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Wstep

Zarzadzanie strategiczne jako dyscyplina naukowa ewaluuje, roz-
szerza zakres badani w sensie ontologicznym o nowe obszary oraz siega
do nowych metod opisu, modelowania rzeczywistosci i nowych metod
rozwigzywania probleméw. Wazna przyczyna tego jest narastajaca tur-
bulencja otoczenia, a wiec nieskutecznos¢ diugoterminowych, a nawet
$rednioterminowych prognoz i w konsekwencji niepewnos¢ decyzji stra-
tegicznych. Jednym z przejawéw tych zmian sa kolejne szkoty i nurty
zarzadzania strategicznego. Akcentuja one najczesciej jedna z podsta-
wowych kategorii zarzadzania strategicznego, na przyklad: plan, otocze-
nie konkurencyjne, zasoby, budujac wokét niej filozofie wspodlczesnego
rozwigzywania probleméw przyszloéci organizacji. Niezaleznie od dy-
lematu priorytetu: rynki czy zasoby?, siega sie réwniez do wielkich teorii
opisujacych rzeczywistosé: ogdlng teorie systeméw, w czesto juz zmody-
fikowanych ujeciach dotyczacych ekosystemow, teorie zlozonosci, teorie
chaosu, fraktali, teorie gier oraz po teorie, ktére trudno zaliczy¢ do tych
wielkich, ale za to bardzo waznych dla proceséw decyzyjnych, zwlaszcza
inwestycyjnych, jak na przyklad - teorie opcji. W nich to poszukuje sie
wzorcéw opisu probleméw, a nawet wzorcéw ich rozwigzan. Swoisty
mix zagadnieni rozszerza podejscia w ramach poszczegdlnych szkét za-
rzadzania strategicznego sprawiajac, ze na przyklad dominujace wspot-
cze$nie podejscie zasobowe, rozszerza sie, wchianiajac coraz to nowe
ontologicznie obszary (najpierw zasoby, zasoby i procesy prowadzace do
kluczowych kompetencji, a potem wyrdznienie jednego z nich -wiedzy)
oraz nowe epistemologicznie i metodologiczne ujecia (reguly, opcje, re-
dundangje, itp.).

Swoistym odbiciem tego, dowodem ,w pigulce”, jest prezentowa-
ne opracowanie, jest gtosem w dyskusji czotowych (niestety nie wszyst-
kich) specjalistow z tego zakresu w Polsce, przede wszystkim na temat
tego, jak wspodlczesnie pojmuje sie strategie organizacji i jakie sa explicite
jej rodzaje lub implicite, sposoby jej przejawiania sie? Opracowanie to jest
juz 12 wydaniem Walbrzyskiej Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przedsie-
biorczosci, obejmujacym zagadnienia zarzadzania strategicznego, ktére
corocznie od 1999 roku, stara sie prezentowac nowe mysli i poglady na-
ukowe w zakresie dyscypliny.

Rafat Krupski

Walbrzych, marzec 2010
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Rozdziat 1.

Ekologiczny nurt zarzadzania
strategicznego

1. Rola metafor w badaniach zachowan
organizacji

Stosowanie metafor w opisywaniu otaczajgcej nas rzeczywistosci
jest rezultatem naszego sposobu postrzegania jej i rozumienia. Ztozonos¢
tej rzeczywistosci, jej niejednoznacznosé¢ powoduja, ze wybieramy pe-
wien jej fragment, ktéry rozumiemy i dobrze interpretujemy i za jego
pomoca pragniemy zrozumieé, zbadad, oceni¢ inny fragment tej rzeczy-
wistoéci. Takie zalozenie dotyczace sposobu postrzegania rzeczywistosci
powoduje, ze pewne zdarzenia wazne ze wzgledu na zainteresowania
badacza mozemy rozpatrywac za pomoca metafor na pozdr odlegtych od
tej rzeczywistosci (np. metafory: motyla, zaby, krajobrazu itp.). Same
organizacje mozemy traktowac tak jak gdyby byly czym$ innym niz sa
w rzeczywistoéci (np. maszyng, zywym organizmem, kulturg). Metafory
powszechnie akceptowane przez badaczy sa uznawane za paradygmaty.

Koncepcja ekosystemu biznesu lokuje niniejsze rozwazania w ob-
szarze paradygmatu biologicznego, ktéry w polskiej literaturze jest stabo
opisany. W tym ujeciu teoria organizacji stala sie swego rodzaju biologia.
Wzajemne relacje miedzy organizacjami, komoérkami, ich rodzajami oraz
ich srodowiskiem poréwnuje sie¢ z relacjami miedzy ludZzmi, grupami,
organizacjami, populacjami organizacji oraz ekologia spoleczng. Przy-
pomnijmy, ze metafora mechanistyczna powodowata, ze teoria zostala
skierowana ku relacjom miedzy celami, strukturami, wydajnoscia. Meta-
fora biologiczna natomiast kieruje nasza uwage na problemy przetrwania
i rozwoju, stosunkéw z otoczeniem oraz efektywnosé. Cele struktury,
wydajnos¢ zostaly podporzadkowane biologii. Poczatki takiego podejscia
s3, moim zdaniem, bardzo odlegle, gdyz siegaja badari Eltona Mayo,
anastepnie calej plejady badaczy zajmujacych sie teoriami motywacji
i partycypacji w zarzadzaniu.
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2. Podejscie systemowe

Systemowe podejécie do organizacji w poczatkowym stadium jego
rozwoju czerpie inspiracje z prac biologa Ludwika von Bartalanffy. Zain-
spirowaly go badania traktujace organizacje jako organizmy otwarte na
ich otoczenie. Moga one egzystowac¢ dzieki relacjom z otoczeniem. Do
naszej dyscypliny zostaly wprowadzone takie pojecia, jak: system otwar-
ty, homeostaza, entropia, niezbedna réznorodnos¢, ekwifinalnosé, ewo-
lucja. To Bertalanffy przyjal, ze zywy organizm moze by¢ modelem dla
zrozumienia zlozonych systeméw otwartych (nie tylko biologicznych),
formulujac teorie zwang ogdlna teorig systeméw otwartych.

3. Teorie

Réznorodne koncepcje rozwijane na gruncie metafory biologicznej
oraz dorobek teorii systeméw prowadza nas do teorii zarzadzania, ktéra
uogolnia dorobek badawczy i dos§wiadczenia praktyczne. Na minionym
etapie rozwoju naszych nauk to uogélnienie przybralo posta¢ sytuacyj-
nego podejscia (teorii?) do organizacji. Jego gléwne wytyczne prakseolo-
giczne sprowadzaty sie do nastepujacych:

- organizacje sa systemami otwartymi, w ktérych nalezy zaspokajac¢
ich wewnetrzne potrzeby i przystosowywac je do warunkéw w ich
otoczeniu,

- wybbr najlepszej formy zorganizowania zalezy od celéw, ktore or-
ganizacja ma realizowac oraz od jej otoczenia,

- dla réznych rodzajéw otoczenia odpowiednie sa rézne typy (ga-
tunki) organizacji.

Teoria sytuacyjna stala sie wyrazna inspiracja dla rozwoju nauk
o zarzadzaniu, np. prowadzonych w Harvard University przez Lawren-
ce’aiLorcha, a gtéwne wnioski ptynace z ich badan sa nastepujace:

- do dziatania w réznych warunkach rynkowych i technologicznych
potrzebne sg rézne sposoby organizowania,

- im wigksza niepewno$¢ i zmiennos¢ otoczenia, tym wyzszy musi
by¢ stopien zréznicowania wewnetrznego organizacji,

- w réznych czesciach organizacji mozna, a nawet trzeba stosowac
rézne rozwigzania strukturalne, rézne cele i horyzonty planowa-
nia, systemy dzialania, stopnie sformalizowania systemu zarza-
dzania, a szczegolnie kontroli.
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Uogolniajac dorobek podejscia sytuacyjnego mozna stwierdzié, ze
w zaleznosci od sytuacji, jedne organizacje mogga by¢ bardziej organiczne
niz inne. Odnoszac te stwierdzenia do podejécia biologicznego, mozemy
powiedzieé, ze w réznych warunkach panujacych w otoczeniu niektére
gatunki organizacji sa lepiej przystosowane do przetrwania niz inne.

4. Ekologia populacji

Ekologia organizacji wyrasta z ekologii populacji i podejscia sys-
temowego, a wlasciwie z jego krytyki.

Podejscie sytuacyjne, w ktérym przetrwanie polegajace na dosto-
sowaniu sie do otoczenia w oparciu o wyodrebnione wzorce , dobrego
dostosowania sie”, ktére stanowi warunek sukceséw, zostalo poddane
krytyce. Stwierdzono, ze zbyt wielka role (sita oddziatywania, elastycz-
nosé¢) przypisano organizacjom, a zbyt mala otoczeniu, ktére czesto
w wiekszym stopniu niz to twierdzono, decyduje o przetrwaniu. Nalezy
wiec znajdowad¢ réwnowage pomiedzy przecenianiem roli organizacji
a niedocenianiem roli otoczenia. Konieczne jest wiec badanie, jak otocze-
nie ,dobiera” organizacje, czyli nalezy zaja¢ sie populacja organizacji
oraz ich ekologii.

Takie podejscie prowadzi wprost do darwinowskiej teorii ewolugji:

- przetrwanie organizacji (tak jak i organizméw zywych) zalezy od
ich zdolnosci pozyskiwania zasobéw niezbednych do przezycia,

- zawsze istnieje niedobdr zasobéw, co powoduje konkurowanie o nie;
przezywaja organizmy najsilniejsze (najlepiej przystosowane),

- dostepnos¢ zasobéw oraz skutecznos¢ konkurowania decyduja

o liczbie i lokalizacji organizacji (w okreslonym przedziale czasu),

- zasoby w otoczeniu organizacji sa wiec czynnikiem powodujacym
eliminowanie stabych konkurentéw,

- przebieg ewolucji zalezy od zmienno$ci cech osobniczych, bo od
nich zalezy naturalny dobér,

- cechy gatunkowe charakteryzuja sie zmiennoscia, doborem,
utrzymaniem i modyfikacja,

- odmiany gatunkéw powstaja w wyniku krzyzowego rozmnazania
sie i losowej zmiennosci cech,

- niektére odmiany gatunkéw, majac przewage konkurencyjna nad
innymi, pozyskuja nowe cechy, ktére w kolejnych cyklach repro-
dukcji utrwalaja sie,
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- poniewaz cechy te, podlegajac losowej modyfikacji, tworza rézno-
rodnos¢, w ktoérej wyniku w spos6b ewolucyjny wylaniaja sie no-
we gatunki’.

Wedltug ekologéw populacji, aby zrozumie¢ procesy ewolucji na-
lezy rozpatrywac je na poziomie catej populacji. Gdy jaki$ gatunek zdo-
bywa nisze zasob6éw, ktére dotychczas byly wykorzystywane przez inny
gatunek, to wéwczas nastepuje zmiana struktury catej populacji. Osobni-
ki nalezace do tego samego gatunku maja podobne silne i stabe cechy, co
powoduje, ze do przetrwania lub upadku zmierza caly gatunek.

To podejscie umozliwia badaczom zrozumienie dynamiki zmian
wplywajacych na cale populacje organizacji. Gatunkami, czy populacjami
sa zbiory organizacji majace wsp6lne cechy lub podobny ,los” zalezny
od okolicznosci (otoczenia). Rozpatruje sie cykle zycia organizacji, rodza-
je otoczenia ze wzgledu na znajdujace sie tez w nich zasoby, dostepnosé
nisz zasobowych.

Ekologowie organizacji twierdza, ze zwlaszcza zdobycie nisz za-
sobowych jest najwazniejsze, gdyz wiaze sie z wyparciem z nich konku-
rentéw i udostepnieniem ich calej populacji. Takie podejscie mozna wy-
korzystywac przy badaniu znikania populacji organizacji w wyniku wir-
tualizacji ich otoczenia i powstawania nowych populacji. Badanie tego,
jak zmienia sie struktura nisz zasobowych (obecnie gléwnie technolo-
gicznych) pozwala zrozumie¢ skad biorg sie sukcesy i porazki réznych
organizacji oraz jaka jest rola przelomowych technologii, ktére maja
zmieni¢ strukture catych sektoréw.

Podsumowujac ekologia organizacji jest w pelnej opozycji do po-
dejécia nastawionego na adaptowanie si¢ organizacji do zmian w ich
otoczeniu. Mankamenty tego podejscia polegaja na tym, ze:

- zaklada sie, ze nie mamy sytuacji, gdy wystepuje nadmiar zaso-
béw (sa to nie czeste przypadki, lecz takze wystepuja),

- przecenia sie role konkurowania, ktére wraz z walka o zasoby ma
by¢ podstawa doboru naturalnego,

- pomija sie role wyboréw strategicznych wytyczajacych kierunki
rozwoju,

- nie bierze si¢ pod uwage sity dominujgcych wielkich korporacji,
ktore potrafig przezy¢ ,karmiac sie” malymi organizacjami.

1 G. Morgan, Obrazy organizacji, PWN, Warszawa 1997.
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5. Ekologia organizacji

Badania prowadzone w nurcie ekologicznym doprowadzity do
wylonienia sie ekologii organizacji, a w jej ramach ekologii biznesu. Eko-
logia biznesu wykorzystuje nowoczesng teorie systeméw. Przy podejsciu
systemowym organizacje traktuje sie jako elementy zlozonego ekosyste-
mu. Organizacje (tak jak organizmy zywe) nie przystosowuja sie do
zmian w otoczeniu (teoria sytuacyjna) lub doboru naturalnego (ekologia
populacji) lecz w rezultacie ewolucji wzorca relacji wystepujacych mie-
dzy organizacja a otoczeniem. Sg to pewne wzorce wspéltworzenia. Or-
ganizacje aktywnie wplywaja na otoczenie, a dzialajac w zgodzie z in-
nymi organizacjami powoduja, Ze otoczenie jest przez nie wspétkreowa-
ne. Przeciez obok konkurowania mamy wspétprace (legalng i nielegalng),
koopetycje i inne formy koewolugji (np. rynkéw).

6. Konsekwencje dla strategii organizacji
biznesowych

Dla twoércéw strategii organizacji koncepcja ekosystemu biznesu
wywoluje réznego rodzaju konsekwencje. Oméwie niektdre z nich.

W pierwszym rzedzie nalezy wymieni¢ wazne, przelomowe inno-
wagcje technologiczne lub wrecz przelomy technologiczne. Ich wykorzysta-
nie w sposéb strategiczny wymaga tworzenia koalicji zainteresowanych
firm, ktére konkuruja i kooperuja ze soba, wspieraja powstawanie nowych
produktéw, wplywaja na ksztaltowanie sie popytu, inkorporuja kolejng
runde innowacji. W ten sposéb powstaje ekosystem majacy swego lidera.

Tak jak w przypadku doboru naturalnego, tak i w tym przypadku
wylania sie gatunkowo najsilniejsza jednostka (organizacja), ktéra cechu-
je sie wzgledna stabilnoscig podczas gdy inne mogg by¢ zmienne. Dobér
moze by¢ celowy lub losowy. Walka o dominacje odbywa sie bardziej
miedzy ekosystemami niz wewnatrz nich. Wydaje sig, ze kluczowe tech-
nologie, szybkos¢ ich wykorzystywania poprzez powstawanie nowych
ekosysteméw biznesu, rozwijanie krytycznych elementéw wartosci po to,
aby wykorzystywac przywoédztwo i (lub) inkorporowaé nowe innowacje
- to najwazniejsze problemy strategiczne.

Z powyzszych rozwazan wynika, ze o ile w przypadku tradycyj-
nego podejscia organizacje adaptuja sie do otoczenia, to w przypadku
ekosystemu biznesu nastepuje wspoétkreowanie tego otoczenia (tabela 1.).
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Z tabeli tej wynika wazny wniosek dotyczacy otoczenia. Ot6z granice
organizacji, czy tez calego ekosystemu sa zmienne, ksztaltowane przez
wielu aktoréw. Okreélenie tych granic a’ priori jest trudne, a niekiedy

wrecz niemozliwe.

Tabelal. Od organizacji biznesowej adaptujacej sie do jej otoczenia, do
organizacji wspoélkreujacej ekosystem biznesu

Gléwne problemy

Organizacja/sektor

Ekosystem biznesu

Granice

Wyraznie okreslone,
wzglednie stabilne

Zmienne, czesto wynikajace
z subiektywnej decyzji

Jednostka podstawowa

Organizacja lub sektor

Ekosystem biznesu

Wyniki ekonomiczne sa
funkcja

Zarzadzania zoriento-
wanego na organizacje

i jej sektorowe otoczenie;
zyskownos¢ organizacji
jest porownywana ze
$rednig sektorowa

Kreowanie wartosci dla
interesariuszy, szczegolnie
konsumentéw, bedacych
waznym sktadnikiem eko-
systemu biznesu

Gléwny problem Przetrwanie i rozwdj Rozwéj ekosystemu i pozy-
organizacji Cja organizacji w nim
Kooperacja/ Ograniczona do dostaw- | Obejmujaca wszystkich
wspoblpraca cow, kanatéw dystrybu- | interesariuszy; jej zadaniem
cji, bez naruszania granic | jest poznanie nowych idei,
organizacji niezaspokojonych potrzeb,
ktére moga wspotkreowaé
spolecznosé biznesu
Konkurowanie Pomiedzy organizacjami | Takze pomiedzy ekosyste-
za pomocg produktéw | mami o przywédztwo
Strategie Adaptujace sie do zmian | Poszukujace partneréw do
w otoczeniu w celu uzy- | wspélnego generowania
skania oczekiwanych wynikéw
wynikéw
Zdolnosci Kluczowe kompetencje | Dystrybuowanie i koopto-

organizacji

wanie w ekosystemie, czesto
wokél nowych, kluczowych
innowacji

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: M. Leibold, G. Probst,
M. Gilbert, Strategic Management in the Knowledge Economy, New
Approaches and Business Applications, Willey, Erlangen 2005.
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Wylaniajace sie w wyniku skomplikowanych interakcji strategie
powinny uwzglednia¢ poziom ewolucji ekosystemu biznesu, w ktérym
uczestniczy organizacja. Problem ten przedstawia tabela 2. Ten problem
jedynie sygnalizuje, gdyz szeroko zostal przeze mnie opisany w innym

miejscu?.

Tabela 2. Strategie koewolucji ekosystemoéw biznesu

Stopnie . . . .
ewoludji Wyzwania kooperacyjne Wyzwania konkurencyjne

Narodziny Wspélpraca z konsumentami Ochrona innowagji przed innymi,
i dostawcami dotyczaca nowej | ktérzy mogliby je wprowadzi¢
oferty wartosci wokoét tzw. w zycie.
zarodkowych innowadji Sciste wspoldziatanie z kluczowymi

konsumentami, dostawcami
i kanalami dystrybucji

Ekspansja Nowa oferta produktowa na Pokonanie alternatywnych imple-
rynku powstala w wyniku mentacji podobnych pomystow.
wspéldziatania z dostawcami Stworzenie standardu rynkowego
i partnerami dla zwiekszenia poprzez uzyskanie dominujacej
dostaw na rynek w celu uzy- pozycji w kluczowym segmencie
skania najwigkszego udzialu w | rynku.
rynku

Przywédztwo | Stworzenie fascynujacej wizji Utrzymywanie przewagi za pomo-
przyszlosci, ktére skloni do- cg sily przetargowej w relacjach z
stawcéw i konsumentéw do innymi graczami ekosystemu, w
wspolnej pracy w celu popra- tym z kluczowymi konsumentami
wienia oferty rynkowej i warto$ciowymi dostawcami

Samoodnowa | Wspétpraca z innowatorami Utrzymywanie wysokich barier

w celu wniesienia nowych
pomystow do istniejacego eko-
systemu

wejécia innym innowatorom dla
tworzenia alternatywnego ekosys-
temu. Utrzymywanie wysokich
kosztéw stalych konsumentow dla
uzyskania czasu niezbednego do
wykorzystania nowych pomystow
w naszych produktach

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie: Moore J.F., Predators and Prey:
A New Ecology of Competition, Harvard Business Review, May-
June 1993.

2]. Rokita, Dynamika zarzqdzania organizacjami, Akademia Ekonomiczna, Katowice 2009.
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Wykorzystanie metafory ekologicznej w zarzadzaniu strategicz-
nym jest ciggle bardzo korzystne, szczegélnie gdy idzie o badania zjawi-
ska koewolugji®.

7. Problem zywotnosci organizacji

Zywotnosé organizacji okreslona jest terminem ,fittnes”. Termin
ten uzyty przez Hammana i Freemana* wykorzystuje metafore biolo-
giczna. Fittnes oznacza stopierr, w ktérym genotyp samodzielnie odtwa-
rza sie w obrebie danej generacji. Fittnes w perspektywie ekologii organi-
zacji nie jest definiowany explicite. Problemem jest jak transponowac do
nauk o zarzadzaniu definicje stosowane w naukach przyrodniczych,
szczegblnie wowczas, gdy nie sa one dobrze zdefiniowane w tych na-
ukach (w tym przypadku w biologii). Dlatego nie definiuje tego pojecia.

Maksymalizacja funkgji fitthes moze by¢ rozpatrywana jako analo-
gia do maksymalizacji funkcji uzytecznosci w naukach ekonomicznych,
a wiec i w zarzadzaniu. Ekologia organizacji opiera si¢ na darwinowskiej
naturalnej selekcji gatunkéw (w tym przypadku - organizacji), ktére
adaptuja sie do ich otoczenia. W wyniku tego wzrasta ich zywotnosé
i roénie prawdopodobienistwo przezycia tej i macierzystej generacji.

Ekologia organizacji opiera sie na twierdzeniu o ograniczonej do-
stepnosci zasobow. Jest to zreszta kluczowe zalozenie ekonomii. Trady-
cyjna analiza strategiczna opiera sie na koncepcji sektora traktowanego
jako pewna calo$¢ (problem atrakcyjnosci sektora dla firm bedacych
w nim i zamierzajacych ,wejs¢” do niego). Ekologia organizacji twierdzi,
ze decydujaca role odgrywa sytuacja wewnatrz sektora, a dokladniej jego
struktura. Niekorzystny sektor moze by¢ atrakcyjny mimo, ze dominuja
w nim firmy z duzym udzialem rynkowym. Zauwazmy, ze klasyczna
analiza traktuje taki sektor jako nieatrakcyjny dla potencjalnych , wcho-
dzacych” do niego.

Ekologia populacji zwraca uwage na mozliwg sytuacje mniejszych
firm w sektorach zdominowanych przez duze organizacje. Oméwimy to
na przykladzie opisanym przez Carrolla® w sektorze piwowarskim USA.

3D.A. Robertson, A.A. Caldart, The Dynamics of Strategy, Mastering Strategic Landscapes of
the Firm, Oxford University Press, Oxford 2009.

4+ M.T. Hamman, J. Freeman, The Population Ecology of Organizations, American Journal of
Sociology 82(5), 1977; M.T. Hamman, J. Freeman, Organizational ecology, Cambridge MA:
Harvard University Press, 1989.

5 G.R. Carroll, Contentration and specialization: Dynamice of niche width In populations of organi-
zations biology, American Journal of Sociology, 1985.
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W tym sektorze od wielu lat dyferencja produkcji zwiazana jest z eko-
nomig skali w dziedzinie produkcji, marketingu i dystrybucji. Kreuje ona
wysokie bariery wejsciowe. Zgodnie z tradycyjna analiza sektorows, jest
to sektor niekorzystny dla wchodzacych do niego. Tymczasem, jak
twierdzi Carroll, jest to sektor atrakcyjny dla browaréw wyspecjalizowa-
nych. Stad jego koncepcja organizacji - generalistéw i organizacji - spe-
cjalistow. Ekologia organizacji nie traktuje firm w sektorze w sposéb
homogeniczny i zaklada istnienie firm majacych specyficzne cechy. Or-
ganizacja majaca okre$lone cechy moze osiggnac¢ sukcesy rynkowe. To
twierdzenie jest ilustrowane analiza koncentracji browaréw w USA
w latach 1940-2000.

Gestosc (llos¢ firm)
A

Browary
specjalistyczne

Browary

Lata

Rysunek 1. Gestos¢ (ilos¢) browaréw 1940-2000

Z tej analizy wynika, ze w latach tych nastgpit wzrost koncentracji
browaréw powodujacy spadek ich catkowitej liczby i réwnoczeénie
wzrost liczby browaréw - specjalistycznych. Tej tendencji nie dostrzega
sig, gdy rozpatruje sie taczng ilos¢ browaréw. Wynika z tego, ze wazne
jest uwzglednianie w badaniu zjawiska réznicowana firm. Mate browary
wytwarzajg maly wolumen produkgji, lecz ich gestos¢ ma duze znacze-
nie. Ekolodzy organizacji liczbe firm w sektorze okreslaja terminem , ge-
stos¢”. Wedlug ekologéw wyrdznia sie wlasnie dwa typy przedsie-
biorstw: generalistéw i specjalistéw. Wedlug nich jednym z wymiaréw
konkurowania jest zywotnos¢. Jest ona zalezna w duzym stopniu od
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zdolnosci i mozliwosci przyciggania (zwabiania) konsumentéw. Genera-
lisci posiadaja znacznie szersze (w znaczeniu szerokosci rynku) te moz-
liwosci niz specjalisci.

Specjalisci

Zywotnosé

Generalisci

e

Wymiary konkurencji

Rysunek 2. Specjalisci a generalisci

Nisze wylaniaja sie tam, gdzie wylaniaja sie sposobnoéci dla spe-
cjalistéw do wejscia na rynek, na ktérym juz dziatajg inne firmy. Ekolo-
dzy organizacji badaja jak te nisze sie rozwijaja. Innymi slowy: sukcesy,
przezycie, czy $mier¢ firm w duzym stopniu zalezg od zajmowanego
miejsca w konkurencyjnym krajobrazie.

We wczesniejszej fazie ksztaltowania sie sektora generalista wcho-
dzac na rynek dazyt do konkurowania w ,,centrum” rynku, bez koniecz-
nosci konkurowania ,twarza w twarz”. Przedstawia to stary, bo jeszcze
21929 r. model Harolda Hotellinga, ktéry pokazuje jak konkurujace fir-
my przesuwaja sie ku rodkowi rynku.
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Poziom zasobéw (ilo$¢ klientéw)

A
Firma 1

Firma 2

»
»

Wymiary strategiczne

Rysunek 3. Wczesne stadium konkurengji: generaliéci konkuruja
w ,centrum” rynku

W pézniejszym okresie konkurowania na hipotetycznym rynku be-
dacym duopolem rynek nie jest zdolny do wspierania duzych firm i jedna
z nich redefiniuje zakres swojej dzialalnosci. Wylania sie nisza, w ktorej
konsumenci tej drugiej nie zaspokajaja swoich potrzeb. Gdy pojawia sie
wiecej specjalistow nastepuje legitymizacja niszy i obnizenie barier wejscia
do sektora. Legitymizacja niszy oznacza, ze konsumenci produktéw spe-
cjalistow nie wréca do generalistow (rysunek 4.). Oznacza to, ze generalisci
tracg w ten spos6b swoich dotychczasowych konsumentéw.

Poziom zasobéw (ilos¢ klientéw)

Nowy
Firma 1 nieobstugiwany rynek
-+ e ————— >

N
»

Wymiary strategiczne

Rysunek 4. Firma 2 odchodzi, opuszczajac nieobstugiwany rynek



20 EKOLOGICZNY NURT ZARZADZANIA STRATEGICZNEGO

Ekologia organizacji pokazuje nie tylko to jak tworzy sie inicjalne
umiejscowienie firm lecz takze trajektorie zmian tego polozenia w du-
zych przedziatach czasu.

8. Przestrzen zasobowa w ekologii organizacji

Nisza ekologiczna jest definiowana jako n wymiarowa przestrzen
zasobowa, w ktérej moze egzystowac populacja®. Ta n wymiarowa prze-
strzefi zasobow jest ekologicznym ograniczeniem dla organizméw (orga-
nizacji). Wedlug Hammana i Freemana? jest to przestrzenn ograniczajaca
komercyjne zycie organizacji. Korzystanie z dostepnych zasobéw jest
zalezne od tego czy organizacje sa generalistami, czy specjalistami. Zaso-
by sa na rynku, a wiec popyt, a wlasciwie konsumenci sa takze tym zaso-
bem. Ekolodzy organizacji (Hamman i Freeman) mierza szerokosci niszy,
ktéra ogranicza te przestrzen. Naturalnie jest to mocno dyskusyjne po-
dejscie: czy strategie moge by¢ definiowane tylko w kategorii ogranicze-
nia przestrzeni? Czy firma, ktéra dziata w niszy i zdefiniuje swoja strate-
gie wedtug takiego zalozenia nie powinna okresla¢ swojej strategii w taki
sposob aby nie traci¢ z pola widzenia konsumentéw, ktérzy nie sa w jej
niszy? Nie zmienia to faktu, ze wielko$¢ niszy jest czynnikiem ogranicza-
jacym w catkowitej przestrzeni strategiczne;j.

Podsumowujac catoé¢ rozwazani, mozna stwierdzié, ze nurt ekolo-
giczny stworzyl teoretyczne podstawy dla rozwijania badan nad nowymi
wzorcami relacji miedzy organizacyjnymi, ktére moga mie¢ duzy wplyw
na przyszlo$é organizacji, sektoréw, a nawet catych panstw i ich ugru-
powan. Tworzenie tych wzorcéw w $wiecie realnym jest odpowiedzig na
ztozonoé¢ i burzliwo$¢ zmian otoczenia. Dzieje si¢ tak w dziedzinie
wspélpracy firm, panstw (Unia Europejska), a takze w wyodrebnionych
obszarach objetych ré6znymi projektami dziedzinowymi. Jest tu miejsce
na procesy uczenia si¢ w formalnych i nieformalnych strukturach mie-
dzyorganizacyjnych, tworzenie wspélnych norm i wartoéci. Z ekologicz-
nego punktu widzenia mozna by powiedzie¢, ze chodzi o to, aby ekolo-
gia stosunkéw miedzyorganizacyjnych przetrwatla i rozwijala si¢ wbrew
indywidualizmowi w dziataniach, braku norm, watpliwym z etycznego

6 Tamze.

7 M.T. Hamman, ]. Freeman, The Population Ecology of Organizations, American Journal of
Sociology 82(5), 1977.
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punktu widzenia wartosciom. Ten rodzaj ekologii jest niezbedny dla
ksztaltowania paradygmatu kulturowego.
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Rozdziat 2.

Wspolczesna strategia - kierunek czy
reguta rozwoju

Wstep

Celem niniejszego opracowania jest udzielenie odpowiedzi na py-
tanie: jaka powinna by¢ tre$¢ wspodtczesnej strategii. Czy mozna zadowo-
li¢ sie okresleniem w niej zasad i regul rozwoju czy tez bez wzgledu na
nieprzewidywalnos¢ wspodlczesnej gospodarki niezbednym elementem
podejécia strategicznego jest wyznaczenie celéw i kierunkéw rozwoju.

Problem 6w jest o tyle istotny, ze we wspoélczesnym zarzadzaniu
strategicznym coraz czesciej pojawia sie dylemat wyboru pomiedzy
sformulowaniem strategii w sposéb mozliwie ogélny, uniwersalny, tak
by sprzyjala a nie ograniczala elastycznosci organizacji, a koncepcja stra-
tegli wyznaczajacej i przesadzajacej droge rozwoju przedsiebiorstwa.
Rozstrzygniecie tego dylematu wydaje si¢ by¢ waznym warunkiem dal-
szego rozwoju zarzadzania strategicznego, tak w teorii jak i w praktyce.

1. Ksztaltowanie rozwoju organizacji poprzez
wyznaczenie zasad jej dzialania

Coraz bardziej niestabilne, a zarazem nieprzewidywalne warunki
rozwoju wspoblczesnych przedsiebiorstw zachecaja a wrecz zmuszajg do
tworzenia organizacji maksymalnie elastycznych. Idealem staje sie dzis
przedsiebiorstwo, ktére posiada zasoby na tyle uniwersalne, a jednocze-
$nie w takim nadmiarze by mozna je byto wykorzystywaé¢ w rézny, nie-
koniecznie planowany wczesniej sposéb. Réwnie wazna jest kultura or-
ganizacyjna i wspierajaca ja organizacja ukierunkowana na innowacyj-
nosc i czeste zmiany. Tylko tego typu przedsiebiorstwa sa w stanie sku-
tecznie wykorzystywaé pojawiajace sie, zazwyczaj nieprzewidziane oka-
zje. Jest to zarazem najskuteczniejsza droga osiagania sukceséow we
wspolczesnych realiach.
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Tak rozumiany rozwéj dokonuje sie w drodze nieustannego eks-
perymentowania. Przedsiebiorstwa rosng metoda préb i bledow. Sukcesy
osiagaja ci, ktérzy potrafia najszybciej dostrzec szanse, zanim jeszcze
zauwazg je konkurenci, szybko podejma decyzje pozwalajace na wyko-
rzystanie mozliwosci, a w razie popelnienia bledéw zdotaja sie¢ mozliwie
szybko wycofa¢, minimalizujac straty?.

Na skutecznos¢ takiej koncepcji rozwoju wskazuja J. Collins
i]. L. Porras, postugujac sie metafora przyrody rozwijajacej sie przez dobor
naturalny. Twierdza: , Tylko pozornie rozwdj ewolucyjny jest rezultatem
dobrze przemyslanego planu. Faktycznie ewolucja to niekontrolowane
zmiany. Przezywajg te organizmy, ktére skutecznie przystosuja sie do
warunkow érodowiska. Selekcja to metoda rozgateziania i przycinania”2.

Wykorzystywanie okazji, eksperymentowanie to skuteczna metoda
rozwoju organizacji pod warunkiem, ze potrafi ona selekcjonowaé owe
szanse rozwojowe i to zaréwno na etapie wyboru jak i p6Zniej w trakcie ich
wykorzystywania. Zadne przedsiebiorstwo nie moze sobie pozwoli¢ na
nadmierne rozpraszanie swych, zawsze ograniczonych zasobéw. Poten-
cjalnych mozliwosci rozwojowych jest zawsze znacznie wiecej niz realnych
szans ich wykorzystania. Ograniczenia w zakresie kluczowych kompeten-
¢ji, potencjatu rozwojowego powoduja, ze w przypadku eksperymentowa-
nia na zbyt szeroka skale nigdy nie jesteémy w stanie wykorzysta¢ w petni
poszczegblnych okazji. Niedoinwestowanie poszczegélnych dziatari po-
woduje, Ze ani nie jesteSmy w stanie w pelni zdyskontowaé tkwiacych
w nich mozliwosci ani tez w przypadku porazek nie mamy pewnosci czy
sa one rezultatem obiektywnych barier czy tez wynikaja z niedostateczne-
go zaangazowania potencjatlu wlasnego. Czas oczekiwania na efekty po-
szczegblnych dziatari moze by¢ na tyle dtugi, ze uruchamianie zbyt wielu
nowych przedsiewzie¢ utrudni badZz uniemozliwi doczekanie do nich.
W tym momencie nowo uruchamiane przedsiewziecia moga rozwija¢ sie
kosztem wczesniejszych, nie do korica wykorzystanych.

Nawet doskonale elastyczna organizacja, nastawiona na maksy-
malne wykorzystanie okazji musi zatem wypracowac strategie ich wyko-
rzystania. , Filtr okazji” musi okresli¢ zasady wykorzystywania mozliwo-
Sci rozwojowych, a wiec wskazac¢ jakiego typu szanse sa dla organizacji
atrakcyjne i kiedy nalezy z nich korzysta¢. Jednoczeénie niezbedne jest

1 K.M. Eisenhardt, S.I. Brown, Narzucanie tempa, jak konkurowaé na rynkach, ktére nie chcq stac
w miejscu, Harvard Business Review Polska, Nr 1, 2006, s. 115.

2J. Collins, ]J.I. Porras, Wizjonerskie organizacje, Wydawnictwo Biznesowe J. Santorski, War-
szawa 2003, s. 160.
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okreslenie zasad wycofywania sie z przedsiewzieé, ktére nie rozwing sie
zgodnie z oczekiwaniami.

W tym przypadku strategia przedsiebiorstwa moze by¢ sprowa-
dzona do misji, zestawu kluczowych wartoéci i prostych regul rozwoju.
Misja, ktéra w mozliwie syntetyczny sposéb prébuje opisaé¢ ,czym
szczegblnym sluzymy otoczeniu” wyznacza sens i podstawowa idee
rozwoju przedsiebiorstwa. Okreslajac jakie potrzeby firma zaspokaja
iczym w ich zaspokajaniu pragnie sie wyréznia¢ wyznaczamy najogol-
niejszg, uniwersalng i wzglednie stabilng regula rozwoju. Zaspokajanie
okreslonych potrzeb otoczenia to podstawowy warunek sukceséw
przedsiebiorstw, ktére jako ,organizacje stuzace otoczeniu”?® wszelkie
zyski czerpig wylacznie z otoczenia i to wylacznie wéwczas kiedy sa
w stanie w unikalny sposéb zaspokaja¢ jego oczekiwania. Misja przed-
siebiorstwa nie jest oczywiscie niezmienna gdyz w zmieniajacych sie
warunkach moze zachodzi¢ potrzeba nawet radykalnej zmiany modelu
biznesowego, pomystu na rozwdj a tym samym i misji. Tym niemniej
misja ma ten walor, ze w wiekszosci przypadkéw moze by¢ ustabilizo-
wana nie reagujac na korekty drogi rozwoju czy nowe przedsiewziecia
rozwojowe. Stanowi przez to wzglednie stabilny ,drogowskaz” stuzacy
zapewnieniu spdjnoéci drogi rozwojowe;j.

Istotng role moga tez odegra¢ kluczowe wartosci. Ich katalog
w niejednym przedsiebiorstwie wyznacza ponadczasowe reguly dziata-
nia. W przypadku gdy fundamentalne wartosci sa nie tylko zapisane ale
i powszechnie akceptowane w przedsiebiorstwie staja sie one fundamen-
tem, na ktérym opiera sie zaré6wno biezace funkcjonowanie organizacji
jak i ukierunkowywanie jej rozwoju. Podejmujac decyzje rozwojowe kon-
frontuje sie je z fundamentalnymi warto$ciami przez co staja si¢ one la-
twiejsze i mniej kontrowersyjne. Takze w trakcie realizacji dziatan rozwo-
jowych mozliwe jest odwolywanie sie do podstawowych wartosci przez
co tatwiej rozstrzyga¢ o ich kontynuacji, korygowaniu badz wstrzymy-
waniu okreélonych dziatan.

Szczegblne znaczenie w strategicznym regulowaniu proceséw
rozwojowych moga odegrac¢ tzw. ,proste reguly”. Moga one w synte-
tyczny spos6b okresli¢ jakie dzialania rozwojowe znajduja sie w kregu
zainteresowan przedsiebiorstwa, a jakie nie. Mozliwe jest wyznaczenie
uniwersalnych zasad rozstrzygania podstawowych dylematéw rozwo-
jowych. Jesli na przyklad przyjmie sie reguly dotyczace typoéw przejec
czy alianséw uznanych za atrakcyjne czy ustali sie kryteria oceny no-

3 H.I. Ansoff, Zarzqdzanie strategiczne, PWE, Warszawa 1985, s. 29.



26  WSPOLCZESNA STRATEGIA - KIERUNEK CZY REGUELA ROZWOJU

wych domen wyznaczone poprzez oczekiwang pozycje rynkowa badz
czas oczekiwania na efekty ekonomiczne to mozna zapewni¢ w ten spo-
sOb zaréwno spdjnoé¢ procesu rozwojowego jak tez wzgledna latwosé
podejmowania strategicznych decyzjit.

Wykorzystanie misji, kluczowych wartoéci i prostych regul do
strategicznego sterowania rozwojem przedsiebiorstwa wymaga spdjnosci
owych elementéw. Jesli misja wyznaczy funkcje przedsiebiorstwa wobec
otoczenia, wartosci okre$la zasady wypelniania tej funkcji a proste reguly
ustala reguly dokonywania wyboréw w trakcie jej spelniania to jest szan-
sa na pogodzenie elastycznosci w ksztaltowaniu procesu rozwoju z jego
spojnoscia.

Powyzsza metode ksztaltowania procesu rozwojowego obrazuje
rysunek 1.

Rysunek 1. Ksztaltowanie rozwoju poprzez strategie wyznaczajaca
reguly dzialania
Zrédlo: opracowanie wlasne

4 KIM. Eisenhardt, D.N. Sull, Strategia jako zbior prostych regut, [w:] Doskonalenie strategii,
Harvard Business School Press, Helion, Gliwice 2006.
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Podstawowe korzysci oferowane przez ten sposéb formutowania
strategii to:

» umozliwienie szybkiego podejmowania kluczowych decyzji stra-
tegicznych,

m zapewnienie spéjnosci organizacji i jej koncepcji rozwoju,

» zagwarantowanie maksymalnej elastycznosci rozwojowej.

Zestaw fundamentalnych zasad rozwojowych stanowi prosty, jed-
noznaczny, tatwy do przekazania komunikat wytyczajacy podstawowe
priorytety rozwojowe. Osoby podejmujace i wykonujace decyzje strate-
giczne na réznych szczeblach zarzadzania przedsiebiorstwem moga
w ten sposob tatwo zidentyfikowac sie z przyjetymi zasadami. Pozwala
to na bezpieczne delegowanie odpowiedzialnosci umozliwiajac szybkie
podejmowanie dziatari w wytyczonych ramach.

Mimo, iz 6w , gorset” wytyczajacy ramy dziatani rozwojowych jest
stosunkowo ,luzny” to dzieki swej wzglednej trwatosci i poprzez ukie-
runkowanie na autentycznie kluczowe problemy rozwojowe jest w stanie
zapewni¢ organizacji sp6jnoséc¢ i wyrazistoé¢. Proces rozwojowy pozosta-
nie wéwczas zgodny z kultura organizacyjng, kluczowymi kompeten-
cjami i podstawowymi ambicjami przedsiebiorcow.

Szansa na maksymalng elastycznosé tak zarzadzanej organizacji
wigze sie z szerokim polem manewru w wyznaczonych ramach
iznaczng swoboda w podejmowaniu decyzji, ktére poza te ramy nie
wykraczaja. To, iz nie sa z gory przesadzone produkty oferowane przez
firme, rynki przez nig zajmowane, ani docelowe pozycje rynkowe, po-
zwala na stosunkowo szerokie, nieskrepowane poszukiwanie i wykorzy-
stywanie okazji rozwojowych.

Tak zaprezentowane podejécie do strategii wydaje sie atrakcyjne,
ale czy jest wystarczajace? Czy pozwala na skuteczne rozwigzywanie
probleméw rozwojowych? Wydaje sie, ze jednak nie do korica.

Problemem trudnym do rozwigzania przy takiej filozofii zarza-
dzania strategicznego staje si¢ przede wszystkim realizowanie przedsie-
wzie¢ dlugofalowych, wieloletnich wymagajacych duzej determinacji,
konsekwencji i cierpliwoéci w oczekiwaniu na efekty pojawiajace sie
w odlegtej perspektywie. Takie dzialania wymagaja dokonywania trud-
nych wyboréw pomiedzy potencjalnie atrakcyjnymi mozliwosciami roz-
wojowymi, poSwiecania jednych okazji na rzecz innych. Prymat konse-
kwencji w rozwoju oznacza czesto omijanie mozliwosci, ktére ograniczy-
tyby szanse kontynuacji przedsiewziec juz rozpoczetych i to bez wzgledu
na ich atrakcyjnosé. Zwykle korzystniejsze jest doprowadzanie do kornca
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dzialarn odbiegajacych od ideatu niz podejmowanie inicjatyw potencjal-
nie najatrakcyjniejszych, ale bez ich sfinalizowania.

W przypadku kreowania rozwoju w drodze wykorzystywania
okazji selekcjonowanych jedynie za pomocg okreslonych ,filtréw” niela-
two jest tez osiggna¢ synergie pomiedzy poszczegdlnymi dziataniami
przedsiebiorstwa. Tymczasem wykorzystywanie tych samych kluczo-
wych kompetencji w réznych, ale powigzanych ze soba obszarach to
droga ku osigganiu specjalizacji. W przypadku zaostrzajacej sie konku-
rencji warunkiem sukcesu staje sie najwyzsza perfekcja osiagalna wy-
tacznie dla najwybitniejszych specjalistow w danych dziedzinach. Oka-
zuje sie to czynnikiem sukcesu jeszcze istotniejszym niz wszechstronnosé
i zwigzana z nig elastycznosé. Wybory strategiczne dokonywane wedtug
uniwersalnego klucza, a nie ukierunkowanie na okreslone z géry dzie-
dziny moga nie zagwarantowaé dostatecznej spéjnosci i specjalizacji
przedsiebiorstwa. Elastycznosc¢ i wszechstronno$¢ nie jest czesto w stanie
zrekompensowac braku koncentracji.

2. Strategia wyznaczajaca cele i kierunki rozwo-
ju

Odpowiedzig na stabosci i ograniczenia strategii ograniczonej do
og6lnych i uniwersalnych zasad rozwoju jest bardziej tradycyjne rozu-
mienie strategii jako kierunku dziatania prowadzacego do okreslonych
celéw. Ow cel rozumiany jest zazwyczaj jako okreslona pozycja w z gory
sprecyzowanej domenie. Rozw¢j to dziatanie zblizajace do tego celu. Jego
realizacja to podstawowa miara sukcesu organizacji.

Punkt docelowy w tak rozumianym podejsciu strategicznym wy-
znaczany bywa dwojako. Z jednej strony jest to ogdlniejsza, bardziej abs-
trakcyjna wizja przyszlosci. Z drugiej strony jest to bardziej precyzyjny,
zwykle mierzalny cel nadrzedny.

Wizja stara sie sprecyzowac wyobrazenie przyszlosci przedsigbior-
stwa. Zwykle jest wyidealizowana, oparta na marzeniach. Stara sie okre-
sli¢ najbardziej satysfakcjonujacy, wymarzony efekt rozwoju przedsie-
biorstwa. Tylko porywajace, atrakcyjne wizje moga inspirowac do prze-
tomowych i ambitnych koncepcji rozwojowych.

Cel nadrzedny w odréznieniu od wizji wymaga daleko wigkszej
precyzji. Z zalozenia formulowany jest réwnie ambitnie, wrecz wskaza-
ne jest by byt on z pozoru nieosiggalny. Jako p6zniejsza miara sukcesu
przedsiebiorstwa powinien on mozliwie jednoznacznie wskazaé¢ co po-
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winno by¢ docelowym efektem rozwoju. Moze on oczywiscie przybiera¢
bardzo r6zng postaé okreslajac badz to oczekiwang pozycje na okreslo-
nym rynku, pozadane wyniki finansowe czy tez okreslone tempo wzro-
stu. W kazdym przypadku wytyczany jest nadrzedny priorytet rozwoju
i precyzowany jest jego docelowy poziom.

Strategia jest w tym przypadku konsekwencja ambicji wyartyku-
fowanych w postaci wizji i celéw. Oznacza gltéwne dziatania prowadzace
do ich osiggniecia. Taki sposéb formulowania strategii w ujeciu graficz-
nym prezentuje rysunek 2.

CEL
NADRZEDNY

Rysunek 2. Ksztaltowanie rozwoju poprzez strategie wytyczajaca kie-
runek dziatania
Zrédlo: opracowanie wlasne

Strategia nie stanowi w tym przypadku szczegétowego, dtugofa-
lowego planu dziatania. W nieprzewidywalnych warunkach rozwoju
precyzyjne zaplanowanie dzialani rozwojowych w wieloletniej perspek-
tywie nie jest mozliwe. Wystarczy wyznaczenie ram, w ktérych procesy
rozwojowe beda postepowaly. Sila rzeczy sa one coraz szersze wraz
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z wybieganiem w coraz odleglejsza przyszlosé. Kluczowe w tym podej-
Sciu jest to by kierunek rozwoju podporzadkowany byt z géry zatozo-
nym efektom rozwoju i do nich prowadzit.

Procesy rozwojowe podporzadkowane mozliwie jasno okreslone-
mu dalekosieznemu celowi to spos6b na wyeliminowanie czesci stabosci
strategii wylaniajacej sie z okazji wykorzystywanych wedlug pewnych
regul. Przede wszystkim jest to koncepcja ulatwiajaca koncentrowanie
uwagi i zasobéw wokoét wybranych priorytetow. O ile w biezacej per-
spektywie bardzo wiele przedsiewzie¢ wydaje sie atrakcyjnych to wybie-
ranie tylko tych, ktére w najwiekszym stopniu wigza sie z naszymi ambi-
cjami i oczekiwaniami jest najskuteczniejszym sposobem ich selekgji.
Eliminujemy w ten sposéb przedsiewziecia, ktére nie sluza realizacji
celéw przez co zyskujemy szanse skupienia sie na tych obszarach, ktére
sa podstawa naszej specjalizacji. Jasny cel stanowiacy punkt odniesienia
dla wyboru przedsiewzie¢ przeznaczonych do realizacji to czesto jedyna
droga do unikniecia chaosu typowego dla organizacji ambitnych a nie-
uporzadkowanych usitujacych realizowaé nadmierng iloé¢ zadan réwno-
czeénie, ale nie bedacych w stanie zrealizowac ich skutecznie.

Tylko wiedzac dokad zmierzamy potrafimy dokonywa¢ racjonal-
nych wyboréw, ale jednoczesnie jedynie wéwczas jesteSmy w stanie sku-
tecznie kontrolowac¢ efekty naszych dziatan. Stopien realizacji postawio-
nych celéw to najskuteczniejsze kryterium oceny procesu rozwojowego.
Znajac punkt docelowy potrafimy okresli¢ poziom satysfakcji z naszych
dziatani. Przeciwng sytuacje obrazuje popularne powiedzenie: ,jesli nie
wiesz dokad zmierzasz na pewno tam nie dojdziesz”. Kontrola realizacji
strategii jest z kolei warunkiem skutecznego zarzadzania strategicznego.
To nie przypadek, ze jak pokazuja liczne badania zdecydowana wiek-
szos¢ strategii nigdy nie zostaje wprowadzona w zycie. Podwaza to sens
zarzadzania strategicznego, a wynika w dominujacym stopniu ze stabo-
Sci procesu controllingu strategicznego®.

Jasne, a zarazem mozliwie ambitne wyznaczanie docelowych efek-
tow rozwojowych to zarazem bardzo istotny czynnik motywujacy do
dzialania. Jesli wyznaczy sie atrakcyjny nawet trudno osiagalny cel to jest
to najprostszy z mozliwych komunikatéw pokazujacy czego oczekuje sie
od proceséw rozwoju, ktéry moze porywaé wykonawcéw do przekra-
czania barier pozornie nieprzekraczalnych i do osiggania celéw pozornie

5 RS. Kaplan, D.P. Horton, Strategiczna karta wynikow - praktyka, CIM, Warszawa 2001;
A. Cruz, A. Schwilling, Unikanie bledow w planowaniu strategicznym, Zarzadzanie na $wie-
cie 1/2004.
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nieosiggalnych. Pozwala to na wyzwalanie ambicji, a zarazem ich ukie-
runkowywanie na przedsiewziecia najistotniejsze dla rozwoju organiza-
cji. Bardzo trudno osiaggnac¢ podobny efekt w przedsiebiorstwie, ktére nie
potrafi wyraznie wyartykulowaé oczekiwan i zamierzer rozwojowych.
Dzialania stuzace rozwojowi sa wéwczas postrzegane przez wykonaw-
coéw jako zawieszone w pewnego rodzaju prézni.

Powyzsze argumenty sa jak sie wydaje dostatecznie przekonujace
by niezaleznie od watpliwosci i atrakcyjnych propozycji alternatywnych
jednak wcigz formulowac strategie w kategoriach produktéw, rynkéw,
zadani docelowych. Sa to bowiem wyznaczniki rozwojowe niemozliwe
do zastgpienia innymi ogoélniejszymi zalozeniami. Inng sprawa jest na-
tomiast sposob formutowania owych zadan i podporzadkowanych im
kierunkéw strategicznych.

Przede wszystkim w zwiazku z ograniczong mozliwoscia przewi-
dywania uwarunkowan rozwojowych trzeba zrezygnowac¢ z ambicji
formutowania koncepcji rozwojowej w postaci szczegdélowego, rozbu-
dowanego wieloletniego planu rozwoju. On tez wyznaczany bywat za-
zwyczaj w postaci zadart odnoszonych do poszczegélnych produktéw,
rynkéw z tym ze wszelkie préby precyzyjnego zaprojektowania przed-
siewzieé, ktére beda realizowane za kilka lat, we wspodlczesnych warun-
kach rozwojowych sg z géry skazane na niepowodzenie.

Tymczasem im dalszg przyszios¢ probujemy zaplanowad, w wa-
runkach z zalozenia niestabilnych, tym bardziej zmuszeni jestesmy do
projekcji ogoélnych, syntetycznych, unikajacych szczegétéw. Jesli ched
precyzyjnego planowania przyszlosci miataby prowadzi¢ do skrécenia
perspektywy czasowej do roku czy dwach lat to wydaje sie to droga nie-
trafng. Zdecydowanie korzystniejsze jest utrzymywanie dalekosieznej
perspektywy myslenia strategicznego kosztem precyzji planowania.
W efekcie wspoélczesna koncepcja strategiczna powinna prezentowac
wylacznie kluczowe cele i pomysty strategiczne i podstawowe metody
ich realizowania. Mozna zalozy¢, ze tak rozumiana strategia nie powinna
przybieraé formy rozbudowanych ksiazkowych opracowar, ale zazwy-
czaj mozna ja zmieéci¢ na jednej stronie rozmiaru A4. Synteza zmusza do
jednoznacznego doprecyzowania pomystéw strategicznych, a réwnocze-
$nie ulatwia komunikowanie i sprzyja jej powszechnemu rozumieniu
w przedsiebiorstwie.

Maksymalna synteza koncepcji strategicznej chroni przed umiesz-
czaniem w niej szczegdtow, ktére pdzniej z pewnoscia musialyby byé
wielokrotnie aktualizowane w zwigzku z nieprzewidzianymi barierami
rozwojowymi. Strategii na wyzszym poziomie ogélnosci nie nalezy utoz-
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samia¢ z jej og6lnikowoscia. Nie wchodzac w szczegély mozna bowiem
precyzyjnie i wyraziscie wyartykutowaé pomyst na rozwoj przedsigbior-
stwa. Jednoczesnie tak wytyczana koncepcja rozwoju moze by¢ stosun-
kowo stabilna, nawet w dtuzszych okresach. Kierunkowe pomysty i kon-
cepcje nie sa bowiem tak wrazliwe na dezaktualizacje jak bardziej szcze-
gotowe ustalenia.

Zalozenie o mozliwie stabilnej koncepcji strategicznej nie wyklu-
cza oczywiscie jej jak najczestszych przegladéw, a w razie potrzeby
i rewizji. Wspoélczesne zarzadzanie strategiczne nie moze mie¢ charakte-
ru okazjonalnego czy akcyjnego. Powinno sie odbywac stale, a to znaczy,
ze z jednej strony wszelkie dziatania biezace powinny sie ciagle odwoty-
wacé do strategii, a z drugiej strony w zadnym momencie strategia nie
powinna by¢ traktowana jako koncepcja nienaruszalna. Jesli dziatania
operacyjne rozmijaja sie ze strategia to jest to sygnat do ich intensyfikacji,
modyfikowania badzZ tez argument na rzecz zmian w ramach strategii.
Podobnie jest w przypadku nieprzewidzianych czynnikéw zewnetrz-
nych, ktére réwniez powinny by¢ stale konfrontowane ze strategia
w celu rozwazenia czy w nowych okolicznoéciach jest ona wcigz aktual-
na czy tez wymaga rewizji. W przypadku, jak to wskazano wczesniej,
syntetycznej, kierunkowej strategii tego typu sukcesywne przeglady
strategii sg stosunkowo latwe. Czytelnos¢ strategii sprzyja jej utrwalaniu
sie¢ w §wiadomosci os6b zarzadzajacych co powoduje ze staje sie ona
naturalnym punktem odniesienia dla dzialaii biezacych. Jednoczesnie
powszechna $wiadomosé¢ kierunku rozwoju ulatwia wychwytywanie
czynnikéw podwazajacych ich trafnosé¢ i mobilizuje do jego rewizji jesli
wymagaja tego zaobserwowane okolicznosci. Rutynowe przeglady
i ewentualne korekty strategii tez sa stosunkowo proste kiedy stanowi
ona koncepcje jasna, powszechnie zrozumiang i akceptowana.

Podsumowanie

Cho¢ strategie rozwoju sprowadzane do prostych regut bywaja
przeciwstawne strategiom wyznaczajagcym kierunek rozwoju to trakto-
wanie tych uje¢ strategii jako alternatywnych nie wydaje sie trafne.
W istocie s3 one w dominujacym stopniu komplementarne i znakomicie
sie¢ dopetniaja. W kazdej strategii formulowanej w konwencji produk-
tow, wynikéw, celéw i drég ich realizacji generalne zasady rozwoju wy-
znaczone w sposob syntetyczny i mozliwie stabilny stuza zaréwno ko-
munikowaniu koncepcji rozwojowej jak i jej p6éZniejszemu korygowaniu.
Tak sformulowana strategia zyskuje na klarownosci, a réwnoczesénie jest
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latwiejsza do wdrozenia gdyz dzialania realizacyjne moga by¢ stale
i bezposrednio odnoszone do utrwalonych regul rozwojowych.

Z kolei strategia sprowadzona do prostych regut rozwoju wydaje
sie niepetna i trudna do realizacji jedli zabraknie celéw i kierunkéw roz-
woju zgodnych z tymi regulami, a stanowiacych punkt wyjscia dla kon-
kretnych decyzji rozwojowych i ich pézniejszej kontroli.

Tak rozumiang formule strategii przedstawia rysunek 3.

B: Bo

= 2
C\= D

A

Rysunek 3. Koncepcja strategii faczaca reguly rozwoju z prébami jego
ukierunkowania
Zrédlo: opracowanie wlasne
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Relacja miedzy zasadami a kierunkami rozwoju w strategii po-
dobnie jak ksztalt i poziom szczegétowosci kazdego z tych elementéw
nie moze mie¢ charakteru uniwersalnego. Duzo zalezy zaréwno od spe-
cyfiki przedsiebiorstwa jak i sektora, w ktérym ona dziala. Z pewnoscia
r6znic sie beda rozwigzania przyjmowane w przedsiebiorstwach matych
i duzych (im wigksze przedsigbiorstwo tym wigksza presja na doprecy-
zowanie kierunku rozwoju) czy w organizacjach funkcjonujacych w sek-
torach nowych i dojrzalych (im bardziej nowatorski i przez to niestabilny
sektor tym wieksza presja na ograniczenie planowania rozwoju na rzecz
jego ogodlnego regulowania). Niemniej jednak w kazdym przypadku,
choé¢ w réznych proporcjach, skuteczne strategie powinny taczy¢ oba
rodzaje tresci.
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Rozdziat 3.

W poszukiwaniu tresci strategii
przedsiebiorczosci. Perspektywa
przedsiebiorczego rozwoju organizacji

Wstep

Wiele badant w zakresie nauk spotecznych skupia uwage na zalez-
nosciach pomiedzy uwarunkowaniami a efektami, a nie na doktadnym
ilodciowym poziomie efektéw. W tym $wietle zrozumienie przedsiebior-
czosci oznacza uzyskanie obrazu szerszego kontekstu dziatania, w kto-
rym to zjawisko jest ulokowane. Konkretnie méwiac, kontekst odnosi sie
do czynnikéw i uwarunkowan zewnetrznych, ktére stuza w charakterze
katalizatoréw aktywnosci przedsiebiorczych. Wykorzystujac wspotcze-
sny dorobek zarzadzania strategicznego mozna przyjaé, ze poprawne
wyjaénienie i prawidlowe zrozumienie przedsigbiorczych wyboréw
iszans jest mozliwe jedynie w zlozonym kontekscie osobistym (np. do-
$wiadczenia, wyksztalcenia, ideologii), spolecznym (np. instytucji, struk-
tur spolecznych), a takze materialnym (np. wlasciwosci rynkéw, stan
technologii). Innymi stowy kontekst przedsiebiorczosci i zwiazane z nim
podloze przyczynowo-skutkowe sa warunkiem koniecznym swobody
wyboru (dokonywanie przedsiebiorczych wyboréw ma sens tylko wte-
dy, kiedy wierzymy, ze wplyna one na bieg zdarzen) oraz interpretowa-
nia i wykorzystywania zdarzen jako szans.

Potraktowanie przedsiebiorczosci jako czwartego czynnika pro-
duktywnosci! zwrécilo uwage na strategiczne dylematy i wybory, przed
ktérymi staje organizacja chcaca zwiekszy¢ swa przedsiebiorczosé,
a przede wszystkim na tres¢ przedsiebiorczych strategii odzwierciedlaja-
cych unikalne szanse pozwalajace dokonaé strategicznych przetomoéw,
usprawni¢ funkcjonowanie organizacji, a nawet wykreowaé nowy prze-

1S.S. Sharang, The administration of business: Growth strategies for the development and survival
of today’s corporate organizations, BookSurge Publishing, New York 2009.
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myst2. OsobiScie uwazam, ze strategie stosowane przez przedsiebiorcze
organizacje w celu zajecia pozadanej pozycji konkurencyjnej i zdobycia
wzglednie trwatlej przewagi konkurencyjnej sa nieodlgcznie zwigzane
Z rozwojem organizacji.

1. Przedsiebiorczos¢ jako skladnik strategii
rozwoju wspolczesnej organizacji

Aktualnie trudno jest sobie wyobrazi¢ dtugofalowe ukierunkowa-
nie organizacji bez identyfikowania nowych drég prowadzenia dziatal-
noéci, wypracowania nowych technologii oraz produktéw, czy tez
wchodzenia na nowe rynki w nowych formach organizacyjnych, co znaj-
duje swo6j wyraz w przedsiebiorczoéci organizacyjnej’. Wiadomo, ze
wspoblczesne otoczenie przepelnione jest zdarzeniami strategicznymi,
duzymi zmianami i calkowicie nowymi tendencjami wystepujacymi
w wielu wymiarach technologicznym, rynkowym, demograficznym,
polityk i regulacji rzadowych itp. Takie otoczenie wymaga przedsie-
biorczego nastawienia umystu, ktére polega na czujnosci i aktywnym
wyszukiwaniu wzorcéw poprzez dostrzeganie oraz interpretowanie tak,
aby wykreowac idee nowych przedsiewziec*.

Przedsiebiorczo$¢ jako proces przeksztalcania twoérczych idei
w zywotng gospodarczo dzialalnoé¢ oraz wprowadzania w zycie twor-
czych rozwigzan wcigz pozostaje jednym z gléwnych wyzwan zarzadza-
nia®. Dokonany ostatnio przeglad literatury wykazuje, ze konstrukt
przedsiebiorczosci organizacyjnej jest pojmowany niejednoznacznie,
poniewaz mamy do czynienia ze zjawiskami obejmujacymi wiele per-
spektyw i réznorodne aktywnosci®. Najogolniej rzecz biorac badania

2 G.T. Lumpkin, J.A. Katz, Entrepreneurial strategic content, Emerald Group Publishing Lim-
ited, Bingley 2009.

3 B. Teng, Corporate entrepreneurship activities through strategic alliances: A resource based ap-
proach toward competitive advantage, Journal of Management Studies, 2007, Vol. 44, s. 119-
142.

4 R.A. Baron, Opportunity recognition as pattern recognition: How entrepreneurs “connect the
dots” to identify new business opportunities, Academy of Management Perspective, 2006, Vol.
20, No. 1, s. 104-109.

5 D.F. Kuratko, RM. Hodgetts, Entrepreneurship. Theory, process, practice (wyd. 7), Thom-
son/South Western, Mason 2007.

¢ R.D. Ireland, C.R. Reutzel, ] W. Webb, Entrepreneurship research in AM]: What has been
published, what might the future hold?, Academy of Management Journal, 2005, Vol. 48,
s. 556- 564.
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przedsiebiorczosci sa skoncentrowane na wyszukiwaniu i wykorzysty-
waniu szans, wylanianiu sie organizacji, relacjach pomiedzy kapitatem
spolecznym, miedzyorganizacyjnym uczeniu sie i innowacjach, konse-
kwencjach przedsiebiorczosci jako zjawiska organizacyjnego, czy tez na
sieciach finansujacych?.

Wylaniajaca sie z tego szerokiego nurtu przedsiebiorczos¢ organi-
zacyjna jest traktowana jako ukierunkowane przez wizje rozwojowa,
oraz obejmujace calg organizacje, poleganie na przedsigbiorczym zacho-
waniu, ktére rozmy$lnie i ustawicznie odmladza organizacje i ksztattuje
zakres jej dzialalnosci poprzez rozpoznawanie i eksploatowanie przed-
siebiorczych szans®. Tak pojmowana przedsiebiorczo$¢ nie moze by¢
tylko dodatkiem do normalnej dziatalnosci i nie pojawia sie przypadko-
wo. Na tym tle powstaje problem przedsiebiorczego rozwoju organizacji.

Powiada sie, ze odnalezienie zlota to tylko polowa sukcesu.
Oprécz tego nalezy znalezé efektywny sposéb wydobywania zlota.
Przedsiebiorczos¢ i jej rutynizowanie w postaci zdolnosci nie dzieje sie
niezaleznie od biezacego, codziennego zycia. Wystepuja réznorodne,
ztozone dynamiki, ktére posréd innych efektéw w organizacji - pomaga-
ja wygenerowac i podtrzymac przedsiebiorczosé. Studiowanie zazwyczaj
tych zakulisowych proceséw oraz ich powigzan z publiczng, dajaca sie
wzglednie fatwo obserwowac fasada przedsiebiorczosci jest wazne. Sa-
dze, ze eksplorowanie tego typu zagadnieri moze otworzy¢ oczy badaczy
na wiele zjawisk organizacyjnych, ktére wplywaja na przedsiebiorczosé
w spos6b utajniony.

Wedlug wspoélczesnego, podrecznikowego ujecia® , przedsiebiorca
jest ktos, kto dostrzega szanse i tworzy organizacje w celu pdjscia jej $la-
dem (...) proces przedsiebiorczy obejmuje wszystkie funkcje, zakresy
dzialania, czynnosci, jakie skladaja sie na dostrzeganie szans i tworzenie
organizacji w celu péjscia ich sladem”. W swej zasadniczej tresci proces
przedsiebiorczosci obejmuje rozpoczynanie i rozwijanie niezaleznych,
nowych przedsiewzigé. Dotyczy on wielu dziedzin, poczawszy od po-
szukiwania i rozpoznawania szans, poprzez przeksztalcanie ich w atrak-
cyjne produkty albo ustugi, pozyskiwanie zasobéw dla uruchamianego

7 D.A. Grégoire, P.S. Barr, D.A. Shepherd, Opportunity acknowledgment as cognitive process of
alignment: Evidence from verbal protocols, [w:] KM. Weaver (red.), Proceedings of The Academy
of Management: ENTB1-B7, Atlanta 2006.

8 M. Bratnicki, P. Zbierowski, How gazelles use positive characteristics to become high-
performing? — empirical evidence, [w:] International entrepreneurship. Institute for Small Busi-
ness and Entrepreneurship, Belfast 2008.

9 W. Bygrave, A. Zacharakis, Entrepreneurship, John Wiley & Sons, Inc., Hoboken 2008.
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nowego przedsiewziecia i budowanie zywotnego biznesu (majacego
zdrowe podstawy marketingowe, finansowe oraz prawne), a skoriczyw-
szy na szybkim rozwoju i na ewentualnych zniwach strategicznych.

Szybki rozwdj organizacji wspotwystepuje z jej przedsiebiorczymi
zachowaniami'. Organizacje osiggajace ponadprzecietne tempo rozwoju
s zazwyczaj mniejsze, maja wiekszy dostep do niewykorzystywanych
zasobow pozafinansowych i mniejszy wzgledem zasobéw finansowych,
co zmusza do bardziej przedsiebiorczego ich zastosowania 1aczacego
nowe sposoby eksploatacji z wypracowaniem nowych zasobéw. Takie sg
wyniki przebadania prawie siedmiu tysiecy firm dzialajacych na terenie
Andaluzji.

Przedsigbiorczos¢ organizacyjna oparta na strategicznym ukierun-
kowaniu na rozwd¢j, checi do podejmowania wywazonego ryzyka, tole-
rancji nieokreslonosci, uczeniu sie na porazkach, promowaniu elastycz-
noéci, twérczosci, innowacji oraz odnowy - stanowi bez watpienia istot-
ne dopelnienie planowania strategicznego. W tym sensie przedsiebior-
czo$¢ organizacyjna mozna traktowac jako swoista strategie dziatalnosci
organizacjill, zwlaszcza z punktu widzenia szybkiego rozwoju'2. Warto
dodaé, ze jest ona napedzana dazeniem do ponadprzecietnego rozwoju
dynamizowanego tworzeniem i wykorzystaniem szans'3, ktére nie jest
ograniczone aktualnie posiadanymi zasobamil*. Zatem organizacja
przedsiebiorcza wyréznia sie duza czestotliwoscia i zakresem inicjatyw
strategicznych ukierunkowywanych przez szanse rozwojowe.

Przedsigbiorczos¢ jest procesem zwigzanym z szansa, z jej rozpo-
znawaniem, odkryciem albo wykreowaniem w celu wytworzenia nowej
wartosci dla spoleczenstwal®>. Szanse czestokro¢ wyrastaja na podlozu

10 A.M. Moreno, ].C. Casillas, Entrepreneurial orientation and growth of SMEs: A causal model,
Entrepreneurship Theory & Practice, 2008, Vol. 32, s. 507-528.

11 RH Amit, K. Brigham, G.D. Markman, Entrepreneurial management as strategy, [w:]
G.D. Meyer, K.A. Heppard (red.), Entrepreneurship as strategy. Competing on the entrepreneu-
rial edge, Sage, Thousand Oaks/London/New Delhi, 2000, s. 83-100.

12 M. Bratnicki, W. Dyduch, Measuring corporate entrepreneurship and relating it to performance:
What really matters for fast growth and superior effects?, Referat przedstawiony na corocznej
konferencji Babson College Entrepreneurship Research Conference, Madryt 2007.

13 T.E. Brown, P. Davidsson, J. Wiklund, An operationalization of entrepreneurship as opportu-
nity-based firm behavior, Strategic Management Journal, 2001, Vol. 22, s. 953-968.

14 M. Wright, R. Hoskisson, R. Busenitz, J. Dial, Entrepreneurial growth through privatization:
The upside of management buyouts, Academy of Management Review, 2000, Vol. 25, s. 591-
601.

15 D. Schendel, M.A. Hitt, Introduction to volume 1 Strategic Entrepreneurship Journal, 2007,
Vol. 1, s. 1-6.
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wyobrazni i wgladu oraz prowadza do twoérczych, wartosciowych wyna-
lazkéw, a takze innowacji. Strategicznym rdzeniem tego procesu jest
uruchomienie organizacji majgcej wazny i znaczacy wplyw na spoleczen-
stwo (np. zmiana zycia spolecznego w spos6b trwaty). Wykorzystanie
przedsiebiorczej szansy jest czestokro¢ konieczne dla utrzymania prze-
wagi konkurencyjnej, ktéra przeciez jest oparta na dynamicznym zespa-
laniu wytwarzania wartosci z potencjalng szansa.

2. Refleksje stratega na skrzyzowaniach
przedsiebiorczosci

Strategia przedsiebiorczosci organizacyjnej jest ukierunkowywana
przez szanse oraz poleganie calej organizacji na zachowaniu przedsie-
biorczym, ktére rozmyslnie i ustawicznie odnawia organizacje, ksztattuje
zakres jej dzialalnosci wskutek tworzenia i wykorzystywania szans
przedsiebiorczych zorientowanych na innowacje. To wtasnie dzieki temu
kreowane sa nowe biznesy (za pomoca innowacji produktowych i proce-
sowych oraz rozwoju rynkéw) oraz promowana jest odnowa strategiczna
juz istniejacych organizacji'®.

Rdzeniem przedsiebiorczosci organizacyjnej jest proces rozpozna-
wania, odkrywania, tworzenia i wykorzystywania szans', co jest typem
zachowan znamionujacych te organizacje, ktére buduja swa przewage
konkurencyjng tworzac i przetwarzajac nowa wiedze, tak, aby proak-
tywnie konkurowac na krawedzi chaosu i czasu'8, przeksztalcajac wiedze
w szanse, a te z kolei w nowe wartosci i bogactwo. Miejscem docelowym
jest, podobnie jak w przypadku zarzadzania strategicznego, tworzenie
bogactwal?, ale z punktu widzenia przedsiebiorczego nastawienia umy-
stu? i przedsiebiorczej inteligencji wspomaganej - w znacznej mierze -

16 M. Bratnicki, Przedsigbiorczos¢ i przedsigbiorcy wspédtczesnych organizacji, Wydawnictwo
Uczelniane Akademii Ekonomicznej im. Karola Adamieckiego, Katowice 2002.

17S. Shane, S. Venkataraman, The promise of entrepreneurship as a field of research, Academy of
Management Review, 2000, Vol. 25, s. 217-226.

18 K.M. Eisenhardt, Sh.L. Brown, H.M. Neck, Competing on the entrepreneurial edge, [w:]
G.D. Meyer i K.A. Heppard (red.), Entrepreneurship as strategy: Competing on the entrepre-
neurial edge, Sage Publications, Thousand Oaks 2000.

19 R.D. Ireland, M.A. Hitt, SM. Camp, D.L. Sexton, Integrating entrepreneurship and strategic
management actions to create firm wealth, Academy of Management Executive, 2001, Vol. 1,
s. 49-63.

20 R.G. McGrath, I. Macmillan, The entrepreneurial mindset: Strategies for continuously creating
opportunity in an age of uncertainly, Harvard Business School Press, Boston 2000.
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przez zdolnos¢ organizacji do uczenia sie i oduczania?!. Konkretniej mo-
wiagc i postugujac sie koncepcja dominujacej logiki, mozna wskaza¢ na
cykl organizacyjnego uczenia od strategii konkurencyjnej do wzmacnia-
nia zachowania, gdzie role ogniw posredniczacych pelniag wartodci wraz
z oczekiwaniami oraz miary efektywnosci.

Przedsigbiorczos¢ organizacyjna wiaze sie z rozpoznawaniem, od-
krywaniem i tworzeniem szans, z postepujacym w $lad za tym, dziala-
niem tak, aby stworzy¢ nowa wartosé, kolektywne bogactwo i spoleczng
pomyslnoé¢. Stad tez patrzac przez pryzmat przedsiebiorczosci widzimy
strategie, jako ukierunkowang przez szanse wytworzenia nowej wartosci
i bogactwa oraz jako proces wykorzystywania potencjatu strategicznego
w celu osiggniecia przez organizacje wysokiej efektywnosci i przewagi
konkurencyjnej?. Strategie przedsigbiorczosci pojmowane sg jako dziata-
nia przebiegajace na poziomie calej organizacji i podejmowane po to, aby
wytworzy¢ nowa wartoé¢ i bogactwo. Zatem, strategiczny potencjat or-
ganizacji moze by¢ nieodlgcznie powigzany z efektywnoscia organiza-
cyjng, a takze z przewaga konkurencyjna. Potencjal strategiczny oparty
na zasobowych Zrédlach przewagi konkurencyjnej ma tez duza role
w determinowaniu poziomu efektywnosci przedsiebiorczosci organiza-
cyjnej, to znaczy jej wplywu na efektywno$¢ organizacji oraz na przewa-
ge konkurencyjna.

W warunkach nieokre$lonosci i ulotnoéci przewaga konkurencyjna
nie moze by¢ utrzymywana na drodze ochrony i doskonalenia dotych-
czasowych dzialalnosci. Wéwczas pozyskanie przewagi konkurencyjnej
wymaga ustawicznego organizowania sie dla podejmowania madrych
dziatan?, cigglego angazowania si¢ w nowe dziatalnosci, co nie jest takie
tatwe w biurokratycznym kontekscie duzych, zlozonych organizacji,
chociaz potencjalne korzysci sa znaczne. Nic zatem dziwnego w tym, ze
aktualnie przedsiebiorczo$¢ organizacyjna jest kluczowym skladnikiem
strategii rozwoju organizacji i wprowadzenie przedsigbiorczosci wymaga
$miatego podejscia.

2 M.A. Hitt, T.S. Reed, Entrepreneurship in new competitive landscape, [w:] G.D. Meyer,
K.A. Heppard (red.), Entrepreneurship as strategy: Competing on the entrepreneurial edge, Sage
Publications, Thousand Oaks 2000, s. 23-45.

2 M. Bratnicki, Strategiczne dynamizowanie organizacji. Problem i rozwigzanie, [w:] R. Krupski
(red.), Zarzqdzanie strategiczne. Podstawowe problemy, Wydawnictwo Walbrzyskiej Wyzszej
Szkoly Zarzadzania i Przedsiebiorczosci, Walbrzych 2008, s. 321-333.

% K.E. Weick, T. Putnam, Organizing for mindfulness: Eastern wisdom and western knowledge,
Journal of Management Inquiry, 2006, Vol. 15, s. 275-300.
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We wspélczesnym otoczeniu zlozonosé rzeczywistych zachowan
powoduje, ze organizacje staja wobec wyzwan zwiazanych zaréwno ze
strategia, jak i z przedsiebiorczoscig?*. Oto przyczyna, dla ktérej podio-
Zem rozwoju wspélczesnej organizacji jest potaczenie przedsiebiorczosci
z zarzadzaniem strategicznym dla potrzeb tworzenia bogactwa i warto-
Sci. Stad tez narasta znaczenie przedsiebiorczosci strategicznej, ktéra
odnosi sie do osiggania przez organizacje wysokiego poziomu efektyw-
noéci na drodze réwnoczesnego poszukiwania szans i poszukiwania
przewagi konkurencyjnej®®. Efektywne organizacje rozpoznajg szanse
irozwijaja przewagi konkurencyjne po to, aby eksploatowaé rozpoznane
szanse. W tym procesie istotne miejsce zajmuje planowanie strategiczne,
chociaz krytyczne znaczenie ma rozwigzywanie probleméw wystepuja-
cych w czasie przedsiebiorczego rozwoju organizacji®.

Sadze - w §lad za Burgelman'em i Grove - ze przedsiebiorczosé
strategiczna zawsze obejmuje dzialania, ktére sa autonomiczne wzgle-
dem trajektorii strategicznej danego systemu?. Takie przedsigbiorcze
aktywnosci wigza sie ze zdolnosSciami do zdeterminowania tresci strate-
gii w obrebie systemu. Potrzebny jest zatem ciagly strumien idei prze-
ksztalcanych w procesy tworzenia nowych wartoéci. Mozna to osiagnac
za pomocg zdolnosci przedsiebiorczego odczytywania otoczenia i nada-
wania mu sensu, a takze poprzez wynajdywanie inteligentnych odpo-
wiedzi strategicznych - inwestujgc tym samym w tworzenie asymetrii
bazujacych na unikalnych wyréznikach?. Podsumowujac, przedsiebior-
czo$¢ jest wazna strategicznie, a przedsiebiorca jest osobg, dla ktorej cha-
rakterystyczne jest dawanie sobie rady z niepewnoscia.

Dziatalnos¢ przedsiebiorcza jako nosnik proaktywnosci, innowa-
cyjnosci i odwazania si¢ zachodzi wiec w kontekscie strategii organizacji.
Innymi stowy, strategia przedsiebiorczosci organizacyjnej ma charakter

2 D.J. Ketchen, R.D. Ireland, C.C. Snow, Strategic entrepreneurship. Collaborative innovation,
and wealth creation, Strategic Entrepreneurship Journal, 2007, Vol. 1, s. 371-385.

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

2 LK. Gundry, J.R. Kickul, Entrepreneurship strategy. Changing patterns in new venture crea-
tion, growth, and reinvention, Sage, Thousand Oaks 2007.

27 R.A. Burgelman, A. Grove, Let chaos reign, the rein in chaos-repeatedly: Managing strategic
dynamics for corporate longevity, Strategic Management Journal, 2007, Vol. 28, s. 965-979.

2% D.A. Miller, An asymmetry-based review of competitive opportunity, Strategic Management
Journal, 2003, Vol. 24, s. 961-976.
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funkcjonalny i wiaze sie z wyborami dotyczacymi?: (a) mieszanki czesto-
tliwosci i stopnia przedsigbiorczosci, (b) zespalania szans i kompetencji,
(c) ustalania portfelu nowych bizneséw i bizneséw odnowionych, (d)
natezenia zachowan przedsigbiorczych w réznych czesciach organizacji,
(e) godzenia sprzecznosci przedsiebiorczosci, (np. odgérne kontra od-
dolne inicjatywy przedsigbiorcze, logika kontra intuicja w rozwigzywa-
niu problemoéw, inwestowanie w kapital materialny kontra inwestowanie
w kapitat intelektualny). Z tego punktu widzenia strategia przedsiebior-
czosci jest wazng éciezky, na ktéra moze wejs¢ organizacja dazaca do
zaangazowania swoich uczestnikéw w zachowania przedsigbiorcze po-
przez uksztaltowanie stosownego nastawienia umystéw30.

