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WPROWADZENIE

Przetom XX i XXI wieku to okres dokonywania sie burzliwych przemian na gospo-
darczej i politycznej mapie $wiata. Odzwierciedleniem tego zjawiska jest nasilenie sie
instytucjonalizmu, niekiedy wrecz nacjonalizmu gospodarczego, czemu towarzyszy
wzrost zaréwno w zakresie stosowanych regulacji, jak i znaczenia relacji o niefor-
malnym charakterze. Przy czym regulacje musza dodatkowo uwzgledniac¢ zmiany,
bedace wynikiem rewolucji informacyjnej, z kt6éra wigzg sie nie tylko nowe formy
aktywnosci gospodarczej czy tez budowane na innych zasadach i z wykorzystaniem
odmiennych narzedzi relacje z klientami, lecz takze potencjalne zagrozenia doty-
czace prowadzenia biznesu w gospodarce wirtualnej. Nie bez znaczenia pozostaja
takze przeobrazenia spoleczne. Generacja mlodych ludzi z jednej strony tworzy
nowe wzorce konsumpcji, z drugiej za§ wywiera presje na zmiane kultury orga-
nizacyjnej w przedsiebiorstwie. To tylko niektére przeobrazenia w dalszym i bliz-
szym otoczeniu przedsiebiorstwa, sprawiajace, ze ekonomisci coraz czesciej zadaja
sobie pytanie o to, jakie sg kluczowe czynniki sukcesu w biznesie drugiej dekady
XXI wieku. Wyzwaniom tym niejako naprzeciw wychodzi nowe myslenie w strate-
gicznym zarzadzaniu przedsiebiorstwem. Jest ono podej$ciem i narzedziem ksztal-
tujacym przyszlosc organizacji przez identyfikacje Zrédet powstatych probleméw,
zmiennych mogacych przynie$¢ poprawe sytuacji i rozwigzanie tychze probleméw
w wymiarze strategicznym. Podstawowe procesy zwigzane z tak zdefiniowanym
nowym mysleniem o zarzadzaniu przedsiebiorstwem dotycza przygotowania orga-
nizacji do zmian, systematycznie tworzonej innowacji, wspétpracy biznesu w sieci,
budowania réznorodnych modeli biznesu w ramach jednej organizacji'.

Zmiany w postrzeganiu biznesu i my$lenia o biznesie sg niewystarczajace, jesli
przedsiebiorstwo nie posiada dobrej strategii, ktéra potrafi z sukcesem implemento-
wac. We wspomnianych wczesniej turbulentnych warunkach przedsiebiorstwa testuja
réznego rodzaju narzedzia, niejednokrotnie juz na etapie opracowywania danych
strategii. Poszukuja narzedzi umozliwiajacych rentowny wzrost wsréd nowych realiéw
rynkowych, np. poprzez rozwijanie zdolnosci przystosowywania sie do zmian czy

1 Nowe myslenie w zarzgdzaniu strategicznym w przedsigbiorstwie, red. M. Poniatowska-Jaksch, Ofi-
cyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2015.
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wykorzystywanie mediéw spotecznych do poprawy relacji z klientami. W centrum
zainteresowan wspélczesnej organizacji znajduje sie klient, ktérego rola w procesie
definiowania i wdrazania strategii jest kluczowa. To spostrzezenie odnosi sie takze
do narzedzi stosowanych w strategicznym zarzadzaniu przedsiebiorstwem. Klienci
s3 jednak coraz mniej lojalni wobec jednej marki, co z kolei przeklada sie na presje
cenowg, innowacyjno$¢ i dywersyfikacje produktu. W optyce wzrostu przychodéw
poddawane s3 ocenie narzedzia odnoszace sie do wydatkéw ponoszonych na inwe-
stycje, zastosowane technologie czy zréwnowazony rozwéj. Ta réznorodno$¢ obecna
w sposobie podejscia do ,narzedzi” wykorzystywanych w zarzadzaniu strategicznym
sprawia, ze trudno je jednoznacznie zdefiniowac. Nie zmienia to jednak tego, ze
w przedsiebiorstwie pelnig wazng role w osigganiu zaktadanych celéw — nie tylko
wspieraja procesy formutowania samych celéw i strategii, lecz s takze instrumen-
tami pomocnymi w ich realizacji.

Literatura przedmiotu dysponuje wieloma publikacjami po§wieconymi zaré6wno
problematyce stosowania narzedzi w zarzadzaniu strategicznym, jak i prébom ich
usystematyzowania. Ukazuja sie takze opracowania firm doradczych na temat popu-
larnosci stosowania tych narzedzi w praktyce. Wedtug Bain & Company, w 2014 roku
pie¢ najczesciej wykorzystywanych przez przedsiebiorstwa sposréd 25 metod uje-
tych w rankingu to: Customer Relationship Management (CRM), benchmarking,
badania w$réd pracownikéw, planowanie strategiczne i outsourcing. Ich popularnos¢
zalezy jednak od zaktadanego celu biznesowego i realiéw gospodarczych. Poddane
analizie narzedzia réznig sie nie tylko poziomem wykorzystania, ale takze stopniem
zadowolenia, np. z tytutu zastosowania metody Big Data przedsiebiorstwa czesto
spodziewaja sie nizszego poziomu satysfakcji niz osiggniety?.

Nowe warunki funkcjonowania rzutuja nie tylko na zmiany w podejsciu do formu-
towania strategii®, lecz takze na dobér wykorzystywanych w celu ich realizacji narze-
dzi. Poszukuje sie nowych mozliwosci zastosowania, a takze wprowadza modyfikacje
— tak aby narzedzia te byty lepiej dostosowane do potrzeb organizacji. W zwigzku
z powyzszym powstaje pytanie o ich przydatno$¢ w kontekscie nowego myslenia
w strategicznym zarzadzaniu przedsiebiorstwem. Jak dokonywac ich wyboru? Ktére
metody i w jakim stopniu wspieraja organizacje ukierunkowang w swoim rozwoju
na podstawowe procesy charakterystyczne dla nowego myslenia?

Znalezienie odpowiedzi na powyzsze pytania przy§wiecalo Autorom niniejszej
publikacji, w ktérej przyjeto za cel wskazanie wspétzaleznosci zachodzacych pomie-

2 D. Rigby, B. Bilodeau, Management Tools and Trends 2014, Bain & Company, 2015.
3 M. Poniatowska-Jaksch, Strategiczne pola konkurowania, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa
2016.
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dzy narzedziami strategicznymi a kluczowymi, z punktu widzenia nowego mysle-
nia strategicznego, procesami (przygotowania organizacji do zmian, systematycznie
tworzonej innowacji, wspétpracy biznesu w sieci, budowania wielorakich modeli
biznesu w ramach jednej organizacji). Szczegélnej analizie (choc nie tylko) poddane
zostaly te z nich, ktére, wedlug wspomnianego Bain & Company, uznawane sg za
czesto stosowane oraz wigza sie z wysokim poziomem zadowolenia, cho¢ przyjeta
przez twércéw tego rankingu klasyfikacja moze by¢ i niejednokrotnie pozostaje
dyskusyjna (nalezaloby bowiem rozstrzygnac¢ np. kwestie tego, czy fuzje i przejecia
to w zarzadzaniu strategicznym metoda rozwoju czy narzedzie?).

Zwazywszy na fakt, iz ,narzedzia” w zarzadzaniu strategicznym sg w rézny spo-
s6b postrzegane, jako punkt wyjscia (rozdziat pierwszy) przyjeto zdefiniowanie ich
istoty, okreslenie kryteriéw klasyfikacji oraz rodzajéw narzedzi strategii. Dokonano
w tym miejscu takze identyfikacji cech narzedzi stosowanych w zarzadzaniu strate-
gicznym, charakterystycznych dla nowego sposobu myslenia.

Kolejne dwa rozdzialy odnosza sie do znaczenia i potencjalnych mozliwosci
dotyczacych zastosowania réznego rodzaju narzedzi w warunkach nasilajacego sie
instytucjonalizmu, cho¢ z nieco innego punktu widzenia. Rozdziat drugi, bedacy
niejako rozwinieciem, w pierwszej czesci opracowania skupia si¢ na klasyfikacji
narzedzi najczesciej stosowanych w strategicznym zarzadzaniu przedsiebiorstwem
w optyce nowego myslenia strategicznego. Tego typu podejécie umozliwito Auto-
rowi podjecie préby oceny wptywu czynnikéw instytucjonalnych (w mysl nowej eko-
nomii instytucjonalnej, w ramach ktérej wyréznia sie zaréwno instytucje formalne
—regulacje, jak i nieformalne — swobodne zasady, konwenanse itp.) na ich efektyw-
no$¢. Z kolei celem rozdziatu trzeciego jest zbadanie znaczenia regulacji — w kon-
tekscie compliance jako narzedzia strategicznego. Compliance oznacza zapewnienie
takiej struktury przedsiebiorstwa, ktéra sprawi, ze w jego funkcjonowaniu nie bedzie
dochodzito do nieprawidlowosci skutkujacych sankcjami prawnymi lub ostabieniem
wizerunku firmy. Funkcja compliance pozwala zoptymalizowaé zarzadzanie ryzy-
kiem, podnosi kulture organizacyjng przedsiebiorstwa oraz pozostaje czynnikiem
zwiekszajacym jego konkurencyjnosé. Zjawiska te zostaly zaprezentowane na przy-
ktadzie rynku nowych technologii, praw wlasnosci intelektualnej w Internecie oraz
rynku finansowego w nawigzaniu do dorobku ekonomicznej analizy prawa i oceny
skutkéw regulacji.

Kolejne trzy rozdzialy koncentruja sie na problematyce relacji, przy czym dwa
z nich — na problematyce relacji z klientami. Na wzrost ich znaczenia w biznesie
wskazujg takze badania Bain & Company, wedtug ktérych, Customer Relationship
Management (CRM) to narzedzie zaréwno najpowszechniej stosowane przez przed-
siebiorstwa, jak i odznaczajace sie najwyzszym poziomem zadowolenia. Tym samym
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w rozdziale czwartym skoncentrowano sie na znaczeniu satysfakcji klienta w dziatal-
nosci przedsiebiorstwa, zostaly zaprezentowane modele satysfakeji klienta majace
zastosowanie w przedsiebiorstwach ustugowych oraz metody i narzedzia wykorzy-
stywane do jego pomiaru. Z kolei w rozdziale piatym podjeta zostala problematyka
zastosowania chmury obliczeniowej w zarzadzaniu relacjami z klientem. Wychodzi
sie w tym punkcie z zatozenia, iz mimo r6znych uje¢ badawczych — CRM jako jeden
z gléwnych proceséw zintegrowanego taficucha dostaw z jednej strony a narzedzia
realizacji strategii z drugiej — koncepcje te taczy wspélny cel, tj. tworzenie wartosci.
We wspétpracy w sieci dostaw potrzebne jest narzedzie wspierajace przyjeta strate-
gie, a takim wlagnie moze by¢ chmura obliczeniowa.

Relacje biznesowe przedsiebiorstwa to nie tylko relacje z klientami, cho¢ jak
wspomniano wczeéniej, stanowig one jeden z wazniejszych czynnikéw. W warun-
kach nasilajacego sie instytucjonalizmu wzrasta znaczenie relacji nieformalnych,
lecz w zarzadzaniu strategicznym nie przewidziano zadnych narzedzi stuzacych ich
ksztaltowaniu. Przedmiotem rozwazan z rozdzialu széstego staly sie wiec narze-
dzia zarzadcze, wspierajace wykorzystywanie zewnetrznych relacji nieformalnych
w organizacji elastycznej — jednego z proceséw charakterystycznych dla nowego spo-
sobu myslenia w strategicznym zarzadzaniu przedsiebiorstwem. Szczegdlny nacisk
potozono na analize problemu w konteksécie miedzynarodowej ekspansji przedsie-
biorstw na rynki charakteryzujace sie wysokim udziatem instytucji nieformalnych.

Problem elastycznosci organizacji jest takze podnoszony w rozdziale siédmym.
Celem tej czesci opracowania jest przedstawienie istoty oraz najwazniejszych moty-
wow fuzji i przejec, bedacych forma realizacji strategii rozwoju przedsiebiorstw
poprzez wzrost zewnetrzny w aspekcie elastycznosci strategicznej przedsiebiorstw,
wpisujacej sie w koncepcje nowego sposobu myslenia strategicznego.

Ostatni rozdzial — ésmy, podnosi problem ewolucji klasycznie postrzeganych
narzedzi stosowanych w strategicznym zarzadzaniu przedsiebiorstwem na przy-
ktadzie outsourcingu wykorzystywanego w realizacji strategii korporacji transnaro-
dowych (KTN). W ich przypadku powszechnosc¢ stosowania i zaawansowane formy
klasycznie ujmowanego outsourcingu umozliwiaja dekompozycje kreowanego
przez KTN globalnego faricucha wartosci. Dekompozycja ta staje sie zaréwno swo-
jego rodzaju strategia, metoda wzrostu, jak i specyficznym narzedziem zarzadzania
strategicznego, ktérego cechy pozostaja gléwnym przedmiotem rozwazan podjetych
W tej czesci opracowania.

Autorzy nie odnosza sie do wszystkich rozpoznanych w literaturze przedmiotu
i wykorzystywanych w praktyce gospodarczej narzedzi, a wytacznie do tych, ktére
wydaja sie miec¢ charakter perspektywiczny w kontekscie nowego myslenia w zarza-
dzaniu strategicznym przedsiebiorstwem lub jedynie wzgledem wybranych, typowych
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dla tego podejscia, proceséw. Narzedzia oméwione zostaly na przyktadach r6znego
typu przedsiebiorstw, branz czy regionéw geograficznych, pozwalajacych wyekspo-
nowad charakter i znaczenie wybranych narzedzi.
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KRYTERIA KLASYFIKACJI | PODSTAWOWE
RODZAJE NARZEDZI STRATEGII

Marek Btaszczyk

Wstep

Dyskusja na temat nowych nurtéw strategii, nowego myslenia strategicznego oraz
nowych koncepcji zarzadzania jawi sie jako niepelna, jesli nie podejmuje sie badan
dotyczacych metod i narzedzi, ktére umozliwiaja wdrozenie tych koncepcji w prak-
tyce zarzadzania. Narzedzia strategii czy tez szerzej: narzedzia zarzadzania) umozli-
wiajg diagnoze warunkéw, w ktérych funkcjonuja przedsiebiorstwa, okreslaja zasady
analiz pozwalajace na ocene tych uwarunkowan zasady wyboru strategii, i warunki
wykorzystywania lub realizacji (przestanki, ograniczenia oraz zagrozenia) nie tylko
samych strategii, a takze pozwalajg ocenia¢ realizacje samych strategii oraz instru-
menty ich realizacji. Znaczenie problematyki dotyczacej narzedzi strategii wydaje
sie szczeg6lnie istotne zaréwno ze wzgledéw pragmatycznych, tj. mozliwosci szer-
szego wykorzystania nowych koncepcji zarzagdzania w przedsiebiorstwach, jak i ze
wzgled6w teoretycznych oraz metodycznych (okreslenie zasad i warunkéw brzego-
wych) odnoszacych sie do sposobu wykorzystania takich narzedzi, co z kolei stanowi
jeden z warunkéw realizacji tych koncepcji. Zaséb wiedzy na temat samych narzedzi
strategii, ich rodzajéw, mozliwosci oraz zasad wykorzystania zawsze mozna okresli¢
jako niepelny, w szczegélnosci teza ta wydaje si¢ jednak stuszna w odniesieniu do
nowych koncepcji, relatywnie mniej znanych i w mniejszym stopniu stosowanych
w praktyce, przede wszystkim ze wzgledu na fakt, iz kompleksowy opis narzedzi
oraz warunkéw ich wykorzystania, a przede wszystkim mozliwosci weryfikacji takiej
wiedzy na temat narzedzi wymaga zaréwno czasu oraz do§wiadczenia, jak i dostepu
do szerszego zakresu wykorzystania samych narzedzi. Brak dostatecznej wiedzy
na temat narzedzi strategii, w szczegélnosci w odniesieniu do nowych rozwigzan,
moze powodowad m.in. che¢ bezkrytycznego podazania za okreslonymi tendencjami
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czy trendami, podczas gdy nie zawsze dostatecznie dobrze przedyskutowane sg i zba-
dane negatywne skutki czy tez warunki wdrozenia i realizacji stosowanych narzedzi
(w relatywnie malym stopniu skupia sie¢ uwage na samych ograniczeniach, zagro-
zeniach lub innych dtugookresowych i potencjalnie negatywnych skutkach realizo-
wanych dziatan, tymczasem kazde z nich niesie za sobg zar6wno pozytywne, jak
i negatywne konsekwencje).

Uwzgledniajac jedynie powyzszy szkic, nalezy zauwazy¢, ze problematyka narze-
dzi strategii jest bardzo szeroka, dotyczy bowiem zaréwno istoty narzedzi, kryteriéw
klasyfikacji, podstawowych rodzajéw narzedzi, zasad ich wyboru, obszaru przezna-
czenia, zasad interpretacji, jak i warunkéw wykorzystania. Celem tej czesci badan
jest przede wszystkim analiza istoty narzedzi strategii, identyfikacja kryteriéw klasy-
fikacji oraz usystematyzowanie podstawowych rodzajéw narzedzi strategii. Uwzgled-
niajac szerszy kontekst realizowanego projektu badawczego, w opracowaniu podjeta
zostala réwniez préba wstepnej oceny tego, jakie cechy posiadaja lub powinny posia-
dac narzedzia charakterystyczne dla nowego myslenia strategicznego. Wtérnym
celem tej czesci badan jest takze identyfikacja kluczowych probleméw zwigzanych
z przeznaczeniem, wyborem oraz wykorzystaniem narzedzi strategii.

Przedstawiona tutaj dyskusja nad istotg oraz rodzajami narzedzi strategii nawia-
zuje w gtéwnej mierze do nurtu badan nad zakresem wykorzystania narzedzi strategii
w praktyce zarzadzania', poniewaz zakres wykorzystania narzedzi strategii wynika
z co najmniej dwéch czynnikéw, tj. z potencjalnych mozliwosci (efektéw wykorzysta-
nia) poszczegdlnych narzedzi oraz z samej znajomosci i wiedzy (teoretycznej, meto-
dycznej oraz empirycznej) dotyczacej zasad wykorzystania poszczegdlnych narzedzi.
Zawarta tu analiza stanowi jedynie przyczynek do dalszych badan oraz dyskusji
na temat narzedzi strategii, mogacych dotyczy¢ m.in. nastepujacych probleméw:
1) jakie narzedzia strategii sa szerzej znane i wykorzystywane w praktyce (oraz

w jakich obszarach —z perspektywy przyjetych tu kryteriéw ocen — sie je stosuje);
2) jakie narzedzia (oraz w ramach jakich obszaréw strategii) sg relatywnie mniej

znane i mniej wykorzystywane, a takze jakie sa tego przyczyny (np. niedosta-

teczna wiedza na temat samych narzedzi, ich potencjalnych mozliwosci lub brak
wiedzy na temat zasad podejmowania decyzji w zakresie wyboru i wykorzysta-
nia tych narzedzi);

3) w jakich obszarach zarzadzania strategicznego brakuje narzedzi lub wiedzy
metodycznej, ktére wspieratyby sam proces dokonywania analiz i podejmowa-
nia decyzji lub procesy wdrazania, realizacji i kontroli strategii.

1 D.K. Rigby, B. Bilodeau, Management Tools and Trends 2013 (Report), Bain & Company Inc., Boston
2013 oraz D.K. Rigby, B. Bilodeau, Management Tools and Trends 2015 (Report), Bain & Company Inc.,
Boston 2015.
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1.1. Cele, strategia oraz narzedzia strategii

Pojecie ,narzedzi” tworzenia i realizacji strategii (formutowania, wdrazania, kon-
troli i weryfikacji) jest szeroko wykorzystywane w literaturze nauk o przedsiebiorstwie,
nie jest jednak precyzyjnie zdefiniowane. Ré6wniez same narzedzia s3 w relatywnie
mniejszym zakresie przedmiotem analiz teoretycznych i empirycznych, a czestym
tego skutkiem staje sie do$¢ bogata wiedza na temat samych strategii oraz nowych
koncepcji zarzadzania przy jednoczesnym braku dostatecznie jasnych zasad tworze-
nia, wyboru i realizacji tych strategii (dotyczacych tego np. w jaki sposéb i za pomoca
jakich metod identyfikowac kluczowe kompetencje? Jakiego rodzaju wiedze roz-
wija¢ w procesach organizacyjnego uczenia sie i zarzadzania wiedzg? Jakie zasoby
strategiczne i procesy wytwarza¢ w ramach przedsiebiorstwa, a jakie pozyskiwac
z zewnatrz? Jakimi kryteriami kierowac sie przy podejmowaniu decyzji o umiedzy-
narodowieniu réznych, czesto odmiennych obszaréw taficucha wartosci? Na jakich
zasadach podejmowac ztozone decyzje dotyczace wyboru partneréw w aliansach
strategicznych czy w procesach fuzji i przejec?).

Wedtug Stownika jezyka polskiego PWN, ,narzedzie” moze by¢ definiowane
na trzy sposoby, tj. jako: 1) urzadzenie umozliwiajace reczne wykonanie jakiejs
czynnosci lub pracy, 2) osoba bedaca czynnym wykonawca cudzej woli, oraz 3) kiedy
mowa ,,0 czyms$ wykorzystywanym w jakims celu”?. Tak rozumiane pojecie narze-
dzi wskazuje przede wszystkim (w sposéb mniej lub bardziej bezposredni) na dwie
istotne z perspektywy niniejszych rozwazan cechy, tj. na to, ze: a) narzedzia moga
mied postac fizyczng lub niematerialng (zaskakujace wydaje sie to, iz za narzedzie
moze zosta¢ uznana tutaj osoba ludzka — w przenosni); b) narzedzia umozliwiaja
wykonanie okreslonego zadania lub realizacje celu.

Wiele poje¢ w naukach o zarzadzaniu wywodzi sie z jezyka angielskiego, za
pomocy ktdérego to czesto definiuje sie nowe zjawiska, koncepcje oraz terminy
(gléwnie za sprawa duzego wplywu renomowanych o$rodkéw akademickich oraz
firm konsultingowych), dlatego tez zasadne wydaje si¢ siegniecie do leksykalnych
zrédet tego jezyku. Pojecie narzedzi (ang. tools) jest definiowane w jezyku angiel-
skim w podobny sposéb jak w jezyku polskim?, Zrédta anglosaskie wskazuja jednak
na dodatkowg ceche: ,narzedzia nie zuzywaja sie (catkowicie) w trakcie (jednego)
procesu ich wykorzystania” (analogicznie jak $rodki produkcji w naukach ekonomicz-
nych nie zuzywaja sie w trakcie jednego cyklu produkgcji, cho¢ ogélnie odnotowuje

2 Slownik jezyka polskiego PWN, http://sjp.pwn.pl/szukaj/narz%C4%99dzie.html
3 https://enwikipedia.org/wiki/Tool_%28disambiguation%29
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sie ich uzycie, czego formalnym odzwierciedleniem s3 odpisy amortyzacji). Mozna
réwniez uznad, ze, podobnie jak w odniesieniu do réznych rodzajéw zasobéw nie-
materialnych, warto$¢ wielu narzedzi nie deprecjonuje sie w trakcie ich wykorzy-
stywania, lecz czesto narzedzia te moga zyskiwac na wartosci (gléwnie za sprawa
doswiadczenia, proces6w uczenia sie i doskonalenia), co pozostaje jednak uzalez-
nione od ich rodzaju.

Odnoszac bezposrednio pojecie narzedzi do proceséw zarzadczych oraz do samej
strategii, zauwaza sie, ze narzedzia maja charakter przedmiotowy i bardzo czesto
niematerialny oraz, ze zwigzane s3 z wiedza i dotyczg m.in. koncepcji, metod oraz
instrument6w zarzadzania (w tym: procedur, zasad postepowania, kryteriéw podej-
mowania decyzji), a takze, jak wynika z dalszej czesci rozwazan, typéw zachowan
irodzajéw dzialan. Narzedzia mogga miec jednak réwniez charakter fizyczny (bardzo
czesto jednocze$nie fizyczny i niematerialny), z kolei przyktadem narzedzi, ktére
w duzym stopniu pozostaja oparte na zasobach materialnych, beda z pewnoscia pod-
stawowe elementy infrastruktury informatycznej czy telekomunikacyjnej (software
oraz hardware) badZ nowe narzedzia zarzadzania oparte o infrastrukture IT/ICT.
Z perspektywy rozwazan ogélnych interpretacja terminu ,narzedzie” wydaje sie
miec bardzo szeroki zakres, co tez moze budzic¢ wiele zastrzezen lub watpliwosci.

Majac na uwadze cele badan oraz odnoszac pojecie narzedzi do samej strategii,
warto zauwazy¢ pewng trudnosc (czy tez zaskakujace podobienistwo) dotyczaca wyty-
czenia granicy miedzy pojeciami: cele, strategia oraz narzedzia, poniewaz wskazane
terminy (zwlaszcza strategia oraz narzedzia) wigza cele z metodami ich realizacji.
Mimo to pojecie strategii mozna uznac za szersze, poniewaz tres¢ strategii definiuje
zaréwno cele, jak i metody ich realizacji*, podczas gdy narzedzia pozwalaja przede
wszystkim na osiagniecie wczes$niej (lub hierarchicznie: wyzej) okreslonych celéw.
Innymi stowy, narzedzia strategii zwigzane sa gtéwnie z metoda realizacji celéw
i strategii. Nie wyklucza to tego, Zze narzedzia moga wspiera¢ réwniez procesy for-
mulowania zaréwno samych celéw, jak i calych strategii, zawsze stanowig one jed-
nak instrument (metody, zasady, procedury) stuzacy realizacji wcze$niej okreslonego
celu. Taka role pelni wiele narzedzi analizy strategicznej, ktére nie stanowig strategii,
a wspieraja procesy budowy, realizacji i weryfikacji — dotyczace zaréwno celéw, jak
i samej strategii. Ta subtelna réznica, ktéra mozna wyjasnic¢ na gruncie rozwazan
teoretycznych, nie ulatwia paradoksalnie w wielu sytuacjach dokonania jednoznacz-
nej oceny tego, czy np. okreslone rodzaje dziatan sg w istocie rzeczy strategiami czy
jedynie narzedziami realizacji strategii.

4 Na podstawie analizy istoty strategii — poprzedni etap realizowanych badan statutowych KNOP,
SGH, Warszawa 2014.
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Przyktadami dziatari oraz metod postepowania, ktére trudno jednoznacznie
sklasyfikowac, sg np. alianse strategiczne, fuzje i przejecia, dekompozycja taticu-
cha wartosci, kluczowe kompetencje, strategiczne zarzadzanie relacjami itp., ponie-
waz kazde z wymienionych dziatari lub metod postepowania, moze by¢ traktowane
zaréwno jako niezalezna strategia, jak i jako metoda czy narzedzie realizacji strategii
(np. strategii wyzszego szczebla w zarzadzaniu strategicznym). Réznice te sg réwniez
nierzadko eksponowane w literaturze dotyczacej zarzadzania strategicznego, gdzie
czesto podejmuje sie dyskusje na temat tego, czy np. fuzje i przejecia s3 metoda
realizacji strategii (m.in. wzrostu i rozwoju) czy tez pozostaja niezalezng strategia
(oraz ewentualnie w jakiej sytuacji)®.

Mozliwos¢ ostatecznego rozstrzygniecia tego, czy dane zasady, procedury, metody
oraz dzialania mogg nosi¢ miano strategii czy stanowig raczej narzedzie ich reali-
zacji, mozna ujmowac na dwa sposoby. Po pierwsze, jak juz wspomniano, strategia
powinna okresla¢ nie tylko metody, ale réwniez definiowad cele przypadku, z kolei
narzedzia przypisane sg z reguly do odgérnie okreslonych celéw. Nietrudno tutaj
zauwazy(, ze podane przyktady w zdecydowanej wiekszosci spelniajg ten warunek,
dlatego tez bardzo czesto ww. dzialania nazywane sg strategiami, a nie narzedziami.
Z drugiej strony ocena tego problemu powiazana jest z sama hierarchig celéw (a idac
dalej tym tropem, réwniez z hierarchig strategii), co w wielu przypadkach pozostaje
takze kwestig subiektywng (uznaniowa). Przyktadowo, jesli strategie fuzji i przejec
zostang uznane za narzedzie realizacji wyzszych celéw (wzrostu i rozwoju firmy,
dywersyfikacji dziatalnosci — wejscia do nowej dziedziny, zbilansowania portfela, umie-
dzynarodowienia czy pozyskania kluczowych kompetencji), a jednocze$nie wybrane
cele mozna osiagnac tez na inne sposoby (w pewnych sytuacjach moga to by¢ wlasne
bezposrednie inwestycje, alianse strategiczne, outsourcing produkcji, czy np. sieci
franczyzowe itp.), to calkowicie uzasadnione wydaje sie to, ze w szerszym kontek-
Scie (systeméw klasyfikacji strategii wzrostu i rozwoju) mozna strategie te uznac za
narzedzie realizacji strategii (w tym przypadku strategii wzrostu, rozwoju, dywer-
syfikacji, ekspansji geograficznej, pozyskania nowych Zrédet przewagi konkuren-
cyjnej lub lepszego wykorzystania posiadanych juz zasobéw). Z tej (subiektywnej
mimo wszystko) perspektywy strategie fuzji i przeje¢ (najczesciej klasyfikowane jako
,strategie” wzrostu i rozwoju lub jako ,narzedzie” realizacji strategii wzrostu), moga
by¢ realizowane w oparciu o inne motywy (np. zwigzane z realizacjg samej strategii
konkurencji), i mimo Ze strategie te nie sg klasyfikowane ani jako strategie konku-
rencji, ani jako metody ich realizacji, to w istocie rzeczy, fuzje i przejecia moga staé

> Por. np. Fuzje i przejecia, red. W. Frackowiak; PWE, Warszawa 2009; Z. Pierscionek, Zarzgdzanie
strategiczne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2011, s. 420, 422.
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sie narzedziem realizacji strategii konkurencji (przejmowanie konkurentéw, konso-
lidacja sektora, zmiana ukfadu sit konkurencji w sektorze oraz inne motywy konku-
rencyjne). Idac dalej, ta sama strategia, realizowana w oparciu o motywy finansowe
(wypatrywanie okazji, motywy spekulacyjne, dazenie do okreslonej dynamiki portfela
inwestycyjnego itp.), moze stac si¢ strategia wiodaca, ktéra urasta do rangi modelu
rozwoju calej korporacji (firma w zasadzie nie rozwija sie od jakiego$ czasu w sposéb
organiczny, a przede wszystkim poprzez fuzje lub przejecia innych przedsiebiorstw).
W takiej sytuacji mozna przyjaé, ze akwizycje nie stanowia narzedzia realizacji stra-
tegii, ale same w sobie stajg sie niezalezng, wiodaca strategig rozwoju danej firmy
(holdingu, spéiki kapitalowej, spétki akcyjnej). W pewnym sensie pozostaje ona
wcigz narzedziem realizacji celéw, podobnie jak kazda strategia, dlatego moze by¢
jednoczes$nie uznana jako niezalezna strategia jak réwniez jako narzedzie realizacji
strategii. Hierarchiczno$¢ celéw, ktére réwniez beda subiektywne, a takze hierar-
chiczno$¢ samych strategii (uznanie okreslonej hierarchii), pozwala wiec w znacz-
nej mierze wyjasnic, w jaki sposéb zaréwno strategie nizszego szczebla (poziomu)
zarzadzania strategicznego moga by¢ uznane za narzedzie realizacji strategii (wyz-
szego poziomu), jak i kazda strategia, w tym strategia wzrostu i rozwoju, moze zosta¢
uznana za narzedzie realizacji wyzszych celéw (wzrostu wartosci przedsiebiorstwa,
rozwoju, realizacji misji, pozyskania lub komercjalizowania zasobéw etc.). Jedno-
czes$nie tez teoria przedsiebiorstwa (w tym koncepcje celu generalnego) nieustannie
ewoluuje®, co oznacza, ze zadna hierarchia celé6w nie moze by¢ uznana jako jedyna
i bezwzglednie stuszna, a jak wida¢ z perspektywy rozwoju nowej ery kapitalizmu
inwestorskiego, samo postrzeganie strategii fuzji i przeje¢ moze zmieniac sie wraz
ze zmiang priorytetéw, ktérymi kieruja sie menedzerowie. Z pewnoscig nie kazde
narzedzie strategii czy tez sama strategie mozna przedstawiac z tylu tak odmiennych
perspektyw, jest to jednak odzwierciedleniem ztozonego charakteru tego zjawiska.

Na podstawie niniejszych rozwazan mozna uznac, Ze narzedzia strategii, moga
by¢ definiowane zaréwno bardzo szeroko, jak i bardzo wasko (narzedziowo, instru-
mentalnie). Przyjmujac szersza definicje, narzedzia te daje sie klasyfikowad, przypi-
sywac im okreslone role i miejsce w calym procesie tworzenia i realizacji strategii,
aw dalszej kolejnosci okregla¢ zasady ich wyboru, wykorzystania i interpretacji. Ana-
lizy takie pozwalajg blizej przyjrze¢ sie istocie poszczegélnych narzedzi i dokonac
ich oceny oraz mozliwie kompleksowo okresli¢ warunki ich wyboru i wykorzystania.
W dalszej czesci badan podjeto prébe identyfikacji kryteriéw klasyfikacji narzedzi
oraz wynikajace z tych kryteriéw podstawowe rodzaje narzedzi strategii.

¢ Por. np. A. Noga, Teorie przedsigbirostw, PWE, Warszawa 2009, s. 112; T. Gruszecki, Wspdiczesne
teorie przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 155-157.
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Pomijajac obiektywne trudnosci dotyczace jednoznacznego i generalnego roz-
strzygniecia (dookreslenia $cistej granicy) tego, jakie metody (procedury, zasady)
badz dziatania moga by¢ uznane jako narzedzia strategii, a jakie nie, trzeba réw-
niez zapytac o to, czy takie rozstrzygniecie jest w ogéle konieczne i czy wnosi nowa
warto$¢ do nauk o zarzadzaniu oraz czy nie powinni§my w duzo wiekszym stopniu
koncentrowac nasza uwage na ocenie warunkéw wykorzystania i realizacji réznych
rodzajéw narzedzi? Takie podejscie pozwolitoby unikna¢ (prawdopodobnie) zbednych
dyskusji nad subiektywnym i obiektywnie trudnym do rozstrzygniecia problemem,
a wieksze skoncentrowanie uwagi na samych narzedziach i warunkach ich wyko-
rzystania, utatwitoby procesy wyboru narzedzi, ktére bedg odpowiednie do sytuacji
i charakteru rozwigzywanego problemu (problemu strategicznego). Na podstawie
niniejszych rozwazan uznano, ze uzasadnione jest przyjecie szerokiej definicji narze-
dzi strategii, gdzie mianem tym okregla sie nie tylko wszystkie metody i dzialania,
ktére umozliwiaja realizacje zaréwno procesu budowy (analizy uwarunkowan), jak
i procesu wdrazania, analizy i weryfikacji samej strategii (analizy samej strategii).
W szerszym tego stowa znaczeniu narzedziami strategii pozostaja réwniez bezpo-
$rednie instrumenty strategii, ktére pozwalaja blizej definiowac tresc tej strategii,
jej sktadowe oraz instrumenty wykonawcze. Przyjecie waskiej definicji oznaczatoby
ograniczenie danego pojecia do wymiaru narzedziowo-instrumentalnego, analitycz-
nego (metody, procedury, zasady i kryteria ocen, ktére sa bezposrednio zwigzane
z samym procesem analizy, wyboru, weryfikacji strategii, a wiec z oceng uwarunko-
wan budowy strategii i zasad jej wyboru), co nie pozwolitoby na szersze uwzglednie-
nie tych narzedzi strategii, ktére bezposrednio definiuja sama strategie i stanowia
jej instrument wykonawczy (realizacja strategii).

Tresc strategii stanowia réwniez cele (zaréwno te ogdlne, jak i bardziej szcze-
gétowe), dlatego narzedziami strategii w szerokim tego stowa znaczeniu okresla sie
réwniez cele szczegdlne, takie jak misja, a takze miekkie instrumenty kazdej strategii,
takie jak kluczowe wartosci, postawy, kultura organizacyjna’ czy tez relacje (i metody
zarzadzania nimi) — poniewaz wszystkie te elementy przekladaja si¢ na mozliwosci
realizacji kompleksowej i spéjnej strategii. Zawezenie sposobu definiowania narzedzi
strategii jedynie do instrumentéw o charakterze analitycznym, ogranicza w pewnym
sensie postrzeganie tych instrumentéw do obszaru budowy i oceny strategii, pod-
czas gdy coraz wieksza role wydaja sie odgrywac instrumenty wykonawcze strategii.
Jak wykazuja m.in. badania opublikowane przez firme Bain & Company, kluczowe
znaczenie w strategiach oraz w metodach zarzadzania maja w opinii menedzeréw

7 Por. np. J.C. Collins, J.I. Porras, Built To Last, Successful Habits of Visionary Companies, Harper-
Business, 1997, s. 47, 73, 115.
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przede wszystkim instrumenty wykonawcze®, co moze mieé zwigzek przede wszyst-
kim z rosnacym od wielu lat zainteresowaniem procesami implementacji strategii
w odniesieniu do samych proceséw budowy czy oceny strategii. Jednoczesnie nie
mozna tez bez konica poréwnywac tych podstawowych obszaréw badz rodzajéw
narzedzi, poniewaz w zadnym przypadku nie s3 one alternatywne, a uzupelniajace
sie (pod wzgledem budowy, realizacji strategii oraz oceny), co oznacza, ze kazdy
z tych elementéw ma okreslony, odmienny wptyw zaréwno na ostateczng efektyw-
nos¢, jak i na elastycznosc realizowanych strategii.

1.2. Kryteria klasyfikacji narzedzi budowy i realizacji strategii

Mimo obiektywnych trudnosci dotyczacych empirycznej weryfikacji i oceny
narzedzia realizacji strategii poddaja sie klasyfikacji, dzieki czemu moga by¢ bli-
zej scharakteryzowane oraz usystematyzowane. Poza formalnymi mozliwo$ciami
systematyzowania wiedzy na temat narzedzi, podjecie préby klasyfikacji pozwala
zidentyfikowaé podstawowe problemy zwigzane z oceng przeznaczenia i warun-
kami wykorzystania wybranych narzedzi (a wiec §wiadomego i merytorycznie uza-
sadnionego doboru tych narzedzi do charakteru rozwigzywanego problemu), a takze
umozliwia w wielu przypadkach przeprowadzanie analiz poréwnawczych i oceny
samych narzedzi, np. pod wzgledem tego, na ile wybrane narzedzia sg alternatywne
lub komplementarne lub jakie inne narzedzia beda potrzebne do tego, aby proces
budowy i wdrozenia strategii stat sie¢ kompleksowy.

Kryteria klasyfikacji narzedzi strategii przektadajg si¢ m.in. na:

1. Formalne mozliwosci klasyfikowania i systematyzowania wiedzy na temat narzedzi.

2. Pozycjonowanie konkretnych narzedzi w calym procesie lub w poszczegélnych
obszarach procesu budowy badz realizacji strategii: wskazanie na obszary oraz
mozliwy zakres wykorzystania lub oddziatywania narzedzi (rodzaje strategii,
obszary analiz strategicznych etc.), a takze zwrécenie uwagi na role i znacze-
nie poszczeg6lnych narzedzi w calym procesie budowy i realizacji strategii, lub
w poszczegdlnych jego obszarach.

3. Ocene samych narzedzi z perspektywy przyjetych kryteriéw, dotyczaca m.in.
tego, jakie narzedzia strategii mozna uznac za alternatywne lub komplemen-
tarne czy tez jakie dodatkowe narzedzia sa potrzebne, aby podejmowac decyzje
strategiczne w danym obszarze.

8 D.K. Rigby, B. Bilodeau, Management Tools and Trends 2015 (report), op.cit., s. 4, 5, 6.
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4. Identyfikacje narzedzi uniwersalnych, kompleksowych lub zintegrowanych, kté-
rych przeznaczenie lub zakres wplywu na realizowane strategie znacznie wykracza
poza waskie obszary, ustanowione na podstawie przyjetych kryteriéw klasyfikacji.

5. Okreslenie wstepnych warunkéw wykorzystania poszczegdlnych narzedzi stra-
tegii (przeznaczenie, zakres oddzialywania, a takze ograniczenia lub zagrozenia
zwigzane z wykorzystaniem poszczegélnych narzedzi strategii).

6. Ogolng ocene procesu zarzadzania strategicznego z perspektywy dostepnosci
iuzytecznosci narzedzi oraz ocene luki narzedziowej z perspektywy calego pro-
cesu lub poszczegélnych jego obszaréw.

O ile samo porzadkowanie i systematyzowanie narzedzi wedtug wybranych kryte-
riéw (pierwszy z przytoczonych powyzej argumentéw) moze by¢ uznane za obiektywnie
nieuzasadnione lub uzasadnione, ale niemozliwe do przeprowadzenia (w odniesieniu
do konkretnych sytuacji lub konkretnych narzedzi), np. ze wzgledu na zbyt daleko
posuniete modelowe upraszczanie rzeczywistosci (kolokwialnie ,szufladkowanie
na site”), o tyle pozostate argumenty, sposréd ww., sklaniaja raczej do otwartego
spojrzenia na mozliwo$ci ptynace z samego klasyfikowania narzedzi z perspektywy
zastosowania réznych kryteriéw. Jak zauwazono wyzej w pkt czwartym, celem takiej
analizy moze by¢ réwniez (paradoksalnie?) samo okreslenie obiektywnych trudno-
$ci empirycznej weryfikacji konkretnych narzedzi oraz wskazanie na trudno$¢ ich
jednoznacznej klasyfikacji. Trudnosci te moga wynikac przede wszystkim zaréwno
z szerszych mozliwosci wykorzystania wybranych, konkretnych narzedzi strategii
(na przyklad narzedzi bardziej uniwersalnych lub tych o charakterze zintegrowanym)
izwigzanych z tym ograniczen dotyczacych przypisywania danych narzedzi do wasko
zdefiniowanych obszaréw i mozliwos$ci zastosowania, jak i ze specyficznych uwa-
runkowan zastosowania lub wykorzystania danego narzedzia strategii (np. metody
analiz portfelowych w analizach strategicznych sg wykorzystywane gtéwnie do oceny
zakresu i kierunkéw dywersyfikacji, w pewnych warunkach oraz przy odpowiednio
przyjetych zatozeniach mogg byc¢ jednak wykorzystywane w szerszym zakresie, tj. do
oceny atrakcyjnosci i potencjatu rozwoju réznych segmentéw wybranego rynku, r6z-
nych rynkéw zbytu w wymiarze geograficznym, a nawet do oceny kierunkéw integra-
cji pionowej. Idac zas jeszcze dalej, metody te mozna wykorzystywac takze w ocenie
fuzji i przeje¢ o charakterze dywersyfikacyjnym, takze w innym jeszcze charakte-
rze)®. Same uwarunkowania budowy i wykorzystania narzedzi moga wiec wptywac
na wieksze lub, wrecz przeciwnie, ograniczone mozliwosci ich zastosowania. Z tego

% W literaturze przyjmuje sie, zgodnie z genezg oraz zasadami budowy i interpretacji, ze metody
analiz portfelowych powiazane s przede wszystkim ze strategia dywersyfikacji (por. np. G. Gierszew-
ska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa 2009, s. 153; M. Lisinski,
Metody planowania strategicznego, PWE, Warszawa 2004, s. 206), przyjecie okreslonych zatozett umozliwia
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wzgledu bardzo istotnym problemem staje sie réwniez, obok oceny przeznaczenia
i mozliwosci wykorzystania poszczegélnych narzedzi, szersza dyskusja nad warun-
kami wykorzystania poszczegdlnych narzedzi strategii. Wiedza na ten temat moze
miec przede wszystkim charakter pragmatyczny — oceniane jest bowiem wéwczas
nie tylko to, jakimi narzedziami dysponujemy, ale réwniez to, w jakich warunkach
(sytuacjach) mozemy te narzedzia zastosowac.

Trudnosci dotyczace jednoznacznej klasyfikacji narzedzi mogg by¢ réwniez
sygnatem méwigcym o koniecznosci opracowania innych systeméw ich klasyfika-
¢ji, przeprowadzanych w oparciu o kryteria wczesniej nieproponowane. Zaden sys-
tem klasyfikacji nie jest kompleksowy, poniewaz kazdy opiera sie na ograniczonej
liczbie kryteriéw ocen, co czesto upraszcza modelowo postrzegang rzeczywistosc,
a przedstawianie zbyt ztozonego systemu kryteriéw nie pozwala takze w sposéb
przejrzysty ta rzeczywisto$¢ opisa¢. W opracowaniu uwzgledniono przede wszystkim
te kryteria klasyfikacji, ktére mozna uznac za uniwersalne, pozwalajace na usyste-
matyzowanie odmiennych czesto narzedzi strategii w podstawowym, ale jednocze-
$nie szerokim zakresie.

Jako podstawowe i zarazem najbardziej ogdlne kryterium klasyfikacji narzedzi
strategii przyjeto tutaj obszar przeznaczenia (wykorzystania lub oddziatywania) narze-
dzi, oceniony z perspektywy catego procesu budowy i realizacji strategii (perspek-
tywy calego procesu zarzadzania strategicznego). Proces zarzadzania strategicznego
obejmuje wszystkie elementy zwigzane z analizg, budowa, wdrozeniem oraz wery-
fikacja strategii i uwzglednia (w ogélnym zarysie) wszystkie formalne i nieformalne
elementy wplywajace na wybory strategiczne podejmowane w przedsiebiorstwie
(takie jak m.in. intuicja, do§wiadczenie, wiedza niejawna, wizja, a takze formalne
narzedzia analizy, wyboru, wdrozenia i weryfikacji strategii). Mimo subtelnych r6z-
nic oraz rozmaitych koncepcji budowy strategii proces ten jest opisywany podob-
nie w wielu Zrédtach — zaréwno w literaturze, jak i w badaniach, oraz obejmuje tak
podstawowe elementy, jak: wizja, misja, cele, analiza strategiczna, wybdr strategii,
wdrozenie i realizacja oraz ocena i weryfikacja realizowanej strategii'®. Znaczenie
poszczegdlnych obszaréw procesu oraz interpretacja ostatecznego sposobu budowy
strategii mogg stanowic kwestie dyskusyjng, poniewaz w duzej mierze pozostaja
zalezne od przyjetej koncepcji budowy strategii (nurtu, orientacji, przyjetych priory-
tetéw, dotyczacych sposobu budowy i realizacji strategii), wszystkie elementy procesu

jednak w wielu sytuacjach szersze wykorzystanie tych relatywie prostych narzedzi do oceny zakresu
oraz kierunkéw rozwoju.

10 Por. np. R.D. Ireland, R.E. Hoskisson, M.A. Hitt, The Management of Strategy. Concepts, wydanie 10,
South-Western Cengage Learning, 2008, s. 5; A.A. Thompson, A.J. Strickland, Strategic Management.
Concepts and Cases, wydanie 11, Irwin McGraw-Hill, 1999, s. 4.
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w mniejszym lub wiekszym stopniu bezdyskusyjnie wptywaja jednak na podejmo-
wane decyzje i wybory strategiczne.

Pozycjonowanie narzedzi w catym procesie budowy i realizacji strategii mozna
uznac nie tylko za najbardziej og6lng, uniwersalng i relatywnie szeroka ptaszczyzne
klasyfikacji, ale réwniez za plaszczyzne oceny narzedzi, zakresu ich wykorzysta-
nia, przeznaczenia lub oddziatywania, co pozwala na pozycjonowanie wszystkich
narzedzi niezaleznie od gruntu, na ktérym dane narzedzie lub jego szersza kon-
cepcja zostaly opracowane (alternatywne nurty, priorytety i koncepcje zarzadzania
strategicznego).

Klasyfikowanie narzedzi z perspektywy calego procesu zarzadzania strategicz-
nego pozwala zar6wno na ocene ich przeznaczenia, mozliwego zakresu wykorzysta-
nia lub oddzialywania, jak i na ocene roli konkretnych narzedzi strategii w szerokim
spektrum dziatan, czynnosci i decyzji, ktére prowadzg do budowy oraz realizacji
strategii. Jednoczesnie, jak zauwazono na poczatku tej czesci rozwazan, klasyfiko-
wanie narzedzi pozwala takze na ocene luki narzedziowej w konkretnych obszarach
zarzadzania strategicznego, w tym przypadku z perspektywy calego procesu. Iden-
tyfikacja obszaréw, w ktérych zarzadzanie strategiczne nie dysponuje dostatecznie
szerokim lub kompleksowym spektrum narzedzi, lub identyfikacja obszaréw, w przy-
padku ktérych narzedzia nie zawsze sa oceniane jako dostatecznie kompleksowe
lub jednoznacznie pozytywne badzZ efektywne (przykltadem moga by¢ tutaj kontro-
wersje dotyczace parametrycznych systeméw ocen, metod pomiaru i kwantyfika-
cji cech jakosciowych itp.), odgrywa szczegélnie istotne znaczenie z perspektywy
oceny dalszych kierunkéw badan oraz oceny mozliwosci rozwoju nowych efektyw-
nych metod i narzedzi, przeznaczonych do zastosowania w tych wlasnie obszarach.
Jednocze$nie mozliwosci budowy skutecznej, spéjnej oraz kompleksowej strategii
wynikajg w duzej mierze z faktu dysponowania odpowiednim, cato§ciowym zesta-
wem instrumentdéw i narzedzi stuzacych do analizy oraz realizacji strategii. Instru-
menty te (a takze wiedza, doswiadczenie, intuicja menedzeréw oraz organizacja
calego procesu budowy strategii) w duzej mierze determinuja jako$¢ calego procesu
budowy i realizacji strategii.

Oceniajac narzedzia strategii z perspektywy calego procesu zarzadzania strate-
gicznego, mozna wstepnie zaklasyfikowac narzedzia do trzech ogélnych obszaréw:
1) narzedzia oceny uwarunkowan budowy strategii: a) ocena uwarunkowan zewnetrz-

nych, oraz b) ocena uwarunkowan wewnetrznych;

2) narzedzia analizy i oceny samej strategii (instrumenty analizy i oceny realizo-
wanej lub zamierzonej strategii);

3) narzedzia (instrumenty) wykonawcze realizacji strategii (metody realizacji celéw
strategicznych oraz instrumenty poszczegélnych strategii).
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Obszar wykorzystania lub oddziatywania poszczegdlnych narzedzi moze by¢
powiazany zaréwno z oceng samej strategii (pkt 2 i 3), jak i z oceng kontekstu budowy
strategii (pkt 11 2). Zwrécono jednak tutaj uwage na trzy, a nie dwa obszary, poniewaz
analiza samych strategii (pkt 2) nie zawsze jest tozsama z analizg kontekstu budowy
strategii (pkt 3), a nie wszystkie tez narzedzia oceny uwarunkowan budowy strate-
gii, w tym réwniez oceny uwarunkowan wewnetrznych, umozliwiaja bezposrednia
analize samej strategii, cho¢ w duzej mierze s3 to obszary ze sobg silnie powigzane.
Réwniez nie wszystkie uwarunkowania wewnetrzne mozna uznac za kontrolowane
lub zamierzone, a zatem nie da si¢ postawic¢ znaku réwnosci pomiedzy strategia i jej
trescig a uwarunkowaniami wewnetrznymi. Takze analizy strategiczne, ktére zmie-
rzajg do oceny uwarunkowan wewnetrznych, nie zawsze sg ukierunkowane na analize
samej strategii, poniewaz mogg one dotyczy¢ a analizy samych zasobéw lub oceny
efektéw realizacji okreslonych strategii (np. metody oceny pozycji przedsiebiorstwa).
Trudno w takiej sytuacji zaréwno powiedzie, ze zostata podjeta préba kompleksowej
analizy samej strategii, czyli nie wszystkie narzedzia analiz wewnetrznych s bezpo-
$rednio zwigzane z oceng samej strategii (mimo iz s3 to obszary silnie powigzane).
Na podobnej zasadzie wyszczegdlniono niezalezne obszary (2 i 3), poniewaz narze-
dzia analizy i oceny strategii (tutaj gtéwnie narzedzia analiz strategicznych) réwniez
nie sg tozsame z narzedziami realizacji strategii (narzedziami analizy strategii moga
by¢ np. analiza taficucha wartosci, metody analizy profilu konkurencyjnego, metoda
kanwy strategii, z kolei narzedziami — instrumentami wykonawczymi realizacji stra-
tegii, beda tutaj np. dekompozycja taficucha wartosci, rozwijanie lub pozyskiwanie
kluczowych kompetencji, kreowanie wizerunku, ksztattowanie korzystnych relacji
wewnetrznych i zewnetrznych, konfrontacja, kooperacja, alianse strategiczne, koope-
tycja badZ kooperencja, fuzje i przejecia, rozwijanie sieci franczyzowych, innowa-
cje otwarte, tworzenie przedsiebiorstw sieciowych i inne). Narzedzia pozwalajace
zar6wno na badanie uwarunkowan budowy strategii, jak réwniez narzedzia pozwa-
lajace oceniac realizowane badz zamierzone strategie (obszary 11 2), beda okreslane
w dalszej czesci opracowania facznie jako narzedzia analityczne, z kolei narzedzia
wykonawcze strategii beda tozsame z narzedziami realizacji strategii.

Modelowo postrzegany proces budowy i realizacji strategii obejmuje szerokie
spektrum obszaréw i dziatan, dlatego tez poza ogélnym przeznaczeniem narzedzi
do wcze$niej wskazanych trzech ogélnych obszaréw (badania uwarunkowan budowy
i realizacji strategii oraz do oceny samej strategii i powigzanych z nig instrumentéw
wykonawczych), narzedzia mozna réwniez klasyfikowaé bezposrednio (ich zakres
zastosowania lub oddzialywania) do waskich obszaréw tego procesu'': a) wizji,

1 R.D. Ireland, R.E. Hoskisson, M.A. Hitt, The Management of Strategy..., op.cit., s. 5; A.A. Thomp-
son, A.]. Strickland, Strategic Management..., op.cit., s. 4.
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b) misji, c) celéw, d) analiz strategicznych, e) wyboru strategii (synteza wynikéw ana-
liz), f) wdrozenia oraz g) oceny i weryfikacji strategii (metody oceny samej strategii,
jak i zmieniajacych sie uwarunkowan realizacji strategii) — kiedy narzedzia maja cha-
rakter dedykowany i wspieraja procesy tworzenia lub realizacji strategii w waskich
obszarach tego szerokiego procesu.

Proces zarzadzania strategicznego ma charakter ciggly i najczesciej jest przed-
stawiany modelowo w formie okreslonej sekwencji decyzji oraz dziatan. Nalezy
tutaj jednak w szerszym zakresie uwzglednic to, ze etapy te majg charakter umowny
izachodza na siebie, a schemat budowy i realizacji strategii wraz z licznymi sprzeze-
niami zwrotnymi jest przedstawiany w nieco odmienny sposéb w ré6znych Zrédtach.
Samo nachodzenie na siebie réznych etapéw procesu moze juz stwarzac trudnosci
jednoznacznej oceny i pozycjonowania narzedzi. Na przyklad wlasciwe wykorzy-
stane narzedzia analizy strategicznej powinny z zalozenia umozIliwi¢, kwestionowa-
nie i weryfikowanie zaréwno uwarunkowan, celéw jak i metod realizacji strategii, co
w zasadzie pozycjonuje wiele narzedzi analizy strategicznej — jednoczesnie w wielu
etapach tego procesu (analizy te nie tylko wptywaja na uksztaltowanie wizji, misji
i celéw, lecz takze umozliwiajg na wybdr strategii oraz na jej weryfikacje i ocene).
Samo sprecyzowanie, w jakiej doktadnie sekwencji ksztattujg sie w praktyce wizja,
misja i cele strategiczne wydaje si¢ praktycznie niemozliwe w teorii oraz w empi-
rycznej weryfikacji, podobnie jak wptyw czynnikéw nieformalnych oraz wptyw wie-
dzy niejawnej (intuicji, do§wiadczenia). Nie mniej poszczegélne narzedzia analiz,
i narzedzia realizacji strategii czesto majg charakter dedykowany i wspieraja dziata-
nia lub procesy podejmowania decyzji, w konkretnych obszarach oraz analitycznych
lub wdrozeniowych. Dedykowanie narzedzi analizy do konkretnych obszaréw pro-
cesu budowy i realizacji strategii najczesciej oznacza, ze trudno tutaj uznac jakie-
kolwiek narzedzie strategii za kompleksowe i uniwersalne (zaréwno z perspektywy
calego procesu jak réwniez z perspektywy wybranych obszaréw tego procesu), co
réwniez oznacza, ze zasady doboru narzedzi analizy powinny réwniez wskazywad
jakie obszary analiz oraz metody i narzedzia strategii mozna uzna¢ za komplemen-
tarne oraz kiedy analizy lub instrumenty strategii mozna uznac jako wzglednie kom-
pleksowe. Mimo ewentualnych trudnosci klasyfikowania narzedzi wiele wskazuje
na fakt, iz mozliwosci te sg relatywnie duze (pozycjonowania, oceny zakresu prze-
znaczenia i wykorzystania, a takze mozliwosci oceny roli lub warunkéw wykorzysta-
nia), a korzysci plynace z samego systematyzowania narzedzi znaczne.

Proponujac jako ogélne kryterium oceny obszar wykorzystania lub oddziatywa-
nia narzedzi strategii w calym procesie zarzadzania strategicznego, mozna réwniez
zadac sobie pytanie o to, czy istnieje jakas inna, réwnie szeroka (lub szersza) per-
spektywa oceny narzedzi. Warto na przyktad zastanowic sie nad celem klasyfikacji
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narzedzi strategii z perspektywy ich pochodzenia i powigzania z gtéwnymi nurtami
i koncepcjami strategii (koncepcje zarzadzania strategicznego, koncepcje formuto-
wania strategii, koncepcje konkurencyjnosci przedsiebiorstw), co réwniez stwarza
potencjalnie szeroka, ogdlng perspektywe klasyfikacji narzedzi. Przyjeto tutaj jednak
zalozenie, z pelnym poszanowaniem dorobku oraz znaczenia réznych szkét zarzgdza-
nia strategicznego (i wynikajacych z tego konsekwencji, tj. funkcjonowania odmien-
nych priorytetéw i zasad budowy strategii), ze takie klasyfikacje mogga by¢ przydatne
przede wszystkim z perspektywy oceny dorobku poszczegélnych nurtéw oraz z per-
spektywy oceny mozliwosci ich wzajemnej syntezy (dotyczacego np. tego, jak wybrane
nurty oraz narzedzia analizy lub oceny samej strategii i jej uwarunkowan wzajemnie
uzupelniajg sie oraz w jakich obszarach), w mniejszym jednak stopniu klasyfikacje
takie pozwolg na ocene roli, przeznaczenia badZ warunkéw realizacji poszczegdlnych
narzedzi lub na identyfikacje luki narzedziowej w konkretnym obszarze zarzadza-
nia strategicznego (podejscie pragmatyczne). Tego typu moga okazac sie szczegélnie
przydatne zaréwno jako podloze badari naukowych realizowanych w ramach kon-
kretnych nurtéw, jak i jako podtoze badan i analiz poréwnawczych w ramach kon-
cepcji, nie bedg jednak odgrywaty tak istotnej roli (pod wzgledem pochodzenia czy
przynaleznosci do okreslonego nurtu badz koncepcji) z perspektywy oceny samych
narzedzi oraz poszukiwania uniwersalnych i (wzglednie) ponadczasowych rozwia-
zan, ktére pozwalajg ksztattowac ogélny, szerzej akceptowany kanon zasad budowy
i realizacji strategii. Przyjeto tutaj zalozenie, Ze istotna jest przede wszystkim dys-
kusja nad uniwersalnymi i ponadczasowymi zasadami, metodami oraz narzedziami
tworzenia i realizacji strategii, uwzgledniajaca rézne podejscia, lecz jednoczesnie
prowadzona ponad tymi (czesto subiektywnymi) przekonaniami co do stusznosci
konkretnych koncepcji (okreslajacych ogélne zasady tworzenia i realizacji strategii
oraz zasady organizacji procesu zarzadzania strategicznego)'. Nie oznacza to jednak,
ze dyskusja dotyczaca réznych podejsc oraz wynikajacymi z nich konsekwencji i cze-
sto odmiennych zasad budowania strategii (a takze celowo dobranymi narzedziami)
jest niepotrzebna — wrecz przeciwnie. Nie jest to jednak celem niniejszych badan.
Poniewaz wskazane wczes$niej ogélne obszary procesu zarzadzania strategicz-
nego, tj. zaréwno obszar analizy i oceny samej strategii, jak i obszar analizy oraz oceny

12 Tutaj mowa przede wszystkim o szerszych koncepcjach oraz nurtach zarzadzania strategicznego,
takich jak szkota planistyczna, pozycyjna, zasobowa i ewolucyjna (inny przekréj: podejscie mechani-
styczne i organiczne), chociaz nurty te réwniez nie zawsze s3 wewnetrznie jednolite i mozna tu dalej
klasyfikowa¢ zaréwno cate koncepcje zarzadzania, jak i poszczegélne strategie lub ich narzedzia w uje-
ciu bardziej szczeg6towym (np. koncepcje zdolnosci i dynamicznych zdolnosci, wyrézniajacych kom-
petencji, kluczowych kompetencji, organizacji uczacej sig, koncepcje relacyjne etc.). Por. np. B. Godzi-
szewski, Zasobowe uwarunkowania strategii, Wydawnictwo UMK, Torun 2001, s. 23-48; Z. Pierscionek,
Zarzqdzanie strategiczne, op.cit., s. 28-33 1 62-69.
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kontekstu strategii, stanowiag bardzo szerokie pola klasyfikacji, narzedzia strategii
moga by¢ dalej klasyfikowane nie tylko z perspektywy samych strategii, lecz takze
z perspektywy metod analizy uwarunkowan budowy strategii. Jak zauwazono, narze-
dzia bezposrednio powigzane ze strategiami mogg albo umozliwia¢ ocene samych
strategii i ich tresci (np. metody analiz portfelowych, analizy kluczowych czynnikéw
sukcesu, profile konkurencyjne, metoda kanwy strategii, benchmarking konkuren-
téw itp.), albo stanowié narzedzie wykonawcze strategii (dekompozycja taficucha
wartosci, kluczowe kompetencje, fuzje i przejecia, alianse strategiczne, przedsiebior-
stwa sieciowe itp.). Niezaleznie jednak od ww. podziatu narzedzia strategii (narze-
dzia analizy lub narzedzia wykonawcze) najczesciej przypisane s do konkretnych
rodzajéw strategii (do bardziej ogdlnych ich klasyfikacji, np. jako narzedzia analizy
lub realizacji strategii wzrostu i rozwoju lub strategii konkurencji), a w wielu przy-
padkach mozliwe jest réwniez zaklasyfikowane ich do bardziej szczegétowych obsza-
réw (takich jak konkretne rodzaje lub obszary strategii, np. ksztaltowanie wizerunku,
relacji, reputacji). Jako ogélne kryterium klasyfikacji samych narzedzi przydatny
tutaj moze okazad sie zaréwno klasyczny podziat strategii wg pozioméw zarzadza-
nia strategicznego (w pierwszej kolejnosci), jak i dalszy podziat strategii na rézne
ich rodzaje (np. kierunki ekspansji w strategiach wzrostu i rozwoju, metody eks-
pansji, dalsze kryteria klasyfikacji strategii konkurencji itp.). Obecnie ze wzgledu
na rosnace znaczenie problematyki tworzenia i rozwoju przedsiebiorstw sieciowych
(oraz nowych form organizacyjnych przedsiebiorstw) wyréznia sie cztery poziomy
zarzadzania strategicznego, tj. 1) strategie tworzenia i rozwoju sieci przedsiebiorstw
(w tym przedsiebiorstw sieciowych) — poziom sieci, 2) strategie wzrostu i rozwoju
— poziom korporacji, 3) strategie konkurencji — poziom przedsiebiorstw wyspecja-
lizowanych oraz pojedynczych jednostek biznesu firm zdywersyfikowanych, oraz
4) poziom strategii funkcjonalnych (operacyjnych)". Mimo iz problematyka koope-
racji, alianséw strategicznych oraz rozwoju nowych form organizacyjnych przed-
siebiorstw byla dostrzegana jako istotna juz w przesziosci (zaréwno z perspektywy
strategii korporacji jak i strategii konkurencji), to zdefiniowanie tego obszaru jako
nowej perspektywy (nowy poziom strategii i jednocze$nie nowa perspektywa badan)
wydaje sie z wielu wzgledéw jednym z najwazniejszych nowych kierunkéw rozwoju
zarzadzania strategicznego. Mimo duzej zbieznosci klasycznie ujetej problematyki
kooperacji oraz obecnej problematyki tworzenia i rozwoju sieci oraz przedsiebiorstw
sieciowych, coraz czesciej wskazuje sie na koniecznosc dalszego precyzowania zasad
tworzenia i rozwoju nowych form organizacyjnych przedsiebiorstw, zasad oceny kie-
runkéw ich rozwoju, zasad kooperacji, zasad realizacji strategii, a przede wszystkim

13 Z. PierScionek, Zarzgdzanie strategiczne, op.cit., s. 17.
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zasad koordynacji dziatarh w przedsiebiorstwie sieciowym z perspektywy orkiestratora
sieci tj. z perspektywy firm dominujacych i koordynujacych kierunki i metody roz-
woju takich przedsiebiorstw (zasady zarzadzania strategicznego na poziomie sieci)™.
Uwzgledniajac jednak to, ze nie zawsze ma sie do dyspozycji dedykowane narzedzia
analizy (np. w odniesieniu do nowych koncepcji strategii), a metodyka analiz nie
nadaza w pelni za zapotrzebowaniem na nowe narzedzia oraz nowe zasady budowy
i realizacji strategii, warto zwréci¢ uwage na to, ze nie zawsze beda potrzebne cal-
kowicie nowe narzedzia oraz catkowicie nowe zasady tworzenia i realizacji strategii,
lecz czesto wymagane bedzie zastosowanie wytacznie nowych procedur, pozwalaja-
cych szerzej wykorzystywa¢ dotychczasowe (najczesciej kompleksowe w odniesie-
niu do poszczegdlnych obszaréw) narzedzia analiz. Kluczowym z tej perspektywy
problemem jest ocena dotychczasowych narzedzi analizy strategicznej oraz ocena
dotychczasowych narzedzi realizacji strategii w kontekscie zmieniajacych sie uwa-
runkowan (ocena mozliwo$ci oraz warunkéw i zasad wykorzystania klasycznych
narzedzi strategii w nowych warunkach).

Klasyfikowanie strategii wedlug pozioméw zarzadzania jest powszechnie akcep-
towane i podzielane w literaturze, moze by¢ jednak Zrédtem nieporozumien, m.in.
ze wzgledu na: 1) trudno$¢ jednoznacznego odseparowania probleméw wzrostu
irozwoju, kooperacji oraz konkurencji (problem dotyczy przede wszystkim przedsie-
biorstw wyspecjalizowanych, ktére w duzej mierze realizuja jedng strategie, bedaca
jednoczesnie strategig rozwoju i konkurencji, a w coraz wiekszym zakresie i koope-
racji), 2) ze wzgledu na silne powiazania i przenikanie sie strategii (np. strategii mar-
ketingowych, strategii logistycznych i strategii konkurencji), a takze 3) ze wzgledu
na samg hierarchiczno$¢ strategii, ktéra niewlasciwie interpretowana, moze depre-
cjonowac strategie nizszego szczebla w relacji do strategii wyzszych pozioméw zarza-
dzania (sytuacja taka oczywiscie nie powinna mie¢ miejsca).

Podstawowymi argumentami przemawiajacymi za hierarchicznym porzad-
kiem strategii, poza formalnymi wzgledami systematyzowania strategii, s3 m.in.
a) dostrzezenie odmiennosci problematyki strategii (gléwnie na poziomie sieci,
korporacji oraz konkurencji), b) odmienne zasady oraz kryteria decyzji strategicz-
nych, dotyczacych wyboru i realizacji strategii réznych pozioméw i réznych rodza-
jow (np. za pomoca innych metod i kryteriéw ocenia sie kierunki i zakres ekspans;ji
przedsiebiorstwa oraz metody konkurowania, inne s3 réwniez motywy i kryteria
decyzji w odniesieniu do poziomego i pionowego kierunku ekspansji), c) zaréwno

™ Por. np. S. Lobejko, Przedsighiorstwo sieciowe. Zmiany uwarukowar i strategii w XXI wieku, Oficyna
Wydawnicza SGH, Warszawa 2010, s. 71; M. Blaszczyk, Zasobowe przestanki decyzji strategicznych w two-
rzeniu i rozwijaniu przedsigbiorstw sieciowych, w: Przedsigbiorstwa sieciowe i inne formy wspdlpracy sieciowej,
red. S. Lobejko, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2011, s. 148-152.
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inny zakres analiz, jak i inne narzedzia analizy strategii oraz uwarunkowan jej
budowy i realizacji (gtéwnie na poziomie korporacji i konkurencji), d) spéjnosc
strategii (zgodnos¢ wewnetrzna) — hierarchicznosc strategii umozliwia koordynacje
strategii nizszego szczebla z wyzszego poziomu zarzadzania. Celem niniejszych
rozwazan nie jest przedstawianie wszystkich istotnych argumentéw i kontrargu-
mentéw zwigzanych z postrzeganiem strategii oraz jej pozioméw w przedsiebior-
stwie, a wylacznie zwrdcenie uwagi na podstawowe dylematy, ktére moga réwniez
w wielu sytuacjach utrudnia¢ jednoznaczne klasyfikowane narzedzi strategii
(np. kiedy okreslone narzedzie moze by¢ wykorzystane do analizy lub realizacji
strategii na wielu poziomach strategii, np. dekompozycja tanicucha wartosci moze
by¢ nie tylko narzedziem realizacji strategii tworzenia i rozwijania przedsiebiorstw
sieciowych czy tez dezintegracji pionowej duzych korporacji, lecz takze narzedziem
realizacji strategii konkurencji w przedsiebiorstwach wyspecjalizowanych lub jed-
nocze$nie narzedziem umiedzynarodowienia i pozyskania dostepu do konkuren-
cyjnych zasobéw).

Klasyfikowanie narzedzi strategii — zar6wno narzedzi analitycznych, jak i samych
instrument6éw wykonawczych — z perspektywy poziomdéw strategii, pozwala przede
wszystkim na ogdlne przypisanie narzedzi do poziomu strategii, zwrécenie uwagi
na odmienny charakter probleméw strategicznych, a takze stanowi¢ moze pierw-
szy etap dalszej klasyfikacji tych narzedzi i przypisanie ich (w miare mozliwosci)
do konkretnych rodzajéw strategii: tworzenia sieci, wzrostu i rozwoju oraz strate-
gii konkurencji. Dalszy podziat narzedzi, dotyczacy obszaru poszczegélnych pozio-
moéw strategii, przedstawiono w tabeli 1.1 (np. w ramach strategii wzrostu i rozwoju
mozna méwic o ekspansji sektorowej i geograficznej, o pionowym i poziomym kie-
runku ekspans;ji, o alternatywnych narzedziach realizacji strategii wzrostu czy tez
rozwijaniu kluczowych kompetencji).

Poniewaz narzedzia strategii nie zawsze s3 przypisane bezposrednio do kon-
kretnych pozioméw lub typéw i rodzajéw strategii, co w gtéwnej mierze dotyczy
wybranych narzedzi analitycznych (np. metody analizy makrootoczenia w analizach
strategicznych moga by¢ bezposrednio lub posrednio wykorzystywane przy budowie
kazdego rodzaju strategii i na kazdym szczeblu/poziomie strategii), za drugi w klu-
czowe kryterium klasyfikacji narzedzi mozna uznac sam obszar analiz strategicz-
nych. Wybrane narzedzia strategii daje si¢ zastosowac zaréwno z punktu widzenia
przedsiebiorstwa, a takze z perspektywy analizy calego sektora, gospodarki narodo-
wej czy szerszych systeméw gospodarczych, jak i w ekspertyzach oraz badaniach
naukowych, dlatego tez obszar wykorzystania narzedzi moze by¢ tutaj szerzej okre-
Slony (z perspektywy analiz strategicznych przedsiebiorstw badz sektoréw, z per-
spektywy ekspertyz oraz badan).
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Narzedzia analityczne, takie jak np. metody analiz strategicznych najczesciej kla-
syfikowane sg wedtug kryterium obszaru (otoczenie wewnetrzne i zewnetrzne), moga
by¢ one jednak réwniez klasyfikowane na podstawie kryterium poziomu strategii
(np. metody analiz portfelowych, metody oceny atrakcyjnosci sektoréw i potencjatu
dla przedsiebiorstw zdywersyfikowanych, tj. na poziomie korporacji, metody analizy
sektoréw i konkurentéw na poziomie strategii konkurencji), lecz o mozliwosciach
takiego klasyfikowania narzedzi wspomniano juz w poprzedniej czesci rozwazan. Nie
wszystkie narzedzia analityczne mogg tez by¢ wedtug tego kryterium klasyfikowane.

Klasyfikowanie na podstawie obszaréw zapewnia dodatkowe mozliwosci precy-
zowania przeznaczenia narzedzi zaréwno do oceny uwarunkowan makroekonomicz-
nych i mikroekonomicznych, sektorowych i rynkowych, jak i do oceny uwarunkowan
zasobowych — realizacji strategii. Mimo Ze obszary te nie tylko w ogélnym zarysie,
lecz takze w przyblizeniu klasyfikowane sa podobnie w réznych Zrédtach, mozna
zauwazyd, Ze nie zawsze opisywane w literaturze zasady analiz strategicznych pozwa-
laja z dostateczng precyzja okresli¢ zaréwno same obszary, jak i metody analiz, ktére
sa do tych obszaréw dedykowane. Na szczegélng uwage zastuguje tutaj brak jedno-
znacznego wskazania na znaczenie podzialu uwarunkowan mikroekonomicznych
na uwarunkowania popytowe i konkurencyjne oraz zwrécenie uwagi na relatywnie
duze mozliwosci budowy strategii, wynikajace z mozliwosci konfrontacji tych uwa-
runkowan w analizach samego sektora. Oceniajac proponowang chociazby przez
M.E. Portera metode analizy sektora i konkurentéw, kompleksows z punktu widze-
nia oceny struktury sektora i konkurencji, mozna dostrzec brak mozliwosci pelnej
konfrontacji wynikéw tych analiz z uwarunkowaniami popytowymi (oceng skali,
dynamika, ale przede wszystkim strukturg popytu)™. W literaturze problem ten nie
zawsze jest dostatecznie wyartykutowany, czego efektem staje sie czeste proponowa-
nie budowy strategii konkurencji w oparciu o same analizy sektora i konkurentéw
lub jedynie w oparciu o analizy rynku i finalnych odbiorcéw, podczas gdy komplek-
sowa analiza i ocena kontekstu strategii wymaga prowadzenia analiz i konfrontacji
wynikéw analiz w obu obszarach. Réwniez nie zawsze obszar analiz zasobéw jest
interpretowany w sposéb jednoznaczny. Tradycyjny podzial na analize wewnetrzna
i zewnetrzna wcigz zdaje sie rzutowac na ograniczone postrzeganie analiz zasobo-
wych, co wigze si¢ z koncentrowaniem nadmiernej uwagi do wnetrza organizacji
(koncentracja uwagi na zasobach wlasnych), bez brania pod uwage szerszych uwarun-
kowan zasobowych — gtéwnie zasobéw zewnetrznych, ktére w coraz wiekszym stop-
niu wptywaja na mozliwosci konkurowania przedsiebiorstw (analiza ,wewnetrzna”
versus analiza ,zasobéw”). Mimo rozwoju zasobowej teorii przedsiebiorstwa réw-

15 Na podstawie analiz realizowanych w poprzednim etapie badan statutowych.
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niez w metodach analizy zasobéw wcigz dominuje podejscie ,statyczne”, pozwa-
lajace ocenic przede wszystkim posiadane zasoby i umiejetnosci, a nie pozadane
kierunki dalszego rozwoju zasobéw (podczas gdy kluczowy role odgrywa identyfi-
kacja i ocena zasobéw, ktére w przysztosci bedg miaty najwiekszy potencjat, a wiec
zasoby, ktérych najcze$ciej nie posiada ani przedsiebiorstwo, ani konkurenci). Na
kluczowe problemy z tego obszaru zwrécono szczegélng uwage w trakcie realizacji
poprzedniego etapu badan (por. rozdziat 2).

Uwzgledniajac rosnace znaczenie zewnetrznych form i metod realizacji strategii
(oraz narzedzi z realizacjg tych strategii zwigzanych), a takze istotng role strategii
kooperacjiialianséw strategicznych, fuzji i przeje¢ oraz istotng role rozwoju nowych
form organizacyjnych przedsiebiorstw, w tym przede wszystkim przedsiebiorstw sie-
ciowych, nalezy przyznad, Ze na szczegdlng uwage zastuguja tutaj narzedzia (oraz cate
procedury ich doboru i wykorzystania) analizy przedsiebiorstw zewnetrznych (lacza-
cych sie, przejmowanych lub kooperujacych, tj. partneréw biznesowych) i narzedzia
umozliwiajace prowadzenie takich analiz. Narzedzia te oraz szersze procedury ich
wykorzystania beds jednak r6znic sie w zaleznosci od charakteru problemu i celu
takiej analizy. Gtéwne obszary analiz, ekspertyz lub badan, pozwalajacych na bar-
dziej bezpo$rednie klasyfikowanie narzedzi strategii o analitycznym charakterze,
przedstawiono w ostatnich wierszach tabeli 1.1.

Na podstawie opisanych tu kryteriéw mozliwa jest przede wszystkim wstepna
ocena réznych narzedzi strategii, ich charakteru, obszaréw zastosowania lub oddzia-
tywania. Zwracajac uwage zaréwno na najczesciej wykorzystywane, jak i najlepiej
oceniane (z punktu widzenia uzytecznosci) narzedzia strategii, ktére zostaty przedsta-
wione (na podstawie badart Bain & Company) w rozdziale 5 (rys. 5.2), mozna dostrzec,
ze wéréd tych narzedzi znajdujg sie nie tylko narzedzia stuzace do oceny uwarunko-
wan budowy i realizacji samej strategii, jak np. fanicuch wartosci, kluczowe kompe-
tencje, zréwnowazona karta wynikéw, segmentacja klientéw), lecz takze narzedzia
wykonawcze strategii (metody i instrumenty realizacji strategii, ktére definiujg jej
tresc), np. deklaracje misji i wizji, zarzadzanie zmiana, outsourcing, fuzje i przeje-
cia, zarzadzanie relacjami z klientem, alianse strategiczne, digitalizacja, zarzadza-
nie faricuchem dostaw.

Przeprowadzone w ramach realizacji niniejszych badan analizy narzedzi strategii
dotycza przede wszystkim narzedzi wykonawczych strategii, tj. fuzji i przeje¢, dekom-
pozycji fanicucha wartosci (w wymiarze miedzynarodowym), zarzadzania relacjami
z klientem (w tym m.in. narzedzia oceny satysfakcji klienta), zarzadzania relacjami
nieformalnymi oraz narzedzia regulacji i compiliance jako metody ochrony przed-
siebiorstwa, redukcji ryzyka czy podnoszenia kultury organizacyjnej. Cho¢ same
systemy zarzadzania relacjami z klientem stanowia narzedzie strategii konkurencji
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(stricte strategii marketingowych), to z kolei wykorzystanie modelu chmury oblicze-
niowej stanowi narzedzie analizy warunkéw realizacji strategii. Podobnie mozna
moéwic¢ o dekompozycji tanicucha wartoéci jako o instrumencie realizacji strategii,
podczas gdy sam model faficucha wartosci jest juz narzedziem analizy uwarunko-
wan realizacji strategii (w tym przypadku analizy uwarunkowan zasobowych), stu-
zacym do oceny uwarunkowan jej realizacji.

W odniesieniu do przedstawionych w tabeli 1.1 kryteriéw klasyfikacji narzedzi
budowy i realizacji strategii przedstawione w badaniach Bain & Company narzedzia
mozna réwniez pozycjonowac z perspektywy poszczegdlnych obszaréw procesu zarzg-
dzania strategicznego, tj. zar6wno definiowania i realizacji wizji, misji i celéw (m.in.
deklaracje misji i wizji), analizy strategicznej (segmentacja rynku, analityka Big Data,
tancuch wartosci, kluczowe kompetencje), jak i wdrozenia, kontroli oraz weryfika-
qji strategii (zréwnowazona karta wynikéw). Warto zwréci¢ uwage na to, Ze procesy
analizy strategicznej powinny miec charakter proceséw cigglych, powtarzajacych sie,
a zatem kazda metoda analizy strategicznej (nie tylko zréwnowazona karta wynikéw),
ktéra pozwala ocenié to, jak zmienia sie rzeczywisto$¢ przed oraz w trakcie realizacji
strategii, moze by¢ zaklasyfikowana jednoczesnie zaréwno do obszaru analizy, jak
i kontroli oraz weryfikacji strategii (ten warunek spetnia wiekszo$¢ metod analizy
strategicznej, ktére w tych badaniach nie s3 przedmiotem szczegélowych analiz).
Odnoszac wybrane narzedzia analizy uwarunkowan realizacji strategii do konkret-
nych obszaréw samej analizy, ma sie tutaj do czynienia zaréwno z narzedziami ana-
lizy zasob6éw whasnych oraz zewnetrznych (faricuch wartosci, kluczowe kompetencje),
analizy rynku i konkurentéw (m.in. segmentacja, narzedzia analityki CRM w tym
m.in. wykorzystanie chmury obliczeniowej, analityka Big Data), jak i metodami zin-
tegrowanymi (zréwnowazona karta wynikéw). Wskazane narzedzia mozna réwniez
sklasyfikowa¢ na podstawie kryterium poziomu i rodzaju strategii. Fuzje i przejecia,
alianse strategiczne, dekompozycja tancucha wartosci najczesciej uznawane sg za
strategie wzrostu i rozwoju na poziomie korporacji (a w obecnych nowych klasyfika-
cjach réwniez na poziomie sieci) niezaleznie od tego, czy zdefiniujemy je jako nieza-
lezny rodzaj strategii, czy tez jako narzedzie realizacji strategii (wzrostu i rozwoju).
Motywy realizacji tych strategii, ich skala, zakres oddzialywania oraz potencjalne
efekty moga by¢ jednak bardzo rézne, co czesto pozwala, w naprawde konkretnych
przypadkach, nie zawsze oceniac te strategie jako narzedzia realizacji strategii naj-
wyzszego szczebla systemu zarzadzania strategicznego. Przyktadem moze by¢ tutaj
outsourcing, ktéry moze zaréwno pozwoli¢ przedsiebiorstwu na pelng dekonstrukcje
proceséw (przedsiebiorstwa inteligentne, przedsiebiorstwa wirtualne i tzw. ,puste
przedsiebiorstwa”), prowadzac do zasadniczych zmian form organizacyjnych, jak
i by¢ strategia korporacji (outsourcing wybranego, ale kluczowego procesu), a takze
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stanowic strategie konkurencji (w konkretnych sytuacjach trudno tez czasami oce-
ni¢, jak daleko idace skutki moze miec realizacja takiej strategii). Jednocze$nie out-
sourcing moze by¢ jedynie strategig o charakterze operacyjnym (funkcjonalnych),
jesli zakres i efekty realizacji tej strategii nie wykraczaja poza optymalizacje dziatan
przedsiebiorstwa w obszarze zadan mniej istotnych (np. wedlug kryterium wartosci
w ocenie klienta) proceséw i funkcji pomocniczych w organizacji (np. ustug sprza-
tania i ochrony mienia na uczelni wyzszej).

Do oceny wybrano tylko przedstawione w ramach realizacji niniejszych badan
narzedzia strategii, a wiec przede wszystkim narzedzia wykonawcze strategii, czyli
metody i instrumenty, ktére definiujg tre$¢ strategii (w réznych jej obszarach). Ze
wzgledu na charakter i cele badan blizej opisane zostaly przede wszystkim trzy bar-
dzo istotne instrumenty realizacji strategii, odnoszace sie do najwyzszego szczebla
zarzadzania strategicznego (tj. fuzje i przejecia, dekonstrukcja taricucha wartosci
w wymiarze miedzynarodowym oraz outsourcing), instrumenty strategii konkurencji
(tutaj mozna wskazac réwniez na outsourcing — w zaleznosci od zakresu realizacji
tej strategii i jej efektéw), a takze instrumenty strategii operacyjnych (gléwnie stra-
tegii marketingowych, lecz nie tylko), ktérymi w szczeg6lnosci sg narzedzia zarza-
dzania relacjami z klientem, narzedzia oceny satysfakcji klienta oraz zastosowanie
narzedzia CRM w modelu chmury obliczeniowej.

Precyzyjne klasyfikowanie wybranych narzedzi strategii w wielu przypadkach
nie zawsze jest jednoznaczne, co moze wynikac zaréwno z trudnosci oceny zakresu
oddzialywania i efektéw wykorzystania danego narzedzia, jak i z niejasnych lub nie-
precyzyjnych interpretacji samych narzedzi. Przyktadowo kluczowe kompetencije,
ktérych ocena determinuje realizacje réznych rodzajéw strategii w przedsiebior-
stwie (np. fuzje i przejecia, dekompozycja fanicucha wartosci, strategie konkuren-
cji), moga by¢ traktowane jako kontekst realizacji strategii (tj. jako metoda analizy
strategicznej, opierajaca sie na konkretnych kryteriach identyfikacji tych kompeten-
cji), ponadto kluczowe kompetencje moga byc¢ takze traktowane jako bezposredni
instrument strategii i jej tresci (stuzac ocenie tego np. jakie posiada si¢ kompeten-
cje, jakie przyjdzie rozwijac, a jakie pozyskiwac, a takze jakimi metodami). Czy klu-
czowe kompetencje definiujg tre$¢ strategii korporacji, czy tres¢ strategii konkurencji?
Czy sg to zasoby strategiczne, czy metody uczenia si¢ organizacyjnego (i zdolnosci
kreowania konkretnych rodzajéw zasob6éw)? Tabela 1.1 przedstawia najwazniejsze
kryteria klasyfikacji narzedzi analitycznych i wykonawczych strategii oraz najwaz-
niejsze (powszechnie wykorzystywane) tylko narzedzia strategii oraz obszary ich
wykorzystania lub oddziatywania.
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1.3. Narzedzia strategii a nowe myslenie strategiczne

Ze wzgledu na duze bogactwo narzedzi strategii, ich budowy lub realizacji, obej-
mujacych zaréwno narzedzia oceny uwarunkowan strategii, narzedzia oceny samej
strategii, jak i narzedzia wykonawcze strategii, kompleksowa ocena nawet wybranych
narzedzi, dedykowanych do najwazniejszych obszaréw tego procesu, nie jest mozliwa.
Trudno réwniez uzasadnic¢ wybdr kilku narzedzi czy tez waskiego ich spektrum do
takiej analizy, podczas gdy do gtéwnych postulatéw nowego myslenia nalezy m.in.
kompleksowe i zintegrowane podejscie do budowy i realizacji strategii. Przedstawione
w poprzednim punkcie kryteria mogg by¢ jednak punktem wyjscia do dalszej oceny
narzedzi strategii, ich systematyzowania, a przede wszystkim okreslania obszaréw
wykorzystania i oddziatywania réznych narzedzi strategii. Przedstawione kryteria
klasyfikacji pozwalaja ogélnie oceni¢, pozycjonowac lub okresla¢ wstepne zasady
badz warunki wykorzystania poszczegélnych narzedzi oraz identyfikowaé obszary
luki narzedziowej, nie umozliwiaja jednak bardziej szczeg6towej analizy oraz oceny
narzedzi. Z tej perspektywy poszczegélne narzedzia strategii mozna nie tylko kla-
syfikowad, lecz takze oceniac ich przydatno$¢ w réznych obszarach catego procesu
tworzenia i realizacji strategii, jak réwniez mozna je oceniac wykorzystujac bardziej
szczegblowe kryteria ich oceny, takie jak np. uniwersalnos¢, elastycznosé, komplek-
sowo$¢ (w danym dedykowanym obszarze lub szerszym obszarze i mozliwosciach
zastosowania), a takze mozliwosci integrowania lub konfrontowania réznych stru-
mieni wiedzy (co dotyczy gléwnie metod zintegrowanych). Mozliwosci oceny narze-
dzi analitycznych oraz narzedzi wykonawczych strategii nie sg jednakowe, poniewaz
za pomocg innych kryteriéw przychodzi ocenia¢ narzedzia zwigzane z procesem
budowy oraz z oceng strategii (np. wymienione wcze$niej kryteria ocen), a na pod-
stawie innych jeszcze kryteriéw mozna oceniac narzedzia wykonawcze strategii
(wptyw narzedzi realizacji strategii na relacje nakladéw wzgledem efektéw, wptyw
na koszty realizacji strategii, wplyw na tempo realizacji strategii, wpltyw na rozwoj
lub na tempo wzrostu, mozliwosci osiagania efektéw skali, zréznicowania lub efek-
téw synergicznych, wptyw na rézne rodzaje ryzyka rynkowego, konkurencyjnego
itp.) — podobnie jak inaczej ocenia si¢ same strategie i ich instrumenty oraz metody
analityczne, na podstawie ktérych tworzone sg lub oceniane realizowane strategie.
Kryteria klasyfikacji pozwalaja przede wszystkim systematyzowac w podstawowym
zakresie same narzedzia oraz wiedze na ich temat (wstepna ocena narzedzi — dostep-
nych lub niedostepnych), mozliwosci oceny samych narzedzi sa jednak znacznie
szersze, a kryteria ich oceny (niekoniecznie zwigzane z wylgcznym klasyfikowaniem
narzedzi, a z oceng ich specyficznych cech czy atrybutéw) moga by¢ duzo bardziej
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precyzyjne (ocena cech poszczegélnych narzedzi czy oceny poré6wnawcze w zakresie
np. alternatywnych narzedzi strategii). Mozemy tutaj méwic zaréwno o szerokim
spektrum samych narzedzi, lecz takze o szerokim spektrum cech, na podstawie kté-
rych mozemy klasyfikowac lub bezposrednio oceniad te narzedzia.

Koncentrujac uwage na celach badan, trzeba postawi¢ pytanie o to, jak mozna
oceniad narzedzia strategii w kontekscie rozwoju nowego myslenia strategicznego
i wyzwan z tym zwigzanych, czy sg takie narzedzia strategii (i ewentualnie, jakie
narzedzia), ktére mozemy powigza¢ z nowym mysleniem strategicznym oraz jakie
cechy powinny spetniac¢ narzedzia, ktére wpisuja si¢ w nurt nowego myslenia stra-
tegicznego. Taka ocena wymaga, aby pokrétce przedstawi¢ istote i cechy nowego
myslenia strategicznego, a nastepnie ocene samych narzedzi z tej perspektywy.

