jego idea polega na calo§ciowym traktowaniu organizacji przy zatarciu granic
miedzy zarzadzaniem operacyjnym i strategicznym, integracji ze wzgledu na sktadowe
tj. produkcja, planowanie, bezpieczenstwo, personel, jakos¢, finansowanie, srodowisko
oraz na standardy migdzynarodowe. Integracja moze przebiega¢ réwniez w ramach kilku
przedsigbiorstw — partneréw oraz wzdtuz calego facucha wartoéci. Organizacja taka
nakierowana jest na procesy, ktorych integracja i standaryzacja (poswiadczona np. mieg-
dzynarodowg certyfikacja ISO, czy wzajemnymi audytami partnerdéw) sprzyja zwiekszaniu
elastycznosci organizacyjnej. Jesli bowiem wszyscy wykonujg pewien proces w ten sam
lub podobny sposob, skraca si¢ czas reakcji na zmiany, a struktury organizacyjne stajq si¢
o wiele bardziej plastyczne. Warto zaznaczy¢, ze moze tu jednak zachodzi¢ substytucja
pomiedzy efektywnoscig procedur a elastycznoscia organizacji — im bardziej szczegotowe
procedury, tym wieksza efektywnos¢ dziatania i tym wieksze usztywnienie organizacji.

Sieci posiadaja pewne niedostatki bedace zagrozeniem dla elastycznos$ci — wraz
ze wzrostem liczby uczestnikow sieci wzrosna¢ moga koszty transakcyjne, relacje
stac si¢ bardziej skomplikowane, co wraz z pojawieniem si¢ pobudek egoistycznych,
probleméw z ochrong informacji oraz prawdopodobienstwem wykorzystywania
stabszych partneréw i ograniczania ich samodzielnosci (zjawisko dominacji w sieci),
moze przelozy¢ si¢ na usztywnienie organizacji i jej uczestnikow!'’.

Z punktu widzenia elastycznosci sieci istotne jest wykorzystanie przez przedsie-
biorstwa niekapitalowych form ekspansji miedzynarodowej (NFEM) umozliwiajg-
cych elastyczng koordynacje¢ w globalnym tancuchu warto$ci. NFEM mozna okresli¢

110 Zob. J. Rymarczyk, Biznes migdzynarodowy..., op.cit., s. 243.

111 Zob. B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, Organizacje sieciowe, ,,Zeszyty Naukowe Akademii Eko-
nomicznej w Krakowie”, nr 715, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Krakéw 2006, s. 114 za:
G. Osbert-Pociecha, Zdolnosé do zmian..., op.cit., s. 188-189.
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jako zwigzki umowne, poprzez ktére przedsigbiorstwa miedzynarodowe koordynuja
dziatania firm zaleznych, zlokalizowanych poza krajem macierzystym, jednak bez
przejmowania w nich udziatéw kapitalowych'>. Do NFPM mozna zaliczy¢ takie
formy jak: produkcja na zlecenie, outsourcing ustug, umowy rolne, umowy licencyjne
i franczyzowe, czy kontrakty na zarzadzanie (zob. rys. 2.4).

Rysunek 2.4. Budowanie elastycznosci opartej na wybranych rodzajach NFEM

Infrastruktura przedsiebiorstwa i procesy wsparcia
Outsourcing proceséw biznesowych

Marriott International (USA) — Accenture (Irlandia) — ustugi ksiegowe

Rozwéj technologii/wtasnosci intelektualnej

Umowy na wykonanie prac z dziedziny B+R oraz projektow
Licencje

Lenovo (Chiny) — Inventec (Tajwan) — projektowanie produktu

Flastye2"

Logistyka wewnetrzna  Produkcja Logistyka Marketing/Sprzedaz  Ustugi
Umowy na dostarcza- Produkcja zewnetrzna  Franczyza Outsourcing
nie produktéw rolnych  na zlecenie Kontrakty Kontrakty Call-centres
Centra zaopatrzenia (montaz, produkt logistyczne  nazarzadzanie = 000 o-----—--——--
Produkcja na zlecenie koncowy) - Koncesje Citibank (USA)
(pdtprodukty) Licencje Lego (Dania) -------------- — MphasiS (Indie)
——————————————————————————— —DHL (USA) McDonald’s —call centres N
Nestle (Szwajcaria) Apple (USA) —logistyka  — franczyzy restauracji L
i 600 tys. rolnikdw —Foxconn (Tajwan)  zewnetrzna  Hyatt g
w 80 rozwijajacych sie  —produkcja — kontrakty na 13
krajach elektroniki zarzgdzanie hotelami =
— dostawy produktéw  GAP (USA)
BMW (Niemcy) — Li&Fung
—Denso (Japonia) (Hongkong)
produkcja czesci — organizacja
samochodowych produkcji odziezy

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: World Investment Report 2011. Non-equity Modes of International
Production and Development, UNCTAD, New York-Geneva 2011, s. 126 oraz zrédet internetowych.

Przedsigbiorstwa migdzynarodowe coraz chetniej wydzielaja czes¢ czynnosci wzdtuz
globalnego fancucha wartosci kontrolujac i koordynujac dzialania niezaleznych (quasi-
-niezaleznych) przedsigbiorstw za pomoca sily przetargowej zwigzanej z dostgpem do
technologii, czy rynkéw. NFEM sg bezkonkurencyjne pod wzgledem elastycznosci
osigganej dzigki mozliwo$ci wykorzystania r6znorodnych ich form, mobilnosci i nie-
wielkiego ryzyka zwigzanego z fatwoscia wycofania si¢ ze wspolpracy i ograniczeniem

112 W niektorych gateziach NFEM stanowig ok. 80% wartosci globalnego przemystu, w niekto-
rych gospodarkach wytwarzaja nawet 15% PKB. Ich wykorzystanie przez korporacje transnarodowe
szybko roénie (tempo wzrostu przekroczyto nawet dynamike BIZ), zwlaszcza w krajach rozwijajacych
sie. Wedtug szacunkéw UNCTAD (United Nations Conference on Trade and Development), w 2009 r.
wygenerowaly sprzedaz wartosci 2 bln USD, z czego najwiecej, 1,1-1,3 bln USD - produkcja na zlecenie
i outsourcing ustug, 330-350 mld USD - umowy franczyzowe, 340-360 mld USD - umowy licencyjne,
ok. 100 mld USD - kontrakty na zarzgdzanie. Szacunki nie uwzgledniaja takich form jak umowy rolne,
alianse strategiczne, koncesje. Zob.: World Investment Report 2011. Non-Equity Modes of International
Production and Development, UNCTAD, New York-Geneva 2011, s. 123-132.
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lub brakiem zaangazowania kapitalowego. Relatywnie mniejszy jest rowniez kapitat
obrotowy niezbedny przedsigbiorstwu prowadzacemu ekspansj¢ na poziomie opera-
cyjnym, co wyzwala potencjal dokonywania szybkich zmian zwigzanych z wahaniami
cyklu biznesowego i popytu. W przypadku zmiany koniunktury fatwiej dostosowaé
poziom produkgji u partnera (produkcja na zlecenie, umowy rolne), przenie$¢ na
niego ryzyko (franczyza, licencjonowanie), prowadzi¢ ekspansje migdzynarodowa
szybciej niz gdyby dazy¢ do posiadania za granicg wlasnosci (franczyza, kontrakty na
zarzadzanie).

Korzysciami NFEM, ktore sprzyjaja budowaniu potencjatu elastycznosci, sg row-
niez: przeniesienie okreslonych kosztow na trzecig strong, uzyskanie szybkiego dostepu
do zasobdw partnera (tj. fabryki, technologia, kapital ludzki, kontakty nieformalne),
optymalizacja kosztow i nacisk na poprawe efektywnosci calego tancucha warto-
$ci, dzieki wydzieleniu czesci funkgeji i skupieniu na kluczowych kompetencjach.
Osiagana w ten sposdb elastycznos¢ moze by¢ jednak okupiona utrata przychodéw
zwigzanych ze zrzeczeniem sig¢ czesci tancucha wartosci, mozliwych wysokich kosz-
tach transakcyjnych takich uméw w niektérych krajach, ograniczeniem mozliwosci
kontroli procesow, czy ryzykiem powierzenia kontrahentowi wlasnosci intelektualnej.
W $wietle powyzszych rozwazan, wykorzystanie NFEM daje mozliwosci ksztalto-
wania elastycznosci poprzez takie jej mechanizmy jak dywersyfikacja, redundacja
i mobilnos$¢ - pozwala dynamicznie ksztaltowac zakres wspolpracy z podmiotami
otoczenia migdzynarodowego w sieci, jednoczesnie optymalizujac wlasne zaanga-
zowanie i utrzymujac ciagto$¢ dziatania.

Osigganie elastycznosci w ekspansji miedzynarodowej poprzez mechanizm moni-
toringu mozliwe jest dzieki wykorzystaniu nadarzajacych si¢ okazji. Okazje biznesowa
mozna zdefiniowac jako nieoczekiwane wydarzenie, sposobnos$¢, czy zaskakujacy
wyjatkowo korzystny splot okolicznosci, ktory sprzyja podjeciu przez przedsigbiorstwo
migdzynarodowej ekspansji. Na okazje zwracaja uwage m.in. B.M. Oviatt i P.P. McDo-
ugall - wedtug nich, przedsigbiorczo$¢ miedzynarodowa to réwniez ,,odkrywanie,
odtwarzanie, ocena, i wykorzystanie okazji - ponad granicami narodowymi - w celu
ksztaltowania przysztych dobr i ustug™®.

Okazje moga znajdowac sie we wnetrzu i w otoczeniu przedsiebiorstwa, moga by¢
$wiadomie kreowane jeszcze zanim wystapia, badZ mozna im nadawac sens dopiero
po ich ujawnieniu si¢. Niezaleznie jednak od podejscia do okazji i zrédta ich pocho-
dzenia, moga one nada¢ nowy kierunek zagranicznej ekspansji. Elastycznos¢ ekspansji

113 Zob. B.M. Oviatt, PP. McDougall, The internationalization of entrepreneurhip, ,,Journal of Inter-
national Business Studies” 2005, vol. 36, no. 1, s. 7 za: E. Duliniec, Ujecia teoretyczne wczesnej i szybkiej
internacjonalizacji przedsiebiorstw, ,,Gospodarka Narodowa” 2013, nr 1-2, s. 33.
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przy wykorzystaniu okazji moze przyjac skrajna posta¢, kiedy strategia rozwoju na
rynkach miedzynarodowych zostanie oparta na nich catkowicie, tzn. przedsigbior-
stwo wchodzi na rynek wtedy, kiedy zaistnieje po temu okazja. Ekspansja miedzy-
narodowa wykorzystujaca okazje nie jest w takim przypadku wynikiem planowania
strategicznego i ma charakter emergentny (emergent — wynikowa, wytaniajaca sie).
Rysunek 2.5 przedstawia przykladowe rodzaje okazji na rynkach miedzynarodowych
wraz z mozliwymi formami ekspansji.

Rysunek 2.5. Przestrzen okazji w perspektywie miedzynarodowej

Woycofanie sie jednego z graczy
na rynku zagranicznym*

Niespodziewane oferty
wspotpracy*

Okazja ukryta w problemie

Tworcza destrukcja Przypadkowe spotkanie

Wspotpraca
miedzynarodowa
panstw

Zaskakujaca analogia

Nowe, sprzyjajace

. . Znajomosci
rozwigzanie systemowe

Pozyskanie nowego inwestora,

Nieprzewidziany wzrost
potaczenie przedsiebiorstw*

zapotrzebowania za granica

Niespodziewane Wykup upadajacego,
wygranie przetargu* lokalnego konkurenta
Pozyskanie finansowania* Wyjatkowo tani,

niezaplanowany zakup srodka
produkgji, placu, lokalu itp.*

=— Eksport posredni (6) —#— Eksport bezposredni (5)
=& Licencjonowanie (4) = Franchising (3)
== Joint-venture (2) Inwestycje bezposrednie 100% wtasnosci (1)

* okazje, ktore w zaleznosci od rynku moga by¢ réwniez przedmiotem aktywnego kreowania.

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie: Zarzgdzanie strategiczne. Koncepcje — metody, red. R. Krupski,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Wroclaw 2007, s. 478; M. Gorynia, Strategie zagranicznej ekspansji
przedsigbiorstw, PWE, Warszawa 2007, s. 109-147; P. Skat-Rerdam, Zmiany decyzji strategicznych. Wykorzy-
stywanie okazji rynkowych do rozwoju przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001,
s. 119, 148-152.

Wykorzystanie okazji jest Zrédtem elastyczno$ci, ale réwniez wymaga jej od
przedsiebiorstwa ze wzgledu na konieczno$¢ szybkiego podjecia decyzji. W takim
przypadku niezbedng elastyczno$¢ zapewnia zastosowanie mechanizmoéw redundacji
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zasobow (utrzymywanie ich nadmiaréw, by w sytuacji zaistnienia okazji moc szybko
ja wykorzysta¢) oraz innowacje wartoéci (wlasne pomysty przedsiebiorstwa na to,
jak kreowac rynek)'*.

2.2.3. Elastycznos¢ Sawex w ekspansji miedzynarodowej

Dzialania integracyjne, jakie majg obecnie miejsce w globalnych fancuchach
dostaw sprawiaja, Ze ich uczestnicy poszukuja mechanizméw majacych poprawic¢
efektywnos¢ i elastyczno$¢ proceséw logistycznych, otworzy¢ przedsigbiorstwa na
szanse w otoczeniu. Przedsiebiorstwo Sawex w swoim rozwoju miedzynarodowym
wykorzystuje wszystkie mechanizmy zidentyfikowane w niniejszym podrozdziale,
co czyni je interesujacym przyktadem przedsigbiorstwa elastycznego. Dodatkowo,
Sawex wdrozyt i doskonali system zarzadzania zgodny z normami ISO9001, co daje
mozliwos¢ okreslenia warunkow wspélistnienia mechanizméw elastycznosci i inte-
gracji zarzadzania przedsigbiorstwem w sieci.

Cel badania:

Celem badania jest identyfikacja wymiaréw i mechanizméw osiagania elastyczno-
$ci zewnetrznej przez przedsigbiorstwo Sawex w jego ekspansji miedzynarodowe;j.

Pytania badawcze:

« czy proces ekspansji miedzynarodowej Sawex mozna okredli¢ jako elastyczny?

o jakie zastosowano mechanizmy osiggania elastycznosci na rynkach mi¢dzyna-
rodowych?

o czy zastosowanie mechanizméw miato wplyw na strukture przedsiebiorstwa?

« jakie problemy napotkano?

« czy integracja zarzadzania sprzyjala czy ograniczata osigganie elastycznosci przed-
siebiorstwa?

Zrédta danych:

W badaniu zastosowano takie zrédla danych jak dokumenty, w tym analizy
branzowe, raporty okresowe, strony internetowe. Dokonano réwniez obserwacji
uczestniczacej oraz wywiadu poglebionego z przedstawicielem zarzadu spotki. Jego
kanwg byt kwestionariusz zawierajacy pytania z opcja pojedynczego lub wielokrotnego
wyboru oraz pytania otwarte.

14 Zarzgdzanie strategiczne. Koncepcje — metody, red. R. Krupski, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej, Wroctaw 2007, s. 480.
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Charakterystyka przedsi¢biorstwa Sawex - wybrane elementy

Nazwa: Sawex Sp. z o.0.
Data zalozenia: 1989 r.
Siedziba: Warszawa

Najwazniejsi menedzerowie: Jerzy Sawicki (pierwszy prezes spo6iki), Piotr i Barbara
Sawiccy (od 2006 r. zarzad spoiki).

Gléwne produkty: kauczuki syntetyczne, przyspieszacze wulkanizacji,
silany (branza chemiczna), ryze: Britta, Halina, Rani,
Sotto, Twdj Blonnik (branza spozywcza), restauracja.

Charakterystyka przedsigbiorstwa w jednym zdaniu: Globalne przedsiebiorstwo
rodzinne, wielobranzowe, dostarczajace ryz na rynek krajowy i kauczuki na rynki
miedzynarodowe.

Elastycznos¢ Sawexu w ekspansji miedzynarodowej jest pochodna nastepujacych
uwarunkowan zewnetrznych i wewnetrznych — w sposéb holistyczny ukazuje to opis
przedsiebiorstwa za pomoca modelu St. Gallen'":

e otoczenie

Czynniki technologiczne i ekonomiczne zdajg si¢ mie¢ najwigksze znaczenie
z punktu widzenia elastycznosci Sawex. Przedsiebiorstwo dziala w przemysle gu-
mowym, w branzy opon, ktdra jest tworzona przez ponad 110 przedsigebiorstw-
-producentéw, przy czym dziesi¢¢ z nich odpowiada za ponad potowe sprzedazy
tej branzy (wsrdd nich Bridgestone, Michelin i Goodyear). Surowcéw do produkeji
opon dostarcza rynek kauczukéw naturalnych i syntetycznych - produkcjag kau-
czuku zajmujg si¢ gtéwnie duze, pionowo zintegrowane koncerny petrochemiczne
lub niektére duze firmy oponiarskie''. Czynniki ryzyka zwigzane sa z cyklicznoscia
branzy motoryzacyjnej.

o obszary dziatan Sawex

Do konica 2011 r. Sawex funkcjonowat jako podmiot jednozaktadowy, cho¢ réw-
nolegle prowadzona byta dziatalno$¢ w kilku réznych segmentach rynku. W 2012 r.
przedsiebiorstwo podzielono na kilka odrebnych podmiotéw, w tym Sawex Chemi-
cals (nazywany dalej: Sawex) zajmujacy sie dystrybucja surowcow chemicznych dla
przemystu w skali miedzynarodowej, m.in. na rynki Japonii, Chin, Indonezji, Male-
zji, Indii, Tajlandii, RPA, Chile, Wenezueli, Brazylii, Kolumbii, Peru, USA, Kanady,

115 Zob. Model biznesu w zarzgdzaniu przedsigbiorstwem, red. M. Duczkowska-Piasecka, Oficyna
Wydawnicza SGH, Warszawa 2012, s. 17-18.

116 Qprocz parametrow jakosciowych i cenowych, interesujacym zroédlem konkurowania na rynku
kauczukow sg techniczne parametry opon w zwigzku z wejsciem w zycie nowych przepiséw dotyczacych
etykietowania opon w UE (zaawansowane technologicznie opony zapewniaja mniejsze zuzycie paliwa,
nizszy halas, lepsza przyczepnos¢ na mokrej nawierzchni, ale przede wszystkim lepsze postrzeganie
przez klientéw, poniewaz otrzymuja wyzsza ocene na etykiecie).
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Turcji i Europy. Jego wlasnoscig jest magazyn w Siedlcach, pozostate magazyny sa
wynajmowane lub wykorzystywane na zasadzie cal-off stock. Sawex wdrozyt system
zarzgdzania zgodny z ISO 9001.
o interesariusze
Odbiorca strategiczny Sawexu zajmuje si¢ projektowaniem, produkcja, sprzedaza
i dystrybucja opon rozmaitych zastosowan pod réznymi markami w branzy hurtowe;j
i detalicznej. Produkcja korporacji odbywa sie w kilkudziesigciu fabrykach na niemal
wszystkich kontynentach. Przedsigbiorstwo posiada takie miedzynarodowe certyfikaty jak:
ISO14001, OHSAS18001, ISO/TS16949, ISO9001. Z drugiej strony, rozwdj miedzynaro-
dowy Sawex zwiazany jest z pozyskiwaniem surowca od producenta strategicznego - jed-
nego z najwigkszych przedsiebiorstw petrochemicznych na europejskim i rosyjskim rynku,
eksportujacego swoje produkty réwniez do Ameryki i Azji Potudniowo-Wschodnie;.
Przedsiebiorstwo posiada certyfikaty ISO9001, ISO14001, OHSAS18001. Cze$¢ dziatan
w tancuchu dostaw Sawex powierza na zasadzie outsourcingu podmiotom z branzy
spedycyjnej, transportowej oraz §wiadczacym ustugi magazynowe i celne.
 wspolzalezno$¢ i wzajemne oddzialywanie
Sawex uczestniczy w sieci zainicjowanej przez jeden podmiot dominujgcy (partnera
strategicznego), poszukujacego partneréw do realizacji produkeji w dlugim okresie.
Partnerzy w sieci wspotpracujg miedzy sobg w sposdb sformalizowany i niesformali-
zowany. Formalna plaszczyzna dzialan znajduje odzwierciedlenie m.in. w kontrakcie
trojstronnym miedzy Sawex oraz dostawca i odbiorca strategicznym (kontrakt regu-
luje kwestie administracyjne, ekonomiczne, operacyjne i informacyjne). Plaszczyzna
nieformalna ma gléwnie wymiar kulturowy i dotyczy np. praktyki dzielenia si¢ wiedza
pomiedzy uczestnikami sieci. W ramach budowania dlugoterminowych relacji Sawex
sponsoruje rowniez zakladowy klub hokejowy dostawcy strategicznego w zamian za
rozmieszczenie reklamy zewnetrznej. Specyfika tego rodzaju sieci determinuje podej-
$cie Sawex do ksztaltowania elastyczno$ci w miedzynarodowej ekspansji. Na przy-
kfad w momencie pogorszenia kondycji finansowej odbiorcy strategicznego Sawex
nie wstrzymal dostaw, co wzmocnilo wzajemne zaufanie, mozliwosci elastycznego
ksztaltowania w przysztosci wspotpracy opartej na wigkszej stabilnosci sieci.
o czynniki strukturyzujace
Gléwne zrédlo przychodéw Sawex zwigzane jest z dostarczaniem kauczukéw
poprzez wykorzystanie innowacyjnego w skali krajowej modelu logistycznego, gwa-
rantujacego wysoka elastycznos¢ dostaw.
e procesy i zmiany w organizacji
Procesy i zmiany w Sawex byly i s3 pochodng uwarunkowan zewnetrznych oraz
przyjecia przez wlascicieli pozytywnego stosunku do elastycznosci. Do kluczowych
uwarunkowan zewnetrznych, ktére mialy wpltyw na zmiany strategii ekspansji
przedsiebiorstwa nalezy zaliczy¢: globalizacje (mozliwosci specjalizacji i integracji
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w ramach fancucha wartosci), wzrost znaczenia wspdlpracy i partnerstwa w sieci oraz
instytucje nieformalne wspierajace rozwoj wspodtpracy na rynkach wschodnich.

Elastycznos¢ Sawex w ekspansji migdzynarodowej pozostaje na wysokim poziomie
potencjalnym oraz faktycznym. Faktyczna elastyczno$¢ wyraza sie¢ wykorzystaniem
okazji w ekspansji migdzynarodowej na poziomie strategicznym i operacyjnym
oraz podjeciem przez Sawex szybkiej zmiany modelu biznesowego w odpowiedzi
na potrzeby sieci. Z przeprowadzonego badania wynika, zZe obydwa wydarzenia
wymagaly od przedsigbiorstwa elastycznosci, jednoczesnie stajac si¢ jej zrodtem dla
funkcjonowania na rynkach miedzynarodowych w przysztosci:

« Okazje w ekspansji migdzynarodowej Sawex wykorzystywane s3 na poziomie
operacyjnym i strategicznym. Spdtka dokonala ekspansji na skutek wykorzystania
okazji, jaka bylo pojawienie si¢ nowych mozliwosci globalnego rozwoju przed-
siebiorstw prywatnych po 1989 r. wraz z przejeciem dzigki zasobom relacyjnym
czesci kapitatu ludzkiego z centrali handlu zagranicznego. W obliczu przeobrazen
polityczno-gospodarczych tworzenie przedsiebiorstwa migdzynarodowego wyma-
galo elastycznosci w obszarze zasobowym oraz przyjecia cech ,,organizacji uczacej
sie”. Elastyczno$¢ ekspansji w wymiarze operacyjnym wyraza sie wykorzystywa-
niem okazyjnego zakupu surowcéw na rynku globalnym. Wartos¢ zakupow tego
typu nie przekracza jednak 1% wartos$ci wszystkich transakcji zakupu surowcow
Sawex, gdyz taka polityka nie gwarantuje ciaglosci dostaw, ktdra jest podstawowa
cechg przyjetego nowego modelu biznesowego.

+ Zmiana modelu biznesowego Sawex dokonana zostata w odpowiedzi na zmiang
oczekiwan partneréw w sieci. Kauczuk byt dotychczas nabywany przez Sawex na
rachunek wtasny, dostarczany droga kolejowa do witasnego skladu celnego lub
wolnego obszaru w Malaszewicach, skad nastepnie kierowany do poszczegdl-
nych fabryk. Sawex stanat przed wyzwaniem, jakim bylo wdrozenie innowacji
procesowej, co wymagalo elastyczno$ci w wymiarze operacyjnym, finansowym
i logistycznym. Nowy model biznesowy zaktadal wdrozenie rozwiagzan pakieto-
wych - Sawex odtad nadzoruje, koordynuje i kontroluje globalny kontrakt tréj-
stronny z dostawcg i odbiorcg strategicznym oraz przejmuje odpowiedzialnos¢ za
sprawne funkcjonowanie sfery zaopatrzenia i zarzadzania zapasami kauczukow
w fabrykach odbiorcy.

W szczegdlnosci dotyczy to nastepujacych zadan:

« zapewnienie odpowiedniego poziomu zapaséw w magazynie gwarantuja-
cych cigglos¢ produkcji odbiorcy, maksymalne zblizenie zapaséw do miejsc
wytwarzania''’;

117 Wdrozenie tej koncepcji wymagalo zarejestrowania Sawex w kilku krajach, gdzie magazyno-
wane sg zapasy oraz wystawiania faktur wg lokalnego prawa podatkowego. Powstale w ten sposob
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« zbieranie, sktadanie i realizacja zaméwien do fabryk odbiorcy;

« finansowanie fancucha dostaw;

o wdrozenie systeméw VMI (Vendor Management Inventory''®) oraz VMOI

(Vendor Management and Owned Inventory) w celu wymiany informacji wraz
z zarzadzaniem zapasami; zapasy do momentu pobrania do procesu produkcji
sa wlasnoscig Sawex;

» przygotowanie kalkulacji cen wyjsciowych i cen finalnych;

« kontrola platnosci oraz specyfikacji technologicznych surowcéow.

Istotnym elementem nowego modelu jest wykorzystanie odpowiedniego oprogra-
mowania, faczacego wszystkie elementy fanicucha dostaw on-line i wspotdziatajacego
z innymi systemami informatycznymi partneréw'"®. Wszystkie przedsiebiorstwa wspot-
pracujace w ramach kontraktu posiadaja certyfikaty tj. ISO9001, co réwniez wzmacnia
wzajemng integracje. Sprzyja ona podejmowaniu wspoélnych inicjatyw, a tym samym
poprawie szybkosci i precyzji wzajemnej koordynacji dzialan. Dzieki wspdlnej podstawie
funkcjonowania oraz wzajemnym audytom okresowym skracaja si¢ procesy biznesowe,
prowadzac do wzrostu zewnetrznej elastycznosci funkcjonowania wszystkich przedsie-
biorstw w globalnym tancuchu wartosci, wzrostu przenikalnosci ich granic wewnetrz-
nych i zewnetrznych - niestety, kosztem pewnego pogorszenia mozliwo$ci kreowania
wiasnych norm, a przez to i mozliwoéci kreowania wewnetrznej elastycznosci.

Dokonanie zmiany modelu biznesu mialo nastepujace skutki dla partneréw
kontraktu:

« odbiorca strategiczny zwigkszyt wydajno$¢ produkeji, poprawit logistyke droga
optymalizacji zarzadzania zapasami, zwiekszyl bezpieczenstwo dostaw do fabryk,
obnizyl kapital pracujacy poprzez przesuniecie na Sawex koniecznosci utrzymywa-
nia ,,zapasow bezpieczenstwa” oraz przesuniecie platnosci w czasie, zwigkszajac tym
samym swojg elastycznos¢ wewnetrzng; ponosi jednak ryzyko - w przypadku po-
gorszenia wspolpracy, proces aprobaty nowego dostawcy jest diugi i kosztowny;

dodatkowe koszty, tj. obstuga ksiegowa i kancelaryjno-prawna, frachty, ubezpieczenie, obcigzenia
podatkowe itp., uwzglednione sa w postaci narzutu w cenie towaru (odbiorca zna wielko$¢ obcigzen
iich udzial w finalnej cenie).

118 VMI jest to jedna z mozliwoéci redukeji zapaséw w ramach koncepcji integracji zarzadzania
logistycznego. Oznacza ona optymalizacje funkcjonowania taricucha dostaw w wyniku zarzadzania
zapasami odbiorcy przez dostawce, ktory decyduje o czasie i wielkosci dostawy, gwarantujac jedno-
cze$nie pelng dostepnos¢ produktéw. Operacje Sawex dokonywane s za pomoca magazynow call-off
stock — dostawca przemieszcza towary z jednego kraju do drugiego, skladujac je w magazynie i ponoszac
ryzyko utraty towaru oraz koszt skladowania.

119 Podobng strategie wspolpracy stosuje m.in. firma Wal-Mart, ktora dobiera jedynie takich do-
stawcow, ktérzy dysponuja mozliwoécia elektronicznego przekazywania informacji na temat zapaséw
i sprzedazy, przy uzyciu jego systemow — przewaga konkurencyjna Wal-Mart jest m.in. zastosowanie
technologii w zarzadzaniu zapasami lepiej, niz czyni to konkurencja.
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« Sawex odnotowal wzrost liczby zamoéwien przekladajacy si¢ na ok. dziesieciokrotne
zwiekszenie wolumenu obrotéw; struktura organizacyjna nie ulegta zmianie, natomiast
pogorszeniu ulegly mozliwosci finansowania (realizowanie dostaw just in time przy
dtugich terminach platnosci - 150-180 dni, rodza koniecznos¢ zabezpieczenia srodkow
w znacznej wysokos$ci — zewnetrzne zZrédla finansowania sa ograniczone, gdyz
banki niechetnie finansujg przedsiebiorstwo w takiej skali); Sawex pogorszyt tym
samym swoja elastycznos¢ wewnetrzng, ale poprawil zewnetrzng, gdyz nowy,
sprawdzony model biznesowy moze by¢ wykorzystany we wspolpracy z innymi
odbiorcami, a w dotychczasowej sieci dzigki unikatowemu doswiadczeniu Sawex
zyskat stabilng pozycje;

« dostawca strategiczny uzyskat kilkuletnig gwarancje zbytu na swoje produkty;

« podpisanie kontraktu nie oznaczalo zamkniecia mozliwosci nawiazania pomiedzy
partnerami innych form wspolpracy - dzigki temu wszystkie strony zapewnily sobie
wysoka elastyczno$¢ potencjalna, przektadajaca si¢ na elastycznos¢ calej sieci.

Sawex jako organizacja elastyczna

Elastyczno$¢ zewnetrzna Sawex w ekspansji miedzynarodowej moze by¢ roz-
patrywana w wymiarze faktycznym i potencjalnym poprzez wykorzystane przez
przedsigbiorstwo mechanizmy i ocene jego wymiardw elastycznosci. Poréwnaniu
koncepcji organizacji elastycznej i dzialan Sawex stuzy tabela 2.3.

Tabela 2.3. Sawex a koncepcja organizacji elastycznej w ekspansji miedzynarodowej

Whiosek: zwraca uwage zbiezno$¢ dziatan Sawex i koncepciji organizacii elastycznej

Wymiary elastycznosci Wymiary elastycznosci Sawex

Zakres/liczba opcji Wysoki — Sawex jest przedsigbiorstwem globalnym, udziat w sieci
umozliwia mu wspotprace z duzg liczbg partnerow przy wykorzystaniu
roznych form ekspansji migdzynarodowej, sieci i okazji.

Zakres niejednorodnosci Dos¢ wysoki — Sawex stosuje badz moze zastosowac dosé
zroznicowane formy ekspansji migdzynarodowej, w tym najbardziej
istotne z punktu widzenia elastycznosci formy niekapitatowe, tj. import/
eksport, produkcja na zlecenie, outsourcing, kontrakty logistyczne,
umowy partnerskie; rynki na ktorych Sawex jest obecny sg réznorodne
ze wzgledu na dystans psychologiczny i potozenie geograficzne;
ograniczeniem moze by¢ sita przetargowa integratora sieci.

Mobilnos¢ Sredni — fatwosé przechodzenia Sawex pomigdzy roznymi formami
ekspansji miedzynarodowej oraz wykorzystania okazji, ale trudno$¢
zmiany sieci.

Jednolitos¢ Dos¢ wysoki — efekt oddziatywania netto uelastycznienia dostaw Sawex

w ramach sieci wptynat na ok. dziesieciokrotny wzrost wolumenu jego
obrotow i poprawe efektywnosci globalnego fancucha wartosci, ale
obnizyt elastyczno$¢ wewngtrzng Sawex.
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zakres/liczba opcji

. L zakres
jednolitos¢ . .
niejednorodnosci
mobilnosé
Mechanizmy elastycznosci Mechanizmy elastycznosci Sawex

Redundacja

W globalnych procesach dostaw Sawexu zawarte sg luzy,

w roznych krajach utrzymywany jest nadmiar zasobéw w postaci
,2asobow bezpieczenstwa”, mozna wyodrebni¢ wielu potencjalnych
partnerow-podwykonawcow.

Dywersyfikacja

Rdznorodnos¢ dostgpnych form ekspansji i rynkow, uczestnictwo
w rozbudowanej sieci, zréznicowane zaplecze magazynowe.

Monitoring

Wykorzystywanie okazji w otoczeniu globalnym, ciggte poszukiwanie
nowych rynkow zbytu i dostawcow.

Procesy decyzyjne

Skfonno$¢ do podejmowania wyzwan w Srodowisku globalnym,
wspieranie kontaktow nieformalnych, wysoka autonomia podejmowania
decyzji, zaufanie w sieci, przychylna postawa wobec zmiany

i innowacyjnosci procesowe;.

Mobilnos¢

Wykorzystywanie okazji, fatwos¢ wycofania sig i wejscia na nowe
rynki poprzez niekapitatowe formy ekspansji bez wzgledu na dystans
psychologiczny i odlegtos¢, tatwo$¢ zmiany profilu dziatalnosci

i procesow w odpowiedzi na zmiany potrzeb sieci.

Cechy elastycznego przedsigbiorstwa

Whioski: Cechy Sawex

Zdolnosc¢ szybkiego przystosowania sie
do réznorodnych zmian w otoczeniu,
w tym:

Elastycznos¢ Sawexu w ekspansji migdzynarodowej jest do$¢ wysoka —
przedsigbiorstwo ma zdolnos$¢ szybkiego przystosowania sig do zmian
w otoczeniu:

« tatwos¢ dokonywania zmiany formuty
wspotpracy

Tak (cecha faktyczna — zweryfikowana w praktyce)

* tatwosc zmiany rynku

Tak (cecha potencjalna)

o tatwos¢ zmiany formy ekspansji

Raczej tak (cecha potencjalna)

rynki globalne

miedzynarodowej

 ZdoIno$¢ harmonizacji i dzielenia sig Tak (cecha faktyczna)
wiedzg

e Zdolno$¢ harmonizaciji systemow Tak (cecha faktyczna)
informacyjnych/operacyjnych

 Szybko$¢ dostarczania produktow na | Tak (cecha faktyczna)

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Na podstawie analizy potencjalnych mozliwosci i faktycznych dzialan Sawex,
mozna uznac go za organizacj¢ zdolng do szybkiego przystosowania si¢ do zmian.
Przedsigbiorstwo wykorzystuje w swoim miedzynarodowym rozwoju okreslone
mechanizmy elastycznosci wynikajace z liczby rynkéw na ktérych jest obecne, form
ekspansji, wykorzystywania okazji oraz wspélpracy miedzynarodowej w sieci.

Wyniki przeprowadzonego badania wskazuja, ze koncepcja elastycznosci
znajduje zastosowanie w analizie ekspansji przedsiebiorstwa na rynek globalny.
Analizowane przedsi¢biorstwo prezentuje cechy elastycznej organizacji w wymia-
rze miedzynarodowym, co wigcej, na podstawie wymiaréw elastycznosci mozna
oszacowac poziom jej zaawansowania oraz przedstawi¢ mechanizmy elastycznosci
zewnetrzne;j.

Gléwnym zrodlem elastycznosci Sawex jest jego funkcjonowanie w obszarze sieci
centrow dystrybucyjnych, ktore zorientowane sg na zapewnienie ciggtosci produkcji,
skrécenie czasu dostawy poprzez przechowywanie surowca o niewielkim stopniu
przetworzenia, umozliwiajace biezace szybsze przetwarzanie zgodnie z naptywa-
jacymi zamdwieniami. Przyjecie nowego modelu biznesowego przez Sawex dato
dowdd jego elastycznosci i umozliwito dalsze jej ksztaltowanie dla calej sieci, oparte
na relacjach formalnych i nieformalnych. Polityka wspdtpracy przedsiebiorstwa
w nowym modelu biznesu zaklada ustalenie takich warunkéw, ktére gwarantuja
odbiorcy redukcje kosztow zaopatrzenia i ciaglto$¢ produkeji, przy jednoczesnym
utrzymaniu wymaganego z punktu widzenia planéw rozwojowych poziomu marzy
dostawcy (znanej niektéorym uczestnikom sieci)'?’. Oprdcz przyspieszenia proce-
sow, sprzyja to budowaniu wzajemnego zaufania wsrdd kooperantéw oraz dalszej
integracji.

Stosowanie mechanizméw elastycznosci wspierane jest przez proinnowacyjna
kulture organizacyjng przedsigbiorstwa Sawex i nie wymaga kazdorazowo specjal-
nych dostosowan w sferze organizacyjnej. Nalezy jednak zauwazy¢, ze ksztaltowanie
zdolnosci do zmian wymaga niekiedy kompromisu pomigdzy dwoma rodzajami
elastycznosci — zewnetrzng i wewnetrzna. Przyklad Sawexu pokazuje, ze osiagniecie
elastycznosci zewnetrznej w postaci wigkszej mozliwosci reagowania na potrzeby
globalnych partneréw sieci oraz lepszych mozliwosci dalszej wspolpracy odbilo si¢
na jego elastyczno$ci wewnetrznej, gdyz pogorszeniu uleglty mozliwosci finansowania
(stabsze mozliwosci zastosowania w wymiarze wewnetrznym mechanizmu redundacji
i dywersyfikacji zasoboéw finansowych).

120 Zob. A. Baraniecka, Przetomy strategiczne w kontaktach przedsigbiorstw z dostawcami - przy-
czyny i konsekwencje, ,Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finanséw”, Zeszyt Naukowy 101, SGH,
Warszawa 2010, s. 25.
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Podsumowanie

Elastycznos¢ jest pozadang cechy organizacji i warunkiem jej rozwoju w no-
woczesnej gospodarce. Bogata literatura kieruje uwage zwlaszcza na takie obszary
elastycznosci jak technologia, zaopatrzenie, produkeja, finansowanie, zbyt, zasoby
ludzkie, czy poszczegdlne procesy biznesowe skladajace si¢ na elastyczno$é we-
wnetrzng przedsigbiorstwa i jego strategie. Elastyczno$¢ mozna rozpatrywac rowniez
w wymiarze zewnetrznym — w interakcji przedsigbiorstwa z otoczeniem konkuren-
cyjnym, w tym w procesie jego miedzynarodowej ekspansji.

Globalizacja przyniosta nowe mozliwoséci konkurowania i koordynacji wspotpracy
miedzynarodowej. Ich wykorzystanie zwigzane jest jednak ze zdolnoscig dokonywania
szybkich przeobrazen na skutek czestych i nieprzewidywalnych zmian w obszarze
instytucji formalnych i nieformalnych, w zwigzku z zawirowaniami gospodarczymi,
zmianami potrzeb konsumentdw, czy tez pojawiania si¢ okazji. Sprawia to, ze przedsie-
biorstwa poszukuja takich rozwigzan w skali globalnej, ktore umozliwia im elastyczne
dostosowanie si¢ do ewentualnych turbulencji.

Przedsiebiorstwo moze zwigkszy¢ swoja elastycznosé w ekspansji miedzynarodo-
wej poprzez zastosowanie okreslonych jej mechanizméw: dywersyfikacji, redundacji,
mobilnosci, proceséw decyzyjnych czy monitoringu. Elastyczno$¢ daje, ale i wymaga
wykorzystywania wspdtpracy miedzynarodowej oraz korzystnych splotéw okolicznosci.
Przedsiebiorstwo wykorzystujace takie mozliwo$ci mozna ocenic¢ przez pryzmat wy-
miardéw elastyczno$ci tj. zakres opcji i niejednorodnosci, mobilnos¢, czy jednolitos¢.

Mozliwo$¢ odniesienia koncepcji elastycznosci do przedsigbiorstwa w procesie
ekspansji miedzynarodowej potwierdzaja wyniki przeprowadzonego badania em-
pirycznego. Polskie przedsiebiorstwo analizowane w ramach badania wykorzystuje
wszystkie wyodrebnione mechanizmy elastycznosci zewnetrznej, ktérych zrédtem
jest sie¢ oraz wykorzystywanie okazji. Wyniki badania potwierdzity, ze warto utrzy-
mywac organizacje ,w gotowosci’, poniewaz funkcjonuje ona na rynku globalnym
w warunkach zmian, oraz sama ekspansja miedzynarodowa nie zawsze ma charakter
planowany. Pozwolilo to zweryfikowac pozytywnie teze, ze elastyczno$¢ zewnetrzna
moze stanowi¢ o przewadze konkurencyjnej na rynkach miedzynarodowych. Jed-
nocze$nie trzeba przyznac, ze cho¢ globalne otoczenie konkurencyjne stwarza moz-
liwosci kreowania elastycznosci, to wykorzystanie jej mechanizméw w wymiarze
zewnetrznym moze skutkowa¢ usztywnieniem organizacji w jej wnetrzu. Rodzi to
dalsze pytania badawcze dotyczace wpltywu elastycznej ekspansji miedzynarodowej
na elastyczno$¢ organizacyjng prowadzacych ja przedsiebiorstw oraz mozliwosci
elastycznego ksztaltowania wlasnych norm w warunkach pogtebiajacej si¢ integracji
w ramach globalnych fancuchéw wartosci.
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Rozdziat 3

Przegrupowania przedsiebiorstw w procesie
internacjonalizacji

Rewolucja informacyjna zapoczatkowala rozwoj wspieranej przez Internet,
technologie informatyczne i technologie cyfrows, nowej gospodarki. Wiaza sie z tym
faktem nowe mozliwosci organizacji przedsigbiorstw, zmiany w ksztattowaniu relacji
biznesowych oraz koordynacji dziatan, co stwarza przestanki rozwoju réznych form
ekspansji miedzynarodowej oraz internacjonalizacji w branzach, ktére dotychczas
traktowane byly jako malo podatne na umi¢dzynarodowienie. Wyrazem tych zmian
jest natezenie zjawiska outsourcingu i offshoringu, ktorych efektem jest znaczna frag-
mentaryzacja w ujeciu przestrzennym kreowanego przez przedsigbiorstwa tancucha
wartos$ci. Przedsigbiorstwa coraz czgéciej rezygnuja z rozwoju organicznego, zawieraja
liczne taktyczne i strategiczne sojusze, a o sukcesie decyduja wysokie umiejetnosci
i kompetencje w zakresie zarzadzania globalnym fancuchem wartosci.

Z drugiej strony istotne zmiany w postrzeganiu i ocenie gospodarki w ujeciu
makro- i mikroekonomicznym przynidst swiatowy kryzys gospodarczy. Postepujaca
automatyzacja, lecz ukierunkowana na utrzymanie standardow jakosci, zaczyna sprzy-
ja¢ powrotnej migracji tradycyjnych fabryk do krajow bogatych. W poszukiwaniu
wyzszej produktywnosci przedsiebiorstwa poddaja ponownej ocenie swoje decyzje
lokalizacyjne w kontekscie realizowanych segmentéw fancucha wartosci i nowych
mozliwosci jakie daje rozwoj gospodarki sieciowej. Wspolczesnie internacjonalizacja
przedsigbiorstw to internacjonalizacja sieciowa, w ktorej rozwoju duza role odgrywaja
nie tylko sieci technologiczne, ale takze spolecznosciowe. Sieci to takze nowe potrzeby
i mozliwosci w zakresie zintegrowanego zarzadzania strategicznego.

Fragmentaryzacja fanicucha warto$ci w warunkach rozwoju gospodarki sieciowej
sprawia, ze wspolczesnie czesciej niz o pojedynczym przedsiebiorstwie méwimy
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o sieciach przedsigbiorstw, badz o wydzielanych wedlug réznych kryteriéw grupach
przedsigbiorstw. Stad tez celem rozdziatu jest proba pokazania na przykladzie przed-
siebiorstw produkcyjnych przestanek ich przegrupowania w wymiarze migdzynaro-
dowym, kierunkéw zmian w tym zakresie oraz rozwigzywania przez nie problemow
zarzadczych poprzez dobér adekwatnego do zewnetrznych i wewnetrznych uwarun-
kowan typu zintegrowanego zarzadzania faficuchem wartosci.

3.1. Przegrupowania przedsiebiorstw jako strategia
i metoda rozwoju przedsiebiorstwa

3.1.1. Strategia kooperacji — uwarunkowania i kierunki rozwoju

Wiek XXI to, ze wzgledu na zmiang charakteru konkurencji, wiek wspotpracy
dokonujacej si¢ z pominigciem granic technologicznych i geograficznych. Rozwoj
komunikacji elektronicznej rzutuje na przebieg proceséw biznesowych, a narastajaca
zfozono$¢ otoczenia i decyzyjnych mozliwosci sprawiajg, ze przedsiebiorstwa rozwa-
zajg wiele roznorodnych innowacyjnych modeli biznesu, ktore tacza ze soba elementy
wspolpracy i konkurencji. Przyjmuja one zréznicowane formy ukierunkowane na
wzrost wydajnosci i lepsze dostosowanie do oczekiwan klientéw, czemu towarzysza
przejecia, fuzje i alianse dokonujace si¢ ponad granicami gospodarek krajowych.

W takich warunkach nabiera na znaczeniu w wymiarze naukowym i pragmatycz-
nym strategia kooperacji, zgodna z celami biznesowymi przedsigbiorstwa i z ocze-
kiwaniami wszystkich interesariuszy. Zgodnie z definicja, ,strategia to plan dziatan
okreslajacy dtugofalowy kierunek i zakres dziatalnosci organizacji osiagajacej dzigki
swojej konfiguracji zasobéw i kompetencji przewage w zmieniajacym sie otoczeniu
w celu spetnienia oczekiwan interesariuszy”'?'. Ci ostatni sg réznie klasyfikowani,
zmienia si¢ takze ich rola w realizacji strategii — wzrasta znaczenie interesariuszy
zewnetrznych, a z wewnetrznymi faczg przedsiebiorstwo relacje biznesowe coraz
bardziej ztozone i niejednoznaczne w ocenie.

Duzg role w tym zakresie odegralo nasilenie i rozpowszechnienie si¢ zjawiska
outsourcingu. Outsourcing ustug datuje si¢ od lat 90., i w pierwszej kolejnosci byt
zwigzany z ustugami w zakresie IT w ramach poszczegdlnych gospodarek krajo-
wych, lecz szybko zaczal by¢ stosowany w odniesieniu do innych branz oraz jako
forma ekspansji migdzynarodowej — offshoring. Z kolei duza intensywnos¢ réz-
nego typu powigzan w przemysle, wynikajacych m.in. z niezwykle szybkiego

121 G. Johnson, K. Scholes, R. Whittington, Podstawy strategii, PWE, Warszawa 2010, s. 21.
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przebiegu postepu technologicznego sprawia, Ze coraz cze¢sciej przedsiebiorstwa
produkcyjne zlecaja firmom zewnetrznym swiadczenia zaréwno o charakterze
produkcyjnym, jak i uslugowym, co prowadzi do fragmentaryzacji w ujeciu
przestrzenno-funkcjonalnym kreowanego przez nie lanicucha wartosci. Dzialania
ukierunkowane na tego typu decyzje (outsourcing dzialalnosci) w przedsiebiorstwie
nie majg charakteru statycznego i nie noszg cech stabilnosci. Jest to ciagle dopaso-
wywanie strategii biznesowych, proceséw biznesowych i ustug IT do strategicznych
celow przedsigbiorstwa, czemu nie wszystkie przedsigbiorstwa potrafily i potrafia
sprostac.

Powyisze tendencje wraz ze Swiatowym kryzysem gospodarczym przyczynily
si¢ do wzrostu ryzyka i niepewnosci dzialalnosci przedsiebiorstw, ktdre sa szczegdlnie
widoczne w grupie przedsigbiorstw dzialajacych w wymiarze miedzynarodowym.
H. Gatignon i J.R. Kimbley zwracajg uwage na takie problemy jak'?:

» wycena transgranicznej wartosci kapitatu,

« zarzadzanie ryzykiem w globalnym fancuchu dostaw,

+ globalna rekonfiguracja dzialalnosci w $wietle zarzadzania transgranicznymi
technologiami i innowacjami,

« globalne implikacje wynikajace z rozwoju ICT,

« transformacja spoleczna zmierzajaca w kierunku globalnego spoteczenstwa
obywatelskiego,

« wyzwania globalne takie jak degradacja srodowiska naturalnego, ubdstwo, ter-
roryzm itd.

Wiele z nich wynika ze wspomnianej fragmentaryzacji kreowanego tancucha
warto$ci w wymiarze przestrzennym, ktéra w odniesieniu do wielu przedsiebiorstw
nie przyniosta zakladanych efektow w postaci wzrostu zyskow, czy redukeji kosz-
tow. Nowe mozliwosci w zakresie racjonalnosci wigze si¢ z rozwojem ICT, lecz ich
zdyskontowanie wymaga duzej wiedzy i umiejetnosci kadry zarzadczej, ktérg nie
zawsze dysponuja. Przedsigbiorstwa prébujac ograniczy¢ ryzyko i niepewno$¢ dzia-
tania podejmuja wspdlprace z innymi organizacjami, w sposob mniej badz bardziej
sformalizowany, przybierajac r6zng postac od doraznych (taktycznych) alianséw po
$cisla integracje. Wzrasta tym samym, jak wspomniano wczesniej, znacznie strategii
kooperacji, ktora jest réznie ujmowana i analizowana.

Poczatek naukowych rozwazan na temat strategii kooperacji datuje si¢ wraz
z dynamicznym rozwojem outsourcingu tj. od lat 90. Ukazalo si¢ wiele publikacji

122 H. Gatignon, J.K. Kimbley, Globalization and its Challenges, w: The INSEAD-Wharton Alliance
on Globalizing, red. H. Gatignon, J.R. Kimbley, R.E. Gunter, Cambridge University Press, Cambridge
2004, s. 1-21.
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probujacych okresli¢ specyfike tego zjawiska, osadzonych w réznych nurtach teo-
retycznych. Mozna wskaza¢ w tym zakresie cztery podstawowe podejscia, a w nich

rozne szkoly'?. Sg to nastgpujace nurty teoretyczne:

1. Ekonomiczny:

Sila konkurencji rynkowej — koncentruje si¢ na rozwazaniach dotyczacych
motywow kooperacji, doborze partneréw pod katem realizowanych celow
biznesowych oraz integracji kulturowej. Uwaga w tej szkole w kwestii strategii
kooperacji skoncentrowana jest na zewnetrznych i wewnetrznych uwarun-
kowaniach w stosunku do strategii konkurencji oraz wspomnianej selekeji
partneréw. To otoczenie w duzym stopniu determinuje osiggniecie przez
przedsiebiorstwo sukcesu z tytulu realizacji strategii kooperacji.

Teoria kosztow transakcyjnych - strategia kooperacji postrzegana jest jako
metoda zmniejszania kosztéw: negocjacji, zawarcia kontraktéw, logistyki,
kontroli nalezno$ci. Teoria ta znalazla szerokie zastosowanie w badaniach
ukierunkowanych na motywy i koszty strategii kooperacji, jak i aliansow.
W tym ostatnim przypadku rozpatrywane s3 one w kontekscie modeli wejscia
na rynki zagraniczne i rézne formy zawieranych alianséw. Z punktu widzenia
teorii kosztow transakcyjnych prébuje sie takze objasnia¢ przyczyny i konse-
kwencje joint venture.

Szkota zasobowa — w mysl tej szkoly alianse umozliwiaja dostep do zasobow
i/lub kluczowych kompetencji, ktérymi jednie przedsiebiorstwa nie dysponuja
W wystarczajacym stopniu, a inne nie w pelni je wykorzystuja.

Teoria agencji — cze$¢ opracowan w tej szkole odnosi si¢ do zaleznosci wyste-
pujacych pomiedzy wlascicielem a zarzadcg duzych publicznych korporacji,
wspolzaleznosci pomigdzy kupujacym a dostawca, zatrudnionym a zatrudnia-
nym, klientem a producentem. W odniesieniu do strategii kooperacji teoria ta
znajduje zastosowanie w diagnozie specyfiki wspoélzaleznosci wystepujacych
miedzy agentem a zleceniodawcg oraz roli, w tym kontekscie, czynnikow
behawioralnych.

Teoria gier — koncentrujace si¢ na prognozowaniu ,,zwyciescy” w sytuacji
sprzecznosci intereséw dwoch potaczonych wzajemnie, lecz niezaleznych
graczy. Zaklada si¢ w niej, Ze dzialania podejmowane przez kazdego z uczest-
nikéw maja wplyw na pozostaltych uczestnikow gry (sytuacja wspoétzaleznosci
spolecznej). Powtarzalno$¢ gier sugeruje prawdopodobienstwo wystapienia
kooperacji, w ktdrej to uczestnicy sg niejako uwigzieni, i co konsekwentnie

123 D.O. Faulkner, de M. Rond, Cooperative Strategy. Economic, Business and Organizational Issues,
Oxford University Press, New York 2000, s. 3-56.
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prowadzi do progresywnie narastajacych korzysci z tej sytuacji (np. jako efekt
rosnacego zaufania).

Teoria opcji realnych — w ostatnich latach adaptowana na potrzeby wyjasnia-
nia racjonalnosci zachowania kooperacyjnego. W stosunku do poprzednich
teorii jest duzo bardziej krytyczna, a wrecz cyniczna co do zachowania ukie-
runkowanego na realizacje strategii kooperacji — sukces przedsiebiorstwa
gwarantuje filozofia jednoczes$nie prowadzonej ,,gry na tym samym polu” ze
swoim partnerem i op6zniania w czasie realizacji swoich zobowigzan wobec
tegoz partnera.

Teorii organizacji:

Teoria zaleznosci zasobow — wskazuje na wpltyw czynnikéw zewnetrznych na
strategiczne i operacyjne zarzadzanie przedsigbiorstwem. Sojusze, wspdlne
przedsiewziecia, fuzje i przejecia oraz alianse strategiczne wplywajace na zakres
i efektywnos¢ wykorzystania zasobow wlasnych przedsigbiorstwa.
Organizacja uczaca si¢ - przedsiebiorstwa przystosowujac si¢ do coraz bardziej
nieprzewidywalnego i turbulentnego otoczenia biznesowego poszerzaja swoje
mozliwo$ci zmiany i adaptacji do tegoz otoczenia. W podejsciu tym odrdznia
sie pojecia ,,kooperacyjnej nauki” i ,,konkurencyjnej nauki”. W pierwszym
przypadku oznacza to dostep do aktywow partnera, miedzyorganizacyjny
transfer wiedzy oraz umiejetnosci. W drugim przypadku to wykorzystanie dla
wlasnych partykularnych potrzeb wiedzy i umiejetnosci partnera.

Teoria sieci spofecznosciowych — w ogélnych zarysach definiowana jako trwaty,
strukturalny zestaw autonomicznych graczy (ludzi lub organizacji), ktérych
kooperacja dokonuje si¢ przez niewidoczne, otwarte kontrakty. Na podstawie
tych powigzan podejmowane s proby okreslenia dynamiki i ewolucji réznych
form wspélpracy.

Ekosystem - koncepcja silnie powigzana z teorig sieci spolecznosciowych,
w ktorej postrzega sie organizacje jako biznesowy ekosystem tworzony przez:
dostawcow, producentdw, konkurentéw, akcjonariuszy itp. (strategiczne wspolne
przeznaczenie). Oznacza to, ze przedsiebiorstwa musza by¢ aktywne w rozwoju
wzajemnych korzysci — wraz z innymi elementami ekosystemu okreslaja swoja
pozycje konkurencyjna.

Procesu kooperacji, w ktéorym badacze koncentruja si¢ na:

Procesie i ewolucji, wskazujac na zréznicowany przebieg rozwoju miedzyor-
ganizacyjnych zaleznosci — np. cykl zycia réznych form alianséw.

Ocenie wynikow identyfikujac korzysci i straty wynikajace z realizacji i prze-
biegu strategii kooperacji.



94 Rozdziat 3. Przegrupowania przedsighiorstw w procesie internacjonalizacji

4. Zachowania kooperacyjnego — rozwazania w tym zakresie koncentrujg si¢ na
trzech elementach: kulturze organizacyjnej, zaufaniu oraz zobowigzaniach part-
nerow.

Niezaleznie od réznych podejs¢ i szkdt mozna stwierdzi¢, ze w strategii kooperacji
duza rol¢ przywiazuje si¢ do doboru partneréw, determinant i rozkltadéw korzysci
wynikajacych z realizacji tej strategii, podporzadkowanej jest strukturze organiza-
cyjnej oraz ewolucji procesu kooperacji.

Problematyka ta nabiera szczegélnego znaczenia w warunkach rewolucji infor-
macyjnej. Towarzyszacy jej rozwodj gospodarki sieciowej sprawil, ze problem strategii
kooperacji stal si¢ jednym z centralnych punktéw rozwazan w wymiarze naukowym
i pragmatycznym. Rosngca rola spolecznosci wirtualnej, ktérymi charakteryzuje sie
tzw. pokolenie sieci, $ciste interakcje pomiedzy ekonomia rynkowa i spoleczng, two-
rz3 silne przeslanki integracji biznesowej i tworzenia sieci przedsi¢biorstw. Wedtug
Industrial Marketing and Purchasing Group sie¢ biznesowa to zbiér dtugookresowych
powigzan (relacji) formalnych i nieformalnych (bezposrednich i posrednich), jakie
wystepuja miedzy dwoma lub wigcej podmiotami, ktéra powstaje w efekcie dluzszego
procesu rozwoju relacji i zachodzacych w ich ramach interakcji'?*. Sie¢ obejmujac
powigzania miedzy firmami (wertykalne - z kooperantami i horyzontalne - z kon-
kurentami) i innymi podmiotami (diagonalne - jednostkami regulujacymi biznes),
takze z dalszego otoczenia przedsiebiorstwa, stanowi forme posrednig pomiedzy
rynkiem (transakcje biznesowe jako interakcje miedzy niezaleznymi firmami na
rynku) i hierarchig (forma organizacji transakeji biznesowych w postaci tzw. koordy-
nacji pionowej, zwigzanej z hierarchicznym zarzadzaniem w przedsiebiorstwie, Scisle
kontrolowanymi i hierarchicznie ustrukturyzowanymi firmami). Podstawowa cecha
tych wigzi jest ich komplementarno$¢, ktérg uzupelnia konkurencyjnosé i podobnie
jak stabilno$¢ prowokuje dynamizm sieci. Czgsto stosowanym kryterium podziatu
sieci jest forma zawieranych porozumien. Z tego punktu widzenia ksztaltowane
relacje w sieci moga by¢ oparte na powigzaniach kapitatowych, kontraktowych oraz
niekontraktowych. Przedsigbiorstwa tworzace sie¢ stosuja rézne formy porozumien
regulujace ich zwiazki.

Nowe mozliwosci w zakresie ksztaltowania wiezi korporacyjnych nalezy wigza¢
z rozwojem Internetu. Elektroniczna wspdtpraca (e-collaboration) dzigki elektro-
nicznym aplikacjom i nowoczesnym technologiom umozliwia ekspansje miedzyna-
rodowg nie tylko organizacjom, ale takze grupom oso6b, czy wrecz poszczegdlnym

12¢ M. Ratajczak-Mrozek, Sieci biznesowe a przewaga konkurencyjna przedsigbiorstw zaawanso-
wanych technologii na rynkach zagranicznych, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego, Poznan
2011, s. 9-10.
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jednostkom - przykladem moze by¢ grupa projektowa utworzona za posrednictwem
sieci spoleczno$ciowych, realizujaca przedsiewziecie na rzecz zagranicznego klienta.
Te nowe mozliwosci kooperacji przyczyniajg si¢ do znacznych zmian w sposobie
prowadzenia dzialalnosci i ich organizacji. Bill Gates wprowadzit koncepcje digital
nervous system (DNS) tj. komunikacyjnej sieci biznesowej ulatwiajacej przeksztatcanie
i projektowanie proceséow biznesowych w nowy cyfrowy sposéb - sieci sa pomocne
w realizacji strategii przedsiebiorstwa'?>. W warunkach nasilajacej si¢ liczby zawiera-
nych elektronicznych sojuszy nie mozna jednak abstrahowa¢ od kwestii formalnych
w tym zakresie. Tego typu wspolpraca jest fatwiejsza do zawarcia z firmami zloka-
lizowanymi na caltym $wiecie, niemniej jednak czynniki polityczne, kulturowe, czy
spoleczne mogg uniemozliwiac tego typu wspolprace. Wymaga ona pewnego rodzaju
sformalizowania.

Sieci postrzegane sg jako perspektywiczny kierunek badan z punktu widzenia
rozwoju partnerstwa i moga, zdaniem niektdérych autoréw, stac si¢ w wielu przypad-
kach alternatywa dla tradycyjnie postrzeganych alianséw strategicznych'?6. W tym
kontekscie szczegdlnie interesujace i perspektywiczne wydaja si¢ by¢ rozwazania
dotyczace przedsiebiorstw realizujgcych modele biznesu B2B oraz modele biznesu
oparte na rozwoju sieci postrzeganych przez pryzmat portali spolecznosciowych.
W pierwszym przypadku wynika to z faktu, iz:

« B2B to alternatywa dla tradycyjnych rynkéw;

« potencjal rynkowy wspoélpracy przedsigbiorstw w ramach B2B jest praktycznie
nieograniczony;

« nie ma jeszcze wystarczajacej wiedzy na temat czynnikow, ktére wplywaja na
strukture organizacyjng partneréw realizujacych modele B2B. Relatywnie w nie-
wielkim stopniu do potrzeb rozpoznane sa takze faczace te przedsigbiorstwa
nieformalne i formalne formy kooperacji. Z dotychczasowych badan wynika,
ze duza role przywiazuje sie do nieformalnych aspektéw kooperacji. Pozytywny
wplyw na wyniki partnerstwa uwarunkowany jest istnieniem zyczliwosci (good
will) w relacji, ktora jest pochodna nie tyle kompetencji, co norm relacyjnych
wystepujacych miedzy przedsigbiorstwami'?’.

Innymi stowy, B2B to nowa forma powigzan pomiedzy przedsiebiorstwami, rzu-
tujaca na nizsze koszty ich dzialalnosci i fatwiejszy handel, niekiedy definiowana jako

125 B. Unhelkar, A. Ghanbary, H. Younessi, Collaborative Business Process Engineering and Global
Organizations: Frameworks for Service Integration, IGI Global, Hershey-New York 2010, s. 1-8.

126 Tbidem.

127 ], Swiatowiec-Szczepanska, Znaczenie kontraktu w zarzgdzaniu relacjami na rynku B2B, w: Re-
lacje na rynku business-business. Rozwéj. Wartos¢. Komunikacja, red. G. Leszczynski, B. Pilarczyk,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego, Poznan 2012, s. 44-45.
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innowacyjny tanicuch dostaw integrujacy przedsigbiorstwa. Na tancuch dostaw, jako
czynnik integrujacy przedsigbiorstwa wirtualne, cho¢ w nieco szerszym kontekscie,
zwracajg uwage takze L.R. Williams, T.L. Esper i . Ozmet. Wedlug tych autoréw e-fan-
cuch dostaw to grupa potaczonych ze sobg przedsigbiorstw — wewnatrz organizacyjnie
i miedzy sobg, za pomoca sieci informatycznej, ktora jest wykorzystywana w procesie
przeplywu materialéw, informacji i srodkéw pienieznych'#. Elektroniczny fancuch
dostaw to nowa forma kooperacji przedsiebiorstw, ktéra organizacjom tworzacym
to ugrupowanie umozliwia wspolne: projektowanie i rozwijanie produktéw, uczest-
niczenie w prognozowaniu popytu, elastyczne wykorzystanie dostepnych zasobow
oraz lepsze dostosowanie do potrzeb klienta'?.

Jak wspomniano wczesniej, jako perspektywiczny kierunek grupowania si¢
przedsiebiorstw na podstawie strategii kooperacji wskazuje si¢ takze sieci tworzone
za posrednictwem portali spotecznosciowych. Postrzeganie mozliwosci kooperacji
w tym zakresie nie odnosi sie tylko i wylacznie do uwarunkowan technologicznych,
ale takze czynnikéw behawioralnych rzutujacych na zachowanie jednostki w sieci
wirtualnej.

Poszukuje si¢ na tym gruncie odpowiedzi na takie pytania jak: na czym polega
wspdlny biznes w odniesieniu do uczestnikéw sieci? Jakie sg z tytulu podejmowa-
nej na portalach spolecznosciowych kooperacji potencjalne korzysci i zagrozenia?
Technologia polaczyla w sposéb formalny i nieformalny zwyktych ludzi miedzy
sobg, jednostki z korporacjami oraz agencjami rzagdowymi. Pojawity sie nowe moz-
liwosci technologiczne w zakresie tychze interakeji, co wplynelo na istotne zmiany
spofeczne i nowe potencjalne mozliwosci kooperacji (formy i zakres przedmiotowy)
spoleczenstwa z otoczeniem. Dokonata sie¢ w ten sposéb transformacja spoteczna,
w wyniku ktdrej wspolpraca o zréznicowanym charakterze ludzi z ludzmi oraz
ludzi z organizacjami stala si¢ codziennoscia, cho¢ stopnie aktywnosci uczestni-
koéw w sieci sg rézne — od postawy biernej, ograniczajacej si¢ jedynie do czytania
kontentu do przywoddztwa w jego kreacji. Kontenet ma, zdaniem W. Szpryngiera,
coraz wieksze znaczenie w e-marketingu. Proponuje si¢ w ten sposob nowg jako$¢
w zdobywaniu klientéw - oferowanie im kontentu w formie blogéw, video tutorials,
raportow, newsletterow itp., z ktérymi na portalach spotecznosciowych podzielg si¢
ze znajomymi'®.

128 L.R. Williams, T.L. Esper, J. Ozmet, The Electronic Supply Chain. Its Impact on the Current and
Future of Strategic Alliances, Partnership and Logistic Leaderships, ,International Journal of Physical
Distribution and Logistics Management” 2002, vol. 32, no. 8, s. 705.

129 D, Folinas, V. Manthau, M. Sigala, M. Vlachopoulou, E-volution of a Supply Chain: Cases and
Best Practices, ,Internet Research” 2004, vol. 14, no. 4, s. 269.

130 'W. Szpringer, Innowacyjne modele e-biznesu. Aspekty instytucjonalne, Difin, Warszawa 2012,
s. 88-90.
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Jednakze kooperacja spoleczna ma znaczenie nie tylko w e-marketingu. Moze
ona dotyczy¢ takze sfery sensu stricte wytworczej, czego przyktadem sa funkcjonujace
w wielu regionach $wiata Fab laby. Fab laby to male przedsigbiorstwa produkcyjne
(minifabryczki), ktérych instrukcje ,montazu” mozna kupi¢ w Internecie. Promo-
torem tej idei jest N. Gershenfeld, profesor Massachusetts Institute of Technology,
ktéry dowodzi, ze personalizacja produkeji bedzie miata rewolucyjny wplyw na
spoleczenstwo. W zamian za ryzyko podjecia dzialalno$ci gospodarczej na podsta-
wie zakupionego w sieci projektu przedsiebiorcy konsument ma aktywny wplyw na
produkt, ktory moze modyfikowa¢ i dostosowywac stosownie do swoich potrzeb.
N. Gershenfeld twierdzi takze, ze dzigki rozwojowi technik komputerowych, inzynierii
materialowej, nanotechnologii itp. zblizamy si¢ do zatarcia granicy miedzy §wiatem
niematerialnych idei i materialnej produkcji, co stawia wyzwania nauce w zakresie
opracowania nowej ogoélnej teorii produkcji'*'.

Idea Fab labow to w pewnym stopniu wdrozona w zycie strategia dlugiego ogona
(long tail), polegajaca na sprzedazy duzej liczby produktéw niszowych i budowie
w ten sposob przewagi konkurencyjnej przez przedsigbiorstwo. Tego typu spoleczna
kooperacje mozna takze odnies¢ do strategii sieciowej, definiowanej jako ,,proces
budowania, zarzadzania i wykorzystania relacji, identyfikowania mozliwos$ci podej-
mowania dzialan w ramach obecnych i potencjalnych powigzan oraz efektywnego
dziatania w warunkach wewnetrznych i zewnetrznych ograniczen”*?. Umozliwia
ona wykorzystanie efektow skali oraz przynosi efekty wynikajace jednoczesnie ze
wspotpracy i konkurencji. Wspolczesnie, zwlaszcza w sieci, oddzielenie obszaréw
konkurencji i wspotpracy jest trudne, a oba te procesy w przedsiebiorstwie przebiegaja
réwnolegle. Stad tez coraz czgsciej moéwimy nie o strategii kooperacji, ale o strategii
kooperencji - polaczenie konkurencji ze wspotpraca, przy jednoczesnych zachowaniu
indywidualnych i wspélnych celéw. Przedsiebiorstwa dazac do osiagniecia celu biz-
nesowego dysponuja nowymi narzedziami - sieci technologiczne i spolecznosciowe,
z ktérych wykorzystaniem taczg si¢ nie tylko nowe relacje biznesowe, ale takze nowe
formy i zakres przedmiotowy kooperacji.

3.1.2. Alians jako metoda realizacji strategii

U progu XXI w. zadne przedsiebiorstwo nie dziala w pojedynke. Zacieraja si¢
réznice pomiedzy konkurentami a kooperantami, a w warunkach dynamicznie rozwi-
jajacej sie gospodarki sieciowej i wspdlnym uzytkowaniu przez wiele przedsigbiorstw

131 E. Bendyk, Czas wirtualnych fabryk, ,,Polityka” 2007, nr 48.
132 M. Ciesielski, Sieci w gospodarce, PWE, Warszawa 2013, s. 126.
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tych samych zasobdw coraz trudniej jest stwierdzi¢, kiedy przedsigbiorstwo rozwija
sie w sposob organiczny (wewnetrzny) tj. w sposob polegajacy na rozwijaniu jedynie
wlasnych zdolnosci. Przedsiebiorstwa decyduja si¢ na organiczny rozwdj z kilku
powodow. Sg to: a) wysoki poziom techniczny wyrobow — majac takie kompetencje
organizacja moze opracowywac nowe wyroby i wykorzystywa¢ nowe okazje poja-
wiajace si¢ na rynku, b) tego typu rozwoj sprzyja rozszerzeniu wiedzy i zdolnosci,
¢) pozwala na roztozenie kosztow inwestycji w czasie, ktore de facto moga by¢ nizsze
od kosztow fuzji i przejeé, d) minimalizuje zakldcenia, e) charakter ten niekiedy
narzuca rynek — pionierskie firmy nie majg innej mozliwo$ci rozwoju'*. Niemniej
jednak turbulentny charakter otoczenia sprawia, ze wiele z powyzszych efektéw mozna
osiggnac nie tylko rozwijajac si¢ w sposob organiczny, o czym dobitnie dowodzi
rosngca liczba zawieranych alianséw oraz fuzji i przejec.

Poszczegdlne metody rozwoju zewnetrznego roznig si¢ miedzy sobg przyczynami
oraz efektami, ktére z ich tytulu mozna osiaggna¢. Na przyklad kadra menedzerska
rozwazajac rozwoj zewnetrzny w formie kapitatlowej ma wobec aliansu alternatywe,
ktora sg przejecia. W swietle procesu internacjonalizacji jest kilka czynnikow prze-
mawiajacych za wyborem jednej z tych form. Sg to'**:

» Wykonalno$¢ - wejscie na rynek miedzynarodowy wigze si¢ z pokonaniem wielu
barier wejscia, ktorych jest wiecej w odniesieniu do przeje¢. Ze swej natury tatwiej-
sze do przeprowadzenia s alianse, ktére w znacznym stopniu redukuja ryzyko,
zwlaszcza o charakterze politycznym;

o Elastycznos$¢ — przedsigbiorstwa majg réznego rodzaju uregulowane prawem
zobowigzania — normy $rodowiskowe, techniczne, zwigzane z prawem pracy itp.
Jezeli tego typu oczekiwania wobec przedsigbiorstw s duze bardziej elastyczna
forma wejscia na rynek zagraniczny, tj. lepiej dopasowujaca sie do tych uwarun-
kowan, sg alianse.

o Asymetria informacji pomiedzy partnerami - fuzje bedg preferowane, jesli za-
soby i kompetencje rozwazanego w tym kontekscie przedsigbiorstwa beda Scisle
powiazane ze strategia zainteresowanego nig potencjalnego nabywcy. Wysoka
asymetria informacji pomiedzy dwoma firmami, oraz mozliwo$¢ wystapienia
pokusy naduzycia sprawiajg, ze alianse moge nie spetni¢ poktadanych w nich
oczekiwan.

« Centrum zainteresowania — waznym czynnikiem wplywajacym na wyboér modelu
wejscia na rynek zagraniczny jest zakres interakcji i koordynacji dzialan pomiedzy

133 G. Johnson, K. Scholes, R. Whittington, Podstawy strategii..., op.cit., s. 280-281.

134 Szerzej: H. Singh, M. Zollo., Globalization Through Acquisition and Alliances: an Evolutionary
Perspective, w: The INSEAD-Wharton Alliance on Globalizing, red. H. Gatignon, J.R. Kimbley, R.E. Gunter,
Cambrdge University Press, Cambrdge 2004.
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przedsigbiorstwami, ktdre s niezbedne do osiagniecia sukcesu z realizacji wspdl-
nego przedsiewziecia. Alianse, bedac niejako ,,skrojone na miare’, sg silnie skon-
centrowane na tych dzialaniach, ktére przynosza najwigcej korzysci z kooperacji,
co wynika z trzech zasadniczych celow aliansow: pofaczenia sit, polaczenia kom-
petencji oraz szybkiego zdobywania wiedzy i internacjonalizacji'**. Inaczej sytuacja
przedstawia sig, gdy w centrum zainteresowan jest ryzyko przedsiewziecia i jego
koszty. W takiej sytuacji wybor nie jest juz taki jednoznaczny.

Jak wspomniano wczesniej, przedsigbiorstwa w coraz wiekszym stopniu stajg si¢
elementem sieci wzajemnie zaleznych organizacji, a starajac si¢ koncentrowac na wa-
skim obszarze kluczowych kompetencji i proceséw coraz wigcej czynnosci pobocznych
staraja sie przekaza¢ firmom zewnetrznym. Te wyspecjalizowane przedsigbiorstwa,
niekiedy nazywane organizacjami uwiklanymi, muszga stosowac¢ réznego rodzaju

1%, gdyz wygranie walki konkurencyjnej coraz czesciej

porozumienia o wspolpracy
zdeterminowane jest umiejetnosciag kooperacji. Wyrazem tego zjawiska jest rosnaca
liczba aliansow, ktore obecnie coraz czgsciej nie sg juz traktowane jako swego rodzaju
»parasol” dla realizowanej przez przedsiebiorstwo strategii, ale jako okreslony typ
wspolzaleznosci biznesowej. Podejmowane sg one juz nie tylko w wyniku preferencji
strategicznych, ale takze w celach taktycznych.

W literaturze przedmiotu jest wiele definicji oraz klasyfikacji aliansu. Stowo
alians wywodzi si¢ z jezyka francuskiego (alliance) i oznacza sojusz, porozumienie
miedzy panstwami. W ujeciu ekonomicznym alianse traktowane sg jako wspdlne
przedsiewziecia przedsiebiorstw:

a) zdostawcami, odbiorcami, jak i z obecnymi oraz potencjalnymi konkurentami - kazda
umowa o wspdlpracy moze by¢ aliansem; jest to tzw. szerokie ujecie aliansu;
b) odnoszace sie do ograniczonej liczby przedsiebiorstw obejmujacych rzeczywistych

i potencjalnych konkurentéw'?’.

Tak jak sam alians, tak tez niejednoznaczny w swojej definicji jest alians strate-
giczny. Wedlug G. Johnsona, K. Scholesa i R. Whittingtona polega on na ,,dzieleniu
sie przez dwie lub wigcej organizacji zasobami i dzialaniami w celu zrealizowania
wspolnej strategii”'**. W takim ujeciu alians strategiczny to kazda forma wspétpracy -
sformalizowana lub nie, wigzgca si¢ z powigzaniami w sferze wtasnosci lub tez nie.
Nieco inaczej traktuje alians strategiczny J. Cygler, wedlug ktdrej jest to umowa po-

135 Y.L. Doz, G. Hamel, Alianse strategiczne. Sztuka zdobywania korzysci przez wspdtprace, Helion,
Gliwice 2006, s. 25-26.

136 B. Wit, R. Meyer, Synteza strategii, PWE, Warszawa 2007, s. 243-244.

137 H. Chwistecka-Dudek, W. Sroka, Alianse strategiczne: problemy teorii i dylematy praktyki, Wyzsza
Szkota Biznesu, Dabrowa Gérnicza 2008, s. 15-16.

138 G. Johnson, K. Scholes, R. Whittington, Podstawy strategii..., op.cit., s. 284.
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miedzy obecnymi lub potencjalnymi konkurentami o okreslonych cechach. Umowa ta
jest dlugofalowa, zawierana na zasadach partnerstwa, ukierunkowana na utrzymanie
i wzmocnienie pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa, a zaangazowanie wkladow,
ponoszonego ryzyka, jak i osigganych potencjalnych korzysci jest wspolne i propor-
cjonalne. Od strony formalnej tak zdefiniowany alians strategiczny moze przybrac¢
jedna z trzech form: umowe kooperacyjng bez zmiany stosunku wlasnosci, umowe
czesciowego wykupu udziatéw partnera oraz joint venture'”. W zblizony sposéb klasy-
fikuje alianse strategiczne H. Chwistecka-Dudek i W. Soroka, dzielac je na: nonequity
aliances, czyli niekapitalowe, do ktérych zaliczajag m.in. umowy licencyjne, franczyze;
minority equity aliances, czyli powigzania kapitalowe w formie mniejszo$ciowych
udzialéw oraz joint venture o réwnych i nieréwnych udziatach, ktérych efektem jest
nowy podmiot gospodarczy'. W mysl tego ujecia za alians strategiczny nie mozna
uznac formy wspotpracy przedsiebiorstw o charakterze niesformalizowanym. Alian-
sami strategicznymi nie sg tez porozumienia przedsigbiorstw z dostawcami, w tym
z podwykonawcami. Warto zauwazy¢, iz w tym ostatnim przypadku nie wszyscy
znawcy przedmiotu sg co do tego faktu zgodni. Zdaniem G. Johnsona, K. Scholesa
i R.-Whittingtona podwykonawstwo to jeden z rodzajow aliansu strategicznego,
w ktérym partneréw facza luzne powigzania rynkowe''.

W ujeciu teoretycznym alians strategiczny nie jest tez zwyklym wspdlnym przed-
siewzigciem (joint venture), chociaz od strony formalnej czesto tak jest klasyfikowany.
Nowe alianse strategiczne wedlug Y.L. Doza i G. Hamela wyrdzniaja si¢ w tym
przypadku pigcioma cechami. Po pierwsze, w odrdéznieniu od tradycyjnie ujmowa-
nego joint venture stanowia centralny punkt w strategii przedsigbiorstwa. Po drugie,
zawierane s przede wszystkim w celu redukcji stopnia niepewnosci a nie taczenia
zasobow. Po trzecie, obejmuja wigksza liczbe partneréw niz tradycyjnie postrzegane
joint venture. Po czwarte, coraz czesciej zawierane sa w celu opracowania komplekso-
wych systemow i rozwigzan a nie pojedynczych produktéw oraz po piate, ze wzgledu
na liczbe zawieranych przez przedsiebiorstwa alianséw, niepewnos¢ otocznia i duza
liczbe partneréw sg coraz trudniejsze w zarzadzaniu'*.

Zawierane alianse rzadko kiedy dotyczg calej dziatalnosci przedsigbiorstwa, czesciej
jednej z realizowanych przez nie funkcji. Procesowi globalizacji gospodarki, offshorin-
gowi — waznej formie globalnego pozyskiwania zasobow na potrzeby sfery ustugowej,
obejmujacej ustugi nacechowane réznym stopniem zlozonosci i wartosciag dodana

139 J. Cygler, Alianse strategiczne — atrakcyjna broni w dziatalnosci ponadnarodowej (I), ,,Przeglad
Organizacji” 1995, nr 4.

140 H. Chwistecka-Dudek, W. Sroka, Alianse strategiczne..., op.cit., s. 19.

141 G. Johnson, K. Scholes, R. Whittington, Podstawy strategii..., op.cit., s. 287-288.

192 Y.L. Doz, G. Hamel, Alianse strategiczne..., op.cit., s. 28-29.



3.1. Przegrupowania przedsighiorstw jako strategia i metoda rozwoju przedsigbiorstwa 101

(niska — call-centers, wysoka — ksiegowo$¢, billing, analizy finansowe itp.), wzrostem
znaczenia produkgcji kontraktowej w gospodarce swiatowej odpowiada typologia
alianséw przeprowadzona przez Z. Drzewieckiego i R. Friedricha. Autorzy Ci podzieli
alianse z punktu widzenia nastepujacych kryteriow: realizowanych funkcji, kierunku
powiazan, intensywnos$ci powigzan oraz zasiegu geograficznego'. W tym przypadku
przedsiebiorstwa podejmuja decyzj¢, ktdre z ogniw fancucha wartosci powinny zo-
sta¢ polaczone. Powigzanie te moga by¢ o réznym charakterze — poziome, pionowe
i konglomeratowe; o charakterze konkurencyjnym badz tez nie. W efekcie, zwlaszcza
w przypadku duzych przedsigbiorstw dzialajacych w wymiarze miedzynarodowych,
sie¢ kooperacyjnych i konkurencyjnych powigzan staje si¢ coraz bardziej ztozona.
Coraz czgéciej w zwigzku z tym faktem méwimy o sieciach alianséw, w sklad ktérych
wchodzg zréznicowane pod wzgledem potencjalu, rodzaju i miejsca prowadzenia
dzialalnosci, kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa, ktére niejednokrotnie wzgledem
siebie sg konkurentami. Podejscie to, poprzez analiz¢ taricucha wartosci, koresponduje
z analiza obecnie prowadzonych badan w zakresie sieciowych powigzan korporacji
transnarodowych w kontekscie kreacji globalnego tancucha wartosci, ktére dodatkowo
poszerzone jest o podwykonawstwo oraz bezposrednie inwestycje zagraniczne'*.