Przedsigbiorczos¢ jest czyms$ wiecej niz realizowanym sposobem
dzialania, czy tez nastawieniem umystu®'. Moze ona stanowi¢ niezby-
walny, a nawet kluczowy, skladnik strategii, ktéry ukierunkowuje funk-
cjonowanie i rozwoj calej organizacji poprzez polozenie nacisku na in-
nowacje oraz tworzenie wartosci. Zespolenie ze strategia kreuje przed-
sigbiorczos¢ jako dynamiczng dominujaca logike organizacji zakreslajaca
pojmowanie biznesu przez kadre zarzadzajaca, stanowiaca podstawe
rozmieszczenia zasoboéw oraz orientujaca strategie dziatalnosci, struktury
organizacyjne, systemy dzialania i organizacyjne zachowania ludzi.
Wowczas przedsiebiorczosé promuje strategiczng zrecznosé, elastycz-
nos¢, twoérczosé i ustawiczng innowacje w obrebie organizacji oparte na
wyszukiwaniu szans rozwojowych. Przedsiebiorczy rozwéj organizacji
nastepuje wtedy, gdy przedsiebiorczoé¢ zostaje dynamiczng dominujaca
logika organizacji i stanowi kontekst dla formutowania realizacji strate-
gii w procesie zarzadzania strategicznego. Oznacza to budowanie strate-
gii wokét rozpoznawania, odkrywania, tworzenia i wykorzystywania
szans w sposob innowacyjny, proaktywny i sensownie ryzykowny.

I rzeczywiscie, w miare jak teorie zarzadzania strategicznego prze-
suwaly sie w kierunku ujecia zasobowego i spojrzenia przez pryzmat
wiedzy badacze skupiali coraz wieksza uwage na wewnetrznych zro-
dach przewagi konkurencyjnej i tworzenia wartosci. Na przyktad, Kang,

2 M. Bratnicki, M. Majowska, The guiding of organizational entrepreneurship: Improving entre-
preneurship effectiveness by combining opportunities and organizational competences, Manage-
ment, 2006, Vol. 1, s. 5-14.

30 M. Bratnicki, M. Kulikowska, 1. Marzec, Empowerment, entrepreneurial behaviors and per-
formance, [w:] Challenges of organizations in global market, Proceedings of British Academy of
Management, Oxford Said Business School, Oxford 2005, s. 1-13.

31 M.H Morris, D.F. Kuratko, J.G. Covin, Corporate entrepreneurship and innovation (wyd. 2),
Thomson South-Western, Mason 2008.
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Morris i Snell wskazuja na dwa archetypy wiezi spolecznych: przedsie-
biorczy i wspélpracy®2. W obydwu wystepuje logiczny wzoér struktural-
nych, relacyjnych i poznawczych atrybutéw wiezi spotecznych, przy
czym pierwszy jest powigzany z eksploracyjnym, a drugi z eksploatacyj-
nym uczeniem sie. Konkretyzujac, luzne powiazania sieciowe wraz ze
zindywidualizowanym zaufaniem oraz wspdlnie podzielanymi sktadni-
kami wiedzy tworza kontekst spoteczny sprzyjajacy kreowaniu wartosci
poprzez eksploracyjne uczenie si¢. Natomiast silne, geste powigzania
sieciowe wspotwystepujace z zaufaniem instytucjonalnym (generalnym)
i wspélnie podzielana architektura wiedzy promuja wytwarzanie warto-
Sci na drodze eksploatacyjnego uczenia sie.

Skupiajac uwage na dziatalnosci przedsiebiorczej w juz istnieja-
cych organizacjach opartych na technologii, Zahra nieodparcie argumen-
tuje, ze procesy tworzenia i odkrywania przedsiebiorczych szans czesto-
kro¢ konstytuuja dynamiczne, prawdziwe (w przeciwienstwie do bted-
nego) kolo poszukiwania szans, gdzie aktywne tworzenie nowych szans
sprzyja ich dalszemu pasywnemu odkrywaniu, a odkrywanie istniejg-
cych szans wzmacnia proces ich pézniejszego tworzenia®. Inaczej mo-
wiac, tworzenie wymaga odkrywania, a odkrycie jest zazwyczaj niewy-
starczajace dla wygenerowania wartosci bez réznych aktywnosci zwia-
zanych z tworzeniem. Cykl ten jest ozywiany: (1) formalnymi (w obrebie
oficjalnie zarysowanej domeny strategii) i nieformalnymi (ukierunkowa-
nymi przez ciekawos¢, zainteresowania, intuicje i ambicje przedsiebior-
céw) inicjatywami, (2) projektem organizacji i kulturg organizacyjna sta-
nowigcymi podioze dzialania, symboli i wiezi, (3) sieciami faczacymi
aktoréw bioracych w nim udziat, (4) klimatem politycznym i aspiracjami
charakterystycznymi dla danej organizacji, (5) réznorodnosciag podstawy
technologicznej jako kluczowej zmiennej kontekstualnej dajacej zyzny
grunt dla poszukiwania szans, (6) zdolnoscia absorpcyjna organizacji
umozliwiajacg pozyskiwanie wiedzy pochodzacej z zewnetrznych Zrédel
oraz asymilowanie tej wiedzy, (7) konwersje wiedzy polegajaca na ttu-
maczeniu podstawowych odkry¢ naukowych na koncepcje i modele or-
ganizacyjne uzyteczne dla rekonfigurowania lub redefiniowania zaso-
béw oraz zdolnosci organizacji, czy tez (8) wlasciwymi bodzcami wywo-

32 S5.C. Kang, S.S. Morris, S.A. Snell, Relational archetypes, organizational learning, and value
creation: Extending the human resource architecture, Academy of Management Review, 2007, Vol.
32, s. 236-256.

3 S.A. Zahra, The virtuous cycle of discovery and creation of entrepreneurial opportunities, Strate-
gic Entrepreneurship Journal, 2008, Vol. 2, s. 243-257.
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tujacymi zaangazowanie ludzi i podtrzymujacymi ich zainteresowanie
dziatalnoscia przedsiebiorcza.

Zespolenie tworzenia z odkrywaniem przedsiebiorczych szans
wzbogaca repertuar strategiczny organizacji. Takie laczenie zwieksza
réwniez efektywnos$¢é budowania zdolnosci organizacji oraz ich wyko-
rzystywania dla celéw przewagi konkurencyjnej. Autentyczne, dyna-
miczne i ustawiczne koto poszukiwania szans generuje nowa wiedze
o szansach i sposobach znajdowania przez organizacje nowosci. Zarazem
promuje organizacyjne uczenie si¢ i napedza dzialalnoé¢ przedsiebiorcza,
ktéra powieksza i eksploatuje organizacyjna baze wiedzy. W koricu itera-
cyjny i nieustajacy cykl dostarcza bogatego srodowiska, w ktérym przed-
siebiorcy znajduja mnéstwo réznorodnych szans. W szczegélnosci, od-
szukane szanse determinuja ewolucje organizacji*4, a w élad za tym po-
ziom rentownosci osiggany przez organizacje i rozwo6j organizacji.

3. Zdolnosci i formy przedsiebiorczosci

W celu unikniecia tautologii nalezy definiowa¢ cennoé¢ zasobow
w kategoriach wartosci, ktéra te zasoby wytwarzaja, a zwlaszcza trzeba
zwrdci¢ uwage na przestanki osiggania przez organizacje ponadprzeciet-
nych zyskéw. Oznacza to przede wszystkim odejécie od rozwazania po-
szczegblnych zasoboéw (np. z punktu widzenia ich unikalnoéci) i sily
przetargowej wplywajacej na zawlaszczenie wytworzonej wartosci
w kierunku rozpatrywania dlaczego oraz w jaki sposéb organizacja za-
rzadza dang kombinacja zasobé6w. Krytyczna analiza literatury dotycza-
cej podejécia zasobowego doprowadzita do wyodrebnienia trzech wa-
runkéw powstawania zysku®. Warunkiem koniecznym jest niepewnosc¢
wynikajaca z nieperfekcyjnej wiedzy o konsekwencjach dzialann podej-
mowanych dla generowanej przez organizacje wartosci, a konkretniej
niepewno$¢ co do wartosci tworzonej przez dany zbiér zasobéw. Drugim
niezbywalnym elementem kontekstu kreowania ponadprzecietnego zy-
sku jest swoistos¢ zasobéw polegajaca na tym, ze zasoby sa specyficzne
dla organizacji, gdzie sa uzytkowane i tworza efekt synergiczny. W kon-
cu niezbedny jest innowacyjny proces, dzieki ktéremu nastepuje dyna-
miczny rozwoéj kombinacji zasobéw organizacji. To wlasnie kolektywna

3 R.A. Burgelman, A. Grove, Let chaos reign, the rein in chaos-repeatedly: Managing strategic
dynamics for corporate longevity, Strategic Management Journal, 2007, Vol. 28, s. 965-979.

35 M. Becerra, A resource-based analysis of the conditions for the emergence of profits, Journal of
Management, 2008, Vol. 34, s. 1110-1126.
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natura organizacji umiejscawianej w takim tréjskladnikowym kontekscie
determinuje wielkos¢ pozyskiwanej przez dang organizacje renty. Orga-
nizacja dobrze radzaca sobie z niepewnoécia, posiadajaca wzajemnie
dopelniajace sie zasoby oraz umiejetnosci i procesy pozwalajace na pro-
aktywne ksztaltowanie nowej wiazki zasob6éw, osiaga przewage konku-
rencyjna, ale réwniez ponadprzecietne zyski. Ogoélniej méwigc, wysoka
itrwala efektywnosé¢ funkcjonowania i rozwoju organizacji jest niemoz-
liwa bez dynamicznej kompetencji w postaci przedsiebiorczosci organi-
zacyjnej.

Konfiguracja czynnikéw granicznych, niejako z definicji wptywa
na efektywno$¢ orientacji przedsigbiorczej i stanowi istotny czynnik wy-
jasniajacy efektywnos¢ samej organizacji. Niedawno zrobione studia
teoretyczne dotyczgce relacji pomiedzy czynnikami granicznymi a orien-
tacja przedsiebiorczg prowadza do wniosku o mozliwosci potraktowania
czynnikéw granicznych jako zdolnosci przedsigbiorczych®. Dynamiczna
zdolnos¢ przedsiebiorcza dostarcza ujetej we wzorce struktury nosnej,
w obrebie ktérej nastepuje stymulowanie oraz integrowanie czynnikéw
granicznych, ktére mozna traktowac jako swoiste substancjalne zdolnosci
przedsiebiorcze. Zatem zdolnosci przedsigbiorcze sa zmiennymi wyja-
$niajacymi, razem z orientacja przedsigbiorcza, strategia, otoczeniem,
a takze efektywnoscig organizacji.

W zbiorze zdolnosci przedsiebiorczosci pojmowanych w katego-
riach czynnikéw granicznych zasadne jest wyodrebnienie pieciu katego-
riid”:

1. Wybér uzasadniony strategicznie - mechanizmy selekcji inicjatyw
strategicznych takie, jak: zamierzenie strategiczne, czujno$¢ wobec
nadarzajacych sie szans, zakreslanie i przestrzeganie granic dome-
ny strategicznej, przedsiebiorcze nastawienie umystu, czy tez ana-
liza strategiczna;

2. Zarzadzanie zmianami organizacyjnymi - mechanizm zarzadzania
przedsiewzieciami oparty na zdolnosci organizacji do utrzymywa-
nia réznorodnosci zachowan (trwato$¢ kontra zmiana), dynamiki
wykorzystywania szans (rewolucja kontra ewolucja) i rozmiesz-

3 M. Bratnicki, Zarzqdzanie zmianami organizacyjnymi jako czynnik graniczny orientacji przed-
sigbiorczej. Zmiana warunkiem sukcesu, [w:] J. Skalik (red.), Rozwdj i zmiany w matych i Sred-
nich przedsigbiorstwach, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wro-
ctaw 2009, s. 580-584.

3 M. Bratnicki, Ujecie konfiguracyjne przedsigbiorczych zdolnosci organizacji, Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Nr 129, Poznari 2009, s. 86-92.
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czania zasobéw w czasie wykorzystywania szans (catkowicie kon-
tra stopniowo);

3. Zarzadzanie przedsiewzieciami w kategoriach opcji realnych -
koniczenie przedsiewzie¢ nieoptacalnych lub niespéjnych ze strate-
gia oraz stopniowe inwestowanie w celu zmniejszenia kosztéw
ewentualnego niepowodzenia, przy mozliwie jak najdtuzszym za-
chowaniu swobody wyboru;

4. Improwizacja organizacyjna - mechanizm adaptacyjny oparty na
zdolnosci organizacji do podejmowania spontanicznych, twor-
czych, intuicyjnych decyzji, ktére stuza ustawicznemu budowaniu,
integrowaniu, rekonfigurowaniu, wykorzystywaniu istniejacych
oraz nowych zasobow;

5. Organizacyjne uczenie si¢ - mechanizm adaptacyjny oparty na
zdolnosci organizacji do pozyskiwania i tworzenia wiedzy,
usprawnianiu rutyn organizacyjnych, zapominaniu nieuzytecznej
wiedzy.

4. Wielowymiarowe ujecie orientacji
przedsiebiorczej

W poczatkach badan, Mintzberg odkryl przedsiebiorczy sposéb
tworzenia strategii charakteryzujacy sie proaktywnym poszukiwaniem
nowych szans po to, aby osiaggna¢ dramatyczny wzrost w okoliczno-
Sciach wysokiej niepewnosci®®. Kilka lat pézniej Khandwalla okreslit styl
przedsiebiorczy jako orientacje kadry zarzadzajacej na podejmowanie
ryzyka®. Miller i Friesen wprowadzili rozréznienie firm przedsiebior-
czych i konserwatywnych wedlug poziomu innowacji oraz podejmowa-
nia ryzyka. Nastepnie Miller dodata trzeci wyréznik w postaci proak-
tywnosci*!, a calo$¢ zostala szczegétowo zoperacjonalizowana przez
Covina i Slevina*?. Wprowadzita ona tez zalozenie, ze organizacja przed-

3 H. Mintzberg, Strateqy - making in three modes, California Management Review, 1973, Vol.
16, No. 2, s. 44-53.

% P. Khandwalla, The design of organizations, Harcourt, Bruce, Jovanowich, New York 1977.

4 D. Miller, P.H. Friesen, Innovation in conservative and entrepreneurial firms: Two models of
strategic momentum, Strategic Management Journal, 1982, Vol. 3, s. 1-25.

4 D.A. Miller, The correlates of entrepreneurship in three types of firms, Management Science,
1983, Vol. 29, s. 770-791.

4 J.G. Covin, D.P. Slevin, Strategic management of small firms in hostile and benign environ-
ments, Strategic Management Journal, 1989, Vol. 10, s. 75-87.
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siebiorcza musi mie¢ wysoka warto$¢ we wszystkich trzech wymiarach
rownoczeénie. Zalozenie to zostalo zniesione przez Lumpkina i Dess’a
ktérzy wprowadzili dwa dalsze wymiary - agresywnos¢ konkurencyjna
oraz autonomie¢ pojmowang jako zdolnos¢ do niezaleznego dzialania.

Zatem orientacja przedsiebiorcza byla konceptualizowana na réz-
ne sposoby i opisywana wedltug r6znej liczby wymiaréw. Jednakze warto
mieé¢ Swiadomosé, ze nie ma prawidlowej odpowiedzi na pytanie doty-
czace ,prawidlowej” liczby wymiaréw, poniewaz odpowiedz zalezy od
tego jak orientacja przedsiebiorcza zostala teoretycznie zdefiniowana,
czyli problem jest teoretyczny a nie empiryczny. Zajete stanowisko me-
todologiczne oznacza, ze orientacja przedsiebiorcza moze by¢ konceptu-
alizowana i manifestowana na wiele réwnie uprawnionych sposobéw
ina roznych poziomach analizy (jednostki, zespotu, organizacji). W ni-
niejszych badaniach przyjatem tréjwymiarowa koncepcje orientacji
przedsiebiorczej.

Orientacja przedsiebiorcza jest konceptualizowana i operacjonali-
zowana w tych badaniach jako , konstrukt strategiczny, ktérego domena
konceptualna obejmuje pewne rezultaty pojawiajace si¢ na poziomie
firmy oraz dotyczace zarzadzania preferencje, przekonania i zachowania
kadry zarzadzajacej najwyzszego szczebla”+.

W wielu badaniach orientacja przedsiebiorcza jest traktowana jako
wskaznik poziomu przedsiebiorczosci organizacyjnej*>. Jednakze naj-
czestsze jest tradycyjne ujecie w kategoriach predyspozycji do zachowa-
nia si¢ w sposéb przedsiebiorczy*® badz tez organizacyjnego procesu?’,
ktéry jest odrebny od szczegélnych form przedsigbiorczosci. A ostatnio
Dess i Lumpkin stwierdzili, ze przedsigbiorcza orientacja obejmuje bar-
dziej pasje, z jaka organizacja wszczepia przedsiebiorczos¢ organizacyj-
na, niz poziom tejze przedsiebiorczosci*.

4 G.G. Dess, G.T. Lumpkin, The role of entrepreneurial orientation in stimulating effective corpo-
rate entrepreneurship, Academy of Management Executive, 2005, Vol. 19, s. 147-156.
4 ].G. Covin, KM. Green, D.P. Slevin, Strategic process effects on the entrepreneurial orientation
- sales growth rate relationship, Entrepreneurship Theory & Practice, 2006, Vol. 30, s. 57-82.
45 S.A. Zahra, D.M. Garvis, International corporate entrepreneurship and firm performance: The
moderation effect of international environmental hostility, Journal of Business Venturing, 2000,
Vol. 15, s. 469-492.

4 D.A. Miller, The correlates of entrepreneurship in three types of firms, Management Science,
1983, Vol. 29, s. 770-791.

47 G.T. Lumpkin, G.G. Dess, Clarifying the entrepreneurial orientation construct and linking it to
performance, Academy of Management Review, 1996, Vol. 21, s. 135-172.

4 G.G. Dess, G.T. Lumpkin, The role of entrepreneurial orientation in stimulating effective corpo-
rate entrepreneurship, Academy of Management Executive, 2005, Vol. 19, s. 147-156.
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Zatem formy przedsiebiorczosci organizacyjnej mozna uznaé za
powiagzane przyczynowo skutki orientacji przedsiebiorczej. Odchodzac
od czestego utozsamiania w dotychczasowych badaniach orientacji
przedsiebiorczej i przedsiebiorczosci organizacyjnej wyodrebniono ob-
szar badawczy odnoszacy sie do réznych form przedsiebiorczosci orga-
nizacyjnej. Narzedzie badawcze uwzglednia osiem form zidentyfikowa-
nych przez Morris’a, Kuratko i Covina - wewnetrzne przedsiewziecia
przedsiebiorcze, przedsiewziecia kooperacyjne, przedsiewziecia ze-
wnetrzne, odnowe strategiczna, ustawiczna regeneracje, organizacyjne
odmlodzenie redefiniowanie domeny dziatalnosci, a takze rekonstrukcje
modelu biznesu®.

5. Konceptualny model przedsiebiorczego
rozwoju organizacji

Dotychczasowe rozwazania nalezy podsumowag, co zrobitem na
rysunkach 1. i 2. Rysunek 1. obrazuje zintegrowana strukture nosna sta-
nowiagca konceptualny model przedsiebiorczego rozwoju organizacji.
Gléwnym motorem napedowym tego procesu jest strategia przedsiebior-
czosci, ktora obejmuje pie¢ zdolnosci przedsigbiorczosci, tréjwymiarowa
orientacje przedsiebiorcza oraz osiem form przedsiebiorczosci. Tworze-
nie strategii przedsiebiorczosci przynosi wielorakie bezposrednie skutki
organizacyjne (np. reakcje na niespodzianki strategiczne, realizacja za-
mierzenia strategicznego w nowy sposo6b, zbilansowanie niezawodnosci
wykonawstwa z adaptacyjnoscia i innowacyjnoscia) i spotyka sie z od-
powiedziami interesariuszy, co bezposrednio przeklada sie na dynamike
przedsiebiorczego rozwoju. Wchodzace we wzajemne interakcje trzy
komponenty strategii przedsiebiorczosci wspoélewoluuja z otoczeniem
charakteryzujacym sie natezeniem burzliwosci, nieprzewidywalnosci,
nowosci sytuacji oraz nasyceniem gospodarka oparta na wiedzy. Calos¢
dopelnia trzynascie czynnikéw pelnigcych role poprzednikéw i tworza-
cych organizacyjny kontekst strategii przedsiebiorczosci.

4 M.H Morris, D.F. Kuratko, J.G. Covin, Corporate entrepreneurship and innovation (wyd. 2),
Thomson South-Western, Mason 2008.
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U podstaw realizowanej formy przedsiebiorczosci lezy strategicz-
ny wybér dotyczacy zaréwno poziomu orientacji przedsiebiorczej, jak
iliczby zdolnosci przedsigbiorczosci (rysunek 2.). Skrzyzowanie tych
dwoéch wymiaréw daje cztery strategie: feministka, catusnica, sawantka
i batamutnica. Kazdej z nich przypisatem cel nadrzedny jako pomost do
wzglednie trwalej przewagi konkurencyjnej oraz kluczowe narzedzie
menedzerskie. Wychodzac z aktualnego stanu przedsiebiorczosci organi-
zacyjnej mozna rozszerzaé lub zwezacé strategiczne pole uwagi organiza-
cyjnej. Zarazem mozna p6js¢ droga standaryzacji opartej na uproszczeniu
lub zwigkszaniu elastycznosci strategicznej poprzez urozmaicenie zdol-
nosci.

Wprawdzie zaprezentowana struktura no$na wymaga usciSlenia,
to stanowi ona dobry punkt wyjécia do empirycznego studiowania po-
przednikéw organizacyjnych i skutkéw efektywnosciowych wielorakich
zdolnosci przedsiebiorczosci oraz dynamicznej zdolnosci przedsigbior-
czosci organizacyjnej. Na przykiad, meta-analiza oparta na tej infrastruk-
turze ulatwilaby integracje rezultatéw dotychczasowych badan. Zwlasz-
cza poznanie interakcji pomiedzy zdolnoéciami przedsiebiorczosci moze
dostarczy¢ nowych wgladéw w przedsiebiorczosé¢ organizacyjna.

Podsumowanie

Uczestnicy organizacji budujac réznorodne wiezi spoleczne we-
wnatrz organizacji i poza nig s3 w stanie ozywia¢ réwnoczesnie dwie
strony organizacyjnego uczenia sie. Jednakowoz warto byloby blizej
scharakteryzowaé czynniki strategiczne przynoszace ze soba okreslona
konfiguracje wiezi spolecznych. W szczegdlnosci wysoce intrygujace jest
wzajemne przeplatanie sie archetypéw kontekstu spotecznego a takze
przeobrazanie sie jednego w drugi. Réwnie ciekawa kwestia jest roz-
strzygniecie na ile wspomniane procesy sa naturalne oraz na ile mozna
nimi zarzadzaé. W konicu nalezy tez wzigé pod uwage destrukcyjne wiezi
spoleczne bedace Zrédlem inercji organizacyjnej i zastanowic¢ sie jak
przezwyciezy¢ te bariery powstawania nowej wiedzy, co przeciez moze
wymagacé niszczenia niektérych wiezi.

W tym miejscu warto zwréci¢ uwage na fakt, ze procesy poszuki-
wania szans maja charakter kontekstualny i problemowy. Kontekst od-
nosi sie do tych zmiennych, ktére ksztaltuja cechy charakterystyczne
zar6wno sytuacji (pofozenia), jak i zachowania wielorakich aktoréw
w tejze sytuacji (np. wzorce akumulacji wiedzy, stan nauki). W kontek-
Scie dziatalnosci przedsiebiorczej znaczaca role odgrywaja wymiary po-
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znawcze i temporalne. Problemowe poszukiwanie, z kolei, polega na
tym, ze caly proces jest wyzwalany przez problemy na jakie napotyka
organizacja i zazwyczaj ukierunkowany przez zadowalajace rozwigzania
- najpierw odbywa sie on w obrebie posiadanej wiedzy, aby stopniowo
i niejako autonomicznie wchodzi¢ na catkiem nowe terytoria, o ile zado-
walajace rozwigzanie nie zostalo znalezione. Jezeli zasadnie zalozy¢, ze
poszukiwanie szans jest istotnym i niezbywalnym wyréznikiem przed-
sigbiorczego rozwoju, to nalezy podkresli¢ jego kontekstualny i proble-
mowy charakter oraz zwréci¢ uwage na to, aby nie traktowa¢ w bada-
niach empirycznych tych aspektéw jako zmiennych kontrolnych. Uwa-
zam, ze kluczowym atrybutem kontekstu przedsiebiorczego rozwoju
organizacji jest dynamika sprzecznosci dialektycznych.
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Rozdziat 4.

Ewolucja metod planowania
strategicznego

Wstep

Okreslenia: chaos, turbulencja, wyzwania, zagrozenia naleza do
najczesciej uzywanych stéw w literaturze z zakresu zarzadzania i od-
zwierciedlaja lek badaczy i menedzeréw przed nieznang przyszioscia.
Przyszloscia, ktérej nie potrafimy przewidywac i ktéra trudno nam be-
dzie zrozumieé. Geneza teorii zarzadzania strategicznego jest zwigzana
z dazeniem do ograniczenia niepewnosci i poszukiwania modeli teore-
tycznych i narzedzi, ktére pomoga menedzerom w zarzadzaniu rozwo-
jem organizacji. Mimo wielu szkét zarzadzania strategicznego, ktére na
przestrzeniu kilkudziesieciu lat zgromadzily zbiér koncepcji teoretycz-
nych i zbudowaly obszerne instrumentarium analizy, planowania i kon-
troli strategicznej, ten lek przed przysztoscig zdaje sie nie stabnac.

Powstaje pytanie, czy rzeczywiscie otoczenie staje sie coraz bar-
dziej nieprzewidywalne, czy raczej ludzie nie korzystaja z doswiadczen
poprzednikéw i nie nauczyli sie radzi¢ sobie w warunkach niepewnosci.
Wydaje sie, ze oba te powody sa réwnie istotne. Kiedy Peter Drucker
w latach 70. po raz pierwszy uzyl okreslenia ,turbulencja” w odniesieniu
do zmian w otoczeniu przedsigbiorstwa, mial prawo oceni¢ te zmiany
jako szokujace. Skala nowosci zmian zwigzanych z globalizacja, wpty-
wem polityki na procesy gospodarcze i nowymi technologiami miata
w tych latach cechy zmian o duzej skali nowosci i niemozliwych do prze-
widzenia. W kolejnych dekadach Zrédia trudnosci powielaly sie i wcigz
s te same, a jednak kolejne generacje menedzeréw uznaja je za szokujaco
nowe i nieprzewidywalne.

Uwazam za przesadzone twierdzenie niektérych uczonych, ze
Swiat zmierza w kierunku chaosu. Tak naprawde ostatnia zmiang o cha-
rakterze trudnym do przewidzenia i majagcym ogromny wplyw na $wia-
towa gospodarke byl rozwéj technologii internetowej. Wszystkie inne
wyzwania ostatnich lat - powtarzajace sie kryzysy gospodarcze, zmiany
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polityczne, konflikty spoleczne nie sa teraz silniejsze niz w poprzednich
dekadach, a jednak stanowig dla menedzeréw istotne utrudnienie
w planowaniu rozwoju przedsigbiorstw.

By¢ moze §wiadomos¢ i proces uczenia si¢ organizacji nie nadazaja
za duzym tempem zmian zewnetrznych i to jest Zrédtem permanentnego
»zaskoczenia strategicznego”. Powoduje to postrzeganie otoczenia przez
menedzeréw jako nadawcy zmian o charakterze niecigglym i ograniczo-
nej zdolnosci przewidywania przyszlych zmian. Poniewaz dla procesu
zarzadzania strategicznego nie jest wazne, jakie to otoczenie jest napraw-
de, ale w jaki sposéb jest postrzegane przez menedzeréw, warto zasta-
nowic¢ sie nad wsparciem procesu planowania strategicznego racjonal-
nymi zasadami i narzedziami. Jednak przed sformulowaniem propozycji
wspierajgcych menedzeré6w w procesie budowania strategii nalezy naj-
pierw odpowiedzie¢ na pytanie: czy planowanie strategiczne jest ko-
nieczne i czy jest mozliwe w warunkach turbulentnych zmian otoczenia.

Celem artykutu jest odpowiedz na to pytanie, a takze pokazanie al-
ternatywnych sposobéw planowania rozwoju przedsiebiorstwa.

1. Potrzeba planowania strategicznego!

Argumentem przeciwnikéw planowania strategicznego jest trud-
noé¢ przewidywania zmian otoczenia. Trudnos¢ zrozumienia otoczenia
ijego prognozowania wynika z kilku powodéw. Otoczenie organizacji
jest bardzo zlozone i decydent nie zawsze widzi zwiazki przyczynowo-
skutkowe miedzy poszczegélnymi elementami otoczenia a wlasng orga-
nizacja, a te zwigzki jednak istnieja i dadzg o sobie zna¢ w przysztosci.
Drugi czynnik utrudniajacy przewidywanie przyszlosci to wspomniana
juz burzliwos$é otoczenia spowodowana nieciagloscia zmian i ich duza
dynamika. W burzliwym i zlozonym otoczeniu decydent gubi sie, nie
rozumie przyczyn zmian, a jego dotychczasowe doswiadczenia nie moga
by¢ wykorzystywane w prognozowaniu przysziosci. W takiej sytuacji jest
silna pokusa, aby uciec od przewidywania przyszltosci i skupi¢ sie na
doskonaleniu biezacego zarzadzania lub czeka¢, az przysztosé stanie sie
bardziej przewidywalna, a rozwigzania stang sie oczywiste.

Czy rzeczywiscie podejmowanie decyzji strategicznych jest obec-
nie niemozliwe, a jedynym narzedziem wyboru jest rzut monetg lub intu-

1 W artykule wykorzystano fragmenty wykladu inauguracyjnego M. Romanowskiej
O odwadze strategicznego myslenia wygloszonego na inauguracji roku akademickiego
2008/2009 w Szkole Gtéwnej Handlowej w Warszawie.
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icja? Na szczeécie tak nie jest. Nauki ekonomiczne wspieraja decydentow
w tym trudnym zadaniu dajac wskazéwki, jak dostosowaé narzedzia
analizy i planowania strategicznego do dzialania w niecigglym i dyna-
micznym otoczeniu.

Istota myslenia strategicznego jest przeciez my$lenie o przysziosci
i szukanie skutecznych sposobéw dostosowania do niej organizacji. Bez
strategicznej perspektywy w mysleniu nie rozwijamy sie, tylko dryfuje-
my w nieznanym kierunku. Nie mozna odnie$¢ sukceséw biznesowych,
zawodowych i zyciowych poddajac sie biernie wplywom otoczenia
iplynac z pradem. Jak powiedzial znany hokeista amerykanski Wayne
Gretzki ...”aby wygrag, trzeba pedzi¢ tam, gdzie krazek za chwile bedzie
a nie, gdzie obecnie jest”.

Wszyscy ekonomiéci i przedstawiciele nauk o zarzadzaniu uznaja
koniecznoé¢ przewidywania przyszlosci i dostosowywania decyzji
przedsiebiorstw do zmian otoczenia. R6znice w pogladach dotycza istot-
nego problemu aktywnoéci kierownictwa przedsiebiorstw w ksztattowa-
niu planéw strategicznych i mozna je sprowadzi¢ do odpowiedzi na py-
tanie: czy proces budowania strategii ma charakter rozmys$lny czy samo-
rzutny?

Za tak postawionym pytaniem stoja rézne koncepcje i szkoly za-
rzadzania strategicznego odmiennie przedstawiajace procesy rozwoju
przedsiebiorstwa i inaczej rozumiejace potrzebe ksztaltowania tych pro-
cesOw przez kierownictwo przedsiebiorstwa. Dorobek szkoty planistycz-
nej zarzadzania strategicznego najsilniej eksponuje potrzebe, a nawet
koniecznos¢ aktywnego planowania strategicznego i ujecia tego procesu
w forme normatywnych, sformalizowanych metod planowania rozwoju
podczas, gdy szkota ewolucyjna i szkota zasobowa unikaja formutowania
normatywnych zasad kierowania rozwojem skupiajac sie na objasnianiu
kontekstu zmian strategii.

2. Normatywne podejscie do planowania
strategicznego i jego ewolucja

Wspolczesne planowanie strategiczne ma swoje zrédla w praktyce
planowania diugookresowego wdrazanego w wielkich korporacjach od
lat 50. XX wieku. Teoretyczng podstawa praktyki planowania diugookre-
sowego bylo podejscie do strategii opierajace sie na przekonaniu, ze ist-
nieje tylko jedna strategia odpowiadajaca sytuacji przedsiebiorstwa
i prognozie zmian w jego otoczeniu, a zadaniem kierownictwa jest zbu-
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dowanie tej strategii i perfekcyjna jej realizacja. Prognozy opieraly sie na
zalozeniu, ze przesztoéé da sie rozciagnaé w przyszlosé, czyli na stoso-
waniu ekstrapolacji, lub wykorzystywaniu wiedzy ekspertéw (metoda
delficka). Doé¢ szybko okazalo sig, ze prognozy oparte na zalozeniu
zmian liniowych rzadko sprawdzaja sie w praktyce.

Juz w latach 60. XX wieku siegnieto do wiedzy o prognozowaniu
przysztosci wykorzystywanej dotad w wojskowosci do rozgrywania gier
wojennych - do metody scenariuszy. Zastuge wprowadzenia planowania
scenariuszowego do prognoz spolecznych i biznesu przypisuje sie korpo-
racji RAND i Hermanowi Kainowi autorowi ksiazki The Year 2000 wyda-
nej w 1967 roku oraz korporacji Shell, ktéra we wczesnych latach 70.
wprowadzila u siebie planowanie scenariuszowe opracowujac wiasng
metodyke budowania scenariuszy i wykorzystywania ich w praktyce.
W konicu lat 70. metody planowania scenariuszowego byly juz po-
wszechnie stosowane przez duze przedsigbiorstwa amerykarnskie i euro-
pejskie, szczegodlnie z branz kapitalochtonnych i uzaleznionych od wahan
cen surowcow strategicznych. Impulsem do ich wprowadzania byty za-
wirowania gospodarcze wywolane kryzysem naftowym, ktére skom-
promitowaly tradycyjne metody planowania strategicznego.

W nastepnej dekadzie zainteresowanie planowaniem scenariu-
szowym spadlo ze wzgledu ma uspokojenie na rynku ropy naftowej
i kryzys konica dekady, ktéry wymusit oszczednoéci, m.in. zredukowano
zatrudnienie w komoérkach sztabowych korporacji. Rozczarowanie prak-
tycznymi efektami planowania strategicznego i ich krytyka w nauko-
wych kregach tez przyczynily sie do spowolnienia procesu wdrazania
metod scenariuszowych. Mimo to liczne firmy konsultingowe i doradcze
doceniatly przydatnosé planowania scenariuszowego i dazyty do opra-
cowania metodyk ich stosowania, ktére lepiej przystawalyby do rzeczy-
wistosci, a réwnoczesnie nie byly zbyt skomplikowane dla menedzeréw?2.
Plonem tych prac bylo opracowanie i wprowadzenie do praktyki trzech
typéw metod scenariuszowych:

m  Szkoly logiki intuicyjnej (Intuitive Logics) opracowanej pierwotnie
przez Pierre’a Wacka i stosowanej w Standford Research Institute

(SRI) iw firmie Shell;

»  Analizy wplywéw trendéw (Trend-Impact Analysis) stosowanej
przez Future Group;

2 G. Ringland, Scenario Planning. Managing for the Future, Jon Wiley&Sons 1998.
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»  Analizy krzyzowej wplywoéw (Cross-Impact Analysis) stosowanej
przez Battele Scenario Inputs to Corporate Strategies (BASICS)3.

W latach 90. XX wieku wcigz powracajace kryzysy gospodarcze i nacisk
na wzrost wartosci dla akcjonariusza spowodowaly ponowny wzrost
zainteresowania zarzadzaniem strategicznym i metodami scenariuszo-
wymi. Gill Ringland szacowat piec minionej dekady, ze okoto 20 proc.
duzych korporacji na $wiecie stale stosuje planowanie scenariuszowe.
Brak jednak dowodoéw, ze ich wyniki sg lepsze od firm, ktére tych metod
nie stosuja*.

Metoda planowania scenariuszowego rozwija si¢ w miare umac-
niania sie przekonania ludzi o wzroscie nieprzewidywalnosci otoczenia.
Znajduje ona zastosowanie w prognozowaniu otoczenia, ktére nie ma ani
charakteru deterministycznego, ani nie ma cech chaosu, ale zmienia sie
w spos6b mozliwy do oszacowania. Wyjatkowos¢ tej metody planowania
strategicznego polega na tym, ze w spos6b otwarty akceptuje ona nie-
zdolnos¢ ludzi do przewidywania zmian otoczenia i proponuje sensow-
ny sposéb uporania sie z niepewnoécia. Zastosowanie scenariuszy zmie-
nito proces budowy planu z raz zakonczonej, epizodycznej czynnosci
W proces permanentnego uczenia sie’.

Cecha wspdlczesnych scenariuszy jest analizowanie duzej liczby
wariantéw w szerokim pasmie ewentualnych zmian. Pozwala to na
uwzglednienie w prognozie prawie wszystkich mozliwych zmian z wy-
jatkiem zmian o charakterze katastroficznym. Nawet zmiany o malym
prawdopodobienstwie znajduja swoje miejsce w scenariuszach niespo-
dziankowych.

Przydatno$¢ metod scenariuszowych zalezy nie tylko od spektrum
zmian otoczenia uwzglednianych w scenariuszach, ale takze od powia-
zania metodyki opracowania alternatywnych scenariuszy ze sposobem
ich realizacji. Na przyklad w tzw. klasycznej metodzie planowania scena-
riuszowego z gory zaklada sig, jakie nastapiag wybory wariantu strategii
w przypadku realizowania sie okre$lonego wariantu scenariusza, co
zmniejszalo istotnie elastyczno$é reakcji. Tymczasem w przypadku oto-
czenia o duzej turbulencji mozna zastosowaé bardziej elastyczng regule
polegajaca na réwnoczesnej realizacji kilku strategii przypisanych do

3 Tamze, s. 24 i dalsze.
4 Tamze, s. 190.

5 K. van der Heijden, Planowanie scenariuszowe w zarzqdzaniu strategicznym, Dom Wydawni-
czy ABC, Krakéw, 2000, s. 21 i dalsze.
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kilku scenariuszy o podobnym prawdopodobienistwie i eliminowanie
wariantéw strategii w miare rozwoju sytuacjic.

Jednym z argumentéw przeciwnikéw planowania strategicznego
jest podnoszenie problemu krétkiego horyzontu strategii. W warunkach
duzej turbulencji otoczenia rzeczywiscie trudno jest okreslac cele, a tym
bardziej sposoby ich realizacji na okresy dluzsze niz kilka lat. Richard
Rumelt, znany przede wszystkim z ciekawych badan na temat dywersy-
fikacji przedsiebiorstw, w rozmowie z Lowellem Bryanem z McKinseya
na temat implikacji ostatniego kryzysu dla zarzadzania przedsiebior-
stwem powiedzial: ,Kto$§ we wstepie do swojej ksiazki napisat, ze jesli
nie ma si¢ jasnej wizji przysztosci na 10 lat naprzéd, to nie mozna zarza-
dza¢é strategicznie. Sadze, ze ten, kto ma wizje przysztosci na 10 lat na-
przéd, jest wariatem... Dobra strategia jest raczej serfowaniem po falach
niz jasna wizja przyszlosci. Musisz znalez¢ fale, ktéra poprowadzi cie do
zmian”7.

Korzystajac z okredlenia Rumelta mozna powiedzieé, ze tymi fa-
lami przyblizajacymi przedsiebiorstwo do osiggniecia strategicznego celu
sa kolejne wersje planu wyznaczane przez zmieniajgce sie scenariusze.
Metody scenariuszowe daja bowiem nieograniczona mozliwosé skraca-
nia lub wydluzania horyzontu czasowego prognozy w zaleznosci od
tempa zmian w otoczeniu i potrzeb uzytkownika. W przypadku, kiedy
prognoza jest opracowywana dla potrzeb podjecia decyzji o diugim okre-
sie zwrotu z inwestycji np. dla podjecia decyzji o wejsciu do nowej bran-
zy lub na nowy rynek prognoza musi by¢ opracowywana na co najmniej
lat kilkanascie. Natomiast prognoza dla potrzeb opracowania nowej stra-
tegii konkurencji w branzy dojrzatej moze mie¢ horyzont krétszy, nawet
kilkuletni.

3. Ograniczenia w stosowaniu planowania
scenariuszowego

Krytyka szkoly planistycznej i sformalizowanego procesu plano-
wania strategicznego zainspirowana pracami H. Mintzberga nie podwa-

6 Szerzej na ten temat: R. Krupski, J. Niemczyk, E. Stariczyk-Hugiet, Koncepcje strategii orga-
nizacji, PWE, Warszawa 2009, rozdz. 4; K. Obl6j, Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwa-
tej przewagi konkurencyjnej, PWE, Warszawa 2007.

7 Setting strategy the new area: A conversation with Lowell Bryan and Richard Rumelt, “The

Online Journal of McKinsey &Company”, https://www.mckinseyquarterly.com z 14
grudnia 2009.
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za w istocie zalet samej metody, ale dotyczy postepowania menedzeréw
stosujacych te metody. Ztozonos$¢ metody scenariuszowej, ogromna ilos¢
informacji potrzebnych do opracowania scenariuszy, skomplikowane
zwigzki miedzy poszczegdélnym fazami procesu budowania i realizacji
strategii powoduja wiele btedéw, ktére tworza nieuzasadnione opinie
o malej przydatnosci tej metody w praktyce.

Charles Roxburgh, dyrektor londynskiego oddziatu firmy McKin-
sey, od 25 lat zajmujacy sie planowaniem scenariuszowym uwaza, ze
najwieksza zaleta tej metody jest zmiana myslenia menedzeréw o przy-
sztosci i firmie - rozszerza ona horyzonty myslowe menedzeréw, pozwa-
la unika¢ pulapek myslenia zyczeniowego, chroni przez syndromem
grupowego mysélenia®. Ale, jak kazda metoda, planowanie strategiczne
zastawia pulapki na uzytkownikéw. Przede wszystkim niepewnosc¢
i wieloé¢ mozliwych alternatyw dzialania moze paralizowac¢ dziatalnosci
menedzeréw. Trzeba by¢ elastycznym w zmianie planéw, jezeli nasz
upatrzony scenariusz sie nie sprawdza, ale nie mozna bez korica odwle-
ka¢ podejmowania decyzji w oczekiwaniu na zmiany. Wazne jest, aby
rygory planowania scenariuszowego nie doprowadzaty do nadmiernego
usztywnienia zarzadzania strategicznego i nie przystanialy znaczenia
przywodztwa strategicznego. Niepewnos$¢ przysziosci, koniecznosé
zmian nie mogg zakléci¢ wizji przyszlosci komunikowanej przez liderow
tak, jak nie moga stuzy¢ do usprawiedliwiania ich niekompetencji i ble-
déw. Twoércy scenariuszy musza bra¢ pod uwage szerokie spektrum
przysztych zmian nawet, jesli ich pamieé nie zarejestrowala tak duzych
odchyleni od obecnej sytuacji. Potrzebne jest tu zwalczenie mylenia zy-
czeniowego, sieganie do doswiadczen innych branz i rynkéw, poszuki-
wanie stabych sygnaléw zapowiadajacych przelomowe zmiany. Czas
weryfikuje prawdopodobieristwo realizacji scenariuszy - trzeba pamietac,
ze zadziwiajaco czesto realizuja sie scenariusze niespodziankowe! Dla
unikniecia ryzyka eliminacji dobrych scenariuszy nalezy, zdaniem Char-
lesa Roxburgha, rozwija¢ conajmniej cztery scenariusze - to nie przekra-
cza kompetencji przecietnego menedzera, a daje wieksza szanse na suk-
ces niz trzymanie sie jednego scenariusza uznanego kiedys za najbardziej
prawdopodobny’.

Spostrzezenia Charlesa Roxburgha potwierdzaja powszechne
w Srodowisku specjalistow od planowania scenariuszowego przekona-

8 Ch. Roxburgh, The use and abuse of scenarios, “McKinsey Quarterly: The Online Journal of
McKinsey&Compan”, November 2009.

9 Tamze.
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nie, ze istotng bariera w upowszechnianiu tej metody jest bariera psycho-
logiczna. Trzeba pamietaé, ze tworzenie strategii w warunkach niepew-
nosci jest procesem intelektualnie trudnym i niezwykle stresujgcym.
Zrédet stresu jest wiele. Stresujaca jest niemoznosé skupienia sie na jed-
nej wybranej alternatywie strategii i koniecznos¢ cigglego kontestowania
swoich wczesniejszych wyboréw. Decydent czesto musi wycofywac sie
z juz rozpoczetych dziatan, podejmowaé dorazne projekty wyréwnujace
opdznienia, wreszcie dokonywaé zwrotow w planie rozwoju, jezeli
w otoczeniu nastapily nagle zmiany. Decydent musi sie tez pogodzié
z faktem, ze moze nie doczekaé efektow swojej decyzji. Bowiem przy
czestych korektach strategii efekty opézniaja sie i rozpraszaja - a czas
sprawowania funkcji politycznej czy menedzerskiej jest ograniczony.

Wielu menedzeréw nie chce na siebie naktadaé¢ obowigzku wpro-
wadzania czestych zmian w planach wymuszanych logika scenariuszo-
wa, poniewaz nie jest to korzystne dla ich sytuacji zawodowej i finanso-
wej. Bardziej komfortowa sytuacje daje metoda przyjecia jednej drogi
rozwoju (,a one way best”). Latwo skupi¢ pracownikéw przy jasnym
i niezmiennym celu, fatwiej kontrolowa¢ proces realizacji, tatwiej docze-
ka¢ efektow wdrozenia strategii i naleznej nagrody. Oczywiscie pod wa-
runkiem, ze taki efekt si¢ uzyska, bo ryzyko niepowodzenia przy takim
podejsciu jest ogromne.

Planowanie scenariuszowe ma uniwersalny charakter. Wspomaga
rozwigzywanie trudnych, zlozonych i ryzykownych probleméw we
wszystkich obszarach rozwoju przedsiebiorstwa. Wyjatkiem moga wy-
dawac¢ sie problemy, ktére w latach 70. XX wieku dwaj profesorowie
Uniwersytetu w Berkley H.W]. Rittel i M.M. Webber opisali w artykule
»Dillemas in a General Theory of Planning” i nazwali problemami , zto8li-
wymi”10. Ze wzgledu na cechy probleméw ,zlosliwych” takie, jak zainte-
resowanie wielu interesariuszy, brak wyraznych przyczyn i jednoznacz-
nych skutkéw, nieskoniczony zbiér rozwigzan, trudnoé¢ strukturalizo-
wania i zdefiniowania, trudne jest przestrzeganie zasad planowania sce-
nariuszowego, w szczegolnosci trudno jest opracowac liste czynnikéw
w otoczeniu, ktére maja zwigzek z problemem. Badania prowadzone
przez J.C. Camiliusa nad sposobem postepowania przedsiebiorstw ze
»ztosliwymi” problemami pokazaly, ze nawet w takich przypadkach
przedsiebiorstwa wykorzystuja analize scenariuszowa w budowaniu

10 Zob. J.C. Camilus, Ztosliwy problem menedzeréw, ,Harvard Busines Review Polska”, gru-
dzieri 2009-styczen 2010.
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strategii kladac réwnoczesnie silny nacisk na wspoétprace z interesariu-
szami i okreslenie wlasnej tozsamoscil.

Podsumowanie

Planowanie scenariuszowe nie jest ani jedyna, ani najbardziej po-
pularng metoda kierowania rozwojem przedsiebiorstwa. Alternatywa
moze by¢ archaiczna dzi$, chociaz lubiana i stosowana metoda budowy
jednej wersji planu strategicznego i jego realizacja z koniecznymi zmia-
nami. Interesujaca alternatywa moze by¢ dla menedzeréw tzw. szkota
opcji realnych wykorzystujaca narzedzia finansowe do racjonalizacji
wyboru wariantéw strategii z uwzglednieniem specyficznej sytuacji da-
nego przedsiebiorstwa. Laczy podejécie sytuacyjne i subiektywne z moz-
liwoscia pewnej obiektywizacji analiz przez zastosowanie narzedzi ma-
tematycznych. W tym przypadku calosciowy proces budowy strategii
rozwoju na okres wieloletni zostaje zastagpiony ciggiem proceséw, ktére
w rezultacie zlozg sie na proces rozwoju’2. Oczywiscie nie ma gwarangji,
a nawet jest mato prawdopodobne, aby cigg optymalnych nawet decyzji
etapowych i odcinkowych przetozyl sie na prawidlowy efekt catosciowy.

Wielu uczonych uwaza, ze sformalizowany proces planowania
strategicznego w warunkach skrajnej nieciaglosci otoczenia moze by¢
zastgpiony tzw. zarzgdzaniem przez okazje. Ten nurt myslowy nawigzu-
je czesciowo do szkoly ewolucyjnej i jej strategii ,wytaniajacych sie”,
czeéciowo do szkoly zasobowej, ktéra poszukuje Zrédet sukcesu strategii
w doskonatej konfiguracji zasobé6w rozumianej jako gotowos¢ przedsie-
biorstwa do podejmowania wyzwan ptynacych z otoczenia.

Dostrzegajac walory réznych podejs¢ do planowania strategiczne-
go uwazam, ze planowanie scenariuszowe wcigz jest najdoskonalsza
metoda planowania rozwoju przedsiebiorstwa w warunkach zmiennego
otoczenia. Nie wyklucza to zreszta stosowania innych podej$¢ w odnie-
sieniu do tego samego przedsiebiorstwa w réznych obszarach i projek-
tach. Réznorodnosé i zlozonosé wspoélczesnych organizacji gospodar-
czych wymaga podejs¢ hybrydowych, ktére wykorzystuja wszystkie
mozliwosci ograniczania ryzyka i maksymalizacji efektéw.

1 Tamze.
12 Zob. wiecej na ten temat: K. Obl6j, Strategia organizacji, PWE, Warszawa, s. 176 i dalsze.
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Rozdziat 5.

Uwarunkowania strategii umiedzyna-
rodowienia polskich firm gietdowych

Wstep

Integracja krajow Europy Srodkowej z gospodarka $wiatowa
sprawia, ze firmy z tego regionu, intensywnie konkurujace z przedsie-
biorstwami zagranicznymi na rynku lokalnym, coraz czesciej traktuja
umiedzynarodowienie dziatalnosci jako istotny element swoich strategii.
Zachowania przedsiebiorcze, w tym umiedzynarodowienie firm pocho-
dzacych z gospodarek przejsciowych to wciaz jednak stosunkowo nowy
temat badawczy!. Z uwagi na fakt, iz wiekszoé¢ badan nad umiedzyna-
rodowieniem firm prowadzona byla w gospodarkach rozwinietych, ba-
dacze wskazujg na koniecznoé¢ analizy tego zagadnienia w warunkach
gospodarek rozwijajacych sie i przejsciowych.

Literatura dotyczaca umiedzynarodowienia firm z gospodarek
w okresie transformacji jest ograniczona, gléwnie z racji stosunkowo
nowego charakteru samego zjawiska. W okresie poprzedzajagcym demo-
kratyczna transformacje, kraje Europy Srodkowo-Wschodniej byty pra-
wie nieobecne na mapie swiatowych przeptywoéw finansowych. Wyjatek
stanowily tzw. ,,czerwone korporacje transnarodowe” (ang. red multina-
tionals), czyli firmy z krajéw bloku wschodniego, ktére od lat 60-tych XX
wieku, tworzyly spéiki zalezne w krajach Europy Zachodniej (np. Skoda
Cars Ltd, LFT and Metals Ltd, Skorimpex Rind Ltd, zlokalizowane
w Wielkiej Brytanii). Do roku 1990, inwestycje krajow RWPG nie prze-
kroczyty jednak Igcznie 1,5 mld dolaréw, tj. 0,1% swiatowych skumulo-
wanych BIZ (Andrew, 2002). W 2005 roku na publikowanej przez
UNCTAD liécie 100 najwigkszych korporacji transnarodowych, z ktérych
siedem pochodzilo z krajéw rozwijajacych sie, nie znalazla sie ani jedna

1 K. Meyer, M. Peng, Probing theoretically into central and eastern Europe: transactions, resources
and institutions, Journal of International Business Studies, 2005, 36, 6, s. 600-621;
M. Gorynia, Strategie zagranicznej ekspansji przedsigiorstw, PWE, Warszawa 2007.
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firma z Europy Srodkowo-Wschodniej. Badacze sugeruja jednak, ze tem-
po umiedzynarodowienia firm z gospodarek przejsciowych bedzie wyz-
sze niz w przypadku firm z krajéw rozwijajacych sie, ktérych internacjo-
nalizacja rozpoczela sie w latach 60-tych?. Kluczowa role w umiedzyna-
rodowieniu bedzie mial zaréwno tradycyjny proces poszukiwania przez
te firmy nowych zasobéw (ang. asset seeking) jak i inteligentna eksploata-
cja ograniczonej bazy istniejacych zasobéw (ang. asset leveraging).

Badacze wskazujg, ze podobnie jak firmy z krajéw rozwijajacych
sig, firmy srodkowoeuropejskie, przez lata odciete od globalnej konku-
rencji, sa slabiej wyposazone w zasoby: finansowe, marketingowe, tech-
nologiczne niz firmy z gospodarek rozwinietych®. Na niekorzys¢ firm
srodkowoeuropejskich dziata dodatkowo brak réznych form kapitatu
spolecznego, m.in. silnych wiezi ze srodowiskami emigracyjnymi. Tego
rodzaju wiezi, istniejace w przypadku np. firm chinskich, pozwalaja
skréci¢ dystans psychiczny miedzy rynkiem zagranicznym a macierzy-
stym. Kolejna réznica miedzy firmami z gospodarek przejsciowych
a przedsiebiorstwami z Chin czy Indii dotyczy form ekspansji zagranicz-
nej. Firmy Srodkowoeuropejskie rzadziej decyduja sie na wspoétprace
w formie wspoélnych przedsiewzie¢ z lokalnymi partnerami, polegajac
raczej na samodzielnych inwestycjach®. Moze to wynika¢ ze specyfiki
wybieranych przez te firmy kierunkéw umiedzynarodowienia (kraje
niestabilne gospodarczo), braku doswiadczenia, lub z réznic w struktu-
rze zasobéw miedzy firmami z gospodarek przejSciowych a przedsie-
biorcami z krajéw rozwijajacych sie.

Zagadnienie zasobowych zrédel przewagi konkurencyjnej firm
z gospodarek przejéciowych oraz strategii umiedzynarodowienia firm
Z naszego regionu stanowi stosunkowo mato rozpoznany obszar badaw-
czy. Celem niniejszego badania jest proba wypelnienia tej luki poprzez
analize zasobowych uwarunkowan umiedzynarodowienia polskich
przedsiebiorstw.

Artykul ma nastepujaca strukture: W czesci drugiej przedstawimy
rame teoretyczng badania oraz sformutujemy hipotezy badawcze. Na-
stepnie oméwione zostang cechy badanej préby oraz sposéb pomiaru

2 M. Svetlicic, Transition economies' multinationals - are they different from third world
multinationals, [w:] Ch. Chakraborty (red.), Proceedings of the 8th International Conference on
Global Business and Economic Development, Guadalajara, Mexico, Montclair State University,
2004.

3 G. Bruton, Y. Rubanik, Resources of the firm, Russian high - technology start-ups, and firm
growth, Journal of Business Venturing, 2002, 17, s. 553-576.

¢ M. Svetlicic, op. cit.
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zmiennych. W czwartej czesci artykulu oméwimy wyniki wykonanych
analiz. W zakoriczeniu przedstawione zostang interpretacje wynikéw,
ograniczenia przeprowadzonej procedury badawczej oraz wnioski dla
dalszych badan.

1. Przeglad literatury i hipotezy badawcze

Obszerna literatura na temat uwarunkowan procesu umiedzyna-
rodowienia przedsiebiorstw nie ma wspdlnej ramy teoretycznej. Dlatego
badania dotycza réznych grup czynnikéw i zasobéw sprzyjajacych
umiedzynarodowieniu przedsigebiorstw, w zaleznosci od stosowanej
teorii internacjonalizacji. Przykladowo, badania zakorzenione w teorii
eklektycznej® koncentruja si¢ na przewagach lokalizacji, wtasnosci, bu-
dowanych przede wszystkim w oparciu o zasoby technologiczne i mar-
ketingowe® i internalizacji rynkéw w celu zmniejszenia kosztéw transak-
cyjnych. Prace oparte na modelu Uppsala analizuja gtéwnie sekwencyjny
charakter umiedzynarodowienia i znaczenie wiedzy plynacej z kumulo-
wanego do$wiadczenia w tym procesie’. Badania inspirowane koncepcja
kluczowych zespoléw menedzerskich (TMT) dotycza natomiast wplywu
cech kadry kierowniczej na strategie umiedzynarodowienia®. Uzasadnio-
ne wydaje si¢ zatem podjecie préoby zbudowania i przetestowania kom-
pleksowego modelu, obejmujacego determinanty umiedzynarodowienia
wskazywane w literaturze, osadzonego w zasobowej teorii firmy.

Wybér podejécia zasobowego, dominujacego obecnie w teorii stra-
tegii, jako podstawy badania wynika z faktu, iz pozwala ono na zinte-
growanie watkéw teoretycznych pojawiajacych sie we wczesniejszych
pracach. Zgodnie z podejéciem sugerowanym przez Newberta®, badanie

5]. Dunning, S. Lundan, Multinational enterprises and the global economy, Cheltenham, Edward
Elgar, 2008.

¢ K.D. Brouthers, L.E. Brouthers, S. Werner, Dunning's eclectic theory and the smaller firm: the
impact of ownership and locational advantages on the choice of entry-modes in the computer
software industry, International Business Review, 5, 4, s. 377-394.

7 K. Eriksson, A. Majkgard, D. Sharma, Path dependence and knowledge development in the
internationalization process, Management International Review, 2000, 40, 4, s. 307-328.

8 P. Herrmann, D. Datta, Relationships between top management team characteristics and
international diversification, British Journal of Management, 2005, 16, s. 69-78; oraz:
H. Barkema, O. Shyrkov, Does Top Management Team diversity promote or hamper foreign
expansion, Strategic Management Journal, 2007, 28, s. 663-680.

9 S. Newbert, Empirical research on the resource-based view of the firm. An assessment and
suggestions for future research, Strategic Management Journal, 2007, 28, 2, s. 121-146.
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obejmie zasoby (w tym przewagi wlasnosci opisywane przez klasyczne
teorie umiedzynarodowienia), umiejetnosci (rozumiane tutaj jako kompe-
tencje kadry kierowniczej) i kontekst organizacyjny. W ramach analizy
kontekstu organizacyjnego, badanie obejmie rzadko dyskutowany
w literaturze temat wplywu struktury wlasnosci na sposéb mobilizowa-
nia zasobéw wykorzystywanych w procesie umiedzynarodowienia.
Ogélny model zaleznosci miedzy zasobami, umiejetnosciami i kontek-
stem organizacyjnym, testowany w niniejszym badaniu, przedstawiony
zostal na rysunku 1. Jego podstawowa zaleta jest kompleksowy charakter
i jednoznaczne osadzenie teoretyczne w podejsciu zasobowym (RBV).
Ma on jednak takze swoje wyrazne ograniczenia, zaréwno teoretyczne
jak i metodologiczne. Ograniczenia teoretyczne wynikaja gtéwnie z fak-
tu, Ze nie adresuje on nowych pytan teoretycznych. Zanim bowiem takie
pytania powstana wydaje nam sie celowe sprawdzenie ‘jak jest’, czyli jak
konkretne zasoby i kontekst w ktérym sa wykorzystywane wptywa na
umiedzynarodowienie polskich firm. Ograniczenia metodologiczne, kt6-
re szerzej dyskutujemy w dalszej czesci artykulu, wynikaja gltéwnie
z niedoskonato$ci pomiaru poszczegélnych zmiennych.

Zasoby

e Technologiczne

e  Marketingowe
A

Umiedzynarodowienie

Umiejetnosci
e Poziom
e  Cechy kadry kierowniczej

e Zasieg geograficzny

Kontekst organizacyjny +

e Struktura wlasnosci

-

Rysunek 1. Hipotetyczne zaleznosci miedzy zasobami, umiejetnosciami
i kontekstem organizacyjnym firmy a jej umiedzynarodo-
wieniem
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Teoretycy strategii organizacji podkreslaja, ze w warunkach glo-
balnej gospodarki, jednym z najwazniejszych zrédet przewagi konkuren-
cyjnej jest innowacyjnos¢l?. Zaleznos¢ miedzy innowacyjnoscia a zdolno-
Scia do konkurowania na rynkach zagranicznych sugerowaly takze neo-
technologiczne modele handlu zagranicznego, takie jak koncepcja luki
technologicznej!! czy cyklu zycia produktu'?. Wpltyw innowacyjnosci na
bezposrednie inwestycje zagraniczne potwierdzily badania, prowadzone
poczatkowo na danych zagregowanych dla sektora'®, a nastepnie takze
na danych jednostkowych'4. Podobnie, prace dotyczace determinantéw
eksportu wskazaly, ze innowacyjnosé¢ jest waznym uwarunkowaniem
procesu ekspansji na rynki zagraniczne'. Na tej podstawie mozna po-
stawic¢ hipoteze, ze w populacji polskich spétek gietdowych:

H.1. Istnieje pozytywna zaleznos¢ migdzy innowacyjnosciq a umigdzynarodo-
wieniem spotki.

Badania wykazuja, ze zréznicowanie produktéw, ktéremu towa-
rzyszg wysokie naklady na marketing i reklame, sprzyja konkurowaniu
na wielu rynkach'®. W literaturze uwaza sie, ze wysokie naklady na re-
klame sprzyjaja kapitalowym formom umiedzynarodowienia dziatalno-

10 R. Bettis, M. Hitt, The new competitive landscape, Strategic Management Journal, 1995, 16,
s.7-19; oraz: B. Witz, A. Mathieu, O. Schilke, Strategy in high velocity environments, Long
Range Planning, 2007, 40, 2, s. 295-313.

1 M. Posner, International trade and technical change, Oxford Economic Papers, 1961, 13,
s. 323-341.

12 R. Vernon, International investment and international trade in the product life cycle, Quarterly
Journal of Economics, 1966, 80, s. 190-207.

13 R. Caves, Causes of direct investment: foreign firms' shares in Canadian and United Kingdom
manufacturing industries, The Review of Economics and Statistics, 1974, 56, 3, s. 279-293.

14 L. Trevino, R. Grosse, An analysis of firm-specific resouces and foreign direct investment in the
United States, International Business Review, 2002, 11, s. 431-452.

15 J. Lopez-Rodriguez, L. Garcia-Rodriguez, Technology and export behavior: a resource-based
view approach, International Business Review, 2005, 14, s. 539-557.

16 H. Helsen, K. Jedidi, W. de Sarbo, A new approach to country segmentation utilizing
multinational diffusion patterns, Journal of Marketing, 1993, 57, s. 60-71.
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$ci?, zapewniajacym lepsza kontrole nad niematerialnymi zasobami fir-
my’8. Na tej podstawie mozna oczekiwag, ze:

H.2. Istnieje pozytywna zaleznos¢ miedzy wartoscig zasobow marketingowych
a umiedzynarodowieniem spotki.

Oproécz zasobéw materialnych istotne dla sukcesu firmy sa zasoby
niematerialne. Najprostszym przykladem takiego zasobu jest wiedza,
kompetencje, sklonnos¢ do ryzyka kadry kierowniczej odpowiedzialnej
za kluczowe decyzje w firmie!”, ale oczywiscie nie jest tatwo mierzy¢
wartos¢ tego zasobu. Jak wykazuja badania prowadzone w ramach nurtu
TMT, jednym z czynnikéw wplywajacych na proces podejmowania de-
cyzji w firmie jest wiek menedzeré6w?. Klasyczny artykul Hambricka
i Masona?!, sugeruje, ze wiek kadry kierowniczej wplywa na sklonnosé¢
do podejmowania ryzykownych decyzji, dotyczacych w szczegélnoéci
innowacji produktowych, dywersyfikacji oraz korzystania z dzwigni
finansowej. Jak wykazuja badania, wraz z wiekiem rosnie potrzeba bez-
pieczenistwa zawodowego?, przejawiajgca si¢ w podejmowaniu bardziej
zachowawczych decyzji. Badanie przeprowadzone na prébie duzych
spolek amerykanskich wskazuje, ze mlodsi menedzerowie sa bardziej
sktonni do podejmowania dywersyfikacji geograficznej®. Na tej podsta-
wie mozna postawic¢ nastepujac hipoteze:

17 H. Gatignon, E. Andersen, The multinational corporations' degree of control over foreign
subsidiaries: an empirical test of a transaction cost explanation, Journal of Law, Economics and
Organization, 1988, 4, 2, s. 305-336.

18 R. Caves, op. cit.

19 J. Child, Strategic choice in the analysis of action, structure, organizations and environment:
retrospect and prospect, Organization Studies, 1997, 18, s. 43-75.

20 M. Wiersema, K. Bantel, Top management team demography and corporate strategic change,
Academy of Management Journal, 1992, 35, s. 91-121.

21 D. Hambrick, P.A. Mason, Upper echelons: the organization as a reflection of its top managers,
Academy of Management Review, 1984, 9, s. 193-206.

2 ]. Child, Managerial and Organizational Factors Associated with Company Performance, Journal
of Management Studies, 1974, 11, s. 13-27.

2 P. Herrmann, D. Datta, op. cit.
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H.3. Istnieje negatywna zaleznos¢ miedzy wiekiem kadry kierowniczej a umie-
dzynarodowieniem spotki.

Badania sugeruja, ze dla realizacji strategii umiedzynarodowienia
konieczne sg odpowiednie kompetencje menedzerskie, takie jak umiejet-
nos¢ dzialania w srodowisku miedzykulturowym, zdolnosé¢ do wspét-
pracy z firmami zagranicznymi, globalna perspektywa oraz odpowiada-
nie na potrzeby rynkéw lokalnych?. Kompetencje te, skladajace sie na
globalny mindset menedzeréw, rozwijane s3 wraz ze zdobywaniem do-
$wiadczenia za granica®. Doswiadczenie zagraniczne pozwala zdobywacé
wiedze o nowych rynkach, ograniczajac niepewnoé¢ zwigzang z proce-
sem dywersyfikacji. Ponadto, menedzerowie o takim do$wiadczeniu sa
bardziej pewni swoich umiejetnosci w zakresie zarzadzania dziatalnoscig
zagraniczna?, co powoduje, ze s sklonni do podejmowania bardziej
agresywnych decyzji odnosénie umiedzynarodowienia?”’. Najprostszym
wskaznikiem do$wiadczenia zagranicznego zarzadu jest obecnos¢ w jego
ramach obcokrajowcéw. Dlatego mozna postawié¢ nastepujaca hipoteze:

H.4. Istnieje pozytywna zaleznos¢ miedzy obecnodciq cudzoziemcow wsrod
wyzszej kadry kierowniczej a umiedzynarodowieniem spotki.

Hipotezy 1-4 odnosza sie do zasobéw i umiejetnosci oraz ich hipo-
tetycznego zwigzku ze strategia umiedzynarodowienia firmy. Zgodnie
z modelem VRIO?, zasoby ktére moga stanowi¢ zrédlo trwalej przewagi
konkurencyjnej, powinny by¢ nie tylko cenne, rzadkie i trudne w imitacji,

2 N. Adler, S. Bartholomew, Managing globally competent people, Academy of Management
Executive, 1992, 6, 3, s. 52-65.

% R. Sambharya, Foreign experience of top management teams and international diversification
strategies of U.S. multinational corporations, Strategic Management Journal, 1996, 17, s. 739-
746; H. Gunz, M. Jalland, Managerial Careers and Business Strategies, Academy of
Management Review, 1996, 21, s. 718-756.

2 S, Cavusgil, J. Naor, Firm and management characteristics as discriminators of export marketing
activity, Journal of Business Research, 1987, 15, s. 221-235; M. Ciszewska-Mlinaric, Wplyw
czynnikow menedzerskich na umiedzynarodowienie matych i Srednich firm w Stowenii, Przeglad
Organizacji 2009, 11, s. 19-23.

% P. Herrmann, D. Datta, op. cit.

28 J. Barney, Firm resources and sustained competitive advantage, Journal of Management, 1991,
17,1, s. 99-120.
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ale takze dobrze zorganizowane. Badania ugruntowane w teorii zasobo-
wej koncentrowaly sie tradycyjnie na analizie bezposredniego wplywu
zasoboéw na wyniki firmy, mniej uwagi poswiecajac czynnikom organi-
zacyjnym?. Powstajace w ostatnich latach prace sugeruja jednak, ze bar-
dzo wazny jest kontekst procesu eksploatacji zasobéw?’ tworzone przez
czynniki organizacyjne, do ktérych nalezy struktura wlasnosci firmy.
Literatura z zakresu zarzadzania miedzynarodowego stosunkowo mato
miejsca poswieca zagadnieniom wplywu struktury wilasnosci na umie-
dzynarodowienie, pomimo tego, ze coraz czesciej badacze podkreslaja, ze
czynnik ten moze mie¢ istotny wplyw na strategie wzrostu preferowana
przez decydenta’'. Znaczenie struktur wlasnosci wynika co najmniej
z trzech powodéw. Po pierwsze, jak podkresla teoria agencji, wazna jest
koncentracja wlasnosci bowiem wplywa ona na skltonnos$é¢ do ryzyka,
a decyzje o umiedzynarodowieniu sa decyzjami wysokiego ryzyka®. Po
drugie, wazna jest charakterystyka samego wilasciciela. Mozna bowiem
przypuszczaé, ze inne cele i sposoby dzialania beda charakteryzowaé
wlasciciele finansowych, branzowych, lub indywidualnych (np. w przy-
padku firm rodzinnych). Po trzecie, struktury wlasnosciowe moga
w istotny sposéb wplywaé na dostep firmy do zasob6éw. Najprostszym
przykladem jest uczestnictwo firm w grupach kapitatowych, ktére jak
dowodzi przyklad japonskich keiretsu czy koreariskich cheaboli, radykal-
nie wplywa na dostepne zasoby materialne i niematerialne.

Analizujac potencjalny wplyw koncentracji wlasnosci na strategie
umiedzynarodowienia mozna zauwazy¢, ze menedzerowie nie poddani
nadzorowi wlascicieli moga by¢ sklonni do podejmowania dywersyfika-
cji geograficznej nawet jesli obniza ona wartos¢ dla akcjonariuszy. Umie-
dzynarodowienie dziatalnosci, prowadzace do wzrostu firmy, zwieksza
bowiem zakres wladzy, prestiz, wynagrodzenie menedzeréw?®, a takze,
dywersyfikujac przeplywy finansowe, zmniejsza ryzyko i ulatwia mene-

2 C. Helfat, Guest editor's introduction to the special issue: the evolution of firm capabilities,
Strategic Managment Journal, 2000, 21, s. 955-959.

30'S. Newbert, op. cit.

31 G. George, ]. Wiklund, S.A. Zahra,. Ownership and the Internationalization of Small Firms,
Journal of Management, 2005, 31, s. 210-233.

32 S, Zahra, International expansion of U.S. manufacturing family business: the effect of ownership
and involvement, Journal of Business Venturing, 2003, 18, s. 495-512.

3 M. Jensen, Agency cost of free cash flow, corporate finance and takeovers, American Economic
Review, 1986, 76, s. 323-329; M. Jensen, K. Murphy, Performance Pay and Top Management
Incentives, Journal of Political Economy, 1990, 98, s. 225-264.
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dzerom zarzadzanie ptynnoscig®. Jednoczesnie, koncentracja kapitalu,
zwiekszajac kontrole wiascicielska, powinna obniza¢ sklonnos¢ mene-
dzeréw do podejmowania ryzykownych decyzji i zmniejsza¢ prawdopo-
dobieristwo nadmiernej dywersyfikacji, obnizajacej wartos¢ dla akcjona-
riuszy®. Na tej podstawie przypuszcza¢ mozna, ze:

H.5. Istnieje negatywna zaleznoS¢ miedzy stopniem koncentracji wtasnosci
a poziomem umigdzynarodowienia spotki.

O ile sita wptywu wtascicieli na strategie firmy zalezy w duzym
stopniu od poziomu koncentracji kapitatu, o tyle realizowane cele zaleza
od tego, do jakiej ,kategorii” (rodzina, inwestor instytucjonalny, bank,
etc.) naleze¢ bedzie wlasciciel’. Znaczenie kategorii ,wlasciciela” jako
zmiennej wplywajacej na strategie i wyniki firmy jest zagadnieniem
istotnym, choé¢ stosunkowo rzadko eksplorowanym?¥. Dotychczasowe
badania wykazaly, ze ta zmienna ma wplyw na dostep do zasobow38
oraz na stopien akceptacji ryzyka®.

Z punktu widzenia inwestoréw, ekspansja zagraniczna firmy, kto-
rej akcje maja oni w posiadaniu, jest sposobem dywersyfikacji, alterna-
tywnym w stosunku do inwestycji w zagraniczne papiery wartosciowe.
Umiedzynarodowienie prowadzi jednak do podwyzszenia ryzyka i moze
mie¢ negatywny wplyw na wartoé¢ dla akcjonariuszy*. Ponadto, ze
wzgledu na utrudniong kontrole dziatalnoéci na rynkach zagranicznych,

3Y. Amihud, B. Lev, Risk reduction as a managerial motive for corporate mergers, Bell Journal of
Economics, 1981, 12, s. 605-617.

% Y. Amihud, B. Lev, op. cit; M. Burkart, D. Gromb, F. Panunzi, Large shareholders,
monitoring and the value of the firm, Quarterly Journal of Economics, 1997, 112, s. 693-728.

% S. Thomsen, T. Pedersen, Ownership structure and economic performance in the largest
European companies, Strategic Management Journal, 2000, 21, s. 689-705.

% L. Tihanyi, R. Johnson, R. Hoskisson, M. Hitt, Institutional ownership differences and
international diversification: the effects of boards of directors and technological opportunity,
Academy of Management Review, 2003, 46, s. 195-211 oraz: Z. Fernandez, M. Nieto, Impact
of ownership on the international involvement of SMEs, Journal of International Business
Studies, 2005, 37, s. 340-351.

3 R. Shrader, M. Simon, Corporate versus independent new ventures: resources, strategy and
performance differences, Journal of Business Venturing, 1997, 12, s. 47-66.

3'S. Thomsen, T. Pederson, op. cit.

4 D.K. Datta, G. Puia, Cross-border acquisitions: An examination of the influence of relatedness
and cultural fit on shareholder value creation in U.S. acquiring firms, Management Interna-
tional Review, 1995, 35, s. 337 - 359.
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umiedzynarodowienie zwieksza koszty agencji*!. Z tego powodu mozna
oczekiwaé, ze firmy rodzinne, realizujace strategie konserwatywne*?,
a jednoczesnie stabo wyposazone w zasoby finansowe i kompetencyjne®,
nie beda sktonne do umiedzynarodowienia swojej dziatalnoéci. Sformu-
towaé mozna zatem nastepujaca hipoteze:

H.6. Istnieje negatywna zalezno$¢ miedzy obecnoscig inwestora indywidual-
nego jako dominujgcego wtasciciela a umiedzynarodowieniem spotki.

Badania wskazujg, Ze ogloszenie zagranicznej akwizycji moze
prowadzi¢ w krétkim okresie do nadzwyczajnego wzrostu wartosci ak-
cji**. Z tego powodu mozna przypuszczaé, ze fundusze inwestycyjne,
ktérych cele sa zazwyczaj krétkookresowe, a struktura ich portfeli
zmienna, bedg sprzyjaty umiedzynarodowieniu®.

Fundusze emerytalne majg dluzszy horyzont inwestycyjny,
a struktura ich portfeli jest bardziej konserwatywna. Mozna réwniez
przypuszczaé, ze fundusze emerytalne staraja sie ograniczy¢é ryzyko
zwigzane z dywersyfikacja geograficzng, poprzez monitoring dziatalno-
Sci na rynkach zagranicznych. Taka strategia inwestycyjna pozwala fun-
duszom emerytalnym na dyskontowanie diugookresowych korzysci
z umiedzynarodowienia. Jak sugeruje literatura, obecnosé funduszy eme-
rytalnych w strukturze kapitalu sprzyja umiedzynarodowieniu, cho¢
z innych powodéw niz w przypadku funduszy inwestycyjnych#. Dodat-
kowo, w literaturze uwaza sig, ze obecno$¢ inwestoréw finansowych
o zasiegu globalnym ulatwia kontakt z instytucjami finansowymi na
rynkach zagranicznych, sprzyjajac umiedzynarodowieniu®’. Na tej pod-
stawie oczekiwaé mozna, ze:

4 A. Fatemi, Shareholder Benefits from Corporate International Diversification, Journal of Fi-
nance, 1984, 39, s. 1325-1344.

4 7. Fernandez, M. Nieto, op. cit.

4 C. Graves, J. Thomas, Internationalization of Australian family businesses: a managerial
capabilities perspective, Family Business Review, 2006, 19, s. 207-224.

4 ]J. Doukas, N. Travlos, The effect of corporate multinationalism on shareholders' wealth: evidence
from international acquisitions, Journal of Finance, 1988, 43, s. 1161-1175.

4 L. Tihanyi i inni, op. cit.

46 Tamze.

47 1. Filatotchev, B. Jindra, J.F. Stephan, Ownership Structure, Strategic Controls and Exporting
of Foreign-Invested Firms in Transition Economies, Journal of International Business Studies,
2008, 39, s. 1133-1148.
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H.7. Istnieje pozytywna zaleznos$¢ miedzy obecnoscig inwestora finansowego
jako dominujgcego wiasciciela a umigdzynarodowieniem spotki.

2. Dane i metoda badania
2.1. Charakterystyka badanej proby

Dotychczasowe badania dotyczace umiedzynarodowienia spotek
z krajow przejSciowych wskazuja na trudnosci w zbieraniu danych son-
dazowych. Z uwagi na powyzsze ograniczenia, w niniejszej pracy anali-
zie poddano wylacznie spéiki gieldowe, podlegajace obowigzkom infor-
macyjnym, okreSlonym w Ustawie o Publicznym Obrocie Papierami
Wartosciowymi.

Badanie obejmuje spoétki krajowe notowane na Gieldzie Papieréw
Wartosciowych w Warszawie (dalej GPW) w roku 2006. Podstawowym
zrédtem danych s3 roczne skonsolidowane sprawozdania finansowe
spolek. Dodatkowo, w badaniu wykorzystano bazy danych Krajowego
Rejestru Spoétek oraz Gléwnego Urzedu Statystycznego.

Historia polskiego rynku kapitalowego siega dziewietnastego wie-
ku. Na powstalej w 1817 roku gieldzie papier6w wartosciowych w War-
szawie handlowano poczatkowo wekslami i obligacjami, a nastepnie
takze akcjami. W 1938 roku na gieldzie w Warszawie notowanych bylo
130 papieréw wartoéciowych, w tym listy zastawne, obligacje oraz akcje.
W latach 1939-1991 rynek kapitalowy w Polsce nie funkcjonowat.

W latach 1989-1991 trwaly prace nad stworzeniem ramy instytu-
cjonalnej dla rynku kapitalowego w Polsce. 22 marca 1991 roku uchwalo-
na zostala Ustawa o publicznym obrocie papierami wartosciowymi
i funduszach powierniczych, regulujaca podstawy prawne dziatania do-
méw maklerskich, funduszy powierniczych, Komisji Papierow Warto-
Sciowych oraz samej gieldy. Pierwsza sesja Gieldy Papieréw Wartoscio-
wych w Warszawie odbyla sie 16 kwietnia 1991 roku, z udziatem pieciu
spotek: Tonsil, Préochnik, Krosno, Kable, Exbud*. Najwiecej debiutéw
gietdowych w historii GPW odbyto sie w latach 1997-1998 oraz w roku
2007. Ewolucje kapitalizacji oraz liczby spétek krajowych notowanych na
GPW przedstawia rysunek 2.

48 Gietda Papieréw Wartosciowych w Warszawie, strona korporacyjna:
http:/ /www.gpw.pl/ gpw.asp?cel=ogieldzie&k=21&i=/historia/wazne_daty&sky=1,
ostatni dostep: 31 stycznia 2010.
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Rysunek 2. Spotki notowane na GPW w latach 1991-2008
Zrédto: opracowanie wlasne, na podstawie: www.gpw.pl

Na dzienn 31 grudnia 2006 roku na GPW notowanych bylo 255
spotek krajowych. Z analizy wylaczono spoéiki finansowe (w klasyfikacji
branzowej stosowanej przez GPW: ,Banki”, ,,Ubezpieczenia”, , Dewelo-
perzy”, ,Finanse - inne”) oraz, z uwagi na niedostepnos¢ danych, spotki
wycofane z obrotu gieldowego po 31 grudnia 2006 roku.