Pozostawiajac przez chwile na marginesie rozwazan dotyczace cech nowego mysle-
nia strategicznego, warto zwréci¢ uwage na to, ze kazde dzialanie, kazda metoda oraz
kazdy instrument, kt6ry przybliza nas czy tez ktéry umozliwia lub utatwia budowe
strategii (zaréwno w czesto bardzo ztozonym procesie jej tworzenia, wyboru i reali-
zacji, jak i w warunkach duzej pres;ji konkurencyjnej) moze odgrywac istotng role
w praktyce zarzadzania, podczas gdy brak narzedzi utrudnia proces budowy i reali-
zacji strategii lub czyni go mniej przejrzystym (co réwniez budzi watpliwosci doty-
czace tego, czy realizowana strategia jest uzasadniona w konkretnych warunkach).
Po uwzglednieniu tego szczegélnego kontekstu, nalezy przede wszystkim docenié
to, jak istotny wptyw maja narzedzia oraz w jak duzym stopniu determinujg moz-
liwosci opracowywania i wdrazania strategii. Problem ten wydaje si¢ szczegélnie
istotny ze wzgledu na luke, powstajaca czesto na skutek szybkiego rozwoju nowych
koncepcji zarzadzania o charakterze poznawczym przy jednoczesnym braku narze-
dzi i metod (w tym warunkéw) realizacji tychze nowych i najczesciej bardzo waz-
nych koncepcji w praktyce. Z tej perspektywy niezaleznie od tego, jak zdefiniowane
zostang cechy nowego myslenia strategicznego w odniesieniu do samych narzedzi,
kazde narzedzie strategii, celowo dobrane i odpowiednio wykorzystane, moze mieé
potencjalnie korzystny wpltyw na mozliwosci opracowania lub realizowania strate-
gii. Wynika z tego réwniez to, jak istotna jest nie tylko ocena samych narzedzi czy
okreslenie ich pozadanych cech, lecz takze szersze okreslenie zasad doboru i wyko-
rzystania réznych narzedzi (zar6wno wykorzystania poszczegélnych narzedzi stra-
tegii, jak i celowego tacznego ich doboru).

Cechy nowego myslenia strategicznego wystepuja na kilku ptaszczyznach. Do ich
kluczowych cech nalezy kompleksowe (holistyczne, systemowe) i zintegrowane (inte-
grujace) podejscie zaréwno do samej strategii, jak i do metod jej budowy. Podobne
warunki budowy i realizacji strategii okresli¢ mozna réwniez na podstawie innych
badan, dotyczacych np. identyfikacji kryteriéw oceny, jakosci systemu zarzadzania
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strategicznego w przedsiebiorstwie'®. Cechy te wydaja si¢ nie tylko charakteryzowac
nowe myslenie strategiczne, lecz stanowig réwniez warunek (minimum) popraw-
no$ci metodycznej samego procesu budowy i realizacji strategii w obecnych coraz
bardziej ztozonych i dynamicznych warunkach, w ktérych funkcjonuja przedsiebior-
stwa. Warunki te dotyczg zar6wno samej strategii (kompleksowej, spdjnej i zintegro-
wanej), jak i metod jej ksztattowania (oceny uwarunkowan oraz procesu zarzadzania
strategicznego, stanowiacych proces kompleksowy i zintegrowany).

W dalszej kolejnosci za bardziej szczegétowe cechy nowego myslenia strategicz-
nego mozna uzna¢ jednoczesng orientacje na zasoby strategiczne o najwiekszym
potencjalne (na ich tworzenie, rozwijanie, pozyskiwanie i efektywne wykorzystywa-
nie) oraz orientacje na wartos¢ dla klienta. Podejscie zasobowe, rynkowe i konku-
rencyjne nie wyklucza sie wzajemnie, mimo ze mozna tutaj przyjaé rézne priorytety
(kontekst strategii oraz sama orientacja instrumentéw strategii) — zasoby umozliwiajg
jednak tworzenie efektywnych strategii konkurencji oraz powalaja na dostarczanie
wartosci dla odbiorcéw. Jednoczeénie odbiorcy oraz ich preferencje stanowia jeden
z najwazniejszych punktéw odniesienia w przypadku oceny istotnosci zasobéw stra-
tegicznych (ocena wplywu zasobéw na warto$¢ dla klienta). Tym samym kierunki
dziatan strategicznych w obu obszarach musza by¢ ze sobg wzajemnie powigzane,
poniewaz nie s3 to alternatywne obszary strategii, a obszary komplementarne (jest
to réwniez jedna z kluczowych plaszczyzn ,integracji” strategii). Podejscie zintegro-
wane to réwniez wieksza orientacja na modele biznesu (lub w alternatywnym ujeciu:
kompleksowe strategie konkurencji) oraz orientacja na kompleksowe zarzadzanie wie-
lorakimi modelami biznesu (analogicznie do poziomu portfela: zarzadzanie filiami,
jednostkami biznesu firmy zdywersyfikowanej, portfelem technologii czy portfelem
projektéw). Nowe myslenie strategiczne w obszarze metod konkurowania to przede
wszystkim zdolno$¢ oraz metody tworzenia szeroko rozumianych innowacji, z kolei
metody tworzenia, rozwijania, pozyskiwania i efektywnego wykorzystywania zasobéw
strategicznych sg powigzane zaréwno z procesami organizacyjnego uczenia si¢ oraz
zarzadzania wiedza (rozwijanie kompetencji w przedsiebiorstwie lub w kooperacji),
jak i ze wzrostem znaczenia nowych form organizacyjnych wéréd przedsiebiorstw
(stanowig one przede wszystkim metode efektywnego pozyskiwania, tworzenia lub
efektywnego komercjalizowania zasobéw strategicznych) i rosngcym znaczeniem stra-
tegii realizowanych w tym obszarze. Nowe formy organizacyjne to takze ograniczanie
zakresu kontroli aktywéw strategicznych na rzecz redukeji mniej efektywnych zaso-

16 Por. Z. Pier$cionek, Kryteria zastosowania zarzqdzania strategicznego w przedsigbiorstwie oraz Dodat-
kowe kryteria oceny zarzgdzania strategicznego w przedsighbiorstwie, w: Zarzgdzanie strategiczne w praktyce
polskich przedsighbiorstw, red. S. Lobejko, Z. Pier$cionek, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2011,
s.232-236 1 253-255.
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béw (lub wzglednie pozyskiwania bardziej efektywnych zasobéw spoza organizacji),
co bezposrednio powigzane jest nie tylko z dekompozycja, ale réwniez z umiedzyna-
rodowieniem faricucha wartosci. Za szczegdlnie istotng, dodatkowa ceche nowego
myslenia strategicznego, z perspektywy dynamiki proceséw konkurencyjnych, przy-
chodzi uznac zdolno$¢ do zmiany i elastyczno$¢ (zaréwno elastyczno$¢ samej strate-
gii, jak i elastyczno$¢ danego przedsiebiorstwa oraz jego struktur organizacyjnych),
ktéra to cecha w coraz wiekszym stopniu staje si¢ warunkiem, a nie cechg szczegélng
realizacji strategii. Elastyczno$c organizacji moze wynikac¢ zar6wno z samej metody
tworzenia strategii, jak i z elastyczno$ci samej strategii, jej instrumentéw, zasobow
strategicznych (wlasnych i zewnetrznych), efektéw dywersyfikacji réznych obszaréw
dziatalnosci, a takze bezposrednio z samych form organizacyjnych.

Reasumujac, jako kluczowe cechy nowego myslenia przyja¢ mozna: 1) kom-
pleksowe i zintegrowane podejscie do strategii oraz do jej budowy, 2) jednoczesna
orientacje na zasoby strategiczne (o najwiekszym potencjalne) oraz na wartosci, jakie
mozna zaoferowac finalnym odbiorcom, 3) szeroko rozumiang orientacje na modele
biznesu (lub kompleksowe i zintegrowane podejscie do tworzenia i realizacji strategii
konkurencji), 4) orientacje na innowacje i metody ich kreowania, 5) orientacje na pro-
cesy organizacyjnego uczenia sie i zarzadzania wiedzg oraz 6) orientacje na nowe
formy organizacyjne przedsiebiorstw (pkt 5 i 6 wystepuja jako metody pozyskiwa-
nia, rozwijania oraz efektywnego wykorzystania zasobéw, w tym réwniez redukcji).

Uwzgledniajac tak szerokie spektrum cech nowego myslenia strategicznego
i podejmujac prébe oceny narzedzi strategii z tej perspektywy, przychodzi zauwa-
zy¢, ze nie zawsze wskazane cechy mozna bezpo$rednio przenies¢ na grunt oceny
wszystkich narzedzi, poniewaz w przedstawione cechy gléwnej mierze pozwalaja
charakteryzowac sama strategie, jej tresc oraz narzedzia wykonawcze strategii, z kolei
w duzo mniejszym stopniu cechy te charakteryzuja narzedzia analityczny (metody
oceny uwarunkowan budowy i realizacji strategii oraz metody analizy samej strate-
gii). Istotne tutaj wiec bedzie zastosowanie dalszego rozréznienia narzedzi strategii
— na narzedzia o charakterze analitycznym, powigzane z badaniem uwarunkowan
realizacji strategii (np. metody analiz strategicznych), oraz narzedzia stanowiace
instrumenty wykonawcze i metody realizacji samych strategii. Poniewaz wszystkie
wskazane cechy nowego myslenia strategicznego dotycza tresci strategii, je interpre-
tacji oraz instrument6éw wykonawczych, nalezy przede wszystkim skupic sie na oce-
nie tego, jakie cechy powinny posiadac analityczne narzedzia strategii lub na jakiej
zasadzie nalezy je dobierac.

Podejscie kompleksowe i zintegrowane mozna tutaj uznac za cechy szczegdl-
nie uniwersalne zaréwno w odniesieniu do samych strategii, jaki i narzedzi analizy
uwarunkowan ich realizacji. Jak juz wcze$niej wspomniano, dotyczyty tego nie tylko
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badania realizowane w poprzednim etapie, ktére wykazaty, ze zaréwno realizowana
strategia (jej rézne instrumenty) powinna by¢ kompleksowa, spdjna i zintegrowana,
jak i metoda budowy strategii (proces budowy oraz kontekst oceny) powinna miec
charakter kompleksowy i zintegrowany (bioragc pod uwage gléwnie narzedzia pozwa-
lajace na ocene tych uwarunkowan). O ile wybrane narzedzia analiz moga mie¢ cha-
rakter bardziej uniwersalny i kompleksowy lub wasko dedykowany, o tyle trudno tutaj
oceniad role i znaczenie pojedynczych narzedzi, poniewaz nie ma narzedzi w petni
kompleksowych i zintegrowanych, a prowadzenie kompleksowych analiz wymaga
doboru wielu metod analitycznych, dzieki ktérym mozliwe staje sie pelne rozpo-
znanie warunkéw, wobec ktérych tworzy sie i realizuje strategie. Z tego wzgledu
istotne znaczenie moze mieé celowy dobér narzedzi analitycznych do charakteru
problemu oraz odpowiedni zakres tych narzedzi niz sama ocena poszczegélnych
narzedzi oraz ich wzglednej przydatnosci w procesie budowy lub realizacji strategii.
Mozemy tutaj réwniez zauwazy¢ poprzez pryzmat klasycznych narzedzi analizy stra-
tegicznej, jak r6zne narzedzia wzajemnie uzupeltniajg sie oraz jak istotna role moga
petni¢ narzedzia uniwersalne i zintegrowane (czesto syntetyczne, parametryczne)
z perspektywy szerszej oceny uwarunkowan realizacji strategii (np. metody analiz
portfelowych, metody oceny atrakcyjnosci sektoréw i rynkéw geograficznych), pod-
czas gdy w innych obszarach niezbedne okaza sie dedykowane narzedzia analizy,
umozliwiajace poglebiong ocene uwarunkowan (np. strukturalne analizy sektora,
analizy zasobéw, badania struktury popytu i preferencji odbiorcéw etc.). Kluczowa
role z tej perspektywy bedzie wiec ogrywal wlasciwy dobér metod i narzedzi prze-
prowadzany w taki sposéb, aby: a) analizy byty ukierunkowane na rozwigzywanie
Sciéle okreslonych probleméw, b) aby pozwalaty na kompleksowe badanie uwarunko-
wan w danym obszarze decyzyjnym. Aby jednak mozliwy byt celowy dobér réznych
narzedzi (metody badawczej), konieczna jest tutaj pelna charakterystyka poszcze-
g6lnych narzedzi realizacji strategii (obszaru przeznaczenia, warunkéw wykorzysta-
nia, ewentualnych ograniczen etc.), co oznacza, ze taki kompleksowy sposéb oceny
samych narzedzi, powinien wspéttworzy¢ kanon opisu tych narzedzi.
Kompleksowe i zintegrowane podejscie do budowy i realizacji strategii z per-
spektywy narzedzi analitycznych (tj. z perspektywy samego procesu budowy stra-
tegii) obejmuje réwniez kompleksowe analizy makro- i mikrootoczenia, a przede
wszystkim mozliwosci oceny tego, w jaki sposéb uwarunkowania makroekono-
miczne wplywaja na uwarunkowania popytowe w sektorze oraz jak uwarunkowa-
nia makroekonomiczne wpltywaja na uwarunkowania konkurencyjne oraz na samo
przedsiebiorstwo. Kompleksowe i zintegrowane analizy to umiejetno$¢ oceny
wplywu uwarunkowan makroekonomicznych na sektor i przedsiebiorstwo, a takze
umiejetno$¢ konfrontacji uwarunkowan popytowych i konkurencyjnych w samym
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sektorze oraz konfrontacji uwarunkowan zasobowych z warunkami wcze$niej wska-
zanymi. Istotna role odgrywa tutaj zaréwno kompleksowe podejscie do analizy i oceny
poszczegdlnych obszaréw, jak i umiejetnosc konfrontacji wynikéw analiz pochodza-
cych z réznych obszaréw oraz z réznych etapéw. Mozna tutaj dostrzec ponownie,
ze relatywnie duza role odgrywa sama wiedza metodyczna, dotyczaca zasad prowa-
dzenia analiz, co z kolei daje umiejetnosci doboru wlasciwych narzedzi oraz wiedze
na temat tego, jak interpretowac, konfrontowac i wykorzystywac wyniki pochodzace
z réznych zastosowanych metod badawczych (jak je konfrontowac, w jaki sposéb
dojs¢ do syntezy wynikéw). Zapotrzebowanie na narzedzia zintegrowane przy duzej
zlozonosci uwarunkowan budowy i realizacji strategii wzrasta, nie jest jednak tez
mozliwe opracowanie narzedzi w pelni kompleksowych i w pelni uniwersalnych,
pozwalajacych rozwigzywac jednocze$nie rézne rodzaje problemoéw strategicznych
— nalezy raczej liczy¢ sie z tym, Ze takie narzedzia (lub same procedury, ktére beda
wykorzystywaty standardowe narzedzia) moga by¢ opracowywane jedynie pod katem
$cisle zdefiniowanych probleméw (np. dekompozycji taticucha wartosci, identyfi-
kacji i analizy kluczowych kompetencji, wyceny przedsiebiorstw w procesach fuzji
i przejec etc.). Jak dowodzi praktyka, najwieksze mozliwosci analityczne dajg narze-
dzia wyspecjalizowane i dedykowane, mimo iz budowa i wdrozenie strategii czesto
wymaga wykorzystania szerszego spektrum metod i narzedzi. Zapotrzebowanie
na narzedzia zintegrowane wzrasta wiec czesto réwnolegle, do zapotrzebowania
na narzedzia dedykowane (w dziedzinie narzedzi analitycznych).

Przedstawione wczesniej cechy nowego myslenia strategicznego (nowe modele
biznesu, tworzenie lub pozyskiwanie oraz efektywne wykorzystanie zasobéw, dostar-
czanie wartosci dla klientéw, innowacje oraz metody ich kreowania, kluczowe kom-
petencje, nowe formy organizacyjne, zdolnos$¢ do zmiany i elastyczno$¢) opieraja
sie na cechach konkretnych narzedzi wykonawczych strategii i nie wskazuja bezpo-
$rednio cech, ktére powinny posiadaé narzedzia analityczne. Istotnym problemem
jest tutaj jednak, jak zauwazono, dobér odpowiednich narzedzi i odpowiedni sposéb
prowadzenia analizy tak, aby strategie te mogly by¢ realizowane w praktyce w opar-
ciu o jasno okre§lone kryteria i reguty zasady. W kazdym przypadku dobér metod
badawczych, zakres analiz, ich sekwencja oraz punkty ciezkosci moga by¢ inne,
a cho¢ w wiekszosci przypadkéw konieczne jest skonfrontowanie uniwersalnych
czesto obszaréw analiz (uwarunkowania makroekonomiczne, rynkowe i konkuren-
cyjne oraz zasobowe), to ostateczny cel tych badan moze ksztattowac sie odmienne.
Trudno wiec tutaj ocenic¢ (ogélnie), jakimi cechami powinny charakteryzowac sie
narzedzia analityczne, powigzane ze wskazanymi strategiami i ich instrumentami
wykonawczymi. Z pewnoscig muszg by¢ dedykowane, celowo dobrane, ukierunko-
wane na rozwigzywanie konkretnych rodzajéw probleméw. Mimo istotnej roli samych
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narzedzi, w procesach tworzenia i realizacji strategii nie mozna chyba zakladac, ze
kluczowa role odgrywaja same narzedzia, a takze, ze istotng role odgrywa wiedza
na temat zasad ich doboru, przeznaczenia, warunkéw wykorzystania (w tym ogra-
niczen) oraz zasad interpretacji wynikéw, co réwniez oznacza, zZe takie elementy
powinny stanowi¢ podstawy zakres charakterystyki kazdego narzedzia strategii, co
daje natomiast podstawe do $wiadomego i celowego wykorzystywania réznych narze-
dzi strategii w praktyce.

Podsumowanie

Narzedzia strategii umozliwiaja lub ulatwiaja procesy opracowywania i realizowa-
nia strategii w przedsiebiorstwie, co oznacza réwniez, ze determinuja one w duzym
stopniu mozliwosci zastosowania réznych koncepcji zarzadzania strategicznego oraz
samej strategii w praktyce. Pojecie narzedzi strategii jest bardzo szerokie, poniewaz
obejmuje ono zaréwno narzedzia analityczne, zwigzane z procesami budowy strate-
gii (w tym analizy i oceny uwarunkowan wewnetrznych i zewnetrznych), narzedzia
analizy samej strategii (metody oceny strategii, identyfikacja instrumentéw strate-
gii), jak i instrumenty oraz narzedzia wykonawcze strategii (co w praktyce oznacza,
ze narzedziem strategii sg takze same strategie oraz ich warianty, poniewaz stano-
wig one metody realizacji celéw).

Narzedzia strategii moga by¢ klasyfikowane i systematyzowane, co umozliwia
m.in. nie tylko pozycjonowanie narzedzi, ocene przeznaczenia i roli, ocene obszaru
i zakresu wykorzystania lub oddziatywania narzedzi, lecz takze ocene wstepnych
zasad i warunkéw wykorzystania narzedzi w praktyce (wskazanie na to, jakie obszary,
jakie przeznaczenie, jakie ograniczenia wystepuja np. w stosunku do samego zakresu
wykorzystania czy oddzialywania). Narzedzia strategii moga by¢ klasyfikowane
przede wszystkim z perspektywy obszaru ich wykorzystania w kontekscie catego
procesu zarzadzania strategicznego (procesu budowy, realizacji oraz oceny i weryfi-
kacji strategii), a takze w bardziej szczegétowym ujeciu — z perspektywy pozioméw
i rodzajéw (w tym réwniez obszaréw) strategii oraz z perspektywy obszaru analiz
strategicznych (wzglednie obszaréw ekspertyz lub empirycznych badan nauko-
wych). Narzedzia analityczne, zwigzane z procesem oceny uwarunkowan realizacji
strategii moga by¢ klasyfikowane z perspektywy wszystkich trzech systeméw kla-
syfikacji, podczas gdy narzedzia realizacji strategii poddaja sie przyporzadkowaniu
przede wszystkim z perspektywy dwéch obszaréw: procesu zarzadzania strategicz-
nego oraz poziomow i rodzajéw (oraz obszaréw) strategii. Ze wzgledu na specyfike
narzedzia wykonawcze strategii nie zawsze mogg by¢ klasyfikowane w przestrzeni
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obszaréw analiz, poniewaz wykorzystanie konkretnych rodzajéw instrumentéw stra-
tegii (np. tworzenia i rozwijania kluczowych kompetencji, dekompozycji taricucha
wartosci czy tez fuzji i przejec) wymaga prowadzenia szerokich analiz strategicz-
nych, ktére najczesciej nie sa powigzane z okreslonym obszarem analiz (np. sama
identyfikacja kluczowych kompetencji znacznie wykracza poza obszar analizy zaso-
béw, chociazby ze wzgledu na koniecznos$¢ oceny wptywu analizowanych zasobéw
na wartosci istotne w oczach odbiorcéw). Ocena szerszego zakresu narzedzi strategii
pod katem wymienionych kryteriéw umozliwia réwniez zidentyfikowanie obszaréw
i probleméw strategicznych, w ramach ktérych narzedzia strategii nie s dostatecz-
nie rozwiniete, aby wspierac procesy podejmowania decyzji w ramach tych obsza-
rach. Szersze wykorzystywanie narzedzi w procesach budowy i realizacji strategii nie
tylko umozliwia wyzszy poziom formalizacji procedur tworzenia i wyboru strategii
(co spotyka zaréwno swoich zwolennikéw, jak i przeciwnikéw), lecz takze zwigksza
przede wszystkim przejrzysto$¢ decyzji strategicznych oraz kryteriéw, na podstawie
ktérych podejmowane s3 te decyzje w praktyce, co z kolei pozwala merytorycznie
uzasadni¢ dokonywane w przedsiebiorstwach wybory strategiczne.

Za gtéwne cechy nowego myslenia strategicznego, na podstawie wczesniej pro-
wadzonych badan, uznano m.in.: 1) kompleksowe i zintegrowane podejscie do
samej strategii oraz zasad jej tworzenia, 2) tworzenie, rozwijanie lub pozyskiwanie
i efektywne wykorzystywanie zasobéw strategicznych (zasobéw wewnetrznych oraz
zewnetrznych), przy jednoczesnym ukierunkowaniu strategii na dostarczanie warto-
$ci w perspektywie odbiorcéw (zintegrowane podejscie do strategii i wyzszy poziom
zintegrowania strategii zasobowych i rynkowych), 3) orientacje na modele biznesu
(strategia jako zintegrowany system dziatan oraz instrumentéw) oraz na zarzadza-
nie wielorakimi modelami biznesu (wyzszy szczebel integracji strategii oraz ewen-
tualnego jej transferu do nowych sektoréw), 4) orientacje na innowacje i metody ich
kreowania, 5) orientacje na nowe formy organizacyjne przedsiebiorstw (postrzegane
m.in. jako narzedzia efektywnego rozwijania, pozyskiwania i komercjalizowania,
a takze redukowania zasob6w strategicznych oraz narzedzie uelastycznienia strategii
i struktur organizacyjnych) oraz 6) orientacje na procesy uczenia si¢ organizacyjnego
i procesy zarzadzania wiedzg (wystepujace jako operacyjne narzedzia rozwijania lub
pozyskiwania wiedzy w przedsiebiorstwie).

Wskazane cechy nowego myslenia strategicznego dotycza bezposrednio przede
wszystkim wykonawczych narzedzi strategii (naleza do nich np. dekompozycja
tanicucha wartosci, kluczowe kompetencje, alianse strategiczne, fuzje i przejecia,
zarzadzanie relacjami, kreowanie wizerunku etc.), poniewaz definiuja tres¢ oraz
instrumenty strategii i daje si¢ je bezposrednio powigzaé z konkretnymi cechami
nowego myslenia strategicznego (mozna tutaj znalez¢ bardzo wymierny wspélny
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mianownik, gdzie wiekszos$¢ cech nowego myslenia moze by¢ osiggana jedno-
czes$nie, o ile s3 one brane w szerszym ujeciu pod uwage w procesach tworzenia
i realizacji strategii). Narzedzia o charakterze analitycznym (metody oceny uwa-
runkowan, metody analiz m.in. strategicznych) maja odmienny charakter i nie
wszystkie wymienione cechy nowego myslenia moga by¢ interpretowane wprost
oraz jednoznacznie w odniesieniu do tych narzedzi. Narzedzia analityczne powinny
przede wszystkim umozliwia¢ kompleksowg ocene kontekstu budowy i realizacji
strategii (w tym réwniez tego, jak zmieniajg sie¢ uwarunkowania oraz jak zmienia
sie rzeczywisto$¢ w trakcie realizacji strategii oraz w jaki sposéb realizowane stra-
tegie ksztattuja nowa rzeczywisto$c), co nie oznacza jednak tego, ze muszg to by¢
tylko narzedzia zintegrowane i elastyczne (uniwersalne?). Jak pokazuje praktyka
zarzadzania strategicznego, procesy tworzenia i realizacji strategii wymagaja szero-
kiego spektrum narzedzi, dedykowanych zaréwno do waskich, jak i szczegétowych
analiz, ponadto procesy te wymagaja najczesciej realizacji szerszych, przekrojowych
analiz (czesto analiz poréwnawczych), a zatem spektrum narzedzi, dzieki ktérym
mozna ocenia¢ w spos6b kompleksowy uwarunkowania realizacji strategii, wymaga
wlasciwego, celowego doboru tych narzedzi wzgledem charakteru problemu oraz
duzej wiedzy metodycznej na temat zasad prowadzenia tego typu analiz, a takze
wiedzy dotyczacej poszczegélnych narzedzi wykorzystywanych w procesach tworze-
nia i realizacji strategii. W tym kontek$cie mozna sformulowac teze na temat tego,
ze nie same narzedzia, a wiedza i umiejetnosci celowego ich doboru oraz umie-
jetnego wykorzystywania moga odgrywac relatywnie wieksze znaczenie w proce-
sach tworzenia strategii opierajacych sie na nowym mysleniu strategicznym. Majac
to na uwadze, nalezy zauwazy¢, ze réwnie istotne jest rozwijanie nowych narzedzi
analitycznych, ktére beda umozliwialy zar6wno realizowanie nowatorskich kon-
cepcji strategii w praktyce, jak i rozwijanie wiedzy na temat szerzej pojmowanych
zasad budowy strategii w odniesieniu do specyficznych obszaréw problemowych
(takich jak np. dekonstrukcja tariicucha wartosci, rozwijanie kluczowych kompe-
tencji, zarzadzanie relacjami itp.), gdzie standardowe procedury budowy strategii
nie zawsze w pelni odpowiadaja na wszystkie wyzwania (zwlaszcza w odniesie-
niu do nowych obszaréw problemowych). Stawianie pytani o nowe zasady budowy
i realizacji strategii to nie tylko tworzenie catkowicie nowych metod oraz okresla-
nie nowych procedur budowy strategii, lecz takze ksztattowanie nowych procedur
budowy strategii dla klasycznych metod i narzedzi, ktére moga by¢ z powodzeniem
wykorzystywane w procesach budowy strategii (opierajacych sie na nowych kon-
cepcjach, m.in. na koncepcji nowego myslenia strategicznego). Tworzenie nowych
narzedzi strategii i nowych procedur, to réwniez ocena i weryfikacja dotychczas
stosowanych klasycznych narzedzi, a takze ocena i weryfikacja nowych, nie zawsze
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w pelni sprawdzonych narzedzi strategii. Kazda strategia, nawet najbardziej efek-
tywna, niesie bowiem za sobg zaré6wno okreslone szanse.
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CZYNNIKI INSTYTUCJONALNE
A EFEKTYWNOSC NARZEDZI STRATEGICZNYCH
W PROCESIE BUDOWY SKUTECZNEJ STRATEGII
W PRZEDSIEBIORSTWIE

Mariusz Sagan

Wstep

Dobér whasciwych narzedzi zarzadczych, przeznaczonych do realizacji skutecznej
strategii w przedsiebiorstwie jest jednym z najwazniejszych wyzwan, przed jakimi
staja wspdlczesne organizacje biznesowe. Zadanie to staje sie o tyle trudniejsze, o ile
uswiadomimy sobie, w jak zmiennych i nieprzewidywalnych warunkach przychodzi
obecnie funkcjonowac firmom i na co z kolei wpltywa szereg czynnikéw wewnetrz-
nych oraz zewnetrznych, instytucjonalnych, rynkowych, ekonomicznych, demogra-
ficznych i politycznych. Rozwéj narzedzi zarzadczych, na ktére przemozny wplyw
maja technologie informacyjne (w tym zwlaszcza Open Data i Big Data), pozwala
na szybsze i efektywniejsze reagowanie na zmiany zachodzace w otoczeniu. To
z kolei sprawia, ze firmy, ktére nie boja si¢ korzysta¢ z nowych rozwigzan, wygry-
waja konkurencje, wdrazajac skuteczne strategie na réznych poziomach biznesowych
iorganizacyjnych. Z drugiej strony na sam dobdr narzedzi zarzadzania przez rézne
przedsiebiorstwa z poszczegélnych sektoréw i czesci swiata pewien wplyw maja
uwarunkowania instytucjonalne, o mocno kontekstowym charakterze. W zwigzku
z powyzszym instytucje, w tym instytucje nieformalne, oddzialuja posrednio i bez-
posrednio na sposéb formutowania i realizacji skutecznej strategii w przedsiebior-
stwie. Instytucje wptywaja na zakres wykorzystania i efektywnos¢ poszczegdlnych
narzedzi strategicznych takze z punktu widzenia zarysowujacych sie obecnie nowych
proceséw w mysleniu strategicznym.
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Majac na uwadze range zarysowanych wyzej zagadnien,, w niniejszym rozdziale
skoncentrowano sie na dwéch aspektach czy tez problemach zwigzanych z koncep-
cja nowego myslenia strategicznego:

Po pierwsze, podjeto prébe zakwalifikowania poszczegélnych, uprzednio wybra-
nych narzedzi strategicznych do 4 badanych obszaréw, zwigzanych z koncepcja
nowego myslenia strategicznego i warunkujacych realizacje skutecznej strategii
w przedsiebiorstwie. Jak stusznie zauwazyt w poprzednim rozdziale M. Blaszczyk,
mimo obiektywnych trudnosci dotyczacych empirycznej weryfikacji i oceny narze-
dzia realizacji strategii poddaja sie klasyfikacji, dzieki czemu mozna je blizej scha-
rakteryzowacd i usystematyzowac.

Po drugie, podjeto prébe analizy wptywu czynnikéw instytucjonalnych na efek-
tywno$¢ narzedzi strategicznych, stuzacych realizacji skutecznej strategii w przed-
siebiorstwie (w kontekscie i w ramach uprzednio zdefiniowanych czterech obszaréw
nowego myslenia strategicznego).

Zasadnicze zalozenia niniejszego rozdziatu realizujg zatem najwazniejszy cel
monografii, jakim jest wskazanie wspoétzaleznosci pomiedzy narzedziami strategicz-
nymi a kluczowymi — z punktu widzenia nowego myslenia strategicznego — proce-
sami (przygotowania organizacji do zmian, systematycznie tworzonej innowacji,
wspétpracy biznesu w sieci, budowania wielorakich modeli biznesu w jednej orga-
nizacji). Wskutek realizacji zamierzonych celéw badawczych, postawionych jesz-
cze przed przygotowaniem opracowania, bedzie mozna uzyskac nastepujace efekty
naukowe i praktyczne:

1. Identyfikacja czynnikéw instytucjonalnych, rzutujacych na dobre dopasowanie
narzedzi zarzadczych do czterech proceséw/obszaréw w nowym mysleniu stra-
tegicznym (dobre dopasowanie narzedzi zarzadczych do wybranych strategii
przedsiebiorstw).

2. Okreslenie tendencji w zakresie stosowania narzedzi w zarzadzaniu strategicz-
nym w kontekscie wybranych czterech proceséw w nowym mysleniu strategicz-
nym, takze w aspekcie geograficznym oraz efektywnosciowym.

3. Sformulowanie wstepnych rekomendacji dla przedsiebiorstw w zakresie prze-
stanek i mozliwosci stosowania wybranych narzedzi zarzadczych.

Rozdziat drugi ma charakter konceptualny, na potrzeby ktérego wykorzystano
$wiatowg literature przedmiotu z uwzglednieniem raportéw i analiz dotyczacych
wspblczesnych narzedzi zarzadczych, wykorzystywanych w $wiatowym biznesie.
Szczegblnie pomocne okazaly sie materiaty przygotowywane przez firme doradcza
Bain & Company. Efektem prowadzonych rozwazan jest takze préba skonstruowania
konceptualnego modelu wspétzaleznosci trzech kategorii badawczych: czynnikéw
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instytucjonalnych, narzedzi strategicznych oraz kluczowych proceséw w nowym
mysleniu strategicznym.

2.1. Narzedzia strategiczne a kluczowe procesy
w nowym mysleniu strategicznym

Jednym z zasadniczych celéw niniejszego rozdziatu, jak juz podkreslano, jest
préba wskazania wspétzaleznosci pomiedzy narzedziami strategicznymi a kluczo-
wymi — z punktu widzenia nowego myslenia strategicznego — procesami (przygo-
towania organizacji do zmian, systematycznie tworzonej innowacji, wspétpracy
biznesu w sieci, budowania wielorakich modeli biznesu w jednej organizacji). Pozwoli
to na petniejsze okreslenie tendencji w zakresie stosowania narzedzi w zarzadzaniu
strategicznym zaréwno w kontekscie narzedziowym, jak i sektorowym oraz regional-
nym. Umozliwione zostanie dodatkowo zakwalifikowanie poszczegdlnych narzedzi
strategicznych do czterech wskazanych obszaréw/proceséw zwigzanych z koncepcja
nowego myslenia strategicznego.

Do wspomnianych najwazniejszych proceséw w nowym mysleniu strategicz-
nym mozna zaliczy¢:

1. Przygotowanie organizacji do zmian, ktére taczy sie ze zmiang ich struktur orga-
nizacyjnych. Nowoczesne przedsiebiorstwo powinno by¢ organizacja elastyczng
lub chociaz posiadac jej znamiona, gdyz elastyczno$¢ stanowi warunek konieczny
radzenia sobie z niepewnoscia.

2. Przegrupowania przedsiebiorstw, ktére sa przejawem innowacyjnosci organizacyj-
nej. W ich efekcie nastepuje fragmentaryzacja funkcjonalno-przestrzenna dziatal-
nosci przedsiebiorstw oraz coraz bardziej rozpowszechniony, bardziej zewnetrzny
niz organiczny, rozwdj firm, bazujacy na dostepie do zasobéw zewnetrznych.

3. Sieciowe zdolnosci relacyjne. Sa one niezbedne do wspétpracy z partnerami
biznesowymi i nalezy je postrzega¢ jako wazne zrédlo przewagi konkurencyjnej
oraz jedna z kluczowych kompetencji przedsiebiorstwa.

4. Budowa wielorakich modeli biznesu w jednej organizacji, z czym laczy sie
konieczno$¢ zarzadzania portfelem modeli biznesu, dostrzegana coraz czesciej
przez przedsiebiorstwa.

Bardzo waznym aspektem procesu podejmowania i wdrazania w zycie decyzji
biznesowych jest wybér odpowiednich narzedzi zarzadczych (narzedzi strategicz-
nych, narzedzi realizacji strategii). Menedzerowie powinni by¢ s$wiadomi posiadania
zaréwno pewnej przewagi, jak i stabych stron poszczegdlnych narzedzi strategicznych
oraz posiada¢ niezbedng wiedze na temat tego, w jakich warunkach biznesowych
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ina ktérym etapie realizacji strategii dane narzadzie (lub zestaw narzedzi) moze by¢
skutecznie zastosowane. Z perspektywy przygotowania przedsiebiorstwa do $wiado-
mego uczestniczenia w czterech badanych procesach zachodzacych w nowym mysle-
niu strategicznym kluczowe jest okreslenie tego, ktére narzedzia nalezy zastosowaé
do poszczegdlnych proceséw, tak aby okazaly sie najbardziej wlasciwe i efektywne,
co z kolei pozwoli na budowe skutecznej strategii na r6znych poziomach.

W literaturze przedmiotu stosuje sie wiele kryteriéw klasyfikacji narzedzi stra-
tegii (patrz: rozdziat 1 autorstwa M. Blaszczyka). Na potrzeby niniejszych badan za
najbardziej atrakcyjna uznano klasyfikacje narzedzi strategicznych zaproponowana
i sukcesywnie rozwijang przez firme doradcza Bain & Company'. Obejmuje ona 25
sprawdzonych i najczesciej stosowanych na $wiecie narzedzi zarzadczych, ktére
w wiekszosci przypadkéw mozna zaklasyfikowac do poziomu funkcjonalno-operacyj-
nego poziomu klasyfikacji narzedzi strategii. Cze$¢ z narzedzi zarzadczych wykorzy-
stanych na potrzeby badania miesci sie w grupie instrumentéw zwigzanych z analiza
strategiczna przedsiebiorstwa oraz analiza strategii na poziomie jej wdrozenia.

W celu przyporzadkowania poszczegélnych narzedzi zarzadczych do czterech
uprzednio zdefiniowanych obszaréw nowego myslenia strategicznego podjeto koncep-
tualng prébe okreslania kluczowych zalezno$ci pomiedzy kazdym z 25 wyodrebnio-
nych narzedzi realizacji strategii a procesami zachodzacymi na styku przedsiebiorstwa
ijego otoczenia (czterema procesami w nowym mysleniu strategicznym). Zapropono-
wana klasyfikacja ma charakter autorski i nie wyczerpuje innych uje¢, nawigzujacych
przede wszystkim do alternatywnych metod klasyfikacji narzedzi strategii. Wyniki
rozwazan zamieszczono w tabeli 2.1. W efekcie przeprowadzonej analizy przyporzad-
kowano narzedzia do proceséw/obszaréw oraz wyodrebniono trzy grupy narzedzi:

Narzedzia zarzadcze (strategiczne) unikatowe (stosowane indywidualnie do kaz-
dego z 4 obszaréw nowego myslenia strategicznego).

Narzedzia zarzadcze (strategiczne) wspélne (stosowane w realizacji strategii
calego przedsiebiorstwa, niezaleznie od obszaru nowego myslenia strategicznego,
co nie oznacza, iz sg stosowane w kazdej sytuacji biznesowej zwigzanej z danym
procesem nowego myslenia strategicznego).

Narzedzia zarzadcze (strategiczne) pozostale (o charakterze niszowym i dedy-
kowanym, nie s3 stosowane systemowo w realizacji strategii do 4 obszaréw nowego
myslenia strategicznego, a indywidualnie w zaleznosci od specyficznych potrzeb
organizacji).

Z uwagi na bardzo techniczny i wyspecjalizowany charakter narzedzi sklasyfi-
kowanych jako pozostale nie nie objeto ich dodatkows analizg. Nie opisywano tez

1 D. Rigby, Management Tools 2013. An executive’s guide, Bain & Company, Boston 2013, s. 1-61.
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wplywu wszystkich przyjetych narzedzi zarzadczych na wszelkie procesy/obszary
nowego myslenia strategicznego, ukazujac tylko wybrane, najsilniejsze i najbardziej
istotne, zdaniem autora, wspétzaleznosci. Beda one stanowic przedmiot kolejnych
badan i analiz w przysztosci. Z uwagi na wystepujace w polskiej literaturze rézne
ttumaczenia tych samych anglojezycznych poje¢ w opracowaniu zastosowano ory-
ginalne okreslenia poszczegdlnych narzedzi zarzadzania.

Ad. 1. Przygotowanie organizacji do zmian

W warunkach rosnacej niestabilnosci i zlozonosci otoczenia §wiatowego biz-
nesu, jedng z kluczowych kompetencji przedsiebiorstwa staje sie umiejetnos¢ przy-
gotowania organizacji do zmian, tak aby doprowadzic do sytuacji, gdy posiada ona
cechy organizacji elastycznej. W reprezentatywnych globalnych badaniach zrealizo-
wanych przez Bain & Company w 2014 roku? az 75% ankietowanych menedzeréw
z calego §wiata wskazato na to, iz zdolno$¢ przedsiebiorstwa do dostosowywania sie
do zmian w otoczeniu jest jednym z podstawowych czynnikéw warunkujacych uzy-
skanie przez firme znaczacej przewagi konkurencyjnej®. Rosnaca zlozonos¢ opera-
cji biznesowych i konfiguracji faricucha wartosci podnosi, zdaniem 60% badanych,
koszty funkcjonowania organizacji i utrudnia wejscie na sciezke zréwnowazonego
wzrostu®. W takich realiach niezmiernie wazny staje sie dobér wlasciwych narzedzi
zarzadczych.

W przypadku pierwszego obszaru funkcjonujacego w ramach nowego mysle-
nia strategicznego, tj. przygotowania organizacji do zmian, wyodrebniono tacznie
11 narzedzi zarzadczych (10 narzedzi unikalnych i jedno narzedzie wspélne), ktére,
zdaniem autora, najlepiej wspieraja i umozliwiaja realizacje skutecznej strategii
w tym $cisle zdefiniowanym obszarze (patrz tabela 2.1).

2 W badaniach uczestniczylo 13000 menadzeréw reprezentujacych 70 krajéow z catego $wiata oraz
wiekszo$¢ branz i sektoréw. Patrz: D. Rigby, B. Bilodeau, Management Tools and Trends 2015, Bain & Com-
pany, Boston 2015, s. 2.

3 Ibidem, s. 3.

4 Ibidem.
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Tabela 2.1. Narzedzia zarzadcze: préba klasyfikacji
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Zrédto: opracowanie whasne.

Jednym z wazniejszych narzedzi zarzadczych w tej grupie jest Big Data Ana-
lytics. Umozliwia ono pozyskanie informacji z wielkich, zintegrowanych global-
nych baz informacji rynkowych oraz odnalezienie nieznanych dotychczas korelacji
pomiedzy miedzynarodowymi parametrami biznesowymi (na przyktad klient a lojal-
no$¢, utrzymanie klienta a efektywnos¢ narzedzi marketingowych itp.). W efekcie
przedsiebiorstwa sg w stanie szybciej identyfikowaé nowe mozliwosci rynkowe, co
poprzedza decyzje zarzadcze dotyczace dostosowawczych zmian organizacyjnych
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w przedsiebiorstwie. Kolejnym waznym narzedziem jest Business Process Reengine-
ring. Wprowadzenie go do organizacji przemodelowuje kluczowe procesy biznesowe,
umozliwiajagc miedzy innymi uelastycznienie struktur organizacyjnych. Z punktu
widzenia przystosowania organizacji do zmian jest to niezmiernie wazne, gdyz
pozwala na przejscie z modelu organizacji funkcjonalnej (relatywnie nieelastycznej)
do modelu organizacji opartej na zespotach miedzyfunkcjonalnych, szybciej reagu-
jacych na nowe wyzwania i okazje rynkowe. Podobne efekty wywotuje zastosowanie
narzedzia Change Management Programs. Umozliwia ono przedsiebiorstwom lepsza
kontrole nad wdrazaniem nowych proceséw, przede wszystkim wewnatrz organiza-
cji. Z kolei Complexity Reduction pomaga menadzerom upraszczac strategie i pro-
cesy w organizacji, a w konsekwencji takze struktury organizacyjne, co pozwala nie
tylko na wiekszg elastyczno$¢ takiej organizacji, ale takze na koncentracje na najbar-
dziej dochodowych produktach i klientach. Praktycznie identycznym narzedziem
jest Downsizing — takze efektywny w tym obszarze nowego myslenia strategicznego.
Kolejnym bardzo waznym narzedziem strategicznym z punktu widzenia przygotowa-
nia organizacji do zmian jest Outsourcing. Przekazanie proceséw do zewnetrznego
podmiotu ,,odcigza” w tym przypadku organizacje od niepotrzebnych i nieefektyw-
nych dziatan, w konsekwencji ,odchudza” takze struktury organizacyjne i pozwala
przedsiebiorstwu na skoncentrowanie sie na kluczowych kompetencjach i najwaz-
niejszych strumieniach pozyskiwania przychodéw.

Ad. 2. Przegrupowania przedsiebiorstw

Wskutek stworzenia przez przedsiebiorstwo kompetencji przygotowania swojej
organizacji do zmian mozliwa jest w kolejnym etapie realizacji strategii fragmenta-
ryzacja funkcjonalno-przestrzenna dziatalnosci przedsiebiorstw, co jest takze prze-
jawem ich innowacyjnosci organizacyjnej. Charakterystyczny staje si¢ rozwdj firmy
bazujacy na dostepie do zasobéw zewnetrznych, co wymaga jednakze zastosowania
adekwatnych narzedzi zarzadczych. Wydaje sie, ze wéréd wymienionych w zesta-
wieniu tabelarycznym jedenastu narzedzi strategicznych (10 narzedzi unikalnych
i jedno narzedzie wspdlne, ilosciowo identycznie jak w przypadku obszaru przygo-
towania organizacji do zmian), najwazniejszg role do odegrania posiadajg nastepu-
jace z nich: Mergers and Aquisitions, Open Innovation, Outsourcing, Strategic Alliances
i Supply Chain Management. O ile rola fuzji i przejeé, outsourcingu czy tez alianséw
strategicznych w procesie przegrupowywania przedsiebiorstw jest oczywista, o tyle
komentarza wymagaja relacje pozostatych dwéch narzedzi. Dzigki otwartym inno-
wacjom (Open Innovation), przedsiebiorstwa moga szybciej i taniej pozyskiwac inno-
wacyjne pomysty z otoczenia, przys$pieszajac swéj rozwdj technologiczny. Zacheca
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to firmy z jednej strony do rozwoju na bazie zasobéw zewnetrznych, z drugiej do
rekonfiguracji swojego taricucha wartosci (na przyktad lokalizacja ogniw taficucha
w miejscach, skad pozyskano innowacje, z wykorzystaniem réznych form partnerstw
biznesowych: joint-venture, licencjonowanie czy tez alians strategiczny). Zmienia
to geografie fanicucha wartosci przedsiebiorstwa i przyspiesza umiejetnos¢ szyb-
szego reagowania na zmiany zachodzace w otoczeniu globalnym. Podobne zwigzki
wystepuja zreszta takze na styku Outsourcing — przegrupowania przedsiebiorstw.
Jesli méwimy o narzedziu, jakie stanowi Supply Chain Management (zarzadzenie
tancuchem dostaw), to jego celem jest synchronizacja wysitkéw réznych partneréw
biznesowych — dostawcéw, producentéw, dystrybutoréw, klientéw i innych, tak aby
sprosta¢ oczekiwaniom nabywcéw finalnych®. Waznym elementem tego procesu
jest takze budowa zaufania pomiedzy uczestnikami faricucha wartosci. Przegrupo-
wania firm i ich fragmentaryzacja funkcjonalno-przestrzenna staja si¢ zatem funk-
cja skutecznego zarzadzania tancuchem dostaw, bezposrednio je umozliwiajacym,
miedzy innymi poprzez mozliwo$¢ zarzadzania jednym kompleksowym procesem,
nie za$ dziesigtkami niezaleznych operacji. Tym samym fragmentaryzacja opera-
qji firmy moze by¢ ,zarzadzalna” jako caty proces, bez pojawienia sie ryzyka braku
kontroli nad wyodrebnionymi w wyniku fragmentaryzacji nowymi i w duzym stop-
niu niezaleznymi od przedsiebiorstwa ukltadami gospodarczymi (oddziaty, partne-
rzy, alianse, NEM-sy itd.).

Ad. 3. Sieciowe zdolnosci relacyjne

Sieciowe zdolnos$ci relacyjne nalezy postrzegac jako wazne Zrédlo przewagi
konkurencyjnej i jedng z kluczowych kompetencji przedsiebiorstwa. Wazng role
w budowaniu potencjatu relacyjnego odgrywaja instytucje nieformalne, ktére, mie-
dzy innymi oddziatujac na ksztaltowanie si¢ i wdrazanie narzedzi zarzadczych takich
jak zaangazowanie pracownikéw w organizacje, umozliwiaja powstanie sieciowych
zdolno$ci relacyjnych. W autorskiej propozycji, do narzedzi strategicznych wspétza-
leznych z ksztattowaniem sie sieciowych zdolnosci relacyjnych przedsiebiorstwa zali-
czono 6 z grupy 25 analizowanych narzedzi zarzadczych. Jednym z kluczowych jest
Customer Relationship Management, dzigki zastosowaniu ktérego przedsiebiorstwo
poprawia wskazniki sprzedazy i utrzymania klientéw, lepiej projektujac programy
lojalno$ciowe dla finalnego nabywcy. Odbywa sie to dzieki wykorzystaniu techniki
eliminacji , bolesnych punktéw” w cyklu zycia relacji z klientem orz stworzeniu plat-
formy technologicznej komunikowania sie z nabywca. Dzieki wdrozeniu narzedzia

> D. Rigby, op.cit,, s. 56.
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CRM organizacja szybciej uczy sie nawigzywania relacji z segmentami klientéw, co
kaze wigzaé powyzsze doswiadczenia z umiejetnoscig budowy zewnetrznych, bar-
dziej rozbudowanych i wyrafinowanych sieciowych powigzani z innymi partnerami
biznesowymi: partnerami kontraktowymi, instytucjami otoczenia biznesowego czy
tez, patrzac na wnetrze organizacji, z wlasnymi grupami pracowniczymi. Podobne
wsp6lzaleznosci mozna zaobserwowac na styku sieciowych zdolnosci relacyjnych
i narzedzia, ktdre je istotnie wzmacnia: Mission and Vision Statements. Pomimo ze
deklaracja wartosci firmy wyrazona w jej wizji i misji dziatania ma przede wszystkim
oddzialywanie wewnetrzne, to w literaturze zarzadzania wskazuje sie na to, ze ma
takze kluczowe znaczenie w przypadku mozliwosci stworzenia silniejszych relacji
i lepszej komunikacji z klientem, dostawcami i partnerami w aliansach strategicz-
nych®. Niezmiernie istotne wobec budowy kompetencji sieciowych przedsiebiorstwa
jest narzedzie Satisfaction and Loyalty Management. Jego biznesowym celem jest
poprawa wskaznikéw przychodowych i zyskéw firmy poprzez poprawe wskaznika
utrzymania zaréwno klienta przy firmie, jak i pracownikéw w przedsiebiorstwie.
Dzieki temu dobrze zaprojektowane i wdrozone narzedzie SLM pozwala strate-
gicznie polaczy¢ interesy i energie pracownikéw, klientéw, dostawcéw i inwestoréw
w samopodtrzymujaca sie sie¢ wspétpracy i relacji’. Ostatnie z omawianych narzedzi,
relatywnie najnowsze w §wiatowej praktyce biznesowej, stanowia programy mediéw
spotecznosciowych (Social Media Programs). Sprzyjaja one wirtualizacji relacji przy
jednoczesnej nadbudowie ich potencjatu dzieki pelniejszej interakeji organizacji
z partnerami, klientami i pracownikami. Mimo ze jednym z kluczowych zastosowan
tego narzedzia staje sie komunikacja z klientem i sprzedaz produktéw/ustug przez
Internet, istotny wptyw na zdolnosci relacyjne ma budowanie i utrzymywanie sieci
spolecznosci przy organizacji. Kompetencje te moga by¢ nastepnie przenoszone
na poziom sieci wspétpracy pozawirtualne;.

Ad. 4. Budowa modeli biznesu

Budowa i zarzadzanie portfelem modeli biznesowych przez przedsiebiorstwo
wymaga uporzadkowanego systemu myslenia stosowanego w organizacji i jego kie-
rownictwie. Jest takze $cisle zwigzane z umiejetnoscig wykorzystania zdecydowanie
bardziej ,technicznych” narzedzi zarzadczych, podobnie zreszty jak w przypadku
omawianych uprzednio obszaréw przygotowania organizacji do zmian oraz prze-
grupowan przedsiebiorstw. W analizowanym obszarze do narzedzi wplywajacych

6 Ibidem, s. 38.
7 Ibidem, s. 46.



58 Mariusz Sagan

na mozliwos$¢ profesjonalnej budowy systemu zarzadzania w organizacji w opar-
ciu o model biznesu (i zarzadzanie portfelem modeli biznesu) zaliczono Big Data
Analytics, Complexity Reduction, Core Competencies, Customer Segmentation (narze-
dzia unikalne) oraz Balanced Scorecard, Benchmarking i Strategic Planning (narze-
dzia wspdlne). Podstawowe znaczenie dla powodzenia procesu budowy wielorakich
modeli biznesu w jednej organizacji ma narzedzie zarzadcze Customer Segmenta-
tion. Zastosowanie w przedsiebiorstwie $cisle zdefiniowanych segmentach klientéw
i przyporzadkowanie im pozostatych elementéw modelu biznesu jest kluczowym
zabiegiem konstytuujacym ten proces strategiczny. Bez podstawowego bloku modelu
biznesu, ktérym jest segment klienta, nie mozna zbudowa¢ pozostatych blokéw
budujacych ten model (jak na przyktad zrédia przychodéw czy tez struktura kosz-
téw), i tym samym zarzadzac organizacja poprzez model biznesu (czy tez zarzadzac
portfelem kilku modeli biznesu w jednej organizacji). Z kolei dzigki narzedziu, jakie
stanowi Benchmarking, ktéry identyfikuje, opisuje i pozwala wdrazac¢ do organizacji
najlepsze praktyki z rynku, mozliwe jest kopiowanie zaréwno technologii tworzenia
modeli biznesu do przedsigbiorstwa, jak i przenoszenie juz sprawdzonych, istniejg-
cych modeli. Zréwnowazona karta wynikéw pomaga natomiast zoperacjonalizowaé
strategie przedsiebiorstwa, okresli¢ wskaznikowo strumienie przychodéw, zyskéw,
stopy zwrotu z kapitatu, zyskowno$¢ i lojalnos$¢ klienta oraz w nastepnym etapie,
zaklasyfikowac je do poszczegdlnych elementéw konstytuujacych model biznesu
(na przyktad do 9 blokéw modelu biznesu wedlug Osterwaldera)®.

Podsumowujac prowadzone w tej czesdci pracy rozwazania, mozna zauwazy¢
pewne prawidlowosci. Po pierwsze, narzedzia, ktére wspomagaja realizacje strategii
w obszarze przygotowania organizacji do zmian, przegrupowania przedsiebiorstw
oraz budowy wielorakich modeli biznesu w organizacji, maja charakter bardziej
techniczny w odréznieniu od trzeciego obszaru, ktérym jest budowa sieciowych
zdolnosci relacyjnych, gdzie dominuja, co zreszta nie powinno dziwi¢, narzedzia
techniczno-relacyjne. Po drugie, nie wszystkie narzedzia zarzadcze z grupy wspdl-
nie wspieraja wszystkie cztery obszary zwigzane z nowym mysleniem strategicznym,
co wynika z tego, iz realizowane s3 one najczesciej na poziomie catej korporacji lub
sieci. Zwraca jednak uwage to, Ze analizowane narzedzia zarzadcze z grupy ,wsp6lne”
s3 stosowane w cato$ci w obszarze budowy modeli biznesu. Uzasadnia to wielo-
krotnie formulowana w literaturze przedmiotu teze na temat tego, iz zarzadzanie
w oparciu o model biznesu jest obszarem/poziomem strategii calego przedsiebior-

8 Zob. szerzej: M. Duczkowska-Piasecka, Model biznesu — nowe podejscie do zarzgdzania strategicz-
nego, w: Model biznesu. Nowe myslenie strategiczne, red. M. Duczkowska-Piasecka, M. Poniatowska-Jaksch,
K. Duczkowska-Malysz, Difin, Warszawa 2013, s. 132-142; M. Sagan, Modele biznesu w epoce Network
Economy, ,Roczniki Ekonomii i Zarzadzania” 2013, t. 5(41), Towarzystwo Naukowe KUL, Lublin 2013.
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stwa, a nawet, jak twierdzg niektérzy badacze, model biznesu pozostaje tozsamy ze
strategia firmy. Po trzecie, w analizowanych czterech procesach w nowym mysle-
niu strategicznym narzedzia zarzadcze w okreslonych przypadkach powtarzajg sie
i s3 czesciowo wspdlne w poszczegdlnych grupach.

Obserwacja ta sklonita autora do przeprowadzenia dodatkowych analiz w tym
zakresie. Zbadano zatem w nastepujacych wszystkich szesciu kombinacjach cztery
obszary nowego myslenia strategicznego — pod katem wystepowania podobienistw
w zakresie narzedzi strategicznych pomiedzy kazdym z obszaréw.

1. Podobienstwa narzedzi strategicznych w obszarze przygotowania organizacji do
zmian oraz obszarze przegrupowania przedsiebiorstw.

2. Podobienstwa narzedzi strategicznych w obszarze przygotowania organizacji do
zmian oraz obszarze budowy wielorakich modeli biznesu.

3. Podobienistwa narzedzi strategicznych w obszarze przegrupowania przedsie-
biorstw oraz obszarze budowy wielorakich modeli biznesu.

4. Podobienistwa narzedzi strategicznych w obszarze przygotowanie organizacji do
zmian oraz obszarze sieciowe zdolnosci relacyjnych.

5. Podobienistwa narzedzi strategicznych w obszarze przegrupowania przedsie-
biorstw oraz obszarze sieciowe zdolnosci relacyjne.

6. Podobienistwa narzedzi strategicznych w obszarze sieciowe zdolnosci relacyjne
oraz obszarze budowy wielorakich modeli biznesu.

Zaobserwowano, ze najwiecej podobienstw wéréd stosowanych narzedzi zarzad-
czych zachodzi pomiedzy pierwszym i drugim obszarem funkcjonujacym w nowym
mysleniu strategicznym (przygotowanie organizacji do zmian, przegrupowania przed-
siebiorstw). W kazdej z tych dwéch grup wykorzystywanych jest az 8 tych samych
narzedzi unikalnych i jedno narzedzie wspélne — co stanowi ponad 70% wszystkich
narzedzi w obydwu obszarach. Jest to zauwazalna tendencja, ktéra oznacza, ze prak-
tycznie te same narzedzia zarzadcze wplywaja na proces przygotowania organizacji
do zmian i przegrupowania przedsiebiorstw. By¢ moze wynika to z tego, ze obydwa
te procesy strategiczne sg $cisle ze soba powigzane: najczesciej przygotowanie orga-
nizacji do zmian poprzedza procesy jej przegrupowania i fragmentaryzacji, czemu
dalej towarzyszy szybszy rozwdj zewnetrzny. Wskazuje to takze na konieczno$¢ facz-
nego analizowania powyzszych proceséw w kontekscie ich wspétzaleznosci z narze-
dziami strategicznymi. Pewne podobienistwa w zakresie wykorzystywanych narzedzi
strategicznych mozna dostrzec takze pomiedzy obszarem pierwszym (przygotowanie
organizacji do zmian) a obszarem czwartym (budowa wielorakich modeli biznesu)
oraz obszarem drugim (przegrupowania przedsiebiorstw) a obszarem czwartym.
W przypadku pierwszego poréwnania wspélnie wykorzystywane mogg by¢ 3 narzedzia,
podobnie jak w przypadku drugiego poréwnana. Jesli chodzi o wspélne z obszarami
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jeden i dwa narzedzia obszaru sieciowych zdolnosci relacyjne, obejmuja one w oby-
dwu przypadkach dwa narzedzia (Strategic Alliances oraz Supply Chain Management).
Zdecydowanie najmniej faczy, w kontekscie wykorzystywanych narzedzi strategicz-
nych, obszar trzeci (sieciowe zdolnosci relacyjne) i obszar czwarty (budowa wielo-
rakich modeli biznesu). W tym przypadku nie zdiagnozowano zadnego wspélnego
narzedzia strategicznego.

Przeprowadzona analiza pozwala na sformutowanie pewnych wnioskéw koncep-
tualnych. W przypadku obszaru trzeciego i czwartego funkcjonujacych w zakresie
nowego myslenia strategicznego dobdr narzedzi zarzadczych w kazdym z nich jest
unikalny i w duzym stopniu adaptacyjny. Oznacza to takze, ze analizy branzowe oraz
regionalne skutecznosci wykorzystania poszczegélnych narzedzi zarzadczych moga
by¢ wykonywane w tak sformutowanych, unikalnych obszarach, podobnie zreszta
jak analiza czynnikéw instytucjonalnych wptywajaca na dobér narzedzi osobno
w obszarze trzecim i osobno w obszarze czwartym. W przypadku obszaru pierwszego
i drugiego, z uwagi na ich charakter oraz bardzo wysokie podobienstwa w zakresie
stosowanych narzedzi zarzadczych, wskazane jest ich potaczenie do dalszych ana-
liz. Dzieki takiemu zabiegowi bedzie mozna przeprowadzi¢ identyfikacje czynni-
kéw instytucjonalnych, rzutujacych na dobre dopasowanie poszczegélnych narzedzi
do okreslonej strategii w jednym cato$ciowym obszarze (przygotowanie organizacji
do zmian wraz z przegrupowaniami przedsiebiorstw). W innym przypadku bytoby
to niemozliwe badZ utrudnione, gdyz wcze$niej zatozono badanie wptywu instytu-
¢ji na narzedzia (ktére sg w tym przypadku podobne) i dalej — poprzez pryzmat tych
narzedzi na skuteczno$¢ realizacji strategii w czterech jej obszarach. W zwigzku
z powyzszym w kolejnej czesci opracowania analizowany bedzie wplyw czynnikéw
instytucjonalnych na dobér narzedzi strategicznych dla 3 obszaréw nowego mysle-
nia strategicznego (w tym dla polaczonego obszaru 1 i 2), takze w kontekscie efek-
tywno$ci narzedzi zarzadczych.

2.2. Czynniki instytucjonalne a efektywnos¢
narzedzi strategicznych

Otoczenie instytucjonalne to wielowymiarowy system regulacji, zwyczajéw, prak-
tyk i norm, ktére posrednio lub bezposrednio (badZ facznie) wptywaja na zachowania
przedsiebiorstw. W wiekszosci ujed i klasyfikacji dotyczacych instytucji wyréznia sie
instytucje formalne, o charakterze regulacyjnym, przyjmujace forme sankcji i naka-
z6w, oraz instytucje nieformalne, czyli praktyki i zachowania charakterystyczne dla
danego srodowiska (paristwa, organizacji), czesto nieskodyfikowane, ale powszechnie
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praktykowane. J].H. Dunning definiuje instytucje jako ,bodZce” okreslajace postawy
i zachowania jednostek oraz organizacji wyposazonych w zasoby, ktére pozwalaja
maksymalizowac cele rozwoju. W ujeciu Nowego Paradygmatu Rozwoju J.H. Dun-
ninga kluczowymi podmiotami instytucjonalnymi, dysponujacymi silg oddziatywa-
nia na biznes i ukierunkowujacymi jego rozwdj (co przekltada sie w konsekwencji
na wzrost zamozno$ci na poziomie §wiatowym), sa rzad, spoteczenistwo, rynek,
organizacje ponadnarodowe oraz podmioty lokalne’.

W nurcie instytucjonalnym w teorii organizacji wiele uwagi poswiecono zbada-
niu tego, w jaki sposéb zréznicowane systemy instytucjonalne na §wiecie wptywaty
na funkcjonujace tam przedsiebiorstwa. Zdaniem R. Whitleya, istniejg trzy typy kra-
jowych systeméw gospodarczych, ktére bezposrednio rzutuja na zachowania firm':
1. Otoczenie partykularystyczne, ktérego cechg jest brak instytucji zachecajacych

do wspétpracy i kreujacych zaufanie spoteczne pomiedzy réznymi stronami

transakcji rynkowych (panistwo jest stabe lub grabiezcze). Wplywa to na praktyki
organizacyjne firm, ktére w takich sytuacjach sg najczesciej nietrwale i nie-kom-
pleksowe (z uwagi na niepewnosc jutra i brak zaufania), nierutynowe i nieproce-
duralne. Odbija sie to takze, jak mozna przypuszczaé, na wykorzystaniu narzedzi
zarzadczych, ktére w takich warunkach moga mie¢ charakter matlo relacyjny

i nietechnokratyczny, co eliminuje z zasobu wspétcze$nie mozliwych do zasto-

sowania narzedzi zarzgdczych praktycznie wiekszo$¢ z nich.

2. Otoczenie wspétpracy, gdzie instytucje zachecajace do wspétpracy i sankcjonu-
jace dobre relacje biznesowe s3 rozwiniete, ale dostep do takiego rynku jest utrud-
niony (panstwo jest czesciowo straznikiem i gwarantem wspétpracy). W takich
realiach firmy zabezpieczone przed nadmierng konkurencja z zewnatrz mysla
dtugofalowo, nawiazuja dtugotrwale relacje gospodarcze i buduja ztozone zwigzki
organizacyjnych powigzan (o charakterze stalym badz sieciowym, kooperacyj-
nym badZ poziomym). W kontekscie analizowanych 25 narzedzi zarzadczych
mozna przypuszczaé, ze w analizowanym w tym miejscu modelu instytucjo-
nalnym powszechnie stosowane beda nie tylko narzedzia zarzadcze zwigzane
z obszarem sieciowych zdolnosci relacyjnych, ale takze mocno ,ztechnicyzo-
wane” narzedzia charakterystyczne dla obszaru przygotowania organizacji do
zmian i przegrupowan przedsiebiorstw.

 ].H. Dunning, Towards a new paradigm of development: Implications for determinants of international
business, “Transnational Corporations” 2006, vol. 6, no. 1, s. 175-181. W polskiej literaturze patrz szerzej:
T. Pakulska, M. Poniatowska-Jaksch, Korporagje transnarodowe a globalne pozyskiwanie zasobéw, Oficyna
Wydawnicza SGH, Warszawa 2009, s. 195-204.

10 Omawiam za: B. Stepien, Instytucjonalne uwarunkowania dziatalnosci przedsigbiorstw migdzynaro-
dowych, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznar 2009, s. 201-205.
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3. Otoczenie arm’s lenght, z pelnym dostepem do takiego rynku i ograniczonym
oddziatywaniem instytucji formalnych. W warunkach takiego modelu rynko-
wego réwniez wyksztalcajg sie stabilne i skomplikowane formy organizacyjne,
ale relacje z otoczeniem cechuje zasada ograniczonego zaufania. Wolny dostep
do rynku przektada sie na silng rywalizacje i konkurencje, co utrudnia budowe
relacji w oparciu o wyzszy poziom zaufania, ulatwia za$ nawigzywanie kontak-
téw biznesowych, gdzie kluczem jest zabezpieczenie wlasnego interesu.

W kontekscie analizowanych w niniejszym opracowaniu narzedzi wieksze zna-
czenie moze przypadac bardziej twardym narzedziom strategicznym, zgrupowanym
w obszarze sieciowe zdolnosci relacyjne (Strategic Alliances, Supply Chain Manage-
ment). Potwierdza to m.in. przyklad USA, rynku otwartego z tysigcami przedsie-
biorstw o licznych aliansach strategicznych i technologicznych.

W literaturze przedmiotu analizowano takze wptyw instytucji na struktury orga-
nizacyjne przedsiebiorstw oraz ich praktyki organizacyjne. Wyczerpujace oméwienie
powyzszej problematyki mozna znalez¢é w pracy B. Stepien'’. Sposréd czynnikéw
instytucjonalnych, ktére w istotny sposéb wptywaja na bariery transplantacji poszcze-
g6lnych typéw praktyk organizacyjnych na réznych rynkach miedzynarodowych,
autorka wymienia przed wszystkim system edukacji, prawo pracy i role zwigzkéw
zawodowych, bariery dostepu do rynku oraz odmienne standardy technologiczne
produktéw'?. Rozwdj systemu edukacji, w tym edukacji matematycznej, informatycz-
nej i inzynierskiej, moze mie¢ bardzo duzy wptyw w przedsiebiorstwach na zakres
przyswajalnosci w opartych na IT i algorytmach matematycznych takich narzedzi
zarzadczych jak Big Data Analytics, Scenario and Contingency Planning itp. Podob-
nie wyglada sytuacja, gdy przedmiotem analizy sg praktyki organizacyjne zwigzane
z zarzadzaniem zasobami ludzkimi, oraz stosowane w tym zakresie operacyjne narze-
dzia zarzadcze. Silna orientacja na pozyskiwanie przydatnej wiedzy podczas procesu
edukacji ($cisle zwigzana z modelem edukacji w danym kraju) sprzyja stosowaniu
metod motywacji opartych na bodzcach materialnych. Réwniez kultura narodowa,
rozumiana jako instytucja, wywiera bardzo duzy wptyw na praktyki organizacyjne
i strategie przedsiebiorstw, uniemozliwiajac badz znaczaco utrudniajac ich stan-
daryzacje. Interesujace wyniki przynosza kolejne studia nad wplywem instytucji
na praktyki organizacyjne w dtugim horyzoncie czasowym. G. Spraakman zauwa-
zyt, ze w dltugim okresie na praktyki ksiegowe w zakresie stosowanych systemoéw
ksiegowych maja wptyw nie tylko regulacje dotyczace standardéw rachunkowosci,
lecz takze przede wszystkim znaczenie ksiegowosci w modelu organizacji. Autor

11 Patrz: ibidem, s. 229-253.
12 Tbidem, s. 243.
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stwierdzil, iz oddziatywanie czynnikéw instytucjonalnych byto najsilniejsze wtedy,

gdy rachunkowo$¢ stanowita funkcjonalng cze$¢ organizacji. W pézniejszym okre-

sie, w wiekszym stopniu na praktyki ksiegowe wptywaty nowe techniki ksiegowania,
nie tylko za$ regulacje prawno-podatkowe?.

Mimo istnienia bogatej literatury przedmiotu, analizujacej relacje na styku
instytucje-strategie przedsiebiorstw czy tez instytucje-praktyki organizacyjne, sto-
sunkowo rzadko badano wplyw instytucji na wykorzystanie w przedsiebiorstwach
poszczegdlnych wspélczesnych narzedzi zarzadczych. Badania takie maja charakter
fragmentaryczny i zazwyczaj dotycza ograniczonej badz pojedynczej liczby narze-
dzi. W poprzedniej czesci niniejszego rozdziatu prébowano wykazac, ktére narze-
dzia moga by¢ efektywne dla uprzednio zdefiniowanych obszar6w nowego myslenia
strategicznego. Majac na uwadze prezentowane w tym miejscu wyniki badan, warto
pokusi¢ sie o konceptualng prébe wskazania, w jaki sposéb czynniki instytucjonalne
moga zwiekszaé efektywnos¢ narzedzi (widziang przez pryzmat trzech obszaréw
nowego myslenia strategicznego). Tym samym mozliwe bedzie poszukiwanie odpo-
wiedzi na zadania postawione przed niniejszym opracowaniem, w tym na pytanie
o to, jak czynniki instytucjonalne mogg rzutowac na dobre dopasowanie narzedzi
zarzadczych do wybranych obszaréw/strategii w nowym mysleniu strategicznym.
W analizie uwzgledniono nastepujace instytucje (niezaleznie od sposobu ich klasy-
fikacji), mogace w najwiekszym zakresie oddziatywa¢ na dobér badanych narzedzi
zarzadczych:

1. Rodzaj krajowego systemu gospodarczego — otoczenie partykularystyczne, oto-
czenie wspoétpracy, otoczenie arm’s lenght (przykiad instytucji rynku macierzy-
stego badZ goszczacego).

2. System edukacji — specjalistyczna badz ogélna (przyklad instytucji rynku gosz-
cz3cego).

3. Kultura narodowa — kolektywistyczna badz indywidualistyczna (przykiad insty-
tucji rynku macierzystego badz goszczacego.

4. Standardy biznesowe — zunifikowane badz zréznicowane (przyktad instytucji
rynku miedzynarodowego lub branzowego).

5. Styl zarzadzania — egalitarny badz paternalistyczny (przyktad instytucji rynku
macierzystego).

Wyniki rozwazan w postaci propozycji modelu konceptualnego zawarto
na rysunku 2.1.

13 G. Spraakman, The impact of institutions on management accounting changes at the Hudson’s Bay
Company, 1670 to 2005, “Journal of Accounting and Organizational Change” 2006, vol. 2, no. 2, s. 119-120.
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Rysunek 2.1.

Instytucje, narzedzia strategiczne i kluczowe procesy w nowym mysleniu

strategicznym: proba ujecia modelowego
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5. Paternalistyczny styl zarzadzania

Zrédto: opracowanie wilasne.

W przypadku pierwszego analizowanego procesu w nowym mysleniu strategicz-
nym (przygotowanie organizacji do zmian oraz przegrupowania przedsiebiorstw),
zaproponowano nastepujacy uktad czynnikéw instytucjonalnych oddziatujacych
na dobér narzedzi zarzadczych zakwalifikowanych uprzednio do tej grupy. Po pierw-
sze, zaréwno otoczenie wspétpracy, jak i otoczenie arm’s lenght sprzyjaja doborowi
tych narzedzi, ktére wspieraja procesy przygotowania organizacji do zmian oraz
przegrupowania przedsiebiorstw. Podobnie sytuacja przedstawia sie w przypadku
edukacji specjalistycznej, gwarantujacej i utatwiajacej mozliwo§¢ wykorzystania
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technicznych i opartych na technologiach informatycznych narzedzi, w znacznym
stopniu unikalnych dla pierwszego (polaczonego) obszaru nowego myslenia stra-
tegicznego (przyktad m.in. Indii). Wykorzystaniu wspomnianych narzedzi sprzyja
takze kultura kolektywistyczna. Z badan popularnosci narzedzi strategicznych
w uktadzie geograficznym wyraznie wynika, iz przedsiebiorstwa z kolektywistycz-
nych Chin i Indii zdecydowanie cze$ciej niz ich odpowiednicy w innych czesciach
$wiata wykorzystuja takie narzedzia jak Big Data Analytics, Digital Transformation
czy tez Complexity Reduction'*. Warto nadmienid, iz narzedzia z pierwszego obszaru
nowego myslenia strategicznego majg charakter innowacyjny, rozwéj innowacji jest
za$ tatwiejszy i szybszy w kulturze kolektywistycznej opartej na wspétpracy. Wzro-
stowi efektywnosci narzedzi zarzadczych w tym obszarze beda takze sprzyjaty zuni-
fikowane standardy biznesowe oraz egalitarny styl zarzadzania (jak juz wspomniano,
narzedzia zarzadcze z tej grupy majg mocno ,techniczny” charakter”).

W obszarze sieciowe zdolnosci relacyjne, podobnie jak w przypadku przygo-
towania organizacji do zmian oraz przegrupowania przedsiebiorstw, doborowi
narzedzi zarzadczych (ktére w tym przypadku majg naturalnie charakter relacyjny
i charakter relacyjny wspierany przez technologie) sprzyja przede wszystkim oto-
czenie wspétpracy, a takze w przypadku bardziej ,twardych narzedzi” otoczenie
arm’s lenght. Rola systemu edukacji jako czynnika instytucjonalnego nie jest w tym
przypadku oczywista: edukacja ogdlna takze moze rozwija¢ kompetencje relacyjne,
choc z drugiej strony oprzyrzadowanie narzedzi zarzadczych do budowy sieci relacji
wymagac bedzie rozwoju edukacji specjalistycznej (edukacji informatycznej, inzy-
nierskiej itd.). Sieciowym zdolnos$ciom relacyjnym sprzyja oczywiscie narodowa kul-
tura kolektywistyczna. Jesli przyjrzymy sie wykorzystaniu narzedzi CRM na §wiecie,
najwieksza popularno$¢ zdobyto w kolektywistycznych krajach Ameryki Lacinskiej
(na przyktad Meksyk) i Azji (wspomniane juz Indie i Chiny)". Warto takze podkre-
§li¢ to, ze kultura narodowa ma kluczowy wptyw, gléwnie poprzez instytucje nie-
formalne na powstawanie sieciowych zdolnosci relacyjnych (dzieki miedzy innymi
wykorzystaniu narzedzia takiego jak Satisfaction and Loyalty Management). Wydaje
sie, iz standardy biznesowe w wiekszym stopniu zréznicowane niz zunifikowane
przyczyniaja sie do wyboru narzedzi zarzadczych dla obszaru sieciowych zdolnosci
relacyjnych — to wlasnie te inne normy wymagaja od biznesu dostosowania sie (do
nowych warunkéw prawnych czy szerzej biznesowych), co musi przybiera¢ formule
rozwoju kompetencji sieciowych i relacyjnych. Ostatni z analizowanych czynnikéw
instytucjonalnych, styl zarzadzania, w tej grupie narzedzi i w tym nowym procesie

4 D. Rigby, B. Bilodeau, op.cit., s.11.
15 Tbidem, s. 13.
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myslenia strategicznego ma charakter egalitarny. Uzaleznienie zajmowania wysokich
stanowisk w organizacji od posiadanych kompetencji wigze sie¢ $cisle z wykorzysty-
waniem narzedzi relacyjnych (Mission and Vision Statements, Satisfaction and Loyalty
Management), w odréznieniu od stylu paternalistycznego, gdzie pozycja w hierarchii
wynika bezposrednio nie z kompetencji relacyjnych, z wieloletniego natomiast czasu
pracy w tej organizacji. W zarzadzaniu egalitarnym, typowe s zachowania konfron-
tacyjne, ktérych sita jest regulowana/fagodzona wlasnie przez kompetencje relacyjne.

Ostatni obszar nowego myslenia strategicznego (budowa modeli biznesu) z uwagi
na swoja specyfike (hybrydowosc i wielowymiarowo$¢ zastosowanych narzedzi)
nie poddaje sie zbyt tatwo prébom klasyfikacji. Wydaje sie, ze sprzyja mu zaréwno
otoczenie wspoétpracy, jak i otoczenie arm'’s lenght z powoddéw, ktdre przedstawiono
w przypadku dwéch wczesniej analizowanych obszaréw. Koncepcje zarzadzania
w oparciu o model biznesu wyraZnie wspiera system edukacji specjalistycznej oraz
zunifikowane standardy biznesowe (co sprzyja wykorzystaniu takiego narzedzia jak
na przyklad zréwnowazona karta wynikéw). Mozna zalozy¢, ze styl paternalistyczny,
ktéry wymaga ciggtego doskonalenia jako niezbednego elementu budowy kariery
w przedsiebiorstwie oraz generalnie wysokiej hierarchizacji dziatan, bedzie lepiej
wspomagat kompetencje firmy w zakresie zarzagdzania w oparciu o model biznesu,
ktéry z definicji jest ustrukturalizowany i wigze sie z wieloma powtarzalnymi pro-
cedurami’®. Co wiecej, narzedzie, jakim jest planowanie strategiczne, ktére moze
istotnie wspiera¢ budowe modeli biznesu w organizacji, pozostaje jednocze$nie cze-
sto wykorzystywane w organizacjach paternalistycznych, o dtugich i powtarzalnych
horyzontach planowania przysztosci. Ostatni z czynnikéw instytucjonalnych w tej
grupie — kultura narodowa — w sposéb posredni oddziatuje na kompetencje w zakre-
sie budowy modeli biznesu i zarzadzania nimi w organizacji. Narzedzie, jakie sta-
nowi Customer Segmentation, jedno z kluczowych w przypadku mozliwo$ci budowy
modelu biznesu, jest stosowane przez organizacje na calym $wiecie, niezaleznie
od tego, czy funkcjonuja w kulturze kolektywistycznej, czy tez indywidualistyczne;j.

Zaproponowany model nie wyczerpuje, co jest oczywiste, innych uje¢ bada-
nego zagadnienia. Wymaga takze kolejnych modyfikacji teoretycznych (na przy-
ktad poszerzenia katalogu zmiennych objasniajacych z grupy samych instytucji),
a przede wszystkim weryfikacji empirycznej. Na podstawie prowadzonych rozwazan
nalezy przyjaé, ze wskazane czynniki instytucjonalne w réznym stopniu oddziatuja
na poszczeg6lne obszary z punktu widzenia ksztaltowania si¢ nowego myslenia stra-
tegicznego. Mozna jednak zalozy¢, ze efektywno$¢ coraz wiekszej liczby badanych
narzedzi zarzadczych jest skorelowana dodatnio z ich technologicznie uwarunkowa-

16 Patrz: B. Stepien, op.cit., s. 256-257.
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nym charakterem, co nie powinno dziwi¢ w sytuacji rosngcego komplikowania sie
rynkéw i zachowan nabywcéw. Narzedzia te, wykorzystujace IT i analizy Big Data,
dajg przewage stosujacym je przedsiebiorstwom nad konkurencja, a takze pozwa-
laja generowac wiecej innowacyjnych rozwigzan. W znacznej mierze odpowiada za
to przede wszystkim jeden czynnik wspdlny, decydujacy o efektywnosci wiekszosci
narzedzi strategicznych: instytucja edukacji, a doktadniej rzecz ujmujac — system
edukacji specjalistycznej (inzyniersko-matematyczno-informatycznej).

Podsumowanie

Przedsiebiorstwa, ktére chcg pozyskac zaréwno, nowych klientéw, jak i rynki
zagraniczne, dogonic konkurencje globalng badz tez stworzyc¢ sobie nowe obszary
przewagi konkurencyjnej, powinny wykorzystywaé nowe narzedzia strategiczne.
Umozliwi im to takze szybsze wdrazanie sie w nowe procesy myslenia strategicz-
nego, coraz czesciej zauwazane w praktyce biznesowej przez miedzynarodowych
graczy. Dzisiaj, w poréwnaniu z biznesem §wiatowym, polskie firmy w znikomym
stopniu uciekaja sie do stosowania takich narzedzi jak CRM, Big Data Analytics,
Open Innovation, nie wspominajac o bardziej wyrafinowanych narzedziach typu
Balanced Scorecard, ktére jest praktycznie nieobecne w polskich przedsiebiorstwach.
W pierwszej pigtce najczesciej wykorzystywanych obecnie narzedzi strategicznych
na $wiecie (a wiec mozna przyjaé zalozenie, ze sg to takze narzedzia najbardziej
efektywne) znajduja sie: CRM, Benchmarking, Employee Engagement Surveys, Stra-
tegic Planning i Outsourcing. Ukazuje to kierunek dzialan, jakie mogtyby podejmo-
wacd polskie przedsiebiorstwa. Narzedziem przysztosciowym jest takze Scenario and
Contingency Planning.

Planujac dobdr narzedzi, polskie przedsiebiorstwa, poza prostym przeniesieniem
stosowanych na $wiecie rozwigzan, powinny rozwazy¢ mozliwo$¢ podjecia préby
swiadomego wyboru obszaru nowego myslenia strategicznego oraz przyporzadko-
wania im najlepszych narzedzi zarzadczych (w czym pomdéc moze takze klasyfika-
cja przygotowana w niniejszym opracowaniu). Dodatkowo warto wybrac najbardziej
efektywne narzedzia analizujgc kontekst instytucjonalny. Niestety, patrzac na oto-
czenie instytucjonalne naszego kraju, nalezy zauwazy¢, ze jest wciaz nie sprzyja ono
nie tylko realizacji ambitnych strategii ekspansji miedzynarodowej w nurcie nowego
myslenia strategicznego, ale takze odpowiedniemu doborowi narzedzi strategicz-
nych, zwlaszcza tych o podtozu technologicznym. Jest to uwarunkowane dotychczas

17" D. Rigby, B. Bilodeau, op.cit., s. 14-15.
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niesprawnym systemem edukacji, ksztatcagcym zbyt ogélnie, indywidualistycznym
rytem kultury narodowej Polski czy tez wciaz dominujacym w wielu firmach (zwlasz-
cza duzych) paternalistycznym stylem zarzadzania.

Patrzac na problem poprzez pryzmat trzech-czterech obszar6w myslenia strate-
gicznego, ktére w swojej optyce coraz powszechniej mogtyby uwzglednia¢ polskie
przedsiebiorstwa (przyjmujac takie, a nie inne miary w zaproponowanym modelu
koncepcyjnym), warto zaznaczyd, ze relatywnie tatwiej bedzie polskim organizacjom
wdrazad zarzadzanie poprzez model biznesu (sprzyja temu m.in. styl zarzadzania,
nie za$ przeszkadza kultura narodowa). Pewnym ograniczeniem moze by¢ tylko sys-
tem edukacji w naszym kraju. Zdecydowanie trudniej bedzie polskiemu biznesowi
przygotowac sie do zmian organizacyjnych i przegrupowan oraz do budowy siecio-
wych zdolnosci relacyjnych — obydwa te obszary s3 niestety kluczowe dla sukcesu
firmy. Wydaje sie, iz firmy mogtyby szukac rozwigzan takiej sytuacji poprzez ucieczke
od krajowego, czesto niesprzyjajacego otoczenia instytucjonalnego na nowe rynki
goszczace, gdzie moglyby na nich uzyskiwac silniejsze wsparcie instytucjonalne, co
w konsekwencji doprowadzitoby do uzyskiwania przez polski biznes nowych kompe-
tencjii przewagi konkurencyjnej, w tym takze przewagi instytucjonalnej. Tak zdobyte
doswiadczenia polskie firmy mogltyby powiela¢ na kolejnych rynkach, jednoczesnie
sukcesywnie i $wiadomie, posrednio i bezposrednio oddziatujac na instytucje rynku
macierzystego oraz ksztalttujac je w kierunku najlepszych wzorcéw swiatowych.
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REGULACJA A COMPLIANCE NA RYNKU
TECHNOLOGII ICT I RYNKU FINANSOWYM
JAKO ELEMENT NOWEGO MYSLENIA
STRATEGICZNEGO

Whtodzimierz Szpringer

Wstep

Celem opracowania jest zbadanie w kontekscie compliance znaczenia regulacji
jako narzedzia strategicznego oraz jako elementu nowego myslenia strategicznego.
Problemu nie stanowi eliminacja regulacji, spelniajacej wazna role w redukcji réz-
norodnosci, lecz korzystanie z prawa w sposéb bardziej innowacyjny, z uwzglednie-
niem synergii z innymi normami spotecznymi. Istotny jest nie tylko normatywny,
lecz takze poznawczy aspekt prawa. Potrzebne s3 mechanizmy proceduralne, umoz-
liwiajace korzystanie z wiedzy, ktérej postep nierzadko wyprzedza legislacje. Takie
ujecie pozostaje spéjne z nowym mysleniem funkcjonujacym w zarzadzaniu strate-
gicznym — podejéciem systemowym i holistycznym. Kluczem do sukcesu przedsie-
biorstwa jest bowiem zarzadzanie zintegrowane, ktére obejmuje swym zasiegiem
wszystkie komponenty biznesowe konieczne do realizacji celu, wizji i misji przed-
siebiorstwa. W $wietle poszerzonej listy narzedzi strategicznych — w ujeciu Bain
Management Tools Survey — istotng role odgrywa regulacja.

Koncepcja compliance jest traktowana jako niezbedny element prawidtowego
funkcjonowania przedsiebiorstwa. Compliance oznacza zapewnienie takiej struktury
przedsiebiorstwa, ktéra sprawi, ze w jego funkcjonowaniu nie bedzie dochodzito do
nieprawidtowos$ci skutkujgcych sankcjami prawnymi lub ostabieniem wizerunku
firmy. Funkcja compliance pozwala nie tylko zoptymalizowac zarzadzanie ryzykiem, ale
réwniez podnosi kulture organizacyjna przedsiebiorstwa oraz jest czynnikiem zwiek-
szajacym jego konkurencyjnosc. Zagadnienia compliance poddawane sa od pewnego
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czasu analizie naukowej, a sektor doradztwa oferuje ustugi przy implementacji,
a takze certyfikacji CMS. Zjawiska te bada sie na przyktadzie rynku nowych tech-
nologii oraz praw wlasnosci intelektualnej w Internecie, a takze rynku finansowego
—w nawigzaniu do dorobku ekonomicznej analizy prawa i oceny skutkéw regulacji.

Regulacji nie mozna traktowac wylacznie jako ograniczenia zewnetrznego. Mie-
dzy prawodawca, organami stosujgcymi prawo a interesariuszami istniejg sprzezenia
zwrotne, zachodzace np. w drodze lobbyingu w procesie legislacyjnym. Przedsie-
biorstwa i ich zrzeszenia gospodarcze wywieraja wplyw takze na mechanizm inter-
pretacji (wyktadni) prawa, ktéry moze sie zmieniaé nawet bez przeksztalcania aktéw
prawnych. Podmioty te zwracaja uwage na nieprawidtowos$ci zachodzace w ramach
regulacji wykonawczych oraz ich niezgodnosci z Konstytucja (por. zorganizowany
ostatnio protest operatoréw telekomunikacyjnych, Polskiej Izby Informatyki i Tele-
komunikacji oraz gremiéw eksperckich przeciwko rozporzadzeniu MAiC w kwestii
aukcji na czestotliwosci LTE). Przedsiebiorstwa moga antycypowac zmiany w tur-
bulentnym otoczeniu dzigki wzmocnieniu wlasnej pozycji rynkowej w drodze fuzji
i przeje¢, w zakresie nie tylko konkurencji, lecz takze kooperacji z konkurentami
(alianse strategiczne)!, tworzenia ukladéw sieciowych i platform internetowych? czy
tez uwzgledniania portfela kilku modeli biznesowych, dajacych wieksze poczucie
bezpieczenistwa w zmiennych warunkach rynkowych?.

Determinanty instytucjonalne, w tym zwlaszcza regulacja i compliance, s3 waznym
narzedziem sukcesu w biznesie. W tym kontekscie nalezy zwréci¢ uwage na poglad,
ktéry moze ulatwi¢ przejscie od dotychczas znanych narzedzi strategii do nowego
mysélenia strategicznego. Istnieje tendencja do ulegania modzie na pewne koncepcje
strategiczne, przeceniania szans, niedoceniania zagrozen oraz negatywnych skutkéw
ich realizacji. Dyskusja na temat nowego myslenia strategicznego i nowych koncep-
¢ji zarzadzania jest niepetna, woéwczas gdy nie podejmuje sie badan dotyczace metod
inarzedzi, ktére umozliwiajg wdrozenie tych koncepcji w praktyce. Znaczenie proble-
matyki narzedzi strategii wydaje sie szczeg6lnie istotne ze wzgledéw praktycznych,
a takze teoretycznych i metodologicznych, tj. mozliwo$ci szerszego wykorzystania
nowych koncepcji zarzadzania*.

1 Por. T. Pakulska, M. Poniatowska-Jaksch, Przegrupowania przedsigbiorstw w procesie internacjona-
lizacji, w: Nowe myslenie w zarzgdzaniu strategicznym przedsigbiorstwem, red. M. Poniatowska-Jaksch,
Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2015, s. 89 i nast.

2 Por. S. Lobejko, Relacje w gospodarce sieciowej, w: Nowe myslenie..., op.cit., s. 149 i nast.

3 Por. K. Duczkowska-Matysz, M. Duczkowska-Piasecka, P. Wojcik, Zarzgdzanie strategiczne port-
felem modeli biznesu oraz M. Sagan, Zarzgdzanie portfelem modeli biznesowych polskich przedsigbiorstw,
w: Nowe myslenie..., op.cit., s. 209 i nast. oraz 267 i nast.

4 Por. M. Blaszczyk, Krytyczna analiza narzgdzi strategii, rozdziat 1.
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Koncepcja logiki instytucjonalnej, wywodzaca si¢ z paradygmatu neoinstytucjo-
nalnego, stanowi jeden z najciekawszych i najszybciej rozwijajacych sie trendéw
w naukach o zarzadzaniu. Miedzy réznymi odmianami logiki zachodzg interakcje,
ktére maja istotne znaczenie w przypadku strategii dziatania organizacji. Teoria neo-
instytucjonalna w niedostatecznym stopniu uwzgledniata bowiem zmiany zachodzace
w organizacji. Friedland i Alford podkreslili wptyw otoczenia na decyzje podejmo-
wane w organizacji, wskazujac tez na to, ze otoczenie zawiera w sobie wiele, kon-
kurujacych ze soba, odmian logiki instytucjonalnej. Cztonkowie organizacji czesto
wykorzystuja sprzecznosci miedzy tymi logikami, by realizowad wlasne cele i inte-
resy. Poczatkowo wskazano na trzy odmiany logiki: rynku, biurokracji i demokracji.
Obecnie przychodzi uwzgledni¢ takze logike profesjonalng i korporacyjna, a takze
logike: rodziny, religii i wspdlnoty®.

W istocie zarzadzanie zintegrowane, bedace wszakze kwintesencjag nowego
myslenia strategicznego, jest wspétczesnym wyrazem podejscia systemowego, obej-
mujacego caloksztatt istotnych czynnikéw i ograniczen sprawnego dziatania przed-
siebiorstwa, skoncentrowanego zaréwno wokét najwazniejszych kryteriéw (takich
jak np. zarzadzanie wartoscig klienta, jako$cig, srodowiskiem, bezpieczenstwem),
jak i pelnej gamy narzedzi — w tym instytucji oraz regulacji. Koncepcja ta sktania
ponadto do ponownego przemyslenia klasycznych zasad zarzadzania, formutowa-
nych jeszcze w XIX wieku, a takze antynomii sprawnego dziatania (np. kunktacja

a antycypacja)®.