Rysunek 3.1. Polaczenie ,fancuchéw wartosci” partneréw w aliansie

Infrastruktura przedsiebiorstwa
Polityka personalna

Rozwdj technologii

Polityka zaopatrzenia

Marketing Serwis

Badania i rozwéj Logistyka Produkcja i sprzeday

Korzysci skali

Korzysci czasu

Przewagi technologiczne
Minimalizacja ryzyka
Lepsza lokalizacja zasobéw
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Zrédto: Z. Drzewiecki, R. Friedrich, Alianse strategiczne przedsigbiorstw, TNOiK, Warszawa 1995, s. 16.

143 Z. Drzewiecki, R. Friedrich, Alianse strategiczne przedsigbiorstw, TNOiK, Warszawa 1995,
s. 15.
144 Szerzej pkt 3.1.
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Z. Drzewiecki i R. Friedrich zwracajg uwage na intensywno$¢ powigzan pomie-
dzy partnerami biznesowymi, ktéra czgsto jest okreslana przez horyzont czasowy,
zaangazowanie finansowe oraz stopien formalizacji'*. Rola tych czynnikéw ulega
jednak pewnym zmianom, co znacznie utrudnia znalezienie w praktyce gospo-
darczej aliansu strategicznego w ,,czystej” postaci. Z definicji alians strategiczny
to sojusz dtugookresowy. Jednakze wraz ze skracaniem si¢ horyzontu czasowego
zarzadzania strategicznego, coraz wiekszym problemem staje si¢ okreslenie, kiedy
okres dziatania aliansu jest dtugi, a kiedy nie, tym bardziej, ze nietrwalo$¢ jest cecha
alianséw. Co wigcej, dlugookresowe relacje w wigkszym stopniu charakterystyczne
sa dla powigzan z dostawcami — co w mysl definicji aliansu strategicznego czesto
tego typu aliansem nie jest, niz sfery naukowo-badawczej. Stad tez wazniejszym od
dlugowiecznosci miernikiem sukcesu aliansu jest jego wplyw w dlugim okresie na
konkurencyjnos¢ partneréw wchodzacych w sklad wspdlnego przedsiewziecia, co jest
pochodng realizowanej strategii kooperacji.

Za przyczyne skracania si¢ cyklu zycia aliansu, niekiedy podaje si¢ takze zbyt
mala wage przywiazywang przez przedsiebiorstwa tworzace sojusz do relacji inter-
personalnych. ,,Migkkie czynniki” uznawana sg bowiem za determinujgce sukces
sojuszu, a tym samym wspomniany powyzej czas jego trwania. Co wigcej, w zakresie
intensywno$ci powiazan w aliansie strategicznym coraz wigcej uwagi po$wieca sie
nieformalnym relacjom personalnym. Wplywaja one na takie elementy jak: lepszy
przepltyw wiedzy i informacji pomiedzy strukturami organizacyjnymi, wieksza
wrazliwo$¢ na pojawiajace si¢ problemy i wychwycenie pojawiajacych sie okazji
w biznesie, wickszg innowacyjnos¢, pielegnowanie wartosci, wieksze zaangazowanie
pracownikéw we wspolng prace. Komunikacja pomiedzy strukturami organizacyj-
nymi rzutuje na interpretacje celéw biznesowych, uznawanych norm i wartosci.
Innymi stowy, w ksztaltowanych aliansach strategicznych: a) personalne relacje
stanowig dopelnienie formalnych, b) porozumienia nieformalne moga zastepowac
porozumienia formalne'*.

Na intensywnos¢ powigzan pomiedzy partnerami rzutuje takze zaangazowanie
finansowe i sposob formalizacji. Wspdlczesnie w gospodarce swiatowej w warunkach
ogdlnego wzrostu liczby zawieranych alianséw dynamicznie rosnie globalna liczba
powigzan pomiedzy partnerami o charakterze non-equity. Zmienia sie tez stopien
formalizacji tychze partnerskich relacji odnoszacy sie do form prawnych, zasad
sprawowania wladzy, swobody decyzji partneréw oraz mechanizméw kontrolowa-

145 S, Urban, S. Vadimini, European Strategic Alliance. Cooperative Strategies in the New Europe,
Blackwell 1992, s. 19.
146 Thidem.
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nia. Rewolucje zmiany w tym zakresie wiaza si¢ przede wszystkim ze wspomnianym
rozwojem gospodarki sieciowej. W tym przypadku intensywnos¢ powiazan zdeter-
minowana jest rodzajem sieci. Wyrdzniamy w tym zakresie: sie¢ przedsiebiorcza
(zréznicowana w strukturze i charakterze relacji o wysokiej sile powiazan pomiedzy
partnerami), sieci oportunistyczne (o wysokiej réznorodnosci, lecz stabych powiaza-
niach), sieci tradycyjne (niska réznorodno$¢ form wspétpracy, silne powigzania) oraz
sieci otwarte (niska r6znorodnos¢ i stabe powigzania)'”. W tych ostatnich przewaga
konkurencyjna budowana jest na podstawie dostepu do zasobéw zewnetrznych przed-
siebiorstwa; jak wspomniano wcze$niej zacierajg sie tez réznice pomiedzy dostawca
a wytworcg oraz klientem a odbiorca.

Z powyzszych rozwazan wynika, ze coraz trudniej jest zdefiniowa¢ alians stra-
tegiczny, stad tez w literaturze przedmiotu alians czesto traktowany jest jako sojusz
pomiedzy partnerami biznesowymi budowany na gruncie powigzan formalnych i/
badz nieformalnych. W warunkach gospodarki sieciowej trudno jest takze jedno-
znacznie stwierdzi¢, czy rozwoj zewnetrzny przedsiebiorstwa poprzez alianse to jeszcze
metoda, czy juz w przypadku niektérych firm strategia rozwoju przedsigbiorstwa.
W mysl ,,strategii dZzwigni” przedsiebiorstwa w celu uzyskania przewagi strategicznej
daza do maksymalnego wykorzystania dostepnych zasobéw wystepujacych poza
organizacjg, co oznacza, ze poszukujg komplementarnego potencjalu na zewnatrz
przedsiebiorstwa poprzez wspotprace z innymi wyspecjalizowanymi partnerami'*.
J. Hagel 1111 ].S. Brown wyro6zniaja tzw. trzy fale, prowadzace do szybkiego budowania
potencjatu firmy dzieki wykorzystaniu zasoboéw zewnetrznych, zlokalizowanych poza
firmg, ktére jednoczesnie stanowig wazne etapy rozwoju powstajacych na rynkach
globalnych sieci biznesowych. Sa to'*:

« ,fala dynamicznej specjalizacji” — polegajaca na dokonywaniu wyboréw zmie-
rzajacych do skupienia si¢ na obszarach potencjatu $wiatowej klasy i zrezygno-
wania ze wszelkiej innej dziatalnosci (np. poprzez outsourcing) - wypracowanej
tzw. ,,dynamicznej specjalizacji” zapewniajacej rozwdj firmy;

« ,fala dolgczalnosci dzigki zdolnosci do polaczen i koordynacji” — polegajaca na
koncentracji przedsigbiorstwa na koordynacji dziatan i proceséw miedzy wieloma
wspolpracujacymi przedsigbiorstwami w celu efektywniejszego wykorzystania
wspolnego potencjatu i wytworzenia wiekszej wartosci dla klienta;

147 M.D. Hutt, E.R. Stafford, B.A. Walker, P.H. Reingen, Defining the Social Network of a Strategic
Alliance, ,MIT Sloan, Management Review Magazine” 2000, January 15.

148 A. Chrzanowski, Nowe koncepcje organizacji, http://www.wsz-pou.edu.pl/biuletyn (28.07.2013).

149 J. Hagel 111, J.S. Brown, Organizacja jutra. Zarzgdzanie talentem, wspolpracqg i specjalizacjg,
Helion, Gliwice 2006, s. 38.
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« ,fala wspomaganego budowania potencjatu” - polegajaca na bliskiej wspotpracy
z innymi wyspecjalizowanymi firmami.

Alianse w szerokim ujgciu coraz czgsciej przyjmuja strukture otwartej sieci bizne-
sowej, tj. sieci kontraktowych powigzan miedzy specjalistycznymi firmami, z ktérych
kazda pracuje nad stworzeniem innego elementu produktu, a tradycyjny podziat na
dostawce-wytworce i klienta-odbiorce jest zaburzony. Uczestniczace w tym sojuszu
organizacje jednoczesnie, w zaleznosci od celu, konkuruja i kooperuja, a ktérym
prébuje si¢ nadaé wartos¢ jako catosci, a nie w odniesieniu do poszczegélnych
przedsiebiorstw. Jest wiele praw méwigcych o tym, m.in. prawo D.P. Reeda nazywane
prawem grupy, w ktérym autor wskazuje, iz w spoteczenstwach sieciowych nastepuje
wyodrebnienie samoistnych grup, ktére same ze sobg tworzg wezly, a ktérych wartos¢
dla uzytkownikéw rosnie szybciej niz liczba uczestnikow sieci'®. Wzrost roli zasobow
zewnetrznych przedsiebiorstwa rzutuje takze na wspomniany wczeéniej problem
wyceny transgranicznej wartosci ich kapitatu.

Réznego typu grupy przedsigbiorstw mozemy spotka¢ w gospodarce wirtualnej
(tworzonych za posrednictwem sieci technologicznych i spotecznosciowych) oraz
realnej. W tej ostatniej warto takze zwrdci¢ uwage nie tylko na powigzania funkcjo-
nale, ale takze przestrzenne, ktére poddawane sa ponownej ocenie. Marginalizacja
ich znaczenia w przeszlosci zaowocowala nie zawsze uzasadnionym ekonomicznie
geograficznym rozproszeniem.

3.2. W kierunku internacjonalizacji sieciowej

3.2.1. Poszukiwanie przewagi konkurencyjnej w procesie
internacjonalizacji przedsiebiorstw

Wobec nieustannie dokonujacych si¢ zmian, przedsigbiorstwa podejmujg dziatania
strategiczne dotyczace ich pozycji w nowym, przeobrazajacym sie otoczeniu i przede-
finiowania zrodet przewagi konkurencyjnej. Zmian w otoczeniu przedsigbiorstwa nie
mozna postrzegac jedynie w sposob tradycyjny, tj. z punktu widzenia wystepowania
i negatywnych efektéw (barier zwigzanych z uruchomieniem i funkcjonowaniem
przedsiebiorstwa), ale takze jako nadarzajaca sie okazje dla biznesu, tj. budowania
przewagi konkurencyjnej ukierunkowanej na wzrost wartosci firmy. Okazje do biz-
nesu wzmacniajg narzedzia rewolucji informacyjnej i usieciowienie przedsiebiorstw,
stanowig jednakze przemijajace sytuacje zachodzace w otoczeniu podmiotu.

150 M. Ciesielski, Sieci w gospodarce..., op.cit., s. 43-44.
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Mozliwo$¢ rozpoznania (u§wiadamiania) okazji przez przedsiebiorstwo jawi si¢
pochodng kompetencji przedsiebiorstwa i jego zasobow, zwlaszcza wiedzy i okresla
tzw. elastyczno$¢ przedsiebiorstwa. Przy czym skladowe tych zasobow odnosza sie do
elastycznosci technologicznej (materialna infrastruktura technologiczna), spolecznej
(zasoby ludzkie), przedsigbiorczej (wiedza i bedace jej wyrazem kluczowe kompe-
tencje przedsiebiorstwa) i finansowej ($rodki finansowe), co niejako koresponduje
z rodzajem czynnikéw tkwigcych w otoczeniu przedsiebiorstwa i penetrowanych
w celu poszukiwania okazji do biznesu.

Otoczenie przedsiebiorstwa, stanowigce zrédlo jego przewag, tworzy zespot
zjawisk, procesow i instytucji zwigzanych z przedsiebiorstwem, ktére oddzialtuja na
jego stan, jak i poddawane s3 jego oddziatywaniul51. Chociaz moze by¢ ono rézne
dla réznych przedsiebiorstw, to otoczenie bezposrednie tworza podmioty, osoby lub
grupy osob, ktére maja udzialy, prawa i inne interesy zwigzane z przedsigbiorstwem
i jego dziatalno$cigl52, i pozostaja z nim w réznego rodzaju powigzaniach. Mozna
wérdd nich wyrdznic¢ grupe zarzadzajacych, wspotwlascicieli, klientoéw, pracownikow,
wspolpracownikéw handlowych, dostawcéw, konkurencje, rzad oraz grupy poli-
tyczne. Ogol warunkow o charakterze ekonomicznym - spotecznym, technicznym
i politycznym tworzy otoczenie dalsze i w odréznieniu od bezposredniego, znajduje
sie poza kontrolg zarzadzajacych przedsigbiorstwem. Na jednym i drugim wycisneta
swe pietno globalizacja, zmieniajac charakter otoczenia i zwigzane z tym podejscie
do biznesu.

Takze wedlug M. Goryni otoczenie, w ktérym przedsiebiorstwo funkcjonuje jest
jednym ze zrédel uzyskania jego przewagi konkurencyjnej, m.in. poprzez oddzia-
tywanie na decyzje i funkcjonowanie przedsiebiorstw (znajduje to odzwierciedlenie
w koncepcji pigciu sit M. Portera). Reakcja przedsiebiorstwa na zmiany dokonujace
sie w jego otoczeniu pozwalajaca utrzymac lub zwieksza¢ przewage konkurencyjng
wymaga dziafan, nie tylko przekraczajacych wewnetrzne granice przedsigbiorstwa,
ale takze granice kraju macierzystego. Powoduje to zmiany w obszarach analizy
strategicznej przedsiebiorstwa, ktére wchodzac na globalny rynek realizuje strategie
odnoszace si¢ do nowych relacji z otoczeniem, ksztaltowanych w wyniku interna-
cjonalizacji dziatalno$ci.

Kluczowe dla strategii przedsigbiorstwa dziatajacego w globalnym otoczeniu,
ukierunkowanego na poszukiwanie przewagi konkurencyjnej w zewnetrznym $ro-
dowisku, staja sie nastepujace obszary:

151 Por, m.in.: D.A. Ball, W.H. McCulloch, International Business: Introduction and Essentials, Irwin,
Homewood, Boston 1993, s. 9.

152 M. Rybak, Etyka menedzera - spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstwa, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 43-44.
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Globalne $rodowisko biznesowe, ktére w odniesieniu do przedsigbiorstw pene-
trujacych otoczenie globalne obejmuje mozliwosci pozyskiwania zasobéw na
calym $wiecie, uzyskiwania nizszych niz dotychczas kosztéw transportu i teleko-
munikacji, penetrowania nowych rynkéw, przy przestrzeganiu ustawodawstwa
w wymiarze krajowym i miedzynarodowym, pozyskiwania nowych ,,globalnych”
klientow, partycypowania w przemianach technologii §wiatowej, ale takze presje
oddzialywania trendéw gospodarki §wiatowej, konkurencji, wzrostu zagrozen
(np. w wyniku zmian kurséw walutowych).

G. Yip'* uwaza, ze globalne otoczenie wpltywa na zwigkszenie umiedzynarodo-

wienia przedsigbiorstwa, co przejawia si¢ w:

a)

b)

c)

d)

stopniu ujednolicenia rynku, co znajduje odzwierciedlenie w udziale klientow
globalnych w $wiatowej konsumpcji, stopniu zblizenia ich potrzeb i upodoban
oraz mozliwosci wykorzystania narzedzi i rozwigzan marketingowych stosowa-
nych w poszczegélnych krajach w plaszczyznie miedzynarodowej;

kosztach, gdyz prowadzenie dzialalno$ci w skali miedzynarodowej moze zwiek-
sza¢ skale redukujac koszty, zwlaszcza jesli wystepuja réznice w tym wzgledzie
pomiedzy krajami;

polityce i zwigzanych z tym regulacjach, tj. m.in. normach technicznych, ograni-
czeniach w przestrzeganiu prawa wlasnosci, mozliwosciach transferu technologii,
przepisach patentowych, ktére moga sprzyjac¢ lub ogranicza¢ umigdzynarodo-
wienie dzialalnoéci;

konkurencji, ktora moze oslabia¢ efekty uzyskiwane na poszczegélnych rynkach,
stymulujac tym samym wspoélzalezno$¢ dziatan prowadzonych w poszczegdlnych
krajach w celu ich globalnej koordynacji.

Osiagniecie sukcesu na globalnym rynku warunkuje tez umiejetno$¢ wspotpracy

z innymi przedsiebiorstwami, ktdre sg lub stajg sie globalne, a dokonuje si¢ to takze

poprzez tworzenie nowych form organizacyjnych w wyniku fragmentaryzacji dzia-

talnosci i towarzyszace im przegrupowania przedsigbiorstw.

Réznice pomiedzy globalng a krajows strategia rozwoju - nie wszystkie funkcje
przedsiebiorstwa moga by¢ realizowane poza granicami kraju macierzystego.
Jednocze$nie czgs¢ produkeji moze opierac sie na zasobach dostepnych poza
granicami krajéw macierzystych i zaspokaja¢ popyt obejmujacy standardowe pro-
dukty o jednakowych cechach, niezaleznie od miejsca przeznaczenia (np. wyroby
elektroniczne). Rodzi to potrzebe zastosowania dualnego podejscia, laczacego
poprzez rozwoj organiczny strategie globalng z policentryczna, dopasowang do
specyfiki poszczegolnych rynkow lub wypracowania w ramach sieci biznesowej

153 G. Yip, Strategia globalna, PWE, Warszawa 2004, s. 40-64.
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innego rozwigzania, przegrupowanie przedsiebiorstw i rozwoj form ekspansji
poza kapitatowe;j.

 Globalna integracja procedur planowania — opracowanie globalnej strategii jest
bardziej zlozone niz krajowej i wymaga wziecia pod uwage wielu czynnikéw
wynikajacych z przyjetych norm np. jakosciowych, materiatowych, zaréwno tych
miedzynarodowych, jak i krajowych, ktére nie musza obowiazywaé w innych
krajach.

« Miedzynarodowe instytucje finansowe — ukierunkowanie na strategie globalna
oznacza znajomo$¢ swiatowych standardow sprawozdawczosci finansowej i kana-
téw przeplywu informacji. Stosowanie strategii globalnej przez przedsiebiorstwo
sprawia, ze zmienia si¢ w jego otoczeniu rola miedzynarodowych instytucji.
Zmiany te tacza sie takze z wykorzystaniem narzedzi upowszechnionych przez
rozwdj Internetu. Internet doprowadzil do nowych form dostarczania ustug
finansowych uczestnikom branzy, ktérymi moga by¢ instytucje finansowe,
osoby i firmy. E-finanse definiowane s3 jako wykorzystanie Internetu do dostar-
czania ustug finansowych konsumentom, firmom i instytucjom finansowym.
Umozliwia to przedsiebiorstwom fatwiejszy dostep do zasobéw finansowych
na calym $wiecie. Ponadto niektére europejskie i azjatyckie banki, jak i kilka
amerykanskich instytucji finansowych, oferujg obecnie ustuge A2A (konto do
konta), tj. umozliwiajaca klientom poprzez Internet swobodny transfer $rod-
kow pienieznych z jednego konta na drugie (czy na wlasny rachunek lub inne)
w czasie rzeczywistym. Otwiera to ogromne mozliwoéci prowadzenia biznesu
przedsi¢biorstwom zaangazowanym w $rodowisku e-biznesu, w szczegdlnosci
firmom globalnym. Oznacza to oszczednosci dla firm dzialajacych na calym
$wiecie, ktore moga na biezgco dokonywac platnosci i transferu funduszy
zwigzanych z prowadzonymi inwestycjami zagranicznymi. Rozwoj e-finansow
sprzyja nizszym cenom ustug finansowych, z kolei obnizanie kosztéw umozliwia
konsumentom wigkszy dostep do ustug finansowych. W wielu krajach nie zostaly
jednak wydane stosowne przepisy dla bankéw internetowych, ktére odgrywaja
bezposrednig lub posrednig role w $wiadczeniu ustug finansowych. Jest to istotne
do opracowania migdzynarodowych standardéw i budowy wolnego od ryzyka
srodowiska e-finansow.
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Rysunek 3.2. Obszary analizy strategicznej przedsiebiorstwa

Czynniki globalnego srodowiska biznesowego

Produkcja

Globalna

Technologie strategia

przedsiebiorstwa

tancuch dostaw

Globalna a krajowa strategia rozwoju

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: B. Unhelkar, A. Ghanbary, H. Younessi, Collaborative Business
Process Engineering and Global Organizations: Frameworks for Service Integration, IGI Global, Hershey—New
York 2010, s. 87.

Przedsigbiorstwa sg coraz bardziej zainteresowane wspoipracg ze soba, bo tylko
wtedy prowadzi ona do ich rozwoju. Stad tez z kooperacja globalng musi wigzaé
sie osiggniecie przewagi konkurencyjnej. Duzy potencjal tkwi w elektronicznej
wspolpracy, pozwalajacej na wigksza w stosunku do tradycyjnej jej formy kontrole
kosztow, skrocenie czasu pracy, zwigkszenie elastycznosci, a w konsekwencji wiek-
sze zyski. Wdrazane systemy muszg by¢ jednak dostosowane do réznych srodowisk
iich uzytkownikoéw, a ze wzgledu na miedzynarodowy charakter gwarantowac takze
dostep w réznym czasie.

Globalizacja rynkow oznacza koniecznos¢ przyjecia standardowych proceséw
wytwarzania, sprzedazy i dystrybucji produktéw i ustlug. Fundamentalnym czyn-
nikiem przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa, zgodnie z modelem przewagi
konkurencyjnej M. Portera, jest produkcja. Znaczaca przewaga wynika z jakosci
produktow, wiedzy, technologii itp. Dystrybucja i produkty muszg by¢ dostosowane
do potrzeb globalnego klienta.

Otoczenie firmy, zdaniem M. Portera, ma duzy wptyw na ksztaltowanie przewagi
konkurencyjnej, ktora nie zalezy wylacznie od dzialania firmy, jej strategii i spraw-
nosci operacyjnej. Przedsigbiorstwo, dokonujac ekspansji na rynek zagraniczny, po-
winno uwzgledni¢ nowe otoczenie przedsiebiorstwa w postaci czynnikéw produkji,
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sektorow pokrewnych i wspomagajacych, rywalizacji firm, warunkéw popytu, ktore
rzutujg na wdrazang strategie i zwigzang z tym strukture organizacyjng. Uzyskanie
przewagi na rynku globalnym stwarza przedsigbiorstwom wynikajaca z analizy
czynnikéw skladajacych si¢ na romb Portera mozliwo$¢ zastosowania miejscowej
przewagi (i ich zrddet), zwlaszcza trudnej do nasladowania. Poszukiwanie takich
czynnikow, ktore sprawiajg, ze niektore kraje i niektore sektory dziatalnosci sa
bardziej konkurencyjne niz inne i ich wykorzystanie do budowania przewagi moze
ulatwia¢ funkcjonowanie na globalnym rynku. Jest to mozliwe takze w wyniku
rozwoju wspolpracy przedsiebiorstw posiadajacych tak okreslone atuty. W konse-
kwencji rzutuje to na funkcjonalno-przestrzenne przegrupowania przedsiebiorstw
w przestrzeni globalnej.

Rysunek 3.3. Czynniki przewagi konkurencyjnej w organizacji globalnej

Dostepnosc

Czynniki produkcji zasobdéw

Niezbedne

. , . Strategia rozwoju
umiejetnosci

Struktura
organizacyjna

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Collaborative Business..., op.cit., s. 7.

Wejscie na globalny rynek oznacza tez oceng atrakcyjnosci branzy — sektora
dziatalno$ci, do ktérej ma zastosowanie uktad pigciu sit Portera (tj. grozba wejscia
nowych podmiotéw, pojawienia si¢ substytutow produktow, sita przetargowa dostaw-
cow i nabywcow, zakres rywalizacji miedzy konkurentami w danej branzy, sektorze).
Jesli oddziatywanie tych ,,sil” jest znaczace, to branze, sektory, w ktérych obserwuje
sie ich wplyw, z uwagi na silng konkurencje, nie sg w stanie zapewni¢ odpowiednich
zyskow, by uznac je za atrakcyjne dla podjecia ekspans;ji'>*.

154 G. Johnson, K. Scholes, R. Whittington, Podstawy strategii..., op.cit., s. 54-60.
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Kolejnym potencjalnym zrédlem poszukiwania przewagi konkurencyjnej jest —
obok otoczenia, zwlaszcza miedzynarodowego waznego w procesie internacjonalizacji
przedsiebiorstwa — obecno$¢ w sieci. Powigzania sieciowe sg dla przedsiebiorstw
poszukujacych przewagi konkurencyjnej w procesie internacjonalizacji (chociaz nie
tylko) srodkiem do ich realizacji w warunkach dynamicznych i ztozonych przeobrazen
zachodzacych w otoczeniu przedsiebiorstw.

Przynaleznos¢ do sieci ulatwia przedsiebiorstwom pozyskiwanie zasobow
w sposéob bezposredni - kazda firma posiada okreslone zasoby (zasoby wiasne), jak
i w sposob posredni. Firma dzialajgca w sieci uzyskuje bowiem dostep do zasobow
zewnetrznych (cho¢ niekiedy w sposéb ograniczony), ktérymi dysponuja inne firmy
przynalezace do sieci (zasoby rynkowe). Mozliwo$¢ ich pozyskania uzalezniona jest od
pozycji firmy w sieci oraz jej struktury (uksztaltowanego charakteru wspoltzaleznosci).
Wyizsza pozycje, ze wzgledu na swoj potencjal i zdobyte doswiadczenia, majg duze
korporacje transnarodowe, ale nie tylko. Poprzez uktady sieciowe przedsiebiorstwa
MSP poprawiajg swojg pozycje rynkows, zapewniajgc sobie lepsza dostepno$¢ do
ograniczonych geograficznie zasobow. Szczegolng wage w tym zakresie przypisuje sie
zasobom wiedzy. Z tego powodu zaréwno firmom duzym, jak i matym dzialalno$¢
w sieci pozwala na realizacje strategii ukierunkowanych na pozyskiwanie zrézni-
cowanych klientéw oraz oferowanie im réznego rodzaju ustug komplementarnych,
ktore z kolei moga by¢ zrodtem przewagi konkurencyjnej.

Internacjonalizacja sieciowa odnosi si¢ do pojedynczej firmy, jak i sieci jako
calosci. W podejsciu sieciowym, opartym na internacjonalizacji konwencjonalnej,
mozna wyréznic cztery podstawowe przypadki, jako efekt r6znego stopnia interna-
cjonalizacji przedsigbiorstwa i jego otoczenia. Wysoki stopien internacjonalizacji
przedsigbiorstwa przy niskiej internacjonalizacji sieci (samotny internacjonal) zazwy-
czaj inicjuje umigdzynarodowienie partnerdw z sieci, a przy wysokiej (internacjonat
w zinternacjonalizowanym otoczeniu) uzupelnia, stwarzajac mozliwos$¢ wystapienia
efektow synergicznych i zmiany pozycji firmy poprzez rozwoj joint venture oraz
fuzje i przejecia. Niski stopien internacjonalizacji przedsigbiorstwa w stabo umie-
dzynarodowionej sieci (,,wcze$nie zaczynajacy”) oznacza mato znaczace zwigzki
z przedsiebiorstwami zagranicznymi, podobnie jak innych uczestnikow sieci i w przy-
padku duzych firm moze wigzac si¢ z szybszym i bardziej ekspansywnym wejsciem
na rynki zagraniczne niz ma to miejsce w niewielkich przedsigbiorstwach. ,,Pézno
zaczynajacy’, czyli przedsigbiorstwa opdznione w internacjonalizacji w stosunku
do innych o wysokim umiedzynarodowieniu, maja zazwyczaj utatwione wejscie
na rynki zewnetrzne (w wiekszym stopniu jednak matle bardziej wyspecjalizowane
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firmy)'*°. Internacjonalizacja w ujeciu sieciowym dokonuje si¢ poprzez rozwoj wie-
dzy i uczenie si¢ od innych firm, stwarzajac mozliwo$¢ korzystania z zewnetrznych
zasobow, potencjalu sieci w zakresie wytworzonych powiazan pomiedzy réznymi
rynkami narodowymi. Ukierunkowanie w sieci na okreslony cel sktania do oparcia
organizacji we wzajemnych relacjach nalojalnosci i zaufaniu (a nie biurokratycznych
procedurach lub mechanizmie cenowym), a to przektada sie na dbaloé¢ o reputacje
podmiotéw tworzacych siec i sieci jako catosci.

Zdaniem M. Ratajczak-Mrozek, przewaga konkurencyjna przedsigbiorstwa pro-
wadzgcego dziatalnos¢ za granica stanowi rezultat konfrontacji z miedzynarodowymi
podmiotami gospodarczymi'*®. Polega ona na laczeniu efektéw wynikajacych ze
zrodel wewnetrznych, jak i zewnetrznych wzgledem przedsigbiorstwa. Powigzania
sieciowe i obecnos$¢ w sieci biznesowej, stanowigce nieodzowna ceche wspdlczesnego
otoczenia przedsiebiorstwa, stwarza mozliwos$¢ osiggania wspoélnie przez bedace
we wzajemnych relacjach biznesowych przedsigbiorstwa wyzszych niz przecigtnie
przychodéw, ktorych nie moglyby one osiagnaé w pojedynke'””. J. Dyer i H. Singh
okreslajg je mianem ,,relacyjnej”. Jest ona efektem cech relacji sieciowych, do ktérych
zalicza si¢ ciagly interakcje, wspolzalezno$¢ i nieskonczonos¢'*®.

Interakcja oparta na powiazaniach formalnych i nieformalnych w dlugim okresie
poglebia wiedze, doswiadczenie i zaufanie uczestniczacych w sieci, ktdre pozostajac
we wzajemnych zaleznosciach ze soba wplywaja na ograniczenie ryzyka dziatalnosci,
elastycznos¢ i sprawnos¢ dziatania oraz redukeje kosztow.

Z kolei wspolzaleznos¢ odnoszaca si¢ do powigzan w zakresie zasobow, pod-
miotéw i dzialan, zdaniem M. Ratajczak-Mrozek, ksztaltuje zasoby i umiejetnosci,
tworzac ich niepowtarzalng kombinacje, pozwalajacg osiagna¢ przewage niemozliwa
do osiagniecia przez pojedyncze przedsigbiorstwo, a bedaca efektem synergii powia-
zanych w sieci przedsiebiorstw. Realizuje sie ona poprzez redukcje kosztow, wzrost
elastycznosci dzialalnosci i innowacyjny rozwdj.

Podobnie nieskonczonos¢, wyrazajaca si¢ w ramach powigzan sieciowych w nieogra-
niczonosci dziatania, zaréwno w aspekcie przestrzennym (nowe rynki), podmiotowym
(nowi odbiorcy), jak i przedmiotowym (nowe produkty, nowy wymiar dziatalnosci)
prowadzi do rekonfiguracji dotychczasowego fancucha wartosci i tworzenia nowego.
Pozwala w ten sposob budowac przewage konkurencyjna przedsigbiorstwa, bedacego

155 J. Johanson, L.-G. Mattsson, Internationalization of Industrial System — A Network Approach,
w: A Reader, red. PJ. Buckley, P. Ghuari, Academic Press, London 1993, s. 295, 310 za M. Gorynia,
Strategie zagranicznej ekspansji przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 2007, s. 80-81.

156 M. Ratajczak-Mrozek, Sieci biznesowe..., op.cit., s. 52.

157 J. Dyer, H. Singh, The Relational View: Cooperative Strategy and Sources of Interorganizational
Competitive Advantage, ,The academy of Management Review” 1998, vol. 23, no. 4, s. 662.

158 M. Ratajczak-Mrozek, Sieci biznesowe..., op.cit., s. 54, 60, 61, 64, 74.



112 Rozdziat 3. Przegrupowania przedsigbiorstw w procesie internacjonalizacji

jednym z ogniw sieci, do ktdrej przystapienie warunkuje niejednokrotnie jego inter-
nacjonalizacje, ulatwiajac ja przez wykorzystanie doswiadczenia innych podmiotéw
znajdujacych sie w sieci, takze w zakresie obnizenia ryzyka zwigzanego z ekspansja.
Ostateczne oddziatywanie cech relacji biznesowych ptynacych z obecnosci w sieci pro-
wadzi do przewagi kosztowej (minimalizacja kosztéw zapewniajaca poprzez obnizke
ceny produktoéw wzrost popytu) i zréznicowania (wytwarzanie unikatowych produktow
kierowanych do klientéw zainteresowanych dobrg marka, wysoka jako$cig produktow)
jako pochodnej sprzezen zachodzacych pomiedzy przedsigbiorstwem, jego specyfika,
zasobami a otoczeniem, w tym ksztaltowanym przez wzajemne relacje sieciowe.

W konwencji modeli sieciowych internacjonalizacja przedsigbiorstwa oznacza
bowiem budowanie i umacnianie pozycji, w tym przypadku KTN (korporacja trans-
narodowa), w powigzaniu z innymi partnerami w sieci. Moze si¢ ona odbywac na
trzy sposoby poprzez'*:

1) budowanie pozycji w odniesieniu do nowych, zagranicznych jednostek sieci

(international extensin);

2) umacnianie pozycji i zwickszenie zaangazowania zasobow w firmach partnerskich

(penetration);

3) poprawe koordynacji miedzy pozycjami w réznych narodowych sieciach (inte-
renational integration).

Zlecenie firmom zagranicznym realizacji cz¢sci globalnego fancucha warto-
$ci (Global Value Chain — GVC) w ramach wspoétdzialania w sieci obarczone jest
duzo wiekszym ryzykiem niz zlecanie pewnych prac przedsigbiorstwom dzialajg-
cym na tym samym krajowym rynku. W przypadku wyboru firm dzialajacych na
rynku macierzystym wychodzi sie z zalozenia, ze poziom kontroli bedzie zachowany
zgodnie z przyjetymi i obowigzujacymi w danym kraju standardami. Dotyczy to
m.in. wzornictwa, jakosci dostarczanych dobr i $wiadczonych ustug, standardow
proceséw produkeyjnych oraz modeli biznesu, ktére w wyniku réznego rodzaju
umow i przepiséw muszg realizowac partnerzy. Inaczej nieco sytuacja przedstawia
sie w przypadku zawierania kontraktéw z partnerami zagranicznymi. Zachowanie
wszystkich warunkéw kontraktéw nie jest juz tak oczywiste i uwarunkowane jest
wieloma zréznicowanymi czynnikami.

W warunkach nasilajacej sie liczby zawieranych elektronicznych sojuszy nie
mozna jednak abstrahowa¢ od kwestii formalnych w tym zakresie. Sie¢ biznesowa
ulatwia podjecie wspolpracy z firmami zlokalizowanymi na calym $wiecie, niemniej
jednak czynniki polityczne, kulturowe, czy spoleczne moga ja ogranicza¢ lub wrecz
uniemozliwiaé. Stad pojawia si¢ pewnego rodzaju potrzeba jej sformalizowania.

159 M. Gorynia, Strategie zagranicznej ekspansji..., op.cit., s. 77.
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Konfiguracja systeméw informacyjnych wymaga zrozumienia celu dziatalnoéci
przedsiebiorstwa i zaangazowania w ten proces wszystkich zainteresowanych oraz
uwzglednienia zachodzacych zmian o charakterze technologiczno-spotecznym. Stad
wplyw globalizacji na rozwdj gospodarki nalezy wspoélczesnie rozpatrywac w kontekscie
spofeczenstwa globalnego i mobilnego. Dzialania na rzecz niezawodnosci systemow
informatycznych, w zakresie ich dostepnosci i wydajnosci za posrednictwem roz-
nych platform i srodowisk, maja na celu ich dostosowanie do potrzeb réznorodnych
uzytkownikéw i umozliwiac ,,przeniesienie” z jednego przedsigbiorstwa do drugiego.
Oprocz srodowiska oprogramowania, konfiguracji aplikacji i kwestii bezpieczenstwa,
niezbedne dla sprawnego funkcjonowania przedsiebiorstwa w globalnym otoczeniu,
wspomaganym technikami informatycznymi, s3 dostosowane do nich zmiany doty-
czace organizacji pracy, jej charakteru a réwniez umiejetnosci, zarzadzania i struktury
organizacyjnej przedsiebiorstw. Wspolczesnie technologie informacyjne, ktére od
dtuzszego czasu sg jedna z si sprawczych procesu globalizacyjnego zostaly wzmocnione
technologia mobilng, co zapewnia nowe i wyjatkowe mozliwo$ci wspolpracy.

Obecnos¢ w sieci stwarzajac przestanki uzyskania przewagi konkurencyjnej wymaga,
jak juz wspomniano, innego niz dotychczas spojrzenia na otoczenie, rozpatrywanego jako
pewien uktad relacji nie tylko w wymiarze krajowym, ale i miedzynarodowym. W ksztat-
towaniu globalnej przewagi konkurencyjnej organizacje muszg posiada¢ kluczowe
kompetencje w takich obszarach jak: struktura organizacyjna, zasoby, umiejetnosci.
Globalne systemy informacyjne umozliwiajg zdobycie informacji w wielu przekrojach
ufatwiajacych zbudowanie globalnej przewagi konkurencyjnej, ale efektywnos¢ ich
wykorzystania zdeterminowana jest tez wiedza i umiejetnosciami w tym zakresie.

3.2.2. Ponadgraniczny transfer wiedzy w przegrupowaniach
przedsiebiorstw

Jedna z wazniejszych cech powigzan sieciowych jest proces uczenia si¢ uczest-
niczacych w sieci przedsigbiorstw, a sprzezenia zwrotne pomiedzy poszczegolnymi
przedsigbiorstwami w sieci zaréwno ten proces warunkuja, jak i wzmagaja. Chec ucze-
nia sie wspolpracujacych w sieci partneréw dokonuje si¢ w rézny sposob, najczesciej
poprzez doswiadczenie oraz w wyniku transferu wiedzy zawartej w produktach, jak
i wiedzy ukrytej. Procest ten postrzega sie jako podstawowa przestanke podejmowania
relacji sieciowych, lecz jego intensywnos¢ determinuje wiele czynnikow, w tym cha-
rakter powigzan (zaopatrzenie, swiadczenie ustug w zakresie B+R), rodzaj produkcji
(standardowa, innowacyjna) oraz diugotrwalos¢ relacji i zwigzane z tym zaufanie.
Wejscie w etap gospodarki opartej na wiedzy, w ktérej podstawowym czynnikiem



114 Rozdziat 3. Przegrupowania przedsigbiorstw w procesie internacjonalizacji

produkcji jest wiedza, sprawia, Ze staje si¢ ona warunkiem i sposobem zdobywania
przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa.

Intensyfikacja procesu uczenia si¢ i pozyskiwania wiedzy poprzez wspolprace
w sieci wplywa na przewage konkurencyjng przedsigbiorstwa, zwlaszcza podejmujg-
cego dzialalno$¢ na rynkach zagranicznych, ktére musi si¢ zmierzy¢ ze zmiennoscia
i konkurencyjnoscig miedzynarodowego otoczenia. Wazne w tym zakresie staje sie
wykorzystanie relacji sieciowych, ulatwiajacych orientacje w rozwoju miedzynaro-
dowej aktywnosci.

Sprawny przebieg procesu internacjonalizacji, takze w kontekscie przegrupo-
wan funkcjonalno-przestrzennych wspoélpracujacych przedsigbiorstw, umozliwia
wiedza o: a) zagranicznych klientach i konkurentach (foreign business knowledge),
b) zagranicznych instytucjach rzagdowych i administracyjnych (foreign institutional
knowledge) oraz c) procedurach internacjonalizacji (internationalisation knowledge)'*.
Jej zrodla stanowia, obok badan rynku, informacje uzyskane dzieki obecnosci w sieci.
Wiarygodno$¢ tego rodzaju zrédet sprzyja nawigzaniu aktywnej wspolpracy, a tatwos¢
przenoszenia i wykorzystania wiedzy na innych rynkach pozwala na eliminacje wielu
ograniczen jakie pociaga za sobg takie rozwigzanie zastosowane w odniesieniu do
kapitatu fizycznego przedsiebiorstw. Ulatwia zatem proces wchodzenia na nowe
rynki.

Swoistym ograniczeniem na drodze przekazywania wiedzy jest jednak brak
zaufania, ktdry moze utrudnia¢ rozwdj powigzan sieciowych, a takze pojedynczych
przedsiebiorstw. Nie zmienia to faktu, ze transfer wiedzy moze spowodowac utrate
kontroli w strategicznych dla przedsiebiorstwa obszarach, ktdre decyduja o przewadze
konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Majac na wzgledzie osigganie przewagi wynikaja-
cej z obecnosci w sieci biznesowej i zwigzane z tym bezpieczenstwo oraz negatywne
nastepstwa powigzan sieciowych (konflikty, uzaleznienie od innych przedsiebiorstw,
utrudnianie rozwoju innych firm) konieczne staje si¢ odpowiednie dobranie partne-
réw, ktérych relacje oparte s3 na zaufaniu.

Zdyskontowanie wiedzy niezbednej do kreowania przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstwa jest mozliwe w warunkach globalizacji, ktéra przyczynia si¢ do
zwigkszenia mozliwosci i poszerzenia zakresu rekonfiguracji produkeji w skali §wia-
towej i zwigzanych z nig zasobdw. Poprzez tworzenie globalnego tfancucha wartosci,
zmniejszajac bariery geograficzne, kulturowe i produkcyjne, w proces pozyskiwania
wiedzy wlaczeni sg takze dostawcy i odbiorcy oraz inni uczestnicy fancucha wartosci,

160 R.D. Hadley, H.LM. Wilson, The Network Model of Internationalisation and Experiential
Knowledge, ,,International Business Review” 2003, vol. 12, no. 6, s. 698, 712-715 za M. Ratajczak, Sieci
biznesowe..., op.cit., s. 67.
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ktorzy w ten sposob uczestnicza w swoistym procesie innowacji. Dokonuje si¢ on
poprzez'":

« wzrost réznorodnosci geograficznej i kulturowej fancucha dostaw, przedsiebiorstw
i klientow, ktéry umozliwia wykorzystanie lokalnej wiedzy w calej globalnej
sieci;

e rosngca przestrzenng mobilno$¢ pracownikéw (absolwenci szkdt wyzszych, na-
ukowcy, wysokiej klasy specjalisci), ktorzy poprzez swe migracje przyczyniajg
sie do przenoszenia wiedzy, takze tej zaawansowanej technologicznie, np. zna-
czacy wklad w rozwdj sektora zaawansowanych technologii Tajwanu wniesli
powracajacy na Tajwan inzynierowie, ktorzy wczesniej wyemigrowali do Standéw
Zjednoczonych;

« zmiang charakteru pracy, gdyz coraz wiecej wartosci dodanej w gospodarce Swiatowej
kreuje dzialalnos$¢ oparta na wiedzy i zwigzane z nig zasoby; w przypadku standar-
dowej produkeji wydajnos¢ najbardziej efektywnego pracownika jest ok. 5-krotnie
wyzsza w stosunku do $redniej, natomiast w dziatalnosci opartej na wiedzy relacja ta
ksztaltuje si¢ na nieporéwnywalnie wyzszym poziomie; wysokie naklady zwigzane
ze stalym zaangazowaniem takich pracownikéw dla pojedynczej firmy, sprawiaja,
ze rozwijaja si¢ agencje, ktore udostepniaja wysokiej klasy specjalistow poszczegdlnym
przedsiebiorstwom, w ktérych rozwoj innowacyjnosci staje sie pochodng umiejetnosci
polaczenia i wykorzystania wiedzy eksperckiej zaangazowanych specjalistow przy
realizowanych przez przedsiebiorstwo innowacyjnych projektach;

« ograniczenie i usuwanie probleméw zwigzanych z przygotowaniem do wspdtpracy
ze specjalistami, niezaleznie od geograficznego usytuowania, a wynikajacych z utrzy-
mania lokalnego charakteru transferowanej wiedzy. Obok globalnych sieci wiedzy
istnieja jej zasoby w lokalnej sieci przedsiebiorstw, skupionych w klastrach. Pocho-
dzenie geograficzne ,wiedzy” wplywa na to, jak jest przekazywana i kto jest w stanie
ja wchionaé, czyniac z niej zasoby globalnej sieci. Przedsigbiorstwa musza znalez¢
sposob, by stac si¢ czescig takiego lokalnego srodowiska wiedzy i wykorzystac jego
potencjal, odnoszacy si¢ takze do wiedzy nieformalnej, w globalnej strukturze.

Chociaz typowe dla lat 70. i 80. lgczenie technologii, pochodzacych z réznych,
odrebnie funkcjonujacych dziedzin gospodarki, nadal odgrywa wazna role w proce-
sie innowacji i transferu wiedzy, to umiejetnosci i procedury potrzebne do faczenia
wiedzy pochodzacej z réznych przedsiebiorstw sg zupelnie rézne od tych potrzebnych
do scalania wiedzy wywodzacej si¢ z rdznych obszaréw technologicznych. Firma
moze rozwijac si¢, zardwno poprzez taczenie umiejetnosci i ich rekonfiguracje w celu

161 Alliance on Globalizing: Strategies for Building Successful Global Businesses, red. H. Gatignon,
J.R. Kimberly, R. Gunther, The INSEAD-Wharton, Cambridge 2004, s. 308-310.
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tworzenia nowego potencjalu opartego na nagromadzonych dotychczas zasobach

i tych nowo nabytych, jak i w wyniku odpowiedniej ,,architektury” kompetencji ba-

zujacych na dostepie do nowej wiedzy pochodzacej spoza firmy oraz jej integrowania

w réznych przedsigbiorstwach funkcjonujacych w sieci.

Za podstawowe umiejetnosci przedsigbiorstwa w zakresie wdrazania globalne;j
innowacyjnosci w ramach dekompozycji istniejacej i tworzenia nowej kompozycji
wiedzy uznaje sig:

a) umiejetnos¢ taczenia wlasnych zrédel pomyslow z zewnetrznymi i budowanie
efektywnych sieci wiedzy;

b) tworzenie mozliwosci absorpcji innowacyjnych koncepcji pochodzacych z ze-
wnatrz, poprzez uczestnictwo w spolecznosciach, ktore je tworza (wspotpraca
poprzez portale, takze za posrednictwem ICT);

c) adaptacje technologii i jej przenoszenie z jednego do nowego, kolejnego lokalnego
Srodowiska;

d) umiejetnos¢ laczenia réznych zasobéw wiedzy, ktore stanowia podstawe powstania
nowej kompozycji wiedzy i ,przekuwania” jej w rynkowy sukces.

Warunkiem tworzenia innowacyjnych zdolnosci poprzez taczenie réznych kon-
cepcji i zrodel wiedzy jest budowa sieci, ktora daje wiele mozliwosci wejs¢ do sieci
i polaczen miedzy jej uczestnikami. Niezbedne dla tego procesu technologie ICT
to stosunkowo nowe narzedzie o duzych mozliwosciach w ksztaltowaniu relacji
biznesowych, ktérego wykorzystanie warunkuje wiedza uczestnikéw tworzonego za
pomoca ICT $rodowiska biznesowego. Znajomos¢ struktury sieci spoteczno$ciowe;j
pozwala nie tylko na identyfikacje uczestnikow sieciiich pozycji, ale takze umozliwia
zarzadzanie atutami wchodzacych w jej sklad przedsiebiorstw poprzez poszukiwanie
i tworzenie unikatowych kompozycji wiedzy w miejsce kolejnych potaczen przed-
siebiorstw dysponujacych takimi samymi zasobami wiedzy.

Cenne dla przedsiebiorstw jest nie tyle dzielenie sieci z czoléwka innowatoréw,
ale takze z takimi podmiotami, ktore wciagaja swoje otoczenie, w tym konsumentow
w proces innowacji. Wiele znaczacych innowacji stato si¢ bowiem udzialem konsu-
mentow, ktorzy probowali rozwigza¢ swoje problemy, a ich ,,domowe” rozwigzania
byly wdrazane przez przedsigbiorstwa. Sprzyja temu wymiana informacji pomiedzy
doswiadczonymi pracownikami firmy a klientami w ramach obstugi przed i po nabyciu
produktow, ktdra dzigki rozwojowi technologii ICT odbywa si¢ przy wykorzystaniu
portali spotecznosciowych.

Zaich pomoca przedsigbiorstwa (np. Texas Instruments) wymieniajg informacje
z klientami, dotyczace oferowanych produktéw i ich dostosowania do potrzeb kupuja-
cych, unikajac zbednych kosztéw w tym zakresie. Stwarza to przedsiebiorstwom takze
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duze mozliwo$ci zastosowania portali spotecznosciowych w marketingu produktow
i wykorzystaniu wiedzy klientéw w projektowaniu produktow.

Znaczenie portali spolecznosciowych w tworzeniu wartosci poprzez realizowang
za ich pomocg wspolprace zalezy od branzy, lecz najwieksze, zgodnie z badaniami
McKinsey Global Institute, staje si¢ udzialem profesjonalnych ustug. Technologie
spoleczne i zwigzane z nimi portale spolecznosciowe, oprocz wynikajacej ze wspol-
pracy mozliwo$ci wzrostu wydajnosci, oferuja szeroki zakres korzysci biznesowych
w takich obszarach jak wspomniany marketing (np. przemyst samochodowy), obstuga
klienta, a nawet wykrywanie naduzy¢ (np. w ubezpieczeniach).

Rysunek 3.4. Potencjalne znaczenie wymiany informacji i wspolpracy na portalach
spolecznosciowych w tworzeniu wartosci produktu

Udziat w korzysciach w %: wspdtpraca, pozostate

Ustugi profesjonalne
Potprzewodniki
Bankowos¢ detaliczna
Przemyst lotniczy
Ubezpieczenia na zycie
Ubezpieczenia majatkowe
Motoryzacja

Dobra konsumpcyjne

Srednia

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
mWspotpraca mPozostate

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: J. Bughin, M. Chui, J. Manyika, Capturing Business Value with
Social Technologies, McKinsey Global Institute, McKinsey Quarterly, November 2012, s. 6.

Istotna dla rozwoju innowacji jest obecnos¢ w sieci relacji biznesowych tzw. spo-
tecznosci technologicznej (dostawcy, konkurenci, klienci, laboratoria, placowki pa-
tentowe, stowarzyszenia handlowe itp.), ktorej zadaniem jest ustanawianie nowych
standardéw opartych na konkretnej technologii lub innowacji. Spotecznos¢ ta we-
spol z organizacjami wspotpracy technicznej odgrywa takze wazna role w wyborze
partnera do wspotpracy sposréd podmiotéw funkcjonujacych w sieci i ocenie ich
udzialu w generowaniu nowych korzysci. Jest to szczegélnie wazne w przypadku
przedsigbiorstw nieposiadajacych doswiadczenia w tworzeniu alianséw i innych prze-
grupowaniach funkcjonalno-przestrzennych. W ten sposdb buduje sie nieformalne
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i interpersonalne wiezi niezbedne do wejscia do sieci, wymiany informacji produk-
cyjnych i budowy sojuszy.

Przedsigbiorstwa, ktore daza do rekonfiguracji wiedzy, poszukuja takiej mozli-
wosci takze poprzez wchodzenie w alianse z podmiotami, stanowigcymi tzw. krag
0sob trzecich. Sg oni mediatorami w sporach kluczowych dla tworzenia innowacji
(np. wynikajacy z checi wlaczenia technologii kazdej ze wspdtpracujacych przedsie-
biorstw) i posiadaja niezbedny potencjal do egzekwowania standardéw przy two-
rzeniu innowacyjnych rozwigzan (np. IBM odegral kluczowa role przy powstaniu
jednolitego standardu DVDs w latach 90., posredniczac w sporze pomiedzy dwoma
grupami kooperantéw sprzetu elektronicznego: Toshiba — Pioneer oraz Sony i Phi-
lips). Utatwiaja wejscie w struktury niszowe, do ktérych nie ma dost¢pu zadne ze
wspolpracujacych przedsigbiorstw.

Bycie w sieci nie jest warunkiem wystarczajagcym do osiggniecia wysokiej
innowacyjnosci poprzez rekonfiguracje wiedzy i jej zasobow. Aby to osiggna¢ przed-
siebiorstwo winno wykaza¢ umiejetnosci w absorpcji wiedzy z sieci powigzan,
co oznacza umiejetnos¢ rozpoznania nowej informacji, jej przyswojenia i komer-
cyjnego zastosowania. To z kolei warunkuje zgromadzona juz w przedsigbiorstwie
wiedza, ktéra umozliwia przyswajanie i kumulowanie nowej, ale takze wiele innych
czynnikéw (forma organizacyjna, stosowane procedury). Absorpcji wiedzy stuzy
tez angazowanie si¢ w prace spotecznosci intelektualnej, nad rozwigzywaniem wza-
jemnych problemodw.

Globalne sieci bazujg na lokalnych powigzaniach przedsigbiorstw, a wykorzystanie
tego potencjalu i jego rekonfiguracja w globalnym otoczeniu wymaga przeniesienia
tych innowacyjnych koncepcji do innego lokalnego srodowiska, wykorzystujac stwo-
rzone przez globalizacje warunki i tworzac tym samym kolejny element globalnej
sieci. Taka aktywnosc¢ jest czesto okreslana mianem transferu technologii, ale uzywane
jest w tym celu takze okredlenie ,wymiana wiedzy”, poniewaz ,transfer” utozsamia
sie z przeplywem w jedng strong, podczas gdy wymiana zaklada dwustronny prze-
plyw wiedzy. Przeptyw wiedzy laczy sie zazwyczaj z jego modyfikacja w stosunku do
wyjs$ciowej postaci, charakterystycznej dla macierzystego srodowiska. Pomys$lnos¢
adaptacji w nowym $rodowisku warunkuje wykorzystanie tzw. organizacyjnego
szablonu (minimum informacji niezbednych do kreowania warto$ci w innym $ro-
dowisku lokalnym i dostosowania adaptowanych rozwigzan do nowej lokalizacji)
i przemieszczania doswiadczonych pracownikow.

Mechanizm transferu wiedzy miedzy wspoélpracujacymi partnerami wymaga
rozréznienia rodzaju wiedzy. Najlepszym transferem dla wiedzy ukrytej sa przemiesz-
czenia pracownikow, o ile realizowana strategia typu joint venture jest cisle zinte-
growana, a wiedza zadnego z partnerdw nie jest wspdlnie wykorzystana w efektywny
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sposob. Jesli transfer dotyczy wiedzy formalnej i skodyfikowanej, to umowy o wy-
korzystaniu technologii i interakcje pomiedzy partnerami w ramach alianséw s
najbardziej efektywnym sposobem dzielenia si¢ wiedzg, niewymagajacym mobilnosci
pracownikow.

Aby na podstawie lokalnych innowacyjnych struktur budowa¢ globalng siec,
przedsigbiorstwa muszg mie¢ doswiadczenie wynikajace z uczestnictwa w tych
lokalnych strukturach, a globalna sie¢ innowacji winna wykazywa¢ powigzania
ze wszystkimi podmiotami, nie tylko zajmujgcymi si¢ w sposdb bezposredni sferg
naukowo-badawczg. To z kolei wymaga budowy silnych polaczen wewnetrznych,
umozliwiajacych absorpcje wspolnej wiedzy przez poszczegdlne jednostki, o ile maja
duze mozliwosci w tym zakresie (niska absorpcja nawet przy dobrych pofaczeniach
nie warunkuje innowacyjnosci).

Bezpos$rednie powigzania grupy projektujacej innowacje ze wszystkimi jednost-
kami w sieci obejmujg w szczegolnosci wiedze sformalizowang, podczas gdy wigksze
korzysci przynosi transfer wiedzy ukrytej, wymianej przez najblizej wspdtpracujace
podmioty, ktore ja posiadaja. Z tego powodu istotna jest takze koordynacja i integra-
cja wiedzy w wielu innowacyjnych projektach podejmowanych przez poszczegdlne
przedsigbiorstwa w sieci (lub oddziaty jednego przedsigbiorstwa) i budowa wspol-
nych elementéw, ktére moga by¢ wykorzystane w calym innowacyjnym projekcie.
Wiceksza efektywnos¢ w zakresie wdrazania innowacji zapewnia tez laczenie réznych
sposobow transferu wiedzy miedzy przedsigbiorstwami, np. licencji i kontraktéw do
przenoszenia wiedzy skodyfikowanej oraz doswiadczenia pracownikéw i wspdtpracy
do wymiany wiedzy ukrytej.

Coraz wigksze znaczenie przypisuje si¢ kolejnym etapom transferu wiedzy odno-
szacym si¢ juz nie tylko do know-what (opanowanie wiedzy teoretycznej) i know-how
(umiejetnosci pozwalajace na zastosowanie teorii w praktyce), lecz know-why (zna-
jomo$¢ przyczyn i skutkow, tj. znaczenia dla przedsigbiorstwa informacji dotyczacej
okreslonego rozwigzania), a zwlaszcza care-why (wola i motywacja do osiagnigcia
sukcesu), ukierunkowanych na motywacje kreatywnosci, co przy wspdlnych celach
wspotpracujgcych nad innowacja przedsigbiorstw pozwala na osiggniecie wiekszych
korzysci, a tym samym sukcesu rynkowego.

Przewagi oparte na wiedzy sg celem dziatan wielu KTN, ktére dominuja na
rynkach $wiatowych, angazujac si¢ w zaawansowane formy internacjonalizacji
kapitalowej i dzialalno$¢ B+R oraz powiazany z nig transfer wiedzy i technologii.
Nieco inaczej sytuacja wyglada w przypadku matych innowacyjnych przedsie-
biorstw, ktére w internacjonalizacji upatruja mozliwosci swego rozwoju (born
global - globalne od powstania). Mimo ze niektdre z motywoéw internacjonalizacji
ukierunkowanej na innowacyjnos¢ sa niezaleznie od wielko$ci przedsigbiorstwa,
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takie same lub podobne, to do gléwnych z punktu widzenia malych przedsigbiorstw
J. Cieslik zalicza'®:

« miedzynarodowsy inspiracje zewnetrzng, polegajaca na wdrozeniu przez mate przed-
sigbiorstwo sprawdzonych rozwigzan zagranicznych, ktore utozsamia si¢ z mniejszym
ryzykiem podjecia, wymagajacej znacznych naktadéw, dziatalnosci za granica;

« zdobycie nowego rynku zbytu, gdyz w wiekszosci przypadkow zwrot naktadéw
na produkcje zaawansowang technologicznie wymaga skali produkcji przekra-
czajacej krajowy popyt;

« dostep do kluczowych dla innowacji zasobéw (np. technologii, mozliwos¢ udziatu
doswiadczonych partneréw w zaawansowanych formach wspélpracy), uzupelnia-
jacych wlasny potencjal przedsigbiorstwa;

+ poszukiwanie zagranicznych zrdédel finansowania dziatalnosci innowacyjnej
(venture capital, businesss angels), bedacych nastepstwem niedorozwoju na rynku
krajowym réznych form finansowania ryzykownej dzialalnosci, do ktdrych zalicza
sie czesto dziatalno$¢ innowacyjng podejmowang przez mate przedsigbiorstwa;

« wzmocnienie strategicznych aktywow poprzez uzyskanie ochrony patentowej
wlasnych wynalazkéw na miedzynarodowym rynku i wzrost mozliwosci identy-
fikacji jako producenta innowacji i potencjalnego partnera;

 budowe wizerunku przedsiebiorstwa na rynku miedzynarodowym poprzez obec-
no$¢ np. w postaci filii w kluczowych dla innowacji krajach i wiarygodne, budzace
zaufanie powigzania produkcyjne z miejscowymi firmami.

Wejscie tych przedsigbiorstw na rynek zewnetrzny dokonuje sie w rézny sposob,
w tym poprzez:
1. Rozpoznawanie $wiatowego $rodowiska innowacyjnego i trendéw rozwoju tech-
niki jako inspiracji do internacjonalizacji w tym obszarze.

Przy czym podobnie jak wielkie KTN, male ukierunkowane na innowacje
przedsigbiorstwa zainteresowane s, chociaz niejednokrotnie na wiekszg skale,
transferem wiedzy opartym na modelu open innovation, stanowiacej zrédto po-
mystow biznesowych. Tego typu innowacje, rozwijajac si¢ niejako na obrzezach
kluczowych - przelomowych innowacji, inicjowanych przez KTN, wymagaja
znajomosci zasobow informacji technologicznej w wymiarze §wiatowym i prze-
plywu wiedzy w tym zakresie.

Wejscie na miedzynarodowy rynek innowacji wielu matych przedsiebiorstw
wywodzacych si¢ z krajow rozwijajacych sie, a takze transformujacych gospodarke
wigze si¢ z wdrazaniem koncepcji reverse innovation, ktora jest zarazem odpo-
wiedzig na réznice w poziomie dochodéw i potrzeb miedzy bogatym Zachodem

162 J. Ciedlik, Internacjonalizacja mtodych innowacyjnych firm, Polska Agencja Rozwoju Przedsie-
biorczo$ci, Warszawa 2011, s. 15-18.
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a reszta $wiata. Innowacje te, tworzone przez korporacje w postaci nowych
produktéw odpowiadajacych na potrzeby klientéw z rynkéw wschodzacych,
po sprawdzeniu na rynku lokalnym tych krajow, podlegaja dystrybucji do in-
nych krajow, gdzie sg udoskonalane'®. Wywodzacy sie z rynkéw wschodzacych
uzyteczny pomyst, zostaje wprzezony w globalng sie¢ produkcji i dystrybucji.
Wykorzystanie potencjatu rynkéw wschodzacych jako rynkéw zbytu, ale takze
fuzje i przejecia lokalnych przedsiebiorstw oraz uzyskanie dostepu do wyspecja-
lizowanych ustug i profesjonalistow staje sie szansg na rozwoj nie tylko KTN, lecz
w szczegolnosci mniejszych innowacyjnych przedsiebiorstw.

2. Zaakcentowanie obecnosci na podstawowych dla innowacji rynkach, przy wyko-
rzystaniu réznych jej form (np. profesjonalna strona internetowa przedsigbiorstwa
zaprojektowana w jezyku angielskim), w tym uczestnictwo w miedzynarodowych
stowarzyszeniach branzowych, targach i konferencjach, by zwiekszy¢ wiarygod-
no$¢ w stosunku do partneréw i wzmocni¢ prestiz przedsiebiorstwa.

3. Spelnienie kluczowych warunkéw istotnych do podjecia wspdtpracy przez za-
granicznych partnerow w zakresie ochrony patentowej i wtasnosci intelektualnej
(np. przeprowadzenie procedury rejestracyjnej na rynku zewnetrznym), czy
dopuszczenia do obrotu (np. uzyskanie zezwolen, certyfikatow).

4. Wchodzenie w poczatkowe formy internacjonalizacji, np. w postaci eksportu
dobr i ustug.

5. Podejmowanie kooperacji z zagranicznymi przedsigbiorstwami poprzez kontrakty,
gltéwnie w postaci non-equity (licencje, wspdlne projekty badawcze, franczyze,
kontrakty na poddostawy itp.), tworzenie spolek celowych (contractual joint
venture), podmiotow o wlasnosci mieszanej (equity joint ventures) lub sforma-
lizowanej wspoétpracy obejmujacej rézne formy (,,pakietowej”) i realizowanej
poprzez alianse strategiczne.

6. Podejmowanie najbardziej zaawansowanych form internacjonalizacji w postaci
bezposrednich inwestycji zagranicznych (BIZ) i tworzenie powigzan kapitato-
wych (inwestycje opatte na 100-procentach wlasnosci, jak i inwestycje mieszane,
z udzialem lokalnych przedsigbiorstw). Przedsigbiorstwa o ograniczonych zaso-
bach czgsciej angazuja si¢ w transakcje handlowe typu eksport/import, podczas
gdy duze przedsi¢biorstwa wymagajace zaangazowania kapitalowego, np. BIZ.
Umowy kooperacyjne wymagaja elastycznosci dziatania przedsiebiorstwa i umie-

jetno$ci dostosowania sie do zmieniajgcych si¢ warunkow otoczenia, czyli zdolnosci

kooperacyjnych, zwanych sieciowymi. Sprowadzaja si¢ do nawigzywania kontaktow
biznesowych i ich rozwoju, co zapewnia uzupelnianie brakujacych zasobow, takze tych

163 V. Govindarajan, What is Reverse Innovation?, http://www.vijaygovindarajan.com, http://www.
vijaygovindarajan.com/2009/10/what_is_reverse_innovation.htm (29.10.2009).
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najbardziej znaczacych dla innowacyjnych przedsiebiorstw, tj. wiedzy, szczegdlnie waz-
nej w procesie internacjonalizacji. Zatem, by poszerzy¢ swa wiedze, przedsigbiorstwa
dokonuja réznego rodzaju zabiegéw, np. wchodzac w alianse, podejmujac kontrakty
oraz bezposrednie inwestycje na rynku zewnetrznym. W przypadku wspoétpracy
opartej na aliansach proces uczenia obejmuje faze percepcji (transfer do aliansu
wiedzy partnera dotyczacej uwarunkowan rynkowych, technologii itp.), internalizacji
(przyswajanie pozyskanej od partnera wiedzy) i abstrakcji zasobow wiedzy partnera
(zmiana postepowania przedsigbiorstwa powodowana przyswojong wiedzg)'**. Trans-
fer wiedzy i zakres jej wykorzystania zalezy jednak od typu wspolpracy i przyjetej
strategii dzialania przedsigbiorstwa (konkurencyjne, niekonkurencyjne).

3.3. Globalne tanncuchy wartosci przedsiebiorstw
produkcyjnych

3.3.1. Miedzynarodowe sieci produkcyjne

Dokonujaca si¢ dezindustrializacja, ktorej wyrazem jest w szczegoélnosci zmniej-
szanie udzialu przemystu w kreowaniu narodowego bogactwa, nie oznacza de facto
spadku znaczenia sfery produkcyjnej. W sektorze prywatnym prawie 90% wydatkow
ponoszonych na B+R stanowig wydatki przedsiebiorstw przemystowych, w kté-
rych to produktywnos¢ pracy jest dwukrotnie wigksza niz wynikaloby to z liczby
miejsc pracy. Przemyst odgrywa takze bardzo duza role w ksztaltowaniu wielko$ci
przychoddéw z eksportu — w krajach wysoko gospodarczo rozwinietych udziat pro-
duktéw przemystowych w eksporcie stanowi ponad 70%. Nowoczesny przemyst to
takze posrednio kreator znacznej liczby miejsc pracy w sektorze ustugowym, co jest
efektem wspomnianego wczedniej rozwoju outsourcingu oraz fragmentaryzacji
kreowanego przez przedsiebiorstwa tancucha wartosci. Duza wage w tym zakresie
przywiazuje si¢ takze do rewolucji informacyjnej. B. Fulkerson'® zwraca uwage na
dwie, jego zdaniem, kluczowe zmiany strukturalne zachodzgce w sferze produkcyj-
nej. Po pierwsze, w erze przemystowej przedsiebiorstwa nastawione byly na wzrost
produkcji masowe;j. Stad tez ich produkty byly postrzegane jako ,zastygle zasoby
z niewielkim dodatkiem wiedzy”. Efektem takiego podejscia byto pojawienie si¢ bariery
podazy, wzrost kosztow produkgji, spadek zyskow przedsiebiorstw produkcyjnych

164 Por. H. Chwistecka-Dudek, W. Sroka, Alianse strategiczne..., op.cit., s. 115-118.
165 B, Fulkerson, Information-based Manufacturing in the Informational Age, Deere & Company,
Moline IL 61265, http://informatics.indiana.edu/fil/cas/Resources/fulkerson.pdf (25.07.2013).
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oraz czesto nieoplacalne inwestycje. Rozwigzaniem tego problemu stat sie ,,wzrost
wiedzy” w produkcie, w czym duzg wage przypisuje si¢ rozwojowi ICT. Po drugie,
tradycyjna gospodarka zaklada istnienie dojrzatych rynkéw o ustalonej strukturze,
ktore dzialajg na zasadzie bodziec-reakcja. Zgodnie z podstawowymi jej zalozeniami
zaréwno wielko$¢ produkcji, jak i konsumpcji mozna bylo zoptymalizowa¢. Jednak
prawdziwy $wiat jest znacznie bardziej dynamiczny i zfozony niz wynika to z dawnych
zalozen. Firmy moga ze sobg bezposrednio konkurowag, ale takze jednoczesnie ze
sobg, jak wielokrotnie podkreslano wczesniej, wspotpracowaé. Nowe formy konku-
rencji i kooperacji to jedna z wazniejszych zmian strukturalnych w przemysle.

W ksztaltowaniu migdzynarodowych tancuchéw produkcyjnych, jak i globalnego
tancucha wartosci dzigki podejmowanym bezposrednim inwestycjom zagranicznym
oraz kooperacji biznesowej o charakterze non-equity (NEM) nalezy przypisac korpora-
cjom transnarodowym (KTN). Te ostanie s waznymi weztami w strukturze gospodarki
globalnej, lecz nie stanowig juz, jak w erze przemystowej, monolitycznych struktur.
Zajmuja dominujaca pozycje na rynku, gdyz wejscie do uksztalttowanych przez nie
sieci wymaga znacznych zasobéw (finansowych, technologicznych, rynkowych).

Rysunek 3.5. Wybrane formy NEM w kreacji fancucha wartosci

Ustugi i procesy wspierajace
outsourcing procesow biznesowych

Technologiczny/intelektualny rozwaéj wartosci
kontrakty w zakresie B+R, wzornictwa, wspélnych licencji

Operacja/ Logistyka/

przetwdérstwo dystrybucja

e kontrakty: e kontrakty:
montaz w zakresie
produkcja logistyki
finalna

e licencje

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: World Investment Report 2011. Non-Equity Modes of International
Production and Development, UNCTAD, New York-Geneva 2011, s. 126.
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rolne

e zamoéwienia
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przemystowe

e franchising

e kontrakty:
zarzadcze

 koncesje

e outsourcing
e callcenters

Transgraniczne NEMs to silnie rozwijajaca si¢ sieciowa forma internacjonalizacji
przedsiebiorstwa. Jej rozwdj w duzym stopniu jest konsekwencja wzrostu liczby zlecanych
przez KTN na zewnatrz operacji ustugowych w kraju macierzystym do firm, z ktérymi nie
maja powigzan kapitatowych, a ktdre to operacje w dalszej kolejnosci zostaly przeniesione
poza granice kraju macierzystego. Korporacje, myslac kategoriami globalnymi, staraja
sie zwigkszy¢ kontrole oraz poprawi¢ koordynacje dziatan z firmami partnerskimi, ktore
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z formalnego punktu widzenia s niezalezne. Te formy wspotpracy przyjmuja bardzo
zrdznicowang postaé. Kompozycja powigzan kapitalowych i niekapitalowych w KTN jest
dynamiczna i ulega przeobrazeniom. Zjawisko to dotyczy takze firm partnerskich'®.

W przypadku KTN Zrddel przewagi konkurencyjnej poprzez rozpowszechnianie
modeli non-equity mozna poszukiwac takze na gruncie renty przedsigbiorczej. Sg to
bowiem pewnego rodzaju inicjatywy przedsiebiorcze, polegajace na przekonfiguro-
waniu posiadanych zasobow. Dzigki tak postrzeganej przedsigbiorczos$ci korporacje
transnarodowe korzystajac ze zmieniajgcych sie warunkéw dziatania, jakim jest rozwdj
gospodarki sieciowej, tworza nowe struktury organizacyjne, ktére umozliwiajg im
wykorzystanie zasobdw i umiejetnosci w nowy innowacyjny sposob.

Rekonfiguracja uksztaltowanych w przesztosci powigzan pomiedzy wszystkimi
organizacjami wigze si¢ ze zmiang realizowanych przez nie strategii. Te ostatnie
musza uwzgledni¢ nowe rynki, nowe technologie i materialy, nowe kanaty dystrybu-
cyjne itp. Przedsigbiorstwa produkcyjne coraz czesciej wdrazaja strategie produkcji
z zastosowaniem nowoczesnych rozwigzan z zakresu ICT, ktére poprawiajg komu-
nikacje, zapewniaja lepsza koordynacje dzialan, stwarzaja przedsigbiorstwom lepsze
mozliwosci w przystosowaniu i reagowaniu na zmiany potrzeb klientéw. ICT pozwala
organizacjom produkcyjnym produkowa¢, sprzedawa¢ i dostarcza¢ produkty i ustugi
na coraz mniejsze segmenty rynku. Towarzysza temu przegrupowania przedsigbiorstw
o charakterze przestrzenno-funkcjonalnym. Dokonujaca si¢ rekonfiguracja produkeji
skltada si¢ z czterech gtéwnych etapow'®.

Etap I. Faza wstepna

1. Ocena $rodowiska biznesowego — wszystkie przedsigbiorstwa, bez wzgledu na to
jaki jest ich obszar dzialalnosci, muszg jasno zdefiniowac¢ potrzeby klientow oraz
swoje cele biznesowe. W tym celu dokonujg analizy otoczenia i ustalajg kryteria
wyboru decyzji strategicznych.

2. Inwestycje zagraniczne - powodem wielu nietrafnych decyzji inwestycyjnych sa
niedostateczne umiejetnosci kadry menedzerskiej w ocenie $srodowiska bizne-
sowego i potrzeb przedsigbiorstwa. W rezultacie czestg sytuacjg jest niedosza-
cowanie kosztow czynnikéw produkeji, czemu towarzyszy mniejsza od oczeki-
wanej poprawa zdolnosci operacyjnej po przeprowadzeniu inwestycji. Stad tez

166 World Investment Report 2011. Non-Equity Modes of International Production and Development,
UNCTAD, New York-Geneva 2011, s. 123.

167 J. Germer, E. Kuhn, Global Business Engineering. Contribution to a Concept for Successful
Production Master Produktionstechnik and Business Development in Emerging Markets, Department
Maschinenbau und Produktion Studiengang und management, http://edoc.sub.uni-hamburg.de/haw/
volltexte/2011/1193/pdf/Master_Thesis_Veroeffentlichungsdatei.pdf (22.08.2013).
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przedsiebiorstwa ponownie analizujg kierunki ekspansji zagranicznej oraz jej
formy w odniesieniu do poszczegélnych elementéw fancucha wartosci.

3. Dostosowanie technologii produkcji do warunkdéw regionalnych i nowych moz-
liwosci technologicznych. Podjetym decyzjom o rekonfiguracji przestrzenno-
-funkcjonalnej towarzyszy wybdr odpowiednich technologii.

Rysunek 3.6. Globalna organizacja produkgji

Ocena otoczenia
Selekcja
Kryteria wyboru

IEsvEE Organizacja - Globalne
za raniZz:]e dziatalnosci mznz mocy pozyskiwanie
= przedsiebiorstwa [P L@ E] ———

Zarzadzanie

SEERIE]
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Dostosowanie
proceséw
technologicznych

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: J. Germer, E. Kuhn, Global Business Engineering. Contribution to
a Concept for Successful Production Master Produktionstechnik and Business Development in Emerging Markets,
Department Maschinenbau und Produktion Studiengang und Management, http://edoc.sub.uni-hamburg.
de/haw/volltexte/2011/1193/pdf/Master_Thesis_Veroeffentlichungsdatei.pdf (22.08.2013), s. 19.

W zwigzku z powyzszym coraz wigcej uwagi przedsigbiorstwa produkcyjne przy-
wigzuja do bardziej racjonalnego rozmieszczenia produkeji, co z znacznym stopniu
zdeterminowane jest specyfika branzy. Biorac pod uwage zrodla ksztaltowania ich
konkurencyjnosci, czynniki lokalizacyjne i wklad wejsciowy oraz potrzeby w zakresie
dostepnosci transportowej do zasobow i kooperantéw, czyli cechy branzy rzutujace na:
koszty, innowacyjno$¢ oraz miejsce w handlu miedzynarodowym, wspolczesny prze-
myst mozna podzieli¢ (dokonac jego segmentacji) na pie¢ grup. Tworzg je branze's®:
a) globalne iinnowacyjne powigzane z rynkiem lokalnym - gtéwne czynniki lokali-

zacyjne: sasiedztwo popytu, korzystne regulacje rzadowe, zdolnos¢ innowacyjna,

dostepnos¢ tancucha dostaw;

168 Manufacturing the Future: The Next Era of Global Growth and Innovation, McKinsey Global
Institute, McKinsey Operations Practice, November 2012, s. 44-52.
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b) zwigzane z przetworstwem regionalnym — gléwne czynniki lokalizacyjne: dostep
do zasobow i dostawcow, niskie koszty transportu i infrastruktury, sasiedztwo
popyty;

c) energetyczne oraz nastawione na produkcje wyrobow surowcowych - gtéwne
czynniki lokalizacyjne: dostepnos¢ zasobdw, sasiedztwo popytu, niskie koszty
transportu i infrastruktury, niskie koszty dostepnej energii;

d) globalne technologicznie innowacyjne - gléwne czynniki lokalizacyjne: zdolnos¢

innowacyjna, niskie koszty zasobow pracy, dostepnos¢ tancucha dostaw;

e) pracochfonne ukierunkowane na dobra wymienne w handlu zagranicznym - gléwne

czynniki lokalizacyjne: niskie koszty zasobdw pracy, szybki dostep do rynku.

Tabela 3.1. Segmentacja przemystu

Sektor

Cechy

Przyktad branzy

Globalny i innowacyjny
powigzane z rynkiem
lokalnym

konkurencja oparta na
innowacyjnosci i jakosci, wysoki
udziat B+R

czes$¢ komponentow
sprzedawana globalnie,
wytwarzana lokalnie

chemiczna i farmaceutyczna
transport, wigczajac motoryzacje
maszyny, maszyny elektryczne, urzadzenia

wzgledne zautomatyzowanie,
niski B+R

Zwigzany z przetworstwem | e niska zbywalnos$¢ e guma i plastik
lokalnym « ztozona i kosztowna logistyka  przetworzone metale
* Swiezo$¢ produktu i lokalne * 7ywno$c¢ i napoje
gusta wymagajg nieduzych » wydawnicza i drukarska
odlegtosci

ukierunkowany na handel
zagraniczny

duze narazenie na
konkurencyjnosc¢ cen

Energetyczny oraz  baza zasobowa, niska e drewno
surowcochtonny zbywalno$¢ * papier i pulpa
* energo- i surowcochtonno$é  nieprzetworzone metale
 konkurencyjnosc cen, mate « rafinowane paliwo, koks, produkty nuklearne
zroznicowanie
Globalny technologicznie « konkurencja oparta na B+R, « komputery i urzadzenia biurowe
innowacyjny innowacyjna technologia, wysoki | ¢ potprzewodniki i elektronika
udziat B+R  sprzet medyczny, optyczny, precyzyjny
* wysoka zbywalno$¢ zaréwno
komponentow, jak i koricowych
produktow
Pracochtonny, « pracochtonno$¢ « tekstylia, odziez, galanteria

meble, bizuteria, zabawki oraz inne dobra
wytworzone, niesklasyfikowane nigdzie

« handel globalny, duze odlegtosci indziej

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: Manufacturing the Future: The Next Era of Global Growth and
Innovation, McKinsey Global Institute, McKinsey Operations Practice, November 2012, s. 51.

Tego typu segmentacja ulatwia zrozumienie globalnych sieci produkcyjnych -
sposob organizacji dzialalnosci, realizowane modele biznesu oraz uksztaltowane
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tancuchy dostaw. Wskazuje takze na kierunek przestrzennych przegrupowan przedsie-
biorstw — np. branze energetyczne czy przedsigbiorstwa nastawione na przetworstwo
regionalne na nowo doceniaja wysoka dostepnos¢ fizyczng i czasowa niektoérych
czynnikéw produkcji. Innymi stowy, powyzsza segmentacja pozwala lepiej zrozumiec¢
miejsce przedsiebiorstwa w sieci oraz jego potrzeby w zakresie rozwoju.

Etap II. Projektowanie globalnego dzialania

Organizacja produkcji globalnej moze by¢ zrédltem znacznych oszczednosci
takich jak: spadek kosztow pracy, wzrost wydajnosci pracy, wzrost efektywnosci
wykorzystywanych materialéw, energii itp. Zrédlem korzysci finansowych moze
by¢ takze lepsza logistyka, umiejetno$¢ wykorzystania réznic w ctach, podatkach
i kursach walutowych. Korzystne efekty ekonomiczne mozna takze osiagna¢ przez
zmiane powigzan kooperacyjnych dostosowanych do kierunkéw rozwoju gospodarki
$wiatowej oraz trendéw branzowych.

Rysunek 3.7. Elektryczne i elektroniczne innowacje w przemysle motoryzacyjnym

Wybrane, oczekiwane innowacje w klasie samochodéw compact

rok 2002 | 2005 [ 2010 | 2015
’ . o
Udziat kosztow w % inteligentne ogranicznik Swiatta LED
Wnetrze | boduszki predkosci
szyny danych inteligentna ogniwa paliwowe
dystrybucja do zasilania
mocy awaryjnego
Elementy
mechaniczne T 7T It e St St Sl M S S B S I i
zarzadzanie bezstopniowa skrzynia -
Przeniesienie cieptem biegéw (CVT) GHE)
napedu i paliwowe
bezposredni elektryczne "OZFUS_Z"'k
wtrysk podwdjne pradnicowy
benzyny wysprzeglenie
elektryczne nowe materiaty hamulce
wspomaganie elektryczno-
Elementy Podwozie u}dadu . mechaniczne
4 elektryczne nadwozie kierowniczego
i elektroniczne " 3 et -
20 monitorowanie hamulce zréznicowanie
ci$nienia elektryczno- produktu przez
W oponie hydrauliczne oprogramowanie
2003 2015 - zawieszenie

| 80% wszystkich innowacji jest zwigzanych z technologig elektryczna i elektroniczng

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Manufacturing the Future..., op.cit., s. 87.