Sredni poziom umiedzynarodowienia (definiowany w niniejszym
badaniu jako udzial sprzedazy za granica w przychodach ogétem)
w grupie 202 spotek objetych ostatecznie analiza wynosit 21%. Sredni
zasieg umiedzynarodowienia (mierzony liczba krajow, w ktoérych firma
ma zagraniczne spoltki zalezne) jest niski i wynosi 1,2. Badana grupa jest
jednak silnie zréznicowana pod wzgledem obu tych wymiaréw umie-
dzynarodowienia:

m 47 spétek prowadzito sprzedaz wylgcznie na rynku krajowym i nie
mialo zagranicznych spétek zaleznych;

m 77 spolek sprzedawalo swoje produkty za granicy, ale nie umie-
dzynarodowilo swojej dziatalnosci w sposéb kapitatowy;
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m 78 spotek prowadzito sprzedaz na rynkach zagranicznych i posia-
dato spotki zalezne zlokalizowane za granica.
Na rysunku 3 przedstawiono strukture sektorowa powyzszych grup,
w podziale na przemyst i ustugi.

| ustugi przemyst

52 55

nieumiedzynarodowione umiedzynarodowione umiedzynarodowione
sprzedazowo kapitatowo

Rysunek 3. Formy umiedzynarodowienia spétek notowanych na GPW
Zrédlo: opracowanie wlasne

W grupie firm dziatajacych tylko na rynku polskim przewazaja
spolki z branz ustugowych (energetyka, telekomunikacja, media, infor-
matyka). Wsréd spoétek umiedzynarodowionych, zaréwno sprzedazowo
jak i kapitalowo, przewaza sektor przemystowy, przy czym struktura
branzowa obu grup jest podobna.

W ponizszej tabeli przedstawiono zestawienie kierunkéw umie-
dzynarodowienia kapitalowego, wraz z informacja o liczbie polskich
spotek gieldowych inwestujacych w danym kraju.
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Tabela 1. Kierunki umiedzynarodowienia polskich spélek gieldowych

Kraj Lic}zba Kraj Lic}zba Kraj Lic}zba Kraj Lic‘zba

spotek spotek spotek spotek
Ukraina 37 Francja 7 Luksemburg 3 Australia 1
Niemcy 24 Austria 7 Dania 2 Izrael 1
Rosja 24 Szwajcaria 6 Bulgaria 2 Korea 1
Czechy 19 USA 5 Hiszpania 2 Chorwacja 1
Wegry 13 Holandia 5 Estonia 2 Panama 1
Wielka Brytania 12 Biatorus 5 Wiochy 2 Kongo 1
Litwa 10 Kazachstan 5 Szwecja 2 Kanada 1
Rumunia 8 Singapur 5 Malta 2 Oman 1
Stowacja 8 Lotwa 4 ZEA 2 Pakistan 1
Cypr 7 Chiny 4 Indie 1

Zrédlo: opracowanie wlasne

Analiza geograficznej dystrybucji bezposrednich inwestycji zagra-
nicznych polskich spoétek gieldowych wskazuje na koncentracje umie-
dzynarodowienia w regionie Europy Srodkowo-Wschodniej, krajow
bytego Zwiazku Radzieckiego, a takze, w mniejszym stopniu, krajow
Europy Zachodniej. Stosunkowo niewiele spétek inwestuje poza tym
obszarem. Do spoétek szczegélnie aktywnych na odleglych rynkach za-
granicznych nalezg Bioton (inwestycje m.in. w Izraelu, Singapurze, In-
diach, Chinach, Korei) i Comarch (m.in. Stany Zjednoczone, Panama,
Zjednoczone Emiraty Arabskie). Jedyna polska spétka gietdowa inwestu-
jaca w Afryce jest KGHM, posiadajacy spdtke wydobywcza w Demokra-
tycznej Republice Konga.

2.2. Operacjonalizacja zmiennych

Gléwng zmienng zalezng wystepujaca w badaniu bedzie umie-
dzynarodowienie spéiki, mierzone za pomoca dwéch wskaznikéw, opi-
sujacych dwa wymiary tego zjawiska: umiedzynarodowienie sprzedazy
i umiedzynarodowienie operacji. Poziom umiedzynarodowienia mierzo-
ny bedzie jako relacja sprzedazy za granica do sprzedazy catkowitej*.

49 J. Lu, P.W. Beamish, Internationalization and Performance of SMEs, Strategic Management
Journal, 2001, 22, s. 565-586.
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Wskaznik ten, bedacy najpopularniejszym konstruktem wykorzystywa-
nym jako zmienna zalezna w badaniach proceséw internacjonalizacji,
odnosi sie¢ do wynikowego” wymiaru umiedzynarodowienia i wskazuje
na to, na ile dana firma jest zalezna od sprzedazy na rynkach zagranicz-
nych lub inaczej - na ile skutecznie realizuje strategie umiedzynarodo-
wienia dzialalnosci. Zasieg umiedzynarodowienia operacji okresla¢ be-
dzie liczba krajéow, w ktérych firma ma zagraniczne spétki zalezne®.

Zmiennymi niezaleznymi beda zasoby niematerialne (marketin-
gowe i technologiczne), cechy kadry menedzerskiej oraz struktura wia-
snosci. Najprostszym i najczesciej stosowanym w badaniach sposobem
pomiaru zasobéw marketingowych jest ,intensywnosé¢ reklamowa” (ad-
vertising intensity), czyli stosunek wydatkéw na reklame do przychodéw
ze sprzedazy®!. Bardziej kompleksowym sposobem pomiaru potencjaiu
marketingowego firmy jest przeprowadzenie badari kwestionariuszo-
wych, uwzgledniajacych obszary takie jak polityka cenowa, reklama,
rozwoj produktu i kanaléw dystrybucji, planowanie i zarzadzanie funk-
cja marketingu oraz badania rynku. W badaniach wykorzystujacych ten
spos6b pomiaru méwi sie nie o zasobach, lecz o umiejetnoéciach marke-
tingowych®2.

W badaniu polskich spétek gietdowych, potencjal marketingowy
traktowany jest jak zas6b niematerialny, zgodnie z podejsciem dominuja-
cym w literaturze IB%. Budowa wskaznika intensywnosci marketingowej
w oparciu o wylacznie sprawozdania finansowe jest jednak w polskich
warunkach niemozliwa. W sprawozdaniach finansowych polskich spétek
gieldowych koszty reklamy wykazywane sa najczesciej lacznie z ogdl-
nymi kosztami marketingowymi. Ponadto, wiele firm nie prezentuje
szczegdlowego rozbicia kosztéow operacyjnych, co uniemozliwia pozy-
skanie danych na temat kosztéow marketingowych. Z uwagi na wymoég
poréwnywalnosci danych oraz odpowiednio wysoka liczebnosé préby,
W niniejszym badaniu zasoby marketingowe mierzone beda za pomoca
ilorazu kosztéw sprzedazy oraz calkowitej wartosci sprzedazy. Ten spo-
s6b konstrukcji wskaznika sprawia, ze badane zasoby marketingowe
obejmuja nie tylko wydatki na reklame, lecz takze pozostale naklady

50 S, Tallman, J. Li, Effects of international diversity and product diversity on the performance of
multinational firms, Academy of Management Journal, 1996, 39, s. 179-196.

51 N. Fagre, L.T. Wells, Bargaining power of multinationals and host governments, Journal of
International Business Studies, 1982, 13, s. 9-23.

2 D. Vorhies, M. Harker, C.P. Rao, The capabilities and performance advantage of market-driven
firms, European Journal of Marketing, 1999, 33, s. 1171-1202.

% R. Caves, Multinational enterprise and economic analysis, Cambridge University Press, 1996.
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sprzedazowe, zwigzane np. z utrzymaniem kanaléw dystrybugji, a takze
koszty pakowania i transportu.

W literaturze wystepuje wiele sposobéw pomiaru innowacyjnosci
i szerzej, zasoboéw technologicznych przedsigebiorstw. Ta niejednorodnosé
metodologiczna wynikaé¢ moze z faktu, iz tematyka innowacji zajmowali
sie badacze reprezentujacy wiele réznych dyscyplin naukowych, a samo
pojecie ,innowacji” jest bardzo pojemne. ,Podrecznik Oslo”, wydany
przez OECD i Eurostat definiuje innowacje jako ,, wdrozenie nowego lub
znaczaco udoskonalonego produktu (wyrobu lub ustugi) lub procesu,
nowej metody marketingowej lub nowej metody organizacyjnej w prak-
tyce gospodarczej, organizacji miejsca pracy lub stosunkach z otocze-
niem”5.

Powszechnie stosowana w badaniach miarg innowacyjnosci
przedsiebiorstw jest intensywnos$é badawczo-rozwojowa, wyrazajaca
dostepnosé zasobéw (ludzkich, finansowych i fizycznych) wykorzysty-
wanych w dzialalnoéci innowacyjnej. Intensywnos¢ badawczo-
rozwojowa operacjonalizowana jest zazwyczaj za pomocg relacji miedzy
nakladami na badania i rozw¢j, a catkowita sprzedaza®, lub liczba pra-
cownikéw na stanowiskach badawczo-rozwojowych w odniesieniu do
tacznej liczby pracownikéw?6. Alternatywnym sposobem operacjonaliza-
cji innowacyjnosci sa wskazniki koncentrujace sie na efektach dziatan
badawczo-rozwojowych. Tego rodzaju miarami sa wskazniki innowacyj-
nosci produktowej, takie jak liczba nowych produktéw komercjalizowa-
nych przez firme, ustalona na przyklad na podstawie analizy materiatléw
prasowych (baza PTS New Product Announcements)”” lub relacja
przychodéw z nowych produktéw do przychodéw ogoétem. Podstawo-
wym problemem zwigzanym z pomiarem innowacyjnosci produktowej
jest nieostros¢ pojecia ,nowego produktu” i wynikajaca z niej subiek-
tywnosé klasyfikacji. Kolejng grupe wskaznikéw odnoszacych sie do
efektéw dziatari badawczo-rozwojowych stanowia wskazniki wtasnosci

54 OECD, Podrecznik Oslo, OECD i Eurostat,
http:/ /www.nauka.gov.pl/fileadmin/user_upload/Nauka/Polityka_naukowa_panstwa
/Analizy_raporty_statystyki/20100113_OECD_Podr%C4%99cznik_Oslo.pdf, ostatni do-
step: 31 stycznia 2010.

5 R. Parthasarthy, J. Hammond, Product innovation input and outcome:moderating effects of the
innovation process, Journal of Engeneering and Technology Management, 2002, 19, s. 75-91.
% R. Adams, ]. Bessant, R. Phelps, Innnovation management measurement: a review,

International Journal of Management Reviews, 8, s. 21-47.
57 R. Kochhar, P. David, Institutional investors and firm innovation: a test of competing hypothe-
ses, Strategic Management Journal, 17, s. 73-84.
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intelektualnej, takie jak np. liczba patentéw, liczba wznowieni patento-
wych, efektywnos¢ dziatalnosci patentowej (liczba patentéw przyzna-
nych w stosunku do liczby zgloszen patentowych)s.

Pomiar efektéw dziatalnosci innowacyjnej w polskich warunkach
jest utrudniony ze wzgledu na brak powszechnie dostepnych danych.
Polskie spoiki gieldowe nie sa zobowigzane do upublicznienia danych na
temat zasobéw wykorzystywanych w dzialalnosci innowacyjnej (np.
naklady na B+R), czy efektéw tej dziatalnosci (np. przychodéw z nowych
produktéw, wprowadzonych innowacji procesowych, organizacyjnych,
czy marketingowych). Informacje dotyczace dziatalnosci innowacyjnej
moga pojawiac sie np. w listach prezeséw do akcjonariuszy®, jednak nie
sg one raportowane w spos6b na tyle systematyczny aby zapewni¢ po-
réownywalnoé¢ miedzy okresami i umozliwi¢ konstrukcje wiarygodnych
wskaznikéw ilosciowych. W tej sytuacji najbardziej obiektywna miara
innowacyjnosci (rozumianej jako rodzaj zasobéw technologicznych) jest
warto$¢ , kapitatu miekkiego”, to jest udziatu wartosci niematerialnych
w aktywach statych. Wskaznik ten wykorzystywany byl w badaniach
dotyczacych struktury wlasnosci i wartosci spélek notowanych na
GPWeo,

Klasyczne prace dotyczace wplywu TMT na strategie firmy opera-
cjonalizujg charakterystyki menedzeréw na podstawie obserwowalnych
cech, takich jak wiek, dlugos¢ zatrudnienia w danej organizacji (tenure),
doswiadczenie funkcjonalne, wyksztalcenie, pochodzenie spoleczno-
ekonomiczne, pozycja finansowa, narodowos¢o!.

W niniejszym badaniu wiek wyzszej kadry kierowniczej operacjo-
nalizowany jest za pomoca éredniej wieku czlonkéw zarzadu. Wskaznik
ten, sugerowany przez wczesne prace nurtu upper echelons, wykorzysty-
wany byl w badaniach wptywu cech menedzeréw na poziom umiedzy-
narodowienia®?.

%8 A. Kurczewska, Pomiar i ocena dziatalnosci badawczo-rozwojowej w przedsiebiorstwie, Proble-
my Zarzadzania, 2009, 7, s. 151-165.

% K. Klincewicz, Polska innowacyjnosé. Analiza bibliometryczna. Wydawnictwo Naukowe
Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2008.

© 1. Grosfeld, Struktura wtasnosci i wartos¢ spotek notowanych na Gieldzie Papieréw
Wartosciowych w Warszawie, [w:] B. Blaszczyk, P. Kozarzewski (red.), Zmiany w polskich
przedsigbiorstwach. Wlasnosé, restrukturyzacja, efektywnosé, Centrum Analiz Spoleczno-
Ekonomicznych, Warszawa 2007.

61 D. Hambrick, P. A. Mason, op. cit.

02 P. Herrmann, D. Datta, op. cit.
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Struktura kapitatu opisywana jest zazwyczaj w literaturze za pomo-
ca dwoch wymiaréw: koncentracji wlasnosci oraz kategorii wilascicieli.

Powszechnie stosowanym wskaznikiem koncentracji kapitatu jest
udzial gloséw najwiekszego udzialowca na walnym zgromadzeniu ak-
cjonariuszy®. Ten sposéb operacjonalizacji przyjeto zatem w badaniu
polskich spétek gieldowych.

Wystepujace w literaturze kategoryzacji wlascicieli zaleza w duzej
mierze od kraju pochodzenia badanych spétek. W badaniu polskich spét-
ek gietdowych, w oparciu o istniejaca literature opisujaca wptyw struktu-
ry wlasnosci polskich firm na ich wyniki®* w pracy wyrézniono nastepu-
jace kategorie wlascicieli: panistwo (Skarb Paristwa, wiadze lokalne, agen-
cje rzadowe), inwestorzy instytucjonalni (fundusze inwestycyjne, fundu-
sze ubezpieczeniowe, fundusze emerytalne, banki), inwestorzy prywatni
(osoby prywatne), inwestorzy komercyjni (spotki niefinansowe). Po-
szczeglblne zmienne opisujace strukture wlasnosci mialy postaé¢ binarna
i odnosily sie do kategorii dominujacego wiasciciela.

W badaniu uwzglednione zostana ponadto zmienne kontrolne:
wielkoé¢ firmy, jej wiek oraz sektor. Wielkoé¢ firmy mierzona bedzie
logarytmem z sumy aktywoéw. Wiek firmy ustalono na podstawie infor-
magcji o dacie rejestracji podmiotu, zawartej w bazie danych GUS (wy-
szukiwanie po numerze REGON). Sektor ustalono w oparciu o klasyfika-
cje branzowa stosowang przez GPW. Wyodrebniono dwie zmienne bi-
narne, odnoszace si¢ do sektoréw ,podstawowych”: ustugi, handel.
Z uwagi na duze zréznicowanie trzeciego z sektoréw , podstawowych” -
przemysiu, do estymowanych modeli regresji wprowadzano cztery
zmienne binarne, opisujace najczesciej wystepujace w badanej probie
branze przemyslowe: budownictwo, elektronika, przemyst metalowy,
przemyst spozywczy.

W analizie uwarunkowan poziomu umiedzynarodowienia sprze-
dazy kontrolowane beda ponadto zmienne odnoszace si¢ do kierunku
prowadzenia dziatani kapitalowych. Do modelu wprowadzone zostang
dwie zmienne binarne: ,Wschéd” oraz ,Zach6d”. Zmienne te przyjmuja
warto$¢ 1 w przypadku gdy firma posiada inwestycje odpowiednio na
rynkach wschodzacych, . w krajach Europy Srodkowo-Wschodniej,
bylego ZSRR, Chin, Indii lub krajéw Afryki (,Wsch6d”) lub na rynkach
rozwinietych, tj. w krajach Europy Zachodniej, Ameryki Pétnocnej, Au-
stralii i Singapuru (,Zachéd”).

0 I. Grosfeld, op. cit.
64 Tamze.
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2.3. Metoda analizy

Zastosowana w niniejszym badaniu procedura testowania hipotez
polegaé bedzie na zbudowaniu modeli regresji wielorakiej opisujacych
poziom i zasieg umiedzynarodowienia. Analiza wykonana zostanie
w oparciu o dane 78 spoétek gieldowych prowadzacych bezposrednie
inwestycje zagraniczne. W konstruowaniu modeli wykorzystano proce-
dure regresji krokowej.

3. Wyniki

Ponizej przedstawione zostana wyniki estymacji modeli regresji, od-
dzielnie dla poziomu (tabela 2.) i zasiegu umiedzynarodowienia (tabe-
la3.).

W modelu 1 (tabela 2.) uwzgledniono wylacznie zmienne kontrolne. Nie
zaobserwowano istotnej statystycznie zaleznoéci miedzy wielkoscig
i wiekiem sp6iki, a poziomem umiedzynarodowienia. Istotne statystycz-
nie okazaly sie natomiast trzy zmienne sektorowe, co potwierdza ko-
niecznoé¢ kontrolowania sektora w bardziej rozbudowanych modelach
regresji.

W modelu drugim testowano zalezno$¢ miedzy poziomem umiedzyna-
rodowienia a zasobami niematerialnymi i struktura wlasnosci. Zmienne
dotyczace cech kadry kierowniczej, a takze zasoby marketingowe i tech-
nologiczne okazaly sie nieistotne statystycznie i zostaly pominiete
w modelu 2. Obecnoé¢ inwestora indywidualnego okazata sie, jako jedy-
na ze zmiennych opisujacych strukture wlasnosci, istotna statystycznie,
jednak kierunek zaleznosci jest, wbrew oczekiwaniom sformutowanym
w hipotezie H6, dodatni.

W modelu trzecim uwzgledniono zmienne odnoszace si¢ do kierunku
umiedzynarodowienia kapitalowego spélki. Prowadzenie inwestycji
w krajach wysokorozwinietych okazalo sie pozytywnie zwiazane z po-
ziomem umiedzynarodowienia spétki. Odwrotng zaleznos¢ zaobserwo-
wano w przypadku inwestycji prowadzonych w krajach mniej rozwinie-
tych. Uwzglednienie kierunku inwestycji zagranicznych wyraznie zwiegk-
szylo stopient dopasowania modelu.
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Tabela 2. Estymacja modeli regresji dla poziomu umiedzynarodowienia

Model 1 Model 2 Model 3

Beta stangizgowy Beta stangzﬁjowy Beta stangzﬁjowy
zasoby marketingowe 0,1146 0,091985
inwestor indywidualny 0,1601* 0,091246 | 0,2304*** 0,085691
inwestor finansowy -0,1049 0,090000
Metale 0,1069 0,0980 0,1563 0,088974| 0,170809 0,085960
Spozywczy -0,2517** 0,0971| -0,2054** 0,089562| -0,2106** 0,085055
Ustugi -0,5305*** 0,1008 | -0,4608*** 0,091310 | -0,5181*** 0,089010
Handel -0,5274*** 0,1120 | -0,5124*** 0,092240 | -0,54056*** 0,093608
Budownictwo -0,1210 0,1029
Elektroniczny -0,0089 0,1007
Wielkosé -0,0255 0,0999
Wiek 0,0143 0,0941
Zachod 0,1780* 0,089797
Wschod, CEE -0,1625* 0,092262
R2 0,4560 0,4855 0,5520
skorygowane R2 0,4182 0,4421 0,5001
statystyka F 12,069 11,168 10,629'

Analizujac uwarunkowania zasiegu umiedzynarodowienia (tabe-
la3.) w modelu 1 uwzgledniono zmienne kontrolne, z ktérych istotne
okazaly sie zmienne sektorowe oraz wielkos¢ firmy. W modelu 2 do ana-
lizy wlaczone zostaly zmienne dotyczace zasobéw technologicznych
i marketingowych, cech kadry kierowniczej oraz struktury wlasnosci.
Intensywnoé¢ wiedzy, zasoby marketingowe oraz wiek kadry kierowni-
czej okazaly sie zwiazane z zasiegiem umiedzynarodowienia, co po-
twierdza hipotezy H1, H2 oraz H3. Obecnos$¢ cudzoziemcéw w gronie
wyzszej kadry kierowniczej okazala sie nieistotna statystycznie, co zmu-
sza nas do odrzucenia hipotezy H4b. Wsréd zmiennych opisujacych
strukture wlasnosci istotna statystycznie jest obecnos¢ inwestora indywi-
dualnego, jednak kierunek zaleznosci jest odwrotny niz przewidywano
w hipotezie H6. Koncentracja kapitalu i obecno$é¢ inwestoréw finanso-
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wych okazaly sie nieistotne statystycznie i nie zostaly uwzglednione
w konicowej specyfikacji modelu.

Tabela 3. Estymacja modeli regres;ji dla zasiegu umiedzynarodowienia

Model 1 Model 2

Beta stan(]iselijowy Beta stangi?jowy
intensywnos$¢ wiedzy 0,2385** 0,0994
zasoby marketingowe 0,1814* 0,1008
wiek TMT -0,2711%** 0,1009
cudzoziemcy w TMT -0,1481 0,1042
inwestor indywidualny 0,2633** 0,1270
inwestor komercyjny 0,1810 0,1188
wielkos¢ firmy 0,3160*** 0,1046 0,4713%** 0,1002
wiek firmy 0,2204** 0,1008
Metale 0,2599** 0,1050 0,2745%** 0,0975
Spozywczy -0,1268 0,1023 -0,1634* 0,0946
Elektronika
Budownictwo -0,1484 0,1038
Ustugi -0,1755* 0,1047 -0,1664* 0,0994
R2 0,2796 0,4582
skorygowane R2 0,2296 0,3679
statystyka F 5,5895 5,0743
Podsumowanie

Niniejsze badanie miato na celu analize zaleznosci miedzy wybra-
nymi zasobami, umiejetnoéciami i kontekstem organizacyjnym a strate-
gia umiedzynarodowienia firm gieldowych. Zasoby technologiczne
i marketingowe okazaly sie by¢ istotnym uwarunkowaniem umiedzyna-
rodowienia kapitalowego (zasieg umiedzynarodawiania), nie majac
zwiazku statystycznego z poziomem umiedzynarodowienia. Oznacza to,
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ze w przypadku polskich firm gieldowych zasoby niematerialne sprzyja-
ja kapitalowym formom umiedzynarodowienia. Taka interpretacja zgod-
na jest z funkcjonujacym w literaturze przekonaniem, ze kapitalowe for-
my umiedzynarodowienia zapewniaja lepsza kontrole nad zasobami
niematerialnymi¢.

Wsréd analizowanych cech kadry kierowniczej istotny w procesie
internacjonalizacji okazal sie¢ wiek czlonkéw zarzadu, ujemnie skorelo-
wany z zasiegiem umiedzynarodowienia. Wynik ten, zgodny z wynika-
mi badan prowadzonych na spétkach amerykanskich® pozwala wnio-
skowaé, ze mtodsi menedzerowie sg bardziej sklonni do ekspansji zagra-
nicznej, co moze byé¢ zwigzane z wieksza sktonnoscia do ryzyka lub
kompetencjami koniecznymi w procesie umiedzynarodowienia. Podob-
nie jak w przypadku zasobéw niematerialnych, cechy TMT maja zwigzek
jedynie z zasiegiem bezposrednich inwestycji zagranicznych, nie z umie-
dzynarodowieniem sprzedazy. Oznacza¢ to moze, ze kompetencje me-
nedzerskie istotne sa w przypadku bardziej ryzykownych, kapitatowych
form umiedzynarodowienia.

Wsroéd zmiennych dotyczacych struktury wlasnosci firmy, istotna
w procesie umiedzynarodowienia okazala sie obecnos¢ inwestora indy-
widualnego jako dominujacego wiasciciela. Co ciekawe, kierunek zalez-
nosci byl, wbrew oczekiwaniom, dodatni i dotyczyl zaré6wno poziomu
umiedzynarodowienia sprzedazy jak i geograficznego zasiegu ekspansji
zagranicznej. Wynik ten jest sprzeczny z badaniami prowadzonymi na
spotkach hiszpanskich, w ktérych wtasnoéé¢ rodzinna miala negatywny
wplyw na poziom umiedzynarodowienia®”. W literaturze istnieja jednak
dowody na to, ze w szczegdlnym kontekscie instytucjonalnym, wtasnoscé
indywidualna moze sprzyja¢ ekspansji kapitatlowej. W badaniu przepro-
wadzonym na spoétkach tajwariskich dywersyfikacja geograficzna, uwa-
zana za wehikul trwalego wzrostu i spos6b na obnizenie zmiennosci
przeplywéw pienieznych, zwigzana byla pozytywnie z wlasnoscig ro-
dzinng®. Szersza interpretacja pozytywnego zwigzku wtasnosci indywi-
dualnej z umiedzynarodowieniem, zaobserwowanego w przypadku
spotek polskich, dotyczy¢ moze roli inwestora indywidualnego jako
przedsiebiorcy. W przypadku miodych rynkéw kapitalowych, inwestor

% R. Caves, 1974, op. cit.
% P. Herrmann, D. Datta, op. cit.
7 Z. Fernandez, M. Nieto, op. cit.

% Yung-Chih Lien, J. Piesse' R. Strange- 1. Filatotchev, The role of corporate governance in FDI
decisions: evidence from Taiwan, International Business Review, 2005, 14, s. 739-763.
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indywidualny jest czesto zalozycielem firmy, wprowadzajacym ja na
gielde. Utrzymanie dominujacego pakietu akcji umozliwia realizacje
zamierzonej strategii wzrostu, w ktérej jednym z etapéw byto pozyskanie
kapitatu z rynkéw finansowych. Fakt udanego wprowadzenia na gielde
utworzonej przez siebie firmy moze by¢ odzwierciedleniem postawy
przedsiebiorczej wiasciciela.

Postawa przedsigbiorcza uwazana jest w literaturze za istotny
czynnik warunkujacy umiedzynarodowienie firm z krajéw rozwijajacych
sie®. Badania wykazuja, ze w krajach przechodzacych transformacje ku
gospodarce rynkowej, przedsiebiorczosé, przejawiajaca sie w innowacyj-
noéci, wchodzeniu na nowe rynki i reorganizacji zasobéw, odgrywa klu-
czowq role w procesie adaptacji firm do warunkéw globalnej konkuren-
ji’?. W literaturze uwaza sie ponadto, ze przedsiebiorczos¢ kompenso-
waé moze niedobory zasob6éw finansowych czy technologicznych”. Ob-
serwowana w badaniu polskich spétek gietdowych silna zaleznos¢ mie-
dzy obecnoscia inwestora indywidualnego a ekspansja zagraniczna,
szczegodlnie wobec nieistotnoéci zasobéw niematerialnych i kompetencji
menedzerskich w wyjaénianiu poziomu umiedzynarodowienia sprzeda-
zy, wskazywa¢ moze na znaczenie postawy przedsiebiorczej inwestora.
Weryfikacja tej hipotezy wymaga jednak dokladniejszych analiz, w tym
w szczegoblnosci zbadania postaw przedsigbiorczych inwestoréw indy-
widualnych w polskich spotkach gietdowych.

Interesujacym wynikiem jest istotnos¢ kierunku ekspansji zagra-
nicznej w wyjadnianiu poziomu umiedzynarodowienia sprzedazy. Po-
siadanie zagranicznych spoétek zaleznych na rynkach wschodzacych jest
ujemnie zwigzane z poziomem umiedzynarodowienia, podczas gdy eks-
pansja kapitalowa na rynki dojrzale ma pozytywny zwigzek z poziomem
umiedzynarodowienia sprzedazy. Wynik ten oznacza¢ moze, ze motywy
wejscia na rynki rozwijajace sie i dojrzale sa rézne - w pierwszym przy-
padku jest to najprawdopodobniej zamiar wykorzystania arbitrazu kosz-
towego, czyli poszukiwanie efektywnosci (ang. efficiency-seeking), w dru-
gim - pozyskanie dostepu do nowych rynkéw zbytu (ang. market-
seeking), skutkujace we wzroscie umiedzynarodowienia sprzedazy. Taka

Y. Yamakawa, M. Peng, D. Deeds, What drives new ventures to internationalize from emerging
economies to developed economies, Entrepreneurship Theory and Practice, 2008, 32, s. 59-82.

70 S. Zahra, D. Ireland, 1. Gutierrez, M. Hitt, Privatization and entrepreneurial transformation:
emerging issues and a future research agenda, Academy of Management Review, 2000, 25,
s. 509-524.

71Y. Yamakawa i inni, op. cit.
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interpretacja bylaby zgodna z wynikami badania przeprowadzonego na
spotkach tajwanskich’2. W omawianym badaniu, motywem umiedzyna-
rodowienia spoétek z kraju nowo uprzemystowionego do krajéow mniej
rozwinietych bylo poszukiwanie efektywnosci kosztowej. Inwestycje w
krajach bardziej rozwinietych wigzaty sie z poszukiwaniem nowych ryn-
kéw zbytu. Druga przyczyna ekspansji na dojrzate rynki bylo poszuki-
wanie zasobow strategicznych (ang. strategic asset-seeking). Nawiazujac
do wynikéw badarn nad spoétkami tajwarskimi, przypuszcza¢ mozna, ze
ekspansja kapitalowa do krajow bardziej rozwinietych daje polskim fir-
mom dostep do nowych rynkéw zbytu lub pozwala zdoby¢ zasoby stra-
tegiczne wykorzystywane w umiedzynarodowieniu sprzedazy. Weryfi-
kacja tej hipotezy wymaga jednak dalszych analiz, uwzgledniajacych
réznice w zestawie zasobow i umiejetnosci wykorzystywanych na ryn-
kach dojrzatych i wschodzacych.

Przedstawione badanie zawiera szereg istotnych ograniczen, wy-
nikajacych ze specyfiki badanej préby i sposobu pomiaru zmiennych.
Badana proba jest ograniczona do polskich spétek gieldowych prowa-
dzacych dziatania kapitalowe na rynkach zagranicznych. Analiza ma
charakter poprzeczny (ang. cross-sectional), co uniemozliwia wnioskowa-
nie na temat zwigzkéw przyczynowo-skutkowych miedzy analizowa-
nymi zmiennymi, dostepne jedynie w schemacie podluznym, wymagaja-
cym zbudowania panelu danych. Ponadto, zastosowany w niniejszym
badaniu sposéb operacjonalizacji zmiennych nie jest wolny od uprosz-
czen, wynikajacych z trudnosdci w pomiarze zasobéw i umiejetnosci fir-
my, opisywanych w wielu pracach zakorzenionych w zasobowej teorii
strategii’®. JesteSmy roéwniez Swiadomi ograniczern metody ,czarnej
skrzynki”, ktéra w niniejszym badaniu oznaczata wnioskowanie o umie-
jetnosciach kadry kierowniczej na podstawie cech demograficznych. Po-
dobny problem dotyczy traktowania “kategorii wtlasciciela” jako wy-
znacznika realizowanych przez wlascicieli celow strategicznych. Do-
kladniejszy opis umiejetnoéci i postaw menedzeréw i wlascicieli wyma-
galby przeprowadzenia badan sondazowych lub zastosowania metod
jakosciowych - wywiadéw lub analizy tresci.

72 S. Makino, C. Lau, R. Yeh, Asset-exploitation versus asset-seeking: implications for loction
choice of foreign direct investment from newly industrialized economies, Journal of International
Business Studies, 2002, 33, s. 403-421.

73 P.L. Yeoh, K. Roth, An empirical analysis of sustained advantage in the US pharmaceutical

industry: impact of firm resources and capabilities, Strategic Management Journal, 1999, 20,
s. 637-653.
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Zaprezentowane badanie jest, wedlug naszej wiedzy, pierwsza

proba analizy zasobowych uwarunkowan umiedzynarodowienia pol-
skich przedsigbiorstw. Jest rowniez jednym z niewielu badan przepro-
wadzonych na spoétkach gieldowych wywodzacych sie z krajow Europy
Srodkowo-Wschodniej. Dlatego przedstawione wnioski stanowi¢ moga
punkt wyjscia do dalszych prac nad uwarunkowaniami strategii umie-
dzynarodowienia firm z krajéw naszego regionu.
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Rozdziat 6.

Strategie dywersyfikacji polskich spétek
publicznych a ich wyniki finansowe -
wnioski z przeprowadzonych badan

Wstep

Dwudziestolecie rozwoju gospodarki wolnorynkowej w Polsce za-
owocowalo znaczacymi zmianami w warunkach funkcjonowania spotek.
Zmienilo sie w zasadniczy spos6b ich otoczenie systemowe, zmienily sie
struktury wlasnosciowe w wielu spétkach, w tym tych najwiekszych,
wreszcie znaczacy wplyw na funkcjonowanie spétek uzyskalo liczne
grono nowych wilascicieli, w tym instytucjonalnych. Zmiany powyzsze
doprowadzily do znaczacych przeobrazer réwniez w samych spoétkach,
zarowno w zakresie wdrazanych przez nie form i metod organizacji
i zarzadzania, jak réwniez ich strategii rozwoju.

Pomimo tak zasadniczych zmian w polskich spétkach rodzima li-
teratura zawiera stosunkowo niewielka liczbe badan w zakresie wplywu
tych zmian na funkcjonowanie spétek oraz na ich wyniki finansowe. Stad
celem niniejszego opracowania jest préba przynajmniej czeSciowego wy-
pelnienia tej luki, gléwnie w zakresie wplywu podejmowanych przez
polskie spétki publiczne dziatann dywersyfikujacych ich profil dziatalno-
§ci na ich wyniki finansowe.

Zgodnie z powszechnie przyjetymi podzialami! nalezy dokonac
rozréznienia decyzji strategicznych na decyzje na poziomie korporacji,
strategicznej jednostki biznesu, funkcjonalnym oraz operacyjnym (ten

1 Zaréwno w klasycznych akademickich podrecznikach z zakresu zarzadzania strategicz-
nego - por. np. RM. Grant, Contemporary Strategy Analysis, 5t ed., Blackwell Publishing,
Malden, Massachusetts 2005; jak tez w artykulach badawczych - por. np. D.W. Beard,
G.G. Dess, Corporate-Level Strategy, Business-Level Strategy and Firm Performance, ,, Academy
of Management Journal”, 1981, Vol. 24, ss. 663-688; A.K. Gupta, SBU Strategies, Corporate-
SBU Relations, and SBU Effectiveness in Strategy Implementation, ,,Academy of Management
Journal”, 1987, Vol. 30, ss. 477-500.
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ostatni poziom, z racji prowadzonych w jego ramach dzialari o charakte-
rze biezacym, nie wzbudza szczegblnego zainteresowania w ramach
badan nad strategiami spotek). Podsumowujac dotychczasowe standardy
badawcze nalezy wyraznie podkredli¢, iz na pierwszym ze wspomnia-
nych poziomoéw tj. na poziomie korporacji, podejmowane decyzje strate-
giczne dotycza spoétki badz grupy spotek jako catosci. Drugi poziom
podejmowania decyzji strategicznych - poziom jednostek biznesu - to
metody konkurowania w $rodowisku danego sektora. Na poziomie
funkcjonalnym podejmowane sa decyzje w zakresie alokacji i ksztalto-
wania zasoboéw przedsiebiorstwa w okreslonym kierunku w celu efek-
tywnej realizacji przyjetej strategii konkurowania. Z uwagi na ograniczo-
ne ramy niniejszej publikacji, w naszych rozwazaniach zamierzamy
skoncentrowa¢ uwage wylacznie na jednym poziomie podejmowania
decyzji strategicznych - poziomie korporaciji.

Strategie dywersyfikacji byly przedmiotem wielu szerokich badan,
gléwnie w Stanach Zjednoczonych. Powszechnie przyjety podziat zostat
zaproponowany przez R.P. Rumelta?. Zaklada on podzial przedsie-
biorstw na nastepujace kategorie:

»  Niezdywersyfikowane - 95-100 % przychodéw pochodzi z jednego
rodzaju dziatalnosci.

m Slabo zdywersyfikowane - 70-94 % przychodéw pochodzi z jedne-
go z obszaréw dziatalnosci.

»  Silnie zdywersyfikowane - mniej niz 70 % przychodéw pochodzi

z jednego z obszaréw dziatalnosci.

Dywersyfikacja moze by¢ réwniez klasyfikowana z punktu widze-
nia stopnia zgodnosci (a takze osigganych efektéw synergicznych) po-
miedzy poszczegdélnymi rodzajami dziatalnosci przedsiebiorstwa. Przyje-
ta przez nas typologia rodzajow dywersyfikacji przyjmuje za kryterium
klasyfikacyjne stopieni zréznicowania rynkowego oraz technologicznego
podejmowanych rodzajéw dziatalnosci - patrz tabela 1.

Opisane w niniejszym opracowaniu badania byly czescig wigksze-
go projektu badawczego finansowanego przez Ministerstwo Nauki
i Szkolnictwa Wyzszego (Projekt Nr 0301/H02/2005/29) i zostaly prze-
prowadzone w latach 2005-2008. Gléwnym celem przedstawionych ba-
dan bylo potwierdzenie lub zaprzeczenie statystycznie istotnego zwiaz-
ku pomiedzy strategiami dywersyfikacji polskich spélek publicznych
a ich wynikami finansowymi.

2R.P. Rumelt, Strategy, structure, and economic performance, Boston, Harvard University, 1974.
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Tabela1l. Kierunki wzrostu przedsiebiorstwa poprzez dywersyfikacje

Nowe produkty
PRODUKTY
- Pokrewna technologia I Odmienna technologia
° E) @) Ten sam typ klientow Dywersyfikacja horyzontalna
% § é Firma wilasnym klientem Dywersyfikacja wertykalna
“ g § Podobny typ klientow Dywersyfikacja koncentryczna
Nowy typ klientéw IDywersyfikacja konglomeratowa

Zrodlo: J. Jezak, Strategiczne zarzqdzanie przedsiebiorstwem. Studium kon-
cepcji i doswiadczent amerykaniskich oraz zachodnioeuropejskich, Wy-
dawnictwo UL, £6dz 1990, s. 109.

1. Opis przeprowadzonych badan

1.1. Proba badawcza oraz zmienne badawcze

Opisywane w niniejszym opracowaniu badania byly przeprowa-
dzone w latach 2005-2008. Ich gtéwnym celem bylo zbadanie zwiazkéw
pomiedzy strategiami dywersyfikacji spotek publicznych a ich wyni-
kami finansowymi. Analizie poddano spéiki, ktérych akcje byly noto-
wane na Gieldzie Papier6w Wartosciowych w Warszawie na koniec 2005
r., 2006 1. 1 2007 r. Préba badawcza obejmowata pierwotnie 350 spétek. Po
usunieciu z niej tych przypadkéw, w ktoérych stwierdzono brak odpo-
wiednich danych, liczyla odpowiednio: 242 spétki dla roku 2005, 262
spotki dla roku 2006 oraz 322 spétki dla 2007 r. W procesie gromadzenia
danych wykorzystano skonsolidowane raporty roczne spétek lub raporty
jednostkowe, jesli spétka nie sporzadzata raportow skonsolidowanych.

W trakcie analizy danych zastosowano: analize korelacji Pearsona
oraz analize korelacji Spearmana. Analizowane zmienne podzielono na
dwie grupy. W sklad pierwszej weszly zmienne opisujace strategie dy-
wersyfikacji spotek (stopienn dywersyfikacji dzialalnosci). Druga grupa
opisuje wyniki finansowe (rentownos¢ aktywow, rentownos¢ kapitatu
wlasnego, catkowita stopa zwrotu dla akcjonariuszy, stopa wzrostu ak-
tywéw razem, stopa wzrostu przychodéw ze sprzedazy produktéw,
towaréw i materialéw). Zestawienie wszystkich analizowanych przez
nas zmiennych znajduje sie w tabeli 2.
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Tabela 2. Zmienne badawcze wykorzystane w badaniu zaleznosci po-
miedzy strategiami rozwoju i wynikami spétek

Akronim Opis zmiennej
%Y poz. Wielko$¢ udziatu przychodéw z pozostatych bizneséw spotek
HI_Przych Indeks Herfindahla obrazujacy stopieni koncentracji dziatalnosci spétek
TE Miara Entropii obrazujaca stopien rozproszenia dziatalnosci spotek
ROA Rentownos¢ aktywoéw razem
ROE Rentownos¢ kapitatu wlasnego
TSR Catkowita stopa zwrotu dla akcjonariuszy
SAR Stopa wzrostu aktyw6éw razem
SPS Stopa wzrostu przychodéw

Zroédlo: opracowanie wiasne

Ocena stopnia dywersyfikacji dzialalnosci spotki nastreczata spo-
rych trudnoéci. Zgodnie z Miedzynarodowymi Standardami Rachunko-
wosci spotki powinny ujawnia¢ wielkoéé przychodéw ze sprzedazy
w podziale na poszczegélne segmenty dzialalnosci (podzial branzowy
dziatalnosci spoétek). Obowiazki spétek na ten temat okresla MSR 14 -
Sprawozdawczos¢ Segmentéw Dzialalnosci. Sprawozdania finansowe
polskich spétek publicznych sa sporzadzane zgodnie z tymi standarda-
mi. Dzieki temu mozna bylo okresli¢ stopient dywersyfikacji ich przycho-
doéw. Wykorzystujac prezentowane przez spétki publiczne w sprawoz-
daniach finansowych informacje dotyczace podstawowych branzowych
segmentéw dzialalnosci, nalezalo odnies¢ te informacje do istniejacych
uwarunkowan prawnych w zakresie klasyfikacji dziatalnosci (PKD).
Nalezy jednak zauwazy¢, iz spotki nie zawsze precyzyjnie okreslaja swo-
je branzowe segmenty dzialalnosci, z reguly nie podajac informacji na
temat ich procentowego udzialu w przychodach ze sprzedazy zgodnie
z PKD. W wielu przypadkach decyzje odnosnie kwalifikacji przychodéw
jako pochodzacych z innej dziatalnosci podejmowane byty samodzielnie
przez autoréw badan.

Do oceny stopnia zdywersyfikowania dzialalnosci badanych spot-
ek wykorzystane zostaly trzy zmienne: procent przychodéw z pozosta-
tych dziatalnosci (%Xpoz - ta zmienna byla zgodna z podejsciem R.P.
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Rumelta®), indeks Herfindahla (HI_Przy) obrazujacy stopieri koncentracji
przychodéw z poszczegélnych dziatalnosci* oraz miare entropii obrazu-
jaca stopien rozproszenia dzialalnosci firmy (TE)®. Zmienne te sg jednymi
z najbardziej rozpowszechnionych wskaznikéw przy ocenie stopnia dy-
wersyfikacji dzialalnosci przedsigbiorstwa. Pierwszy sposréd wymienio-
nych wskaznikéw wykorzystywany jest m.in. przez R. Amita i J. Livnata®
oraz H.P. Bowena i M.F. Wiersema’. Zmienna oparta na indeksie Herfin-
dahla wykorzystuja réwniez m.in. Y. Zhang i X. Li%, natomiast miare
entropii S.P. Raghunathan?®.

1.2. Strategie dywersyfikacji a wyniki spotek

Wyniki uzyskane dla analizy korelacji Pearsona dla danych za lata
2005-2007 wskazaly na istnienie silnych zwiazkéw pomiedzy zmienna
SAR a wszystkimi zmiennymi opisujacymi dywersyfikacje spétek dla
danych za rok 2006. Dodatkowo w roku 2007 stabo korelowaty zmienna
ROA ze zmiennymi HI_przych i TE (blizej tabela 3.).

3 R.P. Rumelt, Strategy..., op. cit.
4 Indeks Herfindahla obliczono zgodnie z ponizszym wzorem:

H=1nY(s,)
=1

gdzie S; to wielkod¢ przychodéw ze sprzedazy spétki w i-tym sektorze (na czwartej cyfrze
PKD).

5 Obliczono miare entropii dla dywersyfikacji przedsiebiorstw zgodnie z ponizszym wzo-
rem:

n
TE =Y S,In(1/S,)
i=1
gdzie Si to wielkos$¢ przychodow ze sprzedazy spétki w i-tym sektorze (na czwartej cyfrze
PKD).
¢ R. Amit, J. Livnat, A Concept of Conglomerate Diversification, “Journal of Management”,
1988, ss. 593-604.
7 H.P. Bowen, M.F. Wiersema, Foreign-Based Competition and Corporate Diversification Strategy,
“Strategic Management Journal”, 2005, ss. 1153-1171.
8Y. Zhang, X. Li, Ownership Structure and Corporate Diversification, “Business and Politics”,
2006, No. 1, Article 4, ss. 1-19.
9 S.P. Raghunathan, A Refinement of the Entropy Measure of Firm Diversification: Toward Defini-
tional and Computational Accuracy, “Journal of Management”, 1995, ss. 989-1002.
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Tabela 3. Analiza korelacji Pearsona dla danych z calej proby - zaleznos¢
pomiedzy strategiami dywersyfikacji a wynikami spétek (lata

2005-2007)
SAR | ROA | ROE | sPs | TSR | %ypoz | Hiprzych | TE
2005
SAR
ROA 1,00
ROE 047 | 1,00
SPS
TSR 0327 | 011 1,00
%Y poz 008 | -0,02 006 | 1,00
HI przych 007 | 004 0,02 | -017* 1,00
TE 0,08 | -0,05 002 | 017+ | 098 | 1,00
2006
SAR 1,00
ROA | 024 | 1,00
ROE 0247 | 012 | 1,00
SPS 026" | 000 | 016" | 1,00
TSR 0247 | 002 | 011 | 0,03 | 1,00
%Yypoz | 015 | 008 | 005 | 004|000 | 1,00
Hlprzych | -015% | 009 | -003 | 0,01 | 0,04 | 0,98+ 1,00
TE 017% | 0,09 | 004 | 003 | 007 | 095 | -098 | 1,00
2007
SAR 1,00
ROA -0,04 1,00
ROE 005 | 088 | 1,00
SPS 0,69 | 008 | 0,07 | 1,00
TSR 0,01 004 | 004 | 0,03 | 1,00
%Yy poz | -001 009 | 000 |-003| 002 1,00
Hlprzych | 001 | 012 | 0,02 | 0,01 | 0,04 | 0,98+ 1,00
TE 0,02 011% | 002 | 0,01 | 0,02 | 0,957 | 098 | 1,00

*p<0,10 *p<005 **p<0,01

2

rédlo: opracowanie wlasne

Wyniki uzyskane z wykorzystaniem analizy korelacji Spearmana
dla danych za lata 2005-2007 wskazuja na istnienie silnych zaleznosci
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pomiedzy zmienng ROA a wszystkimi zmiennymi charakteryzujacymi
dywersyfikacje spotek dla wszystkich trzech lat uwzglednionych w ba-
daniu (blizej tabela 4.).

Tabela 4. Analiza korelacji Spearmana dla danych z calej proby - zalez-
nos¢ pomiedzy strategiami dywersyfikacji a wynikami spotek
(lata 2005-2007)

| SAR | ROA | ROE | SPS | TSR | %Ypoz | HIprzych | TE

2005
SAR
ROA 1,00
ROE 0,90%** 1,00
SPS
TSR 0,31*** | 0,39*** 1,00
% ) poz -0,04 -0,05 -0,02 1,00
HI przych -0,15** 0,02 0,04 -0,13* 1,00
TE 0,16** -0,02 -0,04 0,13* -0,99%** 1,00
2006
SAR 1,00
ROA 0,26%** 1,00
ROE 0,32%** 0,88*** 1,00
SPS 0,49%** 0,29%*** | 0,33*** | 1,00
TSR 0,25%** 0,16** | 0,20*** | 0,05 | 1,00
% ) poz 0,07 0,11* -0,03 | -0,01 | 0,03 1,00
HI przych -0,08 -0,11* 0,02 0,01 | -0,03 | -0,99** 1,00
TE 0,09 0,11* -0,02 | -0,02 | 0,07 0,97%** -0,99%** 1,00
2007
SAR 1,00
ROA 0,21%** 1,00
ROE 0,21%** 0,86*** 1,00
SPS 0,44%** 0,03 0,08 1,00
TSR 0,10 0,30**=* | 0,41** | 0,11* | 1,00
% ) poz -0,00 0,11* -0,03 -0,00 | 0,04 1,00
HI przych -0,00 -0,11* 0,03 0,01 | -0,04 | -0,99%** 1,00
TE 0,00 0,12** -0,03 -0,01 | 0,04 0,98*** -0,99%** 1,00

*p<0,10 *p<005 **p<0,01

Zrédlo: opracowanie wlasne
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Podsumowanie

Ogolem wyniki uzyskane w zakresie badania zwigzkéw pomiedzy
strategiami dywersyfikacji polskich spétek publicznych a ich wynikami
finansowymi wskazuja na istnienie pewnych zwiazkéw pomiedzy tymi
dwoma typami zmiennych. Przy czym zwiazki te nie sa na tyle silne,
azeby uzasadnialy przyjecie w sposéb jednoznaczny postawionej
w opracowaniu hipotezy badawczej o wystepowaniu wspéizaleznosci
pomiedzy strategiami dywersyfikacji a wynikami finansowymi polskich
spolek publicznych. Tym niemniej wyniki badan uzasadniajg przyjecie
ponizej przedstawionych zaleznosci jako statystycznie potwierdzone.

Zaobserwowano dla wszystkich lat uwzglednionych w badaniu
pozytywna zalezno$é pomiedzy stopniem dywersyfikacji dzialalnosci
spolek a zwrotem na ich aktywach (ROA). Dodatkowo dla danych za
2006 rok wszystkie zmienne okreslajace dywersyfikacje dziatalnosci ko-
reluja pozytywnie ze wzrostem aktywoéw ogéltem. To oznacza, iz przy-
najmniej dla zmiennej ROA mozemy przyjaé¢ postawiong wczesniej hipo-
teze, ze istnieja pozytywne zaleznoSci pomiedzy stopniem zdywersyfi-
kowania dzialalnosci spélek a ich wynikami - im wiekszy stopieni dy-
wersyfikacji dziatalnosci spotki, tym wyzsza stopa zwrotu na aktywach?.

Literatura:

1. Amit R, Livnat J., A Concept of Conglomerate Diversification, “Jour-
nal of Management”, 1988, ss. 593-604.

2. Beard D.W., Dess G.G., Corporate-Level Strategy, Business-Level
Strateqy and Firm Performance, ,Academy of Management Journal”,
1981, Vol. 24, ss. 663-688.

3. Bowen H.P., Wiersema M.F., Foreign-Based Competition and Corpo-
rate Diversification Strategy, “Strategic Management Journal”, 2005,
ss. 1153-1171.

4. Grant RM., Contemporary Strateqy Analysis, 5t ed., Blackwell Pub-
lishing, Malden, Massachusetts 2005.

10 Tym niemniej z uwagi na fakt, iz zaleznosci powyzsze charakteryzuja si¢ stosunkowo
niskim poziomem ufnosci (z reguty dla p<0,10) nalezy do wnioskéw powyzszych pod-
chodzi¢ z pewna doza ostroznosci i potwierdzi¢ je w badaniach obejmujacych diuzszy
horyzont czasowy.
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Rozdzial 7.

Postawy menedzeréw wobec przyszlosci:
wyniki badan empirycznych

Wstep

Postawa w psychologii jest definiowana jako sktonnos¢ (tendencja)
do reagowania na dany obiekt. Obiektem moze by¢ osoba, przedmiot lub
wydarzenie. Reakcje maja charakter pozytywny lub negatywny i sa ro-
zumiane szeroko jako ocena, czy poglad na temat zastanego stanu rzeczy
(w tym réwniez $wiatopoglad). Zrédla postaw sa rozmaite - od przeko-
nan, uczu¢ do intencji. Wydaje sie, Ze w pojeciu postawy zawiera sie
pewna trwalos¢, ktéra czasami bywa , krucha”. Zmiana postaw jest moz-
liwa poprzez zmiane wewnetrznego systemu wartosci, ale takze zmiane
potrzeb, motywacji oraz poprzez dodatkowe informacje na temat obiek-
tow.

Postawa wobec przysztosci jest szczeg6lnym typem postawy czto-
wieka, w ktdrej ujawniaja sie nie tylko leki i nadzieje, lecz réwniez wie-
dza i wyobraznia. W kontekscie biznesowym postawy wobec przysztosci
wyrazaja si¢ przede wszystkim w ocenie szans, zagrozen, podejéciu do
planowania, podejmowania decyzji, w tym sktonnosci do ryzyka.

Prezentowane ponizej wyniki badan sa czescia szerszego projektu,
ktérego celem jest m.in. odpowiedz na pytanie w jakim stopniu postawy
wobec przyszlosci wplywaja na ocene zagrozen oraz jaki jest stopieri
spojnosci ocen indywidualnych oraz stopiert zgodnosci miedzy subiek-
tywnymi ocenami kadry menedzerskiej na temat bezpieczenstwa strate-
gicznego!. Badaniami objeto kierownictwo wyzszego szczebla przedsie-
biorstw komercyjnych. W wigekszosci przypadkéw byly to mate lub sred-
nie firmy zlokalizowane w rejonie Polski potudniowo-wschodniej (woj.
malopolskie i podkarpackie, czesciowo $laskie).

W badaniach udziat wzielo tacznie 486 oséb. Byly prowadzone
w latach 2008-2009. Ponizej przedstawiamy udzielone odpowiedzi na te

1 Badania sa finansowane ze srodkéw grantu KBN nr 0431/B/H03,/2009/37.
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pytania, ktére sa wyrazem bardziej indywidualnych opinii menedzeréw
na temat przyszlosci, niz prezentacjg konkretnych zagadnient zwigzanych
z dzialalnoscig operacyjng przedsiebiorstw, ktérymi zarzadzaja.

1. Pojecie przyszlosci

Analiza etymologiczna dopuszcza co najmniej dwie odmienne in-
terpretacje terminu , przysztos¢”. Wedlug pierwszej przyszios¢ oznacza-
taby co$, co nadchodzi, przychodzi, zbliza sig?. Nazwijmy ja fatalistyczng
interpretacja przyszlosci. Wedlug drugiej przysztos¢ moze by¢ pojmowa-
na jako co$, co wychodzi - w domysle z tego co jest i byto; jako co$, co sie
staje3. Nazwijmy ja ewolucjonistyczng interpretacja przysztosci.

Wedlug interpretacji fatalistycznej, przysztoé¢ jest czym$ goto-
wym. Podobnie jak $wiat jest rzeczywistoscia zastana, tak przysziosé
bedzie niezalezng od ludzkich dazen rzeczywistodcia zastang. W tym
sensie przysztos¢ przychodzi i spelnia sie. Jest z géry ustalona, cztowiek
jedynie moze odkrywacé swe fatum, swoéj los, czy tez wyrok przeznacze-
nia.

Wedlug interpretacji ewolucjonistycznej przyszitos¢ wynika z te-
razniejszosci i przesztosci. Jest zakotwiczona w tym co byto i wychodzi
z tego co bylo. Nie tyle sie spelnia, co staje sie. W kontekscie spotecznym
przysztoé¢ ksztattuja aktualne decyzje indywidualne i grupowe. Z tego
punktu widzenia jest ona sekwencja ruchéw w wielkiej grze, w ktorej
gracze, strategie, wyplaty oraz reguly nieustannie zmieniaja sie w czasie.

Obecnie w stownikach jezyka polskiego podaje sie nastepujace
znaczenia terminu: przysziosé jako czas, ktéry nastapi lub ma nastapic
oraz przysztos¢ jako to, co bedzie, to co nadejdzie, czego sie oczekuje*.
Zgodnie z takim rozumieniem mozna zaproponowac¢ wiele koncepcji

2 W jezyku polskim przymiotnik ,przyszty” w XV w. oznaczal ,majacy przyjs¢, nadejsc,
zdarzy¢ sie”, ale réwniez ,taki co przyszedt i juz gdzies jest” oraz ,wynikajacy”. Termin
przyszloéé zostal uksztaltowany od ,szedl”, czyli formy przeszlej czasownika ,is¢”
(A. Barikowski, 2000, T. 2, s. 965; W. Borys, 2008, s. 500).

3 Angielski przymiotnik future, podobnie jak francuski futur, pochodzi z taciriskiego futurus,
ktéry jest imiestowem czasu przysztego czasownika esse, tj. by¢. Zrédtem jest tu rdzen fu-
o podstawowym znaczeniu ,rosnac, stawac sie” (The Oxford Dictionary of Word Histories,
2004, s. 222-223).

4 Por. np.: (Uniwersalny stownik jezyka polskiego, 2003, T. 3, s. 819). Mozna doda¢, jeszcze
jedno rozumienie tzn. w niektérych zwrotach przysztosé¢ jest rozumiana jako szansa, np.
gdy méwimy, ze kto$ lub co$ ma przysztosé (lub w znaczeniu pejoratywnym: nie ma
przysztosci). Podobne znaczenia terminu przyszioé¢ mozna spotkaé¢ w aktualnych stoni-
kach jezyka angielskiego.
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przyszlosci. Przykladowo W. Rolbiecki, wyréznia trzy: temporalng, re-
istyczna oraz ewentystyczna®.

W temporalnej koncepcji przyszitosci odniesieniem jest czas (lac.
tempus - czas). Przyszlos¢ jest definiowana jako ta cze$¢ umownej osi
czasu, ktéra ma sie dopiero wydarzy¢. Reistyczna koncepcja przysziosci
dotyczy calosci lub fragmentéw przyszlego swiata (lac. res - rzecz). Przy-
sztos¢ to rzeczy jakie beda istnialy. Ewentystyczna koncepcja przysztosci
odnosi sie do zdarzen (lac. eventus - zdarzenie). Zdarzenia dotycza sta-
néw i zmian, ktére odbywaja sie na okres§lonym podiozu. Stad mowa
o zdarzeniu kinetycznym, rozumianym jako zmiana, czyli proces; oraz
o zdarzeniu statycznym, rozumianym jako stan, czyli trwanie. Przysztos¢
jest ciagiem trwajacych i zmieniajgcych sie zdarzen.

Powyzszych koncepcji nie mozna jednak traktowac jako catkowicie
roztacznych. Kluczowym zagadnieniem w rozumieniu tak przysztosci, jak
réwniez terazniejszosci i przesztosci, ma bowiem pojecie czasu. Poglady
w tym kontekscie mozna opisa¢ przez wyréznienie dwéch dychotomicz-
nych i naktadajacych sie na siebie klasyfikacji®. Pierwsza klasyfikacja ma
charakter ontologiczny i dotyczy definiowalnosci relacji czasowych na
zbiorach przedmiotéw (teorie relacyjna i absolutystyczna). Druga klasyfi-
kacja ma charakter bardziej epistemologiczny i méwi o relacji przedmio-
tow od podmiotu poznajacego (teorie subiektywistyczna i obiektywistycz-
na). Natozenie tych dwéch niejednorodnych klasyfikacji pozwala na wy-
réznienie czterech logicznych typéw teorii przysziosci: (1) relacyjno-
obiektywistycznej, (2) relacyjno-subiektywistycznej, (3) absolutno-obiekty-
wistycznej i (4) absolutno-subiektywistyczne;.

2. Wyniki badan

Przed tablica z wynikami podajemy pytanie w takim brzmieniu,
w jakim pojawilo sie w kwestionariuszu ankietowym’.

Pytanie 1. Ktére z ponizszych zdar na temat przysztosci jest Panu/i bliz-
sze (prosze wybrac¢ jedna opcje):

U] przysztos¢ jest ,,osadzona” w przeszlosci, przyszle zdarzenia majg swe
zroédlo w przeszlosci i z niej bezposrednio lub posrednio wynikaja,

5 W. Rolbiecki, Przewidywanie przysztosci, Wiedza Powszechna, Warszawa 1970, s. 16-33.
6 Z. Augustynek, Przesztos¢, terazniejszosc, przysztosé, PWN, Warszawa 1979, s. 160-186.

7 Pytania byty podawane w kwestionariuszu w nieco innej kolejnosci, od tej ktéra prezentu-
jemy tutaj.
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(1 przyszlos¢ jest ,otwarta” i niezalezna od tego, co bylo wczesdniej, jest
wynikiem realizacji zamierzen ludzi, efektem wolnych wyboréw.

Opcja Liczl')a ) Udziat
odpowiedzi procentowy
[ przysziosé jest ,osadzona” w przesztosci 186 40 %
[ przysziosé jest ,otwarta” i niezalezna od przesztosci 283 60 %
Razem 469 100 %
Liczba os6b, ktére nie odpowiedzialy na to pytanie: 17

Pytanie 2. W jakim stopniu o skutecznosci dlugofalowych (istotnych dla
rozwoju firmy) decyzji rozstrzygaja czynniki zaleine (w pelni kontrolo-
walne, na ktére mamy wplyw), a w jakim czynniki niezalezne (niekontro-
lowane, niezalezne od naszych dziatari). Prosze poda¢ Pana/i szacunek
w %, tak by suma byta réwna 100 %.

Czynniki zalezne .............. %
Czynniki niezalezne........... %

Opdja Liczl')a ) Udziat

odpowiedzi procentowy

udziat czynnikéw zaleznych > 50 % 244 53 %
czynniki zalezne i niezalezne = 50 % 81 18 %
udziat czynnikéw zaleznych < 50 % 137 30 %
Razem 462 100 %

Srednia czynnikéw zaleznych 55 %, odchylenie standardowe 18 % (dla N=462)

Liczba os6b, ktére nie odpowiedzialy na to pytanie: 24

Pytanie 3. Czy Pana/i zdaniem nieprzewidywalno$¢ (niepewnos¢ przy-
szlosci) jest bardziej zrédtem [ szans, czy tez [] zagrozen? (prosze wybrac
tylko jedna z opcji).
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Opcja Liczl?a ) Udziat
odpowiedzi procentowy
[l szans 178 38 %
[ zagrozen 291 62 %
Razem 469 100 %
Liczba 0s6b, ktére nie odpowiedzialy na to pytanie: 17

Pytanie 4. Jak czesto w swojej pracy napotyka Pan/i niespodzianki (na-
gle, zaskakujace, nieoczekiwane wydarzenia) o istotnym znaczeniu dla

dziatalnosci firmy:

[Inigdy, [Isporadycznie, [czesto, [ bardzo czesto.

Opcja Liczl')a ] Udziat

odpowiedzi procentowy
U nigdy 7 1%
[l sporadycznie 268 56 %
[l czesto 171 36 %
[1bardzo czesto 30 6 %
Razem 476 100 %
Liczba os6b, ktoére nie odpowiedzialy na to pytanie: 10

Pytanie 4b. Niezaleznie od powyzszego, czy Pana/i zdaniem niespo-
dzianki jakie pojawiaja sie w biznesie maja: [ pozytywny, czy tez [ nega-
tywny wplyw na dzialalno$¢ firmy (prosze wybrac jedna opcje).

Opcja Liczl?a ) Udziat
odpowiedzi procentowy
[l pozytywny 196 43 %
[ negatywny 264 57 %
Razem 460 100 %
Liczba os6b, ktoére nie odpowiedzialy na to pytanie: 26
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Pytanie 5. Na jaki horyzont czasu mozna przewidywaé przyszitos¢ roz-
woju sytuacji w otoczeniu biznesowym Pana/i firmy opierajac sie¢ wy-
tacznie na aktualnych i dotychczas zaobserwowanych trendach i prawi-

dlowosciach: ......... miesiecy/lat (niepotrzebne skreslic).

Horyzont ekstrapolacji (w latach) o dI[;(i)cvff:)ez:izi pr(}i(:flitz:)lwy
do roku (<) 81 18 %
od roku (=1) do trzech lat (<) 239 52 %
od trzech (=3) do pigciu lat (<) 79 17 %
od pigciu (=5) do dziesieciu lat (<10) 50 1%
powyzej dziesieciu lat (=10) 8 2%
Razem 457 100 %
Srednia: 2,1. Odchylenie standardowe: 2.

Liczba 0so6b, ktore nie odpowiedzialy na to pytanie: 29

Pytanie 6. Na jaki horyzont czasu Pana/i zdaniem mozna skutecznie

formulowac strategie (planowac rozwdj) firmy: ...... lat.

Horyzont strategii (w latach) o d;loc‘frli): dzi pr;i‘eiﬁtzlwy
do trzech lat (<) 91 20 %
od trzech (=3) do pigciu lat (<) 135 29 %
od pieciu (=5) do dziesigciu lat (<10) 194 42 %
powyzej dziesigciu lat (=10) 44 9%
Razem 464 100 %

Srednia: 4,4. Odchylenie standardowe: 2,8.

Liczba os6b, ktére nie odpowiedzialy na to pytanie: 22
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Pytanie 7. Czy w sytuacji gdy zmiennos¢ i ztozonos¢ otoczenia bizneso-
wego sa bardzo wysokie Pana/i zdaniem nalezy:

[ zrezygnowac z przewidywan i nastawi¢ sie na szybkie reagowanie na
nadchodzace zdarzenia,

U przewidywaé rézne wersje mozliwych wydarzen i przygotowywac
adekwatne plany reakcji (plany awaryjne),

U mimo duzej niepewnosci opiera¢ sie na jednej najbardziej prawdopo-
dobnej prognozie,

LHNNE Lo
Opcja Liczl?a ] Udziat
odpowiedzi procentowy

0] zrezygnowac z przewidywan 88 19 %

[ przewidywac rézne wersje mozliwych zdarzen 334 72 %

[l opierac sie na jednej prognozie 44 9 %
[]inne 0 0%
Razem 466 100 %
Liczba os6b, ktére nie odpowiedzialy na to pytanie: 20

Pytanie 8. Jakie jest Pana/i rozwigzanie problemu wyboru, ktéry posta-
wit w 1960 roku amerykanski fizyk William Newcomb. Przed tobg lezg
dwa zamkniete, nieprzezroczyste pudetka. W pierwszym na pewno znajduje sig
tysigc dolarow. W drugim znajduje si¢ albo milion dolarow albo nie ma w nim
nic. Masz dwie mozliwosci: zabra¢ oba pudetka lub zabra¢ tylko pudetko drugie.
Jednak to, czy w drugim pudetku bedzie milion dolaréw zalezy od prognozy
Istoty posiadajgcej petny wglad w przysztosé. Istota ta wezoraj przewidziata jakg
decyzje podejmiesz. (Istota przewidujaca moze byé Bog albo istota poza-
ziemska, lub tez psycholog, ktéry poddat Cie serii testow. Wazne jest, ze
jest to Istota, co do ktorej wierzysz, ze ma umiejetnoé¢ przewidywania
twoich decyzji). Jezeli Istota przewidziata, Ze zabierzesz oba pudetka, wowczas
drugie pudetko bedzie puste. Jesli Istota przewidziata, Ze zabierzesz tylko drugie
pudetko, to umiescita w nim milion dolaréw. Istota wykonata wczoraj pierwszy
ruch przewidujqc twojq decyzje. Ruch nastgpny nalezy do Ciebie dzisiaj. Masz
przed sobg dwa pudetka i dwie opcje wyboru (zaznacz swojg odpowiedz):

[1wzigé oba pudetka, [ wziaé tylko pudetko drugie.
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Opcja Liczl?a ) Udziat
odpowiedzi procentowy
[ wzigé oba pudetka 70 28 %
[ wzigé tylko pudetko drugie 183 72 %
Razem 253 100 %
Liczba 0s6b, ktére nie odpowiedzialy na to pytanie: 28
Liczba os6b badanych ogétem: 281

3. Analiza wynikéw

Analize rozpoczynamy od pytania 8, czyli problemu Newcomba.
Problem ten byl szeroko dyskutowany w literaturze poswieconej teorii
gierS. Zadanie to w istocie podnosi kwestie filozoficzne, w tym determi-
nizmu i wolnej woli, ktére mozna uzna¢ za wyraz postawy wobec przy-
sztosci. Lepsze zrozumienie problemu umozliwia analiza macierzy wy-
plat (tabela 1.).

Tabela 1. Macierz wyplat dla problemu Newcomba

Istota przewidujaca Istota przewidziata, Istota przewidziala,
ze wezmiesz tylko Ze weZmiesz oba
Ty pudetko drugie pudetka
a) wziac oba pudelka 1.001.000 1.000
b) wzig¢ tylko pudetko drugie 1.000.000 0

Zaréwno za wyborem obu pudelek, jak i wyborem tylko drugiego
pudetka przemawiaja racjonalne argumenty.

Za wyborem dwoch pudelek (a) przemawia nastepujace rozumo-
wanie: Istota przewidywata méj ruch wezoraj. Dzisiaj moge wybra¢ do-
wolnie i méj wybdr nie bedzie mial wplywu na zmiane przewidywan
Istoty. Lepiej bedzie gdy zabiore oba pudetka: na pewno zarobie tysiac
dolaréw, a gdyby istota sie pomylita to dodatkowo bede miatl jeszcze
milion. Formalnie za tym sposobem argumentacji przemawia kryterium

8 Por. np. P.D. Straffin, Teoria gier, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2001, s. 41-47.
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dominacji (strategia: , bierzesz tylko pudetko drugie” jest zdominowana
przez strategie ,bierzesz oba pudetka”, dla ktdrej, bez wzgledu na wynik
przewidywan Istoty, wyplaty sa wyzsze).

Za wyborem tylko drugiego pudetka (b) przemawia natomiast
kryterium wartoéci oczekiwanej. Rozumowanie moze przebiega¢ naste-
pujaco: jezeli Istota przewidziala, ze wezme tylko pudetko drugie, to
umiescita w nim milion dolaréw, a skoro rzeczywiscie jest w stanie
przewidzie¢ moje decyzje, wiec bedzie lepiej, jezeli wezme tylko pudelko
drugie. Mozna obliczy¢, Ze ta strategia postgpowania ma sens woéwczas,
gdy z prawdopodobieristwem 0,5005 jestem przekonany co do tego, ze
Istota prawidlowo przewidziala moja decyzje®.

Pytanie z prosba o rozwigzanie problemu Newcomba zadane zo-
stalo 281 osobom, sposréd ktérych 253 udzielilo odpowiedzi. Zdecydo-
wana wiekszoé¢ (72 %) zaznaczyla opcje wskazujaca wyboér tylko drugie-
go pudetkal®. Wynik ten jest zadziwiajaco zbiezny z wynikiem uzyska-
nym w 1973 roku przez M. Gardnera, ktéry na famach Scientific American
przedstawit ten problem z prosba do czytelnikéw o rozwigzanie. Sposréd
126 nadestanych odpowiedzi, 89 wskazywalo na wziecie pudetka dru-
giego, pozostale 37 byto za wzieciem obu pudetek!’. Oznacza to, ze 71 %
odpowiedzi wskazywalo zabranie tylko drugiego pudelka, co jest wyni-
kiem niemal identycznym z wynikami prezentowanych badan!

Stawiajgc problem Newcomba sformulowano dwie hipotezy:

m osoby twierdzace, ze trafnoé¢ przewidywan Istoty jest wieksza od
50%, powinny wybraé pudetko drugie. Wybierajac pudetko drugie
beda raczej zwolennikami determinizmu, a zatem powinny twier-
dzi¢, ze przyszlos¢ jest ,,osadzona” w przesztosci i z niej wynika
(pierwsza opcja wyboru w pytaniu 1),

m te osoby ktére wybiora dwa pudetka, beda raczej skfonne uznag, ze
skutecznoé¢ decyzji jest uwarunkowana przez czynniki kontrolo-
walne (czynniki zalezne). Jezeli decyduja sie na zabranie dwoéch
pudelek, to powinny uznaé, ze o skutecznosci decyzji w ponad
50% rozstrzygaja czynniki zalezne (pytanie 2).

9 Oba kryteria: wartosci oczekiwanej oraz dominacji sa ze soba zgodne i prowadza do tych
samych wynikéw. Tutaj jednak jest inaczej.

10 Dla poréwnania: na 219 studentéw, ktérych prositem o rozwigzanie problemu Newcom-
ba 148 (czyli 68 %) wskazalo wybor tylko drugiego pudetka.

11 Dane podaje za: P.D. Straffin, 2001, s. 43.
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Analiza powiazan miedzy odpowiedziami na pytanie 8 oraz pyta-
nia 11 2 nie pozwala na podtrzymanie powyzszych hipotez, zaleznosci
nie sg istotne statystycznie.

Wspolzaleznos¢ istotna statystycznie zidentyfikowano miedzy od-
powiedziami na pytanie 3 a pytaniem 2. Badani, ktérzy wskazywali, ze
przysztosé jest Zréodlem szans (pytanie 3) w zdecydowanej wiekszosci (78
%) uznawali, ze skuteczno$¢ dltugofalowych decyzji zalezy bardziej od
czynnikéw kontrolowalnych przez decydenta (pytanie 2). Wyniki poka-
zano w tabeli 2.

Tabela 2. Zestawienie odpowiedzi na pytania 312

Pytanie 2
Pytanie 3 O skutecznosci decyzji rozstrzygaja bardziej: Razem
Przysztosé jest zrodtem:
czynniki zalezne czynniki niezalezne

- szans 100 29 129
- zagrozen 138 103 241
Razem 238 132 370
- szans 78 % 22 % 100 %
- zagrozen 57 % 43 % 100 %
Test chi-kwadrat y¥ = 15,0262;p < 0,001

Wyrazng zalezno$¢ odnotowano miedzy pytaniem 3 a pytaniem
4b. Badani, ktérzy twierdzili, ze niespodzianki w biznesie (nagle, zaska-
kujace wydarzenia) maja pozytywny wplyw na dzialalnoé¢ firmy, réw-
nocze$nie uwazali (w 93 na 147 przypadkoéw, czyli 63 %), ze przysziosé
jest zrédlem szans (pytanie 3). Wyniki pokazano w tabeli 3.

Tabela 3. Zestawienie odpowiedzi na pytania 3 i 4b

Pytanie 4b
Pytanie 3 . s . . L
niespodzianki w biznesie wywierajg wplyw Razem
Przyszlosé jest zrédtem:
pozytywny negatywny

- szans 93 54 147
- zagrozen 81 173 254
Razem 174 227 401
- szans 63 % 37 % 100 %
- zagrozen 32 % 68 % 100 %
Test chi-kwadrat ¥ = 37.3167;p = 0.001
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Uznanie przyszlosci jako Zrédla albo szans albo zagrozen jest po-
wigzane mocno z do$wiadczeniem zawodowym (prawdopodobnie row-
niez z wiekiem). Rozklad odpowiedzi na pytanie 3 ze wzgledu na staz
pracy pokazano na rysunku 1. Aby uwypukli¢ zmiany w opiniach dota-
czono wyniki badan studentéw.

100% - N=219 N=162 N=130 N=130

90% -

00 26% DOszanse
80% - 43%
70% - 57%
60% - 78%
50%
40% - Bzagrozenia

30%

20%
10% -
0% -

studenci staz pracy staz pracy staz pracy
do 10 lat od 11do20lat pow. 21 lat

Rysunek 1. Zaleznos$¢ miedzy stazem pracy (wiekiem) a ocena przy-
sztosci

Interesujace sa réwniez oceny dotyczace diugosci horyzontu
przewidywan (pytanie 5) oraz strategii (pytanie 6). W 100 przypadkach
na 401 (facznie udzielonych odpowiedzi) uznano, ze horyzont strategii
powinien by¢ réwnie diugi jak horyzont ekstrapolacji, w pozostalych
przypadkach (czyli 301) uznano, ze horyzont strategii powinien by¢
dtuzszy od horyzontu ekstrapolaciji.

Opinie kadry menedzerskiej na temat horyzontu strategii podzie-
lono na dwie grupy. W pierwszej znalazly sie odpowiedzi podajace, ze
horyzont nie powinien by¢ dtuzszy od 5 lat, w drugiej ze moze wynies¢
5 lub wiecej lat. Grupy te zestawiono z odpowiedziami na pytanie 2 (ta-
beli 4.).
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Tabela 4. Zestawienie odpowiedzi na pytania 612

. Pytanie 2
Pytanie 6 O skutecznosci decyzji rozstrzygaja bardziej: Razem
Horyzont strategii:
czynniki zaleZne czynniki niezalezne

do pieciu lat (<5) 105 80 185
powyzej pigciu lat(25) 139 57 196
Razem 244 137 381

do pigciu lat (<5) 57 % 43 % 100 %
powyzej pigciu lat (=5) 71 % 29 % 100 %
Test chi-kwadrat ¥? =8,2883;p = 0,001

Opinie na temat okresu czasu na jaki powinna by¢ przygotowy-
wana strategia sa powigzane z opiniami na temat udzialu czynnikéow
kontrolowalnych w skutecznosci dlugofalowych decyzji. Sposréd 196
badanych, ktérzy uznawali, ze horyzont strategii moze wynosi¢ 5 lub
wiecej lat, 139 (czyli 71 %) uznalo, ze o skutecznosci dtugofalowych de-
cyzji rozstrzygaja czynniki zalezne.

Podsumowanie

Pomiar postaw wobec przysztosci jest zadaniem ztozonym. Przed-
stawione pytania tylko w czesci opisuja te zlozonosé. W prezentacji nie
uwzgledniono przykladowo takich waznych postaw jak optymizm, czy
sklonnos¢ do ryzyka. Wydaje sie jednak, ze dostatecznie duza proéba, na
ktorej przeprowadzone zostaty badania sprawia, ze juz sam rozktad od-
powiedzi na 8 zamieszczonych pytarh wydaje sie by¢ interesujacy.

Nawet profesjonalisci, ktérymi z definicji powinni by¢ menedze-
rowie, nie s do konica konsekwentni i spéjni w swych opiniach. Trudno-
sci w identyfikacji wspoélzaleznosci miedzy rozmaitymi przejawami po-
staw wobec przyszlosci wynikaja z wielu przyczyn, do ktérych niewat-
pliwie naleza niedoskonalos¢ instrumentu pomiarowego oraz specyfika
warunkéw, w jakich sa prowadzone badania. Jest tez inna przyczyna,
ktéra wydaje sie by¢ w tym przypadku dominujaca - natura obiektu
badan, czyli przysztosci.

Na zakoniczenie odwolajmy sie wiec do ponadczasowych spo-
strzezen $w. Augustyna zawartych w XI ksiedze Wyznar. ,,Gdy sie wiec
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moéwi o rzeczach przysztych, nie widzi sie samych rzeczy, ktérych jeszcze
nie ma, bo dopiero beda, lecz moze ich przyczyny lub znaki juz istniejace.
Stad tez dla widzacych nie sg one juz przyszlymi, lecz teraZniejszymi,
ina ich podstawie przepowiada sie rzeczy przyszle, pojete umystem.
Pojecia te juz sa i przepowiadajacy przyszlosc juz je u siebie widza jako
terazniejsze. (...) Zatem przyszlych rzeczy jeszcze nie ma, a skoro ich
jeszcze nie ma, to nie sa, a jesli nie s3, to nie mozna ich widzie¢; lecz
mozna je przepowiedzie¢ na podstawie rzeczy terazniejszych, ktére juz
sa 1 ktore sie widzi (24, XVIII). I dalej: ,to za$, co teraz jest jasne i oczywi-
ste, nie jest przyszle ani przeszte.” (26, XX).

Zagadnienie rozumienia przyszlosci jest écisle powigzane z rozu-
mieniem terazniejszosci i przeszlosci. Pytajac o przyszloé¢ pytamy, czy
iw jaki sposéb bedzie to, co bylo i jest. Pytamy dodatkowo, czy i w jaki
sposob bedzie cos, czego aktualnie nie ma, a nawet o wiecej - czego nig-
dy nie bylo. Tym samym dochodzimy do granic ludzkiego poznania.
Pytanie o co$, czego nigdy nie bylo jest pytaniem niemozliwym do sfor-
mulowania. Mozemy jednak pyta¢ o warunki bardziej badZz mniej sprzy-
jajace powstaniu czego$ zupelnie nowego.
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Rozdziat 8.

Kategoria wartosci a teorie zarzadzania
strategicznego

Wstep

Kategoria wartosci jest niejednoznaczna zaréwno w powszechnym
uzyciu, jak i w nauce!. Pojawia sie ona w wielu koncepcjach, narzedziach
i modelach (na przyklad w modelu Value Chain, ujeciu zasobowym, za-
rzadzaniu przez wartos¢. Najszerzej zastosowana jest w finansach, gdzie
istnieje wyodrebniona dziedzina zwigzana z pomiarem wartosci. Jednak-
ze im bardziej rozbudowane narzedzia, tym mniej jednoznacznosci
w zakresie definicji. Czy mowa o wartosci ksiegowej, rynkowej, docho-
dowej? Kto jest beneficjentem (odbiorcg) wartosci? Kto jest uprawniony
do oceny lub wyceny? Ta niejednoznacznos¢ wzrasta wraz z ewolucja
nauki, gdyz coraz czesciej poszczegolne dziedziny w nauce przenikaja sie
nawzajem. Ekonomia i socjologia traktuja zagadnienie wartosci odmien-
nie, ale obie te dziedziny wplywaja na ksztalt nauki o zarzadzaniu. Stad
i tutaj pojawia sie niejednoznacznoé¢. Celem referatu jest przedstawienie
proby dokonania takiego podsumowania pomimo trudnoéci, jakie wyni-
kaja z niejednoznacznosci definicji wartosci. Przedstawiona zostanie dro-
ga kategorii wartosci od filozofii do ekonomii oraz obecne miejsce, jakie
zajmuje ona w gtéwnych nurtach zarzadzania strategicznego. Przeanali-
zowane zostang dwa podstawowe kierunki w zarzadzaniu strategicz-
nym, ktére kategorie wartosci traktuja w sposéb szczegélny. Poglady
przedstawione w niniejszym referacie zostaly zasygnalizowane za pomo-
ca schematu zaprezentowanego na rysunku 1.