3.1. Prawa wiasnosci intelektualnej w Internecie
- wyzwania dla compliance

Rozw6j rynku nowych technologii przeklada sie na dyskusje o ochronie praw
autorskich. Préba integralnego spojrzenia na regulacje rynku nowych technologii
prowadzi do przekonania, ze nawet problemy pozornie odlegle wzgledem regulacji
praw wilasnosci intelektualnej (np. zwigzane z modelami biznesowymi wyszukiwa-
rek, zjawiskiem cloud computing, mediami elektronicznymi czy ochrong konkuren-
cji lub prywatnosci) moga wptywaé na kierunki myslenia o granicach tej ochrony
oraz odpowiedzialnosci operatoréw (np. rozmyta granica miedzy ochrong tresci jako
utworéw chronionych prawem autorskim w serwisach spotecznosciowych a ochrong

> Por. P. Hensel, Wykorzystanie koncepcji konkurujgcych logik instytucjonalnych w badaniach organi-
zacji, ,Organizacja i Kierowanie” 2015, nr 3.

¢ Por. K. Duczkowska-Malysz, M. Duczkowska-Piasecka, M. Poniatowska-Jaksch, Nowe wyzwania
stojgce przed przedsigbiorstwem — implikacje dla zarzgdzania, w: Nowe myslenie..., op.cit., s. 15 i nast.
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prywatnosci uzytkownikéw — w kontekécie swobody wypowiedzi; restrykcyjne lub
permisywne podejscie organéw ochrony konkurencji do realizacji praw wytacznych
-z monopolu autorskiego czy patentowego; powszechny szerokopasmowy i mobilny
dostep do Internetu redukujacy wykluczenie cyfrowe).

Ekonomiczna analiza praw wlasnosci intelektualnej powinna uwzgledniad inte-
resy nie tylko twércéw czy wydawcéw, ale tez whascicieli platform internetowych oraz
uzytkownikéw. Katalizatorem rozwoju otwartego modelu nauki, kultury i edukacji jest
rozwdj nowych, powszechnych form komunikacji, np. lacznosci mobilnej, serwiséw
spoteczno$ciowych, i nowych form kontroli korzystania z utworéw. Nowe technolo-
gie wplywaja réwniez na ekonomiczny sens ochrony praw autorskich — celowe staje
sie bardziej elastyczne podejscie do systeméw ochrony tych praw. Przewaza poglad,
ze w obliczu rozwoju Internetu nadmierny rygoryzm, penalizacja posrednikéw czy
uzytkownikéw nie leza w interesie interesariuszy. Mozna rekomendowac legaliza-
cje pewnych praktyk, ktérych skuteczna kontrola nie jest mozliwa, lecz trzeba uczy-
nic to w taki sposéb, by nie demotywowac twércéw i nie blokowaé dyfuzji wiedzy.

Kluczowy jest stopient oraz charakter wkladu uzytkownika w tresci utworu, cel
dzielenia sie utworami, a takze liczba oséb, ktérym mozna udostepniaé dane tre-
$ci®. Problemy mogg wynikac z mieszania réznych form utwordéw, za zgoda pierwot-
nego autora. Adaptacje czy remiksy trzeba odréznia¢ od korzystania z odnosnikéw,
cytatéw i kopiowania na wlasny uzytek, do czego zgoda autora nie jest wymagana.
W ocenie prawnej nalezy bra¢ pod uwage: cel przerébki, nadanie danemu dzietu
nowego wyrazu artystycznego, uwzglednienie nowej wiedzy itp. Niewielkie frag-
menty utwordéw, ktére pojawiajg sie w wynikach wyszukiwania, nie naruszaja praw
autorskich. Nie jest natomiast jasna ocena elektronicznych przegladéw prasy, ktére
s3 ostatnio kwestionowane w wielu krajach, w Polsce doszto nawet do nowelizacji
prawa autorskiego — na korzy$¢ autoréw. Program UE Digital Agenda zaklada stwo-
rzenie jednolitego rynku tresci cyfrowych opartych na licencjach wieloterytorialnych,
szerokopasmowym, szybkim Internecie oraz interoperacyjnosci oprogramowania.

7 Por. W obecnej sytuacji prawnej uzytkownik ma mniej praw do kopii cyfrowej utworu niz do
kopii analogowej. W przypadku sprzedazy w orzecznictwie zaznacza si¢ tendencja do réwnego trakto-
wania calo$ciowej puli praw do kopii zaréwno analogowej, jak i cyfrowej. W praktyce przewaznie ma si¢
natomiast do czynienia z licencjonowaniem, ktérego ekonomiczne znaczenie ciagle ro$nie, wpltywajac
na przeksztalcenia modeli e-biznesu, np. oferowanie muzyki w chmurze. W. Szpringer, Wplyw nowych
technologii na ochrong praw wlasnosci intelektualnej w internecie, ,e-mentor” 2015, nr 1(58).

8 Por. P.S. Menell, B. Deporter, Using Fee Shifting to Promote Fair Use and Fair Licensing, “California
Law Review” 2014, vol. 102; R. Calo, Robotics and the Lessons of Cyberlaw, “California Law Review” 2015,
vol. 103; D. Leenheer Zimmerman, Modern Technology, Leaky Copyrights, and Claims of Harm: Insights
from the Curious History of Photocopying, “Journal of Copyright Society of the USA” 2013, vol. 61, no. 1;
P.S. Menell, This American Copyright Life: Reflections on Re-equilibrating Copyright for the Internet Ara,
“Journal of Copyright Society of the USA” 2014, vol. 61, no. 2.
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Powinno to stuzy¢ maksymalizacji spotecznego i gospodarczego potencjatu tech-
nologii ICT.

Problem regulacji dostepu do tre$ci w Internecie w dobie Web 2.0 nie jest kwe-
stig wylacznie regulacji — kontekst stanowig ekonomiczne oraz technologiczne
uwarunkowania regulacji cyberprzestrzeni. Nalezy zatem podjaé prébe odpowie-
dzi na dwa kluczowe pytania: 1) jakie kierunki rozwoju prawa autorskiego czy praw
wlasnosci przemystowej nalezy uznac za perspektywiczne oraz 2) jak pogodzi¢ role
prawa i technologii w projektowaniu zabezpieczen ograniczajgcych niekontrolo-
wany dostep do tresci.

Zachowania ludzi sa regulowane w procesie wzajemnego oddziatywania czterech
czynnikéw: prawa, rynku, norm spotecznych oraz technologii. Technologia z jednej
strony daje do dyspozycji wiele mechanizméw ochronnych, z drugiej zas umozli-
wia ich daleko posunietg indywidualizacje i adaptacje do danego przypadku. Mozna
przypuszczaé, ze w przysztosci bedziemy mie¢ do czynienia z kombinacjg ochrony
poprzez regulacje prawng oraz zabezpieczenia technologiczne. Kluczowym proble-
mem jest ustalenie ,zlotego §rodka” miedzy restrykcyjna egzekucja praw a permi-
sywnym podejsciem internautéw do korzystania z tresci poddanych ochronie, a przy
okazji takze korzystania przez dostawcédw z zaangazowania internautéw w promocje
ulubionych utworéw w ramach Web 2.0°.

Prawa wylaczne stanowia najlepszy bodziec do efektywnej alokacji zasobéw oraz
do zarzadzania aktywami niematerialnymi. Nalezy przyjac racjonalne podejscie do
ochrony praw do rzeczy materialnych oraz praw do débr niematerialnych. W litera-
turze podkresla sie wysokie koszty i watpliwa skuteczno$¢ ochrony praw wlasnosci
intelektualnej, w tym wlasnosci przemystowej. Nadchodzi czas zastosowania narze-
dzi ekonomicznej analizy prawa réwniez do praw wtasnosci intelektualnej, m.in. do
prawa autorskiego. Prawa te, tradycyjnie utozsamiane z kulturg i sztuka, stajg sie
przedmiotem zainteresowania przedsiebiorstw. Firmy i spoteczno$¢ internetowa
wytwarzaja nierzadko co§ w rodzaju réwnoleglego systemu regulacyjnego, znajdu-
jacego oparcie w ogélnym prawie kontraktéw, np. zasady licencjonowania przeciw-
stawiajgce sie nadmiernej, restrykcyjnej ochronie tych praw. Tym samym w ramach
swobody uméw mogg powstawac reguty gry rynkowej o dos¢ szerokim zasiegu, kory-
gujace lub zastepujace prawo nie w petni dostosowane do realiéw (Order despite Law).

Do przykladéw naleza przede wszystkim Open Source Software, Creative Com-
mons, ale takze np. ,poole patentowe”, ktére rozsadzaja system prawa konkurencji
(np. zakaz kartelowy — sztywny i daleki od realiéw rynku innowacji, oprogramowa-
nia i technologii ICT). Zjawiska te mozna traktowac jako funkcjonalne ekwiwalenty

9 Por. W. Szpringer, Dostgp do tresci w internecie — perspektywa regulacji, ,e-mentor” 2008, nr 5(27).
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regulacji. Prawo antymonopolowe ze swej strony prébuje sie réwniez dostosowywac
do realiéw (np. zwolnienia grupowe spod zakazu kartelowego — art. 101 TFUE dla
porozumien w zakresie transferu technologii). Nalezy postulowa¢ uzaleznienie uzna-
nia celowosci ochrony tresci tworzonych przez uzytkownikéw od zakresu i metody
korzystania z utworéw bedgcych pod ochrong, a takze od charakteru tych utworéw.
W Internecie wytwarza sie przeciwwaga dla tradycyjnych kanatéw dystrybucji infor-
magji. Partycypacja indywidualnych uzytkownikéw, pelniacych role nie tylko auto-
16w, ale tez wydawcéw czy producentéw, doprowadzita do stworzenia pojecia Web
2.0 (user generated content).

Nadawanie w sieci utworéw, np. programoéw radiowych czy telewizyjnych przez
host-service-provideréw, poczatkowo ostro kwestionowane przez autoré6w i nadaw-
céw (Promusica/YouTube) staje si¢ stopniowo przedmiotem wspétpracy korzyst-
nej dla wszystkich interesariuszy, ktérzy decyduja sie raczej na ugody pozasadowe.
YouTube stosuje filtry prewencyjnie sprawdzajace pochodzenie utworéw tadowanych
przez internautéw, ktérzy musza przejs¢ wczesniej procedure rejestracji. Filtrowa-
nie to nie dotyczy natomiast tre$ci deklarowanych jako pochodzace od internautéw
(user generated content), a informacje formularza rejestracyjnego nie sa, niestety,
poddane weryfikacji np. co do wieku i tozsamosci uzytkownika (bazuja one tylko
na jego o$wiadczeniu). YouTube korzysta réwniez z procedury notice and take down,
stuzacej usuwaniu tresci po uzyskaniu informacji o ich nielegalnym pochodzeniu
i wezwaniu internauty do ich usuniecia®.

W ramach Web 2.0 Internet wylgcznie ,,czytany” odchodzi do przesztosci i prze-
ksztalca sie w Internet w duzej mierze ,pisany”. Najwiecej niejasnosci powoduja
tresci tworzone przez uzytkownikéw (user generated content). Nie jest oczywiste to,
w ktérym momencie mozna zaczaé traktowac je jako utwory w rozumieniu prawa
autorskiego. Nalezy mie¢ na uwadze to, ze nawet amator moze sta¢ si¢ zawodow-
cem (np. rynek doceni walory artystyczne dzieta i stanie si¢ ono Zrédtem dochodéw
dla twércy)".

Czy autor bloga oczekuje ochrony, ktéra przewiduje prawo? Od kiedy jest to w pelni
uksztattowane dzieto, ktére mozna recenzowad czy komentowac? Jezeli znajduje sie
ono w stadium tworzenia, to czy inni mogg stac sie jego wspétautorami? Jesli jest ono
swobodnie dostepne w sieci (tzn. bez zabezpieczen technicznych), czy kazdy moze je
przejac do wlasnego serwisu, korzystajac z oprogramowania RSS (mash-up), zakladajac

10 Por. J. Verheijden, Rechtsverletzungen auf YouTube und Facebook, Verlag Dr. Kovac, Hamburg 2015;
L. Schapiro, Unterlassungsanspriiche gegen die Betreiber von Internet-Auktionshiusern und Internetmeinungs-
foren, Mohr & Siebeck, Titbingen 2011.

T Por. W. Szpringer, Tresci tworzone przez uzytkownikéw a utwory w swietle prawa autorskiego, ,e-men-
tor” 2009, nr 1(28).
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dorozumiang zgode autora. RSS pozwala dostawcom na szybka i sprawng dystrybu-
cje tresci bez ktopotéw zwigzanych z subskrypcja e-mailows czy filtrami antyspa-
mowymi. Osoba korzystajaca z RSS ryzykuje jednak, iz wytworzone przez nig tresci
zostang przejete i beda uzywane poza jej kontrola, by¢ moze takze w celach komer-
cyjnych. Niestety, definicji fair use na tym tle nie ma, rézne jest tez orzecznictwo.

Idea Creative Commons zakltada mozliwie szeroki zakres dozwolonego, nieko-
mercyjnego uzytku prywatnego, stawiajac réwnocze$nie pewne warunki dla uzytku
komercyjnego. Forsowanie zbyt restrykcyjnej ochrony w gruncie rzeczy hamuje
twérczos¢ oraz postep nauki, edukacji i kultury. Komercjalizacja produktéw ludz-
kiej kreatywnosci nie sprzyja promocji pluralizmu idei, ocen i pogladéw. Niejasnosci
dotycza kwestii wyboru prawa wlasciwego dla licencji CC, gdyz sg one realizowane
w sieci. W dziedzinach jednoznacznie komercyjnych rola CC pozostanie przypusz-
czalnie niewielka. Prawo autorskie jest w duzej mierze nieprzystosowane do nowych
zjawisk, nie daje bowiem jasnej odpowiedzi, czy konkretny plik mozna skopiowac.
Zalezy to bowiem od Zrédla, celu, zakresu, medium, kontekstu, ewentualnie zasto-
sowanych zabezpieczeni, wplywu na rynek i kierunkéw orzecznictwa.

Uzytkownik moze nawet nie wiedzie¢, ze famie prawo lub korzysta z oprogra-
mowania famigcego zabezpieczenia, poniewaz nie potrafi samodzielnie ocenié istoty
i pochodzenia wielu z nich. Serwisy Web 2.0 gromadzg ogromne iloci danych i zada-
nie wyjasnienia sytuacji prawnej konkretnego pliku czy potrzeby zakupu licencji
byloby catkowicie nierealne. Pod wzgledem kosztéw z tym zwigzanych biznes bylby
obarczony olbrzymim ryzykiem prawnym, a wlasciciel takiego serwisu bardzo szybko
oglositby upadto$é. W serwisach Web 2.0 nie ma sie do czynienia ze wzorcem redak-
cji prasowej czy ,raméwki” RTV. W rezultacie nie mozna wymagaé segregowania
materialéw pod wzgledem ujawnienia zasobéw naruszajacych cudze prawa. Brak
wiedzy o bezprawnym charakterze tresci dostarczanej przez internautéw zaweza
potencjalng odpowiedzialno$¢ zarzadzajacego serwisem.

Wydaje sie, ze metody udostepniania aktywéw niematerialnych wymagaja nowego
spojrzenia, a takze syntezy dwdch trendéw: odgérnych wymuszen ze strony paristwa,
kierowanych przede wszystkim do dominantéw, by dzielili si¢ informacjg i wiedza
w sytuacjach, kiedy ich brak utrudnia lub uniemozliwia innym firmom prowadzenie
dziatalnosci gospodarczej (essential facility, przymusowe licencje patentowe), a takze
oddolnego dzielenia sie aktywami z wlasnej inicjatywy przez przedsiebiorstwo dys-
ponujace standardem rynkowym, ktére dostrzega w tej strategii dtugofalowe korzy-
$ci, przede wszystkim zwigzane z rozwojem ustug na platformie budowanej wokét
fanicucha warto$ci bazujgcego na okreslonym standardzie rynkowym i zwigzanym
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z nim efektem sieciowym. Najlepszym przyktadem funkcjonowania takich tenden-
cji jest historia rynkowa firmy Microsoft'2.

Na rynkach nowych technologii kluczowe znaczenie ma standaryzacja, intero-
peracyjnos¢ urzadzen i kompatybilnos¢ produktéw. Ujawnianie i udostepnianie
wiedzy przy$piesza powstawanie innowacji. Kolejne fazy rozwoju wiedzy nastepuja
po sobie, w nawigzaniu do poprzednich etapéw. Dostep do §wiatowego dorobku
w danej dziedzinie jest zatem bardzo wazny dla postepu. Prawa wylaczne s3 stoso-
wane nie tylko w konkurencji innowacyjnej, lecz takze do tworzenia strategicznych
barier wejscia na dany rynek dla konkurentéw. Dotychczasowy model zamknietych
innowacji, ktéry polega na pelnej kontroli firmy nad IPR, ewoluuje w kierunku
modelu otwartych innowacji i crowdsourcingu. Informacja i wiedza nabieraja cech
dobra publicznego. Dyfuzja wiedzy zapewnia wyzsze zyski niz w warunkach mono-
polu IPR — ze wzgledu na pozytywne efekty sieciowe.

Nalezy wskazad na zbiorowy, kolektywny charakter innowacji, rosnacg role koope-
racji w faficuchu wartosci sektora high-tech, takze miedzy konkurentami. Zasady

12 Problem nieodplatnego, dobrowolnego udostepniania aktywéw rysuje sie jako wyraz dwdéch,
pozornie sprzecznych tendencji:

Postulatéw kierowanych przede wszystkim do dominantéw, by dzielili sie informacja i wiedzg w sytu-
acjach, kiedy brak danych utrudnia lub uniemozliwia innym firmom prowadzenie dziatalno$ci gospo-
darczej (essential facility). Postulaty te s3 realizowane w drodze decyzji regulacyjnych organéw ochrony
konkurencji (UOKIK) lub organéw regulacji sektorowych (UKE) — dzieki konkurencji imitacyjnej
lub innowacyjnej, gdy innej firmie powiedzie si¢ przelamanie standardu rynkowego. Préby wymu-
szania dzielenia sie poufna wiedzg maja dtugg historie na rynkach technologii ICT i pozostajg bar-
dzo dyskusyjne (np. préba sadowego wymuszenia przez trzech kooperantéw IBM: Compagq, Digital
i Intergraph podzielenia sie z nimi przez IBM najnowszymi osiggnieciami technologii). Powstaje
pytanie wéwczas, jak daleko powinno sie ingerowac we wlasnosc intelektualng i przemystowa pod-
miotu, ktéry wlasnym wysitkiem doszedt do przodujacych rozwigzan w danej dziedzinie. Poglad ten
nastepnie ewoluowat w kierunku coraz szerszej celowosci i dopuszczalnosci wymuszania na domi-
nancie dzielenia sie poufna wiedza, np. w zakresie udostepniania interfejséw oprogramowania i kodu
Zrédtowego Microsoft Windows).

Udostepniania aktywéw z wlasnej inicjatywy firmy dysponujacej standardem rynkowym, ktéra
dostrzega w tej strategii dtugofalowe korzysci, przede wszystkim zwigzane z rozwojem ustug na plat-
formie budowanej w taficuchu wartosci wokét okreslonego standardu rynkowego oraz przycigganiem
— dzieki efektowi sieciowemu oraz mechanizmowi tzw. rynkéw dwu- (wielo) stronnych, sktadajacych
sie z kooperantéw, posrednikéw i koricowych uzytkownikéw. To wyjscie naprzeciw postulatom orga-
néw regulacyjnych oraz konkurentéw, pozornie dobre dla konsumentéw, budzi jednak nowe watpli-
wosci i zastrzezenia, np. z perspektywy konkurencji. Moze doj$¢ do sytuacji, w ktérej udostepnienie
aktyw6w niematerialnych — pozornie korzystne z perspektywy konsumenta — wywrze deprecjonu-
jacy wplyw na nowe wejscia na dany rynek, co uchroni dominujace podmioty przed potencjalnymi
konkurentami. Dominant, ktéry przekazuje swoje aktywa na rzecz platformy technologicznej, moze
w istocie wypiera¢ samodzielnych dostawcéw z rynku. Historia dyskusji na ten temat jest zresztg
dtuga — mozna w tym miejscu przypomnie¢ zarzuty dotyczace nieuczciwej konkurencji, wystoso-
wane niegdy$ wobec wydawcéw bezplatnej prasy. Por. W. Szpringer, Strategia dobrowolnego dzielenia
sig aktywami niematerialnymi na rynkach technologii ICT — nowe wyzwanie dla regulacji?, ,e-mentor”
2011, nr 5(42).
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dostepu oraz realizowane przez niektérych dostawcéw potaczenie zamknietych
i otwartych elementéw organizacyjnych moga by¢ wyrazem koniecznosci kompro-
misu miedzy otwarto$cig a pokryciem kosztéw organizacji platformy, ale zdarza sie,
ze stanowig takze element strategicznego dazenia do powiekszania udziatu w rynku.
Organy ochrony konkurencji powinny natomiast przywigzywa¢ duza wage do per-
spektywy konkurencji dynamicznej oraz innowacji dajacych szanse na zmiany ryn-
kowe i poprawe dobrobytu konsumentéw w dtugim okresie.

Nalezy wskaza¢ na wspélng logike rozwoju nowej infrastruktury wiedzy, sprzetu
czy oprogramowania (Next Generation Networks) oraz ruchu Open Access, poniewaz
facznie powstaja nowe mozliwosci dzielenia sie wiedzg i korzystania z badari w inno-
wacyjny spos6b lub na nowych obszarach. Korzysci wynikaja nie tylko z dyfuzji wie-
dzy, lecz takze z licznych ustug, produktéw majacych warto$¢ dodang dla wszystkich
interesariuszy. Tragedii ,wsp6lnego pastwiska” (tragedy of the commons) przeciwsta-
wia sie tragedie prywatnego zawlaszczania (tragedy of anticommons). Regulacja stoi
przed wyzwaniem odnoszacym sie do tego, jak pogodzi¢ oba skrajne modele.

Analizujac literature dotyczacg wzrostu gospodarczego oraz teorii praw wlasno-
$ci, mozna zauwazy¢ istnienie dwéch wykluczajacych sie nurtéw. Badacze tacy jak
Paul Romer twierdzg, ze szeroki dostep do débr nie rywalizujacych i nie wytaczal-
nych przyczynia sie do wzrostu gospodarczego.Z drugiej strony teoria praw wlasnosci
Harolda Demsetza wskazuje, ze ograniczenie dostepu do débr poprzez przyznawa-
nie praw wilasnosci jest Zrédlem inwestycji i rozwoju- Nietypowym obszarem dzia-
falnosci ekonomicznej cztowieka, w ktérym mozna obserwowad zderzanie sie tych
dwéch kluczowych z punktu widzenia rozwoju gospodarczego teorii, jest spotecz-
no$¢ tworzaca wolne i otwarte oprogramowanie’’.

Teoria praw wlasnosci Demsetza, ukazujaca rynkowe zalety tworzenia silnych
ram wlasno$ciowych, w sposéb ograniczony odnosi si¢ do débr o charakterze niery-
walizujacym i niewylaczalnym. Dowodem na to jest powstanie wolnego i otwartego
oprogramowania oraz modeli biznesowych, ktére sprawiaja, ze firmy wlaczajace sie
w powiekszanie domeny publicznej zyskujg m.in. na produktach zaleznych sprze-
dawanych komercyjnie. Jednoczeénie obserwowane zjawiska zachodzace na rynku
oprogramowania nie pozostaja bez wptywu na wzrost gospodarczy, a endogeniczny
model wzrostu P. Romera wydaje sie odpowiednig teoria, thumaczacg mechanizm
oddziatywania takich zjawisk jak OSS na wzrost gospodarczy.

Cze$¢ zjawisk ekonomicznych zwigzanych ze spoteczng produkcja oprogramo-
wania ma glebsze korzenie, siegajace filozoficzno-etycznych przyczyn ekonomicznej

13 Por. T. Chelkowski, Czy wolne i otwarte oprogramowanie moze przyczyniac si¢ do wzrostu gospodar-
czego?, ,e-mentor” 2015, nr 2(59).
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dziatalnosci cztowieka i moze sktaniac do rewizji roli egoizmu jako czynnika moty-
wacji. Wokét OSS powstaja modele biznesowe. Ciekawy aspekt rozwoju modeli
e-biznesu to , przechwytywanie” wartosci z nowych technologii oraz zdolnos¢ ,,odblo-
kowywania” ukrytych (potencjalnych) wartosci, ktére niesie ze soba technologia,
i oferowania na tej podstawie nowych ustug. Innowacyjne modele e-biznesu tgcza
strategie biznesu, organizacje, technologie i instytucje oraz przeksztalcajg techno-
logie w ustugi majace warto$¢ dla klienta'.

3.2. Regulacja a compliance na rynku technologii IT
jako narzedzie strategiczne

Istotng czescig oceny skutkéw regulacji (OSR) powinna by¢ analiza ryzyka regu-
lacyjnego, poniewaz koszty i korzysci pozostaja czesto niejasne z tego punktu widze-
nia, bywaja wynikiem konsultacji z duza grupa interesariuszy. Ryzyko regulacyjne
wigze sie np. ze zmianami prawa, jego stosowaniem i interpretacjg, uzyskiwaniem
koncesji czy zezwolen. Ryzyko to podlega obliczaniu lub szacowaniu za pomoca
metod jakos$ciowych oraz ilo§ciowych®. Poszerzone pojecie demokracji — to nie
tylko kwestia wyboréw, ale tez uwzgledniania innych form kontroli poprzez zréz-
nicowane grupy interesariuszy. Odpowiedzialno$¢ za ksztaltowanie polityki (ang.
policy making accountability) wymaga, by dzialania polityczne odzwierciedlaty cele
i interesy publiczne!®.

Istniejg rézne ekonomiczne teorie regulacji, np. publiczne i prywatne, pozy-
tywne i normatywne. Kluczowa kategorig w ekonomicznym podejsciu do regulacji
jest definiowanie oraz ilosciowa i jako$ciowa ocena ryzyka regulacyjnego. Wsréd
bardziej szczegétowych koncepcji analizy projektéw regulacyjnych wyréznia sie:

4 Por. W. Szpringer, Innowacyjne modele e-biznesu, Difin, Warszawa 2012.

1> Nowy nurt badan dotyczy bardzo waznego, interdyscyplinarnego i dotychczas stabo opracowanego
w literaturze aspektu badari nad prawem: ekonomicznej analizy prawa i oceny skutkéw regulacji. Wielo-
aspektowe, integracyjne spojrzenie na regulacje jest w przypadku gospodarki zasadnicza kwestia, ktorej
nie powinno sie pozostawia¢ wylgcznie w interesie prawnikéw. Istotne jest wsparcie ze strony innych
nauk spotecznych. Optymalizacja procesu legislacyjnego wymaga wiaczenia wiedzy z zakresu nie tylko
ekonomii, ale tez nauk zarzadzania. S. Kasiewicz, W. Rogowski, Inwestycje hybrydowe, Oficyna Wydaw-
nicza SGH, Warszawa 2009. Por. tez: Ocena skutkéw regulacji. Poradnik OSR, doswiadczenia i perspektywy,
red. W. Szpringer, W. Rogowski, C.H. Beck, Warszawa 2007; S. Kasiewicz, L. Kurkliriski, W. Szpringer,
Zasada proporcjonalnosci. Przetom w ocenie regulacji, Warszawski Instytut Bankowosci, Osrodek Badan
i Analiz Systemu Finansowego ALTERUM, Warszawa 2014.

16 Mozna wymienic 4 gléwne mechanizmy ,uzupelniajace” demokracje: wewnetrzne reguty poste-
powania urzednikéw panstwowych, delegowanie uprawnien na specjalistéw, podejscie korporatystyczne
oraz wspéldecydowanie wraz z zainteresowanymi. Por. S. Rose-Ackerman, Od wyboréw do demokracji,
Wydawnictwo Sejmowe, Warszawa 2008, s. 20 i nast.
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regulacje pionowa lub pozioma (vertical — horizontal regulation), a takze regulacje
interaktywng (responsive regulation), regulacje opierajaca sie na analizie ryzyka (risk-
-based regulation). Spotyka sie tez pojecie zaréwno lepszej lub inteligentnej regulacji
(better — smart regulation), jak i samoregulacji i koregulacji (self-regulation — co-regu-
lation). Nierzadko mozna natomiast odnie$¢ wrazenie, ze ekonomisci i prawnicy
w stopniu niedostatecznym wnikaja w interdyscyplinarng i wymagajaca integracyj-
nego podejscia istote fenomenu regulacji'’.

Przykladowo, nie mozna regulacji pionowej utozsamia¢ z systemem naka-
zowo-rozdzielczym, poniewaz nakazy i zakazy poparte przymusem paristwa, nad-
z6r licznych dziedzin zycia gospodarczego ze strony administracji publicznej czy
sadownictwa sg szeroko stosowane takze w demokratycznym panstwie prawnym
i gospodarce rynkowej. Wystarczy spojrzec na objetos¢ podrecznikéw prawa publicz-
nego, np. administracyjnego, finansowego czy karnego wsréd krajéw wysoko rozwi-
nietych (Niemcy, Francja). Podobnie regulacji poziomej nie mozna identyfikowac
z miekkim prawem (czynno$ciami niewtadczymi), gdyz chodzi tutaj raczej o cywi-
listyczng metode regulacji prawnej (prawo kontraktowe, ktére polega na wolnosci
umoéw i autonomii woli stron).

Z kolei regulacja oparta na ryzyku (np. w sektorze finansowym) zaktada nie ryzyko
regulacyjne, a ryzyko wynikajace z rodzaju dziatalnosci podejmowanej na rynku
finansowym (np. w zakresie ustug bankowych, ubezpieczeniowych czy inwestycyj-
nych). Badanie ryzyka regulacyjnego ma inny cel — zaktada dazenie do adekwatnos$ci
okreslonej regulacji wzgledem celéw regulatora i natury regulowanych stosunkéw
spotecznych, a takze perspektywy przestrzegania regulacji oraz mozliwosci skutecz-
nego jej egzekwowania (nadzoru i kontroli).

W gospodarce opierajacej sie na wiedzy legislacje mozna przedstawi¢ w katego-
riach systemu zarzadzania ryzykiem. Otoczenie systemu regulacji charakteryzuje
sie kompleksowoscig, probabilizmem i niepewnos$cig. Nie mozna wiec sprowadzaé
znaczenia regulacji tylko do jednej funkcji — redukcji réznorodnosci. Konieczna jest
interdyscyplinarna perspektywa kojarzaca prawo jako regulacje publiczng z regulacja
spoleczna (np. normy spoteczne, rynek, kultura organizacyjna, etyka, architektura
Internetu), ktére wplywaja na zachowania posrednio i w pewnej mierze niezalez-
nie od prawa.

Nie chodzi o eliminacje regulacji, lecz o korzystanie z prawa w sposéb bardziej
innowacyjny, z uwzglednieniem synergii z innymi normami spotecznymi. Istotny
jest nie tylko normatywny, lecz takze poznawczy aspekt prawa. Potrzebne sg mecha-

17 Por. S. Kasiewicz, Teoria i praktyka zarzgdzania ryzykiem regulacyjnym w sektorze finansowym, W1B,
ALTERUM Osrodek Badan i Analiz Systemu Finansowego, Warszawa 2016.



82 Wtodzimierz Szpringer

nizmy proceduralne, umozliwiajace korzystanie z wiedzy, ktérej postep nierzadko
wyprzedza legislacje'®. Takie ujecie jest spéjne z nowym mysleniem w zarzadza-
niu strategicznym — podejsciem systemowym i holistycznym. Kluczem do sukcesu
przedsiebiorstwa jest bowiem zarzadzanie zintegrowane, ktére ma w polu widze-
nia wszystkie komponenty biznesowe konieczne do realizacji celu, wizji oraz misji
przedsiebiorstwa®.

W $wietle poszerzonej listy narzedzi strategicznych — w ujeciu Bain Management
Tools Survey? —istotng role odgrywa regulacja. Przyktadowo, w CRM czy zarzadzaniu
wartos$cig klienta (np. w przypadku probleméw systeméw rabatowych, lojalnoscio-
wych) prawo spelnia role warunkéw ramowych (otoczenie firmy), ale tez wyznacza
konkretne standardy, majace charakter norm bezwzglednie obowigzujacych, od kt6-
rych nie mozna odstapi¢ nawet w drodze umowy (prawo konsumenckie). Podobnie
jest w relacjach z pracownikami i kadrg kierownicza (prawo pracy). Benchmarking
czy TQM takze opiera si¢ na pewnych normach (np. normach technicznych czy jako-
$ciowych). Teoria i praktyka open innovations czy zjawiska takiego jak crowdsourcing
musi uwzglednia¢ prawo wlasnosci intelektualnej i przemystowej. Czesto wspdtist-
nieje ona bowiem z innowacjami projektowanymi jako otwarte, np. w rozumieniu
okreslonych spotecznoéci dziatajacych w Internecie — podobnie jak to ma miejsce
w przypadku komercyjnego oraz wolnego i otwartego software’u.

Z kolei zaréwno Big Data Analytics, jak i cloud computing napotykaja bariery
w postaci systeméw ochrony prywatnosci (prawo ochrony danych osobowych) czy
ochrony innych warto$ci niematerialnych, nawet tych niechronionych prawem wia-
snosci intelektualnej i przemystowej (tajemnica firmy, know-how, good-will). Supply
Chain Management oraz outsourcing (offshoring) nie moga abstrahowac od systeméw
celnych i podatkowych czy tez zwigzanych z innymi formami ochrony rynkéw kra-
jowych o podobnym skutku (kontyngenty, plafony czy inne sektorowe restrykcje,
np. w kontekécie prawa weterynaryjnego, zywnosciowego, farmaceutycznego).

18 Por. W. Szpringer, Innowacyjne modele e-biznesu. Aspekty instytucjonalne, Difin, Warszawa 2012;
W. Szpringer, Nowe modele e-biznesu. Aspekty instytucjonalne w: Przedsighiorczos¢ nowych mediéw. Analiza
modeli biznesowych firm internetowych, red. I. Hejduk, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2013.

19 Por. Nowe myslenie w zarzgdzaniu strategicznym przedsigbiorstwem, red. M. Poniatowska-Jaksch,
Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2015; M. Duczkowska-Piasecka, M. Poniatowska-Jaksch, K. Ducz-
kowska-Matysz, Model biznesu. Nowe myslenie strategiczne, Difin, Warszawa 2013.

20 Por. D.K. Rigby, Management Tools 2015. An Executive Guide, Bain & Company Inc., Boston
2015, http://www.bain.com/Images/BAIN_GUIDE_Management_Tools_2015_executives_guide.pdf
(1.01.2016); A History of Bain's Management Trends and Tools Survey, http://www.bain.com/publica-
tions/articles/management-tools-about-the-survey.aspx (1.01.2016); Bain& Company’s survey of global
executives points to increased use of management tools to acclerate growth amid positive economic tailwinds,
http: //www.bain.com/about/press/press-releases/management-tools-and-trends-report-June-2015-press-
release.aspx (1.01.2016).
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Warto takze wspomniec o prawie nowych technologii, prawie Internetu i prawie
mediéw elektronicznych z jednej strony oraz prawie sektora finansowego (banki, ubez-
pieczenia, rynek kapitalowy) — z drugiej. Bez tego kontekstu nie mozna racjonalnie
wyznacza¢ misji (wizji) i celéw oraz wartosci (strategii) firmy. Wszystkie te rozwaza-
nia sktaniajg do dopuszczenia mozliwosci wyodrebnienia regulacji jako odrebnego
narzedzia formulowania i realizowania strategii firmy. W interesie kazdego przed-
siebiorstwa lezy bowiem optymalne pozycjonowanie sie w systemie instytucjonal-
nym (compliance), do czego konieczna jest wiedza i umiejetnosci z dziedziny OSR,
a w szczegblnosci — ekonomicznej analizy prawa (Law and Economics).

Koncepcja compliance jest coraz czesciej traktowana jako niezbedny element pra-
widlowego funkcjonowania przedsiebiorstwa w przestrzeni prawnej i ekonomiczne;.
Compliance oznacza zapewnienie takiej struktury przedsiebiorstwa, ktéra sprawi,
ze w jego funkcjonowaniu nie bedzie dochodzito do szeroko pojetych nieprawi-
dlowosci. Chodzi zatem przede wszystkim o zapewnienie przestrzegania nakazéw
oraz niefamanie zakazéw ustanowionych przepisami powszechnie obowigzujacego
prawa. Jednakze zakres ten moze by¢ szerszy, da si¢ go bowiem takze rozciaggnac
na wszelkiego rodzaju regulacje wewnetrzne obowigzujace w danym przedsiebior-
stwie, bedace czesto stosowanym mechanizmem zwlaszcza w duzych i ztozonych
korporacjach transgraniczych.

W polu widzenia compliance pozostaja takze ogélnie przyjete standardy etyczne,
ktérych naruszenie co do zasady nie bedzie prowadzic¢ wprost do sankcji prawnych,
jednakze moze spowodowac réwnie daleko idgce konsekwencje, w tym naruszenia
prawa powszechnie obowigzujacego. Wsréd przyktadéw wymienia sie dopuszcze-
nie sie przez pracownika firmy przestepstwa przy okazji wykonywania czynnosci
stuzbowych (np. korupcji) lub tez niedochowywanie nalezytej starannosci przy prze-
strzeganiu norm okreslonych produktéw (np. lekéw, zywnosci, kosmetykéw, zaba-
wek). Skutkiem mogg by¢ sankcje dla pracownika lub firmy, a takze utrata reputacji
i zaufania klientéw. Zamiast dziatan reaktywnych zaleca sie zatem wprowadzenie
w przedsiebiorstwie adekwatnego systemu compliance, ktérego celem bedzie zredu-
kowanie do minimum ryzyka wystapienia naruszen?'.

Rola compliance bedzie rosta. Pozwala ono nie tylko zoptymalizowaé zarzadza-
nie ryzykiem, ale réwniez podnosi kulture organizacyjng przedsiebiorcy. Wdroze-
nie compliance jest réwniez istotnym czynnikiem, zwiekszajacym konkurencyjnosé
przedsiebiorstwa i budujacym przewage rynkowa. Nie mozna natomiast sprowa-
dza¢ tego problemu do formalnego wyodrebnienia dziatu czy zespotu zajmujacego

2l Por. W. Szlawski, O compliance stow kilka, https://www.portalprawait.com/entry/o-compliance-
slow-kilka (1.01.2016).
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sie obstuga compliance. Istotne jest meritum problemu, adekwatna wiedza o prawie
i umiejetnos$¢ wlasciwej interpretacji, a takze $wiadomos¢ konsekwencji niestoso-
wania si¢ do norm lub ich obchodzenia (arbitraz prawny)®.

Zagadnienia compliance przestaja by¢ juz wylacznie domeng przedsiebiorstw
dazacych do zapewnienia zgodno$ci dziatan z majacymi do nich zastosowanie regu-
lacjami. W Niemczech dyskutowane s3 obecnie projekty ustaw zapewniajacych kon-
kretne korzysci dla przedsiebiorstw posiadajacych systemy zarzadzania compliance
(CMS). Zagadnienia compliance poddawane sg ponadto glebokiej analizie naukowej,
a sektor doradztwa oferuje ustugi przy implementacji, a takze certyfikacji CMS. Zja-
wiska te sg ze sobg $cisle powigzane i wymagaja wspdlnego omawiania.

Funkcja compliance jest czeScig systemu kontroli wewnetrznej organizacji, a jej
zadaniem jest podejmowanie dzialan prewencyjnych majacych na celu zapobiega-
nie potencjalnym skutkom nieprzestrzegania przez organizacje przepiséw prawa,
wymogéw regulatoréw, rekomendacji i standardéw rynkowych, a w szczegélnosci
— utracie reputacji oraz zaufania klientéw, partneréw i pracownikéw, koniecznosci
uiszczania kar pienieznych, odszkodowan oraz innych sankcji ze strony instytucji
nadzorczych. Monitorowanie ryzyka braku zgodnosci wynika z zagrozenia, jakie
niesie za sobg brak takiego procesu w przedsiebiorstwie. W odréznieniu od ryzyka
operacyjnego ryzyko braku zgodnosci jest ryzykiem niemierzalnym, a wiec takim,
ktérego wielkos¢ pozostaje jedynie hipotetyczna.

O wysokiej randze problematyki compliance §wiadczy uchwalanie nie tylko kodek-
s6w dobrych praktyk, ale tez wigzacych norm przejrzystosci, zwlaszcza wsrdd sekto-
réw podatnych na korupcje (przemyst farmaceutyczny)?. Wiele uwagi poswieca sie
compliance w sektorze finansowym, gdyz po kryzysie krzyzuje sie tam wiele starych
i nowych regulacji — od norm ostrozno$ciowych po ochrone konsumenta. Statym
o$rodkiem badan z perspektywy compliance pozostaje prawo podatkowe, ochrona
$rodowiska oraz konkurencji, a w tym kontekscie takze prawo nowych technologii,

22 Tak bylo w przypadku przedsigbiorcy, ktéry zlecit rozbudowe funkcjonalno$ci strony WWW,
gdyz chcial funkcjonowac jako e-sklep i prowadzi¢ sprzedaz w Internecie. Zapomnial natomiast
o udostepnieniu regulaminu, bez ktérego kazdy konflikt z konsumentem narazalby go na wysokie
grzywny. Por. W. Szlawski, Relacja — V Polsko-Niemieckie Forum Prawa i Gospodarki — Polska i Niemcy
zjednoczone w compliance oraz Prawo IT a compliance — wybrane przyktady, https://www.portalprawait.
com/entry/relacja-v-polsko-niemieckie-forum-prawa-i-gospodarki-polska-i-niemcy-zjednoczone-w-
compliance (1.01.2016); https: //www.portalprawait.com/entry/prawo-it-a-compliance-wybrane-przyklady
(1.01.2016).

23 Por. A. Marschlich, R. Paffen, S. Wetzel, EFPIA Transparenz Kodex — Unternehmen stehen vor der
Herausforderung steigender Transparenzanforderungen, “Corporate Compliance Zeitschrift“ 2014, no. 3;
M. Prudentino, Das italienische Compliance-Gesetz 231/2001. Europas strengstes Compliance-Gesetz, “Cor-
porate Compliance Zeitschrift“ 2014, no. 1; A. Dierlamm Compliance-Anreiz Gesetz (compAG), “Corpo-
rate Compliance Zeitschrift“ 2014, no. 5.
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mediéw elektronicznych i wlasnosci intelektualne?*. Z punktu widzenia compliance
zar6wno rozwaza sie¢ ponownie nieco rozmyta w ostatnim okresie i niejasng granice
miedzy dopuszczalnym ryzykiem a dzialaniem na szkode spéiki (Business Judgement
Rule), jak i bada wladanie korporacyjne (corporate governance)®.

3.3. Regulacja a compliance w Internecie - kilka przyktadow

Apple zawsze stara sie chroni¢ swoje produkty i wynalazki, czesto prowadzi takze
sprawy sagdowe z innymi producentami o naruszenie praw patentowych. Zdarza sie
jednak réwniez tak, ze role sie odwracaja i Apple musi bronic sie przed zarzutami
ze strony innych podmiotéw o naruszenie ich patentéw. Potwierdza to niedawny
wyrok sadu federalnego w Teksasie, kt6ry zasadzit od Apple odszkodowanie o wyso-
kosci przekraczajacej p6t miliarda dolaréw na rzecz firmy Smartflash LLC. Sprawa
rozpoczeta sie¢ w 2013 roku, gdy Smartflash LLC wniosta przeciwko Apple pozew
o bezprawne wykorzystanie technologii opatentowanych wczes$niej przez te firme.
Smartflash zarzucito Apple bezprawne wykorzystanie trzech patentéw zwigzanych
z metodg gromadzenia danych oraz zarzadzania systemem platnosci. Te rozwigza-
nia technologicznie miaty by¢ wykorzystywane w serwisie iTunes®.

Smartflash, poza pozwem wobec Apple, wytoczyto réwniez procesy m.in. Google,
Samsungowi oraz Amazon.. Sad federalny w Teksasie uznat, ze Apple winne jest
naruszenia praw patentowych nalezacych do Smartflash. Wyrok sprawit jednak,
ze w USA rozgorzala dyskusja na temat mozliwosci nowelizacji prawa patento-
wego. Zdaniem przedstawicieli Apple, prawo powinno ulec zmianie w ten sposéb,
ze ochrona powinna by¢ przyznana tylko tym podmiotom, ktére w rzeczywisto$ci
korzystaja ze swoich patentéw i produkuja sprzet lub tez wytwarzaja technologie
na nich oparte. Miatoby to zapobiega¢ wykorzystywaniu prawa patentowego przez

24 Por. L. Jaeger, G. Maas, H.T. Renz, Compliance bei geschlossenen Fonds. Ein Uberblick, “Corporate
Compliance Zeitschrift“ 2014, no. 2; H. Krause, Kapitalmarktrechtliche Compliance: neue Pflichten und
drastisch verschirfte Sanktionen nach der EU-Marktmissbrauchsverordnung, “Corporate Compliance Zeit-
schrift“ 2014, no. 6; A. Bernstein, C. Klein, Auslagerung der Compliance-Funktion bei kleineren und mittleren
Unternehmen am Beispiel eines Finanzdienstleistungsunternehmens, “Corporate Compliance Zeitschrift
2014, no. 6; D. Sandmann, Die Compliance-Funktion unter Solvency II. Fin Uberblick, “Corporate Comp-
liance Zeitschrift“ 2014, no. 2; S. Schréder, Die Entwicklung von Compliance-Management-Systemen hin-
sichtlich Kartellrechts-Compliance, “Corporate Compliance Zeitschrift“ 2015, no. 2.

2> Por. P.V. Kunz, Business Judgement Rule (BJR) — Flucht oder Segen?, “Schweizerische Zeitschrift fiir
Wirtschafts- und Bankrecht“ 2014, no. 3; D. Gericke, O. Baum, Corporate Governance: Wer ist Governor?,
,Schweizerische Zeitschrift fiir Wirtschafts- und Bankrecht 2014, no. 4.

26 Por. M. Godyni, Apple przegrywa proces patentowy. Odszkodowanie wysokie, https: //www.portalpra-
wait.com/entry/apple-przegrywa-proces-patentowy-odszkodowanie-wysokie (1.01.2016).
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podmioty, ktére sg wytacznie posiadaczami patentéw, a ich dziatalno$é sprowadza
sie do udzielania licencji na nie badZ do pozywania innych podmiotéw. Niewatpli-
wie, koncepcja taka stanowi nowo$¢ w podejsciu do prawa patentowego i wydaje sie
sprzeczng z jego duchem?.

Portal Megaupload powstal w 2005 roku i skupiat sie przede wszystkim na hostingu
tresci multimedialnych i udostepnianiu ich internautom. Nastepnie utworzono
kolejne odmiany portalu, takie jak Megapix.com (hosting zdjec i grafik), Megavi-
deo.com (hosting plikéw wideo), Megalive.com (umozliwiajaca ogladanie progra-
méw ,na zywo”), Megabox.com (stuzaca do przechowywania plikéw audio). Srednio
portal Megaupload i jego strony pochodne odwiedzato dziennie 50 milionéw oséb,
a liczba zarejestrowanych uzytkownikéw wyniosta okoto 180 milionéw. W 2012 roku
Departament Sprawiedliwos$ci USA zamknat strone Megaupload.com i inne strony
z nig zwigzane. Wszczeto wéwczas postepowanie karne przeciwko twércom portalu.

Do podstawowych zarzutéw wystosowanych przez amerykanski wymiar spra-
wiedliwos$ci nalezato wielokrotne naruszenie praw autorskich. Zamkniecie portalu
Megaupload zbieglo sie w czasie z debatg nad amerykanskim projektem ustawy Stop
Online Piracy Act (SOPA), ktérej zatozenia miaty chronic twércéw przed famaniem
praw autorskich w Internecie. Projekt przewidywat uzyskiwanie przez Departament
Sprawiedliwo$ci USA i whascicieli praw autorskich nakazéw sadowych przeciwko
operatorom stron internetowych oskarzonym o utatwianie tamania praw autorskich?.

Obecnie trwa dyskusja nad poszerzeniem tzw. optaty reprograficznej na smart-
fony i tablety. W zwigzku z trwajacymi w Ministerstwie Kultury i Dziedzictwa Naro-
dowego pracami nad zmiang ustawy o prawie autorskim i prawach pokrewnych nie
milknie debata na temat oplaty reprograficznej, nazywanej popularnie ,podatkiem
od smartfonéw i tabletéw”. Jest to pomyst dyskusyjny, gdyz z urzadzen tych uzyt-
kownicy korzystaja przewaznie w celach komunikacyjnych, a nie gromadzenia tre-
$ci chronionych prawem autorskim.

W tym kontek$cie warto przypomnie¢ tez wyrok Trybunatu Sprawiedliwosci
UE w sprawie Copydan Bandkopi przeciwko Nokia Danmark A/S (C-463/12). Try-
bunat Sprawiedliwosci UE potwierdzil, ze w $wietle prawa europejskiego mozliwe
jest natozenie oplaty reprograficznej takze na wielofunkcyjne nosniki danych, takie
jak np. karty pamieci do telefonéw komérkowych, niezaleznie od tego, czy ich pod-
stawowg funkcjg jest — lub nie jest — sporzadzanie kopii na uzytek prywatny. Nie
ma znaczenia, czy wykonywanie i odtwarzanie kopii utworéw jest podstawows (jak

27 Ibidem.
28 Por. M. Godyn, Zapadt pierwszy wyrok skazujgcy w sprawie portalu Megaupload, https: //www.por-
talprawait.com/entry/zapadl-pierwszy-wyrok-skazujacy-w-sprawie-portalu-megaupload (1.01.2016).
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w przypadku urzadzen kserograficznych badz czystych ptyt CD), czy jedynie drugo-
rzedng funkcja rzeczonych no$nik6w?.

Oplata reprograficzna ma z zatozenia rekompensowac twércom straty zwigzane
z korzystaniem z utworéw ich autorstwa w ramach tzw. dozwolonego uzytku, w prak-
tyce w szczeg6lnosci w ramach dozwolonego uzytku prywatnego. Najprosciej rzecz
ujmujac, optata rekompensuje twércom to, ze nabywca ich utworu zamiast naby¢
kolejny jego egzemplarz, wykonuje kopie pierwszego egzemplarza (aby np. korzystaé
z niego w innym miejscu lub podzieli¢ sie z cztonkiem rodziny). Oplata reprogra-
ficzna (w prawie europejskim nazywana godziwg rekompensatg) jest szczeg6lnym
rodzajem wynagrodzenia dla twércy za korzystanie z jego utworéw w ramach dozwo-
lonego uzytku. Ekonomicznie oplata ta obcigza nabywce, a formalnie producenta
urzadzen wykorzystywanych do kopiowania (czyli realizacji uprawnien wynikaja-
cych z dozwolonego uzytku).

Co jaki$ czas przez Internet przetacza sie fala wiadomosci o zamknieciu naj-
wiekszego serwisu umozliwiajacego pobieranie filméw, gier i muzyki, The Pirate
Bay (ang. ,Zatoka Piratéw”). Strona internetowa The Pirate Bay umozliwia wyszu-
kiwanie plikéw w sieci peer to peer. Oficjalnie na serwerach nalezacych do twércéw
TPB nie s3 przechowywane zadne pliki (zwlaszcza takie, ktérych rozpowszechnia-
nie mogloby naruszy¢ prawa autorskie) — serwis udostepnia jedynie odnosniki do
danych zasobéw (plikéw typu torrent). Mimo to od poczatku budzi kontrowersje
z uwagi na ulatwianie dostepu do tresci naruszajacych prawa autorskie. Pierwsze
kroki przeciwko twércom portalu szwedzka policja podjeta w maju 2006 roku, rekwi-
rujac serwery firmy, ktéra hostowata The Pirate Bay. Serwis do$¢ szybko przywrécono,
przenoszac go na serwery holenderskie, nastepnie przeniesiono sie z powrotem do
Szwecji. W 2008 roku zarzadzajacy serwisem Frederik Neij i Peter Sunde Kolmi-
soppi zostali oskarzeni o wspétudzial w naruszaniu praw autorskich. Liczne firmy
z branzy rozrywkowej przylaczyly sie do oskarzenia, wnoszac prywatne zarzuty®.

29 Por. N. Zawadzka, Wyrok TSUE w sprawie Copydan Bandkopi przeciwko Nokia Danmark A/S, czyli
cigg dalszy dyskusji o optacie reprograficznej, https://www.portalprawait.com/entry/wyrok-tsue-w-sprawie-
copydan-bandkopi-przeciwko-nokia-danmark-a-s-czyli-ciag-dalszy-dyskusji-o-oplacie-reprograficznej
(1.01.2016).

30 Mimo skazania twércéw serwis bez wiekszych zaktécen funkcjonowat do grudnia 2014 roku, kiedy
to zostal zamkniety przez szwedzka policje. Btyskawicznie pojawity sie kopie strony (tzw. mirrory). Zro-
dzila si¢ takze koncepcja The Open Bay — kazdy méglby zatozy¢ sobie wlasng ,zatoke piratéw”. W tym
celu twoércey udostepnili specjalng witryne, na ktérej trzeba bylo wstepnie zarejestrowac sie i poddac
weryfikacji. Chetni uzyskiwali dostep do gotowego oprogramowania, ktére nalezato umiesci¢ na swoim
serwerze. Potem mozna bylo $ciggnac aktualng baze plikéw typu torrent, zawierajaca okolo 8 milionéw
rekordéw. Nie ukrywano, ze gléwng ideg ,Otwartej Zatoki” bylo stworzenie tak wielu kopii, zeby organy
$cigania poczuly sie bezradne i zaprzestaty walki z piractwem. Por. N. Zawadzka, Sciganie twércéw The
Pirate Bay, https://www.portalprawait.com/entry/sciganie-tworcow-the-pirate-bay (1.01.2016).
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Oskarzeni wniesli skarge do Europejskiego Trybunatu Praw Czlowieka, argu-
mentujac, ze nie moga odpowiadac za sposéb korzystania z serwisu , The Pirate Bay”
przez innych uzytkownikéw. Poczatkowym celem serwisu byto przede wszystkim uta-
twienie wymiany (legalnych) danych przez Internet. Przestepstwo popelnili tylko ci
uzytkownicy, ktérzy bezprawnie wymieniali materiaty chronione prawem autorskim,
a nie twércy i wlasciciele serwisu. Dlatego skazanie tych ostatnich za wspétudziat
w popelieniu przestepstw przeciwko prawom autorskim naruszyto ich wolnosc¢
wypowiedzi. Trybunat uznatl jednak, ze $ciganie i karanie zaréwno uzytkownikéw
serwiséw internetowych umozliwiajagcych wymiane plikéw cyfrowych zawierajacych
réznego rodzaju ,dobra kultury”, jak i zalozycieli i administratoréw tego typu serwi-
s6éw stanowi ingerencje w prawo do rozpowszechniania i otrzymywania informacji*'.

Mimo obaw o bezpieczeristwo tajemnic przedsiebiorstwa, a takze probleméw
zwigzanych z synchronizacja urzadzen wspomaganych przez rézne systemy ope-
racyjne, coraz wiecej firm pozwala pracownikom pracowac na wlasnym sprzecie.
Jak wynika z przeprowadzonych badan, stosowanie modelu BYOD w dtuzszej per-
spektywie podnosi wydajnos$c pracownikéw, a takze pozwala zaoszczedzi¢ przedsie-
biorcy na zakupie wyposazenia oraz na inwestycjach w infrastrukture informatyczna.
Poprawia réwniez wizerunek firmy, kt6ra prezentuje sie jako nowoczesna, mobilna,
otwarta na pomysty i potrzeby pracownikéw.

Zjawisko to, okre§lane jako BYOD (Bring Your Own Device), rodzi wszelako pro-
blemy prawne. Moga one wynika¢ z prawa pracy (istnieje tutaj jednakze analogia
w zakresie np. uzywania samochodéw prywatnych do celéw stuzbowych), prawa
autorskiego (software uzywany na urzadzeniu prywatnym ma z reguly zawezenie
home edition), prawa podatkowego (jak rozliczy¢ przysporzenie pracodawcy i koszt
pracownika, ktéry realizuje zadania stuzbowe na urzadzeniu prywatnym). Kluczo-
wym zagadnieniem przy wprowadzaniu BYOD sg takze ramy prawne dotyczace szu-
kania réwnowagi pomiedzy interesami pracodawcy, ktéry ponosi ryzyko zwigzane
z dolaczeniem do sieci wewnetrznej prywatnego urzadzenia pracownika, a prawem
pracownika do prywatno$ci®.

Regulacje i compliance bada si¢ w kontekscie systeméw platnosci. Najbardziej
innowacyjne systemy platnosci mobilnych tworza zamkniete enklawy (,ekosystemy”),
brakuje bowiem determinacji podmiotéw rynku do przetamania barier i opracowa-
nia wspélnego, jednolitego standardu, co hamuje z kolei rozwéj rynku i nie budzi

31 Ibidem.
32 Por. M. Kwiatkowska-Cylke, Stuzbowe dane na prywatnym sprzecie, czyli BYOD w praktyce, https://
www.portalprawait.com/entry/sluzbowe-dane-na-prywatnym-sprzecie-czyli-byod-w-praktyce (1.01.2016).
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zaufania wérdd klient6w*. Wydajne systemy platnicze sg niezbednymi sktadnikami
dobrze funkcjonujacych rynkéw, utatwiajg bowiem wymiane towaréw, ustug i akty-
wow. Szybkos$c i wygoda przetwarzania i dokonywania platnosci wywieraja duzy
wplyw na dzialalnos$¢ gospodarcza, dlatego wazne jest, aby systemy platnosci spel-
nialy wymogi efektywnos$ci ekonomicznej. Innowacyjne ustugi platnicze to ustugi,
w ktérych zostaly zastosowane nowe rozwigzania technologie lub standardy zmie-
niajace w sposéb jakosciowy dotychczasowy sposéb dokonywania platnosci®.

Na rynku ustug ptatniczych pojawia si¢ znaczna liczba innowacji. Na razie tylko
kilka z nich wywiera jednak znaczacy wplyw na ten rynek. Istnieje zwiekszona presja
na przyspieszenie przetwarzania ptatnosci — poprzez szybsze procesowanie i rozli-
czanie lub poprzez szybsze zapoczatkowanie platnosci. Integracja rynku finanso-
wego i projekt SEPA stanowig sile napedowa innowacji w wielu krajach. Sprzyjaja
tej tendencji banki centralne, ktére s3 zainteresowane promocja obrotu bezgotéw-
kowego, a takze biznes, ktéry otwiera sie na nowe mozliwo$ci zdobywania udziatéw
rynkowych i wlaczania kolejnych ogniw do tancucha wartoéci. Ze wzgledu na oligo-
polistyczny charakter rynku platnosci regulatorzy czesto tagodza wymogi dostepu
do tego rynku, chcac pobudzi¢ skuteczng konkurencje.

3.4. Regulacja a compliance na rynku finansowym

W ramach ekonomii dobrobytu poszukuje sie odpowiedzi na pytanie, kiedy
panstwo powinno interweniowa¢ w wolnos¢ lub wlasnogé. Atrakcyjnosc teorii
dobrobytu polega na spéjnosci miedzy modelem opisowym ludzkich zachowan
a konkluzjami i zaleceniami wyprowadzonymi z tego modelu. Zatozenie racjonal-
nego wyboru pozwala traktowac efekty jako optymalne w rozumieniu efektywnosci
Pareto. Stanowig one réwnocze$nie punkty odniesienia dla ocen normatywnych.
Ekonomia instytucjonalna wykracza wszelako poza nauke ekonomii, w kregu jej

33 Podobne problemy istniejg na rynku ustug tresci na zyczenie (Video on Demand — VoD).
Por. A. Kyziol, Netflix i inni: przybywa serwiséw VoD, ,Polityka”, 22 wrze$nia 2015.

3 Mozna wskazaé trzy obszary innowacji w dziedzinie ptatnosci detalicznych: innowacyjne instru-
menty platnicze, innowacyjne kanaty i sposoby dokonywania platnosci, innowacyjne formy pienigdza.
O ile dotad operatorzy ustug platniczych musieli wspétpracowac z bankami, ktére tradycyjnie zapewniaty
wiekszo$¢ ustug platniczych, o tyle obecnie powstajg prywatne, pozabankowe systemy, ktérym technolo-
gia umozliwia $wiadczenie ustug bez posrednictwa rachunku bankowego. Banki dostarczaja natomiast
infrastrukture systemu platniczego. Czynniki rozwoju rynku to wspieranie wspétpracy i standaryzacji
oraz bezpieczna infrastruktura, ktéra gwarantuje pewno$¢, cigglos¢ i niezawodnos¢ ustug platniczych.
Szczegblne znaczenie ma racjonalne podejscie organéw antymonopolowych, ktére nie powinny kwestio-
nowac¢ danych form kooperagji, niezbednych do funkcjonowania rynku ustug ptatniczych. Por. W. Szprin-
ger, Elektroniczne instrumenty platnicze — tendencje rozwojowe, ,e-mentor” 2013, nr 3(50).
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zainteresowan znajduja sie spoteczne uwarunkowania ludzkich zachowan (ekono-
mia behawioralna).

W przypadku zagadnient zwigzanych z ingerencja panistwa przymus i konsensus
stanowig centrum rozwazan. Paristwo nie moze sie natomiast zobowigza¢ do kaz-
dorazowego uzyskania zgody adresatéw. Ingeruje ono réwniez wtedy, gdy przewi-
dywane sg pozytywne skutki takiej interwencji, czyli przewaga korzysci wzgledem
kosztéw. Preferencje adresatéw nie zawsze sg ponadto stabilne w czasie. Wybér
motywowany prawnie a racjonalny wybér w mikroskali nie zawsze sie pokrywaja,
gdyz regulacja moze nakfadac ,filtry” celowo zniechecajace ludzi do dochodzenia
do optimum Pareto®.

Regulacja powinna by¢ adekwatna do celu, nie nalezy stosowac prawa jako pana-
ceum na wszelkie problemy czy nadmiernie ingerowa¢ w swobode dziatalnosci gospo-
darczej. O ile zasada subsydiarnosci odnosi sie do szczebla (poziomu) regulacji, a wiec
np. do tego, czy powinny to czynic kraje czlonkowskie czy sama UE, o tyle w kwestii
zasady proporcjonalnosci chodzi o intensywnosc¢ regulacji oraz jej zasieg podmio-
towy 1 przedmiotowy (odpowiednio$¢ i konieczno$¢). Jednym ze sposobéw racjo-
nalizacji procesu regulacyjnego jest konsekwentne przestrzeganie pewnych zasad,
takich jak: spéjnosci uprawnien, obowigzkéw i odpowiedzialnosci, przejrzystosci,
harmonijnosci i celowosci, subsydiarnosci oraz proporcjonalnosci. Regulacje ban-
kowe mogga sprzyja¢ poszukiwaniu réwnowagi w uktadzie: regulacja — compliance®.

Jedna z przyczyn kryzysu — oprécz globalnego braku réwnowagi np. miedzy
USA a Chinami — byla nadmierna liberalizacja (deregulacja) rynku finansowego.
Wywotala ona nadmiar zadluzenia wsrdd krajéw §wiata zachodniego. Efekt zaraze-
nia wyzwolil akcje ratowania zagrozonych bankéw. Na szczycie G-20w 2009 roku
postanowiono usztywnic regulacje w celu przywrdcenia stabilnosci finansowej. Plany

35 W przypadku pluralizmu celéw (a jest to sytuacja bardzo czesta) nie wszystkie cele da si¢ tatwo
zrekonstruowac na gruncie ekonomii dobrobytu. Ekonomia behawioralna daje znacznie szerszy kon-
tekst ocen, ktére nie sg ograniczone tylko do efektéw czysto ekonomicznych. Legitymizacja (tak obiek-
tywna, jak i subiektywna) ingerencji wladzy publicznej dokonywanej w formie regulacji, a nastepnie
jej wykladni i egzekucji, jest wspélczesnie znacznie szersza niz kiedys, gdyz rzeczywisto$¢ jest bardziej
skomplikowana, co oznacza wigksze znaczenie oceny skutkéw regulacji. Por. What Makes Intervention
Legitimate?, 31st International Seminar on the New Institutional Economics, June 12-15, 2013, Weimar,
Germany, “Journal of Institutional and Theoretical Economics” 2014, vol. 170, no. 1.

36 System prawny staje sie coraz bardziej ztozony, co powoduje takze zatarcie granic miedzy jego
poszczegblnymi sktadnikami i wystepowanie niejasnosci co do ich zakresu. Stanowienie prawa wyka-
zuje deficyt celowego dzialania. Prawo uchwala sie zbyt doraZnie: terminy koniecznej implementacji
prawa UE, grozba sankcji zewnetrznych za opieszato$¢, nacisk polityczny. To powoduje powstawanie
ustaw bez ambicji zachowania cech systemowych przez prawo. Sady takze wycofuja sie z ambicji syste-
matyzacji, nawet wlasnego dorobku orzeczniczego, a niejasnosci wykladni prawa s3 poglebiane przez
media, firmy doradcze, portale spotecznosciowe itd. Por. E. Letowska, Prawo w ,ptynnej nowoczesnosci”,
,Panstwo i Prawo”2014, nr 3.
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te nie zostaly w pelni zrealizowane, a w duzej mierze substytutem regulacji staly sie
nieracjonalne oszczednosci budzetowe, ktére spowodowaty kolejna fale spekulacji
i ponownie doprowadzily do niestabilnosci.

Znaczace btedy skonstatowano w odniesieniu do tzw. lekkiej czy fagodnej regu-
lacji oraz samoregulacji (light-touch regulation, self-regulation). Miaty to by¢ normy
przyjazne dla rynku, o niskim koszcie compliance, banki wszelako tamaty je w spo-
s6b jaskrawy. Prowadzilo to w konsekwencji do sytuacji, w ktérej organy nadzor-
cze czy sady ferowaly grzywny nawet do 10% kapitatu pierwszej kategorii (Tier 1)
najwiekszych bankéw. W ten sposéb §lepa wiara w wolny rynek sprawila, ze sek-
tor finansowy cieszy si¢ aktualnie najmniejszym spotecznym zaufaniem w gospo-
darce. Spadek zaufania jest najwiekszy w krajach wysoko rozwinietych. Szczegélnie
wiele oburzenia — oprécz naduzyc i skandali rynkowych — budzi kontynuacja trady-
cji wyplaty wielkich bonuséw dla wyzszej kadry kierowniczej, okreslanej przykrym
dla catego sektora okresleniem bangsters.

Sektor finansowy nie moze istnie¢ sam dla siebie, lecz powinien tworzy¢ infra-
strukture finansowa i kreowac zaufanie w ramach zréwnowazonego wzrostu gospo-
darczego. Poréwnujac niedostateczng regulacje sektora finansowego po ostatnim
kryzysie z do§wiadczeniami lat 30., nalezy stwierdzi¢, ze zabraklo silnego, zdecydo-
wanego mechanizmu realizacji — na wzér stynnej komisji Senatu USA, pod kierun-
kiem znanego prawnika i sedziego okresu Wielkiego Kryzysu Ferdinanda Pecory. By¢
moze kryzys nie dotknat w sposéb szczegélnie silny krajéw bogatych, ktére w wiek-
szo$ci przypadkéw uniknely przeksztatcenia recesji w depresije i pozwolity bankom
fatwo przywrécic¢ koncepcje znang jako business as usual.

Ciagle trwa dyskusja nad restytucja systemu bankéw specjalistycznych — na wzér
amerykanski. W Niemczech przewaza wszakze poglad, Ze system ten nie pasuje do
realiéw rynkowych i tadu instytucjonalnego, gdzie pewne efekty zwigzane z banko-
woscig specjalistyczng sa osiggane dzieki ré6znorodnosci (banki publiczne, spétdziel-
cze i prywatne). Réznorodnos¢ daje bowiem pewng odpornos¢ na kryzysy. Mozna
zaobserwowacd znaczny nacisk wywierany na nadzér mikroostroznosciowy. Nie
zawsze czyni on jednak zado$¢ zasadzie proporcjonalnodci, a takze zakt6ca propor-
cje miedzy nadzorem mikro- i makroostrozno$ciowym. To, ze poszczegélne banki
sa bezpieczne, nie znaczy, ze stabilny jest system bankowy. Mozna przyjac, ze ist-
nieje zbyt wiele i zbyt skomplikowanych regulacji mikroostroznosciowych, a zbyt
malo i ponadto o stabej skutecznosci — regulacji makroostroznosciowych. Nie jest
w pelni jasna relacja miedzy konkurencjg a stabilno$cig w systemie finansowym.

W koncepcji Bazylei 3 przyjeto implicite zalozenie, ze wielkiej ztozonosci ryn-
kéw finansowych musi odpowiada¢ w takim samym stopniu zlozona i szczegétowa
regulacja nadzorcza. Nie da sie tego zalozenia w pelni poprawnie urzeczywistnic.
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Przykladem s3 ratingi wewnetrzne: zbyt zlozone, o zbyt wielu parametrach, nie
w pelni obserwowalnych i opartych na nie zawsze dobrych modelach. Single Reso-
lution Mechanism i odpowiednie ustawy krajowe o restrukturyzacji bankéw maja
na celu skuteczne zwalczanie kryzyséw takze wielkich bankéw, do tej pory ,zbyt
duzych, by upas¢” — bez zagrozenia stabilnosci catego systemu finansowego. Temu
celowi stuzy réwniez Europejska Unia Bankowa i nowy, unijny nadzér bankowy
sprawowany przez EBC. Mozna méwic o wylonieniu sie w licznych krajach trze-
ciego — oprécz mikro- i makroostrozno$ciowego — wymiaru nadzoru: ochrony kon-
sumenta na rynku ustug consumer finance.

Antycykliczna polityka makroostroznosciowa zaklada stabilno$¢ finansowa,
a tym samym zapewnienie pozytywnego wkiadu sektora finansowego we wzrost
gospodarczy. Dotychczasowe badania kosztéw i korzysci nie dajg wszelako pelnej
wiedzy, ktéra moglaby stac sie podstawa antycyklicznych norm makroostrozno-
$ciowych. Badania odnoszg sie w gruncie rzeczy do szacowania kosztéw i korzysci
posrednich, wyrazonych jako procent dtugoterminowego rocznego PKB. W anali-
zach tych pomija sie zatem skutki bezposrednie, np. wdrozenia regulacji w podda-
nych nadzorowi instytucjach finansowych, egzekwowania regulacji czy korzysci dla
sfery realnej. Dostrzega sie zwigzek przyczynowy miedzy kryzysami ptynnosci i nie-
wyplacalnosci bankéw a brakami czy lukami w systemie rachunkowosci, ktéra nie
zawsze jest adekwatnym odzwierciedleniem sytuacji ekonomicznej banku®. Ponadto
koszty i korzysci z regulacji kapitatowych lub ptynnosciowych moga by¢ zaréwno
niedoszacowane, jak i przeszacowane. Wada analizy kosztéw w dlugim okresie jest
takze pomijanie wptywu innych polityk, np. polityki pienieznej, ktéra moze osta-
biac¢ negatywne skutki restrykcyjnej polityki makroostroznosciowej oraz ograniczac
jej korzysci. Polityka pieniezna jest bowiem istotna determinanta podejmowania
przez banki ryzyka, a takze nadmiernej procyklicznosci. Jednolita polityka pieniezna
EBC nie jest w jednakowym stopniu dopasowana do potrzeb kazdego kraju ze strefy
euro. Skutecznos$¢ jednolitej polityki pienieznej EBC w zakresie ksztattowania sytu-
acji makroekonomicznej jest rézna w poszczegélnych krajach ze wzgledu na zréz-
nicowanie ich sytuacji gospodarczej oraz sprawnos$¢ mechanizméw adaptacyjnych.
Podstawa pelnej oceny stabilizacyjnego oddzialywania jednolitej polityki pienieznej
EBC powinna by¢ obserwacja koniunktury zar6wno w zakresie catej strefy euro, jak
i na poziomie gospodarek krajowych?®. Badania nie dajg jasnych wskazéwek co do

3 Por. A. Aleszczyk, The Banks’ Financial Reporting and the Downfall of the Banking Sector, “Journal
of Management and Financial Sciences” 2015, vol. 8, issue 19.

38 Por. Z. Urbanowicz, Nieadekwatnos¢ polityki pienigznej Europejskiego Banku Centralnego w pro-
cesie stabilizacji makroekonomicznej w strefie euro, ,Gospodarka Narodowa” 2015, nr 4; Z. Urbanowicz
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zakresu restrykcyjnosci regulacji kapitalowych i ptynnosciowych, ograniczajacej
prawdopodobienistwo kryzyséw finansowych®.

W $wietle badani wyr6zniono 4 modele biznesowe bankéw: detaliczny — szeroki
lub waski, hurtowy oraz inwestycyjny (retail diversified-, retail focused-, investment-,
i wholesale oriented banks). Banki skupiajace sie na tradycyjnym modelu bankowosci
detalicznej okazaty sie bardziej stabilne i odporne na kryzysy. Reforma strukturalna
bankowosci w UE sprowadza sie do renesansu koncepcji podziatu na bankowosé
komercyjng i inwestycyjng, zwlaszcza w odniesieniu do instytucji waznych syste-
mowo*. Istotny czynnik odpowiedzialnego kredytowania i poprawy bezpieczenstwa
finansowego gospodarstw domowych oraz integracji oséb wykluczonych spotecznie
i finansowo stanowi rozbudowa biur informacji kredytowej*.

Banki powinny bra¢ pod uwage szerokie spektrum regulacji rynku finansowego,
a nie tylko prawo bankowe. Banki $§wiadcza coraz wiecej ustug finansowych, takze
poza kregiem czynnosci $cisle bankowych (np. bankassurance). Podmioty te stano-
wig réwniez powazny czynnik kapitalizacji WGPW, a takze wspétpracujg z innymi
instytucjami finansowymi, np. ubezpieczycielami czy funduszami inwestycyjnymi.
Nalezy pamietac zatem o pozostatych dyrektywach lub regulacjach rynku, takich jak
np. MIFiD, MIFiR, EMIR czy tez ochrona konsumenta. Z perspektywy optymalnej
strategii stosowania regulacji (compliance) coraz wieksze znaczenie maja réwniez dobre
praktyki. Banki powinny aktywnie uczestniczy¢ w projektowaniu nowych regulacji,
by wspéttworzy¢ atmosfere zrozumienia dla istotnych potrzeb rynku finansowego
oraz zaufania miedzy interesariuszami i sektorem bankowym, a takze promowaé
koncepcje zréwnowazonego rozwoju (sustainability)*.

Stabilizacja makroekonomiczna w strefie euro w latach: 1999-2013, ,Studia Oeconomica Posnaniensia”
2015, nr 3.

3 Por. M. Olszak, O skutecznosci i efektywnosci antycyklicznej polityki makroostroznosciowej, ,Bez-
pieczny Bank” 2015, nr 4.

40 Projekt Rozporzadzenia Parlamentu Europejskiego i Rady z 29 stycznia 2014r. w sprawie §rodkéw
strukturalnych zwiekszajacych odpornos¢ instytucji kredytowych, 2014/0020 (COD), COM(2014) 43 final,
http://www.europarl.europa.eu/meetdocs/2014_2019/documents/com/com_com%282014%290043_/
com_com%282014%290043_pl.pdf (1.01.2016).

4 Por. E. Pyykko, Towards Better Use of Credit Reporting in Europe, Centre for European Policy Stu-
dies, Brussels 2013, http://www.ceps.eu/book/towards-better-use-credit-reporting-europe (1.01.2016);
R. Ayadi, W.P. de Groen, Banking Business Models Monitor 2014: Europe, Centre for European Policy Stu-
dies, Brussels 2014, http: //www.ceps.eu/book/banking-business-models-monitor-2014-europe (1.01.2016);
S. Bouyon, The Impact of Banking Structural Reform on Retail Finance, Centre for European Policy Stu-
dies, Brussels 2013, http: //www.ceps.eu/book/impact-banking-structural-reform-household-retail-finance
(1.01.2016).

4 W jednych obszarach regulacja jest nadmierna, a inne wlagnie pilnie potrzebuja regulacji np. seku-
rytyzacja, odwrécona hipoteka, dostep do publicznych baz danych, obrét bezgotéwkowy, shadow ban-
king. Por. S. Kasiewicz, Regulacje pokryzysowe a koncepcja zréwnowazonego rozwoju w sektorze bankowym,
w: Ku przysztosci, red. I. Hejduk, A. Herman, Difin, Warszawa 2014.
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W wielu krajach nadal brakuje przejrzystosci, standardowej, jednolitej prezen-
tacji kosztéw i korzysci oraz uczciwych zasad marketingu ustug consumer finance,
np. kojarzenia réznych ustug finansowych w ramach sprzedazy pakietowej czy wigza-
nej, a zatem takze mozliwosci por6wnywania ofert kredytéw i pozyczek®. W niekté-
rych panistwach stopieri ubankowienia ludnosci jest jeszcze niski. Rozwéj platnosci
mobilnych moze istotnie zmniejsza¢ zakres wykluczenia finansowego. Wiele oséb,
ktére nie maja mozliwosci korzystania z komputera czy Internetu, posiada wszakze
telefony komérkowe*.

W tym kontekscie nalezy zwrdci¢ uwage na funkcje compliance, ktéra w sekto-
rze finansowym stuzy do formutowania wielu wytycznych. W kwestii funkcji com-
pliance w firmach nie bedacych podmiotami nadzorowanymi przez KNF (i po§rednio
nie bedacych adresatami stanowisk ESMA, EBA, EIOPA czy wytycznych Komitetu
Bazylejskiego) warto wskazac na to, ze takze takie podmioty (np. firmy telekomuni-
kacyjne) mogtyby duzo skorzystac, gdyby postanowily — nie czekajac np. na wdro-
zenie normy ISO 19600 — zastosowac odpowiednie wytyczne regulatoréw sektora
finansowego w zakresie organizacji funkcji compliance®.

3.5. Ocena skutkéw regulacji — na przyktadzie rynku
technologii ICT

Oceny technologii (technology assessment) dokonuje sie nie tylko poprzez rynek,
aleiza sprawa organéw panstwa. Polega ona na badaniu konsekwencji rozwoju okre-
$lonych technologii, co z kolei ma poméc w podjeciu okreslonych decyzji politycz-
nych. Jest to wiec dla wtadzy publicznej narzedzie dostarczania wiedzy i wspierania
proceséw decyzyjnych. Badania okreslane jako ocena technologii sa przeprowadzane
przez instytucje parlamentarne i rzgdowe lub niezalezne instytucje badawcze. W tym
celu zostala powotana Europejska Sie¢ Parlamentarnej Oceny Technologii (European
Parliamentary Technology Assessment). Badaniu podlegaja szanse i zagrozenia zwia-
zane z nowymi technologiami — po to, by odpowiednio wcze$nie okresli¢ ryzyko czy

4 Responsible Lending. An International Landscape, red. ]. Hubbard-Solli, November 2013, http: //www.
consumersinternational.org/media /1412472 /ciresponsiblelending_finalreport_06-11-13.pdf (1.01.2016).

4 Mobile Payments and Consumer Protection, http://www.consumersinternational.org/media/
1439190/ ci_mobilepaymentsbriefing_jan14_final.pdf (1.01.2016).

4 Por. G. Wiodarczyk, Co czeka polski rynek finansowy? oraz G. Wiodarczyk, Norma ISO 19600
— préba standaryzacji zarzgdzania ryzykiem braku zgodnosci (compliance) — zagadnienia wstgpne, https://
compliancemifid.wordpress.com/ (1.01.2016).
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potencjalne konflikty spoteczne na tle rozwoju technologii badZ utatwic spoteczne
procesy uczenia sie obstugi nowych technologii*.

Ciekawg pozostaje kwestia wptywu paristwa na transakcje M&A. Wiele wskazuje
na to, Ze interwencje tego rodzaju nie sg (chociaz powinny byc) neutralne konkuren-
cyjnie, poniewaz mogg istotnie utrudnia¢ wejscia i wyjscia z rynku, a wiec wptywad
na mobilno$¢ przedsiebiorstw. Mozna je wiec traktowac jako przyktad zastosowania
polityki przemystowej. Przyktadem jest zablokowana w 2014 roku transakcja przeje-
cia brytyjskiej sp6tki Astra/Zeneca przez amerykanska Pfizer badz sprawa przejecia
przez General Electric dzialu energetycznego i dziatu sieci przesytowych Alstom, co
zostato warunkowo zatwierdzone przez Komisje Europejska, wiele lat po zablokowa-
niu przez Komisje Europejska transakeji przejecia Honeywell przez General Electric®.

W obliczu globalizacji nalezy zwréci¢ uwage na tendencje coraz szerszego defi-
niowania rynkéw geograficznych. Kluczowe jest tez nowe podejscie do analizy rynkéw
nowych technologii, ktére okresla sie jako rynki szybko rozwijajace sie (fast moving
markets), gdzie ciagle pojawiajg sie innowacje i duza role odgrywaja prognozy roz-
woju rynku, a nie wylacznie diagnoza status quo*. Ponadto charakterystyczne jest
szersze ujmowanie rynkéw produktowych, bedace efektem konwergencji mediéw
i cyfryzacji kontentu. Przyktadowo, w sprawie Facebook — WhaysApp zwrécono
uwage na nowe formy konkurencji, zachodzacej np. zaréwno miedzy aplikacjami
na smartfony a tradycyjnymi ustugami telefonicznymi pochodzacymi od operatoréw

4 Por. Technology Assessment. Problematyka oceny technologii, red. M. Gwiazdowicz, P. Stankiewicz,
,Studia Biura Analiz Sejmowych Kancelarii Sejmu” 2015, nr 3; por. tez: K. Klincewicz, Dyfuzja inno-
wacji. Jak odnies¢ sukces w komercjalizacji nowych produktéw i ustug, Wydawnictwo Naukowe Wydziatu
Zarzadzania UW, Warszawa 2011.

4 W szczegblnosci nalezy zwréci¢ uwage na zastrzezenia wobec transakcji podniesione przez Komi-
sje Europejska oraz propozycje zobowigzan przedstawionych przez General Electric, réznice w podej-
$ciu do sprawy pomiedzy unijnym a amerykanskim organem ochrony konkurencji oraz do§wiadczenia
stron wyniesione ze wspélpracy z oboma organami. Sprawa General Electric/Alstom jest wyjatkowa ze
wzgledu na olbrzymia warto$¢ transakeji, skutki dla europejskiego i globalnego rynku energetycznego,
a takze ze wzgledu na aspekty polityczne (interwencja rzadu Republiki Francuskiej) oraz relacje mie-
dzy konkurentami (Siemens i MHI). Podejscie do wysoce skomplikowanych koncentracji przez Komi-
sje Europejska i przez Prezesa Urzedu Ochrony Konkurencji i Konsumentéw dopiero sie ksztaltuje
i wymaga poglebionych badan. Por. N. Petit, State-Created Barriers to Exit? The Example of the Aquisi-
tion of Alstom by General Electric, https://orbi.ulg.ac.be/bitstream/2268/182220/1/State%20Created %20
Barriers%20t0%20Exit%20-%20The%20Example%200{%20the%20Acquisition%200f%20Alstom%20
by%20General%20Electric%20%20%28129200292015%29.pdf (1.01.2016); por. tez: R. Molski, Prawne
i ekonomiczne aspekty polityki promowania narodowych czempionéw, Wydawnictwo Naukowe Wydziatu
Zarzadzania UW, Warszawa 2015.

48 Por. Market Definition in a Globalised World, “Competition Policy Brief” 2015, issue 2, http://ec.eu-
ropa.eu/competition/publications/cpb/2015/002_en.pdf (1.01.2016); The Interchange Fees Regulation
“Competition Policy Brief” 2015, issue 3, http://ec.europa.eu/competition/publications/cpb/2015/003_
en.pdf (1.01.2016); I. Mirabile, M.K. Pieber, L. Sauri, A. Stril, Protecting the Drugs of Tomorrow: Competi-
tion and Innovation in Healthcare, “Competition Merger Brief” 2015, issue 2, http://ec.europa.eu/com-
petition/publications/cmb/2015/cmb2015_002_en.pdf (1.01.2016).
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telekomunikacyjnych (consumer communications apps — mobile telephones sevices), jak
i miedzy aplikacjami na smartfony, umozliwiajacymi np. wymiane multimediéw,
tekstéw czy zdjec a ustugami serwiséw spotecznosciowych (consumer communica-
tions apps — social networking services)®.

Koncepcja jednego organizmu gospodarczego moze chronic firmy przed zarzu-
tami ze strony urzedéw antymonopolowych. Warunkiem jest jej sp6jna interpretacja
przez strony. Postulat podejscia ekonomicznego do zastosowania koncepcji jednego
organizmu gospodarczego jest uzasadniony, ale jedynie dopéty, dopdki funkcje lub
cele danych norm prawa ochrony konkurencji nie wyrastaja z uzasadnienia innego
niz ekonomiczne. Ponadto w kontekscie stusznego postulatu ,,ekonomizacji” prawa
ochrony konkurencji mozna zauwazy¢, ze niekiedy za powyzszym postulatem kryje
sie nie tyle potrzeba uwzgledniania ekonomicznych zatozer norm antymonopolo-
wych, ile préba narzucenia pewnej (najczesciej neoklasycznej i liberalnej) ekono-
micznej ideologii*’. Wspdlczesna ekonomia jawi sie wielu ludziom zbyt czesto jako
intelektualna zabawa (gra), nieprzynoszaca praktycznych korzysci dla zrozumienia
$wiata gospodarki®'.

Regulacja ex ante ma uzasadnienie w sytuacji, gdy brak konkurencji na danym
rynku ma charakter wzglednie trwatly. Nalezy wszelako podkresli¢ wymég daleko
posunietej ostroznodci w stanowieniu i stosowaniu prawa konkurencji. Sytuacja
regulacji i braku regulacji czesto nie jest tatwa do poréwnania pod wzgledem kosz-
téw, gdyz nie zawsze istnieje mozliwo$¢ dokonania pelnego rachunku kosztéw.
Nierzadko dokonuje sie poréwnywania sytuacji hipotetycznych, a nie istniejacych rze-
czywiscie. Cele faktyczne regulacji bywaja odmienne od deklarowanych. Trzeba braé
pod uwage szeroki kontekst regulacji, ekonomie behawioralng i dzialania pozorne.
Cele koniecznej elastycznosci regulacji oraz bezpieczeristwa obrotu pozostajg czesto
kolizyjne. W przypadku prawa konkurencji typowe jest stosowanie przypuszczen,
domnieman, prognoz czy poszlak zamiast bezspornych, ,twardych” dowodéw. Sta-

4 Por. E. Ocello, C. Sjodin, A. Subocs, What’s Up with Merger Control in the Digital Sector? Lessons from
the Facebook/WhatsApp EU Merger Case, “Competition Merger Brief” 2015, issue 1, http://ec.europa.eu/
competition/publications/cmb/2015/cmb2015_001_en.pdf (1.01.2016); S. De Vita, S. Miiller, V. Staykova,
M. Zedler, Convergence Meets Consolidation in the Spanish Telecom Sector, Orange/Jazztel, "Competition
Merger Brief” 2015, issue 3, http://ec.europa.eu/competition/publications/cmb/2015/cmb2015_003_
en.pdf (1.01.2016).

50" Por. P. Semeniuk, Koncepcja jednego organizmu gospodarczego w prawie ochrony konkurencji, Wydaw-
nictwo Naukowe Wydzialu Zarzadzania UW, Warszawa 2015; por. tez: K. Stolarski, Zakaz naduzywania
pozycji dominujgcej na rynkach telekomunikacyjnych w prawie Unii Europejskiej, Wydawnictwo Naukowe
Wydziatu Zarzadzania UW, Warszawa 2015.

St Por. Competition Law as Regulation, red. J. Drexl, F. di Porto, Edward Elgar, Cheltenham—Northamp-
ton 2015; Competition Policy and Economic Approach, red. J. Drexl, W. Kerber, R. Podszun, Edward Elgar,
Cheltenham-Northampton 2011.
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tus quo jest wiec tylko punktem wyjscia do oceny struktury rynku, zachowan (stra-
tegii) rynkowych graczy i podjecia decyzji przez regulatora®.

Konwergencja urzadzen i cyfryzacja kontentu, zacieranie si¢ granic miedzy tra-
dycyjnymi mediami (RTV), telekomunikacjg a Internetem, rozwéj ustug mobilnych,
serwiséw spotecznosciowych, Cloud Computing czy Big Data stanowig nowe wyzwa-
nia stawiane przed regulacja sektorowa, prawem wlasnosci intelektualnej, prawem
mediéw elektronicznych oraz prawem konkurencji. Jest to nie tylko kwestia tworzenia
niezaleznych, eksperckich agencji regulacyjnych (UKE), ktére bytyby przeciwwaga
dla interes6w dominantéw i motorem inwestycji infrastrukturalnych®. W centrum
dyskusji pozostaje problem sztucznej inteligencji, automatycznych systeméw eksperc-
kich, wirtualnej edukacji, relacji miedzy otwartym dostepem do tresci (Open Access)
a ochrong praw autorskich, a takze ,, Internetu rzeczy”, zwlaszcza w przypadku odpo-
wiedzialno$ci ludzi za automatyczne dziatania maszyn i urzadzen, np. samochodéw
poruszajacych sie bez kierowcy. Mozna tu analizowaé odpowiedzialnos$¢ deliktows,
zalezng od winy, a takze niezalezng od winy odpowiedzialno$¢ za produkt. , Inter-
net rzeczy” tworzy nowe wyzwania dotyczace regulacji (np. ochrony danych osobo-
wych), gdyz przedmioty fizyczne w ramach ,Internetu rzeczy” nabierajg znamion
typowych dla innych dziatéw prawa, wykraczajacych daleko poza prawo rzeczowe*.

Celem polityki konkurencji jest maksymalizacja dobrobytu konsumenta. Warun-
kiem zachowania suwerenno$ci konsumenta w tej mierze jest rynkowa, nie za$
,sztuczna” alokacja zasobéw. Procedura regulacji sektorowej ex ante (np. teleko-
munikacji) stala si¢ przedmiotem krytyki z perspektywy zasad dobrego legislatora.
Postepowanie bylo dlugotrwate, w wielu fazach niejasne, obarczone znacznymi
kosztami. Wzajemne zaleznosci w rozbudowanym ukltadzie wigzacych lub niewia-
zacych aktéw Komisji nastreczaly watpliwosci krajowym organom regulacyjnym,
prowadzacym postepowanie o stwierdzenie rynkowej pozycji dominujacej®. Rynki

>z Por. W. Szpringer, Regulacja konkurencji a konkurencja regulacyjna, POLTEXT, Warszawa 2010.

>3 Por. S. Pigtek, Nowa strategia regulacyjna na rynku telekomunikacyjnym, ,iKAR” 2012, nr 1(6);
R. Sliwa, Zarys ekonomicznej analizy polityki regulacyjnej w sektorze telekomunikacyjnym, ,iKAR” 2013,
nr 2(8), www.ikarwz.uw.edu.pl (1.01.2016).

>+ Por. O. Stiemerling, , Kiinstliche Intelligenz“ — Automatisierung geistiger Arbeit, Big Data und das
Internet der Dinge, “Computer und Recht“ 2012, nr 12, a takze: G. Spindler, Roboter, Automation, kiinstli-
che Intelligenz, selbst-steuernde Kfz — Braucht das Recht neue Haftungskategorien?, “Computer und Recht*
2015, nr 12.