128 Rozdziat 3. Przegrupowania przedsigbiorstw w procesie internacjonalizacji

Na przykiad w przemysle motoryzacyjnym ogromna role odgrywaja dostawcy
elektroniki - w ostatnich latach 80% innowacji zastosowanych w nowych samocho-
dach wywodzi sie z tej branzy, oraz mas plastycznych i tworzyw sztucznych. Toyota
i Ford wspdlpracujg z Microsoft w zakresie technologii informatycznych znajdujacych
zastosowanie w nowych modelach aut, czego wyrazem jest znaczny wzrost urzadzen
elektronicznych sterowanych komputerowo. Przewiduje sie, ze ICT przyczyni si¢ nie
tylko do wiekszego bezpieczenstwa uzytkownikéw samochodoéw, ale takze stanie
sie to przestanka konstrukcji aut zupelnie nowej generacji. W celu poprawy swojej
innowacyjnosci, korporacje samochodowe coraz czesciej decyduja sie na kooperacje
z przedsigbiorstwami z Doliny Krzemowej. Wygranie walki konkurencyjnej korporacje
motoryzacyjne wiaza z budowa nowych kompetencji oraz nowych wiezi kooperacyj-
nych z organizacjami z réznych branz i to nie tylko przemystowych.

Etap II1. Zmiana mocy produkcyjnych - dostosowanie do wielkosci i struktury
popytu

W centralnym punkcie rekonfiguracji dzialalnosci przedsigbiorstwa produkcyj-
nego jest klient. Kluczowym czynnikiem sukcesu jest bowiem dostosowanie si¢ do
potrzeb klienta zapewniajace mu dostarczenie specjalistycznego produktu w warun-
kach akceptowanych kosztéw. Koniecznos¢ taczenia tempa produkeji ze zmianami
potrzeb klienta wymaga od przedsigbiorstwa wigkszej elastycznosci dziatania, co jest
szczegOlnie istotne w dziedzinach uzaleznionych od aktualnych informacji nt. wiel-
kosci i struktury zindywidualizowanego popytu. Skuteczne dostosowywanie si¢ do
zindywidualizowanych potrzeb klienta wymaga takze odpowiedniego projektowa-
nia produktéw (produkcja modulowa), uwzgledniajacego oprocz potrzeb klienta,
specyfike dzialalno$ci dostawcow oraz mozliwosci organizacyjne przedsiebiorstwa.
Nowe, funkcjonalne produkty muszg by¢ dla klienta dostepne cenowo, a na to rzutuje
m.in. elastycznos¢ i terminowo$¢ dostaw. Zmiana mody czy uwarunkowan techno-
logicznych produktéw wymagaja odpowiedniej reakcji logistyczne;.

Praktyka gospodarcza pokazuje, ze przedsiebiorstwa z matym doswiadczeniem
miedzynarodowym ponoszg wieksze koszty zwigzane z elastycznym dostosowaniem
si¢ do potrzeb klienta. Firmy dzialajace globalnie niekiedy jednak przeszacowuja swoje
mozliwosci w tym zakresie. W turbulentnym i zmiennym otoczeniu niezbedne jest
dokladne dostosowanie swoich umiejetnosci i zasobéw do wymagan oraz zlozonosci
przedsiewziecia podejmowanego zagranicg.

Etap IV. Zré6wnowazenie,
w ktorym wazne miejsce przypisuje sig:
a) zarzadzaniu



3.3. Globalne tancuchy wartosci przedsigbiorstw produkcyjnych 129

b)

c)

Podjecie decyzji o utworzeniu nowej, zagranicznej jednostki biznesowej to decyzja
o znaczeniu nie tylko strategicznym. Pocigga ona za sobg takze zmiany w zarza-
dzaniu operacyjnym oraz sposobie funkcjonowania uksztalttowanych powigzan
sieciowych. Z tym faktem wigzg si¢ takze zmiany w zarzadzaniu fancuchem dostaw,
ktore w warunkach globalizacji moze by¢ prowadzone na wieksze odlegtosci i le-
piej dostosowane do oczekiwan klientéw. Dla kooperantéw sprawne zarzadzanie
tanncuchem prowadzi do wzrostu ich przewagi konkurencyjnej, a optymalizacja
ich sieci dystrybucji oznacza nizsze koszty. Duzg role w tym zakresie przypisuje
sie ICT, ktéry umozliwit rozwdj w pelni interaktywnych, skomputeryzowanych
i elastycznych proceséw zarzadczych, produkeyjnych, dystrybucyjnych. Jednak
zdolnos¢ do natychmiastowego polaczenia rozbieznych, rozproszonych geogra-
ficznie systemo6w aplikacji nie jest rownoznaczna z natychmiastowg reakeja, czyli
realizacjg tzw. strategii bez opdznien. Skuteczno$¢ tej ostatniej zdeterminowana
jest synchronizacjg przeptywu danych, cyklem planowania oraz dostosowang do
nich tempem wielko$ci produkcji i jej zmian.

globalnemu pozyskiwaniu zasobow

W dzialalnosci produkcyjnej najczesciej bardzo duzy udzial w kosztach catko-
witych maja koszty materiatowe. Stad tez z funkcjonowaniem w sieci wigzg sie
nizsze koszty ich pozyskiwania, a tym samym wyzsza efektywnos$¢ materialowa.
Nie wszystkie jednak przedsiebiorstwa potrafig poddac ten proces optymaliza-
cji. Potrzebna jest odpowiednia strategia zaopatrzenia oparta na segmentacji
niezbednych w procesie produkcji materialéw. Dla kazdej grupy nalezy okresli¢
dostawce (kryteria decyzyjne) oraz ryzyko i konsekwencje procesowe.

sferze badawczo-rozwojowe;j

Jest to sfera szczegolnie wrazliwa, gdyz wzrost nakladéw na B+R w warunkach
duzej niepewnosci niestety, nie zawsze pociaga proporcjonalny wzrost dochodéw
przedsigbiorstwa. W tym przekroju wazna staje si¢ umiejetno$¢ okreslenia tren-
dow rozwojowych oraz zdolnosci adaptacyjnych przez przedsigbiorstwa nowych
rozwigzan technologicznych. Przed kadrg menedzerska stoja takze decyzje, naile
rozwija¢ wlasna baz¢ naukowo-badawcza, a w jakim stopniu korzystac z rozwigzan
zewnetrznych.

Doséwiadczenia ostatnich lat dowodzg, ze nadal wiele przedsiebiorstw dziala-

jacych w wymiarze migedzynarodowym nie dostrzega konieczno$ci uwzglednienia

w swoich strategiach koniecznosci przewarto$ciowania dotychczasowych lokalizacji,

o ktoérych wyborze zadecydowaly przede wszystkim czynniki kosztowe i, w nieco

mniejszym stopniu, popyt (zwlaszcza w przypadku ekspansji do panstw rozwijaja-

cych sig). Spostrzezenie to dotyczy przede wszystkim tej czesci fancucha wartosci,

ktdra zwigzana jest ze sferg naukowo-badawczg. W stosunku do innowacji nalezy
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bowiem stosowac¢ inne kryteria lokalizacyjne niz w przypadku sfery produkcyjnej,
ktére to dodatkowo powinny by¢ zréznicowane stosownie do rodzaju dziatalnosci
naukowo-badawczej i branzy. Na przyklad dziatalno$¢ B+R w przemysle farma-
ceutycznym ciagle jest zlokalizowana w krajach wysoko gospodarczo rozwinietych
ze wzgledu na ochrone wlasnosci intelektualnej, dostepnos¢ talentéw oraz popyt
konsumentéw na nowe, lepsze produkty — duzy popyt na produkty znajdujace si¢
we wczesnej fazie cyklu.

W kontekscie powyzszych spostrzezen wielkim wyzwaniem przed przedsiebior-
stwami produkcyjnymi dzialajgcymi w wymiarze migedzynarodowym jest budowa
globalnych sieci kooperacyjnych zapewniajacych im wysoka elastycznos¢ dziatania
oraz wigkszg niz dotychczas efektywno$¢'®. Integracja dziatalnosci w takim przypadku
oparta jest przede wszystkim na kontroli, a nie wlasnosci. To z kolei jest nowym
wyzwaniem stojacym przed zarzadzaniem strategicznym. Niestety, nie ma jasnych
kryteriow ulatwiajacych przedsiebiorstwom podjecie decyzji co outsourcingowac,
a jakg cze$¢ dziatalnosci kontrolowaé przez wasnosé. Swiatowi liderzy, nawet z tej
samej branzy, stosujag odmienne strategie (patrz rysunek 3.8).

Rysunek 3.8. Specjalizacja versus integracja: liderzy stosujacy odmienne strategie

Apple Intel

przywoédctwo kosztowe
Kompetencje produkty nowej generacji i technologiczne
elastyczne dostosowanie do rynku

ponizej 10% produkcji
mikroprocesoréow

wspolny model produkcji
z zaufanymi partnerami

zmniejszenie zapaséw o 90% i WIP konkurencyjnos¢; szybsza i tafsza

Korzysci z modelu 0 80%, zwigkszenie ROIC 0 300% produkcja

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Manufacturing the Future..., op.cit., s. 120.

To co ich Iaczy to, ze uwzgledniajg rézne formy powigzan, a kontrola przez wia-
snos¢ jest zarezerwowana dla kluczowych segmentéw tancucha wartosci.

Integracja dzialalno$ci w wymiarze strategicznym i operacyjnym z rozproszonymi
geograficznie partnerami, odpowiedzialnymi za rdzne segmenty tancucha wartosci

169 Problematyke wptywu powigzan sieciowych na rynkach zagranicznych i ich rodzaju na wyniki
przedsiebiorstwa podejmuje takze: L. Malys, Sita powigzan sieciowych w procesie internacjonalizacji
a wyniki przedsigbiorstwa, Difin, Warszawa 2013, s. 183.
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wymaga duzych umiejetnosci menedzerskich. Sukces w tym zakresie zdetermino-
wany si¢ wspolpracg na wszystkich polach partneréw biznesowych — wspolne decyzje
inwestycyjne, marketingowe, przestrzegane wysokie normy produkc;ji itp. Nowe
mozliwo$ci poprawy koordynacji dzialan i komunikacji wigzg sie z rozwojem portali
spolecznosciowych — np. zamiast tradycyjnych e-maili efektywniejsza kooperacja
za pomocg portali (wielu do wielu). Ponadto portale spofecznosciowe oferuja wiele
innych korzysci biznesowych - np. w marketingu, obstudze klienta.

Rysunek 3.9. Rola technologii spotecznych w kreacji lancucha wartosci

Rozwdj Produkcja Marketing Obstuga

produktu dystrybucja  isprzedaz klienta Ustugi

ubezpieczenie —
nieruchomosci

. NW
Ustugi . .
finansowe ubezpieczenie —
zycie
bankowos¢
detaliczna
Produkty FMCG

Ustugi profesjonalne

Zaawansowane = Ssamochodowe -

przetworstwo kosmonautyka
i przemyst
zbrojeniowy

<05 05-1,0 [ 1020 [ >20

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: . Bughin, M. Chui, J. Manyika, Capturing Business..., op.cit.

Uzyskiwane z tego tytutu korzysci (poprawa produktywnosci) sa rézne w za-
leznosci od branzy. Cho¢ w literaturze role portali spotecznosciowych w dzia-
talnosci gospodarczej najczesciej analizuje si¢ w odniesieniu do sfery ustugowej,
to takze coraz czesciej postrzegane sg jako zrodlo przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstw w sferze produkcyjnej. Badania przeprowadzone przez J. Bughina,
M. Chui, ]. Manyika dowodza, Ze obecno$¢ w sieci spotecznosciowych przynosi
korzysci takze dla sektora produkcyjnego, cho¢ ich rozklad w fanicuchu wartosci
jest inny niz w branzach ustugowych'”. Przemyst zaawansowany technologicznie
(potprzewodnikoéw, lotniczy i samochodowy), ktory znalazl si¢ w §wietle zainte-

170 J. Bughin, M. Chui, J. Manyika, Capturing Business Value with Social Technologies, KcKinsey
Institute Quarterly, November 2012.
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resowan wspomnianych badaczy, wymaga $cistych zewnetrznych i wewnetrznych
powigzan kooperacyjnych w zakresie rozwoju produktéw (przemyst samochodowy
i produkcja potprzewodnikéw) oraz organizacji i dystrybucji (przemyst samo-
chodowy i lotniczy). Wspdlpraca poprzez portale wykorzystywana jest w fazie
projektowej przy dostosowywaniu produktéw do indywidualnych oczekiwan
klienta. Specyficznym przykladem jest przemyst samochodowy, w ktérym od-
biorcg konicowym wyrobdéw gotowych jest klient (np. Kia Motors pod wpltywem
opinii zamieszczanych na forach zmienil fotele na bardziej komfortowe oraz
przeprojektowat kabiny na szersze).

Migdzynarodowe sieci przedsigbiorstw produkcyjnych sg wigc coraz bardziej
zlozone, pojawiaja si¢ nowi uczestnicy, pomiedzy ktérymi zachodzi duzo wigksza
niz w przesztosci interakcja (efekt rewolucji informacyjnej). Nowe mozliwosci tech-
nologiczne teoretycznie sprzyjaja lepszej koordynacji dzialan, ale jednoczesnie brak
dostatecznej wiedzy i umiejetnosci kadry menedzerskiej w tym zakresie moze sta¢
sie barierg ich rozwoju.

3.3.2. Zarzadzanie globalnym tancuchem wartosci

Z punktu widzenia przedsigbiorstw prowadzacych dziatalnos¢ w réznych seg-
mentach i czedciach $wiata szczegdlnie waznym problemem jest zarzadzanie, tj. kom-
pleksowa integracja wszystkich jednostek funkcjonalnych z uwzglednieniem mie-
dzynarodowych standardéw, ktore wplywaja na rezultaty biznesowe. Zarzadzanie
zintegrowane (Integrated Management System — IMS) laczy w jeden spojny system
wszystkie skladniki przedsiebiorstwa (np. system zarzadzania jakoscia, srodowi-
skiem, bezpieczenstwo systemoéw zarzadzania), tak aby umozliwi¢ osiggniecie jego
celow i realizacje misji. Gtowne efekty zwigzane sg z mniejszymi kosztami (np. efekt
redukcji dublujacych si¢ funkcji), ograniczeniem ryzyka, poprawa zyskownosci oraz
ograniczeniem konfliktéw w plaszczyznie odpowiedzialnosci i relacji. Jednoczesnie
integracja standardéw wymaga pewnych zmian w organizacji, takich jak: integra-
cja rzeczywistych systemow zarzadzania, skupienie si¢ na produktach, wspoélpraca
z zainteresowanymi stronami oraz tworzenie srodowiska uczenia si¢. W ich ramach
moga wystapi¢ czynniki ograniczajace integracje zarzadzania w postaci braku wie-
dzy wsrdéd pracownikow i kadry zarzadzajacej, braku zapotrzebowania, zaréwno
wewnetrznego, jak i zewnetrznego, zagrozen zwigzanych z wymiang istniejgcej
biurokracji, niecheci jednostek certyfikujacych. Jednak wyzwania te maleja w miare
uplywu czasu i coraz wigcej firm podejmuje si¢ integracji systemow zarzadzania.
Kazde przedsigbiorstwo, stosownie do potrzeb i mozliwosci, ksztaltuje swoj model
zarzadzania zintegrowanego.
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Rysunek 3.10. Poziomy zarzadzania zintegrowanego

Synergia strategii

Poziom 1 ]
cel, dyrektywy, planowanie
Synergla Synergia Synergia
zasobow struktury kultury
Poziom 2 zasoby kadra przekonania,
ludzkie, <« zarzqdzajqgca <« wartosci
finansowe grupy robocze

|

Synergia dokumentacji

Poziom 3 w zakresie jakosci, Srodowiska oraz bezpieczenstwa i higieny pracy
— procedury, instrukcje i rejestry

Zré6dlo: opracowanie wlasne na podstawie: M. Mezoh, A. Patience, Integrated Management Systems - A Quali-
tative Study of the Levels of Integration of Three Danish Companies, Environmental Management, Aalborg
University, April 2008, s. 39.

Najwyzszy priorytet w integracji systemow zarzadzania ma synergia strategii,
poniewaz prowadzi do realizacji dzialan zmierzajacych do osiggniecia dlugotermi-
nowych celéw, a tym samym stabilnosci i rownowazenia podlegajacych integracji
norm. Na drugim poziomie synergii poddawane sg trzy elementy strategii: zasoby,
struktura i uwarunkowania kulturowe pomiedzy réznymi systemami zarzadzania.
Wspierane sg one przez trzeci poziom, tj. synergie dokumentacji, w ktérych hierarchie
zastepuje polityka organizacji nawigzujaca do wartosci i zasad charakterystycznych
dla r6znych systemow zarzadzania, ktére majg by¢ zintegrowane.

Integracja zarzadzania pozwala na kreowanie nowych zrédel przewagi konkuren-
cyjnej wspolpracujacych przedsigbiorstw. W przypadku przedsiebiorstw dziatajacych
na rynku miedzynarodowym duzg wage przywiazuje si¢ do uwarunkowan instytucjo-
nalnych. Teorie na tym gruncie skupiaja uwage na normach, zachowaniu i mechani-
zmach ksztaltujacych system spoteczny. Elementy okreslajace system instytucjonalny
s3 rozne na poszczegolnych poziomach zarzadzania zintegrowanego i w zaleznosci od
poziomu i stopnia integracji odgrywaja odmienng w nim role. Wedlug W.R. Scotta
»struktury spoteczne” tworza filary instytucjonalne, ktdre wraz z dziataniami i zasobami
przedsigbiorstwa decyduja o stabilnosci organizacji'”!. Instytucje s3 przenoszone przez
rézne nosniki — np. symbolike (raporty, schematy, procedury), relacje (np. pomiedzy
interesariuszami), dziatania rutynowe i artefakty. Instytucje dziataja na réznych po-

171 Por. W.R. Scott, ,,Institutional Theory” in Encyclopedia of Social Theory, red. G. Ritzer, Thousand
Oaks, Sage 2004, s. 48; W.R. Scott, Institutions and Organizations, Thousand Oaks, Sage 1995, s. 33.



134 Rozdziat 3. Przegrupowania przedsigbiorstw w procesie internacjonalizacji

ziomach kompetencji, od §wiatowego systemu do lokalnych relacji interpersonalnych.
Zdaniem Scotta, ograniczanie, ale tez wspieranie przedsigbiorstw przez rozne instytucje,

172, Organizacje nalezy natomiast postrzega¢

skfania do integracji systemow zarzadzania

jako systemy oparte na filarach instytucjonalnych'” obejmujacych:

1. Elementy regulujace zachowanie interesariuszy — IMS nie jest obligatoryjne
i nie ma zadnych regulacji i praw w wymiarze miedzynarodowym. Jezeli jednak
akcjonariusze oczekuja tego typu (modelu) zarzadzania, a zarazem jego brak
bedzie wigzal si¢ ze spadkiem popytu, to IMS bedzie wdrozone.

2. Normatywne elementy instytucji - normy i wartosci - w przypadku IMS wartosci
to cele, a normy to obowiazujace przepisy ulatwiajace integracje wielu systemow
zarzadzania ograniczajace biurokracje i niepotrzebng dokumentacje.

3. Elementy kulturowo-poznawcze — oparte na wspélnym zrozumieniu potrzeb
i probleméw. Symbole i procedury sa wazne, gdyz bez tych elementéw trudno
z sukcesem implementowac¢ IMS, zwlaszcza na wyzszym poziomie integracji.
Otoczenie instytucjonalne moze silnie wplywa¢ na rozwdj struktur formalnych

w organizacji, czesto glebiej niz presja rynkowa. Innowacyjne struktury organiza-
cyjne i metody zarzadcze s szybko adaptowane, gdy jest to zgodne z oczekiwaniami
spolecznymi. Jednak te formalne struktury legitymacji moga zmniejsza¢ wydajnos¢
i ograniczac zajecie przez organizacje konkurencyjnej pozycji w ich srodowisku tech-
nicznym. Zmusza to organizacje do wydzielenia struktur technicznych ze struktur
legitymizacji. Warto tez zaznaczy¢, ze integracja zarzadzania wspierana przez filary,
obejmujace elementy regulujace i normatywne, prowadzi do osiggniecia dwdch
pierwszych pozioméw integracji, podczas gdy osiagnigcie trzeciego poziomu inte-
gracji zarzadzania umozliwia filar kulturowo-poznawczy.

Tabela 3.2. Filary instytucjonalne

Regulacyjny Normatywny Poznawczy
Podstawa zgodnosci praktycznosé normy spoteczne pewnik
Mechanizmy przymus normatywy nasladownictwo
Logika instrumentalizm adekwatno$c wierno$c¢ zasadom
Wskazniki zasady, regulacje, sankcje certyfikaty, akredytacje powszechno$¢
Podstawy legitymizacii usankcjonowane prawnie | powszechnie akceptowane | uwarunkowany kulturowo

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: M. Mezoh, A. Patience, Integrated Management Systems..., op.cit., s. 52.

172 W.R. Scott, ,Institutional Theory”..., op.cit., s. 51-52.

173 M. Mezoh, A. Patience, Integrated Management Systems — A Qualitative Study of the Levels of
Integration of Three Danish Companies, Environmental Management, Aalborg University, April 2008,
s. 46-55.
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Zarzadzanie tanncuchem wartosci opiera si¢ na trzech czynnikach:

a) informacji i jej ztozonosci oraz transferu wiedzy niezbednej do podtrzymania
transakeji, w szczegdlnosci w odniesieniu do produktu i specyfikacji procesdw;

b) mozliwosciach ujednolicenia informacji i wiedzy w celu zapewnienia skutecz-
nosci przekazu, bez konieczno$ci uwzgledniania specyfiki inwestycji pomiedzy
stronami transakeji;

c) rzeczywistych i potencjalnych kompetencjach dostawcéw w odniesieniu do
wymogow transakeji, niezbednych, aby spelni¢ wymagania nabywcéw.
Przyjecie jedynie wysokiej lub niskiej wartosci podanych trzech czynnikéw

ogranicza liczbe mozliwych kombinacji IMS w rzeczywistosci do pieciu typow za-

rzadzania globalnym tancuchem wartosci. Rodzaje zarzadzania obejmuja spektrum
dzialan, poczynajac od niskiego poziomu koordynagiji i sity asymetrii pomiedzy
nabywcami i dostawcami — w przypadku rynkowego typu (modelu) zarzadzania
do wysokiego poziomu koordynacji i asymetrii miedzy nabywcami i dostawcami —
w przypadku hierarchicznego. Z o§miu mozliwych kombinacji trzech zmiennych,
mozna wyrdzni¢ pie¢ globalnych typow fancucha wartosci. Polaczenie niskiej
zlozonosci transakcji i niskiej zdolnosci ujednolicania jest mato prawdopodobne,
co wyklucza dwie kombinacje. Ponadto jesli ztozonos$¢ transakeji jest niska a ko-
nieczno$¢ ujednolicania wysoka, to niewielkie kompetencje dostawcy moga pro-
wadzi¢ do wykluczenia go z tanicucha wartosci. Stad wyréznia sie nastepujace typy

(modele) zarzagdzania:

« rynkowy (handlowy)
Kiedy transakcje sg fatwo skodyfikowane, a dane techniczne produktu stosunkowo
proste, dostawcy majg mozliwos¢ dostarczenia wyrobdw z malym zaangazowa-
niem nabywcow. Nie zachodzi potrzeba gromadzenia specyficznych aktywow.
Kupujacy reaguja na specyfikacje i ceny ustalane przez sprzedawcéw na rynku.
Z powodu niskiej ztozono$ci transakcji wymiana informaciji jest stosunkowo
niewielka, a transakcje nie wymagaja wyraznej koordynacji.

« modulowy tancuch wartosci
Gdy specyfikacja dotyczy produktow o duzej zlozonosci wzrasta modutowosé
tancucha wartoéci. Modularna architektura i techniczne standardy upraszczaja
interakcje. Dokonuje si¢ to poprzez ograniczenie zmian produkowanych czesci,
ujednolicenie komponentéw, produktéw i proceséw technicznych. Gdy dostawca
posiada kompetencje do dostarczania pelnych pakietow i modutéw, ktore trudno
ujednolicaé, kupujacym trzeba zapewni¢ mozliwo$¢ bezposredniego monito-
rowania i kontroli produkcji. Wiele korzysci tego typu powigzan rynkowych
(w tym predkos¢, elastycznos¢, niskie naklady) zapewniajg relacje oparte na
wiedzy ukryte;j.
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« relacyjny tancuch wartosci
Jezeli specyfikacja produktu nie moze zosta¢ ujednolicona a transakeje sa ztozone,
to wymagane sg wysokie kompetencje dostawcy. Stymuluje to koniecznos¢ opar-
tego na relacjach zarzadzania tancuchem wartosci, co wynika z faktu, ze wiedza
ukryta musi by¢ wymieniana miedzy kupujacymi i sprzedajacymi, a kompetentni
dostawcy motywuja firmy wiodace, by w ramach podejmowanego outsourcingu
uzyskac¢ dostep do niezbednych kompetencji. Wzajemne zaleznosci moga by¢
regulowane, zaréwno poprzez oddziatywanie czynnikéw miekkich np. reputacje,
spoleczng i przestrzenng blisko$¢, wiezi rodzinne i etniczne, jak i poprzez me-
chanizmy, ktdre obcigzajg kosztami stron¢ tamigca umowe. Wymiana informacji
(wiedzy ukrytej) jest najczesciej realizowana poprzez interakcje bezposrednie
(»twarza w twarz) i koordynowana, co sprawia, ze koszty wlaczenia nowych
partnerdw sg wysokie.

« tancuch wartosci ,,na uwiezi” (typu offshore)
W warunkach gdy ,,ukryta wiedza’, ztozonos¢ kodyfikacji i specyfikacji produktow
s3 wysokie, a mozliwosci dostawcy w tym zakresie niskie, zarzadzanie fancuchem
warto$ci nabiera cech zmonopolizowania. Niskie kompetencje dostawcéw nawet
w warunkach niskiej zlozonosci produktéw i ich specyfikacji wymagaja inter-
wencji i kontroli ze strony firmy wiodacej, co powoduje wzrost uzaleznienia od
firmy wiodacej. Konsekwencja jest wzrost kosztéw dostosowawczych u dostaw-
cow wynikajacych z ,uwiezienia” Zadania tego rodzaju dostawcow ograniczaja
sie czesto do waskiego zakresu, np. prostego montazu, projektowania zaleznego
od firmy wiodacej, logistyki, zakupéw czeéci i modernizacji elementéw procesu
technologicznego. Kontrola powigzan typu captive pomiedzy przedsiebiorstwami
opiera si¢ oportunizmie firmy dominujacej, ktéra w tym samym czasie zapew-
nia dostep do zasobow i rynku firmom zaleznym, by zredukowac¢ nieatrakcyjne
obszary dzialania.

« hierarchiczny - wynikajacy z wlasnosci
Jezeli specyfikacja produktu jest utrudniona, produkty charakteryzuje duzy stopien
zlozonosci i brakuje kompetentnych dostawcow, firmy stoja przed konieczno-
$cig opracowania i produkcji wyroboéw we wlasnym zakresie. Wynikajaca z tego
rozwigzania forma zarzadzania zwykle pocigga za soba koniecznos¢ wymiany
wiedzy ukrytej miedzy poszczegdlnymi dziataniami w fancuchu wartosci, a takze
wymaga skutecznego zarzadzania zlozonym uktadem ,wej$¢” i ,,wyjs¢” oraz kon-
troli zasobow, w szczegolnosci prawa wlasnosci intelektualnej.
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Tabela 3.3. Gléwne determinanty zarzadzania globalnym tancuchem wartosci

e s e i e I T
Rynkowy niski wysoki wysoki niski
Modutowy WYySOKi WYSOKi WySOKi
Relacyjny WYSOKi niski wysoki I
.Na uwiezi” WYySOKi WYSOKi niski
Hierarchiczny wysoki niski niski wysoki

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: G. Gerefli, ]. Humphrey, T. Sturgeon, The Governance of Global
Value Chains, ,Review of International Political Economy” 2005, vol. 12, no. 1, Routledge Taylor & Francis
Ltd, s. 87.

Kazdy ze wskazanych typow zarzadzania zapewnia inny kompromis miedzy
korzysciami i ryzykiem outsourcingu, a zatem mozliwo$ciami integracji zarzadzania
calg organizacja. Na role osrodka wladzy w globalnym tancuchu wartoséci wskazuje
przyjety typ fadu korporacyjnego. W typie globalnego fanicucha wartosci opartego
na relacjach ,na uwiezi” wladza uwidacznia si¢ w sposéb bezposredni poprzez sile
oddzialywania firm wiodgcych na dostawcach. Jest ona analogiczna do bezposredniej
kontroli kierownictwa centrali, wywieranej na jednostce zaleznej lub stowarzyszeniu
(oddziale) w ramach pionowo zintegrowanego przedsi¢biorstwa (uklad ,hierar-
chiczny”). Bezpos$rednie sterowanie wskazuje na wysoki poziom koordynacji i duza
asymetrie sity wiodacego przedsiebiorstwa bedacego dominujacg strona.

W typie relacyjnego tancucha wartosci, uklad sit pomig¢dzy firmami jest bardziej
symetryczny, wynika z podobnego wkiadu w rozwoju kluczowych kompetencji. Ko-
ordynacja w tym tancuchu osiggana jest dzieki $cistej wspolpracy mniej lub bardziej
réwnorzednych partnerdw, w przeciwienstwie do bardziej jednokierunkowego prze-
plywu informacji i kontroli miedzy nieréwnymi partnerami w tancuchu ,na uwiezi”
i hierarchicznym jego typie. Z kolei w modutowym globalnym tancuchu wartosci,
podobnie jak w rynkowym, przegrupowania i koordynacja odbiorcéw i dostawcow
jest stosunkowo prosta. Podobnie niewielka jest asymetria w zakresie oddzialywania
wladzy, poniewaz zaré6wno dostawcy, jak i nabywcy pracuja réwnocze$nie z wieloma
partnerami.

Powigzania te oddaje rysunek 3.11, obrazujacy typy tancucha warto$ci rozmiesz-
czone wedlug stopnia koordynacji dzialan i sily asymetrii oddzialywania, tj. od ni-
skiej w typie rynkowym do wysokiej — zintegrowanej koordynacji i wladzy w typie
hierarchicznym.
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Tabela 3.4. Typy zarzadzania GVCs - rola firmy wiodacej

Typy fadu korporacyjnego Kluczowe cechy relacji KTN — dostawca Przykfady
BIZ (wtasnosc) * ztozono$¢ transakcji produkty chronione patentami,
* trudnosci w specyfikacji produktu lub procesu i jej | wysokie ryzyko w zakresie
przekazie, specyfikacja zastrzezona prawnie utrzymania jakosci, wysoka
» mozliwe pefne zarzadzanie ryzykiem przez firme warto$¢ marki
wiodacq
"na uwiezi" — e mata zfozonos$¢ transakcji dostawcy w branzy
offshore « firma wiodaca jest gtownym odbiorca motoryzacyjnej
* znaczaca kontrola firmy wiodacej nad produkcja
relacyjny e ztozono$¢ transakcii relacje migdzy dostawcami
e trudno$ci w specyfikacji produktu lub procesu i odbiorcami (np. przemyst
NEMs i jej przekazie odziezowy)
e wspdtpraca partnerska
modutowy e ztozono$¢ transakciji relacje z dostawcami
« prosta specyfikacja produktu i tatwo$¢ jej przekazu | w przemysle elektronicznym
« firma wiodaca koordynuje dziatania pomigdzy
dostawcami
Rynkowy » mata ztozono$¢ transakcji produkty rynkowe

* prosta specyfikacja produktu, tatwo$¢ jej przekazu
* cena jako podstawa mechanizmu zarzadzania

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: World Investment Report 2013: Global Value Chains: Investment
and Trade for Development, UNCTAD, United Nations, New York-Geneva 2013, s. 143.

Rysunek 3.11. Typy globalnego tancucha wartosci

Rynkowy Modutowy Relacyjny ,Na uwiezi” Hierarchiczny
Koricowy o
odbiorca Klienci Przedsigbiorstwol[f Przedsigbiorstwo Przedsiebiorstwo
wiodace wiodgce zintegrowane
Przedsigbiorstwo
wiodace
3
i)
IS
2 Dostawcy Dostawcy/
z ,pod klucz” partnerzy
s
o
c
©
~ m v
Dostawcy Dostawcy
Dostawcy komponentow komponentow Dostawcy typu
| Materiaty i materiatow i materiatow offshore
Stopien koordynacji
Niski < Wysoki

Stopien asymetrii potencjatu

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: G. Gereffi, ]. Humphrey, T. Sturgeon, The Governance..., op.cit., s. 89.
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W fancuchu wartosci typu rynkowego wymiana informacji i wiedzy pomiedzy
poszczegdlnymi przedsigbiorstwami (klienci, dostawcy itp.), a takze kontrola ich dzia-
tan dokonuje si¢ na podstawie ceny. Wyrazna koordynacja (zaznaczona na rysunku
grubymi strzalkami) ma miejsce w fancuchu hierarchicznym i ,,na uwiezi’, w ktérych
przekazywane sg instrukcje od duzych (wiodacych) nabywcéw (menedzeréw) do
mniej znaczacych (podporzadkowanych) dostawcow. Z kolei w typie relacyjnego
globalnego ancucha warto$ci zachowanie w przyblizeniu réwnorzednych partne-
réw reguluja sankcje spoteczne. W przypadku modutowego globalnego fancucha
wartosci, koordynacja informacji jest zawezona i kodyfikowana na styku powigzan
pomiedzy firmami, przy pozostawieniu kazdemu partnerowi swobody w zarzadzaniu
ukrytg wiedzg w obrebie wlasnego przedsigbiorstwa, takze przedsigbiorstw funkcjo-
nujacych w ramach globalnej firmy, jako cze$ci taiicucha, czy w ramach offshoringu
(»na uwiezi’). Powigzania pomiedzy przedsiebiorstwami, dostawcami komponen-
tow i materiatéw w typie modulowego i relacyjnego tancucha wartosci czesto maja
rynkowy charakter, ale moga réwniez przyjmowac¢ inne formy.

Z punktu widzenia zarzadzania globalnym fancuchem wartosci istotne staje
sie przewidywanie dokonujgcych si¢ w nim zmian, zwigzanych z generowaniem
réznych form wspétpracy miedzy firmami. Zostang one przyblizone na przykladzie
czterech réznych branz przemystu: produkeji rowerdw, odziezy, swiezych warzyw
i elektroniki'’.

Tabela 3.5. Zmiany w zarzadzaniu globalnym lanicuchem wartosci

zar';/leﬁidzealnia Ztozono$¢ transakcji Zdolnosc¢ kodyfikaciji transakcji Mozliwosci dostawcow
Rynkowy niski WYSOKi WYySoKi
Modutowy wysoki wysoki wysoki
Relacyjny ) wysoki @ @) niski () ®) wysoki (6)
,Na uwiezi” wysoki wysoki niski
Hierarchiczny wysoki niski niski

Kierunki zmian:

(1) rosngca ztozonos¢ transakeji — spadek kompetencji dostawcow w stosunku do nowych wymagan

(2) mniejszenie zlozonosci transakeji — wieksza fatwos¢ kodyfikacji

(3) tatwiejsza kodyfikacja transakeji

(4) zmniejszenie wymagan kodyfikacyjnych

(5) wzrost kompetencji dostawcy

(6) spadek kompetencji dostawcy

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: G. Gereffi, J. Humphrey, T. Sturgeon, The Governance..., op.cit., s. 90.

174 Wskazane przyklady typow zarzadzania i ich ewolucji bazujg na spostrzezeniach zawartych
w opracowaniu: G. Gereffi, ]. Humphrey, T. Sturgeon, The Governance..., op.cit., s. 90-96.
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Produkcja rowerdw - przeksztalcenie z hierarchicznego w typ zarzadzania
oparty na koordynacji rynkowej

Rozwdéj w XX w. przemystu rowerowego (produkcja roweréw) stanowi dobry
przyklad ewolucji hierarchicznego typu zarzadzania fancuchem wartosci w kierunku
zarzadzania wspdlpracujacymi firmami opartego na mechanizmach rynkowych.
To uzmystawia, Ze w rynkowe zarzadzanie wiaczane s3 nie tylko nisko kosztowe
transakcje (np. koordynacja produkcji komponentéw z produktem koncowym),
ale takze produkcja ukierunkowana na rozwoj kompetencji specjalistycznych u do-
stawcow (trajektorie 3 i 5 w tabeli 3.5). Integracja pionowa obejmowala jedynie
pierwsze lata rozwoju przemystu rowerowego, gdyz produkcja szybko stala sie
rozdrobniona. Obecnie w kazdym segmencie faiicucha wartosci funkcjonujg duze
firmy wyspecjalizowane w produkecji komponentéw (np. Shimano), wielu markowych
producentow rowerdw, ale tez duza liczba niewielkich firm, ktére obejmuja wiecej
niz jeden segment produkcji. Wytwarzanie komponentéw rowerowych wymaga roz-
nych kompetencji i ogranicza tzw. korzysci skali. Zintegrowanie produkcji roweréw
wiaze si¢ z rozwojem nie tylko wielu réznych kompetencji technologicznych, ale
takze wymaga umiejetnosci koordynacji dziatan wielu réznych firm wchodzacych
w sklad fancucha wartosci. Te wyspecjalizowane firmy staly si¢ w pewnym okresie
bardziej konkurencyjne niz dotychczas zintegrowane pionowo przedsiebiorstwa
produkujace cate rowery. Dobrze zdefiniowane plaszczyzny wspotpracy miedzy
réznymi producentami komponentéw rowerowych sprawily, ze wyspecjalizowani
producenci osiagneli korzysci skali poprzez taczenie popytu. Efekty te zachecaja do
koordynacji rynkowej i rozwoju umozliwiajacych ja mechanizmdw instytucjonalnych.
Specjalistyczna wiedza dostawcow stwarza takze duze mozliwosci rozwoju innowacji
w konkretnej gamie (asortymencie) produkcji, zwlaszcza w zdominowanych przez
tych specjalistow segmentach rynku (np. Shimano w produkcji systeméw napedo-
wych), co moze przetozy¢ si¢ na wprowadzenie nowego standardu stosowanego
w calej branzy.

Standardy branzowe i zwigzana z tym specjalizacja i podzial pracy tworza i rozwi-
jaja sie w rozny sposob. Moga by¢ wprowadzone przez przedsigbiorstwo dominujace
(jak w przypadku Shimano w produkcji komponentéw rowerowych i IBM w produkcji
komputeréw osobistych), moga tez by¢ wynikiem nieformalnej wspoétpracy pomiedzy
przedsiebiorstwami w sieci i wprowadzenia regionalnych standardow (pierwszy etap
rozwoju przemystu rowerowego) lub zarzadzen wdrazanych przez stowarzyszenia
przemystowe, jak i efektem regulacji wprowadzanych przez migdzynarodowe agen-
cje, czy wypracowanych wspdlnie negocjacji (np. opracowanie nowych standardow
w telefonii komoérkowej).



3.3. Globalne tancuchy wartosci przedsigbiorstw produkcyjnych 141

Branza odziezowa - ewolucja od zarzadzania typu offshore do relacyjnego
lancucha warto$ci

Przemyst odziezowy od co najmniej polowy XX w. ma charakter globalnej pro-
dukcji i handlu, a rosngce mozliwosci ekspansji i wzrost kompetencji globalnej bazy
dostawcow pozwolily na szybka ewolucje modelu zarzadzania z typu opartego na
offshoringu do bardziej ztozonych relacyjnych powiazan. Epicentrum zorientowanej
na eksport produkcji odziezy jest Azja Wschodnia (tj. Japonia w latach 50. i 60.,
Hongkong, Korea Poludniowa i Tajwan w 70. i 80., a Chiny od 90). Kluczem do suk-
cesu Azji Wschodniej byto przejscie od wytwarzania odziezy w ramach filii duzych
KTN na podstawie importowanych materialéw do bardziej zintegrowanej miejscowo
produkcji, a w konsekwencji wyzszej wartosci dodanej w postaci eksportu odziezy.
Pelny proces produkcyjny wymaga w stosunku do podwykonawstwa (montazu)
bardziej ztozonych form wspdtpracy, wymiany wiedzy oraz autonomii dostawcow
typowej dla relacyjnych tancuchéw wartosci.

W przeciwienstwie do sieci powigzan typu offshore, w ktorych zagraniczna firma
jest odpowiedzialna za dostarczenie lokalnym wykonawcom wszystkich czesci sktado-
wych wytwarzanego produktu, pelny zakres produkecji pozwala wykonawcy na duzo
wigksza samodzielno$¢, przejawiajaca si¢ w definiowaniu projektéw, organizowaniu
zaopatrzenia, monitorowaniu jakosci produktu, gwarantowaniu terminowych dostaw.
Glowna zaletg takiej samodzielnej produkeji przeznaczonej na eksport, w poréwnaniu
z prostym podwykonawstwem (montazem), jest to, ze pozwala ona lokalnym firmom
na rozwoj i generuje znaczne powigzania z innymi krajowymi przedsi¢biorstwami.
Przejscie w przemysle odziezowym z typu powigzan offshoringowych do relacyjnych
tancuchow wartosci umozliwito zwiekszenie kompetencji dostawcow (trajektoria 5
w tabeli 3.5). Utworzenie zagranicznych biur handlu i czeste wyjazdy zagraniczne
w ramach wymiany wspierajg intensywno$¢ interakgji, istotnych dla wymiany infor-
magcji i gromadzenia ukrytej wiedzy miedzy nabywcami i dostawcami.

Na globalne zarzadzanie fancuchem wartosci w przemysle odziezowym duzy
wplyw maja zasady handlu, ktdére ksztaltuja architekture transgranicznej dziatal-
nosci gospodarczej, np. kontyngenty przywozowe ustanowione przez USA (Multi-
-Fiber Arrangement — MFA obowiazujace w latach 1974-2004), przyczynily sie do
rozwoju globalnych sieci produkcji odziezy, ktéra coraz bardziej koncentruje sie
wokot wiodacych opartych na niskich kosztach miejscach produkeji (w tym w Chi-
nach, Indiach, Indonezji, Meksyku i Turcji), umniejszajgc tym samym pozycje firm
posredniczacych. Koncentracja wzmaga zdolnos¢ kodyfikacji i wzrost kompetencji
dostawcow. W przemysle odziezowym spodziewane jest przeksztalcanie relacyjnego
typu fanicucha wartosci w modutowy (3 trajektoria w tabeli 3.5).
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Rynek warzyw - przesuni¢cia od koordynacji rynkowej do bezposredniej

W tej dziatalnosci duza rolg odgrywa handel. Juz w latach 80. XX w. supermarkety
zaczely traktowac jako$¢ i réznorodnos¢ oferty towardw jak gtéwne zrodla przewagi
konkurencyjnej i na tej podstawie rozwinely sie formy zarzadzania, dotyczace réznych
etapow cyklu produkeji. Wezesniej na rynku handlu $§wiezymi warzywami domino-
waly relacje rynkowe, oparte na handlu hurtowym. Sprzedaz swiezej zywnosci zostat
potraktowany przez supermarkety jako czynnik strategiczny pozwalajacy przyciagnac
wigkszg rzesze¢ konsumentow. Nalozyly sie na to regulacje dotyczace bezpieczenstwa
zywnosci, warunkow jej przetwarzania oraz standardéw ochrony srodowiska i pracy.
Supermarkety zaczely realizowac strategiczne cele poprzez wzrost koordynacji w fan-
cuchu dostaw, zastepujac dostawcow hurtowych blizszymi relacjami z importerami
i eksporterami, monitorujac dostawcow i sprawdzajac ich produkty przed wprowadze-
niem do fancucha. Interakcje firm w fancuchu stajg si¢ w ten sposob bardziej ztozone
i przybieraja charakter relacji (wspolne dopracowywanie przez dostawcow i odbiorcow
koncepcji rozwoju produktu, logistyki, jakosci itp.). Stopniowo relacje miedzy siecia
supermarketow i importeréw zaczely przybiera¢ nowe formy ukierunkowane na zarza-
dzanie modulowe. Supermarkety zmniejszyty liczbe dostawcow/importeréw dla kazdej
kategorii produktu i zwiekszyly ich odpowiedzialnos¢ za zarzadzanie tancuchem dostaw
i badania konsumenckie. Dostawcy (importerzy) pracuja dla wielu supermarketow
i sprzedawcow zywnosci, cho¢ zazwyczaj najwigksze sieci handlowe starajg sie unika¢
tych samych dostawcow. Ryzyko transakeji zostato przerzucone wylacznie na relacje
dwustronne (dostawca-odbiorca), lecz nie s to powigzania typu offshore. Takie relacje
stwarzaja mozliwos¢ stosunkowo prostej zmiany partneréw, a sytuacja wzajemnej za-
leznosci i symetrii sity zapewnia dostawcy pewng stabilnos¢ zbytu a odbiorcy dostawe
produktéw. Jednoczesnie dostawcy sg coraz bardziej kompetentni a dodatkowe funkcje
przetwarzania przenoszone sg do tych dostawcow, u ktérych koszty produkeji sg niz-
sze (trajektoria 5 w tabeli 3.5), nawet kosztem zmniejszenia zakupu warzyw zaréwno
u drobnych rolnikéw, jak i duzych rolnikéw kontraktowych. Stanowi to pewnego rodzaju
przypadek wzrastajacej ztozonosci powiazan prowadzacej do integracji pionowej, ktorej
nie towarzyszy ani kodyfikacja ani wzrost kompetencji dostawcy.

Przemyst elektroniczny - od hierarchii do modulowego lancucha wartosci
w sieci i poza siecia

Przez wigkszos¢ XX w., przemyst elektroniczny w Stanach Zjednoczonych, za-
liczanych do wiodacych jego producentéw, byl zdominowany przez duze zintegro-
wane pionowo przedsiebiorstwa, najpierw w branzy telefonicznej (ATT), a nastepnie
branzy radiowej (RCA), na podstawie ktorych rozwinely si¢ inne sektory elektroniki
uzytkowej, takie jak produkcja telewizoréw i komputeréw (np. IBM). W latach 60.
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i70. duza presj¢ na rozwdj produkcji potprzewodnikéw o wojskowym i kosmicznym
zastosowaniu wywarly zaméwienia publiczne przemystu zbrojeniowego (Sity Po-
wietrzne i Narodowa Agencja Aeronautyki i Przestrzeni Kosmicznej), ktory wespot
z przemyslem produkujacym komponenty (np. Texas Instruments) stat sie niejako
~wiodgcym ogniwem” w elektronice. Na lata 80. przypada szybkie tempo rozwoju
cywilnego przemystu elektronicznego, zwigzanego z produkcja komputeréw osobi-
stych. Coraz wigcej funkcji w fancuchu wartosci zaczeto podlegac outsourcingowi,
tj. poczawszy od urzadzen produkeyjnych (np. produkcja pétprzewodnikéw i montaz
plytek drukowanych) po wyspecjalizowane komponenty (np. napedy dyskow, mo-
nitory), a ostatnio nawet caly proces produkcyjny.

W latach 90. niemal wszystkie duze amerykanskie przedsiebiorstwa elektroniczne
i kilka waznych europejskich producentéw elektroniki podjeto decyzje dotyczacy deloka-
lizacji produkeji. Wiele zakladow produkcyjnych zostato zamknietych lub sprzedanych
producentom kontraktowym, w wyniku czego znaczaca czes¢ $wiatowych zdolnosci
produkeyjnych przemystu elektronicznego znalazla si¢ w rekach kilku globalnie dziata-
jacych producentow kontraktowych. Na przyklad dzieki takim posunieciom ulokowana
w Silicon Valley firma Solectron stala si¢ globalng potega, czego wyrazem byt wzrost
liczby pracownikéw z 3,5 tys. oséb w 1988 r. do 80 tys. w 2000 r. oraz przychodéw
odpowiednio z 256 mln dolaréw do 20 mld dolaréw, czemu towarzyszyla ekspansja
terytorialna w postaci 50 nowych lokalizacji. W tym samym okresie Solectron rozszerzyt
swoja oferte ustug i poza montazem ptytek drukowanych, realizuje m.in. projektowanie
produktéw, dokonuje zakupdéw komponentéw i zarzadza zapasami, wykonuje rutynowe
badania, montaz produktéw, zajmuje si¢ logistyka, dystrybucja oraz serwisem i napra-
wami. Solectron, bedac producentem kontraktowym o globalnym charakterze, wpro-
wadzil modulowe zasady zarzadzania fancuchem warto$ci. Wplynela na to duza skala
jego dzialalnosci, w ramach ktérej wprowadzil kompleksowe moduty w zarzadzaniu
tanicuchem wartosci, ktére sg dostepne dla szerokiej gamy wiodacych firm. Standardowe
protokoly oraz wysoce zautomatyzowane i znormalizowane technologie procesowe
ulatwiajg wiodacym firmom zmiane producentéw kontraktowych — podwykonawcow.
Jednoczesnie w warunkach, gdy kontrahenci szukaja nowych zrédet dochoddéw, podej-
mujac coraz bardziej skomplikowane i mniej standardowe procesy biznesowe, firmy
wiodace maja wigksze trudnosci zmiany dostawcow. Jako wykonawcy przejmuja wiecej
funkcji od firm wiodacych, ktore z kolei muszg ujawniac ,,krytyczng wiedz¢” dotyczaca
wymagan uzytkownikéw koncowych, czy ceny. Wszystkie te interakcje sg osadzone
w rozbudowanych systemach informacji technologicznej, ktére obejmuja organizacje
wiodacych firm i ich kluczowych kontrahentéw, a takze obszary ryzyka newralgiczne
dla wiodacych firm, np. kwestie przestrzegania w ukfadzie dostawca-nabywca prawa
w zakresie wlasnosci intelektualnej.
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Wspdlne systemy informatyczne rozwijajg sie w dwoch kierunkach, tj. tworzenia
wlasnych systemow, ktore zwigkszaja specyfike aktywow, ale zapewniajg lepsza ochrong
wlasnosci intelektualnej i otwarte standardy lub wykorzystywanie systeméw innych
firm, co zapewnia modulowo$¢ rozwigzan w tancuchu wartosci. To drugie rozwig-
zanie pozwala jednak na ,wyciek” intelektualnej wlasnosci. Ktdre z nich przewazy,
czy zarzadzanie oparte na wlasnych systemach i relacyjnym typie tancucha wartosci,
czy zwigzane z powszechnie stosowanymi normami i modutowym typem lancucha
wartosci — pokaze przyszlos¢.

Podsumowujac, typy zarzadzania tancuchem wartosci nie sg statyczne i $cisle
zwigzane ze specyfika branzy. Technologie informacyjne oraz wzrost kompetencji
dostawcow, sprawiaja, ze w globalnej gospodarce zyskuje na znaczeniu modulowa
forma zarzadzania. Zmiany w zarzadzaniu nie dokonuja si¢ wedlug jednego sche-
matu. Wynika to z faktu, ze standardy, ktoére umozliwiaja ujednolicenie specyfikacji
produktow i proceséw sg rozne w réznych branzach i stale si¢ zmieniaja, co sprawia,
ze szybko sie dezaktualizujg. Przykladem w tym zakresie jest przemyst elektroniczny.
Charakterystyczne dla tego przemystu rynkowe i modutowe podejscie w zarzadzaniu
zmienia si¢ z powrotem w kierunku zarzadzania relacyjnego, a w przypadku duzego
znaczenia specyfiki aktywow przybiera nawet hierarchiczng forme.

Podsumowanie

Przeprowadzone badania dotyczace przegrupowan przedsigbiorstw, za ktore przy-
jeto zmiany powiazan funkcjonalno-przestrzennych pomiedzy przedsigbiorstwami,
analizowane w niniejszym badaniu przez pryzmat internacjonalizacji, sktaniaja do
nastepujacych wnioskow:

1. Przedsigbiorstwa dokonuja w swej dziatalnosci zmian o charakterze przestrzen-
nym i funkcjonalnym, motywowanych poszukiwaniem przewagi w globalnej
przestrzeni i ukierunkowanych na redukcje kosztow, a bedaca ich wyrazem
fragmentaryzacja dziatalnosci i zwigzany z nig outsourcing nie zawsze sa w petni
racjonalne (np. z punktu widzenia osigganych zyskow, czy ograniczania kosztow).
Ich ocena w warunkach gospodarki sieciowej wymaga szerszego spojrzenia na
osiggane efekty, nie tylko przez pryzmat pojedynczego przedsiebiorstwa.

2. Nadmierna fragmentaryzacja prowadzi do konieczno$ci zmian w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem, ktére powinno zintegrowac wszystkie jednostki biznesowe
i pelnione przez nie funkcje zgodnie z oczekiwaniami wszystkich interesariuszy.
Szczegdlnego znaczenia w tym wzgledzie nabiera strategia wspdtpracy.
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3. Nowe mozliwosci w zakresie integracji funkcjonalno-przestrzennej przedsie-
biorstw, szczegolnie w wymiarze miedzynarodowym, nalezy wigza¢ z sieciami
technologicznymi i spolecznosciowymi, ktére sprzyjaja tworzeniu nowych relacji
biznesowych i w nowy sposéb (interaktywno$é, zwrotnosé, wspolzaleznosé)
w celu skuteczniejszej koordynacji dziatan i lepszego dostosowania sie¢ do potrzeb
klienta.

4. Przedsigbiorstwa dzialajace w wymiarze miedzynarodowym poszukujg przewagi
konkurencyjnej w srodowisku biznesowym, wykorzystujac jego zmiennos¢ i nie-
stabilno$¢, ale takze relacje biznesowe (ktérych wymiar dzieki technologiom ICT
staje sie globalny) i swoje miejsce w sieci, okreslone przez zasoby wewnetrzne,
niejednokrotnie przesadzajace o miejscu w dynamicznie ksztaltujacej sie sieci
funkcjonalno-przestrzennych powiazan.

5. Kluczowym czynnikiem sukcesu dokonywanych przegrupowan ukierunkowa-
nych na racjonalno$¢ i dalszy rozwdj jest wiedza, ktéra w tym kontekscie nalezy
postrzega¢ przez pryzmat nowych mozliwosci w zakresie ksztaltowania relacji
biznesowych (np. za posrednictwem ICT, wspodtpraca poprzez portale), wiedze
w produkcie (np. digitalizacja), wiedze w zarzadzaniu fancuchem wartosci (ICT to
nowe narzedzie o duzych mozliwosciach, ale zeby je wykorzystaé trzeba mie¢
odpowiednig wiedze i umiejetnosci).

6. Wspolczesnie przebieg procesu internacjonalizacji przedsigbiorstw charakteryzuje
sie licznymi réznie zdefiniowanymi aliansami, ktére tworzg struktury sieciowe
(powiazania globalne i lokalne) oparte na realizacji strategii kooperacji. Coraz
czedciej strategie te sg krotkookresowe i w warunkach zlozonosci relacji w sieci
utrudniaja jednoznaczne zdefiniowanie celéw biznesowych i nakreslenie dtugo-
okresowej strategii rozwoju.

7. Zmianom w konfiguracji przestrzenno-funkcjonalnej przedsi¢biorstw dziatajacych
w wymiarze globalnym towarzyszy¢ muszg zmiany w integrowanym zarzadzaniu
przedsiebiorstwem uwzgledniajace specyfike branzy i ztozono$¢ wykonywanych
operacji. Sukces w tym zakresie zdeterminowany jest wiedzg i umiejetno$ciami
kadry powigzanych wiezami kooperacyjnymi organizacji.

8. Zmiany w modelach zarzadzania zintegrowanego prowadza do rekonfiguracji
struktury sieci — zmiana pozycji. W wymiarze miedzynarodowym oznacza to,
ze uczestnictwo w sieci dzigki umiejetnosciom zarzadczym moze doprowadzic
do zmiany miejsca przedsiebiorstw, np. z roli podwykonawcy do roli jednostki
budujacej wlasng sie¢ powigzan (np. korporacje elektroniczne). Sprawia to,
ze nasila si¢ zjawisko przegrupowan funkcjonalno-przestrzennych.
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Rozdziat 4

Relacje w gospodarce sieciowej

Stanistaw tobejko

4.1. Zarzadzanie strategicznymi relacjami sieciowymi

4.1.1. Istota i funkcje relacji sieciowych

Gospodarke rynkowa cechuje istnienie réznego rodzaju powigzan pomiedzy
wspolpracujacymi a takze konkurujacymi przedsigbiorstwami. Przedsiebiorstwa
dzialaja w okreslonym srodowisku spoleczno-gospodarczym, korzystaja z jego zaso-
boéw oraz dostarczaja na rynek produkty i ustugi. W rozwinietej gospodarce rynkowej
o wysokim podziale pracy zar6wno w procesach produkcyjnych, jak i procesach
uslug uczestniczy wiele réznych podmiotéw: ludzie, przedsigbiorstwa, organizacje
i instytucje otoczenia biznesu. Pomiedzy tymi wspolpracujacymi podmiotami go-
spodarczymi wytwarzaja si¢ rdznego rodzaju relacje odpowiadajace charakterowi
wspolpracy np.: dostawca-odbiorca, producent-konsument (klient), producent-
-kooperant. Relacje biznesowe na dobre zaistnialy juz w gospodarce przemystowej,
w ktorej nastepuje rozwoj specjalizacji i zwigzany z tym podzial pracy pomiedzy
wielu partneréw biznesowych. Przedsigbiorstwo skupialo wokét siebie swoich pod-
dostawcow oraz odbiorcéw, wchodzac z nimi w okreslone relacje biznesowe. Sytuacje
te ilustruje rysunek 4.1.
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Rysunek 4.1. Relacje biznesowe firm ery przemyslowej

Dostawcy, kooperanci
Odbiorcy, konsumenci

Zrédlo: opracowanie wlasne.

We wspolczesnej gospodarce, okreslanej tez mianem gospodarki opartej na wiedzy,
przedsiebiorstwa coraz czesciej rozwijaja relacje biznesowe nie tylko z jednym czy
kilkoma partnerami, lecz tworza sieci wzajemnych powiazan (relacji) biznesowych.
Schematycznie przedstawia to rysunek 4.2.

Rysunek 4.2. Relacje biznesowe firm wspélpracujacych w sieci

@ Firmy tworzgce sie¢ <4—> Relacje bezposrednie < - » Relacje posrednie

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Obecnie wspoétpraca pomiedzy firmami coraz czesciej przyjmuje charakter
wspolpracy sieciowej. Pojecie wspdtpracy sieciowej przedsiebiorstw pojawilo sie
w latach 80. XX w. w wyniku dynamicznych zmian zachodzacych w gospodarce,
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bedacych efektem szybkiego rozwoju technologii komputerowych oraz bazujacych
na nich technologiach informacyjno-komunikacyjnych (ICT). Jedng z pierwszych
instytucji, ktora zaczeta badac¢ zjawisko wspotpracy sieciowej przedsigbiorstw byta
Grupa IMP (Industrial Marketing and Purchasing Group). Wyniki prowadzonych
przez IMP badan pozwolily na zdefiniowanie sieci biznesowej (business network)
jako zbioru dlugoterminowych relacji formalnych oraz nieformalnych, jakie funkcjo-
nuja pomiedzy dwoma lub wigkszg liczbg wspotpracujacych ze soba podmiotow'”.
Definiujagc w ten sposéb sie¢ biznesowa przedsiebiorstw przyjeto, ze dla istnienia
i prawidfowego funkcjonowania sieci wazne sg nie tylko podmioty tworzace sie¢, ale
przede wszystkim relacje biznesowe jakie pomigdzy nimi si¢ ksztaltujg. Prowadzone
badania pokazaty, ze relacje biznesowe posiadaja nastepujace cechy strukturalne'”s:
o cigglos¢,

o zlozono$¢,

o symetrie,

« nieformalnos¢.

Ciaglo$¢ jest wazna cechg relacji biznesowych. Relacje biznesowe tworzg sie
powoli, ale systematycznie co sprawia, ze nabierajg charakteru wspotpracy ciaglej,
dtugookresowej. Sprawdzony partner biznesowy (dostawca, odbiorca, kooperant,
klient itp.) tworzy dla przedsiebiorstwa duzg wartos$¢ dodang, oraz daje poczucie
wigkszej stabilizacji. Dtuga, czesto wieloletnia wspolpraca sprawia, ze partnerzy biz-
nesowi nabierajg do siebie wzajemnego zaufania i zawiazujg si¢ miedzy nimi bliskie
i obustronnie korzystne relacje, czesto warunkujace dalszy ich rozwoj.

Druga wazng cecha relacji biznesowych jest ich zlozony charakter wynikajacy
z duzej liczby réznorodnych podmiotéw ze soba wspolpracujacych: firm, ludzi,
instytucji i organizacji. Wspdlpraca biznesowa odbywa sie na réznych szczeblach
organizacyjnych, pomiedzy pracownikami réznych dzialéw, na przyktad pomiedzy
pracownikami dzialéw zaopatrzenia i zbytu, dziatéw technicznych (B+R), logistyki
a takze menedzerow réznych szczebli zarzadzania. Dodatkowo o zlozonosci relacji
biznesowych swiadczy fakt, ze s3 one wykorzystywane do realizacji dzialan zmierza-
jacych do osiagniecia réznych celéw i w roznych sytuacjach biznesowych.

Inng wazna cechg relacji biznesowych jest ich symetria. W wigkszosci relacji
biznesowych obie wspolpracujace strony znajduja dla siebie korzys¢ we wspotpracy.
Dotyczy to nie tylko relacji miedzy sprzedawcg produktu jak i jego nabywca, ale
takze kooperantami, dostawcami oraz odbiorcami surowcow i pétproduktow czy

175 Zob. H. Hakansson, I. Snehota, No Business in an Island: the Network Concept of Business Strategy,
»Scandinavian Journal of Management” 1989, vol. 5, no. 3, s. 187-192.

176 Zob. H. Hakansson, 1. Snehota, Developing Relationships in Business Networks, Routledge,
London-New York 1995, s. 20.
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tez ustugodawcami i ustugobiorcami. Typowe relacje biznesowe zwykle cechuje
symetria osigganych korzysci zwigzanych z mozliwoscia korzystania z zasobéw dla
zaspokojenia wlasnych potrzeb.

Na ksztaltowanie relacji biznesowych wigkszy wplyw majg wiezi nieformalne
niz formalne. Mimo ze relacje formalne (kontrakty, umowy itp.) w biznesie wy-
stepuja powszechnie, to jednak czesto okazuje sie, ze wazniejsze od nich s relacje
nieformalne i niejednokrotnie to relacje nieformalne pomagaja w nawigzaniu relacji
formalnych. Relacje nieformalne ulatwiajg wspotprace pomiedzy partnerami bizneso-
wymi, zwlaszcza w sytuacjach niespodziewanych, nietypowych wynikajacych z duzej
niepewno$ci na rynku. Wtedy to wlasnie nieformalne relacje oparte na wzajemnym
zaufaniu ulatwiaja pokonywanie pojawiajacych si¢ trudnosci (barier).

Prowadzone na $wiecie badania relacji sieciowych dostarczajg coraz wigcej wiedzy
na ich temat i pozwalaja na identyfikacje ich podstawowych cech takich jak'””:

1) kontynuacja powigzan i zwigzana z tym powtarzalnos¢ transakcji pomiedzy
firmami oraz trwalos¢ relacji w czasie,

2) zlozonos$¢ powigzan oraz ich wielostronny charakter,

3) symetryczno$¢ powigzan,

4) wazna rola kontaktéw nieformalnych,

5) wspoldecydowanie,

6) plaska (nie hierarchiczna) struktura organizacyjna,

7) rozmyte, stabo okreslone granice powigzan.

Wspotpraca sieciowa oraz towarzyszace jej relacje sieciowe to ciagi zdarzen i dzia-
tan dokonujace sie w czasie. Maja one charakter proceséw zachodzacych w czasie
i przestrzeni sieciowej. Badania procesowego charakteru relacji biznesowych pozwolily
na identyfikacje nastepujacych cech procesowych relacji'’®:

« adaptacji,
 wspolpracy i konfliktu,
« interakcji spotecznych,
e rutynizacji.

Analiza relacji biznesowych od strony procesowej pokazuje, ze z uplywem czasu
obie strony wchodzgce w relacje biznesowe dokonuja stopniowych adaptacji do wymo-
gow partnera, co wzmacnia i utatwia funkcjonowanie relacji biznesowych. Adaptacje
te w wielu przypadkach wieloletniej wspdtpracy sa liczne i rozlozone w czasie. Ich
potrzeba wynika z réznorodnosci nie tylko ludzi wchodzacych w relacje, ale takze
calych organizacji. Procesy adaptacji umozliwiaja dostosowanie tych réznorodnych

177 Zob. ibidem, s. 25-39.
178 Zob. ibidem, s. 22.
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srodowisk do wymogéw rozwoju relacji biznesowych. Nieodlacznym elementem ko-
operacji sa pojawiajace si¢ konflikty dotyczace nie tylko podziatu korzysci wynikajacych
z kooperacji, ale takze innych spornych probleméw pojawiajacych sie w czasie trwania
wspolpracy. Nie wszystkie konflikty dajg sie raz na zawsze rozwigzaé. Uwaza sig, ze ich
wystepowanie oraz podejmowanie dziatan w celu ich wyjasnienia jest korzystne dla
»zdrowia” relacji biznesowych'”®. Pojawiajace sie i wyjasniane konflikty sprawiaja,
ze relacje biznesowe s3 aktywne i staja si¢ bardziej trwale. Relacjom biznesowym
oprocz zwigzkéw formalnych dotyczacych zagadnien wspolpracy biznesowej towa-
rzysza interakcje spoteczne. Pomiedzy pracownikami wspoélpracujacych firm oprdcz
formalnych kontaktow tworza relacje osobiste. Pracownicy poznaja si¢ blizej czy to
osobiscie czy tez droga sieciowq a relacje miedzy nimi przyjmujg charakter kolezenski.
Mimo ztozonosci i nieformalnego charakteru relacji biznesowych w dluzszym okresie
czasu dochodzi do ich rutynizacji. Pojawiajg si¢ procedury w stosunkach pomiedzy
dostawcami, partnerami oraz klientami, budowane na wzajemnym zaufaniu i znajo-
mosci potrzeb. Pozwalaja one zmniejszy¢ koszty transakcyjne a czasami zapobiegaja
powstawaniu konfliktéw oraz ulatwiajg koordynacje dziatan podejmowanych przez po-
szczegolnych pracownikow zaangazowanych w miedzyorganizacyjne relacje biznesowe.
W relacjach biznesowych procedury odgrywaja wiec podobna role jak procedury
wewnatrz organizacji'®. Procesowe ujecie relacji biznesowych pokazuje, ze relacje te
nie zawsze s3 stabilne, ale wazniejsza od stabilno$ci jest ich ciggtos¢. Najwazniejsze
relacje pomigdzy partnerami biznesowymi cechuje ciggla zmiana, bedaca rezultatem
interakcji pomiedzy wspdtpracujacymi organizacjami. ,,Kazdy zwigzek biznesowy
jest lancuchem zdarzen, w ktorych przesztosc i przyszlos¢ wzajemnie sie przeplataja.
Relacje biznesowe ewoluujg w czasie i s3 wazne dla rozwoju organizacji™®..

Relacje biznesowe sa bardzo wazne dla wspotpracujacych przedsiebiorstw, gdyz
to one determinuja kooperacje oraz transfer wiedzy i innowacji pomiedzy partne-
rami sieciowymi. Ich tworzenie si¢ oraz rozwdj wymagaja czasu, duzego wysitku
oraz pewnych nakladéw finansowych. Relacje sieciowe ze wzgledu na wzajemne
powigzania pomiedzy firmami w sieci (bezposrednie i posrednie) tworza okreslony
system. Zachowanie firmy w sieci jest determinowane relacjami sieciowymi, ktore
nie tylko ksztaltujg zachowania sieci jako calosci, ale takze okreslajg relacje bezpo-
$rednie pomiedzy parami firm ze sobg wspotpracujacych. ,Koordynacja zaréwno
pomiedzy relacjami, jak i wewnatrz relacji jest waznym zagadnieniem zarzadzania

179 Zob. ibidem, s. 22.

180 Zob. R.R. Nelson, S.G. Winter, An Evolutionary Theory..., op.cit. za: H. Hakansson, I. Snehota,
Developing Relationships..., op.cit., s. 23.

181 Zob. H. Hakansson, I. Snehota, Developing Relationships..., op.cit., s. 23.
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oraz $rodkiem umozliwiajgcym poprawianie produktywnosci systemu tworzenia
wartosci obejmujgcego siec relacji biznesowych”'®2.

W swojej dzialalnoéci przedsigbiorstwa wypelniaja trzy podstawowe funkcje: relacji
z klientami i ustug, produkgji i dystrybucji oraz rozwoju. Sposdb realizacji tych funkcji
jest bardzo zréznicowany i zalezy od kultury, jaka panuje w danej organizacji. Zrézni-
cowanie funkgji jest tym silniejsze im bardziej przedsigbiorstwo staje sie organizacja
sieciows, wspolpracujaca z coraz wigksza liczbg partneréw biznesowych o réznych
kulturach. Rozwdj wspodlpracy sieciowej wywoluje wzrost zlozonosci organizacji oraz
stawia nowe wyzwania przed zarzadzajacymi organizacja. ,,Jak pokazuja badania, 87%
duzych przedsigbiorstw przeksztalca si¢ w sie¢ outsourcowanych zasobow, zwigzkoéw
partnerskich, alianséw, by bardziej elastycznie reagowac na potrzeby rynku™®. W tym
kontekscie pojawia si¢ wigc pytanie o funkcje relacji sieciowych w sieci biznesowej,
o ich miejsce, role i znaczenie dla rozwoju sieci wspotpracujacych przedsigbiorstw.

Funkcje relacji sieciowych koncentruja si¢ na trzech zagadnieniach: tworzenia,
wplywu oraz interakcji. Relacje sieciowe umozliwiaja tworzenie sie wirtualnych ze-
spolow ludzi pracujacych w réznych firmach bedacych ich zasobem niematerialnym
i rownocze$nie wykorzystujacych zasoby materialne i niematerialne wspodtpracuja-
cych firm. Zespoly te tworza pewnego rodzaju ,,quasi-organizacj¢” ponad granicami
przedsiebiorstw, dajac mozliwos¢ osiggania efektow niemozliwych do osiagniecia
przez pojedyncze firmy'®. Relacje sieciowe wplywaja na ksztattowanie sie kompetencji
firmy, jej zasobow oraz struktury organizacyjnej. Dzieki nim przedsigbiorstwo moze
zwigkszac¢ swoja produktywnos$¢, by¢ bardziej innowacyjnym i zdobywac przewage
rynkowa. Oddzialywanie relacji sieciowych cechuje tez interakcyjno$¢. Relacje sie-
ciowe pomiedzy dwoma podmiotami sieciowymi wywierajg wplyw na ksztaltowanie
sie relacji w calej sieci. I vice versa relacje w sieci wywieraja wplyw na relacje pomiedzy
oboma wspdtpracujacymi podmiotami.

4.1.2. Relacje sieciowe pracownikow

W analizie relacji sieciowych czesto pojawia sie pytanie, czy nalezy analizowaé
wspolpracujace ze soba podmioty tworzace sie¢ czy moze relacje (powigzania i kon-
takty) pomiedzy przedsigbiorstwami. Mozna si¢ zgodzi¢ z badaczami IMP Group,

182 Zob. 1. Wilkinson, L. Young, On Cooperating: Firms, Relations and Networks, Special Issue:
»Marketing in the Next Millenium: Looking Backwards and Forwards, ,,Journal of Business Research”
2002, s. 5.

183 Zob. D. Smith, Network Relationship Management, http://www.thegff.com/Articles/63148/
Global_Futures_and/Food_for_Thought/Network_Relationship_Management.aspx (2.09.2013).

184 Zob. Zachowania przedsigbiorstw w procesie internacjonalizacji. Podejscie sieciowe, red. K. Fon-
fara, PWE, Warszawa 2009, s. 28.
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ktorzy uwazajg, ze badanie relacji biznesowych pozwala lepiej poznac specyfike sieci
i wspolpracy sieciowej niz analiza podmiotéw nalezacych do sieci'®. Sie¢ biznesowa
tworzg relacje miedzy podmiotami a nie same podmioty, dlatego tez badanie pod-
miotéw moze pomdc w poznaniu kontekstu sieci i by¢ pomocne w prowadzeniu
badan nad relacjami sieciowymi. Relacje sieciowe to efekt wspdtpracy pracownikow
firm tworzacych sie¢ i to od nich w duzym stopniu zalezy, w jaki sposdb wspdtpraca
sieciowa si¢ rozwinie, czy przyniesie korzysci, a jesli tak, to jakie, zaréwno dla swojej
firmy, jak i pozostalych firm bedacych w sieci. Dlatego tez waznym zagadnieniem
dla doglebnego poznania relacji sieciowych jest badanie form wspdtpracy biznesowe;
pomiedzy pracownikami firm uczestniczacymi w procesie wspdlpracy sieciowe;.
To pracownicy firmy odpowiadajg za wspolprace firm i od ich skltonnosci do wspot-
pracy z pracownikami innych firm zalezy w duzym stopniu rozwdj calej sieci.
Wedlug H. Ibarry na poziomie kontaktéw pomiedzy pracownikami firmy wystepuja
trzy glowne typy wspolpracy biznesowe;j'®: operacyjna, osobista oraz strategiczna'¥’.
Wspdlpraca operacyjna obejmuje utrzymywanie oraz rozwijanie relacji z ludzmi,
ktorzy moga by¢ pomocni w realizacji biezacych zadan, zaréwno pracujacych w firmie
np. w innych dziatach, jak i na zewnatrz firmy. Pomocny w znalezieniu pracownikoéw,
ktorzy moga by¢ przydatni w realizacji biezacych zadan operacyjnych a zatrudnionych
w innych dziatach firmy, moze by¢ dzial personalny firmy. Wspotpraca operacyjna na
zewnatrz firmy powinna dotyczy¢ bezposrednich relacji z klientami, dostawcami oraz
wspolpracownikami i partnerami biznesowymi. Jej celem jest wspotpraca ludzi, ktorzy
si¢ dobrze znajg i maja do siebie zaufanie oraz mogg by¢ przydatni w realizacji zadan
zmierzajacych do osiggnigcia celow. Kryterium cztonkostwa w sieci jest uzytecznos¢
w realizacji wykonywanych biezacych (rutynowych, krétkoterminowych) zadan i to
ona determinuje powstawanie okreslonych relacji. Obecnie wspotpraca operacyjna jest
dla menedzeréw nowoczesnych firm warunkiem koniecznym sprawnego zarzadzania
firma. Dzigki niej menedzerowie fatwiej moga osiaga¢ postawione przed nimi cele oraz
pokonywac pojawiajace si¢ wyzwania wynikajgce z szybko zmieniajacych si¢ warunkéw
konkurencyjnych na globalnych rynkach. Inny charakter maja relacje w sieciach kontak-
tow osobistych. Sie¢ osobistg tworzg relacje osobiste zwigzane z kontaktami prywatnymi
(pozastuzbowymi) np. z kolegami ze studidw, klubu golfowego czy innych kontaktéw
oraz spotkan w ramach wspdlnych zainteresowan. Kontakty osobiste moga by¢ przydatne

185 Zob. Anderson J., Hakansson H., Johanson J., Dyadic Business Relationships within a Business
Network Context, ,,Journal of Marketing”, October 1994, vol. 58, s. 1-15.

186 Business Networking to proces tworzenia wzajemnych korzystnych relacji z innymi ludZmi biznesu
oraz potencjalnymi klientami/konsumentami. Obejmuje on nie tylko relacje nawigzywane w czasie spo-
tkan osobistych, kiedy istnieje mozliwo$¢ bezposredniego, osobistego kontaktu (np. w ramach spotkan
biznesowych, konferencji, jak i spotkan pozabiznesowych), ale takze relacje nawigzywane w sieci. http://
sbinfocanada.about.com/cs/marketing/g/busnetworking.htm (10.09.2013).

187 Zob. H. Ibarra, M. Hunter, How Leaders Create and Use Networks, www.hbr.org (10.09.2013).
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takze w realizacji zadan zawodowych oraz w rozwoju osobistym, np. przy poszukiwaniu
atrakcyjnej pracy (zmianie pracy) i realizacji $ciezki rozwoju zawodowego. Najwazniejsze
dla menedzeréw sg jednak sieci strategiczne oparte na relacjach z pracownikami kadry
kierowniczej, nie tylko wewnatrz firmy, ale takze poza nig. Przede wszystkim wazne sa
relacje wewngtrzbranzowe, ktére umozliwiajg dzielenie si¢ pomystami na temat naj-
lepszych praktyk w zakresie zarzadzania oraz metod zarzadzania stosowanych przez
innych. Relacje strategiczne umozliwiaja takze inne spojrzenie na zarzadzanie swoja firma
poprzez odniesienie (poréwnanie) z metodami i technikami zarzadzania stosowanymi
w branzy, co moze ufatwi¢ planowanie dalszego rozwoju firmy. Jak pokazaly badania
prowadzone przez H. Ibarr¢ wigkszo$¢ menedzeréw rozwija wspotprace operacyjna
oraz osobistg a czgsto zaniedbuje rozwijanie wspotpracy strategicznej, ktéra dla rozwoju
firmy ma kluczowe znaczenie. Oczywiscie kazdy menedzer decyduje o tym, ktore relacje
podtrzymywac i rozwija¢ na podstawie wlasnej oceny o ich przyszlej potencjalnej uzy-
tecznosci. Szczegétowe poréwnanie gléwnych cech trzech typdw wspétpracy sieciowej

wspolczesnych menedzeréw pokazuje tabela 4.1.

Tabela 4.1. Trzy typy wspolpracy sieciowej menedzeréw

i funkcji grupy

. Formy wspotpracy
Kryterium : :
operacyjna osobowa strategiczna
Cel efektywnos$¢ pracy; wspieranie rozwoju dowiadywanie sie
utrzymanie zdolnosci osobistego i zawodowego; | 0 przyszie priorytety

dostarczanie wskazowek
do uzytecznych informacji
i kontaktow

i wyzwania; uzyskanie
dla nich wsparcia
interesariuszy

Potozenie i orientacja
czasowa

kontakty sa w wigkszosci
wewnetrzne i zorientowane
na obecne wyzwania

kontakty sa w wigkszosci
zewnetrzne i zorientowane
na obecne oraz potencjalne
przyszie interesy

kontakty sg zarowno
wewnetrzne, jak

i zewnetrzne oraz
zorientowane na
przysztosc

Gracze i rekrutacja

kluczowe kontakty s
jawne; w wigkszosci
okreslajg je zadania

i struktura organizacyjna,
stad jest jasne, kto

jest wazny i zwigzany

z tematem

kluczowe kontakty maja
charakter dyskretny; nie
zawsze wiadomo, kto
jest wazny i zwigzany

Z tematem

kluczowe kontakty
wynikajg z kontekstu
strategicznego

oraz srodowiska
organizacyjnego, ale
przynaleznosc¢ do sieci
ma charakter dyskretny;
nie zawsze wiadomo, kto
jest wazny i zwigzany

z tematem

Cechy sieci i kluczowe
zachowania

sie¢ gleboka: budowa
silnych relacji
pracowniczych

sie¢ szeroka: dotarcie do
kontaktow, ktore mogg by¢
przydatne

sie¢ wptywu: kreowanie
wewnegtrzno-zewnetrznych
powigzan

Zr6dto: H. Ibarra, M. Hunter, How Leaders Create and Use Networks, http://hbr.org/2007/01/how-leaders-
create-and-use-networks/ (10.09.2013).
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4.1.3. Strategiczne relacje sieciowe

W latach 80. XX w. zaproponowano nowe podejscie do badania relacji sieciowych
okreslane jako podejscie strategiczne. W podejsciu tym strategiczng sie¢ biznesowa
definiuje si¢ jako sie¢ trwalych, miedzyorganizacyjnych powigzan o strategicznym
znaczeniu dla firmy, mogacych przyjmowac postac aliansu strategicznego, joint venture
lub diugoterminowych relacji sprzedazy-kupna'®. Budujac sie¢ strategiczng firma
w duzym stopniu ksztaltuje relacje w tworzonej przez siebie sieci. Sie¢ strategiczna
powstaje jako efekt dziatan i planéw strategicznych firmy, ktora chce stworzy¢ sie¢
przedsigbiorstw z nig kooperujacych. Jako tworca sieci i czgsto dominujacy w niej
podmiot firma ma mozliwo$¢ wptywania na tworzace si¢ w sieci relacje. W literaturze
przedmiotu wystepuja pojecia sieci biznesowych oraz sieci strategicznych. Nalezy pod-
kresli¢, ze oba pojecia nie sg tozsame. Sie¢ biznesowa to sie¢ tworzgca si¢ samoistnie,
czesto przez rownorzednych partnerdw, nieposiadajaca wyraznie dominujacego i silnie
wplywajacego na calg sie¢ pomiotu. Kiedy w sieci biznesowej pojawia sie¢ dominujacy
podmiot i tworzy sie¢ wokot siebie, to sie¢ biznesowa zaczyna nabieraé charakteru
sieci strategicznej, tworzonej zgodnie ze strategia podmiotu dominujgcego. Takie dzia-
tanie przedsigbiorstwa realizujacego strategie tworzenia sieci okreslane jest mianem
strategicznego podejscia sieciowego. W podejsciu strategicznym do sieci wskazuje
sie zwykle na istnienie gtéwnego podmiotu nadzorujacego dzialania, zarzadzajacego
i tworzacego strategie rozwoju sieci (lidera sieci — hub firm, network captain), ktéry
swoimi dzialaniami wplywa na tworzenie si¢ relacji i powiazan pomigdzy czlonkami
sieci. ,Sieci strategiczne stanowig dlugotrwale, celowe porozumienia pomiedzy samo-
dzielnymi, ale powigzanymi organizacjami, ktére umozliwiaja zdobycie lub utrzymanie
przewagi konkurencyjnej wobec przedsiebiorstw pozostajacych poza siecig (przez
optymalizacj¢ kosztéw dziatalno$ci i minimalizacje kosztow koordynacji)'®. Mozna
wskaza¢ wiele roznic pomiedzy siecia biznesowa a siecig strategiczng'*:

« sieci biznesowe postrzegane s jako kompleksowe systemy obejmujace interakcyjne
zbiory organizacyjnych i spolecznych relacji, w ktorych kazdy podmiot realizuje
wlasne cele - siecig nie da si¢ kierowac i zadne przedsigbiorstwo nie moze jej
kontrolowa¢; podejscie strategiczne koncentruje si¢ na organizacjach sieciowych
z celowo kreowanymi strukturami, negocjowanymi funkcjami i celami

188 Zob. R. Gulati, N. Nohria, A. Zaheer, Strategic Networks, ,,Strategic Management Journal” 2000,
vol. 21, no. 3, s. 203.