1]. Duraj, Aksjologiczny wymiar wartosci przedsiebiorstwa, [w:] J. Duraj (red.), Wartos¢ przedsie-
biorstwa -z teorii i praktyki zarzqdzania, Szkota Wyzsza im. Pawla Wiodkowica w Plocku,
Ptock 2000, s. 7.



122 KATEGORIA WARTOSCI A TEORIE ZARZADZANIA STRATEGICZNEGO

Wartosc w filozofii (aksjologia)

' !

Wartoéé w socjologii Wartosé w ekonomii

(normy) (wartodé uzytkowa)

| |
!

¢  Wartosé w zarzadzaniu finansami,

¢  Wartosé w naukach o zarzadzaniu:
o w marketingu,

zarzadzaniu zasobami ludzkimi

o
o ..
o w zarzadzaniu strategicznym

}
| )

Zarzadzanie przez wartosé Ujecie zasobowe
(Value Based Management) (RBV)

Dneu [pmzoy
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v

strategicznego

* Technologia tworzenia wartosci,

Obszar zarzadzania

* Proces tworzenia wartosci,

* Pomiar wartosci,

¢  Nosniki wartosci,

* Migracja wartosci,

* Spoleczna odpowiedzialnosé
biznesu

s inne...

Rysunek 1. Ewolucja podejé¢ do kategorii wartosci - wybrane aspekty
Zrédlo: opracowanie wlasne

Zrodel pojecia wartoéé mozna dopatrywaé sie w aksjologii, ktéra
data podwaliny péZniejszym kierunkom zainteresowan w tym zakresie.
Mozna wyodrebni¢ dwa zupelnie odmienne szlaki, ktérymi pojecie to
migrowato w czasie ewolucji dziedzin naukowych. Pierwszy kierunek to
podejscie do wartosci, jako kategorii Sciéle spotecznej, gdzie oznacza ona
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pewna norme. Drugi kierunek to nurt ekonomiczny, w ktérym wartosc
to przede wszystkim uzytkowa cecha przedmiotu. Oba te punkty tacza
sie ze soba prowadzac do poczatkowej niejednoznacznosci terminu war-
toé¢. Implikacje z tego polaczenia widziane s miedzy innymi w marke-
tingu, finansach, zarzadzaniu zasobami ludzkimi oraz w zarzadzaniu
strategicznym.

W dziedzinie zarzadzania strategicznego mozna wytoni¢ dwa kie-
runki, ktére poswiecaja uwage problemowi wartosci: ujecie zasobowe
oraz zarzgdzanie przez wartos¢. Pomimo wielu wspdlnych elementow,
maja one réznorodne Zrédla i przyjmuja odmienne kierunki rozwoju.
Tym bardziej zaskakujace moze by¢ to, iz w wyniku ewolucji, ponownie
sie¢ ze soba przeplatajg tworzac nowe paradygmaty zarzadzania
uwzgledniajace kategorie wartosci.

1. Wartos¢ jako przedmiot niejednoznacznych
definicji

Od dawna wartos¢ jest definiowana przez filozoféw i przedstawi-
cieli nauki. Przedstawiciele filozofii i psychologii analizowali wartos¢
z punktu widzenia jednostki. Przedstawiciele socjologii przeniesli przed-
miot zainteresowarn do obszaru zagadnieri zwigzanych z problematyka
wartosci w grupach, w tym takze calego spoteczenistwa. Zagadnienie to
takze znalazlo si¢ w centrum zainteresowania przedstawicieli ekonomii
oraz dziedziny nauk o zarzadzaniu, ktérzy starali sie zidentyfikowaé
znaczenie wartosci oraz miejsce, jakie zajmuje ona w zyciu organizacjiZ.

Wedtug Stownika jezyka polskiego, wartos¢ to ,to, ile cos jest warte
pod wzgledem materialnym; cecha jakiej$ rzeczy dajaca sie wyrazic¢ row-
nowaznikiem pienieznym lub innym $rodkiem ptatniczym (...)” i jedno-
czeénie ,cecha lub zespét cech wlasciwych danej osobie lub rzeczy sta-
nowiacych o jej walorach np. moralnych, artystycznych cennych dla lu-
dzi, mogacych zaspokoi¢ ich potrzeby, waznos¢, znaczenie kogos, cze-
gos...”. Wsrod kategorii wartoéci wyrézniana jest wartos¢ uzytkowa, jako
~wlasciwos¢ jakiego$ towaru, przedmiotu, dzieki ktérym zaspokaja on
okreslone potrzeby ludzkie”3. Wedlug M. Golaszewskiej, wartos¢ moze
by¢ okreslana w trzech wymiarach znaczeniowych. Pierwszym z nich jest

2 C. Haksever R. Chaganti, R.G. Cook, A Model of Value Creation: Strategic View, “Journal of
Business Ethics”, 2004, Vol. 49, s. 292.

3 M. Szymczak (red.), Stownik jezyka polskiego, PWN, Warszawa 1981, s. 660.
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wartos¢ jako dobro, czyli wszystko, co jest cenne. Drugim jest wartos¢
jako odpowiedz na potrzebe. Natomiast trzecim jest wartos¢ jako idea
ogolna*.

W. Smid zdefiniowat wartos¢, jako ,zainteresowanie, jakim obda-
rza si¢ dany przedmiot, szacunek, jakim darzy sie dana osobe (...). War-
tosci (...) elementy subiektywne. Pojecie wartosci zmienia sie bowiem
w zaleznosci od osoby lub sytuacji i zwigzane jest z mozliwoscia zaspo-
kojenia potrzeb”. Twierdzi on, ze ,w socjologii wartoéciami moga by¢
takze idee, zjawiska, materialne i niematerialne przedmioty, stany rze-
czy, osoby, grupy itp”.

Wartos¢ w ekonomii analizowana byla przez przedstawicieli wielu
szkot teoretycznych. Dla przedstawicieli ekonomii oraz nauk o zarzadza-
niu, jednym z najwazniejszych aspektéw wartoéci jest wartos¢ dobr.
A. Smith rozréznit wartosé uzytkowa i wymienna oraz zaznaczyl, ze nie
pokrywaja sie czesto ze soba®. A. Marshall zdefiniowat ja jako cene réw-
nowagi osiggnieta w momencie, kiedy marginalny koszt jest zrownany
z marginalng uzytecznoscig®.

Wedtug W. B. Achmeda i B Yannou poglady ekonomistéw mozna
zaszeregowaé do dwoch ujeé: wartosci obiektywnej oraz wartosci subiek-
tywnej. Wedlug pierwszego podejicia, istnieje rozréznienie pomiedzy
wartoscig uzytkowa a wartoscia wymienng. Produkty sa wytwarzane,
jesli maja by¢ uzyteczne. Oznacza to, ze istnieje jakié obiekt o okreslonej
wartosci uzytkowej, jednakze ta wartos¢ uzytkowa nie moze stuzy¢ po-
rownaniom produktéw podczas wymiany. Ta wartos¢ uzytkowa stanowi
jakosé produktu, jego nieodlaczng ceche i dlatego rézne produkty moga
mieé rézne wartosci uzytkowe, ktére wynikaja z dwoéch czynnikéw: nie-
doboru dobra oraz pracy wymaganej do ich pozyskania. Wedlug podej-
Scia drugiego, reprezentowanego przez marginalistéw, zagadnienie war-
tosci ma charakter dualistyczny, poniewaz obejmuje dwa zasadnicze
zjawiska: niedobdr oraz uzytecznosé jako Zrédia wartosci. W przeciwien-
stwie do ujecia obiektywistycznego, wedlug ktérego wartos¢ istnieje
przed momentem wymiany, w przypadku ujecia subiektywistycznego

¢ M. Golaszewska, Fascynacja ztem. Eseje z teorii wartosci, PWN, Warszawa 1994, s. 26.

5 A. Smith, An Inquiry into the Nature and Causes of the Wealth of Nations, The Modern Library,
Nowy Jork 1937, za: C. Haksever, R. Chaganti, R.G. Cook, A Model of Value Creation:
Strategic View, op. cit., s. 292; R. Luchinger, 12 ikon ekonomii: od Smitha do Stiglitza, Wy-
dawnictwo Studio Emka, Warszawa 2007, s. 26-37.

6 W. Stankiewicz, Historia mysli ekonomicznej, PWE, Warszawa 2000; J. Dzionek-Koztowska,
System ekonomiczno-spoteczny Alfreda Marshalla, PWN, Warszawa 2007.
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wartosc jest zdeterminowana rynkiem, a koncepcja uzytecznosci jest za-
stapiona pragnieniem posiadania dobra lub jego atrakcyjnoscig’.

Poza tymi ekonomistami, wielu autoréw teorii zarzadzania bory-
kato si¢ z problemem definicji wartosci. Przyktadowo, MLE. Porter zdefi-
niowatl wartos¢ jako ,kwote, jaka kupujacy sa sklonni zaplaci¢” i zazna-
czyl, ze warto$¢ wyzsza (w poréwnaniu do pierwotnej wartosci débr)
powstaje wtedy, kiedy firma oferuje nizsza cene niz konkurencja przy
zachowaniu réwnowaznych korzysci lub wtedy, gdy przy cenie podob-
nej do cen konkurentéw oferowana jest ekstraordynaryjna korzyscs.
Wiekszos¢ przedstawicieli nauk o zarzadzaniu czyni jednak rozréznienie
pomiedzy wartosciag dobra a jego ceng’. Wczesniej, w 1966 roku K. Baier
zaproponowal definicje wartosci jako ,zdolnosci dobra, ustugi lub dzia-
tania do zaspokojenia potrzeby lub dostarczenia korzysci dla czlowieka
lub jednostki organizacyjnej”’10. Taka definicja uwzglednia nie tylko réz-
norodno$¢ dobr (moga by¢ one materialne i niematerialne), ale takze
wskazuje na pozarynkowe aspekty wartosci'l.

Rozwinieciem koncepcji ekonomicznych zwigzanych z zagadnie-
niem wartosci sa koncepcje wartoéci w innych dziedzinach, ktére sa po-
wiazane ze soba i ktére powstaly na bazie nauk ekonomicznych, do kté-
rych naleza miedzy innymi: finanse, marketing i zarzadzanie zasobami
ludzkimi.

Koncepcja wartoéci w dziedzinie finanséw zostata podsumowana
przez G. Hirigoyena i J. Caby’iego, ktérzy twierdzili, ze wartos¢ wynika
z podstawowego celu istnienia jednostki gospodarczej, jakim jest pomna-
zanie bogactwa wlascicielil2. Jeszcze inaczej traktowane jest pojecie war-
tosci w marketingu, ktéry widziany jest jako procesy zarzadcze i spo-

7 G. Abraham-Frois, E. Berrebu, Théorie de la Valeur, des Prix et de I’Accumulation, Ed
Economica, Paryz 1976, za: W.B. Ahmed, B. Yannou, Polysemy of Values or Conflict of
Interests. A Multi-Disciplinary Analysis, “International Journal of Value-Based Manage-
ment”, 2003, Vol. 16, s. 153-179.

8 MLE. Porter, Competitive Advantage. Creating and Sustaining Superior Performance, The Free
Press, Nowy Jork 1985, s. 3.

9 G. Abraham-Frois, E. Berrebu, Théorie de la Valeur... op. cit., 1976, s. 158-159.

10 K. Baier , What is Value? An Analysis of the Concept, [w:] K. Baier, N. Resher (red.), Values
and the future: The Impact of Technological Change on American Values, The Free Press, Nowy
Jork 1966, s. 40, za: C. Haksever , R. Chaganti, R.G. Cook, A Model of Value Creation..., op.
cit., s. 292.

1 Tamze.

12 G. Hirigoyen, J. Caby , Historie de la Valeur an Finance d’Enterprise, “Valeur. Marché et
Organisation, Actes des XIVeme Journées Nationales des I.A.E. Nantes”, 1998, s. 133-174,
za: W.B. Ahmed., B. Yannou, Polysemy of Values or Conflict of Interests..., s. 160-161.
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teczne, podczas ktérych jednostki lub grupy osiagaja to, czego potrzebuja
poprzez tworzenie, oferowanie i wymiane produktéw, ktére maja war-
tos¢. Takie podejscie do marketingu mozna nazwac transakcyjnym, po-
niewaz jest zawezone do analizy zachowan kupujgcych w procesie zaku-
pow™3. Natomiast w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, kategoria wartosci
ma zwigzek przede wszystkim z zagadnieniem kultury organizacyjnej,
ktéra zdefiniowana moze byc¢ jako ,niepowtarzalny wzoér wartosci, norm,
przekonan, powszechnie akceptowanych postaw, zalozen, tradycji, le-
gend, historii, polityki sposobéw reagowania, ktére ksztaltuja zachowa-
nie ludzi w danej organizacji oraz sposéb myslenia”!4. Takze wedlug
R. Kirghauga, w nauce o zarzadzaniu organizacjami, przyjmowane jest
podstawowe zalozenie, ze orientacja struktur i systeméw w organizacji
pozostaje w duzym stopniu funkcja wartoéci osadzonych w nich?>.
Wedlug C. Haksevera i pozostatych, warto$¢ powinna by¢ anali-
zowana z uwzglednieniem dwéch waznych zagadnien. Po pierwsze mu-
si by¢ ona postrzegana przez odbiorce, a ponadto tego, ze w réznych
branzach funkcjonujg réznorodne logiki jej tworzenia'®. Pierwsze zagad-
nienie dotyka waznego problemu, ktory jest od wielu lat analizowany
w zarzadzaniu strategicznym, - kto jest odbiorca wartosci? Jednoznacz-
noé¢ akcjonariusza (wlasciciela), jako odbiorcy wartosci zostata utracona
poprzez wprowadzenie pojecia interesariusza, ktére obecnie jest w kano-
nie nauki o zarzadzaniu na wszystkich poziomach epistemologicznych.
Warto jednak zaznaczyé, ze w nauce o zarzadzaniu przeplataja sie ze
soba dwa nurty zwigzane z wartoscia, ktére traktuja ja w zupelnie od-
mienny sposob. Pierwszy z nich, powstaly na bazie ekonomii, definiuje
warto$¢ jako wartos¢ uzytkowa. Taka kategoria wartosci jest szczegdlnie
obecna w zarzadzaniu finansami oraz w tych kierunkach zarzadzania,
ktoére koncentruja sie wokét zasobéw. Drugi, powstaly na bazie socjolo-
gii, koncentruje si¢ na zagadnieniu wartosci, jako na kategorii zwigzanej
z normami moralnymi i prowadzi do powstawania tych kierunkéw
w zarzadzaniu, ktére szeroko traktuja problem interesariuszy i ktére
prowadza do dalszego wzrostu niejednoznacznosci tego pojecia. Jesli
bowiem wartos¢ jest subiektywna, kto w przypadku przedsigbiorstwa

13 W.B. Ahmed., B. Yannou, Polyserny of Values or Conflict of Interests...op. cit., s. 161.

14 K. Padzik, Leksykon HRM. Podstawowe pojecia z dziedziny zarzqdzania zasobami ludzkimi,
C.H. Beck, Warszawa 2002, s. 38.

15 R. Kirghaug, The Management of Meanning - Conditions of Perception of Values in a Hierarchi-
cal Organization, “Journal of Business Ethics”, 2008, Vol. 87, s. 317.

16 Tamze, s. 292-293.
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moze by¢ jej odbiorca? Wycena przedsiebiorstwa prowadzona powinna
by¢ przede wszystkim z uwzglednieniem wartosci dla wiascicieli (np.
akcjonariuszy). Jeéli akcjonariusze zostang zastgpieni przez interesariu-
szy, to w gre wchodza rézne kategorie wartosci (moralne, estetyczne
iinne) i wycena nie jest mozliwa przy takiej niejednoznacznosci.

2. Ewolucja zarzadzania strategicznego
w kontekscie kategorii wartosci

Tabela 1 przedstawia w sposéb syntetyczny ewolucje zarzadzania
strategicznego z uwzglednieniem zmieniajacej sie roli kategorii wartosci.

Koncepcje zarzadzania strategicznego wylonily sie w latach
60-tych ubieglego stulecia. Pierwotnym przedmiotem zainteresowan bylo
samo definiowanie strategii. Tematami dominujgcymi byly: istota strate-
gii korporacji, planowanie (dlugoterminowe) oraz wzrost. Dwéch auto-
réw w tym czasie podkreslito kwestie wartosci: K.R. Andrews oraz
L. Ansoff. W obu przypadkach zagadnienie to dotyczylo wartosci spo-
tecznych ze szczegdélnym uwzglednieniem wartosci personalnych. I. An-
soff przedyskutowal wplyw pozaekonomicznych czynnikéw na cele
firmy, natomiast K. Andrews opisal personalne wartosci i aspiracje jako
element strategiil”.

Przejscie w latach 70-tych do konceptualizacji zarzadzania strate-
gicznego skupilo uwage na jego tresci i procesie. Jednoczesnie w ekono-
mii rozwinela sie koncepcja kosztéw transakcyjnych's. W okresie tym
nadrzedna kategoria w zarzadzaniu przedsiebiorstwem byl zysk, ktory
jako forma wartosci dodanej moze by¢ uznany za dominujaca w tym
okresie kategorie wartosci. Jednakze dopiero w latach 80-tych kategoria
wartosci zaczela nabiera¢ charakteru strategicznego. Zainicjowalo to
opracowanie przez M.E. Portera koncepcji taricucha wartosci, ktéra funk-
cjonuje do dzisiaj jako jedna z podstawowych technologii tworzenia war-
toscil®. Dopiero jednak w latach 90-tych nastapil prawdziwy rozkwit
zainteresowania wartoscig dzieki pojawieniu sie dwoch kierunkéw: uje-
cia zasobowego oraz zarzadzania przez wartosc.

17 D. Miele, M. Guillen, The Intellectual Evolution of Strategic Managementand its Relationship
with Ethics and Social Responsibility, IESE Business School of Navarra, 2006, s. 3.

18 O.E. Williamson, Market and Hierarchies. Analysis and Antitrust Implication, The Free Press,
Nowy Jork 1975.

19 C.B Stabell, O.D Fjeldstad, Configuring value for competitive advantage: on chains, shops, and
networks, “Strategic Management Journal”, 1998, Vol. 19, s. 413-437.
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Tabelal.  Ewolucja koncepcji zarzadzania strategicznego w kontek-
Scie kategorii wartosci
Okres 1960 1970 1980 1990 2000
Dominujace Definicja Konceptuallz.aqa Organizacja Kapitat Nowe paradygmaty
o X zarzadzania . . . H
ujecia strategii . industrialna | intelektualny zarzadzania
strategicznego
Dominujace (Strategia korpo- [Tres¢ i proces Rozwdj prze- |Rozwéj zaso-  |Zasoby niematerialne
tematy racji, planowanie [zarzadzania wagi konku-  |béw i zdolnosci
i wzrost strategicznego rencyjnej
Koncepcje [Rola wartosci Wartosé Ujecie zasobo-  [Technologie tworze-
zwiazane personalnych?  |w kontekscie Tworzenie we2s nia wartosci?’,
z wartoscia przewagi wartosci (np. Pomiar warto$ci2s,
konkurencyjnej?! |taricuch Nosniki wartosci??,
wartosci)? Migracja wartosci®,
Teoria koszt()w Prze‘chwyty— Mapowanie strumie-
transakcyjnych22 ng;ue warto- 7,0 dzanie nia wartosci?!

Scl przez warto$cé26 |Wartosci ogélnospo-
teczne i spoleczna
odpowiedzialnosé
biznesu32

20 K. R. Andrews, The Concept of Corporate Strategy, H. Dow Jones-Irwin, Homewood Illinois,
1971, s. 19; 1. Ansoff, Corporate Strategy. An Analytical Approach to Business Policy and Expan-
sion, McGraw-Hill, Nowy Jork 1965, s. 65.

21 C. Bowman, V. Ambrosini, Value Creation Versus Value Capture: Towards a Coherent Defini-
tion of Value in Strategy, “British Journal of Management”, 2000, Vol. 11, s. 2.

2 0O. E. Williamson, Market and Hierarchies... op. cit.

2 M. E. Porter. Competitive Advantag. Creating and Sustaining Superior Performance, Harvard
Business School Press, Boston 1985.

2 5. A. Lipman, R.P. Rumelt, Uncertain Imitability: An Analysis of Interfirm Differences in Effi-
ciency Under Competition, “The Bell Journal of Economics”, 1982, Vol. 13, No. 2, s. 418-438.

% ].B. Barney, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, “ Academy of Management
Review”, 1991, Vol. 17, No.1, s. 99-120; C. Bowman, V. Ambrosini, Identifying Valuable Re-
sources, “European Management Journal”, 2007, Vol. 25, No. 4, s. 320-329.

2 A. Rappaport, Creating Shareholder Value: A Guide for Managers and Investors, The Free
Press, Nowy Jork 2000, s. 5-11.

27 C.B Stabell., O.D Fjeldstad, Configuring value ... op. cit., 1998, s. 413-437.

28 P. Sullivan, Value-driven Intellectual Capital. How to convert intangible corporate assets into
market value. Wiley 2000.

2 G.T.R Lin, ]J.Y.H Tang, Appraising Intangible Assets from the Viewpoint of Intangible Assets,
“Journal of Business Ethics”, 2008, Vol. 88, s. 679-689.

3% P.T. A Ng, L. Davei, C.K.H. Li, H.Y. Chan, Strategic lessons of value migration in IT indus-
try. “Technovation”, 2005, Vol. 25, Nr 1, s. 45-51.

317, Czerska, Doskonalenie strumienia wartosci, Diffin, Warszawa 2009.

32 N.F. Piercy, N. Lane, Corporate Social Responsibility. Impact on Strategic Marketing and Cus-
tomer Value, “Marketing Review”, 2009, Vol. 9, Nr 4, s. 335-360.
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Nadrzedne [Wartosci spo- Zysk (jako forma |Wartosé (Wartosci Wartos¢ dodana
kategorie teczne wartosci dodanej) [dodana spoteczne w szerokim rozumie-
'wartosci Wartos¢ uzyt- ~ [niu

kowa

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: D. Miele, M. Guillen, The
Intellectual Evolution of Strategic Managementand its Relationship
with Ethics and Social Responsibility, IESE Business School of
Navarra, 2006, s. 1-22.

Podejscie zasobowe stanowi takie ujecie w zarzadzaniu strategicz-
nym, ktére kwestie wartosci traktuje w sposéb szczegélny. Wedlug tego
ujecia organizacja jest rozumiana jako wiazka zasobéw, a na szczegd6lna
uwage zastuguja te zasoby, ktére sa wartoéciowe, rzadkie, trudne do
imitacji i trudne do substytuowania. Zasoby te sa gtéwnym zrédlem
przewagi konkurencyjnej. C. Bowman i V. Ambrosini zwrécili uwage na
fakt, iz problemy zwiazane z zasobem strategicznym nie zaabsorbowaty
uwagi réwnomiernie. Najwiecej uwagi poswiecono w literaturze zagad-
nieniu imitowalnosci, zaniedbujac w duzym stopniu problem wartosci
zasobu®. Wedtug D. Millera i ]J. Shamsiego, ,istnieje wiele kandydatéw
do listy wartosciowych zasob6éw, ale nie poczyniono duzego wysitku,
aby ustali¢ systematycznie czy, kiedy i jak te zasoby wplywaja na finan-
sowa kondycje. (...) Po latach (...) wcigz nie wiemy, co czyni zaséb warto-
Sciowym, dlaczego i kiedy”34.

W ramach tego podejécia w nauce, jedynie kilka oséb zaintereso-
walo sie zagadnieniem wartosci. R. Amit i P.J.H. Schoemaker przedstawi-
li poglad, ze zasoby moga by¢ wartoSciowe jedynie w odniesieniu do
okreslonych warunkéw otoczenia rynkowego®. J. B. Barney zdefiniowat
zaséb wartoéciowy, jako taki, ktéry umozliwia eksploatacje okazji strate-
gicznych lub neutralizuje ograniczenia wynikajace z otoczenia firmy®e.
Wedtug W.C. Bognera i H. Thomasa oraz P.J. Verdina i P.J. Williamsona,

% C. Bowman, V. Ambrosini, Identifying Valuable Resources, “European Management Jour-
nal”, 2007, Vol. 25, No. 4, s. 320; C. Bowman, V. Ambrosini, Value Creation Versus Value
Capture... op. cit., s. 2.

3 D. Miller, J. Shamsie, The Resource-based View of the Firm in Two Environments: The Holy-
wood Film Studios from 1936 to 1965, “ Academy of Management Journal”, 1996, Vol. 39, No.
3,.539.

% R. Amit, P.J.H. Schoemaker, Strategic Assets and Organisational Rent, “Strategic Manage-
ment Journal”, 1993, Vol. 14, No. 1, s. 37.

% J.B. Barney, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, “ Academy of Management
Review”, 1991, Vol. 17, No. 1, s. 99-120.
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zasOb jest wartosciowy, jesli zaspokaja potrzeby klienta w sposéb bar-
dziej satysfakcjonujacy niz oferuje to konkurencja®”. Natomiast M.A. Pe-
teraf za wartoéciowy zaséb uznal taki, ktérego wykorzystanie generuje
koszt nizszy niz koszty generowane w podobnym procesie przez konku-
rencje3.

Zarzadzanie przez warto$¢ stanowi jeden z najmiodszych kierun-
kéw w zarzadzaniu stregicznym. Wedlug P. Szczepankowskiego, po-
wstal on w wyniku dzialania trzech gléwnych sit napedowych. Pierwsza
z nich bylo pojawianie sie zjawiska tzw. luki wartosci, czyli réznicy po-
miedzy wartoscig rynkowa a wartoscia wynikajaca z potencjatu identyfi-
kowanego przez rynek kapitalowy3. Druga bylo nagromadzenie kapita-
tu w rekach poszczegdlnych oséb, ktéremu towarzyszyt rozwdj globali-
zacji oraz postep techniczny, co doprowadzito do inwestycji zorientowa-
nych na osigganie przyszlych korzysci przez indywidualnych inwesto-
row jako wtascicieli przedsiebiorstw. Trzecig byt rozwo6j technologii tele-
komunikacyjnych i informatycznych usprawniajacy proces podejmowa-
nia decyzji inwestycyjnych®. Koncepcja ta koncentruje sie na identyfika-
cji no$nikoéw wartosci (value drivers) jako kluczowych czynnikow ksztat-
tujacych wartosé firmy i poprzez to daje podstawy do podejmowania
decyzji operacyjnych. Zawiera on trzy obszary zainteresowan tworzenie
wartoéci (przede wszystkim jego proces), zarzadzanie wartoscia (np.
w zakresie kultury organizacyjnej) oraz pomiaru wartosci (w zakresie
narzedzi wyceny)*!. Stanowi kierunek osadzony w wielu dyscyplinach,
taczac elementy zarzadzania strategicznego z finansami i kierowaniem.
Uwzglednia on dwa aspekty celow organizacji: ekonomiczny (wartos¢

3 W.C. Bogner, H. Thomas, Core Competence and Competitive Advantage: A Model and Illustra-
tive Evidence from the Pharmaceutical Industry, [w:] G. Hamel, A. Heene (red.), Competence-
based Competition, John Wiley and Sons, Chichester 1994, s. 111-114; P.J. Verdin, P.J. William-
son, Core Competences, Competitive Advantage and Market Analysis: Forging the Links, [w:]
G. Hamel, A. Heene (red.), Competence-based Competition, John Wiley and Sons, Chichester
1994, s. 77-110, cyt. za: C. Bowman, V. Ambrosini, Value Creation Versus Value Capture:
Towards a Coherent Definition of Value in Strategy, “British Journal of Management”, 2000,
Vol. 11, s. 2.

3% M.A. Peteraf, The Cornerstone of Competitive Advantage: A Resource-based View, Strategic
Management Journal, 1993, Vol. 14, s. 179-191.

3 A. Cwynar, W. Cwynar, Zarzqdzanie wartoscig spotki kapitatowej. Koncepcje, systemy, narze-
dzia. Fundacja Rozwoju Rachunkowosci w Polsce, Warszawa 2002, s. 56, cyt. za: P. Szcze-
pankowski, Wycena i zarzqdzanie wartoécig przedsigbiorstwa, PWN, Warszawa 2007, s. 21.

40 P. Szczepankowski, Wycena i zarzqdzanie wartoscig przedsiebiorstwa, ..., s. 21.

4 www.waluebasedmanagement.net?faq_what_is_value_based_management.html
(30.01.2001)
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dla akcjonariuszy, udzialowcéw, wlascicieli) oraz bezposredni (wartosci
dla interesariuszy)*. Jednym z wyréznikéw tego ujecia jest wilasnie roz-
szerzenie grupy odbiorcéw z akcjonariuszy na interesariuszy, a przez to
uwzglednienie wartosci spotecznych jako kategorii bedacych przedmio-
tem zainteresowania zarzadu. Podejécie to rozwiniete zostalo pézniej
w koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, w ktdrej wizerunek
organizacji w otoczeniu, ksztattowany podczas odpowiedzialnych dzia-
tan, moze by¢ zrédtem przyszlej wartosci dla akcjonariuszy*.

Zalozenia spotecznej odpowiedzialnosci biznesu sa obrazem tego,
jak Iacza sie ze soba koncepcje zarzadzania strategicznego. Z jednej stro-
ny pojawiaja sie elementy ujecia zasobowego, gdyz tworzony wizerunek
firmy wnoszacej dzisiaj wartosci spoteczne jest Zrédlem jej przewagi
w przyszltosci. Z drugiej strony ksztaltowana jest wartos¢ dla interesariu-
szy, co jest znamienne dla drugiego ujecia. W ten sposéb ksztaltowane sa
nowe paradygmaty zarzadzania. Ujecie zasobowe wraz z koncepcja za-
rzadzania przez wartos¢ daly podstawe do ksztaltowania koncepcji
imetod zarzadzania zar6éwno o charakterze strategicznym, jak i opera-
cyjnym. Kazda z nich moze mie¢ dwojaki charakter w zaleznosci od tego,
w jaki sposéb jest stosowana i co ma na celu.

Najbardziej ogélny (strategiczny) charakter ma koncepcja techno-
logii tworzenia wartosci, wedlug ktorej kazda organizacja realizuje swoje
cele przez zastosowanie indywidualnej logiki. C.B. Stabell i O.D. Fjeld-
stad wyodrebnili trzy podstawowe rodzaje technologii: taricuch wartosci,
sieci wartosdci i warsztat wartoéci. We wszystkich trzech technologiach
podkreslana jest kwestia transakcji jako wymiany wartosci, jednakze
tylko dwie ostatnie uwzgledniaja kategorie wartosci niematerialnych*4.

Znacznie bardziej operacyjny charakter majg koncepcje zwigzane
z pomiarem wartoéci, identyfikacja nosnikéw, migracja wartosci i ma-
powaniem strumienia, nawet w przypadku, gdy w nazwie pojawia sie
stowo ,strategiczny” (na przyklad strategiczna karta wynikéw). Nato-
miast podej$cie reprezentowane w spolecznej odpowiedzialnosci biznesu
taczy oba poziomy zarzadzania.

W toku ewolucji koncepcji zarzadzania ewoluowato pojecie warto-
sci. Wiasciwie dopiero w latach 70-tych powszechne stalo sie uzywanie
wartosci dodanej jako kategorii wartosci. Poczatkowo utozsamiana

42 Tamze.

4 K. Mazur, Social Responsibility of bank as a Practice Stabilizing Banking System, “Manage-
ment”, 2008, Vol. 12, No. 2, s. 60-72.

4 C.B. Stabell, O.D. Fjeldstad, Configuring value for ...op. cit.
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z zyskiem, warto$¢ dodana przeszta droge ewolucyjna gdyz obecnie jest
tak szeroko stosowana, iz nie wiadomo juz, jaka byla jej podstawowa
definicja. Mowa jest o wartosci dodanej w odniesieniu do wiedzy, nauki,
edukacji i korzysci spolecznych. Traci $ciéle ekonomiczne znaczenie,
ktore byto jej pierwotnie przypisane. Niejednoznacznosé definicyjna po-
jecia wartos¢ nadal rosnie.

Podsumowanie

Kategoria wartosci towarzyszy zarzadzaniu strategicznemu, po-
dobnie jak kazdej dziedzinie zycia spolecznego. Tym bardziej, ze jest ona
jedna z gléwnych kategorii w ekonomii, na bazie ktérej uksztalttowane
zostalo zarzadzanie strategiczne. Podczas ksztaltowania r6znych koncep-
¢ji zarzadzania wykorzystywane sa réznorodne kategorie wartosci, co
utrudnia podsumowanie dotychczasowego dorobku naukowego w tej
dziedzinie. Problematyka wartosci spotecznych jest obecna przez caly
czas, cho¢ nieréwnomiernie jest jej poswiecana. Uwarunkowania histo-
ryczne doprowadzily do rozwoju dwéch kierunkéw w zarzadzaniu stra-
tegicznym, ktére koncentruja swoje zainteresowania wokoél wartosci.
Zaréwno ujecie zasobowe, jak i zarzadzanie przez wartos¢, zwigzane sa
z zagadnieniem wartoéci w sposéb szczegélny, jednakze réznorodnie
warto$¢ postrzegaja. W przypadku zarzadzania przez warto$¢ nastepuje
dalszy wzrost niejednoznacznosci kategorii wartosci. Oba ujecia wiaza
sie ze soba w nowych koncepcjach i metodach zarzadzania, co daje pod-
stawy do tworzenia nowych narzedzi w tej dziedzinie. Powstaja nowe
metody, zmieniajg sie paradygmaty zarzadzania, zmienia sie tez znacze-
nie wartosci dodanej i wiasciwie jedyne, co pozostaje niezmienne to nie-
jednoznacznosé.
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Rozdziat 9.

Strategia jako reguly zawlaszczania
renty ekonomicznej

Tradycyjna orientacja badan w zarzadzaniu strategicznym na wy-
jaénianie réznic w rentownosci przedsiebiorstw opiera si¢ wspodltczesnie
na fundamencie zasobowej teorii firmy. Eksplanacja przez skupienie sie
na zrédlach ponadprzecietnej rentownosci stoi jednak wobec wyzwan
natury teoretycznej z jednej strony, a menedzerskich z drugiej.

Przejawem tych pierwszych jest rosnaca krytyka obydwu dominu-
jacych podejé¢ teoretycznych tj. podejécia sektorowego oraz zasobowej
teorii firmy. W pierwszym przypadku o przeminieciu podejécia sektoro-
wego zadecydowaly badania empiryczne jego sily wyjasniajacej. Dowio-
dly one, Ze jedynie 8 % do 19 % procent zmiennosci rentownosci przed-
siebiorstw wigza¢ mozna z czynnikami egzogenicznymi'. W drugim
przypadku krytyka odnosi sie do tautologii lezacej u podstaw podejscia
zasobowego. Jesli bowiem o ponadprzecietnej rencie ekonomicznej prze-
sadzaja zasoby spelniajace zasade VRIO, tj.: wartosciowe, rzadkie, nie-
imitowalne i osadzone organizacyjnie, to przeciez wyjasnianie wartosci
wartoscig obcigzone jest bledem logicznym ignotum per ignotum lub sze-
rzej tautologiczne?.

Teoretyczne problemy sa latwiejsze do przezwyciezenia gdy za-
spokajaja potrzeby menedzeréw. W tym jednak zakresie pojawia sie ro-
snaca fala watpliwosci, dotyczacych istotnosci badan w zarzadzaniu stra-
tegicznym dla menedzeréw3. Cho¢ grunt tych watpliwoéci mozna wigzac
z dominujaca metodyka badan tj. analiza czynnikowa, analiza regresji
oraz réwnaniami strukturalnymi to jednak nie mozna umniejszaé ich

1 AM. McGahan, M.E. Porter, How Much Does Industry Matter, Really? Strategic Manage-
ment Journal, Special Iss., 1997, Vol. 18, s. 15-30.

2 R. Priem, J. Butler, Tautology in the Resource Based View and the Implications of the Externally
Determined Value: Further Comments, Academy of Management Journal, 2001, Vol. 26, Nr 1,
s. 57-66.

3 J. Pfeffer, Renaissance and Renewal in Management Studies: Relevance Regained, European
Management Review, 2009, Vol. 6, Nr 2, s. 141-148.
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znaczenia. Sprowadzajg sie bowiem do odrzucenia wnioskéw fragmenta-
rycznych, opartych na malo reprezentatywnych badaniach, z licznymi
wskaznikami, ktére jednak nie odpowiadaja ani intuicyjnemu rozumie-
niu decyzji menedzerskich, ani tym bardziej potrzebie panowania nad
calym procesem tworzenia wartosci.

Jednoczeénie wylania sie silny nurt badan nad ochrong wartosci
oraz jej zawlaszczaniem. Ten pierwszy zwigzany jest w zarzadzaniu stra-
tegicznym z wlasnoscia intelektualng, ktéra w dobie gospodarki opartej na
wiedzy postrzegana jest jako gléwne, lub jedyne Zrédio przewagi konku-
rencyjnejt. Zatem obserwuje sie, przynajmniej w ograniczonym obszarze
empirycznym, przeniesienie uwagi badawczej ze Zrédet wartosci czy tez jej
tworzenia, na zawlaszczanie oraz ochrone zawlaszczonej czesci wartosci
wytworzonej na rynku. To wiasnie nazywa¢ mozna regutami zawlaszcza-
nia wartosci, lub w ttumaczeniu literalnym rezimem apropriacji. Drugi
nurt badan zwieksza stopieri komplikacji teoretycznej poprzez jednoczesne
rozpatrywanie procesu tworzenia wartosci oraz jej zawlaszczania. Chodzi
0 wyjaénienie w jaki spos6b pojawia sie wartoé¢ przy udziale wielu pod-
miotéw oraz jak jest ona pomiedzy nimi dystrybuowana.

Celem opracowania jest przeglad przestanek opartych na krytyce
stanu badan zarzadzania strategicznego, a takze istocie niektérych kie-
runkéw rozwojowych aby uzasadnic teze o potrzebie skierowania uwagi
na procesy zawlaszczania wartosci. Interesariusze kazdej organizacji
rozpatruja ja bowiem w kontekscie wartosci, ktéra sami otrzymuja. Ta
z kolei jest pochodng wartosci pozostajacej w dyspozycji organizacji, tej
ktéra byta ona zdolna efektywnie zawtaszczy¢.

Artykul podzielono na dwie czesci. Pierwsza skupia si¢ na prze-
gladzie argumentéw krytycznych w stosunku do obecnej kondycji za-
rzadzania strategicznego. Druga podejmuje zwiezla charakterystyke
wylaniajacych sie badan, ktére wydaja sie istotne dlatego iz podejmuja
problematyke zawlaszczania wartosci.

1. Kondycja zarzadzania strategicznego w krzy-
wym zwierciadle

Zarzadzanie jako dziedzina badan uzyskuje coraz wyzsza odreb-
noéé¢, a nawet samodzielno$¢ wobec innych, blisko z nim zwigzanych

4 R. Grant, Towards a Knowledge Based Theory of the Firm, Strategic Management Journal,
2002, Vol. 17, s. 109-122.
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nauk spolecznych takich jak: socjologia, ekonomia, psychologia®. Ujaw-
niaja to iloéciowe badania literaturowe, w ktérych zauwazy¢é mozna wy-
razny wzrost cytowan publikacji z dziedziny zarzadzania wzgledem
odnos$nikéw do dyscyplin pokrewnych, przy jednoczesnym wzroscie
cytowan badan zarzadzania przez te pokrewne dyscypliny. Oznacza to
narastajgce znaczenie fundamentalnych ustaleri opartych o odrebna, wia-
sna perspektywe epistemologiczng, o powszechnie uznane metody ba-
dawcze, realizowane na wyraznie odrebnym gruncie empirycznym.
Istotnos¢ tych badan dla praktyki menedzerskiej nabiera w tym Swietle
coraz wiekszego znaczenia. Chodzi przy tym o to, na ile ustalenia ba-
dawcze zawarte w tej rosnacej masie publikacji maja zwigzek z praktyka
menedzerska. Wiele przeslanek utrudnia udzielenie jednoznacznej od-
powiedzi na tak postawione pytanie. Po pierwsze, decyzje kierownicze
charakteryzuja sie dlugimi okresami wdrozenia oraz stabym sprzeze-
niem zwrotnym, co znacznie ogranicza ich obserwowalnos¢, a takze na-
raza na wplyw wielu czynnikéw kontrolowanych i niekontrolowanych
w trakcie realizacji decyzji. Po drugie, decyzje kierownicze nie sa podej-
mowane w catkowitej izolacji od otoczenia tj. zgodnie z najpowszechniej-
szym rozumieniem kategorii decyzji nie sa one autonomicznie podejmo-
wane. Przeciwnie, zwykle sa obcigzone wptywem kluczowych interesa-
riuszy, ktérzy czesto narzucaja ograniczenia co do mozliwych opcji, kry-
teriow wyboru oraz terminu i sposobu realizacji. Po trzecie, nie zawsze
jest jasne, ze jakas decyzja zostala podjeta zwazywszy na intensywnos¢
interakeji w ktérych uczestniczy menedzer. Liczba zdarzen, ktére zakwa-
lifikowaé mozna jako decyzje znacznie utrudnia ciggte ich Sledzenie®. Te,
a takze inne okolicznosci, wystepujac w praktyce dzialania organizacji
facznie powoduja, iz ,nie ma zwigzku pomiedzy praktyka menedzerska,
a ustalong w badaniach wiedza. Menedzerowie raczej opieraja sie na
doswiadczeniu, wlasnym lub tzw. guru zarzadzania, a nie na systema-
tycznej wiedzy pochodzacej z badan””.

Kondycja zarzadzania strategicznego nie jest w tej mierze lepsza.
Jak pokazuja badania, stwierdzono wyrazne ukierunkowanie na zmienne
zalezne zwigzane z akcjonariuszami, takie jak zysk czy wartos¢ akcji,

5 R. Agrawal, G. Heotker, A Faustian Bargain? The Growth of Management and its Rela-
tionship With Related Disciplines, Academy of Management Journal, 2007, Vol. 50, Nr 6,
s. 1304-1322.

¢ D.M. Rousseau, Is There Such a Thing as , Evidence Based Management”?, Academy of Man-
agement Review, 2006, Vol. 31, Nr 2, s. 256-269.

7 Tamze.
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przy jednoczesnym spadku zainteresowania zmiennymi dotyczacymi
innych interesariuszy®. Zjawisko oddalenia si¢ badan nad zarzadzaniem
strategicznym ma tez inne przejawy, ale samo w sobie stalo sie przed-
miotem dyskusji oraz bodZzcem do poszukiwania kierunkéw zmian, dys-
kutowanym w amerykanskiej i europejskiej akademii zarzadzania. Pod-
nosi sie w ramach tej dyskusji potrzebe uwzglednienia interesariuszy
innych niz tylko akcjonariusze, a takze dopuszczenia metod badan in-
nych niz tylko ilosciowe, czy wreszcie rozszerzenia dopuszczalnego for-
matu artykulé6w naukowych na eseje i jakosciowo osadzone formy teorio-
tworcze.

Szczegdtowym przejawem tej dyskusji, wywolanej w istocie przez
kryzys gospodarczy w rok jubileuszu amerykanskiej akademii zarzadza-
nia, jest nieco wczeéniejsza krytyka badan nad dynamika wiezi miedzyor-
ganizacyjnych. Autorzy tego kontrapunktu, stwierdzili rozproszenie para-
dygmatyczne, ktére uniemozliwia testowanie konkurencyjnych hipotez,
a takze dostarcza bogatego materialu empirycznego pozostawiajac go jed-
nak bez mozliwosci syntezy, ze wzgledu na réznorodnos¢ perspektyw,
w ktorych zostal on zgromadzony®. Na tej podstawie stawiaja jaskrawa
teze o braku przydatnosci wynikéw badani dla menedzeréw irosnacej
przepasci pomiedzy nauka o zarzadzaniu a jego praktykowaniem.

Pomijajac aksjologiczne i epistemologiczne uwarunkowania tej de-
baty warto skupi¢ sie na niektérych jej korelatach metodologicznych.
W szczeg6lnosci chodzi o to, co jest zmienna zalezna oraz w jaki sposéb
na podstawie prowadzonych badarn empirycznych tworzona jest teoria
zarzadzania strategicznego. Gléwny nurt badan prowadzony jest z pozy-
cji zasobowej teorii przedsiebiorstwa. Jej wczesna postaé zwracata uwage
na endogeniczne uwarunkowania rentownoséci zwiazane z potrzeba uzy-
skiwania kontroli nad zasobamil®, co nastepnie rozwinieto do obecnie
przyjetej postaci teorii przedsiebiorstwa jako wiazki zasobéw o szczegdl-
nych cechach!, ktére dzigki temu stajq sie Zrédlem renty ekonomicznej!2.

8 J. Pfeffer, Renaissance and Renewal in Management Studies: Relevance Regained, European
Management Review, 2009,Vol. 6, Nr 2, s. 141-148.

9 J. Bell, B. den Ouden, G.W. Ziggers, Dynamics of Cooperation: on the Brink of Irrelevance,
Journal of Management Studies, 2006, Vol. 43, Nr 7, s. 1607-1619.

10 J. Pfeffer and G. Salancik, The External Control of Organizations: A Resource Dependence
Perspective, New York 1978, Harper & Row.

1].B. Barney, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, Journal of Management,
1991, Nr 17, s. 99-120.

12 M.A. Peteraf, The Cornerstones of Competitive Advantage: a Resource Based View, Strategic
Management Journal, 1993, Vol. 14, s. 179-191.
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Ze wzgledéw metodologicznych nastepuje tu pewne uproszczenie,
w ktérym zrédta wartosci, rente ekonomiczng oraz warto$¢ zawlaszczang
przez przedsiebiorstwo sie utozsamia. Drugim uproszczeniem jest opera-
cjonalizacja przewagi konkurencyjnej do ponadprzecietnej rentownosci.
Nad tymi dwoma uproszczeniami trzeba dokonaé krytycznej refleksji,
bowiem wydaja sie one by¢ podtozem wczedniej opisanej krytyki kondy-
¢ji catej dyscypliny.

Ot6z ponadprzecietna rentowno$é¢ wynika z mikroekonomicznej
teorii rynku, a doktadnej jego quasi-doskonatego modelu. Opiera si¢ ona
na przekonaniu, ze w ,modelowych” warunkach wszystkie przedsie-
biorstwa reprezentujace podaz beda ulegaly konwergencji pod wzgle-
dem zyskownosci. Konkurencja doskonala to taki rynek, na ktérym zyski
przedsiebiorstw daza do zera. Zatem wyjasnieniem obserwowalnej hete-
rogenicznosci przedsiebiorstw pod wzgledem rentownosci musi by¢ ich
réznorodnos¢ pod wzgledem oddzialywania na pozostatych uczestnikéw
lub tez uwarunkowan wewnetrznych. O ile oddzialywanie na otoczenie
jest kluczowa perspektywa rozwazan porterowskiej analizy sektorowej,
o tyle zasobowa teoria firmy postrzega Zrédet réznorodnosci'® w wylacz-
nym lub wzglednie wylacznym dysponowaniu niektérymi zasobami
albo tez w komparatywnie lepszym wykorzystaniu tych zasobéw. Inny-
mi stowy ponadprzecigtna rentownos¢ niektorych przedsiebiorstw bierze
sie z tego, ze poza érednig dla rynku rentownoscia uzyskuja one takze
rente monopolistyczna oraz ricardiariska. Renta kazdego uczestnika ma
wiec dwie skladowe: zwykla przecietna dla branzy rentownosé¢ oraz
naddatek wynikajacy ze zdolnoéci wplywania na ceny lub komparatyw-
nie lepszej produktywnosci. Trzeba przy tym podkresli¢ staba symetrie
tego wyjaénienia teoretycznego. O ile bowiem moze ono wyjasnia¢ po-
nadprzecietng rentownos¢, przy wszystkich zarzutach o tautologie, to
mniej niz przecietnej rentownosci w perspektywie zasobowej nie sposéb
wyjaséni¢ inaczej niz traktujac rynek jako statyczng gre o sumie rynkowej
bez powtérzen. Zachowuje to wprawdzie wymogi spdjnosci teorii, ale
pozostaje dosy¢ odlegle od rzeczywistych warunkéw ze wzgledu na to,
ze gra rynkowa przejawia zmienng sume i jest powtarzalna, a wiec dy-
namiczna. Oznacza to w istocie pewne ograniczenia obecnej postaci teorii

13 C.S. Helfat and M. Peteraf, The Dynamic Resource-Based-View: Capability Lifecycles, Strategic
Management Journal, 2003, Vol. 24, Nr 10, s. 991-1010.
14R. Priem, J. Butler, Tautology in the Resource Based View and the Implications of the Externally

Determined Value: Further Comments, Academy of Management Journal, 2001, Vol. 26, Nr 1,
s. 57-66.
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zarzadzania i wskazuje na potrzebe ich uzupelnienia, lub zastapienia
perspektywa dynamiczna.

Drugie uproszczenie, ktére obniza sile wyjasniajaca badan w za-
rzadzaniu strategicznym oraz ich przydatnoéé praktyczng, to utozsamie-
nie tworzenia oraz uzyskiwania renty ekonomicznej. Procesy te pozostaja
ze sobag w $cistym zwiazku, cho¢ nie jest on zawsze sekwencyjny. Po-
tocznie przyjmuje sig, iz otrzymuje sie rente, ktéra zostala uprzednio
wytworzona. Jednakze juz na etapie tworzenia renty ekonomicznej me-
nedzerowie podejmuja decyzje, ktére wplywaja na wielko$¢ udziatu
przedsiebiorstwa w przyszlej wartosci. Najprostszym przykiadem jest tu
franszyza, bowiem sam model wspoélpracy determinuje ex ante udzial
franszyzodawcy oraz franszyzobiorcy w wartosci i rencie, zanim ona sie
pojawi. Zatem nie tylko problem tworzenia i zawlaszczania renty eko-
nomicznej rozpatrywac nalezy w czasie, ale takze unika¢ apriorycznego
przyjmowania sekwencji przyczynowo skutkowej pomiedzy nimi. Me-
dialnie powszechnym zarzutem wobec sieci wielkiej dystrybucji takich
jak Tesco czy Carrefour jest wlasnie zawlaszczanie nienaleznej renty
ekonomicznej. Podobnie ustawodawstwo ochrony konkurencji i konsu-
menta zorientowane jest na ujawnianie i $ciganie zawlaszczania renty
ekonomicznej powstatej ze szkoda dla rynku, a w wyniku zabronionych
praktyk, klauzul lub zméw. Wida¢ wiec wyraznie, iz przekaz medialny,
a nawet ustawodawca, wyprzedzaja badania nad zarzadzaniem strate-
gicznym pod wzgledem rozréznienia tworzenia i zawlaszczania renty
ekonomicznej. Menedzerowie z kolei odpowiadajg nie za rente wytwo-
rzong, czy udzial w rencie sektora, ale wylacznie za te czes$¢ renty, ktéra
udalo sie przedsiebiorstwu zawlaszczyé. Decyzje menedzerskie zorien-
towane s3 na zabezpieczenie rentownosci przedsigbiorstwa, czyli jedno-
czednie na ksztaltowanie odpowiednich warunkéw do zawlaszczenia
mozliwie znacznej wartosci oraz tworzenia tej wartosci. Skupienie uwagi
badawczej na jednym tylko czlonie problemu prowadzi¢ musi do ode-
rwania od praktyki zarzadzania strategicznego.

Podsumowujac te czes¢ rozwazan stwierdzi¢ trzeba rosnaca $wia-
domos¢ srodowisk akademickich o poszerzajacym sie dystansie wobec
praktyki zarzadzania. Wyrazanie ocen w tym zakresie przetozy¢ sie po-
winno na: modyfikacje metodologiczne, szczegélnie dotyczace operacjo-
nalizacji renty ekonomicznej, tgcznego procesu tworzenie-zawlaszczanie
wartosci, a takze przyjecie dynamicznej perspektywy poznawczej.



WOJCIECH CZAKON 143

2. Apropriacja czy splot tworzenia i zawlaszcza-
nia wartosci?

Powstaje pytanie czy pelna wigoru krytyka pokrywa catoé¢ obsza-
ru badan zarzadzania strategicznego. Rzecz jasna byloby to przesadzo-
nym nawolywaniem do dyskredytowania dorobku dyscypliny. Tym
bardziej, ze zanim sformutowano zreby apelu o odnowienie dyscypliny,
ujawnily sie liczne nurty badawcze, ktére juz uwzgledniaja wymienione
watpliwosci. Posréd nich wymieni¢ mozna szczegdlnie zarzadzanie wie-
dza.

Rezim zawlaszczania renty ekonomicznej opartej o wiedze zwig-
zany jest z rozwinigeciem zasobowej teorii firmy w teorie firmy opartej
o wiedze®®. Interpretowac ja mozna jako uznanie, ze tylko wiedza spelnia
kryteria stawiane zasobom po to, aby uzna¢ je mozna za zZrédio renty
ekonomicznej, tj.: rzadkos¢, wartosé, niesubstytucyjnoséé, osadzenie orga-
nizacyjne. Uzyskiwanie renty ekonomicznej polega na tworzeniu niedo-
skonatosci rynku pozwalajacych na osigganie, chocby tymczasowel®,
renty monopolistycznej lub ricardianiskiej. Ten sposéb myslenia strate-
gicznego sprowadzi¢ mozna w istocie do ochrony wartosci. Gtéwnymi
narzedziami realizacji tej ochrony pozostaja mechanizmy izolacji wiedzy,
tj. ograniczenia dostepu do niej przez innych uczestnikéw rynku. Zali-
czy¢ do nich nalezy prawa wlasnosci intelektualnej, wiedze milczacq oraz
roznego typu umowy, ktére ograniczaja swobode przemieszczania sie
wiedzy, np. umowe o zakazie konkurencji lub klauzule poufnosci. Od-
rebnym sposobem myslenia o zawlaszczaniu wartosci jest orientacja na
jej maksymalizacje poprzez: kontrolowane upowszechnienie, tempo ko-
mercjalizacji innowacji, kompetencje dynamiczne przedsiebiorstwa oraz
zdolno$¢ do tworzenia architektury biznesu. Ta ostatnia umiejetnoscé
przedsiebiorstwa przejawia sie¢ w zdolnosci ksztaltowania mobilnosci
wiedzy (transfer, kodyfikacja i ochrona), podzialu pozytkéw ptynacych
z wiedzy oraz stabilnosci sieci wspoétdziatajacych przedsiebiorstw tj. za-
sad doboru uczestnikéw oraz stosunkéw pomiedzy nimil”.

15R. Grant, op. cit.

16P. Hurmelinna-Laukkanen and K. Puumalainen, Formation of the appropriability regime:
strategic and practical considerations’, Innovation: Management, Policy & Practice, 2007, Vol.
9,s.2-13.

17C. Dhanaraj, A. Parkhe, Orchestrating innovation networks’, Academy of Management
Review, 2006, Vol. 31, s. 659-669.
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Pomiedzy obydwiema rodzinami sposobéw zawlaszczania warto-
Sci zachodzi typowy dla zarzadzania wiedzg paradoks, czy napiecie stra-
tegiczne pomiedzy dazeniem do ochrony, a checig osiggania renty eko-
nomicznej. Ochrona jest zabiegiem kosztownym i niedoskonatym, pod-
czas gdy maksymalizacja wartosci naraza przedsiebiorstwo na utrate
kontroli nad zrédlami renty. Dlatego ksztaltowanie regul zawlaszczania
wartosci jest wyzwaniem strategicznym. Chodzi bowiem o taka kompo-
zycje mechanizméw zawlaszczania wartosci, ktére pozwolg na prze-
trwanie i rozwdj przedsiebiorstwa. Co wiecej, ta kompozycja ma charak-
ter dynamiczny i zorientowany na otoczenie. Dynamika wynika z po-
trzeby elastycznosci strategicznej, adaptacji reaktywnej i wyprzedzajacej
do zmieniajacych sie warunkéw rynkowych. Orientacja na otoczenie
wigze sie z ,regulacja” uczestnictwa innych podmiotéw w tworzeniu
wartosci oraz $cile z tym zwigzanym procesem podziatu renty ekono-
micznej. Te dwie rodziny sposobéw ksztaltowania regul zawlaszczania
wartosci przedstawia rysunek.

Reguly zawtaszczania
wartosci

<
Ochrona
wartosci

Maksymalizacja
wartosci

P
Tempo
innowacji

Prawa wiasnosci
intelektualnej

Wiedza Kompetencje
milczaca dynamiczne
| | Umowy Architektura
biznesu

Rysunek 1. Niektore aspekty regul zawlaszczania wartosci
Zrédlo: opracowanie wiasne
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Przyklady sukceséw strategicznych takich przedsiebiorstw jak Apple na
rynku komputeréw przenosnych oraz telefonéw komoérkowych, pokazu-
ja znaczenie ustalenia wilasciwej kompozycji regut zawlaszczania warto-
ci. Na obydwu wymienionych rynkach firma ta osiagga niewielki udziat
w sprzedazy, ksztaltujacy sie na poziomie 6-8 % rynku. Jednoczesnie, ze
wzgledu na $wiadome stosowanie mechanizméw izolacji, oraz architek-
tury biznesu osigga ogromny, bez mala 50 % udzial w zyskach calej
branzy. Ujawnia w ten sposéb potrzebe zewnetrznej orientacji, m.in. na
deweloperéw oprogramowania, dostawcéw ustug czy operatoréw sieci
komoérkowych po to, aby zawlaszczaé rente ekonomiczna. Konkurenci,
a szczegolnie lider rynku tj. Nokia, nie znajduja odpowiedzi w Zrédtach
wlasnej renty ekonomicznej, czego przejawem jest rozpoczeta w korncu
2009 roku ,wojna patentowa”. Od wzajemnych oskarzeri o naruszenie
kluczowych patentéw w zakresie obrébki sygnatu radiowego, zarzadza-
nia energia, obrazem i szyfrowania sygnatu konkurenci przeszli do bar-
dziej agresywnych dziatan tj. wnioskéw o zabezpieczenie powddztwa
przez zakaz sprzedazy produktéw konkurenta na rynkach amerykan-
skim i europejskim. To réwniez przejaw zabiegania o rente ekonomiczng,
ale jednak wtérny do maksymalizacji wartosci. Podobny jest przebieg
konkurencji na rynku producentéw samolotéw, gdzie zaden z gtéwnych
konkurentéw nie moze oby¢ sie bez patentéw drugiego. Zatem renta
ekonomiczna nie zalezy w tak wielkiej mierze od ochrony dostepu do
wiedzy, tj. mechanizméw izolacji. Wynika natomiast z ksztaltowania
wlasciwych relacji z klientami, instytucjami finansowymi a takze wladza
publiczng. Wspélczesny rynek globalny skazuje menedzeréw na poszu-
kiwania najlepszych proporcji regul zawtaszczania renty ekonomiczne;j.
Stanowi to jednocze$nie wyzwanie dla badafi nad zarzadzaniem strate-
gicznym, ktére moze przesadzi¢ o ich istotnosci.

Podsumowanie

Orientacja strategii przedsiebiorstwa wyraznie rézni sie od orien-
tacji badan nad strategia. O ile badacze koncentruja si¢ na wyjasnieniu
zrodel i procesow lezacych u podstaw wartosci, to menedzerowie sku-
piaja sie na uzyskaniu mozliwie najwyzszej wartosci. Poglebiajaca sie
luka pomiedzy praktyka a badaniami zyskuje coraz wieksze zaintereso-
wanie srodowiska, co wyraza sie dyskusja w lonie najwiekszych stowa-
rzyszen badawczy zarzadzania. Jednocze$nie, wylania sie nurt badan
nad jednoczesnym tworzeniem i zawlaszczaniem wartosci, gléwnie opar-
ty na wiedzy. Badania empiryczne oraz rozwdj teorii wskazuja na po-
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trzebe dynamicznego ksztaltowania mechanizméw ochrony oraz kompe-
tencji maksymalizacji tworzonej wartosci. Metodologiczne skutki tej re-
orientacji nakazuja przyjecie perspektywy dynamicznej w badaniach.
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Rozdziat 10.

Moment wejscia na rynek jako
tradycyjny , dylemat strategiczny”

Wstep

Pomimo trwajacej od kilku dekad - wspartej licznymi badaniami
empirycznymi - debaty naukowej, poswieconej korzysciom (tudziez
negatywnym konsekwencjom) bycia liderem (pionierem) rynku!, nie
wypracowano w Srodowisku naukowym wspélnego stanowiska w tej
kwestii. Praktyka zycia gospodarczego dostarcza wielu przyktadéw ko-
rzysci wczesnego wejscia na rynek, zarazem jednak nie brakuje firm,
ktére po udanym otwarciu rynku na nowy produkt, ustuge czy techno-
logie, ustepowaly miejsca wchodzacym z op6znieniem konkurentom.
Wydaje sig, ze nie ma i nigdy nie bedzie jednoznacznej odpowiedzi na
pytanie o optymalny moment wejécia na rynek. W kazdym przypadku
bedzie to wynik specyficznej ,kombinacji” zasobéw firmy i sytuacji
w otoczeniu. Teza, iz nie da sie w sposéb ,,obiektywny” ustali¢ momentu
wejscia na rynek nie oznacza jednak, iz ta kluczowa dla kazdej firmy
kwestia nie powinna by¢ analizowana.

W szczegblnosci warto podjaé¢ probe odpowiedzi na pytanie, czy
zwiekszona dynamika zmian w otoczeniu przedsiebiorstw, determino-
wana gléwnie nowymi technologiami oraz zmiennoscia oczekiwan
i zachowan uczestnikéw rynku wplywa na sposéb analizy ,korzysci
lidera” (first mover advantage). Celowe jest réwniez spojrzenie na ten pro-
blem z perspektywy nowych koncepcji w zarzadzaniu strategicznym.

1 Termin ,lider rynku” jest w niniejszym opracowaniu polskim odpowiednikiem angiel-
skiego zwrotu first mover. Klasyczny w literaturze przedmiotu, anglojezyczny termin first
mover advantages jest w niniejszym opracowaniu tlumaczony jako ,korzysci lidera”.
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1. Korzysci lidera - podejscie klasyczne

Poczatki piSmiennictwa po$wieconego problematyce korzysci pio-
niera rynku siegaja lat czterdziestych i piecdziesiatych minionego stule-
cia. Do autoréw zajmujacych si¢ w tamtym okresie problematyka uwa-
runkowan i korzysci wejécia na rynek nalezg m. in. Borden (1944), von
Stackelberg (1952), Nicholls (1951) i Bain (1956). W szczeg6lnoéci na
uwage zasluguja prace ]. Baina nad barierami chronigcymi przed poja-
wieniem sie konkurencji i korzysciami dla firm, ktére ,,otwierajac” rynek
tworzyly te bariery dla potencjalnych konkurentéw. Prace Baina wskazu-
jace na znaczenie ekonomiki skali, zréznicowania produktéw poczatko-
wych naktadéw kapitatlowych jako ekonomicznych barier wejécia staty
sie w okresie pdzniejszym inspiracja dla M. Portera i innych autoréw
piszacych o nurcie analizy przemystu.

Rozwdj teorii korzysci pioniera nastapil w latach siedemdziesig-
tych i osiemdziesigtych. Wtedy tez pojawily sie w literaturze z obszaru
marketingu pierwsze publikacje prezentujace wyniki badant empirycz-
nych nad korzysciami wczesnego wejécia na rynek? Longitudinalne ba-
dania empiryczne R. Bonda i J. Leana w przemysle farmaceutycznym
wykazaly, iz firma jako pierwsza wprowadzajaca na rynek nowy lek
uzyskiwala znaczaca i trwala przewage konkurencyjng. Do podobnych
wnioskéw doszed! L. Whitten analizujac (w przemysle tytoniowym, dla
okresu ponad pieédziesieciu lat) zaleznos¢ pomiedzy wczesnym wej-
Sciem na rynek a uzyskiwanymi korzysciami ekonomicznymi.

Publikacje poswiecone - w owym okresie - problematyce korzysci
wczesnego wejécia na rynek mozna zaliczy¢ do jednego z dwéch nurtéw.
W pierwszym, Zrédet korzysci upatrywano w czynnikach o charakterze
ekonomicznym, m. in. takimi jak zréznicowanie produktu’, uzyskanie
przewagi kosztowej*, koszty zmiany, krzywa uczenia si¢ i pozycjonowa-

2R. Bond, D. Lean, Sales , promotion and product differentiation in two prescription drug markets,
Report of the Bureau of Economics of the U.S. Federal Trade Commission, Washington
D.C.1977.

3 R. Schmalensee, Product differentiation advantages of pioneering brands, “ American Economic
Review”, 1982, Vol. 72, s. 349-365.

4+ W. Robinson, C. Fornell, Sources of market pioneering advantage in consumer gods industries,
“Journal of Marketing Research”, 1985, Vol. 22, s. 305-318.
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nie5, ekonomika skali®. W drugim natomiast nurcie piémiennictwa korzy-
Sci bycia liderem postrzegano jako konsekwencje odpowiednio wczesne-
go zbudowania relacji z klientami. Dotyczy to w szczegdlnosci tych branz
gdzie mozliwe jest repozycjonowanie marki, a koszty zmiany dla odbior-
cy sa minimalne. Jako Zrédla korzysci bycia liderem wymieniane byty,
miedzy innymi, czynniki takie jak budowanie lojalnosci klienta’, budo-
wanie wizerunku marki producenta$, uzyskanie wptywu na stereotypy
zachowan konsumenta®.

Wsréd prac, ktére w sposob szczegdlny wplynety na rozwdj teorii
korzysci pioniera na szczegélng uwage zastuguja publikacje M. Lieber-
mana i D. Montgomery’ego!®. Autorzy wyréznili trzy gtéwne Zrédla
korzysci pioniera rynku: (1) przywédztwo technologiczne, (2) wyprze-
dzajace konkurencje wykorzystanie zasobéw oraz (3) koszty zmiany
wystepujace u klienta. W ramach kazdej z tych kategorii mozna wyréznic¢
szereg mechanizmoéw pozwalajacych na uzyskanie korzysci.

Kategoria ,przywoédztwo technologiczne” obejmuje zasoby i kom-
petencje generowane przez firme wchodzaca na rynek, bedace zazwyczaj
wynikiem prowadzonych prac badawczych i rozwojowych, jak réwniez
bedace wynikiem procesu uczenia sie i kumulatywnego wzrostu pozio-
mu kompetengji. Literatura przedmiotu zazwyczaj eksponuje dwa me-
chanizmy generujace korzysci bycia liderem?:

1. krzywa uczenia sie i doswiadczenia,
2. B+R oraz patenty,

5 G. Urban, T. Carter, S. Gaskin, Z. Mocha, Market share rewards to pioneering brands: an em-
pirical analysis of strategic implications, “Management Science”, 1986, Vol. 32, s. 645-659.

¢ R. Kerin, P. Varadarajan, R. Peterson, First-mover advantage A synthesis, conceptual framework
and research propositions, “Journal of Marketing”, 1992, Vol. 56, No. 3 s. 33-52.

7 G. Carpenter, K. Nakamoto, Market pioneering, learning and preference, “Journal of Con-
sumer Research”, 1988, Vol. 15, No. 1, s. 275-280.

8 F. Alpert, M. Kamins, Pioneer brand advantage and consumer behaviour: A conceptual frame-
work and propositional inventory, “Journal of the Academy of Marketing Science”, 1994, Vol.
22, No. 3, s. 244-253.

 S. Hoch, J. Deighton, Managing what consumers learn from experience, “Journal of Market-
ing”, 1989, Vol. 53, No. 2, s. 1-20.

10 M. Lieberman, D. Montgomery, First-mover advantage, “Strategic Management Journal”,
1988, Vol. 9, No. 5, s. 41-58; D. Lieberman, D. Montgomery, To pioneer or to follow? Strategy
of entry order, Research Paper No. 1084, Stanford University 1990, s. 1-39; D. Lieberman,
D. Montgomery, First-mover (dis)advantages: retrospective and link with the resources-based
view, “Strategic Management Journal”, 1998, Vol. 19, No. 12, s. 1111-1125.

11 M. Lieberman, D. Montgomery, First-mover advantage, “Strategic Management Journal”,
1988, Vol. 9, No. 5, s. 42-43.
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3. innowacje menedzerskie i organizacyjne.

Wyprzedzajace konkurencje wykorzystanie zasobéw umozliwia
nie tylko wczesniejsze ich wykorzystanie, ale réwniez zasadniczo ograni-
cza (a w skrajnych przypadkach uniemozliwia) dostep do tych zasobéw
przez konkurentéw. W tym przypadku firma bedaca liderem rynku za-
wlaszcza, w catosci lub czeéciowo zasoby juz istniejace na rynku. W lite-
raturze przedmiotu wyréznia sie zazwyczaj nastepujace rodzaje zasoboéw
rzadkich, ktére moga by¢ przedmiotem wyprzedzajacego zawlaszcze-
nia'?:

1. czynniki zasilajace proces produkcyjny (materialy, surowce natu-
ralne, pracownicy),

2. lokalizacja (na przykiad, geograficzna lokalizacja zaktadu produk-
cyjnego, umiejscowienie produktu na preferowanym miejscu

w sklepie czy na polce, kanaly logistyczne i marketingowe, , umiej-

scowienie” produktu w siatce percepcyjne klienta),

Do tej kategorii czesto zalicza sie réowniez realizacje duzej inwesty-
cji, wymagajaca znacznych nakladéw kapitalowych. Przyjmuje sie, iz
taka , wyprzedzajaca” duza inwestycja, dajaca mozliwosci redukcji kosz-
tow jednostkowych ze wzgledu na ekonomike skali, bedzie tworzyta
bariere dla potencjalnych, wchodzacych na rynek pézniej konkurentow.

Zrédtem korzyéci pioniera moga by¢ réwniez koszty zmiany do-
stawcy, czyli koszty jakie klient musialby ponieé¢ zmieniajac dostawce.
Czeéc¢ autorow do tej kategorii zalicza réwniez tzw. koszty niepewnosci.
Dotyczy to sytuacji w ktérej klient majgc watpliwosci zwigzane z jakoécia
produktéw konkurencyjnych, pozostaje przy producencie, ktoéry jako
pierwszy wprowadzil na rynek nowy produkt czy ustuge.

2. Negatywne aspekty bycia pionierem rynku

Potwierdzone wieloma badaniami i codzienng obserwacja korzysci
zwigzane z byciem pionierem na rynku nie oznaczaja, iz jest to jedyna
mozliwa strategia. W wielu przypadkach firmy pézniej wchodzace na
rynek, dysponujace zasobami adekwatnymi do:

m  wowczas istniejgcej sytuacji na rynku, lub
= 6wczesnego stadium w cyklu rozwoju wyrobu

12 Tamze, s. 44-45.
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wypieraja z rynku firme, ktéra poczatkowo byla liderem rynku. Czynni-
ki, ktére sprawiajg, iz otwieranie rynku (first-mover) nie zawsze jest zro-
dlem trwatlej przewagi i zwigzanych z nig korzysci mozna pogrupowac
w nastepujace kategorie's:

1. Efekt ,wolnego dostepu” (free rider). Firmy wchodzace na rynek
w okresie pdZniejszym moga bez ponoszenia wiekszych nakladow
korzysta¢ z efektéw inwestycji dokonanych przez pioniera rynku.
Dotyczy to zwlaszcza takich obszaréw jak badania i rozwoj, edu-
kacja konsumenta, rozbudowa infrastruktury, szkolenie pracowni-
kow. W wigkszosci branz koszty imitacji s3 nizsze niz koszty
wprowadzenia na rynek nowego produktu.

2. Rozwiklanie niepewnosci rynkowej i technologicznej. W okresie
poczatkowym wystepuje, czesto znaczaca, niepewnosé dotyczaca
zaréwno kierunku rozwoju nowej technologii, jak i stopnia akcep-
tacji nowego produktu przez konsumentéw. W przypadku poz-
niejszego wchodzenia na rynek mozna oczekiwad, iz owe niepew-
nosci zostaly juz rozwiklane.

3. Mozliwoé¢ radykalnych zmian w zakresie standardéw technolo-
gicznych i/lub potrzeb konsumenckich. Pionier rynku ponosi ry-
zyko inwestycji w standard technologiczny, ktéry - wskutek rady-
kalnej zmiany technologii - zostaje zastapiony innym. PdzZniejsze
wejécia na rynek ryzyko takie znacznie redukuje.

4. Inercja lidera. Szansa dla firm wchodzacych na rynek moze by¢
réwniez czesto wystepujace zjawisko tzw. inercji pioniera (incum-
bent inertia), rozumianej jako brak odpowiedniej dynamiki i inno-
wacyjnosci w okresie nastepujacym po wejsciu na rynek. Jako Zro-
dia tej specyficznej inercji najczesciej wymienia sie: (1) uprzednie
zainwestowanie w okreélone aktywa trwale, (2) obawe przed ka-
nibalizacja wlasnych produktéw oraz (3) utrate elastycznosci or-
ganizacyjnej.

3. Korzysci pioniera w dynamicznym otoczeniu

Dotychczasowe badania nad zjawiskiem korzysci pioniera nie
prowadza do jednoznacznych konkluzji. Wynika to m. in. z wymienia-

13 D. Lieberman, D. Montgomery, To pioneer or to follow? Strategy of entry order, Research
Paper No. 1084, Stanford University 1990, s. 16-21.
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nych w literaturze przedmiotu bledéw natury metodologicznej, takich
jak przykiadowo!#:

m  wykorzystywanie w badaniach empirycznych bazy PIMS w celu

pokazania zalezno$ci pomiedzy kolejnoscia wejScia na rynek

a udzialem w rynku, podczas gdy baza PIMS uwzglednia gléwnie

duze firmy w dojrzatych branzach,

= wykorzystywanie udziatu w rynku jako gtéwnej miary korzysci Li-
dera,

= nie uwzglednianie specyfiki branzy w formutowaniu wnioskéw
dotyczacych korzysci lidera.

Co wiecej, jak zauwaza wielu autoréw, pomimo kilku dekad ba-
dan nad korzysciami pioniera (lidera rynku), nawet tak elementarne po-
jecia jak pionier rynku (first-mover), czy korzysci otwierania rynku (first-
mover advantage) nie sa jednoznacznie sprecyzowane. Jest to m. in. konse-
kwengcja tego, ze nie zawsze latwo jest odpowiedzie¢ na pytanie co jest
nowym produktem czy usluga (a co tylko modyfikacja), podobnie jak nie
jest tatwo dokonaé pomiaru wszystkich korzysci zwigzanych z otwiera-
niem tynku.

W ostatnich latach coraz czesciej problematyke korzysci pioniera
analizuje sie w kontekscie dynamiki otoczenial®>. Autorzy zgadzaja sie
z tezg, iz mozna méwié o trzech potencjalnych zZrédtach korzysci lidera:
(1) uzyskaniu przewagi technologicznej nad konkurentami, (2) wyprze-
dzajacym pozyskaniem zasoboéw rzadkich oraz (3) zbudowaniu stabilnej
bazy klientow'®. Zarazem jednak podkreslajg, iz to czy wymienione
czynniki beda dzialaly na korzys¢ lidera rynku, jest silnie uzaleznione od
tempa w jakim bedzie zmieniala sie technologia oraz tempa w jakim be-
dzie ewoluowat rynek. Autorzy - przyjmujgc, iz zmiana moze mie¢ cha-
rakter stopniowy lub gwalttowny - wyrézniajg cztery mozliwe warianty
relacji pomiedzy tempem rozwoju rynku i tempem rozwoju technologii'”:

14 T. Frawley, J. Fahy, Revisiting the first-mover advantage theory: a resource-base theory, “Irish
Journal of Management”, 2006, Vol. 27, No. 1, s. 282.

15 F. Souarez, G. Lanzolla, The half-truth of first-mover advantage, “Harvard Business Review”,
April 2005, s. 121-127; F. Souarez, G. Lanzolla, The role of environmental dynamics in building
a first mover advantage theory, “Academy of Management Review”, 2007, Vol. 32, No. 2,
s. 377-392.

16 F. Souarez, G. Lanzolla, The half-truth of first-mover advantage, “Harvard Business Review”,
April 2005, s. 122.

17F. Souarez , G. Lanzolla, The role of environmental dynamics in building a first mover advantage
theory. “ Academy of Management Review”, 2007, Vol. 32, No. 2, s. 385.
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1. Spokojne wody (calm waters). Jest to przypadek, kiedy zaré6wno
technologia jak i rynek rozwijaja sie stopniowo. Zdaniem autoréw
jest to sytuacja, w ktoérej najlatwiej jest liderowi rynku zbudowac
trwalg przewage nad konkurentami. Jako przyklady takiej sytuacji
autorzy podaja rynek odkurzaczy i ,odwiecznego” lidera, amery-
kanska firme Hoover oraz rynek tasmy klejacej i firme 3M. Druga
z wymienionych firm stanowi zarazem ciekawg ilustracje czesto
formulowanej tezy?'s, iz czesto nieprzewidywane wczesniej oko-
licznosci, czy wrecz przypadek, staja sie Zrodlem rynkowego suk-
cesu produktu. Tasma klejaca, technologie ktérej firma 3M opra-
cowala z mys$la o ograniczonym zastosowaniu w przemysle, zacze-
ta by¢ masowo kupowana przez indywidualnych klientéw, ktérzy
w czasach Wielkiej Depresji w Stanach Zjednoczonych uzywali jej
do klejenia zniszczonych przedmiotéw codziennego uzytku. Gdy-
by nie czas kryzysu, produkty te bylyby czeéciej wymieniane na
nowe, a tadéma klejaca nie zyskataby takiej popularnosci.

2. Rynek dyktuje tempo rozwoju (market leads). W tej sytuacji bardziej
prawdopodobne jest utrzymanie przewagi konkurencyjnej jedynie
przez krotki czas. Decydujacym czynnikiem sg zasoby niezbedne
do utrzymania pozycji na szybko rosnacym rynku, w tym zwlasz-
cza duze zdolnoéci produkcyjne, sie¢ dystrybucji, system obstugi
klienta, marka. Sony wprowadzajac na rynek w 1979 r. Walkmana,
wykorzystata dojrzala technologie i przez nastepna dekade nie
wprowadzala do produktu zasadniczo nowych rozwigzan techno-
logicznych. Jednakze po dziesieciu latach udzial Sony w rynku
Walkmenoéw byl nadal najwiekszy (48%), gtéwnie dzieki dobremu
designowi, skutecznemu marketingowi i doskonale znanej marce.
Odmiennie wygladata historia firmy Elias Howe, ktéra w 1840 r.
wprowadzila na rynek pierwsze maszyny do szycia. Brak zasobéw
niezbednych do sprostania oczekiwaniom szybko rosnacego ryku
sprawil, iz dominujaca pozycje uzyskala pézniej wchodzaca na ry-
nek firma Isaaca Singera.

3. Technologia dyktuje tempo rozwoju (technology leads). Na wolno
rosngcym rynku nowy technologicznie produkt rzadko daje zna-
czaca korzysé. Liderzy rynku moga przez diugi okres doswiadczac
niskiego popytu i, w konsekwencji, strat operacyjnych. Jednocze-
$nie, szybkie tempo postepu technicznego zacheca konkurentéw

18 Por. m. in. D. Sull, Strategy as active waiting, “Harvard Business Review”, September 2005,
s. 121-129.
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do wchodzenia na ten rynek w nadziei, ze ich nowsza technolo-
gicznie oferta odbierze klientéw dotychczasowemu liderowi.
Utrzymanie pozycji lidera na takim rynku wymaga wysokiego po-
ziomu badani i rozwoju (by nadaza¢ za postepem technologicz-
nym) oraz duzych zasobéw gotéwki (by przetrwaé dlugi okres
kiedy przychody ze sprzedazy sa niskie). Przyktadem udanej stra-
tegii lidera na takim rynku jest pozycja Sony na rynku kamer cy-
frowych.

4. Niespokojne wody (rough waters). Jest to sytuacja, kiedy zaré6wno
technologia jak i oczekiwania rynku zmieniaja sie szybko. W takim
przypadku zazwyczaj mozna zbudowaé jedynie krotkotrwala
przewage dajaca korzysci lidera. Szybko pojawiajace sie nowe
technologicznie produkty, chetnie akceptowane przez oczekujacy
nowosci rynek zazwyczaj wprowadzane sa przez firmy wchodzace
na rynek pézniej. Dotychczasowi liderzy s3 w tym czasie , pochto-
nieci” promowaniem i serwisowaniem swoich dotychczasowych
produktéw, a ponadto mniej chetnie wprowadzaja nowosci oba-
wiajac sie zjawiska kanibalizacji wtasnej aktualnej oferty. Zjawisko
szybkiego pojawiania sie¢ nowych technologicznie generacji okre-
slonych produktéw, czesto zwigzane z wypieraniem dotychcza-
sowych lideréw nazywane jest przez czes¢ autoréow efektem gene-
racji (vintage effect). Pierwotny lider na takim rynku moze nim po-
zosta¢ w dluzszym okresie jedynie dysponujac najwyzszej jakosci
zasobami, jak kapital, badania i rozw6j, marka.