>> Polityka konkurencji skupia sie na srodkach realizacji wolnosci konkurencji — na tym ,jak” zapew-
ni¢ wolnog¢, a nie ,,co” ma zosta¢ wytworzone. Nie powinna ona rozstrzygac tego, jaka struktura rynku
czy technologia jest ,prawidtowa” badz ,stuszna”, lecz raczej musi badac, czy wplyw ostatecznych uzyt-
kownikéw (konsumentéw) na ten wybér jest dostatecznie silny. Konkurencja w sektorze IT charaktery-
zuje sie dluzszymi okresami struktur i standardéw stabilnych, przerywanymi co pewien czas nagltymi
zmianami i zwrotami, kiedy firmy angazuja si¢ bardzo mocno w zawziety wyscig o nowy standard ryn-
kowy czy przelomowa innowacje (disruptive innovation), majac $wiadomosc¢ faktu, ze ,zwyciezca bierze
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ICT charakteryzuja sie silnymi efektami sieciowymi. Typowe s3 dla nich wysokie
koszty przygotowania pierwszego produktu, w tym tzw. koszty utopione (sunk costs)
oraz niewielkie koszty jego powielania. Ma sie w tym przypadku zatem do czynienia
z kombinacja efektéw skali po stronie popytu oraz podazy, co oznacza, ze rynki ICT
wykazuja tendencje do wysokiej koncentracji. Wiadza rynkowa jednej firmy moze
sie utrzymywac bardzo dtugo, bardzo trudne sg tez nowe wejscia na rynek. Mozliwe
jest wypieranie z rynku przybyszéw. Rozw6j rynku (np. Internetu) moze prowadzi¢
zaréwno do umocnienia pozycji dotychczasowych lideréw, jak i do jej podwazenia
— rozstrzygajaca jest przewaga technologiczna, a nie tradycyjnie pojmowana rywa-
lizacja miedzy produktami.

Posiadanie pozycji dominujgcej na rynku infrastruktury — w sektorze sieciowym
—umozliwia dominantowi przeniesienie atrybutéw dominacji rynkowej na pionowo
powiazane rynki §wiadczenia ustug audiowizualnych, dostepu do szerokopasmowego
Internetu, VoIP oraz telefonii mobilnej, cyfrowej telewizji internetowej. W efekcie
powigzania ,ustugi potréjnej” (triple service), ktéra integruje ustugi innowacyjne ze
standardowa ustuga glosowa, dominant w sferze infrastruktury przenosi swojg pozy-
cje na liczne rynki innowacyjnych ustug internetowych. Cyfryzacja, konwergencja
mediéw sprzyjaja takiej strategii. Mozna w ten sposéb zatrzymac klientéw i blokowaé
ekspansje konkurentéw, np. operatoréw telewizji kablowej. W ten spos6b dominant
prowadzi do powstania faficucha zmonopolizowanych i wzajemnie powigzanych
rynkéw, z ktérych jeden moze mied strategiczne znaczenie dla rozwoju catego sek-
tora. Taki rynek stanowi ustuga dostepu do szerokopasmowego Internetu, z ktérym
zwigzane jest $wiadczenie ustug multimedialnych.

Aby zapobiec monopolizacji usytuowanych na nizszym szczeblu rynku ustug
innowacyjnych, mozna promowac konkurencje na poziomie infrastruktury — miedzy
sieciami operatoréw telekomunikacyjnych, kablowych, radiowych itp. —lub siegnaé
do doktryny ,urzadzen kluczowych” (essential facilities), co z kolei moze utatwi¢ kon-
kurencje innych operatoré6w z zasiedziatym posiadaczem infrastruktury*®. Za klu-
czowe urzadzenia, do ktérych mozna prawnie umozliwi¢ dostep za rozsgdng cene,
przychodzi uznaé: petle lokalng, strumiert bitéw, pasmo czestotliwosci radiowej,
prawa wiasnosci przemystowej (kod Zrédlowy). Postep technologii pozwala wow-
czas nowym podmiotom wejs$¢ na pozornie podzielony rynek i podjac konkurencje

wszystko”. Por. J. Hogan, Competition Policy for Computer Software Markets, "Journal of Information,
Law and Technology” 2001, no. 2.

56 Por. J. Majcher, Dostgp do urzgdzen kluczowych w swietle orzecznictwa antymonopolowego, WPiPG,
Warszawa 2005.
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z insiderami (Skype). Firmy szukaja mozliwosci zniwelowania strat poniesionych
na rynku telefonii stacjonarnej dzieki ustugom internetowym (Netia)®.

Prawidlowa ocena dynamiki rynku jest istotna przy wdrazaniu prawa konku-
rencji. Rozwdj rynkéw technologii IT — to dobry przyktad konkurencji dynamicz-
nej w rozumieniu Schumpetera. W wyniku ignorowania potencjalnej konkurencji
w sektorach o dynamicznej konkurencji rynki moga zostac okreslone zbyt wasko,
co z kolei doprowadzi do bezpodstawnych twierdzei o dominacji. Wéwczas istnieje
zatem zwigkszone ryzyko btedu regulacyjnego. Dynamika rynku wynika z szybkich
zmian technologicznych oraz znacznych inwestycji w badania i rozwéj. Cechy sek-
toréw sieciowych (efekt sieciowy) powoduja, ze konkurencja ma cechy raczej ,kon-
kurencji o rynek”, a nie tylko ,konkurencji na rynku”.

Sytuacja na rynku komunikacji elektronicznej umozliwia stopniowe odchodzenie
od regulacji sektorowej na rzecz ogélnego prawa konkurencji, w ramach ktérego samo
posiadanie dominujacej pozycji na rynku nie stanowi podstawy do podejmowania
czynnosci regulacyjnych wobec dominanta®®. Analiza ekonomiczna efektéw mono-
polistycznych w cyberprzestrzeni musi uwzglednia¢ rodzaj débr oraz cechy rynku
i sektora. Punktem wyjécia dla kolejnych préb definiowania rynku elektronicznego
stalo sie sformulowanie na poczatku lat 90. okreslenia cyberspace (cyberprzestrzen),
ktére oznacza istnienie ,$wiata réwnoleglego”, stworzonego i podtrzymywanego
przez komputery i sieci komputerowe. Cyberprzestrzeni nadaje sie¢ tez znaczenie
destrukeji czasu i przestrzeni fizycznej, okreslajac jg jako srodowisko bioelektro-
niczne, co mozna traktowac jako przetom cywilizacyjny.

Z potaczenia stéw market oraz cyberspace powstato stowo marketspace. Okresle-
nie to zostato zdefiniowane jako wirtualna sfera, w ktérej produkty i ustugi istnieja
jako informacja w formie cyfrowej i moga by¢ dostarczane poprzez kanaty bazujace
na technologiach informatycznych. Autorzy zwrdcili uwage na to, ze rynek — okre-
slany do tej pory jako marketplace — posiada nowy , ksztatt”, ktérego wyznacznikami

°7 Dostep do petli lokalnej i strumiert bitéw mozna traktowa¢ komplementarnie, np. we Fran-
¢ji i Wielkiej Brytanii stosuje sie dostep do petli lokalnej w duzych aglomeracjach, a strumien bitéw
— na obszarach stabo zurbanizowanych (strategia two-tier). Polityka regulacyjna rézni sie w krajach
czlonkowskich, chociaz celem jest stworzenie jednolitego rynku komunikacji elektronicznej i réwnych
regut gry (the level playing field). Por. P. Gruszecki, Konkurencja rynkowa z wykorzystaniem elementu dZwi-
gni (Internet), ,CEO” 2006, nr 5, s. 36 i nast.; M. Jaslan, Internet ratuje wyniki finansowe Nenii, ,The Wall
Street Journal Polska” — dodatek do , Dziennika”, 14-15 lipca 2007; por. tez: ,Juconomy Newsletter” 2007,
no. 48, Juni oraz Wetthewerb im Internetzugangsmarkt, Workshop der Regulierungsbehéorde fiir Telekom-
munikation und Post, "Multimedia und Recht” 2003, nr 3 (Beilage).

8 Por. J. Haucap, Wettbewerb und Regulierung im Mobilfunk aus Sicht der 6konomischen Theorie, Insti-
tut fitr Wirtschaftspolitik, Universitit der Bundeswehr Hamburg, Mirz 2003; F. Kamiriski, Inwestycyjne
aspekty regulacji konkurencji na rynku komunikacji elektronicznej w Unii Europejskiej, ,Telekomunikacja
i Techniki Informacyjne” 2005, nr 1-2.
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sa elektroniczna przestrzen i oderwanie od fizycznego miejsca. Nowatorski charak-
ter tej definicji wskazuje jednak na zmiany zachodzace w obszarze wymiany. Akcent
pada tu na niematerialny charakter samego rynku oraz przedmiotu wymiany. Ponadto
podejscie to wskazuje na wazng role informacji jako podstawowego no$nika war-
todci na rynku elektronicznym. Na tej podstawie, rynek elektroniczny okresla sie
réwniez jako wirtualne miejsce handlu, ktérego gtéwnym przedmiotem jest infor-
macja i wiedza®.

Nie mialoby sensu np. dzielenie przedsi¢biorstwa Microsoft, w sytuacji, gdy
nowo powstate firmy i tak korzystatyby z tego samego standardu technologicznego,
do ktérego nie majg dostepu inne firmy zewnetrzne. Dlatego tez dzialanie organéw
publicznych w stosunku do nowo rozwijajacych sie zjawisk nie moze bazowac na tra-
dycyjnej analizie, opierajacej sie na popycie i podazy, lecz musi uwzgledniac kwestie
panowania nad dominujaca technologia. Dziatalno$¢ Google coraz czesciej znajduje
sie pod lupa urzedéw antymonopolowych. W USA zakwestionowano unie personalna
w zarzadzie Google oraz Apple — producenta telefonu iPhone. W §wiecie Internetu
jednakze wszystko ze sobg konkuruje, mozna wiec postawic teze dotyczaca wzajem-
nej konkurencji miedzy firmami (np. Google stworzyt system operacyjny Android
instalowany w telefonach komérkowych, co oznacza, ze wyposazone w ten system
urzadzenia stanowig bezpo$rednia konkurencje dla firmy Apple®).

Nalezy zaznaczy¢, ze zaréwno patenty, jak i standardy majg duze znaczenie
w przypadku strategii innowacji. Skojarzenie tych dwéch elementéw jako standar-
dowych (kluczowych) patentéw moze natomiast wywotywac problemy. Standardy
stuzg przede wszystkim lepszej interoperacyjnosci, co z kolei moze przyczynic sie
do zwielokrotnienia korzys$ci dla przedsiebiorstw i konsumentéw. Dalszy rozwéj
istniejacych systeméw oraz rozwdj nowych produktéw ma miejsce przede wszyst-
kim w dziedzinie technologii ICT, ktérych funkcjonowanie trudno sobie wyobrazi¢
bez zastosowania jednolitych standardéw. Umozliwiaja one bowiem interakcje ré6z-
nych sktadnikéw, wykorzystanie korzysci skali, zakresu i uczenia sie oraz obnizenie
kosztéw. Z drugiej strony, standaryzacja prowadzi do utraty czesci konkurencji mie-

% W cyberprzestrzeni niektére czynniki prowadzace do powstania pozycji dominujacej maja mniej-
sze znaczenie niz w §wiecie rzeczywistym. Z drugiej strony jednak pojawiaja si¢ nowe zjawiska mogace
prowadzi¢ do tego wlasnie efektu. Te ,nowe” efekty monopolistyczne zwigzane s3 z technologia oraz
standardami i wymykaja sie klasycznej analizie ekonomicznej prawa konkurencji. Tradycyjne rozwia-
zania zwigzane z zapobieganiem koncentracji lub forsowaniem dekoncentracji, a takze kontrolg cen
ijakosci, moga okazac si¢ mato efektywne w stosunku do tych nowych zjawisk. Por. O. Filipowski, Ana-
liza ekonomiczna efektéw monopolistycznych w cyberprzestrzeni, www.cbke.uni.wroc.pl (1.01.2016).

60 Por. K. Klincewicz, Ekonomiczne i strategiczne wyzwania rynku informatycznego a przypadek firmy
Microsoft, w: Sprawa Microsoft — studium przypadku. Prawo konkurencji na rynku nowych technologii,
red. D. Migsik, T. Skoczny, M. Surdek, Wydawnictwo Naukowe WZ UW, Warszawa 2008; T. Bogusze-
wicz, Google kontra urzgd antymonopolowy, ,Rzeczpospolita”, 9-10 maja 2009.
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dzy réznymi, alternatywnymi technologiami na danym rynku. Technologie alterna-
tywne nie sg realizowane w okreslonych okoliczno$ciach, cho¢ mogtyby one lepiej
stuzy¢ konsumentom. Tak wiec kluczowe okazujg sie instytucje stuzace udzielaniu
licencji patentowych na rozsadnych warunkach (Fair Reasonable and Non-Discrimi-
natory — FRAND), a tym samym unikaniu ,zasadzki patentowej” (patent ambush),
,gaszczu patentowego” (patent thicket) oraz unikania kosztownych ,wojen patento-
wych”®. Na rynkach technologii ICT powstaja tez wszelako nowe, trudne wyzwania
dla regulacji i compliance®.

Na rynku komunikacji elektronicznej w UE wystepowat dotychczas stan niepew-
nosci inwestycyjnej, wynikajacy z niejasnych, malo precyzyjnych zapiséw pakietu
regulacyjnego w odniesieniu do nowych inwestycji, co nie wykluczalo nalozenia
obowigzku udostepnienia nowych zasobéw sieciowych konkurentom. Ten stan rze-
czy hamowat rozwéj $wiattowodowych sieci dostepowych, przeznaczonych do ustug
szybkiego szerokopasmowego Internetu i tym samym negatywnie wpltywat na roz-
woj gospodarki opartej na wiedzy. W tym kontekscie pojawily sie postulaty dotyczace
tego, aby regulacje odnoszace sie do obowigzku udostepnienia infrastruktury i ustug
przez operatora zasiedzialego byly ograniczone w czasie, a termin ich wygasniecia
— z gbry ustalony. Problematyka regulacji konkurencji w tej dziedzinie jest zatem
bardzo skomplikowana i zdefiniowania®.

61 Por. M.A. Lemley, C. Shapiro, A Simple Approach to Setting Reasonable Royalties for Standard-Essen-
tial Patents, “Berkeley Technology Law Journal” 2013, vol. 28, no. 2; R. Bekkers, R. Bongard, A. Nuvolari,
An Empirical Study on the Determinants of Essential Patents Claims in Compatibility Standards, “Research
Policy” 2011, vol. 40; C. Shapiro, Navigating the Patent Thicket: Cross Licenses, Patent Pools and Standard
Setting, w: Innovation Policy and the Economy, red. A.B. Jaffe, J. Lerner, S. Stern, vol. 1, MIT Press, Cam-
bridge Mass 2001; Jones Day, April, 2013, http: //www.jonesday.com/files/Publication/77a53dff-786¢-442d-
8028-906e1297060b/Presentation/PublicationAttachment/270fc132-6369-4063-951b-294ca647c5ed/Stan-
dards-Essential%20Patents.pdf (1.01.2016); G. Sidak, How Licensing Standard-Essential Patents is Like
Buying a Car?, WIPO, June, 2015, http://www.wipo.int/wipo_magazine/en/2015/03/article_0003.html
(1.01.2016); Why Standardized Technology Matters?, FTC, https://www.ftc.gov/sites/default/files/attach-
ments/press-releases/google-agrees-change-its-business-practices-resolve-ftc-competition-concerns-
markets-devices-smart/130103google-seps.pdf (1.01.2016); Standard Essential Patents: How Do They
Fare?, RPX Corp., 2014, https: //www.rpxcorp.com/wp-content/uploads/2014/01/Standard-Essential-Pat-
ents-How-Do-They-Fare.pdf (1.01.2016); Compulsory Licensing: Practical Experiences and Ways Forward,
red. R. Hilty, K. Chung-Liu, Springer, Heidelberg—New York 2015; R. Hilty, P.R. Slowinski, Standard-
essentielle Patente — Perspektiven auferhalb des Kartellrechts, "Gewerblicher Rechtsschutz und Urheber-
recht Int.” 2015, no. 9.

62 Por. A. Whelan, The Impact Assessment for the Proposed Regulation Concerning the Telecoms Single
Market and to Achieve a Connected Continent, IMCO Committee, Brussels 2013, http://www.europarl.
europa.eu/document/activities/cont/201310/20131021ATT73124/20131021ATT73124EN.pdf (1.01.2016);
I. Kawka, Nowe technologie jako wyzwanie wspdlnotowego prawa tgcznosci elektronicznej, , Problemy Wspét-
czesnego Prawa Miedzynarodowego, Europejskiego i Poréwnawczego” 2008, t. 6, http://www.europe-
istyka.uj.edu.pl/documents/ 3458728/4b368d69-b9d4-4a84-9af2-b09d8ff67a98 (1.01.2016).

63 Obecna polityka UE nakierowana jest na dalszy rozwéj konkurencji w sektorze, a co za tym idzie
— na rozwdj europejskiego rynku komunikacji elektronicznej. Podczas prac nad ostatnim pakietem
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Rozwdj sieci nowej generacji, NGA (New Generation Access) stal si¢ elementem
ksztattowania konkurencyjnosci UE, utrzymania pozycji gospodarek krajowych czy
tez przeciwdzialania kryzysom®. Strategia Europa 2020 oraz Europejska Agenda
Cyfrowa podkresla znaczenie uwzglednienia rozwoju caloksztattu technik komuni-
kacyjnych technologii nowej generacji NGN w procesie formutowania europejskiej
polityki regulacyjnej. Ze wzgledu na zmiane otoczenia regulacyjnego, w szczegdlnosci
likwidacji monopoli i otwarcia dostepu sieci dla nowych podmiotéw, polityka w zakre-
sie NGA miala szanse klarowac sie jeszcze na etapie budowy nowego §rodowiska
gospodarczego. Polityka regulator6w w tym zakresie stala si¢ przewidywalna, dzieki
czemu operatorzy mogg ponosi¢ mniejsze ryzyko inwestycji w sieci §wiattowodowe®.

Wykorzystywane w tym zakresie instrumenty regulacyjne powinny by¢ oparte
na koncepcji drabiny inwestycyjnej zar6wno w ramach rynku dostepu fizycznego
do infrastruktury sieciowej, jak i hurtowego dostepu szerokopasmowym. Koncepcja
ta zaktada zmiane srodowiska telekomunikacyjnego poprzez wprowadzenie nowych
warunkéw swiadczenia ustug oraz regul konkurencji, a takze wprowadzenie rozréz-
nien w polityce regulacyjnej na lokalnych rynkach geograficznych, gdzie podejmo-
wane s3 inwestycje w NGA. KE podkreslita znaczenie rozszerzenia wiedzy o baze
danych o podstawowych wlasciwosciach fizycznych infrastruktury oraz planach inwe-
stycyjnych operatoréw dominujacych na danym rynku. Regulacje krajowe powinny
by¢ uzaleznione od $rodowiska lokalnego oraz przyjetego wariantu modernizacji
sieci badZ budowy nowych sieci $wiattowodowych®. Wprowadzenie na rynki NGN
sieci o wysokiej przepustowosci przetozy sie na mobilno$¢ uzytkownikéw, potaczy

regulacyjnym zaznaczono, ze celem nadrzednym jest doprowadzenie do zgodnosci przepiséw sekto-
rowych z legislacja i praktyka unijnego prawa konkurencji. W zwiazku z tym obecnie wdraza sie stop-
niowg eliminacje sektorowych regul dzialania w sektorze telekomunikacyjnym i obszarach pokrew-
nych na rzecz jednakowych regulacji konkurencji w calej gospodarce UE. Por. F. Kaminski, Inwestycyjne
aspekty regulacji konkurencji na rynku komunikacji elektronicznej w Unii Europejskiej, ,Telekomunikacja
i Techniki Informacyjne” 2005, nr 1-2.

64 Por. S. Pigtek, Polityka regulacyjna dotyczgca sieci dostgpowych nowej generacji, ,Telekomunikacja
i Techniki Informacyjne” 2010, nr 3—4.

65 Pierwsze rekomendacje dotyczace NGA pojawily si¢ w UE juz w latach: 2007-2008. Nastepnie
w 2009 roku w ramach nowelizacji pakietu dyrektyw telekomunikacyjnych zostalo przedstawione sta-
nowisko ERG, a we wrzesniu 2010 roku opublikowano najwazniejszy dokument w tym zakresie — Zale-
cenie Komisji w sprawie regulowanego dostepu do sieci nowej generacji. KE zaklada w nim uzgodnie-
nie metod i §rodkéw regulacji idacych w kierunku promowania efektywnych inwestycji w NGA przy
jednoczesnym zachowaniu zasad konkurencji i uwzglednieniu ryzyka inwestycyjnego. Pewne elementy
wprowadza nowy pakiet regulacyjny komunikacji elektronicznej — s3 to m.in. czynniki poprawiajace pew-
nos$¢ prawng dostawcéw, co powinno ich zachecaé do inwestowania w nowe infrastruktury Next Gene-
ration Networks (NGN), dotyczace np. analizy rynkéw i regulacji sektorowych oraz nakladania nowych
obowigzkéw na dostawcéw. Pakiet wyraznie stanowi o tym, ze odciecie dostepu do Internetu nie moze
wchodzi¢ w rachube bez mozliwosci kontroli sgdowe;.

% KE opracowala drabine inwestycyjng dla sieci NGA, ktéra oparta jest na drabinie inwestycyj-
nej w sieci miedzianej. Osiggniecie przez inwestora kolejnych pozioméw na drabinie ustug dostepu
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funkcjonalnos¢ sieci stacjonarnych, komérkowych i nomadycznych, a NGN stanie
sie zatem siecig wysoce konwergentna®.

W komunikacji elektronicznej wiele watpliwosci budzi regulacja Next Generation
Networks (NGN). Chodzi o to, jak sklania¢ operatoréw do inwestycji we wspélng (lub
alternatywna) infrastrukture, a nie tylko w nowe ustugi bazujace na dotychczasowej
infrastrukturze, utworzonej przewaznie przez zasiedziatego dostawce (incumbent).
Inwestycje w tej dziedzinie s3 kapitalochtonne, a poniesione koszty trudno byloby
odzyskacd. Stad tak duze znaczenie stabilnej, przewidywalnej i dtugookresowej regu-
lacji, ktéra stymuluje konkurencje w sferze infrastruktury®. Stuza temu celowi inno-
wacje regulacyjne, np. ,klauzula zmierzchowa” (sunset clause), ,wakacje regulacyjne”
(regulatory holidays), a takze ,drabina inwestycyjna” (ladder of investment). Dyskusyjna
jest wszelako praktyka realizacyjna tych koncepcji®.

Idea drabiny inwestycyjnej polega na tym, by operatorzy, poczatkowo w spo-
s6b naturalny zaangazowani w innowacje w sferze ustug, stopniowo decydowali sie
na inwestycje w sferze infrastruktury — w zamian za pewne nowe szanse oraz przywi-
leje regulacyjne’. Nalezy przy tym pamietaé, ze o migracji wartosci w tym sektorze,
a wiec o optacalno$ci przechodzenia na nowe modele biznesowe oraz sensowno$ci
oferowania nowych form dostepu do multimedialnego kontentu rozstrzygaja w duzej
mierze uzytkownicy’'. Analiza sytuacji na rynku komunikacji elektronicznej w UE

telekomunikacyjnego wigze sie ze zwiekszeniem zaangazowania infrastrukturalnego, co na drabi-
nie produktéw oznacza zmniejszenie wartosci udziatu operatora zasiedzialego na rzecz operatora
alternatywnego.

7 Mechanizmy systemu regulacyjnego dla sieci NGN/NGA, UKE, Warszawa, listopad 2008.

%8 An Assessment of the Regulatory Framework of Electronic Communications — Growth and Investment
in the EU e-Communications Sector, Report to the European Commission, London Economics and Price
Waterhouse Coopers, London 2006.

9 S. Pigtek, Investment and Regulation in Telecommunications, “Yearbook of Antitrust and Regulatory
Studies” 2008, vol. 1(1); R. Cadman, Regulation and Investment in European Telecoms Markets, Report for
the the European Competitive Telecoms Association, November, 2007; M. Cave, Making the Ladder of
Investment Operational, www.ictregulationtoolkit.org (1.01.2016); M. Cave, 1. Vogelsang, How Access Pric-
ing and Entry Interact, “Telecommunications Policy” 2003, vol. 27; M. Cave, Encouraging Infrastructure
Competition via the Ladder of Investment, “Telecommunications Policy” 2006, vol. 30; M. Cave, Regula-
tion and Competition Law in European Telecommunications, Post-Och Terestyrelsen Report, June, 2006;
Y. Chou, K.Ch. Liu, Paradoxical Impact of Asymmetric Regulation in Taiwan s Telecommunications Indus-
try: Restriction and Rent-Seeking, “Telecommunications Policy” 2006, vol. 30.

70 D. Elixmann, D. Ilic, K.H. Neumann, T. Pliickebaum, The Economics of Next Generation Access
— Final Report, Study for the European Competitive Telecommunication Association (ECTA), WIK-Con-
sult, Bad Hon-nef, September 10, 2008; M.]. Scott, D. Elixmann, Regulatory Approaches to NGNs. An
International Comparison, “MPRA Working Paper” 2008, no. 8808, March, Munich; P. Helmes, J. Schoof,
M. Geppert, Herausforderungen der All-IP Netzmigration: zur Balance zwischen Effizienzgewinnen und
Migrationsnachteilen, “Computer und Recht” 2008, no. 7.

7l Draft Commission Recommendation on regulated access to Next Generation Networks and Com-
mission Staff Working Document, Brussels 2008, O.].C. Opinia UKE dotyczaca procesu budowania
i eksploatacji infrastruktury NGA w Polsce, Warszawa, 17 grudnia 2008.
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wykazuje, ze polityka liberalizacji i demonopolizacji rynku, przy jednoczesnym wspie-
raniu konkurencji ustugowej, (czesto w postaci konkurencji regulacyjnej) doprowa-
dzita do szybkiego wzrostu rynku ustug z zachowaniem znacznego obnizenia oplat
i taryf. Stymulowanie rozwoju rynku oraz konkurencji przez udostepnianie bazy
materialnej operatora zasiedzialego jego konkurentom jest jednak bliskie wyczer-
paniu, a naklady na nowe $rodki materialne pozostajg stosunkowo skromne — stagd
rosnace znaczenie motywowania operatoréw do inwestowania w infrastrukture.

3.6. Ocena skutkéw regulacji — na przyktadzie rynku finansowego

W $wietle ustalen z zakresu literatury opisujacej infrastrukture rynku finan-
sowego, tradycyjna ekonomia finansowa oraz analiza kosztéw i efektéw nie jest
w pelni adekwatna do tej dozy niepewnosci i ztozonosci, z jaka ma sie do czynienia
w odniesieniu do wspétczesnego rynku finansowego. Proponuje sie w tej mierze
perspektywe holistyczna, wywiedziong z filozofii, socjologii oraz ekonomii behawio-
ralnej i instytucjonalnej. Argumentem na rzecz regulacji rynku i powotania nowych
instytucji infrastruktury rynku finansowego (np. centralnych kontrahentéw — CCP)
jest diagnoza przyczyn ostatniego kryzysu finansowego i jako$ciowe oszacowanie
przewagi korzysci ogélnospotecznych w poréwnaniu do strat wynikajacych z ogra-
niczenia wolnosci uczestnikéw rynku finansowego. Trzeba do tego doda¢ teorie
infrastruktury, konkurencji oraz celowosci regulacji potencjalnie negatywnych cech
monopoli i oligopoli. Odwrotna zaleznosc (trade-off) miedzy konkurencja a ryzykiem
jest fagodzona dzieki zapewnieniu réwnego dostepu, zwiekszeniu liczby uczestni-
kéw, korzy$ciom skali i obnizce kosztéw. Mozna wéwczas réwnoczesnie pobudzad
konkurencje i redukowac ryzyko2.

Koncepcja sieci stac si¢ przydatna w przypadku analizy miedzynarodowego sys-
temu prawnego — w aspekcie zaréwno harmonizacji pionowej (miedzy prawem kra-
jowym a unijnym), jak i harmonizacji poziomej (miedzy coraz bardziej krzyzujacym
sie prawem publicznym i prywatnym). Zbieznos$¢ zasad, norm i wyktadni utatwitaby
np. orzeczenia dotyczace podziatu ryzyka w koncernach transnarodowych, uwiktanych
w przekraczajace granice poszczegdlnych krajoéw taricuchy wartosci, dostaw i inwesty-

72 Por. S. McNamara, Financial Market Uncertainty and the Rawlsian Argument for Central Counter-
party Clearing of OTC Derivatives, “Notre Dame Journal of Law: Ethics and Public Policy” 2014, vol. 28,
issue 1, May, http://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=2210965 (1.01.2016); J.S. Fontaine,
H.P. Saiz, J. Slive, Access, Competition and Risk in Centrally Cleared Markets, “Bank of Canada Review”
2012, Autumn, http://www.bankofcanada.ca/wp-content/uploads/2012/11/bod-review-autumn12-fon-
taine.pdf (1.01.2016).
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cji. Wymaga to refleksji zwlaszcza pod katem zasady subsydiarnosci, proporcjonal-
nosci oraz réwnosci obcigzen publicznych’®. Nalezy pamietac o tym, Zze nadal istniejg
duze ré6znice w otoczeniu instytucjonalnym, w zwigzku z czym np. jedne kraje maja
zintegrowany nadzér nad rynkiem finansowym, inne stawiaja na sui generis konku-
rencje miedzy r6znymi organami nadzorczymi, a ponadto pojawit sie supernadzér
ze strony EBC — w ramach jednolitego mechanizmu nadzorczego (Single Supervi-
sory Mechanism — SSM) oraz jednolitego mechanizmu sanacyjnego (Single Resolution
Mechanism — SRM), co rodzi nowe, acz trudne pytania o §rodki ochrony prawnej’.
Zasada traktowania krajowego ma liczne warianty dostosowane do globalizacji,
np. amerykanska Securities and Exchange Commission (SEC) eksperymentuje jeszcze
od czaséw sprzed kryzysu z zasadami ulatwiajacymi wejscia zagranicznych przedsie-
biorstw na rynek kapitatlowy USA. Najpierw bylo to tzw. zmodyfikowane podejscie
krajowe, polegajace na zwolnieniu obcych firm z niektérych wymogéw zbednych
lub sprzecznych w §wietle regulacji kraju pochodzenia. Zwolnienia te byty dostepne
niezaleznie od oceny jakosci nadzoru w kraju pochodzenia. W duzej mierze doty-
czyly tylko duzych transakeji z inwestorami instytucjonalnymi majacymi siedzibe
w USA. Od roku 2007 w obliczu kryzysu SEC zaczeta jednak sprawdzac, czy warunki
regulacyjne w kraju pochodzenia i w USA s3 pod wzgledem zasadniczych kwestii
poréwnywalne. SEC oraz inne organy nadzorcze (Commodity Futures Trading Com-
mission — CFTC) opracowaty wiec cala game narzedzi analitycznych, stuzacych takim
badaniom poréwnawczym, by w miare mozliwosci ograniczy¢ — z natury rzeczy
klopotliwe — eksterytorialne stosowanie Dodd-Frank Act (substituted compliance)”.
Przyktad amerykanskiego Orderly Liquidation Authority pokazuje, ze nawet
utworzenie specjalnego organu, ktérego zadaniem jest sanacja lub likwidacja insty-
tucji finansowych kreujacych ryzyko systemowe, moze nie spelnia¢ oczekiwan
odejscia od sanacji bankéw ,,zbyt duzych, by upas¢” typu bail-out, rozdysponowuja-
cej straty na podatnikéw, w kierunku sanacji typu bail-in, obcigzajacych whascicieli,

73 Por. H. Muir Watt, Governing Networks: A Global Challenge for Private International Law, “Maas-
tricht Journal of European and Comparative Law” 2015, no. 3; S. Lierman, Laws as Complex Adaptive
System. The Importance of Convergence in a Multi-Layered Legal Order, “Maastricht Journal of European
and Comparative Law” 2015, no. 4.

7 Por. L.]. White, Consolidation or Competition for Financial Regulators, https://www.globalpolicy.
org/empire/47141.html (1.01.2016); A. Witte, Standing and Judicial Review in the New EU Financial Mar-
kets Architecture, “Journal of Financial Regulation” 2015, vol. 1, issue 2, http://jfr.oxfordjournals.org/con-
tent/1/2/226 (1.01.2016).

7> Por. H.E. Jackson, Substituted Compliance: The Emergence, Challenges, and Evolution of a New Regu-
latory Paradigm, “Journal of Financial Regulation” 2015, vol. 1, issue 2, http://jfr.oxfordjournals.org/con-
tent/1/2/169 (1.01.2016); A. Artamonov, Cross-Border Application of OTC Derivatives Rules: Revisiting the
Substituted Compliance Approach, “Journal of Financial Regulation” 2015, vol. 1, issue 2, http://jfr.oxford-
journals.org/content/1/2/206 (1.01.2016).
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wierzycieli i menadzeréw zagrozonych instytucji. Nie znaczy to, ze pomoc panistwa
zawsze nalezy oceniac negatywnie. Przeciwnie, systemowy kontekst moze uzasad-
niaé np. gwarancje publiczne, ktére stanowig instrument zapobiegania kryzysom?’®.
Banki centralne w UE i w USA podejmuja inicjatywy zmierzajace do uniezaleznie-
nia sie od ratingéw narzucanych przez agencje ratingowe. Co do zasady — banki
centralne oceniajg jako$¢ tych ratingdw pozytywnie. Dzialania te zmierzajg wiec nie
do catkowitego przekreslenia ratingéw, a raczej do ich uzupelniania, np. w drodze
redefinicji polityki zabezpieczen”.

Pelna ilosciowa ocena skutkéw regulacji nie jest mozliwa ze wzgledu na braki
informacyjne, stopniowe wdrazanie regulacji, w tym aktéw wykonawczych, w r6z-
nym czasie, trudnosci odseparowania wptywu poszczegélnych aktéw prawnych
na rynek, komplementarnosci lub substytucyjnosci wptywu okreslonych regulacji,
wspotzaleznosci (synergii lub kolizji) miedzy nimi, ciagle nowych mozliwosci obcho-
dzenia prawa w drodze innowacji finansowych (arbitraz prawny) lub konkurencji
regulacyjnej zachodzacej miedzy jurysdykcjami krajowymi’®. Przyktadem podejscia
jakosciowego, problemowego wzgledem oceny skutkéw regulacji, jest stosowana
ostatnio innowacyjna koncepcja badania tzw. zasady proporcjonalnosci, sktadajacej
sie z 3 elementéw (proporcjonalnosci sensu stricte, odpowiedniosci i koniecznosci)”.

Brak mozliwosci kwantyfikacji kosztéw i korzysci prowadzi do rozwoju badan
jakosciowych. Wynika on nie tylko z trudnosci wyceny wartosci humanistycznych
(takich jak np. godno$¢, zdrowie i zycie ludzi), ale tez z braku pelnej wiedzy na temat
rozwoju sytuacji w przyszlosci. Poniewaz wladze publiczne musza jednak podejmo-

76 Por. ]. Mitts, Systemic Risk and Managerial Incentives in the Dodd-Frank Orderly Liquidation Author-
ity, “Journal of Financial Regulation” 2015, vol. 1, issue 1, http://jfr.oxfordjournals.org/content/1/1/51
(1.01.2016); F. Allen, E. Carletti, I. Goldstein, A. Leonello, Moral Hazard and Government Guarantees
in the Banking Industry, “Journal of Financial Regulation” 2015, vol. 1, issue 1, http: //jfr.oxfordjournals.
org/content/1/1/30 (1.01.2016).

77" Por. P.L. Athanassiou, A. Theodosopoulou, Reducing Over-Reliance on Credit Rating Agencies: State
of Play and Challenges Ahead, “Maastricht Journal of European and Comparative Law” 2015, no. 5.

78 “The full impact of the financial reform agenda can in principle only be assessed in the years
to come, as most rules have only been recently adopted, there are phasing-in periods and some rules
still need to be complemented with delegated and implementing acts. Even then it will be difficult to iso-
late regulatory impacts from other factors, such as the direct consequences of the crisis (e.g. increased
risk aversion, uncertain market conditions, monetary policy interventions and low interest rates) and
wider macroeconomic, technological and demographic changes. Pre-crisis market conditions cannot
serve as the relevant benchmark, as it is precisely the boom-bust experience which much of the finan-
cial reform agenda aims to avoid being repeated”. Por. Economic review of the financial regulation agenda
A Reformed Financial Sector for Europe, Commission Staff Working Document, Brussels, May 15, 2014,
COM(2014) 279 final, http://ec.europa.eu/internal_market/finances/docs/general/20140515-erfra-wor-
king-document_en.pdf (1.01.2016).

7 Por. S. Kasiewicz, L. Kurklinski, W. Szpringer, Zasada proporcjonalnosci. Przetom w ocenie regula-
cji, ALTERUM Osrodek Badan i Analiz Systemu Finansowego WIB, Warszawa 2014.
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wad decyzje, nawet w sprawie dziedzin o duzej niepewnosci i ztozonosci czy skton-
nosci do ryzyka, proponuje sie metody szacowania i ewaluacji kosztéw badz efektow
w pewnych przedziatach wielkosci (np. metoda ekspercka czy scenariuszows), by
zorientowac sie np. czy efekty beda uzasadnia¢ ponoszenie kosztéw (Breakeven Ana-
lysis). Dzieki temu mozna przy uzyciu metod naukowych zapobiegac podejmowaniu
decyzji tylko na podstawie intuicji badz pogladéw urzednikéw, czesto zreszta pod-
danych presji grup intereséw*.

Przeprowadza sie wszelako liczne analizy ilustrujace koszty i korzysci dla intere-
sariuszy, wynikajace np. z restrykcyjnej ochrony konsumenta na rynku ustug consu-
mer finance. Szacowane sg koszty i korzysci z perspektywy catego rynku finansowego,
gdzie np. zaostrzanie ochrony konsumenta powoduje stabsza dostepnosc kredytu
dla konsumentéw wrazliwych, podrozenie posrednictwa finansowego w sektorze
consumer finance, utrudnia fagodzenie wykluczenia finansowego, o§miela postawy
roszczeniowe i hazard moralny po stronie konsumentéw, podwaza wzajemng lojal-
no$c¢ i zaufanie miedzy stronami kontraktu®.

Niektére kraje (Wielka Brytania) inwestuja w badania dotyczace korzysci i kosz-
téw regulacji finansowych w kontekscie czlonkostwa w UE. Regulacje UE sa dzielone
na takie, ktére sg w petni stuszne i prorynkowe, a zatem niezaleznie od czlonkostwa
Wielkiej Brytanii w UE bytyby uchwalone w ramach prawa krajowego. W swietle tych
badan coraz wiecej nowych regulacji rynku finansowego UE budzi zastrzezenia, gdyz
s oceniane jako nadmierne i nieuzasadnione. Skoro jednak Wielka Brytania nalezy
do UE, musi podda¢ sie woli wiekszosci i stosowa¢ dane regulacje niezaleznie od
tego, czy za nimi glosowata. Moze to obniza¢ przewage konkurencyjng Londynu jako
centrum finansowego $wiata, co sktania do powaznych dywagacji na temat cztonko-
stwa w UE. Dotychczas bowiem Londyn korzystat z konkurencji regulacyjnej w UE,
podczas gdy globalnie musi liczy¢ sie z konkurencja nowych centréw finansowych
(Dubai, Hongkong, RPA)®.

80 Por. C.R. Sunstein, The Limits of Quantification, R.L. Revesz, Quantifying Regulatory Benefits,
D.A. Farber, Breaking Bad? The Uneasy Case for Regulatory Breakeven Analysis, L. Heinzerling, Quality
Control: A Reply to Professor Sunstein, “California Law Review” 2014, vol. 102, no. 6.

81 Por. A Framework for Assessing the Benefits of Financial Regulation, Report Prepared for Financial Ser-
vices Authority, Oxera Consulting, September, 2006, http: //www.oxera.com/Oxera/media/Oxera/Frame-
work-for-assessing-benefits-of-financial-regulation.pdf?ext=.pdf (1.01.2016); R.H. Smith, Global Sys-
temic Risk Regulation since the Financial Crisis. A framework for understanding the efectiveness, impacts
and harmonization of macroprudential regulation, Deloitte, http://www.rhsmith.umd.edu/files/Docu-
ments/News/2012/GlobalSystemicRiskRegulationStudy.pdf (1.01.2016); Understanding the Effects of Cer-
tain Deposit Regulations on Financial Institutions' Operations. Findings on Relative Costs on Systems, Per-
sonell and Processes at Seven Institutions, Consumer Financial Protection Bureau, November, 2013, http://
files.consumerfinance.gov/f/201311_cfpb_report_findings-relative-costs.pdf (1.01.2016).

82 Por. Costs and Benefits to the UK of EU Setting of Financial Services Regulation, Europe Economics,
December, 2011, http: //www.europe-economics.com/publications/2011europeeconomics.pdf (1.01.2016);



108 Wtodzimierz Szpringer

Interesujaca w tej kwestii jest polemika miedzy Posnerem a Coatesem. Drugi
z nich miesza dwa odrebne zagadnienia: celowos$ci analizy kosztéw i korzysci (Cost-
-Benefit Analysis — CBA) oraz niepewnosci wycen w ramach CBA. Twierdzi on, zZe,
poniewaz do tej pory naukowcy nie podjeli decyzji w sprawie metodologii wycen,
regulatorzy nie powinny angazowac sie w CBA. Nie nalezy wszelako wyolbrzymia¢
trudnos$ci w okres§laniu wyceny. Obecny poziom niepewnos$ci uzasadnia raczej
postulat dalszych, pogtebionych badan naukowych, a nie rezygnacji z CBA. Zda-
niem Coatesa, istnieje szereg argumentéw teoretycznych, w $wietle ktérych trud-
nos$ci wyceny powstaja nie tylko z powodu niedostatku badan naukowych, ale takze
ze wzgledu na specyfike rynkéw finansowych. J. Coats twierdzi, Ze rynki finansowe
sa ,centralne” wzgledem pozostalej czesci gospodarki, zbyt ,niestacjonarne”, skom-
plikowane i probabilistyczne — do tego stopnia, ze si¢ r6znig od innych rynkéw. Te
cechy uzasadniajg wyjasnienie tego, dlaczego problemy wyceny na rynkach finan-
sowych nie moga by¢ w pelni przezwyciezone.

Podobnie J. Gordon pisze o tym, ze CBA nie jest skuteczna w przypadku regula-
qji finansowych, poniewaz rynki finansowe s3 ,sztuczne” w tym sensie, ze stanowig
Lkonstrukt” regulacji, lecz nie dostarczaja stabilnych produktéw tak, jak ma to miej-
sce na rynkach débr lub ustug. Ponadto rynki finansowe generuja ogromne ilo$ci
danych, a wyceny s3 w wiekszosci natury pienieznej, finansowej. Metodologia CBA,
ktéra sprawdza si¢ w przypadku regulacji ochrony srodowiska, konsumenta oraz
zdrowia i bezpieczenistwa, gdzie mowa jest o konkretnych wielkosciach i parame-
trach fizycznych, nie pasuje, zdaniem Coatesa, do regulacji finansowych. Autor ten
nie dostarcza natomiast wiarygodnych alternatyw dla CBA. Pozostaja nimi wylacznie
opinie ekspertéw (conceptual CBA). Zdaniem autora, sady mogtyby fatwo podwazy¢
wyceny CBA proponowane dla sektora finansowego.

Mozna argumentowac wszelako réwniez w przeciwnym kierunku. Regulatorzy
powinny wiec wlasnie uzywac analizy kosztéw i korzysci (CBA) do oceny regulacji
finansowych. Finanse to za$ idealne pole badan dla CBA, poniewaz koszty bezpo-
$rednie i korzysci dziatalnosci finansowej mozna tatwo zidentyfikowac, osoby i firmy
kieruja sie dos¢ waskim kryterium zysku, a ogromna ilo$¢ danych pozostaje do dys-
pozycji w celu prowadzenia odpowiednich wycen.

J. Coates twierdzi, ze w rzeczywistosci wyceny sa zbyt trudne do okreslenia ze
wzgledu na unikatowe cechy rynkéw finansowych, odrézniajacych je od innych

S. Booth, Ch. Howarth, M. Persson, V. Scarpetta, Continental Shift: Safeguarding the UK's financial
trade in a changing Europe, http://archive.openeurope.org.uk/Content/Documents/Pdfs/continental-
shift.pdf (1.01.2016); How EU-Wholesale Financial Regulation Differs from what the UK would choose for
itself. A Report for Business for Britain, Europe Economics, December, 2014, http://forbritain.org/EUFi-
nancialReg.pdf (1.01.2016).
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rodzajéw rynkéw, na ktérych jest stosowana CBA. Nie jest to w pelni stuszne, gdyz
cechy takie dotyczg takze na innych rynkéw, a wyceny finansowe s3 trudne do okre-
$lenia w chwili obecnej tylko dlatego, ze niezbedne w tym celu badania naukowe nie
sg dostatecznie zaawansowane. W przypadku regulacji innych rynkéw efekty moga
by¢ rozproszone takze wéréd réznych dziedzin (przykladowo, ochrona srodowiska
powoduje, ze by¢ moze ludzie beda musieli drozej ptaci¢ za dobra lub ustugi, ale za
to np. beda lepiej wypoczywac badZz mniej wydadza na opieke zdrowotng, a jakos¢
ich zycia bedzie lepsza).

Podniesienie rygoru regulacji kapitalowych w przypadku bankéw z jednej strony
poprawia bezpieczenistwo i redukuje ryzyko systemowe, z drugiej za$ ogranicza dostep-
no$¢ kredytu oraz pogtebia wykluczenie finansowe. Podobnie nadmierna ochrona
konsumenta obraca si¢ czesto przeciwko jego interesom ekonomicznym. Niejasny,
zmienny czy niewyrazny charakter rynku finansowego nie jest cechg wylacznie
danego rynku. Innowacje finansowe sg bowiem czesto istotnie stwarzane po to, by
obchodzi¢ regulacje. Na innych rynkach réwniez maja miejsce tego rodzaju zjawiska
(np. zmiany sktadu tzw. dopalaczy, by ominac¢ zakaz sprzedazy konsumentom pro-
duktéw szkodliwych dla zdrowia). Problem zmiennosci produktéw i rynkéw musi
wiec rozstrzyga¢ prawo antymonopolowe i jemu podobne.

W stosowaniu CBA do regulacji finansowych sadzi sie z jednej strony, ze koszty
ikorzysci mozna dosc tatwo obliczy¢, gdyz wszystko ma wymiar pieniezny. Z drugiej
jednak strony zauwaza sie, ze ryzyko daje sie obliczy¢ ilosciowo tylko do pewnego
stopnia. Koszty i korzysci nie zawsze majg odpowiednia wage, w przeprowadzane
poréwnania czesto eksponuja np. korzysci przy jednoczesnym pomniejszaniu kosz-
téw. Analiza kosztéw i korzysci stanowi wiec zbiorcze okreslenie na bardzo rézne
metody badawcze: od jakosciowej, problemowej analizy wybranych parametréw do
$cisle ilosciowych, liczbowych modeli®.

Istniejace dotychczas w Europie rozwiazania zawarte w Dyrektywach CRD (zwlasz-
cza 2006/48/WE oraz 2006/49/WE) czy tez w Nowej Umowie Kapitalowej wydanej
przez Komitet Bazylejski okazaty sie niedostateczne. Juz choc¢by niedocenianie roli

83 Por. J. Coates, Cost-Benefit Analysis of Financial Regulation: Case Studies and Implications, Har-
vard Law School, 2014, http://www.law.harvard.edu/programs/olin_center/papers/pdf/Coates_757.pdf
(1.01.2016); E.A. Posner, E. Glen Weyl, Cost-Benefit Analysis of Financial Regulations: A Response to Criti-
cisms, http://wwwyalelawjournal.org/forum/cost-benefit-analysis-of-financial regulations (1.01.2016) lub
http://chicagounbound.uchicago.edu/cgi/viewcontent.cgirarticle=2347&context=law_and_economics
(1.01.2016); A. Sechooler, Foreword: The Costs and Benefits of Coss-Benefits-Analysis, http: //www.yalelaw-
journal.org/forum/cost-benefit-analysis-of-financial-regulations (1.01.2016); A. Sinden, Costs-Benefits
Analysis, Ben Franklin and the Supreme Court, http://www.law.uci.edu/lawreview/vol4/no4/Sinden.pdf
(1.01.2016); A. Rowell, Time in Cost-Benefit Analysis http: //www.law.uci.edu/lawreview/vol4/no4/Rowell.
pdf (1.01.2016); J. Sovern, Can Cost-Benefit Analysis Help Consumer Protection Laws? Or at Least Benefit
Analysis?, http: //www.]law.uci.edu/lawreview/vol4/no4/Sovern.pdf (1.01.2016).
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ryzyka ptynnosci przy ztozonych instrumentach finansowych bylo wystarczajgcym
warunkiem do tego, by doszto do spotegowania, a co gorsza przenoszenia negatyw-
nych konsekwencji kryzysu nie tylko w ramach danego sektora, ale takze w wymiarze
miedzynarodowym. Zaréwno EBC, jak i organy UE dostrzegly wadliwosc istniejacych
regulacji, a nawet wiecej — brak odpowiednich rozwigzan o charakterze instytucjo-
nalnym, co bylo przestanka powotania tzw. grupy de Larosiére’a oraz przygotowania
szeregu rozwigzan stuzacych po pierwsze powstrzymaniu funkcjonowania nieko-
rzystnych zjawisk na rynkach finansowych oraz — po drugie — stworzeniu mechani-
zméw obronnych, chronigcych przed podobnymi zjawiskami w przysziosci®.

Podsumowanie

W opracowaniu zweryfikowano hipotezy dotyczace znaczenia regulacji — w kon-
tekscie compliance — jako narzedzia strategicznego oraz elementu nowego mysle-
nia strategicznego. Nie chodzi bowiem o eliminacje regulacji, ktéra spelnia role
redukgji réznorodnodci, lecz korzystanie z prawa w sposéb bardziej innowacyjny,
z uwzglednieniem synergii z innymi normami spotecznymi. Takie ujecie pozostaje
sp6jne z nowym mysleniem w zarzadzaniu strategicznym — podejsciem systemowym
i holistycznym oraz koncepcja zarzadzania zintegrowanego. Koncepcja compliance
powinna by¢ traktowana jako niezbedny element prawidlowego funkcjonowania
przedsiebiorstwa. Funkcja compliance pozwala nie tylko zoptymalizowac zarzadzanie
ryzykiem regulacyjnym, lecz takze podnosi kulture organizacyjna przedsiebiorstwa
oraz jest czynnikiem zwiekszajacym konkurencyjnosc przedsigbiorstwa. W ocenie
skutkéw regulacji i compliance kluczowa role nalezy przypisac ekonomicznej analizie
prawa i nowym nurtom ekonomii instytucjonalnej oraz behawioralnej, ktére w zto-
zonej, turbulentnej i probabilistycznej rzeczywistosci zakladaja postugiwanie sie nie
tylko metodami ilo§ciowymi, lecz takze w coraz szerszym zakresie — jakosciowymi.

84 Wizja, ktéra zostala przedstawiona przez grupe de Larosiere’a i kolejne grupy eksperckie, a w kon-
sekwencji zaproponowane rozwigzania, niestety, nie zawsze w praktyce okazywaty sie skuteczne. UE
podjeta dalsze dzialania w ramach instytucji rynku finansowego i w efekcie doszlo do realizacji pro-
jektu Europejskiej Unii Bankowej. Rozwigzania w zakresie nadzoru makroostrozno$ciowego rozwi-
nely dotychczasowe instytucje oraz dopelnily, w znaczeniu prawnym, szerokie rozumienie ryzyka sys-
temowego, wskazujac na konkretne obszary, gdzie nadzér makroostrozno$ciowy powinien szczegdlnie
realizowad swoje cele, tj. bufory kapitalowe i dzialania antycykliczne. Stad aktualne pozostaje pytanie
nie tylko o istnienie, ale takze o skuteczno$¢ nadzoru makroostroznosciowego na szczeblu tak UE, jak
i panistw cztonkowskich. Por. P. Stanistawiszyn, Nadzdr makroostroznosciowy w Unii Europejskiej. Jak bar-
dzo potrzebny? Jak bardzo skuteczny?, w: Nowe koncepcje i regulacje nadzoru finansowego, red. W. Rogow-
ski, Oficyna Wydawnicza Instytutu Allerhanda, Krakéw-Warszawa 2014.
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SATYSFAKCJA KLIENTA JAKO WYZNACZNIK
DZIALANOSCI PRZEDSIEBIORSTWA

Maria Johann

Wstep

Zmiany zwigzane z rozwojem nowoczesnych technologii zachodzace w otoczeniu
zewnetrznym przedsiebiorstw maja istotny wplyw na ksztatltowanie potrzeb konsu-
mentéw oraz obowigzujace wzorce konsumpcji, co wymaga elastycznego podejscia
do realizowanej strategii, szybkiej adaptacji do zmieniajacych sie warunkéw oraz
stosowania dobrze dobranych narzedzi badawczych. Ze wzgledu na istotne znacze-
nie satysfakcji klienta jako jednego z istotnych wyznacznikéw dziatalnosci przedsie-
biorstwa kwestia odpowiedniego pomiaru satysfakcji wydaje sie szczegélnie istotna.
Nalezy jednak mie¢ na uwadze to, ze specyfika oferty rynkowej firmy oraz charak-
teru $wiadczonych ustug moze miec istotny wptyw na dobér technik badawczych
oraz narzedzi pomiaru satysfakcji. Dlatego tez nalezy dokona¢ analizy realizowanych
dzialann marketingowych w kontekscie zmieniajacych sie potrzeb klientéw i dosto-
sowywad badania satysfakcji do realiéw rynkowych.

W opracowaniu autorka zamierza oméwié¢ modele satysfakgcji klienta oraz jej
wplyw na lojalno$¢ klientéw i wyniki firmy, a takze metody i instrumenty pomiaru
satysfakgji stosowane w praktyce biznesowej. Przeprowadzone rozwazania dotycza
przedsiebiorstw ustugowych, a koncepcja niniejszego opracowania $cisle wigze sie
z tematyka poruszang przez autorke w badaniach statutowych z cyklu Nowe myslenie
w zarzgdzaniu strategicznym przedsigbiorstwem z lat ubieglych, gdzie wyeksponowano
kwestie budowania pozytywnych relacji z partnerami biznesowymi jako jednego ze
strategicznych pdl konkurowania na rynku.

Tak jak w poprzednich opracowaniach, autorka zamierza postuzy¢ sie przykla-
dem przedsiebiorstw turystycznych w celu przedstawienia specyfiki produktéw
turystycznych oraz podkreslenia konieczno$ci dostosowywania metod i narzedzi
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pomiaru satysfakcji do specyficznego charakteru produktéw i oferowanych ustug.
W opracowaniu zaprezentowany zostanie autorski model satysfakcji klienta odno-
szacy sie do czynnikéw ksztattujacych satysfakcje turystéw z imprez turystycznych
oferowanych przez biura podrézy.

4.1. Satysfakcja klienta

W gospodarce rynkowej — bez wzgledu na rodzaj dziatalnosci prowadzonej przez
przedsiebiorstwa — ostatecznym odbiorcg produktéw jest klient, ktérego decyzje zaku-
powe w bezpo$redni sposéb wptywaja na sprzedaz, a tym samym na zyski prowadzo-
nego biznesu. Dlatego tez prawidlowe rozpoznanie potrzeb nabywcéw, umiejetnoscé
dostosowania oferty firmy do zmieniajacych sie uwarunkowan rynkowych oraz obo-
wigzujacych trendéw, a takze zaprojektowanie produktéw spetniajacych oczekiwa-
nia odbiorcéw sa niezbednym warunkiem sukcesu rynkowego przedsiebiorstwa.
Zwazywszy na fakt, ze zadowoleni klienci nie tylko dokonuja kolejnych zakupéw,
ale takze rekomendujg marke innym potencjalnym nabywcom, mozna stwierdzic,
ze umiejetnosc osiagniecia wysokiego poziomu satysfakeji klientéw nalezy do klu-
czowych czynnikéw sukcesu rynkowego firmy. Nalezy podkresli¢ to, ze wszystkie
teorie zarzadzania z ostatnich lat, takie jak Business Reengineering, Lean Management
czy Total Quality Management przedstawiaja satysfakcje klienta jako istotny czynnik
sukcesu przedsiebiorstwa. Satysfakcje nabywcéw nalezy wiec traktowac jako jedno
z kluczowych zadan strategicznych firmy, ktérej celem jest budowanie dlugotrwa-
tych relacji z klientami.

Wedtug wielu autoréw, satysfakcja jest stanem emocjonalnym, ktéry pojawia sie
w wyniku konfrontacji oczekiwan klienta zwigzanych z zakupem produktu, z jego
doswiadczeniami wynikajacymi z uzytkowania produktu. Satysfakcja klienta taczy
sie z zadowoleniem osiaggnietym w wyniku zaspokojenia potrzeb oraz pragnien
klienta, ktére pojawiajg sie wéwczas, gdy oferta rynkowa firmy spelnia jego oczeki-
wania, co w znacznym stopniu zalezy od oceny cech produktu lub ustugi'. Nalezy
jednak zauwazy¢, ze na satysfakcje klienta moga wptywac takze czynniki osobiste,
takie jak nastréj, samopoczucie, stan zdrowia czy satysfakcja z zycia, co oznacza, ze
pozytywne emocje klientéw moga oddziatywac korzystnie na ich odczucia zwigzane
z oceng produktéw i ustug, negatywne emocje moga natomiast wptywac na nizszy

1 R.I. Oliver, Satisfaction. A Behavioral Perspective on the Consumer, McGraw-Hill, New York 1977.
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poziom satysfakcji®. Czynniki sytuacyjne, obejmujace na przyktad warunki pogo-
dowe, maja takze wplyw na zadowolenie klientéw?. Jak wida¢, satysfakcje klienta
warunkuje wiele czynnikéw, tym niemniej zasadnicze znaczenie dla realizowanej
strategii maja czynniki, ktére ksztattowane sg przez przedsiebiorstwo, co oznacza,
ze podstawowym zadaniem firmy jest tworzenie produktéw i ustug odpowiadajg-
cych potrzebom oraz wymaganiom klientéw w powigzaniu z innymi elementami
wspbttworzgcymi warto$c dla klienta.

Proces tworzenia wartosci dla klienta obejmuje kilka podstawowych etapéw, do
ktérych nalezy zaliczy¢ rozpoznanie celéw klientéw na podstawie identyfikacji ich
potrzeb, zrozumienie Zrédet wartosci dla klientéw, zaplanowanie procesu kreowa-
nia warto$ci, dokonanie pomiaru wartosci, a takze komunikowanie i dostarczanie
wartosci klientom*. Ksztaltowanie wartosci dla klienta wymaga zaréwno wspétpracy
wewnatrzorganizacyjnej, co faczy sie z koniecznoscia stworzenia odpowiedniej kul-
tury organizacyjnej ulatwiajacej komunikacje pomiedzy poszczegdlnymi dzialami
firmy, jak i wspétpracy sieciowej z parterami biznesowymi, co pozwala na uzyska-
nie dodatkowych korzysci dzieki potaczeniu kluczowych kompetencji uczestnikéw
sieci. Laczenie kluczowych kompetencji podmiotéw wspéttworzacych sie¢ umozliwia
stworzenie unikatowej wartosci dla klienta, czego efektem jest wysoki poziom satys-
fakcji nabywcéw. W formutowanej strategii przedsiebiorstwa nalezy wiec uwzglednic¢
znaczenie nawigzywania, utrzymywania i wzmacniania relacji z uczestnikami sieci,
co wymaga wiaczenia kwestii wspélpracy oraz ksztaltowania pozytywnych relacji
do deklaracji misji, wyznaczanych celéw, a takze ujecia jej w planach i programach
realizowanych przez poszczegélne dzialy przedsiebiorstwa.

4.2. Modele satysfakgcji klienta

W literaturze przedmiotu opisywane sg rézne modele satysfakgji klienta odnoszace
sie do przedsiebiorstw ustugowych, w ktérych najczesciej przedstawione sg zalezno-
$ci zachodzace pomiedzy poziomem jakosci §wiadczonych ustug oraz oferowanych
produktéw a satysfakcja i lojalnoscia klienta oraz wynikami firmy.

2 L.L. Price, E.J. Arnould, S.L. Deibler, Consumers’ Emotional Responses to Service Encounters, “Inter-
national Journal of Service Industry Management” 1995, vol. 6, no. 3, s. 34-63.

3 V.A. Zeithaml, M.]. Bitner, D.D. Gremler, Services Marketing. Integrating Customer Focus Across
the Firm, McGrawHill, New York 2013, s. 79.

4 B. Dobiegalg-Korona, Istota i pomiar wartosci klienta, w: Zarzqdzanie wartoscig klienta. Pomiar
i strategie, red. B. Dobiegata-Korona, T. Doligalski, Poltext, Warszawa 2010, s. 27-28.
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W modelu zaprezentowanym przez Hesketta, Jonesa, Lovemana, Sassera Jr.
i Schlesingera widoczna jest zalezno$¢ pomiedzy satysfakcja pracownikéw oraz
satysfakcjg klientéw®. Wystepujace w modelu powigzania zostaly przedstawione na
rysunku 4.1. Jako$¢ §wiadczonych ustug zalezy od satysfakcji pracownikéw, ktéra
z kolei uwarunkowana jest takimi czynnikami jak odpowiedni dobér personelu,
zapewnienie dobrych warunkéw pracy oraz mozliwos$ci rozwoju, stosowanie odpo-
wiedniego systemu motywacji oraz szkolen, a takze dostarczanie materialéw i narze-
dzi niezbednych do wykonywania pracy. Oznacza to, ze umiejetnos¢ prawidlowego
rozpoznania oraz zaspokojenia potrzeb pracownikéw jest istotna dla efektywnego
zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Dziatania prowadzone w ramach realizowanej stra-
tegii wobec personelu majg wplyw na wskazniki produktywnosci i retencji pracowni-
kéw. Nalezy podkresli¢, ze niska fluktuacja kadr umozliwia ograniczenie wydatkéw
na rekrutacje oraz szkolenia pracownikéw, co takze przyczynia sie do zwiekszenia
produktywnosci. Zadowoleni pracownicy wykonuja powierzone im zadania z wiek-
szym zaangazowaniem i maja lepszy nastr6j dzieki czemu poziom $wiadczonych
ustug jest wyzszy. Klienci z kolei sg bardziej usatysfakcjonowani, a ich lojalnosc jest
wieksza, czego wyrazem sa kolejne zakupy, pozytywne opinie na temat firmy oraz
udzielane rekomendacje. Ostatecznie zwiekszaja si¢ przychody ze sprzedazy oraz
osiagane przez przedsiebiorstwo zyski.

Rysunek 4.1. Lancuch powigzan pomiedzy jakoscia ustug a satysfakcja klienta

I
) Przychody
R Retenga/ | N ze
pracownikéw sprzedazy
Wewnetrzna N Satysfakdja || Ze‘:/vvar}t;t-;;zéna N Satysfakcja N Lojalnos¢
jakosc¢ ustug |~ |pracownikow klientow klientow
ustug
Produktywnos¢
>l pracownikéw [ 1 Zyskowno$é

Zrédto: J.L. Heskett, T.O. Jones, G.W. Loveman, W.E. Sasser Jr., L.A. Schlesinger, Putting the Service-Profit Chain
to Work, “Harvard Business Review” 1994, March—April, s. 164-174.

5 J.L. Heskett, T.O. Jones, G.W. Loveman, W.E. Sasser Jr., L.A. Schlesinger, Putting the Service-Profit
Chain to Work, “Harvard Business Review” 1994, March—April, s. 164-174.
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Modelem, kt6ry odzwierciedla szersza perspektywe pojecia satysfakcji jest model
przedstawiony przez Zeithamla, Bitnera i Gremlera, uwzgledniajacy rézne grupy
czynnikéw wplywajacych na satysfakcje klientéw, tzn. postrzegang jakos¢ ustug,
jako$¢ produktu oraz cene, a takze czynniki sytuacyjne i osobiste®. Na rysunku 4.2
widoczne sg czynniki ksztattujace percepcje jakosci ustug oraz poziom satysfakeji
klienta. Podstawowymi atrybutami jakosci ustug sa elementy materialne (tangibles)
rozumiane jako wyglad zewnetrzny i wewnetrzny placéwki ustugowej, wyposazenie,
materialy promocyjne oraz ubiér, zachowanie i prezencja personelu; rzetelnos¢ (relia-
bility) oznaczajaca zdolnos¢ ustugodawcy do wykonania ustugi dokladnie, solidnie
ina czas; empatia (empathy) odnoszaca si¢ do zindywidualizowanego podejscia do
klienta; pewnos$¢ (assurance), czyli wiedza, kwalifikacje i wiarygodno$¢ pracownikéw
oraz zdolno$¢ reagowania, (responsiveness) definiowana jako szybko$¢ reagowania
na oczekiwania klientéw’. Oprécz jakosci ustug istotny wpltyw na satysfakcje klienta
ma jako$¢ produktu, cena ustugi, a takze czynniki osobiste, zwigzane np. z samo-
poczuciem konsumenta oraz czynniki sytuacyjne, takie jak warunki pogodowe?®.

Rysunek 4.2. Czynniki ksztaltujace percepcje jakosci ustug oraz poziom satysfakgcji klienta

Rzetelnos¢

Zdolnoic reagowania Jakos¢ Czynniki

Pewnoié ustug sytuacyjne
Empatia
Materialnos¢
Jakosé Satysfakcja Lojalnos¢
produktu klienta klienta
Cena || Czynr.nkl
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Zrédto: V.A. Zeithaml, M.]. Bitner, D.D. Gremler, Services Marketing. Integrating Customer Focus Across the Firm,
McGrawHill, New York 2013, s. 79.

6 V.A. Zeithaml, M.]. Bitner, D.D. Gremler, Services Marketing. Integrating Customer Focus Across
the Firm, McGrawHill, New York 2013, s. 79.

7 A. Parasuraman, V.A,, Zeithaml L.L. Berry, SERVQUAL: A Multiple-Item Scale for Measuring Cus-
tomer Perceptions of Service Quality, “Journal of Retailing” 1988, no. 64, s. 12-40.

8 M. Johann, Badanie poziomu satysfakcji klientéw z produktéw turystycznych oferowanych przez touro-
peratoréw, ,Marketing i Rynek” 2014, nr 12, s. 23-30.
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Modelem, ktéry takze jest wazny z punktu widzenia planowania i realizacji stra-
tegii ukierunkowanej na zapewnienie wysokiego poziomu satysfakcji klientéw jest
model zaproponowany przez Parasuramana, Zeithamla i Berry'ego’. W modelu
przedstawionym na rysunku 4.3 widoczne sg luki jakosci, mogace wptynaé na jakosc¢
$wiadczonych ustug i satysfakcje klientéw. Autorzy wyszczeg6lnili cztery potencjalne
luki jakosci, ktére moga powsta¢ w obrebie przedsiebiorstwa, co z kolei prowadzi
do powstania luki jakosci, zwigzanej z réznica pomiedzy oczekiwaniami klientéw
a otrzymywana ustuga'.

Luka 1 — (the knowledge gap) odnosi sie do réznicy pomiedzy oczekiwaniami klien-
téw a postrzeganiem tych oczekiwan przez kadre zarzadzajaca. Wielko$¢ luki zalezy
od wielu czynnikéw, takich jak np. prowadzenie badar marketingowych, komuni-
kacja pomiedzy pracownikami a menadzerami, zlozono$¢ struktury organizacyjne;j.
Luka ta zmniejsza sie w momencie, gdy badania klientéw prowadzone sa regularnie,
a struktura organizacyjna firmy i stosowane procedury umozliwiaja dobrg komuni-
kacje wewnatrz przedsiebiorstwa.

Luka 2 — (the standards gap) dotyczy r6znicy pomiedzy postrzeganiem oczekiwan
nabywcéw przez kadre zarzadzajaca a wyznaczanymi standardami dostarczanych
ustug. W celu ograniczania tej luki kierownictwo powinno wprowadzi¢ procedury
oraz wytyczne zwigzane z wykonywaniem poszczegélnych zadan, tak aby pracownicy
wiedzieli, jak zapewnic¢ wysoki poziom jako$ci §wiadczonych ustug. Nalezy jednak
miec na wzgledzie, ze luka ta moze by¢ efektem ograniczenia kosztéw i potozenia
wiekszego nacisku na efektywno$¢ operacyjna.

Luka 3 — (the delivery gap) wystepuje wtedy, gdy pojawiaja sie réznice pomiedzy
wyznaczonymi standardami §wiadczenia ustug a ich wykonaniem. Wystepowanie
tej luki zalezy w duzym stopniu od postawy pracownikéw $wiadczacych ustugi,
a przede wszystkim ich zaangazowania i checi do wykonywania powierzonych zadan
zgodnie z obowigzujacymi standardami. Niezbedna jest wiec odpowiednia strategia
zarzadzania zasobami ludzkimi, w ktérej wazng role odgrywaja takie elementy jak
odpowiednia rekrutacja pracownikéw, dobry system motywacji i szkolen oraz sto-
sowane procedury kontroli.

Luka 4 — (the communications gap) wiaze si¢ z sytuacja, kiedy wystepuja réznice
pomiedzy jakoscia $wiadczonych ustug a informacjami, ktére klienci uzyskali na ich

® A.Parasuraman, V.A. Zeithaml, L.L. Berry, A Conceptual Model of Service Quality and Its Implica-
tions for Future Research, “Journal of Marketing” 1985, no. 49, s. 41-50; V.A. Zeithaml, L.L. Berry, A. Para-
suraman, Communication and Control Processes in the Delivery of Services, “Journal of Marketing” 1988,
no. 52, s. 36-58.

10 Model zaprezentowany przez A. Parasuramana, V.A. Zeithamla, L.L. Berry’ego zostat rozszerzony
przez Ch. Lovelocka o dodatkowa 6 luke (The Perception Gap) Ch. Lovelock, J. Wirtz, Services Marketing.
People, Technology, Strategy, Pearson Prentice Hall, New Jersey 2011, s. 387.
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temat. Oznacza to, ze przekazy komunikacyjne dotyczace oferowanych ustug nie
odzwierciedlaty nalezycie rzeczywistosci. Dlatego tak wazna jest dobra wspétpraca
pomiedzy menadzerami marketingu, sprzedazy i przedstawicielami agencji rekla-
mowych, za sprawa ktérej tworzone przekazy komunikacyjne powinny by¢ zrozu-
miate i realistyczne.

Luka 5 — (the service gap) powstaje jako konsekwencja wymienionych luk i sta-
nowi réznice pomiedzy oczekiwaniami klientéw dotyczacymi spodziewanej jako$ci
ustug a ich odczuciami zwigzanymi z postrzegang jako$cig otrzymywanych ustug.

Rysunek 4.3. Koncepcyjny model jakosci ustug
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Zrédlo: A. Parasuraman, V.A. Zeithaml, L.L. Berry, A Conceptual Model of Service Quality and Its Implications for Future
Research, “Journal of Marketing” 1985, no. 49, s. 41-50.

Biorac pod uwage zaprezentowane modele, mozna stwierdzi¢, ze kwestia satys-
fakcji klient6éw jest zagadnieniem ztozonym. Majg na nig wpltyw zaréwno czynniki
kontrolowane przez firme, jak i te pozostajace poza kontrola przedsiebiorstwa. Ze
wzgledu na istotny wplyw satysfakcji klientéw na wyniki prowadzonej dziatalno-
$ci nalezy jednak dotozy¢ wszelkich staran, aby zapewni¢ jak najwyzszy jej poziom
poprzez oferowanie wysokiej jakosci ustug i produktéw dostosowanych do potrzeb
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nabywcéw, co z kolei wymaga m.in. stworzenia odpowiednich struktur organiza-
cyjnych oraz procedur, zintegrowanego zarzadzania umozliwiajacego wspétprace
pomiedzy poszczegélnymi dziatami firmy, podejmowania dziatan ukierunkowanych
na ograniczanie luk jakosci, a takze prowadzenia badan marketingowych i stosowa-
nia dobrze dobranych narzedzi pomiaru satysfakcji klientéw.

4.3. Metody i narzedzia pomiaru satysfakgcji klienta

Przedsigebiorstwa ukierunkowane na dostarczanie nabywcom wysokiej jako-
$ci produktéw i ustug powinny, w oparciu o wykorzystanie zréznicowanych metod
i narzedzi, wdrozy¢ marketingowy system informacji w celu dokonania oceny pro-
wadzonej dzialalnosci. Taki system powinien obejmowac zaréwno regularne bada-
nia klientéw, jak i innych podmiotéw rynkowych.

Badania klientéw prowadzone s3 w celu uzyskania informacji na temat percep-
cji nabywcéw odnognie jakosci oferowanych produktéw i ustug oraz innych dziatan
realizowanych przez przedsiebiorstwo. Do najczesciej stosowanych metod i §rodkéw
stuzacych do oceny satysfakcji klientéw naleza ankiety, zogniskowane wywiady gru-
powe oraz skargi i reklamacje'’.

« Ankiety — to typowa metoda zbierania danych w oparciu o opracowany kwestio-
nariusz badawczy, w ktérym zawarte sg zazwyczaj zaréwno pytania zamkniete,
jak i otwarte. Pytania dotycza najczesciej oceny podstawowych atrybutéw pro-
duktu w oparciu o podang skale. Informacje uzyskane w wyniku prowadzonych
badan umozliwiaja menadzerom wprowadzanie zmian do realizowanej strategii
marketingowej w celu zwiekszenia poziomu satysfakcji klientéw.

« Zogniskowane wywiady grupowe — to metoda badawcza, ktéra moze stanowic
uzupelnienie badan prowadzonych przy wykorzystaniu ankiety. W zognisko-
wanym wywiadzie grupowym bierze udziat 8-12 klientéw, ktérzy odpowiadaja
na pytania zadawane przez moderatora. Informacje pozyskane w wyniku zasto-
sowania tej metody s bardziej szczeg6towe, nalezy natomiast je potwierdzi¢,
stosujac inne metody badawcze.

« Skargi i reklamacje — s3 waznym narzedziem stuzacym do identyfikacji stabych
stron prowadzonych dzialatn marketingowych i zwigzanych z nimi obszaréw
niezadowolenia klientéw. W przypadku powtarzajacych sie skarg menadzerowie

' K.D. Hoffman, J.E.G. Bateson, E.H. Wood, A.]. Kenyon, Services Marketing: Concepts, Strategies
and Cases, South-Western Cengage Learning, London 2009, s. 410—422.
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powinni podjac stosowne dziatania w celu rozwigzania zaistniatych probleméw

oraz wyeliminowania zauwazalnych luk jakosci.

W przypadku przedsiebiorstw ustugowych warto takze wspomnie¢ o instrumen-
tach badawczych, ktére stosowane sg do oceny jakosci ustug i satysfakcji klient6w,
takich jak SERVQUAL, SERVPERF i IPA. SERVQUAL stuzy do pomiaru jakosci
ustug w kontekscie oczekiwan i percepcji klientéw pod wzgledem 5 wymiaréw jako-
$ci, do ktérych naleza: elementy materialne, niezawodno$¢, reakcja na oczekiwania
klienta, fachowosc i profesjonalizm oraz empatia'?. SERVPEREF opiera sie wytacznie
na ocenie percepcji ustug'?, IPA umozliwia natomiast pomiar waznosci i wykonania
r6znych atrybutéw produktu'*.

Badania innych podmiotéw rynkowych obejmuja pracownikéw, a takze inne
przedsiebiorstwa dzialajace w tej samej branzy. Najcze$ciej prowadzone sg badania
satysfakcji pracownikéw oraz badania rynku, a do oceny pracownikéw stosowana
jest metoda tajemniczy klient".

« Badania pracownikéw — stuzg do zdefiniowania probleméw, ktére napotykaja
pracownicy w procesie §wiadczenia ustug, a takze do okreslenia poziomu ich
zadowolenia z wykonywanej pracy. Informacje uzyskane w takich badaniach
umozliwiaja dokonanie niezbednych zmian w ramach realizowanej strategii
marketingowej w celu podwyzszenia jakosci oferowanych ustug.

« Tajemniczy klient — jest metodg badawczg, ktérg stosuje sie do oceniania pra-
cownikéw obstugujacych nabywcéw. Obserwator wystepuje w roli klienta w celu
zebrania informacji na temat umiejetnosci sprzedazowych pracownikéw, obstugi
klienta, wiedzy na temat produktu, prowadzenia dziatari promocyjnych, w kon-
tekscie obowigzujacych standardéw. Materiat badawczy zebrany przez obserwa-
tora umozliwia identyfikacje istniejacych luk jakosci.

« Badania rynku - stuzg do oceny jakosci produktéw i ustug dostarczanych przez
przedsiebiorstwa konkurujgce w danym sektorze, co pozwala na uzyskanie reali-
stycznej oceny prowadzonej przez firmy dziatalno$ci oraz stanowi podstawe do
wprowadzania ulepszen.

12 A. Parasuramann, L.L. Berry, V.A. Zeithaml, SERVQUAL: a Multiple-Item Scale for Measuring Cus-
tomer Perceptions of Service Quality, “Journal of Reatailing” 1988, no. 67, s. 420—450.

13 G. Cronin, S.A. Taylor, Measuring service quality: a re-examination and extension, “Journal of Mar-
keting” 1992, no. 56(3), s. 55-67.

4 7.A. Martilla, J.C. James, Importance — Performance Analysis, “Journal of Marketing” 1977, no. 41(1),
s. 77-79.

15 K.D. Hoffman, J.E.G. Bateson, E.H. Wood, A.]. Kenyon, Services Marketing: Concepts, Strategies
and Cases, South-Western Cengage Learning, London 2009, s. 410-422.
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4.4. Badanie satysfakgcji klienta w przedsiebiorstwie
turystycznym

Zasadnicze znaczenie w przypadku prowadzonych badan satysfakcji klienta ma
specyfika i charakter oferowanych produktéw. W przypadku przedsiebiorstw tury-
stycznych podstawowg oferte stanowig programy wycieczek sprzedawane w formie
pakietéw wakacyjnych obejmujacych m.in. ustugi transportowe, hotelarskie, gastro-
nomiczne, organizatorskie, przewodnickie oraz inne §wiadczenia zaspokajajace
potrzeby turystéw. Impreza turystyczna jest wiec produktem ztozonym, a jej ocena
zalezy od atrakcyjnosci programu, dobrej organizacji, jakosci ustug §wiadczonych
przez touroperatora, a takze czynnikéw zewnetrznych zwigzanych z ré6znymi aspek-
tami pobytu w danym kraju lub regionie'®. Podkresli¢ nalezy, ze atrakcyjnos¢ tury-
styczna danego kraju lub regionu, odnoszaca sie zaréwno do zasobéw naturalnych,
dziedzictwa kulturowego, jak i infrastruktury turystycznej, znaczaco wptywa na moz-
liwosci ksztattowania produktéw turystycznych i podnosi ich wartosc.

Nalezy takze mie¢ na uwadze to, ze jakos¢ ustug $wiadczonych przez tourope-
ratoréw w znaczacym stopniu zalezy od ustug czastkowych dostarczanych przez
dostawcéw, takich jak hotele, restauracje, przedsiebiorstwa transportowe, muzea,
a takze pilotéw i przewodnikéw. Mozna zatem stwierdzi¢, ze do kluczowych kom-
petencji przedsiebiorstw turystycznych nalezy umiejetno$¢ tworzenia atrakcyjnych
produktéw turystycznych w oparciu o odpowiednio dobranych partneréw bizneso-
wych, z ktérymi rozwijana jest wzajemnie korzystna wspétpraca, a unikatowa wartos¢
dla turystéw powstaje w wyniku taczenia kluczowych kompetencji wspéttworzacych
ja podmiotéw. Dodac nalezy, ze przedsiebiorstwa organizujgce imprezy turystyczne
powinny wybieraé dostawcéw w oparciu o kryteria istotne z punktu widzenia odbior-
cé6w docelowych, co z kolei uwarunkowane jest dobrg znajomoscig rynku oraz spe-
cyfiki i potrzeb nabywcéw?!.

Rozwazania dotyczgce satysfakcji turysty zwigzanej z uczestnictwem w impre-
zach zorganizowanych nalezy rozpoczac od analizy tzw. czynnikéw push i czynnikéw
pull, odnoszacych sie do motywacji do podrézowania. Zrozumienie podstawowych
motywéw sktaniajacych ludzi do podrézowania umozliwia zaprojektowanie odpo-
wiednich programéw marketingowych, ktérych celem jest zachecenie turystéw do

16 M. Johann, Badanie poziomu satysfakcji klientéw z produktéw turystycznych oferowanych przez touro-
peratoréw, ,Marketing i Rynek” 2014, nr 12, s. 23-30.

7" M. Johann, Strategia budowania relacji z partnerami w sieci na przyktadzie przedsigbiorstwa tury-
stycznego, w: Nowe myslenie w zarzgdzaniu strategicznym przedsigbiorstwem, red. M. Poniatowska-Jaksch,
Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2015.
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odwiedzenia okres§lonego miejsca, a motywacje do podrézowania wyjasnia wia-
$nie teoria czynnikéw push i pull®®. Pod pojeciem czynnikéw push nalezy rozumieé
tzw. czynniki ,wypychajace”, zwigzane z potrzeba podrézowania, takie jak potrzeba
ucieczki od rutyny, cheé przezycia przygody, mozliwos¢ spedzenia czasu z bliskimi
i nawigzania nowych znajomosci. Czynniki pull obejmuja z kolei czynniki , przy-
ciagajace” do danego kraju czy regionu, do czego mozna zaliczy¢ wizerunek, zasoby
naturalne, dziedzictwo kulturowe, bezpieczenistwo itp.2°. Czynniki push daja wiec
turystom powdd do podrézowania, czynniki pull wyjasniajg natomiast wybér docelo-
wego miejsca podrézy?'. Analizujgc proces wyboru turysty nalezy wzia¢ pod uwage
zaréwno czynniki pull i push i rozpatrywac je tacznie??. W przypadku turystyki zor-
ganizowanej turysta dokonuje takze wyboru touroperatora, biorac pod uwage m.in.
wiarygodnos$¢ marki, dostepno$¢ hotelu spelniajacego oczekiwania, atrakcyjng cene,
dostepnosc kierunku/kraju podrézy, profesjonalng porade sprzedawcy i dobrg opi-
nie znajomych lub rodziny?.

Po dokonaniu wyboru touroperatora oraz zakupie wycieczki, turysta uczestni-
czy w wybranej imprezie turystycznej, co wigze sie z okre§lonym do§wiadczeniem
wplywajacym na jego satysfakcje. Na rysunku 4.4 przedstawione zostaly czyn-
niki ksztattujace poziom satysfakcji turysty. Doswiadczenie turysty zwigzane jest
zar6wno z percepcja czynnikéw wewnetrznych, obejmujacych elementy programu
wycieczki i zawarte w nim ustugi, jak i czynnikéw zewnetrznych odnoszacych sie
do odczud turystéw na temat réznych aspektéw pobytu w danym kraju. Do czyn-
nikéw wewnetrznych mozna zaliczy¢ takie elementy jak atrakcyjnos¢ programu,
organizacja, hotele, restauracje, srodek transportu, pilot, czy relacje ceny do jako-
$ci;, z kolei do czynnikéw zewnetrznych — atrakcje turystyczne, nature i krajobrazy,
warunki pogodowe, mozliwosci zakupowe, przystepne ceny, bezpieczenstwo, czy-
sto$¢, informacje turystyczng, uprzejmos¢ wobec obcokrajowcéw, mozliwosc poro-
zumiewania sie po angielsku, mozliwo$¢ poznania nowych oséb, udogodnienia dla

18 G.M.S. Dann, Anomie, ego-enhancement and tourism, “Annals of Tourism Research” 1977, no. 4(4),
s. 184-194.

19 D.B. Klenosky, The pull of tourism destinations: a means-end investigation, “Journal of Travel
Research” 2002, no. 40(4), s. 385-395.

20 M. Uysal, C. Jurowski, Testing the push and pull factors, “Annals of Tourism Research” 1994,
no. 21(4), s. 844-846.

2 ].L. Crompton, Motivations for pleasure vacation, “Annals of Tourism Research” 1979, no. 6(4),
s. 408—424.

22 D.B. Klenosky, The pull of tourism destinations: a means-end investigation, “Journal of Travel
Research” 2002, no. 40(4), s. 385-395.

23 Badania satysfakcji klientéw przeprowadzone zostaly w terminie: maj — sierpien 2014. Ankiete
wypelnito 14 097 turystéw, ktérzy spedzili wakacje organizowane przez TUI. Uczestnicy imprez tury-
stycznych mogli wybrac do 3 najwazniejszych czynnikéw, ktére zdecydowaty o wyborze touroperatora.
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niepelosprawnych?*. Dodaé nalezy, ze dobér czynnikéw zalezy od typu realizowanej
imprezy turystycznej. W przypadku wycieczek objazdowych nalezy wzig¢ pod uwage
wymienione czynniki, w przypadku wycieczek pobytowych zasadniczg role odgrywa
natomiast m.in. lokalizacja hotelu, standard pokojéw, obstuga klienta, positki, pro-
gramy animacyjne, okoliczne atrakcje oraz plaze®, a takze inne czynniki zwigzane
z miejscem pobytu.

Wymienione czynniki, wptywajace na satysfakcje klienta dotycza przede wszyst-
kim czynnikéw kontrolowanych przez touroperatora oraz czynnikéw zwigzanych
z miejscem pobytu turystéw. W modelu nie wyszczegélniono czynnikéw osobistych,
ktére dotycza samopoczucia klienta, jego stanu zdrowia, zadowolenia z zycia itp.,
czynniki sytuacyjne natomiast, takie jak pogoda czy mozliwos$¢ poznania nowych
ludzi zakwalifikowano do grupy czynnikéw zewnetrznych. Z kolei takie elementy,
jak: jako$¢ ustug, jako§¢ produktu oraz cena zostaly zastapione poprzez poszcze-
gélne czynniki ksztattujace doswiadczenie klienta. Nalezy podkresli¢ to, ze umie-
jetno$¢ rozpoznania czynnikéw wplywajacych na satysfakcje klienta ma zasadnicze
znaczenie dla sukcesu realizowanej strategii marketingowej, a w szczegélnosci
istotne jest dla prowadzonych badan satysfakeji klienta. W badaniach tych powinny
by¢ wlasnie uwzglednione obszary, ktére ksztattuja doswiadczenie klienta oraz zwig-
zang z nim satysfakcje.

Satysfakcja turysty zwigzana z uczestnictwem w imprezie turystycznej wptywa
na lojalno$¢ wobec touroperatora, co z kolei wigze sie z kolejnymi decyzjami zaku-
powymi klienta i ma wptyw na wyniki sprzedazowe firmy. Dodatkowo zadowoleni
turysci rekomenduja wycieczki, w kt6rych biorg udziat, co zacheca innych turystéw do
skorzystania z oferty biura podrézy, a takze przyczynia sie do zwiekszenia poziomu
sprzedazy i osigganych zyskéw. Jak juz wspomniano, wyniki badan satysfakeji klienta
nalezy wzia¢ pod uwage w procesie planowania i realizacji strategii marketingowej,
czego przykladem moze by¢ dostosowywanie oferty rynkowej firmy do potrzeb klien-
téw poprzez wprowadzanie nowych kierunkéw, miejsc podrézy oraz nowych hoteli,
usprawnianie procesu realizacji ustugi, poprawa jakosci §wiadczonych ustug oraz
wprowadzanie nowych elementéw do programu imprez turystycznych oraz wyeks-
ponowanie obszaréw wysoko ocenianych przez turystéw w prowadzonych dziata-
niach komunikacyjnych.

2+ M. Johann, Badanie poziomu satysfakcji klientéw z produktéw turystycznych oferowanych przez touro-
peratorow, ,Marketing i Rynek” 2014, nr 12, s. 23-30.

25 M. Johann, L. Anastassova, The perception of tourism product quality and tourist satisfaction: the case
of Polish tourists visiting Bulgaria, “European Journal of Tourism Research” 2014, vol. 8, s. 99-114.
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Rysunek 4.4. Czynniki ksztattujace poziom satysfakcji turysty

Strategia

Czynniki push marketingowa

Czynniki
wewnetrzne

!

Wybor Doswiadczenie Satysfakcja
turysty turysty turysty

1

Czynniki
zewnetrzne

\

Rekomendacja

Czynniki pull

Zrédto: opracowanie whasne.

Lojalnos¢

Zwazywszy na wptyw satysfakcji turystéw na wyniki firmy oraz istotne korzysci
wynikajgce z prowadzonych badan satysfakcji klienta, nalezy stworzyc rozwigzania,
ktére umozliwiag monitorowanie na biezgco poziomu satysfakcji poprzez stosowa-
nie dziatar doraZznych, rozpatrywanie skarg i reklamacji oraz innych uwag dotycza-
cych realizowanych imprez turystycznych. Dodatkowo nalezy prowadzi¢ badania,
ktére pozwolg na dokonanie oceny poziomu satysfakcji turystéw. W trakcie realizacji
imprezy turystycznej wazna role odgrywa pilot lub rezydent, kt6ry moze m.in. poméc
w rozwigzaniu probleméw, wyjasnic inne podejscie do §wiadczonych ustug, wyni-
kajace z réznic kulturowych, a takze wptynaé na poprawe samopoczucia i nastroju
turystéw. Przedsiebiorstwa turystyczne powinny wprowadzaé réwniez jasne pro-
cedury zwigzane ze skladaniem i rozpatrywaniem skarg oraz reklamacji, a takze
wyodrebnic w strukturze organizacyjnej firmy dzial badZ komérke odpowiedzialne
za sprawng obstuge klienta. Waznym elementem systemu zarzadzania satysfakcja
i lojalno$cia turystéw s badania satysfakeji klienta umozliwiajace poznanie opinii
turystéw na temat jakosci $wiadczonych ustug, stanowiace podstawe do wprowadza-
nia zmian w realizowanej strategii marketingowej przedsiebiorstwa.

Przedsiebiorstwa turystyczne stosujg rézne metody badania satysfakeji klientéw,
a takze tworza wlasne instrumenty badawcze umozliwiajace ocene jakosci $wiadczo-
nych ustug. W przypadku touroperatoréw, oferujacych wlasne produkty turystyczne,
kwestionariusz ankiety moze by¢ standaryzowany, co umozliwia uzyskanie informacji
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na temat poziomu satysfakcji turystéw z realizowanych imprez turystycznych, a takze
pozwala na poréwnanie i ocene poszczegélnych produktéw. Touroperatorzy, ktérzy
przygotowuja imprezy turystyczne na zlecenie innych przedsiebiorstw korzystaja
najczesciej z narzedzi badawczych stosowanych przez firmy zamawiajace ustugi.