189 Zob. C. Jarillo, On Strategic Networks, ,Strategic Management Journal” 1988, vol. 9, no. 1,
s. 32 za: M. Ratajczak-Mrozek, Wspélpraca przedsigbiorstw w podejsciu sieciowym, ,,Kwartalnik Nauk
o Przedsiebiorstwie” 2004, nr 4, s. 71.

190 Zob. M. Ratajczak-Mrozek, Wspélpraca przedsigbiorstw..., op.cit., s. 71.
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« sieci biznesowe pojawiaja si¢ z czasem, jako efekt wspotpracy i interakcji pomiedzy

anonimowymi podmiotami, natomiast sieci strategiczne zwykle s3 budowane przez

jedno przedsigbiorstwo; sieci strategiczne bazuja przede wszystkim na formalnych

kontaktach miedzy podmiotami; w przeciwienstwie do tego w sieci biznesowe;j
formalne kontakty maja drugorzedne znaczenie, duzg wage przywiazuje si¢ do

zwigzkow nieformalnych.

Wedtug K. Fonfary sieci biznesowe s3 ostatnim elementem procesu samoistnego

tworzenia sig¢ sieci przez podobnej wielkosci podmioty, ktére w trakcie wspotpracy
dziela si¢ zasobami, realizujg wspolne przedsiewziecia i jednoczesnie zdobywaja
wzajemne zaufanie''. W przypadku sieci strategicznej relacje sieciowe sg efektem

realizacji dlugofalowej strategii gléwnego przedsigbiorstwa, ktore do realizacji dzia-

tan zmierzajacych do osiagniecia swoich celéw tworzy sie¢ powigzan biznesowych.

Réznice pomiedzy siecig biznesowq a siecig strategiczng pokazuje rysunek 4.3.

Rysunek 4.3. Dwa podejscia w procesie tworzenia sieci i relacji sieciowych

Tworzenie sie sieci i relacji sieciowych

Podejscie sieciowe

Nawigzywanie
i poczatek wspétpracy,

pierwsze relacje

A 4

Wspotpraca i towarzyszace
jej procesy dostosowawcze,
rozwoj relacji, budowanie

Powstanie sieci biznesowej
oraz trwatych relacji
sieciowych, wzmacnianie

zaufania zaufania
A
Lo = i \
Podejscie strategiczne *

Tworzenie strategicznej

Procesy dostosowawcze,

Zr6dbo: opracowanie wlasne.

Strategia > sieci biznesowej, S doskonalenie relacji,
ksztattowanie relacji budowanie zaufania
A
L e e e e e e e e e e e et et ettt - 1
CZAS

Jak wynika z rysunku 4.3, w podejsciu sieciowym sie¢ relacji biznesowych powstaje

na ostatnim etapie tworzenia sieci. W podejsciu strategicznym sie¢ relacji powstaje

wczesniej, jako celowe dziatanie strategiczne gléwnego przedsigbiorstwa, tworzacego
wokot siebie sie¢ wspotpracujacych podmiotow.

191 Zob. Zachowania przedsiebiorstw w procesie internacjonalizacji. Podejscie sieciowe, red. K. Fon-

fara, PWE, Warszawa 2009, s. 41.
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Strategiczne podejscie do sieci cechuje wigc przede wszystkim firmy tworzace
wokof siebie sie¢ partneréw biznesowych w celu realizacji zadan zmierzajacych do
osiagniecia przyjetych celow strategicznych z uwzglednieniem mozliwosci, jakie ofe-
ruje wspoélpraca sieciowa. Podejscie to znajduje swoje odzwierciedlenie na szczeblu
planowania strategicznego, uwzgledniajacego wspolprace sieciowq oraz towarzyszace
jej implikacje dla firmy. ,W planowaniu strategicznym w firmie chodzi nie tylko
o zmiane przyszlego przebiegu zdarzen w celu osiggniecia pozadanych celow, lecz
takze uczenie si¢ i rozwijanie wiedzy na temat mozliwosci i ograniczen dzialania
w relacjach i sieciach. Firmy wspottworzg przyszle sieciowe interakcje. Strategicznym
problemem dla firm jest udzial w procesach ewolucji sieci w taki sposob, aby by¢
zwyciezca tzn. aktywnym uczestnikiem restrukturyzowanych sieci, ktére ewoluujg”'*>.
Powstajaca naukowa teoria sieci znajduje potwierdzenie w zarzadzaniu strategicznym
poniewaz'®:

« sieci pozwalaja osiggac wspolne cele strategiczne, ktére w pojedynke s niemozliwe
do osiagniecia nawet przez najwieksze organizacje;

« sieci gospodarcze sg osadzone w sieciach spolecznych;

o struktura sieciowa jest narzedziem osiggania wspolnych celow strategicznych;

« kierowanie siecig stanowi wazny warunek prowadzenia wspolnych przedsig-
wzied;

o lider sieci odgrywa role jej tworcy, okreslajac wspdlne cele strategiczne, dobierajac
odpowiednich cztonkéw oraz ksztattujac wigzi pomiedzy nimi;

« powodzenie sieci zalezy od alokacji zasobow ludzkich, rzeczowych, finansowych
oraz niematerialnych.

Waznym zadaniem w zarzadzaniu strategicznym jest dazenie do rozwoju firmy,
zdobywania nowych rynkéw oraz umacnianie pozycji rynkowej. Sposobem na
realizacje strategii szybkiego wzrostu firmy jest poszukiwanie okazji rynkowych.
Znalezienie okazji rynkowej jest warunkiem koniecznym, ale niewystarczajacym
dla szybkiego wzrostu firmy. Pojawia si¢ bowiem problem posiadania odpowiednich
zasobow umozliwiajacych firmie wykorzystanie okazji rynkowej. Zdaniem J.C. Jarillo
przewage konkurencyjng firma czesto uzyskuje dzieki elastycznosci w dziataniu'.
Aby dziata¢ elastycznie firmy odchudzajg si¢ zgodnie z zasadami Lean Management
np. poprzez restrukturyzacje i pozbywanie si¢ niepotrzebnych w danym momen-
cie zasoboéw. Odchudzona firma jest niewatpliwie bardziej elastyczna w dzialaniu,

192 Zob. I. Wilkinson, L. Young, On Cooperating: Firms, Relations and Networks, s. 14, http://www.
impgroup.org/paper_view.php?viewPaper=10 (5.09.2013).

193 Zob. W. Czakon, Sieci w zarzgdzaniu strategicznym, Wolters Kluwer, Warszawa 2012, s. 231.

194 Zob. J.C. Jarillo, Entrepreneurship and Growth, ,,Journal of Business Venturing”, March 1989,
vol. 4, no. 2, s. 133-147.
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ale z powodu zmniejszonych zasobéw moze napotka¢ trudno$¢ w wykorzystaniu
pojawiajacych sie okazji rynkowych. Pojawia sie wigc istotny dylemat w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem, czy by¢ elastycznym i posiada¢ mniej wlasnych zasobdw, czy
rozwija¢ zasoby wlasne, ale poprzez to traci¢ na elastycznosci. Rozwigzaniem tego
problemu moze by¢ tworzenie sieci biznesowych, umozliwiajacych firmie zachowanie
jej elastycznosci dzigki uzyskaniu dostepu do zasobdw zewnetrznych, ktérych nie
jest wlascicielem'”.

Sieci biznesowe znajdujg si¢ w centrum uwagi zarzadzania strategicznego od
ponad ¢wieré wieku. Jednak poczatkowo badania skupialy si¢ na podmiotach sieci, ich
funkcjonowaniu, czynnikach warunkujacych ich rozwéj oraz dziataniom podejmo-
wanym przez podmioty sieciowe'*. Obecnie w centrum zainteresowania sg interakcje
pomiedzy podmiotami sieciowymi, przyjmujace okreslone wzorce oraz tworzace
spojny system interakcji. Rozpoznawanie wzorcow i struktur relacji sieciowych jest
przedmiotem badan prowadzonych w ramach nowoczesnego podejscia sieciowego,
ktére pozwala analizowac sie¢ jako wzglednie trwaty uklad strategicznych relacji
miedzyorganizacyjnych pomiedzy partnerami sieciowymi'”’.

Dotychczasowe doswiadczenia w tworzeniu si¢ i rozwoju sieci wskazuja, ze przed-
siebiorstwa moga stosowa¢ odmienne podejscia do wspotpracy sieciowej: podejscie
aktywne, w ktérym firma tworzy sie¢, wptywajac na relacje sieciowe oraz przypisujac
sieci znaczenie strategiczne lub podejscie bierne, w ktérym firma funkcjonuje w sieci
nie wplywajac na ksztaltowanie si¢ relacji i ich rozwdj. Oczywiscie nalezy pamie-
taé, ze juz sam fakt przynaleznosci firmy do sieci oraz zachodzace relacje sieciowe
sprawiajg, ze firma (czlonek sieci) swoimi zachowaniami wplywa na ksztaltowanie
sie relacji sieciowych w calej sieci. Jednak w takim przypadku jest to wptyw bierny
i niezwigzany z podej$ciem strategicznym do sieci.

Analiza relacji sieciowych przedsiebiorstw moze by¢ prowadzona na wielu pasz-
czyznach i z wielu perspektyw badawczych. Moze to by¢ perspektywa badania relacji
firmy centralnej (firm focal) w sieci z pozostatymi uczestnikami sieci. Oczywiscie
w sieci moze wystepowac kilka firm centralnych. Badanie relacji sieciowych jest
prowadzone z punktu widzenia firmy centralnej, traktowanej jako okreslony typ
firmy. Relacje sieciowe badane sg ze wzgledu na kontekst sieci wyznaczajacy jej gra-
nice. Kontekst sieci (network context) okresla calkowita liczba powigzanych ze soba
czlonkow sieci, i oddziatujacych na dane przedsigbiorstwo. Kontekst sieci tworzy
najblizsze otoczenie biznesowe przedsiebiorstwa. Przedsigbiorstwa nie identyfikowane

195 7 ob. ibidem, s. 135.

196 Zob. W. Czakon, Sieci w zarzgdzaniu..., op.cit., s. 48.

197 Zob. K. Moller, A. Rajala, S. Swahn, Strategic Business Nets — Their Type and Management,
»Journal of Business Research” 2005, vol. 58, s. 1274-1284.
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jako wspotpracujace w sieci z danym przedsigbiorstwem tworzg jego dalsze otoczenie
biznesowe. Rozwdj wspdlpracy sieciowej sprawia, ze coraz trudniej jest przedsie-
biorstwom dokonywac¢ pelnej identyfikacji relacji sieciowych, nie maja one bowiem
pelnego obrazu wzajemnych powigzan innych firm tworzacych sie¢. Dlatego tez
konieczne jest stosowanie podejscia sieciowego do badania relacji sieciowych. W po-
dejsciu tym dokonywana jest identyfikacja powigzanych podmiotéw, okreslane sg
rodzaje powigzan (formalne, nieformalne, dlugoterminowe, istotne) oraz finanso-
wych, rzeczowych i informacyjnych przeptywéw w ramach istniejacych powigzan
sieciowych. Analizy relacji sieciowych oprocz poznawczego maja takze wymiar
ekonomiczny. Zdaniem M. Ratajczak-Mrozek, analiza sieci powigzan moze przynies¢
przedsiebiorstwu nastepujace korzysci'*:

« dokladna diagnoza wszystkich podmiotéw wchodzacych w skiad sieci, w ktdrej
funkcjonuje przedsiebiorstwo (niezaleznie czy jest to typowa sie¢ biznesowa czy
strategiczna);

« identyfikacja podmiotéw mogacych wywiera¢ wplyw na dziatalnos¢ przedsigbior-
stwa (takze powiazanych posrednio lub na zasadach formalnych);

« identyfikacja potencjalu kooperacyjnego wsréd powiazanych podmiotows;

» mozliwo$¢ osiggnigcia wymiernych korzysci z powigzan w postaci: dostepu do
zasobow, umiejetnosci i wiedzy, obnizenia kosztow (takze, a nawet przede wszyst-
kim kosztow transakcyjnych), specjalizacji, zmniejszenia ryzyka i niepewnosci.

4.1.4. Modele relacji sieciowych

Obecnie naukowcy poszukuja nowych metod badania relacji sieciowych. Jedna
z takich metod jest analiza relacji sieciowych oparta na modelu ARA (Actors-Resources-
-Activities), pokazujaca powigzania sieciowe jako proces wzajemnych interakcji i wy-
miany zasobéw pomiedzy wspotpracujacymi podmiotami. W modelu tym wyrédznia
sie powigzania pomiedzy uczestnikami sieci (,,aktorami”), powigzania wynikajace
z dziatalnosci (activity links) oraz wigzi zasobowe (resource ties). W modelu ARA
zaklada si¢ wystepowanie tresci oraz funkgji relacji. Tre$¢ relacji obejmuje powigzania
w zakresie podmiotow, dziatan i zasoboéw. Natomiast funkeje relacji koncentruja sie
na trzech zagadnieniach'®”: tworzeniu nowego jakosciowo uktadu (quasi-organizacji),
wplywie relacji na wynik przedsigbiorstwa przez oddzialywanie na strukture jego
dzialan oraz funkgji sieci w postaci oddzialywania na wszystkich cztonkow sieci.

198 Zob. M. Ratajczak-Mrozek, Wspdlpraca przedsigbiorstw..., op.cit., s. 73.
199 Zob. K. Fonfara, Marketing partnerski na rynku przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 2004, s. 48.
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Rysunek 4.4. Model ARA (Actors-Resources-Activities)

Podmioty: na réznych poziomach
—od 0sdb az po grupy firm —ich
celem jest zwiekszanie kontroli

nad siecig
Podmioty kontroluja zasoby — pewne Podmioty podejmuja dziatania,
samodzielnie a inne wspdlnie, posiadaja posiadaja okreslona wiedze
okreslong wiedze o zasobach Sie o dziataniach
ie¢

Amowadza do

taczenia zasobdw,
zmieniajg lub
wymieniaja posiadane
zasoby poprzez ich
zastgpienie innymi
zasobami

Dziatania:
obejmuja transformacje,
transakcje, cyklicznosé
oraz faricuchowy
charakter transakcji

Zasoby:
heterogeniczne, ludzkie
i rzeczowe, wzajemnie

powigzane

Zroédto: H. Hakansson, J. Johanson, A Model of Industrial Networks, w: Industrial Networks. A New View of
Reality, red. B. Axelsson, G. Easton, Rotledge, London 1992, s. 86.

Innym sposobem badania relacji sieciowych jest zastosowanie modelu zarzadza-
nia projektami okreslane tez mianem podejscia projektowego. Tworzenie si¢ sieci
przedsiebiorstw oraz relacji sieciowych moze by¢ traktowane jako okreslony projekt
realizowany wspolnie przez uczestnikow sieci. Stad istnieje mozliwos$¢ wykorzystania
dotychczasowego dorobku w zakresie zarzadzania projektami na uzytek badania
i zarzadzania siecig przedsigbiorstw oraz relacjami sieciowymi.

Tabela 4.2. Wspdlzaleznosci pomiedzy podmiotami, dzialaniami i zasobami
w podejsciu projektowym

Perspektywy

Wspotzaleznosci pomigdzy

Wspotzaleznosci pomigdzy

Wspotzaleznosci pomigdzy

kooperacje formalng

i nieformalng,
komunikacije, kontakty
osobiste, site, zaleznosci
oraz sie¢

podmiotami dziataniami zasobami
Perspektywa wzmacnia adaptacje, rozumienie powigzan dziatan | powigzania zasobow
wewnatrzorganizacyjna kooperacjg, kontakty w kontekscie sieciowym,; ludzkich, finansowych oraz
osobiste oraz spoteczne skupienie na dziataniach czasowych w zarzadzaniu
relacje sieciowe tworzacych warto$¢ dodang | projektowym
Perspektywa rozwija zaufanie, analiza rownolegta, powigzania zasobow
miedzyorganizacyjna zaangazowanie, sekwencyjna oraz sprzezona | ludzkich, finansowych oraz

dziatan, skupienie na
dziataniach tworzacych
warto$¢ dodang

czasowych w zarzadzaniu
projektowym

Zrédto: M. Sandhu, P. Helo, A network approach to project business analysis, Engineering, ,Construction and
Architectural Management” 2006, vol. 13, no. 6, s. 602.
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W podejsciu sieciowym do badania przedsigbiorstw pojawia sie kwestia zarza-
dzania relacjami w kontekscie strategii firmy. Poszukiwana jest odpowiedz na wazne
pytanie, czy i na ile mozna zarzadza¢ relacjami sieciowymi? W tworzacej si¢ obecnie
teorii sieci wspolpracujacych przedsiebiorstw pojawiajg sie dwie strategiczne koncepcje
zarzadzania relacjami sieciowymi: zarzadzania portfelem relacji oraz pozycjonowania
firmy w sieci. W obu przypadkach podstawowq barierg dla zarzadzania w sieci jest
to, ze firma bedaca w sieci ma ograniczong kontrole nad innymi partnerami sieci
co sprawia, Ze ograniczona jest jej rola zaréwno w zarzadzaniu portfelem relacji,
jak i pozycjonowaniu firmy w sieci. ,,Firmy sg bowiem w takim samym stopniu
produktem portfela swoich relacji i pozycji firmy w sieci, w jakim te relacji i pozycja
firmy s produktem jej dzialan i zamiardéw strategicznych”®. W konsekwencji firma
w sieci ma ograniczong kontrole oraz zdolnos$¢ przewidywania reakcji innych firm
w sieci na podejmowane dzialania?”'. Kazda firma w sieci reaguje na dziatania innych
firm a inne firmy reaguja na jej dzialania. Efekt koncowy nie jest wiec wynikiem
autonomicznych dziatan pojedynczych firm, lecz dziatan reaktywnych wszystkich
firm bedacych w sieci*®. W literaturze pojawiajg sie rozne podejscia do rozwigzania
problemu. Zarzadzanie relacjami biznesowymi w sieci moze wigc opierac si¢ na za-
tozeniu, ze relacje sieciowe tworza pewien portfel relacji (zaleznosci) firmowych. Ten
portfel relacji jest zaliczany do zasobdéw strategicznych firmy i obejmuje wszystkie
relacje z innymi firmami, w tym takze relacje transakcyjne oraz relacje z instytucjami
i organizacjami otoczenia biznesowego®”.

Inne podejscie do zarzadzania relacjami sieciowymi, w ktérym pomija si¢ bariery
w zarzadzaniu siecig, zaktada istnienie przywodcy (lidera, kapitana sieci) zarzadzaja-
cego siecig®™. Takie zalozenie odpowiada oczekiwaniom kadr zarzadzajacych, ktore
czesto irracjonalnie uwazaja, ze centralizacja zarzadzania pomaga dziatac¢ efektyw-
nie. Jednak biorac pod uwage fakt, ze istota sieci jest dobrowolno$¢ przynaleznosci
podmiotu sieciowego oraz jego wzgledna niezalezno$¢ (samodzielno$¢) takie po-
dejscie nie znajduje uzasadnienia poza tym, Ze zmniejsza ci¢zar odpowiedzialnosci

200 Zob. H. Hakansson, D.I. Ford, How Should Companies Interact? ,Journal of Business Research”
2002, Special Issue: ,Marketing in the Next Millenium: Looking Backwards and Forwards’, vol. 55,
no. 2, s. 135.

201 Zob. I. Wilkinson, L. Young, On Cooperating..., op.cit., s. 123-132.

202 Zob. J.G. March, Continuity and Change in Theories of Organizational Action, ,,Administrative
Science Quarterly”, June 1996, vol. 41, s. 278-287.

203 Zob. A. Brandenburg, B.]. Nalebuft, Co-opetition: A Revolution Mindset That Combines Com-
petition and Cooperation: The Game Theory Strategy That’s Changing the Game of Business, Doubleday
Book, New York 1997.

204 Zob. J. Arndt, On Making Marketing Science More Scientific, ,Journal of Marketing”, Summer
1985, vol. 49, s. 11-23; W.T. Tucker, Future Directions in Marketing Theory, ,,Journal of Marketing”,
April 1974, vol. 38, s. 30-35.
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poszczegolnych firm za efekty dzialania sieci, przerzucajac go na ,kapitana” (lidera
sieci). Dotychczasowa historia rozwoju gospodarczego nie dostarczyta dowodéw na
to, ze centralizacja zarzadzania poprawia jego efektywno$¢, zwlaszcza jesli mowimy
o tak ztozonej organizacji jaka jest sie¢ przedsigbiorstw powigzanych ze sobg siecig
relacji biznesowych. Ztozonos¢, jesli cechuje relacje sieciowe, jest atutem sieci umoz-
liwiajacym osigganie przewagi konkurencyjnej. Sie¢ jako organizm o zlozonej, skom-
plikowanej naturze jest w stanie lepiej odpowiedzie¢ na pojawiajace sie wyzwania niz
jest to w stanie zrobi¢ jeden podmiot kierujacy siecia. Nie oznacza to wcale catkowitej
rezygnacji z wplywania na rozwdj sieci oraz ksztaltowania relacji sieciowych. Kazdy
podmiot sieciowy powinien pamietac, ze proces planowania strategicznego to nie
tylko przewidywanie przyszlego przebiegu wydarzen (zjawisk) gospodarczych, ale
takze uczenie si¢ i zdobywanie wiedzy o mozliwosciach, ale takze i ograniczeniach
w dzialaniu w relacjach i sieci®®.

Stopien zlozonosci relacji sieciowych istotnie determinuje zdolno$¢ sieci do
rozwoju w warunkach duzej zmiennosci otoczenia zewnetrznego. Sieci o niskim
stopniu zlozonosci relacji sieciowych beda skuteczne w dziataniu tylko w srodowi-
sku gospodarczym o stosunkowo niskiej zmienno$ci. Wysoka zmienno$¢ otoczenia
wymaga duzej szybkosci i sprawnosci w dzialaniu (reakeji) a to jest mozliwe w przy-
padku rozwinietych i bliskich relacji (wigzi) sieciowych oraz szybkiego przeptywu
informacji i kréotkiego czasu podejmowania decyzji (procesu decyzyjnego). Nalezy
jednak pamietac, ze sieci o silnie rozwinietych relacjach sieciowych - mimo iz ta-
twiej radza sobie ze zfozonoscia otoczenia — mogg tworzy¢ zbyt chaotyczne wzorce
zachowan, co w konsekwencji niekorzystnie wplywa na zdolnosci ewolucyjne sieci.
W odrdéznieniu od systeméw biologicznych, ktére ewoluujg droga kreacji nowych
form (innowacji) w ramach struktury organizacyjnej przy jednoczesnej zgodzie na
zanikanie starych (niepotrafigcych sie dostosowaé do nowych warunkéw) czesci sys-
temu, zloZone, wysoko rozwiniete relacje sieciowe mogg utrudnia¢ takie samoistne
dostosowywanie si¢ do warunkow otoczenia (adaptacje) poprzez eliminacjg partne-
réw nieelastycznych i opdzniajacych dziatania sieci. Prowadzone badania pokazuja,
ze najwieksze szanse na sukces majg sieci, w ktorych stabilne, dlugookresowe relacje
sieciowe sg przeplatane okresami o duzej zmiennosci relacji*®.

Spojrzenie na sie¢ jako ztozony, samoorganizujacy si¢ system relacji sieciowych
pozwala zrozumie¢, ze klasyczne metody (sprawdzone na poziomie firmy) zarzadzania
nie sg wystarczajace w odniesieniu do sieci przedsigbiorstw. Obecnie w badaniach

205 H. Hakansson, D.I. Ford, How Should Companies..., op.cit., s. 133-139.
206 Zob. H. Hakansson, Evolutionary Processes in Industrial Networks, w: Industrial Networks: a New
View of Reality, red. B. Axelsson, G. Easton, Routledge, London 1992, s. 129-143.
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punkt cigzkosci z podejécia opartego na centralnym kontrolowaniu i kierowaniu siecig
przesuwa si¢ w kierunku podejscia partycypacyjnego i adaptacyjnego, w ktérym firmy
sieciowe musza by¢ bardziej elastyczne w zakresie realizowanych strategii i celow"”.
Strategie wspodlpracy sieciowej przyczyniaja si¢ do rozwoju oraz pozytywnie ksztal-
tujg relacje sieciowe, ktore z kolei wptywaja na ksztalt i tres¢ realizowanych strategii.
Te wzajemne wspodlzaleznosci pomiedzy relacjami sieciowymi oraz dziataniami i stra-
tegiami sieciowymi sprawiaja, ze potrzebne sg dalsze badania relacji sieciowych, nie
tylko w kontekscie wspdtpracy dwoch partnerdw, ale wptywu tych relacji na relacje
m.in. strategiami, na realizowane strategie i odwrotnie.

Sie¢ relacji moze by¢ opisywana i badana za pomoca dwdch abstrakcyjnych
pojec: rol oraz powigzan, ktore lezg u podstaw modelu rol i powigzan (Roles-Linkage
Model - RLM). ,,Role s3 definiowane jako rdézne, technologicznie odrebne dzialania
tworzgce warto$¢ dodang i podejmowane przez firmy i osoby zaangazowane w danym
biznesie sieciowym. Role wymagaja posiadania réznej wiedzy, umiejetnosci oraz
wyposazenia. Powigzania dotycza sposobéw koordynacji zalezno$ci miedzy rolami.
Badanie rdl a nie pojedynczych przedsiebiorstw pozwala na zmniejszenie stopnia
zlozonosci sieci”®. Model ten pozwala opisac sie¢ biznesowa za pomocg macierzy,
w ktdrej wiersze prezentujg role a komoérki powigzania. Szczegdtowy opis modelu
przedstawia tabela 4.3.

Wielu badaczy wskazuje, ze zachowania oraz dzialania firm moga by¢ w petni
wyjasnione dzieki badaniu sieci relacji, w ktorych te firmy sa osadzone. ,,Przyjmu-
jac relacyjne zamiast atomistycznego podejscia, mozemy poglebi¢ nasza wiedze
na temat zrédel réznic w zachowaniu i zyskownosci firm. W szczegélnodci nalezy
podkresli¢, ze sieci strategiczne umozliwiaja firmie dostep do informacji, zasobow,
rynkow i technologii; osiaganie korzysci ekonomicznych z uczenia sie, skali i zakresu
dziatania oraz osigganie celow strategicznych, takich jak dzielenie si¢ ryzykiem oraz
outsourcing funkeji organizacyjnych na poszczegdlnych etapach tancucha warto-
$ci”?”. Sieci strategiczne pozwalajg przedsiebiorstwom w nich dzialajacych osiagac
lepsze wyniki finansowe oraz lepiej si¢ rozwija¢. Dlatego tez potrzebne sg dalsze
badania zachowan strategicznych przedsiebiorstw w sieciach relacji. Potrzebne jest
poglebione rozumienie znaczenia sieci strategicznych, w ktérych firmy sa wzajemnie
powiazane w wielokrotnych sieciach zasobow, bedac wobec siebie réwnoczesnie
konkurentami i kooperantami*’. Zastosowanie perspektywy sieciowej daje takze

207 Zob. I. Wilkinson, L. Young, On Cooperating..., op.cit., s. 123-132.

208 Zob. M. Soloheimo, Conceptual Model for Defining Roles and Their Interaction in Business Ne-
tworks, ,Annuals of University of Bucharest, Economic and Administrative Series” 2008, no. 2, s. 62.

209 Zob. R. Gulati, N. Nohria, A. Zaheer, Strategic Networks..., op.cit., s. 203.

210 Tbidem, s. 212.
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nowe mozliwosci do badania i analiz w ramach zasobowej teorii firmy. Portfel relacji
sieciowych, w ktérych firma sieciowa jest osadzona jest réwnoczesnie jej unikatowym,
wczesniej nie badanym zasobem. Wazne sg nie tylko relacje sieciowe firmy, ale takze
jej pozycja w sieci. Firmy zajmujace bardziej centralng pozycje w sieci strategiczne;j
moga osiagac wyzsza stope zwrotu z tytutu lepszego dostepu do informacji i wigk-
szych mozliwosci niz firmy zajmujgce bardziej peryferyjne pozycje w sieci. Analizy
firmy od strony zawieranych kontraktéw i zarzadzania przeprowadzone w podej-
$ciu sieciowym wskazujg na nizsze koszty transakcyjne oraz koordynacji pomiedzy
podmiotami sieciowymi znajdujacymi si¢ we wzajemnych relacjach. ,,Perspektywa
sieciowa pozwala takze na nowe spojrzenie na dynamike rozwoju firmy, poniewaz
umozliwia zrozumienie, dlaczego pewne firmy zostaja zamkniete a inne otwieraja

sie na stare i nowe wzorce”'’.

Tabela 4.3. Typy powiazan pomiedzy rolami

Typ powigzania Opis

nieliczne transakcje

staby zwigzek pomigdzy poszczegdlinymi inwestycjami
rynkowy sposob zarzadzania

warunki relacji uzgadniane osobno dla kazdego przypadku

Prosta wymiana rynkowa

czeste i rutynowe transakcje

stosunkowo niski zwigzek poszczegolnych inwestyciji
oparte na standardowych kontraktach

warunki relacji stabilne w powtarzalnych transakcjach

Powigzania standardowe

kompleksowe, nieliczne transakcje

istotny zwigzek pomigdzy poszczegdlnymi inwestycjami

oparte na warunkowych kontraktach, arbitrazu i negocjacjach
istniejace skomplikowane, ale stabilne mechanizmy koordynacii

Powiazania wyspecjalizowane

skomplikowane, czgste i diugoterminowe transakcje

zwigzek pomigdzy poszczegolnymi inwestycjami

stafa adaptacja struktur relacyjnych i procesow

wzajemne zaangazowanie aktywow

decentralizacja wtadzy

skomplikowane dwustronne i adaptacyjne mechanizmy koordynacji

Zindywidualizowane powigzania:
alianse

skomplikowane, czeste i diugoterminowe transakcje
zZwigzek pomigdzy poszczegdlnymi inwestycjami

stafa adaptacja struktur relacyjnych i procesow
scentralizowana wtadza oparta na wtasnosci aktywow
ztozone/wyspecjalizowane procedury koordynacyjne

Zindywidualizowane powigzania:
hierarchia

niekonieczne relacje wymiany ekonomicznej
wplyw poprzez organy prawne lub zawodowe
silne lub stabe

Powigzania mandatowe

Zrodto: A. Kambil, J.E. Short, Electronic Integration and Business Network Redesign: A Roles-Linkage Perspective,
»Journal of Management Information Systems” 1994, vol. 10, no. 4, s. 59.

211 Tbidem, s. 213.
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Podsumowanie

Kazde przedsiebiorstwo dziala w okreslonym $rodowisku technologicznym,
wiedzy, spotecznym oraz formalno-prawnym, ktére to sSrodowisko w duzym stopniu
determinuje jego dziatanie. Technologia jaka obecnie dysponuja przedsigbiorstwa
czesto jest na roznym poziomie rozwoju. Nowoczesne technologie pozwalajg na
wiekszg automatyzacje¢ procesow biznesowych oraz wprowadzanie systeméw kompute-
rowych wspomagajacych zarzadzanie, czemu towarzyszy wigkszy stopien formalizacji
pracy (procedury). W przedsiebiorstwach o nizszym poziomie technologii procesy
biznesowe w wigkszym stopniu zalezg od cztowieka a w mniejszym stopniu opieraja
sie na procedurach. W relacjach biznesowych wazng rol¢ odgrywa srodowisko wiedzy
wspotpracujacych firm. Przedsigbiorstwa oparte na wiedzy w relacjach biznesowych
daza do osiggania korzysci z wymiany wiedzy i informacji z partnerami biznesowymi
w okreslonej dziedzinie np. innowacji czy prowadzenia prac badawczo-rozwojowych.
W relacjach biznesowych miedzyorganizacyjnych duzg role odgrywa takze srodowisko
spoleczne i formalno-prawne. Kazda organizacja to zespot jej pracownikow, ktorzy
tworzg okreslong spotecznos¢. Panuja w niej okreslone zasady wspolzycia spotecznego
w duzym stopniu determinowane stylem zarzadzania, formg pracy (indywidualna
lub zespotowa), cechami osobowymi kierownictwa a takze pracownikéw.

Srodowisko spoleczne odgrywa wazng role w ksztattowaniu relacji biznesowych
pomiedzy organizacjami. Im bardziej roznig si¢ od siebie sSrodowiska spoleczne, tym
trudniejsze jest nawigzywanie wspotpracy pomiedzy organizacjami oraz rozwijanie relacji
biznesowych. Podobng role w relacjach biznesowych odgrywa srodowisko formalno-
-prawne organizacji, jej procedury, zasady, uprawnienia oraz procesy decyzyjne, w duzym
stopniu bedace efektem funkcjonowania okreslonej struktury organizacyjnej (hierar-
chiczna lub plaska). Pracownicy a takze cale jednostki organizacyjne moga by¢ w wiek-
szym lub mniejszym stopniu niezalezne w podejmowaniu decyzji a takze prowadzeniu
dzialalnosci gospodarczej. Wspodlczesne przedsigbiorstwa sg coraz czesciej podmiotem
relacji sieciowych. Mozna przypuszczaé, ze w niedlugiej perspektywie czasowej o przed-
siebiorstwie bedzie mozna powiedzie¢, ze okreslaja go jego relacje sieciowe. Relacje
sieciowe stang si¢ waznym i niekwestionowanym zasobem strategicznym firmy. Prowa-
dzone badania pozwalaja na poglebienie wiedzy o relacjach sieciowych, ich tworzeniu sie
oraz rozwijaniu. Uwaga badaczy przesuwa si¢ z podmiotéw tworzacych sieci na relacje
wystepujace pomiedzy nimi. Pojawiajg si¢ nowe metody oraz modele opisujace relacje
sieciowe z roznych perspektyw, jak np.: podmiotéw w sieci, relacji i podejmowanych
dzialan (model ARA). Ze wzgledu na ztozony charakter relacji sieciowych potrzebne sa
dalsze badania ukierunkowane na wspotprace sieciowa, a w szczegdlnosci na zarzagdzanie
relacjami sieciowymi wspdtpracujacych w sieci podmiotéw gospodarczych.
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2005.
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Maria Johann

4.2. Strategia budowania relacji z partnerami w sieci
na przyktadzie przedsiebiorstwa turystycznego

Zmiany zachodzace w gospodarce zwigzane z rozwojem nowoczesnych technologii
telekomunikacyjnych, a takze rosnaca liczba powiazan oraz wspoétzaleznosci pomiedzy
uczestnikami rynku wplywaja na realizowang przez przedsigbiorstwa strategie oraz
zmieniajg jej charakter. Przewage na rynku uzyskujg firmy, ktérym uda sie stworzy¢
bardziej konkurencyjng sie¢ opartg na korzystnej wspotpracy pomiedzy tworzacymi
ja podmiotami. Coraz wigkszego znaczenia nabiera wigc umiejetnos¢ budowania po-
zytywnych relacji z uczestnikami sieci, a sieciowe zdolnosci relacyjne stajg si¢ niezbed-
nym warunkiem korzystnej wspolpracy sieciowej. Szczegélnie istotna jest umiejetnosé
ksztattowania relacji z podmiotami uczestniczacymi w procesie wytworzenia produktu,
a na ostateczng warto$¢ produktu istotny wplyw ma odpowiedni dobor partnerow,
utrzymywanie wzajemnie korzystnych relacji oraz prawidlowa komunikacja miedzy
partnerami. Przedsiebiorstwa powinny wiec szukaé sposobdw generowania zysku
w mozliwosciach, jakie niosa ze sobg sieciowe zdolnosci relacyjne, a nie wylacznie
w obszarach podlegajacych kontroli przedsigbiorstwa. Szerszego spojrzenia wymaga
takze podejscie do kluczowych kompetencji, ktorych nie nalezy ogranicza¢ do kom-
petencji posiadanych przez firme, ale takze tych, z ktérych moze skorzysta¢ w wyniku
powiazan sieciowych.

Celem podrozdziatu jest przedstawienie strategii ksztaltowania relacji przedsie-
biorstw turystycznych zajmujgcych sie organizacja imprez turystycznych z podmiotami
wspoltworzacymi oferowane produkty. Szczegélng uwage zwrdcono na znaczenia
budowania i umacniania wigzi organizatoréw turystyki z dostawcami w kontekscie
umiejetnosci doboru partnerdw, instrumentéw budujacych wzajemne relacje oraz od-
powiednich sposobéw komunikacji. Przyjeto zalozenie, ze sieciowe zdolnosci relacyjne
s3 niezbednym warunkiem tworzenia konkurencyjnych produktéw turystycznych,
a wazng role w budowaniu i umacnianiu wiezi odgrywaja rézne formy komunikacji
marketingowej oraz biznesowej. Sieciowe zdolnosci relacyjne sa niezbedne do wspét-
pracy z partnerami biznesowymi i nalezy je postrzegac jako wazne zrédlo przewagi
konkurencyjnej oraz jedng z kluczowych kompetencji przedsigbiorstwa. W niniejszym
podrozdziale przedstawiono przyktad przedsigbiorstwa turystycznego Mazurkas Travel
Biuro Podrézy Sp. z o.0., ktérego wybdr determinowaly takie czynniki, jak: dtugos¢
funkcjonowania na rynku, mocna pozycja rynkowa, a takze specyfika oferowanych
produktow, ktérych wytworzenie wymaga wspotpracy z dostawcami. Badania objety wy-
wiady poglebione przeprowadzone z kadrg zarzadzajaca oraz pracownikami biura.
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4.2.1. Strategia budowania relacji z partnerami w sieci

Przedsiebiorstwo sieciowe oznacza zbior zintegrowanych zespotéw potaczonych
siecig wzajemnych relacji, ktdre moga stanowic istotne Zrédto jego konkurencyjnosci.
Uczestnicy sieci nastawieni s3 na wspotprace umozliwiajacg osigganie wzajemnych
korzysci, a kazdy z nich wnosi do sieci okreslone zdolnosci tworzenia wartosci*'2.
Dzigki wielostronnym relacjom wspotpracy przedsigbiorstwa funkcjonujace w sieci
maja silniejsza pozycje wobec konkurentdw, a niejednokrotnie uczestnictwo w sieci
zapewnia im przetrwanie na rynku. Podmioty wspdttworzace sie¢ moga takze koncen-
trowa¢ si¢ na rozwoju kluczowych kompetencji, ktore sa nastepnie wykorzystywane
w skoordynowany sposdb umozliwiajacy kolektywne korzystanie z zasobdw sieci*™’.
W przeciwienstwie do przedsigbiorstw zhierarchizowanych ukierunkowanych na
walke konkurencyjng, przedsiebiorstwa sieciowe cechuje zmniejszajgca sie formaliza-
cja irozproszenie, a w podejmowanych dziataniach istotng role odgrywaja negocjacje
oraz relacje. Aby sprosta¢ narastajacej konkurencji, struktury organizacyjne przed-
siebiorstw sieciowych powinny by¢ elastyczne, tak aby mozliwie szybko dostosowaé
dzialania do zmieniajacych si¢ uwarunkowan rynkowych?'.

Strategie tworzenia i rozwoju sieci przedsigbiorstw wymagaja od inicjatora i orkie-
stratora sieci umiejetnosci wyboru partneréw, a nastepnie zintegrowania i koordyno-
wania sieci. Ze wzgledu na skomplikowany charakter zarzadzania siecig, korzystne jest
stopniowe tworzenie sieci od ukfadu prostych powigzan do coraz bardziej ztozonych
polaczen duzej liczby podmiotoéw. Zrédtem konkurencyjnosci sieci przedsiebiorstw
jest $cista wspolpraca partneréw wspoltworzacych sie¢. Kluczowe kompetencje, ktére
stanowig podstawe konkurencyjnosci pojedynczych przedsigbiorstw przenosza si¢ na
calg sie¢. W ten sposob powstajg nowe kluczowe kompetencje, ktére sg kombinacja
okreslonych zasobow i umiejetnosci posiadanych przez przedsigbiorstwa sieci?™>.

Na szczeblu korporacji podejmowane s3 decyzje dotyczace kierunkéw i metod
rozwoju przedsiebiorstwa zgodne z przyjeta wizja oraz formulowana jest misja i cele
strategiczne. W przedsiebiorstwach sieciowych duza wage przywiazuje sie do budo-
wania pozytywnych relacji z interesariuszami firmy, co moze by¢ ujete w przyjetej
misji, jak i wyznaczonych celach strategicznych. Planowanie strategiczne w jednost-

212 M. Koza, A. Lewin, The Co-evolution of Network Alliances: A Longitudinal Analysis of an Inter-
national Professional Service Network, ,,Organizational Science” 1999, no. 5.

213 ML.K. Warwicka, Endogenne przestanki organizacyjne rozwoju przedsigbiorstw, ,Rozprawy’,
nr 374, Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, Poznan 2003.

214 Przedsigbiorstwa sieciowe i inne formy wspolpracy sieciowej, red. S. Lobejko, Oficyna Wydaw-
nicza SGH, Warszawa 2012.

215 7. Pierécionek, Zarzgdzanie strategiczne w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2011.
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kach gospodarczych powinno by¢ zgodne z przyjeta misja korporacji, co oznacza,
ze budowanie pozytywnych wiezi z istotnymi na danym rynku grupami podmio-
tow moze takze stanowic jeden z kluczowych celéw firmy. W formulowanej na tym
poziomie strategii konkurencji nalezy uwzgledni¢ mozliwosci tworzenia unikatowe;j
warto$ci wynikajacej z istniejacych powigzan sieciowych?'.

Strategie funkcjonalne sg integrowane i koordynowane przez zarzad strategicznej
jednostki biznesu, a programy dzialania oraz instrumenty stuzace do osiagniecia wyzna-
czonych celéw okreslane s3 w poszczegdlnych dzialach firmy. Kadra zarzadzajaca ustala
kryteria wyboru oraz warunki wspotpracy z partnerami. W zaleznosci od realizowanych
funkcji, menedzerowie dziatéw odpowiadajg za wdrazane strategie uwzgledniajace
dzialania ukierunkowane na budowanie i utrzymywanie relacji z interesariuszami
przedsiebiorstwa, np. dzial marketingu oraz dzial obstugi klienta odpowiadaja za
ksztaltowanie pozytywnych relacji z klientami, dzial sprzedazy poprzez przedstawicieli
handlowych utrzymuje relacje z partnerami biznesowymi, a dzial public relations
odpowiada za prawidlowa komunikacje wewnatrz- i zewnatrzorganizacyjna, co stuzy
umacnianiu wiezi ze wszystkimi grupami istotnymi dla przedsiebiorstwa?"”.

W procesie budowania dlugotrwalych relacji wazng role odgrywa komunikacja
marketingowa, ktora powinna by¢ dostosowana do poszczegélnych grup interesariuszy.
Rozne techniki oraz instrumenty komunikacyjne stosowane s w celu rozwijania relacji
i budowania wigzi z kluczowymi uczestnikami rynku, tym niemniej cato$¢ dziatan
powinna by¢ skoordynowana oraz zintegrowana, tak aby tworzy¢ spdjny program
komunikacyjny*®. Efektywna komunikacja, ktéra moze stanowi¢ zrédlo przewagi
konkurencyjnej, powinna umozliwiac i wspomagac rozwdj sieci relacji tworzonych
z poszczegdlnymi grupami interesariuszy przedsiebiorstwa®?. W procesie budowa-
nia i wzmacniania relacji nalezy stosowa¢ kompleksowe podejscie do komunikacji,
ktore faczy sie z koniecznoscig integracji oraz koordynacji wszystkich instrumentéw
komunikacyjnych skierowanych do poszczegoélnych grup odbiorcéw?*. Dodatkowo,
strategia zintegrowanej komunikacji marketingowej powinna by¢ zsynchronizowana
z pozostalymi dzialaniami ukierunkowanymi na rozwoj, utrzymywanie, oraz wzmac-
nianie relacji z istotnymi dla przedsiebiorstwa uczestnikami rynku?.

216 M. Johann, Strategia budowania relacji w przedsigbiorstwie sieciowym, ,,Postepy Techniki Prze-
tworstwa Spozywczego” 2013, nr 1.

217 Tbidem.

218 M. Johann, Rola komunikacji marketingowej w strategii przedsigbiorstw sieciowych, ,,Postepy
Techniki Przetworstwa Spozywczego” 2012, nr 2.

219 Tbidem.

220 K.E. Clow, D. Baack, Integrated Advertising, Promotion, and Marketing Communications,
31 edition, Pearson Education, 2007.

221 M. Johann, Rola komunikacji marketingowej ..., op.cit.
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Podstawowym celem realizowanej strategii komunikacji marketingowej jest budo-
wanie oraz wzmacnianie relacji z nabywcami oraz pozostalymi grupami interesariuszy,
co przyczynia si¢ do powstania sieci zwigzanych ze sobg podmiotéw. Umiejetnos¢ stwo-
rzenia takiej sieci oraz zbudowania wzajemnie korzystnych relacji z interesariuszami
przedsigbiorstwa prowadzi do uzyskania przewagi konkurencyjnej na rynku. Prowa-
dzenie dziatan ukierunkowanych na rozwdj relacji z uczestnikami rynku, faczy sie
$cidle z koncepcja marketingu relacji rozpowszechniong w latach 80. Poczatkowo,

koncepcja ta odnosita si¢ do budowania i umacniania wigzi z nabywcami**

, nato-
miast w pdzniejszym okresie zwrdcono takze uwage na koniecznos¢ rozwijania relacji
z pozostalymi uczestnikami rynku istotnymi dla funkcjonowania firmy*”. Mimo ze
podstawowy nacisk kfadziony jest nadal na rynki konsumenckie, budowanie wiezi
z poszczegolnymi grupami interesariuszy nabiera coraz wiekszego znaczenia ze wzgledu

na korzysci, jakie daje przedsiebiorstwom wspodtpraca sieciowa.

4.2.2. Produkt turystyczny jako efekt wspétpracy sieciowe;j

Rynek turystyczny jest silnie usieciowiony ze wzgledu na liczne powiazania,
ktore wystepuja pomiedzy przedsigbiorstwami, a takze innymi podmiotami funk-
cjonujacymi na tym rynku. Do podstawowych typdw przedsiebiorstw swiadczacych
ustugi turystyczne nalezg: organizatorzy turystyki, tzw. touroperatorzy zajmujacy sie
organizacja imprez turystycznych, posrednicy turystyczni, agenci turystyczni, a takze
przedsigbiorstwa, ktore oferujg czastkowe ustugi turystyczne, takie jak: hotelarskie,
transportowe, gastronomiczne, przewodnickie. Na funkcjonowanie rynku turystycz-
nego oddziatujg takze podmioty ksztaltujace polityke turystyczng, tzn. instytucje i or-
ganizacje dzialajace na szczeblu migdzynarodowym i podmioty na rynku krajowym,
do ktérych nalezg organy polityki centralnej, jednostki samorzadu terytorialnego oraz
organizacje i stowarzyszenia branzowe dzialajace w obszarze turystyki.

Biura podrdzy, ktore sa organizatorami turystyki oferuja produkty skierowane
zaréwno do nabywcoéw indywidualnych, jak i instytucjonalnych. Imprezy turystyczne
sprzedawane w postaci pakietow wakacyjnych, tzw. package holidays, obejmujace
wybrane ustugi, np. zakwaterowanie, wyzywienie, transport, opieke rezydenta, moz-
liwos¢ uczestniczenia w wycieczkach fakultatywnych, stanowig oferte dla klientow
indywidualnym. Do typowych produktéw przygotowanych z mysla o nabywcach
instytucjonalnych naleza: podréze motywacyjne, wyjazdy szkoleniowe, wyjazdy

222 1, Berry, Relationship Marketing, w: Emerging Perspective on Service Marketing, L. Berry, G.L. Sho-
stack, G.D. Upah, American Marketing Association, Chicago 1983.

223 M. Christopher, A. Payne, D. Ballantyne, Relationship Marketing: Bringing Quality, Customer
Service and Marketing Together, Butterworth-Heinemann, Oxford 1991.
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integracyjne, kongresy, konferencje oraz sympozja. Produkty turystyczne ofero-
wane przez touroperatorow maja ztozony charakter, co oznacza, ze projektowanie
ich wymaga wspolpracy z wieloma podmiotami opartej na stworzonej i rozwijanej
sieci. Inicjatorem oraz orkiestratorem sieci jest przedsiebiorstwo organizujace im-
prezy turystyczne, ktére w ramach realizowanej strategii powinno okresli¢ kryteria
doboru partnerdw, zasady wspotpracy oraz sposoby budowania i umacniania relacji
z uczestnikami sieci.

Sieci tworza nowe mozliwosci dla wdrazania innowacji oraz projektowania no-
wych produktéw, a umiejetnosci niezbedne do ich tworzenia nie sg skoncentrowane
wylacznie w obrebie jednego przedsiebiorstwa. Menedzerowie powinni posiada¢
zdolnos¢ pozyskiwania nowych pomystéw i rozwijania produktéw oparta na po-
wigzaniach sieciowych przedsigbiorstwa. Formutowanie strategii rozwoju nowego
produktu wymaga nowego podejscia oraz zmiany ukierunkowanej na innowacje
sieciowq, powstala w wyniku wspoélpracy z poszczegolnymi grupami interesariuszy,
m.in.: dostawcami, nabywcami i posrednikami, a takze niezaleznymi ekspertami,
wynalazcami oraz pracownikami instytucji naukowych**. Ze wzgledu na zlozony
charakter wielu produktow turystycznych powstalych z wielu potgczonych ze sobg
elementow, projektowanie ich wymaga zaangazowania wielu firm oraz oséb, co faczy
sie z konieczno$cig prawidtowej komunikacji pomiedzy uczestnikami projektow
zwigzanych z powstawaniem nowego produktu. Co wigcej, efektywna komunikacja
oraz zdolnosci relacyjne sg kluczowe dla wspotpracy oraz budowania dlugofalowych
relacji niezbednych dla sukcesu realizowanych strategii sieciowych?>.

Na rynku ustug turystycznych organizatorzy turystyki wspétpracuja z licznymi
partnerami, ktérymi sg przedsiebiorstwa hotelowe, transportowe, gastronomiczne,
posrednicy turystyczni, organizacje turystyczne, a takze pozostali kooperanci realizu-
jacy zamowienia biura?*. W procesie tworzenia wartoséci dla klienta szczegdlna role
odgrywaja dostawcy, poniewaz uczestnicza w kreowaniu produktéw turystycznych
poprzez dostarczanie ustug czastkowych, a ich wybdr uwarunkowany jest zapo-
trzebowaniem na okreslone produkty oraz mozliwosciami rozwijania partnerskiej
wspolpracy. Na ksztalt oferty turystycznej wplyw maja takze posrednicy handlowi,
tzn. touroperatorzy oraz agenci, a takze nabywcy uslug turystycznych, ktérych
potrzeby oraz preferencje uwzgledniane sa przy tworzeniu nowych produktow.
Organizacje turystyczne oraz inne podmioty zaangazowane w promocj¢ destynacji

224 §, Nambisan, M. Sawhney, Network-Centric Innovation: Four Strategies for Tapping the Global
Brain, w: The Network Challenge, Strategy, Profit, and Risk in an Interlinked World, P. Kleindorfer,
Y. Wind, Pearson Education, 2009.

225 M. Johann, Rola komunikacji marketingowej..., op.cit.

226 M. Johann, Strategie marketingowe w turystyce, Difin, Warszawa 2009.
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turystycznych kreuja popyt na nowe kierunki oraz produkty turystyczne, co takze
ma wplyw na ofert¢ rynkowa touroperatoréw. Tworzenie konkurencyjnych produk-
tow turystycznych zalezy w duzym stopniu od wspétpracy pomiedzy partnerami,
a rozwijanie wzajemnie korzystnych relacji oraz budowanie i umacnianie wigzi ze
wszystkimi uczestnikami sieci powinno by¢ waznym elementem realizowanej strategii
przedsigbiorstw organizujacych imprezy turystyczne.

Rysunek 4.5. Relacje zachodzace pomiedzy uczestnikami sieci w procesie tworzenia
produktow turystycznych

Inni uzytkownicy rynku

® organizacje turystyczne
o eksperci

* naukowcy

relacje
Dostawcy
O e . relacje relacje | Posrednicy handlowi
e restauracje Touroperatorzy Y e e
e transport produkty turystyczne P Y

e piloci, przewodnicy © agend

e obiekty turystyczne

relacje

Nabywcy
e klienci indywidualni
¢ nabywcy instytucjonalni

Zrédto: opracowanie wlasne.

Organizatorzy turystyki stosuja rézne sposoby umozliwiajace budowanie i umac-
nianie relacji z partnerami w sieci. Na rysunku 4.5 widoczne s3 powiazania zacho-
dzace pomiedzy uczestnikami sieci w procesie tworzenia produktéw turystycznych.
Orkiestrator sieci, czyli touroperator, ustala kryteria wyboru dostawcow, okresla
warunki wspoétpracy oraz sposoby budowania i umacniania relacji. Orkiestrator sieci
odgrywa kluczowg role w procesie tworzenia nowych produktow, taczac kluczowe
kompetencje poszczegdlnych przedsiebiorstw dostarczajacych ustugi czastkowe, dzieki
czemu powstaje unikatowa warto$¢ dla odbiorcy. Przedsiebiorstwa zaangazowane
w powstawanie nowych produktéw powinny posiadac sieciowe zdolnosci relacyjne,
ktdre sa niezbedne do wspolpracy sieciowej i budowania dlugotrwalych i wzajemnie
korzystnych relacji. Do budowania i umacniania relacji z dostawcami stosowane sg
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odpowiednio dobrane instrumenty komunikacji marketingowej, do ktérych naleza:
direct mail, konferencje, targi, spotkania handlowe, prezentacje, podroze studyjne oraz
publikacje, takie jak: broszury, katalogi, ulotki i inne, a takze typowe dla komunikacji
biznesowej $rodki, takie jak: e-mailing, rozmowy telefoniczne, portale spoleczno-
$ciowe i spotkania. Wazne dla korzystnej wspdtpracy jest takze terminowe wykonanie
ustug oraz dokonywanie ptatnosci zgodne z ustalonymi warunkami. Do budowania
i umacniania wiezi z posrednikami sprzedajacymi produkty turystyczne stosowane
sa takie $rodki komunikacji marketingowej, jak: targi turystyczne, wyjazdy akwizy-
cyjne, fam trips, podroze studyjne, szkolenia, konkursy, direct mail, katalogi, plakaty,
kalendarze oraz inne materialy promocyjne i upominki, a takze e-mailing, rozmowy
telefoniczne i spotkania. Typowg formg utrzymywania kontaktéw z organizacjami
turystycznymi s spotkania oraz uczestnictwo w targach turystycznych, podrézach
studyjnych i road shows. Wobec klientéw, oprocz typowych dziatan komunikacyjnych
obejmujacych reklame i promocje sprzedazy, stosowane sa programy lojalno$ciowe
oraz konkursy, ktore sprzyjaja budowaniu dlugofalowych relacji.

4.2.3. Ksztattowanie relacji z dostawcami w przedsiebiorstwie
Mazurkas Travel Biuro Podrézy Sp. z o.0.

Tworzenie produktéw turystycznych oferowanych przez biura podrézy wiagze
sie z koniecznoscia: nawigzywania nowych kontaktéw, prowadzenia negocjacji,
ustalania warunkéw wspotpracy z wieloma dostawcami, a umiejetnos¢ budowania
i utrzymywania z nimi pozytywnych relacji jest szczegélnie istotna z punktu widze-
nia ksztaltowania konkurencyjnej oferty turystycznej. Ze wzgledu na specyficzny
charakter ustug turystycznych, niezbedne jest okreslenie czynnikéw warunkujacych
korzystng wspdlprace z dostawcami i znaczenia ksztaltowania pozytywnych relacji
w procesie tworzenia produktéw turystycznych, co wymaga przeprowadzenia badan
na rynku turystycznym. W niniejszym podrozdziale postuzono si¢ przykladem
przedsigbiorstwa turystycznego Mazurkas Travel Biuro Podrdzy Sp. z.0.0. wybranego
ze wzgledu na znaczacg pozycje, dlugi czas funkcjonowania na rynku oraz szeroka
i kompleksowa ofertg ustug turystycznych, ktérej tworzenie wymaga wspotpracy
z wieloma podwykonawcami. Badania objely wywiady poglebione przeprowadzone
z kadra zarzadzajaca przedsiebiorstwa oraz pracownikami biura.

Celem przeprowadzonego badania bylo pozyskanie informacji na temat sposo-
bow ksztaltowania relacji przedsigbiorstwa turystycznego z dostawcami, do ktérych
nalezg: przedsiebiorstwa hotelowe, przedsiebiorstwa transportowe, przedsigbiorstwa
gastronomiczne, obiekty turystyczne, a takze piloci i przewodnicy wspotpracujacy
z biurami podrézy. Do szczegotowych celéw badania zaliczono: pozyskanie informacji



4.2. Strategia budowania relacji z partnerami w sieci na przyktadzie przedsigbiorstwa... 179

na temat kryteriéw doboru dostawcéw, czynnikéw umozliwiajacych i sprzyjajacych
diugotrwalej wspotpracy, sposobéw budowania pozytywnych relacji oraz okreslenia
form komunikacji marketingowej stosowanej do utrzymywania i umacniania wiezi,
a takze barier budowania pozytywnych relacji oraz przyczyn zakonczenia wspotpracy
z dostawcami.

Przyjeto zatozenie, ze biuro podrézy Mazurkas Travel, ze wzgledu silng pozycje
rynkowa, posiada duzg liczbe dostawcéw, a czynnikiem warunkujacym korzystng
wspolprace sa pozytywne relacje uksztalttowane w trakcie diugoletniej wspotpracy.
Zalozono takze, ze sieciowe zdolnosci relacyjne sg niezbednym warunkiem tworzenia
konkurencyjnych produktéw turystycznych, a szczegélng role w budowaniu i umac-
nianiu wiezi odgrywaja odpowiednio dobrane formy komunikacji marketingowe;
i biznesowej. Sieciowe zdolnosci relacyjne nalezy wiec postrzega¢ jako wazne zrédlo
przewagi konkurencyjnej i jedng z kluczowych kompetencji przedsiebiorstwa.

Biuro podrézy Mazurkas Travel, zalozone w 1990 r., jest touroperatorem spe-
cjalizujacym si¢ w turystyce przyjazdowej oraz organizacji kongresow, konferencji
i podrézy motywacyjnych dla firm. W ramach prowadzonej dzialalnosci oferuje
ustugi turystyczne skierowane zaréwno do firm, jak i do odbiorcéw indywidualnych.
Przyjeta struktura organizacyjna przedsigbiorstwa dostosowana zostata do specyfiki
obstugiwanych rynkéw oraz swiadczonych ustug. W Biurze Turystyki Przyjazdowej
wyodrebniono kilkuosobowe sekcje, m.in. amerykanska, hiszpanska, niemiecka
i francuska. Do pozostatych dzialéw firmy naleza: Biuro Imprez Lokalnych, Biuro
Wyjazdéw Zagranicznych, Biuro Kongreséw i Konferencji. Podzial ten umozliwia
pracownikom przygotowanie imprez turystycznych dostosowanych do wymogéw
konkretnych grup klientéw, a takze opracowanie kompleksowych ofert, ktérych re-
alizacja wymaga wspolpracy zespolow z poszczegolnych dzialow, a takze wspodtpracy
z licznym podwykonawcami. Biuro podrézy Mazurkas Travel wspdlpracuje scisle
z Mazurkas Travel Transport Sp. z 0.0. oraz z MCC Mazurkas Conference Center &
Hotel Sp. z 0.0. Przychody netto ze sprzedazy ustug turystycznych biura podrézy Ma-
zurkas Travel wyniosly w 2011 r. - 42 650 466,13 zl, a w 2012 r. — 47 909 545,16 z1.

Tematyka wywiadéw poglebionych przeprowadzonych z kadrg zarzadzajacy oraz
pracownikami biura podrézy Mazurkas Travel koncentrowala sie na kwestii budowa-
nia i utrzymywania pozytywnych relacji z dostawcami oraz znaczenia relacji w ksztat-
towaniu konkurencyjnych produktéw turystycznych. Na podstawie uzyskanych
informacji mozna stwierdzi¢, ze biuro podrézy Mazurkas Travel jest orkiestratorem
sieci, ktéry dokonuje wyboru dostawcéw, okresla warunki wspotpracy ze wszystkimi
podmiotami uczestniczacymi w procesie tworzenia produktéw turystycznych, stosuje
okreslone formy komunikacji w celu ksztaltowania pozytywnych relacji z dostawcami
oraz podejmuje decyzje o ewentualnym zakonczeniu wspolpracy.
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Decyzje dotyczace wyboru oraz okreslenia warunkéw wspotpracy z dostawcami
podejmuje prezes oraz dyrektorzy przy uwzglednieniu opinii pracownikéw biura
przygotowujacych programy imprez turystycznych, natomiast relacje z partnerami
utrzymujg zaréwno menedzerowie, jak i pracownicy. Do podstawowych typéw do-
stawcow zaliczono: przedsiebiorstwa hotelowe, przedsigbiorstwa gastronomiczne,
przedsiebiorstwa transportowe, pilotow, przewodnikéw i obiekty turystyczne. W ta-
beli 4.4 przedstawiono szacunkowo okreslong liczbe dostawcow wspolpracujacych
z biurem. Wspolpraca, przekraczajaca 4-5 lat, dotyczy w wiekszoséci przypadkow
90-100% dostawcow, co oznacza, ze przedsigbiorstwo posiada stalg liczbe bliskich
wspotpracownikow, z ktérymi utrzymuje dlugotrwate relacje.

Tabela 4.4. Dostawcy wspolpracujacy z biurem podrézy Mazurkas Travel

Typy dostawcow Liczba dostawcow Liczba kluczowych dostawcow
Przedsigbiorstwa hotelowe 50-80 20-25
Przedsigbiorstwa gastronomiczne 50-80 25-30
Przedsigbiorstwa transportowe 15-20 5
Piloci 50 20
Przewodnicy 50 20
Obiekty turystyczne 100 20

Zr6dbo: opracowanie wlasne.

Do najczgsciej wymienianych kryteriow wyboru przedsigbiorstw hotelowych
nalezg: lokalizacja, cena, elastycznos¢ oraz korzystne relacje utrzymywane z pracow-
nikami hotelu. W przypadku przedsigbiorstw gastronomicznych o wyborze decy-
duje przede wszystkim: lokalizacja, cena, wystrdj oraz panujaca atmosfera, a takze
oferowane menu. Rozpoczecie wspdlpracy z przedsigbiorstwami transportowymi
warunkujg takie czynniki, jak: jakos¢, cena, elastyczno$¢, zréznicowanie i wiek srod-
koéw transportu, a takze kultura osobista kierowcéw. Istotne przy wyborze pilotéw
i przewodnikow sa: znajomos¢ jezykow obcych, doswiadczenie, wiedza, kultura
osobista, empatia, indywidualne podejscie oraz umiejetnos¢ wspolpracy z biurem
i grupa. Obiekty turystyczne, z ktérymi nawigzywana jest wspdtpraca powinny ce-
chowac: atrakcyjno$¢ (obecnos¢ na liscie UNESCO), dyspozycyjnos¢ (dni i godziny
otwarcia), elastycznos¢, a takze zréznicowanie jezykowe przewodnikow swiadczacych
uslugi turystyczne w danym obiekcie.

Do czynnikéw warunkujacych dobrg wspdtprace z przedsigbiorstwami hotelo-
wymi nalezg: elastyczno$¢, umiejetno$é wspdtpracy, sktonnosé do negocjacji, dosto-
sowanie do specyfiki grupy, indywidualne podejscie, dobre relacje oraz towarzyszace
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atrakcje (np. spa, wellness). Istotne dla utrzymywania korzystnych relacji z przedsieg-
biorstwami gastronomicznymi sg: elastyczno$¢, umiejetnosé wspotpracy, sktonnosé
do negocjacji, dostosowanie do indywidualnych potrzeb grupy w zakresie serwo-
wanego menu, szybko$¢ obstugi, indywidualne podejscie oraz dobre relacje. Dobra
wspolprace z przedsiebiorstwami transportowymi zapewnia duzy wybor srodkow
transportu, stosowane rabaty, elastyczne podejscie oraz dobra komunikacja z kie-
rowcami. W przypadku pilotéw i przewodnikéw wazne sa: relacje interpersonalne,
elastycznos¢, osobowos¢, prezencja, komunikatywnos¢, szybkie reakcje na e-maile
oraz dotrzymywanie zobowigzan i terminow, a takze umiejetnos¢ realizacji programu
imprez turystycznych wedtug planu. Wspoétpraca z obiektami turystycznym uklada
sie korzystnie, jezeli charakteryzuja je takie cechy, jak: atrakcyjnos$¢, dyspozycyjnosé
i elastyczno$¢. Nalezy podkresli¢, ze istotne znacznie dla budowania i utrzymywania
pozytywnych relacji ze wszystkimi grupami dostawcdéw ma wieloletnia wspolpraca,
wzajemne zrozumienie oraz relacje interpersonalne.

W celu utrzymywania i umacniania wiezi z dostawcami stosowane sa zréznicowane
dzialania obejmujace, m.in.: r6zne formy komunikacji, poczawszy od komunikacji
marketingowej poprzez typowe srodki wykorzystywane w komunikacji biznesowej,
az do komunikacji majacej charakter nieformalny. Do najbardziej typowych form
komunikacji marketingowej naleza: spotkania handlowe, podréze studyjne, wysytka
kart §wigtecznych i okolicznosciowych, spotkania okolicznosciowe, np. Christmas
Party. W ramach komunikacji biznesowej stosowany jest najczesciej e-mailing, roz-
mowy telefoniczne oraz direct mail, natomiast do kontaktéw o charakterze niefor-
malnym zaliczono: rozmowy i spotkania towarzyskie oraz portale spotecznosciowe,
np. Facebook. W przypadku przedsigbiorstw hotelowych i gastronomicznych wyko-
rzystywanych jest wiecej sSrodkéw komunikacji marketingowej, takich jak: spotkania
handlowe, podréze studyjne, zamieszczanie reklam w katalogach biura i innych
materiatach promocyjnych. Wszystkim formom komunikacji przypisano znaczaca
role w ksztaltowaniu pozytywnych relacji z dostawcami.

Podkreslono takze, ze korzystne dla dobrej wspdtpracy sa: dostepnosc i szybkie
reakcje na e-maile, okazywane zrozumienie, zainteresowanie i zaangazowanie, chec¢
rozwigzywania problemow, umiejetnos¢ szybkiego reagowania i dostosowywania
sie do specyficznych potrzeb klientow, oferowanie tzw. wartosci dodanej w postaci
réznego typu gratisow. Zwrdcono takze uwage na znaczenie dziatan prowadzonych
przez pracownikéw biura, ktore sg istotne dla utrzymywania pozytywnych relacji.
Nalezg do nich: terminowe platnosci, szybkie rozliczanie imprez, zapewnianie do-
stawcom duzej liczby zlecen, dobra komunikacja, serdeczna wspolpraca, pomoc
w rozwigzywaniu problemow w trakcie realizacji programoéw turystycznych.
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Tabela 4.5. Sposoby ksztaltowania relacji z dostawcami

Typy Kryteria wyboru Czynniki warunkujace dobrg Stosowane srodki
dostawcow dostawcow wspotprace komunikacji
Przedsigbiorstwa * |okalizacja * elastycznosé * spotkania handlowe
hotelowe * cena * umiejgtno$¢ wspotpracy * podroze studyjne
* elastycznosc¢ * skfonno$¢ do negocjacji e direct mail
* indywidualne podejScie * e-mailing
« dobre relacje e rozmowy telefoniczne
* karty okoliczno$ciowe

spotkania okoliczno$ciowe

Przedsigbiorstwa * |okalizacja * elastycznosé « spotkania handlowe
gastronomiczne * cena * umiejgtno$¢ wspotpracy * podroze studyjne
* Wystroj * skfonno$¢ do negocjacji e direct mail
* menu e szybko$¢ obstugi e e-mailing
* elastycznoscé * indywidualne podej$cie  rozmowy telefoniczne
* dobre relacje * karty okoliczno$ciowe
« spotkania okoliczno$ciowe
Przedsigbiorstwa * jakosc e duzy wybor Srodkow * spotkania handlowe
transportowe e cena e transportu e direct mail
« elastycznosé « skfonno$¢ do negocjacji e e-mailing
 zrdznicowanie * elastyczne podejscie * rozmowy telefoniczne
 $rodkow transportu * dobra komunikacja e karty okolicznosciowe
* spotkania okoliczno$ciowe
Piloci, przewodnicy * znajomosc jezykow * elastycznos¢ * e-mailing
* wiedza e 0s0bowosc e rozmowy telefoniczne
* kultura osobista * prezencja * karty okolicznoSciowe
* umiejgtnos¢ » komunikatywno$¢ * spotkania okolicznoSciowe
wspotpracy « dobre relacje
* indywidualne podejscie | ¢ dotrzymywanie zobowigzan
Obiekty turystyczne * atrakcyjnosc * atrakcyjnosé e direct mail
* elastycznosé * dyspozycyjnosé e e-mailing
* dyspozycyjnosé * elastycznosé  rozmowy telefoniczne
e zroznicowanie
jezykowe

przewodnikow

Zrédto: opracowanie wlasne.

Budowanie pozytywnych relacji z dostawcami jest istotne z punktu widzenia
tworzenia konkurencyjnej oferty turystycznej, natomiast nie wynika to bezposred-
nio z wypowiedzi badanych. W ramach czynnikéw niezbednych dla kreowania
konkurencyjnych produktéw wymieniono: unikatowos¢, kreatywnos¢, oryginalnosé
oferowanych ustug, a takze warto$¢ dodang, ktéra w przypadku restauracji moze by¢:
wieksza liczba gratisow (np. dla pilota i kierowcy), kieliszek alkoholu na przywitanie
serwowany dla kazdego uczestnika imprezy, poczestunek chlebem i sola, odpo-
wiednio dobrane tto muzyczne, natomiast w ofercie hoteli: basen, spa, wellness czy
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atrakcyjna aranzacja wnetrz. Wazna role odgrywa takze poziom swiadczonych ustug
i dostosowanie do indywidualnych potrzeb klienta. Zasadnicza dla konkurencyjnosci
produktu turystycznego jest jego cena, co oznacza, ze w przypadku wyboru wielu
dostawcow ten czynnik odgrywa szczegdlng role. Oprécz wymienionych czynnikow
wazne jest, aby pracownicy bardzo dobrze znali obstugiwany rynek, co umozliwia im
przygotowanie imprezy turystycznej dostosowanej do specyfiki odbiorcow, a takze
posiadanie rozbudowanej bazy danych z informacjami na temat restauracji, hoteli,
atrakgji turystycznych itp. Mimo ze budowanie pozytywnych relacji nie zostalo wy-
mienione jako jeden z elementéw warunkujgcych tworzenie konkurencyjnej oferty
turystycznej, to wszyscy badani, zapytani o znaczenie tych relacji, podkreslili, ze sa
one niezbedne dla kreowania konkurencyjnych produktéw i wynikaja z wczedniej
podanych czynnikéw.

Budowanie i utrzymywanie pozytywnych relacji z dostawcami wymaga takze
okreslenia barier utrudniajacych korzystng wspotprace. Do podstawowych problemoéw
pojawiajacych sie w trakcie wspotpracy zaliczono: brak zrozumienia, brak elastyczno-
$ci, brak zainteresowania i checi rozwigzania problemow, brak profesjonalizmu oraz
konfliktowos¢, wprowadzanie w blad, lekcewazenie, niedotrzymywanie warunkow
umowy, nieuczciwos$¢ (np. serwowanie positkow o zbyt malej gramaturze), a takze brak
poprawy mimo zfozonej reklamacji. Z kolei do podstawowych przyczyn zakonczenia
wspolpracy z dostawcami nalezg: niski poziom $wiadczonych ustug, brak umiejetnosci
rozwigzywania problemow, brak elastycznosci, przerzucanie winy oraz krytyczne uwagi
na temat jakosci ustug przekazywane przez pilotéw, przewodnikéw oraz klientow.

Podsumowanie

Przedsiebiorstwa turystyczne, ktére w ramach prowadzonej dzialalnosci zajmuja sie
organizacjg imprez turystycznych wspotpracuja z licznymi dostawcami w celu wytwo-
rzenia produktow turystycznych. Ksztaltowanie oferty turystycznej, do ktorej naleza:
wycieczki turystyczne, podréze motywacyjne dla firm, kongresy oraz konferencje wy-
magaja zaangazowania wielu podmiotéw, ktérych ustugi stanowia integralng czes¢ ofe-
rowanych produktéw. Touroperatorzy, ktdrzy sg orkiestratorami sieci dokonujg wyboru
dostawcow sposrod przedsiebiorstw hotelowych, gastronomicznych, transportowych,
obiektow turystycznych, a takze pilotéw i przewodnikéw. W ramach realizowanej strategii
okreslajg warunki wspotpracy oraz buduja i umacniaja wiezi ze wszystkimi podmiotami
zaangazowanymi w proces wytworzenia produktdw, stosujac w tym celu zréznicowane
dzialania oraz wybrane $rodki komunikacji marketingowej i biznesowe;j.
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Z przeprowadzonych badan wynika, ze tworzenie konkurencyjnych produktéow
wymaga utrzymywania i umacniania pozytywnych relacji ze wszystkimi podmiotami
uczestniczacymi w procesie ich wytwarzania. Przedsigbiorstwa organizujace imprezy
turystyczne wybieraja dostawcow na podstawie kryteriéw istotnych z punktu widze-
nia odbiorcéw docelowych, co z kolei uwarunkowane jest dobra znajomoscia rynku
oraz specyfiki i potrzeb nabywcow, a takze mozliwoscig korzystania z bazy danych
z informacjami na temat hoteli, restauracji, atrakcji turystycznych oraz innych ustugo-
dawcow. Ze wzgledu na fakt, Ze waznymi czynnikami konkurencyjnosci oferowanych
produktow turystycznych jest ich oryginalno$¢, unikatowos$é, tzw. wartos¢ dodana,
poziom $wiadczonych ustug, indywidualne podejscie oraz cena, te wlasnie kryteria
s decydujace z punktu widzenia rozpoczecia, a takze kontynuowania wspolpracy
z dostawcami. Istotng role w budowaniu relacji z dostawcami odgrywa komunikacja
marketingowa i biznesowa.

Analiza zebranego materialu empirycznego umozliwia sformutowanie nastepu-
jacych wnioskow:

1. Kreowanie konkurencyjnych produktéw turystycznych uwarunkowane jest
m.in. umiejetnosciami przedsiebiorstw w zakresie: odpowiedniego doboru part-
neréw uczestniczacych w procesie wytworzenia produktu, okreslenia obustronnie
korzystnych warunkéw wspotpracy, a takze budowania oraz umacniania wiezi
z dostawcami opartych na wybranych $rodkach komunikacji marketingowej
i biznesowe;j.

2. Ze wzgledu na zlozony charakter produktéw oferowanych przez organizatoréw
turystyki, ich jakos¢ zalezy od ustug $wiadczonych przez dostawcéw, co oznacza,
ze produkty powstaja w wyniku faczenia kluczowych kompetencji wspottworza-
cych je podmiotow.

3. Kombinacja okreslonych zasoboéw i umiejetnosci posiadanych przez przedsiebior-
stwa uczestniczace w procesie wytworzenia produktéw turystycznych stanowi
unikatowg warto$¢ dla odbiorcow.

4. Sieciowe zdolnosci relacyjne, ktére sa konieczne dla korzystnej wspotpracy
uczestnikow sieci, powinny by¢ postrzegane jako istotne zZrédlo przewagi kon-
kurencyjnej oraz jedna z kluczowych kompetencji przedsigbiorstw sieciowych.

5. Brak kompetencji w zakresie sieciowych zdolnosci relacyjnych moze stanowic
istotng bariere wzajemnej wspoltpracy przedsigbiorstw uczestniczacych w pro-
cesie wytworzenia produktow turystycznych, a takze moze by¢ przyczyna jej
zakonczenia.

6. W ramach realizowanej strategii przedsi¢biorstw sieciowych nalezy uwzgledni¢
kwestie budowania i umacniania relacji z partnerami, co oprécz wymienionych ko-
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rzysci daje takze wieksza mozliwos$¢ dostosowywania si¢ do zmian zachodzacych
w otoczeniu oraz sprzyja wdrazaniu zarzadzania zintegrowanego.
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Tomasz Niedzidtka

4.3. Budowa zaufania w cloud computing

Korzystanie z ustug w chmurze wigze si¢ z wieloma obawami ich uzytkownikoéw.
Obawy te dotycza kwestii zwigzanych m.in. z przechowywaniem danych w chmurze,
ich dostgpnoscia oraz bezpieczenstwem. Dostawcy ustug w chmurze podejmuja
dzialania, majace na celu zwiekszenie stopnia zaufania do tych ustug.

Celem podrozdzialu jest zaprezentowanie metod budowy zaufania do dostawcow
ustug w chmurze, na tle istniejagcych modeli budowy zaufania do przedsiebiorstw.

W podrozdziale postawione zostaly nastepujace pytania badawcze:

o Jakie sg praktyczne metody budowy zaufania do ustug §wiadczonych w modelu
chmury obliczeniowej?

« Czy proces budowy zaufania do ustug w chmurze skorelowany jest ze sklasyfikowa-
nymi w literaturze przedmiotu modelami budowy zaufania do przedsigbiorstw?

« W jaki sposdb w przedsigbiorstwie podejmowane sg decyzje dotyczace budowy
zaufania do oferowanych uslug w chmurze oraz kto podejmuje tego rodzaju
decyzje?

« Czyiw jakisposob budowa zaufania do ustug w chmurze skorelowana jest z bu-
dowg zaufania do oferujacego je przedsiebiorstwa?

Aby zblizy¢ sie do odpowiedzi na tak postawione pytania, podrozdzial podzielony
zostal na trzy cze¢$ci. W pierwszej dokonano przegladu modeli budowy zaufania do
przedsiebiorstw. Druga czes¢ podejmuje kwestig roli zaufania w cloud computing jako
organizacji wirtualnej. Trzecig cz¢$¢ stanowi analiza praktycznych aspektéw budowy
zaufania do przedsigbiorstw. Wnioski ptynace z calosci dokonanej analizy zawarte
zostaly w podsumowaniu niniejszego podrozdziatu.

4.3.1. Przeglad modeli budowy zaufania do przedsiebiorstw

W istniejacej literaturze wyrdznia sie wiele réznego rodzaju modeli budowy
zaufania do przedsigbiorstw. Wielo$¢ modeli jestem efektem réznie definiowanego
zaufania, a takze dostosowania tych modeli do specyfiki dzialalnosci.

Modele te podzielone zostaly w niniejszej analizie na dwie grupy. W pierwszej gru-
pie, znajduja si¢ modele takie jak: model Blomqvista, model Mayera, Davisa i Schro-
omana, model Baileya, model interface agent, model Cristiano Castelfranchiego,
model ABC Warne’a i Holland, model Dyer i Chu, Bailey’a, Guraka i Konstana.

W drugiej grupie, ze wzgledu na tematyke niniejszego podrozdziatu znalazly
sie modele budowy zaufania do przedsi¢biorstw wirtualnych. Wsréd nich znalazty
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sie modele zaufania do wirtualnej fabryki wg Lavraca, Ljubica, Jermola, Bolhaltera,
zintegrowany model zaufania w relacjach w handlu elektronicznym Cheunga i Lee
oraz teoretyczny model zaufania Duttona.

Jednym z modeli w pierwszej grupie jest model Blomqvista. W modelu tym, na za-
ufanie skfadajg si¢ m.in. zdolnosci, ktére wynikaja z mozliwosci technologicznych,
posiadanych umiejetnosci oraz know-how. Na zaufanie sklada si¢ rowniez renoma
przedsiebiorstwa i powigzana z nig odpowiedzialno$¢ spoteczna przedsigbiorstwa
oraz jego pozytywne nastawienie i zamiary wobec otoczenia (goodwil). Na zaufanie
wplyw ma takze zachowanie przedsigbiorstwa, przede wszystkim dotrzymywanie
przez nie uméw, co wplywa na wiarygodnos¢. Istotny wpltyw na zaufanie do przed-
siebiorstwa maja takze wyznawane przez nie wartos$ci oraz powotywanie sie na nie
w codziennej dzialalno$ci*”.

Kolejnym modelem budowy zaufania do przedsiebiorstwa jest model Mayera,
Davisa i Schroomana. Model ten zaklada, ze zaufanie wigze si¢ z oczekiwaniem,
iz inni beda godni naszego zaufania. Nie mniej jednak poszczegélni ludzie réznig
sie wzgledem siebie sktonnoscia do zaufania. Jest ona bowiem zalezna od ich cech
osobowosciowych, jak i dotychczasowych doswiadczen zyciowych, a takze srodowiska
w ktérym wychowali sie lub w ktérym Zyja. Model ten zwraca uwage na zagadnie-
nie tzw. §lepego zaufania, ktore okreslane jest mianem skrajnego. O zaufaniu takim
mozna mowi¢ wowczas, gdy pojawia sie, pomimo iz nie ma do tego jakichkolwiek
podstaw.