4. Wejscie na rynek jako opcja

Na problem optymalnego momentu wejécia na rynek mozna row-
niez spojrze¢ z perspektywy teorii opcji rzeczowych. Opcja rzeczowa
moze by¢ zdefiniowana jako prawo do podejmowania - w chwili obecnej
lub w przysztosdci, zakredlonej terminem wygasniecia opcji - decyzji
o dysponowaniu strumieniami pienieznymi zwigzanymi z okreélona
kategorig aktywow rzeczowych.

Metoda opcji rzeczowych moze byé stosowana zaréwno na po-
ziomie operacyjnym, do oceny efektywnosci ekonomicznej przedsiewzied
inwestycyjnych lub wyceny wartosci przedsiebiorstw, jak i na poziomie
strategicznym, jako koncepcja wspierajgca procesy tworzenia i imple-
mentacji strategii. Istota metody zawiera sie w stwierdzeniu, iz w obliczu
wzrastajacej niepewnosci otoczenia i zmieniajacych sie paradygmatéw
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decyzyjnych zmierzajacych do optymalizacji wyboru, elastycznos¢ me-
nedzerska jest Zrodlem dodatkowej wartosci, ktérej uwzglednienie
w procesach decyzyjnych pozwala na podejmowanie decyzji przyczynia-
jacych sie do wzrostu wartosci przedsiebiorstwa.

Istotnym komponentem wartosci opcyjnej jest proces uczenia sie,
ktérego efektywnosé decyduje o pozycji konkurencyjnej przedsiebior-
stwa. Procesy organizacyjnego uczenia sie sa mozliwe dzieki sekwencyj-
nemu eksplorowaniu otoczenia firmy, inicjowaniu projektéw bez pelne-
go zaangazowania kapitalowego i ich kontynuacji, modyfikacji lub za-
przestaniu, w zaleznosci od tego jak zmienia sie otoczenie, wiedza o nim
oraz poziom kompetencji firmy.

Etapowos¢ i uwzglednienie mozliwosci modyfikacji pierwotnych
zalozenr dotyczacych projektu inwestycyjnego, stanowi o dynamicznym
charakterze tej metody, co przeciwstawiane jest postrzeganym jako sta-
tyczne, tj. bazujace na wartosciach oczekiwanych, metodom opartym na
dyskontowaniu przeplywoéw pienieznych. Klasyczne metody budzeto-
wania kapitatowego i wyceny, oparte na dyskontowaniu strumieni prze-
plywoéw pienieznych, jedynie poérednio uwzgledniajg fakt, iz zazwyczaj
decyzje inwestycyjne maja charakter nieodwracalny i podejmowane sa
w warunkach niepewnosci. Metody te nie eksponuja jednak expilcite zna-
czenia elastycznosci menedzerskiej, ktéra w pewnych przypadkach moze
w istotny sposéb wplynaé na ocene optacalnoéci analizowanego przed-
siewziecia inwestycyjnego.

Nalezy jednak podkresli¢, iz analiza proceséw decyzyjnych z wy-
korzystaniem opcji rzeczowych nie zawsze jest celowa. Po pierwsze,
dotyczy to sytuacji kiedy , tradycyjne” metody oceny optacalnosci projek-
tu daja zdecydowanie pozytywna lub zdecydowanie negatywna ocene
oplacalnosci przedsiewziecia. W takim przypadku analiza metoda opcji
rzeczowych nie ,wniesie” nic na tyle nowego do oceny projektu, aby
zmieni¢ decyzje wynikajaca z uprzednich analiz. Po drugie, analiza me-
toda opcji rzeczowych jest nieprzydatna w sytuacji braku istotnych zro-
del niepewnosci zwigzanych z analizowanym przedsiewzieciem. Trady-
cyjne narzedzia analizy sa wystarczajace do oceny przedsiewzieé¢ inwe-
stycyjnych, ktére gwarantuja stabilne i wiarygodnie przewidywalne
strumienie pieniezne, i ktérych realizacja nie otwiera nowych mozliwosci
rozwojowych.

Analiza wykorzystujaca opcje rzeczowe jest natomiast celowa
m.in. w nastepujacych przypadkach:

m decyzja inwestycyjna jest uwarunkowana niepewnym wynikiem
innej decyzji;
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m niepewnos¢ zwigzana z realizacja przedsiewziecia jest na tyle du-
za, iz celowe moze by¢ odroczenie decyzji w oczekiwaniu na nowe
informacje zmniejszajace poziom niepewnosci;

m  warto$¢ przedsiewziecia zwigzana jest w wigkszym stopniu z two-
rzeniem warunkow wzrostu w przyszioéci anizeli z wartoscig
strumieni pienieznych aktualnie generowanych;

m niepewno$¢ zwigzana z realizacjq przedsiewziecia jest na tyle du-
za, iz konieczne staje sie uwzglednienie elastycznosci (swobody)
podejmowania decyzji (rozumianej jako mozliwos¢ korekty decyzji
podjetych wczeéniej);

» struktura projektu przewiduje jego periodyczng ocene i mozliwosé
zmiany decyzji strategicznych zwigzanych z projektem.

Logika metody opcji rzeczowych oparta jest na zalozeniu, iz przy-
szte mozliwosci inwestowania i rozwoju sa uzaleznione od uprzednich
decyzji inwestycyjnych. Rozwdj firmy postrzegany jest jako sekwencja
decyzji. Realizacja wczesniejszego etapu przedsiewziecia inwestycyjnego
traktowana jest jako nabycie rzeczowej opcji na realizacje kolejnego etapu
lub opcji na modyfikacje atrybutéw tej czesci przedsiewziecia, ktéra juz
zostala zrealizowana. Akcentowanie sekwencyjnoéci i mozliwoéci wpro-
wadzania sukcesywnych korekt w procesie budzetowania kapitatowego
(czy tez szerzej, w procesie rozwoju firmy) w odréznieniu od analizowa-
nia pewnych decyzji jako rozstrzygniec typu ,teraz lub nigdy” stanowi -
zdaniem zwolennikéw metody opcji rzeczowych - istote réznicy pomie-
dzy ta metoda a metodami opartymi na dyskontowaniu oczekiwanych
przeplywoéw pienieznych.

Podkreslanie znaczenia sekwencyjnosci w procesie decyzyjnym nie
jest zupelnie nowym podejéciem do analizy proceséw biznesowych. Za-
gadnienie to byto analizowane m.in. na gruncie behawioralnej teorii fir-
my’ i na gruncie ekonomii ewolucyjnej?, gdzie uwzgledniano wpltyw
wczesniejszych decyzji ma rozstrzygniecia w okresach pdzniejszych.
Problem ten jest okreslony w literaturze terminem ,zaleznos¢ od $ciezki
rozwoju” (path dependence). Tym co wyrdznia interpretacje problemu
Sciezki rozwoju w koncepcji opcji rzeczowych jest préba kwantyfikacji
konsekwengji, jakie niesie ze soba sekwencyjnosé w procesie podejmo-
wania decyzji.

19 R. Cyert, ]. March, Behavioral Theory of the Firm. Prentice-Hall, New Jersey 1963.

20 G. Dosi, Technical Change and Industrial Transformation, Palgrave Macmillan, London 1984;
R. Nelson, S. Winter, An Economic Theory of Evolutionary Change, Harvard University Press,
Cambridge, MA 1982.
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Kwantyfikacja taka jest jednak mozliwa jedynie wéwczas, gdy ana-
lizowany problem decyzyjny jest dobrze ustrukturalizowany. W sytuacji,
kiedy mamy do czynienia z wysokim stopniem niepewnosci odnoénie
kierunku rozwoju standardéw technologicznych zwigzanych z realizo-
wanym przedsiewzieciem oraz/lub rynkéw docelowych, wéwczas wy-
soce sformalizowana metoda opcji rzeczowych powinna ustapi¢ analizie
przedsiewziecia w kategoriach mniej sformalizowanych podejéé, akcen-
tujacych zaleznos¢ od $ciezki ewolucji?!. Do podejé¢ takich mozna zali-
czy¢ przykladowo model poszukiwan inkrementalnych (incremental se-
arch)?2, koncepcje testowania i uczenia sie (probe and learn)?, model po-
drézy innowacyjnych (innovation journeys)?*, czy model aktywnego ocze-
kiwania (active waiting)?.

Podsumowanie

Wybér momentu wejscia na rynek jest jedna z najwazniejszych de-
cyzji o charakterze strategicznym. Ani teoria, ani badania empiryczne nie
daja jednoznacznej odpowiedzi na pytanie czy wieksze korzysci odniesie
firma ,otwierajaca rynek” czy tez wchodzacy na rynek w okresie poz-
niejszym jej konkurenci. Ztozonos¢ problematyki, potaczona z mnogoscia
mierzalnych i niemierzalnych czynnikéw sukcesu prowadza do konklu-
zji, iz nigdy nie pojawi sie uniwersalna recepta na sukces rynkowy.

Warto zauwazy¢ jednak, iz w przypadku wiekszosci projektow,
majacych charakter strategiczny, mamy do czynienia z duza niepewno-
Scig technologiczng i/lub rynkowg, a tym samym méwimy o projektach
stabo ustrukturalizowanych. W przypadku tego typu projektéw wzrasta
réwniez znaczenie czynnikéw o charakterze organizacyjnym. Wiekszos¢
opracowan poswieconych problematyce korzysci lidera traktuje przed-
siebiorstwo jak monolitycznego aktora i nie uwzglednia problematyki
zachowan wewnatrzorganizacyjnych oraz ich wptywu na podejmowang
decyzje.

2t Tamze, s. 76.

2 R. Cyert, ]. March, op. cit.

2 G. Lynn, J. Morone, A. Paulson, Marketing and discontinuous innovation: The probe and learn
process. “California Management Review”, 1996, Vol. 38, No. 7, s. 8-37.

2 A. Van de Ven, D. Polley, R. Garud, S. Venkatamaran, The innovation Journey, Oxford
University Press, New York 1999.

% D. Sull, Strategy as active waiting, “Harvard Business Review”, 2005, Vol. 83, Issue 9, s. 120-
129.
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Konieczne wiec wydaje sie rozbudowanie teorii wyboru momentu

wejscia na rynek o poglebiong analize wewnatrzorganizacyjnych mecha-
nizméw uczenia sig, absorpdji i transferu wiedzy, gdyz coraz czesciej te
wlasnie czynniki decydujg o sukcesie rynkowym. Nie oznacza to zara-
zem bagatelizowania tak istotnych, ,klasycznych” determinant skutecz-
nej strategii jak kapital, zdolnosci produkcyjne, efektywna dystrybucja
i marketing, marka.
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Rozdzial 11.

Rozwazania dotyczace formutowania
strategii w jezyku zasobow

Wstep

Tworzenie strategii przedsiebiorstwa moze odbywac sie w dwoéch
réznych perspektywach myslenia strategicznego: perspektywie egzoge-
nicznej lub endogenicznej. Autorka jest zwolenniczka podejécia endoge-
nicznego. Uwaza, iz w sytuacji duzej niestabilnosci otoczenia, budowanie
strategii dzialania w oparciu o zasoby jest bardziej efektywne. Celem
artykulu jest przyblizenie idei formulowania strategii przedsiebiorstwa
w oparciu o zasoby!. Punktem wyjscia do powyzszych rozwazan jest
krétka charakterystyka poréwnawcza obu perspektyw tworzenia strate-

glL.

1. Podejscie endogeniczne, czy egzogeniczne do
tworzenia strategii

Przyjecie perspektywy egzogenicznej oznacza, ze priorytetem
W procesie wypracowywania strategii jest myslenie ,od zewnatrz do
wewnatrz” (ang. outside-in). Zgodnie z zalozeniami tej orientacji, punk-
tem wyjscia do tworzenia strategii przedsiebiorstwa jest wizja otoczenia
rynkowego. To rynek okresla cele strategiczne, modele biznesowe, proce-
sy i struktury zarzadzania. Dopiero po dokonaniu dogtebnej analizy
otoczenia konkurencyjnego i sformulowaniu na tej podstawie odpo-
wiedniej strategii konkurencji nastepuje proces gromadzenia zasobow
niezbednych do jej wdrozenia. W podejsciu egzogenicznym, zasoby
przedsiebiorstwa odgrywaja role wtérng w stosunku do wczesniej opra-

1 Podejscie zasobowe w procesie formulowania strategii przedsigbiorstwa bylo przedmio-
tem rozwazar autorki min. w: A. Sopiniska, Wiedza, jako strategiczny zasob przedsigbiorstwa.
Analiza i pomiar kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa, SGH, Warszawa 2008, s. 15-71.
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cowanej strategii, a ta z kolei jest rezultatem diagnozy otoczenia rynko-
wego przedsiebiorstwa.

Przyjecie drugiej z perspektyw (endogenicznej) tworzenia strategii
przedsiebiorstwa oznacza, natomiast, myélenie ,od wewnatrz do ze-
wnatrz” (ang. inside-out). W mysl tej perspektywy, strategia powinna by¢
budowana wokét silnych stron przedsiebiorstwa, a nie wokét szans ofe-
rowanych przez rynek. Potencjal mogacy zapewni¢ sukces rynkowy
znajduje sie przede wszystkim we wnetrzu przedsiebiorstwa. Stanowia
go zasoby, jakimi dysponuje firma oraz jakimi moze dysponowac
w przyszlosci. Szanse tkwigce w otoczeniu biznesowym maja znaczenie
wtérne, cho¢ sa uwzgledniane w procesie zarzadzania strategicznego.
O sukcesie firmy decyduje konfiguracja posiadanych zasobéw i umiejet-
nos¢ ich wykorzystania.

Poréwnanie obu perspektyw tworzenia strategii przedsiebiorstwa
prezentuje tabela 1.

Tabelal. Poréwnanie perspektywy endogenicznej i egzogenicznej

Wyszczegodlnienie Perspektywa egzogeniczna Perspektywa endogeniczna
Punkt nacisku Rynki kosztem zasobow Zasoby kosztem rynkéw
Orientacja Wykorzystanie potencjatu Wykorzystanie potencjatu

zewnetrznego wewnetrznego
Punkt wyjécia Popyt i struktura branzy Zasoby i system dziatania
Dopasowanie poprzez | Dostosowanie do otoczenia Dostosowanie otoczenia
Strategia nakierowana | Osiagniecie pozycji dajacej Wyksztalcenie niepowtarzal-
na przewage nych zasobéw
Dzialania strategiczne | Pozycjonowanie Rozwijanie zasobow

S P i ie ni h . .

Dzialania taktyczne ozysl/qwame niezbednyc Pozycjonowanie

zasobow
Narzedzia konkuro- Sita przetargowa i bariery Lepsze zasoby i bariery nasla-
wania wejscia downictwa

Zrédto: B. de Wit, R. Meyer, Synteza strategii, PWE, Warszawa 2007, s. 182.
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Podejécie egzogeniczne do tworzenia strategii przedsiebiorstwa
charakteryzuje klasyczne szkoly myslenia strategicznego, natomiast po-
dejscie endogeniczne jest domeng szkoly zasobowej. Zgodnie z teoria
zasobowg strategie przedsiebiorstwa nalezy rozumie¢, jako sposéb pozy-
skiwania i mobilizacji zasobéw, natomiast wdrozenie strategii - jako
proces takiej ich konfiguracji, ktéra zapewni firmie przewage konkuren-

cyjna.

2. Proces formulowania strategii wedlug
podejscia zasobowego

Najbardziej znanym i rozpowszechnionym modelem opisujacym
proces formulowania strategii wedlug podejscia zasobowego jest kon-
cepcja R. Granta?. Uwaza on, ze traktowanie zasob6éw i umiejetnosci, jako
podstawy dlugofalowej strategii przedsiebiorstwa powinno sie opierac
na dwoch zalozeniach. Pierwsze z nich méwi, ze wewnetrzne zasoby
i umiejetnosci nadaja gléwny kierunek tejze strategii; drugie, ze sa one
pierwotnym zrédtem dochodéw przedsiebiorstwa. Procedura budowa-
nia strategii obejmuje pie¢ etapéw: analize bazy zasobéw przedsiebior-
stwa, ocene kompetencji przedsiebiorstwa, analize potencjalu zasobéw
i kompetencji do generowania zysku, wybor strategii, oraz poszerzenie
i ulepszenie bazy zasobéw i kompetenciji.

Etap pierwszy to identyfikacja i analiza wigzki zasobéw przedsie-
biorstwa oraz ich ocena w relacji do konkurentéw. Analiza bazy zasobé6w
moze by¢ prowadzona poprzez identyfikacje kazdej z kategorii zasobow
w przekroju calego przedsiebiorstwa lub tez mozna postuzy¢ sie mode-
lem taricucha wartosci.

Nastepnym etapem jest identyfikacja i analiza posiadanych kom-
petencji. W odréznieniu od zasob6w, ktére sa aktywem obserwowalnym,
(cho¢ niekoniecznie materialnym), wycenianym i sprzedawalnym, kom-
petencje nie sa obserwowalne (tak, wiec zawsze sa niematerialne), nie
podlegaja wycenie i sa sprzedawalne jedynie, jako integralna czes¢
przedsiebiorstwa’. W mys$l tego rozréznienia zasobem sa np. marki pro-
duktéw, licencje i patenty, natomiast na kompetencje sktadaja si¢ ludzie
oraz ich wzajemne relacje i umiejetnosci. Kompetencje moga by¢, zatem

2 R. Grant, The resourced-based theory of competitive advantage, ,California Management
Review”, Spring 1991, Vol. 33, s. 114-135.

3 R. Makadok, Towarts a synthesis of resource-based and dynamic capability views of rent creation,
,Strategic Managemet Jornal” 2001, s. 22.
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wartosciowe same w sobie lub moga podnosi¢ wartoé¢ zasobéw, z kto-
rymi sg zwigzane. Ocena kompetencji powinna znajdowac potwierdzenie
w opiniach dostawcéw, klientéw i innych partneréw przedsiebiorstwa.
W przeciwnym razie moze by¢ obarczona duzym subiektywizmem.

Dokonanie diagnozy zasob6éw i kompetencji pozwala przejs¢ do
kolejnego etapu procedury formulowania strategii. Jest nim ocena zdol-
noéci zasobow i kompetencji do generowania zysku. Ocena ta powinna
uwzglednia¢ dwa aspekty: trwalos¢ przewagi konkurencyjnej oraz moz-
liwosci przywlaszczenia generowanych przez te zasoby i kompetencje
dochodéw. Podejscie zasobowe postuluje ocene zdolnosci aktywow
przedsiebiorstwa (zasobéw i kompetencji) do generowania trwalej prze-
wagi konkurencyjnej poprzez szczegétowa analize ich wartosci i rzadko-
ci, mozliwosci skopiowania przez rywali, mobilnosci, oraz mozliwoéci
substytucji. Zdolnos¢ zasobéw i kompetencji do generowania zysku nie
moze by¢ oceniana w izolacji od otoczenia. Ich warto$¢ wynika, bowiem
z oddzialywania sit rynkowych. W wyniku oceny zasobéw i kompetencji
w odniesieniu do zewnetrznych uwarunkowan firmy wylonione zostaja
te, ktére moga by¢ podstawa trwatej przewagi konkurencyjnej. Nalezy
przy tym zaznaczy¢, ze zdolnos¢ poszczegdlnych zasobéw i kompetencji
do generowania zysku ulega zmianie w czasie na skutek zmiennych
uwarunkowan zewnetrznych.

Nastepnym etapem procesu formulowania strategii jest wyboér
strategii. O ile poprzednie etapy modelu mozna uzna¢ za wystarczajaco
opisane, etap wyboru strategii pozostawia wiele do zyczenia. Brak, bo-
wiem jasno okreslonych kryteriéow wyboru strategii zasobowej. Jesli fir-
ma dysponuje zasobami spelniajacymi kryteria wartosci konkurencyjne;j,
powinna dokonaé¢ wyboru takiej strategii, ktéra pozwoli je nie tylko naj-
efektywniej wykorzysta¢, ale takze umocnic i ochroni¢ przed deprecjacja.
Natomiast w przypadku, gdy zasoby i umiejetnosci przedsiebiorstwa nie
spelniaja warunku dlugotrwatosci, tj., gdy moga by¢ latwo kopiowane
lub transferowane, przedsiebiorstwo musi si¢ zdecydowaé na strategie
»krétkoterminowych zniw”, albo zaczaé planowe inwestowanie w roz-
wéj nowych Zrédet przewagi konkurencyjnej.

Ostatnim etapem formulowania strategii w modelu R. Granta jest
identyfikacja i wypelnienie luki zasobowej. Proces doskonalenia posia-
danego profilu zasobéw oraz rozw6j nowych ich kategorii powinny by¢
ukierunkowane na te kategorie, ktére uformuja podstawe przysziej
przewagi konkurencyjnej. Pozyskanie nowych zasobéw i umiejetnosci
moze si¢ odbywac poprzez zewnetrzne ich nabycie (np. poprzez zawarty
alians, przejecie innego podmiotu) lub w drodze wewnetrznej akumula-
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¢ji. Podejscie zasobowe szczegélng wage przywiazuje do wewnetrznej
akumulacji zasobéw, w drodze procesu uczenia si¢ przedsiebiorstwa.
Wiekszoé¢ zasobow niematerialnych budowana jest w wyniku przemy-
slanych i konsekwentnych dzialar przedsiebiorstwa w dlugim przedziale
czasowym.

Formulowanie strategii przedsigebiorstwa w oparciu o zasoby jest
przedmiotem zainteresowan takze polskich naukowcéw. Przykladem
moze by¢ piecioetapowy model procedury formulowania strategii przed-
siebiorstwa zaproponowany przez B. Godziszewskiego* Obejmuje on:

m  Tworzenie scenariuszy przysztosci.

» Identyfikacje uwarunkowan sukcesu na poszczegdlnych obszarach
dziatania.

s Ocene dopasowania zasobéw do warunkéw funkcjonowania na
poszczeg6lnych obszarach dzialania.
s Identyfikacje strategicznych obszaréw dziatania.
n  Wybor strategii.
Wedtug autora kazdy z etapéw tworzenia strategii powiazany jest
z analizg zasobéw. Powinna ona obejmowaé¢ dwa wymiary: zewnetrzny
i wewnetrzny. W ramach wymiaru zewnetrznego analizie poddawane sa
aktualne i przyszte obszary dzialania przedsiebiorstwa, z punktu widze-
nia identyfikacji najlepszych relacji typu rynek- produkt. Analiza zaso-
béw w wymiarze wewnetrznym obejmuje procedure zawierajaca naste-
pujace etapy badawcze:

» identyfikacje wszystkich posiadanych zasobéw oraz ich ocene,

» identyfikacje wszystkich mozliwych zastosowan posiadanych za-
sobéw,

» symulacje zmian stanu posiadania zasobow,
= analize zwigzkéw miedzy réznymi rodzajami zasob6éw,
» identyfikacje zasobéw krytycznych dla strategii.

Proces formulowania strategii przedsiebiorstwa oparty na zaso-
bach moze przyjmowac dwie perspektywy: planistyczna i ewolucyjna.

4 B. Godziszewski, Zasobowe uwarunkowania strategii przedsigbiorstwa, Uniwersytet M. Koper-
nika, Torun 2001, s. 166-183.
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3. Planistyczne i ewolucyjne podejscie do for-
mulowania strategii w oparciu o zasoby

Przyjecie planistycznej perspektywy oznacza realizacje podej-
Scia planistyczno-zasobowego; przyjecie drugiej- realizacje podejécia
ewolucyjno-zasobowego®.

Podejscie planistyczno-zasobowe ma charakter statyczny. Opie-
ra sie na wielokryteriowej analizie posiadanych przez przedsiebior-
stwo zasobow i stuzy projektowaniu potencjatu strategicznego przed-
sigbiorstwa w okreslonym horyzoncie czasu. Zestawianie ze soba za-
sobow i ich konfigurowanie jest realizowane z punktu widzenia ce-
16w, jakie przedsiebiorstwo zamierza osiggnaé w danym horyzoncie
czasu.

Istota perspektywy planistyczno-zasobowej jest skoncentrowa-
nie uwagi oséb odpowiadajacych za strategie przedsiebiorstwa na
wyrézniajacych zasobach oraz na zastanowieniu sie, jak dobra¢ do
nich zestaw mozliwosci rozwojowych i wzajemnie uzupetniajacych sie
aktywow, ktore pozwola sprzedaé zdolnosci wytworcze przedsiebior-
stwa. Omawiana perspektywa polega, wiec na dopasowaniu we-
wnetrznych mozliwosci przedsiebiorstwa opartych na wyrézniajacych
go zasobach do srodowiska zewnetrznego. W tym podejéciu wykorzy-
stuje sie techniki analityczne, ktére pozwalaja lepiej zrozumie¢ proce-
sy dopasowania pomiedzy $rodowiskiem zewnetrznym a zasobami
przedsiebiorstwa, co wplywa na jego pozycje na rynku obecnym
i potencjalnym.

Przyjecie perspektywy planistyczno-zasobowej pozwala nie tyl-
ko na inwentaryzacje zasobéw, ale takze na poprawienie posiadanych
zasobow poprzez okreslenie warunkéw pozyskania nowych i rozwgj
starych zasobow, bedacych w dyspozycji przedsiebiorstwa. Poznanie
cech i jakosci posiadanych zasobéw (potencjatu) tworzy warunki do
okreslenia wsréd nich tych, ktére mozna uzna¢ za zasoby wyrédzniajg-
ce (kluczowe). Stanowia one w tej perspektywie podstawe przewagi
konkurencyjnej i reprodukcyjne;j.

5 B. Nogalski, J. Rybicki, Budowanie przewagi konkurencyjnej na zasobach przedsigbiorstwa, [w:]
R. Krupski (red.), Zarzqdzanie strategiczne. Ujecie zasobowe, Prace Naukowe Walbrzyskiej
Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przedsigbiorczosci, Watbrzych 2006, s. 97-109.
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Podejécie ewolucyjno-zasobowe do budowy strategii mozna
scharakteryzowac za pomoca nastepujacych zalozen i wytycznych:

m  Przedsigebiorstwo powinno bazowaé¢ na tym, co robi najlepiej
ijednoczesnie poszukiwaé mozliwosci wykorzystania tych
umiejetnosci.

»  Wyjatkowe umiejetnosci i zasoby zdobywa sie na drodze ewo-
lucyjnej. Dotyczy to w szczegolnosci kluczowych kompetencji
opartych na kapitale intelektualnym i doswiadczeniu.

»  Wyjatkowe zasoby pozwalaja na wykorzystanie strategii wyla-
niajacych sie. Pozwalaja na elastycznos¢ organizacji, a elastycz-
nos¢ jest warunkiem koniecznym, do wykorzystania niespo-
dziewanych szans. Jednoczesnie elastyczno$¢ moze by¢ zrédiem
przewagi konkurencyjnej.

m Przedsiebiorstwo nie moze dopusci¢ do sytuacji, by sukcesy
z przesztosci staly sie balastem utrudniajacym przyszty rozwdj
firmy. Droga dojscia do sukcesu nie powinna by¢ slepo powie-
lana winnych warunkach dziatania, gdyz staje sie rutyna
utrudniajaca rozw6j nowych umiejetnosci. Wptywa to na erozje
dotychczasowej przewagi konkurencyjne;j.

m Przedsiebiorstwo powinno budowaé dlugookresowe relacje
z otoczeniem, by w ten sposéb ograniczy¢ ryzyko rynkowe.

m Przedsiebiorstwo powinno koncentrowac sie na dotychczasowej
przewadze konkurencyjnej i wykorzystywac ja na dotychcza-
sowych rynkach i w ramach dotychczasowych produktéw, kto-
re mozna dzieki rzadkim zasobom modyfikowaé lub rozwijaé
w wyjatkowy na tle konkurencji sposéb.

Zestawienie cech obu podej$¢ do budowania strategii prezentu-
je tabela 2.

Jest wielce prawdopodobnym, ze na skutek wzrostu turbulencji
otoczenia, wzro$nie znaczenie podejécia ewolucyjno-zasobowego,
a spadnie rola podejécia planistyczno-zasobowego. Jednak obecnie oba
powyzsze podejscia do formulowania strategii w ujeciu zasobowym
w réwnym stopniu znajduja swoich zwolennikéw i przeciwnikéw.

Nurt zasobowy tworzenia strategii przedsiebiorstwa podlega cia-
glej ewolucji. W wyniku obserwacji praktyki oraz przemyslen teoretycz-
nych powstaja wersje zmodyfikowane oraz nowe koncepcje zasobowej
teorii tworzenia strategii.
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Tabela 2. Analiza poréwnawcza dwéch podejsé do budowy strategii
W ujeciu zasobowym

Aspekt analiz Podejscie Podejscie
P y planistyczno-zasobowe ewolucyjno-zasobowe
Rozw¢j zasobow planowy inkrementalny/ewolucyjny
Stosunek do mala sk.lonnosc do duza sklonnoé¢ do ryzyka
ryzyka i eksperymen- . )
ryzyka tow i eksperymentéw
Ela}styc?nosc brak lub ograniczona mozliwa w kazdych warunkach
dziatania
Strategia Scisle okreslona okreslona fragmentarycznie
Implementacja Scisle zaprogramowana | oparta na procesie uczenia si
strategii progr p P €
Stosunek do czesto pomijane lub -
. koncentrowanie si¢ na wykorzy-
nagtych szans postrzegane jako mato . o .
; staniu pojawiajacych sie szans
rynkowych atrakcyjne

Zrédlo: B. Nogalski, R. Rybicki, Budowanie przewagi konkurencyjnej na
zasobach przedsigbiorstwa, [w:] R. Krupski (red.), Zarzgdzanie stra-
tegiczne. Ujecie zasobowe, Prace Naukowe Walbrzyskiej Wyzszej
Szkoly Zarzadzania i Przedsigbiorczosci, Watbrzych 2006, s. 99.

4. Kierunki dalszego rozwoju zasobowego nurtu
tworzenia strategii

Zdaniem R. Krupskiego przysztos¢ nurtu zasobowego w tworze-
niu strategii powinniSmy wigza¢ ze zjawiskiem wykorzystania okazji
w procesie formutowania strategii®. W klasycznym ujeciu podejscia zaso-
bowego do tworzenia strategii, dopasowanie w triadzie ,otoczenie -
organizacja - cele” nie zawierato kontekstu okazji. W ujeciu zapropono-

¢ R. Krupski, Kierunki rozwoju ujecia zasobowego zarzqdzania strategicznego, [w:] Zarzqdzanie
strategiczne. Ujecie zasobowe, Prace Naukowe Walbrzyskiej Wyzszej Szkoly Zarzadzania
i Przedsiebiorczosci, Walbrzych 2006, s. 57-59.
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wanym przez R. Krupskiego, kontekst okazji stanowi priorytet w triadzie
,otoczenie - organizacja - cele”. W mysl tego modelu strategia przedsie-
biorstwa to nic innego, jak zdefiniowane (ex ante) pomysty dotyczace
przede wszystkim innowacji wartosci, zdefiniowane (ex ante) okazje,
ktére trzeba wykorzystaé, oraz zdefiniowane redundancje zasobéw
i kompetencji, ktére trzeba tworzy¢ ze wzgledu na szanse i zagrozenia’.
W tym ujeciu tworzenie strategii polega na przyjeciu przez przedsigbior-
stwo wlasnego rozumienia okazji, ktére trzeba wykorzysta¢. Firma budu-
je swoja przyszlos¢ wylacznie na podstawie zasobéw, a jej konkretna
dzialalnos¢ w danym okresie wynika z wykorzystywania konkretnej
okazji. Koncepcje strategii organizacji w jezyku zasobéw, zaproponowa-
na przez R. Krupskiego, prezentuje ponizszy rysunek 1.

Zasob wartoSciowy

organizacji
Soosoh - Cechy zasobu,
poso 1zja dzigki ktéremu firma
pozyskania zasobu ¢ organizacji uzyska wzglednie trwala
przewage konkurencyjna

N LT T

Spodziewane llirmi‘ei gtr;(oéci .
< w zakresie wykorzysta-
Gy nia zasobu w dziatalno-
wykorzystania zasobu Sci firmy (w szczegolno-
i koszty jego utrzymania ci wykorzystywaniu
okazji) i do generowania
zysku

Rysunek 1. Identyfikacja strategii w jezyku zasobéw

Zrodto: R. Krupski, Operacjonalizacja strategii przedsigbiorstwa dzialajgcego
w turbulentnym otoczeniu, [w:] K. Zimniewicz (red.), Instrumenty

zarzqdzania we wspolczesnym przedsigbiorstwie. Analiza krytyczna,
AE, Poznan 2006, s. 282.

7 R. Krupski, Zarzqdzanie bez celow strategicznych, [w:] J. Skalik (red.), Zmiana warunkiem
sukcesu. Organizacja a kryzys, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej, Nr 1054, Wroctaw
2004, s. 31-39.
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Zgodnie z pogladami R. Krupskiego, strategia zasobowa w jezyku
okazji to dtugofalowy plan organizacji zawierajacy:

» ustalenia, jakiego rodzaju zdarzenia w otoczeniu beda uznawane
przez przedsiebiorstwo za okazje, (czyli przyjecie filtra oraz prze-
strzeni okazji);

= ustalenia, jakiego rodzaju zdarzenia we wnetrzu przedsiebiorstwa
(najczesciej dotyczy to innowacji) beda identyfikowane, jako oka-
zje;

m zamiary w zakresie ksztaltowania redundancji zasobé6w wlasnych
i systemu dostepnosci do zasobéw obcych, umozliwiajacych wy-
korzystanie okazji;

m rozwigzania w zakresie ,organizacji w ruchu” (systemy procedur
na rézne okazje, symulacji, generowania pomystow itp.)s.

Strategia zasobowa bazujgca na wykorzystaniu pojawiajacych sie
okazji wymaga posiadania przez przedsiebiorstwo nadmiaru zasobow
(lub dostepu do nich). Zaden podmiot nie moze, bowiem przewidzieé
w 100 %, wykorzystania jakich zasobéw beda wymagatly pojawiajace sie
okazje. Nie gwarantuje mu tego posiadanie nawet najlepszego ,filtra
okazji”.

Zdaniem autorki, alternatywa dla koncepcji okazji moze by¢ stra-
tegia zasobowa nastawiona na kreacje rzeczywistosci. Strategia ta nie
wymaga posiadania tzw. iloSciowego sadetka zasobowego. Bardziej
istotng kwestig jest unikatowo$¢ i trudnoé¢ imitacji posiadanych zaso-
béw. Przedsigbiorstwo na podstawie posiadanych zasobéw (lub dostepu
do nich) tworzy nowgq rzeczywistos$¢, w ktérej od poczatku jest liderem.
Nie musi szuka¢ okazji na juz istniejacych rynkach/produktach, bowiem
samo tworzy nowe rynki/produkty. Wedtug autorki, takie podejscie do
tworzenia strategii jest bardziej dalekowzroczne.

Autorka nie kwestionuje stusznosci koncepcji okazji R. Krupskie-
go. Zauwaza jednak, ze oprécz kontekstu okazji, mozna zaproponowac
inne podejScie w nurcie zasobowym, polegajace na kreacji przyszlych
zachowan. Zestawienie obu koncepcji zasobowego nurtu tworzenia stra-
tegii przedsiebiorstwa prezentuje tabele 3.

8 R. Krupski, J. Niemczyk, E. Stariczyk-Hugiet, Koncepcje strategii organizacji, PWE, Warsza-
wa 2009, s. 209.
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Tabela 3. Analiza poréwnawcza kontekstu okazji i kontekstu kreacji
w nurcie zasobowym

Aspekt analizy

Kontekst okazji

Kontekst kreacji

Stosunek do ryn-

Poszukiwanie okazji na

Kreowanie nowych

istniejacych ryn- ) ]
ku/produktu. kach, produktach. rynkéw/ produktéw.
D Wymég posiadania nad-
Wymogi ilosciowe miaru zasob6éw (lub doste- Brak takiego wymogu.

dotyczace zasobow.

pu do nich).

Pozadane cechy
zasobow.

Przede wszystkim uniwer-
salnos¢ i elastycznosé, po-
zwalajace na wykorzystanie
réznych okazji.

Przede wszystkim unika-
towos¢ i trudnoé¢ imita-
cji, pozwalajace wykre-
owac nowe potrzeby.

Horyzont czasowy.

Krotki; ,tu i teraz”.

Dtugi.

Gléwne warunki
sukcesu.

Jakosc filtra okazji; umiejet-
nos¢ identyfikacji i wyko-
rzystania okazji.

Kreatywno$¢ i nieszablo-
nowos¢ myslenia.

Zrédlo: opracowanie wiasne

Cecha wspdlng obu kontekstow (okazji i kreacji) jest przyjecie en-
dogenicznej perspektywy tworzenia strategii oraz uznanie szczegélnej
roli zasobéw wiedzy w tworzeniu strategii przedsiebiorstwa. Szczegol-
nosc¢ zasobéw wiedzy przejawia sie w nastepujacych jej cechach?®:

m  Niewyczerpalnosci - wartoé¢ wiedzy nie zmniejsza sie wraz
z uplywem czasu, tak jak to sie dzieje w przypadku innych czyn-
nikéw produkcji, lecz wciaz sie powieksza. Wiedza nie zuzywa sie

9 A. Sopiniska, Wplyw zarzqdzania wiedzq na konkurencyjnosé przedsigbiorstwa, [w:] M. Mosz-
kowicz (red.), Wspdtczesna konkurencja i wieloptaszczyznowe przewagi strategiczne - problemy
i polskie wyzwania, Prace Naukowe Instytutu Organizacji i Zarzadzania Politechniki Wro-
clawskiej, Nr 76, Wroctaw 2005, s. 347-356.
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- jej wartos¢ jest tym wieksza, w im wiekszym stopniu jest uzywa-
na i wykorzystywana.

Symultanicznosci - w przeciwienstwie do tradycyjnych czynnikéow
wytwoérczych wiedza jest zasobem, ktéry w danym czasie moze
by¢ wykorzystywany jednoczesnie w wielu miejscach, przez wiele
0s6b lub organizacji.

Nieliniowosci - ta sama ilos¢ wiedzy wykorzystywana réwnolegle
w dwoch organizacjach moze przynie$¢ zupelnie odmienne efekty.
Nie zawsze w przypadku wiedzy wystepuja korzysci skali.
Nieokreslonosci pod wzgledem: zastosowan, efektéw, ,nosiciel-
stwa”, nakladéw i ryzyka jej zastosowania.

Podsumowanie

Artykul miat przyblizy¢ idee formutowania strategii przedsigbior-

stwa w oparciu o zasoby. W tym celu, przedstawione zostaly dwa naj-
bardziej rozpowszechnione modele teoretyczne opisujace proces formu-
towania strategii wedlug podejscia zasobowego. Nastepnie, autorka
przyblizyta koncepcje planistycznego i ewolucyjnego podejscia do two-
rzenia strategii w oparciu o zasoby. Omawiajac kierunki dalszego rozwo-
ju zasobowego nurtu, zaproponowata wyréznienie, obok juz istniejacego
kontekstu okazji, kontekstu kreacji.
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Rozdzial 12.

Koncepcja strategii bazowych przedsie-
biorstwa w perspektywie zasobow

Wstep

Strategie wspoélczesnych przedsiebiorstw budowane sa gléwnie

przy wykorzystaniu podejécia zasobowego, jako krdlujgcego obecnie za-
réwno w teorii, jak i praktyce zarzadzania strategicznego.
Z kolei w podejéciu zasobowym centralne miejsce zajmuje kapital inte-
lektualny, jako gléwne zrédlo przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw.
Dodatkowym zjawiskiem dzisiejszej rzeczywistosci jest szukanie prze-
wagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa praktycznie na wszystkich plasz-
czyznach dzialalnosci przedsiebiorstwa.

Zamierzeniem autoréw bylo przedstawienie kapitalu intelektual-
nego przedsiebiorstwa jako gtéwnego Zrédla przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstw oraz zaprezentowanie koncepcji bazowych strategii bu-
dowanych na przewagach Scisle zwigzanych z wykorzystaniem kapitatu
intelektualnego.

Autorzy na wstepie pragna przedstawi¢ wspoélczesne pojmowanie
kapitalu intelektualnego, role jaka on odgrywa w osiagnieciu przewagi
konkurencyjne;j.

Wedlug Thomasa Stewarta kapital intelektualny: ,to suma
wszystkiego, co kazdy w przedsiebiorstwie wie, a co decyduje o przewa-
dze konkurencyjnej przedsiebiorstwa na rynku”1. Gtéwne sktadniki kapi-
talu intelektualnego to: posiadane patenty, umiejetnosci pracownikéw
oraz ich do$wiadczenie, stosowane technologie, a takze posiadane infor-
macje o otoczeniu konkurencyjnym, w szczeg6lnosci informacje o klien-
tach, dostawcach i o konkurencji. Oto uzupelniajace definicje kapitatu
intelektualnego, rzucajace nowe $wiatto na jego istote:

1 T.A. Stewart, Intellectual Capital: The New Wealth of Organizations, Doubledey-Currency,
New York 1997.
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n ,Kapital intelektualny - stanowi sume ukrytych aktywéw przed-
sigbiorstwa, ktére nie sa ujete w sprawozdawczosci bilansowej,
a ktére obejmuja zaréwno to, co tkwi w gtowach cztonkéw organi-
zacji, jak i to, co pozostaje w organizacji po ich odejsciu”2.

» ,Kapital intelektualny to wiedza, praktyczne doswiadczenie, tech-
nologie, dobre stosunki z klientami oraz wszelkie umiejetnosci po-
zwalajace firmie na osiggniecie przewagi konkurencyjnej”s.

» ,Kapital intelektualny sktada sie z aktywoéw powstatych na skutek
czynnosci intelektualnych rozciggajacych sie od nabywania nowej
wiedzy (czyli organizacyjne uczenia si¢ ) przez inwencje do two-
rzenia cennych i unikalnych relacji z inmymi”+.

Czesto kapital intelektualny jest definiowany jako suma kapitatu ludz-
kiego (Human capital) i kapitatu strukturalnego (Structural capital). Kore-
sponduje to z ogdlnie akceptowanym podziatem zasobéw niematerial-
nych przedsiebiorstwa na kompetencje (Competences) oraz zasoby rela-
cyjne (Relational resources)®.

Kapitat ludzki sklada sie z kompetencji, umiejetnosci, doswiadcze-
nia i stosowanych podej$¢ w praktyce zarzadzania. Jesli jest rozpatrywa-
ny w odniesieniu do konkretnego pracownika - nazywany jest czesto
kapitatem indywidualnym (individual capital) i definiowany jest jako:
»indywidualne, osobiste i spoleczne umiejetnosci, doswiadczenie, wy-
ksztalcenie i inne umiejetnosci zorientowane na zewnatrz, w kierunku
klientéw przedsiebiorstwa”e.

Kapital strukturalny powstaje w relacjach organizacyjnych (we-
wnetrznych) i relacjach z otoczeniem (zewnetrznych). Mozna podzieli¢
go na kapital organizacyjny (Organizational capital), czyli relacji, sposo-
béw dziatania oraz wiedzy zakorzenionej w obszarach proceséw i inno-
wacji oraz kapital relacji zewnetrznych (External relations capital), bedacy
efektem dobrych relacji z tzw. stakeholders organizacii.

2 B. Osbert-Pociecha, M. Karas, Wykorzystanie koncepcji zarzqdzania zintegrowang wiedzq pra-
cownikow w reengineeringu przedsigbiorstwa, ,,Przeglad Organizacji”, 1999, Nr 3.

3 L. Edvinsson, M.S. Malone, The Proven Way to Establish Your Company’s Real Value by Meas-
uring Its Hidden Brainpower, Piatkus, London 1997.

¢ KM. Wiig, Integrating Intellectual Capital with Knowledge Management, “Long Range Plan-
ning”, June 1997.

5 R. Meyer, B. de Witt, Strategy — Process, Content, Context, International Thompson Business
Press, London 1998.

6 K.E. Sveiby, The Invisible Balance Sheet: Key indicators for accounting, control and valuation of
know-how companies, Affarsvarlden/Ledarskap, Stockholm 1998.
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Z pojeciem kapitalu intelektualnego wiaza sie nastepujace zatoze-
nia:

m celem zarzadzania kapitatem intelektualnym jest zwiekszenie war-
tosci rynkowej przedsigebiorstwa oraz zdobycie przewagi konku-
rencyjnej na rynku;

» kapital intelektualny jednostek, a w rezultacie kapitat intelektualny
organizacji jest najcenniejszym jej zasobem;

m zarzadzanie informacjg i zarzadzanie wiedza sa nieodzownymi
elementami zarzadzania kapitatem ludzkim;

= organizacja uczaca si¢ jest narzedziem rozwoju kapitatu intelektu-
alnego organizacji;

» relagje z klientami s3 gléwnym stymulatorem rozwoju organizacji;

m  proces zarzadzania kapitalem intelektualnym odbywa sie na wielu
plaszczyznach i moze by¢ definiowany oraz mierzony w sposéb
wielowymiarowy.

Powyzsze zalozenia stanowia punkt wyjscia do dalszych rozwazan nad
problemem zarzadzania kapitalem intelektualnym w przedsiebiorstwie
w celu tworzenia i utrzymywania przewagi konkurencyjne;j.

1. Wspolczesne koncepcje budowy przewagi
konkurencyjnej

Podstawe budowy kazdej strategii stanowi przewaga konkuren-
cyjna. Obecnie w zarzadzaniu strategicznym istnieje kilka alternatyw-
nych koncepcji budowy przewagi konkurencyjnej.

Panuje ogodlnie poglad, ze przewaga konkurencyjna to dystans
dzielacy przedsiebiorstwo od konkurentéw pod wzgledem wybranego
kluczowego czynnika sukcesu, np. ceny, jakosci, marki, technologii. Po-
wszechnie rozumiana jest jako atuty przedsiebiorstwa cenione przez
rynek, dzieki ktérym przedsiebiorstwo moze utrzymaé lub poprawic
efektywnos¢ i zapewni¢ sobie harmonijny rozwéj. Przewaga konkuren-
cyjna powinna spelniaé¢ nastepujace warunki: powinna by¢ widoczna,
trwata, trudna do skopiowania przez konkurentéw. W tabeli 1. zestawio-
no kilka wybranych definicji przewagi konkurencyjne;j.
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Tabela1l. Zestawienie definicji przewagi konkurencyjnej

Autor Definicja Komentarz
L. Fahey Wszystko co pozytywnie wyréznia Produkty lub firme, zatem mozna
produkty firmy albo sama firme sposréd | méwic o przewadze na poziomie
konkurentéw w oczach klientéw czy firmy i na poziomie produktu
ostatecznych uzytkownikéw
D. A. Aaker Przewaga konkurencyjna jest czyms, Przewaga konkurencyjna prowa-
dzieki czemu firma osiaga lepsze od dzi do lepszej pozycji rynkowej,
konkurencji rezultaty, lub po prostu co$ | czyli do lepszych niz konkurencja
lepiej od nich robi rezultatow
L. W.Rue W przewadze konkurencyjnej wyrazana | Robi co$ lepiej od konkurengji,

Ph.G. Holland

jest najlepiej zdolnos¢ przedsiebiorstwa
do robienia czego$, czego nie potrafig
konkurenci, lub przynajmniej robienia
tego lepiej od nich

czyli klient otrzymuje wieksza
warto$¢ dodana

J. A F. Stoner | Sily istabosci organizacji na tle obec- | Przewaga wynika z zasobéw i ma
nych i przysztych konkurentéw charakter relacyjny
J.B. Barney To zdolnos¢ do realizowania strategii, U podstaw kazdej strategii musi
ktorej nie sa w stanie realizowac obecni | wystepowac jaki$ rodzaj przewagi
i przyszli konkurenci konkurencyjnej. Np. strategia
lidera kosztowego - przewaga
kosztowa
Strategor Lepsze niz u konkurencji opanowanie | Lepsze niz konkurencja opanowa-
pewnych kompetencji stanowiacych | nie kluczowych czynnikéw sukce-
czynnik decydujacy o sukcesie w danej su w danej branzy
dziedzinie dziatalnosci
Hofer, Unikatowa pozycja organizacji nabywa- | Przewaga konkurencyjna prowa-
Schendel na wobec konkurentéw poprzez wlasne | dzi do unikatowej pozycji rynko-
WZory rozwoju zasobéw wej
Day, Porter Celem strategii jest zdobycie i utrzyma- | Zdobycie przewagi konkurencyjnej
nie przewagi konkurencyjnej wigze sie z lepszymi niz konkuren-
cja wynikami firmy
H. Simon Wyzszy poziom osiggnie¢ w stosunku | Osiagniecie musi spelnia¢ nastepu-

do konkurencji

jace warunki;
1. Musi mie¢ znaczenie dla klienta
2. Jest przez niego dostrzegane
3. Ma trwaly charakter

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie M.J. Stankiewicz, Konkuren-
cyjnoscé przedsigbiorstwa, Dom organizatora, Torun 2005, s. 167-
168 i E. Gluszek, Zarzqdzanie zasobami niematerialnymi przedsie-
biorstwa, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara La-
nego we Wroctawiu, Wroctaw 2004, s. 15-16.
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Najstarsza koncepcja przewagi konkurencyjnej jest koncepcja M.E.
Portera. Zaklada ona poszukiwanie Zrédel przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstwa w strukturze sektora. Stworzony przez M.E. Portera
model Pieciu sit konkurencji opiera sie na stwierdzeniu, iz na charakter
i natezenie konkurencji w sektorze oprécz struktury podmiotowej sekto-
ra wplywaja cztery sily zewnetrzne, a mianowicie: sita przetargowa na-
bywcoéw, sila przetargowa dostawcéw, grozba pojawienia sie substytu-
tow oraz grozba wejs¢ nowych konkurentéw. Zrédlem przewagi konku-
rencyjnej w modelu Portera jest pozycja konkurencyjna przedsigbiorstwa
zajmowana na tle sektora. Gléwnym czynnikiem pozwalajacym zacho-
waé wzglednie trwalg przewage konkurencyjng sa bariery mobilnosci.
Porter wyréznia réwniez trzy strategie, ktére powoduja, iz przedsiebior-
stwo realizuje ponad przecietna stope zysku, a mianowicie: strategie
lidera kosztowego, strategie wyréznienia sie oraz strategie koncentracji.

Gléwne zarzuty pod adresem tej koncepcji dotyczyly pomijania
znaczenia zasobéw przedsiebiorstwa.

Kolejng koncepcja przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa jest
koncepcja oparta na zasobach i kluczowych kompetencjach. Koncepcja
przewagi konkurencyjnej oparta na kluczowych kompetencjach (Core
competences) stata sie w latach 90. ubieglego wieku dominujaca perspek-
tywa badawczg na gruncie zarzadzania strategicznego i nadal jest rozwi-
jana’.

Gléwnym przedmiotem analizy w koncepcji zasobowej jest wne-
trze przedsigbiorstwa, czyli zasoby strategiczne (gtéwnie niematerialne)
tworzace model biznesowy generujacy ponadprzecietne dochody. Unika-
towa kombinacja aktywéw strategicznych pozwala na osiagniecie prze-
wagi konkurencyjnej, ktéra jest podtrzymywana za pomoca innowacyj-
nego modelu biznesowego.

Koncepcja M. Portera oraz koncepcja zasobowa wzajemnie uzu-
pelniaja sie, gdyz komplementarnie, a w zasadzie catosciowo opisuja
otoczenie i wnetrze przedsiebiorstwa.

Kolejna koncepcja budowy przewagi konkurencyjnej jest podejscie
sytuacyjne. Zaktada ono, iz zasoby przedsiebiorstwa powinny zapewnié
mu elastyczno$¢ w stosunku do zmiennego otoczenia, co w rezultacie
prowadzi do strategicznego dopasowania (strategic fit).

Przewaga konkurencyjna ujawnia si¢ w szybkiej reakcji przedsie-
biorstwa w zakresie ciagltego dostosowywania sie do warunkéw rynko-

7 J. Macias, Nowe koncepcje przewagi konkurencyjnej wspotczesnych przedsiebiorstw, ,Przeglad
Organizacji”, 2008, Nr 9.
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wych dyktowanych przez otoczenie. Zasoby firmy pozwalajace na te
elastycznosé we wszystkich obszarach funkcjonalnych i po optymalnych
kosztach nazywane sg zasobami strategicznymi.

Nastepna koncepcja przewagi konkurencyjnej jest podejscie rela-
cyjne. Koncepcja miedzyorganizacyjnej przewagi konkurencyjnej opartej
na relacjach zaczeta sie rozwija¢ w latach 90 ubieglego wieku i zdaniem
wielu autoréw stanowi ona nowe Zrédlo tworzenia przewagi konkuren-
cyjnej przedsiebiorstwas. Zwigzane jest to z rozwojem nowych typéw
struktur organizacyjnych w postaci organizacji sieciowych i organizacji
wirtualnych, opartych na technologiach informatycznych i telekomuni-
kacyjnych. Ponadto ulegla zmianie dotychczasowa formuta konkurengji.
Mimo ze w gospodarce rynkowej wigz dominuje orientacja konkurencyj-
na wspolczednie podkresla si¢ znaczenie orientacji na wspoétprace z wy-
branymi partnerami, w tym z konkurentami®.

Zrédtem przewagi konkurencyjnej w tym przypadku sa specjaliza-
cja uczestnikéw sieci oraz unikalne relacje, ktére pozwalaja przedsiebior-
stwom, uczestnikom sieci na korzystanie ze specyficznych zasobow
i kompetencji innych partneréw.

Dosé¢ szybko rozwijajaca sie teoria przewagi konkurencyjnej jest
teoria wylaniajagca sie ze szkoly zasobowej, czyli koncepcja przewagi
konkurencyjnej opartej na wiedzy. Dotyczy to gtéwnie proceséw organi-
zacyjnego uczenia si¢ ze szczegolnym uwzglednieniem wiedzy technolo-
gicznej. Wiedza stanowi zatem nowy strategiczny zaséb przedsiebior-
stwa, ktéry warunkuje przetrwanie i rozw6j przedsiebiorstwa oraz jego
zdolnos¢ do generowania wzglednie trwalej przewagi konkurencyjne;j.
Jest to specyficzny zas6b niematerialny. Wiedza jest generowana
w przedsiebiorstwie przez organizacyjne uczenie sie, czyli organizacje
uczaca sielo.

Ostatnia z omawianych koncepcji jest koncepcja przewagi konku-
rencyjnej opartej na czasie i innowacjach. Czas moze stanowi¢ kolejne
zrédlo przewagi konkurencyjnej wspoélczesnego przedsiebiorstwa. Czas
jest ekwiwalentem pieniadza, produktywnosci, jakosci, a nawet innowa-
¢ji i zmian organizacyjnych!!.

Innowacje sa gtéwnym elementem przedsiebiorczosci. Innowacje
sg kluczowym czynnikiem sukcesu rynkowego i elementem krytycznym

8 Tamze.
9 Tamze.
10 Tamze.
11 Tamze.
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trwalej przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Innowacje prowadza
do zmian organizacyjnych, w tym do kreowania innowacyjnych modeli
biznesowych. Kluczowe znaczenie ma tu wyscig z czasem, czyli szybkos¢
wprowadzania zmian.

2. Rola kapitalu intelektualnego w budowaniu
przewagi konkurencyjnej

Na rysunku 1. przedstawiono koncepcje wplywu kapitatu intelek-
tualnego na mozliwosci osiggania przewag konkurencyjnych wspotcze-
snych przedsiebiorstw oraz mechanizm dostepu do nowych zasobéw
strategicznych i rozwoju juz istniejacych w przedsiebiorstwie.

Kapital intelektualny wedlug zaprezentowanej koncepcji wptywa
na cztery kluczowe obszary, ktére moga stanowié¢ zrédla przewagi kon-
kurencyjnej wspotczesnych przedsiebiorstw, a mianowicie:

m System czynnoSci - zestaw skrojonych na miare czynnosci, ktére
skladajg sie na strategiczng pozycje firmy. W firmach o wyraznie
okreslonej pozydji strategicznej klastry powiazanych ze sobg czyn-
noéci pozwalaja wyr6zni¢ i wdrozy¢é czynnosci kluczowe dla od-
mienno$ci operacyjnej'2.

m  Stosowana technologia - dotyczy to nowoczesnych technologii
i mistrzostwa ich opanowania przez przedsiebiorstwo, ktére staja
sie podstawa innowacji produktowych.

m Alianse strategiczne i wspoélpraca z atrakcyjnymi rynkowo partne-
rami, ktérzy jednoczesnie oferujg dostep do nowych zasob6w.

m  Relacje z klientami - to wlasciwie system komunikacji przedsie-
biorstwa z rynkiem oraz komunikacji klientéw z przedsiebior-
stwem, ktdry przeklada sie na system obstugi klienta.

Dodatkowo, nastepuje mechanizm rozwoju istniejacych zasobéw
strategicznych przedsiebiorstwa, oraz proces rozwoju istniejacych.

Waznym zagadnieniem z punktu widzenia praktyki zarzadzania
strategicznego jest nie kwestia samego posiadania i rozwoju zasobéw
strategicznych, lecz kwestia ich wykorzystania w budowaniu przewagi

12 ML.E. Porter, Czym jest strategia?, Harward Business Review Polska, lipiec - sierpieri 2005,
s. 161-185.
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konkurencyjnej a nastepnie przelozenia wypracowanej przewagi na dzia-
fania strategiczne przedsigbiorstwa.

W dalszej kolejnosci warto omowi¢ poszczegdlne elementy zapre-
zentowanej ponizej koncepcji oraz relacje zachodzace pomiedzy po-
szczegdlnymi elementami.

Zacznijmy od omdwienia systemu czynnosci.

System czynnosci - zdaniem M. Portera w strategii konkurencyjnej cho-
dzi o to, by odrézni¢ sie od rywali, czyli wykonywa¢ inne czynnosci niz
rywale lub wykonywac te same czynnosci, ale inaczej. Mozna to osiggna¢
poprzez swiadomy wyboér unikalnego zestawu czynnosci w celu zapew-
nienia klientom niepowtarzalnego zestawu korzysci, czyli wartoé¢ doda-
na dla klienta wyzsza niz konkurencja's.

Kazdy system czynnosci mozna rozpatrywac z dwéch perspektyw:
efektywnosci operacyjnej i poziomu wzajemnego dopasowania. Efek-
tywnoé¢ operacyjna polega na osigganiu maksymalnej sprawnosci
w wykonywaniu poszczegélnych czynnosci, operacji lub funkcji. W bu-
dowie strategii kluczowym zagadnieniem jest kwestia efektywnego pota-
czenia wszystkich czynnosci w system zapewniajacy przewage konku-
rencyjna. ,, Strategia firmy opiera sie na systemie operacji, a nie na ode-
rwanych od siebie czynnosciach. Jej przewaga nad konkurentami wynika
ze sposobu, w jaki wykonywane przez nig czynnoéci wzajemnie si¢ uzu-
pelniajg i wspierajg”14.

Zdaniem M. Portera istnieja trzy rodzaje dopasowania czynnosci,
ktére nie wykluczaja sie¢ wzajemnie. Pierwszy rodzaj to zwykla spdjnosc
miedzy kazda czynnosciag a ogdlng strategia przedsiebiorstwa. Drugi
rodzaj to wzajemne wspieranie si¢ czynnosci. Trzeci rodzaj to optymali-
zacja nakladéw pracy. ,We wszystkich trzech rodzajach dopasowania
liczy sie przede wszystkim calogé, a nie poszczegélne elementy. Zrédlem
przewagi konkurencyjnej jest caly system czynnosci. Dobre dopasowanie
czynnoéci w wydatny sposéb obniza koszty i pomaga wyrézni¢ oferte...
Strategiczne dopasowanie wielu czynnosci ma fundamentalne znaczenie
nie tylko dla wypracowania przewagi konkurencyjnej, lecz takze dla jej
trwalosci. Bowiem wzorowanie si¢ na calym systemie czynnosci sprawia
rywalom wiele wiecej klopotu niz zwyczajne imitowanie...” 5.

13 Tamze, s. 165.

14 Tamze, s. 174.

15 ML.E. Porter, Czym jest strategia?, Harward Business Review Polska, lipiec - sierpieri 2005,
s. 179; K. Obl6j, Znaczenie spdjnosci strategii, , Przeglad Organizacji”, 2009a, Nr 9; K. Obl¢j,
Niezmienne cechy dobrej strategii — kluczowe wybory i prostota, ,,Przeglad Organizacji”, 2009b,
Nr 6.
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System czynnosci, podobnie jak model biznesowy stanowi
w przedstawionej koncepcji potencjalne Zrédio przewagi konkurencyjne;j.

Stosowana technologia - w koncepcji autoréw to pojecie bardzo szero-
kie, gdyz zwigzane réwniez z innowacjami technologicznymi. Podobnie
pojmuje to pojecie H. Simon w ksiazce opisujacej dziatania tajemniczych
mistrzow XXI wieku. ,Innowacje musza albo zwigksza¢ wartos¢ dla klien-
ta, albo dostarcza¢ dotychczasowa warto$é¢ po mniejszym koszcie. Firmy
sukcesu robig jedno i drugie. Wyraz innowacja jest kojarzony gléwnie
z technologia i z nowymi wyrobami, a technologia w istocie jest kluczo-
wym czynnikiem w innowacyjnosci wiekszosci tajemniczych mistrzéw. Jak
przedstawiono na rysunku...85% tajemniczych mistrzéw postrzega sie-
bie jako liderow technicznych, czyli jako firme najbardziej innowacyjna
i postepowa pod wzgledem techniki na swoim rynku”1¢. Technologia
dotyczy nie tylko proceséw produkcyjnych, lecz takze wszystkich proce-
sow biznesowych.

,Innowagcja jest gtéwnym Zrédlem znacznej poprawy pozycji konkuren-
cyjnej tajemniczych mistrzow w ciggu ostatnich dziesieciu lat, w katego-
riach zaréwno absolutnego, jak i wzglednego udzialu w rynkach”?”.
H. Simon ujmuje termin technologia w podobny sposéb: ,Innowacja
u tajemniczych mistrzéw dotyczy nie tylko technologii i wyrobéw, ale tak-
ze wszystkich proceséw biznesowych. Bardzo wazne s3 innowacje
w procesach. Wychodza one poza obnizanie kosztéw i czesto prowadza
do podwyzszenia jakosci, skracania cyklu lub wiekszej dogodnosci,
a zatem do wiekszej wartosci dla klienta. Wielu fajemniczych mistrzow uwa-
za innowacje w procesach za wazniejsze niz innowacje w wyrobach”18.

Alianse strategiczne i wspotpraca w sieciach - generalnie dotyczy to
szeroko rozumianej wspoélpracy w strukturach sieciowych, takich jak:
Klastry, alianse, alianse strategiczne, organizacje sieciowe, organizacje
wirtualne. Gléwne cele strategiczne w strukturach sieciowych sa naste-
pujace:

»  Wzrost udzialu w rynku.

m  Znalezienie niszy rynkowe;j.

»  Dostep do sieci dystrybugji.

16 Simon H., Tajemniczy mistrzowie XXI wieku. Strategie sukcesu nieznanych liderow na swiato-
wych rynkach, Difin, Warszawa 2009, s. 198.

17 Tamze, s. 197.
18 Tamze, s. 198.
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»  Wyzsza satysfakcja klientow.

n  Wzrost reputacji marki.

m  Wzrost zdolnosci produkcyjnych.

» Ekspansja na nowe geograficznie rynki.

»  Wzmocnienie taficucha wartosci.

= Nabycie nowych kompetenciji.

s Wzmocnienie kultury organizacyjnej.

s Umocnienie pozydji lidera.

m  Stworzenie nowych barier wejscia.

m  Stworzenie nowych barier imitacji.

» Pionierskie wejécie na rynek z nowym produktem.

»  Wyscig z czasem.
W praktyce gospodarczej realizacja poszczeg6lnych celow udaje sie tylko
nielicznym podmiotom gospodarczym. Czesto zamiast np. wzmocnienia
kultury organizacyjnej mamy jej ostabienie.

Relacje z klientami - generalnie relacje z klientami stanowia zaséb stra-
tegiczny przedsiebiorstwa. Z tym zasobem relacyjnym $ciéle zwigzane sg
takie pojecia jak sita marki, renoma firmy, wizerunek firmy, poziom sa-
tysfakcji klienta, unikalnos¢ oferty, lojalnosé klientow itp.

Bliski kontakt z klientem - to jedna z regul dzialania doskonatych
firm z znanej na calym $wiecie ksigzki T. Petersa i R. Watermana, ktéra
ukazala sie 30 lat temu. Réwniez w publikacji H. Simona mozna znalez¢
gléwne zasady, jakie stosuja tajemniczy mistrzowie w relacjach ze swo-
imi klientami. Sg to miedzy innymi:

» ,Bliskie relacje z klientami znajduja odbicie we wszystkich wskaz-
nikach przedsiebiorstwa. Zlozone produkty, typowe w przypadku
tajemniczych mistrz6w, wymagaja bliskich i cigglych relacji
z klientami.

m  Odsetek pracownikéw tajemniczych mistrzéw, utrzymujacych re-
gularne kontakty z klientami, jest pieciokrotnie wyzszy niz
w wielkich korporacjach.

m W strategii tajemniczych mistrzéw coraz wiekszego znaczenia na-
bieraja ustugi. W XXI wieku niezbedne staja sie rozszerzone oferty,
takie jak wszechstronne pakiety ustug, szkolenie, obecnos¢ na ca-
lym $wiecie i tworzenie sieci”?°.

19 Tamze, s. 194-195.



188 KONCEPCJA STRATEGI BAZOWYCH PRZEDSIEBIORSTWA W PERSPEKTYWIE ZASOBOW

Dodatkowo, wymienia sie:

m Zastosowanie systeméw CRM, ktére jednak dzialaja w praktyce
z réznym skutkiem.

m Zarzadzanie marka.
m  Systemy komunikagji z rynkiem.
n Ciagle monitorowanie poziomu satysfakcji klientow.

Poziom i zakres relacji przedsiebiorstwa z klientami stanowi jednocze-
$nie bariere imitacji i bariere wejscia do sektora.

Rozwoj istniejgcych i dostgp do nowych zasobow strategicznych -
w dzialaniach strategicznych przedsiebiorstwa moga wystepowac trzy
procesy zwigzane z dynamika zasobow strategicznych. Sg to: odnowa
zasobéw, rozw0j zasobéw oraz pozyskiwanie nowych. Dynamika struk-
tury zasobow strategicznych zwigzana jest z erozja przewagi konkuren-
cyjnej i koniecznoscia cigglego poszukiwania nowych jej Zrédel. Odnowa
zasobow strategicznych ma miejsce wtedy, gdy utrzymujemy je na usta-
lonym poziomie. Rozw¢j istniejgcych zasobéw dokonuje sig, gdy inwe-
stuje sie zyski w aktywa materialne i niematerialne przedsiebiorstwa,
gléwnie w celu poprawienia jego pozycji konkurencyjnej. Pozyskiwanie
nowych zasobéw jest wynikiem albo inwestowania w inne biznesy, ktore
mozna zintegrowac z kluczowymi kompetencjami przedsiebiorstwa, albo
wynikiem réznych form wspoélpracy, najczesciej aliansu strategicznego
w zakresie badan i rozwoju.

3. Strategie przedsiebiorstw a typ przewagi
bazujacej na kapitale intelektualnym

Bazujac na koncepcji wykorzystania kapitalu intelektualnego
w budowie przewagi konkurencyjnej, przedstawionej na rysunku 1. wy-
rézniono siedem strategii bazowych, a mianowicie:

1. Strategia sieciowa - polega na wspélpracy podmiotéw tworza-
cych sie¢ i konkurowaniu z innymi sieciami dzialajagcymi na tym
samym rynku, korzystajac z ekonomiki skali i dostepu do unikal-
nych zasobéw i kompetencji partneréw.

2. Strategia relacyjna - bazuje na stworzeniu unikalnych relacji
z klientami i generowaniu zyskéw na zasadzie dtugookresowych
relacji.
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Strategia technologiczna - wykorzystuje gtéwnie innowacje tech-
nologiczne, ktére prowadza do innowacji produktowych.

Strategia odmiennosci operacyjnej - wykorzystuje innowacyjnoscé
stosowanego systemu czynnosci.

Strategia rozwoju zasoboéw - polega gléwnie na rozwoju kapitalu
intelektualnego przedsigbiorstwa i kluczowych kompetenciji, ktére
staja sie podstawa wprowadzania nowych produktéw i uslug na
rynek.

Strategia pozyskania zasobéw - polega na tworzeniu mozliwosci
dostepu do nowych zasobéw i konfigurowania ich z wystepuja-
cymi w przedsiebiorstwie.

Strategia ksztaltowania kultury organizacyjnej - polega na two-
rzeniu systemu wartosci, ktory jest wyjatkowy na tle konkurencyj-
nych przedsiebiorstw i tworzy unikalnos¢ firmy. W kontekscie
wewnatrzorganizacyjnym polega na integrowaniu pracownikéw
wokot celéw przedsiebiorstwa.

W tabeli 2. zaprezentowano strategie bazowe przedsiebiorstw z perspek-
tywy zasobéw

Wymienione powyzej rodzaje strategii bazowych okreslaja, jaki

typ przewagi konkurencyjnej jest mozliwy do zdobycia i wykorzystania
w procesach biznesowych przedsiebiorstwa.

Rzeczywista strategia firmy (strategia konkurencji oparta na kapi-

tale intelektualnym) jest swoistego rodzaju mieszanka wymienionych
powyzej strategii bazowych. Zaprezentowane strategie bazowe wskazuja
na profil wykorzystania kapitalu intelektualnego, odpowiadajac jedno-
cze$nie na pytanie, co decyduje o sukcesie przedsiebiorstwa? Czy jest to:

efektywna struktura sieciowa,
unikalne relacje,

innowacje technologiczne,
odmienno$¢ operacyjna,

tempo i éciezka rozwoju zasobéw,
spos6b pozyskania nowych zasobéw,

kultura organizacyjna, czy moze kombinacja wszystkich elemen-
tow.
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Tabela 2. Strategie bazowe a typ przewagi konkurencyjnej

Nazwa strategii

Typ przewagi
konkurencyjnej

Bariery imitacji i mobilnosci

Strategia sieciowa

Przewaga kosztowa, systemu
obstugi klienta, jakosciowa,
dostepu do informacji

Ekonomika skali, ekonomika czasu,
wykorzystanie efektu sieci, kontrakty
z unikalnymi partnerami

Strategia relacyjna

Przewaga systemu obstugi
klienta

Bariera lojalnosci klientéw ekonomika
czasu, prawa wlasnosci licencje, szybkie
reagowanie na mozliwosci substytucji,
ograniczenia mobilnosci zasobow

Strategia
technologiczna

Przewaga jakosciowo-
czasowa, kosztowa

Prawa wlasnosci, patenty i licencje,
stworzenie i kontrola standardu ekono-
mika czasu, elastycznos¢ systemu

Strategia odmien-
noéci operacyjnej

Przewaga czasowa, kosztowa,
jakosciowa, stosunku jakosci
do ceny obstugi klienta

Nieczytelnos¢ modelu biznesowego,
ekonomika czasu, ograniczenia mobilno-
$ci zasobow, elastycznosc systemu,
stworzenie i kontrola standardu

Ograniczenia mobilnosci zasobow,

Strategia rozwoju Kazdy typ przewagi jest ekonomika czasu, efekt synergii, identy-
zasobow mozliwy do osiaggniecia fikacja i lokalizacja kapitatu intelektual-
nego
Ograniczenia mobilnosci zasobow,
Strategia pozy- Kazdy typ przewagi jest ekonomika czasu, efekt synergii, identy-

skania zasobéw

mozliwy do osiagniecia

fikacja i lokalizacja kapitatu intelektual-
nego

Strategia ksztal-
towania kultury
organizacyjnej

Przewaga sposobu dziatania,
dostepu do informacji, wie-
dzy organizacyjnej, lojalnosci
pracowniczej

Ograniczenia mobilnosci zasobow,
ekonomika czasu, efekt synergii, identy-
fikacja i lokalizacja kapitatu intelektual-

nego, elastycznoéc¢ dziatania

Zrodlo: opracowanie wtasne

Projektujac strategie przedsiebiorstwa trzeba bra¢ pod uwage wy-
niki analiz dotyczacych mozliwosci osiggniecia przewagi konkurencyjnej
we wszystkich siedmiu obszarach i wykorzystania efektu synergii mie-
dzy nimi. Strategia konkurencji jest wypadkowa ,natozenia si¢” strategii
bazowych na realne procesy biznesowe, ktére, z kolei sa zdeterminowane
przez subiektywne szanse rynkowe i kluczowe wybory. Obrazuje to ry-

sunek 2.
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Podsumowanie

Przedstawiona koncepcja strategii bazowych z perspektywy zaso-
béw przedsiebiorstwa zostata oparta na modelu teorii zasobowej (RBV)
K. Obloja? oraz na koncepcji kapitatu intelektualnego J. Roos’a i G. Ro-
os’a.

Opisane strategie bazowe sa zblizone do koncepcji strategii w je-
zyku zasobéw R. Krupskiego?l. Koncepcja R. Krupskiego zostata jednak
zbadana empirycznie w przeciwienistwie do koncepcji autoréw artykulu,
ktéra wymaga takiej weryfikacji. Poréwnanie wspomnianych koncepcji
przedstawiono w tabeli 3.

Tabela 3. Poréwnanie dwoch koncepciji strategii

Strategie
w jezyku zasobow

Strategie bazowe
z perspektywy zasobow

Strategia ksztaltowania wiedzy

Strategia zasob6éw relacyjnych

Strategia relacyjna

Strategia ksztaltowania lojalnosci
pracowniczej

Strategia sieciowa

Strategia technologiczna

Strategia odmiennosci operacyjnej

Strategia rozwoju zasobéw

Strategia pozyskania zasobow

Strategia ksztattowania kultury
organizacyjnej

Strategia ksztattowania kultury
organizacyjnej

Zrédlo: opracowanie wiasne

20 K. Obl6j, Putapki teoretyczne zasobowej teorii strategii, , Przeglad Organizacji”, 2007, Nr 5.

21 R. Krupski, J. Niemezyk, E. Stariczyk-Hugiet, Koncepcje strategii organizacji, PNE, Warsza-

wa 2009.
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Koncepcje strategii wspoélczesnych przedsiebiorstw odbiegaja od

klasycznych koncepcji strategii przedsiebiorstwa gléwnie dlatego, iz
wykorzystuja wszystkie mozliwe Zrédla przewagi konkurencyjnej, opar-
tej glownie na kapitale intelektualnym przedsiebiorstwa.

Warunkiem sukcesu rzeczywistej strategii przedsiebiorstwa jest

spojnos¢ rozwigzan strategicznych we wszystkich analizowanych obsza-

rach.
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Rozdzial 13.

O uniwersalnosci produktow i rynkow
w kontekscie opisywania strategii

Wstep

W teorii, a w szczeg6lnosci w praktyce zarzadzania strategicznego,
jest wiele uniwersalnych kategorii, ktére wykorzystywane sa do opisu
strategii. I tak chociazby przyjecie ukladu pozioméw strategii: przedsie-
biorstwa, biznesu i funkcji ukierunkowuje proces zarzadzania strategicz-
nego. Pewnym standardem opisywania strategii sa takze kategorie pro-
duktu i rynku. Celem tego artykulu jest analiza ré6znych modelowych
ujec strategii ze wzgledu na wykorzystywane w nich zmienne produk-
towo- rynkowe. Aby unikna¢ zarzutu niekompletnej analizy, przedmio-
tem badan sa wybrane rodzaje strategii przedstawione w monografii
~Koncepcje strategii organizacji”' oraz, dodatkowo, te wynikajace z ujecia
zasobowego.

1. Strategie behawioralne

W zarzadzaniu strategicznym odzwierciadlaja sie rézne nurty teo-
rii i praktyki zarzadzania. Niewatpliwie jednym z takich nurtéw jest
kierunek behawioralny, ktéry postuluje formule zarzadzania oparta na
rozwoju aktywnosci oraz innowacyjnoéci, ktére w sposéb naturalny staja
sie tworzywem przewagi konkurencyjnej. Podejscie sytuacyjne mieszcza-
ce sie w kierunku behawioralnym eksponuje relatywizm dziatania firmy,
wyrazajacy sie w poszukiwaniu metod najskuteczniejszych w danej sy-
tuacji. Przyjmujac, ze strategia behawioralna opisuje wzorzec ogdlnego
zachowania si¢ organizacji mozna tutaj wskaza¢ chociazby na strategie

1 R. Krupski, J. Niemczyk, E. Stariczyk-Hugiet, Koncepcje strategii organizacji, PWE, Warsza-
wa 2009.
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rozmy$lne i samorzutne?. Moga to by¢ takze strategie adaptacyjne i kre-
acyjne. Wspoélczesnym przykladem takiego ujecia jest strategia czerwone-
Qo i blekitnego oceanu. We wspolczesnej teorii zarzgdzania mozna sie spo-
tka¢ z dwiema przeciwstawnymi opiniami na temat znaczenia analizy
konkurentéw. Jedni twierdza, ze znajomos$¢ konkurentéw i sposobéw
umozliwiajacych ich pokonanie odgrywa zasadnicza role, decydujac
o0 wyborze strategii oraz uzyskaniu przewagi konkurencyjnej. Inni uwa-
zaj, ze trzeba przede wszystkim skoncentrowac sie na sobie, uczy¢ sie,
w jaki sposéb mozna najlepiej obstuzy¢ klientéw i zredukowaé koszty,
nie dbajac zbyt o to co robia konkurenci. Blisko tego drugiego nurtu my-
Slenia znajduje sie koncepcja strategii ,,blue ocean”3. Blue ocean strategy
jest traktowana jako nowa droga konkurowania. Lecz w praktyce odwo-
luje sie do poszukiwania nowego rynku oraz innowacji wartoéci. Warto-
Sci dla klienta. Zatem mozna z powodzeniem stwierdzi¢, ze strategia ta
oznacza podejmowanie dzialan na nowym rynku i z nowymi produkta-
mi.

Podobnie wyglada sytuacja w uktadzie rodzajéw strategii popula-
ryzowanym przez R.E. Milesa i C.C. Snowa*. Strategie wynikaja z tego
jak przedsiebiorstwo radzi sobie z problemami przedsiebiorczosci, inzy-
nieryjnymi oraz administracyjnymi. Strategia organizacji wynika z jej
zdolnosci adaptacyjnych, ktére przekladaja sie na ekspansje (lub jej brak)
na nowe rynki (okazje rynkowe vs. utrzymanie dotychczasowej pozycji)
oraz rozwijanie nowych produktéw vs koncentracji na ograniczonej licz-
bie produktéw.

Strategie przedsiebiorcze sa takze swoistego rodzaju strategiami
behawioralnymi. Przedsiebiorczos¢ bowiem to cecha lub sposéb zacho-
wania sie. Przedsiebiorczo$¢ rozumiemy jako zachowanie czlowieka lub
organizacji polegajace na poszukiwaniu i stosowaniu nowych rozwigzan
wymagajacych wiecej energii, inicjatywy i pomystowosci oraz umiejetne-
go oszacowania koniecznych nakladéw (czasu, wysitku, rodkéw) i moz-
liwych do osiggniecia korzysci w obszarze wystepujacych ograniczen
i mozliwosci, a takze sklonnoé¢ do brania na siebie ryzyka i odpowie-

2 Podzial ten rozpowszechnili w literaturze przedmiotu Mintzberg i Waters: H. Mintzberg,
J.A. Waters, Of Strategies: Deliberate and emergent, “Strategic Management Journal”, 1985,
Nr 3.

3 W.C. Kim, R. Mauborgne, Blue Ocean Strategy. How to create Uncontested Market Space and
Make the Competition Irrelevant, Harvard Business School Press, Boston 2005.

4 R.E. Miles, C.C. Snow, Organizational strategy, structure, and process, McGraw-Hill, New
York 1978.
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dzialnosci za swoje decyzje i dzialania. Tutaj odwolamy sie do ujecia
strategii przedsiebiorczych, ktére stanowi rezultat prac P. Druckera.

P. Drucker, jak wiadomo, wyrdznil cztery bazowe strategie przed-
siebiorcze. Wéréd nich wymienia®:

m  by¢ pierwszym i najsilniejszym,

» uderza¢ w nich tam, gdzie ich nie ma,
»  zajac nisze rynkowa,

»  zmieni¢ wartosci i cechy.