Przyktadem przedsiebiorstwa turystycznego, ktére stosuje instrument badawczy
stuzacy do pomiaru satysfakcji klientéw jest biuro podrézy Itaka. Uczestnicy imprez
turystycznych po powrocie z wycieczki otrzymuja ankiete on-line z prosba o jej wypel-
nienie. Tury$ci biorgcy udzial w wycieczkach pobytowych oceniaja w skali 6-stop-
niowej takie elementy imprezy jak pokdj, wyzywienie, obstuge hotelows, animacje,
polozenie, plaze, atrakcje w okolicy oraz jakos$c do ceny, z kolei uczestnicy wycieczek
objazdowych oceniaja ogdlng organizacje, program wycieczki, wyzywienie, komfort
podrézy, standard autokaru i jako$¢ do ceny. Turysci maja takze mozliwos$c przedsta-
wienia swojej opinii na temat imprezy turystycznej. Korzyscig stosowania prostego
instrumentu badawczego jest duza liczba wypelnionych ankiet, uzyskanie informa-
¢ji na temat najwazniejszych czynnikéw wptywajacych na satysfakcje klientéw, co
umozliwia zidentyfikowanie podstawowych luk jakosci, a takze poznanie szczegéto-
wych opinii na temat organizowanych wycieczek, co z kolei pozwala na zrozumienie
przyczyn zadowolenia badZ niezadowolenia turystéw. Informacje uzyskane w wyniku
prowadzonych badan satysfakcji klientéw stanowia podstawe do dokonywania zmian
w realizowanej strategii w celu lepszego dostosowywania dziatann marketingowych
do potrzeb odbiorcéw. Opinie turystéw publikowane s3 takze na stronie interneto-
wej biura podré6zy, co umozliwia potencjalnym klientom zapoznanie sie z ocenami
uczestnikéw imprez na temat poszczegdlnych wycieczek. Dodatkowo, przy kazdej
opinii zamieszczona jest charakterystyka turysty w oparciu o takie zmienne jak pte¢,
przedzial wieku oraz sposéb podrézowania: z rodzing, z partnerem/partnerky, ze
znajomymi, dzieki czemu potencjalni klienci mogg wybrac i przeczytac te oceny,
ktére sg zgodne z ich profilem. Zamieszczenie wynikéw badan satysfakeji klienta
na stronie internetowej stanowi uzupekienie prowadzonych dziatari komunikacyj-
nych w Internecie, a takze jest wiarygodnym i wartosciowym zrédlem informacji
dla odbiorcow*.

Biuro podrézy Rainbow Tours stosuje podobny instrument badawczy jak Itaka,
umieszczajac kwestionariusz ankiety na stronie internetowej biura. Turysci bioracy
udzial w wycieczkach pobytowych moga ocenic¢ w skali6-stopniowej takie elementy
imprezy jak pokéj, wyzywienie, obstuga hotelowa, rezydent, potozenie i okolice, plaza,
sportirozrywka, atrakcje dla dzieci. Istnieje takze mozliwo$¢ zaréwno umieszczenia
szczegblowych komentarzy dotyczacych wyzej wymienionych obszaréw, jak i wyra-

26 Opracowano na podstawie informacji zawartych na stronie internetowej www.itaka.pl (10.09.2015).
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zenia ogdlnej opinii na temat wczaséw, wakacyjnych zdje¢, dodatkowych informacji
oraz pluséw i minuséw zwigzanych z pobytem. Kwestionariusz ankiety przygoto-
wany dla uczestnikéw wycieczek objazdowych wyglada podobnie z tg tylko ré6znica,
ze oceniane sg takie elementy imprezy jak program wycieczki, pilot, transport, zakwa-
terowanie, wyzywienie oraz intensywnos¢ programu. W kwestionariuszu zawarte
sa takze pytania dotyczace plci, przedziatu wiekowego oraz sposobu podrézowania,
co umozliwia stworzenie profilu turysty. Tak jak w przypadku Itaki opinie turystéw
zamieszczone s3 na stronie internetowej biura. W celu zachecenia uczestnikéw
wycieczek do wypelniania ankiet zorganizowany zostat konkurs dla klientéw biura.
Raz w miesigcu jury, w ktérego sklad wchodza pracownicy marketingu wybieraja
najciekawsze opinie turystéw i przyznaja nagrody w postaci bonéw wakacyjnych — 3
w wysokosci 750zt i 5 w wysokos$ci 500 zt. Prowadzone przez Rainbow Tours dziata-
nia przynosza wiele korzysci, do ktérych mozna zaliczy¢ m.in. uzyskanie informacji
na temat poziomu satysfakcji klientéw, zwiekszenie wiarygodnosci biura, poprawe
wizerunku, zwiekszenie zaangazowania klientéw oraz ich lojalnosci?’.

Nalezy doda¢, ze zaréwno Itaka, jak i Rainbow Tours stosuja procedury zwigzane
ze skladaniem i rozpatrywaniem reklamacji, a szczegétowe informacje dotyczace
mozliwosci skfadania reklamacji s3 umieszczone w og6lnych warunkach uczestnic-
twa w imprezach turystycznych. Touroperatorzy wskazuja na konieczno$¢ powiado-
mienia pilota lub rezydenta o zaistniatych uchybieniach w trakcie realizacji imprezy
w celu usuniecia ich na miejscu. Przedstawiciele biura zobowigzani sa do podjecia
srodkéw zaradczych, zapewnienia klientom ustug zgodnych z umowa i pomocy
w rozwigzywaniu probleméw. Niezaleznie od zawiadomienia o wadach imprezy,
klient moze ztozy¢ reklamacje w formie pisemnej listem poleconym. Reklamacja
rozpatrywana jest przez pracownikéw dziatu obstugi klienta w terminie 30 dni od
otrzymania pisma przez biuro podr6zy?.

Podsumowanie

Ze wzgledu na istotny wplyw satysfakcji klientéw na wyniki prowadzonej dzia-
talnosci, strategia firmy powinna by¢ ukierunkowana na oferowanie wysokiej jako-
$ci produktéw i ustug dostosowanych do potrzeb nabywcéw w powigzaniu z innymi
elementami wspéttworzacymi warto$¢ dla klienta. Satysfakcje nabywcéw nalezy

27 Opracowano na podstawie informacji zawartych na stronie internetowej www.raibowtours.pl
(10.09.2015).

28 Warunki uczestnictwa w imprezach turystycznych: www.itaka.pl, www.rainbowtours.pl
(10.09.2015).
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traktowac jako jedno z kluczowych zadan strategicznych firmy, co z kolei wymaga

m.in. stworzenia odpowiedniej struktury organizacyjnej z wyodrebnionym dziatem

obstugi klienta, zintegrowanego zarzadzania umozliwiajacego wspétprace pomiedzy
poszczegdlnymi dziatami firmy, prowadzenia efektywnego zarzadzania zasobami

ludzkimi, budowania i rozwijania relacji z partnerami sieciowymi, a takze prowadze-
nia badan marketingowych i rynkowych oraz stosowania dobrze dobranych narzedzi
pomiaru satysfakeji klientéw.

pu

1)

Analiza zebranego materialu empirycznego umozliwia sformulowanie naste-

jacych wnioskéw:

Dobér metod oraz narzedzi stuzacych do pomiaru satysfakgji klienta powinien
by¢ uwarunkowany specyficznym charakterem oferowanych produktéw, odpo-
wiadajacych potrzebom i wymaganiom nabywcéw.

Produkty oferowane przez przedsiebiorstwa turystyczne maja charakter ztozony,
co oznacza, ze skladajg sie na nie m.in. ustugi transportowe, hotelarskie, gastro-
nomiczne, organizatorskie, przewodnickie oraz inne §wiadczenia zaspokajajace
potrzeby turystéw.

Ocena imprezy turystycznej zalezy od czynnikéw wewnetrznych obejmujacych
ustugi §wiadczone przez touroperatora, a takze od czynnikéw zewnetrznych,
zwigzanych z réznymi aspektami pobytu w danym kraju lub regionie.

W badaniu satysfakgji turystéw mozna zastosowac instrument badawczy w postaci
kwestionariusza ankiety, w ktérym nalezy uwzglednic¢ zaréwno pytania zamkniete,
jak i otwarte, dostosowane do charakteru imprezy turystycznej.

Wyniki badan satysfakcji turystéw moga by¢ wykorzystane przy wprowadzaniu
zmian do realizowanej strategii marketingowej w celu poprawy jakosci swiadczo-
nych ustug, a takze przy prowadzonych przez firmy dziataniach komunikacyjnych.
Badania satysfakcji turystéw przynosza wiele korzysci, do ktérych mozna zali-
czy¢ m.in. uzyskanie informacji umozliwiajacych poprawe jakosci §wiadczonych
ustug, zwiekszenie wiarygodnosci i polepszenie wizerunku biura podrézy, zwiek-
szenie zaangazowania klientéw oraz ich lojalnosci, co w efekcie przyczynia sie
do poprawy wynikéw firmy.
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CLOUD COMPUTING W ZARZADZANIU
RELACJAMI Z KLIENTEM

Katarzyna Nowicka

Wstep

Zarzadzanie relacjami i wspélpraca sg w aktualnych warunkach gospodarowa-
nia jednymi z najwazniejszych obszaréw konkurowania przedsiebiorstw. Szczeg6lng
grupe interesariuszy w tym aspekcie stanowia klienci, bedac punktem odniesienia
w budowaniu filozofii i zarzadzaniu strategicznym nie tylko pojedynczych firm, ale
takze przedsiebiorstw wspétpracujgcych w sieciach. Zarzadzanie relacjami z klien-
tem (Customer Relationship Management — CRM) jest w literaturze przedmiotu rozu-
miane zaréwno jako jeden z gléwnych proceséw zintegrowanego tanicucha dostaw,
jak i narzedzie realizacji strategii. Wspiera ono ochrone krytycznych obszaréw inwe-
stycji organizacji, pozostajac jednocze$nie rozwigzaniem kreatywnie redukujacym
poziom kosztéw. Pomimo réznego podejscia do CRM koncepcje te faczy wspélny
cel, tj. tworzenie wartosci. Ponadto we wspétpracy w sieci dostaw potrzebne jest
narzedzie wspierajace przyjeta strategie. W tym ujeciu interesujaca staje sie¢ analiza
wykorzystywania wlasciwosci cloud computingu, a wiec elastyczno$¢, adaptacyjnosé,
sieciowo$¢ czy dostep do funkcjonalno$ci zasobéw zewnetrznych w zarzadzaniu
relacjami z klientem.

Celem niniejszego rozdziatu jest zbadanie roli chmury obliczeniowej w zarzadza-
niu relacjami z klientem w kontekscie uwarunkowan nowego myslenia w zarzadza-
niu strategicznym ze szczegélnym uwzglednieniem obszaréw mozliwo$ci tworzenia
organizacji elastycznej, rozwoju przedsiebiorstwa z wykorzystaniem dostepu do
zasobéw zewnetrznych, wspétpracy opartej na sieciowych zdolno$ciach relacyjnych
i organizacji o potencjale kreowania wielorakich modeli biznesu. W celu przygoto-
wania analizy przeprowadzono bezposrednie wywiady z przedstawicielami dostawcy
narzedzia CRM w modelu cloud computing z firmy Microsoft i dyrektorem ds. rozwoju
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proceséw sprzedazowych w sektorze B2B w firmie Netia. Wywiady zostaty przepro-
wadzone w lipcu 2015 roku i na ich podstawie, a takze przy wykorzystaniu Zrédet lite-
raturowych, opracowano analize wptywu chmury obliczeniowej na uwarunkowania

nowego myslenia w zarzadzaniu strategicznym oraz analize przypadku implementacji
CRM w modelu cloud computing w przedsiebiorstwie z sektora telekomunikacyjnego.

5.1. Zarzadzanie relacjami z klientem - proces i narzedzie
realizacji strategii

Na wstepie nalezy podkresli¢ mnogo$¢ definicji oraz interpretacji koncepcji zarza-
dzania relacjami z klientem ze wzgledu na réznorodne podejscie poszczegélnych
autoréw. Ksztattuja sie one pomiedzy waskim, taktycznym rozumieniem CRM jako
wdrozeniem specjalistycznego rozwigzania technologicznego, poprzez CRM jako
implementacje zintegrowanych serii rozwigzan technologicznych zorientowanych
na klienta, az po CRM definiowany w sposéb szeroki — jako holistyczne podejscie
do zarzadzania relacjami z klientem w celu kreowania wartosci dla interesariuszy'.
Podejscie do rozumienia CRM przez poszczegélne organizacje odzwierciedla role
oraz wagg, jakie przypisuje sie tu relacjom firmy z otoczeniem, przede wszystkim
z klientami i w efekcie decyduje o wlasnej pozycji konkurencyjne;.

Jedng z czesciej cytowanych definicji w literaturze przedmiotu jest ta, ktéra zostata
utworzona przez R. Shawa: ,CRM to interaktywny proces uzyskiwania optymalnej
réwnowagi miedzy inwestycjami organizacji, a satysfakcja jej klientéw w celu mak-
symalizacji zysku. CRM obejmuje: 1) mierzenie kosztéw w zakresie marketingu,
sprzedazy i ustug oraz zyskéw poszczeg6lnych klientéw, 2) nabywanie i ciagly aktu-
alizacje wiedzy o potrzebach klientéw, ich motywacjach i zachowaniu, 3) wykorzysty-
wanie wiedzy o kliencie do ciaglej poprawy wynikéw organizacji w procesie uczenia
sie, 4) integracje dziatan marketingu, sprzedazy i obstugi, aby osiggac wspélne cele,
5) wdrozenie odpowiednich systeméw wspierajacych posiadanie, dzielenie sie wie-
dza na temat klienta i pomiar efektywnosci CRM”2. Inng, interesujaca definicje tego
pojecia przedstawit B. Deszczynski, konstatujac, ze ,CRM nalezy postrzegac jako
program/proces zarzadzania strategicznego, ktérego celem jest wdrozenie, a nastep-
nie rozwijanie wysokoefektywnego relacyjnego modelu biznesowego (...). Proces ten

1 A. Payne, P. Frow, Strategic Customer Management. Integrating Relationship Marketing and CRM,
Cambridge University Press, 2013, s. 25.

2 R. Shaw, CRM Definitions — Defining Customer Relationship Marketing and Management, w: Custo-
mer Relationship Management. The Ultimate Guide to the Efficient Use of CRM, SCN Education B.V., the
HOTT Guide Series, 1999, s. 23.
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odbywa sie we wsparciu technologii informatycznych i obejmuje wieloptaszczyznowy
proces zarzadzania zmianami”®. CRM jest zatem procesem identyfikacji (poznania
izrozumienia) potrzeb poszczegdlnych grup klientéw, przyspieszenia reakcji na ich
oczekiwania oraz budowania dtugoterminowych relacji w celu maksymalizacji war-
tosci. W tym procesie stosowana jest technologia wspierajgca organizacje, automaty-
zacje i synchronizacje dziatan zwigzanych ze sprzedaza, marketingiem oraz obstuga
klienta bedaca narzedziem realizacji przyjetej strategii.

Wszystkie przedsiebiorstwa wspoétpracujg ze soba, a ze wzgledu na rozwéj réznych
rodzajéw relacji i zalezno$ci w ramach prowadzonej kooperacji coraz czesciej méwi
sie o sieciach dostaw, a nie pojedynczych taticuchach. W efekcie faticuch dostaw jest
definiowany jako ,sie¢ organizacji zaangazowanych, poprzez powigzania z dostaw-
cami i odbiorcami, w r6zne procesy oraz dziatania, ktére tworza warto§¢ w postaci
produktéw i ustug dostarczanych ostatecznym konsumentom™. Celem jego zarza-
dzania jest taka organizacja, ktéra pozwala maksymalizowa¢ warto$¢ kreowang dla
klientéw. Zarzadzanie tanicuchem dostaw jest wiec zarzadzaniem relacjami z dostaw-
cami i klientami w gére oraz w dét taricucha w celu dostarczenia najwyzszej jako-
$ci dla klientéw i przy kosztach nizszych z punktu widzenia taficucha dostaw jako
calosci’. W obrebie zarzadzania zintegrowanymi sieciami dostaw mozna wyréznié
osiem kluczowych proceséw®, wsréd ktérych znajduje si¢ zarzadzanie relacjami
z klientem. Pierwszym krokiem w kierunku zintegrowanego zarzadzania fanicu-
chem dostaw jest identyfikacja kluczowych klientéw lub grup klientéw, ktére orga-
nizacja wskazuje jako krytyczne w realizacji misji firmy. Wobec potrzeb i oczekiwan
tych grup klientéw okreslany jest poziom ich obstugi. W dalszej kolejnosci przed-
stawiciele firmy odpowiedzialni za sprzedaz i obstuge klienta wspétpracuja z klien-
tami w celu dalszej identyfikacji oczekiwan i eliminacji Zrédel zmiennos$ci popytu.
W konicowym etapie przeprowadzana jest ocena podejmowanych dziatarn w postaci
m.in. analizy rentownosci klienta. Pozostale procesy zintegrowanego taticucha (sieci)
dostaw zostaty przedstawione na rysunku 5.1. Warto zauwazy¢, ze wspélpraca stanowi
nieodzowny element wszystkich wskazanych proceséw. Tym samym dobér koope-
rantéw i jako$¢ utrzymywanych relacji w ramach danej sieci nabiera szczegélnego
znaczenia, stanowiac o przewagach konkurencyjnych catej grupy przedsiebiorstw’.

3 B. Deszczyniski, CRM. Strategia, system, zarzgdzanie zmiang, Wolters Kulwer Polska, 2011.

4 M. Christopher, Logistyka i zarzqdzanie taricuchem dostaw, strategie obnizki kosztow i poprawy
poziomu ustug, wyd. II, PCDL, Warszawa 2000, s. 14.

> Ibidem.

6 D.M. Lambert, M.C. Cooper, Issues in Supply Chain Management, “Industrial Marketing Manage-
ment” 2000, vol. 29, s. 72-74.

7 Wiecej na temat relacji i partnerstwa zob.: K. Nowicka, Wspdtpraca partnerska w taricuchu dostaw,
,Gospodarka Materialowa i Logistyka” 2011, nr 6, www.praktycznateoria.pl/wspolpraca-partnerska/
(20.09.2015).
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Jednoczesénie zarzadzanie relacjami z klientem jest narzedziem realizacji strate-
gii od lat wskazywanym przez menedzeréw jako najchetniej wykorzystywane i przy-
noszace najwyzszy poziom satysfakcji z jego zastosowania w zarzadzaniu (rys. 5.2).

Rysunek 5.2. Poziom wykorzystywania narzedzi zarzadzania vs poziom zadowolenia z ich
stosowania w 2014 roku

50%
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Zrédlo: D.K. Rigby, B. Bilodeau, Management Tools 2015, Bain & Company Inc., 2015, s. 14.

Technologia CRM pozwala firmom na gromadzenie i zarzadzanie duzymi
ilosciami danych o klientach, a nastepnie realizowanie strategii opartych na tych
informacjach. Dane zebrane za posrednictwem CRM pomagaja zarzadzajacym kon-
centrowad dziatania na rozwigzywaniu konkretnych probleméw w procesie catego
cyklu zycia klienta®. Co wiecej, jest to mozliwe juz w trakcie etapu przedwstepnego,
czyli na poziomie wspierania poszukiwan potencjalnych klientéw przedsiebiorstwa,
az do osiagniecia powtarzalnosci zaméwien —lojalno$ci klienta w ramach cyklu CRM,
ktéry zostat przedstawiony na rysunku 5.3.

8 D.K. Rigby, Management Tools 2013. An executive’s guide, Bain & Company Inc., 2013, s. 26. Nalezy
podkresli¢, ze cytowani autorzy tacza pojecia ,proces CRM” i ,technologia CRM”.



140 Katarzyna Nowicka

Rysunek 5.3. Cykl zarzadzania relacjami z klientem
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Zrédto: D.K. Rigby, D. Ledingham, CRM Done Right, “Harvard Business Review” 2004, November, s. 118-129.

Zaprezentowany cykl ma charakter modelowy i w praktyce nie wszystkie jego
funkcje sa wykorzystywane w zaznaczonej kolejnosci. Istotg jest jednak to, aby dane
narzedzie pozwalato na taka analize danych, ktéra bedzie dawata firmom mozli-
wos¢ nowego spojrzenia na potrzeby i zachowania klientéw, ulatwiajac dostosowa-
nie produktéw (towaréw i/lub ustug) do docelowych segmentéw klientéw, czyli ich
personalizacje. Stanowi to przyczynek do ochrony krytycznych obszaréw inwestycji
czynionych w zakresie wspétpracy i ograniczania kosztéw ponoszonych w sposéb
nieuzasadniony (np. masowy).

Konkurencyjnos$c przedsiebiorstwa taczy sie z unikatowoscia struktury elemen-
téw jego modelu biznesowego, a zatem takze narzedzi dobieranych w celu realiza-
cji strategii organizacji. Dlatego tez przedsiebiorstwa moga miec rézne oczekiwania
wobec funkcjonalnosci CRM i kta$é nacisk na rézne ,$ciezki” analizy oraz wykorzy-
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stywania danych, ktére kolekcjonujg w systemie. Moga one np. stosowa¢ CRM do
prowadzenia badan rynkowych wéréd klientéw, identyfikowac potencjat regionéw lub
rynkéw, tworzy¢ bardziej realne prognozy sprzedazy, szybciej koordynowac informa-
cje pomiedzy dzialami sprzedazy i obstugi klienta poprawiajac ich efektywnos¢. Sa
tez w stanie umozliwic przedstawicielom handlowym dostep do analizy kosztéw r6z-
nych konfiguracji element6w oferty firmy przed ustaleniem ceny finalnej dla klienta,
doktadnie okresla¢ zwrot z inwestycji w poszczegélne programy promocyjne i efekty
dziatan marketingowych, adekwatnie przyporzadkowujac koszty. Moga takze dopa-
sowywac strukture zasobéw do oczekiwan i preferencji klientéw, stymulowac wzrost
sprzedazy poprzez systematyczng identyfikacje oraz zarzadzanie celami, poprawiaé
lojalno$¢ klientéw czy tez projektowac efektywne programy obstugi klienta’. Wobec
powyzszego systemy CRM czesto dzielone s3 na trzy obszary funkcyjne!®:

« Operacyjny (front-office) — odpowiadajacy za automatyzacje podstawowych pro-
cesé6w biznesowych (marketingu, sprzedazy, obstugi klienta). Jego zadaniem
jest gromadzenie i udostepnianie wszystkich informacji o kliencie, umozliwia-
jacych jego wszechstronng oraz pelng obstuge. Wspétgraja one z kolejnymi eta-
pami wspélpracy z klientem, czyli jego pozyskaniem, zrealizowaniem sprzedazy
i dbaniem o utrzymanie relacji.

«  Analityczny (back-office) — odpowiadajacy za analize zachowan klientéw na podsta-
wie danych zgromadzonych w elemencie operacyjnym. Zadaniem analitycznych
systeméw CRM jest dokonywanie wszechstronnych analiz danych o klientach,
takich jak np. wielowymiarowa segmentacja klientéw, analiza wartosci klien-
téw, analiza lojalnosci, analiza potrzeb klientéw, analiza sprzedazy czy analiza
koszykowa.

« Komunikacyjny (interakcyjny) — odpowiadajacy za komunikacje z klientami, jego
zadaniem jest obstuga wszystkich mozliwych kanatéw kontaktu klienta z orga-
nizacja oraz umozliwienie interakcji pomiedzy klientami, organizacja i jej pra-
cownikami.

CRM jest wiec narzedziem ,zorientowanym na klienta”, czyli umozliwiajacym
ksztaltowanie obstugi zgodnie ze zgtaszanymi potrzebami klienta oraz budowanie
dedykowanych rozwigzan poprzez bezposrednig komunikacje. Posiada on funkcje
zwigzane z automatyka zarzadzania pracg dziatu sprzedazy (tj. takie jak analityka
promocji, §ledzenie historii sprzedazy i jej prognozowanie, koordynacja dziatan mar-
ketingowych, przedstawicieli regionalnych, call centers i punktéw detalicznych), agre-
gacja informacji na temat sprzedazy w celu ksztaltowania kluczowych wskaznikéw

° D.K. Rigby, Management Tools 2013..., op.cit., s. 27.
10 A. Payne, P. Frow, Strategic Customer Management..., op.cit., s. 27.
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wydajnosci (Key Performance Indicators, KPI), zarzagdzaniem szansami — pojawiaja-
cymi sie mozliwosciami sprzedazy — (Opportunities) poprzez integrowanie historii
sprzedazy z jej prognozami i planami, pomiarem efektywnosci dziatani marketin-

gowych wobec poziomu sprzedazy.

W takiej konfiguracji sa tez najczesciej oferowane moduty systemu CRM,

np. w przypadku oferty Microsoft, skoncentrowanej na dziataniach operacyjnych,
dostepne sa nastepujace funkcje':

Sprzedaz: zarzadzanie procesem sprzedazy — ewidencjonowanie kontaktéw
z klientem i $ledzenie cyklu sprzedazy; optymalizacja planowanej sprzedazy
— narzedzia analityczne dostarczajgce kompleksowych informacji o potencjal-
nych klientach i szansach sprzedazy; tworzenie spersonalizowanych ofert przy
uzyciu zdefiniowanego katalogu produktéw; zarzadzanie zaméwieniami; zarza-
dzanie pracownikami dziatu sprzedazy, porzadkowanie i rozprowadzanie mate-
riatéw sprzedazowych i marketingowych.

Marketing: budzetowanie i planowanie kampanii marketingowych; wybér adre-
satéw kampanii marketingowych (tworzenie i zarzadzanie listami marketingo-
wymi); automatyzacja realizacji kampanii (np. wykorzystanie korespondencji
seryjnej); raportowanie efektéw dziatann marketingowych — ocena skutecznosci
i rentownosci kampanii.

Obstuga klienta: kompletny przeglad informacji o kliencie umozliwiajacy lepsze
zrozumienie jego potrzeb i zapewnienie mu kompleksowej obstugi; umowy ser-
wisowe — monitorowanie wykorzystanych limitéw ilosciowych lub czasowych;
atwe planowanie i zarzadzanie ustugami (serwis, umowy pogwarancyjne, itp.);
automatyczne kolejkowanie ustug przy uzyciu dostosowanych regut przeptywu
pracy; baza wiedzy z funkcja wyszukiwania.

Wyniki badania zakresu wdrazania systeméw CRM w duzych przedsiebiorstwach

(zatrudniajacych powyzej 1000 oséb), dzialajacych w skali globalnej przedstawiono
na rysunku 5.4. Badanie wykonano w 2014 roku na prébie 1087 decydentéw ds. tech-
nologii. GIéwnym celem implementacji systemu wsréd badanych firm byla obstuga
i wsparcie klienta (41%), a takze automatyzacja wspierajaca prace zespotu odpowie-
dzialnego za sprzedaz (34%). Te dwa czynniki sg takze najczesciej wskazywanymi
przyczynami, dla ktérych planuje sie wdrozenie systemu CRM w przysztosci.

- www.bonair.com.pl/oferta/rozwiazania/crm.html (23.07.2015).
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Rysunek 5.4. Zakres wdrozenia systeméw CRM w firmach

Wdrozono Planowane [l Zainteresowanie, [li] Brak [l Nie wiem
do wdrozenia ale brak planéw zainteresowania
Automatyzacja marketingu " 8% 21% 79

Obsluga i wsparcie klienta

Automatyzacja zespolu
sprzedazy

Zrédlo: Forrester’s Business Technographics, Global Software Survey, 2014, w: The Forrester Wave™: CRM Suites for Large
Organizations, red. K. Leggett, Q1 2015, March 2015, s. 3.

Wybrany CRM moze by¢ takze pomocny w rozwigzywaniu probleméw przed-
siebiorstwa o charakterze strategicznym, do ktérych moga naleze¢ takie zdarzenia
jak np. to, ze problem jest nieoczywisty, ukryty, ale w praktyce majacy krytyczne
znaczenie dla poziomu satysfakgji i lojalno$ci najbardziej warto$ciowych klientéw;
rozwigzanie problemu wptynie na znaczaca czy tez zréwnowazong przewage kon-
kurencyjng; rozwigzanie problemu w sposéb efektywny kosztowo wymaga krétkiego
czasu, doktadnosci i efektywnosci technologii CRM; rozwigzanie jest kluczowe dla
organizacji; rozwigzanie problemu stworzy nowatorskie mozliwosci dajace nowe
szanse przedsiebiorstwu; rozwigzanie problemu przyniesie zwrot nakltadéw uza-
sadniajacy inwestycje nawet w sytuacji wysokiego ryzyka biznesowego; rozwigzanie
problemu bedzie oznaczato duzy sukces rynkowy dla firmy'2. Zdefiniowanie istnie-
jacego problemu jest punktem wyjscia dla doboru adekwatnej konfiguracji zaso-
béw (modutéw systemu) CRM i podstawa obliczenia zwrotu, jaki organizacja moze
otrzymac z zastosowania tego rozwigzania. W dalszej kolejno$¢ nastepuje wybdr
odpowiedniej platformy, analiza kosztéw jej implementacji wraz z kosztami szkolen
réznych grup pracownikéw, okreslenie catkowitego kosztu jej posiadania (Total Cost
of Ownership, TCO) i ocena racjonalnosci zakupu. PéZniej nalezy zaprojektowac pro-
gram zachet dla pracownikéw, aby uzyskac ich poparcie we wprowadzaniu nowego
rozwigzania w organizacji oraz monitorowac progres i wptyw CRM na zarzadzanie
firma. Monitoring dotyczy jakosci pracy oséb zaangazowanych w wykorzystywanie
systemu i zmian w poziomie sprzedazy klientéw wiaczonych w proces CRM, czyli
ich rentownos$ci. W celu poprawy poziomu zaangazowania personelu warto dzieli¢

2. D.K. Rigby, D. Ledingham, CRM Done Right, “Harvard Business Review” 2004, November,
s. 118-129.
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sie z nim informacja na temat uzyskiwanych korzysci i oczekiwanych efektéw!s.
W aktualnych warunkach konkurowania zmiana jest permanentnym elementem
prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej, jednakze moze ona wywotywac kontrower-
sje, budzi¢ sprzeciw i opér wéréd pracownikéw szczegdlnie tych, ktérych dotyczy
w sposéb bezposredni.

Warto nadmienic, Ze ze wzgledu na rozwijajace sie zastosowanie funkcjonalno-
$ci zarzadzania relacjami z klientem tworzone sg systemy wspierajace zarzadzanie
relacjami rozszerzonymi (Extended Relationship Management — XRM)®. Daja one
asumpt do holistycznego zarzadzania i konkurowania w sposéb dotychczas niewy-
korzystywany. W ich ramach stosuje sie kombinacje zarzadzania zasobami ludz-
kimi (Human Resources Management — HRM), zasobami relacji (Partner Relationship
Management— RPM lub Channel Relationship Management — ChRM) czy tez relacjami
z dostawcami (Supplier Relationship Management — SRM), ktére w oparciu o wspét-
cze$nie dostepne technologie informatyczne i telekomunikacyjne stanowia innowa-
cyjne narzedzie, tworzace elastyczne oraz adaptacyjne rozwigzania.

5.2. Cloud computing i jego rola w procesach nowego myslenia
w zarzadzaniu strategicznym

Cloud computing (chmura obliczeniowa, przetwarzanie w chmurze) to model
udostepniajacy przez Internet wspétdzielone zasoby (np. sieci, serwerdw, pamieci
masowych, oprogramowania), ktére sg konfigurowalne, dostepne ,na zyczenie”,
moga by¢ szybko alokowane i zwalniane przy minimalnej interakcji uzytkownika
ustug, co umozliwia elastyczne zwiekszanie lub zmniejszanie zasobéw w zalezno-
$ci od biezacego zapotrzebowania danej organizacji'®. Cloud computing oparty jest
na centralizacji i wirtualizacji zasob6w IT, a szybko$¢ proceséw wynika z mocy obli-
czeniowej serwera dostawcy, ktérej poziom jest w zasadzie nieosiggalny dla poje-
dynczych podmiotéw w tradycyjnym modelu on-premise, czyli w przypadku wiasnej
infrastruktury IT. Giéwne cechy tego narzedzia to samodzielno$¢ w korzystaniu
z ustug ,na zadanie” (on-demand) — uzytkownicy moga instalowac i konfigurowaé

13 D.K. Rigby, Management Tools 2013..., op.cit., s. 26-27.

1 Wiecej na temat barier we wdrozeniach CRM: B. Deszczyriski, CRM. Strategia, system..., op.cit.,
s. 81 inast.

15 D. Laney, Application Delivery Strategies, META Group, December, Stamford 2001.

16 P. Mell, T. Grance, The NIST Definition of Cloud Computing, Recommendations of the National
Institute of Standards and Technology, http://csrc.nist.gov/publications/nistpubs/800-145/SP800-145.
pdf (20.08.2015).
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oprogramowanie samodzielnie; wszechobecno$¢ ustugi za posrednictwem stan-
dardowych urzadzen sieciowych; potgczenie zasob6w i dostep do informacji nieza-
lezne od ich lokalizacji; elastyczno$¢ — uzytkownicy moga dowolnie zwiekszy¢ lub
zmniejszy¢ parametry; mierzalno$¢ ustugi — optaty pobierane s3 w zaleznosci od
rzeczywiscie wykorzystanej mocy obliczeniowej (pay per use), przepustowosci tacza
internetowego i przestrzeni dyskowe;j.

Mozna wyrézni¢ trzy gléwne rodzaje ustug w ramach cloud computing: infra-
struktura jako ustuga (Infrastructure-as-a-Service, laaS) — wynajem ustugobiorcy
infrastruktury, tj. serwerdéw, przestrzeni dyskowej lub okre§lonego zasobu pamieci
i mocy obliczeniowej; pplatforma jako ustuga (Platform-as-a-Service — PaaS) — wyna-
jem ustugobiorcy wirtualnego srodowiska pracy znajdujacego sie na serwerach
dostawcy w celu tworzenia przez klienta wlasnych aplikacji; oprogramowanie jako
ustuga (Software-as-a-Service, SaaS) — wynajem ustugobiorcy potrzebnych funkcji
programéw dzialajacych na serwerze i w §rodowisku dostawcy. Cloud computing
moze by¢ wdrozony w trzech podstawowych sposobach: Chmura prywatna (Private
cloud) — infrastruktura jest udostepniana jednemu ustugobiorcy; Chmura publiczna
(Public cloud) — infrastruktura jest wlasnos$cia pojedynczego ustugodawcy i jest udo-
stepniana wielu niezaleznym ustugobiorcom; Chmura hybrydowa (Hybrid cloud)
— wykorzystuje obydwa wymienione rozwigzania jednocze$nie. Dobér rodzaju oraz
sposobu wdrozenia ma charakter zindywidualizowany i wtérny wobec oczekiwan,
ktére chcg osiagnaé podmioty stosujace rozwigzania w tym modelu.

Waznym aspektem stanowigcym podstawe do zastosowania narzedzia typu cloud
computing w organizacji jest cel jego wykorzystania. W jego zdefiniowaniu pomocna
moze by¢ analiza relacji wybranej strategii wobec dostepnych mozliwosci technicz-
nych. W konsekwencji klienci decyduja sie na rozwigzania skierowane na wydajno$é
operacyjng IT (IT Efficiency) lub wptywajace na warto$¢ biznesu (Business Value) oraz
na wykorzystanie poziomu dostepnych zasob6éw IT (Resource Pool) lub przywédztwo
technologiczne (Distinctive Technical Leadership). W szerszym ujeciu, wybdr podej-
$cia do rozumienia IT i jego umiejscowienia we wskazanej matrycy definiuje zna-
czenie oraz role technologii w strategicznym zarzadzaniu przedsiebiorstwem. Tym
samym IT moze by¢ jedynie narzedziem wspierajacym biznes lub motorem nape-
dowym jego konkurencyjnosci, np. poprzez innowacyjnos¢ czy mozliwo$¢ dopaso-
wywania sie do aktualnych potrzeb interesariuszy.

17 L.P. Willcocks, S. Cullen, A. Craig, The Outsourcing Enterprise: from cost management to collabora-
tive innovation, Palgrave Macmillan, 2011, s. 52-53.
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Analizujac potencjal cloud computingu w szerszej perspektywie nowego mysle-
nia w zarzadzaniu strategicznym warto zastanowi¢ sie nad tym, jaki wptyw ma on
na kluczowe obszary tej koncepcji®. Gtéwne z nich zostaly oméwione dale;.

Nowoczesne przedsiebiorstwo powinno by¢ organizacja elastyczng lub chociaz
posiadac jej znamiona — organizacja gotowej do zmian struktur organizacyjnych, gdyz
elastycznosc stanowi warunek konieczny radzenia sobie z niepewnoscia. Badajac role
cloud computingu, warto nadmienic, ze w tradycyjnym (wlasno$ciowym) modelu kazdy
komputer (lub posiadany serwer) ma ograniczong moc obliczeniowa, ponad ktérg
nie moze wykroczy¢, a ktéra z drugiej strony czesto nie jest w pelni wykorzystywana
i tym samym nie jest ekonomicznie uzywana. W modelu cloud computing komputery
s3 interfejsem do zewnetrznego serwera z ogromng mocg obliczeniows, bedacym
w stanie efektywnie jg wykorzystaé, poniewaz jest to zaséb wspétdzielony. Po stronie
uzytkownika istnieje natomiast znaczna swoboda w przydzielaniu potrzebnej mocy,
np. do wdrazania nowych rozwigzan, a zatem poprawia sie elastycznos$¢ dziatania.
W efekcie skraca si¢ czas podejmowania decyzji ze wzgledu na dostep do biezacych
danych i informacji, a tym samym i implementacji nowych projektéw, przeprowa-
dzania dziatan testujgcych nowe pomysty czy wejscia na nowy rynek bez ponoszenia
znacznych nakladéw na infrastrukture. W tym kontekscie interesujace moga okazaé
sie wyniki badania Oracle Cloud Agility 2015 poswieconego elastycznos$ci bizneso-
wej w epoce chmury. W badaniu wzielo udzial 2263 pracownikéw globalnych kor-
poracji, sposréd ktérych 64% uznalo swoje przedsiebiorstwo za elastyczne (zdolne
do szybkiego reagowania na szanse biznesowe lub szybkiego wprowadzania nowych
produktéw na rynek). W Polsce takg opinie wyrazito 71% respondentéw (najwiecej
wéréd badanych krajéw europejskich). Jednocze$nie §rednio 81% respondentéw (89%
z Polski) stwierdzito, ze zdolno$¢ do szybkiego opracowywania, testowania i wpro-
wadzania na rynek nowych aplikacji biznesowych jest wazna lub bardzo wazna dla
sukcesu ich przedsiebiorstwa. Uznano, ze przewaga nad konkurencja zapewniana
przez elastyczno$¢ ma krytyczne znaczenie dla firmy, a zdolno$¢ konkurentéw do
szybszego wprowadzania innowacyjnych ustug dla klientéw zostata wskazana za naj-
wazniejsze zagrozenie przez wiekszo$¢ przedsiebiorstw (27%). Tymczasem nawet
52% firm (50% w Polsce) nie dysponuje infrastrukturg informatyczna umozliwiajaca
skuteczne reagowanie na zagrozenia ze strony konkurencji. Co wiecej, prawie potowa
badanych (49%) nie jest w stanie (lub nie wie, czy jest w stanie) przenosic obciazen
pomiedzy chmurg publiczna, prywatng i hybrydowa oraz przenosic¢ aplikacji lokal-

18 Patrz: Nowe myslenie w zarzqdzaniu strategicznym przedsigbiorstwem, red. M. Poniatowska-Jaksch,
Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2015, s. 289-294, www.wydawnictwo.sgh.waw.pl/produkty/
profilProduktu/id/769/PUBLIKACJE_DO_POBRANIA/NOWE_MYSLENIE_W_ZARZADZANIU_
STRATEGICZNYM_PRZEDSIEBIORSTWEM_Malgorzata_Poniatowska-Jaksch/ (20.08.2015).
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nych do chmury. Dodatkowo jedynie potowa przedsiebiorstw potrafi opracowywac,
testowac i wdraza¢ nowe aplikacje biznesowe przeznaczone dla urzadzen mobilnych
w ciagu szesciu miesiecy (tylko 30% w ciggu miesigca)®. Wyniki te pokazuja zaréwno
luke pomiedzy $wiadomoscig znaczenia elastycznosci dla poprawy konkurencyjno-
$ci a umiejetnoscia wykorzystania potencjatu modelu cloud computingu, jak i ogra-
niczone wykorzystywanie taczacych sie z tg sytuacja szans rynkowych.

Przejawem innowacyjnos$ci organizacyjnej sa przegrupowania przedsiebiorstw,
ktérych efektem jest fragmentaryzacja funkcjonalno-przestrzenna ich dziatalnosci
oraz coraz bardziej rozpowszechniony zewnetrzny niz organiczny rozwéj przedsie-
biorstwa bazujacy na dostepie do zasobéw zewnetrznych. Cloud computing wykorzy-
stuje zasoby zewnetrzne poprzez zarzadzanie §rodowiskiem IT w modelu ustugowym,
ktére oparte jest na wirtualizacji i centralizacji infrastruktury IT. Polega on na prze-
niesieniu catego ciezaru §wiadczenia ustug IT (danych, oprogramowania lub mocy
obliczeniowej) na serwer dostawcy i umozliwieniu statego dostepu do danych poprzez
komputery (lub inne urzadzenia mobilne) klientéw za pomocg Internetu. Chmura
obliczeniowa zmniejsza koszty uzytkowania i utrzymania infrastruktury I'T, umoz-
liwiajgc ptacenie jedynie za wykorzystang moc obliczeniowg w okre§lonym czasie
korzystania z danej ustugi. Bezpieczenistwo danych zwigksza sie ze wzgledu na inte-
gracje zabezpieczen i zazwyczaj lezy po stronie dostawcy (w zaleznosci od warunkéw
umowy, Service Level Agreement — SLA). Do pewnego stopnia jest to zatem przeka-
zanie ryzyka biznesowego na dostawce ustugi — podobnie jak w przypadku outso-
urcingu. Z powyzszych wzgledéw rozwigzania z zastosowaniem cloud computingu
mozna przyréwnac od outsourcingu IT. Outsourcing IT jest jednak pojeciem szer-
szym niz cloud computing. W przypadku outsourcingu mowa jest bowiem o oddawa-
niu do realizacji na zewnatrz catych proceséw biznesowych. Tymczasem w przypadku
chmury prywatnej taka sytuacja nie wystepuje. Wspdlna cecha jest natomiast brak
koniecznos$ci zamrazania kapitatu w aktywa trwate, model rozliczania za wykorzy-
stang ustuge w czasie i w skali, w ktérej byta ona potrzebna oraz mozliwo$¢ kon-
centracji na kluczowych kompetencjach danego przedsiebiorstwa i w konsekwencji
ograniczanie kosztéw. Ponadto brak koniecznosci zamrazania kapitalu w aktywa
trwale daje mozliwo$¢ ich alternatywnej inwestycji w dziatania o charakterze inno-
wacyjnym stymulujacym konkurencyjnosé.

Sieciowe zdolnosci relacyjne s niezbedne do wspétpracy z partnerami bizneso-
wymi i nalezy je postrzegac jako wazne Zrédlo przewagi konkurencyjnej oraz jedng
z kluczowych kompetencji przedsiebiorstwa. Cloud computing odpowiada na potrzeby

19 Oracle Cloud Agility, 2015, www.oracle.com/pl/corporate/pressrelease/oracle-cloud-agility-
study-20150827.html (21.09.2015).
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wynikajace z coraz wiekszej liczby polaczonych urzadzen, ciaglych strumieni infor-
macji i aplikacji, tj. otwartej wspétpracy, telekonferencji, sieci spotecznosciowych
i rozwigzan mobilnych itp. Ma on zatem wplyw zar6wno na komunikacje i relacje
wewnatrz organizacji, moze wiec stymulowac wzrost wydajnosci pracy, jak i na komu-
nikacje z zewnetrznymi interesariuszami. Rysunek 5.5 przedstawia wplyw zastoso-
wania chmury obliczeniowej (w modelu SaaS) na obszary wspétpracy z wybranymi
grupami interesariuszy przedsiebiorstwa. W prezentowanym badaniu poréwnano
rézne efekty osiggane przez przedsiebiorstwa stosujace cloud computing z wynikami
lideréw rynkowych (czyli firm, ktére cechuje najwyzszy wspélczynnik poziomu
obstugi klienta w kontekscie doktadnosci realizacji zaméwienia, czasu dostawy, czasu
cyklu ,gotéwka — gotéwka” i czasu niezbednego na podjecie wspétpracy z nowym
partnerem biznesowym) oraz §rednia w analizowanym sektorze. Wsparcie SaaS we
wspétpracy w taricuchu dostaw okazato sie dominujace zaréwno, w obszarze wspét-
pracy z siecig dostawcéw, jak i siecig klientéw.

Rysunek 5.5. Przyczyny wyboru SaaS we wspétpracy w sieci
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Zrédto: N. Viswanathan, Enabling Supply Chain Visibility and Collaboration in the Cloud, Aberdeen Group, 2010, s. 13.

Komunikacja, dostep do danych i informacji sg podstawg ksztaltowania relacji
w sytuacji potrzeby dzielenia sie korzy$ciami oraz ryzykiem biznesowym. W przy-
padku zarzadzania w erze Big Data niezwykle istotna jest mozliwo$¢ przechowywa-
nia duzych zbioréw danych, a takze wykonywania analiz na tychze zbiorach w celu
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urealniania prognoz i identyfikacji aktualnych zmian w otoczeniu biznesu oraz
podejmowania adekwatnych decyzji. Ze wzgledu na zastosowanie modelu chmury
obliczeniowej biznes ma mozliwos$¢ zbierania, zarzadzania, chronienia i analizy
danych, zamieniajac ich nieustrukturyzowany charakter w nowe strumienie warto-
$ci®, a takze zarzadza¢ danymi i przetwarzac je w sposéb najbardziej rentowny dla
calego taricucha wartosci wspétpracujacych interesariuszy. Bedzie to mozliwe dzieki
standaryzacji, wirtualizacji, interoperacyjnosci i faczeniu danych pochodzacych od
réznych ogniw w sieci dostaw. Dodatkowo, w sytuacji szybkiego rozwoju konkuro-
wania z wykorzystaniem Internetu w réznych elementach modelu biznesowego,
przedsiebiorstwa powinny zwréci¢ uwage na wilasng strategie digitalizacji kanatéw
komunikacji (i dystrybucji), a wiec relacji z poszczegélnymi grupami interesariuszy
szczegblnie poprzez media spotecznosciowe (nazwane przez konsultantéw McKinsey
— Social Matrix)*. Staja sie one bowiem kluczows czescia infrastruktury organizacji,
taczaca i angazujaca pracownikéw, klientéw oraz dostawcéw. Media spotecznosciowe
okazuja sie naturalnym rozwinieciem systemu zarzadzania wiedzg skoncentrowang
na rozwoju poczucia wspélnoty i wspétpracy pomiedzy pracownikami??, a w przy-
padku zastosowania cloud computing w ramach rozszerzania tych mozliwosci w celu
utrzymywania relacji z réznymi grupami interesariuszy. W efekcie dzielenia sie infor-
macja w czasie rzeczywistym i wspélrealizacjg proceséw z wykorzystaniem wlasnych
urzadzen mobilnych oraz serwiséw spotecznosciowych zacieraja sie dotychczasowe
realne granice pomiedzy przedsiebiorstwami. Mowa tu wiec nie tylko o rozwigza-
niach e-commerce czy marketingu internetowym, ale tez zmianie czy dywersyfika-
cji funkcjonowania catego modelu biznesowego.

Przedsiebiorstwa coraz cze$ciej dostrzegaja konieczno$¢ budowy wielorakich
modeli biznesu w jednej organizacji, z czym laczy si¢ koniecznos¢ zarzadzania port-
felem modeli biznesu. Przyjmujac, Ze model biznesu to sposéb zarabiania pieniedzy
faczgcy uwarunkowania zewnetrzne i mozliwosci wewnetrzne firmy?, warto zastano-
wic sie nad tym, na ile chmura obliczeniowa, poprzez wymienione wczesniej aspekty,
a takze poza nimi, moze wesprzec tworzenie wielorakich modeli biznesu w jednej
organizacji. Ograniczanie kosztéw za sprawg wykorzystywania efektéw ekonomii

20 L. Willcocks, W. Ventres, E.A. Whitley, Moving to the Cloud Corporation, Palgrave Macmillan, 2014,
s. XIV-XX.

2L B. Brown i in., Ten IT-enabled business trends for the decade ahead, McKinsey Global Institute,
2013, s. 3.

22 W. Venters, Knowledge management technology-in-practice: a social constructionist analysis of the
introduction and use of knowledge management systems, “Knowledge Management Research and Practice”
2010, no. 8(2), s. 161-172.

23 Model biznesu. Nowe myslenie strategiczne, red. M. Duczkowska-Piasecka, Difin, Warszawa 2013,
s. 135.
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skali wynikajace z unifikacji i standaryzacji moze obywac sie wewnatrz organizacji
badz sieci organizacji wspdlnie tworzacych warto$¢ dla klienta, podczas gdy perso-
nalizacja tychze warto$ci jest efektem posiadania mozliwosci identyfikacji potrzeb
poszczegdlnych klientéw, analizy ich zachowan i estymacji preferencji, stymulujac
proaktywne dziatania. Jest to mozliwe zaréwno na poziomie ogniwa detalicznego
w relacji detalista-konsument, jak i dowolnym innym, np. producent-konsument.
Daje to mozliwos$¢ rozbudowy wielokanatowosci sprzedazy pojedynczych przedsie-
biorstw (Omnichannel, Multichannel), czy tez wlaczania konsumentéw w proces pro-
jektowania produktéw (towaréw i/lub ustug), bazujacy na modelu crowdsourcingu co
z kolei umozliwia budowe wielorakich modeli biznesu przez pojedyncze organiza-
cje. Warto zaznaczy¢, ze funkcjonowanie chmury obliczeniowej dotyczy takze tych
przedsiebiorstw, ktére same tego modelu nie stosujg, np. poprzez wspomniane ser-
wisy spoleczno$ciowe, w ktérych konsumenci artykutuja swoje opinie, oczekiwania,
postawy i potrzeby. Jest to zatem element uwarunkowania zewnetrznego, na ktére
firma wptywu nie ma, a wobec ktérego swoje dzialania konkurencyjne dopasowuje
czy tez dopasowywac powinna. Cloud computing wychodzi naprzeciw upraszczaniu
przeptywu danych i skracania czasu realizacji proceséw w obrebie catych sieci dostaw
przy jednoczesnym potencjale kumulacji danych na temat wybranych klientéw (lub
innych grup interesariuszy). Tym samym daje on mozliwo$¢ przegrupowywania
zasob6éw wewnetrznych, (i/lub nabywanych) potrzebnych do realizacji zindywidu-
alizowanych oczekiwan klientéw, odpowiadajac na wyzwania masowej kastomiza-
cji. Rozwigzania takie mogg wiec mieé krétkotrwaty charakter zwigzany z wybranym
projektem badz przyjac dtuzsza perspektywe i forme powtarzalnych proceséw, nie
wplywajac na wzrost kosztéw zwigzanych z inwestycja w infrastrukture informa-
tyczna oraz nie zamrazajac kapitalu w projekty o niskim zwrocie z inwestycji lub
o wysokim ryzyku niepowodzenia przedsiewziecia.

Naturalnie cloud computing nie jest rozwigzaniem pozbawionym wad i zagro-
zen. Do najczesciej wskazywanych nalezy bezpieczenstwo danych, ciaglosc dostepu
do informacji i funkcjonowania organizacji czy zgodno$¢ z regulacjami ochrony
danych osobowych?".

Warto takze nadmieni¢, ze chmura obliczeniowa, wymieniana wéréd najistot-
niejszych trendéw IT, zmieniajacych sposéb zarzadzania organizacjami, jest stoso-
wana w korelacji z innymi gléwnymi trendami ksztattujacymi wspétczesny sposéb
prowadzenia biznesu, tj. mobilny Internet, Big Data i zaawansowana analityka,

24 Zob. szerzej: K. Nowicka, Cloud computing — wyzwania przedsigbiorczosci nowych mediéw, w: Przed-
sighiorczos¢ nowych mediéw. Analiza modeli biznesowych firm internetowych, red. 1.K. Hejduk, Oficyna
Wydawnicza SGH, Warszawa 2013.
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druk 3D, czy Internet rzeczy”. Kumulacja tych rozwigzan nie pozostaje bez znacze-
nia w przypadku wsparcia realizacji gléwnych proceséw nowego myslenia strategicz-
nego w zarzadzaniu przedsiebiorstwem.

5.3. CRM w modelu cloud computing - analiza przypadku

5.3.1. CRM w chmurze obliczeniowej (CRM-as-a-Service)

CRM wywiera znaczny wplyw na ksztattowanie sie efektéw sprzedazy. Rysu-
nek 5.6 prezentuje przecietne zmiany w wybranych elementach tego procesu wyni-
kajace z zastosowania systemu CRM w modelu chmury obliczeniowej. Badanie
zostato przeprowadzone w marcu 2013 roku wsréd 5200 respondentéw uzywajacych
systemu Sales CRM firmy Salesforce.com. Warto zwréci¢ uwage na takie zmienne
jak 45% wzrost doktadnosci prognoz stanowigcych punkt wyjscia w procesie przy-
gotowywania organizacji do zmian czy tez wzrost wydajnosci (czyli efektéw dziatan)
sprzedazy na poziomie 36% realizujacy cele biznesowe podmiotu gospodarczego.
Przedstawione wskazniki moga réwniez stanowi¢ punkt wyjscia do projektowania
najwazniejszych miar efektywnosci systeméw CRM w przedsiebiorstwie zaréwno
w sytuacji poréwnywania jego wptywu w krétkim, jak i dlugim okresie oraz przy
np. biezacym monitoringu skutecznosci dziatania przedstawicieli regionalnych.

Rysunek 5.6. Wptyw CRM na proces sprzedazy

Zrédto: www.salesforce.com/crm/ (25.07.2015).

25 B. Brown i in., Ten IT-enabled business..., op.cit.
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Swiatowy rynek CRM wzrést o 13,3% z poziomu 20,4 mld USD w 2013 roku
do 23,2mld USD w 2014 roku. 47% catkowitych przychodéw pochodzito z aplikacji
CRM Saas$, czyli dostarczanych w modelu cloud computing. W 2013 roku udzial ten
ksztaltowat si¢ na poziomie 41%?. Do §wiatowych dostawcéw CRM nalezg: Sales-
force.com z udzialem na poziomie 18.4% w 2014 roku (odnotowujac 28,2% wzrost
w stosunku do roku 2013), SAP posiadajacy 12.1% udzial, Oracle — 9,1% i Micro-
soft — 6,2%%. Najwazniejsi konkurenci na rynku dostawcéw oprogramowania CRM,
zar6wno w modelu cloud computing, jak i on-premise (czyli wykorzystujacy wlasne
zasoby IT) w ujeciu kompletnosci wizji oferowanego rozwigzania oraz zdolnosci
realizacji oczekiwan klienta zostali przedstawieni na rysunku 5.7.

W prezentowanej analizie skoncentrowano sie na module automatyzacji procesu
zarzadzania dziatem sprzedazy, do ktérego zaliczono tez ksiegowo$¢, zarzadzanie
kontaktami (relacjami) i szansami (mozliwosciami sprzedazy Opportunities), a wiec
takze na poprawie efektywnosci (wydajnosci) sprzedazy wsréd przedstawicieli han-
dlowych. Druga w kolejnosci firmg, ktéra uplasowala si¢ wsrdéd lideréw posiadaja-
cych zdolnosc realizacji potrzeb klientéw oraz kompletnos¢ rozwigzania byt Microsoft
z systemem Dynamic CRM Online (czyli w modelu cloud computing). Niewatpliwie
waznym aspektem wyboru dostawcy rozwigzania jest oferowana przez niego funk-
cjonalnos$¢, niemniej istotnymi pozostajg jednak kompetencje partnera implementu-
jacego system u klienta, ktéry w ramach wspétpracy z producentem stanowi istotne
ogniwo decydujace o jakosci efektéw catego rozwigzania. Powinien on zatem posiadac
doswiadczenie w zakresie wdrozen i znajomo$¢ potencjatu danych systeméw oraz
wiedze na temat specyfiki rynku, na ktérym prowadzi dziatalnos$c klient (uzytkow-
nik), co ulatwia dopasowanie rozwigzania do jego rzeczywistych potrzeb, wspierajac
konkurencyjno$¢ podmiotu czy strategie zarzadzanego biznesu®.

W literaturze przedmiotu pojawia sie takze okreslenie eCRM rozumiane jako
elektroniczny CRM wykorzystywany za pomoca sieci — Internetu, intranetu oraz
extranetu, bedacy systemem projektowanym przede wszystkim na potrzeby catego
przedsiebiorstwa, a nie pojedynczego dziatu. Ma on zatem zestandaryzowane funk-
cje oferowane przez producentéw w pakietach i jest instalowany w jednej lokalizacji
(na jednym serwerze).

26 1. Rivera, R. van der Meulen, Gartner Says Customer Relationship Management Software Market
Grew 13.7 Percent in 2013, Gartner, May 6, 2014, Stamford Conn., http://www.gartner.com/newsroom/id/
2730317 (21.09.2015).

27 L. Columbus, Gartner CRM Market Share Update: 47% Of All CRM Systems Are SaaS-Based, Sales-
force Accelerates Lead, “Forbes”, May 22, 2015, http://www.forbes.com/sites/louiscolumbus/2015/05/22/
gartner-crm-market-share-update-47-of-all-crm-systems-are-saas-based-salesforce-accelerates-lead/
(21.09.2015).

28 P.K. Isom, K. Holley, Is Your Company Ready for Cloud?, IBM Press, Pearson 2012, s. 140.
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Rysunek 5.7. Gtéwni dostawcy systemu CRM - modut automatyzacji zarzadzania sprzedaza
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Zrédto: R.P. Desisto, T. Travis, Magic Quadrant for Sales Force Automation, Gartner, July 2015.

CRM w modelu ustugowym (CRM-as-a-Service) wykorzystujacym wlasciwosci
cloud computingu moze stanowi¢ wazne narzedzie w realizacji strategii, wspierajac
kluczowe procesy organizacji i jej partner6w w gospodarce sieciowej.

5.3.2. Netia SA - charakterystyka przedsiebiorstwa

Netia SA jest jedynym z najwiekszych operatoréw telekomunikacyjnych w Pol-
sce. Poczatki przedsiebiorstwa siegaja roku 1990. Pierwsze ustugi telekomunikacyjne
firma §wiadczyta w Pile. W 2000 roku Netia zadebiutowala na Gieldzie Papieréw



154 Katarzyna Nowicka

Warto$ciowych, co pokrylo sie z rozpoczeciem dziatalno$ci na rynku warszawskim.
Strukture akcjonariatu aktualng na dzieri 20 kwietnia 2015 przedstawia tabela 5.1.

Tabela 5.1. Struktura akcjonariatu Netii SA na dzien 20.04.2015

Akcjonariusz Liczba akgcji (min) % Kapitatu % Gtosow
Mennica Polska 55,3 15,88% 1538%
SISU Capital 44,3 12,74% 12,74%
FIP 11 FIZAN 67,5 19,40% 19,40%
ING OFE 333 9,56% 9,56%
Aviva OFE 20,2 5,82% 532%
PZU OFE 19,3 5,53% 5,53%
Obrot publiczny GPW 108,2 31,07% 31,07%
tacznie 348,1 100% 100%

Zrédbo: materialy firmy. Wiodgcy operator telekomunikacyjny w Polsce, czerwiec 2015, Netia, s. 19.

Od roku 2007 Netia SA stata si¢ ogélnopolskim operatorem, opierajac swoje ustugi
na bazie sieci TP SA. Netia byla jednym z zalozycieli spétki P4, czyli operatora sieci
komérkowej Play. W roku 2008 firma sprzedata posiadane udziaty za 132 mln euro, co
pozwolito osiggnac zyskowno$¢ transakcji w wysokosci 66%. Srodki te przeznaczyta
na rozwdj ustug szerokopasmowych. W tym samym roku spétka przejeta Tele? Pol-
ska za 34 mln euro. Wynik EBITDA nabytej firmy wynosit 41 min zt przy 455 mln zt
przychodu. Kolejne akwizycje dokonane zostaty pod koniec 2011 roku — Dialog oraz
Crowley Data Poland wniosty do grupy kapitalowej Netii 1046 tys. ustug, 640 mln zt
przychodu ze sprzedazy oraz 156 mln zt jednostkowego zysku EBITDA (za 2011 rok).
Dodatkowo wzrosto pokrycie kraju przez ich sie¢. W 2011 roku Netia przedstawiata
takze nowa strategie na lata 2012-2020 zakladajacg osiagniecie w rentowny sposéb
pozycji 1 w obszarze ustug on-line w Polsce. W segmencie B2B zalozono strategie
dtugoterminowego wzrostu poprzez zmiane struktury portfela produktéw (tj. zmniej-
szenie ekspozycji na ustugi glosowe; dynamiczny rozwéj w segmencie ICT — centra
danych, ustugi w chmurze, w tym potencjalnie selektywne akwizycje kompeten-
cji/infrastruktury; partnerstwo w zakresie ustug konwergentnych), wykorzystanie
potencjatu rynku ustug hurtowych, reorganizacje modelu operacyjnego w zakresie
sit oraz proceséw sprzedazowych i poszukiwanie optymalnych modeli kosztowych.
W segmencie B2C (klientéw indywidualnych i matych firm) ma to by¢ koncentracja
na obronie wartosci (tj. intensywne dziatania retencyjne na bazie klientéw; ograni-
czenie kosztéw obstugi klienta; akwizycja klienta na sieci wlasnej przy optymalizacji
kosztéw akwirowania — ,miks” kanaléw sprzedazowych), w srednim terminie mak-
symalizacja warto$ci sieci wlasnej bez dalszej intensywnej modernizacji (tj. zwiek-
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szenie penetracji oferty pakietowej z TV oraz wykorzystanie rozwigzan mobilnych do
dziatan retencyjnych; zwiekszenie penetracji ustug na wlasnej sieci dzieki podejsciu
geo-marketingowemu) oraz poszukiwanie optymalnych modeli kosztowych. Ponadto
firma zaplanowala rozdzielenie sieci B2B/B2C (separacja infrastruktury dostepowe;
B2C oraz wspétpraca na zasadzie SLA z sieciami B2B), uproszczenie oraz moder-
nizacje sieci w celu zmniejszenia koszt6w jej utrzymania oraz optymalizacje syste-
moéw IT jako wsparcie kluczowych proceséw komercyjnych?.

W roku 2013 spétka kupita cze$é kablowej sieci telewizyjnej od UPC. Sprzeda-
jacy, przejmujac konkurencyjny podmiot (Aster), zostat zobligowany przez Urzad
Ochrony Klientéw i Konsumentéw do odsprzedania tej czedci przejmowanej infra-
struktury, ktéra w tych samych lokalizacjach byla dublowana, czyli w Warszawie
i Krakowie, posiadajacych ok. 446 tys. linii docierajacych do mieszkan i lokali uzyt-
kowych. Dzieki tej transakcji Netia poszerzyla zasieg wlasnej sieci o 17%, osiagajac
potencjalny dostep do okoto 2,8 mIn gospodarstw domowych.

W III kwartale 2014 roku wdrozono krétko i §rednioterminowy program reduk-
cji kosztéw pod nazwa ,Netia Lajt”. Celem programu jest osiagniecie w 2015 roku
oszczednosci rzedu 50mln PLN. Giéwne obszary realizacji oszczednosci sg zwia-
zane z redukcjg liczby stanowisk menedzerskich wyzszego szczebla, uproszczeniem
struktury organizacyjnej i ograniczeniem wydatkéw dyskrecjonalnych. W styczniu
2015 roku Netia rozpoczeta druga faze programu (Netia Lajt 2.0), obejmujacg takze
redukcje zatrudnienia w ramach zwolnient grupowych. Docelowo w firmie zatrud-
nienie ma utrzymywac si¢ na poziomie okoto 1300 oséb, czyli zostanie ograniczone
o okoto 20%. W efekcie realizacji programu zaklada sie skuteczniejsza organizacje
dzieki szybszym decyzjom i wiekszej elastycznosci struktur oraz zmniejszenie bazy
kosztowej. Firma planuje bowiem kolejne inwestycje w nowe grupy produktowe.
Tabela 5.2 przedstawia gtéwne wskazniki finansowe Netii w latach 2009-2014.

W 2014 roku segment B2B odpowiadat za 42,0% przychodéw, lecz stanowit az
56,7% skorygowanego zysku EBITDA oraz 63,0% skorygowanych wolnych opera-
cyjnych przeptywéw pienieznych. Marza segmentu B2B wspomagana byla przez
wiekszy udzial ustug na wlasnej sieci oraz wyzsze naklady inwestycyjne niz w seg-
mencie B2C (klientéw indywidualnych i matych firm). Ze wzgledu na brak oplat
regulacyjnych segment klientéw indywidualnych odnotowuje na wlasnej sieci duzo
wyzszy udziat w zysku EBITDA i wolnych operacyjnych przeptywach pienieznych
niz w przychodach. Aktualng strukture liczby klientéw (w tys. os6b) przedstawia
rysunek 5.8.

29 Wiecej na temat strategii Netii do roku 2020: inwestor.netia.pl/o_netii,tekst,5285, strategia.html
(21.07.2015).
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Tabela 5.2. Gtéwne wskazniki finansowe Netii w latach 2009-2014

2009 | 2010 P’gg?:f”a 20112 | 2012 | 2013 | 2014
Przychody (min PLN) 1506 1569 1593 1619 2121 1876 1674
Skorygowana EBITDA (min PLN)? 304 359 403 408 591 551 493
Marza Skorygowanej EBITDA (%) 20% 23% 25% 25% 23% 29% 30%
EBITDA (min PLN) 313 586 607 611 461 533 581
EBIT (min PLN) 14 286 304 303 109 93 157
Nakfady inwestycyjne (min PLN) 246 200 230 244 279 280 232
Liczba klientéw ustug 559 | 690 750 912 875 849 790
szerokopasmowych (w tys.)
Liczba klientow ustug 158 | 1218 177 1745 | 1644 | 1489 | 1331
gtosowych (w tys.)
Liczba ustug (w tys.) nm nm 1967 2789 2633 2526 2305

! Wyniki pro forma nie uwzgledniaja wptywu akwizycji grupy Telefonii Dialog SA i Crowley Oata Poland Sp. z o.o.
w grudniu 2011 (2 tygodnie).

2 Wyniki z uwzglednieniem wptywu akwizycji grupy Telefonia Dialog SA i Crowley Data Poland Sp. z o.0. w grud-
niu 2011 (2 tygodnie).

* Skorygowana EBITDA za 2009r. nie obejmuje kosztéw restrukturyzacji (program “Profit”), zysku ze sprzedazy
pierwszej transzy sprzetu transmisyjnego do P4 oraz pozytywnego efektu ksiegowego wynikajacego z porozumie-
nia z Grupa TP. Skorygowana EBITDA za 2010r. nie uwzglednia zysku z tytutu odwrécenia wezesniejszych odpiséw
aktualizujacych, zysku ze sprzedazy drugiej i trzeciej transzy sprzetu transmisyjnego dla P4, jednorazowego kosztu
restrukturyzacyjnego zwigzanego z programem redukgji kosztéw (Program , Profit) oraz kosztéw zwigzanych z prze-
jeciami. Skorygowana EBITDA za 2011r. nie uwzglednia zysku z tytutu odwrécenia wezesniejszych odpiséw aktuali-
zacyjnych, kosztu zwigzanego ze sporem sagdowym dotyczacym wysokosci naleznego podatku dochodowego CIT za
2003 1., rezerwy na doplate z tytutu $wiadczenia ustugi powszechnej, kosztéw restrukturyzacji, kosztéw zwigzanych
z przejeciami oraz kosztéw integracji Nowej Netii. Skorygowana EBITDA za 2012r. nie obejmuje odpisu aktualizacyj-
nego, kosztéw integracji i restrukturyzacji Nowej Netii oraz kosztéw akwizycji. Skorygowana EBITDA za 2013r. nie
uwzglednia kosztéw integracji Nowej Netii, kosztow restrukturyzacji, odpisu aktualizujgcego, pomniejszenia rezerwy
na doplate z tytutu §wiadczenia ustugi powszechnej, kosztéw akwizyqi, odpisu aktualizujacego wartos¢ nieruchomosci
inwestycyjnej i kosztéw wydzielenia dywizji B2B/B2C Skorygowana EBITDA za 2014 r. nie obejmuje kosztéw restruk-
turyzacji, kosztéw integracji Nowej Netii, odpiséw aktualizujacych, kosztéw projektu Netia Lajt, kosztéw dotyczacych
wydzielenia dywizji B2B i B2C, zyskéw zwigzanych z ugoda z Orange Polska i kosztéw akwizyeji.

Zrédto: inwestor.netia.pl/o_netii, tekst, 10948, glowne-wskazniki.html (21.07.2015).

W lipcu 2015 roku Netia SA i PKP SA sfinalizowaly transakcje sprzedazy spétki
TK Telekom $wiadczacego ustugi dla sektora biznesu oraz administracji, operato-
réw telekomunikacyjnych, kolei i klientéw indywidualnych. Uwzgledniono w niej
takze oferte ustug w modelu cloud computing dla sektora biznesowego. Netia nabyla
100% udzialéw kolejowego operatora zarzadzajacego jedng z najwiekszych telein-
formatycznych sieci w Polsce.

Klienci na rynku ustug telekomunikacyjnych sg coraz mniej zainteresowani
posiadaniem telefonu stacjonarnego, co jest dzis typowym problemem tradycyjnych
firm telekomunikacyjnych, takze Netii. Z tej przyczyny firma chce rozwija¢ ustugi
mobilne, inwestowaé w centra danych, ustugi w chmurze i nowe ustugi telewizyjne,
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czemu ma stuzy¢ wspétpraca rozwijana z P4 — operatorem sieci Play. Nowe ustugi
zostang zaoferowane klientom pod koniec 2015 roku.

Rysunek 5.8. Struktura liczby klientéw ustug Netii w latach 2007-2015 (I kwartat)
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Zrédlo: materialy firmy. Wiodgcy operator telekomunikacyjny..., op.cit., s. 8.

5.3.3. Zastosowanie CRM w firmie Netia SA

Firma Netia SA jest aktywnym uczestnikiem rynku fuzji i przeje¢ szeroko pojetego
sektora informatycznego i telekomunikacyjnego w Polsce. Jednoczesne wdrazanie
nowej strategii biznesowej wymaga od przedsiebiorstwa reorganizacji dotychczaso-
wych struktur i wprowadzenia nowych zasad postepowania na rynku, a zatem przede
wszystkim uporzadkowania regut dzialania wewnatrz firmy. Obydwa te czynniki
wplywaja na potrzebe budowania organizacji elastycznej, czyli takiej, ktéra proaktyw-
nie odpowiada na sygnaty rynkowe (popyt), bazujac na solidnych podstawach — rze-
telnej informacji, dla ktérej punktem wyjscia jest wiedza o rzeczywistym potencjale
posiadanych zasobéw (podaz).

Jednym z narzedzi umozliwiajacych osiagniecie przyjetych przez Netie zatozen
w segmencie B2B byl system CRM.

Przed wdrozeniem systemu CRM firma nie posiadata ujednoliconego standardu
zbierania danych rynkowych, okreslania potencjatu poszczegélnych segmentéw klien-
téw czy tez pojedynczych klientéw, umozliwiajacego analityke sprzedazy w czasie
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rzeczywistym i w efekcie sp6jng oraz szybka reakcje na pojawiajace sie szanse ryn-
kowe. W obrebie przedsiebiorstwa zbierane byty niezintegrowane informacje zwigzane
ze sprzedaza i ponoszonymi kosztami oraz przeprowadzane kalkulacje rentownosci
ofert w sposéb, ktéry byt ktopotliwy do usystematyzowania. W takiej sytuacji trudno
bylo jednoznacznie okresla¢ cele biznesowe regionalnych przedstawicieli przedsie-
biorstwa (opiekunéw klientéw), czy rozliczac ich z przydzielanych zadan wzgledem
zréznicowanego potencjatu rynkowego. Nie istniat réwniez centralny system zarzg-
dzania relacjami z klientami, w zwigzku z czym pracownicy mieli ograniczong moz-
liwos¢ Sledzenia historii wspétpracy oraz planowania dzialari na jednej wspdlnej
platformie, co utrudniato przeprowadzanie jednolitych analiz rentownosci klientéw
uzasadniajacych wybér danego modelu dalszej wspétpracy lub poziomu oferowanych
cen. Taka sytuacja stanowita bariere dla analityki sprzedazy, jej planowanie i progno-
zowanie, ustalanie cel6w biznesowych wéréd rozproszonego geograficznie zespotu,
a zatem zarzadzane tym dziatem w sposéb maksymalizujgcy wykorzystanie jego rze-
czywistego potencjatu. Jednoczes$nie nalezy podkresli¢, ze etap przedsprzedazowy
w calym procesie sprzedazy jest w segmencie B2B specyficzny i szczegdlnie istotny.
Sa to bowiem indywidualne, czesto dtugoterminowe projekty inwestycyjne i wazna
role odgrywaja tu relacje opiekunéw klientéw (przedstawicieli firmy) z klientami,
decydujace o strukturze umowy — wartosci abonamentu, czasie trwania kontraktu
badz poziomie cen, a zatem o poziomie sprzedazy i efektywnosci pracy przedstawi-
ciela handlowego — jej wyniku netto dodatnim lub ujemnym. Brak jednolitego sys-
temu raportowania byl bariera w przypadku przejrzystosci operacji sprzedazowych,
kalkulacji rentowosci poszczeg6lny ofert i prowadzenia szczegétowych analiz sprze-
dazy warunkujacych takze sp6jny sposéb rozliczania pracy przedstawicieli.

Z powyzszych wzgledéw firma zdecydowala sie na wdrozenie systemu CRM,
ktéry zapewnia przejrzysto$¢ operacji sprzedazowych i mozliwo$¢ ustandaryzowania
dziatan, takze posprzedazowych, w calej organizacji w obszarze zarzadzania sprze-
dazg, bedac podstawa do usprawnienia calego procesu zarzadzania relacjami z r6z-
nymi segmentami klientéw i jego integracji.

Firma zdecydowata si¢ na wybér gotowego rozwigzania zamiast samodzielnego
tworzenia aplikacji, co podyktowane bylo racjonalnym zakresem funkcjonalno$ci
oferowanej przez dostawcéw tego typu rozwigzan, wynikajacej z ich doswiadcze-
nia wobec oczekiwan klientéw stosujacych systemy CRM. Wazny czynnik wyboru
stanowilo takze do§wiadczenie decydenta w firmie Netia w pracy z tego typu apli-
kacjami dostarczanymi przez firmy zewnetrzne. Bylo to takze rozwigzanie poparte
akceptacjg Zarzadu Spéiki.

Oczekiwano systemu latwego w obstudze, z minimalng liczba personalizacji
w zakresie oferowanych funkcjonalnosci oraz potrzeba integracji z aktualnymi sys-
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temami przedsiebiorstwa. Potrzebny byl system umozliwiajacy szybki dostep do
zgromadzonych w jednym miejscu informacji o klientach, informacji zdobywa-
nych zar6wno w procesie przedsprzedazowym, w trakcie pozyskiwania klienta, jak
iw p6zniejszym okresie posprzedazowym. Ponadto celem bylo wdrozenie systemu
pozwalajacego na analize pracy poszczegdlnych pracownikéw, rozliczanie ich z wyko-
nywanych zadan, ocene skuteczno$ci dziatati handlowych oraz idacg za tym mozli-
wos$¢ parametryzacji potencjatu rynku, zachowania klientéw i badania ich potrzeb.

Wéréd dostawcéw systemu CRM analizowana byta m.in. firma Salesforce.com,
jednak ostatecznie wybrano firme Microsoft i rozwigzanie Microsoft Dynamics CRM
On-line, czyli CRM w modelu cloud computing. Gtéwna przestanka wyboru tego
rozwigzania byt TCO systemu oraz mozliwo$¢ zmiany dostepu do CRM na model
on-premise (co jednak zapewne zwigzane byloby w efekcie z zastosowaniem rozwia-
zania hybrydowego), chociaz nie zabrakto watpliwos$ci wobec intuicyjnosci obstugi
wybranego systemu w poréwnaniu z ofertg Salesforce.com. Ponadto za wyborem
rozwigzania w modelu chmury obliczeniowej staty do§wiadczenia innych przedsie-
biorstw z branzy, znajacych specyfike wspétpracy z sektorem B2B i posiadajacych
taki system, a takze jego stabilno$¢ i bezpieczenistwo danych, ktérych odpowiedni
poziom ochrony jest gwarantowany przez producenta rozwigzania. Wazny aspekt sta-
nowita réwniez mozliwo$¢ dostepu do systemu w czasie rzeczywistym, dostep on-line
poprzez urzgdzenia mobilne oraz brak potrzeby ponoszenia nakltadéw na infrastruk-
ture informatyczng i zatrudniania jej administratoréw. Wskazujac na potencjalne
korzysci wynikajace z posiadania systemu CRM dzialajacego na wlasnych zasobach,
wymieniono przede wszystkim wieksza mozliwos¢ konfiguracji funkcjonalnosci
— personalizacji systemu do zindywidualizowanych potrzeb przedsiebiorstwa. Warto
jednak zastanowic sie, na ile owe dodatkowe rozwigzania projektowane przed wdro-
zeniem systemu znajda swoje rzeczywiste zastosowanie w praktyce. Czas wdrozenia
systemu wynidst trzy miesiace.

Wykorzystanie zasob6w zewnetrznych przez firme Netia przy implementacji
CRM mialo takze znaczenie w obszarze kompetencji partnera wdrozeniowego zwig-
zanych z jego znajomoscia charakterystyki proceséw sprzedazy, budowy produktéw,
czynnikéw ksztaltujacych ceny i zasad funkcjonowania rynku telekomunikacyjnego
w Polsce. System ten byl bowiem (zgodnie z modelem biznesowym firmy Micro-
soft) wdrazany we wspétpracy z partnerem Microsoft — firma Netwise SA, ktéra
posiada kilkuletnie do§wiadczenie w implementacji CRM w przedsiebiorstwach
z sektora telekomunikacji. Poza kompetencjami kontrahenta wdrazajacego CRM
przy jego wyborze wazna byla tez mozliwo$¢ $cistej wspétpracy podczas procesu
wdrozenia. Odbywat sie on etapami, podczas ktérych wspélnie analizowano funk-
cjonalno$ci implementowanego systemu i, w przeciwienstwie do samego systemu,
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miat on spersonalizowany charakter wobec oczekiwan klienta — Netii. Firma ocenita
wage roli partnera we wdrozZeniu na réwni z waga samego sytemu w powodzeniu
calego przedsiewziecia w swojej firmie. W pierwszej kolejnosci skoncentrowano sie
na implementacji modutu zwigzanego z zarzadzaniem procesem sprzedazy (Sales
Force Automation), majacego umozliwic¢ firmie inwentaryzacje zasobéw w kontekscie
dziatan podejmowanych w r6znych regionach przez przedstawicieli handlowych, co
jest szczeg6lnie wazne dla rozwoju relacji z klientami z rynku B2B. Zbadanie jakosci
zarzadzania czasem i jego efektywnosci w przelozeniu na poziom sprzedazy da fir-
mie mozliwo$¢ zmapowania aktualnego procesu wykorzystywania szans sprzedazy
(Opportunities), réznicujac szanse rynkowe na efekty prawdopodobnie zrealizowane
oraz sprzedaz rzeczywista wobec przyjetych celéw.

Nalezy zaznaczy¢, ze w chwili obecnej system stanowi nowe rozwigzanie dla
przedsiebiorstwa — w praktyce funkcjonuje od 1 lipca 2015 roku. Dlatego, pomimo
ze jego implementacja wéréd uzytkownikéw poprzedzona zostata stosownymi szko-
leniami, nie mozna powiedzie¢, ze firma w pelni czerpie korzysci z funkcjonalnosci
posiadanego CRM. Jest to takze sytuacja do pewnego stopnia zaplanowana, gdyz od
momentu wdrozenia przyjeto dwumiesieczny okres jako termin pozwalajacy na okre-
$lenie parametréw definiujacych obszar i zakres pracy przedstawicieli handlowych,
co dotyczy okoto 300 oséb.

Tabela 3 prezentuje ranking istotno$ci poszczegélnych funkcji w modutach
Sprzedaz i Marketing systemu CRM wykorzystywanego w Netii. Oceny dokonano
z wykorzystaniem nastepujacej skali: 1 — najwazniejsza przyczyna; 2 — bardzo wazna;
3 —istotna; 4 — przyczyna brana pod uwage, ale o niewielkim znaczeniu dla ostatecz-
nej decyzji; 5 — przyczyna najmniej istotna.

Funkcjonalno$¢ systemu w obrebie modutu Obstugi Klienta w segmencie B2B
bedzie koncentrowad sie na tworzeniu spersonalizowanych rozwigzan i proceséw
biznesowych, bazujacych na kompletnym przegladzie informacji o indywidualnym
kliencie w czasie rzeczywistym. Umozliwi to lepsze zrozumienie jego potrzeb oraz
zapewnienie kompleksowej obstugi poprzez konfiguracje potrzebnych zasobéw.

Warto tez podkresli¢, ze system CRM jest jednym z narzadzi wspierajacych proces
restrukturyzacji Netii, w tym wprowadzania nowej filozofii sprzedazy i zasad pomiaru
pracy, jej parametréw czy systemu motywacyjnego. Do wymienionych czynnikéw
utrudniajgcych ptynnosé przejécia pracownikéw do dziatania w nowym $rodowisku
i osiaganie oczekiwanych efektéw z posiadanego systemu nalezy dodac naturalny
op6r wiekszosci zatrudnionych przed zmianami oraz obawe wobec nowosci, co jest
tradycyjnym problemem restrukturyzacji podmiotu bez wzgledu na skale i zakres
zmian. Konieczno$¢ stosowania nowego systemu wymusza takze nowe zachowania
wsréd pracownikéw, zwigzane np. z systematyka raportowania, badaniem przyczyn
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aktualnego statusu relacji z grupa klientéw zlokalizowanych w danym regionie czy
segmencie sprzedazy. Moze to by¢ zatem odbierane przez cze$¢ z nich jako ,utrata
swobody” lub wprowadzenie szczegdlnego rodzaju kontroli nad sposobem pracy.

Tabela 5.3. Ranking istotnosci funkcjonalnosci CRM w réznych odstepach czasowych

. 1 miesigc 1 rok 3 lata
Lp. Funkcje S . N
po wdrozeniu | po wdrozeniu | po wdrozeniu

SPRZEDAZ
zarzadzanie procesem sprzedazy

1. | - ewidencjonowanie kontaktow z klientem 1 1 1
i Sledzenie cyklu sprzedazy
optymalizacja planowanej sprzedazy - narzedzia
analityczne dostarczajace kompleksowych

2. | . .. . . . 2 2 1
informacji o potencjalnych klientach i szansach
sprzedazy
tworzenie spersonalizowanych precyzyjnych ofert

3. L } . 4 2 2
przy uzyciu zdefiniowanego katalogu produktéw

4. | zarzadzanie zamdwieniami 5 2 2

5. | zarzadzanie pracownikami dziatu sprzedazy 1 1 1
porzadkowanie i rozprowadzanie materiatéw

6. R . R 5 5 5
sprzedazowych i marketingowych
MARKETING
budzetowanie i planowanie kampanii

7. X 3 2 2
marketingowych
wybor adresatéw kampanii marketingowych

8. L - . . . 3 3 3
(tworzenie i zarzadzanie listami marketingowymi)
automatyzacja realizacji kampanii

9. K " Lo 3 3 3
(np. wykorzystanie korespondencji seryjnej)
raportowanie efektéw dziatart marketingowych

10. P . M 3 3 3

- ocena skutecznosci i rentownosci kampanii

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wywiadu z respondentem.

W kolejnym kroku Netia planuje stosowanie moduléw: Obstugi Klienta, pozwa-
lajacego na zarzadzanie baza wiedzy o poszczegélnych klientach oraz utatwiajacego
adekwatne dopasowywanie oferty wobec potrzeb, oraz Marketingu, umozliwiajacego
budzetowanie i planowanie kampanii promocyjnych w spos6b zindywidualizowany
takze w kontekscie ponoszonych kosztéw, czyli analizy rentowno$ci klienta. Nie pla-
nuje sie w tym obszarze personalizacji moduléw i zostang uzyte funkcje oferowane
standardowo w tych rozwigzaniach przez producenta.

W opinii przedstawiciela firmy Netii, cloud computing jest nie tylko przyszloscio-
wym modelem wykorzystywanym przez firmy z sektora telekomunikacji, lecz takze
najwazniejszym kierunkiem ich rozwoju. Z tych wzgledéw firma planuje zaréwno
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dalsze przenoszenie proceséw, np. zarzadzania tanicuchem dostaw, do chmury obli-
czeniowej, jak i wprowadzanie do swojej oferty handlowej opartych na tym modelu
rozwigzan adresowanych dla klientéw.

Podsmowanie

CRM rozumiany jako narzedzie realizacji strategii wspétgra z podejsciem pre-
zentowanym w obszarze gtéwnych proceséw zarzadzania zintegrowanym fanicuchem
dostaw, bedac wsrdd nich jednym z najwazniejszych ze wzgledu na koncentracje
dzialann wokét identyfikacji potrzeb klienta. Analizujac poszczegdlne procesy tan-
cucha dostaw, mozna zauwazy¢, ze relacje i wsp6tpraca stanowia w tym przypadku
wsp6lny punkt odniesienia, a co wiecej ich jako$¢, mozliwos¢ poglebiania, inicjo-
wania wspoélnych przedsiewzied, np. na rzecz innowacji, jest oparta na dostepie do
informacji, badaniu potrzeb i oczekiwan oraz kierunku rozwoju parteréw (intere-
sariuszy), szczeg6lnie klientéw i fluktuacji ich popytu. Informacja, bedac pochodna
danych gromadzonych np. w systemach CRM, stanowi natomiast podstawe do podej-
mowania decyzji biznesowych. Tym samym systemy CRM s3 w stanie wspieraé
interakcje przedsiebiorstwa z jego otoczeniem — przede wszystkim w fazie poszu-
kiwania potencjalnych partneréw, segmentacji klientéw adekwatnie do przyjetych
celéw firmy, okreslenia i przyporzadkowania zasobéw potrzebnych do zainicjowania
wspétpracy z duzym prawdopodobieristwem podpisania kontraktu i ztozenia zamoé-
wienia, a takze pogtebiania relacji zaréwno na etapie rozpoczynania wspétpracy, jak
iw czasie jej trwania. Tak w kontekscie narzedzi realizacji strategii, jak i w procesie
zintegrowanych sieci dostaw CRM nakierowany jest na tworzenie wartosci. Ponadto
dodatkowym aspektem lgczacym problematyke nowego myslenia w zarzadzaniu
strategicznym i zarzadzania taricuchami dostaw jest gtéwny punkt odniesienia ich
dziatan, jakim sg potrzeby klientéw i mozliwos¢ ich zaspokojenia w kontekscie jako-
$ci obstugi, czasu oraz kosztéw.

Konkurowanie poprzez wspétprace, personalizacja oferty i ograniczanie kosz-
téw to jedynie cze$é przyczyn wzrostu zainteresowania skutecznymi narzedziami
realizacji strategii. CRM wychodzi naprzeciw identyfikacji stabych stron organizacji
oraz pojawiajacych sie szans w jej otoczeniu. Stanowi swoiste sprzezenie zwrotne
pomiedzy fluktuacja ulotnych mozliwosci rynkowych a rekonfiguracja i dopasowa-
niem zasob6w pozostajacych w dyspozycji przedsiebiorstwa, w sposéb umozliwia-
jacy wykorzystanie owych mozliwosci. W tym ujeciu wykorzystanie wlasciwosci cloud
computingu, tj. takich jak elastycznos$¢, adaptacyjnosc, sieciowosc czy dostep do funk-
cjonalnosci zasobéw zewnetrznych bez koniecznosci ich nabywania w zarzadzaniu
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relacjami z klientem zdaje sie szczeg6lnie uzasadnione. Cloud computing bazuje
na wspoéldzielonej puli zewnetrznych zasobéw, wykorzystujac efekty korzysci skali
tym samym i ograniczajac koszty przedsiebiorstwa zaré6wno bezposrednio zwigzane
z infrastrukturg informatyczng, jak i w szerszym ujeciu — wynikajace z restruktury-
zacji organizacji pracy, dostepu do informacji w czasie rzeczywistym w niemal kaz-
dym miejscu na $wiecie, skrécenia czasu wprowadzania na rynek produktéw lub
projektéw, spadku kosztéw podrézy. To rozwigzanie poprawia elastyczno$¢ dziatania
podmiotu, wychodzac naprzeciw interoperacyjnym potrzebom rozwoju systeméw
w przysztosci®®. Interoperacyjnos¢ jest takze przestanky do kreowania sieciowych
zdolnosci relacyjnych i rozwoju wielorakich modeli biznesu przez pojedynczg orga-
nizacje. Eliminacja czynno$ci czy proceséw niedodajgcych warto$ci w prowadzonej
dziatalnos$ci umozliwia kreatywna rekonfiguracje wszystkich elementéw modelu biz-
nesowego, decydujac o catkowitych kosztach zarzadzania organizacja badz szerzej
— siecig warto$ci wspéttworzong poprzez relacje zawierane w oparciu o rozwigza-
nia chmury obliczeniowej, dajac potencjat do personalizacji rozwigzan oferowanych
warto$ciowym klientom.

Dzieki rozwojowi technologii i uproszczonego dostepu (technicznego oraz finan-
sowego) do funkcjonalnosci zasobéw infrastruktury informatycznej w modelu cloud
computing zacierajg sie granice pomiedzy branzami oraz obnizaja si¢ bariery wej-
$cia do sektoréw. Sytuacja ta moze by¢ z jednej strony postrzegana jako zagrozenie
dotychczasowego status quo przedsiebiorstwa, z drugiej zag moze by¢ inspiracja do
inicjowania nowych, innowacyjnych rozwigzan o zréznicowanym charakterze sty-
mulujacych rozwéj firmy, stanowiac dla niej tym samym szanse na rozwéj. W tym
kontekscie efekty wykorzystania chmury obliczeniowej w dziatalno$ci gospodarczej
inicjuja zmiany i jednoczesnie wspieraja wychodzenie organizacji naprzeciw zda-
rzeniom trudnym do estymacji.

Celem niniejszego badania byla analiza roli chmury obliczeniowej w zarzadzaniu
relacjami z klientem w kontekscie uwarunkowan nowego myslenia w zarzadzaniu
strategicznym. Jak wskazano, sam model cloud computingu daje przedsiebiorstwu
szereg mozliwo$ci wspoélgrajacych w sposéb bezposredni z obszarami nowego mysle-
nia w zarzadzaniu strategicznym. Ukierunkowanie jego analizy na problematyke
zarzadzania relacjami z klientem prowadzi do najwazniejszego wniosku, jakim jest
mozliwoé¢ identyfikacji oczekiwan oraz potrzeb najbardziej warto$ciowych klien-
téw i personalizacja oferty zgodna z wynikami analizy ich rentowno$ci w sposéb
elastyczny. Badanie przeprowadzone wéréd przedstawicieli dostawcy rozwigzania

30 K. Nowicka, Cloud computing a koszty transakcyjne, w: Uwarunkowania zmian kosztow transakcyj-
nych, red. R. Sobiecki, ].W. Pietrewicz, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2011, s. 231-254.
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CRM w modelu cloud computing i firmy, ktéra to rozwigzanie rozpoczyna stosowac,
pokazuja, ze w pierwszym etapie implementacji najistotniejszym celem zastosowa-
nia jest zmapowanie posiadanych zasobéw wewnatrz przedsiebiorstwa oraz okre-
$lenie potencjatu rynkowego w skali regionalnej. Jest to zatem przede wszystkim
wykorzystanie modutu zwigzanego z zarzadzaniem sprzedaza — jego procesem
i pracownikami — ze szczegblnym uwzglednieniem, w przypadku Netii, uwarunko-
wan etapu przedsprzedazowego o kluczowej randze na rynku B2B. W dtuzszej per-
spektywie (1-3 lata po wdrozeniu) wagi nabierze dla tej firmy takze optymalizacja
planowanej sprzedazy, tworzenie spersonalizowanych ofert oraz zarzadzanie zamé-
wieniami. Narzedzie zostalo wybrane ze wzgledu na poziom catkowitych kosztéw
jego posiadania, mozliwos¢ dostepu do danych w czasie rzeczywistym, stabilnos¢
systemu i bezpieczenistwo, optymalng funkcjonalno$¢ oraz do§wiadczenie partnera
zatrudnionego przy wdrozeniu. Waga kompetencji partnera wskazuje na jego role,
jaka w tym laficuchu dostaw odgrywaja rozwigzania CRM on-line, przy jednocze-
snym podkresleniu rangi relacji w sektorze ustug.