W modelu tym zaufanie zwigzane jest nierozlacznie z zagadnieniem dostrzega-
nego ryzyka, ktére nastgpnie podejmowane jest w pewnym stopniu w kontaktach
oraz wspotpracy z innymi. Efekt tego rodzaju wspolpracy zalezny jest od tego, jaki
poziom ryzyka zostal przyjety.

Wedle tego modelu, na zaufanie skladajg si¢ m.in. zdolnosci, przez ktére nalezy
rozumie¢ ogol posiadanych umiejetnosci i talentéw oraz wszelkich posiadanych
cech, innymi stowy, kompetencji, dzigki ktérym dana osoba uznana moze by¢ za
dobra w danej dziedzinie.

Na zaufanie w analizowanym modelu sklada sie¢ takze zyczliwos¢, przez ktorg
nalezy rozumie¢ stopien, w jakim powiernik zaufania pragnie dobra ufajacego.
W skiad zaufania wchodzi takze uczciwo$¢, oznaczajaca przestrzeganie przyjetych
zasad przez wszystkie strony**.

227 W. Grudzewski, I. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzgdzanie zaufaniem w orga-
nizacjach wirtualnych, Difin, Warszawa 2007, s. 73-74.
228 Tbidem, s. 74-76.
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Kolejnym modelem budowy zaufania jest model Bailey’a?. W modelu tym, w sklad
zbioru czynnikéw, skladajacych si¢ na zaufanie wchodzi m.in. atrakcyjnos¢ powiernika
informacji. Na zaufanie wptyw ma takze dynamizm w sferze komunikacji, szczegolnie
tej o charakterze dodatkowym, peryferyjnym. Na zaufanie wplyw ma takze szeroko
rozumiana fachowo$¢, obejmujaca m.in. wiedz¢, umiejetnosci i zdolnosci powiernika
zaufania. Istotnym skfadnikiem zaufania jest takze to, iz powiernik zaufania dotrzyma
je zgodnie z oczekiwaniami ufajacego. Nie bez znaczenia dla zaufania sg takze inten-
cje, przez ktore nalezy rozumiec cele, szczero$¢ oraz otwartos¢ powiernika zaufania.
Wazna jest takze blisko$¢, nie tylko geograficzna, ale takze w kwestii wyznawanych
pogladow oraz warto$ci a takze mozliwos¢ polegania na drugiej stronie*.

Bickmore i Cassel zaproponowali model interface agent. Model ten, opieral si¢ na
modelu realacji interpersonalnych Svenneviga. Byl to program, ktérego celem bylo
osiggniecie wzbudzenia zaufania nabywcy transakcji przebiegajacej droga elektro-
niczng. Na zaufanie w tym modelu skladaty sie trzy czynniki:

 znajomo$¢ zachowan wzbudzajacych zaufanie — prezentowanie przez agenta

(sprzedawce) przyjaznych zachowan wzbudzajacych zaufanie, a jednoczesnie

unikanie tych zachowan, ktére zaufanie zmniejszaja;

« znajomo$¢ pomiedzy podmiotami transakeji — ksztalttowana poprzez prowadzenie
niezobowigzujacej rozmowy budujacej znajomos¢ z nabywca;

» wspolmyslenie podmiotéw transakeji — polegajace na poszukiwaniu oraz wyko-
rzystywaniu wspolnego jezyka z nabywca®'.

Kolejnym modelem zaufania jest spoleczno-kognitywny model Cristiano Ca-
stelfranchiego, wedle ktorego, na zaufanie sktadajg si¢ mozliwosci, przewidywalnos¢,
nieszkodliwos¢, jak i kompetencje powiernika informacji**.

Modelem, na ktéry warto zwroci¢ uwage byt takze model zaproponowany przez
Olssona. Zgodnie z zalozeniem tego modelu, podmioty podejmuja dzialania oparte
na posiadanej wiedzy. Dzialania te skutkuja okreslonymi efektami. Na podstawie
ich obserwacji nastepuje modyfikacja wiedzy oraz poziomu zaufania, co skutkuje

okreslonymi dzialaniami w kolejnym cyklu**.

229 T. Doligalski, Internet w zarzgdzaniu wartoscig klienta, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa
2013, s. 181.

230 W. Grudzewski, I. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzgdzanie zaufaniem..., op.cit.,
s. 75.

231 1. Garnik, Modele budowy wiarygodnosci oferenta w internetowych transakcjach detalicznych,
»Zeszyty Naukowe Politechniki Poznanskiej” 2003, z. nr 37, seria Organizacja i Zarzgdzanie, Wydaw-
nictwo Politechniki Poznanskiej, Poznan, s. 69-81, zrédlo: http://www.zie.pg.gda.pl/~igar/articles/
ZNPP37-Garnik-Modele_budowy_wiarygodnosci.pdf (19.11.2014).

232 W. Grudzewski, I. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzgdzanie zaufaniem..., op.cit.,
s. 76.

233 1. Garnik, Modele budowy wiarygodnosci..., op.cit., s. 69-81.
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Interesujagcym modelem budowy zaufania jest takze model ABC Warnea i Holland**.
Nazwa tego modelu pochodzi od trzech etapéw budowy zaufania, ktérymi sa:

o A - trust Antecedents — czynniki wstepnie warunkujace zaufanie. Na czynniki
wstepne skladajg si¢ zaufanie wrodzone oraz kontekst sytuacyjny. Maja one wplyw
na zaufanie sytuacyjne;

« B - Behavioural elements — czynniki majace wplyw na zaufanie w trakcie inte-
rakcji z druga strong;

« C - Consequences — oznaczajace zaufanie wynikowe, pojawiajace si¢ w zwigzku
z oceng efektow interakcji*®.

Istotne jest, ze poziom zaufania wynikowego oraz ocena przebiegu, jak i rezul-
tatow interakcji wplywaja na kontekst sytuacyjny, zmieniajac go. Sytuacja ta stanowi
sprzezenie zwrotne, ktore zamyka cykl budowy zaufania w modelu ABC**.

Innym modelem budowy zaufania do przedsigbiorstw jest Model Dyer i Chu®’.
Zaklada on, ze granice zaufania wyznaczane sg przez przekonanie co do uczciwego
zachowania stron. Ma na nie wplyw takze wiarygodnos¢ w zakresie sktadanych
obietnic oraz zaangazowanie w otoczeniu biznesowym. Warto$¢ ujemna dla zaufania
ma natomiast wykorzystywanie szansy do nieuczciwego zaufania we wzajemnych
relacjach.

Autorzy omawianego modelu doszli do wniosku, ze istotny wplyw na budowe
zaufania ma okres wzajemnej wspolpracy stron. Sg oni zdania, ze do budowy zaufania
nie jest konieczna komunikacja twarzg w twarz. Wazne jest natomiast, by komunika-
cja w ogole miata miejsce i zachodzila na satysfakcjonujacym obie strony poziomie.
Wazna dla budowy zaufania jest takze ciaglos¢ wspotpracy.

Ostatnim z przywolanych modeli jest model Bailey’a, Guraka i Konstana®*®.
W modelu tym, istotne znaczenie ma przypuszczenie w kwestii tego, czy powiernik
jest godny zaufania ufajacego. Ma na nie wplyw takze powierzchowna kontrola
wizerunku partnera. Wazne jest takze wczesniejsze doswiadczenie we wspdtpracy
powiernika zaufania z innymi partnerami a takze jego reputacja oraz rozpoznawal-
no$¢ jego marki.

Warto zwroci¢ uwage takze na modele budowy zaufania do przedsiebiorstw
wirtualnych. Tego typu modelem budowy zaufania do przedsigbiorstw jest model

234 D, Warne, C.P. Holland, Exploring Trust in Flexible Working Using a New Model, ,BT Technol
Journal’, January 1999, vol. 17,no 1, s. 111-119.

235 1. Garnik, Modele budowy wiarygodnosci..., op.cit., s. 69-81.

236 [bidem.

27 W. Grudzewski, I. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzgdzanie zaufaniem..., op.cit., s. 147.

238 1.O. Paliszkiewicz, Zarys koncepcji zarzgdzania zaufaniem, w: Zarzgdzanie relacjami miedzy-
organizacyjnymi. Doswiadczenia i wyzwania, red. A. Adamik, Wydawnictwo Politechniki Lodzkiej,
L6dz 2010, s. 51.
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zaufania do wirtualnej fabryki wg Lavraca, Ljubica, Jermola, Bolhaltera®. Model ten
zaklada, ze tworzenie zaufania wymaga przeprowadzenia jego oceny w obszarach
takich jak:

o niezawodno$¢,

« punktualnos¢,

« sytuacja ekonomiczna,

o sklonnos¢ do ryzyka,

« aktywnos¢.

Model ten zaktada takze, Ze ocena poziomu zaufania wymaga zastosowania
narzedzi wspomagajacych podejmowanie decyzji, umozliwiajacych stosowanie wy-
kresow, dzigki ktérym mozna zaobserwowac doktadny stan zaufania. W modelu tym
podkresla sie takze, ze problemem w zakresie modelowania zaufania moze okazaé
sie odleglos¢ pomiedzy partnerami ze wzgledu na fakt, iz moze ona mie¢ wpltyw na
gromadzenie danych niezbednych do procesu modelowania zaufania.

Kolejnym modelem budowy zaufania wystepujacym w literaturze przedmiotu jest
teoretyczny model zaufania Duttona®*. Model ten jest w praktyce wykorzystywany
w organizacjach wirtualnych oraz w handlu elektronicznym. Model ten zaklada, ze na
zaufanie sklada si¢ m.in. przewidywalnos¢, ktéra buduje sie dzieki konsekwencji
w dziataniu. Dzigki niej jest mozliwe do ustalenia przewidzenie zachowan drugiej
strony. Istotne znaczenie dla zaufania maja takze kompetencje techniczne. Sa to
przede wszystkim urzadzenia, jakie wykorzystywane sa w komunikacji, systemy
elektronicznej wymiany danych oraz stosowane systemy ich ochrony. Im wigksze
s3 kompetencje techniczne, tym wigkszy jest wzrost zaufania. Ich spadek wplywa
natomiast na spadek zaufania. Dla powstania zaufania niezbedne jest zachowanie
pewnych niezbednych wymogdéw technicznych. Na zaufanie w omawianym modelu
wplyw ma takze solidno$¢, przejawiajgca sie w zgodnosci pomiedzy obietnicami
a czynami firmy. Zachwianie tej zgodnosci przeklada si¢ na mniejsza sklonnos¢
do zaufania. Na zaufanie wplywa takze odpowiedzialnos¢, polegajaca na dziataniu
w imieniu klienta, jego dobra, szczegoélnie w sytuacji, w ktdrej nie ma on dostatecznej
wiedzy badz tez do§wiadczenia. Im wiekszy jest poziom tego typu odpowiedzialnosci,
tym wigksze jest zaufanie.

Kolejnym modelem budowy zaufania jest zintegrowany model zaufania w relacjach
w handlu elektronicznym Cheunga i Lee. Model ten dotyczy zaufania w relacji B2C.
Moéwi on o tym, Ze na zaufanie wplyw majg czynniki takie jak postrzegane ryzyko. Ma na

239 W. Grudzewski, I. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzgdzanie zaufaniem..., op.cit.,
s. 77-80.
240 Tbidem, s. 80-81.



4.3. Budowa zaufania w cloud computing 191

nie wplyw takze otoczenie zewnetrzne, a w jego obszarze opinia trzeciej strony oraz
istniejace podstawy prawne. Na zaufanie wplywa réwniez postrzegana wiarygodnosc¢,
w tym: ochrona prywatnosci, kontrola bezpieczenstwa, uczciwos¢, kompetencje*!.

Zaufanie stanowi jeden z filaréw opartej na relacjach gospodarki sieciowej**. Jak
podkresla sie w literaturze przedmiotu: ,,Gospodarka sieciowa bazuje na technice,
ale mozna ja zbudowac¢ jedynie na relacjach. Zaczyna si¢ od procesordw, a konczy
na zaufaniu™*.

Wzajemne zaufanie partneréw traktowane jest jako jeden z filarow kazdej sieci,
obok czynnikoéw takich jak wysoka specjalizacja, kult pracy, rygorystyczne zarzadzanie
kosztami, szybkos¢ i efektywno$¢ wymiany w ramach sieci***.

W literaturze przedmiotu podkresla sie takze, Ze na zaufaniu opierac sie moze
kooperacja uczestnikow sieci, ktora moze opierac sie takze na umowie, unii perso-
nalnej, jak i relacjach kapitalowych?®.

Zaufanie odgrywa jednoczesnie kluczows role przy swiadczeniu ustug w modelu
chmury obliczeniowej. Aby uzasadni¢ tak postawiong teze, nalezy zwrdci¢ uwage
na wiele istotnych aspektow, charakterystycznych dla tego modelu przetwarzania
danych.

Jak wynika z przeprowadzonych badan, do katalogu podstawowych obaw zwig-
zanych z korzystaniem z ustug w chmurze zalicza si¢ obawy o:

o bezpieczenstwo,

» wydajnos¢,

o wzrost kosztow,

« dostepnosc,

« mozliwos¢ powrotu do poprzedniego rozwigzania®*.

Inne obawy wymieniane w literaturze przedmiotu dotycza kwestii takich jak: awa-
ria mechanizméw oddzielajacych od siebie poszczegoélnych uzytkownikéw chmury,
nieprawidlowa ochrona danych lub tez niekompletne ich usuniecie?””. Obawy te

241 Tbidem, s. 139.

22 K. Kelly, Nowe reguty nowej gospodarki. Dziesig¢ przetomowych strategii dla swiata polgczonego
siecig, WIG-Press, Warszawa 2011, s. 109.

243 Tbidem, s. 128.

244 A, Jurga, Przedsigbiorstwo wirtualne, jako szczegdlny przypadek organizacji sieciowej, w: Nowocze-
sne przedsigbiorstwo, red. S. Trzcielinski, Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, Poznan 2005, s. 70.

45 B, Zelazko, Przestrzenne aspekty tworzenia i funkcjonowania przedsigbiorstw sieciowych w Polsce,
w: Przedsigbiorstwa sieciowe i inne formy wspélpracy sieciowej, red. S. Lobejko, Oficyna Wydawnicza SGH,
Warszawa 2012, s. 91.

246 M. Nowicka, Cloud computing - nowy model biznesowy wykorzystujgcy outsourcing IT poprzez
Internet, http://www.praktycznateoria.pl/cloud-computing/ (19.11.2014).

247 M. Poniatowska-Jasch, Sieciowe modele biznesu, w: Model biznesu — nowe myslenie strategiczne,
red. M. Duczkowska-Piasecka, Difin, Warszawa 2013, s. 282.
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przybieraja na sile, gdy wezmie si¢ pod uwage katalog typow danych, jakie moga by¢
przetwarzane w modelu chmury obliczeniowej. Do katalogu tego zalicza sie:

« dane osobowe,

« dane ubezpieczonych,

« tajemnice bankows,

« tajemnice lekarska,

« tajemnice adwokacka,

« tajemnice handlowa,

« tajemnice produkcji**®.

Obawa o utrate wymienionych danych skorelowana jest z jedna z podstawowych
obaw wystepujacych w gospodarce sieciowej — obawa o ochrone prywatnosdci. W li-
teraturze przedmiotu wskazuje sig, ze aby zaufanie w gospodarce sieciowej moglo
rozwinac sie, ,klienci muszg wiedzie¢, kto o nich wie i co dokladnie wie”**. Bezpie-
czenstwo oraz prywatnos¢ okreslane s mianem nowych wyzwan stojacych przed
przedsiebiorstwami, wynikajacych ze specyficznych transakcji, produktéw oraz form
sprzedazy, jakie maja miejsce w rzeczywistosci wirtualnej**.

Faktem jest, ze bezpieczenstwo danych przetwarzanych w chmurze gwarantuje
wiele norm prawnych stanowionych w toku regulacji horyzontalnej i sektorowe;j.
Bezpieczenstwo tych danych zapewnia¢ ma takze wiele najnowocze$niejszych i coraz
bardziej zaawansowanych rozwigzan technicznych, przekladajacych sie na zaufanie
technologiczne®'. Istniejg takze inicjatywy stuzace samoregulacji rynku i przestrze-
ganiu wysokich standardéw przy §wiadczeniu ustug w chmurze.

Pomimo istnienia tego typu gwarancji bezpieczenstwa danych, bedacych pod-
stawa do zawarcia kontraktu pomig¢dzy stronami, wcigz jednak istnieje wiele obaw
zwigzanych z powierzeniem dostawcy ustug w chmurze istotnych z punktu widzenia
powierzajacego danych. W literaturze przedmiotu wskazuje si¢, ze w przypadku ustug
outcourcingowych, do ktérych mozna zaliczy¢ cloud computing, poza zapisami za-
wartymi w kontrakcie, wzajemna kontrola stron powinna opierac si¢ na wzajemnym
zaufaniu. ,Wspolpraca oparta na zaufaniu, a nie na mechanizmach biurokratycznych
lub systemie kar, moze znacznie poprawic¢ jakos¢ ustug i wyniki ekonomiczne™.

248 U. Sury, Cloud Computing und Recht, ,,Zeitschrift Informatik-Spektrum der deutschen Gesell-
schaft fiir Informatik® 2009, nr. 2, s. 2, http://tiny.cc/6¢11zw (19.11.2014).

209 K. Kelly, Nowe reguty..., op.cit., s. 126.

250 M. Poniatowska-Jaksch, Przedsigbiorstwo w sieci — wobec wyzwari dla modelu biznesu, w: Model biz-
nesu — nowe myslenie strategiczne, red. M. Duczkowska-Piasecka, Difin, Warszawa 2013, s. 241-242.

251 M. Bugdol, Wymiary i problemy zarzgdzania organizacjg opartg na zaufaniu, Wydawnictwo
Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakéow 2010, s. 32.

252 Tbidem, s. 32.
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Nalezy przypuszcza¢, ze dostawca ustug w chmurze, jako podmiot dziatajacy
w celu maksymalizacji zysku, zywo zainteresowany jest tym, by oferowane przez
niego ustugi w chmurze budzily zaufanie klientéw. Interesujace z punktu widzenia
niniejszej analizy jest to, czy i w jaki sposob zaufanie to jest ksztaltowane? Jakie sg
praktyczne metody budowy zaufania do ustug $wiadczonych w modelu chmury
obliczeniowej? Czy proces budowy zaufania do ustug w chmurze skorelowany jest
ze sklasyfikowanymi w literaturze przedmiotu modelami budowy zaufania do przed-
siebiorstw? W jaki sposdb w przedsiebiorstwie podejmowane s3 decyzje dotyczace
budowy zaufania do oferowanych ustug w chmurze oraz kto podejmuje tego rodzaju
decyzje? Czy i w jaki sposéb budowa zaufania do ustug w chmurze skorelowana jest
z budowg zaufania do oferujacego je przedsigbiorstwa?

Odpowiedzi na tak postawione pytania stuzy badanie, ktérego wyniki zaprezen-
towane zostaly w dalszej czesci niniejszego podrozdziatu.

4.3.2. Rola zaufania w cloud computing jako organizacji wirtualne;j

Rozpoczynajac analize¢ zagadnienia zawartego w tytule niniejszego podrozdziatu,
nalezy zdefiniowa¢ na wstepie, czym jest model przetwarzania danych w chmurze.
W $wietle jednej z istniejacych definicji, przetwarzanie danych w chmurze (cloud
computing) jest ,,modelem umozliwiajacym dostep przez internet do wspoétdzielo-
nej puli zasobow obliczeniowych (np. sieci, serwerdéw, pamigci masowych, aplikacji
i ustug), sa one konfigurowalne, dostepne ,,na zyczenie”, moga by¢ szybko alokowane
i zwalniane przy minimalnej interakcji uzytkownika, czy dostawcy ustug”*>.

Mozna moéwi¢ o wystepujacych wspolczesnie trzech podstawowych rodzajach
uslug w chmurze. Sg to:

« oprogramowanie jako ustuga — Software as a service (SaaS) - posiadanie stalego
dostepu do oprogramowania oraz odptatnosci jedynie za czas, w ktérym opro-
gramowanie to jest wykorzystywane;

« platforma jako ustuga - Platform as a service (PaaS) — umozliwiajaca tworzenie,
przetwarzanie, instalowanie, a takze uruchamianie wtasnych aplikacji;

o infrastruktura jako ustuga - Infrastructure as a service (IaaS) — bedaca ustuga
polegajaca na udostepnianiu poprzez sie¢ sprzetu informatycznego, w postaci
pamieci operacyjnej, mocy procesora, pamieci dyskowe;.

Biorac pod uwage sposob eksploatacji chmur internetowych mozna wyrézni¢
chmury: prywatna, publiczna, grupowa oraz hybrydowa®*.

253 M. Nowicka, Cloud computing..., op.cit.

254 A, Auleytner, J. Ligner-Zeromska, Raport o ustugach cloud computing w dziatalnosci ubezpiecze-
niowej. Na co zwracac szczegolng uwage przy podpisywaniu umow z dostawcq i na jakie niebezpieczeristwa
prawne uwazac?, Warszawa 2013, s. 6, http://tiny.cc/r401zw (19.11.2014).
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Warto zwréci¢ uwage na fakt, ze w przypadku ustug w chmurze mamy do czy-
nienia z organizacjg wirtualng. Organizacja wirtualna definiowana jest jako ,,zbior
jednostek organizacyjnych, przestrzennie rozproszonych (nawet w skali globalnej)
reprezentujacych wspdlnie przedsiewziecie gospodarcze, wybieranych dynamicz-
nie - wedlug kryterium procesowego — do realizacji i na czas realizacji okreslonych
zadan”.

W innym ujeciu organizacja wirtualna to ,,specyficzna struktura organizacyjna
opierajaca si¢ na roznych formach wspoétdziatania w celu wspdlnego wykorzystywania
kompetencji, wiedzy i innych zasobéw na potrzeby wytworzenia okreslonego dobra
badz wykorzystania pojawiajacej si¢ szansy rynkowej”>>>.

Literatura przedmiotu wskazuje, ze organizacje wirtualne moga tworzy¢ si¢ na
rézne sposoby. Moze by¢ to m.in. partnerstwo w kreowaniu wspdlnych przedsiewziec,
joint venture, alianse strategiczne, faczenie jednostek w nowa korporacje, tworzenie
sieci przedsigbiorstw w celu wspolnego wytwarzania, $wiadczenie ustug dystrybucji,
porozumienia i umowy o wspdlnej kooperacji, prawa autorskie lub zakup licencji
kontraktow, zlecenia na zewnatrz***. W przypadku $wiadczenia ustlug w chmurze
mozna mowic o ostatnim z wymienionych sposobow tworzenia organizacji wirtu-
alnych, jakim jest zlecenie ustugi na zewnatrz.

W literaturze przedmiotu wskazuje sie, ze zaufanie odgrywa istotna role dla funk-
cjonowania organizacji wirtualnych. Jest ono okreslane mianem warunku elastycznosci
organizacji wirtualnej oraz jej gtéwnego narzedzia koordynacyjno-kontrolnego®”.

Zaufanie definiowane jest jako ,,przekonanie podmiotu obdarzajacego zaufaniem,
ze jego oczekiwania dotyczace otrzymania okreslonych wartosci od podmiotu obda-
rzanego zaufaniem zostang spelnione, a on sam nie zostanie narazony na dodatkowe
koszty”8.

W innej z istniejacych definicji jest ono okreslane, jako: ,,gotowo$¢ uwrazliwienia
sie na dzialania drugiej strony oparta na ocenie jej wiarygodnosci w sytuacji wspot-

zaleznosci oraz ryzyka””.

255 M. Brzozowski, Organizacja wirtualna, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010,
s. 44 za J. Burn, P. Marshall, M. Barnett, E-business strategies for virtual organizations, Butteworth-
-Heinemann, Oxford 2002, s. 17.

256 W.M. Grudzewski, Charakterystyka organizacji wirtualnej, w: Przedsiebiorstwo przysztosci,
red. W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, Difin, Warszawa 2002, s. 166.

257 M. Brzozowski, Organizacja wirtualna..., op.cit., s. 78.

238 T. Doligalski, Sposoby budowy zaufania klientéw do firmy w internecie, w: Kontrowersje wokot
marketingu w Polsce. Niepewnos¢ i zaufanie a zachowania nabywcéw, red. L. Garbarski, J. Tkaczyk,
WAIP, Warszawa 2009, s. 541.

259 A, Sankowska, Wplyw zaufania na zarzqdzanie przedsiebiorstwem. Perspektywa wewngtrzorga-
nizacyjna, Difin, Warszawa 2011, s. 34.
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Zaufanie jest jednym z filaréw organizacji wirtualnej. W sytuacji braku zaufa-
nia, a w $lad za nim, nieetycznego zachowania wobec cztonkéw organizacji, wobec
klientow czy tez dostawcow, wspdlpraca zanika, a nad przedsigbiorstwem pojawic¢
sie moze widomo bankructwa?®.

Zaufanie traktowane jest jako zasob strategiczny, wykorzystywany jako narzedzie
kontroli. Jego wazng cechg jest to, ze z czasem utrwala si¢ ono oraz wzrasta, moze
takze by¢ elementem przewagi konkurencyjnej. Swoim zasiegiem obejmuje ono
wszystkie obszary funkcjonowania przedsigbiorstwa?'.

Zaufanie stanowi z jednej strony mechanizm kontrolno-koordynujacy, przyczy-
niajac sie do utrzymywania porzadku oraz przetrwania przedsiebiorstwa. Z drugiej
jednak strony, dzieki temu, ze redukuje ono potrzebe tworzenia sztywnych struktur
formalnych, umozliwia tworcza aktywno$¢ oraz rozwdj przedsiebiorstwa.

Istota zaufania zawarta zostala we wnioskach ptyngcych z analizy definicji za-
ufania wypracowanych na gruncie nauk o zarzadzaniu. Wnioski te pozwalajg na
stwierdzenie, ze zaufanie***:

» wystepuje przede wszystkim w sytuacji niepewnosci oraz ryzyka; nie jest natomiast
niezbedne w warunkach pewnosci;

« jestzwigzane z poczuciem narazenia na atak ze strony partnera; zwigzane jest z tym,
ze wielko$¢ mozliwej do zaistnienia straty zwigzanej z nieuczciwym zachowaniem
partnera jest wieksza, niz korzy$¢ jaka przynosi jego uczciwe zaufanie;

 zwigzane jest z nadzieje, ze partner wykona swoje zadanie w sposéb nalezyty;

« wystepuje przede wszystkim w warunkach wzajemnosci oraz wspotzaleznosci.

Mowiac o zarzadzaniu zaufaniem nalezy zwrdci¢ uwage na pewne problemy.
Jest to przede wszystkim trudnos$¢ w oszacowaniu inwestycji niezbednej do budowy
zaufania®®.

Proces tworzenia zaufania w przypadku organizacji wirtualnych rézni sie od
powolnej ewolucji tego rodzaju zaufania, charakterystycznej dla tradycyjnego przed-
siebiorstwa. W przypadku organizacji wirtualnej zaufanie to musi zaistnie¢ na wy-
sokim poziomie zaraz po rozpoczeciu wspolpracy. Jest to mozliwe m.in. za sprawa
tzw. transferu zaufania, polegajacego na przeniesieniu zaufania z wczesniejszych
doswiadczen w zakresie wspdlpracy z innymi partnerami, na nowg sytuacje. Wazne
jest rowniez pierwsze wrazenie, ktére wplywa na dalszg kooperacje. W miare uptywu

2600 W.M. Grudzewski, Charakterystyka organizacji wirtualnej..., op.cit., s. 165.

261 J. Zukowska, Funkcja monitoringu w organizacji wirtualnej, Akademia Ekonomiczna, Katowice
2009, s. 78.

262 W, Grudzewski, I. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzgdzanie zaufaniem..., op.cit.,
s. 35-36.

263 M. Brzozowski, Organizacja wirtualna..., op.cit., s. 81.
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czasu trwania kooperacji, maleje znaczenie transferu zaufania. Ro$nie natomiast rola
zaufania wynikajacego z wzajemnej znajomo$ci®**.

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na klasyfikacje zaufania, wedle ktorej
zaufanie dzieli sie na:

« oparte na wiedzy — zaufanie zbudowane na wcze$niejszych relacjach;

« oparte na najwazniejszych cechach - kluczows rolg sg atrybuty stron;

« opierte na instytucjonalnych przestankach - wynikajacych z checi ksztattowania
srodowiska w ktorym funkcjonujg podmioty, bedace jednoczesnie gwarantami
i strézami zaufania;

« bazujace na sprawiedliwosci — na przepisach prawa, regulach, zasadach i warto-
$ciach;

« blyskawiczne — cechujace si¢ szybkoscia, pojawiajace sie czesto w zespolach
wirtualnych?®.

Ostatni z wymienionych rodzajéw zaufania charakterystyczny jest dla organizacji
wirtualnych, w ktoérych symptomatyczny jest brak czasu na budowe wzajemnych
relacji i bazujacego na nich zaufania. W organizacji wirtualnej wykorzystywane jest
zaufanie ogolne, jakie wystepuje pomiedzy ludzmi, ktérzy wczesniej nie wchodzili
ze sobg w interakcje”.

Wazna role w aspekcie zaufania w organizacji wirtualnej odgrywa koordynator,
okreslany takze integratorem czy tez brokerem. Jego doswiadczenie i kompetencje
wplywaja zaréwno na postrzeganie organizacji jako wiarygodnej, jak i na zaufanie
poszczegolnych jej cztonkéw wzgedem siebie.

Roéwnie istotna role w aspekcie wejscia nowego podmiotu do organizacji wirtual-
nej odgrywa jego reputacja. Moze ona by¢ wzmacniana przez prowadzenie otwartej
polityki informacyjnej, bedacej dowodem na to, ze podmiot ten nie ma niczego do
ukrycia.

W literaturze przedmiotu pojawiaja si¢ informacje, ze kreowanie tego rodzaju
organizacji napotyka na réznego rodzaju bariery rozwojowe. Do tych barier zalicza
sie m.in. bezpieczenstwo transmisji, brak unormowan prawnych, bariery natury
psychicznej*”’. Wymienione przeszkody charakterystyczne sg dla $wiadczenia ustug
w chmurze, dlatego tak istotna jest budowa zaufania oraz zarzadzanie nia.

W $lad za literaturg przedmiotu, nalezy odnotowac, ze zaufanie moze by¢ wspo-
magane instrumentami prawnymi, takimi jak odpowiednia umowa pisemna*®.

264 Tbidem, s. 83.

265 . Zukowska, Funkcja monitoringu..., op.cit., s. 77.

266 Tbidem, s. 78.

267 W.M. Grudzewski, Charakterystyka organizacji..., op.cit., s. 167.
268 M. Brzozowski, Organizacja wirtualna..., op.cit., s. 86.
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Charakterytyczna dla cloud computing jest podana w literaturze informacja, ze za-
ufanie w przypadku organizacji wirtualnych buduje si¢ na podstawie wzajemnego,
dynamicznego dzialania oraz zmierzania do osiggniecia wspoélnego celu. Dziatanie
to umacnia relacje pomiedzy cztonkami zespotu tworzacymi organizacje wirtualna,
powoduje zaufanie i mozliwo$¢ powierzania tajemnic oraz dzielenia si¢ poufnymi
informacjami*®. W przypadku cloud computing, obawa o wyplywanie tajemnic jest
szczegOlnie duza, dlatego zaufanie jest tu szczegolnie istotne.

W procesie ksztaltowania zaufania w organizacji wirtualnej nalezy mie¢ na
uwadze kilka zasad formutowanych na przestrzeni lat rozwoju nauki o zarzadzaniu.
Zasady te mowig, ze zaufanie nie powinno by¢ $lepe, wymaga ciaglego uczenia sie
i obcowania w nowych warunkach oraz otwartosci na nowa wiedze, nie jest ono dane
raz na zawsze, ma swoje granice, powinno by¢ wspomagane réznymi elementami
integrujacymi organizacje, jego podtrzymanie wymaga czestych, bezposrednich kon-
taktow spotecznych, do jego budowania i podtrzymywania w organizacji niezbedna
jest wykwalifikowana kadra kierownicza®”.

4.3.3. Analiza praktycznych aspektéw budowy zaufania
w cloud computing

Analizie poddane zostalo przedsi¢biorstwo Supeksiegowa SA, bedace wtascicie-
lem serwisu www.superksiegowa.pl. Przedsigbiorstwo to oferuje ustugi w obszarze
ksiegowosci, dostepne za pomoca aplikacji w chmurze.

Wybdr przedsigbiorstwa do badania mial charakter celowy. Przedsigbiorstwo to
kieruje swoje ustugi do sektora mikroprzedsig¢biorstw. Istotne w tym przypadku jest
zalozenie, ze reprezentanci tego sektora, tzw. drobni przedsiebiorcy, nie posiadaja
szczegodlowej wiedzy na temat chmur internetowych, ani tez rozbudowanego zaplecza
eksperckiego, takiego jak dzialy IT czy prawne, ktére mogtyby ta wiedze zapew-
ni¢. Z tego powodu moga oni pozostawac grupa szczegdlnie nieufng wobec ustug
w chmurze, a ich zachowania mogg by¢ poréwnane z zachowaniami konsumenckimi.
Z punktu widzenia tematyki niniejszego podrozdziatu szczegélnie interesujace jest
pytanie, w jaki sposob przedsigbiorstwo oferujace ustugi ksiegowe w chmurze stara
sie pozyska¢ zaufanie tej — z zatozenia nieufnej — grupy przedsiebiorstw.

W badaniu zastosowano metody wywiadu pogtebionego i analizy tresci. Wywiad
przeprowadzono z Rafatem Strzeleckim, prezesem firmy Superksiegowa SA. Analizie
poddano tresci zamieszczone na stronie internetowej serwisu www.superksiegowa.pl.

269 ], Zukowska, Funkcja monitoringu..., op.cit., s. 78.
270 M. Brzozowski, Organizacja wirtualna..., op.cit., s. 89.



198 Rozdziat 4. Relacje w gospodarce sieciowej

Starajac si¢ odpowiedzie¢ na pytanie, w jaki sposdb w analizowanym przedsig-
biorstwie budowane jest zaufanie do oferowanych przez nie ustug w chmurze, warto
odnies$¢ sie do informacji uzyskanych w trakcie wywiadu poglebionego przeprowa-
dzonego z prezesem przedsigbiorstwa oraz do tresci zamieszczonych na oficjalnej
stronie internetowej firmy.

Jak wynika z przeprowadzonego wywiadu, analizowane przedsigbiorstwo w swo-
jej codziennej dzialalnosci styka si¢ z obawami klientéw. Pytania klientéw dotycza
m.in. kwestii bezpieczenstwa. Obawiajg sie oni kradziezy danych, dostepu do nich ze
strony niepowolanych osdb, a takze przejecia ich kont w serwisie przez konkurencje.
Pytania klientow dotyczg takze kwestii backupu - zapisu aktualnego stanu zgromadzo-
nych w serwisie informacji oraz mozliwosci odzyskania najbardziej aktualnej wersji
wprowadzonych tresci na wypadek awarii serwisu lub tez koniecznos$ci przywréce-
nia zapisanej tresci do stanu sprzed dokonania okreslonych czynnosci ksiegowych.
Tym samym gléwne obawy klientéw sprowadzajg si¢ do kwestii poufnosci danych,
ich bezpieczenstwa i fizycznego zabezpieczenia (mozliwosci wykonania backupu).
Obawy klientéw dotycza réwniez kwestii dostepu do danych wrazliwych ze strony
0sob zatrudnionych przez dostawce chmury, takich jak administrator.

Odpowiedzig firmy na wymienione przez klientow obawy jest m.in. udzielanie
szczegotowych i wyczerpujacych informacji - co wazne, w sposob zrozumialy dla
przecietnego czlowieka — na temat zasad dziatania chmur internetowych, stosowanych
zabezpieczeniach technicznych i prawnych, a takze odpowiedzialnosci karnej admi-
nistratora za niezachowanie poufnosci danych. Zastosowano poréwnania m.in. do
bankowosci elektronicznej - ktérej poczatkowo nie ufano, jednak z czasem korzystanie
z niej okazalo si¢ niezbedna codziennoscia.

Odpowiedzig na obawy klientéw jest takze informacja o stosowanych przez przed-
siebiorstwo normach systemu zarzgdzania bezpieczenstwem informacji ISO 27001.
Firma Superksieowa SA jest jedna z niewielu firm na rynku z branzy ksiegowej
posiadajaca certyfikat ISO 27001. Jak w rozmowie podkreslil prezes, istotne jest
zapewnienie powtarzalnosci efektu bezpieczenstwa poprzez zastosowanie pewnej
metodyki, a takg wlasnie zapewnia stosowanie standardow certyfikatu ISO 27001.
Jego zdaniem jest to bardzo istotne, poniewaz poza wiarygodnoscig wizerunkows,
przedsiebiorstwo powinno mie¢ takze wiarygodnos$¢ operacyjna.

Przekonywanie klientéw do chmury polega réwniez na uswiadamianiu im wyz-
szego poziomu bezpieczenstwa danych przechowywanych w chmurze - zarzadzanej
przez zawodowych administratoréw — w stosunku do danych przechowywanych nie-
jednokrotnie na niezabezpieczonych komputerach w domu lub w biurze. Dane prze-
chowywane w chmurze, w przypadku analizowanego przedsiebiorstwa, zabezpieczane
s3 przez wynajete w tym celu firmy zewnetrzne, posiadajace specjalistyczna wiedze na
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temat metod zabezpieczania danych przed atakami hakeréw. Metody zabezpieczania
danych stosowane przez wyspecjalizowane firmy sg o wiele bardziej zaawansowane
w stosunku do metod stosowanych na ogét na komputerach biurowych.

Istotnym elementem budowy zaufania do oferowanych przez przedsigbiorstwo
Superksiegowa SA ustug w chmurze jest jego kapitalowe powiazanie z dzialajacym
od lat na rynku biurem rachunkowym Extor SA. Fakt, ze portalem powigzany jest
zliczacym si¢ partnerem o uznanej pozycji na rynku ma istotne znaczenie dla budowy
zaufania do nowej wirtualnej inicjatywy. Mozna mowic¢ wigc o przeniesieniu zaufania
do wspolpracy z jedng organizacja na zaufanie do drugiej, powiazanej z nig.

Moéwiac o budowie zaufania do ustug w chmurze oferowanych przez firme Super-
ksiegowa SA warto zwroci¢ uwage na sposob komunikacji z klientem poprzez strone
internetowa przedsiebiorstwa*". Na stronie tej mozna odnalez¢ wiele tzw. markerow
zaufania, majacych na celu zbudowanie zaufania po stronie klientow. Jak podkreslit
w rozmowie prezes firmy, na zbudowanie zaufania ta droga jest tylko kilka sekund, dla-
tego przekaz musi mie¢ raczej forme reklamowa, anizeli merytoryczng czy opisowa.

Na stronie firmy znajduja si¢ m.in. zdjecia oséb, ktére mozna utozsamiac z za-
dowolonymi klientami firmy oraz informacje, jaki wariant ustugi ksiegowej okazat
sie najlepszy dla kazdej z nich. Na stronie widnieje réwniez informacja o opiece
ksiegowej oferowanej przez firme, z ktérej mozna korzysta¢ codziennie, w godzinach
od 7.00 do 22.00. Obok informacji widnieje zdjecie ksiegowej, do ktdérej dodzwoni
sie potencjalny klient w razie problemoéw. Informacja ta ma na celu przekonanie po-
tencjalnych klientéw, ze w razie jakiekolwiek probleméw z aplikacja, lub tez pytan,
przez siedem dni w tygodniu w dogodnych godzinach moga droga telefoniczng
zwrdcic sie z prosba o pomoc.

Wazne miejsce na stronie internetowej zajmujg takze wizerunki i charakterystyki
0sob wchodzacych w sktad tzw. Rady Ekspertow. Sa to pracownicy przedsiebiorstwa:
doradca do spraw dzialalnosci gospodarczej, radca prawny i dyrektor dziatu IT. Osoby
te, swoim autorytetem gwarantuja rzetelnos¢ i wysoka jako$¢ oferowanych ustug.

Kolejnym markerem zaufania, znajdujacym sie na stornie internetowej przed-
siebiorstwa, sg logotypy partneréw serwisu, wsrod ktorych znajduja sie duze banki,
uczelnie wyzsze oraz organizacje branzowe. Emblematy te majg na celu zapewnic¢
klientéw, ze przedsigbiorstwo jest godne zaufania, gdyz zaufaly mu znane i cenione
instytucje.

Podsumowujac, do metod budowy zaufania do ustug w chmurze oferowanych
przez analizowane przedsiebiorstwo nalezy zaliczy¢:

« edukowanie klientéw na temat ustug chmurowych;

271 Zob. www.superksiegowa.pl (19.11.2014).
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« uczestniczenie w uznanych programach certyfikacji;
« zapewnianie bezpieczenstwa informacji poprzez wspolprace z wyspecjalizowanymi
firmami zewnetrznymi;
 odpowiednig komunikacje z klientem.
Budowa zaufania do oferowanych ustug w chmurze w ich wymiarze merytorycz-
nym (ksiegowym) polega na:
« posiadaniu gwarancji finansowej w postaci polisy na kwote 6 mln zl;
« oparciu si¢ w prowadzonej dzialalnosci na wykfalifikowanej kadrze, wlasnych
zasobach wiedzy i doswiadczeniu praktycznym;
» oparciu si¢ na pozycji rynkowej przedsigbiorstwa Extor, powigzanego kapitalem ze
spolka Superksiegowa SA, dzieki ktéremu powstal serwis www.superksiegowa.pl.
Odpowiadajgc na kolejne istotne z punktu przeprowadzonego badania pytanie do-
tyczace sposobu zapadania w przedsigbiorstwie decyzji, dotyczacych budowy zaufania
do ustug w chmurze, warto odnie$¢ si¢ do informacji, jakie zostaly pozyskane dzigki
przeprowadzonemu wywiadowi. Istotng role w tym zakresie odgrywa wspdtpraca
zarzadu firmy z dzialem marketingu. Nieustannie prowadzane s3 bowiem analizy
marketingowe, dostarczajgce informacji na temat biezacych potrzeb klientéw. Na tej
podstawie dzial marketingu przygotowuje rekomendacje dotyczace m.in. sposobow
budowy zaufania do wybranych obszaréw funkcjonowania przedsiebiorstwa. Reko-
mendacje te przedstawiane sg zarzadowi, ktéry nastepnie podejmuje decyzje o ich
przyjeciu badz odrzuceniu. W przypadku ich przyjecia, decyzje te przekazywane sa
nastepnie dyrektorom operacyjnym, ktérzy maja za zadanie wdrozy¢ je w zycie.
Istotng kwestig zwigzang z podejmowaniem decyzji dotyczacych budowy za-
ufania w analizowanym przedsiebiorstwie jest szybko$¢ ich podejmowania. Co do
zasady, spotka Superksiegowa SA dziata w ramach czteroletniej strategii. Nie mniej,
strategia ta jest nieustannie weryfikowana. Zarzad wychodzi z zalozenia, ze startup
jakim jest portal www.superksiegowa.pl musi by¢ bardzo zwinny, musi podejmowac
szybie decyzje, zmieniajac te, ktére podjete zostaly wczedniej. Przedsiebiorstwo jest
otwarte na zmiany a przyjety przez nie plan jest elastyczny. Spotka stara si¢ reagowac
na pojawiajace si¢ okazje, a nieelastycznos¢ pojmowana jest jako slabos¢. Zarzad
przedsigbiorstwa wychodzi z zalozenia, ze aby przekona¢ sie o stusznosci przyjetej
strategii, nalezy przez pewien czas ja realizowac, a jesli okazuje sie, iz dana strategia
nie przynosi korzysci, wéwczas jest ona po prostu zmieniana. Istotng funkcjonowa-
nia projektu, jakim jest portal www.superksiegowa.pl, jest nieustanne poszukiwa-
nie nowych mozliwosci oraz weryfikowanie przyjetych hipotez na rézne sposoby,
a przede wszystkim weryfikowanie ich przez rynek. Istotng role w podejmowaniu
decyzji w analizowanym przedsi¢biorstwie odgrywa intuicja managementu oraz
weczesniejsze doswiadczenia.
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Przedsiebiorstwo funkcjonuje w warunkach niepewnosci. Jak podkreslil jego
prezes, ,,zawsze istnieje niepewnos¢, czy rzeczy oczywiste sprawdza sig, oraz czy
rzeczy sprawdzone wczesniej beda dziata¢ w przysztosci. Jesli sa rozwigzania, ktore
daja przewage, to po prostu trzeba je wykorzysta¢”>’2. Zdaniem prezesa, wspdlczesnie
zarzadzanie nalezy rozumie¢ jako ,,zmiane zalozen, czyli zarzadzanie zalozeniami -
pozytywna lub negatywna weryfikacje zalozen, na podstawie ktérych planowana jest
przyszios¢. Odchylenie planu od rzeczywistosci uzasadnione jest zmianami zalozenia.
Lepiej zrozumienie zalozen wplywa na lepsze planowanie przysztosci. W biznesie
najwazniejsze jest wykorzystywanie szans” .

Istotnym wnioskiem z przeprowadzonego wywiadu jest to, ze zaufanie do ustug
w chmurze nieustannie ro$nie, poniewaz korzystanie z nich przynosi realne korzy-
$ci. Obecnie nalezy zada¢ pytanie, czy bez ustug w chmurze mozna prosperowaé
w biznesie. Chmury dajg przewage konkurencyjng, dzieki nim mozna funkcjonowaé
kilkakrotnie szybciej, placac jedynie za faktycznie wykorzystang moc obliczeniows,
bez koniecznosci zakupu calych urzadzen, niezbednych do jej wytworzenia. Wystarczy
kupi¢ pewien czas pracy firmy. Sa to nowe mozliwosci, ktére pojawily sie i ktérych
wykorzystanie lezy w interesie firm.

Zdaniem prezesa analizowanego przedsigbiorstwa, w niedalekiej przyszlosci
obecno$¢ w chmurze nie bedzie kwestig zaufania, ale koniecznosci. Przedsigbiorcy
obecni w chmurze beda bardziej konkurencyjni, beda zdobywa¢ rynek. Juz dzisiaj
mozna obserwowac¢ spadajaca sprzedaz komputerdw stacjonarnych i notebookdw,
na rzecz urzagdzen mobilnych, ktore same nie posiadajg duzej mocy obliczeniowej,
ale ich gtéwnym zadaniem jest polaczenie si¢ poprzez internet z urzadzeniami po-
siadajacymi odpowiednia moc.

Odpowiadajac na ostanie z istotnych dla niniejszego podrozdziatu pytan, czy
i w jaki sposob budowa zaufania do ustug w chmurze skorelowana jest z budowa
zaufania do oferujacego je przedsigbiorstwa, warto odnies¢ si¢ do przeprowadzonego
wywiadu. Prezes analizowanego przedsiebiorstwa stanowczo stwierdzil, ze zdecy-
dowanie jest tak, iz zaufanie do ustug w chmurze powigzane jest z zaufaniem do
przedsigbiorstwa. Wielu klientéw decyduje si¢ na zaufanie do ustugi chmurowej,
poniewaz ufa oferujacej je firmie, dlatego tez istotna jest budowa zaufania do przed-
siebiorstwa. Klient niejednokrotnie nie wie, czy ma do czynienia z chmurg, czy z inng
ustuga informatyczng lub wirtualizacyjna. Klient ufa przedsigbiorstwu, a tym samym
wszystkim oferowanym przez nie ustugom.

272 Wywiad przeprowadzony z Rafatem Strzeleckim, prezesem firmy Superksiegowa SA.
273 Tbidem.



202 Rozdziat 4. Relacje w gospodarce sieciowej

Nalezy jednak dokona¢ istotnego rozgraniczenia. Warto bowiem zwréci¢ uwage
na fakt, Ze nieco inaczej wyglada sytuacja, w ktdrej dostawca ustugi chmurowej (data
administrator), jakim jest Superksieggowa SA dobiera partneréw przetwarzajacych dane
(data processor). W takim przypadku, zaufanie do ustugi moze odgrywac pierwszorzedna
role w stosunku do zaufania do oferujacego ja przedsigbiorstwa. Ta istotna réznica
podkreslona zostata przez prezesa analizowanego przedsiebiorstwa, ktory wskazat na
réznice w relacjach B2B pomiedzy partnerami, ktorzy posiadaja rownie wysoka wiedze
na temat chmur internetowych, a relacjami B2B, w ktorych posiada je tylko jedna strona.
Jak stwierdzit, pomimo Zze jego relacje z klientami to relacje B2B, to jednak ze wzgledu
na to, iz klientami sg mikroprzedsiebiorcy, ich zachowania s3 czesto zachowaniami
konsumenckimi, ktdre mozna poréwnac do relacji B2C, gdyz maja oni czesto tak jak
konsumenci niewielka wiedz¢ na temat chmur. W takiej sytuacji, czgsto jedynie dostawca
ustugi chmurowej posiada szczegotowg wiedze na jej temat, klient za$ ufa mu, zdajac si¢
na jego wiedze w tym obszarze. W przypadku relacji firmy Superksiegowa SA z part-
nerami przetwarzajacymi dla niej dane (B2B), relacje te oparte sa na doglebnej wiedzy
dwoch stron na temat technologicznych aspektéw przetwarzania w chmurze, przez co
zaufanie to jest bardziej $wiadome. Mozna wnioskowac, ze zaufanie to jest zaufaniem
przejawianym w wiekszej mierze w stosunku do ustugi, anizeli przedsiebiorstwa.

Pozostajac jednak przy relacjach przedsigebiorstwa Superksiegowa SA z jego
klientami-mikroprzedsigbiorcami, na podstawie przeprowadzonego wywiadu nalezy
stwierdzi¢, ze w tym przypadku budowe zaufania do chmury internetowej mozna
utozsamia¢ z budowaniem zaufania do oferujacego je przedsiebiorstwa. To bowiem
dostawca ustugi chmurowej ryzykuje swoja wiarygodnos¢, jesli okaze sig, ze jego
rozwigzania nie spelniajg obietnic zlozonych klientowi. Dostawca ten odpowiada
przed klientem co do ceny, jakosci i bezpieczenstwa ustugi.

Konfrontujgc sposdb budowy zaufania w analizowanym przedsigbiorstwie, z ist-
niejacymi modelami budowy zaufania do przedsi¢biorstw, mozna dostrzec wiele
podobienstw.

Analizowane przedsiebiorstwo w procesie budowy zaufania do oferowanych
przez nie ustug w chmurze w wielu obszarach zbliza si¢ m.in. do modelu budowy
zaufania Blomgqvista. Podkresla ono bowiem swoje umiejetnosci oraz know-how
wynikajace z wielu lat doswiadczenia w obstudze ksiegowej przedsiebiorstw, zaréwno
polskich, jak i zagranicznych. Wskazuje ono na posiadane przez siebie mozliwosci
technologiczne, lezace zaréwno po jego stronie, jak i po stronie wspotpracujacych
z nim przedsigbiorstw zewnetrznych.

Wymienione cechy budowy zaufania w analizowanym przedsiebiorstwie tozsame
sg takze z zalozeniami modelu budowy zaufania do przedsi¢biorstwa, jakim jest
model Mayera, Davisa i Schroomana, w ktérym na zaufanie skladajg si¢ zdolnosci,
zyczliwo$¢ oraz uczciwosc.
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Dzialania podejmowane na rzecz budowy zaufania w analizowanym przedsigbior-
stwie nawiazuja takze do spoteczno-kognitywnego modelu Cristiano Castelfranchiego,
modelu Dyer i Chu oraz modelu Baileya, Guraka i Konstana.

Warto zwrdci¢ szczegdlng uwage na podobienstwo sposobu budowy zaufania
do ustug w chmurze w przedsiebiorstwie Superksiegowa SA do modelu zaufania do
wirtualnej fabryki wg Lavraca, Ljubica, Jermola, Bolhaltera. Analizowane przedsigbior-
stwo poprzez dzial marketingu buduje zaufanie do siebie na podstawie dokonywanej
oceny zaufania, a nastepnie na jej podstawie podejmuje dalsze decyzje. Oceniane sg
przy tym roznego rodzaju obszary aktywnosci firmy.

Szczegdlng zgodnos¢ podejmowanych w przedsigbiorstwie dziatan na rzecz bu-
dowy zaufania mozna dostrzec w odniesieniu do zintegrowanego modelu zaufania
w relacjach w handlu elektronicznym Cheunga i Lee. Analizowane przedsigbiorstwo
doktada staran do prezentowania pewnych wilasnych cech, takich jak uczciwos¢, po-
siadane kompetencje, dzialania podejmowane w celu przestrzegania bezpieczenstwa
i ochrony prywatnosci. Wskazuje ono réwniez na pozytywne opinie na swoj temat
dotychczasowych klientow, wyjasniajac przy tym wszelkie watpliwosci dotyczace
potencjalnego ryzyka ptynacego ze wspolpracy z nim.

Duze podobienstwo przyjetego przez analizowane przedsigbiorstwo modelu
budowy zaufania mozna zauwazy¢ w odniesieniu do teoretycznego modelu budowy
zaufania Duttona. Analizowane przedsi¢biorstwo stara sie bowiem dziata¢ dla dobra
klienta, takze wowczas, gdy nie ma on dostatecznej wiedzy zaréwno o ksiegowosci, jak
i na temat zasad bezpieczenstwa w trakcie przetwarzania danych w chmurze. W jed-
nym jak i drugim przypadku firma stara si¢ ponosi¢ odpowiedzialno$¢ za te obszary.
Firma stara si¢ rowniez dotrzymywac stowa w zakresie zgodnosci pomiedzy dekla-
rowanymi dzialaniami na rzecz bezpieczenstwa informacji a fatycznymi dzialaniami
w tym kierunku. Stara si¢ zachowa¢ wiarygodnos$¢ wizerunkowy jak i operacyjna.
Firme cechujg wysokie kompetencje techniczne, umozliwiajace najnowoczesniejsze
rozwigzania w zakresie przetwarzania danych i ich ochrone.

Podsumowujac sposob budowy zaufania firmy Superksiegowa SA do oferowa-
nych przez nig ustlug w chmurze warto odwota¢ si¢ do opisywanych w literaturze
przedmiotu praktycznych metod budowy zaufania, ktére stosowane byly przez jedna
z firm, dzialajacych na rynku internetowym (drugstore.com). Do metod stosowanych
przez ta firme, zdiagnozowanych i opisanych w literaturze przedmiotu zaliczono?”*:

« afiliacje (linki do strony internetowej umieszczone na innych stronach),
« marke firmy,

« informacj¢ o wspieranych organizacjach charytatywnych,

« obstuge klienta,

274 T. Doligalski, Sposoby budowy zaufania..., op.cit., s. 547.
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« funkcjonalnos¢ strony internetowej,

« relacje inwestorskie,

» nawigacje strony internetowej,

« prezentacje informacji,

« polityke prywatnosci,

 budowanie relacji z klientami,

« znaki firm certyfikujacych,

« wielko$¢ i udzial w rynku,

« referencje od usatysfakcjonowanych klientow.

Jak wynika z przeprowadzonej analizy, wszystkie wymienione metody stosowane
sg takze przez firme Superksiggowa SA.

Przypatrujac sie stronie internetowej analizowanego przedsiebiorstwa, warto
przywota¢ badania prowadzone przez Schlossera, z ktérych wynika, ze jednym z naj-
wazniejszych czynnikéw budujacych zaufanie do sklepu internetowego jest wyglad
jego strony internetowej. Analizowane przedsiebiorstwo skonstruowalo swoja strone
internetowq opierajac si¢ na analizach i badaniach marketingowych przeprowadzo-
nych na rynku. Zamieszczane na niej informacje oraz jej wyglad sa odpowiedzig na
oczekiwania potencjalnych klientéw. Potwierdza to, ze firma zaprojektowala i pro-
wadzi stroneg internetowa $wiadomie, wiedzac, iz jej wyglad jest istotny dla budowy
zaufania do przedsiebiorstwa.

W $wietle innych badan, na zaufanie do przedsiebiorstwa wynikajace z wygladu
strony internetowej wplyw majg zamieszczone na niej informacje dotyczace przyzna-
nych firmie wyréznien. Analizowane przedsigbiorstwo zamieszcza na swojej stronie
informacje o przyznanych mu certyfikatach.

Badania dowodza takze, ze klienci chetniej przekazujg firmie dane wrazliwe, jesli
na stronie internetowej zamieszczenie sg informacji na temat polityki prywatnosci
i symbole firmy, bedace gwarantem bezpieczenstwa informacji*”®. Nalezy dodac,
ze analizowane przedsigbiorstwo stosuje tego rodzaju rozwigzania, co wplywa na
wzrost zaufania do oferowanych przez nie ustug w chmurze.

W procesie zarzadzania analizowanym przedsigbiorstwem mozna dostrzec
praktyczny wymiar teorii zarzadzania, okreslanej mianem nowego myslenia stra-
tegicznego®®. Myslenie strategiczne dotyczy zaréwno wyboru przez przedsigbior-
stwo strategii, jak i wyboru modelu biznesu oraz zarzadzanie nim w warunkach
nasilajacych sie czynnikdw ryzyka, a takze zmiennosci, nieciaglosci i gwaltownosci

275 Tbidem, s. 550.
276 Model biznesu — nowe myslenie strategiczne, red. M. Duczkowska-Piasecka, Difin, Warszawa
2013, s. 330.
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zmian*’. W modelu tym istotne jest czerpanie przewagi konkurencyjnej z nowych
warunkdow otoczenia, szybkie reagowanie na zmiany, zdolnos¢ do wyszukiwania oraz
wykorzystywania nie tylko jasnych i dlugookresowych trendow, ale przede wszystkim
stabych sygnaléw?®. Kluczowa jest w nim umiejetnos¢ wykorzystywania szybkiego
tempa zmian*°. W toku przeprowadzonego badania wiasnie te cechy funkcjonowania
wskazal przedstawiciel badanego przedsiebiorstwa.

Jedna z cech nowego myslenia strategicznego jest podkreslenie roli instytucji
formalnych, jak i nieformalnych. Wsréd instytucji nieformalnych istotng role od-
grywaja przestrzegane normy etyczne, zwyczaje, umowne kodeksy postepowania*®.
To wlasnie one maja szczegdlny wplyw na budowe zaufania, zwlaszcza w okresie
kryzysu gospodarczego.

W literaturze przedmiotu wskazuje sie, ze u progu XXI w. w mysleniu strategicz-
nym istotne jest nie tylko przechytrzenie przeciwnika, ale tez znalezienie sposobu na
wspolprace?!. Wspoélzawodnictwo umozliwia bowiem przetrwanie, kooperacja daje
szanse na rozwoj i wzrost konkurencyjnosci*®*. Wspotpraca i kooperacja mozliwa jest
jednak tylko w warunkach zaufania. Zaufanie ksztaltowane jest w toku powigzan sie-
ciowych formalnych, jak i nieformalnych, co w konsekwencji prowadzi do obnizenia
ryzyka, niepewnosci oraz redukcji kosztow transakcyjnych.

Warto podkresli¢, ze w toku przeprowadzonej analizy stwierdzono podobien-
stwo sposobu budowy zaufania przez analizowane przedsigbiorstwo nie tylko do
jednego, ale do kilku modeli budowy zaufania do przedsigbiorstw sklasyfikowanych
w literaturze przedmiotu. Sytuacja ta wspoélgra z istniejacym w nowym mysleniu
strategicznym przekonaniem, ze planowanie przyszlosci firmy ma charakter dtugo-
falowy, przy jednoczesnym wyborze danego modelu biznesu, ktéry jednak w kazdej
chwili moze zosta¢ zastgpiony innym modelem**.

Odnoszac analizowany przypadek przedsigbiorstwa do teorii nowego myslenia
strategicznego warto zwrdci¢ uwage na fakt, ze spelnia ono kryteria tzw. zréwnowa-
zonego przedsiebiorstwa, w mysl koncepcji sustainability w biznesie***. Analizowane
przedsiebiorstwo jest bowiem zdolne do kontynuowania dziatalno$ci w dynamicznie

277 Ibidem, s. 15.

278 Ibidem, s. 330.

279 W. Bridges, Zarzgdzanie zmianami. Jak maksymalnie skorzysta¢ na procesach przejsciowych,
Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2008, s. 117.

280 Model biznesu..., op.cit., s. 33.

281 A K. Dixie, B.J. Nalebuff, Sztuka strategii. Teoria gier w biznesie i zyciu prywatnym, Wydawnictwo
MT Biznes, Warszawa 2009, s. 10.

282 Model biznesii...,, op.cit., s. 43.

283 Ibidem, s. 82-83.

284 Tbidem, s. 105.
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zmieniajacym sie¢ otoczeniu oraz wykorzystuje ono warunki stwarzane przez to oto-
czenie. Jest ono przy tym skfonne do uczenia sig, a takze adaptacji i reorientacji.

W analizowanym przedsigbiorstwie mozna dostrzec takze praktyczne aspekty za-
rzadzania zintegrowanego. W swojej dzialalnosci cechuje si¢ ono racjonalnoscig oraz
holistycznym podejsciem przy formutowaniu strategii. Cechuje je takze sprawno$¢ pro-
cesowa, polegajaca na reagowaniu na zmiany w zarzadzaniu przyjeta strategia. Kluczowa
role w dzialalno$ci analizowanego przedsiebiorstwa odgrywaja niematerialne wartosci,
dzigki ktéorym mozliwe jest ksztaltowanie relacji oraz budowanie zaufania do przedsie-
biorstwa, jako dostawcy ustug w chmurze, nie za$ wyltgcznie do samej ustugi.

Podsumowanie

Podsumowujac calo$¢ analizy dokonanej w niniejszym podrozdziale nalezy
stwierdzi¢, ze budowa zaufania do ustug w chmurze tozsama jest z budowa zaufania do
dostawcy tych ustug. Metody, za pomoca ktorych zaufanie to jest budowane, w wielu
obszarach zbiezne sg z istniejagcymi modelami budowy zaufania do przedsigbiorstw.
Trudno jest wskazac jeden model, do ktérego najblizej jest stosowanym wspdlczesnie
metodom budowy zaufania w cloud computing. Mozna przypuszczaé, ze wachlarz
metod, za pomocg ktorych zaufanie to jest budowane, podlega nieustannej ewolucji.
Metody te dobierane sg przez pryzmat ich skutecznosci, ktéra podlega nieustannemu
testowaniu, a ich katalog nieustannie uzupelniany jest o nowe inicjatywy, gdy tylko
mozna wykazac ich skutecznos¢.

Dzialania majace na celu budowe zaufania do ustug w chmurze majg charakter
ciagly, podejmowane sg jako odpowiedz na oczekiwania rynku w tym zakresie.

Z calg pewnoscig mozna jednak stwierdzi¢, ze zaufanie odgrywa kluczows role
przy $wiadczeniu ustug w przypadku chmury obliczeniowej. Zaufanie to musi gwa-
rantowa¢ dostawca tych ustug, bedacy materialnym uosobieniem ustugi o charakterze
wirtualnym. To na nim skupia si¢ uwaga klienta poszukujacego bezpiecznej ustugi
w chmurze. Dostawca odpowiada przed klientem co do ceny, jakosci i bezpieczenstwa
ustugi. Klient, ktérego wiedza na ogodt nie jest dostatecznie duza, aby rozumial on
zawite kwestie techniczne i prawne zwigzane z przetwarzaniem danych w chmurze,
zdaje si¢ na wiedze i kompetencje dostawcy ustugi. Istniejaca w ten sposéb zaleznos¢
pomiedzy klientem a dostawcg opiera si¢ przede wszystkim na zaufaniu. Dynamicz-
nie rozwijajacy sie rynek ustug chmurowych powoduje, ze zaufanie w tego rodzaju
relacjach bedzie odgrywato coraz wigksza role.

Wspolczesne przedsiebiorstwo wirtualne funkcjonuje w warunkach niepewno-
$ci, przez co zmuszone jest do nieustannego przystosowywania sie do zachodzacych
zmian.
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W tak dynamicznie zmieniajacych si¢ okoliczno$ciach, umiejetnie budowane
oraz zarzadzane zaufaniem moze okazac si¢ jednym z niewielu trwatych elementéw,
na podstawie ktérych przedsigbiorstwa beda budowac swoje relacje w coraz bardziej
sieciowej gospodarce.
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Rozdziat 5

Zarzadzanie strategiczne portfelem
modeli biznesu

Katarzyna Duczkowska-Matysz
Matgorzata Duczkowska-Piasecka
Piotr Wojcik

5.1. Zarzadzanie portfelem modeli biznesu - w strone
zarzadzania zintegrowanego

Wyzwaniem dzisiejszych czasow staje si¢ rozwdj zrownowazonego biznesu, ktory
jest zgodny z realiami ekonomicznymi. Nowoczesne produkty, nowoczesne modele
biznesu, nowoczesne przedsigbiorstwa musza by¢ wydolne finansowo, i aby sprosta¢
wyzwaniom muszg by¢ poprawne ekologicznie i spolecznie.

Podjecie przez biznes strategii nastawionych na rozwoj zréwnowazony burzy tra-
dycyjne spojrzenie na biznes — na ekonomiczng racjonalnos¢, ktdra byta priorytetem
wsrod priorytetdw w biznesie. Jest ona jednym z komponentéw — obok naturalizmu
(Srodowisko) i humanizmu (aspekt spoleczny)?®. Z drugiej strony - jesli na szczeblu
polityki wladz publicznych méwi si¢ o rozwoju zréwnowazonym?**, to nalezy nad-
mieni¢, iz dopdki tego rozwoju nie podejma przedsiebiorstwa, dopoty Zaden rozwoj
zrownowazony na szczeblu zZadnego kraju nie jest mozliwy do osiagniecia.

285 Takie widzenie biznesu zréwnowazonego prezentuja m.in. T.H. Davenport, M. Leibold, S. Vo-
elpel, Strategic Management in the Innovation Economy, Wiley, Erlangen 2006, s. 37.

286 M. Duczkowska-Piasecka, Marketing terytorialny — jak podejs¢ do rozwoju z korzyscig dla
wszystkich, Difin, Warszawa 2013, s. 214-218.
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Nowa logika biznesu wymaga, aby organizacje transformowaly swoje modele
biznesu w kierunku realizacji idei zréwnowazonego rozwoju i wprowadzaty do za-
rzadzania koncepcje zarzadzania zintegrowanego (patrz rozdz. 1).

Rosnaca sila integracji (produkcji, wspoétpracy biznesowej, ustug, technologii),
burzliwe otoczenie przedsiebiorstw powoduja, ze przedsigbiorstwa nastawiaja si¢ na
realizacje zadan zmierzajacych do osiagnigcia swoich celéw biznesowych poprzez
zmniejszanie ryzyka, dywersyfikacje dziatalnosci, wchodzenie do nowych segmentow
rynku, ktdre to dzialania s3 mozliwe przy podjeciu réwnoczesnego funkcjonowania
kilku modeli biznesu i utozenia ich w portfel tak, aby proces zarzadzania byl spdjny
oraz dotyczyt catego portfela, a nie sumy poszczegdlnych modeli.

5.1.1. Zarzadzanie portfelowe

Zarzadzanie portfelowe jest szczegélnym rodzajem zarzadzania, gdyz portfel
moze by¢ tworzony przez rézne sktadowe:
« portfel inwestycyjny (dla inwestoréow kapitatowych),
o portfel projektow (dla réznych prac w przedsiebiorstwie),
« portfel programow,
o portfel modeli biznesu.

Portfel jest wiec zespotem réznych jednorodnych strukturalnie skladowych (pro-
jektow, programoéw, modeli biznesu, inwestycyjny itd.), w ktérym konkuruja o udziat
rzadkie zasoby i jest kierowany i zarzadzany przez okreslong organizacje w sposéb
wymagajacy nakladéw, koordynacji, synergii*’.

Zarzadzanie portfelem z istoty wigc obejmuje zarzadzanie cala grupa wybranych
w portfelu elementéw strukturalnych.

U podstaw zarzadzania portfelowego lezy zwigkszenie racjonalnosci, efektyw-
noéci, skuteczno$ci wykorzystania ograniczonych zasobéw w ten sposob, ze lokuje
sie je w rézne przedsiewziecia, stanowigce logike biznesoéw danej organizacji i faczy
wspolnym procesem zarzadczym?*.

Sercem procesu zarzadzania portfelowego staje si¢ wiec skonsolidowany obraz
procesow biznesowych?®, skoordynowane ich traktowanie w calym procesie zarza-
dzania i realizacji dziatan zmierzajacych do osiagniecia celow organizacji. Przewaga

287 Podobng definicje podaje S. Meskendahl, The Influence of Business Strategy on Portfolio Ma-
nagement and its Success — A Conceptual Framework, ,International Journal of Project Management”
2010, vol. 28, no. 8, s. 807-817.

288 R. Phelizon, Gestion Portefeuille de Projets, CIGREEF, pazdziernik 2006, raport, s. 9.

289 M. Rosemann, Process Portfolio Management, Queensland University of Technology, Brisbane,
Australia, BP Trends, kwiecien2006, s. 1.
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zarzadzania portfelowego w biznesie nad innymi metodami w obecnych czasach
wynika wiasnie:

 zmozliwosci skonsolidowania uzycia zasobow, bedacych w minimum, takich jak
specjalisci, srodki finansowe, do réznych bizneséw w tej samej organizacji;

« z mozliwosci réwnolegtego prowadzenia projektow w przedsiebiorstwie na roz-
nych stadiach cyklu ich zycia;

+ zmozliwosci spojnego, holistycznego ujmowania zarzadzania organizacjg i wszyst-
kich proceséw w niej zachodzacych.

Kluczowe kwestie, z ktdrymi zwigzane jest zarzadzanie portfelowe, to:

« przejrzysto$¢ — mozliwo$¢ ogarnigcia calego biznesu, systemoéw, programow,
proceséw;

 odpowiedzialno$¢ - za rezultaty, minimalizowanie ryzyka, kontrole w skali calego
biznesu;

o efektywno$¢ — mozliwos¢ wyszukania zbednych nakladéw, przerostéow zatrud-
nienia itd.; eliminowanie marnotrawstwa;

« mobilno$¢ — mozliwos¢ przystosowania sie do zmian w otoczeniu, wykorzystania
nowych szans i oddalenia sie od zagrozen;

o elastyczno$¢ — mozliwo$¢ powtdrzenia procesow, ktore sg efektywne, przystoso-
wania si¢ do zmian, operowania elastycznego w stosunku do réznych interesa-
riuszy>”.

Cytowany M. Rosemann w analizie zarzadzania portfelowego wprowadza fazy,
ze wzgledu na dojrzalos¢ takiego zarzadzania i na dojrzatos¢ prowadzonych bizneséw
w danej organizacji®'. Jest oczywiste, ze biznes w stadium organizacji musi otrzymac
oprawe w postaci swej architektury, a zarzadzanie portfelowe odgrywa role wspoma-
gajacy, chod ta architektura musi uwzglednia¢ wszystkie procesy w przedsigbiorstwie
i rodzaje biznesow, aby mozliwe bylo podjecie zarzadzania portfelem dziatan.

Dojrzewanie organizacji w kwestii usprawniania zarzadzania portfelowego wiaze
sie z dojrzewaniem poszczegolnych procesow, ale takze ze zrozumieniem przez zarza-
dzajacych swojej roli w poszczegdlnych czesciach skladowych - réznych rodzajach
biznesu i wspoélzaleznosci miedzy nimi. To na tym etapie zarzadzajacy organizacja
musi mie¢ poglad, ktory biznes przynosi najwieksze zyski, jakie ma perspektywy,
ktéry jest najbardziej ryzykowny, ktéry daje podstawowe utrzymanie przedsie-
biorstwu (dlatego w tym zarzadzaniu wykorzystywane sg takie metody analizy, jak

29 Na takie cechy zarzadzania portfelowego ktada nacisk autorzy Ernst and Young w Portfolio
Management Excellence, ey.com/us/gps (23.09.2013).
291 M. Rosemann, Process Portfolio Management..., op.cit., s. 2—4.
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macierz BCG, GE itd.); jak rozdzieli¢ ograniczone $rodki finansowe miedzy rézne
przedsiewziecia.

Ostatnia faza dojrzatosci zarzadzania portfelowego wynika z dojrzalosci biznesu,
organizacji i charakteryzuje si¢ poza wieksza skutecznoscia — dojrzalym systemem
informacji i komunikacji w przedsiebiorstwie. Te skonsolidowane dane dotycza
zaréwno wykonania plandw, nastepnych zalozen, analiz obejmujacych produkty
i relacje miedzy nimi klientéw, lokalizacje i pozwalajg na robienie poréwnan miedzy
biznesami w tej samej organizacji.

Ostatecznie wigc mozna skonstatowac, ze zarzadzanie portfelowe redukuje aspekty
emocjonalne w przedsigbiorstwie, zwlaszcza dyskusje nad priorytetami w przydziale
zasobow i osadza je w kryteriach, wynikajacych ze strategii przedsigbiorstwa w za-
kresie ulozenia portfela dziatan.

Zarzadzanie portfelowe jest na miare kazdej organizacji, niezaleznie od kultury,
rozmiaru, charakteru biznesu. Kluczowe zadania, jakie warunkuja powodzenie tego
zarzadzania - zdaniem autoréw z Ernst and Young - to**:

o przelozenie strategii na poszczegélne inicjatywy,

« identyfikacja programéw i projektow,

« zoptymalizowanie portfela,

« zatwierdzenie, aprobata dla portfela,

« identyfikacja ryzyka i odnowa strategii.

Sa to jednoczesnie podstawowe kroki, kolejne etapy zarzadzania portfelowego,
przy tym kazdy z wymienionych przez cytowanych autoréw rozpatrywany jest przez
pryzmat: kluczowych dziatan na kazdym etapie, podejscia i celow.

I tak:

o etap pierwszy, polegajacy na przelozeniu strategii na inicjatywy oznacza, ze orga-
nizacja poszukuje programoéw i projektow wynikajacych z przyjetej strategii dla
realizacji zadan zmierzajacych do osiggniecia celow; to strategiczne inicjatywy
(bo o takie chodzi) pozwalaja na prowadzenie zarzadzania portfelowego, zarza-
dzania zintegrowanego, gdyz w wyborze strategicznych inicjatyw uwidoczniaja sie
wszystkie punktu wspolne dla funkeji przedsiebiorstwa, przeznaczenia zasobow,
prowadzenia procesdw; strategiczne inicjatywy stwarzajg organizacji mozliwos¢
budowy trwalej przewagi konkurencyjnej, podjecia nowych wyzwan, w zaleznosci
od dynamiki, percepcji i zdolnosci zarzadzajacych;

« drugikrok - etap procesu zarzadzania portfelowego wynika bezposrednio z pierw-
szego i dotyczy identyfikacji oraz wyboru programéw (dziatan) i projektow, ktore
konkretyzuja podjete inicjatywy i pozwolg na realizacje zadan zmierzajacych do

292 Strategy Deployment through portfolio management, Ernst and Young, September 2012, s. 6.
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osiagniecia celéw (gléwnych, pobocznych), wynikajacych ze strategii; na tym etapie
budowa wartosci ekonomicznej w organizacji staje si¢ zadaniem dla calej orga-
nizacji, a portfel dziatan — materig zarzadcza, ktéra prowadzi¢ ma do osiagniecia
optimum w tym zakresie; kluczowe dla tego etapu jest jasne, konkretne okreslanie
programow i projektow, ktore zawiera¢ musza cel mierzalny, utylitarny, techniczng
stron¢ wykonawstwa dla takich programéw czy projektow, przyjete mierniki
oceny i rezultaty oraz zwiazek z celem strategicznym (te programy czy projekty
sg etapem realizacji dziatan zmierzajacych do osiagniecia celow strategicznych);
szczegllna uwage zarzadzajacy powinni poswieci¢ kwestii identyfikacji ryzyka
przy kazdym projekcie czy programie, gdyz oznacza to realnos¢ ich wykonania
i poprzez to - realizacji zadan dazacych do celow;

o trzeci krok obejmujacy optymalizacje portfela oznacza w organizacji przyjecie
priorytetow co do celow i zadan, wynikajacych ze strategii; oznacza przyjecie
priorytetow co do podzialu zasobow, ale oznacza przede wszystkim decyzje
w kwestii wspotzaleznosci miedzy portfelami, programami, projektami, procesami
w procesie zarzadzania portfelem; to w tym etapie zarzadzanie ryzykiem znajduje
poczesne miejsce, zwlaszcza, ze w réznych programach i réznych projektach w tej
samej organizacji to ryzyko moze by¢ rézne;

« koniecznos¢ akceptacji portfela, jako kolejnego etapu w procesie zarzadzania
portfelowego — wynika z tego, ze nie wszystkie projekty i programy moga by¢
rownoczesnie realizowane (gléwnie ze wzgledu na ryzyko, ograniczonosc¢ zasobow,
stopien realizacji dzialan zmierzajacych do osiagnigcia celu, kolejnos¢ zdarzen dla
realizacji zadan dgzacych do celu gtéwnego) i przez to — wybor tych koniecznych
i ulozenie z tego portfela dla organizacji jest procesem decyzyjno-zarzadczym
i bezposrednio wplywa na sukces organizacji (poprzez skutki biznesowe dla tak
dokonanych wyboréw; nalezy bowiem pamieta¢, ze podzial, rozmieszczenie
i uruchomienie zasobow jest skutkiem wlasnie wyboréw na tym etapie zarza-
dzania procesowego);

« ostatni etap zwigzany jest ze zmianami w organizacji, wynikajacymi z ryzyka,
na jakie narazona jest realizacja strategii poprzez przyjete dzialania; to w tym
etapie nastepuje kontrola i wprowadzane sg akcje korekcyjne, bez wzgledu na
to, czy dzialania nastawione na walke z ryzykiem maja charakter oddolny, czy
odgoérny; akeje korekcyjne moga objac calg organizacje, w zaleznosci od stopnia
odstepstwa od przyjetych harmonogramoéw, kart dla poszczegdlnych projektoéw
i programow.

Ten przeglad istoty poszczegdlnych etapow zarzadzania portfelowego nie zamyka
kwestii, ktdore sa z tym typem zarzadzania zwigzane. Nalezy wskaza¢ na nastepujace
dalsze aspekty tego zarzadzania:
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» zarzadzanie portfelowe moze by¢ prowadzone w organizacjach réznej wielkosci
iréznej branzy, ale - mimo tych samych etapdw - realizacja kazdego z nich moze
rozkladac sie roznie w czasie, moze angazowac roznych zewnetrznych partneréw
i dotyczy¢ réznych celow strategicznych — w zaleznosci od przyjetego modelu
biznesu;

« wystepujace roéznego rodzaju ryzyko takze maja swoje charakterystyki w zalez-
nosci od branzy, rynku, na ktérym operuje przedsigbiorstwo, rodzaju projektu
czy programu, ktory wiaczylo do portfela;

« mimo powyzszych rozbieznosci, zarzadzanie portfelowe umozliwia catosciowe
spojrzenie na organizacje i wystepujace w niej wspolzaleznosci, i to zintegrowane
podejscie moze miec zastosowanie w kazdej branzy i wielkosci przedsigbiorstwa,
a takze niezaleznie od tworzonej przezen wartosci dla klienta i modelu biznesu.

Najwazniejsze w zarzadzaniu portfelowym jest wiec: strategiczne podejscie w pro-
cesie decyzyjno-zarzadczym, tworzenie ekonomicznej wartosci poprzez realizacje
przyjetych dzialan zmierzajacych do osiagniecia celow (w portfelu), gospodarowanie
zasobami i zarzadzanie ryzykiem. G. Muller-Stewens i Ch. Lechner takze podkreslaja,
ze w zarzadzaniu portfelowym zarzadzajacy muszg si¢ skupi¢ nad*”:

« uruchomieniem wlasciwych przedsigwzie¢, ktore przyniosa odpowiednie korzysci
w przysztosci;

« redukcja kosztow kapitaltu i optymalnym rozmieszczeniem zasobow inwestycyj-
nych;

 monitorowaniem i kontrolg wspélizaleznych i krzyzujacych sie proceséw, zasobow,
rezultatow.

Autorzy ci ktadg nacisk na dwa gtéwne zjawiska w tym zarzadzaniu: na integra-
cje dzialalnosci i na patching (polegajacy na przesuwaniu, tataniu calej konfiguracji
w miare prowadzenia biznesu), ktére to zjawiska musza by¢ synergicznie powig-
zane®. Potencjal synergiczny pochodzi za$ od centralizacji decyzji, mozliwosci
integracji w calym fancuchu dziatan, tacznie z kanatami dystrybucji, mozliwosci
zréwnowazenia, wynikajacych z réznorodnosci portfela, sezonowosci produkeji,
réznorodnosci branz*”.

J.B Carriere, ]. Dionne-Proulx, Y. Beauchamp podkreslaja, Ze zarzadzanie port-
felowe jest rodzajem zarzadzania zintegrowanego i ma wieloaspektowy wymiar

293 G. Miiller-Stewens, Ch. Lechner, Strategisches Management — wie Strategische Initiativen zum
Wandel fuhren, Schaffer-Poeschel, Stuttgart 2005, s. 306.

294 Tbidem, s. 309-311.

295 Tbidem, s. 311.
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w procesie zarzadzania®®. Jego efektywno$¢ wynika z mozliwosci koherencji miedzy
réznymi wymiarami zarzadzania, zdefiniowania kazdego rodzaju dziatan osobno
i podjecia wspolnego procesu zarzadzania tymi réznymi skupionymi w portfelu
programami czy projektami. Korzysci synergii sa oczywiste poprzez wspolne pla-
nowanie i wykonawstwo.

Osobna kwestia do rozwazan w zarzadzaniu portfelowym jest kwestia core-
-satellite biznesu.

Takie rozwazania do zarzadzania portfelowego wnosi wielu autoréw i cho¢ glow-
nie zajmujg si¢ rynkami finansowymi, przez analogie takze inne dziedziny objete
zarzadzaniem portfelowym moga z tych rozwazan wyciagna¢ dla siebie korzysci.