Prébe ujecia tych strategii w czteropolowy schemat klasyfikacyjny
przedstawit J.M. Rybicki. J. Rybicki analizuje strategie przedsiebiorcze
zidentyfikowane przez P. Druckera przez pryzmat dwéch wymiaréw:
produktu i rynku (analogicznie do ujecia. H. Ansoffa). Trzecim wymia-
rem, jak twierdzi autor ukrytym, jest wymiar konkurencji. Z punktu wi-
dzenia sposobu wyodrebnienia strategii, czyli opisu zmiennych, strategie
powinny by¢ rozpatrywane na poziomie korporacji. W przekonaniu Au-
torki najwazniejszy jest spos6b opisu wzorca zachowan, a dopiero p6z-
niej rodzaj zmiennyche. Ale, odwolujac sie do celu tej prezentacji, katego-
rie strategii przedsiebiorczych mozna z powodzeniem opisywaé katego-
riami produktu i rynku.

2. Strategie przedsiebiorstwa

Strategia na poziomie przedsigbiorstwa jako catosci koncentruje sie
na tym, jakie biznesy powinno ono prowadzi¢, jak powinny by¢ dystry-
buowane zasoby pomiedzy nimi i jaki powinien by¢ zasieg dziatania
organizacji. Rozstrzyga o tym, czy organizacja ma mie¢ charakter portfe-
lowy, czy tez mie¢ charakter mniej czy bardziej zintegrowany (efekty
refleksu lub synergii). Spéjrzmy zatem na mozliwo$¢ opisywania tych
strategii kategoriami produktowo-rynkowymi.

Najbardziej znang i jednoczesnie uporzadkowana proba klasyfika-
qji strategii na poziomie przedsiebiorstwa jest propozycja H.I. Ansoffa.
Ansoff uwaza, ze strategia przedsiebiorstwa winna by¢ i jest wyznaczana
na podstawie dwoch wektoréw: produkt i rynek. Uzasadnienie takiej
perspektywy jest tutaj oczywiste: kazda firma bowiem wytwarza jakis
produkt i z drugiej strony prébuje ten produkt ulokowaé na rynku. Za-

5 P. Drucker, Innovation and Entrepreneurship. Practice and Principles, PWE, Warszawa 1992.

6 J.M. Rybicki, Wielowymiarowy model analizy portfelowej jako narzedzie formutowania strategii
rynkowej przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdarisk 2000, s. 100.
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tem podstawowa strategiczna decyzja jest odpowiedZz na pytanie czy
wytwarza¢ nowy vs. dotychczasowy produkt i czy sprzedawaé¢ go na
nowym vs. dotychczasowym rynku’. Bazujac na oryginalnej macierzy,
Ansoff rozwinal swé6j model dodajac dodatkowy wymiar. Ostatecznie
macierz Ansoffa zostala uzupelniona wymiarem: potrzeby rynku, co
wyraza sie w ukierunkowaniu na popyt istniejacy lub nowy. W rezultacie
wybor strategiczny (strategia) jest zorientowany zewnetrznie. Strategia
jest jednak nadal opcja wykorzystania perspektyw rynkéw i produktow?.

Pewna proba strukturyzacji rodzajéw strategii jest model strategii
naczelnego kierownictwa zaproponowany przez M. Moszkowicza®. Mo-
del ten prezentowany jest w grupie strategii na poziomie przedsigbior-
stwa, poniewaz pojawiaja sie tu kategorie rozwoju, zakresu dzialalnosci
oraz dywersyfikacji, ktére wyznaczaja strategiczny kierunek dzialan
calego przedsiebiorstwa. Strategie na poziomie przedsiebiorstwa w tym
modelu opisywane sa za pomoca trzech zmiennych: obszaru dziatania,
charakteru rozwoju oraz stosunku do niepewnosci. Spos6b ksztattowania
sie tych zmiennych okresla osiem mozliwych opgji strategicznych dla
przedsiebiorstwa, do opisu ktorych wykorzystywana jest w gtéwnej mie-
rze kategoria rynku. Mozna tez sadzi¢, ze wymiar opisujacy stosunek do
niepewnosci jest tym, ktéry pokazuje perspektywy dziatania w odniesie-
niu do produktéw.

Kolejng propozycja identyfikowania strategii na poziomie przed-
siebiorstwa jest ujecie W. Gluckal®. Wedlug tego badacza, generalnie,
przedsiebiorstwa realizujg albo strategie wzrostu, albo stabilizacji albo
obronng lub tez kombinowana. Najbardziej rozwinieta ideg jest strategia
wzrostu, ktéra powinna by¢ naturalng strategia przedsiebiorstwa. Jednak
w pewnych okolicznoéciach przedsiebiorstwa realizuja inne strategie.
Strategia wzrostu przedsigbiorstwa moze by¢ realizowana w rézny spo-
sob. I tak mozna méwic o strategii wzrostu przez koncentracje (specjali-
zacje), strategie wzrostu przez integracje pionowaq oraz strategie wzrostu
przez dywersyfikacje. Wszystkie te opcje strategiczne wskazuja zakres

7 H.I. Ansoff, Strategies for diversification, ,Harvard Business Review”, 1957, s. 35; H.I. An-
soff, Corporate strateqy an analytic approach to business policy for growth and expansion,
McGraw-Hill, New York 1965.

8 H.I. Ansoff, The New Corporate Strategy, Wiley, New York 1988.

9 M. Moszkowicz, Zarzqdzanie strategiczne. Systemowa koncepcja biznesu, PWE, Warszawa
2005, s. 139-146.

10 L.W. Rue, P.G. Holland, Strategic Management. Concepts and Experiences, MacGraw-Hill,
New York 1986, s. 129.
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obstugiwanego rynku oraz rodzaj oferowanych produktéw (nowy lub
dotychczasowy).

Dla porzadku, wzrost przedsigbiorstwa, patrzac z innej perspekty-
wy, moze by¢ realizowany poprzez rozw6j wewnetrzny i/lub rozwdj ze-
wnetrzny. Jesli przedsiebiorstwo zwieksza udzial w rynku, zakres obstu-
giwanych rynkéw czy oferte produktéw to wéwczas mamy do czynienia
z rozwojem wewnetrznym. Akwizycja ma miejsce gdy przedsiebiorstwo
nabywa aktywa innych firm i wlacza je do swoich proceséw. Z przejeciami
(fuzja) mamy do czynienia gdy dwie lub wiecej firm taczy sie w jedna.

3. Strategie biznesu

Strategie strategicznych jednostek gospodarczych (biznesu) pole-
gaja gléwnie na: okresleniu zakresu danego obszaru dzialalnosci gospo-
darczej, wyborze rodzaju pozadanej przewagi konkurencyjnej, okresleniu
sposobu dzialania w danej branzy lub w danym segmencie runku. Stra-
tegie te sg stosowane w sposéb wzglednie samodzielny i spéjny ze
wzgledu na jasne ustalenie, ze dany obszar dzialalnosci polega na sprze-
dazy konkretnego zestawu produktéw wyraznie okreslonej grupie na-
bywcéw oraz w sytuacji dokladnie znanej grupy konkurentéw. Najbar-
dziej znang koncepcja wyjasniajgca istote strategii na poziomie domeny
jest model opracowany przez M.E. Portera. Jednak literatura przedmiotu
jest bogata w rézne klasyfikacje strategii konkurencji. Jako przyklad
mozna tu przytoczy¢ propozycje A. Kalety!.

Strategie biznesu raczej nie sa opisywane w kategoriach produk-
towo-rynkowych lecz mozna znalez¢é wyjatki. Propozycja strategii kon-
kurengji, ktéra zostata opracowana przez trzech konsultantéw: Wissema,
Van Der Pol, Messner jest wlasnie takim odstepstwem. Wedlug tych ho-
lenderskich konsultantéw rodzaj strategii uzalezniony jest od potencjalu
zewnetrznego i potencjalu wewnetrznego, co oznacza sytuacje rynku
isytuacje przedsiebiorstwa na rynku. Sytuacja rynku opisywana jest
przez nich w kategoriach cyklu zycia. Sytuacja przedsiebiorstwa na ryn-
ku, czyli sytuacja konkurencyjna, uzalezniona jest od wielu czynnikéw,
wéréd ktérych na pierwszym miejscu wymieniony jest udziat w rynku.
Wypracowali oni schemat klasyfikacyjny strategii pod nazwa PMC (pro-
duct-market combination)'?. Juz sama nazwa wskazuje wykorzystanie kla-

11 A. Kaleta, Strategia konkurencji w przemysle, Wydawnictwo AE, Wroctaw 2000, s. 135-174.

12 ].G. Wissema, H.W. Van Der Pol, H.M. Messner, Strategic Management Archetypes, ,Strate-
gic Management Journal”, 1980, Nr 1, s. 37-47.
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sycznego jezyka opisu strategii, w tym przypadku na poziomie domeny.
Bazujac na wymienionych wyzej wymiarach zidentyfikowali oni szes¢
kombinacji produktowo-rynkowych wskazujacych na kierunek od obec-
nej pozycji strategicznej do tej pozadanej. Podobnie, mozna doszukac¢ sie
kategorii produktu i rynku w opisywaniu strategii konkurencji w propo-
zycjach K. Ohmae® oraz K. Obtéja’.

4. Kategoria produktu i rynku w nurcie
zasobowym

Przedmiotem zainteresowania zarzadzania strategicznego jest zna-
lezienie odpowiedzi na fundamentalne pytanie: jak osiagnac i utrzymac
przewage konkurencyjng. Wiele podejé¢ i kierunkéw w ramach zarza-
dzania strategicznego podejmowalo préby wyjasnienia tego istotnego
zagadnienia. Efektem poszukiwan zrédel przewagi konkurencyjnej byt
rozwoj ujecia zasobowego. Podejscie zasobowe upatruje zrodel przewagi
konkurencyjnej w posiadaniu unikalnych, rzadkich, trudnych do imitacji
i substytucji zasobé6w?>. Perspektywa zasobowa koncentruje si¢ na strate-
giach eksploatacji posiadanych przez organizacje specyficznych aktywow
i umiejetnosci, ale réwniez na rozwijaniu nowych zasobéw i zdolnosci.
Zrédlem renty ekonomicznej staje sie kontrola rzadkich zasobéw, ktére
posiada organizacja, a podstawowymi obszarami strategicznego zainte-
resowania jest nabywanie umiejetnoéci zarzadzania tymi zasobami oraz
uczenie sielé,

13 K. Ohmae, The Mind of the Strategist, The Art of Japanese Business, McGraw-Hill, New
York 1991.

14 K. Obloj, Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwatej przewagi konkurencyjnej, PWE, War-
szawa 2007.

15 Zasobowe podejscie do zarzadzania jest krytykowane ze wzgledu na statyczne podejscie
do zagadnien strategicznych, patrz: N. Foss, The resource - based perspective: an assessment
and diagnosis of problems, DRUID Working Paper 1997, No. 97, a takze, przez srodowisko
informatykow, za to, Ze jest moda, ze nie spelnia wymogéw dyscypliny naukowej, ponie-
waz wywodzi sie z praktyki doradczej. Trzeci argument opozycyjny to fakt, ze wiele szkét
biznesu nie uwzglednia w swoich programach kursu zarzadzania wiedza, patrz: T. Wil-
son, The nonsense of , knowledge management”, , Information Research”, Vol. 8, No. 1, Octo-
ber 2002.

16 Jak pokazuje obserwacja praktyki (na przykiad: IBM, Philips), nie tylko zasoby staja sie
zrédiem sukcesu rynkowego. Wazna jest szybkos¢ reakcji, szybkie i elastyczne innowacje
produktowe, efektywna koordynacja (poréwnaj: D. Teece, G. Pisano, A. Shuen, Dynamic
Capabilities and Strategic Management, [w:] G. Dosi, R. Nelson, S. Winter (eds.), The Nature
and Dynamics of Organizational Capabilities, Oxford University Press, New York 2000, s. 337.



EWA STANCZYK-HUGIET 201

Wskazane wczesniej przyklady réznych ujeé¢ strategii, czy to
w odniesieniu do poziomu przedsigbiorstwa, czy nawet poziomu strate-
gii biznesu w zasadzie nie nastrecza wigkszych probleméw w zidentyfi-
kowaniu produktu i rynku, jako zmiennych opisujacych strategie. Kwe-
stia staje sie bardziej zlozona, gdy spojrzymy na strategie z perspektywy
tzw. szkoly zasobowej. Ze strategicznego punktu widzenia istotne staje
sie monitorowanie sytuacji wewnetrznej, co szczegé6lnie podkreslaja
przedstawiciele nurtu zasobowego!”. Obecnie schemat dzialania reak-
tywnego (adaptacja bierna) wydaje sie malo konkurencyjny. Bardziej
pozadane wydaje sie tworzenie potencjalu wewnetrznego, nawet jesli
dzis wydaje sie to zbedne, przydatnego w aktywnych dzialaniach adap-
tacyjnych. Duzego znaczenia nabieraja wiec zasoby przedsiebiorstwa,
szczegOlnie te o charakterze niematerialnym. Tutaj strategia oparta jest
na wewnetrznych zasobach i kompetencjach. Rynek jest sprawa drugo-
rzedna. Umyka tez kategoria produktu.

Posiadanie ograniczonych zasobéw w stosunku do przyjetej i re-
alizowanej strategii nie musi stanowic¢ bariery realizacji strategii, pod
warunkiem posiadania umiejetnosci wykorzystania dzwigni zasobéw.
G. Hamel i C. Prahalad wskazuja mozliwe sposoby uzyskania efektu
dzwigni's:

m  koncentrowanie zasobé6w wokét strategicznych punktéw,

» akumulowanie zasobéw poprzez doswiadczenia wlasne i obce,
»  uzupelnianie zasobéw innymi,

m podejmowanie wspélnych dziatan,

m skracanie czasu odzyskiwania i pozyskiwania zasobéw.

17 ].B. Barney, Gaining and Sustaining Competitive Advantage, Addison - Wesley, Reading
1997; ].B. Barney, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, ,Journal of Manage-
ment”, 1991, Vol. 17, Nr 1, s. 99-120; ].B. Barney, Is The Resource - Based View A Useful Per-
spective for Strategic Management Research? Yes, ,Academy of Management Review”, 2001,
Vol. 11, No. 3, s. 656-665; R. Grant, Prospering in Dynamically Competitive Environments:
Organizational Capability as Knowledge Integration, ,,Organization Science”, 1996, Vol. 7, No.
4, s. 357-387; R. Grant, Toward a knowledge-based theory of the firm, ,Strategic Management
Journal”, 1996, Summer Special Issue, Vol. 17, s. 109-122; 1. Dierickx, K. Cool., Asset Stock
Accumulation and Sustainable of Competitive Advantage, ,Management Science”, 1989, Vol.
35, No. 12, s. 1504-1511; G. Hamel, C. Prahalad, Strategy as Stretch and Leverage, ,Harvard
Business Review”, s. 23-35, 1993, March-April 1993.

18 G. Hamel, C. Prahalad, Strategy as Stretch and Leverage, ,Harvard Business Review”,
March-April 1993, s. 23-35; G. Hammel, C. Prahalad, Przewaga konkurencyjna jutra, Wy-
dawnictwo Business Press, Warszawa 1999, s. 132-145.
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Warto w tym miejscu réwniez zasygnalizowad, ze efekt dzwigni
odnosi sie gléwnie do zasobow i umiejetnosci juz posiadanych, zatem,
w wielu przypadkach, organizacje nie musza, albo nie powinny poszu-
kiwa¢ czy zdobywaé nowych zasobéw czy umiejetnosci, lecz lewarowac
te, ktére pozostaja w ich dyspozycji (przyp. autorki).

W przedsiebiorstwach zdywersyfikowanych mozna zidentyfiko-
wac kilka opcji strategicznych. Mozna je pogrupowaé w cztery subkate-
goriel?:

1. Pierwsza strategia to amortyzacja aktywéw, Zrédlem ktorej jest
ekonomia zasiegu. Strategiczne jednostki biznesu korzystaja w tym
przypadku z tych samych aktywoéw (np. system dystrybucji).

2. Doskonalenie aktywow to strategia, ktéra odnosi sie¢ do wykorzy-
stania budowanych i utrzymywanych aktywéw strategicznych
z jednej jednostki biznesu pomagajacych podnies¢ jakos¢ w innych
jednostkach organizacji (np. Honda wykorzystuje wieksze do-
$wiadczenia, ktére wystepuja w istniejacej sieci dealeréw matych
samochodéw w sieci dystrybucji motocykli).

3. Kolejna strategia to kreowanie aktywéw. W tej sytuacji doswiad-
czenia w budowaniu aktywoéw strategicznych w istniejacych stra-
tegicznych jednostkach biznesu sa, potencjalnie, narzedziem wy-
korzystania kluczowych kompetencji do kreowania nowych akty-
wow strategicznych w nowych jednostkach biznesu szybciej i po
nizszym koszcie (np. wykorzystanie doswiadczern w budowaniu
systemu dystrybucji motocykli przez Honde w celu zbudowania
podobnego systemu dystrybucji kosiarek do trawy, ktére najogol-
niej sa sprzedawane w réznego rodzaju punktach sprzedazy deta-
licznej).

4. Ostatnia opcja strategiczna to rozszczepienie aktywéw gdzie bu-
dowanie strategicznych aktywéw w nowych jednostkach biznesu
umozliwia nabywanie nowych umiejetnosci, ktére z kolei umozli-
wiajg zwiekszanie jakosci aktywow strategicznych w istniejacych
jednostkach biznesu (np. w budowaniu nowego systemu dystry-
bucji kosiarek do trawy Honda moze ,nauczy¢ sie” nowych zdol-
nosci, ktére pozwola polepszaé system dystrybucji motocykli).

Jak wynika z powyzszych przykladéw kategoria rynkéw i produk-
tow nie wystepuje w opisie strategii explicite.

19 A. Pettigrew, H. Thomas, R. Whittington, Handbook of Strategy and Management, Sage
Publications, London 2002, s. 102.
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Podsumowanie

Identyfikowanie strategii w kategoriach produktowo-rynkowych
wywodzace sie z mysli H.I. Ansoffa dominuje w praktyce gospodarczej.
Natomiast od poczatku lat 90-tych, zaréwno badacze teoretycy, jak i ba-
dacze praktycy koncentrujg swe zainteresowania na rozwoju kluczowych
kompetencji. Kladzie si¢ tez wiekszy nacisk na zasoby niematerialne, jako
czes¢ aktywoéw organizacji. Od roku 2000 zaczyna si¢ era organizacji
uczacej sie i inteligentnej?!. Mimo, ze ujecie produktowo-rynkowe domi-
nuje nadal w mysleniu o strategii mozna jednak obserwowac rysujaca sie
tendencje do wilgczania w problemy strategii zagadnierr zasobé6w niema-
terialnych, jak réwniez kluczowych kompetencji.

Mozna nawet twierdzié, ze strategia przywoédztwa w wybranych
kluczowych kompetencjach postulowana przez G. Hamela i C. Prahalada
powoli sie urzeczywistnia?2. Stad mozna postawié teze, ze strategia
wspolczesnej organizacji, organizacji obserwujacej rozwdj nauki i prak-
tyki w zakresie zarzadzania strategicznego, opiera sie na trzech kluczo-
wych elementach: produkt - rynek - kompetencje?.

Takie, odmienne od klasycznego, spojrzenie na tre$¢ strategii wy-
maga pewnej reorientacji w zakresie narzedzi i obszaréw analizy strate-
gicznej. W duzym uproszczeniu i skrécie mozna jedynie stwierdzié, ze
wcigz bardzo niedoskonale s narzedzia sluzace do analizy zasobéw
organizacji.

Literatura:

1. Ansoff H.I, Strategies for diversification, ,Harvard Business Re-
view”, 1957.

20 J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PNE, Warszawa 2002, s. 123.

2 por. G. Stonehause, ]. Hamill, D. Campbell, T. Purdie, Globalizacja. Strategia i zarzqdzanie,
Felberg SJA, Warszawa 2001, s. 4.

2 G. Hammel, C. Prahalad, Przewaga konkurencyjna jutra, Wydawnictwo Business Press,
Warszawa 1999, s. 165-177.

2 Wedtug G. Hamela i C. Prahalada kluczowe kompetencje organizacji mozna identyfiko-
wac tylko poprzez jej wytwory finalne por. G. Hammel, C. Prahalad, The Core Competence
of the Corporation, ,Harvard Business Review”, May-June 1990, s. 79-91. Zatem tres¢ stra-
tegii w odniesieniu do mysli H. Ansoffa pozostaje relatywnie podobna.
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Rozdzial 14.

Strategia totalna

Paradoks obecnych, ekonomicznych teorii firm jest taki, ze firma
nie musi istniec’.

Holenderski football totalny? ,zdemolowat” pilkarska Europe
w latach 70. XX wieku. Obserwacja zachowan wielu przedsiebiorcow na
progu XXI wieku przypomina po czesci, tamten wizjonerski sposéb pro-
wadzenia zespotu narodowego Holandii. Warto jednak podkresli¢, ze
totalna strategia Holendréw zapoczatkowata zmiany w catym footballu,
a moze tylko te zmiany uprzedzita.

Pole gry obecnych strategéw wymaga takze zmiany strategii, by¢
moze zupelnie nowej formuly mysélenia, ktéra by pozwolita osiagac cele
w sytuacji diametralnie innej niz gospodarka XX wieku. Celem artykutu
jest zdefiniowanie obecnego pola gry strategéw i na tym tle wskazanie
ram skutecznej strategii, w artykule okre$lanej mianem strategii totalnej.

1. Zmiany pola gry strategicznej

Organizacje gospodarcze potowy XX wieku koncentrowaly sie na
wykorzystaniu zasobéw, w taki sposéb, aby renta z tego tytulu, byla
mozliwie najwyzsza. Orientacja na wnetrze, czynila z organizacji firme
dziatajagcg zgodnie z regulami racjonalnej ekonomii, czyli wedltug wy-
tycznej wydajnosci, albo oszczednosci. Dominujace w tym okresie pogla-

1 J.T. Mahoney, J.R. Pandian, The resources-Based View Within the Conversation of Strategic
Management, in: N. Foss (ed.), Resources Firms and Strategies, Oxford University Press, 1997,
s. 211.

2 ,Holendrzy dowodzeni przez wizjonera Rinusa Michelsa, zaczeli gra¢ pasjonujacy, ela-
styczny "futbol totalny". sposéb ten wyszlifowany przez R. Michelsa z druzyng Ajaxu,
polegat na tym, Ze gracze stale wymieniali swe pozycje, tak, Ze wszyscy mogli atakowac
i po chwili broni¢, zas ich nominalne pozycje byly pokrywane przez kolegéw z zespotu.
Nieustanna wymiennoé¢ funkgji na boisku, z minuty na minute podkrecane tempo i atak
wszystkimi sitami stanowily morderczy dla przeciwnikéw futbolowy kotowrotek. Pod-
stawa tego stylu bylo - poza technicznym wyszkoleniem pozwalajacym dublowac funkcje
w czasie meczu - zelazne przygotowanie motoryczno-kondycyjne zawodnikéw”
[www.oranjefan.pl/index.php/pMenuld/ 6]
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Tabela 1. Fale konkurencyjnosci

Kolejny numer fali
konkurencyjnosci

Podstawowa cecha danej fali

I fala konkurencyjnosci

Doskonala konkurencja jest Zrédtem bogactwa.
Ograniczamy powstawanie duzych przedsie-
biorstw mogacych zaja¢ pozycje monopoli-
styczna. Korzysci przedsiebiorstw zaleza od
skali koncentragji.

1T fala konkurencyjnosci

Ograniczona koncentracja nie musi by¢ szko-
dliwa. Moze tez by¢ zZrédlem bogactwa. Duze
przedsiebiorstwa sg efektywniejsze dzieki eko-
nomii skali. Lata 50. - 70. XX wieku.

Rynki konkurencyjne nie sa gtéwnym zrédiem
bogactwa. Ograniczony protekcjonizm i poza-
konkurencyjne formy prowadzenia biznesu sa
uzasadnione. Ochrona konkurencji jest ana-
chronizmem. Lata 70. XX wieku.

III fala konkurencyjnosci

O sile konkurencji nie decyduje liczba konku-
rentéw, ani ich wielko$é, ale ich zdolnosci zwia-
zane z konkurowaniem (przewagi konkurencyj-
ne). Lata 80. XX wieku.

IV fala konkurencyjnosci

O konkurencyjnosci gospodarek decyduje ogra-
niczenie barier rynkowych (wejscia i wyjscia),
eliminowanie protekcjonizmu. Dla danego ryn-
ku istnieje optymalna struktura przedsie-
biorstw. Jesli wyeliminujemy bariery ta struktu-
ra utworzy sie samorzutnie. Lata 80. XX wieku.

V fala konkurencyjnosci

Konkurencja wirtualna, czyli konkurencja: ze
zmienng. liczba podmiotéw, zmiennosScia
i wzglednoscia barier wejscia i wyjscia (obnize-
niem kosztéw transakcyjnych), heterogeniczno-
Scig i zmiennoécig popytu oraz z przejrzystoscia
rynku.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: A. Noga, Teorie przedsie-
biorstw, PWE 2009, s. 253-279.
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dy na temat konkurencyjnosci pozwalaly przedsiebiorstwu rosnaé zgod-
nie z zasada, ze im wieksze beda organizacje, tym cechujacy je efekt skali
powinien pozwoli¢ im na uzyskanie wyzszej rentownosci (Il fala konku-
rencyjnodci). Kolejny okres (III fala konkurencyjnosci) pozwalat przed-
siebiorcom i przedsigbiorstwom na jeszcze wiecej. W zasadzie urzedy
antymonopolowe nie mialy specjalnie pola manewru. Przy przyjeciu
przez nie zalozenia, ze uprzywilejowana pozycje moze zdoby¢ kazdy,
niezaleznie od fizycznej wielkosci; urzedy nie mialy prawa i nie chcialy
dziata¢ w myél hasel doskonatej konkurencji. IV fala konkurencyjnosci
w gospodarce oznacza zmiane kierunku dzialania rzadéw. Aby zwiek-
szy¢ konkurencyjno$é nie likwiduje sie duzych, ale usuwa bariery wejécia
innym. W zasadzie mamy tutaj hasta gospodarczego liberalizmu. W tej
sytuacji przedsiebiorstwa powoli przygotowuja sie juz na nowa rzeczy-
wisto$é, w ktérej wszyscy beda konkurowaé ze wszystkimi. To populi-
styczne haslo mozna zadedykowac¢ jako wizje V fali konkurencyjnosci.
Adam Noga okresla jg jako konkurencyjnos¢ wirtualna.

Nowe pole gry oznacza zatem konkurowanie w warunkach glo-
balnych, przy prawie zerowych kosztach transakcyjnych i z klientem
zdefiniowanym jako wyjatkowo homogeniczny-indywidualista.

Troche w nawigzaniu do ewolucji szkét ekonomii warto zauwazyc¢,
Ze zmiany w sposobie definiowania miejsca dziatania przedsiebiorstwa
doprowadzily do tego, ze odeszliémy od sytuacji, w ktérej przedsiebiorca
lub spotka (w zasadzie tez przedsiebiorca) mogla praktycznie, abstrahu-
jac od konkurencji, okresla¢ swoja strategie dziatania (ujecia planistyczne
strategii). Okres lat 50-70. XX wieku to wlasdnie taka sytuacja. Koncentra-
cja na zasobach wewnetrznych i planowanie dlugoterminowe byly moz-
liwe, gdyz jedyng zmienng, ktérej moégt sie przedsiebiorca obawia¢ byt
popyt zglaszany przez klienta.

Kolejne lata zmieniaja pole gry o tyle, ze pojawiaja sie na nim obok
klienta, réwniez konkurenci. I o ile we wczesniejszym ujeciu strategia
mogta by¢ komponowana niezaleznie od konkurengji, to w tym ujeciu jej
wlasciwe zdefiniowanie wymaga wskazania klienta. Dzialania przedsie-
biorstw musza juz uwzgledniac nie tylko wskazania klienta, ale réwniez
zachowania konkurentéw. Liczba graczy sie zwieksza.

W ostatnim okresie, tj. od lat 90. XX wieku zauwazy¢ mozna, ze
liczba uczestnikéw gry ciggle roénie. Zmienia si¢ kolejny raz podstawo-
wa jednostka analizy biznesu. Staje sie nig rynek. Nie rozumiany jest on
jednak jako abstrakcyjny model gospodarowania, ale jako mechanizm
spoleczny, czyli system na ktérym dzialania ekonomiczne firmy musza,
aby by¢ skutecznymi, uwzglednia¢ wymiar socjologiczny. W swej anali-
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zie przedsiebiorcy powinni wiec spojrze¢ na zachowania i potencjalne
reakcje klientéw, konkurentéw, ale i dostawcéw, producentéw substytu-
tow, rzady i administracje lokalng, media publiczne, prywatne. A oprécz
zachowan konkurencyjnych powinni wzig¢ pod uwage wspotprace, ko-
opetycje, alianse, lobbing, sojusze, wrogie przejecia itp.3. W ten spos6b
otrzymujemy instytucje rynku, element nowej ekonomii instytucjonalnej.
Nadal jest to jednak rynek na ktérym dochodzi do wymiany produktéw
przedsiebiorstw.

Czy moze jeszcze co$ sie zmieni¢ w tym zakresie? Wydaje sie, ze
tak. I z takimi zmianami mamy do czynienia szczegélnie na poczatku
XXI wieku. Wprawdzie w ramach gospodarki rynkowej istnialy gietdy,
istniata mozliwos¢ zakupu przedsiebiorstwa, czy spoiki, to jednak gtow-
nym celem przedsigbiorstw bylo wytwarzanie produktéw lub $wiadcze-
nie ustug (zysk lub wartos¢). Obecnie, mamy do czynienia z sytuacja,
w ktérej rynek produktéw potaczyl sie z rynkiem, na ktérym przedmio-
tem transakcji stato sie przedsiebiorstwo. Oba te rynki zaczely konkuro-
waé pomiedzy soba, o kapital. Doprowadzito to do paradokséow, w kto-
rych np. przedsigbiorstwa wysoce rentowne wyceniane sg nizej, niz
przedsiebiorstwa bedace w zlej kondycji finansowej, ale z dobrym PR.
Pytaniem otwartym w takiej sytuacji jest pytanie o strategie dzialania na
takim rynku.

W przedstawionym kontekscie cykl zmian zachodzacych w zarza-
dzaniu strategicznym nabiera troche innego wymiaru. Nie jest to, jak
najczesciej sie sadzi, oderwany od pozostatych zjawisk ekonomicznych
i spotecznych rozwoj teorii i praktyki zarzadzania strategicznego. Jest to
model rozwoju bardzo mocno sprzezony, szczegélnie z ekonomia. Do-
strzec to jeszcze mozna dokladniej, gdy na zestaw klasycznej listy szkot
zarzadzania strategicznego nalozymy kalke réznych koncepcji natury
ludzkiej juz dosy¢ mocno ugruntowanych w naukach ekonomii. I tak
ujecie planistyczne i pozycyjne strategii akceptuje zalozenie o racjonal-
nym zachowaniu cztowieka. Podejscie behawioralne i czesto razem z nim
analizowane - ewolucyjne, sklania sie do koncepcji ograniczonej racjo-
nalnosci. Natomiast w koncepcji zasobowej pojawia sig, ale w ograniczo-
nym zakresie koncepcja oportunizmu. Prawdopodobnie dopiero nastep-
ny okres w zarzadzaniu strategicznym bedzie szerzej czerpatl ze zmagan
innych nauk z koncepcjami oportunizmu. Wtedy by¢ moze tatwiej bedzie

3 P. Clark, Organisations In action. Competition between contexts, Routledge, New York - Lon-
don 2000, s. 100.
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mozna zrozumie¢ pozorny paradoks: rynek wymiany produktéw i rynek
wymiany kompetencji?

2. Ramy nowej strategii

Dziatanie w obrebie pola wyznaczonego przez ekonomie, socjolo-
gie, psychologie spoleczng i m.in. antropologie kultury wymaga od
przedsiebiorcéw innej strategii. Stratedzy firm musza widzie¢ znacznie
wiecej niz dotychczas i musza mie¢ wyobraznie wykraczajaca ponad to
co dotychczas analizowali.

Strategia totalna rozumiana analogicznie z przedstawionym we
wstepie przykladem moze byé pewnym rozwigzaniem. Zaklada ona
uzycie wszystkich mozliwosci ptynacych z wnetrza oraz wszystkich
mozliwosci wynikajacych z dzialania na rynkach po to, by zapewni¢
realizacje celow. A w swych zalozeniach odwoluje si¢ do dorobku
wszystkich, najwazniejszych szkol zarzadzania strategicznego i tych
teorii ekonomicznych, ktére jeszcze nie zostaly dostatecznie w dotych-
czasowych ujeciach strategii uwzglednione.

W tym tez kontekscie strategia totalna musi by¢ przede wszystkim
elastyczna. Elastyczno$¢ jednak oznacza tutaj zdolnos¢ do szybkiego
zmieniania strategii w obrebie wyznaczonych antynomii. W przypadku
strategii totalnej do przykladowych, analizowanych w tym artykule
antynomii naleza:

m dzialanie skierowane na wykorzystywanie zasobéw, albo na
czerpanie z mozliwosci jakie daje otoczenie,

m sterowanie ,reczne” albo planowanie,

m reagowanie na zmiany na rynku, albo kreowanie zmian na rynku

i samych rynkéw.

Pierwsza z tych antynomii jest albo dzialanie skierowane na wy-
korzystywanie zasobéw (wlasnych, obcych), albo na czerpanie z moz-
liwosci jakie daje otoczenie.

W obrebie pierwszej czesci antynomii mieszcza sie wszelkie roz-
wiazania zakladajace konkurowanie o zasoby, ale i wspétprace w ich
wykorzystaniu. Dzialania takie moga wynika¢ z prawa wlasnosci,
zumoéw cywilnych (takze o $wiadczenie ustug) i z kontraktéw handlo-
wych.

Otoczenie natomiast moze by¢ traktowane jako zbiér potencjal-
nych celéw, opcji lub okazji. Réznica pomiedzy tymi mozliwosciami
sprowadza sie do okreslenia stopnia zamierzenia. Cele sa zawsze plano-
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wane i zamierzone, opcje w jakim$ wzgledzie sa wczesniej przewidywa-
ne; okazje, jak to wynika z ich definicji, nie musza, wrecz nie powinny
by¢ wczesniej antycypowane.

Na rysunku 1 prébowano zalezno$ci pomiedzy moznoécia (poten-
cjalem wnetrza), a dowolnoscia dzialania przedstawi¢ w formie macierzy
zachowan strategicznych. Zmieniajgce si¢ pole gry powoduje, ze coraz
wiecej organizacji bedzie sie mogto lokowaé¢ w éwiartce - wszystko jest
mozliwe (rysunek 1).

wnetrze

istnieje moznos¢ | brak moznosci

dziatania dziatania

otoczenie
istnieje wszystko jest Uerzesniecie
dowolnosé mozliwe grzgznie

determinizm

L . determinizm wewnetrzn

brak dowolnosci ) ¢ Y
zewnetrzny i zewnetrzny

(wycofanie)

Rysunek 1. Pole wyboru strategii (moznos¢, a dowolnos¢ dziatania)
Zrédlo: opracowanie wiasne

Zbior strategii bazujacych na analizie kontekstu: wnetrze, a orga-
nizacja jest o wiele bardziej ztozony niz tylko analiza mozliwoéci konku-
rowania lub wspétpracy, czy wykorzystywania celéw, opcji lub okazji.
Jesli zalozymy, ze tradycyjny podziat na wnetrze i otoczenie organizacji
nie istnieje, i dodatkowo, przyjmiemy za jednostke analizy, wspomniany
juz rynek, to taki zbiér mozliwych dziatan strategicznych jest praktycznie
nieograniczony.
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Aby sytuacje dodatkowo skomplikowaé nalezy zwréci¢é uwage na
osobe definiujacg strategie. Inaczej zostanie opisane wnetrze, a inaczej
otoczenie, gdy spojrzymy na strategie od strony przedsiebiorcy - wtasci-
ciela kapitatu. Dla niego firma moze by¢ incydentem. Inaczej zlokalizu-
jemy granice pomiedzy wnetrzem, a jego otoczeniem, jesli bedziemy
analizowaé punkt widzenia konkretnych oséb zarzadzajacych przedsie-
biorstwem. Dla nich firma moze oznacza¢ by¢, albo nie by¢, albo tylko
konkretne zadanie menedzerskie. Jeszcze inaczej opiszemy wnetrze
iotoczenie, gdy przedmiotem analizy beda zdecentralizowane uklady
sieciowe, w przypadku, ktérych trudniej wyznacza sie granice firm,
a jeszcze trudniej wskazuje oérodki decyzyjne.

Istotng zmiang, jedng z cech strategii totalnej bedzie tez wskazanie
na mozliwosci operowania w zbiorze antynomii: sterowanie ,reczne”
albo planowanie (korzystanie ze wczesniej przygotowanych procedur).

Przy czym sterowanie ,reczne” oznacza w tym przypadku reago-
wanie na otoczenie na zasadzie dzialani charakterystycznych dla podej-
Scia ewolucyjnego, prostszego w interpretacji - podejécia behawioralnego
lub tez podejécia zaktadajacego powszechny oportunizm.

A planowanie z kolei moze oznacza¢ korzystanie z r6znych moz-
liwosci wynikajacych z wczeéniejszej preparacji dziatania. Dziatania stra-
tegiczne moga wtedy by¢ prowadzone w oparciu o uprzednio przygoto-
wane opcje, schematy, procedury, strategie dzialania okreslajace nasze
postepowanie np. w warunkach kryzysu wewnetrznego lub zewnetrzne-
go, czy pojawiajacych sie okazji lub tez procedury (strategie) dzialania
w sytuacji np. stabilnosci warunkéw dzialania.

Istotng zmiang pola gry jest przyjecie zalozenia o dziataniu na ryn-
ku rozumianym jako spoteczny mechanizm wymiany. Z tej perspektywy
mozliwe sg kolejne antynomie. Strategia moze by¢ dzialaniem zaklada-
jacym ,odczytywanie” rynku na poziomie mocnych i stabych sygnatéw
i odpowiednia reakcje na te zmiany, ale moze by¢ takze kreowaniem
rynku. Elastycznoé¢ strategii przejawia sie¢ w korzystaniu, w zaleznosci
od sytuacji, z obu mozliwosci. W ostatnim okresie coraz wiecej firm stara
sie bardzo konsekwentnie kreowac rynek. I nie jest to tylko kreacja trady-
cyjnie rozumiana jako uswiadomienie, jeszcze nieuswiadomionej potrze-
by czy wprost - wykreowanie nowej potrzeby, ale sa to dziatania przed-
siebiorstw ukierunkowane na zmiany:

m granic sektora (rynku),
m  podwyzszenie (manipulowanie) barierami wyjScia i wejscia do
sektora (na rynek),
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m  kreowanie nowych rynkéw (ochrona srodowiska, kultura, sport,
wiedza i edukacja, zdrowie jako produkty handlowe itp.),
m tworzenie (kreowanie) rynkéw zasobéw niematerialnych (wiedzy,
kultury, relacji, informacji),
= manipulowanie rynkiem poprzez wplywanie na odbiornikéw, no-
$nikéw i nadawcow informacji,
m  sztuczne kreowanie innowacji.
Z tej perspektywy innego znaczenia nabiera odczytywanie sygnatéw ryn-
kowych. To juz nie prosta analiza strategiczna, ale analiza wzbogacona
o raporty politykéw, socjologéw i psychologéw spotecznych.

Podsumowanie

Jakos¢ i skala wnetrza organizacji daje jej prawo do uzyskania renty
zasobowej; jakos¢ zajmowanej pozycji w otoczeniu daje organizacji prawo
do renty pozycyjnej (monopolistycznej), a zachowania w sytuacji nieogra-
niczonych mozliwosci daja szanse na korzystanie z renty schumpeterow-
skiej, czyli wykorzystujacej bardzo szeroko interpretowang innowacyj-
no$¢4. Strategia totalna, ktérej probe zdefiniowania podjeto w tym artykule
to strategia korzystajaca ze wszystkich wymienionych rent.
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Rozdzial 15.

Strategia jako struktura naukowa
zarzadzania

Wstep

Czy strategia moze by¢ jakas struktura naukowa lub modelem
o okreslonej strukturze? Czy w ogodle strategia miesci sie w kategoriach
zagadnient nauki, skoro dotyczy niepewnej prognozy czasu przysztego?
Jakie kryteria pozwolityby zaklasyfikowac strategie do kategorii proble-
mu naukowego? W koricu, jak rozstrzygnaé, ktéra strategia jest lepsza,
czy ta bardziej zunifikowana, czy ta blizsza wizji managera? Albo czy
uzytecznoé¢ strategii w chwili jej tworzenia moze by¢ nadrzednym kryte-
rium racjonalnosci jej wyboru? Takie pytania mozna postawi¢ z pozycji
filozofii nauki, a zwlaszcza epistemologii nauk o zarzadzaniu. A ponie-
waz odpowiedzi wcale nie sa ani jednoznaczne ani proste i moga wyni-
ka¢ z przyjetej postawy filozoficznej, konieczne jest wyrazne opowiedze-
nie si¢ po okreslonej stronie epistemologii, woéwczas by¢ moze uda sie
uzyska¢ spojny obraz strategii, jako modelu przysztych zachowan. Po-
wyzsze zagadnienia dotycza rowniez zarzadzania jako takiego i wydaje
sie, ze tok rozumowania przedstawiony w niniejszej pracy moze stano-
wié krok w kierunku porzadkowania epistemologii nauk o zarzadzaniu.

W ujeciu probabilizmu! istnieje mozliwosé¢ uzyskania pelnej akcep-
tacji dla wiedzy wyrazanej za pomoca hipotez weryfikowalnych w przy-
sztych okresach, podczas gdy dla popperowskiego sceptyka?, kazda stra-
tegia stanowi¢ bedzie zbiér heurystyki nie posiadajacej nie tylko falsyfi-
katora ale réwniez eksperymentalnego wsparcia. Dla postmodernisty?
stanowi ona wizje niesformalizowanego rozwoju wiedzy i pewnej nie-
skrepowanej regutami liczby hipotez, co racjonalista z definicji musi od-
rzucié, albowiem w tej konwengcji epistemologicznej, najlepsza strategia

1].M. Joyce, A Nonpragmatic Vindication of Probabilism, Philosophy of Science 65, 1998, s. 575-603.
2 K.R. Popper, Logika odkrycia naukowego, Fundacja Aletheia, Warszawa 2002.
3P K. Feyerabend, Przeciw Metodzie, Siedmiorég, Wroctaw 2001, (Verso/NLB Ltd. 1987).
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jest jej brak. Ale postmodernistyczne ujecie epistemologii strategii po-
zwala zaakceptowaé¢ dowolng kreatywnosc i wynikajace z niej hipotezy,
nawet te, ktére neopozytywistyczny racjonalista uzna za zbiér niedo-
rzecznosci, a ktére przy sprzyjajacych warunkach mogg sie¢ w znacznej
mierze spelni¢, wbrew zwolennikom podejécia fundamentalistycznego
pozytywisty ze szkoly planistycznej i wszelkim regutlom sztuki* Stad
najbardziej obiecujaca pozycja epistemologiczng dla budowy strategii
teoretycznej wydaje sie by¢ ujecie racjonalnego probabilisty, dla ktérego
strategia moze by¢ obiektem badawczym o nieustalonym w danej chwili,
acz wysokim prawdopodobienistwie sukcesu. A ze opisy strategii prezen-
towane w literaturze przedmiotu sa na ogoét niespdjne>s, co zwigzane jest
z epistemologicznym nieuporzadkowanym w naukach o zarzadzaniu’,
warto po$wieci¢ nieco uwagi temu zagadnieniu, przyjmujac wlasnie po-
stawe filozoficzng racjonalnego probabilisty. Jest to réwniez pozycja uzy-
teczna z punktu widzenia utylitarystow i praktykéws, dla ktérych aspek-
ty teoretyczne spéjnosci filozoficznej strategii maja znikome znaczenie.
Wiecej, istniejg praktyczne koncepcje strategii wylaniajacych sie® ale czy
woéwczas mozna taki proces uznaé¢ za naukowy, czy raczej za sztuke sa-
moadaptacji podmiotu do warunkéw réwnowagi mikro-makro w danym
czasie? Czy ukierunkowanie na wykorzystanie okazji jest naukowym
podejsciem, czy raczej umiejetnoscia gry w swoista ruletke z otoczeniem?
Czy zagadnienie , twoérczego chaosu”1? lub zbiorowej kreatywnosci, opi-
sywane tak chetnie przez réznych praktykéw formulowania strategii,
mozna uznaé za podejscie naukowe, czy raczej sztuke demokratycznego
kompromisu? Te pytania odnoszace si¢ do metodologii tworzenia strate-
gii maja jedynie sens poznawczy, poniewaz w praktyce takie dziatanie
moze odnie$¢ sukces znacznie wiekszy, niz uporzadkowane podejscie
w pelni naukowo akceptowalne. Warto w tym miejscu zauwazyé¢, ze
istnieje  modelowe prawdopodobienistwo pomiedzy formutowaniem

¢ K. Obl6j, Strategia organizacji, Wydanie I1., PWE, Warszawa 2007.
5B. de Wit, R. Meyer, Synteza strategii, PWE, Warszawa 2007.

¢ R. Krupski (red.), Zarzqdzanie strategiczne, wyd. 6, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekono-
micznego we Wroctawiu, Wroctaw 2007.

7 L. Sulkowski, Epistemologia w naukach o zarzqdzaniu, PWE, Warszawa 2005, s. 59.

8].S. Mill, Utylitaryzm, Patistwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1979.

® N. Venkatraman, J.H. Grant, Construct Measurement in Organizational Strategy Research:
A Critique and Proposal, The Academy of Management Review, Vol. 11, No. 1, January
1986, pp. 71-87.

10 R. Krupski, Wykorzystanie chaosu w zarzqdzaniu. Organizacja w ruchu, [w:] R. Krupski (red.),
Zarzqdzanie przedsigbiorstwem w turbulentnym otoczeniu, PWE, Warszawa 2005.
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teorii naukowej oraz strategii, co uzasadnia przyjecie pozycji okreslanych
przez filozofie nauki w odniesieniu do wyboru lepszej teorii do analiz
wyboru lepszej strategii oraz prognoz.

Fakt, ze wszystkie, rywalizujagce w danej chwili teorie strategii sa
réwnie niepewne i nie maja okreslonego prawdopodobieristwa bycia
prawdziwymi nie oznacza, ze nie ma zadnej metody akceptacji najlepszej
znich, a odrzucenia pozostatych. Za najlepsze mozna bowiem uznac te,
ktére prowadza optymalng droga do osiggniecia celu'’. Niestety, ekspery-
mentalne potwierdzenie stusznosci takiego wyboru ogranicza sie najcze-
sciej do studium przypadku i nie ma uniwersalnego eksperymentu, umoz-
liwiajacego ustalenia zdani bazowych dla hipotez probabilistycznych. Nig-
dzie nie zdefiniowano réwniez pojecia optymalnosci strategicznej, ktére
stanowi nie tylko pewng funkcje zmiennych, ale réwniez wyraza psycho-
logiczne stany formulujacych kryterial?13. Dlatego strategia, ktéra ma by¢
uznana za problem naukowy, a ktéra w dalszej czeéci pracy bedzie na-
zwana strategiqg naukowq i rozumiana jako struktura poznawcza, wymaga
mocnego wsparcia epistemologicznego, a przede wszystkim uporzadko-
wania jej modelu, jako ciggu kolejnych filtréw nakladanych na ogélnosc¢
sformulowan (hipotez strategicznych), ograniczenn czasowych i zakresu
merytorycznego. Dodatkowo taka strategia powinna cechowac si¢ wyso-
kimi walorami uzytecznosci dla inzyniera wdrazajacego.

Dobre pozycjonowanie epistemologiczne strategii naukowej jest
wazne, zwlaszcza w kontekscie réznych podzialéw metodologicznych na
szkoly strategii* oraz publikacji o charakterze metodycznym5¢, nieko-
niecznie jednak mieszczacych sie w ramach zwartej struktury logicznej
oraz zasad budowania wiedzy pewnej. W pracy pokazano, ze strategia
rozwoju, bedaca zagadnieniem mierzalnym, przynajmniej w sensie aksjo-
logicznym, zawsze ma swoja reprezentacje numeryczng. To oznacza, ze
istnieje dla niej granica demarkacji selekcjonujacej, jako mierzalne zagad-
nienie nauk o zarzadzaniu®®. Stad mozna wywodzié, ze dowolna strate-

11 . Watkins, Nauka a sceptycyzm, Panistwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1989.
12H.A. Simon, Administrative Behavior, Free Press, New York 1957.

13 D. Kahneman, Maps of bounded rationality: A perspective on intuitive judgment and choice, [w:]
T. Frangsmyr (red.), Les Prix Nobel 2002, Almquist & Wiksell International, Stockholm 2003.
14 T. Gospodarek, Modelowanie wybranych zagadnieri nauk o zarzqdzaniu oparte na metodzie
naukowych programow badawczych i formalizmie reprezentatywnym, Wydawnictwo Uniwersy-
tetu Ekonomicznego we Wroctawiu, 2009.

15 T. Gospodarek, Paradygmat reprezentatywny w naukach o zarzqdzaniu, [w:] R. Krupski (red.),
Zarzqdzanie strategiczne — podstawowe problemy, Prace Naukowe Walbrzyskiej Wyzszej
Szkoly Zarzadzania i Przedsiebiorczosci, Walbrzych 2008, s. 43-51.
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gia kwantyfikowalna rozwoju organizacji stanowi model poziomu inter-
operacyjnosci ontologicznej, funkcjonalnej lub semantycznej. A zatem
strategia naukowa jako mierzalny problem nauk o zarzadzaniu moze
zosta¢ poddana z sukcesem kryterium demarkacji w sensie popperow-
skiego falsyfikacjonizmu'é, jak réwniez moze by¢ w pelni akceptowal-
nym zagadnieniem probabilizmu naukowego!’. To oznacza réwniez, ze
mozliwe jest ustalenie takiej struktury strategii i takie sformulowanie
zdan jej prognozy, ze bedzie si¢ ona mieéci¢ w zakresie pojecia ,, problem
naukowy” z surowym kryterium demarkacji?.

Aby dokladnie zrozumie¢ strukture naukowa modelu w sensie uzy-
wanym w niniejszej pracy, mozna postuzy¢ sie nastepujaca ilustracjg struk-
tury poznania naukowego od ontologii do reprezentacji algorytmicznej:

N

S

Strategia
rozwoju

orytmy

Model
Réwnania syntaktyczny
Schematy
Model
Szablony i procedury
Metody ocen ilosciowych CEREEY
Wybér funkcji celu

Model
Jakie cele i kwantyfikacja funkcjonalny

Jak ocenic¢ aksjologicznie
Kryteria i ograniczenia Model

2010

ontologiczny
(koncepcyjny)

Definicja strategii naukowej
Podmiot, przedmiot, granice poznania
Problem demarkacji
Weryfikacja hipotez

Zrozumiec pojecie strategii naukowej
Opisac kontekst ontologiczny
Okredli¢ funkcje strategii

Rysunek 1. Struktura naukowa strategii z koricowa reprezentacja se-
mantyczno syntaktyczna
Zrédlo: opracowanie wlasne

16 A. Koterski, Falsyfikacjonistyczne kryteria demarkacji w XX-wiecznej filozofii nauki, Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej w Lublinie, Lublin 2004.

17 Por. poz. odnos$nik 11, s. 19.
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Przedstawia on hierarchiczny uklad warstw logicznych, umozliwiajacy
osadzenie danej strategii jako modelu okreslonego poziomu abstrakgji.
Tym samym mozna dokonaé logicznego podziatu strategii w ujeciu
struktury nauki, abstrahujac od dotychczasowych podziatéw, tworzo-
nych w obrebie metodologii oraz metodyki. Staja sie¢ one, bowiem,
elementem szerszego podzialu uporzadkowanego zbioru probleméw
nauk o zarzadzaniu, odnoszonych do strategii’®. W tym kontekscie
dowolna strategia, rozumiana jako model rozwoju uktadu ekonomicz-
nego mikro lub makro w czasie, moze zosta¢ skategoryzowana
w hierarchicznym porzadku inkluzji pojeciowej od najbardziej ogélnej -
strategii epistemologiczno-funkcjonalnej (np. strategia opcji realnych),
poprzez wynikajaca z niej strategie funkcjonalno-semantyczna (strate-
gia rozwoju gminy w strukturze LFA'8, do strategii operacyjnej pozio-
mu semantyczno-syntaktycznego (strategia marketingu przedsiebior-
stwa X).

Strategia nie istnieje w oderwaniu od kontekstu, stanowiacego
otoczenie ekonomiczne i §rodowiskowe. Stad tez wynikaja okreslone
relacje oraz uwarunkowania, dane w formie ograniczen na oddziaty-
wania i kwantyfikacje w czasie. Oznacza to, Ze nie istnieje jedna strate-
gia wielowarstwowa, ale zbiér strategii o okreslonym zakresie przed-
miotowym, podmiotowym w réznych horyzontach czasowych.

1. Ontologia strategii

Opis ontologiczny strategii najlepiej zrealizowa¢ w zrozumialy
spos6b poprzez fenomenologiczne przedstawienie wlasciwosci makro-
skopowych, a dodatkowo konieczne jest podanie odpowiedzi na naste-
pujace pytania:

» Jak wlasciwosci strategii odnosza sie do niej samej?

» Jakie funkcje strategii wyrézniajq ja jako wyizolowany byt?

m Czy strategia jest obiektem fizycznym?

s Jak mozna uzasadnié, ze strategia istnieje?

m  Kiedy strategia przestaje istnie¢, w odréznieniu od jej zmian

w czasie?

Juz na samym wstepie nalezy zauwazy¢, ze strategia analizo-
wana w niniejszej pracy nie jest obiektem fizycznym, aczkolwiek jej
spisana posta¢ w formie drukowanej, stanowi obiekt fizyczny (repre-

18 LFA (Logical Frame Approach) - metoda macierzy logicznej.
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zentacje obiektu nie fizycznego). To jednak nie dotyczy dyskutowanej
ontologii. Ponizej przedstawiono charakterystyki ontologiczne strate-

gii.
Wlaéciw9éci strzj\tfegii odnosze;ce Funkgje strategii, wyrézniajace ja
sie do niej samej
1. okredlony podmiot dzialania, a) optymalizacja dzialania podmiotu,
2. wybrane sposoby dzialania, b) wyznaczenie celu dzialania,
3. zakreslony horyzont czasowy, ¢) funkcja porzadkujgca dzialanie,
4. okreslony zakres dzialan, d) optymalizacja wykorzystania zasobéw,
5. zdefiniowane cele, e) optymalizacja oddziatywar,
6. istnienie miary, f) rekurencyjnos¢ proceséw realizacji,
7. okreslone warunki wykonalnosci, g) prognoza osiagania celu,
8. zdefiniowany kontekst, h) kwantyfikacja rezultatéw dzialan,
9. okreslone zasady pomiaru i oceny, i) ocena aksjologiczna,
10.istnienie reprezentacji (druk, algorytm).|j) wspomaganie podejmowania decyzji.

Desygnatami uzasadniajgcymi istnienie strategii w danym podmiocie

moze byc¢:

1. istnienie réwnowagi ekonomicznej mikro-makro,

2. funkcjonowanie podmiotu w dituzszym horyzoncie czasowym,

3. zajecie relatywnie do obszaru dzialania, wysokiej pozycji rynko-
wej,

4. zgromadzenie zasobéw gwarantujacych stabilno$¢ dziatania,

5. silne powigzania podmiotu z otoczeniem, np. kooperacyjne, sie-
ciowe,

6. wysoki poziom przedsiebiorczosci i innowacyjnosci.

Istotng kwestig ontologiczng jest rozréznienie kiedy strategia prze-

staje istnie¢, a kiedy mozna méwié¢ wylacznie o jej zmianach. Mozna do
tego podejs¢ w sposéb formalny. Jezeli ocena rezultatow przyjetej i reali-
zowanej strategii, zgodnie z zasadami pomiaru i oceny w okre$lonym
przedziale czasowym nie jest satysfakcjonujaca, a z analizy opcji przy-
sztych okreséw wynika, ze dalsza realizacja strategii nie poprawi wyniku
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lub stwarza ryzyko strat, nalezy odrzuci¢ istniejaca strategie i stworzy¢
nowa. Oczywistym jest, ze wskazniki rezultatu oraz funkcja celu stano-
wig w tym przypadku podstawe podjecia racjonalnych decyzji. Warto
zwroéci¢ uwage, ze to wlasnie otoczenie wymusza na uktadach ekono-
micznych zmiany o charakterze katastroficznym (np. szybka zmiennosé
upodoban konsumentéw albo zastapienie technologii inng, innowacyjna)
i istnieje granica, kiedy zakres koniecznych zmian strategicznych jest na
tyle duzy, ze nalezy uznaé upadlos$é aktualnej strategii i powstanie no-
wej. Wspomniane impulsy katastroficzne wprowadzaja zaburzenia ukta-
du ekonomicznego, ktére nie sa mozliwe do skompensowania w krétkim
horyzoncie czasowym i wymagaja opracowania programu nowych dzia-
fani i celéw w $rednim horyzoncie czasowym. Stgd nalezy wywodzic, ze
glownym powodem zmiany strategii jest powstanie nierdwnowagi mikro-makro.

W wiekszosci obserwowanych przypadkéw, podejmowane w ra-
mach danej strategii dzialania majg charakter optymalny, a rozwdj
w czasie ukladu posiada wlasno$é procesu Markowal®, wéwczas mody-
fikacje funkcji celu w kolejnym, analizowanym przedziale czasowym lub
wyboér korzystniejszej opcji realnej stanowi jedynie modyfikacje dobrej
strategii, ale nie jej unicestwienie. Co wiecej, zgodnie z zasada Bellma-
na%, ten proces adaptacji prowadzi do optymalizacji rezultatéw w kolej-
nym przedziale czasowym.

Inng kwestig jest wzrost ryzyka realizacji danej strategii, wynikaja-
cy z trendéw w otoczeniu. Jezeli ryzyko wzrasta powyzej zakreslonego
oszacowania bezpieczenstwa ekonomicznego podmiotu, wéwczas nalezy
rozwazy¢ opcje rezygnacji z kontynuacji strategii. Bedzie to miato szcze-
gbélny wplyw na decyzje przede wszystkim podmiotéw wykazujacych
awersje do ryzyka. W takim przypadku, pomimo umiarkowanie dobrych
wynikéw pomiaréw funkgji celu oraz rezultatéw, strategia moze zostaé
zaniechana i zastgpiona inng, mniej ryzykowna. To czy jest to modyfika-
cja realizowanej strategii, czy koniec jej istnienia nie jest mozliwe do usta-
lenia a priori.

Z powyzszych rozwazan wynika, ze ontologia strategii jest do-
brym punktem wyjécia do jej dalszego definiowania, jako okreslonego
modelu danego poziomu logicznej struktury przetwarzania wiedzy.
Przedstawione wlasciwosci makroskopowe i funkcje strategii odpowia-

19 R. Bellman, Adaptacyjne procesy sterowania, Paristwowe Wydawnictwo Naukowe, War-
szawa 1965.

20 S, Dreyfus, Richard Bellman on the birth of dynamic programming, Operations Research 50 (1),
2002, s. 48-51.
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daja istniejacym w literaturze definicjom oraz metodologiom szkoét*¢
i umozliwiaja wydzielenie strategii jako ontologii.

2. Epistemologia strategii

Na tym poziomie abstrakeji konieczne jest przedstawienie strategii
jako ontologii, ktérej mozna przypisa¢ charakterystyki oraz wprowadzi¢
okreslenia z zakresu teorii wiedzy, a w szczegdlnosci:

1. Czym jest strategia, jako wiedza?

Jaka jest definicja strategii jako ontologii?

Co jest podmiotem i przedmiotem strategii?

Jakie sg granice poznania strategicznego.

Jakie kryterium demarkacji mozna przyjac dla strategii?
Jak dotrze¢ do wiedzy strategicznej?

Jaka jest wlasciwa droga budowy strategii?

Jak okresli¢ hipotezy strategiczne i funkcje celu?

© P NS GRRDN

Czy strategia moze by¢ prawda?

p—
(=]

. Jakie kryteria przyja¢ dla ocen aksjologicznych strategii?

2.1. Czym jest strategia z punktu widzenia filozofii
nauki?

Strategia rozumiana jako ontologia bedaca zasobem okreslonej
wiedzy wydaje sie by¢ najlepszym modelem filozoficznym do dalszych
rozwazan. Nie jest przy tym kwestig, czy ta wiedza jest pewna, czy nie,
prawdziwa, czy nie, ale pozostaje faktem, ze strategia niesie zawsze zna-
czacy zasoéb wiedzy zwiazanej z podmiotem, kontekstem, procesami
ekonomicznymi, etc. Wiedza strategiczna budowana jest na metodolo-
giach nauk spotecznych, informatyki, ekonomii, a przy tym czerpie
z metodyki kwantyfikacji zapozyczonej z badar operacyjnych, statystyki,
metod matematycznych fizyki, etc. Jest zatem interdyscyplinarnym za-
gadnieniem zakresu teorii probabilistycznej, jak i praktycznych zastoso-
wan wspomagajacych podejmowanie decyzji i moze mie¢ potwierdzenie
eksperymentalne, tyle ze w przysztych okresach, o ile zostanie zrealizo-
wana praktycznie. Zasadnym wydaje sie by¢ jej pozycjonowanie wéréd
zagadnien fundamentalnych nauk o zarzadzaniu.

Nierozwigzalnym problemem demarkacyjnym jest odniesienie
strategii do przyszlosci, pomimo ze przy jej formutowaniu wykorzysty-
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wane sa zdania czasu biezacego i przeszlego. Zatem wszelkie zdania
bazowe odnoszone do hipotez sa zawsze obarczone niepewnoscia i tym
samym ich zblizenie do prawdy moze co najwyzej prawdopodobne
i weryfikowalne eksperymentalnie po okreslonym czasie. Ta niepewnos¢
roénie wraz z dltugoscia horyzontu czasowego oraz poziomem ogdélnosci
prognozy. Nie przeszkadza to jednak w uznaniu strategii za zrédlo in-
formacji i wiedzy o podmiocie oddzialywajacym z otoczeniem i jego
rozwoju w czasie. Co oznacza prawde w odniesieniu do strategii? Za-
gadnienie to zostanie wyjasnione dale;j.

Jak zatem definiowac¢ strategie? W sensie przedstawionych wyzej
argumentéw zadna z dotychczas prezentowanych w literaturze definicji
nie uwzglednia wszystkich wymienionych charakterystyk ontologicz-
nych, jak réwniez nie traktuje strategii jako zasobu wiedzy. Tym samym
sprowadza strategie do formy metodologicznej lub metodycznej planu
okreslonych dziatan. A to nie dzialania stanowiq strategie, ale strategia
okresla racjonalne dzialania. Nie oznacza to bynajmniej, ze tak formuto-
wane definicje sg calkiem zlte. Nie, one jedynie stanowig modele nizszego
poziomu naukowej abstrakcji. Wobec nieuporzadkowania epistemolo-
gicznego problemu, definicji tych jest duzo i co pewien czas pojawiaja sie
nowe. Niestety nie moga one wnie$¢ powszechnie akceptowalnego
uogolnienia, poniewaz nie wynikajg z logicznego ciggu inkluzyjnego od
ontologii strategii przez epistemologie do metodologii dziatan.

Proponowana w niniejszej pracy metodologia wywodzi sie z zasad
filozofii nauki i porzadkuje definicje w oparciu o epistemologie strategii.
Przyjmijmy zatem nastepujaca definicje, wynikajaca z zaklasyfikowania
strategii do kategorii probleméw nauk o zarzadzaniu o ustalonej mierze
(zasobu wiedzy):

Strategia jest to zasob wiedzy o podmiocie, stanowigcy ontologie i posia-
dajgcy zbior cech 1-10 oraz funkcjonalnos¢ charakterystyczng, okreslong w punk-
tach a-j.

Taka definicja zawiera w sobie wszelkie mozliwe, wczesniej pre-
zentowane w literaturze, a dodatkowo sprowadza strategie do zasobu
informacyjnego o okreslonej funkcjonalnosci, umozliwiajagcego prognoze
prawdopodobnych zachowani podmiotu w przysztych okresach. Ten
zaséb informacyjny moze by¢ logicznie zmieniany oraz modyfikowany,
co umozliwia uzasadnienie rekurencyjnych dziatan przy wdrazaniu stra-
tegii. Jako zdefiniowany byt niefizyczny odnosi sie¢ do podmiotu
i przedmiotu, co epistemologicznie stanowi uzasadniona relacje. Nalezy
zatem zdefiniowac¢ podmiot i przedmiot strategii.
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2.2. Podmiot strategii

Podmiotem strategii jest: organizacja, zbiér organizacji, dowolny
zbiér zasobéw oddzialywujacy z otoczeniem, sektor gospodarczy, etc.
Ale czy to jest wystarczajace okreslenie podmiotu? Przeciez organizacja
nie stanowi obiektu izolowanego. Nikt, tworzac strategie nie stara sie
nawet prowadzi¢ takich uproszczen, pozostawiajac relacje, oddziatywa-
nia oraz struktury (np. sieciowe, korporacyjne albo taricuchéw dostaw)
jako przedmioty wnioskowan strategicznych. Stad zupelny opis podmio-
tu strategii w danej chwili czasu za pomoca skoriczonego zbioru wielko-
Sci x(t) nie wydaje sie¢ prawdopodobny. Wydaje sie zatem celowym
wprowadzenie pojecia ,ukladu ekonomicznego”, jako uogoélnionego
podmiotu strategii, uzytego w na tyle szerokim kontekscie, aby obejmo-
wal dowolny proces, mogacy wystapi¢ w realnym $wiecie. Oznacza to
woéweczas, ze formulowanie strategii jako zasobu wiedzy mozna odnosic¢
do dowolnej organizacji, grupy organizacji, branzy, fragmentu organiza-
¢ji (np. marketingu) stanowigcego zbiér zasobéw, oddzialywujacych
w czasie z otoczeniem. A zatem dla dalszego wywodu, strategia bedzie
rozumiana jako zasob wiedzy strategicznej, dotyczgcy zdefiniowanego uktadu
ekonomicznego.

2.3. Przedmiot strategii

Przedmiotem strategii sa: harmonogramy lub plany ciagéw przy-
sztych decyzji, dziatan fizycznych oraz kontrolno-pomiarowych, prowa-
dzace do uzyskania maksymalnej funkcjonalnosci zasobu wiedzy strate-
gicznej, okredlonych w punktach a-j w danym ukladzie ekonomicznym.
Zakladam przy tym milczaco, ze formutowana strategia tworzona jest
w najlepszej wierze uzyskania prawdziwych informacji o stanie uktadu po czasie
t, bazujgc na najlepszej, dostepnej wiedzy biezqcej i przesziej dla formutowania
hipotez. Woéwczas strategia bedzie w sensie probabilistycznym quasi-
formalnym i spéjnym ale niezupelnym opisem okreslonego obszaru
rozwoju ukladu w czasie. Zakladajac idealizacje tego opisu do skoriczo-
nej liczby zmiennych xi(t), xa(t), ... xa(t), ktére beda stanowi¢ kwantyfika-
tory strategii, Swiadomie wprowadzamy aspekt niepewnosci wniosko-
wania strategicznego juz na poziomie biezacej wiedzy o ukladzie w po-
staci ceteris paribus, ktérego wartosci w najlepszym przypadku moga byé
symulowane metodami stochastycznymi (np. za pomoca modelu ruchéw
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Brownowskich?!). O ile metody szacowania wskaznikéw strategicznych
sa znane, o tyle ogdlne zasady wyboru zmiennych strategicznych do
opisu ukladu nie istnieja. Nie ma w tej kwestii zadnych ograniczen
w stosowaniu zaréwno zasad ekonomii behawioralnej??, czy tez subiek-
tywnych wyboréw z ograniczona racjonalnoscig!?. Stad wnoszony su-
biektywizm do opisu stanu ukladu oraz miar strategicznych uzasadnia
eliminacje doktadnych kwantyfikacji na rzecz precyzyjnego oszacowania
niepewnosci. To powoduje, ze weryfikacja hipotez strategicznych po
czasie t za pomoca ostrych kryteriéw boolowskich nie ma uzasadnienia.
Dlatego logika rozmyta i prawdopodobieristwo warunkowe powinno
stanowi¢ przedmiot weryfikacji hipotez strategicznych, a za przelaczniki
opcji nalezy bardziej uzna¢ prawdopodobieristwo warunkowe uzyskania
zadanej wartosci celu, anizeli sztywno okreslone wartosci kwantyfikato-
row.

Decydujac sie na opis strategiczny rozwoju w czasie za pomoca
skoniczonej liczby zmiennych powinniSmy dysponowaé wystarczajaco
duza i uporzadkowana wiedza o ukladzie z pozycji obserwatora we-
wnetrznego, co zwykle stanowi powazny problem kazdego zarzadu or-
ganizacji. Dalej, ze wzgledow praktycznych oraz zalozonej wstepnie
niepewnosci opisu czasu przyszlego, zmienne strategiczne mozna przy-
jac jako wielkosci jednowymiarowe (skalary), np: wielkoé¢ kapitatu, stan
zapasu W magazynie, procent udzialu w rynku, etc. Wartosci tych
zmiennych w przyszlych okresach stanowi¢ beda hipotezy strategiczne,
podlegajace weryfikacji w kolejnych przedziatach czasowych. A skoro,
tak, to przedmiotem strategii staja sie rowniez metody oceny dokladnosci
i wiarygodnosci przewidywan oraz warunki wplywajace na niepewnoéc¢
wnioskowania. Stad, w dalszej kolejnosci, przedmiotem strategii beda
metody sterowania ukladem oraz ich opisy formalne, prowadzace do
adaptatywnej lub rekurencyjnej korekcji dzialan strategicznych, np.
w formie wyboru opcji w kolejnych przedziatach czasowych prognozo-
wania.

Znajac juz zmienne strategiczne, fundamentalnym przedmiotem
strategii staje sie funkcja celu i jej optymalizacja. Niestety nieadekwatnosé¢
modeli matematycznych w stosunku do prognozowania ekonomicznego
jest powszechnie znana i raczej nie nalezy oczekiwac¢ znaczacej poprawy

2L A. Dixit, R. Pindyck, Investment Under Uncertainty, Princeton University Press, Princeton,
NJ 1994.

2 M. Rabin, Psychology and Economics, Journal of Economic Literature (American Economic
Association) (1), 1988, s. 11-46.
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sytuacji w tej kwestii w najblizszym czasie. Konkluzja ta wywodzi sie
z realnej obserwacji uktadéw ekonomicznych, gdzie w wiekszosci proce-
sow z udziatem tych ukladéw zmiana stanu nie jest funkcjg jedynie pa-
rametréw stanu biezacego ale wymaga réwnoczesnego uwzglednienia
okreslonych stanéw z przesztosci'®. A zatem rozwéj ukladu w czasie nie
moze by¢ opisany prostym ukladem réwnan rézniczkowych ale wymaga
skomplikowanych metod réznicowo-rézniczkowych, ktére tylko wyjat-
kowo da sie sprowadzi¢ do uproszczonych form rekurencyjnych. Tym
samym przedmiotem strategii staje sie opis ilosciowy, skladajacy sie na
funkcje celu® oraz metody sterowania ukladem, umozliwiajace utrzyma-
nie w czasie zadanych wartosci tej funkcji, wykorzystujac np. sprzezenia
zwrotne (zap6znienie informacyjne opisu stanu w danej chwili t) lub
wybory opcjonalne. Funkcja ta nie musi by¢ zatem ciagly, a zwlaszcza
liniowa, co dodatkowo komplikuje opis formalny.

W koncu przedmiotem strategii sa réwniez kryteria i metody oce-
ny aksjologicznej, zwlaszcza przez obserwatora zewnetrznego. Stwier-
dzenia: dobra strategia albo zla, racjonalna, elastyczna, etc. naleza do
kategorii jakoéciowych opiséw wartoéciujacych w jakiejs, umownej ska-
1i%. Stad konieczne jest ustalenie nie tylko skali ale réwniez progéw kate-
goryzacji jakosciowej. Trudno jest w tej kwestii poming¢ aspekt subiek-
tywizmu oceny oraz zmiennosci w czasie nie tylko strategii, ale i kryte-
riéw aksjologicznych. To co jest uznawane za korzystne dzisiaj nie musi
wecale by¢ korzystne w przyszlosci. A zatem zmiennos¢ kryteriéw oceny
w czasie stanowi réwniez wazny aspekt przedmiotu strategii i wprowa-
dza dodatkowe ceteris paribus do wnioskowania. Niepewno$¢ mozna
wprowadzang zmiennoscia kryteriéw mozna ograniczyé, stosujac meto-
dy autokorelacji w czasie ale na etapie tworzenia strategii determinizm
kryteriow jest mozliwy do przyjecia wylacznie przy stosowaniu sforma-
lizowanego i fundamentalistycznego podejécia metodycznego.

Reasumujgc przedmiotem strategii nie jest wyltacznie proste prze-
widywanie zmian wartosci w czasie wybranych parametréw opisu ukla-
du ale caly proces skladajacy sie na wybory zmiennych opisujacych
uklad w czasie, wybdr funkcji celu, optymalizacja i jej metody oraz ocena
aksjologiczna.

2 Funkcje celu nalezy rozumie¢ w formie symbolicznej. Nie musi to by¢ bowiem analitycz-
na funkcja okreslona na zbiorze liczb, moze to by¢ réwniez dowolny mofrizm przestrzeni
wektorowej lub funkcjonat okreélajacy miare w przestrzeni Banacha.

2SS, Stevens, On the theory of scales of measurement, Science 103, 1946, s. 677-680.
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2.4. Granice poznania strategicznego

Granice poznania strategicznego s najistotniejszym elementem
struktury strategii, jako ontologii z okreslona epistemologia. Dotycza one
w zasadzie wszystkich dziedzin funkcjonowania uktadu lub organizacji,
skladajacych sie na cele strategiczne. W tym miejscu nalezy zaznaczy¢
istote ograniczerr naktadanych na strategie, ktéra stanowi pewien, skon-
czony zbiér hipotez, zdafi bazowych czasu biezgcego (analizy PEST,
SWOT, etc.)* oraz harmonograméw dzialan. A zatem jako skoriczony
zbiér elementéw jest rownoczeénie zbiorem ograniczonym. Czy zatem
ograniczonos¢ zasobu informacyjnego dla budowy hipotez nie przekresla
zasadnosci istnienia strategii jako ontologii? Czy w ogdle wolno wysuna¢
hipotezy na podstawie wiedzy tak dalece niepewnej? Ot6z zakres istnie-
jacych i wprowadzanych ograniczenn powoduje, Ze strategia nabiera cech
uzytecznodci dla okreslonych interesariuszy, jak réwniez oferuje wiedze
w zakresie ustalonych a priori uzytecznosci. A zatem strategia nie jest
prognoza uniwersalng, co wcale nie oznacza, ze jest niezasadna i mozna
ja umiesci¢ poza liniami demarkacji nauki. To wtasnie ograniczenia, wy-
nikajace z niepelnej wiedzy o ukladzie, o uzytecznosci informacji wspo-
magajacej decyzje oraz o sposobie opisu stanu uktadu decyduja w jakim
stopniu §wiadomie wprowadzony ceteris paribus bedzie rzutowac na nie-
pewnosé funkcji celu w przysztych okresach weryfikacji eksperymental-
nej. W tym miejscu do granic poznania dolaczy¢ nalezy granice oszaco-
wan bledéw prognoz oraz kryteria wyboru opcji w procesach autokorek-
qji.

Niezaleznie od przedstawionych juz aspektéw, nalezy rozwazyc
zakres hipotez strategicznych, stanowiacych zbiér zdann weryfikowal-
nych w przysztosci. Im wiekszy zakres hipotez, tym wigkszy zakres po-
znania strategicznego. Im wiecej zdan stanowiacych kryteria wykonalno-
§ci, tym bardziej uzasadnione sa wnioskowania. Im lepsze metody kwan-
tyfikacji, tym bardziej precyzyjnie przebiega¢ bedzie proces adaptacji
strategii do zmiennosci zdan ograniczajacych w czasie.

A zatem, reasumujac granicg poznania strategicznego sa informa-
cje probabilistyczne stawianych hipotez wraz z warunkami ograniczaja-
cymi zakres merytoryczny. W granicach poznania strategicznego miesz-
cz3 sie réwniez reguly tworzenia miary i skali ocen, metody i techniki
kwantyfikacji oraz opis rozwoju ukltadu w czasie (funkcja celu i réwnanie
stanu).
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2.5. Kryterium demarkacji

Waznym aspektem epistemologicznym dla strategii naukowej jest
granica demarkacji. Wyznacza ona warunki dla uznania strategii za na-
ukowo uzasadniong przynajmniej w ujeciu probabilizmu i racjonalna
z tzw. dobra heurystyka?, w odréznieniu od metafizycznych przepo-
wiedni lub zbioru zdan bez ustalonej wartosci logicznej. Demarkacja
wymaga réwniez okreslenia stosownych metod pomiaru rezultatéw stra-
tegii.

Jako ilustracje Zzle postawionego problemu przewidywania po-
stuzmy sie paradoksem niebieskich szmaragdéw?. Rozwazamy nastepu-
jaca hipoteze: Hy , wszystkie szmaragdy do roku 2011 sq zielone, potem zmie-
niq si¢ na niebieskie”, po czym hipoteze H, ,wszystkie szmaragdy do roku
2012 sq zielone, potem zmieniq si¢ na niebieskie”, itd. Wynika stad, ze mamy
nieskoniczenie wiele zdan uogoélniajacych, ktére sa wprawdzie falsyfiko-
walne eksperymentalnie ale w przyszlych okresach. Co wiecej, kazde,
nastepne zdanie oddala horyzont czasowy falsyfikacji ad continuum.
Przedstawiony paradoks jest w rzeczywistosci zle osadzong w realiach
hipoteza bazowg, nie uwzgledniajaca chemicznych wtasciwosci kryszta-
tu, jako nadrzednych generatoréw barwy kamienia. W dodatku wnio-
skowanie wykorzystuje w spos6b nieuprawniony zasade indukcji. Tym
samym sama falsyfikowalnosé¢ zdania jest w tym przypadku zbyt szero-
kim kryterium dla przyjecia racjonalnosci hipotezy.

Problem powyzszy dotyczy w nie mniejszym stopniu zdan formu-
towanych w strategii. Ot6z, strategia naukowa wypowiada zdania
o przyszltosci w pelni falsyfikowalne doswiadczalnie, o ile rezultat da sie
zmierzy¢, zwazy¢ lub policzyé, co zgodnie z logika odkrycia naukowego
pozwala uzna¢ te zdania za naukowe (niekoniecznie prawdziwe). W ten
sposob, falsyfikacja doswiadczalna stwierdzenia o 100 % wzroscie do-
chodu organizacji w roku 2010 jest prosta - wystarczy wykaza¢ po
31.12.2010, ze zgodnie z zapisami ksiegowymi ex post, wynik jest rézny
od zalozonego. Tym samym zdanie strategiczne, bedace hipoteza zosta-
nie sfalsyfikowane. Ale zeby postawi¢ racjonalna hipoteze o 100 %
wzroécie konieczne jest jej zweryfikowanie w sensie wykonalnosci,
uwzgledniajac chocby biezagce wyniki ekonomiczne, trendy rynkowe,
stan zasobéw organizacji oraz kontekst. To wlasnie stanowi o zakresie

% N. Goodman, Fact, Fiction and Forecast, Harvard University Press, Cambridge, MA-
London 1954.
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poznawczym strategii. Im wiecej racjonalnych zdan weryfikowalnych do-
Swiadczalnie przez monitoring zatozonych kwantyfikatorow mozna przedstawic,
tym wigkszy zasob informacji o organizacji zostanie zawarty w strategii. Tym
mniejsza staje sie¢ réwnoczes$nie niepewnos¢ prognozy. Zdania te nazy-
wacé bedziemy , dobra heurystyka strategii”. Nie ma przy tym znaczenia,
jaka szkola strategiczna wypowiada racjonalne zdanie strategiczne lub
stawia hipoteze probabilistyczna. Istotnym jest to, ze albo jest ono falsy-
fikowalne w skoniczonym czasie albo nie jest, albo jest ono racjonalna
hipoteza wspierang przez analizy wykonalnosci, najlepsze dostepne stra-
tegowi informacje biezace i symulacje, albo pozostaje po stronie metafi-
zycznej fikcji, co bynajmniej nie musi oznacza¢ automatycznie dyskwali-
fikacji praktycznego sukcesu hipotez o nizszym stopniu wsparcia czasu
biezacego. Jednak strategie samouzgadniajace sie w czasie lub oparte na
intuicji nie beda uznawane w kontekscie niniejszej pracy za strategie
naukowe, pomimo ich mozliwego sukcesu praktycznego w przysztosci.

Wnioskiem z powyzszego wywodu moze by¢ nastepujace zdanie:
za racjonalng przyjmiemy tq strategie, ktora przy danym zbiorze Swiadectw
czasu biezgcego U stanowi zbiér hipotez H w stosunku do ktérych mozemy
wnioskowaé w najlepszym zamysle, Ze bedq one prawdziwe i weryfikowalne
eksperymentalnie po skoriczonym czasie t, a przy tym bedq najlepiej skorelowane
ze zbiorem tych Swiadectw. Oznacza to minimum koniecznych zmian stra-
tegii po czasie t z warunkiem weryfikowalnosci eksperymentalnej. I to
w zasadzie powinno okresla¢ racjonalng granice demarkacji dla strategii
naukowej, odpowiadajaca kryterium racjonalnosci demarkacji zaczerp-
nietej z filozofii nauki?.