W konteksécie uwarunkowan nowego myslenia w zarzadzaniu strategicznym
opisane rozwigzanie wychodzi naprzeciw przede wszystkim fragmentaryzacji funk-
cjonalno-przestrzennej dziatalnosci. Bazujac na rozwoju z wykorzystaniem dostepu
do zasob6w zewnetrznych, uzyskano ograniczenie kosztéw i elastycznos¢ dziata-
nia w kluczowym obszarze zarzgdzania sprzedazg na rynku B2B oraz otrzymano
potencjal do personalizacji oferty. W rozwigzaniu wykorzystano zdolnosci relacyjne,
przede wszystkim jednak te dotyczace dostawcy rozwigzania, co nie wyklucza mimo
wszystko rozwiniecia zastosowania narzedzia w poglebionej wspétpracy po stronie
klientéw (modut obstugi klienta ma zosta¢ uruchomiony wkrétce). Netia zastoso-
wala to narzadzie réwniez jako element wspierajacy przeprowadzane strategiczne
zmiany organizacyjne. Warto zaznaczy¢, ze ustugi §wiadczone w ramach modelu
cloud computing staja sie wazna czescia oferty przedsiebiorstwa, zmieniajac struk-
ture portfolio i r6znicujac jego model biznesowy.

Ponadto nalezy podkresli¢, ze marketing cyfrowy (Digital Marketing) i analityka
zachowan klienta (Customer Experiance) beda waznym obszarem inwestycji konku-
rencyjnych przedsiebiorstw, ktére, chcac pozostad liderami, przenosza swoje dziata-
nia do przestrzeni wirtualnej. CRM jest podstawowym narzedziem umozliwiajacym
penetracje rynku w tym wymiarze na relatywnie szczegétowym poziomie identyfi-
kujacym potrzeby klienta. W przypadku zastosowania modelu cloud computing jest
to takze rozwigzanie zaréwno szybkie w kontek$cie wejscia na rynek (Time-to-Mar-
ket) i reakcji firmy na fluktuacje, jak i niskokosztowe — we wspomnianych perspek-
tywach kosztéw bezposrednio zwigzanych z IT i dlugoterminowych efektéw zmian
wynikajacych z uelastycznienia struktur organizacji. CRM-sa-a Service moze wiec
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stanowi¢ wazne narzedzie realizacji proceséw nowego myslenia w zarzadzaniu
strategicznym, wspierajac kluczowe procesy w zachodzace w ramach organizacji
i w gospodarce sieciowej.
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ZARZADZANIE RELACJAMI NIEFORMALNYMI
W ORGANIZACJI ELASTYCZNEJ

Ewa Rakowska

Wstep

Zasoby relacyjne moga by¢ istotnym zrédlem przewagi konkurencyjnej
na rynkach zagranicznych, prowadzac do osiggniecia przez przedsigbiorstwo krét-
koterminowych korzysci lub bedacych podstawg jego dlugofalowego rozwoju.
Wydaje sie to szczegélnie istotne w obliczu tendencji przedsiebiorstw do ograni-
czania rozwoju organicznego, stanowigcej m.in. konsekwencje ostatniego kryzysu
gospodarczego i wzrostu ryzyka geopolitycznego. W warunkach globalnego wzro-
stu niepewnosci i przyspieszenia tempa zmian nawigzanie relacji, w tym zwlaszcza
relacji nieformalnych, ogranicza niestabilno$¢ i znosi bariery dostepu przedsigbior-
stwa do zagranicznych rynkéw, stajac sie tym samym narzedziem realizacji strategii
umiedzynarodowienia. Strategie rozwoju miedzynarodowego moga réznie okre-
sla¢ wykorzystanie zasob6w relacyjnych — od catkowitego zastosowania sie do nich
jako do unikalnego zasobu warunkujgcego ekspansje, do rozpatrywania ich w jed-
nostkowym wymiarze transakcyjnym, a nawet przypadkowym. W tym kontekscie
konieczny jest dobér metod i narzedzi zarzadczych odpowiadajacych kulturze orga-
nizacji, przyjetej strategii ekspansji oraz specyfice uwarunkowan instytucjonalnych
rynkéw goszczacych.

Celem podjetego badania jest identyfikacja metod i narzedzi' wspierajacych
zarzadzanie zewnetrznymi relacjami nieformalnymi na rynkach zagranicznych oraz
wykazanie, Ze elastyczna struktura organizacyjna wspiera ich wykorzystanie. Przedsta-
wiona w pracy problematyka konfrontowana jest z nurtem ekonomii instytucjonalnej

1 Na potrzeby niniejszego badania narzedzia realizacji strategii zdefiniowane zostaty wasko

(na poziomie instrumentalnym), podczas gdy metody — szerzej — jako kierunki dzialan (strategie).
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oraz nowym mysleniem strategicznym, w tym zwlaszcza z koncepcja organizacji

elastycznej. Niniejsze badanie zmierzg do udzielenia odpowiedzi na nastepujace

pytania badawcze:

« Jakie globalne trendy determinuja obecnie procesy miedzynarodowej ekspansji
przedsiebiorstw, w tym wykorzystanie relacji nieformalnych?

« Jaka jest specyfika zewnetrznych relacji nieformalnych taczacych przedsiebior-
stwa i podmioty otoczenia konkurencyjnego na rynkach miedzynarodowych?

« Jakie metody i narzedzia moga wspiera¢ zarzadzanie zewnetrznymi relacjami
nieformalnymi w §rodowisku miedzynarodowym?

« Jaka jest rola elastycznosci organizacyjnej w tym procesie?

6.1. Ekspansja miedzynarodowa przedsiebiorstw
- nowe wyzwania

Dynamiczny rozwdj relacji ekonomicznych opartych na miedzynarodowym
podziale pracy i globalnych rynkach zbytu jest jednym z dominujacych trendéw
we wspolczesnej gospodarce. Szybki wzrost liczby wzajemnych zalezno$ci pomie-
dzy rzadami panstw, regionami i podmiotami gospodarczymi odzwierciedla skala
i szybkosc rozprzestrzeniania sie kryzyséw gospodarczych. Zawirowania te kazdora-
zowo weryfikuja przyjete formy miedzynarodowej koordynacji, powodujac koniecz-
nos$¢ ciaglego dostosowywania sie przedsiebiorstw do nowych warunkéw dzialania.
W ciagu ostatniego dziesieciolecia, na skutek swiatowego kryzysu gospodarczego,
postepu proceséw globalizacyjnych i rozwoju nowoczesnych technologii, wylonity
sie zwlaszcza nastepujace zjawiska w otoczeniu zewnetrznym, determinujace obecny
sposéb dziatania na rynkach zagranicznych:

« sieci — nowa forma zorganizowania wspétpracy miedzynarodowej, polegajaca
na ukltadach wspétdziatania niezaleznych od siebie pod wzgledem organizacyjno-
-prawnym podmiotéw. Pomiedzy uczestnikami sieci odbywa sie wymiana infor-
magcji, do§wiadczen, wspélne dzialania nakierowane na pozyskanie zasobdéw,
generowanie pomystéw, wywieranie politycznego wptywu i zdobywanie prze-
wagi konkurencyjnej’. Sama ekspansja ma czesto charakter sieciowy — przedsie-

2 Z. Dworzecki, A. Krejner-Nowacka, Sposoby tworzenia organizacji sieciowych, w: Przedsigbiorstwo
kooperujgce, red. Z. Dworzecki, Euro Expert Grupa Doradcza, Warszawa 2002; A. Knap-Stefaniuk, Ela-
styczne struktury organizacyjne i narzedzia teleinformatyczne, http: //wwwwsz-pou.edu.pl/biuletyn/?stro-
na=biul_wyzzarz&nr=10&p= (28.08.2013) oraz G. Osbert-Pociecha, Zdolnos¢ do zmian jako sita spraw-
cza elastycznosci organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroclaw
2011, s. 185.
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biorstwa obecne na wielu rynkach wykorzystuja liczne powigzania z partnerami
zagranicznymi, osiggajac przy tym efekty synergii (szeroki dostep do wiedzy,
zasobdéw, informacji wyprzedzajacych), podczas gdy przedsiebiorstwa z mniej-
szym doswiadczeniem wykorzystuja pos$rednikéw, starajac sie wejs¢ w strukture
istniejacych juz ukltadéw zaleznosci’. Uczestnicy sieci komunikujg sie ze soba
w spos6b formalny i nieformalny, przy czym ten ostatni odgrywa szczegdlna role.
W organizacjach sieciowych promowane sa bowiem relacje partnerskie charak-
teryzujace sie elastyczno$cig, mogace determinowac réwniez powstawanie form
instytucjonalnych, tj. nieformalne sieci na styku wladzy i biznesu. Te z kolei moga
oddziatywac na inne podmioty, niezwigzane bezpo$rednio z siecig. Mozna wiec
moéwic o osadzeniu dziatalnosci miedzynarodowej przedsiebiorstw w sieciach
—niezaleznie od tego, czy aktywnie w nich uczestniczg, czy nie*;

« instytucjonalizm — wzrost znaczenia instytucji zwigzany jest z pozytywnymi
przykltadami wynikéw gospodarczych w niektérych krajach kapitalizmu pan-
stwowego (np. Chiny) oraz z przyrostem liczby regulacji majacych niwelowac
niedoskonato$ci rynku w krajach wysoko rozwinietych. W zaleznosci od kraju,
instytucje moga wystepowac¢ w réznych kombinacjach — jako zwigzane m.in.
z regulacja i stabilizacja, stymulacja rozwoju gospodarczego, ochrona wlasno-
$ci prywatnej czy rozwojem spotecznym®. Przykltadowo, w Rosji w ramach pro-
ces6w prywatyzacyjnych uksztattowaly sie grupy finansowe (oligarchie), ktére
osiagnety znaczne wpltywy polityczne i ekonomiczne — to im Rosja zawdziecza
szybsza restrukturyzacje socjalistycznych monopoli®. W sytuacji, gdy decyzje poli-
tykéw i urzednikéw obejmuja coraz szersze spektrum aktywnosci gospodarczej,
ro$nie réwniez potencjat wykorzystania relacji nieformalnych. Ma to szczegélne
znaczenie w krajach rozwijajacych sie o niskiej przejrzystosci gospodarki, gdzie
instytucje nieformalne wypelniajg braki zwigzane z niedostatecznie rozbudowa-
nymi instytucjami formalnymi’;

« protekcjonizm — bezprecedensowa skala zalamania handlu miedzynarodowego
na skutek globalnego kryzysu gospodarczego z lat 2008-2009 spowodowata

3 M. Gorynia, B. Jankowska, Teorie internacjonalizacji, ,Gospodarka Narodowa” 2007, nr 10, s. 33—40.

4 M. Ratajczak-Mrozek, Negatywne efekty osadzenia i relacji przedsigbiorstw — wymiar dziatalnosci
lokalnej i migdzynarodowej, w: Zarzgdzanie relacjami w biznesie: wspdlczesne wyzwania, red. M. Mitrega,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Katowice 2014, s. 56.

> M. Poniatowska-Jaksch, Rola instytucji nieformalnych w przedsigbiorstwie w warunkach zmian trans-
parentnosci gospodarek, w: Przedsigbiorstwo a narastajgca niestabilnos¢ otoczenia, red. R. Sobiecki, ].W. Pie-
trewicz, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2012, s. 95-97.

6 K. Nowakowski, Kapitalizm panistwowy jako dylemat praktyczny i teoretyczny, ,Ruch Prawniczy,
Ekonomiczny i Socjologiczny” 2014, r. LXXVI, z. 1, s. 233.

7 Szok kulturowy, czyli budowanie relacji biznesowych na egzotycznych rynkach, "Harvard Business
Review Polska” 2008, grudzien, s. 46-52.
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szereg dzialan interwencyjnych, podjetych przez rzady w sferze gospodarczej,
w tym zastosowanie §rodkéw protekcjonistycznych. Oprécz tradycyjnych §rod-
kéw taryfowych i pozataryfowych wykorzystywano réwniez protekcjonizm
o charakterze niejawnym, np. w zakresie przepiséw sanitarnych (ang. — murky
protectionism)®. Postepowala réwniez integracja w bloki regionalne i dzialania
na rzecz ochrony wlasnych rynkéw przed konkurencja. Przykladem jest utwo-
rzona w 2010 roku Unia Celna Rosji, Biatorusi i Kazachstanu, przeksztalcona
(po dotaczeniu w 2015 roku Armenii i Kirgistanu) w Euroazjatycka Unie Celng.
Bazuje ona na silnych relacjach przemystowo-handlowych oraz wykorzystaniu
wspdlnych zasobéw w celu osiagniecia efektu synergii komplementarnych gospo-
darek®. Zaréwno wsparcie polityczne i ekonomiczne integracji przez Rosje, jak
i intensywno$¢ dotychczasowej wsp6tpracy wzmacnia zaleznosc¢ stabszych eko-
nomicznie krajéw oraz panstw zainteresowanych akcesja, tj. Tadzykistan. Pro-
tekcjonizm ogranicza mozliwosci ekspansji miedzynarodowej przedsiebiorstw,
ale dzieki relacjom nieformalnym mozliwa jest zar6wno mediacja na poziomie
wyzszych szczebli wladzy, jak i utrzymanie pozycji dzigki uczestnictwie w sieci;
 niestabilnosc¢ geopolityczna — napiecia polityczne i gospodarcze powodujg wyco-
fywanie inwestoréw z rynkéw zagranicznych lub konieczno$¢ dostosowania
wspétpracy do zmienionych regut gry (stad m.in. wzrost roli niekapitatowych
form ekspansji miedzynarodowej). Proces dostosowawczy obejmuje kolejne
interakcje, takze te z podmiotami zagranicznymi, z ktérymi wcze$niej nie utrzy-
mywano kontaktéw. W okresie przejsciowym, zanim ukonstytuujg sie nowe insty-
tucje formalne, relacje nieformalne zapelniajg ,pusty” przestrzen i umozliwiaja
zwigkszenie dystansu wobec konkurentéw politycznie nieuwiklanych. Wedlug
raportu PwC Global CEO Survey 2015, niepewnos¢ rozwoju sytuacji geopolitycz-
nej jest obecnie uznawana za najwieksze zagrozenie dla biznesu'’. Jeden z naj-
bardziej znamiennych przyktadéw stanowi konflikt miedzynarodowy wywotany
przez tzw. kryzys ukrainiski i aneksje Krymu ze strony Rosje. IMF szacuje, ze
wdrozenie m.in. przez UE, USA i Japonie sankcji wobec Rosji doprowadzi do
skumulowanego spadku jej PKB siegajacego 9%'". Moze by¢ to jednak miecz
obosieczny — w przypadku Polski sankcje oraz podejmowane przez Rosje dzia-

8 Zob. World Trade Report 2012, 2013, 2014 (WTO) oraz http://www.globaltradealert.org/analysis
(2.09.2015).

° Y. Kirillov, E. Paweta, Modern trends in international economic integration development, ,Ekonomia
Miedzynarodowa” 2014, nr 8, Wydawnictwo Uniwersytetu Lédzkiego, s. 205-206.

10 Wskazato na nig 80% ankietowanych prezeséw i dyrektoréw generalnych przedsigbiorstw z Polski
oraz 78% z zagranicy. Zob. http: //www.pwc.pl/pl/biuro-prasowe/assets/18-badanie-global-ceo-survey-pl.
pdf (6.11.2015).

- http: //www.imf.org/external /pubs/ft/survey/so/2015/CAR080315B.htm (6.11.2015).
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tania odwetowe (np. rosyjskie embargo na import polskich owocéw i warzyw)
moga przelozy¢ sie na obnizenie eksportu oraz inwestycji, doprowadzajac do
spadku dynamiki polskiego PKB o 0,8 pkt proc. w 2015 roku'.

« korporacje transnarodowe — dysponujg przewaga konkurencyjna wynikajaca ze
skali produkcji, doswiadczenia, zaplecza naukowo-badawczego, znajomosci mie-
dzynarodowej koordynacji i konfiguracji oraz umiedzynarodowienia faricucha
wartos$ci. Strategie korporacji uwzgledniaja miedzynarodowe powigzania i soju-
sze, ksztaltujac sieci relacji miedzyorganizacyjnych i globalnych, takze z insty-
tucjami wladzy panstwowej i za posrednictwem wywiadéw gospodarczych®.
W $wietle przedstawionych zjawisk, relacje zewnetrzne (wzajemne stosunki

pomiedzy organizacjami) oparte na wspétpracy, wspélistnieniu czy koopetycji sa tym

zasobem, ktéry moze decydowac o osiagnieciu przez przedsiebiorstwo licznych
korzysci, bedacych Zrédlem tzw. renty relacyjnej — szczegélnie w gospodarce opar-
tej na krétkotrwatej przewadze konkurencyjnej'*. W ramach kazdej relacji interakcje
pomiedzy podmiotami gospodarczymi moga przebiega¢ na dwéch plaszczyznach:
formalnej (relacje wynikajace z kontraktéw, struktury organizacyjnej lub formy wia-
snosci) i nieformalnej (relacje wynikajace z utrzymywanych kontaktéw bez oficjalnie
okreslonej formuty). Biorac pod uwage dynamike i specyfike nakreslonych wczesniej
globalnych trendéw, warto w szczeg6lnosci zwréci¢ uwage na relacje nieformalne.
Stanowig one z reguty poboczny watek rozwazan naukowych nad relacjami miedzy-
organizacyjnymi, wspétpraca dostawcéw i klientéw w miedzynarodowych sieciach
oraz w badaniach nad socjologig organizacji. Jest to zwigzane z trudnos$cig pozyska-
nia danych (relacje nieformalne obejmuja m.in. struktury mafijne i korupcje) oraz
problemami kwantyfikacji (np. jak oceni¢ efektywnos¢ nieformalnego wsparcia insty-
tucjonalnego panstwa)'. Skoro istnieje jednak naukowy konsensus dotyczacy tego,
ze rola relacji nieformalnych w globalnym biznesie wzrasta, warto zadac pytanie o to,

12 http://wyborcza.pl/1,91446,16438601, BNP_Paribas__polska_gospodarka_odczuje_skutki_rosyj-
skich.html oraz http://www.parkiet.com/artykul/1384296.html (6.11.2015) oraz http://biznes.pl/maga-
zyny/handel/rozterki-polskich-inwestorow-wobec-konfliktu-na-ukrainie/7m4j8 m (6.11.2015).

1B AK. Kozminski, Zarzgdzanie migdzynarodowe, PWE, Warszawa 1999, s. 59-96 oraz 97-186, za:
Z. Olesiniski, Zarzqdzanie relacjami migdzyorganizacyjnymi, C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 62.

14 Zob. R. Krupski, Badanie znaczenia zasobéw niematerialnych w strategii przedsigbiorstwa, w: Zarzg-
dzanie strategiczne w praktyce i teorii, red. A. Kaleta, K. Moszkowicz, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Eko-
nomicznego we Wroctawiu” 2012, nr 260, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu,
Wroclaw 2012, s. 238-247; zob. S. Staniczyk, Niematerialne zasoby sieci migdzyorganizacyjnych, w: Sieci
migdzyorganizacyjne. Wspblczesne wyzwanie dla teorii i praktyki zarzgdzania, red. ]. Niemczyk, E. Stan-
czyk-Hugiet, B. Jasinski, C.H. Beck, Warszawa 2012, s. 66—85.

15 A. Buszko, Nieformalne aspekty biznesu. Rosja, kraje arabskie, Hongkong-Chiny, Wydawnictwo Pla-
cet, Warszawa 2010; M. Sobariska-Cwalina, Instytucjonalne uwarunkowania dziatalnosci polskich przedsie-
biorstw przemystu materiatow budowlanych na rykach wschodnich, praca doktorska, Szkota Gléwna Han-
dlowa w Warszawie, Warszawa 2012.
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jak mozna tym zasobem zarzadzac oraz jak kreowac potencjat elastycznosci sprzyja-

jacy jego wykorzystaniu. Autorka niniejszego badaniA stawia teze méwiacg o tym,

iz mozna zidentyfikowad narzedzia zarzadcze wspierajace wykorzystanie zewnetrz-
nych relacji nieformalnych w ekspansji miedzynarodowej, zwlaszcza wéwczas, gdy
przedsiebiorstwo dysponuje elastyczng strukturg organizacyjna.

Relacje nieformalne posiadajg pewne cechy, ktérych wyodrebnienie wydaje sie
kluczowe z punktu widzenia dalszych rozwazan nad metodami i narzedziami zarzad-
czymi wspierajgcymi ich wykorzystanie®®:

« nie s3 sformalizowane — nie s3 objete formalnymi regulacjami (maja charakter
bezumowny);

« najczesciej maja osobisty wymiar — oparte na bezposrednim dialogu, niezaleznie
czy relacje nawigzuja eksperci dyskutujacy o nowym rozwigzaniu inzynierskim,
czy przedstawiciele wladzy podczas nieformalnych konsultacji poprzedzajacych
negocjacje;

« charakteryzuje je emocjonalnosc¢ i spontaniczno$¢ — najczesciej relacje niefor-
malne nie s3 tworzone odgérnie, lecz swobodnie. Zdarzaja si¢ jednak réwniez
relacje budowane na zasadzie dominacji, np. przedsiebiorstwo jako uczestnik
sieci musi przyjac niektére elementy jej kultury organizacyjnej;

« najczesciej przynosza obustronne korzysci (wzajemno$¢) — z reguly obie strony
zyskuja. Dzieki wzajemnej wymianie moga byc¢ osiggane réwniez ponadprzecietne
korzysci, np. redukcja asymetrii informacyjnej w sieci prowadzi do ograniczenia
niepewnosci dzialania organizacji tworzacych jej ogniwa, a przez to przewage
na tle innych rynkowych graczy. Wyjatkiem sg dzialania bezprawne, tj. silowe
przejmowanie kontroli nad aktywami przedsiebiorstwa;

« zakladaja uprzywilejowanie relacji — relacje nieformalne czesto wiazg sie z naby-
ciem szczeg6lnych uprawnien, takich jak wybér oferty partnera bez rozeznania
rynku, czesto angazuja réwniez specyficzne zasoby;

« opieraja sie na zaufaniu i zaangazowaniu — dowierzanie w prawdziwo$¢ prze-
kazywanych informacji i lojalnos¢, uzgodnienia podejmowane na zasadzie nie-
pisanych ,uméw dzentelmenskich”;

. s3 powtarzalne — relacje budowane sg zwykle przez dtuzszy czas, rzetelnosc
i lojalno$¢ przektadaja sie na kolejne wspdélne projekty.

W literaturze zagadnienie relacji nieformalnych podejmowane jest zazwyczaj
w kontekscie ich pozytywnego oddziatywania na przedsiebiorstwo, co znajduje odzwier-

16 Por. najczesciej wykorzystywane w badaniach spotecznych zmienne relacyjne: L. Malys, Ksztatto-
wanie relacji z nabywcami instytucjonalnymi na rynkach zagranicznych a wyniki przedsigbiorstwa, ,Studia
Oeconomica Posnaniensia” 2014, t. 2, nr 11(272), s. 108-112.



5.Zarzadzanie relacjami nieformalnymi w organizacji elastycznej 173

ciedlenie w wyodrebnionych powyzej cechach. Istniejg jednak przypadki, w ktérych
przedsiebiorstwo utrzymuje relacje nieformalne pod przymusem, np. wykorzystuje
nielegalng ochrone mienia badZ pod innym wzgledem jest strong poszkodowang
w wyniku dzialan bezprawnych. To wlasnie druga odstona relacji nieformalnych,
bedaca najczesciej przedmiotem cichej wiedzy przedsiebiorstw umiedzynarodowio-
nych, zwana réwniez ,znajomoscia realiéw”. Dlatego wydaje sie, ze dwie pierwsze
cechy mozna uzna¢ za wspélne wszystkim relacjom nieformalnym, podczas gdy
pozostate blizsze s3 relacjom ustanawianym raczej dobrowolnie.

6.2. Zarzadzanie relacjami nieformalnymi — metody

Nakreslona powyzej specyfika relacji nieformalnych pozwala wysnué wniosek
na temat tego, ze warto nimi metodycznie zarzadzac tak, aby maksymalnie wykorzy-
stac szanse bez utraty suwerennosci i ponoszenia zbednych kosztéw. Dobér narzedzi
zarzadczych bedzie w takim przypadku zalezat od czynnikéw takich jak:

« sila relacji — opisuje jg wiele kryteriéw spotecznych i ekonomicznych, tj. czas
spedzony w relacji, gtebokos¢ relacji przektadajaca sie na lojalnos¢, podobien-
stwa, historia wzajemnych dostosowan oraz to, w jakim zakresie korzystne dla
przedsiebiorstwa rezultaty relacji zaleza od dobrej woli partnera. Z jednej strony
moéwi zaréwno o zwigzaniu, z drugiej zas o zdolnosci do wplywania na wyniki
partnera, jak i o uzaleznieniu od relacji'’;

« charakter relacji — cechy wyrdzniajace relacje nieformalne utrzymywane przez
przedsiebiorstwo, tj. stopien niezaleznosci, atmosfera relacji, dynamika zmian,
zgodno$¢ z prawem, réznorodnosé relacji w portfelu, aktywne i pasywne uczest-
nictwo w sieci;

« warto$¢ relacji — przydatno$¢ i unikalnos$¢ posiadanych relacji nieformalnych;

« specyfika podmiotéw utrzymujacych relacje — czynniki wewnetrzne, tj. zbiez-
nos¢ kultur organizacyjnych, branza, udziat w réznych sieciach, cele strategiczne
i operacyjne przedsiebiorstw utrzymujacych relacje, metody dzialania;

« inne podmioty uwiklane w relacje — interesariusze, ktérzy moga mie¢ wplyw
na ksztatt relacji nieformalnych i efekty ich wykorzystania w krétkim i dtugim
okresie;

17" Zob. szerzej: H. Hakansson, I. Snehota, Analysing Business Relationships, w: Developing Relation-
ships in Business Networks, red. H. Hikansson, I. Snehota, Routledge, Londyn 1995, za: M. Zielinski, Sita
w relacjach biznesowych, w: Zarzgdzanie relacjami..., op.cit., s. 66.
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+ inne uwarunkowania zewnetrzne — czynniki polityczne, ekonomiczne, spoteczne,
technologiczne, ekologiczne, prawne, w tym zwlaszcza dynamika i réznorodno$é
otoczenia instytucjonalnego.

Planujac wykorzystanie relacji nieformalnych w ekspansji miedzynarodowej,
warto zwréci¢ uwage zwlaszcza na dynamike i réznorodnos¢ nieformalnego otocze-
nia instytucjonalnego na zagranicznych rynkach, gdyz te dwie zmienne beda miaty
w duzym stopniu wptyw na ksztalt innych uwarunkowan zewnetrznych oraz spe-
cyfike nawigzywanych relacji. Przyjmujac, ze zarzadzanie relacjami nieformalnymi
to proces analizy i selekcji potencjalnych partneréw planowania i wdrazania przed-
siewzie¢ jednostkowych lub programéw wspétpracy oraz kontroli efektywnosci rela-
qji, ktérych celem jest tworzenie i maksymalizowanie warto$ci przedsiebiorstwa's,
mozna zaproponowac dalej wymienione metody stuzace zarzadzaniu relacjami
nieformalnymi przedsiebiorstwa w zaleznosci od zastosowania dwéch parametréw
wymienionych na rysunku 6.1%.

Rysunek 6.1. Metody zarzadzania relacjami nieformalnymi na rynkach miedzynarodowych
w zaleznosci od dynamiki i r6znorodnosci nieformalnego otoczenia
instytucjonalnego krajéw goszczacych

Integracja

Réznorodnos¢ instytucji nieformalnych

Stabilizacja

Dynamika instytucji nieformalny ch

Zrédlo: opracowanie wlasne.

18 Definicja sformutowana na podstawie definicji zarzadzania partnerstwem. Zob. ]. Swiatowiec,
Wiezi partnerskie na rynku przedsigbiorstw, PWE, Warszawa 2006, s. 128.
19 Grafika oparta na modelu Ambidexterity BCG.
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Metody te sg nastepujace:

stabilizacja — mata dynamika zmian nieformalnego otoczenia instytucjonalnego
w polaczeniu z niewielkim jego zréznicowaniem sprawiaja, Zze przedsiebiorstwo
dokonuje oceny zasadnosci wykorzystania niewielkiej wigzki relacji nieformalnych
oraz przeznaczenia zasobéw na jej pozyskanie i utrzymanie. Mozna przypusz-
czad, ze nawigzane relacje beda dtugotrwate, cho¢ z drugiej strony wystepowac
bedzie o nie do$¢ duza konkurencja. Zasadne wydaje sie w tym przypadku wyod-
rebnienie jednostki biznesowej lub przedstawiciela na rynku goszczacym, co
umozliwi sprawng realizacje wspélnych projektéw oraz biezace utrzymywanie
relacji. Poniewaz instytucje sg skrystalizowane i przewidywalne, moze to réw-
niez oznacza¢ wysokie bariery nawigzywania relacji w sytuacji, gdy ekspansji
na dany rynek dokonuje przedsiebiorstwo nieuwiklane w sieci;

specjalizacja — w sytuacji, gdy relacje nieformalne charakteryzuja sie niska
dynamika i duza réznorodnoscia, przedsiebiorstwo koncentruje sie na wybra-
nych, strategicznych relacjach nieformalnych. Mozliwe jest réwniez wejscie
od razu w relatywnie stabilng sie¢ nieformalnych kontaktéw i wykorzystanie
potencjatu relacji z nieznanymi cztonkami sieci poprzez jej ogniwa. W tym
przypadku zasadne wydaje sie utworzenie jednostki organizacyjnej koordy-
nujacej dziatalno$¢ na lokalnym rynku, ktéra bedzie mogla czerpa¢ korzysci
z utrzymywania stabilnych relacji przez dtuzszy czas. W tej plaszczyznie znaj-
dzie si¢ najwiecej przedsiebiorstw ze wzgledu na fakt, Ze instytucje nieformalne
ze swej natury nie zmieniajg sie szybko (perspektywa stuleci). Dodatkowo rela-
cje nieformalne w danym kregu historyczno-kulturowym moga by¢ podobne
— wtedy skuteczny model zarzgdczy moze zostaé zaadaptowany do zarzadza-
nia relacjami nieformalnymi na innych rynkach o zréznicowanym otoczeniu
instytucjonalnym, réwniez z uwzglednieniem efektéw synergii (doswiadcze-
nia, organizacja, zasoby);

adaptacja — podejscie to moze by¢ przyjmowane przez przedsiebiorstwa dziata-
jace na rynkach charakteryzujgcych sie duza zmiennos$cig instytucji nieformal-
nych przy niewielkim ich zréznicowaniu. Przedsiebiorstwo bedzie podejmowac
dziatania zmierzajace do nawigzania relacji droga préb i btedéw w ksztattujacym
sie $rodowisku nieformalnym, np. w sytuacji, gdy kraj goszczacy znajduje sie
w fazie transformacji — zanim ustanowi sie nowy tad i zakorzenia zmiany insty-
tucji formalnych. Wchodzenie w nowe relacje wymaga w takiej sytuacji ponie-
sienia duzych naktadéw, lecz w przypadku ustabilizowania sytuacji wewnetrznej
kraju goszczacego przedsiebiorstwo posiadajace okre§lona wigzke relacji dyspo-
nowac bedzie przewaga konkurencyjng w stosunku do graczy, ktérzy zdecydo-
wali sie pozosta¢ w roli obserwatoréw;
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«+ elastycznos$¢ — na rynkach charakteryzujacych sie duza dynamika i réznorod-
noscig nieformalnego otoczenia instytucjonalnego wspétpraca w ramach wielu
relacji nawigzywanych w sieci wymaga zbudowania kluczowych kompetencji
w zakresie elastyczno$ci w réznych jej wymiarach®. Elastycznosc ksztattowania
relacji nieformalnych wigze sie z gotowoscia przedsiebiorstwa do podejmowania
dziatan adaptacyjnych oraz ich realizacja i kreacja zgodnie ze zmieniajacymi sie
uwarunkowaniami?. Elastyczne ksztaltowanie relacji moze odbywac sie poprzez:
1) utrzymywanie réznorodnych rodzajéw relacji (dywersyfikacja ryzyka, wyko-
rzystanie okazji), 2) redundancje (utrzymywanie nadmiaru relacji dtugo- i krét-
kookresowych) i 3) monitoring (wychwytywanie stabych sygnatéw z otoczenia
w celu nawiazania relacji szybciej niz konkurenci)??. Dzieki elastycznemu kre-
owaniu relacji maleje niepewno$¢ ekspansji oraz tworzone sg nowe mozliwosci
ominiecia barier dostepu do zagranicznych rynkéw;

« integracja —bardzo wysoki poziom dynamiki i r6znorodnosci uwarunkowan nie-
formalnych czynia rynki goszczace wysoce nieprzewidywalnymi, a jednocze$nie
stwarzaja ré6znorodne mozliwosci uzyskania przewagi konkurencyjnej dzieki kre-
atywnemu wykorzystaniu relacji lub pozyskaniu ich jako pierwszy gracz. Inte-
gracja oznacza wkomponowanie dzialan przedsi¢biorstwa w miedzynarodowe
sieci kooperacyjne, co stwarza wyzwania pod katem otwarto$ci na wspétprace
oraz organizacji jednostek lokalnych, w tym stopnia ich niezalezno$ci. Duza
samodzielno$¢ w ksztattowaniu relacji nieformalnych wyzwala potencjat wyko-
rzystywania okazji. Przy takim podejsciu centrala przedsiebiorstwa wyznacza
ogélne zasady wspétpracy, wartosci i cele, a lokalne oddziaty dysponuja duza
autonomia decyzyjna. Sytuacje pelnej integracji i wtopienia przedsiebiorstwa
w otoczenie sg rzadkie — cze$ciej spotykane s3 okresowo istniejgce systemy zor-
ganizowanego dzialania w ramach nieformalnych sieci.

Zaproponowane metody dziatania stuza bardziej zaznaczeniu r6znic w uwarun-
kowaniach zewnetrznych i podejsciu przedsiebiorstw do nawigzywania i wykorzy-
stywania relacji nieformalnych anizeli przedstawieniu gotowych recept skutecznego
dzialania. Kazg réwniez zwréci¢ uwage na bariery dostepu do niektérych relacji
oraz konsekwencje uwiklania w sieci — z jednej strony ograniczenie elastycznosci
wewnetrznej i koszty wychodzenia z relacji, nieprzynoszace spodziewanych efek-

20 O elementach strukturalizujacych elastyczno$¢ organizacji zob. szerzej: G. Osbert-Pociecha,
M. Moroz, J.M. Lichtarski, Elastycznos¢ przedsigbiorstwa jako konfiguracja elastycznosci czgstkowych,
,Gospodarka Narodowa” 2008, nr 4, s. 59-84.

2L Zob. Elastycznosc organizacji, red. R. Krupski, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu, Wroctaw 2008, s. 157.

22 Tbidem, s. 157-160.
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téw, z drugiej za$ osigganie efektéw synergii z tytutu wplecenia relacji w strategie

ekspansji na inne rynki zagraniczne.

6.3. Zarzadzanie relacjami nieformalnymi

w przedsiebiorstwie elastycznym

Metody odpowiadajace zréznicowaniu i dynamice nieformalnego otoczenia

instytucjonalnego okreslaja dzialania przedsiebiorstwa w wymiarze strategicznym.

Zarzadzanie relacjami w wymiarze operacyjnym polegaé bedzie na dopasowaniu

odpowiednich narzedzi (instrumentéw) wspierajacych realizacje wybranego kierunku
dzialania. Wydaje si¢, ze mozna zidentyfikowac narzedzia, ktére w przypadku kaz-

dej z przytoczonych metod moga okazac sie szczegélnie przydatne:

stabilizacja — wéréd narzedzi wspierajgcych proces zarzadzania relacjami niefor-
malnymi w stabilnym i niezréznicowanym otoczeniu instytucjonalnym znajda
sie takie narzedzia jak planowanie strategiczne — wlasciwe ze wzgledu na mozli-
wos¢ programowania wspétpracy w dtugim horyzoncie czasu przy uwzglednie-
niu stabilno$ci uwarunkowan oraz elementéw TQM (Total Quality Management)
w zakresie koncentracji na kluczowych relacjach, w tym obustronnych korzy-
$ciach oraz organizacji pracy”;

specjalizacja — zarzadzajac relacjami w stabilnym i zr6znicowanym nieformal-
nym otoczeniu instytucjonalnym, warto rozwazyc takie narzedzia zarzadcze jak
alianse strategiczne, nalezace do wysoce elastycznych form strategii kooperacyj-
nej i segmentacje interesariuszy, majaca na celu wyodrebnienie jednorodnych
grup i dostosowanie formuly nieformalnej komunikacji do okreslonych typéw
odbiorcéw;

adaptacja — w tym podejsciu zastosowanie mogg znalez¢ takie narzedzia zarzad-
cze jak planowanie scenariuszowe charakteryzujace alternatywne wizje rozwoju
wspélpracy oraz okreslajace limit nakltadéw przeznaczanych na podtrzymanie
danej relacji w czasie czy planowanie awaryjne wspierajace zarzadzanie relacjami,
ktére w nowych uwarunkowaniach przestaja przynosic oczekiwane korzysci;
elastyczno$é — w zréznicowanym i dynamicznym nieformalnym otoczeniu
instytucjonalnym w zarzadzaniu relacjami mogg znalez¢ zastosowanie takie

23 Szczegblowe informacje nt. narzedzi zarzadczych wyodrebnionych w niniejszym artykule oraz

zakresu ich wykorzystania w dziatalnosci gospodarczej przedsigbiorstw w réznych czesciach $wiata
mozna odnalez¢ w najnowszym raporcie D. Rigby, B. Bilodeau, Management Tools and Trends 2015,
Bain & Company. Zob. szerzej: http://www.bain.com/publications/articles/management-tools-and-
-trends-2015.aspx



178 Ewa Rakowska

narzedzia jak redukcja ztozonosci oraz zarzadzanie zmiang. Redukcja zlozo-

nosci pozwala zarzadzaé skomplikowanymi wigzkami relacji i potencjalnymi

konfliktami oraz eliminowac bariery rozwoju perspektywicznych kontaktéw.

Jest to narzedzie przydatne w kontekscie elastycznosci dziatania wynikajacej

z szybkich zmian w otoczeniu konkurencyjnym, zazebiajacych sie proceséw

wewnetrznych w przedsiebiorstwie, komunikacji rozproszonych geograficznie

jednostek organizacyjnych oraz zréznicowanych kompetencji menedzerskich.

Zarzadzanie zmiang umozliwia natomiast przeksztalcenie istniejacego uktadu

relacji nieformalnych zgodnie z nadrzednym celem organizacji;

« integracja — integracja w ramach miedzynarodowych sieci wymaga budowy
kluczowych kompetencji w zakresie zarzadzania relacjami nieformalnymi oraz
moze by¢ wspierana przez reinzynierie proceséw biznesowych pozwalajacych
na splaszczenie struktur organizacyjnych, demokratyzacje proceséw zarzadza-
nia i nieformalng koordynacje zespotéw odpowiedzialnych za dany proces biz-
nesowy uwarunkowany wykorzystaniem relacji nieformalnych.

Specyfika nieformalnych uwarunkowan instytucjonalnych na rynkach zagranicz-
nych moze wymagac od przedsiebiorstwa faczenia réznych metod dziatania. Te z kolei
wymagaja zaréwno budowy réznych formutl organizacyjnych i kompetencji mene-
dzerskich, jak i scentralizowanej koordynacji dziatari. Wiele narzedzi zarzadczych
moze wspierac realizacje tego calo§ciowego procesu, np. narzedzia wsparcia decy-
zji, zarzadzanie satysfakcja i lojalnoscia, zarzadzanie relacjami z interesariuszami.

Wszystkie zidentyfikowane dotychczas elementy (metody, narzedzia, wymiary
analizy) mozna przedstawic¢ w sposé6b cato§ciowy za pomoca schematu przedstawio-
nego na rysunku 6.1.



5. Zarzadzanie relacjami nieformalnymi w organizacji elastycznej 179

Tabela 6.1. Metody i narzedzia wspierajace wykorzystanie relacji nieformalnych na rynkach
miedzynarodowych

Misja
Wizja

Relacyjny model biznesu

Stabilizacja ~ Specjalizacja Adaptacja Elastycznosc Integracja

Planowanie Alianse 5(1::?121?1?;121; Redukcja Kluczowe
strategiczne strategiczne i zlozonosci kompetencje

TQM Segmentacja Planowanie Zarzadzanie R;;-oceséw.
klientow awaryjne Zmiang biznesowych

Analiza Z1OWnow

Narzezia
wspierania |
decyzji

Zarzadzanie Zarzadzanie

Benchmar [l zbiorow azona
king danych karta
bigdata [l wynikow

satysfakcjai
lojalnoscia

relacjami z
Kklientami

Zrédto: opracowanie whasne.

Zaprezentowany powyzej schemat skfada sie z trzech pozioméw: 1) strategicznej
perspektywy uwzgledniajacej wizje i misje przedsiebiorstwa, 2) relacyjnego modelu
biznesu w rozbiciu na pie¢ metod dziatania na rynkach miedzynarodowych w zalez-
nosci od specyfiki nieformalnych uwarunkowan instytucjonalnych rynku goszcza-
cego wraz z narzedziami wspierajagcymi zarzadzanie w poszczeg6lnych obszarach
oraz 3) narzedzi zarzadczych wspierajacych calo$ciowe zarzadzanie relacyjnym
modelem biznesu.

Pierwszy poziom nakresla ogélne cele strategiczne dzialalno$ci biznesowej
i determinuje ksztatt relacyjnego modelu biznesu oraz mozliwosci wykorzystania
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narzedzi wspierajacych zarzadzanie na poziomie operacyjnym. Zarzadzanie cato-
$ciowym relacyjnym modelem biznesu stanowi kolejne, fascynujace zagadnienie,
bedace zar6wno wyzwaniem badawczym, jak i praktycznym. Zwlaszcza procedury
wyznaczania celéw, przeptywu informacji, zasob6w, szacowania ryzyka, systeméw
motywacyjnych dla partneréw zewnetrznych, taczenia narzedzi zarzadczych itp.
wymagaja dalszych, poglebionych badan. Wydaje sie, ze dalsza naukowa eksploracja
zagadnienia wykorzystania metod i narzedzi zarzadzania relacjami nieformalnymi,
w tym weryfikacja zaproponowanego modelu teoretycznego mogtaby by¢ prowa-
dzona metodg studium przypadku ze wzgledu na ograniczony zakres wlaczania przez
przedsiebiorstwa relacji nieformalnych jako element strategii umiedzynarodowie-
nia oraz trudno$¢ pozyskania danych w zwiazku z niechecig i ukrywaniem praktyk
nieformalnych realizowanych czesto wbrew lub na pograniczu prawa.

Wskazana wczeéniej specyfika relacji nieformalnych oraz metody zarzadzania
zalezne od réznorodnosci i dynamiki nieformalnego otoczenia instytucjonalnego
zwracaja uwage na konieczno$¢ wzajemnych dostosowan partneréw. Wymaga to od
przedsiebiorstw kreowania elastycznosci w procesach wspétpracy miedzyorganiza-
cyjnej, bedacej w literaturze okreslang jako ,wzajemne oczekiwanie gotowosci do
podjecia koniecznych dziatar adaptacyjnych, podyktowanych zmiang warunkéw funk-
cjonowania kooperujacych przedsiebiorstw. Przedsiebiorstwa, uznajace te zasade,
tworza dla siebie gwarancje, ze warunki dzialania w ramach danego uktadu wspét-
pracy beda przedmiotem zmian dokonywanych w dobrej wierze, jesli zaistnieje taka
konieczno$¢”*.

Elastycznos$c zewnetrzna w relacjach z partnerami wymaga zbudowania poten-
cjatu elastycznosci wewnetrznej samego przedsiebiorstwa, ktérej jednym z ele-
mentdéw jest elastycznos¢ struktury organizacyjnej. Wydaje sie, ze przedsiebiorstwo
o takiej strukturze stwarza najlepsze warunki do rozwijania relacji nieformalnych
na bazie szybkich reakgcji i kreacji, otwarto$ci na zmiany i autonomii pracownikéw
opartej na do$wiadczeniu.

R. Krupski definiuje sze$¢ gtéwnych rodzajéw elastycznosci struktury organiza-
cyjnej, biorac pod uwage nastepujace mechanizmy jej ksztattowania:

« przyjmowanie modulowej formy budowy organizacji, tj. struktury sieciowe;

« ksztaltowanie organicznych relacji wewnatrz przedsiebiorstwa, tj. struktury pro-
jektowe;

« wdrazanie zmian organizacyjnych;

24, Swiatowiec, Wiezi partnerskie na rynku przedsigbiorstw, PWE, Warszawa 20006, s. 96, za: A. Sudol-
ska, Znaczenie potencjatu relacyjnego w procesach wspétpracy migdzyorganizacyjnej, ,Przeglad Organizacji”
2011, nr 12, s. 12.
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+ kadra kierownicza zorientowana na otwarto$¢ na zmiany;

« poddanie przedsiebiorstwa wpltywowi otoczenia (inkrementalny model ksztal-
towania organizacji);

«  systemy motywowania i mobilizowania poprzez nagradzanie dziatan elastycznych®.

Wydaje sie, Ze elastyczna struktura organizacyjna staje si¢ odpowiedzia zaréwno
na potrzebe koniecznych dziatan adaptacyjnych partneréw (im mniejszy stopien
sformalizowania wspétpracy tym wieksza elastyczno$¢ we wprowadzaniu zmian),
jak i na konieczno$¢ faczenia i zmiany metod dzialania wewnatrz samego przedsie-
biorstwa w zalezno$ci od nieformalnych uwarunkowan instytucjonalnych na ryn-
kach goszczacych. Relacje s3 bowiem w sposéb ciagly ustanawiane, podtrzymywane,
rozwijane i zrywane determinujac ksztalt relacyjnego modelu biznesowego i war-
to$¢ przedsiebiorstwa.

Dotychczasowe rozwazania potwierdzaja teze dotyczacg tego, Zze wykorzysta-
nie okres§lonych metod i narzedzi zarzadczych moze usprawnic wykorzystanie rela-
cji nieformalnych w ekspansji miedzynarodowej przedsiebiorstwa elastycznego,
szczegoblnie na rynki charakteryzujace sie wysokim udziatem instytucji nieformal-
nych. W dalszej cze$ci niniejszego badania zidentyfikowane zostang mozliwosci
wykorzystania przedstawionych narzedzi w procesie zarzadzania wybranymi rela-
cjami nieformalnymi z uwzglednieniem potencjatu elastycznosci organizacyjnej
(zob. tabela 6.2). Na ich podstawie mozna stwierdzi¢, ze zaprezentowany kierunek
rozwazan nad zarzadzaniem relacjami nieformalnymi oraz zaproponowane prze-
kroje analizy s3 zasadne oraz moga by¢ wykorzystane w dalszych badaniach empi-
rycznych nad strategicznym i operacyjnym wykorzystaniem relacji nieformalnych
w ekspansji miedzynarodowej przedsiebiorstw.

25 Zob. Elastycznosc..., op.cit., s. 73-74.
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Tabela 6.2. Zrzadzanie wybranymi nieformalnymi relacjami zewnetrznymi na rynkach
zagranicznych

Rodzaj relacji Narzedzia realizacji strategii Elementy elastycznosci organizacyjnej
Praktyki W tym przypadku wykorzystanie Przyjmowanie modutowej formy budowy
korupcyjne okreslonych metod i narzedzi zarzadczych | organizacji: struktury sieciowe, majace

bedzie pochodnga stopnia zakorzenienia na celu np. ochrone przed sitowymi
na danym rynku tradycji okazywania metodami wywierania nacisku.
~dowoddéw wdziecznosci” oraz kultury
organizacyjnej przedsiebiorstwa. Kadra kierownicza zorientowana
W przypadku kazdej z metod dziatania, nazmiany oraz systemy motywowania
tj. stabilizacji, specjalizacji, adaptacji, i mobilizowania poprzez nagradzanie
elastycznosci i integracji moga by¢ dziatan elastycznych - w zaleznosci od
to narzedzia stuzace zarzadzaniu kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa.
prostymi relacjami, m.n. analiza
interesariuszy lub skomplikowanymi Poddanie przedsiebiorstwa wptywowi
uktadami, np. segmentacja. W pierwszym | otoczenia, np. pozwolenie na naktadanie
przypadku moze by¢ to optacanie kary za drobne przewinienie,
nieformalnych ustug zwigzanych z m.in. a przymkniecie oka na powazniejsze
z unikaniem obowigzkowych ptatnosci wykroczenia.
oraz przekupywaniem przedstawicieli
organdw nadzoru i kontroli. W drugim
- optacanie kampanii wizerunkowych
w mediach masowych, wyrokow
sadowych, zagranicznych podrézy
stuzbowych przedstawicielom wtadzy.
Relacje Jednym z najwazniejszych narzedzi Przyjmowanie modutowej formy budowy
z partnerem wspierajacych zarzadzanie relacjami organizacji: struktury sieciowe - relacja
lokalnym nieformalnymi z partnerem lokalnym nawiazywana jest zwykle z lokalnym
moga by¢ alianse strategiczne. podmiotem, najlepiej z dobrymi
Nastepnym krokiem bywa reinzynieria kontaktami w administracji m.in. karnej,
proceséw biznesowych oraz zarzadzanie | np. firma konsultingowa (zabiega
zmiang umozliwiajgce wzajemne o korzystne interpretacje urzednicze,
dostosowanie operacyjnych metod informuje nt. zamian prawa), tworzenie
dziatania. Przy uksztattowanym spotek joint-venture.
i stabilnym otoczeniu instytucjonalnym
na pierwszy plan wysuwa sie réwniez Ksztattowanie organicznych relacji
budowa kluczowych kompetencji wewnatrz przedsiebiorstwa — umozliwia
w zakresie pozyskania partneréw szybsze pozyskanie know-how w zakresie
strategicznych i wykorzystania uzyskanej | instytucji nieformalnych i nawiagzania
w tej sposéb przewagi konkurencyjnej. osobistych kontaktéw, a nastepnie
wykorzystanie wiedzy na innym rynku
zagranicznym.
Relacje Planowanie pozwoli zaréwno Elastycznos¢ organizacyjna wspierajaca
z bankiem przygotowac sie na odparcie zarzadzanie relacjami z bankiem
argumentow i zastrzezen banku co opiera sie na wykorzystaniu zasobow
do zasadnosci operacji finansowych, wewnetrznych, tj. kadry kierowniczej
jak i opracowa¢ harmonogram zorientowanej na otwarto$¢ na zmiany
dysponowania srodkami w czasie. Dzigki | oraz systeméw motywowania
redukgji ztozonosci i benchmarkingu i mobilizowania poprzez nagradzanie
przedsigbiorstwo wyodrebni dziatan elastycznych. Kreatywnos¢
kluczowe potrzeby w zakresie relacji pracownikdéw i relacje interpersonalne
z bankiem, biorac réwniez pod uwage umozliwiaja skuteczne reprezentowanie
doswiadczenia innych przedsiebiorstw. przedsiebiorstwa przed instytucjami
rynku finansowego, a takze w razie
koniecznosci, wejscie w relacje
alternatywne.
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Rodzaj relacji

Narzedzia realizacji strategii

Elementy elastycznosci organizacyjnej

Wsparcie kraju
macierzystego

Posredniczenie panstwa w interakcjach
przedsiebiorstwa z instytucjami kraju
goszczacego w celu zapewnienia
politycznego wsparcia projektow

oraz wsparcie informacyjne bedzie
waznym zabiegiem stosowanym

przez panstwa na rzecz najwiekszych
swoich przedsiebiorstw. Jest

to odzwierciedleniem strategii integracji
na najwyzszych szczeblach wtadzy

i biznesu, ktéra moze by¢ wspierana
przez takie narzedzia jak budowa
kluczowych kompetencji w zakresie
skutecznego lobbingu czy wpisania
dziatan gospodarczych w strategiczne
interesy panstwa.

Podobnie jak w przypadku relacji

z partnerem lokalnym, elastycznos¢
organizacyjna polegac bedzie

na przyjmowaniu modutowej formy
budowy organizacji (wpisanie

w struktury sieciowe) oraz poddaniu
przedsiebiorstwa wptywowi otoczenia,
co z kolei ma sprzyja¢ wzrostowi
bezpieczenstwa prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej dzieki jej
wpisaniu w dtugi horyzont czasowy
dziatania i priorytety strategiczne
panstw.

Wzajemne
wsparcie
przedsiebiorstw

Wzajemne wsparcie przedsiebiorstw
oparte jest na kontaktach osobistych
zgodnie z zasadg wzajemnosci.
Narzedziem, ktére warto w tym
przypadku rozwazy¢ jest analiza
interesariuszy oraz TQM, ktére
utatwig wyodrebnienie partnerow
strategicznych, a relacje z nimi
utrzymywane beda na najwyzszym
poziomie.

Wiasciwie wszystkie wymiary
elastycznosci organizacyjnej wspierac
beda w tym przypadku zarzadzanie
relacjami nieformalnymi z innymi
przedsiebiorstwami.

Przyjmowanie modutowej formy
budowy organizacji, wdrazanie zmian
oraz poddanie przedsiebiorstwa
wptywowi otoczenia oznaczac bedzie
pewne kompromisy na rzecz partnera,
przez co zwiekszg sie mozliwosci
negocjacyjne w przysztosci oraz wzrost
stabilnosm.n. relacji (np. zaproszenie do
kampanii reklamowej statego odbiorcy).
Ksztattowanie organicznych relacji
wewnatrz przedsigbiorstwa, otwarto$¢
na zmiany i systemy motywowania
nagradzajace dziatania elastyczne
wspiera¢ bedg wymiane informacji
miedzy pracownikami, marketing
szeptany i generowanie propozycji
wspolnych inicjatyw zwieszajacych site
przetargowg obydwu partneréw.

Praktyki mafijne

Praktyki mafijne nieobce sg w srodowisku
zaréwno przedstawicieli bytej
nomenklatury, obejmujacych panstwowe
majatki, skorumpowanych urzednikéw,
grup przestepczych dysponujacych
witasna uzbrojong ochrong, jak i zwyktych
ulicznych kryminalistéw. W tym
przypadku na pierwszy plan wysuwaja
sie narzedzia zarzadcze stuzace
przeciwdziataniu wejscia w relacje
mafijne oraz wycofywaniu z nich. W tym
celu warto rozwazy¢: planowanie
awaryjne, planowanie scenariuszowe
oraz alianse strategiczne.

Szczegdlnie istotne wydaje sie
przyjmowanie modutowej formy budowy
organizacji, w tym struktur sieciowych
stanowiacych przeciwwage dla

struktur mafijnych, oraz ksztattowanie
organicznych relacji wewnatrz
przedsiebiorstwa, sprzyjajacych
wymianie informacji i przekazywaniu
sygnatéw wczesnego ostrzegania. Istotne
wydaje sie rbwniez wdrozenie systemow
motywowania i mobilizowania poprzez
nagradzanie dziatan elastycznych

- majacych na celu m.in. unikniecie
wejscia w interakcje ze swiatem
przestepczym.

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Podsumowanie

Zaréwno wzrost niestabilno$ci polityczno-gospodarczej, intensyfikacja inicja-
tyw protekcjonistycznych panistw, jak i wpisanie dzialan przedsiebiorstwa w mie-
dzynarodowe sieci powigzan zwracaja uwage na relacje nieformalne jako czynnik
niematerialny stanowigcy o dostepie do zagranicznych rynkéw, redukeji niepew-
nosci, wzroscie innowacyjnosci i transferze wiedzy. Coraz bardziej rozbudowane
formy koordynacji miedzynarodowej w potaczeniu z obnizeniem transparentnosci
gospodarki sprawiaja, Zze zaciemnia si¢ szerszy kontekst ekspansji oraz komplikuja
strategiczne i operacyjne decyzje podmiotéw uwiklanych poprzez relacje formalne
i nieformalne w globalne oraz dynamicznie zmieniajace sie faricuchy wartosci. Rela-
cje same w sobie réwniez nie sg statyczne, co sprawia, ze na gruncie teoretycznym
i praktycznym poszukiwane sg metody i narzedzia zarzadcze wspierajace ich nawia-
zywanie, wykorzystywanie i wreszcie wychodzenie z relacji, w sytuacji gdy przestaja
one przynosic¢ pozadane efekty badz zmieniajg sie priorytety wewnetrzne. Niniejsze
badanie, w ktérym relacje nieformalne analizowano przez pryzmat metod i narzedzi
zarzadczych w wymiarze miedzynarodowym (strategicznym i operacyjnym), sklania
do zestawienia nastepujacych wnioskéw:

« zewnetrzne relacje nieformalne faczace przedsigbiorstwa i podmioty otoczenia
konkurencyjnego na rynkach miedzynarodowych charakteryzuja sie wlasna spe-
cyfika, ktéra zalezy m.in. od dynamiki i réznorodnosci nieformalnego otoczenia
instytucjonalnego, powtarzalnosci relacji, podziatu korzysci pomiedzy uwikta-
nymi w nig podmiotami, jak réwniez stopnia zaufania, zaangazowania, uprzy-
wilejowania i spontanicznosci;

« specyfika relacji nieformalnych oraz nowoczesne zjawiska w handlu miedzyna-
rodowym kazg zwréci¢ uwage na koniecznos¢ zmian w zarzadzaniu przedsie-
biorstwem zaréwno na poziomie strategicznym, jak i operacyjnym oraz integracji
zarzadzania w ramach miedzynarodowych sieci i w kontekscie rosngcej roli pani-
stwa jako inicjatora oraz integratora niektérych dziatan;

. mozna zidentyfikowaé metody, ktére beda wspieraé zarzadzanie zewnetrz-
nymi relacjami nieformalnymi w krajach goszczacych, charakteryzujacych sie
rézng dynamika i zréznicowaniem nieformalnego otoczenia instytucjonalnego.
Naleza do nich: stabilizacja, specjalizacja, adaptacja, elastycznos¢ i integracja,
ktére moga by¢ analizowane roziacznie ze wzgledu na rynek ekspansji badz
wiazke strategii uwzgledniajaca wpisanie dziatan przedsiebiorstwa w szerszy
zasieg geograficzny;
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« kazdej metodzie dziatania mozna przypisaé narzedzia realizacji strategii wpiera-
jace zarzadzanie na poziomie operacyjnym — zaré6wno w ramach danej metody,
jak i w ramach wspierania cato$ciowego relacyjnego modelu biznesowego;

« wraz ze wzrostem zréznicowania i dynamiki nieformalnego otoczenia insty-
tucjonalnego rosnie znaczenie elastycznosci organizacyjnej przedsiebiorstwa,
umozliwiajacej lepsza integracje z innymi uczestnikami sieci oraz szybkie wyko-
rzystanie nowych mozliwosci rozwoju w oparciu o wykorzystanie okazji i klu-
czowe kompetencje w zakresie zarzgdzania zmiana;

« niniejsze badanie zaprezentowato przekréj analizy metod i narzedzi stuzacych
zarzadzaniu relacjami nieformalnymi na rynkach miedzynarodowych, do$¢ trudno
poddajacy sie zweryfikowad w badaniach empirycznych przeprowadzanych wéréd
polskich przedsiebiorstw ze wzgledu na brak powszechnosci stosowania narze-
dzi zarzadczych, przypadkowy wymiar nawiazywania relacji nieformalnych oraz
nieched do dzielenia sie wiedzg na ich temat.
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FUZJE | PRZEJECIA A ELASTYCZNOSC
STRATEGICZNA PRZEDSIEBIORSTW

Joanna Korpus

Wstep

Wsp6lczesne organizacje, tworzac i rozwijajac swoje strategie dzialania, musza
dostosowywac sie do zmiennych realiéw rynkowych. Wysoki stopien ztozonos$ci
tych zmian oraz szeroki ich zakres sprawia, ze utrzymanie konkurencyjnosci staje
sie prawdziwym wyzwaniem. Aby temu sprostad, przedsiebiorstwa muszg ,mysleé
strategicznie” oraz dostosowywac wewnetrzne struktury, procesy i elementy orga-
nizacji do nowych warunkéw przy uwzglednieniu wymogéw innowacyjnosci oraz
aktualnych kompetencji organizacji'.

W sytuacji coraz bardziej niepewnego i dynamicznego otoczenia istotng cecha
charakteryzujaca wspélczesne organizacje powinna by¢ elastycznosc strategiczna,
kt6éra mozna okresli¢ jako zdolnosc¢ kierownictwa do reagowania na nieprzewidziane
sytuacje oraz umiejetno$¢ przekladania ich na konkretne cele strategiczne i opera-
cyjne’. Wymaga to adaptacji odpowiednich strategii i efektywnego wykorzystywania
nadarzajacych sie okazji w sytuacji zaobserwowanych zmian otoczenia oraz pozy-
skiwania i rozwijania nowych zasobéw i kompetencji pozwalajgcych na utrzymanie
zdolno$ci konkurencyjnej przedsiebiorstwa?.

Istotnym warunkiem sprawnego i efektywnego wdrazania w zycie nowych stra-
tegii rozwoju jest stosowanie metod i narzedzi dopasowanych do aktualnych potrzeb

1 Zob. Y. Allaire, M.E. Firsirotu, Myslenie strategiczne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2011.

2 A. Sosnowska, S. Jurek-Stepien, Zarzgdzanie strategiczne. Wybdr i realizacja strategii przedsigbior-
stwa, Oficyna Wydawnicza Szkoty Wyzszej im. Pawla Wiodkowica w Plocku, Plock 2013, s. 286.

3 A. Sigismund Huff, S.W. Floyd, H.D. Sherman, S. Terjesen, Zarzgdzanie strategiczne. Podejscie
zasobowe, Oficyna a Wolters Kluwer, Warszawa 2011, s. 338.
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organizacji. Z raportu Management Tools and Trends 2015. An executive’s guide,
opracowanego przez Bain & Company wynika, ze aktualnie w kregu szczegélnych
zainteresowan wsréd menadzeréw oprécz planowania strategicznego, zarzadzania
relacjami z klientem, zaangazowania pracownikéw, benchmarkingu czy zréwnowa-
zonej karty wynikéw, znajduja sie takze fuzje i przejecia przedsiebiorstw*. Zaréwno
naleza one do czesto stosowanej formy rozwoju przedsiebiorstw, bedacej odpowie-
dzig na zmiany zachodzace w otoczeniu organizacji, jak i s3 wyrazem antycypowania
zmian oraz przejawem ich elastyczno$ci w procesie radzenia sobie z niepewnoscia,
a wiec oznaka ,nowego myslenia strategicznego”.

Celem opracowania jest przedstawienie istoty oraz najwazniejszych motywéw
fuzjii przeje¢, bedacych forma realizacji strategii rozwoju przedsiebiorstw poprzez
wzrost zewnetrzny w aspekcie elastycznosci strategicznej, wpisujacej sie w koncep-
cje ,nowego myslenia strategicznego”. Podstawe epistemologiczng niniejszych roz-
wazan stanowi studium literatury przedmiotu oraz obserwacja zycia gospodarczego.

7.1. Strategiczna elastycznos¢ organizacji jako przejaw
»~myslenia strategicznego”

W literaturze przedmiotu dominuje poglad na temat tego, ze blizsze sukcesu
sa przedsiebiorstwa wykazujace sie duzg zdolno$cig do zmian i takie, ktére same
te zmiany inicjuja. Przemiany dokonywane w przedsiebiorstwie sg oznaka nie tylko
elastycznosci jego dziatart czy mozliwosci dostosowania sie do zmiennego otocze-
nia, lecz takze umiejetnosci kreowania nowego, a jesli maja charakter strategiczny
— biznesowego modelu badz tez sposobu zarzadzania przedsiebiorstwem. Wazne
jestjednak, aby za kazdym razem zmiany te umozliwiaty wykorzystanie szans prze-
ktadajacych si¢ na przyszty sukces, zamiast by¢ ,sztuka dla sztuki™.

Zmiany zachodzace w organizacji mogg nastepowac zaréwno pod wptywem
impulséw pochodzenia endogenicznego, jak i egzogenicznego, a ich zakres moze
obejmowac wewnetrzne struktury organizacji oraz relacje z otoczeniem (tabela 7.1).

+ D. Rigby, B. Bilodeau, Management Tools and Trends2015, An executive’s guide, Bain & Company Inc.,
Boston 2015, s. 4, http://www.bain.com/publications/articles/management-tools-and-trends-2015.aspx
(28.09.2015).

> Szerzej te kwestie zostaly oméwione w ksigzce Strategiczne pola konkurowania, red. M. Poniatow-
ska-Jasch, przez K. Duczkowska-Piasecka, M. Duczkowska-Matysz w rozdziale Strategiczne pola konku-
rowania przedsigbiorstw — opracowanie studialne, bedacej zwieniczeniem prac badawczych zrealizowanych
w 2014 roku w ramach badan statutowych Nowe myslenie strategiczne w zarzqdzaniu przedsigbiorstwem
— spojrzenie ku przysztosci.
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Wszystkie te zmiany przedstawione w czterech polach tabeli, dajg sie odnies¢ do
pojecia elastycznosci®.

Tabela 7.1. Systemowe ujecie zrédet impulsu i miejsca zmiany

ZMIANA
Otoczenie (relacja z otoczeniem) Whnetrze organizacji
|. Pod wptywem otoczenia nastepuje zmiana | Il. Pod wptywem otoczenia nastepuje
relacji organizacji z otoczeniem zmiana struktur i proceséw wewnatrz

organizacyjnych

IMPULS

Ill. Pod wptywem impulséw wewnetrznych IV. Pod wptywem impulséw wewnetrznych
nastepuje zmiana relacji z otoczeniem nastepuje zmiana struktur i proceséw
wewnatrz organizacyjnych

Wewnetrzny | Zewnetrzny

Zrédlo: R. Krupski, Elastycznosc organizacji — elementy teorii, ,Zeszyty Naukowe Watbrzyskiej Wyzszej Szkoty Zarza-
dzania i Przedsiebiorczosci” 2009, nr 9, s. 5.

Elastyczno$¢ jest zar6wno pozadang cecha wspétczesnych organizacji, jak i istot-
nym warunkiem ich funkcjonowania oraz rozwoju. Jest tez réznie definiowana
i interpretowana przez wielu autoréw (tabela 7.2). Najcze$ciej postrzega sig ja jako
wlasciwo$¢ organizacji, ktéra cechuje szczegdlna tatwos¢ i szybko$¢ reagowania
na zmiany oraz ich wdrazanie’.

Elastyczno$c zar6wno w znaczeniu atrybutowym, tj. jako pozgdana wlasciwosc,
jak i w sensie czynnosciowym, tj. $wiadomie podjetego dziatania moze by¢ odno-
szona do organizacji jako catosci. W literaturze przedmiotu okresla sie jag mianem
elastycznosci ogélnej (globalnej) lub strategicznej. Alternatywnie moze by¢ odnie-
siona do poszczegdlnych elementéw sktadowych organizacji i jej aspektéw — wtedy
ma wymiar czastkowy. Z uwagi na ztozong nature organizacji jako calosci dokonuje
sie wyodrebniania elastycznosci czastkowych na wiele réznych sposobéw, wykorzy-
stujac r6zne kryteria, takie jak np. hierarchiczno$¢ organizacji, funkcje i zasoby,
realizowane procesy®.

6 Por. R. Krupski, Elastycznos¢ organizacji — elementy teorii, ,Zeszyty Naukowe Walbrzyskiej Wyz-
szej Szkoly Zarzadzania i Przedsiebiorczosci” 2009, nr 9, s. 4-5.

7 A. Walecka, A. Zakrzewska-Bielawska, Organizacja w procesach zmian —w drodze do elastycznosci
i innowacyjnosci, w: Nauka o organizacji. Ujecie dynamiczne, red. A. Adamik, Oficyna a Wolters Kluwer,
Warszawa 2013, s. 308.

8 G. Osbert-Pociecha, M. Moroz, ].M. Lichtarski, Elastycznos¢ przedsi¢biorstwa jako konfiguracja ela-
stycznosci czgstkowych, ,Gospodarka Narodowa” 2008, nr 4, s. 60.
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Tabela 7.2. Wybrane definicje elastycznosci organizacji

Autor Definicja elastycznosci Wylnz'lozmkl : roqz.aje
astycznosci

H.l. Ansoff Elastycznos¢ jest atrybutem organizacji, « Elastycznos¢ zewnetrzna:
ktéra radzi sobie ze zmianami w otoczeniu; - ofensywna,
zamiast na nie wptywac, prébuje na nie - defensywna.
odpowiadac (gtéwnie przez zwiekszenie « Elastycznos¢ wewnetrzna.
ptynnosci zasobow firmy).

D.J. Eppink Elastycznosc jako cecha organizacji czyni « Elastycznos$¢ operacyjna (dot.
ja mniej odporna na nieprzewidywalne biezacej dziatalnosci organizacji).
zmiany zewnetrzne lub ustawia ja w lepszej | + Elastycznos¢ konkurencyjna
pozycji, aby z sukcesem mogta na te zmiany - konieczna, aby reagowac na zmiany
odpowiadac. Stanowi sktadowg petnej w otoczeniu.
zdolnosci do reagowania na zmiany - Elastycznos¢ strategiczna - konieczna
(uzupetniajaca sktadowg jest adaptacyjnos¢ do odpowiedzi na zmiany
odnoszaca sie do zmian przewidywalnych). pochodzace z makrootoczenia.

M.G. Krijnen Elastycznos¢ to zdolnos¢ do zmian, ktéra Elastyczno$¢ operacyjna (w produkgji)
pozwala organizacji zachowac zywotnos¢. | jako konsekwencja przejsciowych
Obejmuje zmiany, ktére: fluktuacji na rynku:

- pozwalaja na adaptacje do zmian « Elastycznosc¢ organizacyjna — dotyczy
niedajacych sie zaprogramowac zmian struktur organizacyjnych
(przewidzie¢) w otoczeniu, systemoéw informacyjnych

- dadza sie wykorzysta¢ w rozwoju i komunikacji.

organizacji; stanowig szanse, ktore « Elastycznosc strukturalna — dotyczy
prawdopodobnie pojawia sie w otoczeniu, struktur celéw ekonomiczno-

- powoduja rozwiniecie takich dziatan, -spotecznych, kombinacji produkt
ktore — oddziatujac na otoczenie -rynek.

organizacji — pozwalaja jej uniknac

koniecznosci adaptowania sie.

K.E. Weick Elastycznos¢ zwigzana jest z odpowiednim | Elastyczno$¢ jest przeciwienstwem
zakresem dziatan, ktoére stuza do stabilnosci, jednakze zaréwno skrajna
modyfikowania dziatan biezacych elastycznosg, jak i stabilnos¢, wptywaja
organizacji z powodu wzglednie trwatych niszczgco na organizacje.
zmian w otoczeniu.

J.B.Quinn Elastycznosc jako sktadowa Elastycznos$¢ sprowadza sie do
inkrementalizmu oznacza utrzymanie utrzymania rezerw okre$lonych
pewnych opcji poprzez szeroka zasobdéw w celu ich uzycia, gdy pojawi
specyfikacje celéw i przyzwolenie sie taka potrzeba.
na konkurowanie ze soba nowych podejs¢
tak dtugo, jak to mozliwe.

P.A. Aaker Elastycznos$¢ jako opcja strategicznego Elastyczno$¢ moze byc osiaggana

B. Mascarenhas | myslenia przedsiebiorstwa oznacza na wiele réznych sposobdéw, w tym min.
zdolnos¢ organizacji do adaptacji poprzez:

w nieprzewidywalnym otoczeniu, - dywersyfikacje,

tj. w warunkach szybko pojawiajacych sie - inwestycje w zasoby,
licznych zmian, ktére istotnie oddziatuja - ograniczenie specyfikacji.
na wyniki przedsiebiorstwa.

Zrédto: H.W. Volberda, Building the flexible firm. How to remain competitive, Oxford University Press Inc., New York
1998, s. 84, za: G. Osbert-Pociecha, Elastycznosc przedsigbiorstwa — jej atrybuty i wymiary w literaturze przedmiotu, seria
Nowe kierunki w zarzqdzaniu przedsigbiorstwem — migdzy teoria i praktykg, ,Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej
we Wroclawiu” 2004, nr 1014, s. 73-81.
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Wedlug hierarchicznego modelu elastycznosci przedsiebiorstwa autorstwa
L.L. Koste i M.K. Malhotra, ukazujacego wzajemne relacje réznych elastycznosci
czastkowych organizacji, elastycznos¢ strategiczna jest nadrzedna w stosunku do
elastycznosci czastkowych’. Jest ona celows, biegle opanowang zdolnoscig do roz-
poznawania, pozyskiwania i dzialania przedsiebiorstwa w celu tagodzenia zagro-
zen oraz wykorzystania mozliwosci dynamiki otoczenia konkurencyjnego'. Wigze
sie ze zmiang celéw organizacji i ingerencja w dotychczasowa koncepcje dziatania
w wyniku pojawiajgcych sie zmian, a zatem jest najbardziej radykalnym typem ela-
stycznosci'!. Wydaje sie takze szczegdlnie pozadang forma elastycznosci, poniewaz
jej osiagniecie pozwala na zminimalizowanie kosztéw reakcji na nieprzewidziane
zagrozenia, a gdy organizacja styka sie z nowymi mozliwo$ciami — na zminimali-
zowanie kosztéw dostosowania sie do nich'2,

W literaturze przedmiotu, podobnie jak w przypadku pojecia elastycznosci, odna-
lez¢ mozna wiele definicji dotyczacych tzw. elastycznosci strategicznej'?, co powoduje,
ze trudno jest w jednoznaczny sposéb okreslic jej istote. Akceptujac wielowymiaro-
wosc¢ ujec oraz kryteria, takie jak przedmiot zmiany (tj. rodzaje dziatalnosci i prio-
rytety konkurencyjne) oraz zakres i szybko$¢ zmiany (tabela 7.3), mozna natomiast
wyréznié cztery rodzaje elastycznosci strategicznej':

« elastycznosc jako zakres opcji strategicznych w ramach wykonywanej dziatalnosci,

« elastyczno$¢ jako szybko$¢ zmiany priorytetéw konkurencyjnosci w ramach
wykonywanej dziatalnogci,

« elastycznosc jako réznorodnosé mozliwych nowych rodzajéw dziatalnosci,

« elastycznosc jako szybkos¢ przechodzenia z jednego rodzaju dziatalnosci do innej.

Ze wzgledu na priorytety konkurencyjnosci elastycznos$c strategiczng mozna
postrzegac jako spektrum opcji strategicznych zwigzanych z modyfikacja tychze

9 L.L. Koste, M.K. Malhotra, Theoretical Framework for Analyzing the Dimensions of Manufacturing
Flexibility, ”Journal of Operations Management” 1999, vol. 18, no. 1, s. 87.

10 W. MacKinnon i in., Enterprise Information Systems and Strategic Flexibility, Proceedings of the
41st Hawaii International Conference on System Science, Hawaii 2008.

1 K. Cwik, Elastycznos¢ i innowacyjnos¢ a zachowania strategiczne przedsigbiorstw, w: Zarzgdzanie.
Kontekst strategiczny, kulturowy i zasobowy, red. M. Przybyta, Wydawnictwo AE we Wroctawiu, Wroctaw
2007, s. 45.

12 G. Osbert-Pociecha, Elastycznos¢ organizacji — atrybut pozgdany a niezidentyfikowany, ,Organiza-
cjai Kierowanie” 2004, nr 2, s. 59.

13 Przegladu definicji elastycznosci strategicznej dokonata m.in. G. Osbert-Pociecha w artykule: Ela-
stycznosc strategiczna — jej konceptualizacja i sposoby osiggania w praktyce, seria ,Zarzadzanie strategiczne
w badaniach teoretycznych i w praktyce”, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”
2008, nr 20, s. 280.

4 A.F. De Toni, S. Tonchia, Definitions and linkages between operational and strategic flexibilities,
“Omega — The International Journal of Management Science” 2005, vol. 33, no. 6, s. 526-527.
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priorytetéw w ramach wykonywanej dziatalnosci®®. W tej kategorii beda miescity
sie rézne opcje dotyczace zmiany produktéw, ustug, metod produkgeji, rynkéw, orga-
nizacji proceséw gospodarczych, metod organizacji i zarzadzania etc. Z kolei roz-
patrujac elastycznosc strategiczna z punktu widzenia realizowania réznorodnych
rodzajéw dziatalnosci, mozna postrzegac ja jako zdolno$¢ organizacji do rozwijania
dywersyfikacji dziatalno$ci, czyli przechodzenia od specjalizacji, az po dywersyfika-
cje konglomeratorows.

Tabela 7.3. Wielowymiarowe ujecie elastycznosci strategicznej

Przedmiot zmiany

Priorytety konkurencyjnosci Rodzaje dziatalnosci
Elastycznos$¢ strategiczna jako zakres Elastycznos¢ strategiczna jako
Zakres zmiany opgji strategicznych w ramach réznorodnos¢ mozliwych nowych
wykonywanej dziatalnosci (Clark 1996). | rodzajow dziatalnosci (Upton 1994).
Elastycznos¢ strategiczna jako szybkos$¢ | Elastycznos¢ jako szybkos¢
Szvbkoéé zmian zmiany priorytetéw konkurencyjnosci przechodzenia z jednego rodzaju
Y Y w ramach wykonywanej dziatalnosci dziatalnosci do innej (Stalk i inni 1992).

(Hayes, Pisano 1994).

Zrédto: A.F. De Toni, S. Tonchia, Definitions and linkages between operational and strategic flexibilities, “Omega — The
International Journal of Management Science” 2005, vol. 33, no. 6, s. 527.

Ze wzgledu na elastycznos¢ strategiczng postrzegang w kategorii szybkosci zmiany
zar6wno priorytetéw konkurencyjnosci, jak i rodzajéw dziatalnosci, kluczowa okaze
sie zdolnosc¢ organizacji do przej$cia w czasie od realizacji jednej do drugiej stra-
tegii'®. Szybkos$¢ dokonywanych zmian bedzie zalezata od wybranej drogi: rozwoju
organicznego (bazujacego na potencjale wiasnym przedsiebiorstwa) lub zewnetrz-
nego (poprzez fuzje, przejecia, alianse strategiczne).

Ze wzgledu na obszar, w jakim dokonywane s3 zmiany, elastyczno$¢ strategiczna
przedsiebiorstw mozna rozpatrywac w dwéch kategoriach: elastycznosci wewnetrznej
i zewnetrznej. Zmianami, ktére mozna okresli¢ jako przejaw elastycznosci wewnetrz-
nej, s3: opracowanie nowej strategii, zastosowanie nowych technologii czy wprowa-
dzenie nowych lub znaczaco odnowionych produktéw i ustug. Z kolei symptomami
elastycznosci zewnetrznej moze by¢ m.in. tworzenie nowych rynkéw, wykorzystanie
sity rynkowej w celu stworzenia barier wejscia i kontroli konkurentéw, zaangazo-
wanie sie w aktywno$¢ polityczng w celu wywierania wptywu na procesy decyzyjne
w zakresie regulacji handlowych'.

1> G. Osbert-Pociecha, Elastycznos¢ strategiczna — jej konceptualizacja..., op.cit., s. 281.

16 Tbidem, s. 281.

7" H.W. Volberda, Building Flexible Organizations for Fast-moving Markets, “Long Range Planning”
1997, vol. 30, no. 2, s. 171.
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Elastycznosc strategiczna moze wynikac zaréwno ze zdolnosci organizacji do
szybkiej adaptacji do wymog6w otoczenia, jak i z umiejetnosci aktywnego wpltywania
na otoczenie organizacji'®. W pierwszym przypadku wskazuje si¢ na pasywny cha-
rakter zmian, poniewaz zmiany te w organizacji zostajg niejako ,wymuszone” przez
otoczenie, podczas gdy sama stara sie zniwelowad niepozadane ich skutki®. Elastycz-
nosc strategiczna, bedaca wynikiem aktywnego podejscia przedsiebiorstwa, przejawia
sie natomiast nie tylko umiejetnoscig unikania zagrozen wystepujacych w otocze-
niu, lecz takze zdolno$cia do skutecznego wykorzystania pojawiajacych sie szans.

Obie formy elastycznosci strategicznej — reaktywna i proaktywna — moga wigzac
sie z realizacjg proceséw fuzji i przejec®. Przedsiebiorstwa, dokonujac akwizycji,
potrafig skutecznie i efektywnie dostosowywac sie do nieoczekiwanych zmian oto-
czenia zewnetrznego, by w ten sposéb radzic¢ sobie ze stojacymi przed nimi wyzwa-
niami. Moga tez przewidywa¢ zmiany czynnikéw srodowiska zewnetrznego oraz ich
wplyw na organizacje i wykorzystywaé mozliwosci, jakie daja fuzje i przejecia, aby
im przeciwdziala¢. Elastyczno$¢ strategiczna moze przyczyniac sie do zmniejsze-
nia niepewnosci i zwiekszenia zdolno$ci przedsiebiorstw do adaptacji oraz utatwiaé
dopasowanie podmiotu do zmieniajgcych sie warunkéw $rodowiska?!.

7.2. Fuzje i przejecia przedsiebiorstw - strategia, metoda
czy narzedzie?

Przejecia i fuzje sa sposobami na osiggniecie zewnetrznego wzrostu przedsie-
biorstw, ktéry prowadzi do ich rozwoju. Niektérzy autorzy uznaja je za zewnetrzne
strategie rozwojowe, inni za metody, narzedzia czy formy realizacji strategii o wyjat-
kowej sile, pozwalajacej przedsiebiorstwom na dokonywanie zmian koniecznych do
»odnowy korporacyjnej”, gwarantujacych poprawe ich pozycji rynkowej szybciej niz
poprzez alternatywny wzrost wewnetrzny?2.

18 G. Osbert-Pociecha, Elastycznos¢ przedsigbiorstwa — jej atrybuty i wymiary w literaturze przedmiotu,
seria ,Nowe kierunki w zarzadzaniu przedsiebiorstwem — miedzy teoria i praktyka”, ,Prace Naukowe
Akademii Ekonomicznej we Wroclawiu” 2004, nr 1014, s. 77.

19 G. Osbert-Pociecha, Elastycznos¢ przedsigbiorstwa — jej atrybuty..., op.cit., s. 77.

20 R. Grewal, P. Tansuhaj, Building organizational capabilities for managing economic crisis: The role
of market orientation and strategic flexibility, “Journal of Marketing” 2001, no. 65(2), s. 67-80.

2 O. Bertrand, M. A. Betschinger, Y. Patrina, Organizational spillovers of divestiture activity to M&A deci-
sion-making, w: Advances in Mergers and Acquisitions, red. S. Finkelstein, C.L. Cooper, vol. 13, Emerald
Group Publishing Limited, Bingley UK 2014, s. 68-69.

22 C. Zajac, Fuzje i przejecia jako zewngtrzne strategie rozwoju przedsigbiorstwa, seria ,Zarzadzanie
strategiczne w badaniach teoretycznych i w praktyce”, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu” 2008, nr 20, s. 456.
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Jak wskazano w rozdziale pierwszym niniejszego opracowania, istnieje pewna
trudno$¢ w precyzyjnym okresleniu granicy miedzy pojeciem strategii, metody oraz
narzedzia. Najcze$ciej uznaje sie¢ pojecie strategii, definiujace zaréwno cele jak
i metody realizacji dzialan, za szersze, narzedzia postrzegane s natomiast najcze-
$ciej jako instrumenty pozwalajace na osiagniecie okreslonych celéw, a wiec zwigzane
sa gtéwnie z metodg ich realizacji. Brak precyzyjnosci w tym zakresie dotyczy réw-
niez proceséw fuzji i przejeé, ktére w literaturze przedmiotu traktowane sg zaréwno
jako niezalezna strategia, jak i jako metoda czy narzedzie realizacji danej strategii
(np. strategii wyzszego szczebla w zarzadzaniu strategicznym)?.

A. Kaleta i A. Witek-Crabb, omawiajac istote strategii, wskazuja na konieczno$¢
wytyczania podstawowych kierunkéw rozwoju przedsiebiorstw na czterech pozio-
mach: obszaru dziatania przedsigbiorstwa, rodzaju przewagi konkurencyjnej, poza-
danego tempa rozwoju oraz zrédet i rodzaju zasobéw wykorzystywanych w trakcie
rozwoju i gwarantujacych osiggniecie postawionych celéw strategicznych. Odnoszac
sie do ostatniego obszaru, badacze wskazuja na dwie mozliwosci: strategie rozwoju
wewnetrznego, opierajaca sie na zasobach wlasnych, oraz strategie rozwoju zewnetrz-
nego, ,bazujaca na fuzjach, aliansach i finansowaniu zewnetrznym (m.in. wspar-
ciu ze strony funduszy private equity i venture capital oraz business angels)”**. Fuzje
postrzegane sg przez tych autoréw jako jedna z metod realizacji strategii rozwoju
zewnetrznego. Podobnie rozstrzyga te kwestie B. Rozwadowska, ktéra uwaza fuzje
za metode stuzacy do realizacji strategii, zapewniajaca najszybsza droge rozwoju?.

Wedtug Z. Pierscionka, ,fuzje i przejecia moga by¢ traktowane jako metoda reali-
zacji okre§lonej strategii rozwoju firmy lub jako wiodaca strategia rozwoju”*. Autor
twierdzi, ze ,fuzje i przejecia przedsiebiorstw stanowia najwazniejsza zewnetrzng
metode realizacji strategii rozwoju przedsiebiorstwa”, zasadniczo wptywajac na jego
konkurencyjno$¢ i wzrost”. Z. Pierscionek, piszac o fuzjach i przejeciach, wskazuje
na to, ze ,w wielu przypadkach nie s3 one traktowane jako metoda realizacji wcze-
$niej okreslonej strategii, lecz jako wiodaca strategia rozwoju przedsiebiorstwa”. Taka
sytuacja moze mie¢ miejsce wéwczas, gdy kadra zarzadzajaca przyjmuje, ze ,zasada
rozwoju (strategia) sa intensywne, czeste fuzje i przejecia krajowe i zagraniczne”?.

23 Patrz: M. Blaszczyk, rozdziat 1.

24 A. Kaleta, A. Witek-Crabb, Tres¢ strategii — wybor strategiczny, w: Ewolucja zarzgdzania strategicz-
nego w trakcie rozwoju przedsigbiorstw, red. A. Kaleta, C.H. Beck, Warszawa 2014, s. 80-81 i 91.

25 B. Rozwadowska, Fuzje i przejecia. Dlaczego koriczg sig (nie) powodzeniem, Studio Emka, Warszawa
2012, s. 16-17.

26 7. Pierscionek, Zarzgdzanie strategiczne w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2012, s. 420.

27 1bidem, s. 420.

28 Tbidem, s. 438.
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Podobnego zdania jest A. Pocztowski, ktéry okresla fuzje i przejecia jako strategie
rozwoju umozliwiajacg osigganie przewagi konkurencyjnej®.

Wedtug M. Romanowskiej, fuzje i przejecia umozliwiajg zewnetrzny sposéb roz-
woju. Autorka, nie uzywajac okreslenia narzedzie, metoda czy strategia, zauwaza, ze
rozwéj zewnetrzny przedsiebiorstwa to ,rozbudowa potencjatu przez fuzje, zakup
innych przedsiebiorstw lub ich czesci, a takze przez zawieranie alianséw strategicz-
nych”*. Analogicznie uczeni z grupy Strategor kwalifikuja fuzje i przejecia jako
forme rozwoju zewnetrznego®'. Podobny poglad wyrazaja A. Helin, K. Zorde, A. Ber-
naziuk, R. Kowalski, traktujac proces taczenia jednostek gospodarczych jako popu-
larna forme rozwoju wspélczesnych przedsiebiorstw, bedacg jednym z elementéw
szeroko pojetego planu rozwoju’.

Innym wykorzystywanym do nazywania fuzji i przeje¢ okresleniem, ktérym postus-
guja sie m.in. tacy autorzy jak J.C. Hooke i M. Koralewski, jest ,sposéb”*’. M. Lewan-
dowski w odniesieniu do fuzji i przejec postuguje sie pojeciem , dziatania w ramach
wzrostu zewnetrznego (...), ktére nalezy rozpatrywac wielostronnie — jako dzialtania
z zakresu strategii przedsiebiorstw dotyczace wzrostu i rozwoju, restrukturyzacji
oraz sprawowania kontroli i zarzadzania”3*. W nawigzaniu do kwestii fuzji i przejec
podejscie narzedziowe prezentuje natomiast J. Korpus® oraz A. Herdan, ktéra okre-
$la fuzje i przejecia mianem ,narzedzi stymulowania rozwoju przedsiebiorstw”*.

W literaturze przedmiotu prezentowane jest takze stanowisko, zgodnie z kt6-
rym fuzje i przejecia, chodz wywotuja wiele zlozonych probleméw zarzadczych,
powinny by¢ traktowane jako przedsiewziecia inwestycyjne, podobnie jak bezpo-
$redni zakup zwyklego skladnika aktywoéw (tres¢ ekonomiczna obu transakcji jest
taka sama)®. Zblizony poglad wyraza Z. Korzeb, ktéry utrzymuje, ze procesy fuzji
i przejec sg specyficzng forma przedsiewziec¢ inwestycyjnych i jako takie powinny

2 A. Pocztowski, Wstep, w: Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w procesach fuzji i przejec, red. A. Pocz-
towski, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004, s. 7.

30 M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsigbiorstwie, PWE, Warszawa 2009, s. 154.

31 Strategor, Zarzgdzanie firmg. Strategie, struktury, decyzje, tozsamos¢, PWE, Warszawa 1999, s. 178.

32 A. Helin, K. Zorde, A. Bernaziuk, R. Kowalski, Fuzje i przejecia spétek kapitatowych, C.H. Beck,
Warszawa 2010, s. 1.

33 ].C. Hooke, Fuzje i przejecia. Jak skutecznie przeprowadzic transakcje, Wydawnictwo K.E. Liber,
Warszawa 2002, s. 7; M. Koralewski, Transgraniczne tgczenie sig¢ spotek kapitatowych na tle potgczen krajo-
wych, CeDeWu, Warszawa 2009, s. 9

3 M. Lewandowski, Fuzje i przejecia w Polsce, WIG-Press, Warszawa 2001, s. 1.

3 J. Korpus, Wstep, w: Fuzje i przejecia przedsigbiorstw. Kluczowe czynniki sukcesu i przyczyny niepo-
wodzen transakcji, red. J. Korpus, Wydawnictwa Profesjonalne PWN, Warszawa 2014, s. 10.

36 A. Herdan, Charakterystyka procesow tgczenia sig przedsigbiorstw, w: Fuzje przejecia... Wybrane aspekty
integracji, red. A. Herdan, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagielloniskiego, Krakéw 2008, s. 14.

% A. Rappaport, Creating Shareholder Value, The Free Press, New York 1998, s. 139.
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by¢ podporzadkowane gléwnemu celu prowadzenia dzialalnosci przedsiebiorstwa’®.
Podobnego zdania s D. Rankine i P. Hownson* oraz J. Marszalek, kt6ry podkresla,
ze ,fuzje i przejecia sg dzialaniami, ktére tacza ze sobg cechy inwestycji rzeczowych
i kapitatowych”®, a celem tych inwestycji jest ,nie tyle osigganie korzysci kapitato-
wych, co poprawa dotychczasowej dziatalno$ci”*. Autor ten podkresla jednoczesénie,
ze ,wielokrotnie przejmuje sie podmioty po to, by pozyskac¢ unikalne, obce zasoby
i mozliwosci, (...) prawa, technologie czy personel”? w celu poprawy efektywnosci
dzialania inwestujacego. Takie samo stanowisko wyraza W. Frackowiak, wedlug
ktérego, ,strategie wzrostu moga mie¢ dwojaki charakter: wzrostu wewnetrznego
i wzrostu zewnetrznego”, a ,nabycie innej firmy stanowi decyzje inwestycyjng”*.
W tabeli 7.4 zaprezentowano zestawienie oméwionych powyzej podejs¢ do
postrzegania fuzji i przejec najczesciej spotykanych w literaturze przedmiotu.