Autorzy podkreslaja, ze wybdr pomiedzy tym, co jest rdzeniem dziatalnosci,
a dodatkowymi dzialaniami zarobkowymi w organizacji jest sprawa zasadnicza®”.
Filozofia core-satellite w zarzadzaniu portfelowym polega na tym, ze organizacja
powinna siegna¢ do analiz portfelowych i dokona¢ wyboru takiej strategii (core) dla
portfela, ktéra zapewni utrzymanie organizacji, realizacje jej podstawowych misji
i dziatan zmierzajacych do osiagniecia celow. Portfel core jest - jak pisza — kotwica
realizacji zadan dazacych do celow, jest tak skonstruowany, aby zmierzy¢ si¢ z ryzy-
kiem, alokowa¢ zasoby, zwigzane z celami portfela, dziata¢ w dlugim okresie.

Strategie realizujace portfel satellite oznaczaja wybér dla dodatkowych dziatan,
projektow, programoéw, ktore z istoty sg bardziej ryzykowne, krotkoterminowe, ale
uzupelniajace podstawowy portfel organizacji. Jest to mozliwe w przypadku posiadania
dodatkowych, albo zgota specjalnych zasobow, nadarzajacych sie nowych sposobnosci
biznesowych, mozliwosci wejscia na nowy rynek lub do nowego segmentu.

Takie utozenie portfela — na zasadzie core-satellite skutkuje zmiang zachowania
organizacji na rynku, wéréd partneréw biznesowych, daje menedzerom szanse lep-
szego wykorzystania okazji biznesowych i wlasnych zasobdw, ale tez wzmaga ryzyko,
wymaga wiekszych zdolno$ci organizacji, wiekszych umiejetnosci personelu.

Najwigksze skutki zorganizowania dziatalnosci w przedsiebiorstwie na zasadzie
core-satellite moga dotyczy¢ przewagi konkurencyjnej, gdyz nie istnieja Zadne reguty
dla danej branzy, co powinno by¢ core, co satellite, w zwigzku z czym przedsiebiorstwo
samo poszukuje dla siebie najlepszej kombinacji w tej dziedzinie.

29 ] B. Carriére, J. Dionne-Proulx, Y. Beauchamp, Changement de paradigm a loeuvre en SST: de la
gestion de la SST vers un egestion intgree, environnement et qualite (SST/E/Q), ,Revue internationale sur
le travail et la societe” 2006, vol. 4, no. 1, s. 76-95.

27 S. Lang, Cora-Satellite Portfolio Management, Haupt, Bern-Stuttgart-Wien 2009, s. 4; The Core
and Satellite Investment Approach, Index-Tracking Fund, www.landginvestments.com (23.09.2013); IMS
Select Core/Satellite Portfolio Strategy, 1* Global Capital Corp.
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Szczegolnym rodzajem zarzadzania portfelem jest zarzadzanie portfelem klientow.
Rozréznienie kluczowych klientéw i tych, ktérzy przynosza mniejsze zyski nie jest
rozwigzaniem problemu dla zarzadzania tym portfelem. ,Zasada 80/20 ma istotne
znaczenie dla wlasciwej realizacji sprzedazy i marketingu oraz powiazania ich z ogolna
strategig firmy”**. Takie postrzeganie klientéw jest wlasciwe, gdy przedsiebiorstwo
stosuje marketingowq orientacje w zarzadzaniu, a rynek dla danej oferty daje sie
segmentowac.

Ale zarzadzanie portfelem klientéw jest szerszym postrzeganiem zaréwno za-
rzadzania, jak i klientow. Strukturyzujac portfel klientow przedsiebiorstwo musi
$wiadomie dokona¢ wyboru w takich kwestiach, jak:

« identyfikacja najlepszych (z punktu widzenia celéw i intereséw organizacji)
klientows;

« zrobienie wysitku w kierunku poprawy sprzedazy u tych klientéw, w zaleznosci
od segmentu, jaki reprezentuja;

« identyfikacja zachowan, potrzeb, zmian u wybranych grup klientow;

« identyfikacja zachowan przedsigbiorstwa w celu przygotowania wartosci, ktore
cenig klienci;

« identyfikacja potencjalnych klientéw z punktu widzenia dobrze zapowiadajacych
sie dla przedsiebiorstwa, potencjalnie przynoszacych korzysci przedsigbiorstwu;

« identyfikacja klientow, ktorzy nie sa - jak dotad - entuzjastami oferty przygoto-
wywanej przez przedsiebiorstwo i podjecie stosownych dzialan, aby ich odzyskac,
aby nie odeszli do konkurencji.

Zarzadzanie kazdym portfelem musi by¢ zwigzane ze strategia przedsigbiorstwa,
zarzadzanie portfelem klientow — tez**.

Ekonomiczny sukces zarzadzania portfelem zawiera si¢ w dwu plaszczyznach:
sukces rynkowy i sukces handlowy. Sg one powigzane, ale dla przewagi konkurencyj-
nej sukces rynkowy jest sprawa zasadnicza, gdyz za tym moze sta¢ przewodnictwo
na rynku.

Zarzadzanie portfelowe prowadzi do zmian w biznesie, do zmian podejmowanych
inicjatyw; dzieje sie to tym szybciej im bardziej zrdznicowany jest portfel dziatan,
szczegolnie ze wzgledu na inicjatywy pomieszczone w core i w satellite portfelach.
Zarzadzanie portfelowe jest podejsciem strategicznym do osiggania sukcesu organiza-
cji — grupuje strategiczne procesy i decyzje, ktore daza do realizacji celow i prowadza
do efektywnych zmian.

298 R. Koch, Zasada 80/20 - lepsze efekty mniejszym naktadem sil i srodkéw, Medium, Konstancin-
-Jeziorna 1998, s. 123.
299 D. Souiah, La gestion de portefeuille de projets — livre blanc, CXP, listopad 2010, s. 4-5.
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Z przytoczonych charakterystyk tego zarzadzania, zwlaszcza zas z mozliwosci
koordynacji i synergii w dziataniach zarzadczych oraz holistycznego ujecia organizacji
wynika, ze w takiej konfiguracji istniejg wieksze szanse na wytworzenie maksymalnej
wartosci dla klientéw niz w przypadku zarzadzania kazdym elementem strukturalnym
(projektem, programem, segmentem klientéw) osobno. Podobnie - jak opanowanie
ryzyka, rozmieszczenie zasobow - sg bardziej efektywne. W ten sposob organizacja
nabiera elastycznosci w aspekcie gospodarowania wlasnymi zasobami, relacjami
z interesariuszami (staja sie jako calos¢ przedmiotem takiego zarzadzania). Poniewaz
jest to zarzadzanie zlozone, trudne, ale przynoszace efekty wieksze niz inne rodzaje
menedzmentu, przeto zachowanie najwyzszych standardéw dla gospodarowania,
zarzadzania i jakosci powinny by¢ przedmiotem szczegdlnej troski zarzadzajacych.
A te standardy sg istota zarzadzania zintegrowanego.

Doktadna charakterystyka zarzadzania portfelowego, jego sktadowych, etapow,
zakresu, pozwala skonstatowac, ze przedmiotem takiego zarzadzania moze by¢ takze
portfel modeli biznesu sam w sobie, gdyz takie elementy jak klient (serce modelu
biznesu), wartos¢ dla klienta, interesariusze, partnerzy biznesowi, zasoby, formula
dochodowa sg wlasnie elementami tworzacymi model biznesu.

5.1.2. Klient jako sita transformujgca model biznesu

Analiza firm (zamieszczana w literaturze), ktore odnoszga sukces na rynku i wygry-
waja konkurencje dowiodla, ze w przedsiebiorstwach tych centralng role przypisuje si¢
klientom i orientacji na klienta. Takie firmy rozumiejg i doceniaja fakt, ze to klienci
wymuszajg okreslone zachowania firm i wplywaja na ich dzialania, to klienci w istocie
wyznaczaja tempo zmian i dostosowan tak, aby oferta ztozona im na rynku przez
dostawcow dobr badz ustug byta najkorzystniejsza i przynosita klientom najwieksza
satysfakcje. Przedsigbiorstwa bowiem przez swoje strategie, metody zarzadzania,
dobdr wlasciwego modelu biznesu muszg przetozy¢ oczekiwania klientéw na kon-
kretne produkty/ustugi i ubra¢ je w atrakcyjng oferte.

Przedsigbiorstwa dobrze przygotowane do funkcjonowania na wysoce konkuren-
cyjnym rynku stosuja strategie orientacji na klienta, zarzadzaja relacjami z klientami,
oceniajg atrakcyjno$¢ klientow i ich wartosciuja, dbaja o pozytywne relacje z klien-
tami. Prowadza marketing relacji, uwzgledniajacy pozyskiwanie nowych klientéw,
utrzymywanie juz istniejacych, organizuja specjalne zespoly do spraw wspolpracy
z klientami, dbajace o podniesienie znaczenia obstugi klienta, indywidualne do
niego podejscie, wynikajace z coraz lepszego rozpoznawania jego potrzeb, gustow
i upodoban, wreszcie — wykorzystuja relacje z klientem do pomnazania warto$ci
firmy z jednej strony i wartosci dla klienta - z drugie;j.



218 Rozdziat 5. Zarzadzanie strategiczne portfelem modeli biznesu

Przedsigbiorstwa proponuja coraz bardziej wyrafinowane metody postepowania,
aby zdoby¢ klienta, utrzymac go a nade wszystko jak najlepiej rozpozna¢ potrzeby
klienta/konsumenta i w sposdb jak najdoskonalszy sprosta¢ jego oczekiwaniom.
Ta orientacja na klienta ma swoje odbicie w przedsi¢biorstwie — w zmieniajacych
sie modelach biznesu klienci odgrywajg kluczows role a wiele firm stara sie ich
zmotywowa¢ do aktywnego w tym procesie udziatu. Totez podejscie do klienta jest
wpisane w strategie biznesu, ktére maja znaczenie dla zyskéw firm. Doskonalenie
kontaktow z klientem jest procesem strategicznym i obejmuje zaréwno misje, jak cel
dzialania, pracownikéw, kadre kierowniczg a takze strukture i metody oraz narzedzia
stosowane w procesie zarzadzania organizacja.

Mozna przyjac, ze w przedsiebiorstwie jest swego rodzaju centrum, do ktérego
nalezg wszystkie osoby i jednostki uczestniczace w procesie podejmowania decyzji
odnos$nie do produkcji, posiadajg wspdlne cele i wspdlnie ponoszg ryzyko wyni-
kajace z tej decyzji*™. Przedsi¢biorstwa roznig si¢ — bo wytwarzaja rézne kategorie
produktéw, maja rézne udzialy w rynku, réznig si¢ wielkoscia, sita ekonomiczna,
sprawnoscig organizacyjng itp. Rézne podmioty podejmujg rézne decyzje, co prze-
ktada si¢ na ich sprawnos¢, efektywnos¢ i zdolno$¢ do konkurowania na rynku (takze
miedzynarodowym).

Wspolczesne postrzeganie roli klienta oznacza takg orientacje modelu biznesu,
ktéra w centrum uwagi stawia potrzeby, oczekiwania i preferencje klienta, ale i wspot-
prace z nim, relacje, co z kolei wyznacza strategie rozwoju firmy. Zwiazek miedzy
klientem a firmg jest dwustronny: usatysfakcjonowany klient, zadowolony ze spel-
nienia oczekiwan przez firme jest lojalny i pozostanie przy niej tak dlugo, jak dlugo
owa firma bedzie dostarcza¢ relatywnie wysoka wartos¢ konsumencka dla klienta.
Lojalno$¢, satysfakeja za$ i rentownos¢ klientow jest wartoscia dla przedsigbiorstwa,
pomnazajaca sie przez przyciaganie potencjalnych, nowych klientéw, przynoszacych
wplywy i zyski dla firmy. Kwestia wymaga bardziej szczegélowego wyjasnienia.

Firmy u$wiadamiaja sobie, ze klienci s3 wartoscig dla firmy, Ze te wartos¢ trzeba
budowac i ze jest ona coraz bardziej zlozona, kaprysna i niepewna. Ztozona - bo
na zachowania klienta wptywa coraz wigcej czynnikéw, bodzcow, ktore oddziatuja
z kolei na jego zachowania zakupowe i podejmowanie decyzji na rynku; kaprysna —
bo klient ma coraz wigksze wymagania pod adresem produktu/ustugi i dostawcy
tego produktu/ustugi, co w konsekwencji przektada si¢ na oczekiwanie satysfakcji
z zakupu; niepewna - bo klient moze odejs¢, a bez klientéw firma nie istnieje. Walka
wigc o klientéw i zatrzymanie ich przy sobie jest gtéwnym celem konkurencji, ktora

300 Por. EE. Webster Jr, Y. Wind, Organizational Buying Behavior, Englewood Clifs, Prentice Hall,
New York 1972, s. 2.
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tez si¢ zmienia, bo zmienia si¢ otoczenie firm a rosngca niepewnos¢ co do przysztych
warunkéw rodzi dodatkowe komplikacje.

Naklada to na firmy obowigzek dostarczania docelowym klientom wartosci,
ktérych oczekujg. A poniewaz zmieniajg sie preferencje nabywcow z jednej strony
i otoczenie firm z drugiej — firmy muszg reagowac blyskawicznie na zmiany, udo-
skonalac¢ istniejace i przygotowywaé nowe oferty zwigkszajac tym samym wartos¢
dla klienta.

Dostarczanie klientowi wartosci wiekszej i lepszej niz konkurencja jest warun-
kiem nie tylko zatrzymania klientow, ale i pozyskania nowych. Tak bowiem jak klient
oczekuje dzi$ od firmy czego$ wiecej niz produktu, czego$ ponad produkt - tak
ubywanie klientéw jest stratg dla firmy grozaca nie tylko mniejszym zyskiem, ale
pomniejszeniem warto$ci firmy. ,W ostatecznym rozrachunku warto$¢, jaka klient
ma dla przedsiebiorstwa jest bezposrednio rezultatem wartosci, jaka przedsiebiorstwo
ma dla klienta”"".

Indywidualne podejscie do klienta, uwzglednianie juz nie tylko jego gustow,
upodoban, przyzwyczajen, ale takze coraz czesciej fanaberii i zachcianek wymaga
przygotowania przez firmy specjalnych strategii marketingowych w modelu biznesu,
ktorych celem jest zdobycie i utrzymanie coraz bardziej zadowolonego klienta. I cho¢
firmy rdznia sie od siebie, rozni sg takze klienci, ich oczekiwania, zestaw czynnikéw,
sktadajacych sie na owa warto$¢ dla klienta — $ciezka postgpowania jest podobna.

Podejscie oparte na wartosci wymaga budowania skutecznych strategii komu-
nikacji, zrozumienia specyfiki rynkéw, potrzeb i zachowan konsumentdw, wreszcie
wiedzy, ze miarg sukcesu jest w konsekwencji wzrost wartoéci dla udzialowcow.

Wielu teoretykéw i menedzeréw skupia sie na zwigzku firmy z klientem i podaje
zjawiska odpowiadajace na pytanie: jak wartos¢ klientow wplywa na podnoszenie
i utrzymanie wartosci przedsigbiorstwa. Wedlug B. Dobiegaly-Korony dzieje sie tak,
gdyi3022
1) lojalnosé¢ klientéw stabilizuje warunki funkcjonowania firmy i prowadzi do

wzrostu wplywow poprzez powtarzanie zakupow przez statych nabywcow oraz

poprzez zachecanie i wprowadzanie nowych klientow;
2) lojalnos¢ klientéw prowadzi do wzrostu udziatéw w rynku i wzrostu zysku
przedsiebiorstwa;

301 D, Peppers, M. Rogers, Managing Customer Relationships. A Strategic Framework, Wiley and
Sons, Inc., New Jersey 2011, s. 156.

302 B. Dobiegala-Korona, Migracja klientéw a migracja wartosci przedsigbiorstwa: szanse i za-
grozenia, w: Migracje klientéw a wartos¢ przedsigbiorstwa, red. B. Dobiegala-Korona, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2009, s. 17.
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3) reinwestowanie zyskow tworzy nowe mozliwosci dla rozwoju, innowacji, poprawy
jakosci, a zatem wzrostu wartosci dla klienta;

4) silniejsza pozycja firmy i jej wyzsza warto$¢ tworzy przestanki dla przyptywu
najlepszych pracownikéw w branzy, ktérzy wzmacniajg potencjat innowacyjnosci
i efektywnosci, co daje jeszcze wyzsza wartos¢ dla klienta;

5) wyzsza warto$¢ dla klienta przyciaga nowych klientéw, a to podwyzsza poziom
otrzymywanych zyskow, co nie tylko podnosi warto$¢ firmy, ale daje tez korzysci
pracownikom w postaci rosngcych dochodéw z wiekszej produkeji; sprzyja to
lojalno$ci zatrudnionych co dodatkowo stabilizuje i wptywa na rozwdj firmy;

6) wymienione zjawiska zapewniaja przedsiebiorstwu dlugoterminowe wplywy
i zyski, co skutkuje naptywem inwestoréw i dalszym wzrostem wartosci przed-
siebiorstwa.

W zwiazku z powyzszym im diuzej klient pozostaje lojalny wobec firmy, tym
wigcej jest dla niej wart. Autorka dowodzi, ze warto$¢ klienta dla firmy rosnie wraz
z jego wchodzeniem w kolejne fazy relacji z firma, gdyz*:

« pozyskanie kazdego nowego klienta wigze si¢ z coraz wyzszymi kosztami (np. badan
rynku, reklamy);

« stali klienci wiecej kupuja, jesli majg zaufanie do firmy;

« obsluga stalych klientéw zabiera mniej czasu, co podnosi efektywno$¢ dziata-
nia;

o stali klienci s mniej wrazliwi na zmiany cen (koszty zmiany dostawcy);

« stali i zadowoleni klienci rekomendujg firme innym;

« stali klienci maja pozytywny wplyw na wizerunek i zaufanie do firmy.

Traktowanie klienta jako warto$ci ma swoje konsekwencje dla modelu biznesu.
Niezaleznie od tego jaka definicje owego modelu przyjmiemy zgodzi¢ trzeba sie
z opinig A. Osterwaldera i Y. Pigneura, ze spo$rdd czterech gtéwnych sfer w biznesie:
oferty, infrastruktury, wiarygodnosci - klient stoi na miejscu naczelnym**.

A.]. Slywotzky, D.J. Morrison i B. Andelman uwazaja, ze sposrdd czterech wy-
miaréw okreslajacych tablice decyzji dotyczacych modelu dziatalnosci firmy (wybdr
klienta, przechwytywanie wartosci, zréznicowanie, zakres dzialania) najwazniejszy
jest wybor klienta®®. Sukces firmy bowiem w warunkach wysoce konkurencyjnych
rynkoéw i obfitosci produktéw/ ustug i informacji zalezy od umieje¢tnego wykorzy-
stania odpowiedzi na pytania:

303 Tbidem, s. 17.

304 Por. A. Osterwalder, Y. Pigneur, Business Model Generation, John Willey & Sons, New York
2010, s. 15.

305 A J. Slywotzky, D.]. Morrison, B. Andelman, Strefa zysku. Strategiczne modele dziatalnosci, PWE,
‘Warszawa 2000, s. 11.



5.1. Zarzadzanie portfelem modeli biznesu — w strone zarzadzania zintegrowanego 221

o jakich klientéw chce obstugiwac?

« na rzecz jakich klientéw moge zwigkszac rzeczywista warto$¢?

o ktorzy klienci pozwolg mi osiagnac zysk?

« jakich klientéw nie chce obstugiwac?

Skupienie uwagi na potrzebach i priorytetach klienta wymaga odwrécenia tra-
dycyjnie rozumianego fanicucha i wyrdznienia tych opcji, dzigki ktérym mozna owe
oczekiwania najlepiej zaspokoic¢. ,Klient jest sita napedzajaca reszte™ .

Strategie zarzadzania i odpowiedzialni za ich realizacje menedzerowie postrzegaja
nowoczesny biznes przez pryzmat:

o potrzeb i priorytetow klientow firmy,

o kanaltow dystrybucji, ktérymi mozna je zaspokoic,

« wyrobow i ustug najlepiej przez te kanaty przeptywajacych,

 naktadow i surowcéw potrzebnych do ich wytworzenia,

« zasobow i kluczowych kompetencji, ktére sg potrzebne, aby najlepiej zaspokoi¢
oczekiwania klientow.

Zarzadzanie warto$cig klienta z punktu widzenia firmy definiowane jest jako
»badanie i analiza zindywidualizowanych wartosci klienta oraz planowanie, realizacja
i kontrola zorientowanych na klienta relacji z nim w celu efektywnego wdrazania
instrumentéw marketingowych i optymalnego wykorzystania potencjatow tkwigcych
w klientach™?.

Ale nie wszyscy klienci przedstawiajg dla firmy taka sama warto$¢ i nie chodzi o to,
czy oni réznig si¢ potrzebami czy innymi cechami. Wazne, jak postrzega ich firma.

D. Peppers i M. Rogers uwazajg, ze waloryzacja klientéw prowadzi do zastoso-
wania dwdch, ale powigzanych ze sobg koncepcji:

o aktualnej wartosci — ktdra jest okreslona przez poziom biezacej wiedzy lub przy-
puszczen co do biezgcego zachowania sie klientow;

« potencjalnej wartosci — ktdra jako warto$¢ klienta mogtaby stanowi¢ aktywo
przedsiebiorstwa, gdyby udalo sie przez celows strategie w jakiej$ cze$ci zmienic
przyszle zachowania klientow®.

Rézni klienci majg dla przedsiebiorstwa r6zng wartos¢. Z tego punktu widzenia
wspomniani autorzy wskazuja na pie¢ kategorii klientow, w stosunku do ktérych
przedsiebiorstwo — aby osiagna¢ sukces — powinno mie¢ odrebne cele strategiczne
dla kazdej z grup®:

306 Tbidem, s. 35.

307 M. Bruhn, Kundenorientirung. Bausteine fuer ein exzellentes Customer Relationship Manage-
ment (CRM), Deutscher Taschenbuch Verlag, Munchen 2012, s. 246.

308 D, Peppers, M. Rogers, Managing Customer Relationships..., op.cit., s. 124.

309 Por. ibidem, s. 124-157.
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najbardziej warto$ciowi (cenni) klienci — most valuable customers (MVCs) - klienci
z aktualnie najwigksza warto$cig dla firmy; sa to klienci, ktorzy robig najwigksze
biznesy, przynosza najwyzsze przychody, sa najbardziej chetni do wspoétpracy
i maja zwyczaj by¢ najbardziej lojalni;

klienci najbardziej wlasciwi do oddziatywania — most growable customers (MGCs) -
klienci majacy aktualnie malg wartos¢ i zdecydowanie wysoka niezrealizowana
potencjalng wartos$¢; jej wzrost moze by¢ zapewniony przez utrzymanie relacji
z klientami w duzszym okresie lub przez zmiany ich zachowania i naklonienie
do dzialania w sposdb, ktory firme kosztuje mniej;

mato wartos$ciowi klienci - majacy matg biezacg wartos¢ dla przedsiebiorstwa
i maly potencjal jej wzrostu (niska niezrealizowana wartos$¢ potencjalna); jako
klienci indywidualni nie sg zyskowni dla przedsigbiorstwa ani nie sg wielkie ich in-
dywidualne potencjalne wartosci; jaka$ wartos¢ jednak maja, bo jest ich wielu;
super warto$ciowi klienci - klienci z wielkg aktualng wartoscig dla firmy i jedno-
cze$nie majacy wielki potencjal jej wzrostu; w kazdej firmie jest ich na ogét kilku
i stanowig sfere klientow B2B;

klienci bezwarto$ciowi — below-zeros (BZs) - klienci o bardzo niskiej aktualne;j i bar-
dzo niskiej potencjalnej wartosci; klienci nie przynoszacy wartosci bez wzgledu na
to, jakie strategie, dziatania czy wysitki firm nie zostaly na nich skierowane; zawsze
wiecej kosztujg firme i jej najlepszych klientéw niz s3 w stanie do niej wniesc¢.

B. Dobiegata-Korona takze traktuje klienta jako aktywo, ktérym nalezy zarza-

dza¢, dowodzac, ze klienci sg aktywem finansowym firmy, bowiem generuja koszty,
wplywy i zyski przedsiebiorstwa®’. Zdaniem autorki klient stanowi kapitat dla

firmy, ktérego warto$¢ powinna by¢ maksymalizowana. Przyjeta koncepcja pozwala
w szczegdlnosci®:

oblicza¢ rentownos¢ klientow w relacjach wymiany wartosci klient-firma,
podejmowac na tej podstawie decyzje o inwestowaniu w klientéw,

budowac¢ portfele klientow w miejsce portfeli produktow,

zarzadza¢ wartoscia portfeli klientéw z uwzglednieniem faz w cyklach zycia
klientow w firmie (relacja klient-firma),

organizowac procesy i struktury wokot pozyskiwania, utrzymywania i maksyma-
lizowania warto$ci klientow,

budowac¢ i réznicowacé strategie marketingowe stosownie do wartosci klientow
dla firmy.

310 B. Dobiegata-Korona, Klient jako kapitat przedsigbiorstwa, w: Nauka o przedsigbiorstwie. Wybrane

zagadnienia, red. 1. Lichniak, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2009, s. 313.

311 Patrz ibidem, s. 313.
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Wszyscy klienci sg wazni dla firmy, ale jest grupa szczegdlnie waznych - to
klienci kluczowi. Oni wtasnie generujg w firmach najwigksze przychody/zyski i jesli
firma ma takich klientéw — bez watpienia zainwestuje w nich i czas i zasoby, usta-
lajac wlasciwe relacje z tymi klientami. ,W kazdej bowiem firmie wyniki finansowe
w ostatecznym rozrachunku zalezg od stworzenia jak najwiekszej uchwytnej war-
tosci oferowanej klientowi (capturable customer value, CCV)™*'2. Wytworzenie tej
wartosci i dostarczenie jej klientom to nie tylko koszty i zaangazowanie zasobow
oraz przychody i zyski, ale takze kierunki dzialania, segmenty rynku, nowe rynki,
nowe technologie, rozszerzenie zasiegu geograficznego, nowe produkty, wreszcie —
przetrwanie na rynku. Dlatego ocena atrakcyjnosci klienta, strategia wobec klienta
a zwlaszcza strategia rozszerzania z nim wspo6lpracy majg znaczenie zasadnicze dla
przyszlosci firmy a ogélniej — dla modelu biznesu.

W. Seidenschwarz uwaza, ze najbardziej przydatni pod tym wzgledem sg dla
firmy tzw. klienci rozentuzjazmowani, ktérych oprocz zadowolenia cechuje jeszcze
entuzjazm. Ich zachowania bowiem pokazujg, jak dramatyczne sg stabosci podsta-
wowej oferty, ktora przygotowuje firma i ktére powinny by¢ natychmiast usuniete.
Oni wskazujg strategiczne ,kierunki uderzen” — nie mozna np. wdraza¢ strategii
ofensywnych jesli ma si¢ problemy z jako$cia!*"*. Oni zmuszaja firme¢ do poszukiwania
wyjasnien, dlaczego klienci ostatecznie ,,u nas” zostaja?

Rezultatem takiego spojrzenia jest tzw. mapa strategiczna, zwracajaca uwage na
nakladajace si¢ wzajemnie obszary biznesowe, dla ktérych znaczenie ma przyspie-
szenie innowacji, zatrudnienie i procesy wewnetrzne bedace nastgpstwem celéw
strategicznych®'.

Zgodzi¢ trzeba si¢ z B. Dobiegata-Korona, ze migdzy firmg a klientem nastgpuje
wymiana warto$ci. Dla klienta ma wartos$¢ sam produkt i jego cechy, wizerunek marki,
jako$¢ obstugi, gwarancje itp. — dla firmy za$§ ma znaczenie warto$¢ klienta, ktora
tworzg strumienie przez niego wnoszone: przepltywy srodkéw finansowych, zysk, in-
formacje (opinie, rady, dane o potrzebach i ofertach konkurentéw), wizerunek®.

Budowanie partnerskiej wspolpracy zwlaszcza z klientami biznesowymi ma dla
modelu biznesu znaczenie szczegdlne. Wedlug K. Burnetta oznacza ona’':

312 K. Burnett, Relacje z kluczowymi klientami, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002, s. 27.

313 Por.W. Seidenschwarz, Marktorientiertes Prozessmanagement. Wie Prozess Mass Customization
Kundenorientierung und Prozessstandardisierung integriert?, 2. Auflage, Vahlen Verlag, Muenchen
2008, s. 20.

314 Tbidem, s. 20-21.

315 B. Dobiegata-Korona, Zarzgdzanie portfelem klientéw, ,,Studia i Materialy Uniwersytetu Szcze-
cinskiego” 2008, nr 7, s. 263-274.

316 Por. ibidem, s. 35.
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o dlugoterminowy, planowany doptyw zaméwien, co zmniejsza koszty produkeji
i ogolnie zwieksza konkurencyjno$¢;

« mniejsze koszty jednostkowe dzieki skoordynowaniu optymalnych terminarzy
produkcji i dostaw, wspdlnemu prognozowaniu popytu i gwarantowanemu od-
biorowi dostaw;

« wigkszg stabilnos¢ biznesu dzieki wspolnemu planowaniu i zaangazowaniu, ktére
oznacza, ze dostawca i klient s3 sobie wzajemnie potrzebni;

« planowe osiaggnigcie celéw firmy (co do rozwoju, obrotéw, marzy oraz postepu
technicznego) dzieki zamowieniom odpowiednio wybranych klientéw docelo-
wych;

» poprawe wizerunku zwigzang ze statusem klienta na rynku;

« mozliwo$¢ wspierania rozwoju produktu poprzez wspoélne finansowanie lub
zagwarantowanie przez klienta wielkosci zapotrzebowania.

Takze dla modelu biznesu zorientowanego na klienta korzysci z bycia ,,blisko
klienta” sg rozstrzygajace dla powodzenia przedsiewziecia. Uzyskana od klientéw
wiedza na temat tego, czego oczekujg od firmy, od produktu/ustugi, w jaki sposéb
postrzegaja dana organizacje pozwala dazy¢ do coraz lepszego zaspokojenia oczekiwan
klientéw a przez to do poprawy wyniku finansowego czy pozycji konkurencyjnej na
rynku. I cho¢ klienci moga niechetnie patrzec na sondaze, badania opinii czy wypy-
tywanie ich zwlaszcza o sprawy bardziej osobiste, zblizanie do klienta pozwala:

» reagowac na zmiany popytu oraz zmiany na rynku;

o dziala¢ na podstawie faktow szybciej niz na przeczuleniach lub intuicji;

« rozwija¢ produkty i ustugi lepiej dopasowane do rynku docelowego;

o osiagac lepsza sprzedaz i wyzsze zyski*.

B. Pawlowska, J. Witkowska oraz L. Niezurawski opracowali na podstawie R. Hi-
belera, T.B. Kellyego i Ch. Kettemana cykl doskonalenia kontaktow z klientem?'®. Cykl
ten skiada sie z sze$ciu etapdw, oznaczajacych takie wprowadzenie zmian w organi-
zacjach, ktére pozwolg na podniesienie jakosci ustug, stworzenie partnerskich relacji
z klientem i zapewnienie z jego strony lojalnosci wzgledem firmy. Wedlug autoréw
kolejne etapy sg nastepujace:

1) zrozumienie rynkéw i klientow,
2) wlaczenie klientéw w proces tworzenia produktow i ustug,
3) marketing i sprzedaz produktéw i ustug,

317 Por. A. Ries, L. Ries, Relacje z klientami, w: Marketing. Biznes, t. 3, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2007 s. 85.

318 R. Hibbeler, TB. Kelly, Ch. Ketteman, Najlepsze wzorce, Studio EMKA, Warszawa 2000, s. 42
za: B. Pawlowska, J. Witkowska, L. Niezurawski, Nowoczesne koncepcje strategii orientacji na klienta,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2010, s. 167.
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4) zaangazowanie klientéw w dostarczenie produktow,
5) obstuga klientow,
6) zarzadzanie informacja o klientach.

Wspomniani autorzy formulujg takze wewnetrzne, lezace po stronie organiza-
cji warunki, ktére prowadza do skutecznego wdrozenia strategii zorientowanej na
klienta®”:

« tworzenie nowej kultury organizacyjnej, zorientowanej na klienta, majacej na celu
uzyskanie wysokiego poziomu satysfakeji przez klienta;

« ukierunkowanie wszystkich pracownikéw na potrzeby zewnetrznych i wewnetrz-
nych klientéw, aby poglebi¢ ich bliskos¢ z organizacja;

« uksztaltowanie finansowych i pozafinansowych systeméw bodzcéw w organizacji,
aby motywowaly pracownikéw do dziatania zgodnie z celami firmy;

« wykorzystanie zarzadzania zmianami do przemian organizacyjnych dotyczacych
zarzadzania satysfakcjg klienta.

Sformutowanie powyzszych warunkow jest uzasadnione, bowiem nowoczesne
organizacje musza by¢ otwarte na zmiany oraz pojawiajace si¢ wyzwania i blyska-
wicznie dostosowywac sie do owych zmian poprzez stale poszukiwanie lepszych
rozwigzan i — jak twierdzg autorzy — w dzialaniach tych musza wspotuczestniczy¢
wszyscy pracownicy. To od nich bowiem w ostatecznym rozrachunku zalezy czy
wiedzg i rozumieja, co si¢ dzieje na rynku i co si¢ dzieje z klientem, dzigki ktéoremu
ich firma jeszcze zyje*.

Dyskusja, jaka przewineta sie w literaturze w ostatnim dziesig¢cioleciu XX w.
i w pierwszych latach XXI w. jednoznacznie dowodzi, ze w firmach wdraza¢ trzeba
coraz bardziej wyrafinowane koncepcje orientacji na klienta, przy uwzglednieniu
zmieniajgcych sie uwarunkowan i ze — zwrotnie - klienci i ich zachowania sg naj-
wiekszg sila wplywajaca na strategie zarzadzania firmg i modele biznesu do tego
stopnia, ze mowi si¢ o ,,zintegrowanych z klientami modelach biznesu™?'. Oznacza
to, ze w tworzeniu warto$ci klienci odegra¢ maja aktywna role i tworzy¢ ja razem
z firma. Nowe strategiczne myslenie zamienia perspektywe firmy na perspektywe
klienta.

319 B. Pawlowska, J. Witkowska, L. Niezurawski, Nowoczesne koncepcje strategii..., op.cit.,
s. 151-166.

320 Dlatego E.K. Geffroy uwaza, ze w warunkach niepewnosci i catkowitego zamieszania na rynku
jedyna stala wielko$cia jest klient. To on jest najwazniejsza pozycja po stronie aktyw6w w bilansie firmy.
Nowoczesna strategia firmy, chcac uwzgledni¢ ten najwazniejszy czynnik, powinna zastosowa¢ clienting
jako zamknieta w sobie calosciowa koncepcje, zastepujaca marketing i rewolucjonizujaca sprzedaz.
E.K. Geftroy, Clienting. Jedyne co przeszkadza to klient, Placet, Warszawa 1996.

321 L. Plé, X. Lecocq, J. Angot, Customer-Integrated Business Models: a Theoretical Framework,
CNRS-LEM (UMR 8179), Document de travail du LEM 2008-24, IAE de Lille, USTL.
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Cytowani autorzy zauwazajg, ze sam proces realnej partycypacji klientéw w mo-
delu biznesu dokonywat si¢ etapami: od etapu, w ktorym klienci byli pozadani, aby
whnie$¢ swoj udzial w postaci informacji lub innych zachowan dla firm $wiadczacych
ustugi, by jak najlepiej zindywidualizowac¢ je i dopasowac do potrzeb klientéw (zanim
ostatecznie transakcja zostanie zawarta a ustuga skonsumowana) przez aktywna role
w wytwarzaniu lub dostarczaniu konkretnych débr badz ustug az do wspotudziatu,
ktéry wymaga zaangazowania klientdw w tworzeniu tego, co nazywamy samym jadrem
tej wspotpracy: klienci poddaja pomysty, wykazuja inwencje co do projektéw, modeli
czy stylistyki produktow lub nowych produktéw, podobnych do poszukiwanych przez
rynek az do zbudowania sieci wartosci (klientow)**.

Analiza etapow i rodzajow zachowan klientéw zwigzanych z ich aktywnym
uczestnictwem w procesach wytwarzania/dostarczania dobr i ustug ma wptyw na
model biznesu i dlatego firmy identyfikuja:

o istote procesoéw, w ktorych uczestniczg klienci (do czego klient sie przyczynia,
na czym polega jego wkiad?);

« moment, w ktérym zaznacza si¢ udzial klienta (kiedy klient uczestniczy w pro-
cesach?);

« kogo ta wspdlpraca dotyczy (z kim klient wchodzi w interakcje?);

 na czym polega sama istota tej partycypacji? (jaki wklad daje klient w caly pro-
ces?)’s,

Identyfikacja ta pomaga w zacie$nianiu proceséw integrujacych klientéw z firma
tak, ze dzi§ méwimy juz o zintegrowanych z klientami modelach biznesu***. Oznaczaja
one taka, bliskos¢ klientéw w firma, ktéra prowadzi z jednej strony do tego, ze firmy
coraz doktadniej badaja rynki i podejmuja coraz szybciej i lepiej dostosowania odpo-
wiadajace oczekiwaniom i wymaganiom klientéw, z drugiej zas - klienci traktowani
sg jako coraz wazniejszy zasob, obok innych zasobéw i komponentéw, ktéry moze
by¢ przez firme w rézny sposéb ,wykorzystany” w produkcji i/lub dostarczaniu
wyrobow firmy.

Rozwdj nowoczesnych technologii informacyjno-komunikacyjnych, Internet,
mozliwo$¢ budowy sieci i mozliwo$¢ wlaczenia sie kazdego klienta do sieci oraz kazdej
tresci, ktorg zamierza przekazac¢ ze zdwojona sila oddziatuja na firmy i na poglebianie
sie wplywu na nie klientéw, a tym samym na procesy budowania wartosci.

322 Por. S.W. Kelley, J.H. Donnelly, S.J. Skinner, Customer Participation in Service Production and
Delivery, ,Journal of Retailing” 1990, vol. 66, s. 315; L.A. Bettencourt, Customer Voluntary Pperformance:
Customers as Partners in Service Delivery, ,,Journal of Retailing” 1997, vol. 73, no. 3, s. 402; R.F. Lusch,
S.L. Vargo, Service-Dominant Logic: Reactions, Reflections and Refinements, ,Marketing Theory” 2006,
vol. 6, no. 3, s. 284.

323 Por. Document de travail du LEM, op.cit., s. 13.

324 Tbidem, s. 28.
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Klienci porozumiewaja si¢ poprzez sieci nie tylko z firmami (internetowe zakupy,
reklamacje, zapytania), ale i migdzy sobg, aby sobie nawzajem dostarczy¢ informacji:
jesli produkty nie odpowiadaja ich oczekiwaniom biorg na cel okreslone produkty,
marki czy firmy, i za pomocg serwisow spolecznosciowych potrafig zmobilizowaé
calg armie¢ niezadowolonych, ktéra wywrdci firme i moze doprowadzi¢ do jej zejscia
z rynku.

Firmy nie mogg juz dziata¢ autonomicznie projektujac produkty, opracowujac
procesy produkcyjne, formulujac przekazy marketingowe i sprawujac kontrole nad
kanatami dystrybucji przy niewielkiej lub zadnej interwencji ze strony konsumentow.
Poniewaz wiedza, ze klienci wykorzystujg coraz bardziej swoj wptyw na kazde ogniwo
biznesu, starajg si¢ zacheci¢ klientéw do wspdtpracy i wspoltworzenia dostarczanych
klientom produktéw/ustug, a tym samym do wspoltworzenia wartosci. Wspdtdzia-
tanie stalo si¢ do tego najlepsza droga.

Interakcja klientéw i firmy w procesie wspdttworzenia wartosci przebiega w przy-
padku kazdej firmy i grupy klientdéw inaczej i zalezy od konkretnego miejsca, czasu,
zdarzenia, produktu/ustugi ktory powstaje, doswiadczenia firm i klientéw we wspot-
dzialaniu itp. Niemniej jednak wszystkie przypadki maja pewne elementy procesu
wspottworzenia wspdlne, cho¢ konkretne formy moga sie istotnie roznic.

C.H. Prahalad i V. Ramaswamy wymieniajg cztery takie elementy*>:

1. Dialog - ktdéry oznacza interakcje, gltebokie zaangazowanie i sktonno$¢ do dziata-
nia, jest bowiem czyms$ wiecej niz tylko wystuchaniem klientéw. Wynika z niego
potrzeba pelnej empatii rozumienia doswiadczen klientéw oraz dostrzegania
emocjonalnego, spotecznego i kulturowego kontekstu doswiadczen. Wigze sie
z nim dzielenie si¢ wiedzg i komunikowanie si¢ przez dwa réwne - jak pod-
kreslaja cytowani autorzy — podmioty rozwigzujace problemy. Dialog dopro-
wadza do powstania lojalnej wspdlnoty i jej utrzymania, bowiem skupia si¢ na
zagadnieniach interesujacych obie strony (konsumenta i firme), ma miejsce na
okreslonym forum pod warunkiem zachowania regul, ktérych przestrzeganie
zapewnia uporzadkowang, produktywng interakcje.

2. Dostep - do pozadanych doswiadczen, niekoniecznie zas posiadanie produktu na
wlasno$¢ staje si¢ celem konsumentéw. Dostep moze by¢ interpretowany szeroko
jako dostep do wiedzy i informacji, do zasobow ,,na zadanie”, do okreslonego stylu
zycia itp.; jest wazny, bowiem moze stwarza¢ nowe mozliwosci na pojawiajacych
sie rynkach lub utatwia¢ autoekspresje.

3. Ocena ryzyka - zwigzana z faktem, iz kazdy konsument moze ponies¢ szkody
w wyniku zastosowania produktu lub ustugi. Ujawnianie ryzyka przez firmy moze

325 C.K. Prahalad, V. Ramaswamy, Przysztos¢ konkurencji, PWE, Warszawa 2005, s. 32-42.
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powodowac¢ napigcia z konsumentami, stad tak wazne sg debaty nad sposobami

dochodzenia do kompromisu migdzy zagrozeniami a korzysciami. Jest prawie

pewne, ze konsumenci bedg coraz bardziej aktywni w staraniach o informacje
dotyczacg przysztych zagrozen ze strony produktéw/ustug, o metody oceny ryzyka
osobistego i spolecznego oraz o granice kompromisu.

4. Przejrzysto$¢ - staje sie nakazem chwili, bowiem nie ma aprobaty ze strony klien-
tow, aby firmy wykorzystywaly asymetrie informacji wystepujaca przez dlugie
lata miedzy konsumentem a firma. Przejrzystos¢ cen, marz, kosztéw, metod
wytwarzania, aprobaty firmy dla regul spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
przyczyniaja sie do utrzymania starych lub pozyskiwania nowych klientow.
Wykorzystanie nowych do$wiadczen wspottworzenia wartosci nie jest fatwe dla

firm — ale mobilizujg ich do tego sami klienci, ktérych sita roénie.

Zarzadzanie procesowe staje wiec przed problemem ustalenia optymalnej kom-
binacji pomiedzy tym, co w produkcie standardowe a tym, co indywidualne. Chodzi
bowiem o to, aby jednocze$nie osiagna¢ dwa cele: z jednej strony zapewnic¢ jak naj-
wiekszy wzrost efektywnosci proceséw w wyniku jak najwiekszego wykorzystania
cech standardowych, z drugiej za$ - spelni¢ w jak najwiekszym stopniu oczekiwania
klienta, co osiggamy poprzez uwzglednienie jego indywidualnych wymagan i pre-
ferencji**.

Procesy masowej kastomizacji — zdaniem W. Seidenschwarza — przyspieszane
s3 przez segmentacj¢ rynkows, klientéw, zakupdw czy regionalng. Powstawanie
segmentow staje sie bazg masowej kastomizacji*”’.

Korzyici inteligentnej segmentacji rynkowej oznaczajg mozliwo$c:

« stworzenia zréznicowanej wiedzy o rynku;

« umozliwienia skierowanej na grupy celowe oceny rynku;

« wyodrebnienia odpowiedniego wspolnego rynku dla produktu lub systemu przy
uniknieciu tzw. efektu kanibalistycznego;

 wyodrebnienia zréznicowanych potrzeb rynkowych, ktére tworzg zorientowang
rynkowo polityke produktowa uwzgledniajaca potrzeby klienta;

« okreslenia potencjalow rynkowych wedlug segmentéw i globalnego rynku;

« stworzenia przejrzystosci konkurencyjnej przez zréznicowanie przez zréznicowanie
wzgledem produktéw konkurencyjnych;

 wyodrebnienia korzysci konkurencyjnych.

Mozliwe formy tej segmentacji sg zréznicowane i tylko od indywidualnych uwa-
runkowan zalezy czy konkretne firmy zastosuja:

326 Patrz W. Seidenschwarz, Marktorientiertes Prozessmanagement..., op.Cit., s. 53-54.
327 Patrz ibidem, s. 81-83.
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« segmentacj¢ klientdw — sprowadzajaca si¢ do podziatu jednorodnej calosci od-
rebnych indywiduéw na grupy wedtug przyjetych okreslonych kryteriéw socjo-
demograficznych, psychograficznych lub zorientowanych wedtug zachowan po-
szczegolnych grup; klienci tworzg grupy bedace w sobie mozliwie homogeniczne,
za$ miedzy sobg — mozliwie heterogeniczne;

« segmentacje¢ zakupow - zwigzang z podziatem heterogenicznego z punktu widze-
nia rozwigzan technicznych portfolio na grupy produktéw zréznicowane wedtug
zastosowania lub wedlug funkcji adresowane do poszczegdlnych grup klientéw
tak, ze do okreslonej grupy trafiaja mozliwie homogeniczne produkty, zas miedzy
grupami — heterogeniczne;

« segmentacje regionéw — co odzwierciedla podzial rynku na regiony wedtug kry-
teriéw geograficznych; grupy klientéw sa mozliwie homogeniczne za$*?® miedzy
sobg rdznig sie i s3 mozliwie w znacznym stopniu heterogeniczne.

Sita konsumentéw na rynku, zmieniajace si¢ sposoby konkurowania o klientow
wymuszaja wiele zmian w modelach biznesu, ktére — poczynajac od sposobu myslenia
w kategoriach klientéw, poprzez odpowiednie przygotowanie strategii rozwojowych,
planowanie i zarzadzanie — doprowadzi¢ musza do wytworzenia satysfakcjonujacej
warto$ci oferowanej klientom a w konsekwencji pomnazania zyskow przez firme.

5.1.3. Zarzadzanie zintegrowane portfelem modeli biznesu

Zarzadzanie zintegrowane portfelem modeli biznesu zachowuje cele, cechy
i wlasciwosci:

« zarzadzania zintegrowanego,
« zarzadzania portfelowego,
« modelu biznesu.

Dyskusja w literaturze nad istota, skladowymi, zasadnoscia, uzytecznoscig modelu
biznesu jako koncepcji i narzedzia zarzadzania jest bogata, dtugo trwajaca i wiacza
coraz to nowe elementy*”.

Z punktu widzenia celéw i zalozen tego podrozdziatu dwa gtéwne watki sg w tej
dyskusji najistotniejsze:

« sama struktura modelu biznesu;
« jego elastycznos¢, pozwalajaca by¢ nie tylko koncepcja, ale i narzedziem zarza-
dzania, w tym - zarzadzania portfelowego i zintegrowanego.

328 Patrz ibidem, s. 82.
329 Patrz: M. Duczkowska-Piasecka, M. Poniatowska-Jaksch, K. Duczkowska-Malysz, Model biz-
nesu — nowe myslenie strategiczne, red. M. Duczkowska-Piasecka, Difin, Warszawa 2013, s. 132-150.
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Klasyczna definicja modelu biznesu A. Osterwaldela i Y. Pigneur’a pokazuje, jakie
elementy strukturalne w modelu biznesu sg najistotniejsze i tworza go oraz na nich
opieraja si¢ procesy w organizacji. Sg to**:

» proponowana warto$¢ dla klienta, w ktorej gtowne dziatania przedsigbiorstwa
skupiajg sie wokot oferty;

« docelowy klient, gdzie sednem dzialan jest kontakt z klientem i jego obstuga oraz
wspotdziatanie;

« kanaly dystrybucji - zapewniajace przechwycenie czesci wytworzonej wartosci;

« relacje, obejmujace ptaszczyzne kontaktu z klientem, z ré6znymi segmentami
rynku;

« konfiguracja wartosci, oznaczajaca kompozycje dzialan i zasobow;

o kluczowe kompetencje, co oznacza zarzadzanie infrastruktura budowania wartosci
w przedsiebiorstwie;

o sie¢ partnerska — czyli wspdlne przedsiewzigcia z innymi organizacjami i part-
nerami biznesowymi;

o struktura kosztéw pokazujaca konsekwencje finansowe podejmowanych dziatan;

« model dochodowy, opisujacy sposob, w jaki organizacja zarabia pienigdze poprzez
rézne strumienie dochodowe.

W ten sposob filarami modelu biznesu stajg si¢ cztery komponenty: warto$¢ dla
klienta, formula zysku, zaangazowane zasoby i przebiegajace procesy, pozwalajace
na zrealizowanie zamierzonego przedsiewzigcia i funkcjonowanie danego modelu
biznesu®'.

T. Davenport, M. Leibold i S. Voelpel w swoich rozwazaniach nad zmianami
w zarzadzaniu strategicznym nie tylko podaja model biznesu jako nowe podejscie
do tego zarzadzania, ale ponadto uwazajg, ze w obecnej dobie burzliwego otoczenia,
ktérego podstawg sg szybko zmieniajace si¢ warunki dla biznesu, pogtebiajaca sie
globalizacja oraz usieciowienie, a czynnikiem napedzajacym rozwdj — innowacje
i gospodarka relacyjna, ze w tych warunkach strategia gotowosci jest jedyna mozliwa
i bezpieczng dla przedsiebiorstw i ze m.in. opiera sie ona na wielu modelach biz-
nesu w jednej organizacji**’. Oznacza to rownolegle zarzadzanie kilkoma modelami
biznesu, przy czym wspomniani autorzy dzielg te modele na ,,portfel tradycyjny”,
ktéry nie gwarantuje w dlugim okresie sukcesu i wymaga portfela modeli, zdolnego
do zastgpienia istniejacego. Portfel modeli biznesu zostaje wprowadzony albo gdy
przedsiebiorstwo chce obja¢ nowy rynek albo wéwczas, gdy chce oferowac inng niz
dotad warto$¢ dla klientéw albo w obydwu przypadkach.

330 A. Osterwalder, Y. Pigneur, Business Model Generation..., op.cit.

31 M.W. Johnson, C.M. Christensen, H. Kagerman, Reinventing Your Business Model, ,Harvard
Business Review on Business Model Innovation” 2010, s. 47-70.

332 T.H. Davenport, M. Leibold, S. Voelpel, Strategic Management..., op.cit.
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Nie moga w przedsi¢ebiorstwie wystepowa¢ konkurencyjne modele biznesu
w portfelu. Przytaczane na poczatku podrozdziatu rozwazania o core i satellite port-
felach odnoszg si¢ takze do modeli biznesu. Ten model (lub portfel) podstawowy daje
przedsiebiorstwu stabilno$¢; rownoczesnie przedsiebiorstwo poszukuje uzupelniaja-
cych, eksperymentuje, wyszukuje nowe (tak jak w przypadku produktéw w macierzy
BCG - gwiazd i znakéw zapytania).

Zmiany w otoczeniu spowodowaly zmiany w regutach i sposobach konkurencji
w skali globalnej. Sity wymuszajace pogon za innowacjami naruszyly stabilnos¢ wa-
runkow funkcjonowania przedsigbiorstw, ale tez przyniosty pojawienie sie nowych
dziedzin, nowych branz, nowych przedsiewzig¢, ktdre bazuja na nowych modelach
biznesu, np. z udzialem sieci. W znaczny sposoéb powiekszylo to baze klientéw, ale
tez spowodowalo eksplozje w produkcji innych - niz dotad dla nich — wartosci.
Zarzadczym problemem dla przedsiebiorstw jest wiec:

« wybor portfela modeli biznesu;

« relacje migedzy modelami, tworzacymi portfel;

 umiejetnos¢ zarzadzania takim portfelem w aspekcie: postawienia celow, przygoto-
wania strategii, zasobow, procesow, relacji, koncepcji formuly zysku, instrumentéw
realizacji, monitorowania, koordynacji i kontroli.

Osobnym problemem jest zdolno$¢ danej organizacji do podjecia takiego zarza-
dzania (portfelem modeli biznesu), gdyz zalezy to nie tylko od posiadanych zasobdw,
ale od woli menedzerdw i zalogi i tzw. ,,energii organizacji”. Energia organizacji jest
sifa uruchamiajaca i napedzajaca kreatywnos$¢, zdolnos¢ do odnowy, i wynika z dy-
namicznych interakcji miedzy dziataniami w licznych modelach biznesu skupionych
w portfelu™.

Stosunek poszczegolnych modeli biznesu w portfelu musi by¢ taki, aby nie
zachodzito zjawisko ,kanibalizacji” jednego modelu przez drugi, tj. wzajemnego
wyniszczania zasobow poprzez niezdrowa rywalizacje albo taka przewage jednego
nad drugim, ktéra hamuje funkcjonowanie wszystkich pozostalych modeli.

W takim ukladzie, zarzadzanie jednym modelem w skali przedsi¢biorstwa jest
efektywniejsze®*.

Kazdy biznes wlaczony jest w swoje otoczenie. Przedsigbiorstwa wystepujac
na rynku spotykaja swoje odpowiedniki branzowe, ale takze biznesy innych branz,
przygotowujace inng, konkurujaca wartos¢ dla tych samych klientéw i konkurencja
dotyczy wowczas walki o site nabywcza.

333 Por. ibidem, s. 183.
334 O zarzadzaniu przedsiebiorstwem poprzez model biznesu mozna przeczyta¢ w: M. Duczkowska-
-Piascka, M. Poniatowska-Jaksch, K. Duczkowska-Matysz, Model biznesu..., op.cit., r. V.
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Wspolczesny etap rozwoju polega na tym, ze przedsigbiorstwa i klienci ewo-
luuja ze swojg wiedzg i zdolnosciami na temat tworzenia wartosci i coraz czgsciej
klienci majg wspolny udzial w nowelizowaniu tej wartosci**>. Dlatego w interesie
kazdego przedsigbiorstwa lezy, aby biznes byl koherentny, opanowany w catosci
przez zarzadzajacego, aby jako calos¢ funkcjonowal w konkurencyjnym otoczeniu.
Te przedsiebiorstwa, ktore szybko dostrzega konieczno$¢ zmian w modelach biznesu
i szybko je transformuja, te maja szanse na pokonanie konkurencji i osiagniecie
wyzszej efektywnosci.

W kontekscie zarzadzania portfelem modeli biznesu - jako reakcji przedsiebior-
stwa na nowe wyzwania, spowodowane zmianami w otoczeniu — istotnym proble-
mem staje si¢ zagadnienie spdjnosci takiego zarzadzania z wyzwaniami dla rozwoju
i przedsiebiorstwa zrownowazonego i w zwigzku z tym zarzadzania zintegrowanego
(jako jakos¢ i materia zarzadzania) w portfelu modeli biznesu.

Realizacja zréownowazonego przedsiebiorstwa wymaga, aby wszystkie modele
i ich komponenty prezentowaly sp6jnos¢, logiczna zawartos¢, aby byty dobrze sko-
ordynowane zewnetrznie (odpowiadaly na zewnetrzne wyzwania) i wewnetrznie
(dopasowane byly do mozliwosci przedsigbiorstwa)**.

Podejscie do zarzadzania zintegrowanego poprzez portfel modeli biznesu daje
przedsiebiorstwu szanse na tworzenie wartosci dla klienta, opartej na celach zréw-
nowazonego rozwoju: ekologicznym, bezpieczenstwa, jakosci. Zmiany w modelach
biznesu nastepuja wowczas w funkcji ekoinnowacji, uwzgledniaja zasady zréw-
nowazonego przedsi¢biorstwa, odpowiadaja na wspdlczesne wyzwania, m.in. na
zapotrzebowanie w kierunku spolecznej odpowiedzialnosci biznesu. S. Schaltegger,
E Liideke-Freund, E.G. Hansen sg zdania, ze kazde przedsiewzigcie o charakterze
prowadzacym do zréwnowazonego przedsigbiorstwa wymaga zmiany modelu biz-
nesu, a z czasem wyksztalcg sie¢ nie tylko poszczegolne dziatania w tym modelu, ale
cale modele biznesu zréwnowazonego®”.

Te zmiany mozna scharakteryzowac nastepujaco®*:

 pojawia sie modele biznesu oparte na produktach z ,,zielong wartoscig’, dla ktd-
rych - jak dotad - kluczowe dzialania przedsi¢biorstwa lezg w sferze badan i roz-
woju, zmianie partneréw (w modelu biznesu) i wysitki w kierunku sprowadzenia
nowych klientéw zainteresowanych taka oferta rynkowa;

335 C.K. Prahalad, V. Ramswamy, Przyszlos¢ konkurencji..., op.cit.

33 Piszg o tym m.in. M. Morris, M. Schindehutte, J. Allen, The Entrepreneur’s Business Model: toward
a Unified Perspective, “Journal of Business Research” 2005, vol. 58, no. 6, s. 726-735.

337 S. Schaltegger, F. Lideke-Freund, E.G. Hansen, Business Cases for Sustainability and the Role of
Business Model Innovation, Centre for Sustainability Management, Luneburg 2011, s. 1.

338 OECD/EU/Nordic Innovation, The Future of Eco-Innovation: the Role of Business Models in
Green Transformation, January 19-20, 2012, Report, s. 17.
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 zmieniajg si¢ Zrédla wykorzystania i zaopatrzenia w energie¢ - z tradycyjnych
no$nikéw na energie odnawialng — gdzie podobnie jak poprzednio, najwiekszy
wysitek przedsigbiorstwa kierowany by¢ musi na badania i rozwdj, nowych klien-
tow i nowe kanaly oraz relacje z klientami;

« optymalizacja efektywnos$ci poprzez wykorzystanie systemoéw IT, co przyczyni
sie do efektywniejszego gospodarowania zasobami, ale takze zaowocuje nowymi
segmentami rynku nowymi relacjami z klientami

« ekoinnowacje w sprzedazy, ktére wymuszaja na przedsi¢biorstwach nakltadéw na
badania, owocujg efektywniejszym systemem obstugi, nowymi relacjami z klien-
tem, nowymi segmentami rynku;

« zréwnowazony system mobilnosci zasoboéw (ze wzgledu na ich bardziej naturalne
pochodzenie), dajacy mozliwos¢ elastycznosci, oszczednosci, ale wzywajacy do
powstania nowych rodzajéw ustug, nowych partneréw, nowych kanatéw i nowych
relacji z klientem.

Jest oczywiste, ze te zmiany muszg akceptowac klienci, dlatego przedsigbiorstwa
muszg robi¢ coraz wiekszy wysitek, aby klient zrozumial nowe wyzwania i nowa
odpowiedz przedsigbiorstwa, ktdra materializuje si¢ w nowej dostarczanej dla niego
wartosci.

Skutki ekonomiczne, spoteczne i ekologiczne innowacji w modelach biznesu nie
s ani oczywiste ani natychmiastowe. Wlaczenie si¢ przedsigbiorstwa w trend do
Zréwnowazonego rozwoju oznacza i wymusza zwrdocenie uwagi na komponenty tego
rozwoju, ale zakres, rodzaje decyzji i wreszcie — ksztaltowanie modeli biznesu dla
takiego rozwoju — pozostaje sprawg przedsigbiorstwa — jego mozliwosci, zdolnosci,
sytuacji wewnetrznej i zewnetrznej.

Poszczegdlne przedsiewziecia w dziedzinie zréwnowazonego przedsigbiorstwa
sg sila napedowg innowacji w modelach biznesu, zwlaszcza ekoinnowacji.

Istotng kwestig dla zarzadzania, aby pogodzi¢ te réznorodne wyzwania wspot-
czesno$ci w walce konkurencyjnej jest, by wyeliminowa¢ na poziomie organizacji
konflikt miedzy decyzjami o wprowadzaniu zréwnowazonych dziatan i modeli
biznesu a innowacyjnoscia samego modelu. Punktem wyjscia dla eliminacji takiego
konfliktu jest akceptacja samego modelu w strategii zréwnowazonego rozwoju,
a w konsekwencji dopiero — dobér dziatan.

Koncepcja modelu biznesu jest ogniwem posrednim miedzy kluczowymi kom-
petencjami, a strategia biznesowa, ktéra taczy wewnetrzng sytuacje w zakresie zdol-
nosci organizacji i strategiczne pozycjonowanie na rynkach®”. Kluczowe zdolnosci

339 V. Sabatier, V. Mangematin, T. Rousselle, From Business Model to Business Model Portfolio, GAEL
UMR INRA/UPME, Grenoble, Grenoble Ecole de Management, PX Therapeutics, Grenoble, na prawach
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i kompetencje odnosza si¢ do umiejetnosci przedsiebrania szczegdlnych rodzajow
dziatan w celu wytworzenia wartoéci dla klientéw i dostarczenie jej w sposéb efek-
tywny. Dla podejmowania inicjatyw w dziedzinie zréwnowazonego rozwoju ma to
szczegdlne znaczenie.

5.1.4. Wartos¢ wspolna, jako strategia w rozwoju zintegrowanym

Jako szczegdlny rodzaj rozwazan na temat zarzadzania zintegrowanego w za-
rzadzaniu portfelami biznesu niech postuza rozwazania o strategii budowy wartosci
wspolne;j.

Propozycja zajecia stanowiska w tej kwestii wynika z tego, ze w ostatnich de-
kadach coraz cz¢sciej zwraca sie¢ uwage na szerszy kontekst dzialania biznesu niz
tylko ekonomiczny. Na wadze zyskujg spoleczne i srodowiskowe skutki aktywnosci
gospodarczej. Nie uwzglednienie ich przez przedsigbiorstwo redukuje mozliwos¢
wlasciwego postrzegania efektow generowanych w dtugim horyzoncie czasowym,
co z kolei moze przetozy¢ si¢ na spadek jego potencjatu rozwojowego. Na tym tle
eksponowana jest konieczno$¢ holistycznego ujecia firmy, ktoére wyraza si¢ poprzez
realizacje zasady potrdjnej dolnej linii (triple bottom line), a wigc uwzgledniajacego na
réwni zaréwno ekonomiczny, spoleczny, jak i sSrodowiskowy punkt widzenia. Presja ze
strony otoczenia sklania zatem przedsigbiorstwa do poszukiwania odmiennej logiki
kreacji i pomiaru wartosci przez przedsiebiorstwo. Z tego punktu widzenia, koncepcja
zarzadzania zintegrowanego moze by¢ postrzegana przez pryzmat integracji celow
spolecznych i biznesowych. Realizacja zamierzen strategicznych zarzadzajacych przed-
siebiorstwem znajduje si¢ w tym przypadku, w tym samym obszarze, co problemy
spoteczne. Holizm jest tu rozumiany zatem w kategoriach symbiozy dzialalnosci
przedsigbiorstwa z otoczeniem. Nalezy zauwazy¢, ze uwzglednienie celéw spotecznych
przez biznes moze by¢ réwniez rozpatrywane jako realizacja koncepcji blekitnego
oceanu W. Kima i R. Mauborgne’a*®’. Poprzez wprowadzanie innowacji kreujacych
korzysci spofeczne i srodowiskowe nastepuje zagospodarowanie dotychczas niedo-
strzeganych szans, ktore tworzg jednoczes$nie warto$¢ biznesowg*'.

C. Laszlo, D. Sherman, J. Whalen i J. Ellison okreslaja ten proces tworzeniem
zréwnowazonej wartosci, tj. takim prowadzeniem dzialalnosci biznesowej, ktére

rekopisu, 10.02.2010, France, s. 3.

340 W, Kim, R. Mauborgne, Blue Ocean Strategy: How to Create Uncontested Market Space and Make
Competition Irrelevant, Harvard Business School Publishing, Cambridge 2005.

341 Warto$¢ biznesowa rozumiana jest tutaj jako czes¢ wartosci ekonomicznej, przejmowanej
przez przedsiebiorstwo, a wiec jako stosunek przychodéw ekonomicznych do kosztéw ekonomicznych
i utozsamiana jest ze zmiang zysku ekonomicznego w czasie.
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umozliwia jednoczesne generowanie korzysci ekonomicznych i spotecznych, zamiast
jak jest to w przypadku tradycyjnego podejscia — redystrybucji uprzednio wytworzonej
warto$ci ekonomicznej (tworzenie wartosci niezréwnowazonej)**.

Doktadnej analizy dokonujag M. Porter i M. Kramer poprzez zaproponowanie
trzech strategii tworzenia warto$ci wspoélnej (creating shared value, CSV): przede-
finiowania produktywnosci w fancuchu wartoséci (redukeji negatywnego wptywu
srodowiskowego wynikajacego z czynnosci w taricuchu wartosci), rozwoju lokalnych
klastrow (poprawy kluczowych obszaréw kontekstu konkurowania) i przeformu-
fowania produktow i rynkow (wlgczenia wymiaru spotecznego/ekologicznego do
propozycji wartosci)**.

Odmienne podejscie do prowadzenia dziatalnos$ci przez przedsiebiorstwo,
tj. uwzgledniajace spoleczne i ekologiczne skutki dzialalnos$ci, implikuje koniecz-
nos¢ adaptacji modelu biznesu*** w taki sposdb, aby mozliwe stalo sie przeksztatcanie
wyzwan spolecznych w obopdlne korzysci (ekonomiczne i spoteczne)**. Réznice,
w poréwnaniu z modelami zorientowanymi jedynie ekonomicznie, moga dotyczy¢
réznych komponentéw: propozycji (rodzaj produktu), tworzenia (ukladu czynnosci
i zasobow niezbednych do wytworzenia) i dystrybucji wartosci, struktury kosztéw,
kanalow dystrybucji, relacji z klientami. Badanie L. Michelini i D. Fiorentino metoda
wielokrotnego studium przypadku pozwolito zidentyfikowa¢ osiem komponentéw
pogrupowanych w cztery obszary, ktore tworza model biznesu oparty na koncepcji
wartosci wspolnej — propozycja wartosci (oferta), model zarzadzania, tancuch war-
tosci, kompetencje, sie¢ partnerska (ekosystem), segmentacja rynku i dystrybucja
(rynek) oraz zarzadzanie przychodami (cechy ekonomiczne)**.

Strategia przeformulowania produktéw i rynkéw (wlaczenia wymiaru spolecz-
nego/ekologicznego do propozycji wartosci) w koncepcji M. Portera i M. Kramera,
moze by¢ realizowana wedlug dzialalnosci zgodnej z wlaczajacym modelem biznesu
(inclusive business model — IBM). Dotyczy on nowo powstajacych przedsigwzigé

32 C, Laszlo, D. Sherman, J. Whalen, J. Ellison, Expanding the Value Horizon. How Stakeholder Value
Contributes to Competitive Advantage, ,Journal of Corporate Citizenship” 2005, vol. 20, s. 65-76.

343 M. Porter, M. Kramer, Creating Shared Value, ,,Harvard Business Review” 2011, November-De-
cember, s. 62-77.

344 Przez model dziatania rozumie si¢ model biznesowy zdefiniowany jako narze¢dzie koncepcyjne
zawierajace zestaw elementdw i relacji miedzy nimi, ktéry pozwala wyrazi¢ logike biznesu danej firmy.
Jest to opis wartoéci, ktorg przedsiebiorstwo oferuje jednemu lub wielu segmentom klientow, jego archi-
tektury i jego sieci partneréw umozliwiajaca kreacje, marketing i dostarczenie wartoéci, aby generowaé
strumienie przychodéw. (A. Osterwalder, Y. Pigneur, C. Tucci, Clarifying Business Models..., op.cit.,
s. 17-18). Innymi stowy to sposdb tworzenia, dostarczania i przejmowania warto$ci przez firme.

345 Por. P. Drucker, The New Meaning of Corporate Social Responsibility, ,California Management
Review” 1982, vol. 26, s. 62.

346 1. Michelini, D. Fiorentino, New Business Model for Creating Shared Value, ,Social Responsibility
Journal” 2012, vol. 8, no. 4, s. 561-577.
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biznesowych w postaci nowego podmiotu biznesowego lub nowych jednostek juz
istniejacych przedsiebiorstw, zwlaszcza jednostek podlegtych korporacjom migdzyna-
rodowym. Wedlug P. Marqueza, E. Reficco, i G. Bergera, kryteriami wyr6zniajacymi
ten typ modelu s3: prowadzenie dzialalnosci biznesowej nastawionej na zaspoka-
janie potrzeb spolecznosci o niskich dochodach (lower-income communities, LIC),
znaczny udzial w przychodach ze sprzedazy oraz tworzenie wartosci wspdlnej**’.
Dzialalno$¢ ta ma na celu zmniejszenie skutkéw ubostwa, poprzez zaproponowanie
nowej wartosci dla klienta, zwigzang z tym niezbedng konfiguracje wtasnego tan-
cucha wartosci przez przedsigbiorstwo, w taki sposob, aby efektywnie taczy¢ podaz
(producentéw) z popytem (konsumentami)**, oraz stworzenie efektywnej struktury
kosztow, uwzgledniajac przede wszystkim kanaty dystrybucji skuteczne na obszarach
zamieszkiwanych przez niezamoznych klientéw. Ten model nawigzuje do koncepcji
podstawy piramidy C.K. Prahalada (bottom of the pyramid, BoP)**, zgodnie z ktora
ludzie o najnizszym dochodzie, w liczbie ponad 4 bln**, stanowig potencjalnie
najwigkszy segment klientow, ktory jest zwykle nieobstugiwany przez najwigksze
korporacje miedzynarodowe.

Propozycja wartosci ma odmienny charakter niz w przypadku rynkéw gléwnego
nurtu (klasa $rednia i wyzsza) i, jak twierdzi M. Yunus, w przypadku IBM oznacza
zmiane perspektywy i przeniesienie punktu ci¢zkosci ze stylu zycia na wypelnienie
podstawowych potrzeb zyciowych, przede wszystkim zywnosciowej*'. Z kolei sys-
tem dystrybucji wymaga uwzglednienia odmiennej wymiany handlowej biednych
spoleczno$ci*.

Gospodarka w biednych dzielnicach wielkich aglomeracji i terenéw wiejskich
w takich krajach rozwijajacych si¢ jak Indie, Chiny, Brazylia, Meksyk czy Republika
Potudniowej Afryki, opiera si¢ na nieformalnych kontaktach i niskiej konkurencji,
co czesto jest Zrédlem nieefektywnosci i wyzszych cen niz w przypadku rynkow
reprezentowanych przez konsumentéw o wigkszej sile nabyweczej.

347 P, Marquez, E. Reficco, G. Berger, Socially Inclusive Business: Engaging the Poor Through Market
Initiatives in Ibero-America, David Rockefeller Center for Latin American Studies, Harvard University
Press, Cambridge 2010.

38 Tnclusive Business: Profitable Business for Successful Development, World Business Council for
Sustainable Development and SNV Netherlands Development Organization, 2008, http://www.inclu-
sivebusiness.org/2008/03/new-alliance-br.html (20.08.2013).

349 C.K. Prahalad, Strategies for the Bottom of the Economic Pyramid: India as a Source of Innovation,
»Society for Organizational Learning” 2002, vol. 3, no. 4; C.K. Prahalad, S. Hart, The Fortune at the Bottom
of the Pyramid, ,,Strategy and Business” 2002, no. 26; C.K. Prahalad, The Fortune at the Bottom of the
Pyramid: Eradicating Poverty through Profits, Wharton School Publishing, Upper Saddle River, 2005.

350 C.K. Prahalad, S. Hart, The Fortune..., op.cit.

31 M. Yunus, Building Social Business, Public Affairs, New York 2010, s. 25.

352 C.K. Prahalad, A. Hammond, Serving the World’s Poor, Profitably, ,Harvard Business Review”,
September 2002, s. 48-57.
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Wreszcie organizacja pozyskania surowcow i ich przetworzenia w procesie pro-
dukcji wymaga ponoszenia znacznie nizszych kosztow niz w przypadku tradycyj-
nych rynkéw, co, jak twierdzi C.K. Prahalad i A. Hammond, jest mozliwe w wyniku
osiggniecia efektu skali**. Wérdd niezbednych zmian autorzy wymieniaja réwniez
nawigzanie partnerstwa, tj. podjecie wspélpracy z lokalnymi drobnymi przedsigbior-
cami, przedsigbiorstwami i organizacjami pozarzagdowymi posiadajacymi niezbedna
znajomos¢ realiow dzialalnosci na danym terenie. Zwigzana z tym jest jednak ko-
nieczno$¢ zaangazowania w lokalne otoczenie, ze wzgledu na czesty brak dostepu
do niezbednych zasobdéw. Innymi stowy, konieczne s3 inwestycje dostosowujace
kluczowe obszary kontekstu konkurowania.

Minimalizacja ryzyka dzialalnosci moze by¢ zapewniona, zdaniem autoréw, dzigki
nawigzaniu konsorcjow z przedsiebiorstwami lokalnymi lub oddzialami korporacji
miedzynarodowych na zasadzie komplementarnosci (np. wspdtpraca branzy tele-
komunikacyjnej i finansowej). Przyktadem korporacji realizujacej strategie BoP jest
Hindustan Lever Ltd. (HLL) - indyjski oddziat korporacji Unilever, ktéry wprowadzit
na lokalny rynek proszek do prania ,Wheel” Wymusilo to zmiane¢ modelu bizne-
sowego w poréwnaniu sprawdzajacego sie w przypadku segmentéw o wyzszej sile
nabywczej. HLL w drodze badan i rozwoju opracowalo taki sktad proszku do prania,
ktory znaczaco zredukowal stosunek zanieczyszczenia na jednostke wody - docelowi
uzytkownicy korzystaja bowiem z rzek i publicznej infrastruktury wodociggowe;j.
Korporacja wprowadzita réwniez zdecentralizowany proces produkeji i marketingu,
poprzez wykorzystanie licznej grupy bezrobotnych - potencjalnych pracownikéw,
znajacych okolice. Dystrybucja za$ miata charakter sprzedazy bezposredniej i po-
$redniej, korzystajac z lokalnych drobnych sklepikow?.

Z kolei, indyjski oddzial Thomson Reuters oferuje niezamoznym rolnikom tania
aplikacje na telefon, ktora informuje o pogodzie i dostarcza porad na temat efektyw-
nego sposobu uprawy roslin. Korzys¢ jest obopolna - ciagly dostep do informacji
zapewnia rolnikom mozliwos¢ utrzymania siebie i rodziny i zwigkszania dochodéw,
nie powigkszajac i tak olbrzymiego problemu ubdstwa w kraju, z drugiej strony pro-
dukt umozliwit dotarcie do nieobstugiwanej grupy docelowej, tworzac w ten sposob
nowy segment klientéw, przyczyniajac si¢ do zwigkszenia przychoddéw?>.

Innym przyktadem moze by¢ dunska firma farmaceutyczna Novo Nordisk,
ktora dostrzegta problem cukrzycy w szybko rozwijajacych si¢ Chinach, gdzie liczba
chorych szacowana jest na 40 mln oséb i ciggle ro$nie. Dzieki posiadanym zasobom

353 Tbidem.

354 C.K. Prahalad, S. Hart, The Fortune..., op.cit.

355 The Fortune http://www.businesscalltoaction.org/category/media/case-studies/page/2/
(20.06.2013).
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i kompetencjom (dzial badan i rozwoju, nabywanie w drodze M&A innowacyjnych
start-upow i ich technologii, ekonomia skali i zakresu oraz stabilno$¢ finansowa
i wizja zarzadu) korporacja byta w stanie rozpocza¢ duzy program polegajacy na
opracowaniu produktéw insulinowych o niskiej cenie i wysokiej jako$ci, utworzeniu
sieci placowek diagnostycznych i prowadzacych szkolenia dla pacjentéw oraz zaini-
cjowa¢ proces produkeji i sprzedazy. Pozwolilo to z jednej strony na podniesienie
0 80% oczekiwanej dlugosci zycia pacjentéw*® w poréwnaniu z wczesniejsza sytuacja,
z drugiej strony umozliwito zwigkszenie udziatu firmy na drugim pod wzgledem
wielko$ci rynku chinskim z 43% do 60%.

W Polsce mozna wymieni¢ przyklad programu ,,Partnerstwo dla zdrowia” Jest
to porozumienie Danone Polska, Biedronki, Lubelli oraz Instytutu Matki i Dziecka.
Jego efektem bylo stworzenie i wprowadzenie na rynek, we wrzesniu 2006 r., pro-
duktu ,,Mleczny Start” — saszetek z kasza manng wzbogacong o witaminy i sklad-
niki mineralne. Celem pomystu jest przeciwdzialanie nieprawidlowemu zywieniu
dzieci i zwigzanych z tym negatywnych konsekwencji zdrowotnych i spotecznych
przy jednoczesnym wypracowaniu zysku, ktéry jest reinwestowany w dalszy roz-
wdj produktu®”’. Stosunkowo niska cena (0,65 zI) umozliwia dotarcie do najmnie;j
zamoznych rodzin z dzie¢mi. Jak wynika bowiem z przeprowadzonych badan, 64%
rodzin z dzie¢mi w Polsce dysponuje kwota nie wiekszg niz 10 zI dziennie na osobe
na wszystkie wydatki®*, w zwigzku z czym kaszka potencjalnie moze sta¢ sie zrodlem
prawidlowego rozwoju fizycznego i intelektualnego najubozszych dzieci. Jak szacuje
Danone Polska, ok. 13,5 mln porcji kaszki ,,Mleczny Start” dotarlo do najubozszych
gospodarstw domowych (27% calkowitej sprzedazy)*.

Adaptacja do wymagan otoczenia z punktu widzenia odpowiedzialnosci moze
réwniez dotyczy¢ jednego komponentu w modelu biznesu - propozycji wartosci.
M. Porter argumentuje, ze unikatowa propozycja wartosci dla klienta jest jednym
z warunkow osiggania ponadprzecietnych wynikéw*®. Co wigcej, A. McWilliams
i D. Siegel sugeruja, ze odpowiedzialno$¢, jako czgs$¢ strategii wyrdznienia, moze

3% Disability Adjusted Life Years (DALYs), za: M. Porter, G. Hills, M. Pfitzer, S. Patscheke, E. Hawkins,
Measuring Shared Value How to Unlock Value by Linking Social and Business Results, Raport FSG, 2012,
http://www.fsg.org/Portals/0/Uploads/Documents/PDF/Measuring_Shared_Value.pdf?cpgn=WP%20
DL%20-%20Measuring%20Shared%20Value (1.07.2013).

357 Zob. http://www.mlecznystart.pl/koalicja-partnerstwo-dla-zdrowia-wyznacza-nowy-kierunek-
spolecznej-odpowiedzialnosci-biznesu-2.dhtml (15.07.2011).

358 Tbidem; badanie pt. Panel gospodarstw domowych przeprowadzone w 2010 r. przez GfK.

3% Ibidem; na podstawie informacji wewnetrznej Jeronimo Martins Polska oraz wynikéw badan
GFK (Panel gospodarstw domowych, 2010).

360 M. Porter, What is Strategy?, ,Harvard Business Review” 1996, November-December,
s. 61-78.
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poprawi¢ warto$¢ reputacyjng®®'. Ze wzgledu na efekt halo, moze by¢ ona przenie-
siona na produkty przedsiebiorstwa tworzac w ten sposdb nietradycyjny atrybut
produktu. W sytuacji, gdy konkurencyjne oferty s3 bardzo podobne w kategoriach
funkcjonalnosci, ceny i jakosci, przedsigbiorstwo moze wyro6znic si¢ na rynku poprzez
zaangazowanie w dzialalnos¢ CSR (corporate social responsibility), tworzac wartos¢
dla klienta. Literatura marketingowa podkresla, ze warto$¢ dla klienta stanowia

362 Badanie

nie tylko tradycyjne atrybuty, ale réwniez altruistyczne aspekty oferty
T. Greena i J. Pelozy, oparte na typologi zaproponowanej przez J. Shetha, B. New-
mana i B. Grossa®*?, dostarczylo wnioskéw, na podstawie ktérych mozna stwierdzic,
ze atrybuty zwigzane z odpowiedzialnoscig moga dla konsumenta stanowi¢ wartos¢
emocjonalng, spoteczng, funkcjonalng lub ich polaczenie®**. Podobnych wnioskéw
dostarcza badanie L. Valenzueli, J. Muli i ]. Jaramillo wskazujace, Ze poziom etyczny
przedsiebiorstwa jest pozytywnie skorelowany z postrzegang warto$cig*®.

Strategia przedefiniowania produktywnosci w tancuchu wartosci (redukcji
negatywnego wplywu srodowiskowego wynikajacego z czynnosci w fancuchu
warto$ci) nawigzuje do teorii naturalnych zasobéw i zdolnosci**. Podkresla ona
znaczenie zasobow i zdolnosci spotecznych, etycznych i srodowiskowych, jako
zrodlo inicjujace proces osiggania przewagi konkurencyjnej (corporate resources
for social issues)*’. Wérdd nich J. Surroca, J. Tribé i S. Waddock wymieniaja takie
zasoby niematerialne jak zdolno$¢ generowania innowacyjnych rozwiazan, kapitat
ludzki, reputacja i kultura organizacyjna®*®. Wedlug S. Ambec i P. Lanoie korzysci

361 A. McWilliams, D. Siegel, Corporate Social Responsibility: a Theory of the Firm Perspective,
»Academy of Management Review” 2001, vol. 26, no. 1, s. 117-127; A. McWilliams, D. Siegel, Creating
and Capturing Value: Strategic Corporate Social Responsibility, Resource-Based Theory, and Sustainable
Competitive Advantage, ,Journal of Management” 2011, vol. 37, no. 5, s. 1480-1495.

362 C.B. Bhattacharya, S. Sen, Doing Better at Doing Good: when, why, and how Consumers Re-
spond to Corporate Social Initiatives, ,California Management Review” 2004, vol. 47, no. 1, s. 9-24;
M. Holbrook, The Nature of Customer Value: an Axiology of Services in the Consumption Experience,
w: Service Quality: New Directions in Theory and Practice, red. R.T. Rust, R.L. Oliver, Sage, Thousand
Oaks 1994; N.G. Smith, Ethics and the Typology of Customer Value, ,, Advances in Consumer Research”
1996, vol. 23, s. 148-153.