2.6. Prawda strategiczna

Czy strategia moze by¢ prawda? Réwnie istotng kwestia epistemo-
logiczng w zakresie strategii jest grupa zagadnien, dotyczacych pytania:
czy strategia jako wiedza moze by¢ prawda? Mozna bowiem zauwazy¢,
Ze w ciagu relacji budowy prawdy, nie kazda informacja jest wiedzg, nie
kazda wiedza stanowi madros¢, a nie kazda madrosc jest prawda. Co
zatem stanowi o istocie prawdy strategiczne;j?

Jak juz wczesniej przedstawiono niektére aspekty problemu praw-
dy strategicznej, im bardziej potwierdzalne hipotezy czasu terazniejszego
stanowig podstawe wnioskowania strategicznego i im wiecej $wiadectw
przyszlych zdarzern mozna przedstawi¢ w stosunku do hipotez strate-

2 L. Laudan, Zgon problemu demarkacji, [w:] Z. Muszyniski (red.), Z badan nad prawdg, naukq
i poznaniem, Realizm Racjonalnosé Relatywizm, T. 31, UMCS, Lublin 1998, s. 63-79.
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gicznych, tym bardziej prawdopodobna jest ich uzytecznos¢ i oczekiwa-
ne wartosci kwantyfikatoréw funkcji celu. Stad tez metaanalizy prowadzgce
do probabilistycznie akceptowalnych hipotez czasu terazniejszego mozna uznac
za elementy dobrej heurystyki strategii naukowej. Ale czy to juz mozna uznac
za zblizenie do prawdy? Model przysztych zachowan podmiotu strategii
jest weryfikowalny po czasie t stanowigcym horyzont czasowy prognozy.
Po czasie t obserwator moze dokona¢ pomiaru kwantyfikatoréw, repre-
zentujacych semantyczng miare strategii naukowej i sfalsyfikowac, badz
przyja¢ za potwierdzone wnioskowania oraz hipotezy postawione
w przesztosci jako wiedze pewna. Jest to zgodne z paradygmatem mode-
lowania? i pozwala na okreslenie poziomu wiarygodnosci modelu pro-
gnozowania. W ten spos6b strategia moze osiagna¢ okreslony poziom
prawdy mierzalnej po czasie t. Niestety w chwili to jej formutowania mie-
liSmy do czynienia ze $wiatem A, a w chwili pomiaru juz z innym $wia-
tem B. Stad ocena aksjologiczna wynikéw pomiaru z uwzglednieniem
kontekstu ogranicza pojecie prawdy strategicznej z pewnej do prawdo-
podobnej w sensie pragmatycznym. To réwniez eliminuje mozliwosé
rozwazania predykatu prawdy pewnej jako przynaleznego nawet najlep-
szej strategii naukowej, nie wyklucza jednak optymalizacji prawdy wa-
runkowej i osiggniecia prawdy wysokoprawdopodobnej (akceptowalnej).
Taka zoptymalizowana prawda warunkowa moze zosta¢ uznana jako
prawda mozliwa w danym kontekscie i czasie. Nie bedzie ona akcepto-
wana przez fundamentalnego falsyfikacjoniste lub sceptyka, ale wycho-
dzac z przyjetej na wstepie pozycji racjonalnego probabilisty mozna
przyja¢ nastepujace stwierdzenia legitymizujace mozliwa prawde strate-
giczna.

Strategia naukowa dqzy do udowodnionej prawdy o stanie uktadu X po czasie t,
a system hipotez {S} w chwili jej formutowania t, jest zbiorem prawd wysoko
prawdopodobnych i weryfikowalnych przez zbiér dostepnych w chwili to oraz po
czasie t Swiadectw {E}, przy czym: system hipotez strategicznych {S} jest syste-
mem prawd warunkowych i mozliwych, jezeli,

jest wewnetrznie spdjny,
jest zgodny z pewnym niepustym zbiorem Swiadectw {E} dostepnych w
chwili ty i t, stabo zmiennych w czasie,

c. nie sq znane Zadne sprzecznosci wewnqtrz {S} oraz pomiedzy S a Swia-
dectwem E w chwili formutowania strategii to .

2 H. Hertz, Principles of Mechanics, 1894 [tr.] D. E. Jones and J. T. Walley, New York: Dover
1956.
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Tak uwarunkowany system dobrej heurystyki strategicznej mozna uznaé
za prawde mozliwa i akceptowalng. Wszelkie, inne rozumienie prawdy
strategicznej wymaga pelnej analizy epistemologicznej oraz przyjecia
stosownej pozycji wnioskowania i definicji prawdy.

3. Metodologia

Czym innym jest posiadanie celu, a czym innym dysponowanie
metoda, dzieki ktérej w sprzyjajacych warunkach bedzie mozna skon-
struowac obiektywnie najlepsza strategie, przyblizajaca ten cel. Poszuki-
wanie optymalnej koncepcji strategicznej stanowi fundamentalne zagad-
nienie metodologii strategii. Wychodzac z przedstawionej wyzej koncep-
cji strategii naukowej jako zasobu wiedzy z ustalong epistemologia, me-
todologia ma za zadanie wnie$¢ dodatkowa idee, swoiste know-how,
ktére jest w danym przypadku rozwigzaniem optymalnym i stanowic
bedzie dla stratega droge do wyboru najlepszej metodyki. Epistemologia
mowi, ze istnieje najlepsze rozwigzanie metodologiczne, to o najwyzszym praw-
dopodobieristwie uzyskania zakladanego rezultatu. Nie méwi jednak jak to
osiggna¢. Stad tez metodologia ma kluczowe znaczenie w tworzeniu
modelu strategii naukowej poziomu koncepcyjnego i dlatego dopiero na
tym poziomie abstrakcji, na pograniczu warstw metodologii i metodyki
mozna méwic o zaistnieniu fizycznym jakiejkolwiek ontologii nazywanej
strategia naukowa. Poniewaz dowolny model strategii na poziomie me-
todologicznym odnosi sie¢ do poziomu koncepcji strategicznej (model
ontologiczny) z okreslonym celem, to moze on nie posiadac cech kwanty-
fikowalnosci, ale umozliwia ustalenie kierunku poszukiwan funkgji celu,
co i tak jest koniecznym zabiegiem w konstrukcji dowolnej strategii na-
ukowej. Z drugiej za$ strony obserwacje wdrozonych modeli strategii
i opisanych studiéw przypadku wskazuja, ze przepisy na dobra strategie
naukowa nie moga by¢ ani zbyt sztywne epistemologicznie ani zbyt do-
gmatyczne w sensie metodycznym.

Z drugiej strony strategia naukowa na poziomie metodologicz-
nym stanowi model zwigzany z konkretnym podmiotem przyszlych
dzialan strategicznych, ktéry jest modelem akceptowalnego transferu
wiedzy do tego podmiotu. A zatem metodologia oprécz logicznej kon-
strukcji metodycznej, ma za zadanie opracowac skuteczny transfer wie-
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dzy, uwzgledniajac kontekst informacyjny?. Tym wlasnie aspektem na-
lezy wyjasni¢ istnienie szeregu szkot strategicznych?, ktére w odniesieniu
do danego przypadku maja zapewnic tatwa absorpcje oraz dopasowanie
przyszlych interakcji do kontekstu otoczenia oraz specyfiki celu,
a w szczegdlnosci zapewni¢ inzynierowi wdrazajacemu zrozumialych
i akceptowalnych narzedzi pomiaru, oceny aksjologicznej oraz narzedzi
weryfikacji eksperymentalnej na poziomie operacyjnym. Epistemologia
naklada zatem na, metodologie dodatkowy aspekt, zwigzany z kwanty-
fikowalnoscia, miarg oraz budowsa skal pomiarowych.

3.1. Pomiar i funkcja celu

Skoro wiemy jak budowa¢ kryteria oraz znamy zasady konstrukcji
miary, to metodologia powinna odpowiedzie¢ na pytanie: jak mierzyc¢?
To réwniez odnosi sie bezposrednio do racjonalnej metody formulowa-
nia celu. Ogo6lnie nalezy stwierdzi¢, ze cel strategii naukowej powinien
by¢:

1. spdjny,
2. bezstronny w odniesieniu do miary i pomiaru,
3. mozliwy do osiagniecia,
4. dawa¢ wskazéwki optymalizacyjne wyboru najlepszych rozwia-
zan,
5. zawiera¢ idee dazenia do prawdy o stanie ukladu w przysztych
okresach.

Przyjecie tej konwencji daje gwarancje, ze inzynier wdrazajacy
strategie otrzyma w wyniku uzyteczne narzedzie sterowania ukladem,
o najwyzszym, mozliwym stopniu potwierdzalnoéci w przyszlosci.
A zatem formulujac cel, metodologia ma dostarczy¢ narzedzi zoptymali-
zowanego wyboru typu strategii oraz wskaza¢ najlepsze praktyki meto-
dyczne jego realizacji dla konkretnego przypadku. Formutujac z kolei
hipotezy strategiczne nalezy postugiwac sie tymi, lepiej potwierdzalny-
mi, niz tymi o slabych podstawach faktograficznych czasu biezacego.
Mozna w tej kwestii zaproponowac nastepujace uzasadnienie:

1. Zalozenie historyczne. W przesztoéci hipotezy dobrze potwier-
dzone stanowily lepsza baze dla podejmowania racjonalnych de-

28 T. Gospodarek, Elasticity of information, [w:] J. Jozefczyk, W. Thomas, M. Turowska (red.),
Proceedings of 14th International Congress of Cybernetics and Systems of WOSC, Oficyna Wy-
dawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 2008, s. 511-520.
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cyzji w praktyce, co skutkowalo osiggnieciem wiekszej proporcji
dobrych wynikéw prognoz, niz w przypadku hipotez stabo po-
twierdzonych.

2. Zasada racjonalnego wyboru. Z posréd wielu mozliwych, nalezy
wybieraé to postepowanie, ktérego pomyslny wynik zaktada do-
konanie mniejszych zmian strategii w przyszlosci.

3. Zasada potwierdzalnosci. Wylacznie hipotezy mozliwe do po-
twierdzenia eksperymentalnego w przyszlosci z odpowiednio wy-
sokim prawdopodobieristwem stanowia racjonalny wybor strate-
giczny.

W ten sposéb, przedstawione wyzej zagadnienie ,niebieskich szmarag-
déw” (tzw. szmarafir6w) nie moze by¢ traktowane jako racjonalny pro-
blem z zakresu dobrej heurystyki i przewidywania przysztosci.

4. Metodyka

O ile metodologia okreslata jak formulowag, o tyle metodyka zaj-
muje sie¢ zagadnieniem - jak wykona¢ praktycznie. A zatem metodyka w
zakresie budowy strategii bedzie oferowaé procedury, standardy, wzor-
ce, najlepsze praktyki oraz metody analityczne i obliczeniowe. Na tym
poziomie abstrakgji strateg otrzymuje model szablonu strategii, jako upo-
rzadkowanego zakresu wiedzy, uwzgledniajacego prezentacje wynikow
analiz, stosowanych metod kwantyfikacji oraz elementéw graficznych.
W tej kwestii napisano wiele ksigzek i opracowan*®>. Wszystkie one wy-
chodzg jednak z poziomu metodologicznej koncepcji zarzadzania i nie
opieraja sie na zagadnieniach filozofii nauki przy konstruowaniu pod-
staw szkieletu strategii. Czy to oznacza, ze oferowane metody tworzenia
strategii sa zle? Nie koniecznie, aczkolwiek z punktu widzenia racjonal-
nego probabilizmu sa one hipotezami o nizszym poziomie potwierdzal-
nosci, anizeli te, oparte na sztywnym szkielecie, takim, jak LFA29.3031,

2 Logical Frame Approach (metoda macierzy logicznej), znana réwniez pod innymi na-
zwami w zmodyfikowanych wersjach: GOPP (Goal Oriented Project Planning) oraz ZOPP
(niemiecki wariant - Zielorientierte Projectplanung).

30 T. Gospodarek, Metoda LFA przy tworzeniu strategii powiatu, Samorzad terytorialny, Nr 12,
2007, s. 20-31.

31 K. Ortengrena, Summary of the theory behind the LFA method, Sida, Stockholm 2004.
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4.1. Metodyka LFA

Procedura LFA sklada si¢ z dziewieciu krokéw, przedstawionych
ponizej. Planowanie projektu (tworzenia strategii) musi odnosi¢ sie do
kazdego z nich. Ponadto, podczas catego cyklu trwania projektu; wszyst-
kie 9 krokéw moze podlega¢ aktualizacji, najczesciej za pomoca kolej-
nych przyblizen. Stad, metoda LFA nie jest procesem liniowym. Jezeli
projekt jest juz w fazie wdrozenia, metoda LFA moze by¢ w dalszym
ciggu stosowana, ale wéwczas niektére kroki moga straci¢ na znaczeniu.

1. Analiza kontekstu projektu

Analiza uczestnikéw procesu

Analiza probleméw do rozwigzania
Analiza celéw zwigzanych z projektem
Dzialania prowadzace do wdrozenia
Zasoby do dyspozycji procesu
Wskazniki i kwantyfikatory rezultatu
Analiza ryzyka i zarzadzanie ryzykiem

° P NS RRDN

Uwarunkowania zewnetrzne

Metoda LFA nie skupia si¢ na dzialaniach, ktére chcemy wykona¢ oraz
srodkach koniecznych do ich realizacji. Jej procedury zaczynaja sie od
znalezienia odpowiedzi na pytanie co chcemy osiagna¢ przez wdrozenie
projektu. A zatem LFA jest zorientowana obiektowo i bazuje na proble-
mach, ktére nalezy rozwigzaé¢ dzialaniami operacyjnymi (projektami).
Jest to najlepszy przyklad metodyki budowania ustrukturyzowanego
dokumentu. Nie jest zatem dziwnym, ze metoda LFA jest standardem
de-facto w planowaniu i tworzeniu dokumentacji zwigzanych z finanso-
waniem projektéw inwestycyjnych w ramach funduszy strukturalnych
UE.

Metodyka wprowadza do zagadnienia budowy strategii nie tylko
procedury formalne, ale przede wszystkim metody zaczerpniete z innych
dziedzin wiedzy, np. analizy strategiczne SWOT, PEST, itp., metody
pomiaru, np. analiza wielokryterialna, metody przestrzeni metrycznych,
formalizmy symulacji i optymalizacji, np. rachunek wariacyjny, progra-
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mowanie liniowe, metoda Monte Carlo®%®. Dzieki temu metodyka po-
zwala na zbudowanie reprezentacji semantycznej celéw strategicznych,
reprezentowanych przez funkcje celu. Nie ma znaczenia przy tym, czy
funkcja celu bedzie zbiorem skalarnych kwantyfikatoréw do osiggniecia,
czy funkcja wielu zmiennych, czy operatorem liniowym w przestrzeni
wektorowej, metodyka pozwala bowiem na zdefiniowanie interpretacji
otrzymanego wyniku lub wartosci pomiaru.

Przykladem niech bedzie w tej kwestii rozw6j ekonomiczny mie-
rzony przez zmiany EBITDA3 ukladu w czasie. Wiadomo jak liczy¢
EBITDA, wiadomo jak ten wskaznik interpretowac i wiadomo jaka jest
interpretacja wyniku. Co wiecej, wskaznik ten jest na tyle osadzony
w realiach ekonomicznych, ze nie wydaje sie aby wyszed! z uzycia nawet
w $rednim horyzoncie czasowym planowania strategicznego. Stad tez
moze z pewnoscig by¢ elementem metodyki pomiaru wyniku strategii.
Podobnie mozna rozwazaé¢ zastosowanie okreslonego standardu prezen-
tacji danych strategicznych, np. w formie matrycy Ansofa®.

Informacje o dostepnych metodach pomiarowych stanowia sprze-
zenie zwrotne dla poziomu metodologicznego modelowania strategii,
wprowadzajac stosowne ograniczenia formalne lub techniczne wykonal-
noéci pomiaréw i kwantyfikacji funkgji celu, co pozwala w konsekwencji
na stworzenie lepszej reprezentacji semantycznej celu strategicznego.
Metodyka ma w tym miejscu za zadanie ustalenie najlepszej funkgji celu,
odpowiadajacej koncepcjom zawartym w zaleceniach poziomu metodo-
logicznego. Funkcja ta musi z definicji prowadzi¢ do mierzalnego efektu,
w przeciwnym wypadku koncepcja pomiaru nie bedzie mozliwa do zre-
alizowania.

Konkludujgc, metodyka jest najwazniejszym elementem tworzenia
fizycznego obrazu strategii naukowej w wersji edytowalnej. Dostarcza
szablonu postepowania praktycznego, za ktérym stoi podbudowa epi-
stemologiczna i najlepsze praktyki metodologii. Warto zauwazy¢, ze
inzynier tworzacy dokument na zlecenie nie musi prowadzi¢ analiz epi-
stemologicznych. Wykorzystujac know-how poziomu metodycznego
strategii naukowej otrzyma zaréwno dobry wzorzec dla okreslonego

2 D.R. Anderson, D.]. Sweeney, T.A. Williams, An Introduction to Management Science. Quan-
titative Approaches to Decision Making, 6th Edition, West Publishing Company, St. Paul
1991.

3 W. Sikora (red.), Badania operacyjne, PWE, Warszawa 2008.

3 Earn Before Income Tax, Depreciation and Amortization (wynik przed odsetkami, opo-
datkowaniem, umorzeniem i amortyzacja).
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ukladu rzeczywistego, jak réwniez dobry szablon. Takie postepowanie
mozna zaobserwowac przy tworzeniu strategii zréwnowazonego rozwo-
ju wedtug zalecert UE3031,

4.2. Kwantyfikacja strategii

Jednym z najistotniejszych aspektéw metodycznych strategii sta-
nowi zagadnienie - jak obliczy¢ funkcje celu? Wigze si¢ z nim bezpo-
$rednio problem kwantyfikacji rezultatéw oraz oddzialywania. W od-
réznieniu od metodologicznych aspektéw, gdzie model strategii dotyczy
ontologicznego, a co najwyzej funkcjonalnego poziomu abstrakcji, na
poziomie metodycznym dotykamy problemu budowy modelu seman-
tycznego. Wynikiem wdrozenia strategii sg zazwyczaj obserwowalne
zmiany, ktére mozna zmierzy¢. Zmiany te mozna podzieli¢ na

» rezultaty stanowigce domene podmiotu,
» oddzialywanie, zwigzane ze zmianami w $rodowisku.

Mozliwosé wyznaczenia funkgji celu dla celéw kwantyfikacji wiga-
ze sie z modelem deterministycznym opisu stanu terazniejszego i przy-
sztego, co z definicji nie moze zosta¢ przyjete jako wlasciwe ujecie pro-
gnozowania ze wzgledu na zbyt drastyczne uproszczenie. Gdyby przyjacé
pelny model deterministyczny prognozy, pisanie strategii stracitoby sens,
poniewaz a priori znany jest wynik w czasie. Réwniez petny charakter
stochastyczny prognozowanego zjawiska nie ma sensu strategicznego, bo
niczego nie bedziemy w stanie wykazaé¢ po czasie t. Stad tez wszelkie
ujecia metaforyczne, odnoszace sie do zdarzer losowych (chaos, katastro-
fa, etc.) nie sa brane pod uwage przy tworzeniu strategii naukowej, pozo-
stajac poza linia demarkacji. Ujecie probabilistyczne dopuszcza jednak
wnioskowanie przez analogie, co zacheca do poszukiwania modeli za-
chowan ukladu zaczerpnietych z nauk przyrodniczych, matematyki
i informatyki®® rozszerzajagc mozliwoéci kwantyfikacji. Jednak wszelka
analogia opiera si¢ na udowodnionym podobieristwie wybranych cech
pomiedzy podmiotami, a samo wnioskowanie odnosi sie do hipotez do-
tyczacych braku okres$lonego predykatu w jednym z analogéw, podczas
gdy wystepuje on w drugim. Ale tego zwykle twoércy $mialych hipotez
strategicznych nie badaja. Dlatego Scisla epistemologia strategii nauko-
wej pozwala na uwzglednienie brakéw wnioskowania na poziomie kon-
cepcyjnym z pozytywnymi skutkami na poziomie semantycznym.

% T. Gospodarek, Physical Reasoning in Management, Acta Physica Polonica Ser. A, 2010
[w druku].
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Powszechna praktyka tworzonych strategii jest kwantyfikacja za
pomoca ustalonych wskaznikéw rezultatu oraz oddzialywania dlugofa-
lowego. Jest to szczegodlnie dobrze eksponowane przy wszelkich strate-
giach sygnowanych przez Komisje Wsp6lnot Europejskich w ramach
programéw wspierania regionéw, a w szczegélnosci funduszu EFRR?.
Jako kwantyfikatory ustala sie proste wskazniki, mozliwe do pomiaru,
np. liczba nowych miejsc pracy, liczba oséb odwiedzajacych, liczba oséb
z dostepem do wody biezacej, itp. W przypadku celu dlugofalowego sa
to np. wzrost wartoéci terenéw inwestycyjnych po czasie t jako skutek
wdrozenia strategii, procent udzialu w rynku, itp. Warto przyjrzec¢ sie
zasadzie konstrukgcji tych wskaznikéw, zwanej metodg SMART?.

m  Specific (konkretny) - czy cel nie jest ujety zbyt ogdlnie?
s  Measurable (mierzalny) - czy mozna zmierzy¢ poziom jego osia-
gniecia?
m  Achievable/Available (osiagalny) - czy cel jest wyrazony liczbo-
wo?
m  Realistic (realistyczny) - czy cel jest mozliwy do osiagniecia w za-
tozonym okresie?
»  Timed (okre$lony w czasie) - czy cel jest okre$lony w czasie?
Z powyzszego ukladu cech wskaznika przebija epistemologiczny porza-
dek i zasada potwierdzalnosci, a przy tym wola uzyskania prawdy moz-
liwej w okresie pomiaru. To wlasnie stanowi istote kwantyfikacji i posia-
da bardzo mocne wsparcie filozoficzne.

4.3. Aksjologiczna ocena strategii

Co znaczy okreslenie ,dobra strategia”? Rozumienie tego pojecia
bedzie rézne przez réznych interesariuszy zagadnienia. I tak,

m  z punktu widzenia obserwatora wewnetrznego podmiotu strategii,
dobra strategia, to strategia zrealizowana w jak najwiekszym pro-
cencie, ktéra dodatkowo nie wymaga znaczacych zmian w czasie,

m dla obserwatora zewnetrznego nalezacego do kontekstu, dobra
strategia dla podmiotu, to taka strategia, ktéra pozwala zauwazy¢
zmiany wynikajace z jej wdrozenia w otoczeniu, jak: zajecie lepszej

3% Europejski Fundusz Rozwoju Regionalnego (European Regional Development Fund -
ERDEF)

37 Arthur F. Miller & James A. Cunningham, How to avoid costly job mismatches, Management
Review, Nov 1981, Volume 70, Issue 11.
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pozycji rynkowej, spektakularne sukcesy innowacyjnosci, nowe
produkty lub ustugi, zwiekszenie wolumenu wymiany kapitato-
wej, etc.,

» dla oceniajgcego strategie obserwatora neutralnego, dobra strate-
gia, to strategia wysokoprawdopodobnej prawdy mozliwej. A za-
tem strategia naukowa oparta na dobrej heurystyce strategicznej.

Nie ma kwestii oceny aksjologicznej strategii kwantyfikatorow
uniwersalnych, a budowa skali, a wlasciwie ustalenie punktu przelacze-
nia dobra-zla wcale nie jest prosta, o ile ma wypelnia¢ kryteria pojecia
racjonalnosci, a dodatkowo moze by¢ zmienna w czasie. Metodycznie
najbardziej uzyteczng metoda uzyskania przelacznika aksjologicznego
jest analiza wielokryterialna, oferujgca wektorowe ujecie miary®. Pro-
blem sprowadza sie wéwczas do ustalenia kategorii oceny, jak zmien-
nych wektora miary i ustalenia wag istotnosci. Mozna jednak opierac
oceny na mniej zaawansowanych miarach, o wyzszym poziomie subiek-
tywizmu, zwlaszcza w odniesieniu do przypadkéw strategii poziomu
koncepcyjnego o niskim stopniu kwantyfikowalnosci.

Podsumowanie

Koriczac niniejsza prace nalezy zwréci¢ uwage na mozliwos¢ wielu
sposobow okreslenia strategii przez filozofie nauki, wynikajacych z przy-
jecia réznych pozycji epistemologicznych. Przyjeta tutaj postawa racjo-
nalnego probabilisty umozliwia zdefiniowanie strategii naukowej, jako
zasobu wiedzy z ustalong epistemologia. Skad wynika ostateczny ksztatt
reprezentacji fizycznej strategii, stanowigcy model semantyczny, otrzy-
mywany na poziomie metodyczno-reprezentatywnym. To oznacza, ze
nie da sie fizycznie stworzy¢ dokumentu lub zasobu fizycznego, bedace-
go reprezentacjg strategii wylacznie na poziomie metodologicznym lub
ontologicznym.

Strategia naukowa stanowi uklad warstw logicznych, kolejnego
przetwarzania informacji, co pozwala na warstwowe ujecie procesu two-
rzenia, chociaz podmiotem moze by¢ dowolny system lub niepodzielny
uklad ekonomiczny. Formutowana jako zbiér hipotez o wysokim praw-
dopodobienistwie potwierdzenia w czasie przyszlym, stanowi Zrédio
wiedzy akceptowalnej, podlegajacej weryfikacji eksperymentalnej. Zaw-
sze posiada miare i zdefiniowane metody kwantyfikacji. Struktura stra-

3 S.S. Stevens, On the theory of scales of measurement, Science 103, 1946, s. 677-680.
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tegii naukowej zawsze generuje jej reprezentacje w formie nadajacej sie
do przetwarzania na komputerze.

Strategia naukowa dazy do udowodnionej prawdy o stanie ukltadu
podmiotowego po czasie t, a system hipotez w chwili jej formulowania to
jest zbiorem prawd wysoko prawdopodobnych i weryfikowalnych przez
zbiér dostepnych w tym momencie danych, stanowigcych uwiarygod-
nione $wiadectwa. Ocena aksjologiczna jest zawsze mierzalna za pomoca
metod zdefiniowanych w warstwie metodyczne;j.

Wszystkie, opisane w literaturze przedmiotu, szkoly strategii sa
stworzone na poziomie metodologii. Moga jednak zaoferowaé kompletna
strategie naukowa, o ile zachowane zostang zasady dobrej heurystyki
przy formutowaniu hipotez i okre$lona zostanie w nich miara oraz funk-
cja celu (lub operator celu w wektorowej przestrzeni funkcyjnej). Wpro-
wadzane przy tym uproszczenia opisu za pomoca skoriczonej liczby
zmiennych nie umniejszaja wartosci poznawczej strategii o ile zrezygnu-
jemy z wymogu uzyskania wiedzy pewnej na rzecz wiedzy prawdopo-
dobnej i mozliwe;j.

Wybierajac mozliwe strategie naukowe nalezy kierowac sie kryte-
rium najbardziej uprawdopodobnionych hipotez oraz najmniejszym
prawdopodobienstwem zmian strategii po czasie t. To oznacza maksy-
malnie trafng prognoze dla danego przypadku. Stad tak wazny jest wy-
bor tatwo mierzalnych kwantyfikatoréw zaleznych od czasu, ktérego
przykladem moze by¢ metoda ,SMART”, co z kolei rzutuje na ksztalt
funkgji celu oraz jej reprezentacje semantyczne i syntaktyczne.

Wprawdzie wobec przyjetych kryteriow epistemologicznych, stra-
tegia wylaniajgca si¢ nie miesci sie w kategoriach strategii naukowej,
a ujecie opcji realnych - tak, to wcale nie oznacza, ze tworzac strategie
dla danego przypadku mozna a priori odrzuci¢ strategie samouzgadnia-
jace sie w czasie, jako ze nie spelniaja przewidywalnosci funkgji celu
w czasie. Nie jest bowiem nigdzie powiedziane, ze wylgcznie podejscie
naukowe jest w kwestii prognozy trafne. Jest ono jedynie lepiej uzasad-
nione w chwili to ale przyszlos¢ pozostaje zawsze niepewna i nawet naj-
bardziej naukowe analizy nie maja na niag wplywu. Przedstawione
w niniejszej pracy podejscie jedynie porzadkuje epistemologicznie pe-
wien obszar wiedzy i umozliwia stworzenie przewidywan najlepiej opar-
tych na dostepnej wiedzy.
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Rozdzial 16.

Ujecia systemowe w zarzadzaniu
strategicznym

Wstep

Wprowadzone przez Ludwika von Bertalanffy’ego podejscie sys-
temowe stalo sie czolowym paradygmatem w nauce w latach siedem-
dziesigtych drugiej polowy XX wieku. Dzisiaj cho¢ nie jest ono ekspono-
wane, a czasami nawet negowane, jako niezbyt adekwatnie oddajace
ztozona rzeczywisto$é, jest doé¢ powszechnie eksploatowane w réznych
szczegdlowych technikach opisu, zwlaszcza w naukach spotecznych.
Klasyczne podejécie systemowe koncentrowalo sie na identyfikacji
zwigzkéw pomiedzy elementami skladowymi wyodrebnionej catosci.
Interakcje miedzy nimi generowaty dodatkowa jakos¢, co powodowato,
ze caloé¢ to w tym wypadku jest czyms wiecej niz prosta suma elemen-
tow skltadowych. Takie podejscie eliminowato stosowanie redukcjonizmu
jako metody poznawczej, poniewaz identyfikacja najmniejszych elemen-
tow na poziomie mikro nie wyjaéniata praw rzadzacych poziomem ma-
kro. Jednakze z zalozenia podejscie systemowe (to z lat 70-tych ) zaktada-
o pelen determinizm zwiazkéw pomiedzy elementami. Przyczyny
iskutki mialy charakter liniowy. Okredlone przyczyny powodowaly
okreslone skutki. G. J. Klir definiujac 5 statych cech systemu wprowadzit
nawet pojecie - zachowanie state pomiedzy elementami' potwierdzajac
explicite determinizm uje¢. W zarzadzaniu organizacjami, ujecie syste-
mowe w tej wersji zakladalo w terazniejszosci mozliwosci sterowania
przysztoscia, osigganie pozadanych stanéw réwnowagi, a nawet optyma-
lizacje decyzji zaré6wno tych biezacych, jak i strategicznych. Ogdlna teoria
systeméw (ta w wersji z lat 70-tych), skojarzona z cybernetyka (tez za-
kladajaca Scisle zaleznosci liniowe pomiedzy sygnalem na wejsciu syste-
mu, a sygnalem na wyjsciu), eksponowala zwiazki w postaci sprzezen

1 GJ. Klir (red.), Ogélna teoria systemow, WNT, Warszawa 1976.
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zwrotnych - gléwnie ujemnych. Umozliwialo to definiowanie zarzadza-
nia jako systemu sterowania, ktéry obejmowat:

= generowanie normy ukladu (nawet w wersji dynamiczne;j),

» identyfikowanie i likwidowanie odchylen realizacji ré6znych wiel-

kosci (ekonomicznych, technicznych, organizacyjnych) od normy

ukladu.

Norme ukladu, jako pozadany stan (wynik dzialania) organizacji, nazy-
wano strategia, a likwidowanie odchylerr - regulacja. Catoé¢ albo nazy-
wala sie zarzadzaniem, albo wytgczano z niego identyfikowanie normy
(strategii), sprowadzajac zarzadzanie tylko do likwidowania odchyleri?.

Narastajaca rzeczywista turbulencja otoczenia spowodowatla ko-
lejng weryfikacje uje¢ systemowych i przekonanie o koniecznosci ujmo-
wania nieliniowych, indeterministycznych, dynamicznych zwigzkow
pomiedzy elementami systemu. Coraz wigekszego znaczenia nabrala na-
uka o zlozonosci wraz z teoriami zozonosci, chaosu i fraktali. Ta pierw-
sza obejmuje teori¢ systeméw dyssypatywnych oraz teorie zlozonych
systeméw adaptacyjnych (CAS - Complex Adaptive Systems). Teorie te
réznig si¢ poziomem opisu (globalny, lokalny) oraz determinizmem lub
indeterminizmem zwigzkéw.

Ogolna teoria systemoéw w swej klasycznej wersji miala i ma szereg
wad i zalet (por. tabela 1). Do tych ostatnich nalezy niewatpliwie cecha
wszechzwigzkow, ktérej analiza na wielu obiektach badawczych data
nieoczekiwane rezultaty w wielu dziedzinach i dyscyplinach nauki. Szer-
szy kontekst takiego podejscia badawczego wynika z filozofii przyjecia ex
ante logiki Wszechswiata i wiary, ze wszystko, lub prawie wszystko
mozna matematycznie sformalizowad. Niekiedy jest tak, ze Zrédtem od-
krycia tego co jest realnym bytem, sg okredlone formalizmy, tzn. np. roz-
wigzanie okreslonego ukladu réwnan moze sugerowaé, ze istnieje byt
jeszcze fizycznie nie odkryty i trzeba go szuka¢. Tak juz byto niejedno-
krotnie w fizyce, ze najpierw powstawata teoria ontologiczna ,na papie-
rze”, a potem, niekiedy po latach, okreélone byty odnajdowano w przy-
rodzie. Na przyklad istnienie neutrin, czastek elementarnych obojetnych
elektrycznie, o prawie zerowej masie, przewidzial Wolfgang Pauli w 1930
roku, budujac i rozwigzujac okreslony uklad réwnan mikroswiata. Empi-
rycznie istnienie neutrino potwierdzono (czyli w rzeczywistosci odkryto)
ponad 25 lat p6zniej, stosujac skomplikowany system detektoréw, kosz-
tujacy wiele milionéw dolaréw. Inne spektakularne odkrycie dokonano

2 G. Stonehouse, J. Hamill, D. Campbell, T. Purdie, Globalizacja. Strategia i zarzqdzanie, FEL-
BERG SJA, Warszawa 2001.
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Tabelal. Wybrane zalety i wady klasycznych uje¢ systemowych

Zalety Wady

Podejscie identyfikacja wszystkich - identyfikacja wszystkich for-

ilogciowe formalnych zwigzkéw po- malnych zwigzkéw pomiedzy
miedzy elementami (z géry elementami bez uwzgledniania
okreslonymi), ich specyfiki (liniowe, nielinio-
uznanie w/w zwiazkéw za we), czyli w formie tzw. zacho-
relacje przyczynowo- wan statych,
skutkowe, co utatwia kwan- | - nie uwzglednianie braku zwigz-
tyfikacje, kéw przyczynowo-skutkowych,
operowanie na skoriczonej - operowanie na skoniczonej licz-
liczbie elementéw ukiadu bie elementéw uktadu uniemoz-
iich zwigzkéw z otoczeniem liwia $ledzenie i prognozowanie
umozliwia kwantyfikacje, ewolugji ukladu,
operowanie na skoriczonej - operowanie na skoniczonej licz-
liczbie elementéw ukiadu bie elementéw uktadu ma
umozliwia obliczanie opti- wszystkie wady redukcjonizmu,
moéw i identyfikowanie obliczania optiméw wzglednych
mozliwych stanéw réwno- i pozornych stanéw réwnowagi,
wagi, - rozwdj i ewolucja systemow
mozliwos$é kwantyfikacji charakteryzuje sie wieloma
ujemnych sprzezen zwrot- sprzezeniami dodatnimi, trud-
nych, nymi lub w ogdle niemozliwymi

do ujmowania w uzytecznej
kwantyfikacji
Podejscie mozliwos¢ jakosciowego - brak kryteriéw generowania
jakosciowe opisu wszystkich zwigzkow opisu jakosciowego zwigzkow

pomiedzy elementami sys-
temu z gory okreslonymi,
mozliwo$é kompleksowego
opisu systemu w ramach
skoriczonej liczby wyodreb-
nionych elementéw,
mozliwo$¢ wygenerowania
nowej sytuacji, nowego pro-
blemu do opisania i rozwia-
zania

pomiedzy elementami,

- kompleksowos¢ opisu systemu
ma charakter wzgledny z uwagi
na zalozZenia o wyodrebnieniu
skorniczonego zbioru elementéw,

- generowanie nowych sytuacji
i probleméw ograniczone do
skoniczonego zbioru elementéw
(przestrzen) i momentoéw (czas)

Zrédlo: opracowanie wilasne
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dzieki systemowej systematyzacji (troche w tym celowej tautologii), wia-
ry we wszechzwiazki, prébom kompleksowym, a nawet kompletnym
opisom bytéw istniejacych oraz takich, co do ktérych tylko podejrzewa-
no, ze istniejg. Genialnym, innowacyjnym w swoim czasie ujeciem
w chemii byla tablica okresowa pierwiastkéw Mendelejewa. Ten wybitny
uczony usystematyzowal w 1869 roku pierwiastki chemiczne wedlug
liczby atomowej (liczby protonéw w jadrze), wedlug pozioméw energe-
tycznych elektronéw na orbitach oraz wedlug liczby elektronéw na ze-
wnetrznych orbitach. Genialnos¢ tego zestawienia w jednej tablicy pole-
gala jednak nie tylko na spelnieniu powyzszych kryteriéw w stosunku
do pierwiastkéw znanych juz wtedy, odkrytych w przyrodzie, ale réw-
niez w stosunku do pierwiastkéw jeszcze nie odkrytych!!! Uczony, dzieki
tej tablicy, nie tylko przewidzial co bedzie odkryte, ale réwniez ex ante
okreslit wilasciwosci tych pierwiastkow, ktérych istnienia nie potwier-
dzono empirycznie. W tym wypadku samo uporzadkowanie systemowe
(klasyfikacja), byto Zrédtem poznania bytéw, ktére co prawda istnialy,
ale nauka o tym nie wiedziata!!! Czy mozna przyjac taka filozofie i jedno-
czes$nie metode poznawcza w naukach spotecznych, w tym w zarzadza-
niu, o tym jest dalej ten rozdzial.

1. Ujecia systemowe w zarzadzaniu strategicz-
nym

Podejscie systemowe w zarzadzaniu w latach 70-tych najpierw by-
to apologetyzowane przez wielu przedstawicieli nauk o zarzadzaniu,
a potem, najczesciej przez tych samych negowane w latach pézZniejszych.
Jednakze w zarzadzaniu strategicznym , weszto jakos kuchennymi scho-
dami”, zwlaszcza przy zagadnieniach rodzajéw strategii. Dzisiaj, choc¢
nie wiadomo, czy archetypem jest macierz Ansoffa, czy w ogoéle idea
klasyfikacji systemowej -prawda jest, ze znaczaca czes¢ klasyfikacji stra-
tegii opiera si¢ na logice: wymiary strategii (najczesciej dwa lub trzy)
oraz wyodrebnione w ich ramach stany (najczesciej dwa). Wymiarami sa
wielkosci charakterystyczne dla opisu danego problemu. Najogolniejsze
to duet: otoczenie - organizacja. Stanami za$ sa albo wyodrebnione ele-
menty tych wymiaréw (wielkosci) albo ich cechy. W przypadku otocze-
nia najczesciej sa to elementy przestrzeni porterowskiej, w przypadku
organizacji - funkcje, zasoby, procesy, itp. Czasami wyodrebnione stany
opisane s partykulami: tak - nie. Nieliczne, ze wzgledéw edytorskich
przyklady, zaprezentowano ponize;j.
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Jak wielka wage przywiazuje sie do klasyfikacji strategii i checi
wygenerowania ta droga mniej znanych, a moze w ogoéle nie znanych
rodzajéw strategii, mozna przekonac si¢ na przykladzie uje¢ czolowego
teoretyka zarzadzania strategicznego w Polsce - profesora K. Obloéja.
W ksiazce: Strategia organizacji z zastuzona satysfakcja pisze .... ,Typolo-
gie lateralnych i liniowych ruchéw strategicznych opracowatem na pod-
stawie szkoly zasob6éw i koncepcji przewagi konkurencyjnej opartej na
gléwnych kompetencjach firmy®”. Typologie te w konwencji systemowej
prezentuje rysunek 1. Sama klasyfikacja strategii jest niewatpliwie orygi-
nalna, ze wzgledu na niekonwencjonalne, implicite zawarte kryteria roz-
dzielczosci: liniowe i lateralne. Pytanie o to: czy to zestawienie pomogto,
jak nie wygenerowaé nowe, to przynajmniej uéwiadomic sobie potencjal-
ne istnienie mniej znanych strategii ? - pozostawiam bez odpowiedzi.

Przewaga strategiczna

Skoncentrowana Rozproszona
o
= §
- Strategia frontalnego Strategia omdjania
" 2 ataku konkurendi
Z 2
B S
o 4
2
]
i [
et -
[
sl ,E_. '_5
= - - . -
g N Strategia zdobywania Strategia tworzenia
E )
2| rynku nowego rynku
é
[

Rysunek 1. Macierz strategii sukcesu rynkowego
Zrodlo: K. Obloj, Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwatej przewagi
konkurencyjnej, Wyd. Il zmienione, PWE, Warszawa 2007, s. 457.

3 K. Obloj, Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwalej przewagi konkurencyjnej, Wyd. Il zmie-
nione, PWE, Warszawa 2007, s. 456.
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2 - internacjonalizacji 6 - dywersyfikacji
3 - integracji 7 - akwizycji
4 - przedsiebiorczosci 8 - globalizacji

Rysunek 2. Struktura modelu strategii centrali przedsigbiorstwa
Zrédlo: M. Moszkowicz (red.), Zarzqdzanie strategiczne. Systemowa kon-
cepcja biznesu, PWE, Warszawa 2005, s. 140.

Najbardziej bogata rodzima klasyfikacja, oparta na idei systemowej, jest
autorstwa profesora M. Moszkowicza (por. rysunek 2 i 3). Bogata dlate-
go, ze obejmuje na dwoch poziomach: przedsiebiorstwa jako catosci oraz
domeny, po trzy wymiary i po dwa stany dla kazdego z nich.
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Strategie:
1 - kosztowa 5 - masowego marketingu
2 - niszy technologicznej 6 - niszy rynkowej
3 - komputerowo zintegrowanego wytwarzania 7 - wyrdznionej produkcji
4 - dywersyfikacji produktu 8 - zindywidualizowanego

marketingu

Rysunek 3. Struktura modelu strategii domeny
Zroédlo: M. Moszkowicz (red.), Zarzqdzanie strategiczne. Systemowa kon-
cepcja biznesu, PWE, Warszawa, 2005, s. 151.

Kilka z wygenerowanych strategii na rysunkach 2 i 3, ma dysku-
syjne nazwy, a z interpretacjami niektérych z nich* mozna sie nie zgo-
dzi¢. Jednakze wartoscig takiej prezentacji jest komplet potencjalnych
strategii, wéréd ktérych jest by¢ moze ta, na ktéra inng niz systemowa
droga nie mozna byloby wpas¢.

4+ M. Moszkowicz (red.), Zarzqdzanie strategiczne. Systemowa koncepcja biznesu, PWE, Warsza-
wa 2005, s. 140-146 oraz 152-161.
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2. Nie tylko klasyfikacje

Systemowa metoda identyfikacji wszechzwiazkéw moze by¢ wy-
korzystywana nie tylko do budowania ogélnych klasyfikacji strategii ale

Firma

Otoczenie

Mocne strony (s)
Lista obszaréw
1

2

K

Stabe strony (w)
Lista obszaréw
1

2

L

Mozliwoéci (szanse) (0)
Lista:

1

2

I

zadania - pomysly
fikl (i=12..1)
k=12, ..,K)
prowadzace do:
wykorzystania mocnych
stron firmy w celu wyko-
rzystania szans istnieja-
cych w toczeniu

Zadania - pomysty

fil}y i=1,2..1)
(1=1,2..L)

prowadzace do:

przezwyciezenia stabosci

firmy przez wykorzysta-

nie szans istniejacych

w otoczeniu

Zagrozenia (T)
Lista:

1

2

zadania - pomysty

ik (G=1,2 .. ])
k=1,2,..,K)

prowadzace do:

wykorzystania mocnych

stron firmy w celu unik-

nigcia zagrozen

Zadania - pomysty
G0 G=1,2..)
(1=1,2..1L)
prowadzace do:
minimalizacji skutkéw
istnienia stabych stron
firmy i unikania zagrozen
zewnetrznych

Rysunek 4. Systemowy model kojarzenia mocnych i stabych stron firmy
z szansami i zagrozeniami otoczenia

Zrédlo: R. Krupski, Metody i organizacja planowania strategicznego, Ossoli-

neum 1993, s. 62.
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réwniez do generowania strategii konkretnych przedsiebiorstw w kon-
tekstach sytuacyjnych. W jednej ze swoich pierwszych publikacji ksigz-
kowych® zaproponowatem pewna odmiane analizy SWOT. Z jej archety-
pem wiaza ja tylko kategorie zawarte w akronimie. Poza tym rézni sie
przede wszystkim tym, ze w mojej propozycji w ogoéle nie ma strategii
normatywnych (w oryginale jest cztery). Strategie generuje sie¢ indukcyj-
nie, poprzez uogoélnienia sposobéw rozwigzan probleméw zidentyfiko-
wanych na podstawie par np.: mocne strony - szanse lub mocne strony -
zagrozenia. Identyfikacja tych par ma charakter systemowy, zwigzany
z kojarzeniem oddzielnie kazda z kazda analizowanych wielkosci z ma-
cierzy, jak na rysunku 4.

Jeszcze innym przykladem zastosowan metody systemowej jest
opis systemu zarzadzania (jakiegokolwiek) w postaci wzorca cyberne-
tycznego: WE - T - WY ze wszystkimi mozliwymi sprzezeniami.

F
/ Zarzad (Z) \ Migjsce Miejsce
» ) - obserwacji zmiany
r 3
WY WY
WY WE
wy 5
WE WE
WE WY
WE 5
Tt 5 WY
Y »{ Strefa realna (5) Y » )
WE ' WY 5 WE
5 5

Rysunek 5. Systemowy model organizacji i zarzadzania firma
Zrodlo: R. Krupski, Identyfikacja i realizacja strategii firmy, Leopoldinum,
Wroclaw 1994, s. 40.

5 R. Krupski, Metody i organizacja planowania strategicznego, Ossolineum, Wroctaw 1993.
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W swoim czasie wykorzystalem go do budowy systemu kontrolingu
strategicznego®. Systemowo$¢ tego ujecia (rysunek 5) polega na uwzgle-
dnieniu wszystkich kombinacji wyodrebnionych miejsc pomiaru oraz
oddziatywarn regulatora (zarzadu przedsiebiorstwa).

Na zakonczenie prezentacji mozliwych zastosowan warto przyto-
czy¢ jeszcze inne holistyczne podejécie zastosowania paradygmatu sys-
temowego w zarzadzaniu strategicznym. W ujeciu M. Moszkowicza isto-
ta tego podejscia zasadza si¢ na zintegrowaniu formutowania i imple-
mentacji strategii oraz kontrolingu strategicznego. Wazny jest poza tym
system pojec”.

Podsumowanie

Wskazane wady uje¢ systemowych nie dyskwalifikuja ich zasto-
sowan. Przede wszystkim dlatego, ze ich podstawowa zaleta - wszech-
zwiagzki, moga by¢ Zrédtem pomystéw, inwencji tworczych w sensie
ontologicznym. Dowodem na to jest znaczne ustrukturalizowanie teorii
zarzgdzania strategicznego (gléwnie rodzajow strategii), wlasnie w opar-
ciu o systemowe wszechzwiazki i byé moze przyczynito sie do stworze-
nia nowych bytéw (teoretycznych i praktycznych rodzajéw strategii).
Natomiast fakt znacznych uproszczen, braku uje¢ nieliniowych, indeter-
ministycznych, jest jak na razie malo dotkliwy, poniewaz sztuka analizy
i projektowania systeméw zlozonych, zgodnie z kanonami teorii ztozo-
noéci, jest stabo ustrukturalizowana nawet w teorii i jest prawie w ogdle
nie znana z aplikacji w praktyce zarzadzania.

Wedlug mnie wspodlczesnie brak explicite odniesienn do ogélnej teo-
rii systeméw nie przeszkadza w rozwoju koncepcji zarzadzania z arche-
typem systemu w tle. Tak jest na przyklad z organizacja sieciowg - ty-
powym ujeciem systemowym akcentujacym przede wszystkim zwigzki
pomiedzy organizacjami. Umart krél (system np. jako uklad wzglednie
odosobniony). Niech zyje krol (system np. jako organizacja sieciowa).

¢ R. Krupski, Identyfikacja i realizacja strategii firmy, strategii firmy, Leopoldinum, Wroctaw
1994.

7 M. Moszkowicz (red.), Zarzqdzanie strategiczne. Systemowa koncepcja biznesu, PWE, Warsza-
wa 2005, s. 124-132.
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Rozdzial 17.

Strategia a orkiestracja sieci

Wstep

W artykule maja miejsce rozwazania na temat relacji miedzy za-
rzadzaniem strategicznym a innymi, nowoczesnymi instrumentami ste-
rowania sieciami gospodarczymi typu: nawigowanie, orkiestrowanie,
oddzialywanie, pilotowanie, monitorowanie.

Zmienia sie dualny, klasyczny paradygmat zarzadzania przedsie-
biorstwem na zarzadzanie siecia. Jezeli w jakikolwiek sposéb oddzialy-
wuje sie na dany podmiot gospodarczy, oznacza to jednoczesnie ingeren-
cje w sie¢ (rysunek 1), w ktérej funkcjonuje dana firma, co rodzi wiele
konsekwencji typu: ugiecie, zawezenie, rozszerzenie, zwiniecie, ekspan-
sje, korekte trajektorii sieci i in.

.
.
N
bzl
&= -
/
;

e

Legenda:
O - oddzialywanie
P12 54 - przedsiebiorstwa
Z) 2.3 456 - ziniana relacji

Rysunek 1. Jednoimpulsowa rekonfiguracja sieci
Zrédlo: opracowanie wlasne
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Tabela 1. Repertuar relacji sieci

Rodzaj oddzialywania Relagje C
klasycznego przedsiebiorstwa Relacje siec
Ugiecie
Przesterowanie
Rekonfiguracja
ZARZADZANIE ZMIANA: Rekonstrukcja
STRATEGI], Poszerzenie
——1—» STRUKTURY, —»
MODELU, Zawezenie
STEROWANIE BIZNESU Zmiana trajektorii
Ekspansja
Zapadanie
Rozproszenie
Anihilacja
Zwinigcie

Zrodlo: opracowanie wtasne

1. Orkiestracja sieci

Teoretycznie rzecz ujmujac, kazdy muzyk, posiadajacy partyture,
moze samodzielnie zagra¢ ,Cyrulika sewilskiego” i kazdy inny utwoér
symfoniczny, czy tez operowy. Jednakze, biorac pod uwage cala orkie-
stre, mozemy sie spodziewac kakofonii dZwiekéw, co oznacza odbiér
przez magalomana ,asymetrycznej, chaotycznej struktury dzwiekéw”.
Niemniej jednak czes¢ awangardowych kompozytoréw idzie w swojej
tworczosci w kierunku kompozycji wewnetrznie sprzecznych, niehar-
monijnych, zapadajacych sie w najmniej oczekiwanych momentach,
szarpanych i nielinearnych. Tylko wytrawny stuchacz moze wychwycié¢
ni¢ przewodnig tego typu utworéw.
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Podobnie przedstawia sie sytuacja we wspoélczesnej gospodarce
sieciowej, ktéra juz dawno wymkneta sie spod kontroli jakichkolwiek
decydentéw; zarzadzanie i sterowanie gospodarka ma tutaj charakter
»zludzeniowy”.

Nowa propozycja jest orkiestracja siecig gospodarcza, gdzie okre-
sla sie pewne parametry brzegowe (np. cla, poziom minimalnej placy,
skltadki ZUS i in.), ,uruchamia przycisk startowy” (ustawy, uchwaty,
rozporzadzenia, zarzadzenia) i sie¢ ,jako$ sie zachowuje”. Decydenci
»~makro” przypatruja sie¢ procesom pozadanym, a zwlaszcza niepozada-
nym, monitoruja, wprowadzaja korekty do systemu wskaznikéw brze-
gowych, okreslaja zabezpieczenia i znéw uruchamiajg pistolet startowy.
Jest to aktualny mechanizm nie tyle sterowania, co oddziatywania, go-
spodarki narodowej. W zaleznosci od systemu gospodarczego zmienia
sie tylko iloé¢ determinant brzegowych, ale istota mechanizmu statycz-
nego i dynamicznego ksztaltowania sieci gospodarczych jest taka sama.

W przypadku sieci spolecznych, politycznych, kulturowych oraz
religijnych sytuacja sie nieco komplikuje - dochodza do glosu wskazniki
jakosciowe, trudno mierzalne, ale sieciowo$¢ proceséw zachowuje po-
dobna logike, animatorzy sieci sa trudniej identyfikowalni, a zmiany sa
nienamacalne i przebiegaja w dluzszych okresach czasu.

W przypadku sieci korporacyjnych zlozonoé¢ ich ksztattowania
wydaje sie prostsza, co jednakze jest pozorne, poniewaz teoretycznie
rzecz biorac, gléwny, potencjalny sterujacy, czyli wlasciciel przedsiebior-
stwa czesto jest anonimowy, akcjonariat jest rozproszony, a nader czesto
udzialowcy posiadaja pakiety akcji spotek, ktére ze soba konkuruja, co
wyraznie ,ubarwia” problematyke zarzadzania strategicznego wspdlcze-
snym przedsiebiorstwem (siecig x firm).

Decydentom zwlaszcza na poziomie strategicznym , wydaje sie”,
ze zarzadzaja korporacja, spotka, przedsiebiorstwem, lecz w rzeczywi-
stosci “orkiestruja” one siecig zaleznych i niezaleznych spétek oraz
podmiotéw zaangazowanych (koncepcja stakeholders), poprzez impulsy
silnosygnalowe przekazywane w trakcie proceséow nawigowania (spra-
wozdania roczne rady nadzorczej, zarzadu, planowane fuzje, sprzedaz
czesdci majatku, zamierzenia badawcze, rozwojowe, redukcja personelu,
nowe projekty typu: corporate knowledge itp.).

Dyrygent(ci) sieci gospodarczej jest raczej animatorem zdarzer go-
spodarczych, spotecznych, kulturowych i w gtéwnej mierze politycz-
nych; decyzje polityczne rzadéw w trakcie kryzysu gospodarczego byly
podejmowane pod bezposrednie lub posrednie dyktando wielkiej, $wia-
towej finansjery, ktéra np. w USA, wykorzystujac miliardowe subwencje



258 STRATEGIA A ORKIESTRACJA SIECI

z Rezerw Federalnych znakomicie zabezpieczyla swoje interesy, nie inte-
resujac sie wcale ozywieniem gospodarczym, co miato by¢ spowodowa-
ne przez udzielanie korzystnych kredytéw, zwlaszcza dla sektora SME.
Czolowe banki USA, po odzyskaniu stabilizacji i plynnosci finansowej
dzieki subwencjom rzadu federalnego, staraja sie jak najszybciej oddaé
dotacje budzetowe, zeby pozby¢ sie uciazliwego i niezbyt przyjemnego,
wnikliwego nadzoru ze strony finansowych instytucji federalnych. Tak
wiec mechanizm subwencji rzeczywiscie zadzialal, ale gtéwnie z korzy-
Scia dla sektora finansowego.

Osobnym, ale dobitnym przykladem ograniczonej mozliwosci or-
kiestracji siecia jest bankructwo finansowe Islandii i roszczeniowe zada-
nia rzagdéw Wielkiej Brytanii i Holandii, ktérzy kosztem podatnika is-
landzkiego chca odzyska¢ wkiady spekulantéw. Kto gra w kasynie musi
sie liczy¢ z nieodwracalnymi stratami; w powyzszym przypadku widac,
ze spekulacja (ryzykowne operacje finansowe realizowane przez poje-
dynczego gracza, na jego wlasng odpowiedzialnos¢), ma pelne zabezpie-
czenie panstwowe. Gdzie$ tutaj ginie kategoria ryzyka finansowego.

Przyklady tego typu mozna mnozy¢; uwidaczniajg one przede
wszystkim:

»  zlozonos¢ proceséw gospodarczych,

» nieskutecznoé¢ klasycznych instrumentéw zarzadzania podmio-
tami gospodarczymi,

m  konieczno$¢ wprowadzania nowych narzedzi mieszczacych sie
w polu orkiestracji sieci (tabela 1 - prawa kolumna),

»  wykorzystywanie silnych sygnatéw z przeszlosci,

m przewage orkiestrowania i nawigowania nad zarzadzaniem strate-
gicznym.

2. Wieloimpulsowa rekonfiguracja sieci

W sieciowych uktadach gospodarczych mamy do czynienia z (ry-
sunek 2):

» oddzialywaniem impulséw silno sygnatowych na kazdy podmiot
sieci,

» nakladaniem sie¢ sprzecznych impulséw (problem niemoznosci
wyboru),

m przenikaniem sie impulséw silno sygnalowych i niskosygnato-
wych,
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ciagla rekonstrukeja tta funkcjonowania sieci,

rozmywaniem sie pierwotnego, monotematycznego pola gospoda-
rowania,

kolejnymi prébami zdominowania sieci przez dowolny podmiot
(w tym procederze uczestniczq nawet najstabsze ogniwa).

Repertuar zapobiegania powyzszym tendencjom jest nader

skromny. Nauki zarzadzania oraz informatyka ekonomiczna proponuja:

wywiad gospodarczy,

kontrwywiad gospodarczy,

monitorowanie otoczenia i wnetrza organizacji,
systemy bezpieczeristwa informagcji i wiedzy,
coaching mono- i wielotematyczny,

fuzje kapitatowe,

koopetycje i in.

oy d ZRs Os

Legenda:
O - oddzialywanie
Pi2 34 - przedsiebiorstwa
Z1,2,5,4.5,0 — Ziniana relacji

Rysunek 2. Wieloimpulsowa rekonfiguracja sieci
Zrédlo: opracowanie wlasne
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3. Ugiecie sieci

Kazdy impuls (wigzka informacji i energii) swiadomy, czy tez nie-
swiadomy, powoduje ugiecie sieci (zmiane proceséw, podmiotéw, zaso-
béw, postaw, zachowan, decyzji itd.). Ma tutaj miejsce proba zawlasz-
czenia sieci przez obca strukture energoinformacyjna. Czy z tym proce-
sem oddzialywan impulsowych trzeba i mozna walczy¢ ? Oczywiécie, ze
nie. Jest to wrecz niemozliwe. Pozytywne impulsy ozywiajg i akceleruja
istniejaca strukture energoinformacyjng sieci, natomiast negatywne,
W pore rozpoznane zapobiegaja skostnieniu i spowolnieniu proceséw
gospodarczych.

4. Poszerzenie sieci

Im wieksza sie¢ tym latwiejsze jest jej poszerzenie w sensie pod-
miotowym, co jednakze rodzi powazne reperkusje w rozumieniu zwiek-
szenia sie ilosci proceséw gospodarczych i towarzyszacych im nie-
odmiennie proceséw pozagospodarczych.

Efekt synergii latwiejszy jest do osiagniecia w sieciach mniejszych
ilosciowo, czego przykladem jest szwajcarski przemyst zegarmistrzow-
ski.

5. Zawezenie sieci

Do lamusa historii odlozy¢ nalezy jeden z najwazniejszych wskaz-
nikéw analizy strategicznej i marketingowej, tj. udzial w rynku. Bezsen-
sowne zwiekszania tego wskaznika rodzi w postepie geometrycznym
szereg nowych probleméw, prowadzac najczesciej do zmniejszenia efek-
tu synergicznego.

Zawezenie sieci gospodarczej, w sensie podmiotowym, obszaro-
wym i procesowym ocenia¢ nalezy pozytywnie.

6. Zapadanie sieci

W dramatycznych, negatywnych okolicznosciach zachodzi potrze-
ba ,tymczasowego zwiniecia sieci”, na wzor rybaka, ktéry nie chce wy-
towic rekina, czy tez nie moze wyciaggnac na 16dz wieloryba.

Zapadanie sieci moze si¢ rowniez odbywaé w warunkach sprzyja-
jacych, gdzie o takiej decyzji decyduja inne, pozaekonomiczne czynniki.
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Podsumowanie

1. Orkiestracja sieci wypiera klasyczne zarzadzanie strategiczne.

2. Rekonfiguracja sieci dokonuje si¢ permanentnie pod wplywem
oddziatywan impulséw silnosygnalowych i niskosygnalowych,
jawnych i niejawnych.

3. Zachodzi potrzeba budowy nowej teorii przedsiebiorstwa siecio-
wego.

4. Nauki zarzadzania dysponuja ograniczonym repertuarem instru-
mentéw i metod rekonfiguracji i orkiestracji sieci.

Literatura:

1. Fung SXK. Fung W.K.,, Wind Y., Konkurowanie w ptaskim Swiecie,
Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008.

2. Krupski R. (red.), Metody zarzqdzania przedsigbiorstwem w przestrzeni
marketingowej, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wro-
clawiu, Wroctaw 2004.

3. Mikula B., Pietruszka-Ortyl A., Potocki A., Zarzqdzanie przedsigbior-
stwem XXI wieku, Difin, Warszawa 2002.

4. Perechuda K., Dyfuzja wiedzy w przedsigbiorstwie sieciowym. Wizuali-
zacja i kompozycja, wyd. II, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
we Wroclawiu, Wroctaw 2007.

5. Perechuda K., Sieciowe , zapadanie si¢” wartosci przedsigbiorstwa, [w:]
T. Dudycz (red.), Efektywnosé Zrédtem bogactwa narodéw, Spoteczna
Wyzsza Szkola Przedsiebiorczosci i Zarzadzania w todzi, ISSN
1733-2486, T. VII, Z. 1B, L.6dz - Wroctaw 2006, s. 35-39.

6. Perechuda K., Moderacja asymetrii wladzy organizacyjnej w przedsie-
biorstwie sieciowym, [w:] J. Skalik (red.), Zmiana warunkiem sukcesu.
Dynamika zmian w organizacji - ewolucja czy rewolucja? PN Nr 1141,
Wyd. AE we Wroctawiu, Wroctaw 2006, s. 482-486.

7. Perechuda K., Pracownicy wiedzy jako kreatorzy sieciowych potencja-
tow, [w:] Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, czasopismo Nr 5/2005,
5(44)/05.

8. Perechuda K., Drgajgca dyfuzja wiedzy w przedsigbiorstwach siecio-
wych, [w:] T. Dudycz (red.), Efektywnos¢ - rozwazania nad istotq



262 STRATEGIA A ORKIESTRACJA SIECI

i pomiarem, PN AE we Wroclawiu, Nr 1060, Wroctaw 2005, s. 343-
349.



LESZEK KozIor. 263

Rozdzial 18.

Rola instytucji nadzorczych
i zarzadczych w ksztattowaniu
strategii przedsiebiorstwa

Wstep

W licznej juz i rozleglej literaturze z zakresu zarzadzania strate-
gicznego, jak réwniez w publikacjach dotyczacych ksztaltowania modelu
biznesu’, jako uznawane paradygmaty tego zarzadzania przyjmuje sie:

m  poszukiwanie i ocene podejéé badawczych oraz weryfikacje metod
i technik wlasciwych do radzenia sobie z nieprzewidywalnoscia
zmian w otoczeniu organizacji;

m inng grupe probleméw stanowia wybory strategiczne, tj. decyzje
strategiczne powodujace powstanie dlugoterminowych i czesto
nieodwracalnych w skutkach efektéw lub negatywnych konse-
kwengji?;

1 Model biznesu jako nowe narzedzie zarzadzania, o koncepcyjnym charakterze, stanowi
konkretyzacje strategii zwlaszcza w jej strukturalnym, statycznym wymiarze. Mozna go
okresli¢ jako wyobrazenie o pozadanych kierunkach rozwoju przedsiebiorstwa (w tym
jego strategii) i o uwarunkowaniach, w ktérych funkcjonuje. Zob. B. Nogalski Rozwazania
o0 modelach biznesowych przedsiebiorstw jako ciekawym poznawczo kierunku badani problematyki
zarzqdzania strategicznego [w:] R. Krupski (red.), Zarzqdzanie strategiczne. Problemy kierunki
badan, Prace Naukowe Walbrzyskiej Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przedsiebiorczosci,
Walbrzych 2009, s. 39.

Zdaniem ]. Rokity wybory strategiczne, czyli tzw. trwale wybory, dokonywane sa
w sytuacji braku mozliwosci kontrolowania a priori prognoz i budowanych na ich pod-
stawie scenariuszy, jak réwniez losowym charakterem zdarzen, a wiec brakiem ich po-
wtarzalnosci, logicznosci ich ciggu. Krétko méwigc konieczne jest dokonywanie trwatych
wyboréw pomimo niepewnosci. Mozna zatem przyjac teze, ze im wieksza jest liczba trwa-
tych wyboréw, w sytuadji silnej konkurencji, tym wieksze jest ryzyko poniesienia porazki.
Zob. ]J. Rokita, Niektére dylematy zarzqdzania wspotczesnymi organizacjami, [w:] R. Krupski
(red.), Zarzqdzenie strategiczne. Problemy, kierunki badan, Prace Naukowe Walbrzyskiej
Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przedsigbiorczosci, Watbrzych 2009, s. 13.

[N}
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»  kolejnym paradygmatem jest problem wyboru strategii z uwzgled-
nieniem jej rentownosci z jednej strony oraz ryzyka, jakie ona
przynosi ze strony drugiej;

m  kwestig, o ktdérej sporo ostatnio méwi sie i pisze jest strategiczne
kreowanie otoczenia, zamiast stosowania dos§¢ rozpowszechnio-
nych strategii dostosowawczych. Wspoélczesnymi przykiadami
kreowania rynku nowoczesnych produktéw sa strategie blekitnego
i czerwonego oceanu’;

m spore zainteresowanie i zarazem watpliwosci badaczy nasuwa
réowniez postulat zwiekszenia elastycznosci strategii, a w szczeg6l-
nosci elastycznosci struktur, zasobow i proceséw - rozpatrywane
w kontekscie skutecznosci i efektywnosci organizacji4;

Jak mozna zauwazy¢, zasadniczym kryterium wyboru przedsta-
wionych pokrétce, wazniejszych paradygmatéw zarzadzania strategicz-
nego jest przetrwanie i nastepnie rozwdj organizacji, ktére osiggano do-
tychczas przez eliminowanie nieefektywnosci. Innymi stowami kwestie
te ujmujac, w mysl tej koncepcji, dysponowane srodki podporzadkowane
sq zwiekszaniu efektywnosci organizacji.

Nawiazujac jednak do ogdlnego pojecia systemu zarzadzania®
(w tym przypadku systemu zarzadzania strategicznego) nalezy podkre-
sli¢, ze stanowi ono kompleks zdeterminowany przez aspekty celowo-
Sciowy, podmiotowy, strukturalny, funkcjonalny i instrumentalny.
Mniejsze zainteresowanie badaczy zajmujacych sie wspomniana tematy-
ka wzbudza aspekt podmiotowy, a zwlaszcza takie jego wyrézniki jak
akcjonariusze (wlasciciele), menedzerowie, pracownicy i inni interesariu-
sze. Stanowia oni naczelne podmioty (instytucje) nadzoru i zarzadzania
przedsiebiorstwem, tj. walne zgromadzenie akcjonariuszy, rade nadzor-
czg, zarzad lub rade administrujaca w systemie jednoszczeblowym. Cele
i wartosci wyznawane przez te podmioty réznia si¢, a nadto - co istot-

3 W.C. Kim, Mauborgne, Blue Ocean Strategy. How to create Uncontested Market Space and
Make the Competition Irrelevant, Harvard Business School Press, Boston 2005.

4 R. Krupski odwotujac si¢ do rezultatéw badan wilasnych empirycznych podkreéla, ze
najprawdopodobniej istnieje optimum elastycznosci z punktu widzenia efektywnosci
ekonomicznej. Dodaje, ze niekontrolowany jej wzrost moze od pewnej granicy powodo-
wac spadek efektywnosci ekonomicznej organizacji. Zob. R. Krupski (red.), Elastycznosé
organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2008,
s. 225 i nast.

5 A. Stabryta (red.), Doskonalenie struktur organizacyjnych przedsigbiorstw w gospodarce opartej
na wiedzy, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 422-426.
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niejsze - czesto bywa, ze nie pokrywaja sie z celami zawartymi w strate-
gii firmy.

Badania ekonomii instytucjonalnej oraz analizy prowadzone
w ramach menedzerskich koncepcji firmy decydenci, szerzej kwestie te
ujmujac uczestnicy proceséw decyzyjnych, wysoko cenig swoje cele
inader czesto uwzgledniaja je w tych procesach. W szczegélnosci doty-
czy to menedzeréw, a wiec oséb zarzadzajacych cudzym majatkiem.
Stwierdzenie to przyjeto w wiekszosci menedzerskich koncepcji przed-
siebiorstwa podkreslajac, ze menedzer (agent) bedzie dazyt do maksyma-
lizacji wlasnych korzysci (uzytecznosci) przy zachowaniu zasobéw fir-
my, zwlaszcza zysku, zapewniajacym mu bezpieczenstwo zatrudnienia.
Podobnie kwestie te ujmuje sie w klasycznych juz koncepcjach i mode-
lach nadzoru korporacyjnego: maksymalizacji sprzedazy Baumola, kon-
cepcji wartosci firmy Morrisa, modelu swobody menedzerskiej William-
sona, w ktérych przyjeto teze, ze menedzerowie determinowani sg za-
rowno interesem wilascicieli, jak i interesem wlasnym¢. Warto zatem
zwrdéci¢ uwage na role jaka odgrywaja rézne kategorie wlascicieli w za-
rzadzaniu strategicznym, na ich preferencje w zakresie modeli biznesu.
Posiadacz akgji, obligacji, czy opcji rzeczowej moze, w ramach nadzoru
wlascicielskiego i kompetencji zarzadczych, oddzialywac na ksztalt stra-
tegii firmy. Podobnie kwestie te ujal Idenburg piszac, ze strategiczne
zachowania organizacji sa zdeterminowane postawa wlascicieli i ich me-
nedzeréw zaré6wno w procesie tworzenia, jak i implementacji strategii’.
Mozna sie tu réwniez powolaé¢ na strategie przedsiebiorcze wskazane
przez P. Druckera. Warto dodaé, ze przedsigbiorczo$¢ to immanentna
cecha i zarazem spos6b zachowania si¢ obu wspomnianych podmiotéw
nadzoru i zarzadzania.

W dalszej czesci artykulu przedstawiono typologie klasyfikacji
wilascicieli (akcjonariuszy) oraz scharakteryzowano ich cele i zachowania
w ,strategicznym” kontekscie.

1. Klasyfikacja i cele wlascicieli

Okreslenie systemu klasyfikacyjnego wtascicieli (akcjonariuszy)
jest pierwszym i istotnym zarazem etapem badan nad modelem biznesu

6 L. Koziol, Instytucjonalne problemy tadu korporacyjnego w spotkach kapitatowych sektora pu-
blicznego, [w:] L. Koziot (red.), Zeszyty Naukowe Malopolskiej Wyzszej Szkoty Ekono-
micznej w Tarnowie, Z. 1 (12), Tarnéw 2009.

7P.J. Idenburg, Four Styles of Strategy Development, Long Range Planning, 1993, No. 6.
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i nadzorem korporacyjnym przedsigebiorstwa, systemem motywowania
kadry kierowniczej, stanowi punkt wyjscia analizy i oceny produktyw-
noéci firmy, a wiec takze jej konkurencyjnosci. Z wielu klasyfikacji, ktére
mozna zidentyfikowaé w literaturze wybrano niektére, wazniejsze
z punktu widzenia ksztaltowania strategii organizacji®.

Jednym z kryteriéw podzialu wlascicieli jest ich status prawny. Ze
wzgledu na to formalne kryterium wyrdznia sie dwie kategorie wiasci-
cieli:

» osoby fizyczne (osoby prywatne, rodziny),

m osoby prawne (panstwo, tj. wlasnoé¢ panstwowa, samorzadowa,
inwestorzy, instytucjonalni, np. banki, towarzystwa i fundusze
ubezpieczeniowe).

Obserwowany w ostatnich latach rozwdj sektora publicznego i co-
raz wiekszy udzial panstwa w gospodarce - bedacego wilascicielem
znacznych zasobéw wielu organizacji gospodarczych - wydatnie zmniej-
sza role prywatnych wilascicieli i ich menedzeréw, prowadzac tym sa-
mym do ograniczenia zasiegu stosowania zarzadzania strategicznego.
Zasady i narzedzia tego zarzadzania kierowane sg gléwnie do sektora
prywatnego, firm dzialajacych rynkowo, natomiast s one znacznie mniej
wykorzystywane w instytucjach publicznych, czy przedsiebiorstwach
panstwowych, zwlaszcza tych ktére maja pozycje dominujaca, monopoli-
styczng na danym rynku.

Dla przykladu mozna podac¢ spétki kapitalowe sektora komunal-
nego, ktéry obejmuje ponad 2,5 tys. przedsiebiorstw. Celem ich funkcjo-
nowania jest zaspokojenie potrzeb spoteczenistwa, wynikajacych z zadan
wlasnych jednostki samorzadu terytorialnego (np. gminy), przy
uwzglednieniu celéw ekonomicznych. W gruncie rzeczy cel ten sprowa-
dza sie do zaspokojenia potrzeb zbiorowych wspélnoty samorzadowej
z jednej strony oraz do zwiekszenia korzysci (zysku) dla wiasciciela (JST)
ze strony drugiej.

Ze wzgledu na spetniang role mozna wyrézni¢ dwie klasy wtasci-
cieli

s aktywnych,
= pasywnych.

8 S. Thomsen, T. Pedersen, Ownership Structure and Economic Performance in the Largest Euro-
pean Companies, Strategic Management Journal, 2000, 21, (6); M. Wahl, The Ownership
Structure of Corporations: Owners Classification & Typology, [w:] Corporate Governance,
EBS Review, 2006, 21 (1).
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Whasciciele bedacy akcjonariuszami nie maja obowigzkéw formal-
nych, okreslonych przez prawo, majg jedynie prawo glosu. Swa aktyw-
no$¢ wyrazaja przez glosowanie majace na celu stworzenie struktury
nadzoru wtascicielskiego, struktury zarzadu, np. wyboru cztonkéw rady
nadzorczej, czlonkéw zarzadu.

Walne zgromadzenie akcjonariuszy lub powotana przez to zgro-
madzenie rada nadzorcza pelni funkcje powiernicza, nadzorcza i funkcje
kierownicza.

Jej zadaniem jest czuwanie nad realizacja uchwat walnego zgro-
madzenia, lojalno$¢ wobec spolki i troska o jej rozwdéj - mozna zatem
moéwic o spetnianiu funkcji powierniczej przez rade nadzorcza®.

Czlonek rady nadzorczej ponosi osobista odpowiedzialnosé¢ i zo-
bowigzany jest osobiscie petni¢ funkcje. W tym celu zobowigzuje sie or-
gan zarzadzajacy do niezwlocznego informowania organu nadzorczego
o wszelkich sprawach, ktére moga mie¢ istotny wptyw na funkcjonowa-
nie sp6lki, a w szczegélnosci o prowadzeniu spraw spoétki i przewidywa-
nym rozwoju jej dziatalnosci. Ponadto organ nadzorczy moze zazadac¢ od
organu zarzadzajacego wszelkiego rodzaju informacji, jakie moga by¢
niezbedne do sprawowania nadzoru. Jezeli statut nie stanowi inaczej,
kazdy cztonek rady nadzorczej moze zadac od czlonkéw zarzadu przed-
stawienia radzie nadzorczej na jej najblizszym posiedzeniu odpowied-
nich dokumentéw, sprawozdan i wyjaénien.

Oproécz funkgji nadzorczych rada moze pelnié réwniez funkcje kie-
rownicze. Przepisy kodeksu spélek handlowych pozwalajg na rozszerze-
nie kompetencji rady nadzorczej m. in. przez przyjecie odpowiednich
zapisOw w statucie, ktére moga zobowigzywac zarzad do uzyskiwania
zgody rady na wykonanie okreslonych dziatari. Oznacza to, Ze rada nad-
zorcza moze kontrolowac zalozenia przyjete do planu, sporzadzone pla-
ny i programy, a nawet kontrolowa¢ poszczegélne etapy ich realizacji.
Wyrazajac swoja dezaprobate, czy brak zgody na dzialania podejmowa-
ne przez zarzad, jeszcze przed ich realizacja, rada nadzorcza spetnia
funkcje kierownicze®. Mozna zatem stwierdzi¢, ze miedzy rada nadzor-
cza a zarzadem nie ma catkowitego rozdzielenia funkcji kierowniczych

9 Art. 38283 k.s. h.

10 Art. 328 § 1 k. s. h.; zob. réwniez Europejskie Prawo Spétek, T. IlI, Corporate governance,
[w:] M. Cejmer, ]. Napierala, T. Sojka (red.), Wolters Kluwer Polska, Krakéw 2006, s. 332.
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i nadzorczych. W takich przypadkach rada nadzorcza stanowi per se
mechanizm nadzoru wiascicielskiego, sprawujac funkcje kontrolna.

Obserwujac praktyke gospodarcza, czy wyniki badart mozna za-
uwazy¢, ze wlasciciele sa emocjonalnie zwigzani ze swoja wlasnoscia,
staraja sie ja zabezpieczy¢ zaréowno przez wykreowanie odpowiednich
mechanizméw nadzoru wilascicielskiego, jak i przejawianie aktywnosci
W procesie zarzadzania strategicznego. Wlasciciele aktywni maja bowiem
mniej lub bardziej precyzyjnie sformulowane cele firmy, ktére starajg sie
osiagna¢. Wyznaja przy tym zasade, ze im mniej maja do powiedzenia
w procesie nadzoru i zarzadzania, tym wiecej placg, gdy firma popada
w klopoty lub bankrutuje.

Z punktu widzenia sklonnosci do ryzyka, wlascicieli mozna po-
dzieli¢ na tych, ktérzy sa:

» sklonni do duzego ryzyka (risk takers),
m niechetni do podejmowania duzego ryzyka (risk spreaders).

Nawigzujac do licznych wynikéw badan nalezy podkresli¢, ze im
wyzsza jest zyskowno$¢ z zainwestowanego kapitalu, tym wieksze ryzy-
ko jego utraty w razie niepowodzenia.

Sposrod trzech klasycznych rodzajoéw strategii, tj. po pierwsze stra-
tegii opartej na przywoédztwie kosztowym i wysokiej produktywnosci,
po drugie strategii zorientowanej na zewnatrz, tj. na innowacje, klientéw,
rynki, czy wreszcie trzeci rodzaj to strategie hybrydowe, lokujace sie
miedzy obu wymienionymi strategiami. W odréznieniu od nich, dwie
pierwsze uznaje si¢ za strategie czyste. Podkresla sie przy tym, ze im
wWyzszy jest stopien strategicznej czystosci firmy, tym wyzsza jest jej ren-
townos¢. Strategie te (czyste) sg jednak obcigzone wiekszym ryzykiem
ijedli przyjeta tego typu strategia okaze sie nieodpowiednia, niewtasci-
wa, to firma poniesie porazke, moze tatwo zbankrutowaé. To powoduje,
ze firmy przyjmuja strategie hybrydowe, dajace wigksze szanse na prze-
trwanie, a ich wlasciciele zadowalajq sie nizszymi zyskami.!?

Jedna z wcze$niejszych klasyfikacji wtascicieli jest podziatl na dwie
kategorie:

11 Na kwestie te zwraca uwage wielu autoré6w juz w definicji nadzoru korporacyjnego
wyrdzniajac dwa dzialania z jego zakresu: nadzorowanie, czyli monitorowanie wynikéow
dziatania menedzeréw oraz odpowiedzialnosé, czyli rozliczanie menedzeréw (K.A. Lis,
H. Sterniczuk, 2005, s. 17).

12 J. Rokita, Niektore dylematy zarzqdzania wspotczesnymi organizacjami, [w:] R. Krupski (red.),
Zarzgdzenie strategiczne. Problemy, kierunki bada#i, Prace Naukowe Walbrzyskiej Wyzszej
Szkoly Zarzadzania i Przedsiebiorczosci, Walbrzych 2009, s. 14.
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m  wlasciciele o celach strategicznych (strategic owners),
m  wlasciciele majacy cele finansowe (financial owners).
Pierwsi z wymienionych zainteresowani sg zréwnowazonym roz-
wojem firmy w dluzszym czasie. Dzialaja wedlug tradycyjnej formuly
biznesu, ktéra mozna ujaé nastepujaco:

Money - Goods - Money

Odznaczaja si¢ mysleniem i dzialaniem strategicznym. Ich strate-
gia opiera si¢ na przedsiebiorczosci i jest zorientowana w przysziosc,
faczy planowanie z wdrazaniem, a intuicja odgrywa wazna role w proce-
sie planowania. Aby zapewni¢ trwanie firmy sklonni sa inwestowaé
w rozwoj jego kluczowych kompetencji.