Tabela 7.4. Ujecia fuzji i przejec przedsiebiorstw

Metoda, forma, sposdb, narzedzie

Strategia rozwoju .
rozwoju zewnetrznego

Przedsiewziecie inwestycyjne

Z. Pierscionek
A. Pocztowski

A.Kaleta i A. Witek-Crabb
B. Rozwadowska

Z. Pierscionek

M. Romanowska
Strategor

A. Rappaport

Z.Korzeb

D. Rankine i P. Hownson
J. Marszatek

W. Frackowiak

A. Helin, K. Zorde, A. Bernaziuk,
R. Kowalski

J.C. Hooke

M. Koralewski

M. Lewandowski

J. Korpus

A.Herdan

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: A. Kaleta, A. Witek-Crabb, Tres¢ strategii..., op.cit., s. 80-81 i s. 91; B. Rozwa-
dowska, Fuzje i przejecia..., op.cit., s. 16-17; Z Pierscionek, Zarzgdzanie strategiczne..., op.cit., s. 420 1 438; A Pocztowski,
Zarzgdzanie zasobami..., op.cit., s. 7; M. Romanowska, Planowanie strategiczne..., op.cit., s. 154; Strategor, Zarzgdzanie
firmg..., op.cit,, s. 178; A. Helin, K. Zorde, A. Bernaziuk, R. Kowalski, Fuzje i przejecia... op.cit., s. 1; ].C. Hooke, Fuzje
i przejecia..., op.cit,, s. 7; M. Koralewski, Transgraniczne tgczenie..., op.cit., s. 9; M. Lewandowski, Fuzje i przejecia...,
op.cit, s. 1; A Herdan, Charakterystyka procesow..., op.cit., s. 14; ]. Korpus, Fuzje i przejecia..., op.cit., s. 10; A. Rappaport,
Creating... op.cit., s. 139; Z. Korzeb, Teoria kreowania..., op.cit., s. 34; D. Rankine, P. Hownson, Przejecia..., op.cit,, s. 9;
J. Marszalek, Fuzje i przejecia..., op.cit., s. 34-35; W. Frackowiak, Wzrost zewngtrzny..., op.cit., s. 19-20.

38 7. Korzeb, Teoria kreowania wartosci dla akcjonariuszy w procesach fuzji i przejec, Difin, Warszawa
2010, s. 34.

3 D. Rankine, P. Hownson, Przejecia. Strategie i procedury, PWE, Warszawa 2008, s. 9.

40 1. Marszalek, Fuzje i przejecia, w: Inwestycje rzeczowe i kapitatowe, red. J. Rézanski, Difin, Warszawa
20006, s. 34.

4 Ibidem, s. 35.

42 Tbidem, s. 35.

8 W Frackowiak, Wzrost zewngtrzny przedsigbiorstwa. Teoria i praktyka, w: Fuzje i przejecia,
red. W. Frackowiak, PWE, Warszawa 2009, s. 19-20.
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Zamieszczona powyzej prezentacja pojec fuzji i przejec nie wyczerpuje rézno-
rodnych podej$¢ do postrzegania proceséw potaczeniowych. Na jej podstawie mozna
jednak wnioskowac, ze w literaturze przedmiotu fuzje i przejecia przedsiebiorstw
najczesciej traktowane sg jako jedna z mozliwosci wzrostu zewnetrznego, stoso-
wana w celu osiagniecia okreslonych zalozen strategicznych i finansowych (realiza-
cji strategii rozwojuy).

7.3. Przyczyny popularnosci fuzji i przejec jako form rozwoju
wspotczesnych przedsiebiorstw

Nasilenie proceséw konkurencyjnych zmusza przedsiebiorstwa do poszukiwania
nowych, unikalnych strategii rozwoju. Coraz czesciej na plan pierwszy wysuwa sie
dazenie do wyréznienia organizacji i zdobycia przewagi na rynku przez efektywne
wykorzystanie posiadanych zasobéw*. Kluczowe dla konkurencyjnosci podmiotéw
sa unikatowe aktywa o wysokiej strategicznie wartosci, trudne do kupienia, sprzeda-
nia, imitacji i zastapienia. W zwiazku z tym przedsiebiorstwa funkcjonujace w tur-
bulentnym otoczeniu czesto podejmuja decyzje o rozwoju zewnetrznym poprzez
realizacje proceséw fuzji i przejec, ktére maja na celu nie tylko redukcje kosztéw, czy
uzyskanie efektu skali, ale takze realizacje strategii rozwoju w dziedzinie zasobéw
zewnetrznych pozwalajaca na tworzenie przewagi konkurencyjnej®.

Rozwdj przedsiebiorstw poprzez fuzje i przejecia realizowany jest na coraz wiek-
szg skale. W 2014 roku na $wiecie zrealizowano ponad 40 tys. transakcji, kt6rych war-
to$¢ osiggnela poziom prawie 4bln USD. Otrzymania podobnych wynikéw mozna
spodziewac si¢ takze na koniec 2015 roku (wykres 7.1).

Fuzje i przejecia s3 domeng gltéwnie przedsiebiorstw poszukujacych nowych
rynkéw zbytu i dazacych do zwiekszenia sity rynkowej oraz osiagniecia dominuja-
cej pozycji na rynku (w tym na rynku globalnym). Taka forma rozwoju wydaje si¢
atrakcyjna ze wzgledu na mozliwo$¢ wystapienia korzysci skali w transakcjach ryn-
kowych oraz poprawe pozycji przetargowej w stosunku do konkurentéw, dostaw-
c6w i odbiorcéw.

4 M. Morawska, Zarzgdzanie strategiczne niematerialnymi zasobami przedsigbiorstwa, Fundacja Pro-
mocji i Akredytacji Kierunkéw Ekonomicznych, Warszawa 2008, s. 7.

4 M. Poniatowska-Jaksch, Wstep, w: Nowe myslenie w zarzgdzaniu strategicznym przedsigbiorstwie,
red. M. Poniatowska-Jaksch, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2015, s. 10.
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Wykres 7.1. Liczba oraz wartosc transakcji M&A na swiecie zrealizowanych w latach 1985-2013
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Zrédto: M&A Activity: Number and Value of Announced Transactions, Institute of Mergers, Acquisitions and Alliances
Analysis, http://www.imaa-institute.org/statistics-mergers-acquisitions.html#TopMergersAcquisitions_Worldwide
(29.09.2015).

Z badan przeprowadzonych przez firme McKinsey*® wynika, ze wéréd podmio-
téw dokonujacych fuzji i przejec transgranicznych dominujacym motywem realizacji
transakcji jest pozyskanie brakujacych zdolnosci spowodowanych przez ograniczony
dostep do zasobéw strategicznych, takich jak technologia, mozliwo$ci zarzadzania
oraz inne warto$ci niematerialne i prawne na ich rodzimych rynkach (wykres 7.2).
Prawidlowosc ta jest charakterystyczna zaréwno dla podmiotéw z panstw rozwinie-
tych, jak i rozwijajacych sie, cho¢ w przypadku tych drugich zdobycie zasobéw stra-
tegicznych jest kluczowe wéréd az ponad potowy badanych.

Dla firm z krajéw rozwinietych waznym argumentem przemawiajacym za doko-
nywaniem transakcji jest mozliwo$¢ poprawy efektywnosci gospodarowania poprzez
redukcje kosztéw na skutek wykorzystania tafiszych czynnikéw produkcji, w tym
gléwnie dostepu do taniszej sity roboczej oraz poprawe wynikéw operacyjnych dzieki
sprzedazy produktéw i ustug na nowych rynkach lub dla nowych grup konsumen-
téw. W panstwach rozwijajacych sie istotnym motywem fuzji i przejec jest pozyski-
wanie zasob6éw naturalnych, gtéwnie surowcéw i energii, ktére w krajach rodzimych
sa niedostepne lub niewystarczajace.

4% D. Cogman, P. Jaslowitzer, M.S. Rapp, Why emerging-market companies acquire abroad, http://
www.mckinsey.com/insights/corporate_finance/why_emerging_market_companies_acquire_abroad
(29.09.2015).
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Wykres 7.2. Gléwne motywy miedzynarodowych fuzji i przeje¢ w podziale na poziom

rozwiniecia panstw w latach 2000-2013 (jako % wszystkich zrealizowanych
transakgji)
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Zrédto: D. Cogman, P. Jaslowitzer, M.S. Rapp, Why emerging-market..., op.cit.

Przyczyny dokonywania fuzji i przejec poszczegélnych podmiotéw sa zréznico-

wane i zmieniajg si¢ w czasie. Aktualnie do najbardziej popularnych motywéw stra-
tegicznych, okreslanych jako The Eight Cs naleza*:

Costs — dazenie do zwigkszenia efektywnosci poprzez redukcje duplikujacych
sie funkdji,

Channels — pozyskanie nowych mozliwosci dystrybucdji,

Content — pozyskanie nowych produktéw i ustug,

Capabilities — zdobycie nowych i powiekszenie posiadanych mocnych stron,
przede wszystkim w zakresie dzialalnosci badawczo-rozwojowej, marketingu
i technologii,

Customers — uzyskanie dostepu do nowych segmentéw klientéw,

Countries — pozyskanie mozliwosci wejécia do innych regionéw lub krajéw, wsréd
ktérych do tej pory nie byty obecne,

Capital — zdobycie wolnych srodkéw pienieznych lub dostepu do rynkéw finan-
sowych,

Capacity — wzrost dostepnych mocy produkcyjnych.

4 T.J. Galpin, M. Herndon, The complete guide to mergers and acquisitions. Process tools to support

M&A integration at every level, Jossey-Bass A Wiley Brand, San Francisco 2014, s. 8.
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Obecnie typowe fuzje i przejecia maja charakter strategiczny i operacyjny,
w odréznieniu od dominujacych wlatach 80. i 90. transakcji finansowych. Kupujacy
nabywaja bazy klientéw, bardziej efektywne kanaty dystrybucji i dostep do rynkéw
geograficznych. Przejmuja kontrole nad konkurencyjnymi produktami i ustugami,
stosuja cross-selling, dywersyfikuja dziatalno$¢, stabilizujac wyniki finansowe i zwiek-
szajac zaufanie inwestoréw. Kupuja tez kompetencje organizacyjne i talenty, ktére
powiekszajg i rozbudowuja ich mozliwosci strategiczne.

Fuzje i przejecia od wielu lat nalezg do najbardziej popularnych narzedzi zarza-
dzania*®, cechujac sie znaczng uzytecznoscig, a ich stosowanie w opinii realizuja-
cych je menagerdéw jest satysfakcjonujace®. Z raportu Management Tools and Trends
2015. An executive’s guide, opracowanego przez Bain & Company, wynika, ze fuzje
i przejecia sa postrzegane przez respondentéw badania jako jedne z kluczowych
trendéw inwestycyjnych. Globalnie, 57% badanych menedzeréw wyraza oczekiwa-
nie, ze skuteczne fuzje i przejecia beda kluczem do sukcesu w branzach, w ktérych
funkcjonuja ich przedsiebiorstwa. Takie przekonanie dominuje wéréd respondentéw
z kraj6w rozwijajacych sie i jest charakterystyczne dla az 74% chinskich i indyjskich
przedstawicieli kadry zarzadzajacej*®. Podobne wnioski formutuja przedstawiciele
firmy Grant Thornton International w raporcie Dynamic businesses at the forefront
of M&A activity®'. Z przeprowadzonych badan wynika, ze po zanotowanym kilka
lat temu zdecydowanym spadku popularnosci fuzji i przejec jako sposobu realizacji
rozwoju strategicznego znéw systematycznie wzrasta liczba podmiotéw, ktére pla-
nuja wejscie na droge wzrostu zewnetrznego. W przypadku polskiego rynku takie
deklaracje zlozylo 33% badanych przedsiebiorcéw.

Tak duza popularno$¢ i akceptacja dla proceséw fuzji i przeje¢ wynika z tego,
ze s one atrakcyjng alternatywa dla rozwoju organicznego, umozliwiajac przy tym
wysoka dynamike rozwoju, dostep do unikatowych zasobéw, pozyskanie szeroko
rozumianych nowych kompetencji, obnizke kosztéw jako wynik efektu synergii
i skali, dywersyfikacje ryzyka dziatania, zdobycie nowych rynkéw poprzez nowe
kanaty dystrybugcji i klientéw®. Stwarzaja mozliwo$¢ wzrostu potencjatu zaréwno
ekonomicznego, jak i rynkowego firmy, uzyskanie lepszej pozycji konkurencyjnej

4 Patrz: Raporty Management Tools and Trends 2007-2015, Bain & Company.

4 D. Rigby, B. Bilodeau, Management Tools and Trends 2015, op.cit., s. 14.

50 D. Rigby, B. Bilodeau, Management Tools and Trends2015, Bain & Company Inc., Boston 2015,
s. 5-6, http://www.bain.com/Images/BAIN_BRIEF_Management_Tools_2015.pdf (28.09.2015).

St Dynamic businesses at the forefront of MRA activity, Grant Thornton International Business Report
2014, http: //www.slideshare.net/GrantThorntonPL/ibr2014-mand-areport (5.02.2015).

2 E. Ambukita, Fuzje i przejecia jako strategia rozwoju przedsigbiorstwa — aspekty teoretyczne, Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Szczecifiskiego, nr 804, ,Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia” 2014, nr 67,
s. 721.
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i podniesienie wartosci rynkowej podmiotu, a takze uzyskanie szybkiego zwrotu
nakladéw inwestycyjnych w stosunkowo krétkim czasie, moga tez bezposrednio
lub pos$rednio przyczyniac sie do osiggniecia elastycznosci strategicznej i przewagi
konkurencyjnej.

7.4. Fuzje i przejecia a elastycznosc strategiczna przedsiebiorstw
- przyktady z polskiego rynku kontroli

Wzrost konkurencji na rynkach lokalnych oraz na rynku globalnym stwarza
konieczno$¢ stalego poszukiwania przez przedsiebiorstwa nowych, skutecznych stra-
tegii rozwoju’®. Coraz czesciej rozwdj przedsigbiorstwa jest efektem jego wzrostu
zewnetrznego ukierunkowanego na wzmocnienie pozycji konkurencyjnej, przede
wszystkim poprzez przejecia lub polaczenia z innymi przedsiebiorstwami. Doko-
nujac przegladu najwiekszych transakcji M&A zrealizowanych w latach 2010-2014
na polskim rynku kontroli, mozna doj$¢ do wniosku, ze takie dziatania strategiczne
podjeto wiele przedsiebiorstw, m.in. KGHM Polska MiedZ SA i PKN Orlen.

Analizujac aktywnos¢ akwizycyjng wyzej wymienionych podmiotéw w ostatnich
latach, autorka dokonata identyfikacji przestanek, motywéw i efektéw transakcji oraz
podjeta prébe odpowiedzi na pytanie: czy te dziatania podejmowane w ramach reali-
zacji strategii rozwoju badanych podmiotéw mozna uznac za przejaw elastycznosci
strategicznej dokonujacych je podmiotéw i tym samym wnioskowad, ze wpisuja sie
w koncepcje ,nowego myslenia strategicznego”.

7.4.1. Przejecie spotki Quadra FNX przez KGHM Polska Miedz SA>*

Grupa Kapitalowa KGHM Polska MiedZz SA* prowadzi dzialalno$¢ gérnicza
o zasiegu miedzynarodowym. Jest jedna z najwiekszych spétek branzy wydobywczej
pod wzgledem wielkosci produkcji miedzi i srebra. Produkuje takze zloto, nikiel,
platyne, pallad, otéw, kwas siarkowy oraz s6l kamienng. Jest firmga globalna, posia-
dajacy istotne aktywa zasobowe i produkcyjne na trzech kontynentach.

Podstawa dziatalnosci KGHM, podobnie jak kazdej firmy gérniczej, jest eksplo-
atacja Zrédel nieodnawialnych, a kluczowym aspektem dla zapewnienia perspektywy

>3 C. Zajac, Fuzje i przejgcia..., op.cit., s. 455.

>+ Podpunkt rozdzialu opracowano na podstawie: J. Korpus, Ocena sprawnosci strategicznej rozwoju
KGHM Polska Miedz SA, ,Marketing i Rynek” 2015, nr 9, s. 240-253.

5 Prezentujac charakterystyke KGHM i jej strategie rozwoju, wykorzystano informacje zaprezen-
towane na stronach relacji inwestorskich spétki www.kghm.pl
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dlugoterminowego rozwoju firmy jest stale poszukiwanie nowych zasobéw. Przed-
siebiorstwa dzialajagce w branzy miedziowej konkuruja miedzy soba przede wszyst-
kim w zakresie ceny, dlatego priorytetowym czynnikiem z punktu widzenia marzy
izysku jest krzywa kosztowa, uzalezniona gtéwnie od jako$ci z16z i zwigzanych z nimi
kosztéw wydobycia. Przed przejeciem kanadyjskiej sp6tki Quadra FNX KGHM byt
jedynym koncernem wsréd czotowych producentéw miedzi na §wiecie, bazujacym
na jednym, krajowym zltozu*® o wysokich kosztach wydobycia (wykres 7.3), co impli-
kowato ograniczone mozliwo$ci zwiekszania produkcji. Koncern narazony byt takze
na dalszy wzrost kosztéw wydobycia i spadku marzy oraz na rosnace ryzyko dziatalno-
$ci zwiagzane z brakiem dywersyfikacji geograficznej. W konsekwencji KGHM tracit
swoja pozycje konkurencyjng, spadajac z miejsca pigtego na dziesigte w skali §wiata®.

Wykres 7.3. Koszt wydobycia miedzi w koncernach globalnych
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) ‘{- Koszt gotéwkowy wydobycia funta miedzi (C1) w KGHM w 2010 roku wynosit ok. 1,37 USD/Ib
|\ (3200 USD/Ib)
= Jednym z celéw ekspansji KGHM poprzez rozwéj bazy zasobowej jest obnizenie kosztu
gotéwkowego wydobycia funta miedzi (C1)

Zrédto: P. Kubisiak, KGHM: budowanie wartosci spdtki globalnej. Edukacyjne studium przypadku, http: //www.casestudy.
polandgoglobal.pl/1.php (28.06.2015).

W odpowiedzi na istniejace zagrozenia w 2009 roku zarzad KGHM Polska
Miedz SA oglosil i przez piec lat realizowat strategie rozwoju wynikajaca z misji
zaktadajacej wzrost warto$ci firmy poprzez optymalne wykorzystanie zasobéw natu-

6 Wydobycie miedzi odbywato sie w trzech kopalniach glebinowych, gdzie poklady miedzi nalezg
do najgtebszych w Europie.

7 P. Kubisiak, KGHM: budowanie wartosci spotki globalnej. Edukacyjne studium przypadku, http://
www.casestudy.polandgoglobal.pl/1.php (28.09.2015).
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ralnych. Strategia ta opierata si¢ na pieciu filarach: poprawie efektywnosci, rozwoju
bazy zasobowej, dywersyfikacji przychodéw i uniezaleznieniu sie od cen energii,
wsparciu regionu oraz rozwoju umiejetnosci i sprawnosci organizacyjne;j.

Gléwnym celem strategii byto zatrzymanie i odwrécenie trendu rosnacych jed-
nostkowych kosztéw produkcji, co miato by¢ osiggniete poprzez inwestycje w nowe
technologie, modernizacje infrastruktury oraz optymalizacje proceséw i organizacji
produkgji. Drugi cel ukierunkowany byt na zwiekszenie produkcji miedzi gérniczej
do 700tys. ton rocznie, co, jak zakladano, uda sie osiagna¢ poprzez rozwéj systemu
glebokiego wydobycia, eksploatacje nowych zléz w regionie oraz intensyfikacje prze-
rébki ztomu. Najwazniejszym dziataniem w tym obszarze miaty by¢ jednak przejecia
w sektorze gérniczym. Realizacja pozostatych celéw zakladata koncentracje spétki
na zapewnieniu ciaglosci dostaw energii w optymalnej cenie, wspétprace z lokalng
spolecznos$cig oraz wsparcie inicjatyw spotecznych w regionach aktywnosci spéiki.
Waznymi aspektami byty tez: budowa struktury holdingowej, zapewnienie przejrzy-
stosci informacji i danych, a takze rozwéj kwalifikacji pracownikéw z wykorzysta-
niem zarzgdzania przez cele.

W latach 2009-2014 KGHM Polska MiedZ SA konsekwentnie realizowata przyjeta
strategie rozwoju. Proces jej wdrazania odbywat sie poprzez inwestowanie w zdefi-
niowany na poczatku i stale aktualizowany portfel projektéw strategicznych, reali-
zujacych zamierzone cele na poziomie inicjatyw strategicznych kazdego z filaréw.
Podstawowe znaczenie dla budowy wartosci KGHM Polska Miedz SA w dlugim
okresie miata kontynuacja dzialalnosci w branzy miedziowej jako podstawowego
zrédla jej dochodéw.

Przelomowym etapem w rozwoju sp6iki byto przejecie w 2012 roku 100% akcji
kanadyjskiej spétki gérniczej Quadra FNX (obecnie KGHM INTERNATIONAL
LTD.). Gléwnymi motywami lezagcymi u podstaw transakcji byty: dywersyfikacja
geograficzna, obnizenie kosztéw wydobycia, zwigkszenie produkcji i odbudowanie
pozycji na rynku wiodacych producentéw miedzi na §wiecie oraz poszerzenie oferty
produktéw, tj. dywersyfikacja produktowa.

Dzieki zrealizowanemu nabyciu KGHM Polska MiedZ SA dofaczyta do grupy
lideréw spéltek sektora wydobywczego i zblizyta si¢ do zalozonego w strategii celu
700tys. rocznej produkcji miedzi. Przeprowadzona transakcja pozwolita Grupie
na poszerzenie bazy zasobowej o ponad 8 mln ton (28%), pozwalajac jej uplasowac
sie pod tym wzgledem na 4 miejscu na $wiecie. W wyniku przejecia KGHM Polska
Miedz SA stala sie wlascicielem bogatych w miedz, srebro, nikiel, molibden oraz
inne metale szlachetne aktywéw gérniczych zlokalizowanych gtéwnie w Chile, USA
i Kanadzie (rysunek 7.1).
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W drodze rozwoju zewnetrznego Grupa pozyskata czynne kopalnie miedzi i metali
towarzyszacych, zlokalizowane w rejonie Sudbury w Kanadzie (Levack/Morrison),
USA (Robinson) oraz Chile (Franke), a takze projekty gérnicze, — w fazie przedope-
racyjnej na roznym etapie rozwoju (Sierra Gorda w Chile i Victoria w Kanadzie)
—1eksploracyjne Kirkwood, Falconbridge i Foy w rejonie Sudbury w Kanadzie. Naj-
wazniejszym projektem realizowanym przez KGHM na jednym z najwiekszych z16z
miedzi i molibdenu na $wiecie jest kopalnia Sierra Gorda w Chile, gdzie produkcje
uruchomiono w koticu lipca 2014 roku.

Przejecie sp6tki Quadra FNX byto bardzo waznym przedsiewzieciem w realizacji
strategii rozwoju i budowania warto$ci KGHM nie tylko ze wzgledu na powiekszenie
bazy zasobowej i perspektywy wzrostu produkcji, lecz takze mozliwosci znaczacego
obnizenia koszt6w operacyjnych. Dzialalnos¢ gérnicza KGHM w Polsce prowadzona
jest na jednym z najgtebszych na $wiecie poktadéw rudy miedzi (1200 m), co wptywa
na wysokie jednostkowe koszty produkcji, lokujac spétke w grupie najdrozszych swia-
towych producentéw miedzi. Uruchomienie wydobycia w chilijskiej kopalni Sierra
Gorde, w ktérej koszty wydobycia sg 0 40% nizsze niz w Polsce, a takze przychody
uzyskane ze sprzedazy srebra przyczynily sie do obnizenia jednostkowego kosztu
produkcji miedzi za trzeci kwartal 2014 roku o 5% w poréwnaniu do analogicznego
okresu w 2013 roku.

Realizacja strategii globalnej ekspansji pozwolita na poszerzenie bazy zasobowej
KGHM Polska MiedZ SA o ponad 8 mln ton (28%), pozwalajac spétce uplasowac sie
pod tym wzgledem na 4 miejscu na $wiecie (po koncernie Codelco z Chile, ame-
rykanskiej spéice Freeport-McMoRan oraz szwajcarskiej grupie Glencore Xstrata).
W Grupie odnotowano 22% wzrost produkcji miedzi, zapewniajacy KGHM awans
z 10 na 8 miejsce w klasyfikacji najwiekszych producentéw miedzi gérniczej na §wie-
cie. W 2013 roku KGHM Polska MiedZ SA z produkcja w wysokosci 528tys. ton
posiadata 2,9% udziatu w rynku miedzi, a w 2014 roku przy wydobyciu 506 tys. ton
utrzymata dotychczasowe miejsce w rankingu. Pod wzgledem produkcji miedzi rafi-
nowanej w 2013 roku KGHM Polska Miedz SA z 2,9% udziatem w $§wiatowej pro-
dukcji uplasowala sie na dziewigtym miejscu, a w 2014 roku przy produkcji 607 tys.
ton zajeta dziesigte miejsce.

Oprécz miedzi KGHM produkuje tez inne metale szlachetne, z ktérych na uwage
zastuguje srebro. Wedtug szacunkéw GFMS w 2013 roku, produkcja gérnicza sre-
bra na §wiecie wyniosta 820 mln uncji (25613 tony). W rankingu najwiekszych pro-
ducentéw srebra KGHM Polska MiedZ SA uplasowal sie na 3 pozycji z produkcja
na poziomie 1161 ton srebra (o 113ton mniej niz w 2012 roku) i 4,53% udzialem
w rynku. W 2014 roku gérnicza produkcja srebra na §wiecie wzrosta o 4,6% do
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poziomu 27 039ton, a spétka KGHM Polska Miedz, realizujac produkcje na pozio-
mie 1 256ton srebra, powrdcita na miejsce lidera branzy.

Z przeprowadzonych analiz wynika, ze realizacja strategii globalnej ekspans;ji
przyczynita sie do zwiekszenia udziatéw w rynku podstawowych produktéw KGHM,
wplywajac pozytywnie na zajmowane przez spétke miejsca w rankingach §wiatowych
producentéw miedzi i srebra, a przy tym wptyneta na obnizenie kosztéw operacyjnych.

Biorac pod uwage to, ze dostep do zasobéw geologicznych jest dla KGHM pod-
stawowym elementem budowy przewagi konkurencyjnej, pozyskiwanie nowych
zasob6w poprzez dziatalnos$¢ na rynku M&A i zwigzane z tym przejecia podmio-
téw gorniczych posiadajacych aktywa o atrakcyjnych ekonomicznie zasobach geo-
logicznych sg kluczowe dla dalszego rozwoju spétki. Wazne jest réwniez, ze spétka,
poszukujac projektéw wydobywczych, skoncentrowata swojg uwage na tych, ktére
mieszcza sie w pierwszej potowie globalnej krzywej kosztowej, co stwarza mozliwo$¢
poprawy jej konkurencyjnosci dzieki obnizaniu §redniowazonego kosztu produkcji
miedzi. Poprzez rozwéj bazy zasobowej realizowany zgodnie ze strategia rozwoju
grupa KGHM zdywersyfikowala swoja dziatalno$¢ zaréwno pod wzgledem geogra-
ficznym, jak i produktowym poszerzajgc oferte produktéw o inne niz miedz i srebro
surowce (zltoto, platyne, pallad i molibden).

Reasumujac, wydaje sie, ze wejscie KGHM na droge rozwoju zewnetrznego
poprzez realizacje akwizycji kanadyjskiej sp6tki gérniczej Quadra FNX bylo wia-
$ciwym posunieciem, adekwatng odpowiedzig na zmiany czynnikéw srodowiska
zewnetrznego (zmiany koniunkturalne na §wiatowym rynku miedzi bedace konse-
kwencja spadku tempa wzrostu i poziomu konsumpcji gospodarki®®, uruchamiania
nowych projektéw gérniczych, spadku notowan miedzi i srebra na gietldach surow-
c6w mineralnych® oraz wprowadzenie w 2012 roku podatku od wydobycia kopalin)
irozwigzaniem zmniejszajacym niepewnosc. Tym samym zidentyfikowang zdolnosc¢
przedsiebiorstwa do adaptacji w warunkach wielu, szybko nastepujacych przemian,
ktére istotnie oddziatywaty na wyniki przedsiebiorstwa, mozna uznac za elastycz-
nos$¢ strategiczng i wyraz myslenia strategicznego.

58 Przede wszystkim gospodarki chiriskiej, ktéra jest gtéwnym odbiorcg na rynku miedzi konsumu-
jacym ponad 40% $wiatowej produkgji tego metalu.

59 W ciagu ostatnich 4 lat cena miedzi spadta z poziomu ponad 10tys. USD za tone do 5,2tys. USD/t.,
czyli az o ponad 45%.
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7.4.2. Przejecie przez PKN Orlen spétek TriOil Resources Ltd, Birchill
Exploration i Kicking Horse Energy

Grupa PKN Orlen jest liderem przemystu naftowego w Europie Srodkowo-
-Wschodniej, producentem i dystrybutorem produktéw naftowych i petrochemicz-
nych. Posiada sze$¢ rafinerii (trzy znajduja sie w Polsce, dwie w Republice Czeskiej
oraz jedna na Litwie), ktérych faczne roczne moce przerobu ropy naftowej wynosza
ponad 32mln ton. Grupa kapitatowa jest takze wiodgcym producentem petroche-
mikaliéw, a wytwarzane produkty stanowia podstawowy surowiec dla licznej grupy
firm chemicznych. Zgodnie ze strategia budowy koncernu multienergetycznego,
PKN Orlen wraz ze spétkami zaleznymi konsekwentnie rozwija segment zaréwno
poszukiwan i wydobycia weglowodoréw, jak i wytwarzania energii. Grupa posiada
10 koncesji na poszukiwania ropy naftowej oraz gazu ziemnego na terenie calego
kraju. Jednym z priorytetéw koncernu jest rozpoznawanie i eksploatacja gazu z pol-
skich z16z niekonwencjonalnych. Poprzez zakup kanadyjskich spétek wydobywczych
TriOil oraz Birchill Grupa ORLEN jest obecna na jednym z najbardziej zaawanso-
wanych technologicznie rynkéw wydobywczych. PKN Orlen prowadzi dziatalnos¢
detaliczng na rynku polskim, niemieckim, czeskim i litewskim, a faczna sie¢ dys-
trybucyjna obejmuje blisko 2 700 nowoczesnych stacji paliw. Zaplecze logistyczne
tworzy efektywna infrastruktura sktadajgca sie z naziemnych i podziemnych baz
magazynowych oraz sieci rurociggéw®.

PKN Otlen, dzialajac zgodnie z zalozeniami strategii przyjetej na lata 2013-2017¢,
ktéra zakladata utrzymanie optymalnej sytuacji ptynnosciowej i kontroli kosztowej,
dywersyfikacje Zrédet zadluzenia oraz wzmacnianie podstawowych segmentéw
dzialalnodci, a takze intensywny rozwoj sektoréw energetyki i wydobycia, podjat
decyzje o przejeciu za posrednictwem spoétki zaleznej Orlen Upstream 100% akcji
notowanej na gieldzie w Toronto kanadyjskiej spétki TriOil Resources Ltd (TriOil)
za kwote 183,7mln CAD (czyli ok. 562,9 mln z})*2. Poprzez realizacje tej inwestycji
w segmencie wydobycia stat sie koncernem o zasiegu globalnym.

Kanadyjska firma wydobywcza TriOil Resources byla atrakcyjnym celem trans-
akcyjnym, poniewaz posiada produkcyjne zloza ropy i gazu w najbardziej zaawan-
sowanym technologicznie rejonie §wiata. Aktywa wydobywcze TriOil znajduja sie

60 PKN Orlen, Sprawozdanie Zarzadu z dziatalnosci za rok zakoriczony 31 grudnia 2014 roku, http: //www.
bankier.pl/static/att/emitent/2015-03/PKN_ORLEN_150326_2014_rok_jedn_Sprawozdanie_Zarzadu_
20150326_070003_0149938094.pdf (28.09.2015).

61 Strategia PKN Orlen 2013-2017, http://www.orlen.pl/PL/RelacjeInwestorskie/Documents/Stra-
tegia_PKN_ORLEN_2017_PL.pdf (23.08.2015).

62 PKN Orlen przejmuje kanadyjskg spétke TriOil Resources, http://forsal.pl/artykuly/732292, pkn-
orlen-przejecie-kanadyjskiej-spolki-trioil-resources.html (28.09.2015).
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gtéwnie na terenie kanadyjskiej prowincji Alberta, gdzie spétka prowadzi prace
na trzech obszarach — Lochend, Kaybob oraz Pouce Coupe ze ztozami zlokalizowa-
nymi odpowiednio w formacjach Cardium, Dunvegan oraz Montney®. Nabywajac
TriOil, polski koncern nie tylko uzyskat dostep do produkujacych zt6z i zdywersy-
fikowatl geograficznie portfel aktywéw, ale takze wszedl w posiadanie unikalnego
know-how z rozwinietego i zaawansowanego technologicznie rynku kanadyjskiego.
Zdobyta w ten sposéb wiedza ma by¢ rozwijana i dostosowana do lokalnych uwarun-
kowan w obszarze wydobycia weglowodoréw ze zt6z niekonwencjonalnych (polski
koncern jest zaangazowany w poszukiwania gazu z tupkéw w kraju)®.

Formutujac opinie na temat decyzji inwestycyjnych Zarzadu PKN Orlen w zakresie
projektéw wydobywczych, nalezy wzigé pod uwage, ze w ostatniej dekadzie przemyst
naftowo-gazowy w Polsce ulegt zasadniczej transformacji. Ze wzgledu na utrzymu-
jace sie przez ostatnie lata wysokie ceny ropy naftowej (wykres 7.4) polski koncern
paliwowy wlaczyl do swojej strategii dynamiczny rozwéj w obszarze poszukiwan
i wydobycia ropy naftowej i gazu, aby uczynic z tej galezi przemystu dzwignie roz-
woju swojej grupy kapitalowej. Duze znaczenie dla tej decyzji miaty takze szacunki
zasobéw niekonwencjonalnych z16z gazu tupkowego w Polsce, dokonane przez Mie-
dzynarodowg Agencje Energetyczng, ktére spowodowaly niespotykang we wczesniej-
szych latach goraczke poszukiwan prowadzonych w Polsce nie tylko przez spétki
krajowe, ale takze przez najwiekszych swiatowych graczy branzy z wypracowanymi
modelami biznesowymi i dlugoletnim doswiadczeniem, opartych na miedzynaro-
dowych standardach®.

Niespodziewanie od lipca 2014 roku w ciggu niespelna 6 miesiecy cena barytki
ropy naftowej obnizyla sie o ponad potowe, podczas gdy jeszcze na chwile przedtem
spodziewano sie dalszych wzrostéw notowan. Jednocze$nie nastapity bezpreceden-
sowe turbulencje geopolityczne, a dzialania militarne, postrzegane do tej pory jako
niemal niemozliwe we wspéltczesnej Europie, staty sie widocznym elementem naszej
rzeczywistosci i determinantami wyzwan stojacymi przed swiatowa gospodarka.
W przypadku firm sektora paliwowego i energetycznego, w tym réwniez PKN Orlen,

63 Orlen Upstream planuje zwigkszy¢ wydobycie ropy przez TriOil Resources, http://www.bankier.
pl/wiadomosc/Orlen-Upstream-planuje-zwiekszyc-wydobycie-ropy-przez-TriOil-Resources-3077845.
html (12.10.2015).

64 PKN Orlen Raport roczny 2013, http://www.orlen.pl/PL/RelacjeInwestorskie/Raportyroczne/Docu-
ments/Raport_Roczny_2013.pdf (15.09.2015); PKN Orlen przejmuje kanadyjskg spotke TriOil Resour-
ces, http://forsal.pl/artykuly/732292, pkn-orlen-przejecie-kanadyjskiej-spolki-trioil-resources.html
(28.09.2015).

65 M. Jachniewicz, Specyfika proceséw M&A w branzy poszukiwawczo-wydobywczej (EQP), praca dyplo-
mowa napisana pod kierunkiem J. Korpus, Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie, Studia Podyplo-
mowe Fuzje i przejecia przedsigbiorstw, edycja IV, Warszawa 2015, s. 3.
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znalazty one odbicie przede wszystkim w trudnych do prognozowania i podatnych
na dalsze wahania cenach surowcéw oraz niepewnosci dotyczacej planowania inwe-
stycji w dtugim horyzoncie®.

Wykres 7.4. Cena ropy naftowej (w USD/barytke)
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Zrédlo: http://www.bankier.pl/inwestowanie/profile/quote.html?symbol=ROPA&gclid=CNzChvepzsgCFerpwgod-
6BED2g (19.10.2015).

Tak niestabilne warunki otoczenia zewnetrznego przyczynity sie do weryfikacji
i aktualizacji strategii rozwoju PKN Orlen na lata 2014-2017 przy zalozeniu dalszej
dywersyfikacji Zrédet przychodéw i koncentracji na najbardziej perspektywicznych
rynkach. Jej gtéwnym celem stala sie minimalizacja ryzyka i zapewnienie stabilnego
rozwoju koncernu, niezaleznie od realizujacych sie scenariuszy makroekonomicznych.

W ramach dywersyfikacji dziatalno$ci spétka dalej rozwija segment wydobycia,
systematycznie analizujac mozliwosci przejecia spétek wydobywcezych w Ameryce
Péinocnej. Konsekwencja realizowanej strategii byto nabycie w 2014 roku kanadyj-
skiej spétki Birchill Exploration zaangazowanej w poszukiwanie i wydobycie ropy
naftowej i gazu. Eksploatowane przez nig ztoza ropy i gazu znajduja si¢ w prowingji

6 PKN Orlen, raport roczny 2014, http://orlenl4ar.rep.message-asp.com/sites/orlenl4ar/files/pkn_
orlen_-_fakty_liczby_komentarze_2014.pdf (19.10.2015).
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Alberta w Kanadzie, na obszarach Ferrier/Strachan, w poblizu zt6z nalezacych weze-
$niej do TriOil*.

Zdaniem prezesa J. Krawca, przeprowadzona akwizycja stanowi wazny krok
w dalszym rozwoju dziatalnosci wydobywczej koncernu PKN Orlen, a dodanie do
portfela nowych obszaréw wydobywczych umozliwia prowadzenie wiekszej liczby
wiercen poszerzajacych baze posiadanych zasobéw weglowodoréw. Co istotne, prze-
jecie Birchill zapewnia nie tylko dostep do nowych, znaczacych zasobéw, ale takze
poszerza know-how w zakresie technologii wykorzystywanych w pracach poszuki-
wawczych weglowodoréw®.

W pazdzierniku 2015 roku PKN Orlen rozpoczat realizacje kolejnej transakcji
akwizycyjnej. Za posrednictwem spéiki zaleznej Orlen Upstream Canada zawart
umowe rozpoczynajaca proces nabycia 100% akcji spétki Kicking Horse Energy.
Finalizacja transakcji mozliwa bedzie po wypelieniu wszystkich warunkéw umowy,
a jej realizacja planowana jest w czwartym kwartale 2015 roku®.

Oczekuje sie, ze kolejna inwestycja w kraju niskiego ryzyka poozszerzy port-
fel aktywéw poszukiwawczo-wydobywczych koncernu w Kanadzie, zwiekszajgc
potencjat produkcyjny i zasobowy segmentu upstream. Kluczowe aktywa Kicking
Horse Energy usytuowane sa w rejonie Kakwa w Albercie i wyrézniajg sie wysokim
potencjalem produkcyjnym. Ekonomika zt6z w tym rejonie nalezy do najwyzszych
w zachodniej Kanadzie, charakteryzuje sie niskim poziomem ryzyka i wydaje sie,
ze moze zapewnic¢ Grupie ORLEN duze mozliwosci rozwoju. Dodatkowo oczekuje
sie, ze dotychczasowe do$wiadczenia akwizycyjne zdobyte na rynku kanadyjskim
pozwola wypracowac synergie w ramach spétek segmentu wydobycia”.

Oceniajac poprzez pryzmat kryteriéw elastycznosci strategicznej zrealizowane
przez spétke akwizycje, wydaje sie, ze decyzje dotyczace rozwoju zewnetrznego w przy-
padku PKN Orlen pozwolily w szybszy sposéb realizowaé zmodyfikowang strategie
rozwoju. Staly sie tez potwierdzeniem zdolnos$ci podmiotu do przejécia w krétkim
czasie od realizacji jednej strategii do drugiej. Ponadto przyczynity sie do ogranicze-
nia ryzyka dziatalno$ci poprzez dywersyfikacje zrédet zasobéw ropy i gazu. Mozna
odnie$¢ wrazenie, ze przeprowadzone transakcje staty sie dla Orlenu skutecznym
i efektywnym narzedziem pozwalajacym na dostosowanie sie do nieoczekiwanych
zmian otoczenia zewnetrznego i zmniejszenie niepewnosci.

7 Ibidem.

8 Orlen kupit Brichill Exploration za ok. 707,5min 2%, http: //www.bankier.pl/wiadomosc/Orlen-kupil-
Birchill-Exploration-za-ok-707-5-mln-zl-opis-3140292.html (19.10.2015).

9 Orlen przejmuje kolejng spdtke wydobywczq w Kanadzie, http://www.orlen.pl/PL/BiuroPra-
sowe/Strony/ORLEN-przejmuje-kolejng-spétke-wydobywcza-w-Kanadzie.aspx (28.09.2015).

70 Ibidem.
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Podsumowanie

W warunkach turbulentnego, konkurencyjnego i zglobalizowanego otoczenia

istotng cechg charakteryzujaca wspélczesne organizacje powinna by¢ umiejetnosé

elastycznego reagowania na pojawiajace sie symptomy zmian oraz zdolnos¢ prze-

ktadania ich na konkretne cele strategiczne i operacyjne. Przedsiebiorstwa, stawiajac

na myslenie strategiczne, powinny stale poszukiwa¢ nowych, skutecznych strategii

oraz podejmowac odwazne decyzje dotyczace kierunkéw i metod rozwoju, moga-

cych na nowo zdefiniowac granice toczacej sie gry konkurencyjne;j.

Rozwazania przeprowadzone w niniejszym rozdziale pozwalaja na sformulowa-

nie nastepujacych wnioskéw:

elastycznosc jest istotna cechg wspélczesnych organizaciji, a takze waznym uwa-
runkowaniem ich funkcjonowania i rozwoju,

jako opcja strategicznego myslenia utozsamiana jest ze zdolnoscia przedsiebior-
stwa do adaptacji w nieprzewidywalnym otoczeniu,

przejawia sie jako zdolno$¢ organizacji do rozpoznawania, pozyskiwania i dzia-
tania w celu fagodzenia zagrozen oraz wykorzystania mozliwosci dynamiki oto-
czenia konkurencyjnego,

wiaze sie ze zmiang celéw organizacji i ingerencja w dotychczasowa koncepcje
dziatania,

w warunkach szybko pojawiajacych sie licznych zmian, ktére istotnie oddziatuja
na wyniki przedsiebiorstwa elastyczno$¢, moze by¢ osiggana na wiele réznych
sposobéw, a jej przejawem moze by¢é m.in. dywersyfikacja dziatalnosci badz
inwestycja w strategiczne zasoby,

jej osiggniecie pozwala na ograniczenie kosztéw reakcji na nieprzewidywalne
zagrozenia lub na zmniejszenie kosztéw dostosowania sie do pojawiajacej sie
szansy,

powszechnie stosowang forma rozwoju wspétczesnych przedsiebiorstw sg fuzje
iprzejecia, ktére, jak wynika z przedstawionych rozwazan, mogg by¢ postrzegane
w kategorii elastyczno$ci reaktywnej lub proaktywnej realizujacych je podmiotéw,
przedsiebiorstwa, dokonujac akwizycji, moga skutecznie i efektywnie dosto-
sowywac sie do zmiennych warunkéw otoczenia zewnetrznego i w ten sposéb
radzi¢ sobie z niepewnoscia,

moga tez przewidywac zmiany, ich wptyw na organizacje oraz warunki konku-
rowania i wykorzystywad potencjal, jaki stwarzaja fuzje i przejecia, aby wykorzy-
sta¢ je jako pojawiajaca sie szanse rozwoju lub im przeciwdziatac.
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Przeprowadzona w rozdziale analiza aktywno$ci akwizycyjnej KGHM Polska
Miedz SA i PKN Orlen SA oraz identyfikacja przestanek, motywéw i efektéw prze-
prowadzonych przez nie transakcji pozwolita pozytywnie odpowiedzie¢ na posta-
wione w pracy pytanie badawcze. Wydaje sie, ze zaprezentowane w opracowaniu
przyktady dzialania przedsiebiorstw wykorzystujacych w swoich strategiach rozwoju
procesy M&A s3 potwierdzeniem tego, ze mozna za ich pomoca zwiekszaé zdol-
no$¢ organizacji do adaptacji i ulatwia¢ dopasowanie podmiotu do zmieniajacych
sie warunkéw otoczenia.
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DEKOMPOZYCJA GLOBALNEGO
L ANCUCHA WARTOSCI JAKO NARZEDZIE
REALIZACJI STRATEGII

Teresa Pakulska
Matgorzata Poniatowska-Jaksch

Wstep

W warunkach silnej turbulencji i hiperkonkurencji w drugiej dekadzie XXI wieku
coraz wiecej przedsiebiorstw decyduje sie na opracowywanie i realizacje strategii
zgodnie z wyznacznikami nowego myslenia strategicznego. Jednym z przejawéw
takiego podejscia w przypadku korporacji transnarodowych (KTN) wydaje sie dekom-
pozycja kreowanego przez nie faiicucha wartosci, czemu towarzyszy fragmentary-
zacja przestrzenno-funkcjonalna ich struktur. Gtéwne czynniki sprawcze rosnacej
popularnosci dekompozycji taticucha wartosci to postepujaca niepewno$¢ otoczenia
i procesy digitalizacji, ktére tworzg nowe mozliwosci wzrostu i rozwoju organizacji
oraz rzutuja na sposoby ksztattowania jej konkurencyjnosci. Rosnie zaréwno skala
i zmienia si¢ zakres stosowanego outsourcingu, jak i znaczenie partneréw bizne-
sowych w strategii przedsiebiorstwa. W efekcie m.in. powyzej zasygnalizowanych
przeobrazen pojecie dekompozycji globalnego taficucha wartosci staje sie niejed-
noznaczne i moze byc¢ analizowane z réznych perspektyw. Z jednej strony wpisuje
sie bowiem w misje i cele strategii korporacji transnarodowych jako swego rodzaju
strategia wzrostu i rozwoju, z drugiej zas jako proces o okreslonych cechach stuzy
do realizacji strategii — narzedzie strategiczne stosowane przede wszystkim przez
zlozone organizacyjnie przedsiebiorstwa dzialajagce w wymiarze miedzynarodowym.
Stad tez celem opracowania jest identyfikacja specyficznych cech dekompozycji glo-
balnego faricucha wartosci w konteks$cie klasycznych narzedzi strategicznych oraz
wskazanie krytycznych czynnikéw sukcesu jego wykorzystania.
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8.1. Lancuch wartosci - przyczyny i przejawy rekonfiguracji

8.1.1. Niepewnosc< i digitalizacja u podstaw rekonfiguracji
tancucha wartosci

Niepewno$¢ wpisana jest w dziatalno$¢ kazdego przedsiebiorstwa. Przejawia
sie zaréwno w braku informacji niezbednych do podejmowania decyzji, mozliwo-
$ci przewidywania ich skutkéw, jak i niemoznosci okreslenia konsekwencji zdarzen
wystepujacych w otoczeni'. Koresponduje z ryzykiem, tj. okreslanym prawdopodo-
biefistwem niepowodzenia danego przedsiewziecia, ktérego Zrédel mozna doszu-
kiwac sie w czynnikach zewnetrznych (obejmujacych otoczenie dalsze, np. zmiany
w ustawodawstwie, recesje oraz otoczenie blizsze przedsiebiorstwa, m.in. zmiany
konkurencji na rynku, rozwéj rynku substytutéw) oraz czynnikach wewnetrznych
w kontekscie zmian czynnikéw tkwigcych w otoczeniu (nieodpowiednie wykorzy-
stanie wlasnych zasobéw)

Perspektywiczne panowanie nad zmianami i niepewnoscia w przedsiebiorstwie
oznacza strategiczne przewidywanie i wykorzystanie trendéw, szybkie podejmowa-
nie decyzji, rekonfiguracje zasobéw w kierunku nowych innowacyjnych rozwigzan
i umiejetno$c¢ wyciagania pragmatycznych wnioskéw ze strategicznych eksperymen-
tow. W efekcie stosowanie s3 rézne narzedzia realizacji strategii, co w globalizuja-
cym sie §wiecie oznacza nie tylko sieganie do kluczowych kompetencji, ale takze
rozwéj nowych relacji w wymiarze krajowym i miedzynarodowym, tgcznie z analiza
tancucha wartosci i jego dekompozycja.

Podejmowanie decyzji strategicznych w przedsiebiorstwie, majace na celu roz-
wigzywanie probleméw niepewnosci dziatania ogniskuje sie niejednokrotnie wokét
réznych poziomdw tej niepewnosci’:

«  Niski poziom niepewnosci (przewidywalna przyszto$¢) — pozwala na opracowanie
strategii opartej na jednej prognozie i przy uzyciu tradycyjnych narzedzi strate-
gicznych, wykorzystywanych zaré6wno w fazie przygotowania, jak i realizacji stra-
tegii (przechodzenie na ,zapasowy” scenariusz rozwoju, jesli wystapi zdarzenie
uniemozliwiajace realizacje dotychczasowego projektu). Na pierwszym pozio-

1 K. Jedralska, A. Czech, O naturze niepewnosci i jej interpretacjach, "Master of Business Administra-
tion” 2011, no. 3, s. 12.

2 T. Pakulska, Ryzyko lokalizacji zagranicznych podmiotéw gospodarczych, w: Ryzyko lokalizacji przed-
sigbiorstw w Polsce, red. K. Kucitiski, CeDeWu, Warszawa 2014, s. 109.

3 H.C. Courtney, J. Kirkland, S. Viguerie, Strategia w warunkach niepewnosci, http: //www.rzeczpo-
spolita.pl/ (4.05.2015); R. Krupski, Strategie elastyczne, w: Koncepcje strategii organizaciji, red. R. Krupski,
J. Niemczyk, E. Stanczyk-Hugiet, PWE, Warszawa 2009, s. 143-144.
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mie niepewnosci najczesciej stosowanym rozwigzaniem sg strategie dostoso-
wawcze, gdyz inne rozwigzania sg bardziej ryzykowne i zwiekszajg niepewnosc.
Oznacza to zmiany o charakterze operacyjnym, ktére z punktu widzenia taticu-
cha wartosci przedsiebiorstwa nie generuja potrzeby jego istotnej zmiany. Moga
jednak stymulowac procesy ukierunkowane na wzrost elastycznosci organizacii,
wykorzystanie okazji i poszukiwanie sieciowych zdolnosci relacyjnych. Pozwala
to przedsiebiorstwu koncentrowad wysitki na swoich kluczowych kompeten-
cjach, podczas gdy specjalizujacy sie w okreslonej dzialalnosci partnerzy bizne-
sowi moga przyczynic sie do wzrostu skutecznosci dziatan objetych wspétpraca,
w tym np. takze bezposrednio wykorzystujacej relacje oparte na outsourcingu.
Kluczowym ryzykiem w tym zakresie jest wzrost uzaleznienia od partneréw,
ograniczajacy elastycznosc dziatan.

Wzrost skali niepewnosci dzialania przedsiebiorstwa (zmiany ustawodawstwa,
nieprzewidywalne zachowania konkurentéw) staja sie podstawa opracowania
kilku mozliwych scenariuszy okreslajacych potencjalne kierunki rozwoju, w kt6-
rych przewiduje sie istotne zmiany w kreacji taficucha wartosci. Na tym pozio-
mie niepewnosci okreéla sie¢ prawdopodobienstwa realizacji, szacuje ryzyko
i optacalnos$c kazdego wariantu przy wykorzystaniu réznych narzedzi analitycz-
nych, np. modele oceny opcji, teoria gier. W przypadku poszukiwania wzrostu
elastycznosci i skutecznosci dzialan organizacji poprzez relacje z zewnetrznymi
partnerami, w tym outsourcing, stosowane sa zaréwno dzialania ukierunkowane
na wzrost, jak i ograniczanie ich liczby w celu zmniejszania ryzyka dziatalnosci
poprzez rozproszenie relacji i zaleznosci lub zaufanie jedynie na sprawdzonym
partnerom. Przedsiebiorstwa upatruja potencjalne korzysci w wykorzystaniu
wiedzy specjalistycznej partneréw biznesowych i uwolnieniu zwigzanej z tym
pewnej czesci zasobéw w przedsiebiorstwie, zwigzanych dotychczas z poboczna
dziatalnoscig, co daje szanse koncentracji na kluczowych obszarach dzialania.
Wysoki poziom niepewnosci ogniskujacy dziatania w przedziale mozliwych
wariantéw rozwoju — podstawe opracowania strategii rozwoju stanowi iden-
tyfikacja scenariuszy otoczenia (potencjalne zdarzenia, np. prognoza rozwoju
technologii, ukrytego popytu), a na wybér opcji wptywa ocena sytuacji uwzgled-
niajaca czas, koszty, ryzyko oraz elastyczno$é decydenta. Ten poziom niepew-
nosci wigze sie z gruntownymi zmianami w tancuchu wartosci, zmierzajac do
dekompozycji, a czasami konstrukcji nowego taficucha powigzan zwigzanego
z wejsciem na nowe rynki, wdrozeniem nowych produktéw i technologii, co
w konsekwencji prowadzi do dywersyfikacji dziatalnosci, nowych jej przejawéw.
Czesto pociaga to zarazem za sobg koniecznosc integracji w oparciu o nowe roz-
wigzania w architekturze korporacyjne;j.
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« Bardzo wysoki poziom niepewnosci — z uwagi na brak podstaw do opracowania
prognozy i scenariuszy rozwoju prowadzi do opracowania strategii uniwersalnej,
majacej wielorakie zastosowanie. Jej celem jest opracowanie dzialan przedsie-
biorstwa stuzacych zapewnieniu uczestnictwa w rynku poprzez wykorzystanie
réznych narzedzi i dzialan (poprawa relacji z klientami, inwestycje w innowa-
cje, w tym innowacje otwarte maksymalizujace wydajno$¢ nowych produktéw
bez zwigkszenia wydatkéw na B+R). Wysoki poziom niepewnosci niesie za soba
ogromne ryzyko, ktérego zdyskontowanie pozwala przedsiebiorstwu zajac uprzy-
wilejowang pozycje. Na obecnym etapie rozwoju gospodarki — ,nowej gospodarki”
(czesto okreslanej gospodarka sieciowa, gospodarka informatyczng, gospodarka
cyfrowa, ktérych istota polega na znaczacej roli Internetu, informacji i cyfryza-
cji w rozwoju wspélczesnej gospodarki)* wigze sie to z koniecznoscig nowego
podejscia do biznesu i implementacji dziatan ukierunkowanych na wirtualizacje
fancucha wartosci. Niejednokrotnie jej przejawem w przedsiebiorstwie staje sie
kompleksowa analiza taricucha wartosci synchronizujaca efekty i koszty wspét-
pracy wszystkich elementéw kreujacych taricuch wartosci pod katem gruntownej
dekompozycji ukierunkowanej na wzrost wartosci poprzez poprawe zaspokoje-
nia potrzeb klientéw lub zogniskowania dziatan na innych niz dotychczasowe
obszarach i zasobach niezbednych do ich funkcjonowania. Rozpatrywane w tym
zakresie scenariusze czesto odnosza sie do opartych na technologii rozwigzan
ICT, majacych na celu bezproblemowa wymiane informacji, towaréw i ustug
miedzy wspélpracujacymi przedsiebiorstwami w ramach faticucha. Pozwala
to wzmocni¢ komunikacje wiezi i zaufanie wspétpracujacych w fanicuchu firm,
ktére moga skutecznie funkcjonowac jako jeden zespét, powotany do uspraw-
nienia proceséw biznesowych i osiagania satysfakcji klienta.

Istotne zmiany tancucha wymagaja okreslenia podstawowych kompetencji kaz-
dego ogniwa faficucha i ich wykorzystania oraz szybkiej wymiany informacji, stwa-
rzajac mozliwosc¢ eliminacji bezproduktywnych etapéw i poprawe prognozowania
zmian. Dekompozycja sprowadza sie natomiast do realizacji radykalnych pomy-
stéw zmierzajacych do kompleksowego przeksztalcenia taficucha i dostarczania
wartosdci dla klienta w bezprecedensowy sposéb. Dzieki powigzaniom sieciowym
przedsiebiorstwa moga dotrze¢ do klienta niezaleznie od miejsca jego zamieszka-
nia, poznac jego potrzeby oraz umozliwi¢ mu aktywny udzial we wspéttworzeniu
produktu finalnego.

4 M. Poniatowska-Jaksch, Przestanki nowego myslenia strategicznego, w: Model biznesu. Nowe mysle-
nie strategiczne, red. M. Duczkowska-Piasecka, M. Poniatowska-Jaksch, K. Duczkowska-Matysz, Difin,
Warszawa 2013, s. 24.
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Podobnie jak niepewnos¢, duze pietno na calej gospodarce, a tym samym
na funkcjonowaniu przedsiebiorstw, wywiera rewolucja informacyjna, kierujaca
biznes na droge digitalizacji i zmieniajaca warunki jego funkcjonowania. Rozwig-
zania ICT, na ktérym bazuje ,nowa gospodarka”, odgrywaja kluczowa role w ksztal-
towaniu nowego srodowiska biznesowego, w ktérym przedsigbiorstwo nie jest
pojedyncza jednostka, lecz stanowi cze$¢ zintegrowanej sieci organizacji. Pocigga
to za soba szereg konsekwencji i uruchamia czynniki, ktére odpowiednio zdyskon-
towane moga by¢ Zrédtem przewagi konkurencyjnej korporacji transnarodowej,
a takze prowadzi¢ do zaostrzenia walki konkurencyjnej. Innego wymiaru nabraty
fizyczna odleglos¢ i czas, co w warunkach digitalizacji produktéw i rozwoju sfery
ustugowej oznacza nowe mozliwosci rozwoju handlu i dystrybucji produktéw. Do
znaczacych przejawéw digitalizacji gospodarki nalezy zaliczy¢ zatem: silny rozwdj
nowej generacji produktéw i ustug utworzonych w rzeczywistosci wirtualnej, reor-
ganizacje przedsiebiorstw na bazie doskonalonej technologii IT i zmiany korzysci
plynacych z rozwoju gospodarki cyfrowej na rzecz rynkéw wykazujacych wzrost
talentéw i angazowanych w nie zasob6w®.

Postepujacy rozwdj technologiczny sprawia, ze Zrédel przewagi konkurencyjnej
poszukuje sie w nowych mozliwosciach, uczeniu sie, radzeniu sobie ze zmianami
iinnowacjami oraz tworzeniu i dzieleniu sie wiedza, ktére wespét z innowacja, kre-
atywnoscig oraz wykorzystaniem technologii informatycznych do rozwoju i sprzedazy
nowych produktéw i ustug stanowig istote przedsiebiorczosci ,nowej gospodarki”.
Jej osiagniecia sprawiaja, Ze istniejace na rynku przedsiebiorstwa moga w prostszy
niz dotychczas sposéb podejmowad nowa aktywnosé, a nawet szybko zwiekszac skale
swojej dziatalnosci przy nizszych niz funkcjonujace na rynku firmy kosztach. Moz-
liwe dzieki wykorzystaniu Internetu zmiany w organizacji, kontrolowaniu i zarzadza-
niu dziatalnoscig gospodarcza generuja bowiem nowe mozliwosci w ksztattowaniu
przewagi konkurencyjnej na rynku miedzynarodowym, gtéwnie poprzez rozwdj sie-
ciowych relacji biznesowych i nowy wymiar ,innowacyjnosci”.

Istota tych zmian ogniskuje sie wokét tego, ze w ,tradycyjnej gospodarce” szcze-
g6lng role w ksztaltowanych relacjach biznesowych przypisywano podmiotom ryn-
kowym, podczas gdy w ,,nowej gospodarce”, mimo ze podmioty rynkowe odgrywaja
wazng role w ksztaltowaniu relacji biznesowych, najistotniejsze zmiany dotycza
sposobu tworzenia relacji z klientem. Budowa sieci relacji wokét tylko obecnych,
a zwlaszcza potencjalnych potrzeb klientéw® w sposéb szczegélny ogniskuje uwage
na mozliwo$ciach nie tyle sieci przedsiebiorstw (wiele przedsiebiorstw), ile raczej

> The New Digital Economy, How it will transform business, Oxford Economic, Oxford 2011, s. 2-3.
6 V.K. Fung, W.K. Fung, Y. Wind, Konkurowanie w plaskim swiecie, WAIP, Warszawa 2008, s. 131.
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przedsiebiorstwa sieciowego — jednego przedsiebiorstwa o wysokiej elastycznosci
dzialania’. To ostatnie bywa utozsamiane z organizacja wirtualna, tj. biznesem pro-
wadzonym w sieci, ktéry moze: a) uzupelniac tradycyjnie dziatajace przedsiebior-
stwa i/lub b) stanowi¢ przedsiewziecie biznesowe z zalozenia realizowane w sieci.
Relacje biznesowe, przyjmujace posta¢ wiezi o réznym charakterze ukierunkowane
sa na realizacje celéw (np. wzrost wartosci, redukcje kosztéw, usuwanie barier wej-
$cia, zapobieganie substytucji), zapewniajacych korzysci podmiotom (przedsigbior-
stwom lub innym organizacjom) w nich uczestniczacym®. W obecnych warunkach
rosnace znaczenie przypisuje sie celom biznesowym opartym na potrzebach klienta
w warunkach akceptowanej wielkosci kosztéw (osiagane s m.in. przez indywiduali-
zacje produktéw finalnych stosownie do potrzeb klient6w oraz aktywne angazowanie
sie konsumentéw w kreowanie produktéw). W budowie nowych relacji z klientem
duza role odgrywaja portale spotecznosciowe.

Otoczenie przedsigbiorstwa postrzegane przez pryzmat przestrzeni interneto-
wej to takze nowa przestrzen konkurencji, tworzaca szczegélne okazje dla rozwoju
innowacji. Ta nowa przestrzen tworzy nieznane dotad mozliwosci pozyskiwania nie-
zbednej w procesie przemian informacji, wprowadza nowe rozwigzania, zasady inte-
rakcji w kontaktach z klientami, pracownikami, dostawcami i odbiorcami. Pozwala
na wysoka elastyczno$¢ zachowan i interaktywnosc, dostep do wielu zasobéw, w tym
specjalistéw inicjujacych rozwéj innowacji, cyfrowa forme produktéw, §wiadczenia
pracy na odlegtos¢.

Efektem dokonujacej sie wraz z informatyzacja digitalizacji gospodarki jest
poszerzanie tradycyjnej przestrzeni rynkowej, co moze implikowa¢ zmiany w tan-
cuchu tworzenia wartosci i determinowac wykorzystanie nowych narzedzi strate-
gicznych wpisujacych sie w nowe myslenie strategiczne ograniczajacych niepewnosé
dzialania i wykorzystujacych nowe mozliwo$ci dziatania. W warunkach digitalizacji
gospodarki powstaja bowiem nowe perspektywy sprzyjajace innowacji, relacje biz-
nesowe zyskuja nowy wymiar, co z kolei przektada sie na nowatorskie podejscie do
biznesu, stwarza nowe mozliwosci i nowe ograniczenia. W konsekwencji ksztattu-
jaca sie przestrzen mozemy postrzegad przez pryzmat:

o Informacji — wirtualna przestrzen daje przedsiebiorstwu mozliwo$¢ prezenta-
¢ji informacji o produktach w czasie rzeczywistym w tatwiejszy niz tradycyjnie

7 Z. PierScionek, Zarzgdzanie strategiczne w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2011, s. 397-398.

8 M. Gorynia, Migdzynarodowa konkurencyjnosc polskiej gospodarki a polityka ekonomiczna, ,Ekono-
mista” 1996, nr 3, s. 34.
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sposéb i pozwala na osigganie przewagi konkurencyjnej zaréwno pod wzgledem

pozyskiwania informacji, jak i ich rozprzestrzeniania’®.

« Transakcji — Internet rzutuje na efektywno$¢ transakeji miedzy kupujacym
i sprzedajacym, m.in. w wyniku redukgji tradycyjnych czynnosci zwigzanych
z zawieraniem transakcji i upowszechniania ,sieciowego” procesu ksztattowa-
nia cen ustalanych w trakcie dwustronnych negocjacji.

« Dystrybucji i komunikacji — wirtualna przestrzen dystrybucji utatwia dostep do
zagranicznych rynkéw, stwarza nowe mozliwosci digitalizacji, marketingu oraz
dystrybucji, np. natychmiastows dostawe produktéw cyfrowych.

Niepewno$(¢ i digitalizacja gospodarki w sposéb znaczacy przyczyniaja sie do zmian
zachodzacych w ramach warunkéw prowadzenia biznesu, co znajduje odzwiercie-
dlenie w kompozycji taricucha warto$ci, zwlaszcza w miedzynarodowym wymiarze.
W sposéb nierozigczny korespondujg one z trendami wynikajacymi z niszczacych
obecny porzadek destrukcyjnych sit, ktérych zakres oddziatywania przybrat niespo-
tykany nigdy wczesniej wymiar'®. W poréwnaniu z rewolucja przemystows z prze-
fomu XVIII i XIX wieku obecne zmiany dokonuja si¢ 10 razy szybciej, w 300 razy
wiekszej skali i z 3000 razy wieksza sitg oddziatywania. Majg one samowzmacnia-
jacy sie charakter, a ich efekty staja sie coraz trudniejsze do przewidzenia. Nalezy do
nich zaliczy¢ m.in. przyspieszenie dokonywania sie przezmian technologicznych.
Przykladowo w dwa lata po wprowadzeniu na rynek iPhone’a stworzono do niego
okoto 150tys. aplikacji. W 2014 roku, tj. pie¢ lat pézniej, liczba ta osiagneta 1,2 min.

8.1.2. Lancuch wartosci i jego rekonfiguracja - istota i przejawy

Podstawe taficucha wartosci na gruncie teoretycznym stanowity prace M. Por-
tera'’. Jego podejscie dotyczace okreslania poszczegdlnych funkcji w ogdlnej wartosci
dodanej wzbogacity takze prace innych badaczy, m.in. C.K. Prahalad, Ch.A. Barlett,
G.S.Yip, G. Hamel, Y.L. Doz czy R.M. Kanter. W ogélnym ujeciu na tworzenie war-
tosci sktadajg sie funkcje okreslane mianem podstawowych, odgrywajace kluczowa
role w tworzeniu wartosci dodanej, i wspomagajace je czynno$ci pomocnicze. Ich
faczny efekt osiggany w postaci kreacji najwyzszej z mozliwych wartosci jawi sie
jako konsekwencja doskonalenia realizacji zadan podstawowych, ukierunkowanych
na indywidualizacje produktu i jego przywddztwo, przeobrazajace sie z kolei w zdol-
nosci przedsiebiorstw do zapewnienia klientom innowacyjnego produktu szybciej

% C. Combe, Introduction to E-business. Management and strategy, Elsevier Ltd., Oxford 2006, s. 55, 59.

10 R. Dobbs, J. Manyika, ]. Woetzel, The four global forces breaking all the trends, McKinsey, April, 2015.

1 E. Porter, Competitive Advantage. Creating and Sustaining Superior Performance, The Free Press,
New York 1985, s. 45-50.
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niz konkurencja. Podobne cele osigga sie w wyniku umiedzynarodawiania taricucha
wartosci, co zostato zobrazowane takze w podejéciu G.S. Yipa poprzez wyodrebnia-
nie funkcji i lokowanie ich w takich jednostkach biznesowych (w tym filiach KTN),
ktére wyréznia geograficzne rozproszenie, a takze lepsze niz w konkurencyjnych
jednostkach warunki dziatania.

Oznacza to, ze przedsiebiorstwo poza wewnetrznym taricuchem wartosci, ktéry
jest dla niego najwazniejszy, korzysta z tanicuchéw wartosci okreslonych rynkéw
i branz, wéréd ktérych funkcjonuje. Jak podkresla McKinsey, istota koncepcji taricu-
cha wartosci jest sekwencyjnosc gtéwnych funkcji przedsiebiorstwa, tj. szesciu grup
dzialan tworzacych ogniwa wartosci (rozwdj techniczny, projektowanie produktu,
jego wytwarzanie, marketing, dystrybucje, serwis)™.

Maksymalizacja wartos$ci dodanej jako efekt sprzezenia wspomnianych funkcji
(podstawowych i pomocniczych) wymaga realizacji doskonalosci operacyjnej lub
dostosowania produktu do potrzeb klienta, zwigzanych z innowacjami o charak-
terze inkrementalnym, podczas gdy kolejny sposéb jej osiggania, tj. przywédztwo
kosztowe nierozlacznie zwigzane jest z innowacjami rzeczywistymi. Powyzsze roz-
wigzania moga by¢ stosowane na rynkach krajowych, lecz, jak wspomniano, dodat-
kowe mozliwo$ci wzrostu wartos$ci mozna osiggnac na rynku miedzynarodowym
poprzez umiedzynaradawianie taiicucha wartosci. Umacnianie przewagi konku-
rencyjnej w obszarze koordynacji faricucha warto$ci przedsiebiorstwa z elementami
otoczenia (obok optymalizacji funkcji podstawowych oraz wzajemnej koordyna-
¢ji miedzy dzialaniami podstawowymi i pomocniczymi) mozna uzyskac poprzez
lepsze dostosowanie dziatari do potrzeb rynku, doskonalenie swych zasobéw oraz
strategiczng konfiguracje poszczegélnych ogniw fanicucha wartosci w réznych seg-
mentach i na réznych rynkach. Warunki wykorzystania ostatniego ze wskazanych
rozwigzan zapewnia funkcjonowanie przedsiebiorstw w globalnym $wiecie, czego
dobrym odzwierciedleniem jest dziatalno§¢ KTN.

Dazeniom do optymalizacji tanicucha wartosci w rozbudowanej strukturze KITN
towarzyszy identyfikacja zdolnosci jednostki wiodgcej i jednostek biznesowych powia-
zanych z ta pierwsza na trzech kluczowych ptaszczyznach faficucha wartosdi, tj.:

« fizycznej, obejmujacej funkcje podstawowe, na ktdre sktadaja sie kluczowe pro-
cesy produkcyjne, wytwarzanie czesci, podzespotéw, montaz, magazynowanie itp.;

« transakcji, ktéra obejmuje m.in. planowanie produkcji, sktadanie zamdéwien,
fakturowanie, zarzadzanie kadrami;

12 J. Bednarz, Wykorzystanie koncepcji taricucha wartosci w budowaniu przewagi konkurencyjnej podmio-
t6w gospodarczych, w: Przedsigbiorstwo na globalnym rynku, red. J. Schroeder, R. Sliwiriski, Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2013, s. 126.
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« tworzenia wiedzy, w sklad ktérego wchodza np. projektowanie produktu, zarza-
dzanie marka.

Coraz wiecej procesé6w biznesowych realizowanych zaréwno na plaszczyznie
fizycznej, jak i transakcyjnej jest przedmiotem przenoszenia poza granice kraju
macierzystego KTN w poszukiwaniu efektu skali poprzez rozwéj outsourcingu dzia-
talnosci wspierajacej. Spadek kosztéw interakcji spowodowany upowszechnieniem
technologii ICT przyspiesza rozpad KIN do nastepnego poziomu agregacji bizne-
sowej, przekazujac poprzez outsourcing realizacje poszczegélnych faz produkeji
i rozwoju nowych produktéw, wspétpracujacym w jego sieci producentom kontrak-
towym. Prowadzi to do dekompozycji — rozcztonkowania — taricucha wartosci oraz
jego rekompozycji w warunkach rozpadu zhierarchizowanych KTN i tworzenia bar-
dziej elastycznych jednostek funkcjonujacych w ramach sieci biznesowe;j. Jest to wiec
proces budowy strategii od momentu jej generowania, poprzez implementacje, az
po kontrole i weryfikacje siegajacy.

Postrzegana w powyzszy sposéb dekompozycja wpisuje sie takze w strategie kon-
kurencji. Jej efektem sg decyzje podejmowane odno$nie konfiguracji tanicucha war-
tosci i jego zmian, majace na celu osiggniecie najlepszej pozycji na rynku (lidera),
co moze wynikac nie tylko z najlepszej ceny, lecz takze z faktu, ze przedsiebiorstwo
dysponuje najlepszym produktem lub najlepszym rozwigzaniem na rynku'®. Sukces
w dwoch ostatnich przypadkach zwigzany jest odpowiednio z budowg silnej marki
lub innowacyjnego produktu. Wadg pozostaja relatywnie wysokie koszty w stosunku
do strategii najlepszej ceny, ktére rzutujg ostatecznie na jej wzrost. Duze organiza-
cje, dazac do obnizenia kosztéw, a takze zwiekszenia jakosci produktu, coraz czesciej
decyduja sie na outsourcing w tanszych lokalizacjach. Wspétpraca z podwykonawcami
pozwala KTN potaczyc¢ wlasne kompetencje w zakresie rozwoju produktu, marke-
tingu i polityki zwigzanej z marka i niskimi kosztami produkcji. Jednak wspétczesnie
nie tyle badania aktualnej sytuacji, ile zmiany kreowanych relacji przez dynamiczna,
dzieki ICT, interakcje pomiedzy konkurentami pozwalajg na wejscie w strefy zysku.
Ich nastepstwem s3 zmiany zachodzgce w ramach taficucha wartoéci, prowadzace
do kolejnej jego rekonfiguracji. Outsourcing jawi sie w tym przypadku jako narze-
dzie strategiczne, stanowigce podstawe nawigzania wspétpracy opartej na relacjach
mozliwych dzieki implementacji rozwigzan ,nowej”, sieciowej gospodarki. Utozsa-
mia si¢ go w ten sposéb z zaktadang strategia dekompozycji KTN, a zarazem czesto
postrzega jako narzedzie jej realizacji.

W ksztattujacy sie geograficznie zréznicowany faficuch wartosci podmiotéw
w nim uczestniczacych wpisuja sie w sposéb naturalny petnigce poszczegélne funkcje

13 M.]. Stankiewicz, Konkurencyjnosc przedsighiorstwa, Dom Organizatora, Toruri 2002, s. 36.
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i realizujace rozczlonkowane zadania takze niezalezne przedsiebiorstwa w postaci
podwykonawcéw, dostawcéw, franczyzerdw, partneréw alianséw strategicznych itp.
Istotng cze$¢ stanowia te przedsiebiorstwa, ktére podejmuja z wiodgcym w tanicu-
chu warto$ci ogniwem wspétprace oparta na powigzaniach pozakapitatowych, repre-
zentujace rézne formy non-equity. W poszczegdlnych segmentach taricucha wartosci
moga wiec wystepowac rézne powigzania kontraktowe typu non-equity, nie istnieje
bowiem jeden rodzaj modelu przypisanego do konkretnego segmentu taticucha war-
tosci. Ich rozwéj 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 ktére to operacje w dalszej kolejnos$ci zostaty prze-
niesione poza granice kraju macierzystego.

Z reguly KTN wystepuja w roli jej koordynatora, koncentrujac wlasnosc kapi-
tatu w kluczowych, z punktu widzenia ksztattowania przewagi konkurencyjnej seg-
mentach GVC (Global Value Chains — GVCs), w pozostatych przypadkach o wyborze
modelu decyduje rachunek ekonomiczny uwzgledniajacy zwigzany z nim poziomu
ryzyka. Korporacje, postugujac sie kategoriami globalnymi, staraja sie zwiekszy¢ kon-
trole oraz poprawic koordynacje dziatan z firmami partnerskimi, ktére z formalnego
punktu widzenia sg niezalezne. Kompozycja powigzan kapitatowych i niekapitato-
wych w KTN jest dynamiczna i ulega przeobrazeniom. Zjawisko to dotyczy takze
firm partnerskich!. Sie¢ biznesowa utatwia podjecie wspétpracy z firmami zlokali-
zowanymi na calym $wiecie, niemniej czynniki polityczne, kulturowe czy spoteczne
mog3 ja ograniczac lub wrecz uniemozliwiac.

W mniejszym zakresie procesom relokacji poddaja sie funkcje i czynnosci typowe
dla ptaszczyzny kreacji wiedzy, w ktérej mozliwosci osiagniecia potencjalnych korzy-
$ci moga by¢ wieksze niz na pozostalych plaszczyznach. W najwiekszym stopniu
te wyrézniajace sie mozliwosci , pozostaja w gestii” firmy integrujacej dziatania pod-
porzadkowanych jednostek, a najsilniejsze sposréd ,korporacyjnych genéw” maja
swéj istotny wklad w powstawanie nowych dziedzin biznesu.

Dokonujace sie geograficzne rozproszenie taficucha wartosci wymaga integra-
¢ji (zdolnosci koordynacyjnych o charakterze ponadgranicznym), lecz oznacza zara-
zem ponadgraniczng konfiguracje, ktérej towarzyszy postepujaca fragmentaryzacja
i rozcztonkowanie dziatalnosci wespét z jej dezintegracjg w ramach fanicucha KTN
w wymiarze miedzynarodowym?.

" World Investment Report 2011. Non-Equity Modes of International Production and Development,
Unctad, New York—-Geneva 2011, s. 126.

1> A. Zorska, Korporacje transnarodowe: przemiany, oddziatywania, wyzwania, PWE, Warszawa 2007,
s. 163-164.
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Realizujaca sie w ten sposéb dekompozycja objawia sie zatem konsekwencja
postepujacej specjalizacji dzialalnosci realizowanych przez jednostki biznesowe
funkcji lub ich czesci, co z kolei pociaga za sobg takie nieroziacznie zwigzane z niag
dzialania jak:

« koniecznosc¢ kooperacji (wspétpracy z zewnetrznymi podmiotami o kontrakto-
wym charakterze),

« integracji rozdzielonych zadan (realizowanych w fancuchu wartosci),

« rekombinacji (faczenie zdolnosci wspétpracujacych w faricuchu podmiotéw
z punktu widzenia pelnionych funkgcji, oparte na wymianie istniejacych dotych-
czas podmiotéw lub ich czesci),

« koordynacji funkgcji (pelnionych przez rézne podmioty powigzane i niepowig-
zane kapitalowo) w fanicuchu tworzonej wartosci.

Znajduja one odzwierciedlanie nie tylko w powigzanych z eksternalizacjg proce-
sach delokalizacji, utozsamianej z przenoszeniem dziatalnosci do krajéw spetniajacych
wymogi wzrostu efektywnosci dziatania w wiekszym zakresie niz w dotychczasowych
lokalizacjach, ale takze w konfiguracji i rekonfiguracji, polegajacych na nieustannej
transformacji rozmieszczenia jednostek biznesowych i ich powigzan, tj. struktury
przestrzennej tanicucha tworzenia warto$ci dodanej KTN. W ten spos6b dekompo-
zycja i rekombinacja taficucha warto$ci stanowig proces o atrybucie trwatosci, obej-
mujacy swym zasiegiem zwiekszajaca sie liczbe podmiotéw i obszaréw o réznym
stopniu powigzan. Sprawne zarzadzanie nim wymaga odpowiedniej architektury
korporacyjnej o rosnagcym znaczeniu dziatan integrujacych, ktérych znaczaca czesé
w warunkach ,nowej gospodarki” bazuje na rozwigzaniach ICT.

8.1.3. W kierunku wirtualizacji fancucha wartosci

We wspolczesnej gospodarce zarzadzanie taricuchem wartosci sprowadza sie do
tzw. surfowania na falach wartosci, tj. konstrukgji i rekonstrukeji swego potencjatu
pozwalajacego na wlasciwe wykorzystanie otwierajacych sie czasami na krétko nowych
mozliwosci: a) analizowanych przez pryzmat fragmentaryzacji produkgji i b) bazu-
jacych na odmiennych umiejetnosciach, zasobach, kosztach poszczegélnych lokali-
zacji fanicucha wartosci, zwigzanych z wdrozeniem osiggnie¢ rewolucji IT w ramach
pojemnosci wirtualnej. Jej mozliwosci nie zostaly jeszcze w pelni zdyskontowane
przez biznes, co poza nowymi formami funkcji integracyjno-koordynacyjnych w roz-
budowanym taficuchu warto$ci stwarza przestanki do generowania wsréd klientéw
nowych potrzeb, a w efekcie do tworzenia produktéw.

Przechodzenie od tradycyjnego postrzegania faricucha wartosci do nowego o rosna-
cym znaczeniu wirtualizacji koresponduje z odmiennym niz dotychczas postrze-
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ganiem produktu kierowanego do klienta, ktérego potrzeby i satysfakcja stanowia
kanwe kreacji warto$ci kooperujacej globalnie organizacji i jej podstawowe ogniwo
w warunkach ,nowej gospodarki”, zrywajacej z dyktatem odlegtosci i czasu. W tych
nowych warunkach postrzeganie produktu sprowadza si¢ do trzech jego pozioméw,
tj. rdzenia produktu, produktu rzeczywistego i poszerzonego. Drugi, a zwlaszcza
trzeci poziom obejmuje takie operacje i dziatania, kt6re wspieraja tworzenie wartosci
produktu w zakresie opakowan, serwisu, dostawy, doradztwa itp. Produkt oferowany
jest w postaci pakietu, na ktéry poza produktem wiasciwym skladaja sie produkty
dodatkowe i ustugi wspomagajace korzystanie w kompleksowy sposéb z tak przy-
gotowanej oferty. Skladajace sie nan operacje i dzialania stajg sie kluczowe dla frag-
mentaryzacji procesu jego produkcji i powigzanych z nig czynnosci, umozliwiajac
daleko posunietg specjalizacje i delokalizacje dziatalno$ci idacg w kierunku dekom-
pozycji taticucha wartosci. W coraz wiekszym stopniu procesy te, bazujac na roz-
wigzaniach ICT, nabieraja wirtualnego charakteru.

Rysunek 8.2. Zintegrowany taficuch wartosci w warunkach wirtualnej przestrzeni biznesowej

Zasoby Adapterzy Detalisci
Dostawcy Dystrybutorzy Konsumenci

Przeptyw débr

Przeptyw informacji

Przeptyw kapitatu

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: S. Chen, Strategic Management..., op.cit., s. 17.

Przeobrazenia faficucha wartosci sg w istotny sposéb powigzane z przejawami
globalizacji, na ktérych duze pietno odcisneta informatyzacja, przenikajaca zaréwno
do coraz bardziej rozleglego otoczenia przedsiebiorstwa, jak i do jego wnetrza. Obej-
muje ona swym oddzialywaniem coraz wiekszg liczbe funkcji, ktére w poczatkowym
okresie stosowania skupione byto na dziatalno$ci badawczo-rozwojowej, kontaktach
z klientami, w tym na marketingu. Przyczynia sie zarazem do zwiekszenia mozli-
wosci KTN w zakresie zaréwno koordynowania rozproszonych i wyspecjalizowa-
nych funkcji oraz jednostek je realizujacych, jak i ich integracji oraz rekombinacji
w taficuchu wartosci (poprzez selekcje i taczenie jednostek biznesowych). Oznacza
to istotny wzrost w tanicuchu wartos$ci KTN zaréwno coraz powszechniejszej wir-
tualizacji, dokonujacej sie w wyniku komercjalizacji informacji przy zachowaniu
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na obecnym etapie dualnego charakteru realizowanej funkgji, tj. tradycyjnie i on-
-line, jak i komponowania nowych faticuchéw wartosci w oparciu o nieprzecietne
mozliwosci poszczegélnych jednostek biznesowych i mechanizm renty relacyjne;j.

Skutkiem zmian dokonujacych sie w wyniku wirtualizacji jest wzrost efektyw-
nosci funkcjonowania przedsiebiorstw'®. Elektroniczne sieci umozliwiaja tworzenie
plynnie zintegrowanego taficucha wartosci faczacego Zrédla zaopatrzenia z znajdu-
jacymi sie na koncu klientami. Wplywa to nie tylko na zmniejszenie kosztéw trans-
akcyjnych, ale takze na szybszy i lepszy przepltyw informacji pomiedzy wszystkimi
elementami taficucha wartosci. Na poziomie wlasciwie kazdego elementu tworza-
cego taficuch wartosci firmy mozliwe jest podejmowanie dzialan z jednej strony
wprowadzajacych nowe moduly biznesowe ($cisle powigzane z funkcjonowaniem
Internetu, sieciowoscig), z drugiej za$ eliminujgcych moduty tradycyjne, zwigzane
z tzw. gospodarka przed-internetows. Dodatkowo, Internet umozliwia fizyczne skra-
canie fanicucha wartosci. Modelowanie i zmiana konfiguracji (w kazdym mozliwym
ukladzie) dotychczasowych powszechnie znanych narzedzi biznesowych jest kolejna
metoda na rozwéj bizneséw internetowych w dynamicznym $rodowisku rynkowym
bez granic, co implikuje inne spojrzenie na procesy outsourcingu.

8.2. Kluczowe miejsce w outsourcingu w dekompozycji
fancucha wartosci

8.2.1. Tendencje w rozwoju outsourcingu

Outsourcing jest definiowany niejednoznacznie, cho¢ zaréwno w praktyce gospo-
darczej, jak i w teorii zarzadzania nalezy go uznac za dobrze rozpoznane narzedzie
stuzace realizacji strategii'’. Trudno$¢ definicyjna wptywa na mnogos¢ wystepuja-
cych w literaturze przedmiotu klasyfikacji, w ramach ktérych najczesciej podnoszone
kwestie dotycza dystansu pomiedzy zleceniodawca i zleceniobiorcg, ich zaleznoscia
finansowg oraz celami, w zwigzku z kt6rymi firmy decyduja sie na stosowanie outso-
urcingu. M. Trocki definiuje outsourcing jako ,przedsiewziecie polegajace na wydzie-
leniu ze struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa macierzystego realizowanych
przez nie funkcji i przekazanie ich do realizacji innym podmiotom gospodarczym”.
Z kolei T. Kopiczynski postrzega outsourcing szerzej, tzn. jako przekazanie jedno-

16 S. Chen, Strategic Management of e-Business, John Wiley & Sons Ltd., West Sussex 2005, s. 16-18.
7" M. Trocki, Outsourcing, metoda restrukturyzacji dziatalnosci gospodarczej, PWE, Warszawa 2001,
s. 40.
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stce zewnetrznej w uzytkowanie zasobéw organizacji gospodarczej®®. To ostatnie
podejscie bardzo dobrze koresponduje z dekompozycja globalnego tancucha warto-
$ci, ktéra przedsiebiorstwo moze przeprowadzi¢ poprzez: a) zlecenie czesci funkeji
korporacji podmiotom zewnetrznym badz tez b) wydzielanie ze struktury organiza-
cyjnej jej czesci (wraz z zasobami i kompetencjami), a nastepnie nadanie jej formy
prawnej. W dalszej kolejnosci z tak uksztaltowanym podmiotem gospodarczym
korporacja moze podja¢ wspétprace na zasadzie outsourcingu. Niejednokrotnie tez
wydzielone ze struktur organizacyjnych jej czesci tworza podmioty typu joint ven-
ture, powstale z polaczenia z jeszcze innymi organizacjami. Sa one powotane w celu
realizacji okreslonych funkcji kreacji taricucha wartosci (np. B+R).

Powyzsze spostrzezenia potwierdza specyfika rozpowszechnionego zwlaszcza
w grupie korporacji transnarodowych off-shoringu, co znajduje odzwierciedlenie
w znacznym wzroscie w ostatnim okresie liczby zleceri dotyczacych §wiadczenia ustug
przez przedsiebiorstwa zlokalizowane w innych krajach niz jednostki macierzyste.
Procesy off-shoringu ustug w tym przypadku zostaja uruchamiane w wyniku podje-
cia transakcji handlowej (zlecenie ustugi niezaleznej firmie za granica), kooperacji
(np. podwykonawstwo w efekcie nawigzania stalej wspétpracy) lub dziatan inwesty-
cyjnych (podjecia bezposrednich inwestycji zagranicznych). Wedtug OECD, offsho-
ring polega na wydzieleniu cze$ci ustug biznesowych, IT i badawczo-rozwojowych
oraz przekazaniu ich do wykonania przedsiebiorstwom w krajach o nizszych kosz-
tach pracy lub o wiekszych zasobach kapitatu intelektualnego®. W pewnym stop-
niu koresponduje to z definicja UNCTAD, zgodnie z ktdrg jest to proces polegajacy
na wytwarzaniu ustug na terytorium innego panstwa, ktéry moze by¢ przeprowadzony
w wyniku dzialann wewnetrznych (poprzez stworzenie jednostki zaleznej, zwany cza-
sami captive off-shoring) lub poprzez outsourcing miedzynarodowy (od zagranicznego
kontrahenta)®. Off-shoring, tak jak klasycznie postrzegany outsourcing, moze przyj-
mowacd forme nie tylko kontraktows, lecz takze kapitatowa. W odniesieniu do KTN
w pierwszym przypadku sg to réznego typu porozumienia typu non-equity, a firma
outsourcingowa jest niezaleznym podmiotem gospodarczym zlokalizowanym zagra-
nica, powigzanym ze zleceniodawcg wylacznie za pomoca umowy outsourcingowe;j.
Off-shoring kapitalowy polega najczesciej na wydzielaniu ze struktury przedsiebior-
stwa macierzystego czesci jego dziatalnosci wraz z realizujacym ja zespotem pracow-
nikéw i na tej bazie powotana zostaje spétka zalezna kapitatowo. Czesto réwniez do

18 T. Kopczynski, Outsourcing w zarzgdzaniu przedsigbiorstwem, PWE, Warszawa 2010, s. 47.

19 Offshoring and employment, trends and impacts, OECD 2007, s. 15.

20 World Investment Report 2004. The Shift Toward Services, United Nations — UNCTAD, New York—
—Geneva 2004, s. XXIV, 147-148.
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spétki ustugowej wnoszona jest cze$¢ dziatalnosci przedsiebiorstwa (w ten sposéb
spétka macierzysta pozostaje wlascicielem nowej spé6tki — intra-firm off-shoring)®..