363 TN. Sheth, B.I. Newman, B.L. Gross, Why We Buy What We Buy: a Theory of Consumption
Values, ,,Journal of Business Research”, vol. 22, no. 2, s. 159-170.

364 T. Green, J. Peloza, How does Corporate Social Responsibility Create Value for Customers?, ,,Journal
of Consumer Marketing” 2011, vol. 28, no. 1, s. 48-56.

365 L. Valenzuela, J. Mulki, J. Jaramillo, Impact of Customer Orientation, Inducements and Ethics on
Loyalty to the Firm: Customers’ Perspective, ,,Journal of Business Ethics”, vol. 93, s. 277-291.

366 S. Hart, A Natural-Resource-Based View of the Firm, ,,Academy of Management Journal” 1995,
vol. 20, no. 4, s. 986-1014.

367 M. Branco, L. Rodgriguez, Corporate Social Responsibility and Resource-Based Perspectives,
»Journal of Business Ethics” 2006, vol. 69, s. 111-132.

368 J. Surroca, J. Tribd, S. Waddock, Corporate Responsibility and Financial Performance: the Role
of Intangible Resources, ,,Strategic Management Journal” 2010, vol. 31, s. 463-490.
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dla przedsigbiorstw wynikaja z przeksztalcenia zasobdw i zdolnosci (np. surowcow,
technologii produkcji), co pociaga za soba obnizenie kosztéw zuzycia materialdw,
energii i ustug obcych, nizszego kosztu kapitalu oraz nizszych kosztéw zarzadzania
zasobami ludzkimi (np. nizszy poziom rotacji pracownikéw)**. M. Porter i C. van
der Linde ida o krok dalej i zauwazaja, ze presja ze strony regulacji srodowisko-
wych co prawda wymusza ponoszenie kosztow w zwigzku z inwestycjami w czyste
technologie, ale jednocze$nie stymuluje innowacje technologiczne i organizacyjne
skutkujace w dwdch typach korzysci: produktowych i procesowych, ktére nie tylko
obnizajg poziom emitowanych zanieczyszczen i produkowanych odpadow, ale row-
niez obnizajg koszty operacyjne’’. Wsréd korzysci produktowych wptywajacych
na konkurencyjnos¢ wymieniaja: wyzszg jako$¢ i bezpieczenstwo, nizsze koszty
materialéw potrzebnych do produkeji oraz nizsze koszty pozbycia si¢ produktu po
jego uzyciu. Do procesowych natomiast nalezg: poprawa produktywnosci zasobow,
mniejsze zuzycie energii, nizsze koszty magazynowania oraz przeksztalcenie odpa-
doéw w inne wartosciowe formy.

Na podstawie powyzszych rozwazan mozna przyjaé, Ze omawiana strategia CSV
wymaga rekonfiguracji modelu biznesu w zakresie sposobu kreowania wartosci,
tzn. wprowadzenia zmian w poszczegoélnych elementach tancucha wartosci (pozyska-
nie surowcow, proces produkcji, logistyka, dystrybucja), co zidentyfikowaly w swym
badaniu L. Michelini i D. Fiorentino®”'.

Za przyklad moze postuzy¢ Coca-Cola Hellenic w Polsce, ktéra dzigki opraco-
waniu nowego typu gwintu i zakretek, redukcji wagi butelek PET oraz zastosowaniu
technologii pozwalajacej na wykorzystanie materiatu r-PET (PET z recyklingu),
zmniejszyla ilos¢ granulatu PET i HDPE, poprawiajac efektywnos$¢ produkcji i zmniej-
szajac zuzycie energii, a wigc zmniejszajac wykorzystanie szkodliwego srodowiskowo
surowca i emisje szkodliwych gazéw, jednoczesnie obnizajac koszty wlasne w zakresie
zaladunku i transportu®”2,

Trzecia strategia wedtug M. Portera i M. Kramera — rozwoju lokalnych klastrow
(poprawy kluczowych obszaréw kontekstu konkurowania) — polega na uwzglednieniu
kontekstu spolecznego w procesie podejmowania decyzji strategicznych i jego wptywu

369 S. Ambec, P. Lanoie, Does It Pay to Be Green? A Systematic Overview, ,,Academy of Management
Perspective” 2008, vol. 22, no. 4, s. 45-62.

370 M. Porter, C. van der Linde, Toward a New Conception of the Environment-Competitiveness
Relationship, ,Journal of Economic Perspectives” 1995, vol. 9, no. 4, s. 97-118.

371 L. Michelini, D. Fiorentino, New Business Model..., op.cit.

372 A. Krejner-Pawelas, Redukcja opakowati i promocja recyklingu wsréd konsumentow, prezentacja
wygloszona podczas konferencji pt. ,,Spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu zywnosciowego w praktyce”
zorganizowanej przez Polska Federacje Producentéw Zywnosci, 12 wrzesnia 2012, Warszawa.
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na konkurencyjno$¢ oraz, jesli zachodzi konieczno$¢, ksztaltowania jego elementow
w drodze inwestycji. M. Porter i M. Kramer wymieniajg tu’”:

« konieczno$¢ zapewnienia ,wkladu” (input) (wydajnos¢ zasobow ludzkich, infra-
struktury administracyjnej, informacyjnej i technologicznej, surowce);

« ksztaltowanie otwartego kontekstu rywalizacji (zapewnienia srodowiska instytu-
cjonalnego), unikanie tworzenia barier wejscia;

« zrozumienie warunkéw popytu okreslonych przez wymagania klientéw, co wplywa
na ksztaltowanie propozycji wartosci (wysokie lub nietypowe zapotrzebowanie,
np. na bio/ekoprodukty, mieszkaniowe), wykorzystanie regulacji rynkowych
(np. srodowiskowych);

o przemyst pokrewny i wpierajacy ulatwiajacy na zaspokojenie popytu (np. dostep
do potencjalnych partneréw wspierajacych).

Kazdy z tych elementéw wymaga obecnosci komponentu partnerstwa i ekosys-
temu*, a wiec umiejetnosci zawigzywania porozumien typu joint ventures, dzialan
synergicznych pozwalajacych na tworzenie lub uczestnictwo w projektach typu
spin-off i spin-out, partnerstw miedzysektorowych?”>. Czynnikami sprzyjajacymi
jest prowadzenie wczesniejszego dialogu ze spotecznoscia lokalng, organizacjami
pozytku publicznego w celu zdobycia zasobéw zewnetrznych niezbednych do po-
prawy warunkow funkcjonowania oraz wyksztatcenie odpowiednich kompetenciji
i zdolnosci.

Przykladem moze by¢ obecnos¢ Nestlé w dystrykcie Moga w Indiach od lat 60.
ubieglego wieku. Poniewaz model biznesowy tej najwickszej firmy spozywczej
$wiata — Milk District Model - opiera si¢ m.in. na pozyskiwaniu wysokiej jakosci
mleka od drobnych dostawcéw, organizacji tanicucha dostaw wokot centréw skupu
i dystrybucji oraz wykorzystaniu mlekowozdéw, a wyznaczona przez rzad Indii lo-
kalizacja dziatalnosci oznaczala stabe warunki dla prowadzenia biznesu (ubdstwo,
rozproszenie ludnosci, brak infrastruktury i systemu nawadniania, niska mleczno-
$cig kréw, wysoki poziom zanieczyszczenia mleka i wysoka $miertelnos¢ cielat),
korporacja dostosowujac swdj model do wymagan lokalnych. Dzigki inwestycjom
na przestrzeni kilkudziesieciu lat (w infrastrukture, szkolenia rolnikéw i pomoc
weterynaryjng, wprowadzenie systemu mikropozyczek), Nestlé przeksztalcito wady
we wlasne korzysci i czerpie corocznie zyski na poziomie 1 mld dolaréw. By¢ moze

373 M. Porter, M. Kramer, Strategy and Society: The Link Between Competitive Advantage and Cor-
porate Social Responsibility, ,Harvard Business Review”, December 2006, s. 78-92.

374 L. Michelini i D. Fiorentino, New Business Model..., op.cit.

375 Por. A. Paliwoda-Matiolaniska, Znaczenie partnerstwa migdzysektorowego w procesie implementacji
polityki spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw, ,,Prace Naukowe Uniwesrytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu” 2011, nr 256, s. 73-85; J. Selsky, B. Parker, Cross-Sector Partnerships to Address Social Issues:
Challenges to Theory and Practice, ,,Journal of Management” 2005, vol. 31, no. 6, s. 849-873.
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korzysci biznesowe nie bylyby tak spektakularne, gdyby nie fakt, ze poziom zycia
(dostep do wody i elektrycznosci, opieki lekarskiej, edukacji, poziom gospodarstw
domowych) w regionie poprawil si¢ na tyle, ze obecnie jest wyzszy niz $rednia
krajowa.

Jak wynika z powyzszych rozwazan oraz przegladu prac empirycznych i teo-
retycznych, zarzadzanie zintegrowane moze by¢ rozumiane jako wieloaspektowe
tworzenie wartosci, co wymaga odpowiedniego przeksztalcenia zasobéw i zdolnosci
przez przedsigbiorstwo. Bezzasadne zatem staje sie pytanie, dla kogo wartos¢ powinna
by¢ tworzona - akcjonariuszy, czy interesariuszy. Podstawowym zagadnieniem
staje si¢ w takim przypadku problem — w jaki sposdb skoordynowac portfel dziatan
w ramach modelu biznesu, ktéry umozliwitby kreowanie wartosci wspdlnej przez
przedsiebiorstwo?

Podsumowanie

Niniejszy podrodzial mial za zadanie pokazanie zmian w zarzadzaniu z uwzgled-
nieniem tendencji tych zmian. Jako gtéwng tendencje przyjeto procesy integracji
w zarzadzaniu i rozwazania o zarzadzaniu portfelem modeli biznesu na tej tendencji
zostaly oparte. Nie jest bowiem ta tendencja kwestionowana, przeciwnie — wynika
ona takze z przyjetych w polityce makroekonomicznej Polski, a takze UE zalozen
i rozwigzan oraz postulatow w kierunku budowania rozwoju zintegrowanego,
opartego na pozaekonomicznych walorach gospodarowania — spotecznym i $ro-
dowiskowym. W ten sposob, przy zmianach modeli biznesu, przy opracowywaniu
nowych strategii funkcjonowania w konkurencyjnym otoczeniu przedsigbiorstwa
zyskuja jako nowg bron na rynku - takie strategie i takie modele biznesu, ktdre
makroekonomiczne postulaty moga wdrozy¢ i zyska¢ dodatkowa aprobate klientow.
Nie ulega bowiem watpliwosci, ze w obecnej dobie zlozonosci zwigzkéw na rynku,
procesow, burzliwosci zmian najstabszym ogniwem jest cztowiek jako jednostka
spoteczna i jako klient-konsument. Spoteczenstwo aprobuje dzis ,tych, ktérzy do-
brze czynig’, oczekuje réznych gestow od przedsigbiorstw i przedsiebiorcéw. Dlatego
w podrozdziale wyeksponowano te mozliwosci rozwigzan, ktére moga miec przy-
szto$¢ w gospodarce przedsiebiorstw lub podpowiedzie¢, o co chodzi w dzisiejszym
rozwoiju strategicznym.
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Barttomiej Nowak

5.2. Wielos¢ modeli biznesu czy model hybrydowy -
strategiczne wyzwania na rynku przewozéw
lotniczych

Globalny rynek przewozoéw lotniczych od wielu lat pozostaje jedna z najtrud-
niejszych galezi gospodarki. Dzieje si¢ tak przede wszystkim z dwdch powodow.
Z jednej strony wahania cen ropy na $§wiatowych rynkach powoduja wysoka
zmienno$¢ kosztow wlasnych przewoznikow, z drugiej za$ popyt na bilety lotni-
cze, szczegodlnie ze strony klientéw biznesowych, jest w duzej mierze zalezny od
tazy cyklu koniunkturalnego®¢. Wspomniane czynniki powoduja, ze operatorzy
lotniczy funkcjonujg w warunkach wysokiej niepewnosci, uniemozliwiajacej
formulowanie dtugofalowych planéw. Nacisk w planowaniu strategicznym kla-
dziony jest na wysoki stopien elastycznosci i adaptowalnosci przedsigbiorstwa do
zmieniajacych si¢ warunkow zewnetrznych. Ostatnich kilkanascie lat przyniosto
wiele zmian w funkcjonowaniu przedsiebiorstw lotniczych, fale bankructw, fuzji
oraz przejeé. Z perspektywy nauk o zarzadzaniu najciekawszym zagadnieniem
wydaje si¢ ewolucja, jakiej w zwigzku z ekspansja przewoznikéw nisko koszto-
wych zostaly poddane modele biznesu europejskich przewoznikéw tradycyjnych.
Te ostatnie linie w obliczu utraty klientéw zaréwno w ruchu turystycznym, jak
i biznesowym na rzecz przewoznikéw nisko kosztowych (tzw. low-costéw) zmu-
szone byly podja¢ wiele dzialan, aby proponowana oferta byla konkurencyjna
i atrakcyjna cenowo.

Obecnie tradycyjnych przewoznikéw mozna podzieli¢ na linie, ktére wdrozyly
niewiele zmian i funkcjonujg w warunkach relatywnie wysokich kosztéw wlasnych,
wigkszych przewoznikéw, ktorzy zabiegajac o najbardziej cenowo wrazliwego klienta
postanowily otworzy¢ wlasne tanie linie, oraz przedsigbiorstwa, ktdre zostaly poddane
glebokiej restrukturyzacji i oferuja produkt tradycyjny w cenie niewiele wyzszej od
przewoznikéw nisko kosztowych. Te odrebnosci rodza pytanie o to, ktdry z modeli
$wiadczenia ustug przynosi lepsze rezultaty, a w szczegélnosci, czy rézne modele
funkcjonowania na rynku przewozoéw lotniczych mozna polaczy¢ w jeden spojny
model biznesu.

376 M. Liehr, A. Grofiler, Understanding Business Cycles in the Airline Market, ,,Systems Dynamics
Review” 2001, vol. 17, no. 4.
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5.2.1. Modele biznesu w przewozach lotniczych

Pojecie modelu biznesu tak naprawde zyskalo na znaczeniu wraz z rozwojem
Internetu oraz dynamicznym wzrostem liczby stron www w latach 90*”7. Termin ten
definiowany jest na wiele sposobow, natomiast w wigkszosci przypadkow rozumiany
jest jako pewna koncepcja, ktéry pozwala organizacji wytworzy¢, dostarczy¢ oraz
wchlona¢ wartosé w przeréznych jej formach (ekonomiczng, spoteczng, kulturalng czy
intelektualna)*®. W tradycyjnych organizacjach nastawionych na zysk model biznesu
ma za zadanie z jednej strony odpowiedzie¢ na pytania, dla kogo, jak i w jaki sposob
wytworzy¢ produkt lub ustuge, natomiast z drugiej, i to chyba najwazniejsze, okresla¢
w jaki sposéb organizacja ma zarabia¢, czy generowac zysk. W przypadku rynku
przewozow lotniczych model biznesu jest wspotzalezny z decyzja, jaki segment, czyli
jaka wyodrebniong ze wzgledu na okreslone kryteria grupe klientéw obstugiwac.

Aby rozumie¢ rynek przewozoéw lotniczych oraz rozpatrywac charakteryzujace
go zaleznosci trzeba okredli¢, co tak naprawde jest istota jego dziatania. Rdzen czy
podstawe produktu (ew. produkt podstawowy)*”® stanowi transport powietrzny
z punktu A do punktu B. W zaleznosci od tego, do jakiej grupy docelowej skierowana
jest ustuga, produkt przyjmuje bardziej rozbudowang lub uproszczona postac, co czg-
sto rozmywa obraz faktycznie $wiadczonej ustugi. Aby umozliwi¢ analize kierunku
rozwoju przewoznikéw lotniczych oraz stosowanych rozwigzan w odniesieniu do
modeli biznesu warto zdefiniowa¢ oraz opisac rodzaje przewoznikow swiadczacych
ustugi osobowego transportu powietrznego.

Historycznie najstarszg kategorig przewoznikow lotniczych sg przewoznicy trady-
cyjni (tzw. legacy carriers czy full service network carriers), czyli te linie, ktore koncen-
trujg si¢ na zapewnianiu szerokiego wachlarza ustug przed lotem oraz w powietrzu,
obstugujace kilka réznych klas podrdzy, dziatajace opierajac si¢ na centralnym porcie
przesiadkowym (tzw. hub’ie). Kluczem do sukcesu jest obstugiwanie jak najwiekszej
liczby polaczen samolotami odpowiedniej pojemnosci. Niektore polaczenia sg cze-
sto nierentowne w izolacji, natomiast z uwagi na fakt, ze pasazer dalej kontynuuje
swoja podrdz na trasach lukratywnych zachodzi efekt potocznie okreslany segment
negative, network positive. Oznacza to, ze przewoznik realizuje strate na jednym
polaczeniu, ale kompensujacy zysk na calej siatce. Najwieksze dochody realizowane
sa na dlugich trasach w samolotach o konfiguracji wieloklasowej. Warto zauwazy¢

377 C. Zott, R. Amit, L. Massa, The Business Model: Recent Developments and Future Research,
»Journal of Management”, May 2011.

378 A. Osterwalder, Y. Pigneur, A. Smith, Business Model Generation, John Wiley & Sons, Hoboken
2010, s. 14.

379 P. Kotler, Marketing, wyd. 11, Rebis, Warszawa 2005, s. 115.
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natomiast, ze przewoznicy nisko kosztowi funkcjonujg zazwyczaj w ramach konty-
nentu. Trasy charakteryzuja si¢ ograniczong diugos$cig, natomiast u dobrze prospe-
rujacego przewoznika tradycyjnego znaczaca czg$¢ polaczen jest dlugodystansowa,
taczac ze sobg rézne kontynenty. Im dluzsza jest podréz tym wigksza jest sklonnosé
pasazerdw high-yield (czyli podrozujacych w ruchu wysoko ptatnym, na ktérych to
pasazerach linia realizuje najwyzsza marze) do optacania wysokich taryf w lepszych
klasach podrdzy.

Dla linii tradycyjnych pasazer biznesowy pozostaje nieoceniony z uwagi na fakt,
ze jego popyt charakteryzuje wysoka nieelastyczno$¢ cenowa®”. Jest on skfonny za-
placi¢ wiecej niz przecietny pasazer w ruchu turystycznym, poniewaz zmuszony jest
lecie¢ o konkretnej porze. Swiadome tego linie lotnicze ograniczaja w zwigzku z tym
dostepnos¢ biletéw w nizszych klasach taryfowych im blizej dnia wylotu. Specjalisci
od revenue management (zarzadzania przychodami) wychodzg z zatozenia, ze lepiej
sprzedac bilet jednemu pasazerowi z grupy high-yield, placacemu wielokrotnos¢
najtanszej taryfy, niz w formie wyprzedazy zapetni¢ przed lotem wszystkie dostepne
miejsca na ten rejs. Warte odnotowania jest to, ze bilety lotnicze rzadko sprzedawane
sg wszystkim pasazerom w tej samej cenie, chyba ze dotyczy to biur podrozy, ktore
stosuja tzw. bundling i lacza bilet wraz z zakwaterowaniem i innymi wycieczkami na
miejscu. Nawet tanie linie lotnicze nie bylyby w stanie efektywnie zarabia¢ stosujac
taryty jednolite. Dyskryminacja cenowa, ktéra przyjmuje posta¢ zaréwno jawna, jak
i ukryta (dodatkowe optaty m.in. za bagaz, positek, ew. miejsce w rzedzie awaryjnym)
stosowana jest przez wigkszo$¢ graczy w branzy. Ponadto linie tradycyjne korzystaja
na systemie hub & spoke (opartym na centralnym porcie przesiadkowym)®*!' w ten
sposob, ze maja mozliwos¢ utrzymywania potaczen, na ktérych ruch origin & de-
stination (pomiedzy centralnym portem przesiadkowym a innymi miastami) jest za
niski, aby zapelni¢ nawet najmniejszy kilkudziesieciomiejscowy samolot pasazerski.
Dzieki instytucji portu przesiadkowego, pasazerowie podrézujacy do konkretnego
portu docelowego gromadzeni sg z réznych regiondw $wiata, umozliwiajac osiagnie-
cie satysfakcjonujacego wskaznika zapelnienia. Z perspektywy pasazera wada jest
oczywiscie koniecznos¢ lotu z przesiadka, ale przewoznicy tradycyjni, szczegdlnie,
gdy istnieje konkurencyjne polaczenie bezposrednie, kompensujg te niewygode
proponujac nizsze ceny biletéw. Najbardziej znaczacymi i konkurujacymi ze soba
o pasazera liniami lotniczymi sg United, Lufthansa, American Airlines, British
Airways, Air France i KLM (joint venture) oraz Emirates. W wielu krajach Europy

380 InterVistas, Estimating Air Travel Demand Elasticities — Final Report. IATA, December 2007.
381 P. Bauer, Airline Hubs: A Study of Determining Factors and Effects, Federal Reserve Bank of
Cleveland Economic Review QIV 1987.
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przewoznicy tradycyjni wywodzg sie z dawnych przewoznikéw panstwowych, co ma
miejsce takze w przypadku rodzimego LOTu. Model hub & spoke jest w rzeczywistosci
skomplikowany i wymaga bardzo sprawnej koordynacji i planowania pofaczen.

Obok przewoznikéw tradycyjnych wystepuja takze linie regionalne, ktore za
pomoca mniejszych maszyn koncentrujg si¢ na obstudze polaczen w ramach kon-
kretnego obszaru geograficznego. Przewoznicy ci z jednej strony obstuguja wlasne
polaczenia, z drugiej na zasadzie podwykonawstwa wykonuja regionalne potaczenia
dla wiekszych linii. Doskonalym przykladem takiego przewoznika jest EuroLOT,
niegdy$ dedykowana spotka LOTu do obstugi potaczen krajowych, dzisiaj przewoz-
nik, ktéry oprécz polaczen dla LOTu obstuguje wlasne polaczenia dla wlasnej grupy
klientéw nie tylko z/do Warszawy, ale takze z innych portéw w Polsce. Na podobnych
zasadach dziala szwajcarski Crossair, oraz do niedawna niemiecki Contact Air.

Inng grupg przewoznikow sg przewoznicy czarterowi, ktorzy obstuguja potacze-
nia na zlecenie biur podroézy i nie prowadzg sprzedazy detalicznej. Takimi liniami
sa EnterAir, TuiFly, czy Travel Service, ktore w duzej mierze w specyfice funkcjono-
wania przypominajg tanie linie lotnicze. Oferujg one ograniczony komfort podrézy
(m.in. poprzez krétkie odstepy pomiedzy rzedami foteli) ograniczajac koszty tak,
aby zacheci¢ biura podrézy (w domysle dziatajagce w celu maksymalizacji zysku)
do wyboru ich oferty. W odréznieniu od przewoznikéw tradycyjnych ponosza one
mniejsze ryzyko i czgsto powolywane sg do zycia bez zatozenia kontynuowania dzia-
talnosci, ale np. na konkretny sezon. To czy przewoznik osiagnie zysk jest w duzej
mierze zalezne od liczby uméw podpisywanych z biurami jeszcze przed rozpoczeciem
sezonu (letniego lub zimowego).

Ostatnig i najnowsza kategorig przewoznikow lotniczych sg tanie linie lotnicze,
czyli tzw. low-cost’y. W odréznieniu od przewoznikéw tradycyjnych, ktorych dzialania
oparte s3 na modelu hub & spoke, tanie linie koncentruja si¢ na obstudze ruchu po-
int-to-point (pomiedzy konkretnymi punktami). Otwieraja bezposrednie pofaczenia
pomiedzy tymi miastami, ktére sa w stanie zapewni¢ wystarczajacy poziom ruchu
origin & destination, aby zapelni¢ maszyne o pojemnosci ok. 180 pasazerow, czyli
najczesciej Boeinga 737-800 lub Airbusa A320. Nalezy dodac¢, ze tani przewoznicy
realizuja wyrdzniona przez Michaela Portera strategie przywddztwa kosztowego®.
Che¢ obstugi najbardziej wrazliwych cenowo pasazeréw wiaze si¢ z konieczno$cia
utrzymywania duzej dyscypliny kosztowej. Wiasnie dlatego low cost’y korzystaja
z portéw lotniczych oddalonych od gtéwnych aglomeracji, na ktérych optaty lotni-
skowe sg nizsze niz na gtéwnych lotniskach wykorzystywanych przez przewoznikow
tradycyjnych. Posilki oraz napoje na pokladzie serwowane sa tylko za optatg do-

382 M. Porter, Strategie konkurencji, PWE, Warszawa 1992, s. 54.
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datkowg (ktérych sprzedaz stanowi dodatkowe zrédto dochodu dla przewoznika),
brak jest bezplatnej prasy, a odstepy pomiedzy rzedami foteli sg tylko tak duze, aby
spelnia¢ wymogi bezpieczenstwa przewidziane odpowiednimi przepisami. W Euro-
pie najbardziej znanymi tanimi liniami sa Ryanair, Easyjet oraz WizzAir, w Stanach
Zjednoczonych Southwest, w Azji natomiast Air Asia.

Pomocnym narze¢dziem w rozumieniu istoty funkcjonowania poszczegélnych
kategorii przewoznikéw moze by¢ zestawienie cech odpowiadajacych im modeli

biznesu.

Tabela 5.1. Charakterystyka lotniczych modeli biznesu

Przewoznicy nisko

modelu biznesu

* podziat rynkow

* redukcja potaczen
peryferyjnych

* koncentracja na
segmentach o wysokiej
dochodowosci

« dostosowanie floty

niszach
blizsza
wspotpraca
z aliansami

Model biznesu | Linie tradycyjne/sieciowe Linie regionalne T——— Linie czarterowe
Czynniki « szerokie pokrycie rynku/ | ¢ obstuga nisz e prostota  obsfuga
odpowiedzialne udziat w rynku oraz jego | e elastyczna procesow wycieczek
za sukces wzrost (efekty sieciowe) wspotpraca * efektywnosé * integracja

e udziat w aliansach z aliansami kosztowa « efektywnosé
strategicznych strategicznymi e duze przeptywy kosztowa
« efektywnos¢ ruchu e zintegrowane
kosztowa pasazerskiego zarzadzanie
» dominacja pojemnoscia
na rynkach
regionalnych
Sity napedowe  poszukiwanie nowych  poszukiwanie nisz | ¢ poszukiwanie tras | e zainteresowanie
rynkow z duzym ruchem ze strony biur
* zwigkszanie udziatu point-to-point podrozy oraz
rynkowego integracja
tancucha warto$ci
Perspektywa dla | ¢ konsolidacja * koncentracja na . .

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: T. Bieger, A. Wittmer, Air Transport and Tourism — Perspectives
and Challenges for Destinations, Airlines and Governments, ,Journal of Air Transport Management” 2006,
no. 12.

5.2.2. Ewolucja modelu tradycyjnego przewoznika lotniczego

Okres rozkwitu tanich linii lotniczych w Europie przypada na poczatek XXI w. Po-
czatkowo prekursorzy taniego latania, obserwujac wysokie ceny biletéw u przewoznikéw
tradycyjnych, dostrzegli potencjalng grupe pasazerdw, ktorzy dotychczas korzystali
z innych $rodkéw komunikacji, ale byliby sklonni wybra¢ podréz samolotem, przy
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zalozeniu, ze nie wigzaloby sie to z istotnym wzrostem kosztéw podrézy. Na tej podstawie
zaprojektowano model biznesu, ktéry pozwolitby swiadczy¢ ustugi dla tych pasazeréw
i jednocze$nie na tym zarabia¢. Okazalo si¢ wowczas, ze znaczaca czes¢ wartosci dla
klienta wrazliwego cenowo generowana jest przez oszczednos¢ czasu jaka zapewnia
transport powietrzny przy ograniczeniu pozostatych wymiaréw produktu oferowanego
przez drogich tradycyjnych przewoznikéw. Ci ostatni utrzymywali, ze tanie linie lotnicze
nie stanowig dla nich konkurencji, gdyz ich oferta skierowana jest do innego segmentu
i bardziej godzi w przedsiebiorstwa proponujace przewozy ladowe. Ponadto spodzie-
wano sie, ze osoby, ktore wczesniej nie korzystaly z transportu lotniczego, przekonane
do tego sposobu podrézowania, beda cze¢sciej wybieraé oferte bardziej komfortowych
przewoznikow tradycyjnych. Rzeczywisto$¢ okazata sie jednak dla legacy carriers bardzo
rozczarowujgca. W dobie §wiatowego kryzysu gospodarczego, szukania oszczednosci
przez przedsigbiorstwa oraz ogdlnej recesji, czes¢ pasazerdw linii tradycyjnych zaczeta
wybierac¢ oferte tanich linii*®. Zbiegto sie to z ogoélna niechecig korporacji do rezerwo-
wania biletéw dla swoich pracownikéw w wyzszych klasach podrozy, co spowodowalo
spadek przychodéw przewoznikéw tradycyjnych, obnizenie rentownosci oraz widmo
bankructwa dla wielu funkcjonujacych od dziesiecioleci przedsiebiorstw. Los ten w osta-
tecznosci spotkal m.in. belgijska Sabene czy szwajcarskiego Swissaira.

Pojawienie si¢ na europejskim niebie tanich linii zmienilo branze przewozéw lot-
niczych bezpowrotnie. Najbardziej dotknieci skutkami ich rozwoju okazali sie wlasnie
przewoznicy tradycyjni. Lata koniunktury spowodowaty, ze organizacje te byly malo
elastyczne i niezdolne do szybkiej i ptynnej adaptacji do nowych warunkéw rynkowych.
Nie do konica tez mialy jasng wizj¢ konkurowania z low costami, szczegolnie bardziej
znaczace linie, ktore spadek zapotrzebowania odczuwaty tylko w jednym wymiarze
dzialalnosci, czyli wlasnie na rynku europejskim. Tradycyjny model biznesu opierajacy
sie na przewozie pasazeréw o niskiej wrazliwosci cenowej w ruchu wysoko ptatnym
przy umiarkowanej dyscyplinie kosztowej musial ulec zmianie. W rezultacie wéréd
tradycyjnych przewoznikéw lotniczych wyksztalcito sie kilka nowych modeli biznesu,
z ktorych kazdy w zalozeniu ma pozwoli¢ na osigganie najwyzszych mozliwych stop
zwrotu z zainwestowanego kapitalu. Aby méc dokona¢ oceny, ktory model wydaje sie
najbardziej odpowiedni w tradycyjnych przewozach lotniczych warto podzieli¢ anali-
zowane przedsigbiorstwa na trzy grupy przeprowadzajac krotka analize w odniesieniu
do wybranej linii z kazdej kategorii. Pierwsza grupa sa przewoznicy, ktorzy w obliczu
rozwoju tanich linii dokonali pewnych zmian, ale mimo wszystko zachowali wszystkie

383 J. O’Connell, G. Williams, Passengers’ Perceptions of Low Cost Airlines and Full Service Carriers -
A Case Study Involving Ryanair, Aer Lingus, Air Asia and Malaysia Airlines, ,,Journal of Air Transport
Management”, July 2005, vol. 11, no. 4.
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najbardziej charakterystyczne elementy stanowigce o tym, iz sa one przewoznikami
tradycyjnymi. Drugg grupe stanowig ci przewoznicy, ktérzy postanowili zbudowac
model hybrydowy, w duzej mierze projektujac ustuge zblizong do tej swiadczonej
przez tanich przewoznikow. Trzecig i tym samym ostatnig grupe stanowia przewoz-
nicy, ktérzy postawili na portfel modeli biznesu walczac réwnolegle, ale odrebnymi
markami, o dwie w zaloZeniu niezalezne grupy pasazeréw.

Dokonanie przedmiotowej analizy wymaga przyjecia pewnych zalozen. Branza
przewozow lotniczych jest o tyle skomplikowana, o ile przewoznicy konkurujg ze sobg
na wielu rynkach o heterogennego klienta. Pasazerowie dzielg si¢ na podrézujacych
stuzbowo oraz prywatnie, na osoby o wysokiej sktonnosci do zaplaty za bilet oraz na
osoby o niskiej wycenie transportu lotniczego, a w konsekwencji na pasazeréw podro-
zujacych w klasie pierwszej (oferowanej zazwyczaj tylko na dluzszych rejsach), w klasie
biznes i w klasie ekonomicznej. Pojedynczym rynkiem dla przewoznika lotniczego jest
trasa z portu A do portu B, ktéra jest czesto realizowana w oparciu na centralnym porcie
przesiadkowym w miejscowosci H. O tym, czy wejs¢ na dany rynek decyduja prognozy
ruchu, stan konkurencji, potencjat rozwoju oraz mozliwosci flotowe. W przypadku prze-
woznikow tradycyjnych decyzje odnosnie konkretnej trasy sg jednak wynikiem analizy
siatki polaczen jako calosci. Niektore polaczenia do portu przesiadkowego, same w sobie
okazalyby sie nieoplacalne, ale ze wzgledu na to, ze niektorzy pasazerowie kontynuuja
podréz zachodzi wspomniany juz efekt segment negative, network positive, co sprawia,
ze ujemny wynik tzw. feedera (polaczenia dostarczajacego pasazeréw do portu przesiad-
kowego) jest kompensowany przez dodatni rezultat na calej siatce. Calo§¢ ma oczywiscie
walor czysto ksiggowy i zalezy od tego, jaka czes¢ taryfy przypisa¢ polaczeniu do portu
przesiadkowego, a jaka drugiemu potaczeniu docelowemu. Reasumujac, mozliwos¢
bezposredniego poréwnywania przewoznikow jest ograniczona do konkretnych tras. Nie
istnieja bowiem dwie takie same linie, ktore obstugiwalyby te sama siatka polaczen z tego
samego portu przesiadkowego. Konkurencja ma wymiar globalny, a porty przesiadkowe
linii zlokalizowane s3 w oddalonych od siebie nawet o tysigce kilometréw miastach.

Pokazanie ewolucji modelu tradycyjnej linii lotniczej w obliczu dynamicznego
rozwoju przewoznikow nisko kosztowych na rynku europejskim uzasadnione jest tym,
ze najwieksze zmiany w funkcjonowaniu tej kategorii przedsi¢biorstw mozna bylo zaob-
serwowac wlasnie w zwiazku z podbojem nieba przez low cost’y. Warto doda¢, ze w Eu-
ropie kilka konkurujacych ze sobg linii lotniczych jest czgsto wlasnoscia tego samego
holdingu, czy grupy. Funkcjonuja one czgsto na tych samych rynkach, ale oparte sg na
rozbieznych modelach biznesu, wspotpracujac ze soba, ale jednocze$nie zabiegajac o tego
samego klienta. Wzgledy wlascicielskie nalezy zatem poming¢, przyjmujac, ze zarzady
poszczegdlnych linii w grupie daza do osiagnigcia jak najbardziej korzystnej sytuacji przez
spotke corke, i ze nie dokonywana jest optymalizacja przychoddéw wewnatrz grupy.
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Analiza kazdego przypadku w ramach danej kategorii przewoznikow tradycyjnych
obrazuje sposéb radzenia sobie z konkurencja nisko kosztowa w zakresie, w jakim
zmianie ulega dotychczasowy model biznesu. Kazdy przypadek pozwala zatem od-
powiedzie¢ na pytanie, czy zmianie ulegla grupa docelowa, dla ktérej $wiadczona
jest ustuga, w jaki sposéb zmienit si¢ sposob jej swiadczenia, oraz w jaki sposéb
przewoznik generuje i pochlania wytwarzana dla klientow wartos¢.

Wspdlczesny model tradycyjny

Model biznesu stosowany przez linie nalezace do pierwszej grupy nalezy okresli¢
wspolczesnym modelem tradycyjnym. W gruncie rzeczy nie rézni si¢ on istotnie od
dawnego modelu tradycyjnego, powstawal on jednak opierajac si¢ na ewolucji branzy
lotniczej w ostatnich latach. Linie nalezace do pierwszej grupy charakteryzuje obstuga
polaczen opierajacych si¢ na centralnym porcie przesiadkowym, oferowanie przy-
najmniej dwdch klas podrézy i jednoczesnie polozenie duzego nacisku na oferowany
produkt zaréwno na ziemi, jak i w powietrzu. Oferta tych przewoznikow skierowana
jest do pasazerdw, ktdrzy cenia sobie komfort podrézy i s3 w stanie z tego powodu
zaplaci¢ za bilet wiecej niz u przewoznikéw nisko kosztowych. Pojawienie si¢ tanich
linii lotniczych spowodowato jednak, ze zmalala premia, ktérg najbardziej wrazliwi
cenowo pasazerowie s w stanie zaplaci¢ za podrozowanie tradycyjnag linig lotnicza.
W zwiazku z tym przewoznicy tradycyjni zmuszeni zostali poddac si¢ restruktury-
zacji i znaczacym cieciom kosztow. Aby wskaza¢ gtéwne zalozenia wspotczesnego
modelu tradycyjnego w celu p6zniejszego poréwnania z modelem hybrydowym oraz
rozwigzaniem polegajacym na utrzymywaniu wielu modeli réwnolegle warto poda¢
przynajmniej po jednym przyktadzie linii lotniczej, ktéra wpisuje sie w wyrézniona
kategorie.

Przykladem europejskiego przewoznika, ktéry w duzej mierze spelnia zaryso-
wane kryteria jest SWISS. Przewoznik ten powstal w 2002 r., po ogtoszeniu upadlosci
narodowych linii Szwajcarii — Swissair. Obecnie linie sg wlasno$cia Lufthansa Group
i obstuguja potaczenia europejskie oraz potaczenia do Ameryki PéInocnej i Potudnio-
wej, Azji i Afryki. W tym celu wykorzystuja prawie 100 maszyn sredniego i diugiego
zasiegu, oferujac na rejsach miejsca w trzech klasach (klasa pierwsza na wybranych
trasach dlugodystansowych). SWISS jest przykladem przewoznika, ktéry pomimo
dynamicznej ekspansji przewoznikéw nisko kosztowych w Europie nie podjat tak ra-
dykalnych krokéw, do jakich zmuszone zostaly linie konkurencyjne, w tym np. polski
LOT. Jak juz wspomniano, linie lotnicze konkuruja ze soba w wymiarze globalnym,
natomiast przewoznicy nisko kosztowi funkcjonuja wylacznie wewnatrz okreslonego
kontynentu, czgsto zaznaczajac swoja obecnos¢ bardziej wyraznie w okreslonych
jego regionach. Szwajcaria nalezy do grupy bogatszych krajow Europy, ktéra cechuje
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wysoki poziom wskaznika GDP per capita®. Wydatki na przewozy lotnicze miesz-
kancow Szwajcarii stanowig zatem o wiele nizszy utamek ogoélnych dochodéw niz
pozostatych panstw Europy ceteris paribus. Oznacza to, ze potencjat dla tanich linii
lotniczych musi plyna¢ ze strony pasazerow podroézujacych do Szwajcarii z innych
panstw Europy. Szwajcaria nie jest silnym o$rodkiem turystycznym, a pasazerowie
w ruchu niebiznesowym stanowiag wazng grupe docelowg tanich przewoznikow.
Te czynniki moga uzasadnia¢, dlaczego SWISS pozycjonuje dzis swoja oferte inaczej
niz europejska konkurencja, stawiajac na wysoka jakos$¢ i zapewniajac wysoki poziom
obstugi na ziemi i w powietrzu.

Odnoszac sie do koncepcji czterech elementéw kazdego modelu biznesu wymienio-
nych przez M.W. Johnsona, C.M. Christensena oraz H. Kagermanna®® nalezy wskazac,
ze zmiany, ktérym poddano SWISS dotycza przede wszystkim dwdch wybranych aspek-
tow — najwazniejszego, czyli propozycji wartosci (Customer Value Proposition) oraz
kluczowych zasobow (Key Assets). W pozostatych dwoch aspektach, czyli kluczowych
procesach (Key Processes) oraz formule zysku (Profit Formula) zmiany nie byly istotne.
Gloéwny proces polegajacy na dostarczaniu pasazeréw do portu przesiadkowego oraz
fakt stosowania zaawansowanej dyskryminacji cenowej pozostaly filarami, na ktérych
opiera si¢ przewoznik. W przypadku dwoch pierwszych kwestii (wyréznionych takze
przez A. Osterwaldera i Y. Pigneura), ewolucje¢ podejscia przewoznika do wybranych
aspektow dziatalnosci mozna przedstawi¢ w formie tabelarycznej (tab. 5.2).

Tabela 5.2. Ewolucja modelu biznesu linii lotniczych SWISS

Element modelu

SWISS dawniej (Swissair) SWISS obecnie

biznesu
Propozycja « tradycyjny przewoznik oferujacy  przewoznik zorientowany na obstuge klienta
wartosci transport lotniczy w warunkach cenigcego, wyzszy komfort we wszystkich trzech

ponadprzecigtnego komfortu
i obstugi pasazera

* brak zdefiniowanej grupy docelowej
(generalna kategoria pasazera
w ruchu migdzynarodowym)

 che¢ bycia wszystkim dla wszystkich
(brak klarownej strategii oraz wyboru
strategicznych rynkow)

tradycyjnych klasach podrézy — pierwszej, biznes
oraz ekonomicznej (catering, fotele, system
rozrywki)

* roznicowanie oferty (akcentowanie szwajcarskiego
rodowodu)

* obstuga rynkow o wysokim potencijale
biznesowym — rezygnacja z destynaciji o niskiej
dochodowosci

* przychody z obstugi pasazerow o niskiej
skionnosci do zaptaty maja charakter uzupefniajacy

* aktywa oraz dziatalno$¢ podporzadkowana pod
obstuge strategicznych rynkow

384 M. Gasic, B. Kurkowiak, Substantial Cross-European Differences in GDP Per Capita,
Eurostat - ,,Statistics in Focus” 2012, no. 47.

385 M. Johnson, C. Christensen, H. Kagermann, Reinventing Your Business Model, ,Harvard Business
Review”, December 2008, vol. 86, no. 12.
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Elerr:ﬁgrt]gﬁdelu SWISS dawniej (Swissair) SWISS obecnie
Kluczowe aktywa | * przestarzata flota oraz niski poziom e Wysoki poziom inwestycji w modernizacije floty
inwestycji w jej modernizacije: oraz produktu poktadowego:
— flota sktadajaca sie z samolotow — flota przewoznika wzbogacita sig ostatnio
Sredniego i diugiego zasiegu 0 14 nowych i bardzo wydajnych samolotow
0 przecietnej wydajnosci oraz dalekiego zasiegu Airbusy A330-300,
wysokim nalocie (m.in. wystuzone, na krotszych trasach zostang wprowadzone
mafo ekonomiczne samoloty Bombardiery C-Series, ktore zastapia
McDonnell-Douglas MD-11) wystuzone BAe Avro obnizajgc wydatki na
— przecigtnej jakosci produkt paliwo
pokfadowy (chodzi o tzw. hard- — SWISS jako jeden z pierwszych przewoznikow
-product — fotele i system wprowadzit indywidualny system rozrywki
rozrywki), odstajacy od w klasie ekonomicznej, fotele rozkfadajace
konkurencji zarowno europejskiej, sig do pefnej pozycji horyzontalnej w klasie
jak i Swiatowej biznes, oraz miniapartamenty w klasie pierwszej
(tzw. suites)

Zr6do: opracowanie wlasne.

Przyklad linii lotniczych SWISS pokazuje, ze przystosowanie modelu biznesu
do zmieniajacych si¢ warunkéw rynkowych nie musi obejmowac znaczacych zmian
wszystkich jego elementéw. Koncentracja na wybranych segmentach rynku przez
przedsiebiorstwo o dawniej szerokiej orientacji rynkowej moze jedynie wymaga¢
odpowiednich zmian produktu, nie zmieniajac istoty zachodzacych proceséw wy-
twarzania i dostarczania warto$ci. Wielu przewoznikéw tradycyjnych, ktérzy nie
podjeli bezposredniej walki z tanimi liniami, w praktyce dokonalo malo rewolucyj-
nych zmian.

Analiza przypadku SWISS wskazuje ponadto, ze podjecie bezposredniej konku-
rencji z przewoznikami nisko kosztowymi nie zawsze jest najlepszym rozwigzaniem.
Nowoczesny model biznesu tradycyjnego przewoznika moze przewidywac zarabia-
nie na polgczeniach dtugodystansowych (na pasazerach w ruchu wysoko ptatnym)
oraz utrzymywanie polaczen europejskich tylko w celu zasilania centralnego portu
przesiadkowego w potoki podréznych kontynuujacych podroéz na inne kontynenty.
Jednocze$nie model ten moze przewidywac sprzedaz biletéw w ruchu europejskim
ze stratg, tylko w celu pokrycia czesci kosztow, ktore przewoznik i tak musi poniesé
z tytutu obstugi rejsow. Swiss pokazuje zatem, ze nowoczesny tradycyjny przewoznik
nie musi przechodzi¢ glebokich przeobrazen. Wazne, zeby znalazt swoja nisze, zeby
opracowal spdjny produkt, ktory w 100% zaspokoi wymagajacego odbiorce. Warun-
kiem osiagnigcia sukcesu jest dostosowanie zasoboéw do takiego modelu. Wigze sie
on z konieczno$cig utrzymywania wysokiej proporcji polaczen dlugodystansowych
do polaczen europejskich, a zatem wysokiego stosunku samolotéw dalekiego do
$redniego zasiegu, oraz utrzymywaniem tylko tych potaczen europejskich, ktére
pozwalaja utrzymywac wysoka rentownos¢ na dlugich trasach. Réwnolegle nalezy
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dba¢ o dyscypline kosztows, usuwajac zbedne elementy produktu i utrzymujac racjo-
nalny poziom zatrudnienia. Model ten wymaga sukcesywnych inwestycji w produkt
pokiadowy, szczegdlnie wtedy, gdy grupa docelowq jest nisza cenigca sobie wysoki
komfort podrézowania. Podjecie tych wszystkich dziatan wpisuje si¢ w strategie roz-
nicowania wyrézniong przez Michaela Portera®. W Europie istnieje niewiele linii,
ktore podazalyby wedlug podobnego schematu co SWISS. Podobnie funkcjonuja
natomiast tureckie linie lotnicze Turkish, skupiajac si¢ na wysokim komforcie po-
drézowania i utrzymujac wysoki stosunek potaczen dlugodystansowych do polaczen
regionalnych’.

5.2.3. Model hybrydowy

W Europie mozna wyr6zni¢ kilka linii lotniczych, ktére w obliczu zintensyfiko-
wanej konkurencji z tanimi przewoznikami przeformutowaly swo6j model biznesu,
upodobniajac si¢ do tej grupy rywali. Chodzi m.in. o skandynawskie linie lotnicze
SAS z siedzibg w Kopenhadze oraz Brussels Airlines, z hubem w Brukseli. Z uwagi
na fakt, ze SAS dopiero w ostatnim okresie dokonal zmian przyblizajacych model
biznesowy przedsigbiorstwa do linii nisko kosztowych wiecej uwagi warto w tym
miejscu poswiecic belgijskiemu przewoznikowi.

Brussels Airlines powstaly w 2006 r., w wyniku potaczenia SN Brussels Airlines
oraz tanich linii Virgin Express. SN Brussels Airlines to natomiast przewoznik,
ktéry rozpoczat dziatalno$¢ w 2002 r., krétko po tym jak narodowy przewoznik
Belgii (Sabena) oglosil upadlos¢. Jej przyczyna byla z jednej strony zla koniunktura
gospodarcza i zalamanie rynku przewozéw lotniczych po atakach terrorystycznych
z 11. wrzesnia 2001 r., a z drugiej brak wizji konkurowania z wigkszymi europejskimi
przewoznikami oraz wysoki poziom kosztow wlasnych. Od poczatku swojego ist-
nienia Brussels Airlines proponowaty wasciwie produkt tanich linii w opakowaniu
tradycyjnego przewoznika. Poczatkowo przewoznik oferowal dwie klasy podrozy
b.light economy oraz b.flex economy plus, rezygnujac z oferowania miejsc w klasie
biznes***. Druga klasa podrézowania odpowiada produktowi oferowanemu przez
pozostale tradycyjne linie lotnicze na rejsach europejskich, natomiast pierwsza ma
za zadanie przechwyci¢ pasazeréw tanich linii. Podobnie postapily linie skandy-
nawskie SAS, ktdre zrezygnowaly z oferowania klasy biznes na rejsach europejskich

386 M. Porter, Strategie konkurencji..., op.cit., s. 54.

387 E. Fry, Turkish Airlines Goes Global, ,Fortune Magazine Money.Cnn.Com”, February 21,
2013.

388 M. Caswell, Brussels Airlines Introduces European Business Class, Business Traveller, March 6,
2009.
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wprowadzajac odpowiedniki b.light oraz b.flex w postaci SAS Go oraz SAS Plus*®.
Ograniczenie produktu pokladowego, wprowadzenie cateringu tylko za oplata miato
ograniczy¢ koszty przewoznika przypadajace na pasazera w taki sposdb, aby ceny
biletéw Brussels Airlines nie byly duzo wyzsze od taryf oferowanych przez tanich
przewoznikow. Pozostale koszty natomiast pozostaly bez zmian. Nie zmniejszono
odstepéw pomiedzy fotelami, nie wymieniono floty krotkiego i $redniego zasiggu,
co ostatecznie powoduje, ze tanie linie i tak majg przewage kosztowa nad przewoz-
nikiem tradycyjnym. Z drugiej strony, dzigki oferowaniu na tych samych rejsach
produktu wzbogaconego®’, linia zarabia rdwniez na pasazerach o wyzszej sktonnosci
do zaplaty, ktorych przewoznicy nisko kosztowi nie s3 w stanie przechwyci¢. Z uwagi
na fakt, ze Bruksela jest silnym osrodkiem biznesowym, siedzibg Komisji Europejskiej
oraz NATO przewoznik ostatecznie wprowadzil takze klase b.business. W zwigzku
z tym, model hybrydowy w wydaniu Brussels Airlines przewiduje oferowanie pro-
duktu ré6znym grupom konsumentéw, w tym takze pasazerom najbardziej wrazliwym
na zmiane ceny biletow. Pozostale zalozenia modelu zostaly przedstawione wedtug
schematu Christensena, Johnsona i Kagermanna®*' w tabeli 5.3.

Tabela 5.3. Ewolucja modelu biznesu Brussels Airlines

Element modelu

. Sabena Brussels Airlines
biznesu

Propozycja wartosci | e tradycyjny przewoznik * przewoznik zorientowany na obstuge klienta
panstwowy oferujacy transport wrazliwego cenowo i podatnego na ofertg tanich
lotniczy gtownie opierajacy sig linii — produkt b.light — brak cateringu, mate odstepy

na siatce europejskiej pomigdzy rzedami foteli, ograniczenia bagazu, ale

« brak zdefiniowanej grupy obstuga potaczen z lotniska niedaleko Brukseli (tanie
docelowej (generalna linie korzystajg z oddalonego o 100 km Charleroi)
kategoria pasazera w ruchu * roznicowanie oferty dla klientow o wyzszej skionnosci
migdzynarodowym) do zaptaty — produkt b.flex oraz b.business

* mato klarowna wizja * koncentracja na obstudze pofaczen europejskich
przedsigbiorstwa i konkurencji z/do Brukseli oraz rozwijanie niszy potaczen
Z wigkszymi przewoznikami afrykanskich

Kluczowe aktywa * przestarzata flota skfadajaca sie | * powolny proces modernizacji — z uwagi na realizacje
gtéwnie z samolotow $redniego strategii przywodztwa kosztowego w odniesieniu do
zasiegu oraz niski poziom rynku europejskiego

inwestycji w jej modernizacje  nowoczesna flota dalekiego zasiggu z atrakcyjnym
produktem pokfadowym w klasie biznes do obstugi
niszy potaczen afrykanskich oraz wybranych potaczen
transatlantyckich

389 C. Jasper, SAS Scraps Business Class in Europe to Meet Low-Cost Threat, Bloomberg, March 22,
2013.

3% P, Kotler, Marketing..., op.cit., s. 115.

31 M. Johnson, C. Christensen, H. Kagermann, Reinventing Your Business..., op.ci.
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Element modelu

. Sabena
biznesu

Brussels Airlines

Kluczowe procesy rozwinigta siatka pofgczen
europejskich charakterystyczna
dla przewoznikdw tradycyjnych
che¢ oferowania pasazerom
transferowym potgczen
europejskich opierajgcych

sig na centralnym porcie
przesiadkowym w Brukseli

 pozostawienie tylko tych potaczen, na ktorych ruch
origin & destination zapewnia satysfakcjonujaca
rentownos¢

 podporzadkowanie siatki diugodystansowej pod
obstuge niszy afrykanskiej

* streamlining (wysmuklenie) procesow, eliminacja
zbednych ogniw w fancuchu wartosci, presja
kosztowa

Formuta zysku * wysokie marze przy Srednim
wskazniku zapetnienia
staba dyscyplina kosztowa

e chec utrzymywania poziomu kosztow wtasciwych
tanim liniom (przywodztwo kosztowe)
* niska, ale dodatnia marza na pasazerach o niskiej

skfonno$ci do zapfaty (wysoki poziom zapetnienia
samolotow) oraz uzupetniajaco wysokie marze na
pasazerach o wyzszej skionno$ci do zaptaty

« inwestycje w produkt poktadowy i flote na
potaczeniach wysoko ptatnych (réznicowanie
produktu)

Zrédto: opracowanie wlasne.

Ze wzgledu na niekorzystne polozenie swoich hubow zaréwno SAS, jak i Brussels
Airlines nie moga liczy¢ na pasazeréw w ruchu europejskim transferowym. Obstuguja
natomiast ruch interkontynentalny oraz z/do Danii/Belgii, co powoduje, ze w pewnym
zakresie oferta tych przewoznikéw tradycyjnych dociera do oséb, ktore stanowia
grupe docelowy tanich linii lotniczych. W zwigzku z tym zmuszone sg podejmowac
kroki, ktére pozwolilyby im zaoferowa¢ bilety z niewielka premia wzgledem taryf
przewoznikéw nisko kosztowych. Zdajac sobie jednak sprawe z tego, ze pasazerowie
najbardziej wrazliwi cenowo i tak wybiorg oferte tanich linii, réznicujg swoj produkt,
aby dociera¢ do innych segmentow rynku o wyzszej sklonnosci do zaplaty za bardzo
podobna ustuge.

Ciekawym zagadnieniem jest przyszlos¢ wspomnianych przewoznikéw, ktorzy
w swojej ofercie tak bardzo zblizyli si¢ do tanich linii lotniczych. Na gruncie przypadku
szczegOlnie interesujgca jest kwestia zdolnosci przedsiebiorstwa do funkcjonowania
wedlug modelu hybrydowego. Inaczej niz przewoznicy tradycyjni funkcjonujgcy
wedlug wspoétczesnego modelu, podejmuja oni bezposrednie wyzwanie w nieréw-
nej walce. Rywalizacja o najbardziej wrazliwego cenowo klienta moze si¢ okaza¢
wyniszczajaca bez znaczacych przeobrazen w zakresie struktury organizacyjnej oraz
zasobow, w tym przede wszystkim floty. Z drugiej strony, model hybrydowy jest
ciekawym rozwigzaniem, bo dazy do poglebienia dyskryminacji cenowej pomiedzy
pasazerami. Z perspektywy przedsigbiorcy najbardziej efektywnym rozwigzaniem
jest doprowadzenie do takiego stanu, w ktérym kazdy pasazer placi wedlug swojej
sktonnosci do zaplaty (willingness-to-pay). Obstugiwanie kilku klas podrézy oraz
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projektowanie produktu pod konkretne grupy klientéw, ulatwiaja to zadanie. W przy-
szto$ci bardzo mozliwe, ze poszczegdlne elementy produktu dawniej wliczonego
w jego cene beda odplatne, a pasazer bedzie placil tylko za te jego elementy, ktére
uzna za wazne i potrzebne. Wydaje sie zatem, ze sukces rozwigzan hybrydowych
jest pochodna tego, w jakim stopniu linia, opierajac sig na tych samych zasobach,
jest w stanie obstugiwa¢ réwnolegle rézne grupy konsumentéw bez uszczerbku dla
zadnej z nich. Warunkiem koniecznym jest zatem, aby poziom kosztéw podstawy
produktu (jednolity dla wszystkich klas podrdzy) ksztaltowal si¢ na konkurencyjnym
dla tanich linii poziomie.

Portfel lotniczych modeli biznesu

Trzecia droga, ktora zdecydowali sie podazac niektorzy przewoznicy tradycyjni
wydaje sie najbardziej wymagajaca zaréwno pod wzgledem kapitatowym, jak i orga-
nizacyjnym. Zamiast walczy¢ o klienta o niskiej sktonnosci do zaplaty za bilet oraz
pasazera w ruchu wysoko platnym opartym na jednej marce, przewiduje funkcjonowa-
nie dwdch przewoznikoéw, z ktérych jeden konkuruje bezposrednio z przewoznikami
nisko kosztowymi wykorzystujac korzysci skali i zakresu, oraz drugiego, tradycyjnego,
pozycjonowanego wyzej, z centralnym portem przesiadkowym do obstugi pasazeréw
o wyzszej wycenie podrozy. Przykladem przewoznikéw, ktorzy zdecydowali sie na
takie rozwigzanie s3 m.in. Lufthansa z liniami Germanwings, Singapore Airlines
z liniami Scoot, a dawniej LOT z Centralwings.

O ile LOT zawiesit dzialalno$¢ Centralwings z uwagi na fakt, ze spotka cérka
nigdy nie byla prawdziwym przewoznikiem nisko kosztowym i nie wytrzy-
mata konkurencji prawdziwych low costow, o tyle Lufthansa podejmowata temat
Germanwings dwa razy. Pierwsza préba miata miejsce w 2009 r. i polegala na
przejeciu taniego niemieckiego przewoznika, ktéry mial za zadanie generowac
zyski dla grupy na tym wyodrebnionym bardzo wrazliwym na cene segmencie
rynku*”?. Germanwings w odréznieniu od takich przewoznikow jak Easyjet, czy
Ryanair nie byl jednak przewoznikiem nisko kosztowym z prawdziwego zdarze-
nia. Konfiguracje samolotéw nie byly typowe dla low-costow — odstepy pomiedzy
fotelami nie byly tak male jak u konkurencji, prowadzac do wyzszych kosztéw
przypadajacych na miejsce. W istocie Germanwings réznit si¢ od Lufthansy tylko
brakiem tzw. migkkiego produktu, czyli m.in. cateringu i prasy. Niektore porty
lotnicze obstugiwane przez Germanwings pokrywatly si¢ nawet z lotniskami,
na ktére latata Lufthansa.

392 D. Kaminsky-Morrow, Lufthansa Acquires Budget Arm Germanwings from Eurowings, Flight-
global.com, December 8, 2008.
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W okresie dzialania dawnego Germanwings, o grupie Lufthansy mozna byto
faktycznie moéwi¢, ze utrzymywala portfel lotniczych modeli biznesu. Jeden model
polegal na zaproponowaniu najbardziej wrazliwym na cene klientom podstawowego
produktu jakim jest transport z punktu A do punktu B za najnizsza mozliwa cene
przy zalozeniu nizszych kosztéw, natomiast drugi, na oferowaniu tradycyjnego
produktu pasazerom, ktorzy podr6zujg na inny kontynent, a w ruchu europejskim
cenig sobie komfort na ziemi, serwis poktadowy oraz latanie na gléwne lotniska.
Model polegajacy na dwdch niezaleznych od siebie operacyjnie przewoznikach
jednak sie nie sprawdzil. Prowadzi to do wniosku, ze portfel modeli biznesu
wymaga, aby konkretne jego elementy byly ze soba spdjne, zeby ze sobg wspol-
graly, w tworzeniu warto$ci dla calej grupy. Innymi stowy, sukces portfela modeli
biznesu moze by¢ uzalezniony od korzysci zakresu i skali, jak i od know-howu,
rozwigzan technologicznych oraz wspolnych zasobdw. Jest to zatem argument,
ktory przemawia za tym, aby portfel modeli biznesu odzwierciedlal stan, w ktérym
rozbiezne i rozdzielne rozwigzania korzystaja ze wspolnej bazy technologicznej
i zasobowe;j.

Podobne wnioski wyciggnat zarzad Lufthansy, po raz drugi podejmujac wyzwanie
zwigzane z Germanwings. Przetom nastapit na poczatku 2013 r., kiedy Lufthansa
zmuszona byta do ponownego przeformutowania modelu biznesowego w odnie-
sieniu do nierentownych (w latach 2010 i 2011) polaczen europejskich**. O ile na
polaczeniach dltugodystansowych komfort ma duze znaczenie i utatwia dyskrymi-
nacj¢ cenowg pomiedzy pasazerami, o tyle na trasach wewnatrz kontynentu liczy si¢
gléwnie transport z miejsca A do miejsca B. Przewoznikom tradycyjnym cigzko jest
zatem wygrac ofertg z tanimi przewoznikami na krétkich trasach. Nawet pasazerowie
w ruchu biznesowym cze¢sto decyduja sie na oferte tanich przewoznikow z uwagi na
oszczgdnos¢ czasu i atrakeyjne taryfy. Ze wzgledu na centralne polozenie Frankfurtu
i Monachium (portéw przesiadkowych Lufthansy), warto podkresli¢, ze znaczaca
czg$¢ dzialalnosci biznesowej opiera sie na obstudze ruchu europejskiego. Chec
ponownego funkcjonowania opartego na portfelu modeli biznesu na innych jednak
zasadach wymagata wieloaspektowej zmiany w podejsciu do prowadzonej dziatal-
nosci. Najwazniejsze elementy zmian w modelu biznesu opierajacego si¢ na kilku
pojedynczych modelach zostaly przedstawione wedtug wczedniejszej systematyki
w tabeli 5.4.

393 M. Mueller, Budget Gamble: Lufthansa Risks Losing Customers With Revamp, ,,Spiegel Online
International’, April 17, 2013.
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Tabela 5.4. Zintegrowany portfel modeli biznesu Lufthansy

Element modelu
biznesu

Lufthansa dawniej

Lufthansa + Germanwings

Propozycja wartosci

jedna z najbardziej rozbudowanych
siatek potaczen, jako zrodto przewagi
konkurencyjnej w ramach strategii
roznicowania produktu
zaawansowany poziom dyskryminacji
cenowej zapewniany obstugg trzech
klas podrdzy — pierwszej, biznes

i ekonomicznej

najwyzszy swiatowy standard
obstugi pasazerow klasy pierwszej
(dedykowany terminal, transfery
limuzynami do/z samolotow)
pierwszy europejski przewoznik
zapewniajacy dostep do Internetu

na poktadzie (wybrane trasy
interkontynentalne)

dwie marki — Lufthansa do obstugi potaczen
high-yield (zaréwno europejskich, jak

i interkontynentalnych) oraz Germanwings

do obstugi mniej rozwojowych potaczen
europejskich, poza portami we Frankfurcie

i Monachium, na ktérych pasazerowie sg
bardziej sktonni skorzystaé z oferty tanich linii
produkt taniej linii pod szyldem Germanwings;
petny, ale zubozony produkt pod marka
Lufthansa (jako pochodna cigé kosztow)
czesciowa rezygnacja z klasy pierwszej
przewaga konkurencyjna dzieki niezawodnej

i najbardziej rozwinietej siatce pofaczen —
roznicowanie produktu odgrywa teraz
dtugoplanowa role

Kluczowe aktywa

niejednolita flota skfadajaca sie

z samolotow dalekiego, $redniego
i krotkiego zasiggu, roznych produ-
centow, o wysokiej Sredniej wieku
wysoki poziom inwestycji

w utrzymanie i sukcesywng
modernizacje floty

baza lojalnych klientow,
podtrzymywanych przez obstuge
programu lojalno$ciowego

Miles & More

duze nakfady inwestycyjne

w nowoczesng i wydajng flote samolotow;
dostosowanie oferty do faktycznego
zapotrzebowania (rozwdj floty regionalnej)
zmiana konfiguracji kabin na rejsach
europejskich — wprowadzenie NEK (Neue
Europa Kabine) — ciensze fotele pozwalaja
zwiekszy¢ pojemnos¢ do 10% i zapewnic¢
odpowiedni wzrost przychodow ceteris paribus
znaczace ograniczenia przywilejow programu
Miles & More, godzace w najbardziej lojalnych
pasazerow Lufthansy

Kluczowe procesy

sprawnie dziatajace porty
przesiadkowe we Frankfurcie,

w Monachium oraz w ograniczonym
zakresie takze w Duesseldorfie
siatka potaczen zaprojektowana

z myslg o obstudze nie tylko pasaze-
row w ruchu pomigdzy kontynentami,
ale takze w ruchu europejskim
odprawa pasazerska dokonywana
gtéwnie przez pracownikow obstugi
naziemnej

przeniesienie czesci zdecentralizowanych
europejskich potaczen Lufthansy do
Germanwings przy jednoczesnej integracji
kanatow sprzedazy

europejska siatka Lufthansy podporzadkowana
obstudze potaczen diugodystansowych
Internet — wykorzystanie w bezpos$rednich
kanafach sprzedazy oraz obstudze pasazera
(m.in. self check-in w celu redukcji kosztow
obstugi naziemnej)

Formuta zysku

koncentracja na strumieniach
przychodow od pasazerow w ruchu
biznesowym, zgodnie z zasada
Pareto, ze 20% pasazerow generuje
80% przychodow

pasazerowie o niskiej sktonnosci do
zapfaty stanowig uzupetniajace Zrodto
dochodu

umiarkowana dyscyplina kosztowa,
Z uwagi na che¢ realizacji strategii
roznicowania produktu

che¢ powrotu do rentownosci potaczen
europejskich, dzieki niskim kosztom wtasnym
Lufthansy, oraz dzigki powierzeniu czgsci
pofaczen z siatki przewoznikowi nisko
kosztowemu

eliminacja niedochodowych sektorow
dziatalnosci (obsfuga pasazerow pierwszej klasy
okazuje sig zbyt droga)

chec zarabiania na pasazerach takze o niskiej
sktonnosci do zaptaty

wysoka dyscyplina kosztowa determinujaca
wymiar produktu

Zr6dbo: opracowanie wlasne.
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Reasumujac, koncepcja utrzymywania portfela lotniczych modeli biznesu na
przykladzie Lufthansy rézni si¢ znaczaco od zalozen modelu hybrydowego. Zarzad
grupy rozpoznaje fakt, ze pasazerowie naleza do réznych segmentéw rynku, oraz
iz posiadaja rézng sktonnos¢ do zaptaty za bilet. Spotka wychodzi jednoczesnie
z zalozenia, ze obstuga wszystkich tych segmentéw opartych na jednej marce, jeden
hybrydowy model biznesowy, jest nie do zrealizowania, ze wzgledu na niedopasowa-
nie produktu do mozliwosci technicznych przedsiebiorstwa. Tradycyjny przewoznik
pomimo wszelkich staran nigdy nie stanie si¢ przewoznikiem nisko kosztowym, a im
wyrazniejsze beda te starania tym wieksza maja szanse doprowadzi¢ do odplywu
pasazeréw wysoko platnych. W zwigzku z tym nalezy powola¢ do zycia dwa modele
biznesu, z ktérych jeden przewiduje taniego przewoznika, oraz dopasowanie catej
organizacji do jego obslugi, utrzymywania wysokiej dyscypliny kosztowej i faktycznej
zdolnosci do konkurowania z takimi liniami jak Ryanair, Easyjet czy Wizzair oraz
drugiego dla bardziej wymagajacych pasazeréw europejskich i pasazeréw w ruchu
tranzytowym, miedzykontynentalnym. Strategia utrzymywania portfela lotniczych
modeli biznesu jest bardzo kosztowna, gdyz w gruncie rzeczy polega na dublowaniu
polaczen, koniecznosci zakupu nowych maszyn, zatrudnieniu dodatkowych pra-
cownikow. Sukces takiego rozwigzania zalezy w duzej mierze od pojemnoéci rynku,
a zatem czy nowa spolka zdola poszerzy¢ baze klientéw, czy tylko przejmie bardziej
wrazliwych na cene, dotychczasowych pasazeréw Lufthansy. Model hybrydowy oraz
portfel modeli biznesu opierajg si¢ zatem na réznych zalozeniach, z ktérych kazde
posiada swoje zalety i wady. Czy strategia, wedlug ktérej podaza grupa Lufthansy
pozwoli jej przywroci¢ rentownos¢ polaczen europejskich i poprawe sytuacji nie
jest pewne. Warto natomiast zestawi¢ poszczegolne koncepcje funkcjonowania
tradycyjnych przewoznikow lotniczych w celu okreslenia ogélnego kierunku zmian
branzy w przysztosci.

Podsumowanie

Jeszcze nie tak dawno, poszczegdlne rodzaje lotniczych modeli biznesu mozna
byto od siebie fatwo odrézni¢. W ostatnich latach stan ten ulegt zmianie, po czgsci ze
wzgledu na wiele fuzji i przeje¢, spowodowanych takze presja konkurencji**. Orga-
nizacje poszukujg nowych sposobdéw kreowania wartosci dla siebie, klientéw i swoich
partnerdw, co prowadzi do przeformulowywania i powstawania nowych modeli biz-

394 S, Nair, M. Palacios, F. Ruiz, The Analysis of Airline Business Models in the Development of Possible
Future Business Options, ,World Journal of Management”, March 2011, vol. 3, no. 1.
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nesu. W branzy lotniczej tradycyjnie wyrézniano trzy gtdwne modele biznesu — model
tradycyjny, model nisko kosztowy oraz model grupowy. Opierajac sig na przedstawio-
nych przypadkach nalezy stwierdzi¢, ze ten jasny podziat ulegt znacznemu zatarciu.
Ze wzgledu na znaczacy stopien konsolidacji w branzy, linie lotnicze funkcjonuja
w grupach, a wszyscy przewoznicy, w tym tradycyjni daza do utrzymywania niskich
kosztéw w celu zachowania wysokiego stopnia konkurencyjnosci.

Przedstawiona analiza dostarcza odpowiedzi na wiele pytan. Po pierwsze, w spo-
sob posredni wskazuje jakie kroki powinien podja¢ przewoznik tradycyjny w celu
utrzymania i zwigkszenia konkurencyjnosci na rynku lotniczym charakteryzujacym
si¢ dynamicznym wzrostem polaczen nisko kosztowych, cho¢ ze wzgledu na wielos¢
sposobdw radzenia sobie z konkurencja wskazanie jednego sposobu postepowania nie
jest mozliwe. Pewne jest, Ze przewoznicy tradycyjni nie powinni pozostawac bezczynni.
Przeobrazenia branzy, wigksza swiadomos¢ klientow sprawity, ze przedsigbiorstwa
nieelastyczne zostaly ostatecznie wypchnigte z rynku, a sama elastyczno$¢ jawi sie
jako warunek konieczny radzenia sobie z niepewnos$cia®”. Z omoéwionych przykta-
dow wynika, ze przedsiebiorstwo powinno jasno odpowiedzie¢ na pytanie, o jakiego
klienta chce walczy¢, a nastepnie dostosowa¢ produkt doktadnie pod jego wymagania.
Pomocne w tym wzgledzie moze by¢ narzedzie House of Quality*®, ktére nakazuje
pamietac o tym, ze w spelnianiu potrzeb klientéw trzeba mysle¢, przez pryzmat kon-
kretnych atrybutéw produktu oraz o mozliwosciach technicznych i organizacyjnych
przedsiebiorstwa w jego dostarczaniu. Obstuga konkretnych grup podréznych wymaga
podporzadkowania im wszystkich sfer przedsiebiorstwa. Z tego powodu, tak wazne
jest myslenie w ramach zarzadzania zintegrowanego. Wszystkie elementy organizacji
powinny ze sobg wspdlgra¢ w dostarczaniu wzbogaconego lub bardziej podstawowego
produktu ostatecznemu odbiorcy. Same zmiany nie musza mie¢ charakteru rewolu-
cyjnego (postuluje si¢ podejscie ewolucyjne np. oparte na modelu 3A (Accept, Assess,
and Augment — zaakceptuj, ocen, zmien)*’, cho¢ podazanie krokami konkurentéw
nigdy nie pozwoli na zdobycie prawdziwej przewagi konkurencyjne;.

Wskazanie najbardziej obiecujacego kierunku ewolucji tradycyjnego modelu
biznesowego nie wydaje si¢ jeszcze mozliwe, z uwagi na fakt, ze model ten caly
czas ewoluuje, a wiele omawianych przedsigbiorstw znajduje si¢ dopiero w trakcie
restrukturyzacji. Przyszlo$¢ rozstrzygnie sie zapewne pomiedzy dwoma modelami —
hybrydowym, oraz portfelem modeli biznesu, a to, ktéry okaze si¢ bardziej skuteczny

395 J. Brautigam, A. Mehler-Bicher, C. Esche, Uncertainty as a Key Value Driver of Real Options,
Seventh Annual Real Options Conference, 2003.

3% R. Hauser, D. Clausing, The House of Quality, ,Harvard Business Review” 1998, vol. 3.

397 S, Makridakis, R. Hogarth, A. Gaba, Why Forecasts Fail. What to do Instead, ,MIT Sloan Ma-
nagement Review” 2010, vol. 51, no. 2.
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bedzie zalezalo od tego, czy petna dyskryminacja cenowa wedlug sktonnosci do
zaplaty, do ktdrej daza przewoznicy, bedzie mozliwa do przeprowadzenia opierajac
sie na jednej marce i wielu produktach (Brussels Airlines, SAS), czy bedzie wyma-
gala odrebnych marek (Lufthansa, Germanwings), z ktérych kazda bedzie cechowa¢
dostateczna odrebnos¢ organizacyjna. Wiaze si¢ to przede wszystkim z problemem
taczenia elementéw przeciwnych w duzej mierze modeli biznesu w jeden spojny
system wytwarzania i dostarczania warto$ci.

Bez wzgledu na to, czy dominowac¢ bedg rozwigzania hybrydowe, czy podejscie port-
felowe, 0golng tendencjg wsrdd przewoznikéw jest obecnie dazenie do przejmowania
organizacyjnych rozwigzan tanich linii przy jednoczesnym réznicowaniu produktu na
konkretne klasy podrozy, albo w bardziej zaawansowanym stadium na klasy podrézy
i odplatnos¢ poszczegdlnych elementéw produktu wzbogaconego (catering, bagaz, prasa,
miejsca z wiekszg przestrzenia na nogi). Na rynku przetrwaja prawdopodobnie te linie,
ktore opierajac si¢ na wspolnej dla wszystkich platformie zaoferuja produkt (w wielu
jego odmianach) odpowiadajacy potrzebom poszczegoélnych segmentéw, a docelowo
nawet indywidualnych pasazeréw. Sporna kwestia dotyczy stopnia, w ktérym wartos¢
dla rozbieznych grup klientéw moze by¢ wytwarzana i dostarczana na podstawie
wspolnych rozwigzan technicznych i organizacyjnych, dlatego warto przygladac sie
przyszlym przeobrazeniom branzy lotniczej oraz dawnym przewoznikom tradycyjnym
poszukujacym optymalnego modelu $wiadczenia ustug transportu lotniczego.
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5.3. Zarzadzanie portfelem modeli biznesowych polskich
przedsiebiorstw na rynkach zagranicznych

We wspolczesnej gospodarce $wiatowej, dostep do zasobow i posiadanie technolo-
gii wytworczych przestaty by¢ czynnikami decydujacymi o stworzeniu dtugotermino-
wej przewagi konkurencyjnej. Kluczowe staje si¢ stworzenie na rynkach z nadwyzka
podazy wyrobéw przemystowych odpowiednich mechanizméw relacyjnych z nabyw-
cami (co wiaze sie m.in. z elastycznie tworzonymi produktami i ustugami), w tym
poznanie potrzeb nabywcéw finalnych. Odpowiedzig na tak sformulowane wyzwanie
jest zarzadzanie poprzez model biznesu, ktory dzigki swojej formule, pozwala na
przyporzadkowanie odpowiednich zasobdw i dzigki nim kastomizowanej wartosci
do $cisle wyodrebnionych segmentéw klientéw. Dzieki rewolucji technologicznej,
zwigksza si¢ zdolnos¢ firm do tworzenia sieci wspolpracy i generowania w zwigzku
z tym kolejnych zasobow, przez co tatwiejsze staje si¢ dotarcie do klienta i zdiagnozo-
wanie jego potrzeb. Ponadto pojawienie si¢ specjalistycznych zasobéw i kompetenciji
w przedsiebiorstwach wplywa na nowe mozliwosci obstugi klienta i stwarza pole do
budowy nowych modeli biznesu oraz zarzadzania strategiami konkurencji.

Zarzadzanie przez model biznesu staje si¢ zatem bardzo atrakcyjna alternatywa
dla wspdlczesnych przedsigbiorstw, zarowno w wymiarze konkurowania na rynku
krajowym, jak i dla firm realizujgcych ekspansje miedzynarodows. Polskie przed-
siebiorstwa, jak pokazuje praktyka biznesowa, zdecydowanie w niewystarczajacym
zakresie realizujg strategie rozwoju oparta na modelu biznesu i szerzej, wdrazajac
koncepcje zarzadzania zintegrowanego. W zwigzku z powyzszym zasadne jest pod-
jecie badan, ktore okreslg stan, bariery i mozliwos$ci rozwoju koncepcji zarzadzania
opartej na modelu biznesu. Dodatkowym problemem jest adaptacja przez polskie
przedsigbiorstwa nowego modelu biznesowego do kolejnych rynkoéw, a wlasciwie
wrecz zarzgdzanie portfelem modeli biznesowych za granicg. Istotnym wyzwaniem
jest takze dobdr takiego rynku, ktory gwarantuje masowego klienta, czyli zwrdcenie
sie ku rynkom np. Chin, Indii, Rosji, Indonezji, jak i Brazylii.

5.3.1. Modele biznesu przedsiebiorstwa na rynkach zagranicznych -
aspekty teoretyczne

Literatura przedmiotu nie dostarcza zbyt wielu opracowan (zaréwno teoretycz-
nych, jak i praktycznych) na temat sposobéw zarzadzania portfelem wieloma mode-
lami biznesu, w tym takze na rynkach zagranicznych. W wielu artykutach naukowych
z tej problematyki podnosi si¢ wrecz konieczno$¢ rozszerzenia i poglebienia badan
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w tym zakresie**®. Proponuje si¢ podjecie analizy m.in. zwigzkéw proceséw interna-
cjonalizacji firmy z tworzeniem nowych modeli biznesowych, relacji pomiedzy strate-
giami przejec i fuzji a wdrazaniem modeli biznesu. Zwraca si¢ uwage, Ze zarzadzanie
portfolio modeli biznesowych na rynkach zagranicznych jest konfliktogenne dla
organizacji, z uwagi na konieczno$¢ uwzglednienia ogromnej ztozonosci srodowiska
migdzynarodowego™”. Jednak sam portfel modeli biznesu, zawarty w jedne;j strategii,
ma ogromne znaczenie dla przedsiebiorstwa: ma by¢ przygotowaniem organizacji do
funkcjonowania w turbulentnym otoczeniu, ma zapobiec przed utratg konkurencyj-
nosci oraz ma by¢ odpowiedzig na zmiane warunkéw gry rynkowej*®.

K. Mason i S. Mouzas rozpatruja mozliwo$¢ wdrazania elastycznych modeli biz-
nesu w organizacjach prowadzacych ekspansje miedzynarodowa poprzez pryzmat
architektury modelu biznesu (w tym struktury powiazan sieciowych i rodzaju relacji
w sieci) oraz orientacji modelu biznesu (orientacja na klienta, na konkurencje i na
miedzy funkcjonalng koordynacje). Elastyczno$¢ dziatania przedsigbiorstw moze
wyrazac sie w zdolnosciach do efektywnego pozyskiwania zasobéw od okazjonalnych
dostawcow (jest to jeden z kluczowych czynnikéw konstytuujacych architekture
modelu biznesu poprzez jego sieciowy i transakcyjny charakter). Pozyskane relacje
transakcyjne przy réwnolegtym wplywie firmy na zachowania swoich partneréw
w sieci umozliwiaja szybsze wdrazanie i rozw6j nowych innowacyjnych rozwigzan
dla klientéw. Tym samym mozliwe i zarazem konieczne staje si¢ zarzadzanie poprzez
elastyczne modele biznesu, gdyz generuja one innowacje*’!. Ponadto w podejsciu
sieciowym akcentuje si¢ zréznicowany i wielowymiarowy charakter powigzan, ktory
wplywa na struktury sieciowe, i dalej na struktury organizacyjne. Ciagle interakcje
w sieci uksztaltowane dzieki dugoterminowym powigzaniom formalnym i niefor-
malnym, prowadza do nabywania wiedzy, dos§wiadczenia i zaufania partnerow*®.
Podsumowujac, im wyzsze sg sieciowe kompetencje przedsiebiorstwa, tym latwiej
jest im zarzadza¢ opierajac si¢ na portfelu modeli biznesu*®.

398 Zob. np.: L. Vives, S. Svejenova, Business Models: Towards an Integrative Framework, ,Management
Research: The Journal of the Iberoamerican Academy of Management” 2011, vol. 9, no 3, s. 239-240.

399 Zob. ibidem.

400 Zob. M. Duczkowska-Piasecka, Zakoniczenie, w: M. Duczkowska-Piasecka, M. Poniatowska-
-Jaksch, K. Duczkowska-Malysz, Model biznesu - nowe myslenie strategiczne, red. M. Duczkowska-
-Piasecka, Difin, Warszawa 2013, s. 327.

401 Zob. K. Mason, S. Mouzas, Flexible Business Models, ,,European Journal of Marketing” 2012,
vol. 46, no. 10, s. 1342.

402 Zob. M. Poniatowska-Jaksch, Przestanki nowego myslenia strategicznego, w: M. Duczkowska-
-Piasecka, M. Poniatowska-Jaksch, K. Duczkowska-Malysz, Model biznesu..., op.cit., s. 58.