Natomiast wlasciciele, ktérym przys$wiecaja cele finansowe zainte-
resowani sa gléwnie zarabianiem pieniedzy, a ich preferowana formuta
biznesu przybiera postac:

Money - Money

Majac wlasng strategie nie zawsze tozsama ze strategia firmy, two-
rza lub kupuja firme (albo czes¢ jej akcji), rozwijaja ja a potem sprzedaja.

Z przedstawiona klasyfikacja wigze si¢ inna, w ktdérej wyrdznia sie,
z uwzglednieniem okresu inwestowania, rowniez dwie kategorie wiasci-
cieli:

»  wlasciciele inwestujacy w diuzszym okresie (ponad rok),
»  wlasciciele inwestujacy w krétkim okresie (mniej niz rok).

Dlugoterminowe inwestycje (buy and hold) oparte sa na prze-
$wiadczeniu inwestoréw, ze mimo okresowych wzrostéw i spadkéw cen
akgji firmy, to jednak w dluzszym czasie przynosza one wysoka stope
zwrotu z zainwestowanego kapitalu. Nadto uwazaja oni, ze kroétki czas
inwestowania na rynku nie dziala korzystnie, zwlaszcza dla matych in-
westorow - stad lepiej i o wiele prosciej jest stosowacé strategie dtugoter-
minowego inwestowania.

Przeciwieristwem tej zasady jest koncepcja inwestowania krétko-
terminowego (concept of day trading), polegajaca na zbywaniu akcji, gdy
osiagaja wysoka cene i nabywaniu za niska cene. Wiasciciele moga miec
trudnosci z okredleniem ex-ante celu dziatalnosci przedsiebiorstwa.

Jednym z waznych powodéw tego stanu rzeczy jest problem wy-
boru horyzontu czasowego przy podejmowaniu decyzji. W praktyce
moze bowiem wystapic i coraz czesciej wystepuje sprzecznos¢ miedzy
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racjonalnoscia decyzji w krotkim i dlugim czasie'. Nalezy przy tym pa-
mietad, ze szybkos¢ dziatania jest dzi§ warunkiem przetrwania politykow
i catych organizacji. Jednak szybkie, racjonalne w krétkim okresie dziata-
nia czesto nie majg wiele wspdlnego z racjonalnoscia dtugiego okresu'.
W zakoriczeniu warto wspomnie¢ o jeszcze jednej klasyfikacji wta-
Scicieli, a mianowicie ich podziale na:
= wiadcicieli wigkszoSciowych (majgcych ponad 50 % udziatéw fir-
my),
»  wilascicieli mniejszosciowych (majgcych mniej niz 50 % udziatow).
Pierwsza z wymienionych grup ma nieograniczona sile oddzialy-
wania na firme. Mozliwosci wlascicieli mniejszosciowych sa ograniczone,
oznacza to konieczno$¢ interakgji, a nawet wspéldziatania z pozostatymi
akcjonariuszami, ktérzy moga mie¢ odmienne cele.

Podsumowanie

Czesto ostatnio krytykowang metoda (funkcjg) zarzadzania jest
planowanie strategiczne i zwigzane z nim myslenie strategiczne. Mala
skutecznos¢ tej metody i niewielka przydatnosé opracowywanych pro-
gnoz, scenariuszy spowodowane sa zdaniem badaczy nieprzewidywal-
noécia przyszltosci, a sukces sklonni sg uzna¢ w duzej mierze za dzieto
przypadku.

To skrajne stanowisko czesci Autoréw podkreéla istote problemu
planowania w organizacji. Inaczej kwestie te ujmujac planowanie uznaje
sie za ,najslabsza” funkcje zarzadzania.

Jak w tej sytuacji radza sobie wtasciciele kapitatu finansowego (ak-
cjonariusze), ktérzy maja przeciez najwiecej do stracenia. Kategoria ta jest
niezwykle zréznicowana, jak by na nia spojrze¢. Roézne sa wiec cele
i sposoby postepowania poszczegdlnych wiascicieli. Z punktu widzenia
myslenia i planowania strategicznego znaczna ich cze$¢ sklonna jest
przyja¢ postawe aktywna, kierujac sie maksyma, ze im mniej majg do
powiedzenia w procesie nadzoru i zarzadzania, tym wiecej placa gdy
firma popada w kiopoty lub bankrutuje.

13 P. Senge, Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczqcych sig, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2002, s. 11-12.

14 J. Pasieczny, Putapki krétkookresowej racjonalnoéci, Master of Business Administration, 2005,
Nr 6(77)
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Whasciciele, ktérzy preferuja tradycyjna forme biznesu (M - P - M)
oraz ci, ktérzy nawykli inwestowaé¢ w dluzszym okresie, maja pomysly
na model biznesu, przy$wiecaja im jednak nieprecyzyjnie sformutowane
cele. Problemem jest jednak to, ze my$lenie strategiczne i sama strategia
jest sztuka, sztuka kreacji (spelnia desygnaty sztuki), ktéra wymaga od
wlasciciela czy menedzera wyobrazni, wiedzy i intuicji. Szczegélna role
odgrywa ta ostatnia cecha umystu cztowieka. W praktyce gospodarczej
mozna znalez¢ wiele przyktadéw, ze decyzje podejmowane w intuicyjny
spos6b sa trafniejsze niz decyzje oparte na naukowych zasadach. Jezeli
zatem wlasciciele i ich zarzadcy maja talenty menedzerskie, wsparte
wiedza i intensywna praca, jak réwniez sa nastawieni na wykorzystanie
okazji, to moga oni osiggnac sukces gospodarczy, nawet w trudnych
czasach.

Jesli jednak nie ma pewnosci co do wtasciwych kompetencji orga-
nizatorskich wlascicieli, czy menedzeréw lepiej jest skupic sie na biezacej
dziatalnosci przedsigbiorstwa, ktéra réwniez wymaga specjalnej uwagi
i szybkiej reakcji na dynamiczne zmiany otoczenia. Stad biora sie pomy-
sty, jak sie wydaje wigkszosci wiascicieli, na modele biznesu zaktadajace
inwestowanie w krétkim czasie, w ktérych eksponowane sa cele finan-
sowe (M - M), przy duzej sklonnosci do ryzyka wielu z nich. Jednak
szybkie, racjonalne w krétkim okresie dzialania, czesto nie maja wiele
wspodlnego z racjonalnoscia diugiego okresu, interesem przedsiebiorstwa.

W zakoriczeniu warto jeszcze raz podkreslié, ze w procesie zarza-
dzania strategicznego nalezy w wiekszym niz dotad stopniu uwzgled-
nia¢ podmiotowy aspekt tego zarzadzania, ze zwréceniem uwagi szcze-
goélnie na interes wlascicieli (akcjonariuszy) oraz na role jaka odgrywaja
w zakresie ksztaltowania modelu biznesu w firmie.
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Rozdziat 19.

Determinanty przestrzeni okazji
w przedsiebiorstwie transportowym -
studium przypadkul

Wstep

Juz wiele lat temu stalo si¢ jasnym, ze budowanie trwatej przewagi
konkurencyjnej bedzie mocno utrudnione?. Dzi§ to stwierdzenie po-
twierdza sie¢ w praktyce. Wspoélczesnie bowiem, przewaga konkurencyj-
na danego przedsiebiorstwa jest chwilowa, do czego w znacznej mierze
przyczynia si¢ umiedzynarodowienie konkurencji. Tworza ja nie tylko
przedsiebiorstwa krajowe, ale i zagraniczne, ktére przenosza miedzy
poszczeg6lnymi rynkami wzorce dziatania.

W tych, jakze dynamicznie zmieniajacych sie realiach gospodaro-
wania indywidualny potencjal konkurencyjnosci przedsiebiorstwa wy-
maga systematycznego modelowania. W przeciwnym razie ulegnie on
naturalnej dewaluacji. A odnosi sie to w réwnym stopniu do tworzacych
6w potencjal zasobéw materialnych, jak i niematerialnych. Kazdy z tych
zasobéw ma swoja specyfike w zakresie elastycznosci. Elastycznos¢ zas
moze by¢ reprezentowana posrednio przez reakcje przedsiebiorstwa na
okazje i zagrozenia®. Zatem przedsiebiorcy dysponujac wiedza o specyfi-
ce danej branzy, maja swiadomos¢, ktére sposréd zasobow sa szczegodlnie
wazne w identyfikowaniu i wykorzystywaniu okazji oraz unikaniu za-
grozent.

1 Praca naukowa finansowana ze srodkéw na nauke w latach 2009-2011 jako projekt badaw-
czy NN115213537.

2 M. Bratnicki, Zaproszenie do medytacji o granicach przedsiebiorstwa, [w:] B. Haus, H. Jagoda,
J. Lichtarski (red.), Nowe kierunki w zarzqdzaniu przedsigbiorstwem - cigglos¢ i zmiana, Wyd.
Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2000, s. 273.

3 R. Krupski (red.), Elastycznos¢ organizacji, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego we Wro-
clawiu, Wroctaw 2008, s. 89.

4 Tamze, s. 89



274  DETERMINANTY PRZESTRZENI OKAZJI W PRZEDSIEBIORSTWIE TRANSPORTOWYM
- STUDIUM PRZYPADKU

Z duzej ilosci naptywajacych do przedsiebiorstwa informacji
przedsiebiorca powinien koncentrowac sie na tych, na bazie ktérych be-
dzie on moégl budowaé¢ wiedze pozwalajagca mu zrozumie¢ zaréwno
zmiany zachodzace w danej branzy, jak i dostrzec nowe okazje, w ktére
moze on zaangazowac zasoby znajdujace sie w jego dyspozyciji.

Wiedza ta moze by¢ réwniez pomocna w ujawnieniu ograniczen
potencjalu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, ktérych nie bedzie ono
w stanie samodzielnie pokona¢. Tym bardziej, ze coraz trudniej jest dzia-
lajacym w ten sposéb przedsiebiorstwom sprosta¢ warunkom konkuren-
¢ji narzucanym przez transnarodowych i globalnych konkurentéw.
Zwtlaszcza, ze dokonywane przez przedsiebiorcow wybory podejmowa-
ne sa3 w okolicznosciach niejednoznacznosci i z niepewnymi efektami
odlozonymi znacznie w czasie®.

W tej sytuacji, kooperacja z konkurentami moze by¢ dobrym po-
sunieciem przedsigbiorcow zwiekszajacym zakres dostepnych dla
wspoéldzialajacych partneréw mozliwosci.

W zwiazku z tym celem niniejszego opracowania jest rozpoznanie
zachowan przedsiebiorstw, ktore stojac wzgledem siebie na pozycjach
konkurencyjnych, daza wspélnie do poszerzenia spektrum mozliwosci
(szans).

1. Potencjal kooperacyjny przedsiebiorstw
a mozliwosci wykorzystania okazji - szkic
problemu

Oparcie swojego rozwoju na wykorzystaniu okazji wynika z braku
wiary w prognozy dotyczace otoczenia. Turbulentne otoczenie uniemoz-
liwia uchwycenie jakichkolwiek prawidlowosci dzisiaj, ktére beda mieé
znaczenie w przyszitosci. Podstawa za$ klasycznie rozumianej strategii
powinny byé wiarygodne i dobrze strukturalizowane wyobrazenia
o przyszlym otoczeniu®. Ale tak nie jest bo, wraz z dokonujacymi sie
w otoczeniu przeobrazeniami zmieniajg si¢ sektorowe warunki konku-
rowania i same przedsiebiorstwa. W tych okolicznosciach drogowskazem

5 M. Bratnicki, M. Kulikowska, Ksztattowanie przedsigbiorczego rozwoju w matej i Sredniej firmie,
[w:] J. Skalik (red.), Zmiana warunkiem sukcesu. Rozwdj i zmiany w malych i Srednich przedsie-
biorstwach, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2009, s. 131.

6 R. Krupski, J. Niemczyk, E. Stariczyk-Hugiet, Koncepcje strategii organizacji, PWE, Warsza-
wa 2009, s. 204.
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dla przedsiebiorstwa pozostaje nadal jego misja. Natomiast sposob jej
realizacji ulega zmianie. Warunkowany jest on przyjetym przez wiasci-
cieli modelem dziatania, w ktérym zawarta jest odpowiedz na wiekszos¢
strategicznych problemoéw przedsiebiorstwa, i to zaréwno tych bieza-
cych, jak i tych, ktére moga pojawic sie w dajacej sie przewidzie¢ przy-
sztosci.

Zatem, jesli wlasciciele przedsiebiorstwa formutujac misje dopusz-
czaja mozliwoé¢ jej realizacji przy wspoétudziale innych podmiotéw, to
zarzadzajacy w ich imieniu (duzymi i niektérymi rednimi przedsiebior-
stwami) menedzerowie, a w przypadku matych i wiekszosci $rednich
przedsiebiorstw to oni sami (wlasciciele) beda szukaé¢ ku temu okazji.
W przypadku, gdy takowe si¢ pojawia ich problem decyzyjny nie bedzie
koncentrowat si¢ na rozwigzaniu problemu, czy wykorzysta¢ okazje, czy
nie, lecz z kim i na jakich zasadach?

Nastepstwem zmian w modelach biznesu z tradycyjnego na ela-
styczny jest zatem mozliwos¢ orientacji matych i Srednich przedsie-
biorstw na okazje. Nastawienie na okazje uelastycznia zachowania orga-
nizacji w otoczeniu’.

Jednak nie wszystkie przedsiebiorstwa chcg i moga rozwijac sie w
ten sposob, ktéry skadinad zyskuje na znaczeniu. W ,jezyku okazji” stra-
tegia stanowi dlugofalowy sposéb dzialania organizacji zawierajacy:

» ustalenia, jakiego rodzaju zdarzenia w otoczeniu przedsigbiorstwo
bedzie identyfikowalo jako okazje, czyli zdefiniowaniu przestrzeni
okazji i filtra okazji,

» ustalenia, jakiego rodzaju zdarzenia we wnetrzu przedsiebiorstwa
beda identyfikowane jako okazje,

m zamiary w zakresie ksztaltowania redundancji zasobéw wlasnych
i systemu dostepnosci do zasobéw obcych, ktéry umozliwi wyko-
rzystanie okazji, przy czym rola zasobé6w w wykorzystaniu okazji
ma charakter tworzenia ogélnego potencjalu w tym zakresie, a nie
jest zwigzana z implementacjg okre$lonej strategii rynkowej?,

m rozwigzania w zakresie ,organizacji w ruchu”®.

7 R. Krupski, Okazje jako przedmiot badan w zakresie zarzqdzania strategicznego, [w:] A. Kaleta,
K. Moszkowicz (red.), Zarzqdzanie strategiczne w badaniach teoretycznych i w praktyce, Wyd.
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2008, s. 156.

8 R. Krupski (red.), Elastycznoéé..., s. 87.
9 R. Krupski, J. Niemczyk, E. Stariczyk-Hugiet, Koncepcje..., s. 209.
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Dokonane przez przedsiebiorce w tych zakresach wybory dadza
odpowiedzZ na pytania:
= czy moze samodzielnie jego przedsiebiorstwo realizowacé strategie
nakierowang na okazje?
= czy by¢é moze powinien on podjaé¢ decyzje o kooperacji z konku-
rentami, w wyniku ktorej poszerzytyby sie mozliwoéci dziatania
tego podmiotu i partneréw biznesowych?

To potwierdza, iz relacje organizacji z otoczeniem sa zdetermino-
wane wewnetrznie, a strategia jest efektem konstrukcji otoczenia w pro-
cesach budowy wiedzy organizacyjnej°.

Z punktu widzenia teorii ten sposdb strategicznej aktywnosci
przedsiebiorstwa powinien zapewni¢ mu elastycznos¢.

Niezaleznie od tego, czy wspéldziatanie ma charakter dlugo-, czy
krotkoterminowy, to strony bedace jego uczestnikami oczekuja zwiek-
szonych korzysci z realizowanych transakeji handlowych, anizeli te jakie
byliby w stanie osiagna¢ dzialajgc samodzielnie. W przeciwnym razie
wspoéldzialanie miedzy konkurentami przestaje mie¢ racje bytu. Taka
sytuacja moze mie¢ miejsce, gdy wystepuje badz to catkowity brak ko-
rzysci, badzZ w niektérych przypadkach niedostateczny ich poziom
w stosunku do zakladanych. Oba te przypadki moga stanowi¢ przestan-
ke rozpadu wiezi miedzyorganizacyjnej. Wykorzystanie okazji z reguly
powinno dostarczy¢ interesariuszom oczekiwang przez nich wartos¢.

Jednak o nastepstwach wspotdziatania nie mozna przekonaé sie
a priori. Dopiero weryfikacja tego modelu w praktyce ujawni, jakie spo-
sobnosci przedsiebiorstwo bylo w stanie wykorzystac i jakie osiggneto
wyniki. Wspoéldziatanie sprzyja wzajemnemu uczeniu si¢ partneréw.
Gromadzone w tym procesie doswiadczenia wplywaja na sktonnoé¢ do
ponawiania kooperacji tylko z wybranymi podmiotami. Zatem kooperu-
jace przedsiebiorstwa nie sa w stanie wykorzysta¢ pelnego spektrum
pojawiajacych sie mozliwosci. Koncentrujg sie bowiem na pewnym ich
zbiorze, odrzucajac te z nich, ktére leza poza jego granicami, lub jego
i innego przedsiebiorstwa kooperujacego.

Warunkéw potrzebnych w celu wykorzystania okazji przedsie-
biorstwo nie moze wykreowaé z dnia na dzien. Gléwna przyczyna sa
trudnosci powodowane zrozumieniem charakteru zmian w danej branzy

10 Tamze, s. 211.

11 P. Skat-Rodam, Zmiany decyzji strategicznych. Wykorzystanie okazji rynkowych do rozwoju
przedsigbiorstwa, PWN, Warszawa 2001, s. 33.
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i wykorzystaniem wiedzy w tym zakresie na uzytek strategii przedsie-
biorstwa. Tym bardziej, ze okazja ma charakter przemijajacy.

Wszelkie zmiany w sposobie dziatania przedsiebiorstwa wystepu-
ja, poniewaz sa one odpowiedzig wtascicieli na zdarzenia, na podstawie
ktoérych doszli oni do przekonania, ze nastapi znaczne i trwale polepsze-
nie efektywnosci organizacyjnej. Podejmowane przez wlascicieli badz
zarzadzajacych w ich imieniu menedzeréw, poszukiwanie, tworzenie
i wykorzystywanie nowych mozliwosci rozwoju, przyczynia sie do aku-
mulacji nowej wiedzy i nowych zdolnosci organizacji'2.

Niejednokrotnie w przypadku przedsiebiorstw dzialajacych w sek-
torach o wzmozonej rywalizacji, odczuwana jest koniecznos¢ kooperacji
z konkurentami. Wspétdziatanie nie oznacza korica konkurencji. W prak-
tyce gospodarczej obserwuje sie bowiem, iz obie te formy wzajemnie si¢
przenikaja, koegzystuja lub zastepuja!®. Wielowymiarowosé zachowan
przedsiebiorstw jest nieodlaczna cechg ich rozwoju, a realizowana przez
nie strategia rozwoju stanowi ogniwo Iaczace wizje ich przysztosci z te-
razniejszoscig’. Tym bardziej, ze ,,...organizacje najlepiej jest pojmowac
jako wigzki wzajemnie powigzanych struktur i praktyk, a nie jako modu-
fowe lub luzno powiazane calosci, ktérych skladniki moga by¢ zrozu-
miane oddzielnie. Podejscie to kladzie nacisk na ekwifinalnoé¢ odnoszaca
sie do sytuacji osiggania réownie wysokiej efektywnosci za pomocg dwéch
lub wigkszej ilosci organizacyjnych konfiguracji”'®. Przy czym, kazdy
dokonywany przez przedsiebiorce wybér i sposéb jego egzekucji powi-
nien wzmacnia¢ skutecznos¢ pozostatych wyboréw i dzialan’e.

2. Stymulatory wspoéldzialania przedsiebiorstw
transportowych w ukladzie horyzontalnym -
studium przypadku

Kooperacja przedsigbiorstw transportowych jest nastepstwem te-
go, iz funkcjonuja one w skomplikowanej sieci powigzan, w oczekiwaniu
lepszych efektéw od mozliwych do uzyskania poprzez dziatania nieza-

12 M. Bratnicki, M. Kulikowska, Ksztattowanie..., s. 130.

13 J. Lichtarski (red.), Podstawy nauki o przedsigbiorstwie, Wyd. Akademii Ekonomicznej we
Wroctawiu, Wroctaw 2007, s. 421.

14 M. Bratnicki, Zaproszenie..., s. 273.
15 Por. M. Bratnicki, s. 7.
16 K. Obt6j, Znaczenie spojnosci strategii, , Przeglad Organizacji”, Nr 9, 2009, s. 6.
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lezne. Rynkowi rywale ze swej natury nie sa kooperantami, ale moga sie
nimi staé, aby zwiekszy¢ site przetargowa przedsiebiorstwa, ktére chce
pozyska¢ nowe zlecenia. Takie dzialania podejmuja przedsiebiorcy
w sytuacji, gdy przedsiebiorstwo chce skapitalizowac korzysci z nadarza-
jacej sie okazji, a niestety nie moze samodzielnie tego zrealizowa¢, po-
niewaz nie dysponuje odpowiednim potencjalem. Zatem te sposréd nich,
ktore nie chca omijac takich okazji szukaja sposobu, aby te okazje jednak
moéc wykorzystaé nawet decydujac sie na nawigzanie trwalych badz in-
cydentalnych relacji biznesowych z konkurentami.

Podmiotem badania jest utworzona w 1997 roku spétka z ograni-
czong odpowiedzialnoscig, ktéra dziala w ramach grupy kapitalowej
majacej swoja siedzibe za granica. Opracowanie powstalo na podstawie
informacji pozyskanych podczas poglebionego wywiadu z pracowni-
kiem zatrudnionym na stanowisku kierowniczym w tej spotce.

Przedmiotem dzialalnosci prowadzonej przez to sredniej wielkosci
przedsiebiorstwo sg ustugi w zakresie krajowego i miedzynarodowego
przewozu towaréw?!” samochodami ciezarowymi.

W fazach utworzenia i wczesnego rozwoju tego podmiotu spétka
dominujaca (spétka matka) narzucala tejze spélce zaleznej (spéice cérce)
wszystkie cele gospodarcze i koncepcje ich realizacji oraz koordynowala
podejmowane dziafania.

Poczatkowo zakladano, iz potencjat tej spétki bedzie wykorzysty-
wany wylacznie do zaspokajania potrzeb przedsiebiorstw zaliczanych do
grupy kapitalowej. Jednak juz pierwsze lata jej dziatalnosci ujawnily
niedomagania narzuconego z goéry wzorca dzialania, ktéry zostat zorien-
towany wylacznie na precyzyjnie zdefiniowanych odbiorcow.

U Zrédet zmian byta specyfika dziatalnoéci transportowej, ktéra
oznacza jednoczesne wykonywanie uslug przewozowych i konsumpcje
ich efektéw. Innymi stowy w tym samym czasie, w ktérym ustuga jest
Swiadczona nastepuje jej jednoczesne wykorzystanie przez kupujacego.
Cecha ta ma w dziatalnosci transportowej daleko idace konsekwengcje,
poniewaz powoduje, ze ustugi transportowej nie mozna wyprodukowac
na sklad, a nabywca nie moze jej kupi¢ na zapas, aby skonsumowac ja
wtedy, kiedy bedzie mu ona potrzebna. Wiaze sie to Sciéle z kolejna ce-
cha dzialalnosci transportowej jaka sa wystepujace w czasie wahania
popytu na ustugi transportowe. Moga to by¢, jak w analizowanym przy-
padku sezonowe wahania popytu. Dla przedsiebiorstw transportowych
oznacza to konieczno$¢ dysponowania rezerwowymi mocami sprzeto-

17]. Neider, Transport miedzynarodowy, PWE, Warszawa 2008, s. 11.
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wymi i kadrowymi, ktére sa wykorzystywane jedynie w okresach nasila-
nia sie popytu na ich ustugi. Moce te nie moga by¢ jednak, az tak duze
aby oferowac taki sam zakres uslug zaréwno w okresach nasilenia, jak
i spadku popytu's.

Przedsiebiorstwo to, aby osiaga¢ lepsze efekty gospodarcze
w okresie letnim, gdy wystepuje zwiekszony popyt na ustugi transpor-
towe, musialto i nadal musi wspéldziala¢ (np. w sytaucjach awaryjnych,
gdy w tym samym czasie 2-3 pojazdy ulegly awarii) z przynajmniej
dwoma, trzema konkurentami do ktérych ma zaufanie, aby te podmioty,
o ile zajdzie taka potrzeba realizowaly w ich imieniu na rzecz odbiorcéw
badanego przedsigbiorstwa ustugi transportowe.

Zatem rzeczywisto$¢ wymusita na tym podmiocie takie dzialania
juz odpowiednio wczesnie. Decyzje o tym nie zapadaty na najwyzszych,
lecz najnizszych szczeblach zarzadzania. Bezposrednie dzialania opera-
cyjne dotyczace realizacji pojedynczych kurséw przez pojazdy konkuren-
tow podejmowali dyspozytorzy. Przedsiebiorstwa konkurencyjne, ktére
realizowaly te incydentalne przewozy wystawialy na rzecz badanego
podmiotu faktury za ustugi transportowe. Z kolei w okresie zimowym,
potencjal techniczny (Srodki transportu, sprzet manipulacyjny), jak i ka-
drowy tego przedsiebiorstwa nie byl w pelni wykorzystany.

Specyfika ustug transportowych wplyneta na to, ze wyniki jakie to
przedsiebiorstwo realizowato, za sprawg duzych wahan popytu i jego
nastepstw w wykorzystaniu potencjalu technicznego i kadrowego przed-
siebiorstwa, nie byly zadawalajace dla wlascicieli.

Chcac poprawi¢ wyniki podjeto decyzje o zasadniczym poszerze-
niu grupy nabywcéw o podmioty spoza grupy kapitalowej. Takimi
w przypadku badanego przedsiebiorstwa sa zlecenia na przewozy towa-
rowe (materialéw budowlanych), ktére pozwalaja na wykorzystanie
wysokiej jakoSci potencjalu przedsigebiorstwa szczegélnie w okresie
zmniejszonej liczby zlecerr w sezonie zimowym.

Posuniecie to zwiekszylo przestrzeri mozliwosci, ktére znajduja sie
w obrebie zainteresowania przedsiebiorstwa.

To z kolei wywotlalo potrzebe zdefiniowania wiasciwosci filtra
okazji, ktory skutkuje okreslong ich przepustowoscig. Wtasciwosci filtra
okazji okresla samo przedsiebiorstwo uwzgledniajac czynniki wewnetrz-
ne i zewnetrzne. Ostatecznie wiec do przedsiebiorstwa dostanag sie te
sposréd nich, ktére przejda pozytywnie proces filtracji. W przypadku

18 Tamze, s. 13-14.
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badanego przedsiebiorstwa beda nimi te okazje, ktére bedzie ono w sta-
nie realizowacé:

» samodzielnie, gdy bedzie dysponowalo we wskazanym czasie

i miejscu mozliwoscig realizacji otrzymanego zlecenia wlasnym

sprzetem i kadra,

m  wspdlnie z konkurentami do ktérych ma zaufanie.

Okazje te pojawiajq sie w na przyktad w sytuacji, gdy podmiot oglaszajg-

cy przetarg (potencjalny zleceniodawca ustug transportowych) dopuszcza

mozliwosd¢ skorzystania ze sprzetu podwykonawcow. W tym przypadku,
jesli przetarg wygra badane przedsigbiorstwo to, o ile zajdzie taka potrze-
ba, moze skorzystac z ustug podwykonawcy, co w tym przypadku oznacza
skorzystanie z ustug transportowych przedsigbiorstw konkurencyjnych.

Zatem podwykonawca bedzie w jego imieniu realizowat ustugi na rzecz

wskazanych podmiotéw. Przedsigbiorstwo konkurencyjne, ktdre zostaje

wybrane jako podwykonawca musi dysponowac niezawodnym sprzetem

i profesjonalng kadrq. Warunkuje to wysokq jakos¢ ustug przewozowych.

Oznacza to, iz tadunki zostang przewiezione we wskazane miejsce w okre-

slonym czasie przy niezmienionych ich cechach uzytkowych.

Wysoka jakos¢ ustug transportowych swiadczonych przez badane
przedsiebiorstwo toruje droge do obstugi klientéw realizujgcych duze in-
westycje budowlane, dla ktorych ten arqument ma pierwszoplanowe zna-
czenie.

Ponadto kooperacja z konkurentami w znacznym stopniu przyczynia
sig¢ tez do zapewnienia bezpieczeristwa i terminowosci przewozu tadun-
kéw na rzecz przedsigbiorstwa produkcyjnego (siostrzanego) w sytuacjach
kryzysowych. Kiedy to, by méc wywigzac sie ze zobowigzan wynikajgcych
z harmonogramu dostaw korzysta si¢ z pojazdow konkurentow.

Z zasady, selekcja okazji przeprowadzana jest pod katem mozli-
wosci realizacji zleceri za pomoca wlasnego potencjatu. Przedsiebiorstwo
to nie odrzuca réwniez okazji, w ktére moze wejs¢ pod warunkiem zaan-
gazowania potencjatu przedsiebiorstw konkurencyjnych (podwykonaw-
cow). Wowczas tworzy tzw. potencjal kooperacyjny, ktéry stanowi sume
zaangazowanego w dany zwiazek potencjatu przedsiebiorstwa i wspot-
dziatajacych konkurentéw.

Sformulowanie misji wyznaczylo zakres i zasieg mozliwosci
(szans), a takze pozwolilo na ustalenie strategii wskazujacej droge ich
osiggania w najblizszej przyszlosci.

Nadal ponad polowa realizowanych przez badane przedsiebior-
stwo ustug transportowych odbywa sie na rzecz przedsiebiorstwa pro-
dukcyjnego nalezacego do tej samej grupy kapitatowej. Kooperacja z tym
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podmiotem (narzucona przez grupe) stanowi jego racje istnienia. W za-
my$le bowiem zostalo ono powolane wylacznie do realizacji funkcji
transportowej na potrzeby tegoz producenta. Z tego podmiotu wczesniej
zostata wydzielona do realizacji na zewnatrz funkcja transportu, ktérej to
wykonawca miala by¢ i w dalszym ciagu pozostaje wlasnie ta spéika.

Miedzy badanym przedsiebiorstwem a niektérymi konkurentami
wystepuje przekierowanie zleceri. Ma to miejsce w sytuacji, gdy miedzy
przystapieniem a ogloszeniem wyniku przetargu ulega zmianie stopient
wykorzystania potencjatu przedsiebiorstwa. A podmiot ogtaszajacy prze-
targ wymaga, aby uslugi transportowe realizowane byly przy wykorzy-
staniu wylacznie wlasnego sprzetu. Wtedy to przedsiebiorstwo wskazuje
konkurenta, ktéry moze przejaé zlecenie do realizacji. Przejecie takiego
zlecenia powinno zosta¢ w przysztosci odwzajemnione.

Obecnie, wiasciciele badanego przedsiebiorstwa (nalezacego nadal
do grupy kapitatowej) chcac zapewnic¢ sobie maksymalizacje efektow
gospodarczych, zezwalaja jego menedzerom na wyszukiwanie i wyko-
rzystywanie nadarzajacych sie okazji, pod warunkiem jednak, ze te dzia-
tania nie zakléca realizacji celow grupy kapitatlowe;j.

Dzieki zwiekszeniu zakresu dziatania, bo oprécz podporzadkowa-
nia indywidualnych intereséw badanego przedsiebiorstwa interesom
calego ugrupowania stworzono mozliwoé¢ wykorzystywania okazji ply-
nacych od innych podmiotéw otoczenia konkurencyjnego nie nalezacych
do tej grupy kapitalowe;j.

Na podstawie wynikéw analizy powyzszego przypadku, mozna
wnioskowaé, ze poprzez wspodldziatanie przedsiebiorstwa poszerzyly
zbioér okazji o te, ktére w momencie, gdyby dzialaly one wylacznie sa-
modzielnie bytyby dla nich niedostepne.

Podsumowanie

W burzliwych czasach utrzymanie rozwoju przedsiebiorstwa jest
zadaniem zlozonym, ale mozliwym do osiagniecia, cho¢ na pewno nie
przez kazdy podmiot. Pamietajac o tym, ze wspodldziatanie z innym
podmiotem przyczynia sie do powstania tzw. potencjatu kooperujacego,
ktéry w znacznym stopniu wplywa na poszerzenie przestrzeni mozliwo-
Sci (szans) i zwiekszenie stopnia wykorzystania potencjatu wlasnego.

Zatem generowanie zdolnosci przedsiebiorstwa, jesli nie do anty-
cypacji zmian, to przynajmniej adaptacji wobec nagtych zmian, jest pod-
stawa wykorzystywania pojawiajacych sie okazji.
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Na bazie doswiadczen przedsiebiorstwo powinno jednak zalozy¢,
jakie okazje moze wykorzystaé, a ktére odrzuci¢ oraz w jakim stopniu
prowadzi¢ dziatalno$¢ samodzielnie, a w jakim wspdlnie z konkurenta-
mi.
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Rozdziat 20.

Pomiar efektywnosci i interesariusze
oraz ich znaczenie dla strategii organi-
zacji publicznych

Wstep

P.E. Drucker zauwazyl, ze zarzadzanie, bedac medycyna wspét-
czesnych organizacji, jest sztuka i nauka. To, Ze jest sztuka, oznacza, iz
jest blisko praktyki, wykorzystuje wrodzone umiejetno$ci menedzera,
jego doswiadczenie i intuicje. Nauka w spos6b tworczy wspiera praktyke
poprzez dostarczanie jej norm, wzorcéw i standardéw, ktére moga by¢
dla praktyki punktami odniesienial. Wspélczesne organizacje rozwijaja
sie szybko w zmieniajacym sie i bardzo zlozonym otoczeniu. Intensyw-
noéé, glebokos¢ i wielokierunkowos¢ tych zmian nie pozostaje bez
wplywu na procesy zarzadzania, ktére musza by¢ zorientowane na kie-
rowanie rozwojem organizacji w dlugiej perspektywie czasowej i umie-
jetne wykorzystywanie potencjalnych szans oraz minimalizowanie za-
grozen generowanych przez otoczenie. Istota zarzadzania jest zatem
dynamiczna kompensacja napie¢ powstajacych miedzy organizacja
a otoczeniem. Wzmaga to wzrost u strategicznej elastycznosci, przyspie-
sza procesy realne i regulacyjne, intensyfikuje komunikowanie i pozy-
skiwanie wlasciwych informacji bedacych podstawa podejmowania de-
cyzji oraz dawania impulsu do zmiany.

W zarzadzaniu publicznym znajdujg zastosowanie zasady i pra-
widlowosci zarzadzania ogoélnego, jednak odnoszenie ich do organizacji
publicznych wymaga uwzglednienia ich specyfiki. Chociaz mozna za-
sadnie domniemywaé, ze kluczowe procesy zarzadzania organizacjg
publiczng nie odbiegaja zbytnio od logiki zarzadzania w sektorze pry-

1 K. Zimniewicz, Zasada intersubiektywnosci w naukach o zarzqdzaniu, [w:] ,Wspolczesne
Zarzadzanie, Kwartalnik Srodowisk Naukowych i Lideréw Biznesu”, Nr 3/2006, s. 8.
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watnym?, trudno jest zignorowaé specyfike tego obszaru, polegajaca na:
istnieniu wielu interesariuszy, ktérych interesy sa - w najlepszym przy-
padku - niezbiezne, a bywaja tez konfliktowe, duzej sile oddzialywania
interesariuszy majacych znaczaca wladze (np. poteznych decydentéow),
podejmowaniu decyzji rzadko w sposéb racjonalny metodologicznie
irzeczowo wskutek dzialania w wysoce upolitycznionym otoczeniu,
braku zysku jako miary efektywnosci, przy réwnoczesnym ocenianiu
z punktu widzenia preferencji obywatelskich, intereséw politycznych
oraz wyboréw legislacyjnych, mniejszej podatnosci uczestnikéw na
bodZce monetarne i wiekszej ich orientacji na realizacje misji organizacji,
koniecznosci przekraczania barier organizacyjnych w celu rozpoznania
réznych aspektow rozwigzywanych probleméw, relatywnie duzej pu-
blicznej widocznosci i przejrzystosci wewnatrzorganizacyjnych aktywno-
Scis.

Ulokowanie danej organizacji w sektorze publicznym powoduje
znaczne konsekwencje co do zarzadzania, finansowania i regulacji
$wiadczonych ustug. Jak bardzo dystynktywne sa te cechy w praktyce
i czy wymagaja specjalnego podejscia do problemu zarzadzania w orga-
nizacji, pozostaje kwestig sporna. W miare rozwoju studiéw nad zarza-
dzaniem publicznym jako obszarem badan pojawialy sie rézne opinie
dotyczace natury organizacji sektora publicznego w relacji do zarzadza-
nia. Wczesne debaty na ten temat, toczace sie gléwnie w literaturze ame-
rykanskiej, koncentrowaly sie na réznicach konceptualnych pomiedzy
sektorami publicznym i prywatnym. Podczas gdy niewielu moglo za-
przeczy¢ istnieniu tych réznic, niektérzy byli bardziej sktonni zauwazaé
ich znaczenie w danym sektorze niz dzieli¢ je na rodzaje. M. Murray*
twierdzil, ze imperatyw polityczny, jaki wysuwa sie na czolo w organi-
zacjach sektora publicznego, nie jest niczym innym, jak procesem poli-
tycznym, z ktérym mamy do czynienia w kazdej innej organizacji, nawet
jesli jej podstawy i charakter wyrazenia celéw sa zgota inne. Uwazat tak-
ze, ze potrzeba dotarcia do licznych podmiotéw i ich czesto sprzecznych
intereséw jest wspélna dla organizacji zaréwno sektora prywatnego, jak

2 P.F. Drucker, Managing the non-profit organization: Principles and practices, Harper Collins,
New York 1990; O.E. Hughes, Public management and administration. An introduction, Pal-
grave Macmillan, New York 2003.

3 T. D’ Aunno, Management scholars and public policy: A bridge too far?, Academy of Manage-
ment Journal 2006, No. 48; H.G. Rainey, Understanding and managing public organizations,
Jossey-Bass, San Francisco CA 2003.

¢ M. Murray, Comparing Public and Private Management: An Exploratory Essay, Public Admini-
stration Review, 1975, No. 4(35), s. 364-371.
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i publicznego, nawet jesli charakter dzialalnosci wspomnianych podmio-
tow moze sie r6zni¢. Wedlug M. Murraya pewne ograniczenia dziatalno-
sci, wynikajace badz ze statusu wilascicielskiego, badZ z innych powo-
déw, sg nieodigcznym tlem funkcjonowania organizacji niezaleznie od
sektora. Analitycy P. Ring i J. Perry byli bardziej zdecydowani w kwestii
okreslania réznic pomiedzy sektorami i czynnikéw stad wynikajacych
dla praktyki zarzadzania. Stwierdzili oni, ze (...) istniejg zasadnicze réznice
pomiedzy sektorami prywatnym i publicznym, a ich akceptacja i uswiadomienie
jest niezbedna do zrozumienia kontrastéw strategicznych w procesach zarzqdza-
nia®. Autorzy ci wskazali pie¢ gléwnych réznic decydujacych o innym niz
w sektorze prywatnym zarzadzaniu w organizacji funkcjonujacej w sek-
torze publicznym: dyrektywy dotyczace polityki dzialania sa mniej spre-
cyzowane; podejmowanie decyzji jest bardziej transparentne, co stwarza
wieksze ograniczenia w zarzadzaniu; twoércy strategii dziatania sq nara-
zeni na bezposredni i dlugotrwaty wplyw licznych grup lobbystéw; za-
rzadzajacy muszg reagowac na czesto sztucznie tworzone ograniczenia
czasowe; koalicje optujace za przyjeciem dltugotrwalej jednorodnej takty-
ki sa mniej stabilne i latwiej sie rozpadaja.

Pozostaje kwestig raczej bez znaczenia, czy réznice dotycza stop-
nia wystepowania tych cech czy tez rodzaju kontrastéw w danym kon-
tekscie organizacyjnym, jakkolwiek bylby wyrazny, jest wystarczajacy,
aby podejrzewaé, ze zarzadzanie w sektorze publicznym przyjeto inna
forme stad tez i inne myslenie o ksztalcie i zawartosci a takze ogranicze-
niach dla zastosowania strategii do zarzadzania w organizacji publiczne;j.

1. Ograniczenia dla tworzenia strategii wynika-
jace z niedookreslonosci pojecia efektywno-
Sci i jej pomiaru w organizacji publicznej
Strategia nie jest stowem nadmiernie czesto wykorzystywanym
w zarzadzaniu publicznym, czeéciej méwi sie o politycet. W zwigzku

z tym nie ma réwniez i wielu badan naukowych eksplorujacych ten te-
mat na $wiecie i w Polsce. Nieliczne ustalenia badawcze dotyczace zasto-

5 P. Ring, ]J. Perry, Strategic Management In Public and Private Organizations: Implications of
Distinctive Context and Constraints, Academy of Management Review, 1985, No. 2(10),
s. 276-286.

6 J. Stewart, The meaning of strategy in the public sector, [w:] “Australian Journal of Public
Administration”, Nr 63(4), December 2004, s. 16-21.
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sowania strategii w dzialaniach organizacji publicznych zostaly przed-
stawione miedzy innymi w pracach Brunsson i Sahlin-Andersson’, Clar-
kes, Hood®, Humphrey i Olsen'?, Llewellyn!!, Oakes'2. Przydatnos¢ stra-
tegii do zarzadzania organizacjami publicznymi zostala zauwazona na
poczatku lat “90 kiedy pojawily sie proefektywnosciowe reformy sektora
publicznego®s. Ich istota byto wykreowanie swoistego mechanizmu kon-
kurencji (internal market) i w konsekwencji tegoz podkreslenie koniecz-
nosci kontrolowania wynikéw organizacji poprzez ich pomiar. Mozli-
wos¢ przedstawienia wzglednie obiektywnych wynikéw pomiaru efek-
tywnosci organizacji stata sie jednym z kluczowych aspektéw dialogu

Organizacja tworzy strategie dzialania po to aby trwac lub rozwi-
ja¢ sie w pelnym sprzecznoéci otoczeniu. Najbardziej pozadanym celem
budowanych strategii jest poszukiwanie i implementowanie takich me-
tod i narzedzi zarzadzania, ktére pozwalaja na osiggniecie maksymalnej
efektywnosci. Poszukuje si¢ zatem metod pomiaru osigganych rezulta-
tow po to aby dostarcza¢ niezbednej wiedzy menedzerom by wykorzy-
stywali ja w zwiekszaniu osiggniec i interesariuszom, aby dawali przy-
zwolenie na funkcjonowanie organizacji w okreslonym ksztalcie. Obecnie
problem i metody pomiaru efektywnosci w relacji do strategii pojawiaja
sie coraz czeéciej w pracach na temat zarzadzania publicznego bowiem

7 Zobacz: N. Brunsson, K. Sahlin-Andersson, Constructing organizations: the example of public
sector reform, [w:] ,,Organizational Studies”, Nr 21 (4) 2000, s. 721-46.

8 Zobacz: J. Clark, A. Cochrane, E. McLaughlin, Introduction: why management matters, [w:]
J. Clark, A. Cochrane, E. McLaughlin (ed.), Managing social policy, Sage, London 1994,
s. 1-12.

9 Zobacz: C. Hood, A public management for all seasons,? [w:] “Public administration”, Nr 69
(1), s. 3-20; C. Hood, The new public managementin the 1980s: variations on theme, [w:] “Ac-
counting, Organizations and Society”, Nr 20 (2/3) 1995, s. 93-110; C. Hood, Contemporary
public management: a new global paradigma, [w:] “Public Policyand Administration”, Nr 10
(2), 1995, 5. 104-117.

10 Zobacz: C. Humphrey, O. Olsen, Caught in the act: public services disappearing in the world of
“accountable”management?, [w:] D. Ashton, T. Hopper, R. Scapens (ed.), Issues in Manage-
ment Accounting, Prentice Hall, London 1995, s. 347-370.

11 Zobacz: S. Llewellyn, Pushing budgets down the line: ascribing financial responsibility in the
UK Social Services, [w:] “ Accounting, Auditing and Accountability Journal”, Nr 11(3), 1998,
s.292-308.

12 Zobacz: L.S. Oakes, B. Townley, D.J. Cooper, Business planning as pedagogy: language and
control in changing institiunal field, [w:] Administrative Science Quartely, Nr 43/1998,
s.257-292.

13 R. Whittington, T. McNulty, R. Whipp, Market - driven change in professional services: prob-
lems and processes, [w:] “Journal of Management Studies”, Nr 31 (6), 1994, s. 829-845.
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specyfika tego sektora czesto wymusza odejscie od dotychczasowych
paradygmatéw i tworzy konieczno$é poszukiwania nowych rozwigzan.
Jako zasadniczg nalezy uzna¢ kwestie budowania takiej strategii organi-
zacji, w ktorej dowartoéciowana zostanie specyfika podejmowania decy-
zji w publicznych organizacjach. Specyfika sektora publicznego, miedzy
innymi: szczeg6lna rola wartosci, publiczne zrédta finansowania aktyw-
nosci, problemy z jednoznacznym dookresleniem pojmowania efektyw-
nosci i jej pomiar, pozycja interesariuszy, turbulentne i zmienne otocze-
nie oraz wysokie upolitycznienie procesu podejmowania decyzji, stano-
wia podstawe do tego, aby uznaé¢ badania nad definiowaniem kontekstu
organizacyjnego oraz jego znaczenia dla wynikéw zarzadzania jako
szczegollnie wazne dla budowania strategii w organizacjach publicznych.
Pojawia sie zatem pytanie, na ktére nalezy poszukiwa¢ odpowiedzi: czy
identyfikowane sq ograniczenia dla budowania strategii organizacji publicznej
oparte tylko o miary efektywnosciowe.

Natura organizacji publicznych wyraznie pozwala na udzielenie
w pelni twierdzacej odpowiedzi na postawione pytanie. Po pierwsze
organizacje publiczne maja wielorakie, zmienne i czesto przeciwstawne
cele. Organizacje te powolywane sa do zaspokajania potrzeb spolecznie
uznanych za wazne a otwarta legislacja (stala presja na zmiane istnieja-
cego katalogu i hierarchii celéw przez intresariuszy obozu sprawujacego
w danym momencie wladze lub ich konkurentéw) jest nosnikiem per-
manentnej zmiany sposobu ich dzialania. Podczas gdy pojedynczy
miernik wynikéw organizacyjnych moze by¢ kluczowy dla organizacji
sektora prywatnego, zaden pojedynczy miernik nie zbada kompleksowo-
§ci wynikéw organizacji publicznych dziatajacych w XXI wieku. Ztozone
programy i cele oraz ztozone mierniki implikuja zaré6wno komplemen-
tarnos¢ jak i konflikty w tworzeniu strategii w organizacjach publicz-
nych, stad uwaga badawcza musi by¢ skupiona na ustalaniu zwigzku
przyczynowego pomiedzy sekwencja wielu wskaznikow. Po drugie za-
gadnienia pomiaru musza zosta¢ poddane glebszym rozwazaniom
w badaniach zwigzanych z zarzadzaniem publicznym i efektywnoscia
organizacyjng w tym sektorze. W przeciwienistwie do prac nad pomia-
rem efektywnosci w organizacjach sektora prywatnego pomiar w organi-
zacjach publicznych jest nadal na poczatkowym etapie badan. Podobnie
nawet na podstawowy minimalny element pomiaru, wiarygodnos¢,
zwraca sie malag uwage, by¢é moze dlatego, ze skupienie na pomiarze
efektywnosci jest latwiejsze niz tworzenie rzetelnej miary wynikéw pu-
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blicznego zarzadzania®. Po trzecie teoria zarzadzania tworzona w opar-
ciu o doswiadczenia sektora prywatnego daleko przewyzsza badania
empiryczne nad efektywnoscia i jej pomiarem realizowane w organiza-
cjach publicznych stad literatura naukowa uwypukla gléwnie linearne
relacje miedzy zarzadzaniem a efektywnoscia polegajace na oszacowaniu
wplywu zarzadzania na efektywno$é, ale ten sposéb wnioskowania nie
sprawdza sie w odniesieniu do organizacji publicznych. Po czwarte pu-
bliczne zarzadzanie jako pole badania nie jest dobrze reprezentowane
przez techniki regresji, bowiem jest gltéwnie konstrukcjg praktyczna
(réowniez konstrukcja naukowa dla tych, ktérzy sa zainteresowani na-
ukowym podejsciem do zarzadzania), ktéra dotyczy faktycznego jak
i mozliwego stanu rzeczy. Teoria zarzadzania sugeruje, ze przez trafne
decyzje osadzone w realiach ekonomicznych wuda sie osiggna¢ lepsza
efektywnosé, krotko méwiac, ze relacja miedzy nakladem a wynikiem
zmienia sie poprzez zarzadzanie. Nie bedzie to jednak mozliwe jesli wy-
korzystane beda techniki, ktére mowia, ze ta sama relacja utrzymuje sie
miedzy zasobem i efektywnoscig we wszystkich organizacjach, zatem dla
organizacji publicznych musi ona zosta¢ wzbogacona o inne techniki (np.
spojrzenie poprzez zarzadzanie relacjami z interesariuszami). Wreszcie
miaru jako przydatnych w tworzeniu strategii dla organizacji prywat-
nych dominuje podejscie ilosciowe a metody statystyczne potrzebuja
odzwierciedlenia w liczbach co nie zawsze jest mozliwe dla oceny rezul-
tatéow osigganych przez organizacje publiczne. W publicznym zarzadza-
niu nalezy zwrdci¢ uwage na jeden prosty fakt: proces podejmowania
decyzji jest daleki od racjonalnosci ekonomicznej, stad tez ograniczone
zastosowanie skomplikowanych metod opartych na wyliczeniach licz-
bowych. Ilosciowe metody sa narzedziami, ktére moga by¢ uzywane by
bada¢ relacje miedzy zarzadzaniem i organizacyjnymi dokonaniami stad
w organizacji publicznej, moga oczywiscie by¢é wykorzystywane, ale
w ograniczony sposéb. I na koniec stwierdzenie, ze dzialania zarzadcze
sa zalezne od przeszlosci jest bezspornie przyjmowane w literaturze
rowniez zwigzanej z zarzadzaniem publicznym. Oczywistym jest, ze
dziatania kierownikéw nie biora sie znikad, podejmuja oni decyzje na
podstawie rezultatow przeszlych dziataii. A decyzje w organizacjach
publicznych czesto podejmowane sg w sposéb wymuszony i daleki od

14 K.J. Meier, L.L.J. O'Toole Jr., Public management and organizational performance: The impact of
managerial quality, [w:] “Journal of Policy Analysis and Management”, Nr 21 (3), 2002,
s. 629-43.



ALDONA FRACZKIEWICZ-WRONKA 289

racjonalnego obiektywizmu bowiem jak wskazuje praktyka rozsadek
nakazuje menedzerowi dokonywanie politycznych wyboréw w rozwia-
zywania wielu zadan, z ktérymi spotyka sie organizacja. Potwierdzone
preferowanie rozwigzan politycznych nad wynikajacymi z oceny efek-
tywnosci wyrazanej w tradycyjny sposéb przez menedzeréw jedno-
znacznie potwierdza przekonanie autorki niniejszego referatu o ograni-
czonym wykorzystaniu klasycznych miar efektywnosciowych do budo-
wania strategii w organizacjach publicznych i koniecznoéci przesuniecia
uwagi badawczej w kierunku kontekstu i interesariuszy jako kluczowych
dla tworzenia efektywnej strategii.

2. Réznice w podejmowaniu decyzji w sektorze
prywatnym i publicznym i rola w nim
interesariuszy

Literatura przedmiotu podkresla istotne réznice w procesie i jego
uwarunkowaniach w podejmowaniu decyzji w organizacjach prywat-
nych i publicznych. W pracach’® Rodriguez i Hickson (1995) oraz
Schwenk (1990) stwierdzono, ze w prywatnych dziatajacych dla zysku
organizacjach procesy te przebiegaja tagodnie i spokojnie, publiczne or-
ganizacje do$wiadczaja wiecej turbulencji i konfliktéw. Badacze przypi-
suja te réznice rolom, jakie publiczne i prywatne organizacje pelnig
w spoleczenistwie. Organizacje prywatne sprzedaja produkty lub ustugi
konsumentom po to by tworzy¢ zysk dla akcjonariuszy podczas gdy
organizacje publiczne zaspokajaja potrzeby spolecznie uznane za wazne
a hierarchia tych potrzeb jest zmienna i zalezy od czasowego ukladu sit
politycznych i preferencji wyborczych. Wysoki wplyw uwarunkowarn
kontekstowych wynika z roli jaka organizacje publiczne pelniag w spote-
czenstwie sa bowiem instrumentem realizacji polityki publicznej. Rola ta
narzuca koniecznos¢ stosowania okreslonych rozwigzan w zakresie za-
rzadzania i branie pod uwage znacznych ograniczen przy podejmowaniu
decyzji strategicznych. W literaturze przedmiotu mozna znalez¢é cztery
glowne podejscia do podejmowania decyzji w organizacjach publicz-
nych’®. Po pierwsze, mozna powiedzieé, ze podejmowanie decyzji jest

15 Zobacz: P. C. Nutt Comparing Public and Private Sector Decision-Making Practices [w] “Jour-
nal of Public Administration Research and Theory”, Nr 16, s. 289.

16 H.G. Rainey, Y.H. Chun, Public and private management compared, [w:] L. Ferlie, E. Lynn,
C. Pollitt (red.), The Oxford handbook of public management, Oxford University Press, Oxford
2005, s. 160-169.
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procesem racjonalnym - to podejscie sugeruje, ze decydenci postepuja
zgodnie z nastepujacym schematem: ustalanie celéw, identyfikacja i wy-
bor wariantéw dziatania, wybér i wdrozenie odpowiedniego rozwigza-
nia. Po drugie, podejmowanie decyzji w organizacjach publicznych moze
by¢ rozpatrywane zgodnie z podejsciem sytuacyjnym. Niektérzy uwaza-
ja, ze proces racjonalnego podejmowania decyzji moze mie¢ miejsce wy-
tacznie w stabilnych, pewnych warunkach. Poniewaz rzadko tak sie dzie-
je, decydenci musza polega¢ na osadzie i intuicji i stosowaé manewry
o charakterze politycznym. Poziom zgodnosci miedzy decydentami co
do celéw i poziom ich wiedzy technicznej determinuja stopieni racjonal-
noéci podejmowanych decyzji. Jesli poziom zgodnosci i wiedzy sa wyso-
kie, wystapienie procesu racjonalnego jest bardziej prawdopodobne. Po
trzecie, proces ten mozna takze rozpatrywac jako stopniowe, inkremen-
talne podejmowanie decyzji. Reagowanie decydentéw na wymagania
dotyczace politycznego konsensusu prowadza do niejasnosci celéw, co
znajduje odzwierciedlenie w ograniczeniu proponowanych przez decy-
dentéw zmian. Innymi stowy, zamiast wybra¢ wariant, ktéry nakazywa-
loby racjonalne podejscie, decydenci wybieraja ten, ktéry wydaje sie
mniej kontrowersyjny, zapewniajac sobie tym samym pewien poziom
sukcesu w realizowaniu niejasnych celéw. Punktem wyjécia ostatniego
podejscia jest zalozenie, ze decyzje sa podejmowane wtedy, gdy wyste-
puje taka szansa badz koniecznoéé. W tym modelu czesto nie jest jasne
kto ma prawo do podjecia decyzji. Zamiast postepowaé zgodnie z zale-
ceniami racjonalnego procesu podejmowania decyzji, decydenci moga
poszukiwaé rozwigzarn probleméw zanim zostana one stwierdzone,
a nastepnie poszukiwaé szansy na uzyskanie poparcia dla wczesniej za-
planowanych dziatan.

Réznice w podejmowaniu decyzji w organizacjach sektora pry-
watnego i publicznego zaprezentowano w tabeli 1.
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Tabelal. Roéznice w podejmowaniu decyzji w organizacjach sektora
prywatnego i publicznego

Czynniki Sektor Sektor publiczny Wply‘w na strategiczne
prywatny podejmowanie decyzji
Otoczenia
Rynek Zachowania Wtadza panstwowa | W organizacjach publicznych
kupujacych defi- | tworzy rynek decydenci musza rozpoznac
niujg rynek opinie rzadzacych
i efektywne dzia-
tania organizacji
Kooperacja Konkurencja Oczekiwana wspoét- | W organizacjach publicznych
vs. Konku- miedzy organiza- |praca miedzy konkurencja jest zamieniona
rencja cjami oferujagcymi | organizacjami na wspolprace; rolg decyden-
dang ustuge $wiadczacymi dang |tow jest sugerowanie r6znych
ustuge rozwiazan
Dostepnoé¢ | Dane dotyczace Dane dotyczace W organizacjach publicznych
danych wynikéw i dane | wynikéw i dane dostepnosé¢ danych dotycza-
o rynku zwykle o rynku czesto cych wynikéw i danych
dostepne ograniczone o rynku jest ograniczona, co
utrudnia dokonanie analizy
Ograniczenia |Autonomia Mandaty i zobo- W organizacjach publicznych
i elastycznosé wigzania ogranicza- | potrzeba konsensusu i presja
ograniczone ja autonomie na zrozumienie mandatéw
jedynie przez i elastycznosé i zobowigzan oraz osadzenia
prawo i potrzebe ich w kontekscie historycz-
wewnetrznego nym jest wieksza, natomiast
konsensusu zakres dostepnych wyboréow
mniejszy
Wplyw poli- | Wplyw polityki Wplyw polityki W organizacjach trzeba wiecej
tyki jest posredni wynika z sieci czasu na zbalansowanie
i wewnetrzny powiazan miedzy |potrzeb uzytkownikow
wladzami i uzyt- z wymaganiami wiladz, przy
kownikami uzyciu taktyk negocjacyjnych
Transakcyjne
Kontrola Moze ogranicza¢ | Nie moze ograni- | W organizacjach publicznych

rozwoj idei

czac rozwoju idei

wzrasta zapotrzebowanie na
otwarcie proceséw zewnetrz-
nej partycypagji, trudno
utrzymac podejmowane
decyzje strategiczne

w tajemnicy




292  POMIAR EFEKTYWNOSCI I INTERESARIUSZE ORAZ ICH ZNACZENIE
DLA STRATEGII ORGANIZACJI PUBLICZNYCH

Wtasnosé

Wlasnos¢ przypi-
sana udziatow-
com, ktérych
interesy

sg interpretowane
przy uzyciu
wskaznikéw
finansowych

Obywatele zacho-
wuja sig, jak udzia-
towcy i narzucaja
swoje oczekiwania
co do dziatan orga-
nizacji

W organizacjach publicznych
wzrasta potrzeba okreslania
oczekiwan publicznych
odnosénie do sposobu $wiad-
czenia uslug, wiecej osob
zaangazowanych w proces
podejmowania decyzji

Proceséw organizacyjnych

Cele Jasne i uzgodnio- |Zmienne i zlozone, |W organizacjach publicznych
ne, dominuje trudne do wyspecy- |jasnos¢ odnosnie do kryte-
pryzmat wydajno- |fikowania, konflik- |riéw maleje, trzeba wiecej
Sci towe, dominuje czasu na podjecie decyzji, jest

pryzmat réwnoéci | koniecznoé¢ brania pod
uwage ,miekkich” kryteriéw
i takich kryteriéw, ktore
zapewnia réwnos¢ w doste-
pie do ustug

Ograniczenia |Alokacja zasobéw |Interesariusze W organizacjach publicznych

wiadz dokonywana znajdujacy sie poza |koniecznoé¢ targowania sie
przez podmioty | kontrolg wiadz o zasoby jest wigksza, decy-
majace prawo wplywaja na aloka- |denci maja mniejsza wladze
dziatania cje zasobéw pozwalajaca na zmiane

i poszukiwanie ksztaltu organizacji; czas na

nowych idei poszukiwanie wariantéw tej
zmiany jest bardziej ograni-
czony

Oczekiwania |Jasne i ustalone Niewyrazne W organizacjach publicznych

odnosnie w dlugim hory- i zmienne wraz ze |koniecznoé¢ szybkiego dzia-

osigganych | zoncie czasu, zmiang wladz tania maleje, co daje czas na
wynikow powoduja ko- i ustalen politycz- | odkrywanie nowych sposo-

niecznos¢ szyb-
kiego dzialania

nych, zniechecaja
do podejmowania
dziatan

béw postepowania

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: P.C. Nutt, Public-private differ-
ences and the assessment of alternatives for decision making, “Journal
of Public Administration Research and Theory”, 1999, Vol. 9 (2),
s. 305-349; P.C. Nutt, Comparing Public and Private Sector Decision-
Making Practices, “Journal of Public Administration Research
and Theory”, 2005, Vol. 16, s. 289-318.
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Istotne réznice jakie zachodza w procesie podejmowania decyzji
w sektorze publicznym i prywatnym sklaniaja nas ku temu aby wskazy-
wacé na interesariuszy jako na znaczacy czynnik decydujacy o sukcesie
zarzadzania tymi organizacjami. Klasyczna juz obecnie pozycja Freema-
na z 1984 Strategic management. A stakeholder approach'” wprowadzila teo-
rie interesariusza do gtéwnego nurtu literatury dotyczacej praktyki za-
rzadzania. Jak stwierdza Freeman ...podejscie od strony interesariusza trak-
tuje o grupach i osobach, ktore mogq mie¢ zwigzek z organizacjq, traktuje réw-
niez o kierowniczym zachowaniu w odniesieniu do tych grup i pojedynczych
0s0b8. Sam tytul publikacji jednoznacznie podkresla, ze gtéwnym celem
zaproponowanego modelu jest umozliwienie zarzadzajagcym zrozumie-
nie wplywu interesariuszy zar6wno na proces podejmowania decyzji jak
i sposob ich oddziatywania na funkcjonowanie organizacji. Odnoszac si¢
do dominujacego kierunku teorii - czy tez do korzystnego punktu jej
postrzegania- oryginalna definicja Freemana, ktora jest wcigz powszech-
nie stosowana jest bardzo precyzyjna. Definicja ta identyfikuje interesa-
riuszy jako ...grupe lub pojedynczq osobe, ktora moze oddziatywac lub oddziatu-
je na osiggniecie celéw firmy'®. Tak wskazana pozycja interesariusza wobec
organizacji rodzi obawe o to aby interesariusze nie starali si¢ ,zarzadzac”
organizacja w celu uzyskania dla siebie korzysci ,na koszt” organizacji
stad konieczno$¢ strategicznego zarzadzania relacjami z nimi. Problem
ten jest szczegodlnie istotny jesli odniesiemy go do organizacji publicz-
nych, bowiem wielu interesariuszy moze by¢ szczegélnie zainteresowa-
nych w wykorzystaniu tych organizacji dla wlasnych politycznych celéw.
W ciagu ostatnich dwudziestu lat, a szczegdlnie w ostatnim dziesieciole-
ciu termin interesariusz jest wykorzystywany i zajmuje znaczace miejsce
w teorii i praktyce zarzadzania organizacjami publicznymi jak wskazuje
Bryson? troska o interesariuszy jest najbardziej istotnym elementem
w calym procesie strategicznego zarzadzania poniewaz sukces w organi-
zacji publicznej zalezy od usatysfakcjonowania kluczowych interesariu-
szy. Przy czym usatysfakcjonowanie oznacza zaspokojenie tych potrzeb,
ktére w indywidualnej hierarchii interesariusza postrzegane sa jako cen-
ne. Taka konstatacja oznacza, ze moga one sta¢ (i czesto stoja) w sprzecz-

17 R.EE. Freeman, Strategic management. A stakeholder approach, Pitman Publishing, Boston
1984.

18 Tamze, s. 48.
19 Tamze, s. 25.

20 J.M. Bryson, What to do when stakeholders matter. Stakeholder identification and analysis tech-
niques, [w:] “Public Management Review”, Vol. 6, Nr 1/2004, s. 21-53.
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nosci co do celéw ekonomicznych organizacji. Jak twierdzi Rainey?! in-
stytucje publiczne powstaja i zZyja poprzez zaspokajanie intereséw tych
grup, ktére sa wystarczajaco wptywowe, aby utrzymacé polityczna racje
bytu organizacji i zabezpieczy¢ tym samym $rodki ktére wraz z tym na-
plywaja... Jednak stosunkowo do niedawna jak twierdzi Ferlie, Hartley,
Martin? pytanie, co organizacje sektora publicznego robiag na rzecz réz-
nych interesariuszy pozostawato bez odpowiedzi.

Analiza praktyki menedzerskiej w organizacjach publicznych wy-
raznie uwypukla potrzebe budowania strategii nastawionych na szcze-
gblne dowartosciowanie tej grupy i zwracanie szczegélnej uwagi na kon-
tekst w trakcie budowania strategii organizacji publicznej. Definicja kon-
tekstu organizacyjnego dotychczas wykorzystywana dla organizacji dzia-
lajacych w sektorze prywatnym, a adaptowana dla sektora publicznego
jest zbyt statyczna i bierze pod uwage zbyt malg ilo§¢ niezaleznych
zmiennych. Takie rozumienie kontekstu organizacyjnego jest konse-
kwencja wieloletniego zawezania pojmowania relacji kontekst-
organizacje publiczne do myslenia o tych ostatnich w charakterze pa-
sywnych odbiorcéw dzialar otoczenia, bez uznania faktu, ze organizacje
publiczne moga réwniez wptywaé na kontekst aktywnie go ksztaltujac
(np. lobbing, gra polityczna, marketing wizerunku) zatem zarzadzac
relacjami z interesariuszami. Drugim waznym ograniczeniem dotychcza-
sowego pojmowania kontekstu organizacyjnego jest przyjmowanie ujecia
statycznego i nie przywiazywanie nalezytej wagi do zmiany warunkéw
dziatania sektora publicznego. Statyczne patrzenie na kontekst organiza-
cyjny i niedowartosciowanie interakcji, ktére zachodza miedzy poszcze-
goélnymi intersariuszami lub ich grupami oznacza, ze identyfikujemy
zalezno$ci w pewnym ukladzie czasu, rzadko antycypujac konsekwencje
zmiany 16l i zajmowanego przez interesariuszy stanowiska dla wyniku
zarzadzania organizacjami publicznymi®.

Nawet pobiezne zapoznanie sie z konstatacjami zawartymi w po-
wyzszej tablicy sklania nas ku stwierdzeniu, ze dla organizacji publicznej
poglady lideréw, catkowita manipulacja przez ustawodawcéw i grupy
interesu sa wazniejsze w procesie podejmowania decyzji niz kwestie

2 H. Rainey, Understanding and managing public organization, Jossey-Bass, San Francisco CA
1997, s. 38.

2 E. Ferlie, ]. Hartley, C. Martin, Changing public service organizations: current perspectives and
future prospect, [w:] “British Journal of Managemen”, Special Issue, Vol. 14/ 2003, s. 1-14.

2 Zobacz: 1. Kessler, S. Dopson, Public management: Shifting Challenges and Issues, [w:]
S. Dopson, M. Earl, P. Snow (red.), Mapping the management journey. Practice, theory and
context, Oxford University Press, Oxford 2008, s. 121-140.



ALDONA FRACZKIEWICZ-WRONKA 295

ekonomiczne, ktore s kluczowe dla organizacji prywatnych. Oznacza to,
ze organizacja publiczna powinna by¢ nakierowana na taki pomiar efek-
tow swojego dziatania i takie przedstawianie jego wynikéw aby poszcze-
golnie zaangazowani w dzialania organizacji interesariusze byli usatys-
fakcjonowani. Zgodnie ze stanowiskiem przedstawionym przez Hill-
man'a i Keim'a?* efekty proceséw zachodzacych w organizacji publicznej
powinny réwnowazy¢ potrzeby réznych grup inteeresariuszy. Fakt, ze
organizacje publiczne maja wielu znaczacych interesariuszy, ktérych
interesy sa czesto przeciwstawne nie podlega dyskusji, implikuje ko-
nieczno$¢ zarzadzania relacjami z nimi jako czes¢ strategii dziatania.
Wyznacza takze kierunki budowania pomiaru efektywnosci w tej orga-
nizacji po to aby mozna go bylo wlasciwie wykorzysta¢ w realizowanej
strategii komunikowania z interesariuszami. Mitchell Bendheim i Grave
oraz Wisniewski i Stewart?> wskazuja w swoich pracach, ze dotychczas
przeprowadzono niewiele badan, ktérych celem bylo powigzanie pomia-
ru efektywnosci w organizacji publicznej z relacjami z interesariuszami
i tworzenie w oparciu o wskazane elementy strategii dziatania. Taki spo-
s6b myslenia jest szczegélnie wazny dla menedzeréw zarzadzajacych
w organizacjach, ktérych istota dzialania w znacznej mierze polega na
wladciwym zarzadzaniem relacjami z interesariuszami, bowiem polityki
przez nich przedsiebrane maja niebagatelny wplyw na ksztaltowanie
wizerunku organizacji a zatem i na spoteczne przyzwolenie dla jej funk-
cjonowania. Bryson (2004)% podkresla, ze brak starannej troski o zagre-
gowane dla potrzeb konkretnych interesariuszy informacji o rezultatach
dziatania moze szybko doprowadzi¢ do katastrofy. Dlatego istnieje po-
trzeba opracowania koncepcji pomiaru efektywnosci i dalsze nim zarza-
dzanie w sposob, ktéry jest zakorzeniony w zasadniczych zalozeniach
praktyki sektora publicznego?. Taka konstatacja oznacza branie szcze-
goblnie pod uwage potrzeb kluczowych interesariuszy?. Wkazana po-

2 A]. Hillman, G.D. Keim, Shareholder value, stakeholder management and social issues, what's
the bottom line?, [w:] “Strategic Management Journal”, Vol. 22, Nr 2,/2001, s. 135.

% Zobacz: R. MacAdam, S-A. Hazlett, C. Casey, Performance management in the UK public
sector. Addressing multiplestakeholder complexity, [w:] “The International Journal of Public
Sector Management”, Nr 18 (3)/2006, s. 256-257.

26 .M. Bryson, What to do when stakeholders matter. Stakeholder identification and analysis tech-
niques, [w:] “Public Management Review”, Vol. 6, Nr 1/2004.

27 Zobacz: M. Moullin, Delivering Excellence in Heath and Social Care, Open University Press,
Buckingham 2002.

28 Zobacz: A. Fletcher, J. Guthrie, P. Steane, G. Roos, S. Pike, Mapping stakeholder perceptions

for a third sector organisationa, [w:] “Journal of Intellectual Capital”, Vol. 4, Nr 4/2003,
s. 505-27.
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trzeba powigzania pomiaru efektywnosci z interesariuszami i budowania
strategii organizacji tak aby zarzadzanie relacjami stato sie tak integral-
nym elementem procesu zarzadzania znalazla swoje odzwierciedlenie
w pracach Bryson (2004)%° rozwijajac zaproponowane przez Feldmana
i Khadenian'a podejécie stwierdzil, ze trudno sobie wyobrazi¢ zarzadza-
nie relacjami bez wykorzystywania starannie przeprowadzonej analizy
interesariuszy3). W swoich pracach Nelly (2002)* sugeruja, ze dobre za-
stosowanie tego typu myslenia dla praktyki zarzadzania organizacja
publiczng oznacza, ze interesariusze powinni by¢ dobrze zidentyfikowa-
ni i sklasyfikowani przy zastosowaniu typologii obejmujacej tzw. regula-
toréw, klientéw, dostawcow, pracownikéw /personel, spotecznosé lokal-
na grupy nacisku, rzad i inne organizacje. Wisniewski i Steward (2004)32
wskazuja, ze po dokonaniu kategoryzacji kazda grupa interesariuszy
powinna mie¢ wyraznie przypisane grupy miary efektywnosci proceséw
i produktéw istniejacych w organizacji. Fletcher, Guthrie, Steane, Roos,
Pike (2003)*3 podkreslat, ze kryteria doboru miernikéw powinny by¢
opracowane wraz z mechanizmem integracji tak aby mozliwe byto skore-
lowanie i poréwnanie wynikéw dla kazdej kategorii indywidualnie jak
i stworzenie catosciowej strategii.

Nelly (2002)%* podkresla przydatnosé zintegrowania analizy intere-
sariuszy przy zastosowaniu pryzmatu efektywnosci z dookresleniem
niezbednych zasobéw do jej realizacji poprzez wykorzystanie zréwno-
wazonej karty wynikéw. Wykorzystanie tych narzedzi moze ulatwiac
zbudowanie strategii zarzadzania relacjami z interesariuszami. Prowa-
dzone rozwazania wyraznie wskazujg na istnienie niedostatku badan,
ktére jasno i wyraznie wskazuja w jaki spos6b systematycznie identyfi-
kowa¢ i analizowa¢ udzialowcéw czyli jak budowa¢ strategie dziatania

2 .M. Bryson, What to do when stakeholders matter. Stakeholder identification and analysis tech-
niques, [w:] “Public Management Review”, Vol. 6, Nr 1/2004.

30 .M. Bryson, What to do when stakeholders matter. Stakeholder identification and analysis tech-
niques, [w:] “Public Management Review”, Vol. 6, Nr 1/2004, s. 24.

31 A. Neely, C. Adams, M. Kennerley, The performance Prism — The Scorecard for Measuring and
Managing Business Success, Prentice-Hall Englewood Cliffs, NJ 2002.

32 Zobacz: R. MacAdam, S-A. Hazlett, C. Casey: Performance management in the UK public
sector. Addressing multiplestakeholder complexity, [w:] “The International Journal of Public
Sector Management”, Nr 18 (3)/2006, s. 256-257.

3 Zobacz: A. Fletcher., ]. Guthrie, P. Steane, G. Roos, S. Pike., Mapping stakeholder perceptions
for a third sector organization, [w:] “Journal of Intellectual Capital”, Vol. 4, Nr 4/2003, s. 505-
27.

3 A. Neely, C. Adams, M. Kennerley, The performance Prism - The Scorecard for Measur-
ing and Managing Business Success, Prentice-Hall Englewood Cliffs, NJ 2002.
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organizacji publicznej tak aby w sposéb efektywny zarzadzaé zlozonymi
i czesto konkurujacymi ze soba celami réznych interesariuszy.

3. Projekt badan wlasnych i zarysowanie kie-
runku analizy

W konsekwencji dokonanej kwerendy literatury przedmiotu pod
katem pomiaru efektywnosci w organizacji publicznej oraz zastosowania
analizy interesariuszy jako narzedzia tworzenia strategii w organizacji
publicznej zaprojektowano badania empiryczne realizowane przez ze-
sp6t skupiony wokét Katedry Zarzadzania Publicznego i Nauk Spolecz-
nych Akademii Ekonomicznej w Katowicach. Obiektem badanym byly
organizacje publiczne, dzialajace w obszarze ochrony zdrowia a konkret-
nie szpital dzialajagcy w formule samodzielnego publicznego zakladu
opieki zdrowotnej oraz jednostki lecznictwa otwartego dziatajagce w for-
mule samodzielnego publicznego zaktadu opieki zdrowotnej oraz niepu-
blicznego zakladu opieki zdrowotnej.

Zagadnienia zwigzane z pomiarem efektywnosci w organizacji
publicznej realizowany jest w ramach grantu MNiSW nt. Pomiar efektyw-
nosci organizacji publicznych na przyktadzie sektora ochrony zdrowia w latach
2006-2010. Jako jedna z metod badawczych przyjeto w nim jednokrotne
studium przypadku. Badania zostaty przygotowane przy wykorzystaniu
jakosciowego podluznego studium organizacji, poniewaz tylko ten spo-
sOb sporzadzania studiéw podtuznych pozwala na przesledzenie we-
wnatrzorganizacyjnej dynamiki i proceséw, toczacych sie wokot opisy-
wanej implementacji. Wyb6r ten zostal podyktowany stabym rozpozna-
niem w literaturze przedmiotu obszaréw tematycznych poruszanych
w niniejszym artykule. Celem trwajacej prawie cztery lata obserwacji
uczestniczacej, wspartej analizag dokumentéw i innych Zrédel organiza-
cyjnych bylo stworzenie wiarygodnego opisu procesu implementacji
MSC do organizacji publicznej i $ledzenie jej rezultatow. Przeprowadzo-
ne badania polegaly na syntetyzowaniu zgromadzonych danych empi-
rycznych, analizowaniu teorii dyscypliny opisanej w literaturze przed-
miotu i poglebionej refleksji nad doswiadczeniami wlasnymi czlonkéw
zespotu badawczego.

Drugie z zaprojektowanych badar sg realizowane jako badania
statutowe nt. Wykorzystanie analizy interesariuszy w zarzqdzaniu organizacjq
publiczng i zaplanowano je na lata 2009- 2011. W pierwszym etapie badan
skupiono sie na udzieleniu odpowiedzi na nastepujace pytania badaw-
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cze: jakie sa kluczowe grupy interesariuszy, z ktérymi z grup interesariu-
szy wiaze sie najwieksze ryzyko oraz jaki jest wplyw i znaczenie po-
szczegblnych interesariuszy na podejmowanie decyzji przez menedze-
réw zarzadzajacych w zakladach opieki zdrowotnej. Celem pierwszego
etapu badan bylo: zdefiniowanie interesariuszy dla samodzielnych pu-
blicznych i niepublicznych zakladéw opieki zdrowotnej, okreslenie
wplywu, znaczenia i ryzyka poszczegélnych grup interesariuszy dla
procesu podejmowania decyzji. Celem drugiego etapu bedzie przygoto-
wanie wykazu wskaznikéw i miernikéw opisujacych dziatalnos¢ organi-
zacji istotnych dla poszczegolnych grup interesariuszy zgodnie z ich
potrzebami i celami, przygotowanie karty monitorowania strategii.

Juz uzyskane wyniki obydwéch wskazanych badan pozwolily na
zaprojektowanie strategii zarzadzania organizacja przy silnym dowarto-
Sciowaniu interesariuszy. Zastosowanym instrumentem bylo Mission
Oriented Scorecard/MSC, ktéra jest efektem badan nad doskonaleniem
stosowanych w praktyce miernikéw efektywnosci ekonomicznej, bedac
rownoczeénie systemem zapewniajacym stosunkowo wysoki poziom
integracji r6znych metod i narzedzi wykorzystywanych w organizacji.
Organizacje moga uzywaé MSC do ksztaltowania architektury uzyski-
wanych przez siebie wynikéw, w ktérej zawarta jest potrzeba postrzega-
nia i kalibracji strategii z r6znych perspektyw (interesariuszy, proceséw
wewnetrznych, rozwoju, finanséw), a u swych podstaw odnosi si¢ do
koniecznosci stworzenia prostych i zwiezltych miar dla podejmowanych
decyzji. MSC ulatwia takze integrowanie planéw operacyjnych i finan-
sowych ze strategia, a dzieki powigzaniu réznych perspektyw menedze-
rowie moga latwiej dostrzec wzajemne oddziatywanie réznych obsza-
row.

Idea przewodnia i celem badan jest stworzenie a nastepnie wykazanie
przydatnosci karty monitorowania strategii niezbednej w procesie im-
plementacji MSC w organizacji publicznej- narzedzia niezbednego do
$ledzenia wynikéw jako konsekwengji podjetych decyzji oraz ustalenia
skutkéw jakie to wdrozenie przyniesie w praktyce gospodarczej. Stopieni
zrealizowanych badann empirycznych pozwolil na $ledzenie zdarzen,
ktére wplywaly na dziatalnos¢ operacyjna jednostki przez pryzmat reali-
zowanej strategii, a w konsekwencji na sformulowanie nastepujacych
wnioskéw: na kazdym poziomie organizacji jako catosci (poziom korpo-
racyjny) ocena uzyskanych wynikéw stuzy ocenie pozycji jednostki pu-
blicznej ochrony zdrowia na rynku, ocenie efektywnosci dzialania mene-
dzeréw, stopnia wdrozenia strategii i jej skutecznosci w kreowaniu
przewagi konkurencyjnej. Na poziomie tym sprawnie dzialajacy system
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monitorowania strategii jest podstawa do podejmowania decyzji o zmia-
nie strategii (ewentualnych koniecznosciach wprowadzenia zmian struk-
turalnych w jednostce ochrony zdrowia), ewentualnych zmianach zarza-
du.

Na poziomie centréw odpowiedzialnosci sprawnie dzialajaca karta moni-
torowania strategii stuzy kierownictwu do oceny efektywnosci stosowa-
nych strategii funkcjonalnych oraz dzialania jednostek i ich kierownikéw,
proceséw i projektéw w nich prowadzonych. Na tym poziomie karta
monitorowania strategii jest podstawg do podejmowania decyzji o: wy-
borze nowych technologii, likwidacji lub outsourcingu danego typu dzia-
talnosci, reorganizacji, zmianie poziomu zatrudnienia, zmianie procedur
i regulacji, podjeciu inwestycji przez jednostke. Warto zaznaczy¢, pomi-
mo iz faktyczne rezultaty przydatnosci tego rozwigzania dla celéw im-
plementacyjnych strategii okazaly sie nizsze od oczekiwan menedzeréw,
rozwigzanie przynosi inne korzysci w obszarze zarzadzania strategicz-
nego (m.in. poprawa komunikacji zamierzen strategicznych, precyzyj-
niejsze okreélanie celéw strategicznych oraz scenariuszy dziatar)®.
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