Oprécz outsourcingu w literaturze przedmiotu mozna takze spotkaé wiele ter-
minéw pokrewnych, takich jak: dywestycja, cosourcing, subcontracting, staff augmen-
tation, flexible staffing, employee leasing, professional services, contract programming,
facilities maintenance itp., z ktérych wiekszo$¢ ma duzo wezszy zakres znaczeniowy
niz outsourcing?, stad tez nie majg wiekszego zastosowania w holistycznym ujeciu
procesu dekompozycji globalnego taricucha wartosci. Niemniej mnogos¢ réznego
rodzaju ujec¢ badawczych dowodzi ztozonosci procesu outsourcingu, ktéry wspétcze-
$nie znalazt sie w punkcie zwrotnym. W przesztosci utozsamiany byt z dziatalno$cig
o relatywnie niewielkiej skali funkcjonowania. Wspélczesnie zas postrzegany jest
w kategoriach globalnego biznesu adresowanego do szerokiego kregu odbiorcéw.
W zwiazku z tym przed przedsiebiorstwami korzystajacymi z ustug outsourcingo-
wych oraz ich dostawcami stojg nowe wyzwania, tym wieksze, ze, jak wspomniano
o tym wcze$niej, musza prowadzi¢ dziatalno§¢ w warunkach niepewnosci i silnej
turbulencji polityczno-gospodarczej i spotecznej. Nowe oczekiwania i nowe rozwig-
zania w zakresie outsourcingu znajduja takze pewne odzwierciedlenie w dekompo-
zycji globalnego taricucha warto$ci — defragmentaryzacji przestrzenno-funkcjonalnej.
Widoczne trendy to:
1. Dywersyfikacja dostawcéw ustug outsourcingowych

Z badan przeprowadzonych przez McKinsey " a wynika, ze 70% dostawcéw roz-
wigzan ITO (Information Technology Outsourcing) i BPO (Business Process Offshoring)
wywodzi sie z trzech regionéw geograficznych (Indie, Chiny i cze$ciowo Filipiny)?.
Tego typu specjalizacja z jednej strony prowadzi do nizszych kosztéw swiadczonych
ustug (zwlaszcza w poczatkowym okresie), w dtuzszej perspektywie wigze sie jednak
ze wzrostem ryzyka — efekt m.in. wahan w stawkach ptacowych, inflacji, zmienno-
$ci kurséw walutowych, probleméw w dostepie do talentéw. W efekcie poczatkowe
oszczedno$ci moga zostac zniwelowane przez wzrost kosztéw ustugodawcéw i cen
$wiadczonych przez nich ustug. Dlatego tez w celu obnizenia ryzyka bedacego w dys-
pozycji ustugodawcéw portfela niezbedna wydaje sie dywersyfikacja dostawcow
ustug, czemu towarzyszy¢ powinna zmiana w podejsciu przedsiebiorstw do wyboru
partnera biznesowego z punktu widzenia miejsca jego lokalizacji. Przedsiebiorstwa
coraz czesciej decyduja sie na dostawcéw pochodzacych spoza wyspecjalizowanych

2 R. Wazniak, Co to jest outsourcing?, ,Serwis Finansowo-Ksiegowy” 2004, nr 26.

22 W. Janiak, Outsourcing, w: Wspdlczesne metody zarzgdzania w teorii i praktyce, red. M. Hopej,
Z. Kral, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 2011, s. 92.

23 M. Daub, B. Maitra, T. Mesgy, Rethinking the model for offshoring services, McKinsey, September,
2009.
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po temu obszaréw. Zwracaja uwage nie tylko na technologiczne mozliwosci dostaw-
c6w ustug, ale takze na realizowany przez nich model biznesowy, gdyz moze miec¢
on wplyw na jakos$c obstugi klienta koncowego, ktéry z kolei, w mysl nowego mysle-
nia strategicznego w przedsiebiorstwie, znajduje sie w centralnym punkcie zainte-
resowan organizacji.
2. Rosnaca atrakcyjnosc nearshoring

Outsourcing w przesztosci rzadko byl przedmiotem naciskéw regulacyjnych, lecz
to uleglo zmianie. Istotng role odegraly zaréwno nowe przepisy dotyczace wynagro-
dzen, bezpieczenstwa, sprawozdawczosci finansowej (np. nie wszystkie ustugi mozna
outsourcingowac poza strefe Unii Europejskiej), jak tez imigracyjne. W ten sposéb
zwiekszyla sie kontrola i transparentnosc¢ dziatalnosci dostawcéw ustug outsourcin-
gowych, czemu jednak towarzyszy wzrost cen ustug w rejonach dotychczas uznawa-
nych za niskokosztowe — tracg z tego tytutu na swojej dotychczasowej atrakcyjnosci.
Z drugiej strony wraz z postepujaca wirtualizacjg $wiadczonych ustug zleceniodawcy
coraz wieksza role zwracaja nie tylko na koszty, lecz takze na kompetencje i wiary-
godnos¢ dostawcédw ustug?. Powyzsze czynniki sprawiaja, Ze wzrasta atrakcyjno$é
nearshore outsourcing (nearshoring) — wykonawca ustugi znajduje sie w innym kraju
niz nabywca (zleceniodawca), ale odlegto$¢ miedzy wspétpracujacymi podmiotami
jest wzglednie mata.
3. Zmiana modeli w kierunku multisourcingu

Zaopatrywanie sie w ustugi za granica w ostatnich latach byto bardzo czeste
wérdd ustugach, w ramach ktérych stosuje sie najnowsze techniki — I'TO oraz BPO.
Duze i rosnace znaczenie w prowadzeniu biznesu na §wiecie odgrywa takze outso-
urcing proceséw opartych na wiedzy — KPO (Knowledge Process Outsourcing). Obej-
muje on bardzo zlozone dziedziny, o r6znorodnym zakresie, takie jak: wlasnosé
intelektualna, patenty, badania i rozw¢j, farmaceutyki i biotechnologie, projektowa-
nie i rozwdj przemystu lotniczego i kosmicznego. Off-shoring proceséw IT, proceséw
biznesowych oraz off-shoring proceséw opartych na wiedzy zalicza si¢ do najczest-
szych form off-shoringu. Niemniej i w tym zakresie widoczne sg zmiany. Outsourcing
ewoluuje bowiem od zadan zorientowanych na ustugi BPO do modelu BPM (Busi-
ness Process Management), w ktérym to ustugodawca koncentruje si¢ na dostosowa-
niu dzialalnosci gospodarczej do potrzeb i wymagan klientéw poprzez optymalizacje
proceséw. Trend ten wpisuje sie w rosnace znaczenie integracji ustug §wiadczonych
przez ustugodawcéw. Nasila sie tzw. multisourcing, dzieki ktéremu mozna zapewnic

24 Sourcing Trends 2014: The Year of Transformation, http: //www.globalizationx.com/global-sourcing-
-year/ (5.07.2015).
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ustugobiorcy wieksza elastycznos¢, lepsza konkurencyjnosé kosztows i dostep do
nowych kompetencji oraz umiejetnosci®.
4. Wzrost popytu na kompleksowe zarzadzanie ustugami

Wzrost liczby outsourcingowanych ustug sprawia, ze klienci musza coraz wiecej
czasu po$wiecaé na zarzadzanie nimi. Z drugiej za$ strony sam outsourcing w wyniku
procesu globalizacji, konsolidacji i dywersyfikacji r6znych branz staje si¢ coraz bar-
dziej ztozony. Wspierany przez szybkie zmiany technologiczne rynek outsourcingu
rozwija nowe ustugi, identyfikuje nowe nisze biznesowe, pomaga implementowac
innowacyjne strategie. Jednym z wazniejszych trendéw jest wzrost znaczenia Mana-
ged Service Model (MSM). Traca na znaczeniu tradycyjne relacje klient-sprzedawca,
a ustugodawcy stajg sie partnerami biznesowymi zleceniodawcy. W nowych relacjach
biznesowych najwazniejsze s3 wyniki konicowe, ktére z tego tytutu osiaggnie klient?.

Powyzsze tendencje sprawiajg, ze outsourcing nie jest juz ani prosta strategia
rozwoju, ani tez prostym narzedziem stuzacym realizacji strategii, gdyz coraz cze-
$ciej funkcje zarzadcze przejmuja ustugodawcy. Innymi stowy, zmienia sie sposéb
powigzan pomiedzy ustugodawca a ustugobiorcg, co sprawia, ze faktyczne znacze-
nie outsourcingu wykracza poza powszechnie stosowane definicje.

8.2.2. Outsourcing w optyce narzedzi strategicznych

Outsourcing jest jednym z bardziej dynamicznie rozwijajacych sie narzedzi sto-
sowanych w strategicznym zarzadzaniu przedsiebiorstwem. Zwigzane jest to z sze-
regiem czynnikéw wystepujacych zaréwno w otoczeniu przedsiebiorstwa (proces
globalizacji, rewolucja informacyjna, rozwéj nowej gospodarki), jak i w wewnatrz
niego (przede wszystkim nowe modele biznesu). Jednak nie kazda decyzja dotyczaca
zastosowania w rozwoju przedsiebiorstwa outsourcingu ma wymiar strategiczny,
tj. ukierunkowany na znalezienie wlasciwego rozmiaru organizacji, adekwatnego do
warunkdéw otoczenia. Niekiedy zlecenie realizacji ustug na zewnatrz moze wigzac
sie jedynie z przesunieciem czesci dziatalnosci poza dotychczasowe ramy organiza-
cyjne, co T. Kopczynski postrzega jako outsourcing taktyczny o krétkim horyzoncie
dzialania”. Zdaniem tego autora, outsourcing strategiczny to efekt decyzji podjetej
na wyzszym szczeblu zarzadzania o charakterze dtugookresowym. T. Kopczynski
wydziela trzy etapy (generacje) ewolucji outsourcingu®:

25 Ibidem.

26 Qutsourcing Trends 2014: New Ways to Outsource, http://www.globalizationx.com/2014-will-be-
-about-new-ways-to-outsource/ (5.07.2015).

2 W. Janiak, op.cit., s. 87.

28 Tbidem, s. 59-62.
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1. Outsourcing pierwszej generacji, ktéry ukierunkowany jest przede wszystkim
na obnizenie kosztéw — dostawcy ustug outsourcingowych, korzystajac z efektu
skali, moga dostarczy¢ potrzebne zasoby taniej niz gdyby dana organizacja chciata
wytworzy¢ je sama.

2. Outsourcing drugiej generacji (inaczej strategiczny lub transformacyjny), w kt6-
rym model biznesowy ulega przeksztalceniu, organizacja definiuje bowiem klu-
czowe kompetencje i przeznacza zasoby na ich doskonalenie, pozostate funkcje
realizuje natomiast na zewnatrz organizacji.

3. Outsourcing trzeciej generacji, ktéry oznacza, ze organizacja wspdtpracujaca
(dostawca ustug w ramach outsourcingu) staje sie czesto inicjatorem zmian
realizowanego modelu.

Nie wszyscy jednak autorzy utozsamiaja outsourcing strategiczny z transfor-
macyjnym, a temu ostatniemu przypisuja cechy outsourcingu trzeciej generacji.
R. Wazniak wskazuje na to, ze w przypadku outsourcingu transformacyjnego, czesto
przybierajacego postac aliansu, dostawca nie ogranicza swojej roli do obstugi kon-
kretnych proceséw biznesowych, lecz ma réwniez mozliwo$¢ wprowadzania zmian.
Moze kreowaé nowy produkt, otwiera¢ nowe rynki, dostarcza¢ pomysty. W tym
przypadku outsourcing transformacyjny postrzegany jest jako narzedzie pozwala-
jace na wykorzystywanie potencjatu dostawcéw ustug, stanowiacych potencjalne
zewnetrzne zrédla innowacyjnych rozwiazan, technologii itp. Ukierunkowany jest
on réwniez na zwiekszenie elastycznosci struktury przedsiebiorstwa, tym samym
skutecznosci, efektywnosci i szybkosci jego reakcji na zmiany otoczenia rynkowego,
co przyczynia sie do uzyskania przewagi konkurencyjnej na rynku. Z outsourcin-
giem transformacyjnym zwiazane sg radykalne zmiany zaréwno w ramach realizo-
wanych modeli biznesu, jak i rekonfiguracji przedsiebiorstwa, co jest konieczne, by
przetrwaé w turbulentnym otoczeniu®.

Niezaleznie od réznic definicyjnych w outsourcingu strategicznym kluczowym
elementem jest sprecyzowanie gtéwnej dzialalnosci (core business) oraz czynni-
kéw pozwalajacych na zidentyfikowanie dziatan niekluczowych (non-core business),
ktére moga by¢ o wiele bardziej efektywnie realizowane poza srodowiskiem danej
firmy. Zakres zlecanych funkcji w outsourcingu strategicznym jest znacznie szer-
szy i wykonywany na wieksza skale niz w przypadku outsourcingu taktycznego. Co
wiecej, ,nowa gospodarka” i technologia pozwalaja na wybér wiekszej liczby opcji
niz w przeszto$ci w przypadku wykorzystania outsourcingu, co pociaga za sobg
koniczno$¢ weryfikacji czynnikéw decydujacych o wydzielaniu funkcji kreacji tan-
cucha warto$ci, majacych by¢ zleconymi wykonawcy zewnetrznemu. Pojawiajg sie

29 R. Wazniak, op.cit.
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watpliwosci dotyczace tego, czy tradycyjne podejscie polegajace na outsourcingo-
waniu dziatan niekluczowych (non-core biznes) jest zawsze wlasciwe. Podnoszone
sa w tej kwestii dwie gléwne kwestie. Po pierwsze, okreslenie non-core biznes czesto
jest subiektywne — np. kiedy finanse sg funkcjg kluczows, a kiedy nie? Po drugie, jak
oddzieli¢ funkcje kluczowe od wspomagajacych w warunkach coraz wiekszej ztozo-
nosci i wspéizaleznosci pomiedzy realizowanymi w przedsiebiorstwie funkcjami?
Z tego typu watpliwo$ciami najczesciej mozna sie spotkac w grupie projektéw ICT.
W tym przypadku prawdopodobienstwo wystgpienia szkodliwych efektéw ubocz-
nych bedacych nastepstwem ,niewlasciwego” wydzielenia funkcji jest szczegdlnie
wysokie. Jednak te problemy dotycza nie tylko aktywno$ci w sferze ICT. W warun-
kach rewolucji informacyjnej nowe wigzki powigzan czesto generuja nowa war-
tos$¢, ktéra nie jest i nie musi by¢ wytacznie efektem koncentracji przedsiebiorstw
na dziatalnosci kluczowe;j*°.

Outsourcing strategiczny, a zwlaszcza ten zaliczany do trzeciej generacji. to narze-
dzie niezwykle ztozone, ukierunkowane na wzrost innowacyjnosci, poprzez zlece-
nie czesci funkdji (coraz czesciej kluczowych) podmiotom zewnetrznym, w tym tez
o charakterze zarzadczym. Dokonujgca sie w ten sposéb dekompozycja tanicucha
warto$ci oparta na gruntowych analizach obecnych i potencjalnych powigzan, ukie-
runkowanych na optymalizacje struktur organizacyjnych w celu jak najlepszego
zaspokojenia potrzeb klienta, wymaga takze silnego wsparcie ze strony innych narze-
dzi strategicznych. W kontekscie $cistych powigzan z outsourcingiem w literaturze
przedmiotu i praktyce gospodarczej szczeg6lng role przywigzuje sie zaréwno do
kluczowych kompetencji, collaborative commerce, alianséw strategicznych, jak i do
analizy taricucha warto$ci®l. Nie s3 to narzedzia wykluczajace, ale wzajemnie sie uzu-
pelniajace, gdyz realizacja celu i wizji przedsiebiorstwa z definicji o zdefragmentary-
zowanej strukturze funkcjonalno-przestrzennej wymaga zastosowania wielu z nich.

Decyzja o outsourcingu jest wspétzalezna od bedacych w dyspozycji organizacji
kluczowych kompetencji (outsourcing drugiej i trzeciej generacji). Zagadnienie iden-
tyfikacji tych ostatnich oraz ksztaltowania stosownie do potrzeb elastycznej i zmie-
niajacej sie organizacji zar6wno w wymiarze operacyjnym, jak i strategicznym jest
zlozone i wieloaspektowe. Jak wskazuje Z. Pierscionek, wyrézniajace sie umiejet-
nosci przedsiebiorstwa wynikaja z dwéch komplementarnych Zrédet — jej zasobéw
(te s3 wartoscig, o ile tworza silny popyt firmy) oraz zdolnosci organizacyjnych®. Te
ostatnie to umiejetnosc koordynowania i organizowania efektywnego zastosowania

30 C. Merk, J. Silver, F.D. Torrisi, Rebalancing your sourcing strategy, McKinsey, July, 2014.

31 D.K. Rigby, op.cit.

32 7. Pierscionek, Zarzgdzanie strategiczne w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2011, s. 254-255.
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zasob6w, co w przypadku zasobéw wspétdzielonych (zdefragmentaryzowana struk-
tura) okazuje sie dla przedsiebiorstw duzym wyzwaniem. Autorzy koncepcji kluczo-
wych kompetencji G. Hamel i C.K. Prahalad dowodzg, ze nowatorskie kompetencje
przedsiebiorstw decyduja o przywédztwie na rynku oraz inicjuja rozwéj nowych
branz i rynkéw?®. Wpisuja sie w nie takze decyzje odnoszace sie do dekompozycji
fanicucha wartosci i zastosowania w tym celu m.in. outsourcingu trzeciej generacji.
Wymagaja one nowej wiedzy, umiejetnosci i kompetencji zaréwno ze strony kadry
zarzadczej (wizji i umiejetnosci analitycznych), jak i pozostatych pracownikéw. Pro-
file kompetencyjne stanowisk muszg sie zmienia¢ dynamicznie i by¢ adekwatne
do zachodzacych przeobrazen w blizszym i dalszym otoczeniu przedsiebiorstwa,
a w szczeg6lnosci do tych obserwowanych na obstugiwanych rynkach produktéw
i ustug®*. Dlatego tez portfel potrzebnych organizacji kompetencji musi by¢ stale
aktualizowany, audytowany, by jego ktérego efektem byto dostosowanie profili kom-
petencyjnych do nowych zadan, rél organizacyjnych i celéw zwigzanych z danym
stanowiskiem, wpisujacych sie w misje i wizje dziatalnosci zdefragmentaryzowanej
przestrzennie i funkcjonalnie organizacji oraz w proces budowy strategii poczawszy
od jej generowania do kontroli i weryfikacji.

Rewolucja informacyjna przeklada sie na nowe przestanki i mozliwosci dekom-
pozycji tanicucha wartosci, a takze wzrost liczby relacji z partnerami biznesowymi,
rynkowymi i kontekstowymi w tradycyjnej i wirtualnej przestrzeni rynkowej. Nabiera
na znaczeniu collaborative commerce (inaczej c-commerce), gdzie w centrum zainte-
resowania znajduje sie zwiekszanie dochodéw poprzez wprowadzanie na rynek
nowych produktéw szybciej niz konkurencja. Trzy gtéwne filary collaborative com-
merce stanowi wspoélpraca, zarzadzanie wiedza oraz handel elektroniczny®. Na grun-
cie tej wspélpracy tworzga sie nowe obszary dzialalnosci i nowe modele biznesu,
inicjujace kreacje wyzszej wartosci. Ma sie w tym przypadku do czynienia ze wsp6t-
praca w zakresie nie tylko funkcji ustugowych, co jest charakterystyczne zwlaszcza
dla outsourcingu, ale takze produkcyjnych, w ramach ktérych prace dotyczace roz-
woju produktu i lepsze jego dostosowanie do szybko zmieniajacych sie i rosngcych
potrzeb klienta. Collaborative commerce, postrzegane niekiedy takze jako e-collabo-
ration, umozliwia firmom wspétdzielenie danych, dokumentéw, prognoz, i innych

33 G. Hamel, C.K. Prahalad, The Core Competences of Corporation, “Harvard Business Review” 1990,
maj—czerwiec 1990.

3 A. Biettkowska, M.W. Brol, Zarzgdzanie przez kompetencje, w: Wspdlczesne metody zarzgdzania
w teorii i praktyce..., op.cit., s. 173-175.

35 B. Thuraisingham, A. Gupta, E. Berito, E. Ferrari, Collaborative Commerce and Knowledge Manage-
ment, MIT, Sloan School of Management (Working Paper 4348-01), 2001.
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waznych informacji w kreacji fanicucha wartosci*. Tego typu wspétpraca jest wiec
istotnym wsparciem dla przedsiebiorstw o zdefragmentaryzowanej strukturze funk-
cjonalno-przestrzennej i wyznacza nowe ramy konkurencji. Pomocna jest bowiem
z jednej strony w budowie procesu realizacji strategii — dekompozycji, z drugiej zas
w ksztaltowaniu pozycji organizacji na rynku. Podobna role mozna przypisac alian-
som strategicznym, co do ktérych w literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ wiele
definicji i klasyfikacji. Z. Drzewiecki i R. Friedrich dokonali ich podzialu z punktu
widzenia: realizowanych funkcji, kierunku powigzan, intensywnos$ci powigzan oraz
zasiegu geograficznego®. W tym przypadku przedsiebiorstwa podejmuja decyzje,
ktére z ogniw tancucha wartosci powinny zosta¢ potaczone. Powigzania te moga
mied rézny charakter — poziome, pionowe i konglomeratowe; o charakterze konku-
rencyjnym badz tez nie. W efekcie, zwlaszcza w przypadku duzych przedsiebiorstw
dziatajacych w wymiarze miedzynarodowym, sie¢ kooperacyjnych i konkurencyjnych
powigzan staje sie coraz bardziej ztozona. Coraz czesciej w zwiazku z tym faktem
moéwi sie o sieciach alianséw, w sktad ktérych wchodzg zréznicowane pod wzgledem
potencjatu, rodzaju i miejsca prowadzenia dziatalnosci oraz kultury organizacyjnej
przedsiebiorstwa, ktére niejednokrotnie stanowia wzgledem siebie konkurencje.
W skfad tych powigzan wchodza takze przedsiebiorstwa powigzane ze sobg na zasa-
dzie outsourcingu.

Problemem zarzadczym staje sie stworzenie takiej dekompozycji globalnego
tanicucha wartodci, aby przedsiebiorstwo bylo efektywne3® i spetlniato oczekiwania
klienta. Stad tez, coraz wiekszego znaczenia nabieraja réznego rodzaju analityczne
narzedzia taficucha wartosci, umozliwiajgce kadrze zarzadczej podejmowanie wia-
$ciwych decyzji. Duze oczekiwania w tym zakresie wiaze sie z Big Data. Okreslenie
to stosowane jest do bardzo duzych ,zbioréw danych, ktére jednocze$nie charak-
teryzuja sie duza objetoscia, réznorodnoscia, strumieniowym naplywem w czasie
rzeczywistym, zmiennoscia, zlozonoscig, jak réwniez wymagaja zastosowania inno-
wacyjnych technologii, narzedzi i metod informatycznych w celu wydobycia z nich
nowej i uzytecznej wiedzy”*. Ich prawidlowa interpretacja (wazne w tym zakresie
kluczowe kompetencje) moze by¢ zrédtem przewagi konkurencyjnej takze z punktu
widzenia nowych, unikalnych konfiguracji tanicucha wartosci oraz wykorzystania efek-
téw synergii, wynikajacych z zastosowania réznorodnych narzedzi strategicznych.

36 B. Gregor, A. Lukaszewicz, Kooperacja w ramach tavicucha wartosci — wyzwania nowej gospodarki,
"Acta Universitatis Lodziensis Folia Oeconomica” 2004, no. 179, s. 170.

3 Z. Drzewiecki, R. Friedrich, Alianse strategiczne przedsigbiorstw, TNOiK, Warszawa 1995, s. 15.

38 Szerzej pkt 3.2.

39 M. Tabakow, J. Korczak, B. Franczyk, Big Data — definicje, wyzwania i technologie informatyczne,
,Informatyka Ekonomiczna Business Informatics” 2014, nr 1(31), s. 141.
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8.2.3. Dekompozycja tancucha wartosci — w kierunku
partnerstwa strategicznego

Fragmentaryzacje funkcjonalno-przestrzenng dziatalnosci i staty proces dekom-
pozycji globalnego faricucha warto$ci najlatwiej zaobserwowac na przyktadzie kor-
poracji transnarodowych. Te ostatnie, ze wzgledu na transgraniczny charakter
dziatalnosci, mozemy postrzegac kategoriami organizacji globalnej, tj. organizacji,
ktéra wspétpracuje z wieloma firmami na catym §wiecie w celu dostarczenia klien-
towi jak najwyzszej wartosci niezaleznie od fizycznej jego dostepnosci. Rdzeniem
tej niezaleznosci lokalizacyjnej jest rewolucja informacyjna, ktéra zmienita ekosys-
tem biznesu na bardziej sprzyjajacy rozwojowi biznesu globalnego.

Globalng organizacje kooperujacg tworzy piec gléwnych elementéw, tj. klienci,
dostawcy, pracownicy, globalny tad korporacyjny oraz zarzadzanie. Najwazniejszym
elementem kooperujacej globalnie organizacji sg klienci, a zwlaszcza odnoszace sie
do nich elementy, takie jak*:

a. Lokalizacja klientéw z punktu widzenia dystrybucji produktu. Niemniej wazne
sa tez i inne czynniki lokalizacyjne jak regulacje prawne, czy réznice kulturowe.

b. Czas dostepu do klientéw, w tym tez dostepu informacji dla klientéw.

c. Tworzenie warto$ci dodanej w tanicuchu dostaw w celu zapewnienia klientom
dodatkowych korzysci.

d. Rozwijanie i wzmacnianie odpowiednich proceséw biznesowych w celu lepszej
i kompleksowej obstugi klienta — zamawianie, produkcja, dostarczanie, ksiggo-
wanie, obstuga posprzedazna itp. Procesy te powinny by¢ tak zbudowane, aby
gwarantowaly maksymalng satysfakcje klientowi.

W organizacji kooperujacej globalnie narzedziem stuzacym realizacji strategii
poprzez zapewnienie pelnej satysfakcji klienta globalnego w warunkach ekonomicz-
nej efektywnosci, uwzgledniajacym wszystkie ww. elementy okazuje sie adekwatna
ku temu konfiguracja taticucha wartosci i jej ciggta rekonfiguracja — dostosowywanie
do zmieniajacych sie potrzeb i uwarunkowan. Realizacji takiej strategii mogg spro-
sta¢ jedynie organizacje elastyczne funkcjonujace w coraz bardziej ztozonych sieciach
biznesowych. Przyjmowana przez korporacje globalna strategia kooperacji jest r6zna
—nie ma jednego modelu, wskazuje sie jednak na kilka elementéw wspélnych, rzu-
tujacych na kryteria wyboru kooperantéw oraz na zakres i intensywno$¢ powigzan
kooperacyjnych — ramy strategicznej kooperacji. Sa to jednoczes$nie czynniki rézni-
cujace miedzy soba globalnie kooperujace organizacje, stanowiace o ich warto$ci.

40 B. Unhelkar, A. Ghanbary, H. Younessi, Collaborative Business Process Engineering and Global Orga-
nizations: Frameworks for Service Integration, IGI Global 2010, IGI Global, s. 66-75.
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W powyzszym procesie duzg role nalezy przypisaé doborowi partneréw bizneso-
wych, w tym takze w ramach outsourcingu oraz realizowanego przez nich modelowi
biznesu. Interesariusze zdefragmentaryzowanych funkcjonalno-przestrzennie orga-
nizacji oczekuja rezultatéw w postaci wyzszych dochodéw oraz poprawy wykorzysta-
nia do§wiadczenia koncowego klienta. Przed dostawcami ustug outsourcingowych
pojawiajg sie w zwigzku z tym nowe wyzwania, al takze nowe mozliwo$ci rozwojowe.
W tym celu, po pierwsze, centra ustug wspétdzielonych musza §wiadczyc bardziej
kompleksowa obstuge, co w pewnym stopniu wynika z fragmentaryzacji globalnego
tancucha wartosci, nad ktérym to procesem ustugodawcy stracili w duzym stopniu
kontrole. Po drugie, wiele centréw caly czas ukierunkowanych jest na cele ilosciowe
(wzrostowe). W zbyt maltym stopniu zachecaja i sprzyjaja poprawie innowacyjnosci.
Liderzy oczekujg nowych idei i podpowiedzi — nie wiedza, co i w jaki sposéb popra-
wié, a to powinno by¢, w ich opinii, zadaniem dostawcéw ustug*. Spetnienie tych
nowych oczekiwan ukierunkowanych na poprawe obstug klienta i zwigzane z tym
faktem lepsze wyniki wymaga modernizacji kreacji tanicucha wartosci dostawcow
ustug outsourcingowych. Moze ona przebiega¢ na cztery sposoby**:

« pozyskiwanie nowych funkcji do kreacji wartosci dla klienta — w tym celu nie-
zbedne s3 nowe umiejetnosci ustugodawcéw, ktére mozna pozyskaé przez: a)
przesuniecie duzych firm producentéw np. z ICT do sfery ustug (jak IBM, Tata
Consultancy Services, WIPRO), b) ewolucje dzialalnosci z IT i PBO do KPO,
c) wiekszg specjalizacje (ustugi skierowane na potrzeby firm z jednej branzy,
np. obstuga wylacznie firm farmaceutycznych);

« wprowadzanie nowych rozwigzan technologicznych (sprzet i technologie), sprzy-
jajacych wiekszej efektywnosci $wiadczonych ustug;

« wzrost zlozonosci i stopnia zaawansowania §wiadczonych ustug;

. implementowanie wiedzy i kompetencji pozyskanej z jednej branzy w odmien-
nych sektorach.

Dzieki powyzszym przeobrazeniom dostawcy ustlug moga w wiekszym niz
w przesztosci stopniu rozwijaé przedsiebiorczos$c i zachecaé swoich partneréw do
podejmowania nowych inicjatyw. Niemniej sami tez musza by¢ ukierunkowac swoje
dzialania na wychwytywanie okazji, z czym sie wigze koniecznos¢ poprawy zdolno-
$ci w tym zakresie.

Wraz z rosnacg wspdétzaleznodcig partneréw biznesowych w ramach outsour-
cingu problemem staje sie okreslenie sformalizowanych cech tegoz partnerstwa.

4 P. Chandok, S. Kekre, S. Khetarpal, Taking captive offshoring to the next level, “McKinsey on Busi-
ness Technology” 2013, no. 32.

4 G. Gerefli, K. Fernandez-Stark, The Offshore Services Global Value Chain, Center on Globalization,
Governance and Competitiveness, Duke University 2010, s. 13-21.
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Tradycyjnie miato si¢ bowiem do czynienia albo z outsourcingiem kapitatowym,
albo kontraktowym*. W tym drugim przypadku kontrakty jasno i wyraznie precy-
zowaly jego warunki, takie jak: przedmiot umowy i jego zakres, budzet, personel
i infrastrukture, bezpieczenistwo czy tez zasady przeprowadzania ewentualnych
zmian (ustalenie ogélnych zasad modyfikacji umowy). Jednakze w outsourcingu
trzeciej generacji (niekiedy utozsamianym z transformacyjnym) dostawca ma duzo
wieksze mozliwosci w zakresie wprowadzania zmian. Jego zadaniem jest m.in.
rozwdj réznego rodzaju proceséw i wprowadzania systeméw (np. IT na potrzeby
marketingu), stuzacy realizacji z géry okreslonego celu biznesowego. Nie s3 to juz
klasyczne rozwigzania outsourcingowe, gdyz z realizacja celu biznesowego niejed-
nokrotnie wigza sie porozumienia pomiedzy r6znego rodzaju dostawcami*. Stad
tez outsourcing transformacyjny postrzegany jest w kategorii aliansu, ktéry — sto-
sujac podejscie Y.L. Doza i G. Hamela, nie jest zwyklym wspdélnym przedsiewzie-
ciem (joint venture) i wyréznia sie piecioma cechami. Po pierwsze, w odréznieniu
od tradycyjnie ujmowanego joint venture alianse tego typu stanowia centralny punkt
w strategii przedsiebiorstwa. Tak tez dzieje si¢ w przypadku dekompozycji global-
nego faficucha warto$ci korporacji transnarodowych. Jest to zaré6wno strategia, jak
inarzedzie jej realizacji, ktéra coraz czesciej dokonuje sie poprzez outsourcing ukie-
runkowany na partnerstwo strategiczne, z wykorzystaniem wielu narzedzi strate-
gicznych, a zwlaszcza tych wymienionych powyze;j.

Po drugie, tzw. nowe alianse, zdefiniowane przez Y.L. Doza i G. Hamela, zawie-
rane s3 przede wszystkim w celu redukcji stopnia niepewnosci, a nie taczenia zaso-
béw. Ponadto obejmuja wiekszg liczbe partneréw niz tradycyjnie postrzegane joint
venture, czesto zawierane sa w celu opracowania kompleksowych systeméw i roz-
wigzan, a nie pojedynczych produktéw oraz ze wzgledu na liczbe zawieranych przez
przedsiebiorstwa alianséw, niepewno$¢ otocznia i duzg liczbe partneréw s3 coraz
trudniejsze w zarzadzaniu®. Z tego typu cechami mamy do czynienia wraz z trzecig
falg outsourcingu, ktérej przejawami sa:

— dywersyfikacja dostawcéw w celu ograniczenia ryzyka,

— rosngca kompleksowo$¢ rozwigzan w ramach podejmowanej wspétpracy,

— wzrost liczby partneréw i zachodzacych miedzy nimi wspétzaleznodci,

— poszukiwanie nowych rozwigzan zarzadczych, jak wspomniane modele MSM.

 Zob. szerzej: T. Pakulska, M. Poniatowska-Jaksch, Swiatowe trendy offshoringu ustug, w: Serwicy-
zacja polskiej gospodarki, red. I. Lichniak, seria Studia i Analizy Instytutu Przedsiebiorstwa SGH, War-
szawa 2010, s. 47-80.

4 E. Gardner, J. Hogan, The New Age of Outsourcing, http://www.cioinsight.com/it-manage-
ment/expert-voices/the-new-age-of-outsourcing.html (5.07.2015).

4 Y.L. Doz, G. Hamel, Alianse strategiczne. Sztuka zdobywania korzysci przez wspdtprace, Helion, Gli-
wice 20006, s. 28-29.
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Innymi stowy tradycyjnie pojmowany outsourcing ewoluuje w kierunku part-
nerstwa strategicznego, czesto przybierajacego postac tzw. nowego aliansu, w kt6-
rym kazda ze stron moze by¢ inicjatorem zmian konfiguracji kreowanego taricucha
wartosci. Partnerstwo moze dotyczy¢ réznych elementéw taticucha wartosci, w tym
funkcji zarzadczych, przy czym coraz trudniej jest zdefiniowaé kluczowe rodzaje
aktywnosci (core biznes) oraz czynniki okreslajace, ktére za takie mozna uznac i roz-
wija¢. W warunkach dynamicznych zmian i niepewnosci otoczenia te relacje i zalez-
no$ci muszg ulegad ciagglym przeobrazeniom. Stad tez dekompozycje taricucha
warto$ci mozna postrzegaé w kategorii outsourcingu czwartej generacji, a podsta-
wowe cechy odrézniajace go od odmiany trzeciej to, obok wymienionych powyzej,
tworzenie sieci wspétpracujacych dostawcéw, outsourcing dziatan kluczowym (core
biznes), silne powigzanie outsourcingu z innego rodzaju narzedziami strategicz-
nymi, decydujacymi o swego rodzaju unikatowosci przyjetych rozwiazan i sprzyja-
jace wyzszej efektywnosci.

8.3. Dekompozycja taricucha wartosci w konwencji nowego
myslenia strategicznego

8.3.1. Kluczowe czynniki sukcesu

W mysl powyzszych spostrzezen, dekompozycja tanicucha wartosci jawi sie jako
rozwiniecie outsourcingu strategicznego wyposazonego w nowe narzedzia realizu-
jace partnerstwo strategiczne, tj. nowa generacje outsourcingu. Outsourcing, nie-
zaleznie od etapu (poczawszy od prostego — taktycznego, poprzez strategiczny lub
transformacyjny, trzeciej generacji, az po ostatnio uwidoczniong zlozong jego for-
mule opartg na partnerstwie strategicznym), pozwala przedsiebiorstwu osiagnaé
lepsze rezultaty poprzez mozliwo$¢ powierzenia kontroli podmiotom zewnetrznym
nad czynnosciami, w ktdérych nie osiaga przewagi konkurencyjnej*. Do korzysci tych
zazwyczaj zalicza sie redukcje kosztéw (szacowana na 5-10%, a kosztéw operacyj-
nych na 20-55%)*, wieksze mozliwosci koncentracji na kluczowych kompetencjach
zogniskowanych w KTN na genomach decydujacych o wzroscie wartosci dodanej,
wzrost innowacyjnosci, poprawe jakosci ustug, wzrost elastycznosci® i efektywno-
$ci dziatania oraz unikanie inwestycji kapitalowych, ktérych ryzyko w warunkach

4 T. Kopczynski, op.cit.

4 Business briefing series. 20 issues on outsourcing and offshoring, Ernst& Young Australia and the Insti-
tute of Chartered Accountants in Australia 2011, s. 11.

4 R.K. Kubik, V. Nagali, How agile is your supply chain?, “McKinsey Quarterly” 2015, April, s. 1.
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niepewnosci wzrasta, a co znajduje odzwierciedlenie we wzroscie liczby powigzan

pomiedzy KTN a ich partnerami biznesowymi o charakterze non-equity.

Dekompozycja taficucha, ktéra niejako konstruuje si¢ na bazie wyrézniajacego
sie zlozono$cia form realizacji outsourcingu czwartej generacji, nie zawsze moze
prowadzic¢ do sukcesu. Ten ostatni warunkuja:

« innowacyjnosc realizowana w §wiadomie zawieranych aliansach strategicznych,
umozliwiajgcych odpowiedni po temu transfer wiedzy;

« wspélpraca w oparciu o sieciowe zdolnosci relacyjne, prowadzaca do rozwoju
nowych form i relacji;

« elastycznosd, ktérej zrédlo odnosi sie do kluczowych kompetencji partneréw
biznesowych;

« wielorakie modele biznesu oparte na powigzaniach dziatar partneréw bizneso-
wych z realizowanymi modelami zarzadzania globalnym taricuchem wartosci.
Ich wspdlng plaszczyzng jest dla KTN dazenie do partnerstwa biznesowego, pro-

wadzacego do wzrostu efektywnosci globalnego faricucha w mysl zidentyfikowanych

powyzej wyznacznikéw nowego myslenia strategicznego, opartego na osiggnieciach
rewolucji informacyjnej, gdyz to IT uznaje sie za podloze i generator istotnych zmian

w ramach dekompozycji tanicucha wartosci.

Wykorzystanie partnerstwa biznesowego w budowaniu globalnej efektywnosci
organizacjiijego rola w tym zakresie jako narzedzia dekompozycji tanicucha warto-
$ci nie mogg abstrahowac od analizy rysujacych sie trendéw rozwojowych w ,,nowej
gospodarce”, etap6w rozwoju outsourcingu czy rozwoju przedsiebiorstwa i skali jego
dziatania. Skuteczno$¢ decyzji w zakresie outsourcingu obejmuje dziatania zaréwno
podstawowe zawsze stosowane, niezaleznie od jego fazy (outsourcing pierwszej,
drugiej, trzeciej, czy czwartej generacji), jak i bardziej ztozone (outsourcing czwar-
tej generacji), bedace wyrazem dostosowania do zmieniajacych sie dynamicznie
warunkdéw otoczenia, co obejmuje:

« Oceneg strategii odnosnie partnerstwa biznesowego. Ze zlozonym wymiarem
decyzji mamy do czynienia w podmiotach prowadzacych dziatalno§é w wymia-
rze miedzynarodowym, gdzie partnerstwo wpisuje sie w strategie dekompozycji
fanicucha warto$ci. Ta nowa formuta partnerstwa biznesowego rzutuje nie tylko
na rozmycie kolejnosci wystepowania omawianych zjawisk (outsourcing nowej
generacji, dekompozycja taricucha), ale takze na brak jednoznacznego ich utoz-
samiania z narzedziami strategii czy wrecz pewnego rodzaju strategia. Zaklada
sie, ze realizowana w ramach strategii dekompozycji fragmentaryzacja funkcjo-
nalno-przestrzenna ukierunkowywana jest na NMS, co, jak wspomniano, prze-
jawia sie w dagzeniu do innowacyjnosci organizacji, jej uelastycznieniu, a to wraz
z budowa niezbednych sieciowych zdolnoSci relacyjnych przektada sie na budowe
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réznych modeli biznesu. Wskazane obszary zaréwno lacznie, jak i samodziel-

nie stanowig wazne Zrédlo przewagi konkurencyjnej, podporzadkowane celom

strategicznym organizacji.

Outsourcing nie zawsze przynosi oczekiwane korzysci ekonomiczne. W organi-
zacjach, ktére nie dopasuja partnerstwa biznesowego do swej strategii, moze nastapi¢
wzrost kosztéw, niezadowolenie klientéw oraz utrata udziatu w rynku. Stad niezwy-
kle wazne, niezaleznie od etapu rozwoju partnerstwa (pierwszej czy czwartej genera-
qji), staje sie oszacowanie ryzyka uzaleznienia rozwoju organizacji od zleceniobiorcy,
wzrastajg szczeg6lnie w przypadku wyboru partneréw zagranicznych.

« Analize wykonalno$ci — bezposrednio zwigzang z ocene strategii, w ktérej goto-
wos¢ organizacji do podjecia partnerstwa biznesowego nalezy oceniac przez
pryzmat jej potrzeb i zdolnosci do absorpcji ustug w ramach outsourcingu,
poniewaz zaréwno wiaze sie to z istotnymi zmianami w funkcjonowaniu orga-
nizacji, jak i wymaga szczegélnych umiejetnosci w negocjacjach, zarzadzaniu
zmianami z uwzglednieniem ryzyka i zarzadzania zdalnego. Kluczowa staje sie
takze analiza tego, jakie dzialania moga by¢ zlecone, a ktére nalezy realizowac
wewnatrz organizacji. Wedlug badan Ernst and Young®, wéréd zlecanej dzia-
falnosci, biorac pod uwage rodzaj funkcji, przewazaty ustugi o charakterze IT,
a najmniejsze znaczenie odgrywaly czynnosci wykonywane w ramach dziatal-
no$ci administracyjnej i w sferze finanséw.

Ze strategicznego punktu widzenia niezwykle wazne w drugiej dekadzie XXI wieku
wydaja sie decyzje odnoénie digitalizacji. Z badan przeprowadzonych przez McKin-
sey’a wynika, ze przedsiebiorstwa musza dokladnie przemysle¢ pod tym wzgledem
realizowang strategie, gdyz niejednokrotnie lepiej jest zrezygnowac z doczepiania
nowych mozliwosci rozwoju do opartych na tradycyjnej gospodarce strategia i dosto-
sowanych do nich struktur organizacyjnych*. Brak odpowiednich kompetencji oraz
nowe mozliwo$ci rozwoju przedsiebiorstwa w oparciu o digitalizacje sprawiajg, ze
przedsiebiorstwa coraz czesciej decyduja sie na outsourcing powigzanych z digi-
talizacjg funkcji kreacji taficucha wartosci, co wystepuje takze we wczesniejszych
niz czwarta generacjach partnerstwa biznesowego. Sukces zalezy od umiejetnosci
inwestowania w technologie adekwatne do strategii i skali prowadzenia dziatalno-
$ci gospodarczej. Odpowiednie umiejetnosci powigzane z nowymi mozliwosciami
technologicznymi, takie jak analiza danych, kontent cyfrowy i zarzadzanie, pozwalaja
lepiej i szybciej dotrze¢ do klienta, prowadzi¢ badania, tworzyc¢ réznego typu interak-
cje. Staja sie w ten sposéb kluczowe w osigganiu sukcesu. Zdyskontowaniu korzysci

4 Ernstg Young’s 2008 European Outsourcing Survey, za: Business briefing series..., op.cit., s. 10.
0 T. Catlin, J. Scanlan, P. Willmott, Raising your Digital Quotient, McKinsey, June, 2015.
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wynikajacych z digitalizacji gospodarki w warunkach konwergencji technologicznej
sprzyja struktura i kultura organizacyjna — do strategii digitalizacyjnej musza by¢
dostosowane struktury organizacyjne, rozwéj talentéw i zrédla finansowania. Nie-
zbedna jest szybka i zwinna kultura organizacyjna. Architektura IT w niektérych
przypadkach funkcjonuje na dwéch réznych predkosciach. Technologia od strony
klienta jest modutowa i elastyczna, na przyklad opracowanie i wdrozenie nowych
microservices w celu zapewnienia klientom spersonalizowanej strony internetowej

w kilka sekund. Infrastruktura rdzenia, z drugiej strony, jest przeznaczona dla sta-

bilnosci i elastycznosci niezbednej w zarzadzaniu systemami transakeji i wsparcia.

Priorytetem stajg sie zarzadzanie danymi o wysokiej jakosci i zabezpieczenia wbu-

dowane po, aby podstawowe ustugi biznesowe byty wiarygodne.

W tym celu przedsiebiorstwa musza skupic sie na trzech kluczowych obszarach:

— orientacji zewnetrznej — rozwijaniu kultury wspétpracy, obejmujacego two-
rzenie sieci, ekosysteméw. Odnosi sie to zaréwno do srodowiska wewnetrz-
nego, jak i zewnetrznego (klientéw, dostawcéw);

— zwiekszaniu ryzyka — wysoka tolerancja odwaznych inicjatyw. Rygorystyczne
monitorowanie danych pomaga zespotom szybko udoskonali¢ lub odrzuci¢
nowe inicjatywy;

— wspblpracy zewnetrznej.

« Analize finansowg przedsiewziecia, gdzie ocenie podlegaja korzysci i koszty part-
nerstwa opartego na outsourcingu, a skale partnerstwa biznesowego szacuje sie
poprzez zakres proceséw poddawanych outsourcingowi i oczekiwany w tym przy-
padku wzrost korzysci biznesowych. Sktania to organizacje do przeprowadzenia
takiej analizy w ujeciu krétko-, srednio i dlugookresowym z uwzglednieniem
analizy scenariuszowej i réznych zakreséw niepewnosci dzialania, przeprowa-
dzanych na poziomie prostego outsourcingu, a w szczegélnosci ztozonej jego
formule (trzeciej, czwartej generacji).

W efekcie ten etap decyzji odnos$nie partnerstwa biznesowego powigzany jest

z oszacowaniem jego wptywu na wyniki finansowe (koszty, skale dziatalnosci, przy

ktérych moze wystapi¢ wzrost efektywnosci dziatan, czasu realizacji zleconych ustug

za granice itp.)*%.

« Konfiguracja partnerstwa biznesowego ukierunkowanego na wzrost efek-
tywnosci catego faicucha organizacji, odgrywajacego szczegélnie wazng role
w partnerstwie czwartej generacji. Istotne dla zachowania zwinnosci organiza-
cji opartej na partnerstwie biznesowym i jej efektywnosci dziatania ma inicju-

1 D.K. Rigby, Management tools 2013. An executive’s guide, Bain & Company Inc., Boston 2013,
S. 42-43.
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jaca partnerstwo umowa, w ktérej w jednoznaczny sposéb okresla sie zakres

i poziom ustug, zakres odpowiedzialnosci stron, takze odno$nie zarzadzania.

To dzialanie ostatnie wyposazone w kompilacje odpowiednich narzedzi strate-

gicznych moze istotnie wspomagac osiaganie korzysci ptynacych z partnerstwa

i stanowic o skutecznodci strategii opartej na dekompozycji globalnego fanicucha.

Skuteczno$¢ dziatania i elastyczno$é przedsiebiorstwa to w duzym stopniu
pochodna wilasciwego wyboru dostawcy ustug. Oprécz ceny lista kryteriéw wyboru
powinna uwzgledniac: ocene skutecznoséci partnera w kontekscie zalozonych celéw
dlugoterminowej strategii, tj. tego, czy potencjalny partner wykazuje zobowigzanie
do zarzadzania relacjami z klientami, dopasowanie kulturowe, a jego charaktery-
styka wpisuje si¢ w zalozone ramy zarzadzania wydajnoscia, oraz strategie ograni-
czania ryzyka przedsiebiorstwa. Umowa powinna réwniez zapewni¢ odpowiednie
warunki odstgpienia od niej bez ponoszenia znacznych kosztéw, w tym ryzyka utraty
zdolnodci i wiedzy.

Stad tez dobdér modelu adekwatnego do potrzeb partnera biznesowego jest jed-
nym z wazniejszych element6éw procesu outsourcingu trzeciej, a zwlaszcza czwartej
generacji. Wiaze si¢ z tym nie tylko ograniczenie ryzyka, ale takze wdrazania nowych
mozliwosci rozwoju organizacji poprzez wykorzystanie I'T. Zleceniodawcy nadal chcg
kontrolowac koszty, ale od ustugodawcéw oczekuja nowych rozwiazan i propozycji,
takich jak cloud computing czy Big Data, pozostawiajac im w tym wzgledzie duzo
wieksza swobode mozliwych do zastosowania rozwigzan. Dla ustugodawcéw jest
to bardziej wygodne rozwigzanie — mniej kosztowne i szybsze (nie musza szczegé-
towo precyzowac kontraktu, co skraca tez czas jego przygotowania), a takze zaweza
udziat potencjalnych ustugodawcéw (partneréw biznesowych)®.

« Ocene nastepstw rekonfiguracji w fancuchu wartosci organizacji opartej na part-
nerstwie biznesowym — faza przej$ciowa zwigzana z podjeciem wspétpracy jest
czesto najwiekszym wyzwaniem dla organizacji, ktéra swoja przewage buduje
w oparciu o wspétprace z partnerami biznesowymi, a sieciowe zdolnosci relacyjne
staja sie wyznacznikiem jej kluczowych kompetencji. Rozpoczecie wspétpracy
moze powodowac wiele obaw, w tym bezposrednio dotyczacych kadr, zaréwno
po stronie zleceniodawcy (utrata pracy), jak i zleceniobiorcy (brak fizycznej bli-
sko$ci wzgledem klienta utrudnia utrzymanie odpowiednich relacji i moze rzu-
towad na jako$¢ produkcji). Stad dla sprawnego funkcjonowania wspétpracy
wazna jest wlasciwa komunikacja miedzy partnerami biznesowymi i wybér

52 E. Gardner, J. Hogan, The New Age of Outsourcing, http://www.cioinsight.com/it-manage-
ment/expert-voices/the-new-age-of-outsourcing.html (5.07.2015).
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odpowiedniego modelu biznesu, ktérego celem jest wzrost satysfakcji klienta

i efektywnosci dziatania w globalnym fancuchu.

Powyzsze spostrzezenia znajduja potwierdzenie w badaniach Ernst& Young,
wedtug ktérych do podstawowych trudnosci konfiguracji dziatalnosci outsourcin-
gowej naleza: problemy dotyczace znalezienia odpowiedniego partnera, zarzadzanie
zmiang, problemy kadrowe, prawne i techniczne, w tym zwigzane z IT>. Skutecz-
no$¢ zarzadzania IT, podobnie jak zapewnienie ciggtosci biznesu oraz zapobieganie
utracie wiedzy, wydaja sie jednymi z wazniejszych elementéw rzutujacych na sukces
rozwoju organizacji poprzez outsourcing.

« Biezace zarzadzanie organizacja, odgrywajace szczegélng role w ramach outso-
urcingu czwartej generacji. Podstawg uzyskania skutecznej sprawnosci i efek-
tywnosci organizacji jest dobre zarzadzanie, ktérego podstawe stanowi zaréwno
rozumienie potrzeb klienta i monitorowanie mozliwosci ich realizowania, jak
i budowa relacji zaufania miedzy kazdg ze stron. Brak skutecznego zarzadzania,
w tym nieumiejetno$¢ zarzadzania ryzykiem czy btedy wspéipracy, to podsta-
wowy obszar, ktéry wptywa na utrate wartosci generowanej w ramach partnerstwa
biznesowego. Wiekszosc strat pojawia sie juz po wyborze partnera biznesowego
— dostawcy ustug, i ograniczenia korzysci ptynacych z outsourcingu. Do ograni-
czen tych nalezy zaliczy¢:

a) sprzeczno$¢ celéw wspélpracujacych stron, niewykorzystane mozliwosci

zaopatrzenia (efekt btednie okreslonego portfolio);

b) bledy w oszacowaniu wydajnosci partneréw biznesowych — dostawcéw (nie-

dokladno$¢ oceny stanu wyjsciowego wspétpracy);

c) powielanie wysitkéw i marnowanie zasobéw (brak zarzadzania operacyjnego);

d) pogarszajace sie wyniki wspétpracy wskutek zlego zarzadzania ryzykiem;

e) dezorganizacje i brak strategicznego podejscia do wyboru partneréw oraz

dostosowania ich do potrzeb zleceniodawcéw (btedy wspétpracy).

W konsekwencji ogranicza to sukcesy organizacji budujacej globalng efektyw-
no$¢ poprzez dekompozycje taticucha wartosci i w ten sposéb rzutuje na ocene part-
nerstwa biznesowego — outsourcingu jako narzedzia tej dekompozycji.

Dlatego tez zarzadzanie taka forma wspétpracy powinno miec charakter wielo-
plaszczyznowy, by identyfikowaé nierentowne jej obszary i wspomagac opracowy-
wanie skutecznych strategii. Wymaga to takze duzych umiejetnosci menedzerskich
wsréd pracownikéw korporacji zlecajacych ustugi po to, by skutecznie zarzadzac
relacjami zaopatrzenia, majac na wzgledzie osigganie wzajemnych korzysci poprzez
zapewnienie satysfakgji klienta.

>3 Business briefing series..., op.cit., s. 23.
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Ocena tendencji wystepujacych na rynku outsourcingu ustug sprawia, ze poprawa
efektywnosci dziatan koordynujacych globalny taricuch wartosci KIN przenosi poszu-
kiwania poza redukcje kosztéw. Oznacza to strategie zorientowang na osigganie
korzysci poprzez dostep do geograficznie rozproszonych zdolnosci i inwestycje w ich
rozwdj, efekty skali oraz elastyczno$¢ dziatania. Tworzeniu modeli biznesu alterna-
tywnych w stosunku do tradycyjnych form sprzyja postep technologiczny, a procesy
globalizacji i liberalizacji stanowig czynniki wspierajace. Organizacje wykorzystuja
szeroka game technik i modeli $wiadczenia ustug, w tym partnerstwo biznesowe
poprzez outsourcing, hybrydowe modele rozwoju i wsparcia podstawowych funkgji.

Rysunek 8.3. Modele partnerstwa biznesowego oparte na outsourcingu z wykorzystaniem IT

Model:
Wielu graczy Outsourcing Gléwny
(otwarty rynek) Wybran),/ch I ———
proceséw .
(integrator ustug
outsourcingowych)
Wiasciciel marki
Wzajemnych Produkty/ustugi
relacji najlepsze w swoim
Joint venture rodzaju
Dostawy Centra ustug Kon e Pe.lny
Pojedynczych wewnetrzne wspdlnych rocesc’)wj - outsourcing
graczy (na uwiezi) P (jeden dostawca)

(rynek ,na uwiezi")

Outsourcing

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Gartner Inc., How to Put Sourcing Models into Action to Address Business
and Market Dynamics, March 23, 2011, za: Business briefing series..., op.cit., s. 6.

Dobrze dopasowany do potrzeb organizacji outsourcing dziatalnosci daje moz-
liwo$¢ odpowiedniego jej lewarowania, prowadzac do redukcji kosztéw, wzrostu
sprawnosci i tworzenia trwalej wartosci biznesowej, takze poprzez pozyskiwanie
umiejetnosdci i narzedzi wirtualnej przestrzeni. Korzysci ptynace ze wzrostu spraw-
nosci i efektywnosci organizacji wzmagaja kreacje wielorakich modeli biznesu
w organizacji, powigzanych w réznym stopniu i poprzez rézne narzedzia strategii
z globalnym faficuchem warto$ci i zarzadzania tym tancuchem, uwidocznionym
w dzialaniach KTN. Ich odpowiedni wybér i implementacja pocigga za sobg nowe
relacje biznesowe, stwarzajace okolicznosci wzrostu elastycznosci i innowacyjno-
$ci globalnej organizacji, ukierunkowujacej swe dzialania na osiggniecie sukcesu.
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8.2.3. Konwergencja technologii a rekonfiguracja fancucha wartosci

Silny wplyw globalizacji na funkcjonowanie KTN, utatwiajacy faczenie wzrostu
organicznego i uwiklanego (bazujacy na dostepie do zasobéw zewnetrznych takze
poprzez przejecia, fuzje), sprawia, ze znaczenia nabiera tgczenie skali globalnej
z lokalnymi przewagami. Dokonujace sie rozproszenie dziatalno$ci przedsiebiorstw
wielonarodowych (replika na nowych rynkach) wymaga jednakze konsolidacji wiek-
szo$ci proceséw (np. B+R, regionalne lub globalne zarzadzanie tanicuchem dostaw),
zwlaszcza ze defragmentaryzacja dziatalnosci w tak zlozonej organizacji, w ktérej
kazda funkcja wymaga okreslenia miejsca w strategii firmy, zarzadzania, koordyna-
cji i wspétpracy z pozostalymi funkcjami w organizacji i w poszczegélnych jednost-
kach biznesowych, prowadzi do wielu powiktani.

Rewolucja informacyjna sprawia bowiem, ze dekompozycja globalnego fanicucha
jest duzo bardziej niz w przesztosci ztozona, co wynika z: a) wystepowania produktu
w sferze realnej i wirtualnej oraz b) nowych mozliwosci technologicznych, przekta-
dajacych sie na szeroki zakres konfiguracji i dekompozycji faricucha wartosci. W tym
ostatnim przypadku czynnikiem sprzyjajacym tego typu dzialaniom jest postepu-
jaca konwergencja technologii. Sam termin konwergencja polega na upodabnianiu
sie proceséw i systeméw w efekcie czego wyréwnuja sie dysproporcje i zacieraja
granice réznego typu podzialéw, co w wymiarze gospodarki §wiatowej prowadzi do
zacie$niania wspétpracy miedzynarodowej i nasilenia proceséw globalizacyjnych®.
Duzg site sprawcza w tym zakresie odgrywa rewolucja informacyjna i dokonujaca
sie dzieki niej wspomniana wcze$niej konwergencja technologii. Zdaniem Z. Pier-
$cionka, konwergencja technologii oznacza, ze technologia cyfrowa znajduje zasto-
sowanie w wielu dziedzinach gospodarki, co oddzialuje na unifikacje przyjetych
rozwigzan®. Unifikacja ta sprzyja powstawaniu nowych rynkéw, rozszerzeniu ich
granic i kreacji nowych produktéw. Stad tez, najogélniej rzecz ujmujac, wptyw kon-
wergencji technologii na rekonfiguracje fanicucha wartosci moze by¢ rozpatrywany
w kontekscie dwéch przenikajacych sie ptaszczyzn, tj. jako:

1. Unifikacja przyjetych rozwigzan technologicznych sensu stricte i jej konsekwencje
dla dekompozycji taticucha wartosci oraz stopnia wykorzystania w tym zakresie
narzedzia strategicznego, jakim jest outsourcing.

>+ ].Teczke, P. Bula, Dywergencja — préba analizy zjawiska w wybranych przedsigbiorstwach migdzyna-
rodowych, w: Zarzgdzanie zasobami. Dostosowanie polskich przedsigbiorstw i instytucji do wymogdéw gospo-
darki rynkowej, red. R. Rutki, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Gdariskiego” 2003, nr 18, s. 325.

>5 Z. Pier$cionek, Nowe kierunki rozwoju przedsigbiorstw, w: Strategie rozwoju wspélczesnych przedsie-
biorstw, red. Z. Pierscionek, K. Poznanska, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2000, s. 13.



250 Teresa Pakulska, Matgorzata Poniatowska-Jaksch

2. Kreacja innowacyjnosci — wystepujaca jako efekt podjetego partnerstwa strate-
gicznego (nowe pola konkurowania), ktéra to warunkowana jest konwergencja
technologii. Nowe produkty, nowe rynki czy tez nowe modele biznesu wiodg do
rekonfiguracji taricucha wartosci.

W pierwszym przekroju szczegdlnie duzo miejsca poswieca sie konwergencji
technologii w komunikacji. To wlagnie dokonujace sie w tym obszarze przeobraze-
nia wpisuja si¢ w podstawowe pryncypia nowego myslenia strategicznego — rzutuja
na wigkszg elastycznos¢ dziatania organizacji, innowacyjnos¢, umozliwiaja realiza-
cje wielu modeli biznesu w jednym przedsiebiorstwie, a ich celem jest dostarcze-
nie klientowi wysokiej wartosci. Z technologicznego punktu widzenia stosowane
w przedsiebiorstwie rozwigzania konwergencyjne to: wewnetrzne systemy komuni-
kacji (www, systemy zdalnego sterowania, monitoring itp.), ustugi mobilne w rela-
cjach biznesowych (B2C, e-commerce), zintegrowane systemy telekomunikacyjne
(efektem jest kompleksowa obstuga klienta) oraz aplikacje mobilne zaréwno zapew-
niajace tgcznos¢ z bazami danych, jak tez w coraz wiekszym stopniu wykorzysty-
wane takze do lepszej obstugi klienta®*. Ciekawym przyktadem jest koncepcja BYOD
(Bring Your Own Device), czyli wykorzystanie w firmie prywatnych urzadzen pracow-
nikéw. Poczatkowo model ten traktowany byt jako Zrédlo oszczednosci. W rzeczywi-
sto$ci okazalo sie, ze czesto prowadzi do zwiekszania wydatkéw generowanych przez
dodatkowe naktady zwigzane z zarzagdzaniem, wsparciem technicznym i zabezpie-
czeniem. Pomimo to koncepcja zyskuje na popularnosci. Przyktadem sg linie lotni-
cze, ktére poszukuja sposobéw na to, jak przy wykorzystaniu smartfonéw poprawié
poziom obstugi pasazera, poczawszy od jego przybycia na lotnisko, poprzez wejscie
na poklad samolotu, az do momentu opuszczenia lotniska. Technologia juz istniej,
niezaleznie od tego, czy chodzi o komunikacje, np. NFC (Near-Field Communica-
tions), czy o tzw. elektronike ubraniowa (wearable devices)*’. Problemem jest jednak
jej efektywne zintegrowanie ze strategia biznesows.

Konwergencja technologii pomiedzy przedsiebiorstwami, w tym dziatajacych
zwlaszcza w wymiarze globalnym, o zdywersyfikowanej strukturze dziatalnosci oraz
zdefragmentaryzowanej strukturze funkcjonalno-przestrzennej umozliwia inne spoj-
rzenie na rekonfiguracje kreowanego faricucha wartosci. Rzutowaé moze ona m.in. na:
1. Wybdr funkcji, ktére moga byc¢ zlecone na zewnatrz przedsiebiorstwa. Wsp6t-

cze$nie najczesciej dotyczy to: ITO, BPO oraz KBO. Konwergencja technologii

sprawia, ze zakres stosowanego outsourcingu, co juz zostalo wykazane wcze-

56 A, Zak, Konwergencja technologii w firmie, ,Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa” 2010, nr 12,
s. 12-22.
7 T. Kowalczyk, Firmy polubity BYOD, Computerland TOP 200, 2014.
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$niej, rozszerza si¢ (BPM i multisourcing). Nie jest to jednak prosty zabieg, gdyz

wigze sie z podjeciem szeregu decyzji o znaczeniu strategicznym, tak aby out-

sourcing nie stal w sprzeczno$ci w poziomg i pionowg integracja kreowanego
przez przedsiebiorstwo taricucha wartosci.

2. Wybor partneréw biznesowych. W tym przekroju wzrasta znaczenie wystepuja-
cej pomiedzy partnerami kompatybilnosci w zakresie:

a. Struktury ICT. W coraz wiekszym stopniu efektywnosc¢ transakeji determi-
nowana jest przez kompatybilno$¢ struktur technologicznych, ktére moga
generowac dodatkowe efekty synergii. Badania przeprowadzone przez McKin-
sey" a wykazaty, ze w przypadku fuzji, polaczen czy sprzedazy czesci firmy
oddziaty IT niezwlocznie podejmuja zadania integracyjne ukierunkowane
na zmiany procesowe zapewniajgce tworzenie wyzszej niz dotychczas war-
tosci w perspektywie dlugookresowej. Najwazniejsze jest pierwsze 100 dni
potrzebne na to, aby organizacja nie pograzyla sie w dtugotrwalym chaosie
organizacyjnym?®. Zwazywszy na zmieniajaca sie role outsourcingu — w kie-
runku partnerstwa strategicznego oraz tego, ze dostawcy ustug coraz czesciej
przejmuja funkcje zarzadcze mozna zatozy¢, iz réwniez w tym przypadku
przybiera na znaczeniu kompatybilno$¢ architektury ICT.

b. Strategii digitalizacji. Proces digitalizacji sprzyja innowacyjnosci i w perspek-
tywie dlugookresowej moze by¢ Zrédlem dodatkowych korzysci. Digitalizacja
to takze lepszy kontakt z klientami*. Zapewnia rozwdj aplikacji internetowych
przeznaczonych dla konsumentéw, ktérzy wykorzystuja ciagle aktualizowane
oprogramowanie w chmurze, dostepne dla mas i intuicyjne w obstudze. Stad
tez wspdlny kierunek rozwoju i miejsca digitalizacji w strategii partneréw
biznesowych rzutuje na efektywnosc tejze wspétpracy.

3. W przysziosci, wraz z innymi tendencjami w zakresie rozwoju outsourcingu,
konwergencja technologii moze sprzyja¢ zmianie decydenta odpowiedzialnego
za decyzje dotyczace zakresu i sposobu dekompozycji kreacji taricucha warto-
$ci lub tez niektérych jego funkcji. Przejawem tego zjawiska jest dynamiczny
rozw6j modelu MSP, ktéry najbardziej rozpowszechniony jest obecnie w sek-
torze IT. Postep technologiczny przyczynit sie bowiem do zredefiniowania
ustug zarzadczych, obecnie faczacych zaawansowang i kompleksows obstuge
firm (np. zarzadzanie centrum danych, serwerami, pamieciami masowymi)
ze stale rozbudowywang oferts, $cisle dostosowana do indywidualnych potrzeb

8 J. Akella, N. Gargi, T. Mehrotra. Putting digital process innovation at the center of organizational
change, McKinsey, July, 2015.
9 . Akella, N. Gargi, T. Mehrotra, op.cit.
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organizacji. Przedsiebiorstwa $wiadczace ustugi dowodza, ze tego typu rozwia-

zania prowadza do zmniejszenia catkowitych kosztéw posiadania (TCO — Total

Cost of Ownership), wydatkéw inwestycyjnych (CAPEX—Capital Expenditures)

oraz operacyjnych (OPEX — Operating Expenditures). SpecjaliSci z M&M (Markets

And Markets) szacuja, ze w ciggu kolejnych pieciu lat dynamika wzrostu rynku

Managed Services bedzie w sektorze IT ksztattowad sie na poziomie ponad 12%

rocznie i w 2018 roku osiggnie warto$¢ 265 mld®. Niemniej wiele firm obawia

sie, ze wraz z rozwojem tego typu modelu ustug outsourcingowych wzrosnie
ryzyko utraty kontroli przedsiebiorstwa nad dziatalno$cig nie tylko w wymiarze
operacyjnym, ale takze strategicznym.

Jak wspomniano wcze$niej, konwergencje technologii mozna takze postrzegac
jako zZrédlo przenikania sie i ksztattowania nowej aktywnosci gospodarczej, powsta-
jacej m.in. na styku produkcjiiICT (collaborative manufacturing). Przyktadowo udziat
elektrycznych komponentéw w samochodach amerykanskich jako procent w kosz-
tach ogétem wynosit w 2000 roku 20%, obecnie ksztattuje sie na poziomie 35% i naj-
prawdopodobniej wzro$nie do 50% w roku 2030 (w samochodach hybrydowych az
do 80%). Ciekawym rozwigzaniem jest takze strategia GE Industrial Internet, pole-
gajaca na tworzenia nowych ustug opartych na wspélnych danych o jej produktach
polaczonych w globalng sie¢ informacji. Wedtug GE, uzytkownicy ,twardych” pro-
duktéw, takich jak linie lotnicze, koleje, przedsiebiorstwa energetyczne, korpora-
cje naftowe itp. juz niedtugo beda musialy sprostac nieprzewidywanym wydatkom
rzedu 150 mld USD, wynikajacych z probleméw technologicznych. Tym wyzwaniom
niejako naprzeciw wychodzi strategia Industrial Internet. Dzigki zbieraniu informa-
cji poprzez Internet o stanie technicznym odpowiednio pogrupowanych sensoréw
i innych technologii oraz doglebna analize danych bedzie mozna szybko i skutecz-
nie przeciwdziata¢ tym problemom. Te prewencyjne dziatania znaczaco zredukuja
ryzyko duzych perturbacji technologicznych. W celu stworzenia tego typu ustug sza-
cuje sie, ze GE wyda do korica 2050 1 mld USD.

W ten sposéb GE buduje nowy biznesowy model ustugowy oparty na analizie
danych o stanie technologicznym, wykorzystywanych przez rynkowych odbiorcéw
swoich produktéw. Trzy kluczowe elementy zwigzane z realizacja wizji Industrial
Internet to:

1) sieciowo powiagzane ,inteligentne maszyny” wyposazone w sensory, ktére moga
monitorowac i stwarza¢ dogodne warunki do kontroli technologicznej;

60 Managed Services. Nowy trend na rynku outsourcingowych, http: //www-05.ibm.com/pl/pdf/mana-
gedservicesreport/Managed_Services_Report_final.pdf (5.07.2015).
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2) zaawansowana analityka, ktéra jest pozwala przetwarza¢ dane pochodzace
z danych zbieranych z ponad 1mld sensoréw wbudowanych do dziatajacych
W sieci maszyn;

3) ludzie, a zwlaszcza inzynierowie wykorzystujacy uzyskane informacje do budowy
przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa.

Rysunek 8.4. Przemystowy Internet (na przyktadzie GE)

Implementacja ‘inteligencji’

w maszynach Maszyny
przemystowe
Sie¢ .
—_ Gromadzenie danych
powigzan

Wspdtdzielenie
danych przez Bezpieczna sie¢ Przemystowe
ludzii maszyny w chmurze systemy
informatyczne
S
Scentralizowana
wizualizacja danych Automatyczna
analiza danych

Analizy
Big Data

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: https://www.gesoftware.com/industrial-internet (5.07.2015).

Przedsiewziecie tego typu ze wzgledu na rozmiar i zasieg nie jest mozliwe do
zrealizowania samodzielnie nawet przez tak duza korporacje, jaka stanowi GE. Stad
tez podjeto decyzje o kooperacji w tym zakresie. Na partneréw biznesowych wybrano
Kaggle — wiodaca firme w analizie danych, Pivotal, kt6ry stworzyl na potrzebe tego
przedsiewziecia, tj. analizy ogromnej liczby danych, odpowiedni system operacyjny,
Amazon.com — dostawca rozwigzat w chmurze oraz Salesforse.com, ktéry odpowie-
dzialny jest za przekazywanie informacji o btedach do kadry inzynierskiej w czasie
rzeczywistym®'. Tworzy sie w ten sposéb sie¢ biznesowa w oparciu o zaréwno nowe
potrzeby wynikajace z konwergencji technologii, jak i nowe oczekiwania co do oferty
dostawcéw ustug outsourcingowych.

61 S. Konomoto, Challenges Facing the Rebirth of Japanese Manufacturing: Part 1, “NRI Papers” 2014,
no. 195, June 1, s. 12-13.
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Zbieranie, analizowanie i przekazywanie danych do dedykowanych serweréw
to nowe technologiczne i logistyczne wyzwanie stojace przed przedsiebiorstwami.
Dlatego tez duze korporacje, takie jak: GE, AT&T, Cisco i IBM zdecydowaly sie
na utworzenie Industrial Internet Consortium. Celem jego dziatania o charakterze
non-profit jest rozbicie technologicznych siloséw, poprawa komunikacji maszyna-
-maszyna i konwergencja §wiata fizycznego z cyfrowym® (,malzenstwo” maszyny
z analityka). Powyzsze zjawiska prowadza do zacierania réznic pomiedzy bran-
zami, calymi sektorami i przestrzeniami (realna — wirtualna), wsréd ktérych prowa-
dza dziatalno$¢ gospodarcza przedsiebiorstwa. To z kolei rzutuje za rodzaj, zakres
i miejsce zasobéw pozyskiwanych do realizowanych funkgji, a tym samym na kon-
figuracje, w dobie turbulencji za$ takze na dekompozycje tanicucha wartosci, czyli
proces budowy strategii.

Nie wszystkie przedsiebiorstwa sa tak innowacyjne, jak GE. Niemniej problem
implementacji nowych rozwigzan dotyczy wszystkich, o czym $wiadczy rosnace
zaangazowanie przedsiebiorstw w procesy digitalizacji. Te ostatnig jako krytyczny
czynnik konkurencyjnos$ci postrzega ok. 80% respondentéw badan przeprowadzo-
nych w 2014 roku przez McKinsey’a wéréd kadry zarzadzajacej przedsiebiorstw
skupionych w DMDII (Instytut Cyfrowej Produkcji i Projektowania Innowacji, zrze-
szajacy ponad 200 organizacji, w tym z sektora przemystu, rzadu i Srodowisk akade-
mickich). Jednoczesénie tylko 13% badanych uwaza, ze mozliwosci cyfryzacji w ich
przedsiebiorstwie sg wysokie. Wiekszos$¢, w tym przedsiebiorstwa postrzegane jako
liderzy cyfryzacji, podkresla, ze cyfryzacja boryka si¢ z wieloma ograniczeniami,
a w firmach brakuje niezbednych standardéw w zakresie udostepniania danych
i cyberbezpieczenistwa®®. Rozwigzanie tych probleméw moze zwiekszyé zaréwno
mozliwosci w zakresie konfiguracji i dekompoyzcji tancucha wartosci, jak i liczbe
firm decydujacych sie na funkcjonowanie w coraz bardziej zlozonej sieci powigzan
funkcjonalno-przestrzennych.

Podsumowanie

Rewolucja informacyjna i poglebiajaca sie niepewnos$¢ w zakresie prowadze-
nia dzialalnosci gospodarczej w wymiarze globalnym prowadza do dekompozycji,
tj. rozcztonkowania taricucha wartosci i jego rekompozycji w przestrzeni tradycyj-

62 T. Kellner, When Hardware Met Software: Mining the Value of the Industrial Internet, July 8,
2014, http://www.gereports.com/post/91057813850/when-hardware-met-software-mining-the-value-of
(5.07.2015).

63 J.Nanry, S. Narayanan, L. Rassey, Digitizing the value chain, “McKinsey Quarterly” 2015, March, s. 2.
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nej i wirtualnej oraz ich kompilacjach. Dokonuje si¢ to w warunkach rozpadu zhie-
rarchizowanych KTN i tworzenia bardziej elastycznych jednostek funkcjonujacych
w ramach sieci biznesowej, umozIlwiajacych realizacje innowacyjnych pomystéw oraz
dostarczanie wartosci dla klienta w bezprecedensowy sposéb. Dekompozycja w tym
przypadku jest narzedziem stosowanym w celu realizacji strategii od momentu jej
generowania, poprzez implementacje, kontrole, az po weryfikacje (ujecie proce-
sowe), ktdrej konstrukcje bazowa stanowi klasycznie postrzegany outsourcing tak-
tyczny i strategiczny.

Dokonujace sie w otoczeniu i wewnatrz przedsiebiorstwa zmiany sprawiaja, ze
outsourcing strategiczny coraz czesciej wykracza poza ramy wyznaczone mu w litera-
turze przedmiotu i przybiera postac partnerstwa strategicznego w formie tzw. nowego
aliansu, zawieranego w celu redukcji niepewnosci, a jego podstawowe cechy to dywer-
syfikacja dostawcéw, rosngca kompleksowos¢ rozwigzan w ramach podejmowanej
wspbtpracy, duza liczba partneréw i rosngca miedzy nimi skala wspétzaleznosci
— tworzenie si¢ sieci wspétpracujacych dostawcéw oraz poszukiwanie nowych roz-
wigzan zarzadczych (np. modele MSM). Co wigcej, tak postrzegane partnerstwo
moze dotyczy¢ dziatan kluczowych, dotychczas nie podlegajacych outsourcingowi.
Tego typu outsourcing, ktéry ze wzgledu na specyficzne cechy mozna zdefiniowac
jako outsourcing czwartej generacji jest narzedziem niezwykle ztozonym, wykazu-
jacym silne powigzania z innymi narzedziami strategicznymi, zwlaszcza z kluczo-
wymi kompetencjami, collaborative commerce, aliansami strategicznymi czy metodami
stosowanymi do analizy faiicucha warto$ci. W tej sytuacji, z uwzglednieniem celu
stosowania tego wyrafinowanego narzedzia oraz dekompozycji tanicucha wartosci,
zapewniajacej wysokg efektywno$¢ dziatania i dostarczanie klientowi oczekiwanej
warto$ci, mozna uznaé, ze tak okreslony outsourcing jest tozsamy z dekompozycja
fanicucha warto$ci postrzegang w kategorii narzedzia strategicznego. Innymi stowy,
dekompozycja taricucha wartosci to wyzszy, bardziej zaawansowany poziom outso-
urcingu strategicznego.

Dekompozycja taficucha, podobnie jak klasycznie pojmowany outsourcing, nie
zawsze przynosi oczekiwane korzy$ci ekonomiczne. Skuteczno$¢ decyzji w tym
zakresie obejmuje dzialania zaréwno podstawowe stosowane zawsze, niezaleznie
od jego fazy (outsourcing pierwszej, drugiej, trzeciej, czy czwartej generacji), jak
i bardziej ztozone — dekompozycja taiicucha wartoséci. W tym ostatnim przypadku
jednym z wazniejszych elementéw jest dob6r modelu adekwatnego do potrzeb part-
nera biznesowego. W organizacjach, ktére nie dopasuja partnerstwa biznesowego
do swej strategii moze nastapi¢ wzrost kosztéw, niezadowolenie klientéw oraz utrata
udzialu w rynku. Dobér partnera rzutuje takze na innowacyjnosc — zleceniodawcy
oczekuja nowych rozwigzan i propozycji od ustugodawcéw, takich jak cloud computing
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czy Big Data, zostawiajac im w tym wzgledzie duza swobode decyzyjna. Osiagnie-
cie sukcesu w partnerstwie strategicznym zdeterminowane jest takze konwergencja
technologii, dzieki ktérej dekompozycja tancucha wartosci moze stanowic wartosc
sama w sobie i by¢ istotnym Zrédlem przewagi konkurencyjnej. Rzutuje ona bowiem
zaréwno na wydzielenie mozliwych do zlecenia na zewnatrz organizacji funkcji
(w tym zarzadczych), dobér partneréw, w tym takze pod katem realizowanej strategii
digitalizacji, jak i na tworzenie nowych produktéw badz ksztattowanie rynkéw. Kon-
wergencja technologii, gwarantujaca kompatybilnosc¢ struktur ICT pomiedzy part-
nerami biznesowymi, warunkuje nie tylko innowacyjnos¢, ale takze elastycznosc,
wysokie sieciowe zdolnosci relacyjne oraz realizacje wielu modeli w rozczltonkowa-
nej funkcjonalno-przestrzennie organizacji, a tym samym umozliwia zarzadzanie
zgodnie z wyznacznikami nowego myslenia strategicznego. Kazda korporacja jest
jednak inna. Nie ma jednego modelu dekompozycji faticucha wartosci gwarantuja-
cego sukces wynikajacy z jej zastosowania. Organizacje wykorzystuja szeroka game
technik i modeli $wiadczenia ustug, w tym partnerstwo biznesowe poprzez outso-
urcing, hybrydowe modele rozwoju i wsparcia podstawowych funkcji, stosownie do
swoich strategii, mozliwo$ci i warunkéw otoczenia. Dlatego tez mozna wyznaczy¢
jedynie podstawowe cechy dekompozycji tanicucha wartosci jako narzedzia strate-
gicznego, gdyz nie istnieja péki co miary umozliwiajace kompleksowa, obiektywna
ocene efektywnosci tego narzedzia.
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ZAKONCZENIE

Zmianom w prowadzeniu biznesu i sposobie myslenia o nim przypisuje sie
konieczno$¢ poddania ocenie i weryfikacji powszechnie stosowanych narzedzi w stra-
tegicznym zarzadzaniu przedsiebiorstwem w celu realizacji strategii. W przedsta-
wionej publikacji poruszonych zostalo wiele przenikajacych sie watkéw, z ktérych
plynie kilka wnioskéw na temat wspdétzaleznosci zachodzacych pomiedzy narze-
dziami a nowym mysleniem w strategicznym zarzadzeniu przedsi¢biorstwem. Naj-
wazniejsze z nich to:

1. Brak dedykowanych narzedzi w przypadku organizacji o cechach charakterystycz-
nych dla nowego myslenia w strategicznym zarzadzaniu przedsiebiorstwem, co

w duzym stopniu wynika z:

a) niejednoznacznych definicji i klasyfikacji narzedzi w zarzadzaniu strate-

gicznym,

b) sposobu definiowania nowego myslenia strategicznego.

W literaturze przedmiotu niejednokrotnie podnosi sie kwestie narzedzi w stra-
tegicznym zarzadzaniu przedsiebiorstwem i mogloby sie wydawad, ze wiedza na ich
temat jest usystematyzowana. Badania przeprowadzone w tym zakresie wykazuja, ze
problem jest nieco bardziej zlozony, gdyz wielu autoréw niejako ucieka od rozstrzy-
gniecia podstawowego problemu, ktéry dotyczy tego, kiedy konkretne zasady, metody
oraz dzialania moga nosi¢ miano strategii a kiedy stanowia raczej narzedzie jej reali-
zacji. W konsekwencji narzedzia moga by¢ definiowane bardzo szeroko, tj. w kon-
tekscie procesu realizacji cel6w strategicznych, lub bardzo wasko, instrumentalnie,
a kazde z tych ujec pociaga za sobg okreslone zagadnienia w wymiarze teoretycznym
i praktycznym. Naleza do nich trudnosci zwigzane z identyfikacja obszaréw zarza-
dzania strategicznego, w przypadku ktérych brakuje narzedzi lub wiedzy metodycz-
nej. Pomocne w tym zakresie moga okazac sie zaproponowane w publikacji kryteria
klasyfikacji narzedzi odnoszace sie do:

a) obszaru wykorzystania narzedzi w procesie zarzadzania strategicznego,
b) poziomu strategii,
c) obszaréw analiz strategicznych.

Tego typu ujecie umozliwia wskazanie obszaréw, w ktérych ze wzgledu na cechy

nowego myslenia wystepuje luka narzedziowa — niedostatek narzedzi analitycznych
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odnoszacych sie do metody oceny uwarunkowan budowy i realizacji strategii oraz
metody analizy samej strategii przedsiebiorstwa. Niemniej przedsiebiorstwa moga
bazowaé na wielu rozpoznanych w literaturze narzedziach z zakresu zarzadzania
strategicznego. Te z nich, ktére wspomagaja realizacje strategii w zakresie przygo-
towania organizacji do zmian, geograficzno-funkcjonalnych przegrupowan oraz
budowy wielorakich modeli biznesu w organizacji maja charakter bardziej techniczny

w odréznieniu od trzeciego obszaru, jakim jest budowa sieciowych zdolnosci relacyj-

nych, gdzie dominuja, narzedzia techniczno-relacyjne. Wéréd czterech analizowa-

nych proceséw zachodzacych w nowym mysleniu strategicznym narzedzia zarzadcze

w okreslonych przypadkach powtarzajg sie, a w celu ich realizacji przedsiebiorstwa

wykorzystuja klika wzajemnie uzupelniajacych sie narzedzi.

2. Ukierunkowanie na narzedzia ,zinformatyzowanie”

W przypadku przedsiebiorstwa elastycznego, innowacyjnego, dziatajacego w sieci
oraz realizujacego wiele modeli biznesu w ramach jednej organizacji niezwykle
istotne okazaly sie narzedzia w mniejszym badz wiekszym stopniu bazujace na ICT.
Prowadzone w tym przekroju obserwacje odnoszg sie do:

a) Innowacyjnosci — wyrazajacej sie we wspieraniu rozpoznanych narzedzi przez
nowe technologie — przyktadowe zestawienie stanowi CRM i chmura oblicze-
niowa, ktérg wymienia sie wsréd najistotniejszych trendéw IT zmieniajacych
sposéb zarzadzania organizacjami. Co wiecej, jest ona stosowana w korelacji
z innymi gléwnymi trendami ksztattujacymi wspétczesny sposéb prowadzenia
biznesu, tj. takimi jak mobilny Internet, Big Data i zaawansowana analityka,
druk 3D, czy Internet rzeczy.

b) Rozszerzenia skali i zakresu wykorzystania powszechnie znanych narzedzi
— np. outsourcingu. Na poziomie wlasciwie kazdego elementu tworzacego tan-
cuch wartosci firmy mozliwe jest podejmowanie dziatant wprowadzajacych nowe
moduly biznesowe $cisle oparte na Internecie i sieciowosci, co rzutuje na zmiane
charakteru ustug outsourcingowanych, ich liczbe oraz zakres. Nasila sie tzw. mul-
tisourcing, dzieki ktéremu mozna zapewni¢ ustugobiorcy wiekszg elastycznos¢,
lepsza konkurencyjno$é kosztows i dostep do nowych kompetencji oraz umie-
jetnosci. Wzrasta tez popyt Managed Service Model (MSM).

c) Efektywnosci — postrzeganej przez pryzmat wpltywu czynnikéw instytucjonal-
nych na organizacje. Czynniki te w réznym stopniu oddziatuja na poszczegélne
obszary z punktu widzenia ksztaltowania si¢ nowego myslenia strategicznego,
lecz ich efektywno$¢ jest dodatnio skorelowana z technologicznie uwarunko-
wanym charakterem. Narzedzia te, wykorzystujace IT i analizy Big Data, daja
stosujacym je przedsiebiorstwom przewage nad konkurencja, a takze pozwalaja
generowac wiecej innowacyjnych rozwigzan.
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3. Ukierunkowanie na satysfakcje klienta
Trudno jednoznacznie wskazad, ktére narzedzia sg , najlepsze” w optyce nowego

myslenia w strategicznym zarzadzaniu przedsiebiorstwem, poniewaz jest to zdeter-

minowane plaszczyzng odniesienia. Business Reengineering, Lean Management
czy Total Quality Management uznaja satysfakcje klienta za istotny czynnik suk-
cesu przedsiebiorstwa. Satysfakcja klientéw jest jednak zagadnieniem ztozonym.

Maja na nig wptyw zaréwno czynniki podlegajacej kontroli firmy, jak i te pozosta-

jace poza kontrolg przedsiebiorstwa, w tym takze te o charakterze instytucjonal-

nym i regulacyjnym. Oferowanie klientowi wysokiej jakosci ustug i produktéw
dostosowanych do jego oczekiwan wymaga m.in. stworzenia odpowiednich struk-
tur oraz procedur organizacyjnych, zintegrowanego zarzadzania umozliwiajacego
wspoétprace pomiedzy poszczegdlnymi dziatami firmy, podejmowania dziatan
ukierunkowanych na ograniczanie luk jakosci, a takze prowadzenia badan marke-
tingowych i stosowania dobrze dobranych narzedzi pomiaru satysfakcji klientéw.
Obecnie najszerzej wykorzystywany jest CRM, wpierajacy interakcje przedsiebior-
stwa z jego otoczeniem, od fazy poszukiwania potencjalnych partneréw, poprzez
segmentacje klientéw adekwatnie do przyjetych celéw firmy, okreslenia i przypo-
rzagdkowania zasob6éw potrzebnych do zainicjowania wspétpracy z duzym prawdo-
podobienistwem, podpisania kontraktu i ztozenia zaméwienia. Co wazne, stanowi
on narzedzie potrafigce rozpoznawac potrzeby klienta w przestrzeni wirtualnej, co

w optyce nowego myslenia w strategicznym zarzadzaniu przedsiebiorstwem jest

niezwykle istotne.

4. Poszukiwanie nowych (i/lub modyfikacji istniejacych) narzedzi bardziej ade-
kwatnych do turbulentnych zmian otoczenia
W szerszym ujeciu, zwlaszcza w obszarze wykorzystywania narzedzi w procesie

zarzadzania strategicznego, jest miejsce dla ,nowych” pomystéw, ktére nie zawsze

dadzj sie juz nazwac narzedziami. Postrzegad je mozna na gruncie:

a) Regulacji traktowanej jako interdyscyplinarna perspektywa kojarzaca prawo jako
regulacje publiczng z regulacja spoteczng (np. normy spoteczne, rynek, kultura
organizacyjna, etyka, architektura Internetu). Prawo nowych technologii, Inter-
netu, mediéw elektronicznych sektora finansowego itp. stanowig kontekst racjo-
nalnie wyznaczanej misji (wizji) i celéw oraz wartosci (strategii) firmy. Zawarte
w publikacji rozwazania sklaniajg do dopuszczenia mozliwosci wyodrebnienia
regulacji, tj. postrzegania jej jako odrebnego narzedzia formutowania i reali-
zowania strategii firmy. W interesie kazdego przedsiebiorstwa lezy bowiem
optymalne pozycjonowanie sie w systemie instytucjonalnym (compliance), do
czego konieczny jest odpowiedni zaséb wiedzy i umiejetnosci z dziedziny OSR,
a w szczegblnosci ekonomicznej analizy prawa (Law and Economics).
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b)

Instytucji nieformalnych stuzacych analizie strategicznej przedsiebiorstwa, moga-
cych wspieraé zarzadzanie zewnetrznymi relacjami nieformalnymi w krajach
goszczacych, charakteryzujacych sie rézng dynamika i zréznicowaniem niefor-
malnego otoczenia instytucjonalnego, co dotyczy nie tylko tego typu obszaréw.
Nalezg do nich: stabilizacja, specjalizacja, adaptacja, elastycznosc i integracja
— ktére mozna analizowad roztacznie ze wzgledu na rynek ekspansji badz jako
wiazke strategii uwzgledniajaca wpisanie dziatar przedsiebiorstwa w szerszy
zasieg geograficzny.

Rozwoju zewnetrznego jako metody realizacji strategii. W warunkach turbulent-
nosci otoczenia i hiperkonkurencji przedsiebiorstwa coraz czesciej decyduja sie
na rozw6j uwikltany niz organiczny, ktéry moze przebiega¢ w bardzo rézny i zto-
zony sposéb, a tym samym podlegac analizie na réznych ptaszczyznach. Dotyczy
to m.in. proceséw fuzji i przejec, ktére traktowane sg zaré6wno jako niezalezna
strategia, jak i jako metoda czy narzedzie realizacji strategii (np. strategii wyz-
szego szczebla w zarzadzaniu strategicznym). Naleza one do czesto stosowanej
formy rozwoju przedsiebiorstw, bedacej odpowiedzig na zmiany zachodzace
w otoczeniu organizacji, a takze wyrazem antycypowania zmian i przejawem
elastycznosci przedsiebiorstw w procesie radzenia sobie z niepewnosci, a wiec
przejawem nowego myslenia strategicznego.

Kompleksowego ujecia, odnoszacego sie do catego obszaru procesu zarzadzania
strategicznego. Przyktadem moze by¢ dekompozycja globalnego taticucha war-
tosci, bedaca narzedziem stosowanym w celu realizacji strategii od momentu jej
generowania, poprzez implementacje, kontrole, az po weryfikacje (ujecie proce-
sowe), ktérej konstrukcje bazowa stanowi klasycznie postrzegany outsourcing
taktyczny i strategiczny.

Kazde przedsiebiorstwo jest inne — pod wzgledem wielkos$ci, branzy, kraju,

w ktérym prowadzi dziatalno$¢, realizuje tez odmienne strategie i stosownie do tych
czynnikéw dobiera narzedzia. Musze one by¢ dostosowane do specyfiki organizacji.
W optyce nowego myslenia strategicznego obowigzuja takie same prawa, co oznacza,
ze kazde przedsiebiorstwo z tytutu wykorzystywanych narzedzi osiaga inny poziom
elastycznosci, innowacyjnosci badz przewagi relacyjne;j.

Przedstawione w opracowaniu prawidtowosci dotyczace oddziatywan zacho-

dzacych pomiedzy narzedziami a nowym mysleniem w strategicznym zarzadzaniu
przedsiebiorstwem stanowia prébe spojrzenia na potrzeby w zakresie oprzyrzado-
wania nowoczesnej organizacji. Wskazane tu wybrane przyklady nie stanowia zbioru
zamknietego i warte sa, zdaniem autoréw, dalszych poglebionych badan prowadza-
cych do stworzenia nowych konstrukgji teoretycznych.
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