403 Zob. S. Nair, A. Nisar, M. Palacios, E Ruiz, Impact of Knowledge Brokering on Performance
Heterogeneity Among Business Models, ,, Management Decision” 2012, vol. 50, no. 9, s. 1652. Zob. takze
M. Poniatowska-Jaksch, Przestanki nowego myslenia..., op.cit., s. 59.
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Takze orientacja rynkowa (orientacja na klienta), zgodnie z teorig przedsigbiorstwa
jest istotng przestanka utatwiajacg zarzadzanie poprzez model biznesu (oraz poprzez
portfel modeli biznesu), w jednoczesnym jednakze pofaczeniu z umiejetnym funkcjono-
waniem w sieci powigzan formalnych i nieformalnych**. Im lepsza znajomos$¢ potrzeb
klienta, tym latwiej jest zrozumie¢ i konceptualizowa¢ model biznesu, a nast¢pnie
wdraza¢ elastyczne modele biznesu. W literaturze podkresla si¢ takze, ze im wyzsza
orientacja firmy na konkurencje (zwlaszcza w powiazaniu z kompetencjami sieciowymi),
tym latwiej przej$¢ do sposobu zarzadzania opartego si¢ na modelu biznesu.

W relacjach sieciowych na rynkach zagranicznych kluczowego znaczenia nabiera
takze zaufanie do partneréw biznesowych. Im wyzszy jego poziom, tym tatwiej pozy-
skiwac zasoby i kreowa¢ innowacyjnos¢, a w konsekwencji dywersyfikowac i rozwijaé
dzialalnos¢ oraz zarzadzanie poprzez model biznesu. Wyrazng cechg biznesowych
powigzan sieciowych jest bowiem ich nieskonczonos$¢, co przektada si¢ na potencjalne
mozliwos¢ ekspansji przedsiebiorstw na kolejne nowe rynki, z nowymi produktami
i ustugami, dla nowych grup klientow*®.

Patrzac na omawiany watek z jeszcze innego punktu widzenia warto podkresli¢,
ze w literaturze przedmiotu patrzy si¢ na zarzadzanie portfelem modeli biznesu po-
przez pryzmat segmentacji rynku na rynku macierzystym i docelowym. Wysuwane
s przypuszczenia, cho¢ wciaz nie podparte szerokimi badaniami empirycznymi,
ze podobienstwo w zakresie organizowania segmentéw nabywcéw pomiedzy ryn-
kiem krajowym i zagranicznym sprzyja duplikowaniu modeli biznesu na kolejne
rynki miedzynarodowe.

5.3.2. Cel i metoda badawcza

Celem gléwnym badania przeprowadzonego na potrzeby niniejszego podroz-
dziatu jest analiza probleméw zarzadczych zwigzanych z wdrazaniem nowych modeli
biznesowych przez polskie przedsigbiorstwa na rynkach zagranicznych oraz budowa
ich potencjalu relacyjnego. Ponadto celem uzupelniajacym badania bylo:

1) zbadanie, czy firmy zarzadzaja poprzez model biznesu, a jesli tak, to jak wyglada
zarzadzanie calym portfelem ich modeli biznesu (na rynku polskim i na rynkach
zagranicznych);

2) sformulowanie rekomendacji dotyczacych uporzagdkowania metod zarzadzania
modelem biznesu w badanych przedsiebiorstwach, prowadzace ku zarzadzaniu
portfelem modeli biznesowych;

404 Zob. K. Mason, S. Mouzas, Flexible Business..., op.cit., s. 1344 i 1361.
405 Zob. M. Poniatowska-Jaksch, Przestanki nowego myslenia..., op.cit., s. 59.
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3) przeprowadzenie analizy zakresu i glebokosci relacji polskich przedsiebiorstw
prowadzacych ekspansje na rynki zagraniczne w kontekscie nowego podejscia
do myslenia strategicznego;

4) analiza sekwencyjnosci budowy relacji za granica badanych przedsiebiorstw;

5) ocena wdrazanych modeli biznesu w aspekcie relacyjnym oraz w kontekscie
koncepcji zarzadzania zintegrowanego.

Aby osiagnac postawione przed badaniem cele, w raporcie przyjeto i zrealizowano
odpowiednig procedure badawcza, wykorzystujaca metode case study. Obejmowata
ona nastepujace etapy**:

1) sformulowanie pytan badawczych,

2) identyfikacje podstawowych poje¢ zwiazanych z definiowaniem modelu biznesu,

3) wybor przypadkéw do badania (dwie firmy, jedna z sektora ustug i jedna z sektora
produkeji, prowadzace ekspansje migedzynarodows i planujace jej intensyfikacje
w przyszlosci),

4) wybdr instrumentéw i procedur gromadzenia danych,

5) zbieranie danych,

6) wewnetrzng analize danych,

7) okreslanie zwigzkéw przyczynowo-skutkowych,

8) podsumowanie i rekomendacje dla przedsiebiorstw.

Podstawowym narzedziem pozyskiwania informacji na temat wybranych do bada-
nia firm byl wywiad z menedzerami tych przedsiebiorstw, wedlug specjalnie do tego
celu przygotowanego narzedzia — poglebionego kwestionariusza wywiadu. Weryfikacja
uzyskanych danych nastepowata poprzez analiz¢ innych dokumentéw dotyczacych
badanych firm, stron internetowych i opinii klientéw tych przedsigbiorstw. Czas
kazdego z wywiadu prowadzonego w trzech spétkach wyniést ok. 1,5 godziny.

Przykfad firmy Infinite zostal przygotowany na podstawie przeprowadzonego
wywiadu kwestionariuszowego z Jackiem Dudzikiem, prezesem Zarzadu*”’. Ponadto
analizowano materialy spolki (foldery, prezentacje przekazane przez zarzad, strony
internetowe) oraz opinie i informacje od klientéw spoiki (firma Stokrotka). Drugi
wywiad (w firmie Ursus SA) zostal przeprowadzony z Janem Wielgusem, dyrektorem
d/s rozwoju spolki (oraz cztonkiem Zarzadu)*®.

Bardzo waznym etapem calej procedury badawczej byta identyfikacja podsta-
wowych poje¢ zwigzanych z definiowaniem modelu biznesu. Najwazniejsza decy-
zja badawczg bylo przyjecie do analizy opisu modelu biznesu stworzonego przez

406 Wykorzystano w tym celu procedure badawcza opisang w: B. Brycz, T. Dudycz, Case study jako
popularna metoda w naukach o zarzgdzaniu, ,,Kwartalnik Nauk o Przedsigbiorstwie” 2010, nr 3.

407 Wywiad przeprowadzono 22 sierpnia 2013 r. w siedzibie spéiki. Kilka dni weze$niej do spotki
zostal wystany kwestionariusz, ktéry zostal wypelniony przez viceprezesa Zarzadu i przekazany na
spotkaniu. Rozmowa dotyczyla uszczegélowienia problematyki kwestionariusza, planéw strategicznych
spolki oraz ekspansji miedzynarodowej.

408 Wywiad przeprowadzono 5 sierpnia 2013 r. w siedzibie spotki.
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A. Osterwaldera i Y. Pigneur*®. Autorzy Ci przyjeli zalozenie, Ze mozliwe jest zbu-
dowanie schematu metodycznego modelu biznesu, ktory sktada si¢ z takich samych
elementow i moze charakteryzowac kazde przedsigbiorstwo*’. Wedtug ich koncep-
cji, na konstrukt modelu biznesu sktada si¢ 9 podstawowych blokéw, ktére dotycza
oferty firmy, klienta, infrastruktury i wiarygodnosci finansowej. Wszystkie bloki wraz
z ich podstawowa charakterystyka zostaly zaprezentowane w tabeli 5.5. W polskiej
literaturze szerokie omoéwienie przyjetej w metodyce niniejszego badania koncepcji

blokowego modelu biznesu zawiera opracowanie M. Duczkowskiej-Piaseckiej*!'.

Tabela 5.5. Konstrukt modelu biznesu

Blok budujacy model biznesu Opis Kluczowe pytania
1. Segmenty nabywcow grupa klientéw o zréznicowanych cechach | dla kogo firma dostarcza warto$¢?
2. Wartos¢ dla klienta zestaw produktow i ustug zaspokajajacych | jaka warto$¢ firma dostarcza klientom?

specyficzne potrzeby poszczegolnych
segmentow nabywcow

3. Kanaty komunikacji kanaty, poprzez ktore firma komunikuje sig | poprzez jakie kanaty komunikacji
i dystrybucii z nabywcami i dostarcza im wartos$¢ i dystrybucii firma dotrze do klienta?

4. Relacije z klientem charakter relacji z klientem dla kazdego czy firma rozwija i utrzymuje

segmentu nabywcow zroznicowane relacje z klientami
w swoim modelu biznesowym?

5. Strumienie dochodéw strumienie, poprzez ktore firma jakie sg kluczowe zrodfa dochodow,
uzyskuje dochody od klientow z tytutu w tym rowniez dla kazdego segmentu
dostarczania im warto$ci i innych ustug nabywcow?
towarzyszacych

6. Kluczowe zasoby kluczowe zasoby, ktore stuza do jakie sg kluczowe zasoby, na ktdrych
wdrozenia i funkcjonowania modelu firma powinna opierac sie zarzadzajac
biznesu w firmie swoim modelem biznesu?

7. Kluczowe dziatalnosci kluczowe dziatalno$ci/procesy, ktore jakie sg najwazniejsze dziatalnosci/

powinny by¢ realizowane w firmie, aby procesy, ktorymi zarzadza firma, aby
mogta zarzadzac opierajac sig na modelu | funkcjonowat wybrany przez nas model

biznesu biznesu?
8. Sie¢ partnerow partnerzy i dostawcy, z ktorymi z ktdrymi partnerami i dostawcami
wspotpracuje firma wspotpracuje firma i do jakich zasobow
przedsigbiorstwa maja oni dostep?
9. Struktura kosztow koszty, jakie ponosi firma zarzadzajac jakie sg najwazniejsze kategorie
swoim modelem biznesu kosztow w modelu biznesowym firmy?

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: A. Osterwalder, Y. Pigneur, Business Model Generation, John
Willey&Sons, New York 2010.

409 Z uwagi na bardzo duzo podej$¢ do analizy i elementéw konstytuujacych model biznesu, ktore
mozna znalez¢ w literaturze przedmiotu, zdecydowano si¢ na wykorzystanie jednego z najbardziej zna-
nych. Tym samym przyjeto punkt widzenia, Ze model biznesu nie jest abstrakcyjnym pojeciem, ktore
moze by¢ stosowane do opisu dzialalnosci biznesowej kazdego podmiotu gospodarczego, natomiast jest
pewng konstrukcja sktadajacy sie ze $ciéle zdefiniowanych elementow, ktorych brak powoduje, iz dana
firma nie zarzadza poprzez model biznesu.

410 Zob. M. Duczkowska-Piasecka, Model biznesu — nowe podejscie do zarzgdzania strategicznego,
w: M. Duczkowska-Piasecka, M. Poniatowska-Jaksch, K. Duczkowska-Malysz, Model biznesu..., op.cit., s. 135.

411 Zob. ibidem, s. 136-141.
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Jak juz uprzednio zaznaczono, oparcie si¢ na koncepcji 9 blokéw modelu biznesu
stuzylto zbadaniu, czy ankietowana firma zarzadza poprzez model biznesu w Polsce
i na rynkach zagranicznych. Kluczowe dla analizy bylo okreslenie, czy dana firma
wyodrebnia segmenty nabywcéw, jako podstawe swojego modelu zarzadzania, i na-
stepnie czy jest w stanie dostarczy¢ im warto$¢ oraz czy jest w stanie przyporzadkowac
segmentom nabywcdow zasoby, procesy i komunikacj¢ marketingowa. Podobng pro-
cedure badawczg zastosowano do oceny potencjalnego modelu biznesu na rynkach
zagranicznych. Przyjeto zalozenie, Ze jesli dane przedsiebiorstwo za punkt wyjscia
do dostarczania wartosci klientowi przyjmuje zarzadzanie opierajgce si¢ na liniach
biznesowych lub tez zarzadzanie oparte na miejscu wytwarzania danego produktu/
ustugi (nawet, jesli pozostate charakterystyki modelu biznesu odpowiadaly blokom
przyjetym w analizie), nie zarzadza ono opierajac si¢ na modelu biznesu.

5.3.3. Zarzadzanie portfelem modeli biznesowych w firmie
Infinite Sp. z 0.0.

Firma Infinite rozpoczela dzialalnos$c¢ i dostarcza rozwigzania informatyczna dla
biznesu od 2002 r., za$ ekspansja eksportowa prowadzona jest od 2006 r. Przychody
za rok 2012 osiagnety poziom blisko 31,4 mln zt, za$ udzial eksportu w przychodach
za rok 2012 stanowit 4,59% przychodoéw calej spotki. Od poczatku swojej dziatalnosci
kluczowa i jedyna branza ekspansji jest branza IT/ICT. W spolce pracuje ok. 200 oséb
(w Polsce 180). Infinite jest typowym operatorem IT/ICT, posredniczacym w integracji
réznych systemow informatycznych, najczesciej ulokowanych na platformach SAP
i Oracle. Firma obstuguje 4000 klientow, zas jej kapitat zaktadowy wynosi 8 341 500 z1.
Infinite jest spotka Grupy Handlowej Emperia — notowanej na GPW w Warszawie.

W latach 2011-2012 w grupie kapitalowej Emperia doszto do zmian struktural-
nych. Po pierwsze dywizja dystrybucyjna Tradis zostala sprzedana firmie Eurocash.
Po drugie, uporzadkowano sposdb zarzadzania pozostatymi spétkami z GK Emperia,
przeprowadzajac m.in. fuzje dwdch firm informatycznych. W rezultacie pod koniec
2012 r. Infinite polaczylo si¢ ze spotka Emperia Info.

W 2013 r. przyjeto piecioletnig strategie rozwoju polaczonych przedsiebiorstw.
Zaktada ona m.in. dywersyfikacje dziatalno$ci biznesowej i kapitalowa ekspansje na
nowe rynki zagraniczne. Jednoczesnie na biezaco prowadzone sg analizy strategiczne
pod katem réznych drég rozwoju spotki: fuzji i przejeé, ekspansji zagranicznej, rozwoju
nowych linii produktowych (patrz takze podpunkt poswiecony modelom biznesu
na rynkach zagranicznych). Infinite, ksztaltujac swoje $ciezki rozwoju nieustannie
monitoruje rynek i biezaca sytuacje zarOwno w wymiarze strategicznym, jak i tak-
tycznym, za$ realizujac wizje swojego rozwoju firma uwzglednia wszystkie swoje



5.3. Zarzadzanie portfelem modeli biznesowych polskich przedsigbiorstw na rynkach... 273

komponenty biznesowe i angazuje je do wykonania kluczowych celéw rozwojowych.
Przykladem takich dzialan jest wdrazany obecnie projekt Startuj z Infinite, ktorego
podstawowym zalozeniem jest przyciggniecie talentow (sposrod grupy studentéw
i absolwentow uczelni z Polski Wschodniej) oraz innowacyjnych pomystéow do firmy.
Dzialanie takie z jednej strony wynika z monitoringu rynku i obserwacji tendencji
dotyczacych migracji talentéw informatycznych poza Lublin i Polske i ma charakter
taktyczny, z drugiej za$ realizuje zapisy strategii dotyczace dywersyfikacji oferty
przedsiebiorstwa i poszukiwania nisz biznesowych.

Obecnie, przedsiebiorstwo realizuje takze strategie przechodzenia w kierunku
budowy organizacji spelniajacej standardy zarzadzania jako$ciowego, zdrowotnego
i Srodowiskowego. W tym celu przeprowadza regularnie niezbedne audyty oraz
stara si¢ o certyfikaty. Ostatnim uzyskanym certyfikatem jest ISO/IEC 27001:2005
w zakresie serwisu sprzetu, kolokacji i utrzymania systemoéw IT oraz archiwizacji
danych. Obstuge klienta Infinite prowadzi wedlug systemu Information Technology
Infrastructure Library (ITIL).

Model biznesu na rynku polskim

Glowna grupe klientéw Infinite stanowig klienci instytucjonalni (przedsigbiorstwa
z sektora FMCG - fast-moving consumer goods). Gléwnym przedmiotem dzialalnosci
spolki s3 rozwigzania integracyjne B2B, w tym:

o elektroniczna wymiana danych (Electronic Data Interchange — EDI), w tym takze ustugi
elektronicznej faktury oraz archiwizacja danych (w tym faktur elektronicznych),

« rozwigzania mobilne (przede wszystkim dla Sales Force Automation — SFA),

« serwis sprzetu komputerowego (profi serwis),

o system ERP (enterprise resource planning) dla branzy FMCG (dla dystrybucji i dla
sklepow detalicznych).

Sa to jednoczes$nie wszystkie dzisiejsze linie biznesowe przedsigbiorstwa, z kto-
rych kazda jest zyskowna.

Podstawowg linig biznesowg, ktora generuje ponad 70% przychodow calej firmy
(bedacjednoczesnie w fazie wzrostu sprzedazy) jest system EDI (marka EDInet solutions).
Polski rynek w tym przypadku jest podzielony pomigdzy dwie firmy: Infinite i Comarch.
W 2013 r. w Polsce ponad 1/3 sklepdw spozywczych stosowalo w swojej dzialalnosci
system e-hurtownia wyprodukowany przez Infinite. Drugim generujacym istotna
sprzedaz obszarem biznesu Infinite jest produkcja rozwigzan mobilnych dla branzy
handlowej (systemy SFA). Spotka zajmuje czwarte miejsce w Polsce w tym segmen-
cie, za firmami Sagra, Asseco Business Solutions oraz Comarch. Uzupelniajaca linia
biznesows jest serwis sprzetu komputerowego, ktéry dzigki standaryzacji procesu
obstugi w calej Polsce jest w fazie intensywnego wzrostu rynku. Rozwigzania ERP dla
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branzy FMCG, zaréwno dla sklepéw detalicznych, jak i dla dystrybutoréw znajduja
sie w schylkowej fazie sprzedazy.

Spoika Infinite obstuguje sze$¢ rynkow (z czego kluczowe sg dwa pierwsze):

« FMCG,

o DIY (Do It Yourself),

 budowlany,

o elektrotechniczny,

« telekomunikacyjny,

o przemyst ciezki (gldwnie kopalnie wegla kamiennego).

Firma obstuguje nastepujace segmenty klientéw instytucjonalnych: a) produ-
cenci, b) dystrybutorzy, c) sieci handlowe oraz d) operatorzy telekomunikacyjni.
Do kluczowych klientow spétki naleza m.in. Obi, Praktiker, Tradis, Auchan, Tesco,
Real, Makro (sieci handlowe), a takze Procter&Gamble, Unilever, Coca-Cola, Play,
Samsung (producenci globalni).

Firma Infinite sprzedaje swoje produkty trzem podstawowym grupom klientow:
a) producenci z branzy FMCG (dalej w rozdziale - Segment 1),

b) markety budowlane typu DIY - Do it yourself (dalej w pkt — Segment 2),
c) dystrybutorzy i sieci handlowe (dalej w pkt — Segment 3).

Dla kazdej z tych grup nabywcéw spotka oferuje przede wszystkim swoéj podsta-
wowy produkt (rodzing produktéw EDI), ktéry zaspokaja potrzeby klientéw w danym
segmencie. W kazdym z trzech wymienionych segment6éw identyczna jest obstuga
posprzedazowa (staty opiekun handlowy oraz pracownicy Customer Service).

Sposéb dotarcia do klienta (komunikacja marketingowa i dystrybucja) jest taki
sam dla kazdego segmentu. Podstawowymi instrumentami sg sprzedaz bezposrednia,
rekomendacje firm, sieci partnerskie i produktowe kampanie marketingowe. Najlepsze
efekty, wedlug przedstawicieli Infinite, przynosi sprzedaz bezposrednia, za$ najstab-
szg efektywnoscia cechujg sie produktowe kampanie marketingowe (niezaleznie od
segmentu). Relacje z klientami oparte s3 gléwnie na technologii, za§ w mniejszym
zakresie na nieformalnych relacjach osobistych.

Kluczowym zrédiem przychodéw firmy jest, jak juz zaznaczono, sprzedaz sys-
temoéw EDInet. Segment 1 (producenci FMCG) generuje 70% przychodéw z tej
rodziny produktéw, segment 2 (sieci DIY) — 25%, za$ dystrybutorzy i sieci handlowe
(segment 3) — 5%. Poziom zyskownosci brutto jest taki sam dla kazdego z segmentow
i wynosi 25%. Kluczowym zasobem w spoélce jest kapital ludzi (w tym talenty infor-
matyczne). Wedlug przedstawiciela firmy Infinite, zasoby te s3 rOwnomiernie przy-
porzadkowane do kazdego z trzech kluczowych segmentéw nabywcéw. W strukturze
kosztow dominujg koszty pracy, aczkolwiek firma nie kalkuluje i przyporzadkowuje
ich do poszczegdlnych segmentéw nabywcow.
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Kluczowe procesy spotki obejmuja (dla kazdego z trzech segmentéw wyglada to
identycznie) rozwdj technologii informatycznych w B2B, za$ kluczowymi zasobami
warunkujacymi te procesy sa zasoby technologiczne i know-how. W kazdym z trzech
badanych segmentdw procesy te przyczyniaja si¢ do budowy relacji oraz dostarczania
warto$ci dla klienta, tworzac warto$¢ dodang dla klienta koricowego i jego przewage
konkurencyjng na rynku. Gléwnymi partnerami biznesowymi Infinite sg resellerzy
oprogramowania na rynkach zagranicznych, natomiast kluczowym dostawcg techno-
logii jest Oracle. Naturalnie, partnerzy i dostawcy, w kazdym z analizowanych trzech
segmentow stykaja si¢ z zasobami ludzkimi. Model budowy relacji, zarzadzania ka-
natami dystrybucyjnymi oraz dostarczanie wartosci dla klienta, wykorzystujacy part-
ner6w i dostawcéw firmy wyglada nastepujaco (dla kazdego segmentu identycznie):
partnerzy i dostawcy uczestnicza w calym procesie biznesowym od poczatku do konca
(od kontaktu z klientem, podpisania kontraktu, opieki posprzedaznej, swiadczenia
Customer Service), realizujac jednocze$nie wspolne dzialania marketingowe.

Przeprowadzona w firmie Infinite analiza wskazuje dobitnie, iz sp6tka na
polskim rynku nie zarzadza poprzez model biznesu, lecz w sposéb tradycyjny
(przyporzadkowujac system zarzadczy, komunikacje marketingowa, sposoby bu-
dowania relacji z klientami, zasoby itd.), jednemu sztandarowemu produktowi —
EDInet, ktdéry okresla wysoka dzisiejsza pozycje konkurencyjng firmy. Oparcie si¢
na jednym rozwigzaniu technologicznym moze w przysztosci dla spétki z sektora
IT okaza¢ si¢ powaznym problemem, zaréwno w kontekscie utrzymania tej kon-
kurencyjnosci, jak i przede wszystkim z uwagi na brak kolejnej niszy, ktéra mo-
glaby zagospodarowac spotka (obecnie przychody Infinite sg zdywersyfikowane pod
katem kilku tysiecy klientéw i oparte na kilkunastu rynkach, to jednak na jednej
rodzinie produktéow). Pomimo tego, ze spétka dzisiaj bardzo dobrze rozpoznaje
potrzeby nabywcéw (ankiety, spotkania z klientami, udzialy w sympozjach, analiza
rozwigzan konkurencji) i jej produkty sa dobrze przez nich oceniane, za$ sama
konkurencja oferuje swoje produkty po wyzszej cenie, to fakt braku dywersyfikacji
produktowej moze okazac si¢ powaznym wyzwaniem dla modelu funkcjonowa-
nia Infinite w najblizszych kilku latach. Dodatkowym utrudnieniem dla wprowa-
dzenia zarzadzania poprzez model biznesu w przysztosci jest fakt, ze firma nie
dokonuje i nie planuje dokonywania przegrupowan segmentéw klientéw (aczkol-
wiek spotka rozpoczeta cykl sympozjow dla najbardziej zyskownych klientow).
W niewielkim takze stopniu firma wykorzystuje posiadane relacje biznesowe. Firma
patrzac na problem rynkowo, nie jest gotowa do implementacji systemu zarzadzania
przez model biznesu.

Pewne rozwigzania przyjete obecnie w firmie wskazujg jednak, ze zarzadczo
i procesowo mozliwe jest zaplanowanie zarzadzania opartego na modelu biznesu.
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Spotka wykorzystuje okoto 30 KPI do mierzenia efektéw swojego biznesu (oceny
kosztow, efektow synergicznych, stopnia zadowolenia klienta, zyskownosci klienta),
ktore moglyby zosta¢ odniesione do przeformulowanego ewentualnie nowego modelu
biznesu. Mierzone sg przede wszystkim efekty finansowe opierajac si¢ na kalkulacji
ustug, uzyskiwanego wyniku/zysku na kazdego klienta, wyniku/zysku na §wiadczonej
jednostkowej ustudze. KPI mierzy np. koszt obstugi jednostki serwisowej czy tez koszt
godziny programistycznej. Ocena zadowolenia klienta prowadzona jest na podstawie
corocznych ankiet satysfakcji. Wprawdzie firma nie stosuje koncepcji organizacyjnej
doskonalosci, jednak funkcjonujg w niej procesy angazujace calg organizacje w proces
udoskonalania. Jednym z nich jest oparty na metodyce Kaizen program benefitow
dla pracownikéw za optymalizacje rozwigzan organizacyjnych.

Model biznesu na rynkach zagranicznych

Firma prowadzi obecnie ekspansje na rynki Europy Srodkowo-Wschodniej
i Potudniowej (Wegry, Chorwacja, Rumunia). Lacznie spétka jest obecna ze swoimi
produktami w 15 krajach. Kluczowym rynkiem eksportowym Infinite s3 Wegry, ktore
generuja ok. 60% przychodoéw z tytulu calej dziatalnosci eksportowej. Na Wegrzech
spolka (poprzez firme partnerska) zdobyta 80% rynku EDI.

Infinite nie posiada aktywoéw zagranicznych, za$ realizowany model ekspansji,
sprzedazy i wspdlpracy za granica opiera si¢ przede wszystkim na sieci resellerskie;j.
Inwestycje na rynkach docelowych zwigzane sa gtéwnie z dostosowaniem systemow
do wymogéw rynku lokalnego oraz wydatkami na promocje. Obecnie spotka prowadzi
rozmowy w celu nabycia udziatéw w przedsigbiorstwach zagranicznych.

Model partnera (Re-sellera) na rynku zagranicznym realizowany jest na wspo-
minanych juz rynkach Wegier, Chorwacji i Rumunii. Na rynkach Litwy, Lotwy,
Estonii, Wielkiej Brytanii, Stowenii, Wtoch, Austrii oraz Francji Infinite jest obecna
z produktami poprzez swoich globalnych klientéw. Z kolei w Niemczech, Serbii,
Czechach i na Stowacji produkty Infinite sg oferowane bezposrednio przez centrale
firmy w Polsce.

Strategia spotki, poza dywersyfikacja linii biznesowych i poszukiwaniem nisz dla
innowacyjnych produktéw programistycznych w ustugach mobilnych, jest bardzo
mocno nakierowana na ekspansje zagraniczng. Do 2018 r. spétka planuje opanowanie
rynku EDI w Europie (uzyskanie pozycji lidera w tym segmencie) oraz stopniowy
rozwoj sprzedazy na pozostatych rynkach na $wiecie. W strategii sformulowano
nastepujace nowe kierunki ekspansji miedzynarodowej:

a) Ameryka Pélnocna i Poludniowa (USA i Brazylia),
b) Europa (Ukraina, Rosja, Bulgaria, Hiszpania),
c) Azja (Chiny, Kazachstan, Turcja, Katar, Zjednoczone Emiraty Arabskie).
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W celu realizacji zalozen strategii miedzynarodowej zwigzanych z rozwojem
sprzedazy na rynku EDI, Infinite planuje intensywne akwizycje za granica. Budzet
inwestycyjny spotki (przeznaczony na zakupy istniejacych przedsigbiorstw, w tym
dotychczasowych partneréw dystrybucyjnych) wynosi 100 mln z1. Pierwsze przejecia
planowane s3 na Wegrzech (dotychczasowy partner dystrybucyjny) oraz w Serbii.

Rynek wegierski

Rynek wegierski jest bardzo podobny do polskiego, zaréwno w kontekscie segmen-
tow odbiorcow, jak i rozwigzan dostarczanych klientowi. Spétka wyodrebnia na nim
trzy kluczowe segmenty (z czego dwa pierwsze s identyczne jak na rynku polskim):
producenci FMCG, markety budowlane DIY oraz segment firm logistycznych. Firma
oferuje na Wegrzech system EDInet oraz ustugi archiwizacji danych, a takze PKI
(dla kazdego z trzech segmentéw). Réwniez obstuga posprzedazowa jest identyczna
i prowadzona lokalnie przez partnera. Takie same dla poszczegélnych segmentow sa
sposoby dotarcia do klienta (rekomendacje, udzial w targach, kontakt bezposredni z po-
tencjalnym klientem), z ktérych to najbardziej efektywne kosztowo sg rekomendacje.
Produkty i warto$¢ dla klienta sg dostarczane dzigki komunikacji bezposredniej. Firma
na rynku wegierskim rozwija rézne typy relacji biznesowych i kluczowym narzedziem
ich powodzenia jest poziom kompetencji pracownikow firmy, w mniejszym zakresie
za$ technologia. Pozostale charakterystyki podejmowanych dzialan przez spotke na
rynku wegierskim dla trzech wyodrebnionych segmentéw nabywcow sa praktycznie
identyczne jak na rynku polskim, stad tez nie s3 w tym miejscu szerzej analizowane.

Model funkcjonowania spotki na rynku wegierskim zostat skopiowany praktycznie
w caloéci z rynku polskiego. Oznacza to, Ze firma nie zarzadza na nim (jak na zadnym
innym rynku zagranicznym, na co wskazuja dane pozyskane od spoiki) poprzez
model biznesu. Réwniez system zarzgdzania operacjami zagranicznymi polega na ich
kontroli wedlug kategorii produktéw (linii biznesowych), a nie wedlug segmentow
nabywcéw. Upraszczajac ten tok rozumowania, wdrozenie systemu zarzadzania port-
felem modeli biznesu przez Infinite bedzie mozliwe wraz z przejsciem do zarzadzania
opartego na modelu biznesu na rynku macierzystym. Paradoksalnie, mozliwe jest
szybkie powielanie rozwigzan na rynkach zagranicznych i dobudowywanie kolejnych
modeli biznesu do calego ich portfela na rynkach migdzynarodowych, gdyz spétka
realizuje praktycznie identyczne strategie rynkowe na swoich rynkach ekspansji.
Dysponujac sprawnymi narzedziami zarzadczymi (w tym systemem KPI) mozliwe
jest skoordynowanie zarzadzania portfelem ewentualnych modeli biznesu, czemu
ponadto sprzyja¢ powinna organizacja operacji zagranicznych (gdzie oddzielny dziat
odpowiada za zarzadzanie operacjami zagranicznymi, bedac jednoczesnie skoordy-
nowanym z dzialem krajowym).
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Przedsiebiorstwo w sieci miedzynarodowych powigzan

Infinite funkcjonuje w powigzaniach sieciowych na rynkach zagranicznych,
wspolpracujac glownie z lokalnymi firmami IT - partnerami, ktorzy wspolpracuja
opierajac sie na trojpoziomowym Programie Partnerskim (dostarczajac wspolnie
produkt na rynki zagraniczne). Obecnie spétka nie funkcjonuje opierajac si¢ na alian-
sach strategicznych oraz joint venture, natomiast prowadzi rozmowy z zakresu M&A
w celu nabycia wiekszosci udzialéw w przedsiebiorstwach zagranicznych. Spotka jest
czfonkiem klastra stworzonego na lokalnym rynku lubelskim z innymi firmami branzy
IT/ICT (Lubelska Wyzyna IT). Klaster ten ma charakter regionalny (Polska Wschod-
nia), natomiast w swojej strategii rozwoju planuje pozyskiwanie miedzynarodowych
czlonkéw. Wspolpraca firm w ramach klastra ogranicza sie do wspdlnych wyjazdow
w ramach promocji Polski Wschodniej na targi i seminaria globalne (Singapur, Au-
stralia, Niemcy - CeBit). Wspolpraca z partnerami zagranicznymi jest oparta przede
wszystkim na powigzaniach formalnych — umowach partnerskich.

Infinite pozyskuje wiedze od klientéw mi¢dzynarodowych w ramach rozszerzania
wspolpracy na rynki zagraniczne, od partneréw biznesowych na rynkach lokalnych
oraz organizacji branzowych, ktérych jest cztonkiem - dostarczaja one niezbedny
know-how prawniczy. Model dotarcia do potencjalnych partneréw/klientéw za granica
wyglada najczesciej nastepujaco:

» poprzez producenta (globalnego), z ktérym firma juz wspoélpracuje, i rozszerza
aktywno$¢ wspolnie z nim na nowe rynki;

+ poprzez ambasady i konsulaty RP oraz polskich radcéw handlowych;

« poprzez zamawiane i kupowane raporty analityczne o danym kraju i rynku;

 poprzez ogloszenia na portalach internetowych w danym kraju.

Zbudowane i posiadane obecnie formalne i nieformalne relacje z miedzynaro-
dowymi partnerami biznesowymi siegaja 7 lat. Proces budowania relacji rozpoczat
sie od ustalenia formalnych ram wspoétpracy i przekazania know-how, a nastepnie
mialy miejsce: wspolne badanie rynku oraz dostosowanie systeméw do wymogow
lokalnych, wspoélne dziatania marketingowe i spotkania z potencjalnymi klientami.
Punktem zwrotnym decydujagcym o mozliwosciach dalszej wspodtpracy jest podsu-
mowanie dzialan po pierwszym roku funkcjonowania, z ktérym wiaza si¢ dalsze
decyzje o kontynuowaniu lub zaniechaniu wspotpracy z danym partnerem lokal-
nym na rynku docelowym. Z kolei poziom zaufania do partneréw zagranicznych
jest kwestig indywidualng zalezng od rodzaju partnera, rynku geograficznego oraz
posiadanych nieformalnych relacji.

Analizujac potencjal relacyjny Infinite na rynkach migdzynarodowych w kon-
tekscie nowego podejscia do myslenia strategicznego, w tym mozliwosci budowy
portfela modeli biznesu nalezy zwroci¢ uwage na nastepujace zaleznosci:
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1) relacje z klientami oparte sg gléwnie na technologii i formalnych umowach part-
nerskich, za§ w mniejszym zakresie na relacjach osobistych - co moze utrudnia¢
wejscie na te nowe rynki, gdzie relacje nieformalne s3 mimo wszystko wazne;

2) sekwencyjnos¢ budowy relacji jest zhierarchizowana i mato elastyczna, co moze
ogranicza¢ mozliwo$¢ zaistnienie w taktycznych sojuszach i sieciach (np. w celu
pozyskania know-how, zasobow itp.).

5.3.4. Zarzadzanie portfelem modeli biznesowych w firmie Ursus SA

Ursus SA, obecny wtasciciel i kontynuator tradycji marki Ursus, jest prawnym
sukcesorem przedsigbiorstwa Pol-Mot Warfama. Spo6tka notowana jest na GPW
w Warszawie i posiada zaklady produkcyjne w Lublinie, Dobrym Miescie, Biedasz-
kach Malych k/Ketrzyna i Opalenicy. Centrala firmy miesci si¢ w Lublinie. Przy-
chody w 2012 r. wyniosty 212 mln zi, przy zatrudnieniu 660 oséb. Udzial eksportu
w przychodach spétki wynosi ok. 20%. Wiodacymi sektorami dziatalnosci jest branza
motoryzacyjna i maszynowa.

Spotka Ursus SA posiada strategie rozwoju do 2015 r., jednocze$nie na biezaco pro-
wadzac analizy strategiczne (w tym zwlaszcza analize ekonomiczno-technologiczng).
Maja one na celu przede wszystkim przygotowanie do wdrozenia nowych systeméw
(np. systemy zarzadzania Srodowiskowego, systemy zarzadzania logistycznego) oraz
produktéw. Biezace analizy strategiczne sa przygotowane na regularne — cotygo-
dniowe spotkania Zarzadu, natomiast dwa razy w roku spétka dokonuje przegladu
strategii, dostosowujac ja do zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia biznesowego
w Polsce i za granica. Sama strategia gléwna spotki Ursus SA zaklada osiagniecie
pozycji kluczowego producenta i dystrybutora maszyn rolniczych na terenie Polski,
sprzedawanych poprzez rozbudowang sie¢ dealeréw. Co interesujace, firma zaktada
W swojej strategii stworzenie nowoczesnej i mobilnej organizacji wraz z unikatowym
i perspektywicznym modelem biznesowym. Przedsiebiorstwo posiada system ISO,
prowadzac regularne wewnetrzne audyty jakosciowe, wspiera programy zwigkszajace
standardy zarzadzania zdrowotnego. Réwnolegle realizowane jest szerokie spektrum
dziatan prosrodowiskowych, zwigzanych zaréwno z procesami inwestycyjnymi i wy-
posazeniem obiektow produkcyjnych, jak i pozyskiwaniem homologacji na pojazdy
i ciagniki, ktore spelniaja normy europejskie emisji.

Model biznesu na rynku polskim

Gloéwna grupa klientéw Ursusa to nabywcy indywidualni, ktérzy kupuja 90%
oferowanych przez firme produktéw. Kluczowymi klientami instytucjonalnymi s
wojsko (ciagniki i pojazdy wysokiej mobilnosci), firmy budowlane specjalizujace



280 Rozdziat 5. Zarzadzanie strategiczne portfelem modeli biznesu

sie w inwestycjach drogowych, natomiast w przyszto$ci majg by¢ nimi samorzady.
Gléwnym przedmiotem dziatalnosci spoiki jest produkcja maszyn i pojazdéw w na-
stepujacych liniach biznesowych:

o ciagniki (od 50-150 KM) - 65% przychoddéw firmy;

« maszyny rolnicze (przyczepy do ciaggnikéw, owijarki do zielonek, wozy asenizacyjne
dla rolnictwa, prasy zwijajace do stomy) — 35% przychodéw firmy;

« trolejbusy i autobusy (w partnerstwie z ukrainska firmg Bogdan) — w 2013 r.
przygotowywana jest pierwsza partia tych pojazdéw, ktéra bedzie dostarczona
dla klienta w 2014 r.

Firma sprzedaje swoje produkty czterem podstawowym grupom klientow:

« Kklienci (producenci rolni) sredniozamozni (dalej w pkt Segment 1),

o Kklienci (producenci rolni) posiadajacy duze areaty (dalej w pkt Segment 2),

« sadownicy i spotki komunalne (dalej w pkt Segment 3),

« gminy i Zarzady Transportu w samorzadach (dalej w pkt Segment 4).

Dla segmentu 1 firma oferuje ciggniki o mocy od 80 do 100 KM, $rednie wozy
asenizacyjne oraz pozostale maszyny rolnicze. Dla segmentu duzych producentow
rolnych (segment 2) kierowane sg ciggniki o mocy od 100 do 150 KM, duze wozy
asenizacyjne oraz pozostale maszyny rolnicze. W segmencie 3 oferowane sg mate
ciggniki (do 50 KM), za$ dla gmin (segment 4) trolejbusy i autobusy. Zdaniem przed-
stawiciela spoiki, oferta tradycyjna (segmenty 1, 2 i 4) dobrze zaspokaja potrzeby
nabywcow. W segmencie autobuséw, Ursus musi dopracowac system ich elektrycznego
napedu, co pozwoli na wejscie na nowe rynki europejskie. Obstuga posprzedazowa
jest identyczna dla kazdego segmentu i odbywa si¢ poprzez fabryczny, mobilny serwis
dojezdzajacy w kazde miejsce w Polsce oraz poprzez obstuge dealerska.

Sposob dotarcia do klienta z produktem i informacja (komunikacja marketingowa
i dystrybucja) jest identyczny dla kazdego z czterech badanych segmentéw. Komuni-
kacja marketingowa jest $cisle sprz¢zona z dziataniami dystrybucyjnymi. Kluczowa
dla sprzedazy jest dobrze funkcjonujaca sie¢ dealerska. Uzupelniajagcymi kanatami
dotarcia do klienta jest uczestnictwo w targach i wystawach (Bednary k/Poznania,
Lublin, Kielce), strona internetowa, prezentacja badan symulacyjnych (wspdlnie
z WAT) oraz reklama telewizyjna i w mediach branzowych. Firma rozwija rézne
formy relacji z klientami i zazwyczaj sa one podobne w kazdym z czterech segmentow,
poza segmentem pozarolniczym (segment 3). Kryterium intensywnosci relacji nie
jest rodzaj segmentu, tylko wielko$¢ i znaczenie dla sprzedazy danego dystrybutora,
ktoremu poswieca si¢ zazwyczaj najwiecej czasu i zasobow. Kluczowymi dostawcami
Ursusa sg firmy produkujace podzespoly (silniki, transmisje, i przekladnie).

Procentowy udzial przychodow z poszczegélnych segmentéw jest plano-
wany w 2014 r. nastepujaco: segment 1 (40%), segment 2 (20%), segment 3
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(25% - prognozowany w 2014 r.) i segment 4 (15%). Najbardziej zyskowny jest
segment pierwszy, a nastepnie drugi, jednak spotka nie dysponuje szczegétowymi
informacjami i wskaznikami w tym zakresie. Podobnie ksztaltuje sie sytuacja w przy-
padku struktury kosztow (w ich strukturze dla kazdego segmentu dominuja koszty
podzespoléw importowanych stanowigcych ok. 50%), ktére hipotetycznie moga by¢
kalkulowane wedtug segmentéw. Takze zasoby spolki nie sg przyporzadkowywane
do segmentdéw, lecz do zakltadéw produkcyjnych. Identyczna sytuacja ma miejsce
w przypadku kluczowych proceséw w Ursusie.

Podsumowujac analize elementow skiadajacych sie na model biznesu dla czte-
rech segmentéw nabywcéw na rynku polskim nalezy podkredli¢, ze Firma Ursus
nie zarzadza swoimi operacjami poprzez model biznesu. Swiadczg o tym wszyst-
kie charakterystyki dla poszczegélnych wymiaréw/konstruktéw modelu biznesu
w tej spolce. Z drugiej strony, w strategii spotki wyraznie sformutowano potrzebe
przejscia w kierunku modelu zarzadzania opartego na modelu biznesu. Przestanka
takiego myslenia w firmie jest z pewnoscig planowana dywersyfikacja jej biznesu,
w tym utworzenie silnego pionu produkcji autobusow i trolejbuséw. Jest to segment
znacznie roznigcy si¢ od producentéw rolnych, co powinno spowodowac potrzebe
sformufowania zalozen nowego modelu biznesu dla tego segmentu, nie opierajacego
sie na dotychczasowej praktyce, lecz planujac dziatania dla wszystkich jego 9 warstw/
konstruktéow. Dodatkowym argumentem na rzecz przechodzenia w kierunku zarza-
dzania poprzez model biznesu sg plany przegrupowania tradycyjnych segmentow
»rolniczych” i wejscie w nowy segment tzw. ciagnikéw ciezkich, poczatkowo na
rynku polskim. Sprzyja¢ takim dzialaniom powinny dobre rozpoznanie rynku i po-
trzeb klientéow w Polsce (oraz bardzo dobre relacje z gtéwnymi dealerami) i posia-
danie informacji zwrotnej o ofercie spotki, co zreszta stalo si¢ niezbedne w sytuacji
ogromnej konkurencji na rynku polskim. Duze spotki globalne (np. John Deer, New
Holland) dzieki duzej skali produkgji i §wietnej obstudze klienta, a takze promocjom
cenowym na poczatku kazdego roku (nawet do 30%), s3 w stanie walczy¢ z sukcesem
o nabywcow w Polsce. Wracajac do argumentdw przemawiajacych za mozliwosciami
przejscia do zarzadzania w spolce Ursus poprzez model biznesu nalezy podkreslic,
ze juz dzisiaj jej przychody sg wystarczajaco zdywersyfikowane, a mimo to, jej zasoby
sg skoncentrowane na najwazniejszych projektach i nie sg rozpraszane.

Model biznesu na rynkach zagranicznych

Ursus SA realizuje obecnie strategie wzmozonej ekspansji miedzynarodowej.
Na eksport sprzedawane jest 20% produkgji, za§ do kluczowych rynkéw zagranicznych
generujacych do 80% sprzedazy z tytulu dzialalnosci eksportowej zaliczajg si¢: Bosnia
i Hercegowina, Serbia, Bulgaria, Rumunia, Stowacja, Litwa i Nigeria. Zdecydowana
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wigkszo$¢ transakcji odbywa si¢ w modelu eksportu bezposredniego poprzez nieza-
leznego dystrybutora na rynku docelowym. Jedynie w Bosni i Hercegowinie Ursus SA
rozwija produkcje za granica, uruchamiajac tam w 2012 r. w formule spoiki joint
venture montownie ciggnikéw o mocy 110 KM.

Rynek bosniacki, serbski i chorwacki

Oferta dla klienta na rynku bo$niackim, serbskim i chorwackim (identycznie dla
kazdego z tych rynkow) skierowana jest do jednego segmentu — farmeréw posiada-
jacych duze arealy ziemi. Produkowany (w Bo$ni i Hercegowinie) i sprzedawany jest
tam ciggnik o mocy 110 KM. Podstawowym kanatem dotarcia do klienta z informacja
o produkcie sg targi i wystawy (w kazdym z analizowanych trzech panstw) oraz ulotki
katalogi produktowe (w jezykach lokalnych i jezyku angielskim). Model ekspansji na
te rynki w kazdym przypadku opiera si¢ na bardzo dobrych, nieformalnych relacjach
whasciciela firmy Ursus z partnerami w spolce joint venture w Boéni i Hercegowinie
(s3 to relacje takze polityczne) oraz z dystrybutorami w Serbii i w Chorwacji. Firma
posiada na tych rynkach czterech dealeréw (dwdéch w Bosni i Hercegowinie i po
jednym w Serbii i Chorwacji).

Z uwagi na brak szczegétowych informacji na temat wszystkich, poszczegdlnych
wymiaréw modelu biznesu na trzech kluczowych rynkach (Bosnia i Hercegowina,
Serbia, Chorwacja) trudno jest wiarygodnie zdiagnozowac sytuacje w tym zakresie.
Mozna jednak przypuszczaé, iz Ursus SA, analogicznie do rynku polskiego, nie zarza-
dza poprzez model biznesu na swoich rynkach zagranicznych (na kazdym z osobna).
Nie mozna zatem méwi¢ w tym przypadku o zarzadzaniu calym portfelem modeli
biznesu na rynkach docelowych obstugiwanych przez spétke. Mozna przypuszczac,
ze Ursus, decydujac si¢ na rynku polskim na zmian¢ modelu zarzadzania w kierunku
zarzadzania poprzez model biznesu (co sformulowano w strategii rozwoju tego przed-
siebiorstwa), bedzie probowal wdrozy¢ zarzadzanie opierajac si¢ na modelu biznesu
takze na swoich gléwnych rynkach zagranicznych. Poza tym wspomnianym czynni-
kiem, do innych przestanek uprawniajacych do takiego zalozenia mozna zaliczy¢:
1) wchodzenie spotki w segment autobuséw i trolejbuséw, z zalozeniem, ze takze

one beda przedmiotem dziatalnosci eksportowej;

2) dywersyfikacje dzialalnosci polegajaca na stworzeniu i rozwoju segmentu cig-
gnikow cigzkich (m.in. w Irlandii);

3) plany rozszerzenia ekspansji na nowe segmenty (segment ciggnikow lekkich) do
kilku krajow (gtéwnie kraje afrykanskie);

4) umiejetnos¢ budowania relacji nieformalnych na ,,trudnych” politycznie rynkach

(Bos$nia i Hercegowina, Nigeria);
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5) model sterowania sprzedaza na rynkach zagranicznych - integracja prostej sprze-
dazy eksportowej i realizowanych/planowanych dziataniach ekspansji kapitatowej
w jednym pionie (dyrektor Departamentu Handlu Zagranicznego).

Przedsiebiorstwo w sieci miedzynarodowych powigzan

Proces budowy systemu zarzadczego na rynkach zagranicznych oparty na port-
felu modeli biznesu w przypadku spoétki Ursus SA jest w poczatkowym stadium
zaawansowania. Zakres powiazan sieciowych, poza kontaktami z dostawcami pod-
zespoldw jest wcigz bardzo ograniczony. Spétka nie funkcjonuje w zadnym klastrze
miedzynarodowym, aczkolwiek planuje inicjatywy klastrowe w przyszlosci (jako
lider i organizator). Dobrym prognostykiem dla dziatan na rynkach zagranicznych
w przyszlosci jest obecno$¢ w sieci strategicznej w Bosni i Hercegowinie. Spotka joint
venture z lokalnym biznesem o nazwie Universal okazala si¢ biznesowym sukcesem
i podobny model moze by¢ duplikowany (za pomoca dzialan podejmowanych se-
kwencyjnie) takze w innych krajach (z jednoczesnym przeksztalcaniem go w realny
model biznesu).

Ursus SA posiada niewatpliwie kompetencje budowy relacji biznesowych na roz-
nych rynkach docelowych. Dobrym przykladem jest znowu rynek bosniacki. Proces
ich budowy zostal zapoczatkowany spotkaniem wiasciciela Ursusa z wladzami miasta
Bijeljina, a nastepnie na jednej z imprez targowo-wystawienniczych na Balkanach,
w spotkaniu tym udzial wzigt premier Bo$ni i Hercegowiny. Byl to jednocze$nie punkt
zwrotny w procesie budowy tej konkretnej relacji biznesowej. Podpisanie umowy
nastapilo podczas kolejnego juz, trzeciego spotkania w siedzibie spétki w Lublinie.
Mozliwosé¢ kopiowania tego modelu budowy relacji opartych w duzej mierze na
czynnikach nieformalnych i politycznych moze sie sta¢ wazng kompetencja i istotnym
czynnikiem wzrostu pozycji konkurencyjnej Ursusa na rynku miedzynarodowym.
Nieformalne relacje przyspieszaja procesy ekspansji, gdyz najczesciej dotycza tych
wymiaréw otoczenia biznesowego, na ktdre przedsigbiorstwa majg ograniczony
wplyw (pozwolenia, certyfikaty, homologacje, przetargi itp.). Interesujace sg takze
opinie przedstawiciela spotki odnos$nie poziomu zaufania w relacjach biznesowych
do poszczegélnych partneréw. Pomimo dobrych relacji biznesowo-politycznych
z partnerem bosniackim, spotka w wigkszym stopniu ufa swojemu partnerowi serb-
skiemu i mozliwo$ciom rynku serbskiego. Paradoksalnie, dobre relacje polityczne nie
zawsze przekladajg si¢ na poziom wzajemnego zaufania. Wydaje sig, ze dysponujac
wspomnianym juz potencjalem i kompetencjami w zakresie budowy relacji badana
spolka powinna z jednej strony ,,specjalizowa¢ si¢” w rynkach trudnych i tam budo-
wac swoja ekspansje i towarzyszace jej modele biznesu.



284 Rozdziat 5. Zarzadzanie strategiczne portfelem modeli biznesu

Podsumowanie

W niniejszym podrozdziale podjeto probe oceny, na ile dwie zbadane polskie
firmy wdrazajg system zarzadzania oparty na atrybutach modelu biznesu, oraz czy
(ewentualnie w jaki sposob) buduja portfel modeli biznesu na rynku macierzystym
i na rynkach zagranicznych, na ktérych prowadza ekspansje. Ocena ta, poza oceng
systemowa, siega do kluczowych uwarunkowan tworzenia modelu biznesu i elemen-
tow jego konstruktu, nie tylko na rynkach zagranicznych. Sg to m.in. elastycznos¢,
powigzania sieciowe firm, zakres ich orientacji rynkowej itp. Niniejszy podrozdziat
stanowi zatem odpowiedz na postulat, o ktérym wspominano na poczatku opra-
cowania, zwlaszcza w sytuacji, Ze polskie przedsigbiorstwa byly dotychczas w tym
kontekscie badane bardzo rzadko, jesli nie wcale. Na podstawie przeprowadzonego
postepowania badawczego, sformutowano nastepujace syntetyczne wnioski, odno-
szace si¢ do celow szczegélowych badania.

1. Badane firmy nie zarzadzaja poprzez model biznesu, zaréwno na rynku polskim,
jak i na rynkach zagranicznych (nie zarzadzaja portfelem modeli biznesu).
Pomimo ze dywersyfikujg swoja dziatalno$¢ na rynku macierzystym i rynkach
zagranicznych, nie przyporzadkowuja zasobow, finansowania, kanaléw komuni-
kacji itp. do wyodrebnionych, kluczowych segmentéw swoich nabywcoéw. Brak
systemu zarzadczego opartego na modelach biznesu na rynku macierzystym jest
gltéwng przyczyna tego, ze firmy te nie zarzadzaja portfelem modeli biznesowych
na rynkach zagranicznych. Innym, bardzo waznym czynnikiem, ktéry ogranicza
mozliwos¢ tworzenia modeli biznesu na rynkach miedzynarodowych przez polskie
przedsigbiorstwa, jest niski poziom wspdtpracy w sieciach miedzynarodowych
oraz jej przeformalizowanie. Czynnikami utatwiajacymi wdrozenie zarzadzania
poprzez model biznesu w przysztosci jest wysoki poziom orientacji rynkowe;j
oraz zintegrowane zarzadzanie w badanych firmach.

2. Ekspansja badanych przedsigbiorstw na rynki zagraniczne odbywa si¢ w zasadzie
zgodnie z modelem uppsalskim. Réwniez proces budowy relacji na rynkach za-
granicznych ma charakter sekwencyjny - jednakze przebiega inaczej w kazdym
z analizowanych przypadkéow. Do kluczowych uwarunkowan decydujacych o od-
miennoéci procesu budowania relacji naleza przede wszystkim rodzaj oferowanych
produktéw i technologii oraz charakter rynku (poziom rozwoju i geografia).
Ustalenia badawcze czg¢$ciowo potwierdzajg przypuszczenie, ze zakres powig-
zan formalnych i nieformalnych oraz sekwencyjno$¢ ich budowy na rynkach
zagranicznych okreslaja szybkos¢ wdrazania systemu zarzadzania opartego na
modelu biznesu. Wcigz niskie powigzania sieciowe (w tym zwlaszcza powigzania
nieformalne i transakcyjne) uniemozliwiajg dzisiaj badanym przedsigbiorstwom
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wdrozenie systemu zarzadzania opartego na portfelu modeli biznesu, za§ w przy-
szto$ci bez zmiany tego stanu rzeczy moga dalej by¢ powazng barierg w dyfuzji
nowych modeli biznesu powstatych na rynku macierzystym na kolejne rynki
docelowe.

3. Stosowane w literaturze $wiatowej narzedzia analizy modelu biznesu sg uzyteczne
do pewnego stopnia takze w polskich realiach biznesowych. Obydwie spotki
wdrozyly model zarzadzania oparty na KP]I, zas jedna z nich system angazujacy
calg organizacje w proces udoskonalania (oparty na metodyce Kaizen). Badane
przedsiebiorstwa (zwlaszcza Infinite, ktére wdrozyto dwa narzedzia) stosuja
zatem dedykowane instrumenty kontroli efektywnosci modelu biznesu. W tym
przypadku pozwalaja im one ,,panowac” nie tyle nad modelami biznesu (kto-
rych nie posiadaja w rozumieniu zalozen niniejszego podrozdzialu — patrz pkt
poswiecony zagadnieniom metodycznym), lecz nad poszczegélnymi liniami
biznesowymi i réznymi innymi sferami swojej dziatalnosci biznesowej. Rozwdj
juz stosowanych i implementacja nowych miernikéw zarzadzania w przyszlosci
(np. mierniki jakosci zarzadzania) w analizowanych organizacjach utatwi wdra-
zanie koncepcji zarzadzania opartej na modelu biznesu. Wazne jest, ze spolki te
mentalnie s3 gotowe na podjecie powyzszych wyzwan. Warto takze zaznaczy¢,
ze przyjety jako podstawe metodyki badania konstrukt modelu biznesu byt do-
brze rozumiany w dwdch zbadanych firmach i menedzerom nieobce s3 pojecia
zwigzane z zarzadzaniem poprzez model biznesu. Z uwagi na rézne uwarunko-
wania, omawiane takze w niniejszym podsumowaniu, strategia ich postepowania
na rynku jest inna. Przyjete w badaniu narzedzie oparte na 9 konstruktach nie
wskazalo na zbyt duze réznice w funkcjonowaniu firmy z sektora produkcji i firmy
uslugowej. Z uwagi na ograniczong probe, nalezatoby jednak je rozszerzy¢ do co
najmniej kilkunastu podmiotéw lacznie (w réwnych proporcjach).

4. Dywersyfikacja dzialalnosci w badanych firmach nie przeklada si¢ na wybor
strategii zarzadzania poprzez model biznesu, gdyz nie towarzyszy temu wysoka
orientacja na zagranicznych parteréw sieciowych. Niski i §redni wciaz poziom
zaawansowania technologicznego badanych spdtek (pomimo intensywnych dzia-
tan na rzecz zmiany takiego stanu rzeczy w kazdej ze spélek) powoduja, ze nawet
dokonujac pierwszych prob przegrupowywania segmentéw nabywcow w kierunku
wyodrebnienia grup potencjalnych klientéw zaawansowanych technologicznie
rozwigzan, utrudniona jest mozliwos¢ wdrozenia systemu zarzadczego opartego
na modelu biznesu.

5. Na potrzeby niniejszego podrozdziatu z zalozenia nie badano alternatywnych
uje¢ modelu biznesu w kontekscie ich aplikacji do polskiego biznesu (w badaniu
skoncentrowano si¢ praktycznie wylacznie na 9-warstwowym konstrukcie modelu
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biznesu wedlug A. Osterwalder, Y. Pigneur i Ch. L. Tucci). Z punktu widzenia

zatem jakiegokolwiek innego uzytecznego konstruktu badawczego modelu biznesu

trudno okresli¢ jest docelowy model biznesu badanych przedsiebiorstw na rynkach
zagranicznych. W jednej ze spolek (Infinite) podjeto jednakze probe pilotazo-
wego i niepelnego zarazem badania, ktére moze by¢ rozszerzone w przysztodci.

Przyjeto w nim (za C. Carmison i A. Villar-Lopez), ze model biznesu tworzy pie¢

warstw: struktura hierarchiczna, zakres formalizacji, poziom centralizacji decyzji,

mechanizm koordynacji, zakres dywersyfikacji, poziom integracji pionowej*'2.

Z uwagi na charakterystyki, ktore zaobserwowano w firmie Infinite, przysztym
modelem biznesu spétki na rynkach zagranicznych moze by¢ model integracyjny.
Wynika to z wysokiej formalizacji i centralizacji, bezposredniej kontroli, umiar-
kowanego poziomu dywersyfikacji oraz wysokiego poziomu integracji pionowe;j.
Ponadto w Infinite wystepuje powtarzalna biurokracja i zachowania organizacyjne.
W drugiej spolce z uwagi na brak danych taka ocena jest niemozliwa. Wydaje
sie jednak, ze w przypadku Ursusa, patrzac na zagadnienie pod katem rodzaju
prowadzonej przez tg spotke dziatalnosci (oraz planowanej ekspansji), moze to
by¢ model wielodywizjowy. Przypuszczenie wymaga to jednakze potwierdzenia
w ramach poglebionych badan empirycznych.

6. Badane przedsiebiorstwa sa przekonane o koniecznos$ci wdrazania koncepcji
zarzadzania zintegrowanego, realizujac ja w wielu wymiarach swojej dziatalnosci
operacyjnej i strategicznej. Kazda ze zbadanych spolek integruje zarzadzanie
strategiczne (wizja, cele, strategia) z zarzadzaniem operacyjnym. Aby osiagna¢
cele biznesowe, firmy te integruja nie tylko gtéwne funkcje przedsigbiorstwa
(marketing, produkcja itp.), ale takze komponenty zarzadzania srodowiskowego,
zdrowotnego i jakosciowego. Ponadto ankietowane przedsigbiorstwa skracaja czas
planowania strategicznego i na biezaco szukaja nowych okazji i nisz rynkowych
(rozwijajac kompetencje przewidywania zmian zachodzacych w otoczeniu).
Powyzsze uwarunkowania zarzadcze s3 mocng podstawg do wdrozenia w przy-
szto$ci w badanych firmach pelnego systemu zarzadzania poprzez model biznesu
i zarzadzania portfelem modeli biznesu (co przyspieszy proces kreowania zmian
w tych organizacjach i poszukiwania nowych przestrzeni rynkowych) - czyli
budowe de facto sprawnego systemu strategicznego w nawigzaniu do przysztych
warunkéw funkcjonowania*’. Pewnym utrudnieniem dla realizacji komplekso-
wego modelu zarzgdzania opartego na zarzadzaniu zintegrowanym jest dzisiaj

412 Zob. C. Carmison, A. Villar-Lopez, Business Models in Spanish Industry: a Taxonomy-based
Efficacy Analysis, ,M@n@gement” 2010, vol. 13, no. 4, s. 309.

413 Zob. M. Duczkowska-Piasecka, Wprowadzenie, w: M. Duczkowska-Piasecka, M. Poniatowska-
-Jaksch, K. Duczkowska-Malysz, Model biznesu..., op.cit., s. 15.
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w badanych spotkach ogdlnie rzecz biorgc niski poziom kompetencji sieciowych

oraz wcigz przecigtna umiejetno$¢ budowania opartych na zaufaniu relacji

biznesowych (krotko- i diugookresowych, taktycznych lub strategicznych) ze
wszystkimi uczestnikami sieci.

Podrozdzial jest wprowadzeniem do poglebionych badan kontynuowanych
w przyszlosci, rozszerzonych o kolejne przedsiebiorstwa. Badania te powinny sig¢
koncentrowa¢ m.in. na analizie potencjalu relacyjnego (i sieciowego) oraz poten-
cjatu zarzadczego polskich przedsigbiorstw prowadzacych ekspansje na rynkach
zagranicznych w kontekscie mozliwosci wdrozenia zarzadzania portfelem modeli
biznesu w skali migdzynarodowej. Badanie powinno obejmowac reprezentatywna
probe, co narzuca charakter wnioskowania oparty na metodach ilosciowych. Badanie
powinno odpowiedzie¢ takze na bardzo wazne z punktu widzenia praktyki gospo-
darczej pytanie, czy dywersyfikacja dziatalnosci w polskich firmach przekfada si¢ na
wybor strategii zarzadzania poprzez model biznesu.

W literaturze $wiatowej podkresla si¢ ponadto, ze im wyzsza orientacja firmy
na konkurencje (zwlaszcza w powigzaniu z kompetencjami sieciowymi), tym fa-
twiej przejs¢ do sposobu zarzadzania opartego na modelu biznesu. Wskazane jest
rozszerzenie badan w tym obszarze, co mogtoby przybra¢ forme analizy sposobow
reagowania polskich firm dzialajacych na rynkach zagranicznych na dziatania kon-
kurencji (lokalnej oraz miedzynarodowej) oraz analizy stabych i mocnych stron tej
konkurencji (wszystko w kontekscie mozliwosci zarzadzania opartego na modelu
biznesu). W literaturze przedmiotu patrzy si¢ na zarzgdzanie portfelem modeli
biznesu takze poprzez pryzmat segmentacji rynku na rynku macierzystym i docelo-
wym. Wysuwane sg konceptualne propozycje, niepoparte jednakze wystarczajacymi
badaniami empirycznymi, Ze podobienstwo w zakresie organizowania segmentow
nabywcoéw pomiedzy rynkiem krajowym i zagranicznym, sprzyja duplikowaniu
modeli biznesu na kolejne rynki migdzynarodowe. Wskazane jest zweryfikowanie
powyzszej tezy, na podstawie badan w polskich i miedzynarodowych przedsie-
biorstwach, ktdre zarzadzaja portfelem modeli biznesowych na przynajmniej kilku
rynkach zagranicznych.
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Podsumowanie

Wedlug G. Hamela i B. Breena gléwng przeszkoda, z ktorg boryka sie praktyka
w zakresie zarzadzania, to przede wszystkim wzrost tempa zmian, ktéry sprawia,
ze coraz wiecej firm nie nadaza za nimi*!*. Rosngca ztozono$¢ otoczenia za$ sprawia,
ze coraz trudniej jest jednoznacznie okresli¢ co jest przyczyna, a co konsekwencja
niektdérych zjawisk i proceséw. Te nowe warunki dzialania w dalszym otoczeniu
przedsigbiorstwa nalezy wigza¢ m.in. z szybkim rozwojem gospodarek wschodzacych
i wynikajacych z tego faktu przestrzennym przesunigciom popytowo-podazowym
(w tym w odniesieniu do kreacji innowacji), nowa rewolucje przemystowa, rosnaca
liczba miedzynarodowych regulacji ukierunkowanych na promowanie zréwnowa-
zonego rozwoju. Na sposéb funkcjonowania przedsiebiorstwa — strukture, strategie,
zarzadzanie, ma wplyw upowszechnianie sie sieci bedace efektem wdrazania nowych
technologii informacyjnych i komunikacyjnych oraz przeobrazen spotecznych, a ktére
to nalezy takze traktowac jako zrédlo dalszych zmian. Sieci, wykorzystujac zjawisko
partnerstwa biznesowego, przyczyniaja sie do rozwoju nowych form tego partnerstwa
oraz poglebiania dotychczasowych wspdtzaleznosci w biznesie i w relacjach miedzy
biznesem a klientami oraz miedzy samymi klientami (B2B, B2C, C2C). Przedsie-
biorstwa wdrazaja nowe, innowacyjne modele biznesu. Nastepuje budowanie relacji
i ekonomii relacji na rynkach miedzynarodowych, ktdre nalezy postrzega¢ nie tylko
przez pryzmat potrzeb bezposredniego odbiorcy w kreacji wartosci produktu, ale
takze odbiorcy (klienta) konicowego. W nowym mysleniu strategicznym w centralnym
punkcie znajduje si¢ klient, w odniesieniu do ktérego obserwujemy istotne zmiany
modelu zachowan, upodoban, motywdéw postepowania. Rozwdj portali spoteczno-
sciowych wyznaczyl nowe ramy mozliwo$ci wspolpracy klienta z organizacja, ktore
muszg by¢ uwzglednione w celach biznesowych tych ostatnich.

414 G. Hamel, B. Breen, Zarzgdzanie jutra. Jakie jest twoje miejsce w przysztosci?, Harvard Business
School Press, Red Horse sp.z.0.0., 2008, s. 25-26.
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Z powyzszymi przeobrazeniami wigzg si¢ problemy odnoszace si¢ do szerokiego
spectrum zjawisk oddzialywujacych si¢ na zarzadzanie strategiczne — np. analizy
otoczenia, metod i narzedzi realizacji strategii, implementacji nowych rozwiagzan
w zarzagdzaniu (wraz ze wsparciem informatycznym), optymalizacji struktur organi-
zacyjnych i wielu innych. Nawigzujac do koncepcji nowego myslenia strategicznego
autorzy probowali si¢ odnie$¢ do tej problematyki, majac swiadomos¢, ze nie wyczer-
pali w pelni analizowanego zjawiska. Niemniej jednak poruszane aspekty i przestanki
nowego myslenia strategicznego w przedsigbiorstwie pozwalajg na sformulowanie
kilku wnioskéw oraz postawienie wielu pytan, na ktérych udzielenie odpowiedzi
rozwigzaloby wiele probleméw zarzadczych, z ktérymi boryka si¢ wspélczesne przed-
siebiorstwo. Po pierwsze, przygotowanie organizacji do zmian faczy sie ze zmiang
ich struktur organizacyjnych. W $wietle przedstawionych rozwazan nowoczesne
przedsiebiorstwo powinno by¢, lub chociaz posiada¢ znamiona organizacji elastycz-
nej, gdyz elastyczno$¢ stanowi warunek konieczny radzenia sobie z niepewnoscia.
Nowe organizacje muszg by¢ takze elastyczne, bo tylko takie s3 w stanie sprostac¢
wyzwaniom jakie niesie ze sobg kastomizacja dobr i $wiadczenie ustug.

Organizacje elastyczne - problemy:

« Elastycznosci w wymiarze strategicznym przypisuje si¢ szerokie spektrum znacze-
niowe, w ktérym zwraca si¢ uwage na przedmiot zmiany (tj. rodzaje dzialalnosci
i priorytety konkurencyjne) oraz zakres i szybko$¢ zmiany. Niezwykle trudnym
problemem badawczym jest jednoznaczna identyfikacja struktur elastycznych.
Pojawiajg si¢ problemy zwigzane z optymalng architekturg przedsiebiorstwami,
oceng wartosci strategicznej obecnych i dostepnych zasobéw przedsigbiorstwa.

« Aby stworzy¢ organizacje elastyczng konieczne jest przyjecie orientacji procesowej,
obok funkcjonalnej, gdyz te podejscia uzupelniaja si¢ i umozliwiaja efektywniejsze
funkcjonowanie przedsiebiorstwa. W jaki sposéb nalezy tego dokonac?

« Ksztaltowanie zdolnosci do zmian wymaga niekiedy kompromisu pomiedzy
dwoma rodzajami elastycznosci - zewnetrzng i wewnetrzna. Gdzie jest optimum
ijak je wyznaczy¢. Jaka jest rola postaw przywoédczych w ksztaltowaniu elastycz-
nosci przedsiebiorstwa?

o Szczegélnym przypadkiem jest ksztaltowanie elastyczno$ci organizacji w wy-
miarze miedzynarodowym. Rosnaca rola instytucji nieformalnych sktania do
sformulowania pytan z zakresu ich roli w wykorzystaniu okazji na rynkach mie-
dzynarodowych. Interesujgca wydaje si¢ by¢ takze kwestia okreslenia mozliwosci
elastycznego ksztalttowania wewnetrznych norm przedsigbiorstwa w warunkach
poglebiajacej si¢ integracji w ramach globalnych tancuchéw wartosci.

Elastyczne struktury mozna takze postrzegac jako swego rodzaju innowacje orga-
nizacyjne, ale stwarzajace organizacjom wieksze mozliwo$ci w zakresie innowacyjnosci
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oferowanego klientowi produktu. Na przyklad elastycznos¢ dziatania przedsiebiorstw
moze wyrazaé si¢ w zdolnosciach do efektywnego pozyskiwania zasobéw od oka-
zjonalnych dostawcdow, co przyspiesza wdrozenie nowych innowacyjnych rozwigzan
dla klientéw. Przejawem innowacyjnosci organizacyjnej sa takze przegrupowania
przedsigbiorstw, czego efektem jest fragmentaryzacja funkcjonalno-przestrzenna ich
dzialalnosci oraz coraz bardziej rozpowszechniony uwiktany niz organiczny rozwoj
przedsigbiorstwa bazujacy na dostepie do zasobow zewnetrznych. Z tym faktem
wiaza si¢ kolejne problemy natury teoretyczno-pragmatyczne;j.

o Coraz trudniej jednoznacznie stwierdzi¢, czy rozwoj zewnetrzny przedsiebiorstwa
poprzez alianse to jeszcze metoda, czy juz w przypadku niektdrych firm strategia
ich rozwoju. W mysl ,,strategii dzwigni” organizacje w celu uzyskania przewagi
strategicznej daza do maksymalnego wykorzystania dostepnych zasobow wyste-
pujacych poza organizacja.

o Przestrzenno-funkcjonalna fragmentaryzacja tancucha wartosci w odniesieniu
do wielu przedsigbiorstw nie przyniosta zakltadanych efektow. Powstaja pytania,
kiedy, co i do jakiego stopnia oplaca si¢ outsourcingowac? Jest to niezwykle wazna
problematyka, zwlaszcza w odniesieniu do dziatalnosci naukowo-badawczej.

» Mozna przypuszczad, ze w nowych warunkach coraz wiekszego znaczenie w ana-
lizach b¢da mialy prawidtowosci danej branzy (Porter) lub tzw. sektoréw gospo-
darczych. Jak w zwigzku z tym nalezy ja prowadzi¢ w warunkach fragmentaryzacji
tancucha wartosci oraz wykorzystywaniu w rozwoju zasobéw zewnetrznych?

« Sprawny przebieg procesu internacjonalizacji, takze w kontekscie przegrupowan
funkcjonalno-przestrzennych wspoélpracujacych przedsigbiorstw, umozliwia wie-
dza, a ograniczeniem na drodze jej przekazywania jest brak zaufania. Niemniej
jednak transfer wiedzy moze spowodowac utrate kontroli w strategicznych dla
przedsiebiorstwa obszarach, ktére decydujg o przewadze konkurencyjnej przed-
siebiorstwa. W jaki sposdb sprawowac te kontrole w warunkach spadku znaczenia
powigzan kapitalowych?

« Ros$nie znaczenie elektronicznych sojuszy, ktore latwo zawiera¢, ale takze tatwo
zerwa’. Jednakze globalne alianse e-biznesu sprzyjaja rozprzestrzenianiu sie za-
grozen. W jaki sposob je minimalizowa¢ i skutecznie zarzadza¢ ryzykiem?

 Stosowane przez przedsiebiorstwa typy zarzadzania fancuchem wartosci nie sg
statyczne. Ulatwieniem w tym zakresie jest modulowa forma zarzadzania, $cisle
powigzana ze specyfika dzialalnosci przedsigbiorstwa. Niemniej jednak zmiany
w zarzadzaniu nie dokonuja si¢ wedtug jednego schematu i kazde przedsiebiorstwo
musi zdefiniowa¢ swdj typ. Jakie sg determinanty tego wyboru?

Fragmentaryzacja przestrzenno-funkcjonalna w warunkach dynamicznego roz-
woju gospodarki sieciowej, bedaca w pewnym stopniu jej przyczyna jak i konsekwencja
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sprawia, ze nie mozna abstrahowac od problemu wigzacego sie z relacjami sieciowymi.
Uwaga badaczy przesuwa si¢ z podmiotéw tworzacych sieci na relacje wystepujace
pomiedzy nimi. Roéwniez i w tym przekroju mozna wskazac¢ kilka istotnych wyzwan
stojacych przed przedsigbiorstwami.

« Sieciowe zdolnosci relacyjne sa niezbedne do wspolpracy z partnerami bizneso-
wymi i nalezy je postrzega¢ jako wazne zrddlo przewagi konkurencyjnej i jedna
z kluczowych kompetencji przedsiebiorstwa. Powstaje wiec pytane, w jaki sposéb
opracowac strategie przedsiebiorstwa traktujaca sieciowe zdolnosci relacyjnych
jako istotne zrodta przewagi konkurencyjne;j?

« W warunkach niepewnosci i ryzyka w relacjach zyskuje na znaczeniu zaufanie
(zwlaszcza w przypadku organizacji wirtualnej), ktoére stanowi z jednej strony
mechanizm kontrolno-koordynujacy, z drugiej zas umozliwia twdrcza aktywnos¢
i rozwoj organizacji. W sytuacji braku zaufania, a w §lad za nim niekiedy nieetycz-
nego zachowania wobec cztonkéw organizacji, jak klientéw czy tez dostawcow,
wspOlpraca zanika. Jaka metoda budowy zaufania jest najskuteczniejsza i jakie sg
determinanty jej wyboru?

« W procesie budowania dtugotrwatych relacji wazna role odgrywa komunikacja,
w tym za posrednictwem sieci spotecznych. Co wiecej, coraz czedciej te ostatnie
nalezy postrzega¢ poprzez pryzmat kooperacji ukierunkowanej na wspdlne kre-
owanie wartosci. Pociaga to za soba koniecznos¢ nowego spojrzenia na komuni-
kacje, co skutkuje poszukiwaniem nowych miar jej efektywnosci.

« Bardzo waznym zasobem przedsiebiorstwa staje si¢ informacja i wiedza. Pro-
blemem nie jest brak informacji, ale brak dobrych i uzytecznych informacji. Nie
bez znaczenia jest takze tempo w jakim kluczowe dane moga by¢ zbierane, sor-
towane i analizowane na potrzeby realizacji dziatan zmierzajacych do osiggniecia
celow biznesowych. Efektywne zintegrowanie celéw biznesowych z transformacja
przedsigbiorstwa w zakresie ICT to wyzwanie, ktéremu wiele przedsigbiorstw nie
potrafi w pelni sprostaé.

« Sieci posiadaja pewne niedostatki bedace zagrozeniem dla elastycznosci -
wraz ze wzrostem liczby uczestnikow sieci wzrosna¢ moga koszty transak-
cyjne, a relacje sta¢ si¢ bardziej skomplikowane, co wraz z nasilajacym sie
oportunizmem oraz pojawieniem si¢ probleméw z ochrong informacji moze
przelozy¢ si¢ na usztywnienie organizacji i jej uczestnikow. W jaki sposob
temu przeciwdziala¢?

« Sieci sg istotnym Zrédtem pozyskiwania nowych pomystéw oraz rozwijania pro-
duktéw opartych na powigzaniach sieciowych przedsigbiorstwa. Nowe mozliwosci
w tym zakresie niesie ze sobg technologia mobilna. Potrzebna jest jednak nowa
wiedza i umiejetnosci, aby idee staly si¢ dochodowym biznesem.
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Zasygnalizowane powyzej zmiany sprawiaja, Ze przedsi¢biorstwa coraz czesciej
dostrzegajg koniecznos¢ budowy wielorakich modeli biznesu w jednej organizacji,
z czym laczy sie konieczno$¢ zarzadzania portfelem modeli biznesu. Zarzadczym
problemem dla przedsiebiorstw jest:

» wybdr portfela modeli biznesu oraz okreslenia procesu jego transformacji umoz-
liwiajacego jednoczesne tworzenie wartoéci ekonomicznej i spotecznej (tzw. war-
tosci wspolnej);

o uksztaltowanie relacji migdzy modelami tworzacymi portfel;

 umiejetnos¢ zarzadzania takim portfelem w aspekcie postawienia celow, przygoto-
wania strategii, zasobow, procesow, relacji, koncepcji formuty zysku, instrumentow
realizacji, monitorowania, koordynacji i kontroli;

 zdolnos¢ danej organizacji do podjecia takiego zarzadzania (portfelem modeli
biznesu), gdyz zalezy to nie tylko od posiadanych zasoboéw, ale takze od woli
menedzer6w i zalogi oraz tzw. ,energii organizacji”.

Z zaprezentowanych w publikacji kilku przykladéw wynika jednak, ze firmy
nie zarzadzaja portfelem modeli biznesu, cho¢ starajg si¢ realizowac rézne modele.
Pomimo ze dywersyfikujg swoja dzialalno$¢ na rynku macierzystym i rynkach zagra-
nicznych, nie przyporzadkowuja zasobdéw, finansowania, kanaléw komunikacji itp.
do wyodrebnionych, kluczowych segmentéw swoich nabywcoéw. Niskie powigzania
sieciowe za$ (w tym zwlaszcza powigzania nieformalne i transakcyjne) uniemozli-
wiaja dzisiaj badanym przedsigbiorstwom wdrozenie systemu zarzadzania opartego
na portfelu modeli biznesu. W przysztosci moze stac si¢ to barierg w dyfuzji nowych
modeli biznesu powstatych na rynku macierzystym na kolejne rynki docelowe. W tym
kontekscie niezwykle wazna wydaje si¢ kontynuacja badan poruszanej problematyki.
Z przyczyn pragmatycznych ciekawa jawi si¢ analiza sposobdw reagowania polskich
firm dzialajacych na rynkach zagranicznych na dzialania konkurencji (lokalnej oraz
migdzynarodowej) oraz identyfikacja stabych i mocnych stron tej konkurencji (w kon-
tekscie zarzadzania poprzez model biznesu). W literaturze przedmiotu patrzy si¢ na
zarzadzanie portfelem modeli biznesu takze poprzez pryzmat segmentacji rynku na
rynku macierzystym i docelowym. Wysuwane sg konceptualne propozycje, niepoparte
jednakze wystarczajacymi badaniami empirycznymi, ze podobienstwo w zakresie
organizowania segmentéw nabywcéw pomiedzy rynkiem krajowym i zagranicznym
sprzyja duplikowaniu modeli biznesu na kolejne rynki migdzynarodowe. Interesuja-
cym zadaniem badawczym wydaje sie weryfikacja powyzszej tezy na podstawie badan
w polskich i migdzynarodowych przedsi¢biorstwach, ktére zarzadzaja portfelem
modeli biznesowych przynajmniej na kilku rynkach zagranicznych.

Konkludujac mozna stwierdzi¢, ze dokonujace si¢ przeobrazenia w gospodarce
zmieniajg charakter biznesu. Powyzszym przeobrazeniom wychodzi naprzeciw
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zarzadzanie zintegrowane, ktore tworzy nowy obiekt integracji: tj. z systemu jaki
stanowi przedsigbiorstwo (ztozone z podsysteméw) przemienia si¢ w proces zarzad-
czy, w ktérym funkcje zarzadzania sg rozproszone tak, ze kierujacy dowodzi catym
spectrum funkgji, tj. planowaniem, wytwarzaniem, bezpieczenstwem, personelem,
jakoscig, finansami, srodowiskiem (podejscie holistyczne). Jest to zarzadzanie, dla
ktorego gwarantem sukcesu jest Scista integracja pomigdzy zarzadzaniem operacyjnym
i strategicznym. Pierwszym etapem na drodze do zintegrowanego zarzadzania jest za$
modelu biznesu, ktéry okresla nie tylko w jaki sposob ma zarabia¢ przedsigbiorstwo,
ale takze okresla warunki gospodarowania zasobami, wspdtprace biznesowg oraz
warto$¢ dostarczang przez przedsigbiorstwo klientom. Z badan literaturowych wynika
takze, ze zarzadzanie zintegrowane nie stoi w sprzecznosci z zarzadzaniem poprzez
portfel modeli biznesu. W takim przypadku mamy do czynienia z zintegrowanym
zarzadzaniem portfelem modeli biznesu, ktére zachowuje cele, cechy i wlasciwosci:
zarzadzania zintegrowanego, zarzadzania portfelowego oraz modelu biznesu. Podejscie
to wychodzi naprzeciw potrzebom polskich przedsiebiorstw, ktore coraz czgsciej sa
przekonane o koniecznosci wdrazania koncepcji zarzadzania zintegrowanego. Jego
implementacja to zadanie trudne i ztozone w sferze naukowej i praktyczne;j.
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