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Wstep

Szkola zasobowa zarzadzania strategicznego, to nie tylko stynne
archetypy traktowania organizacji jako wigzki zasobéw Penrose, Werner-
felda, stynna formuta Hamela i Prahalada o skonfigurowanych zasobach
i umiejetnosciach w kluczowe kompetencje, w celu uzyskania przewagi
konkurencyjnej czy model VRIS Barneya. Szkota zasobéw to réwniez
potezny nurt zasobéw niematerialnych, a przede wszystkim zasobéw
wiedzy, to koncepcje elastycznosci organizacji i wykorzystywania okazji.
Wedtug prof. Obldja, szkola zasobéw stala sie nawet trampoling do roz-
woju dwéch kolejnych szkél: prostych regut i opcji realnych. Szkota za-
sobow zarzadzania strategicznego rozwija sie¢ wiec dynamicznie, generu-
jac coraz to nowe propozycje strategicznych postaw i dziatari menedze-
réow przedsiebiorstw. Ujecie zasobowe (RBV) uzyskato niekwestionowa-
ny w $wiatowej literaturze status teorii!, co potwierdza ogromna liczba
odnosnikéw w przegladarce Google?. Rok 2011 bedzie dwudziesta rocz-
nica fundamentalnej pracy Barney’a (Firm Resources and Sustained Compe-
titive Advantage) z zarejestrowanymi 15 000 cytowan w znanych i uzna-
nych wydawnictwach. Tylko od tego czasu w latach 1999-2004 ukazato
sie 25 artykuléw w AM]J i 76 w SM] poswieconych prezentacji wynikow
badani empirycznych majgcych wplyw na ksztalt teorii zasobéw3. Z oka-
zji tej okraglej rocznicy prestizowe czasopismo Journal of Management
wyda specjalny numer, po$wiecony perspektywom rozwoju teorii zaso-
bowej*. Nalezy oczekiwaé, ze RBV bedzie jednym z wiodacych tematéw
konferencji naukowych w latach 2011-2012. Niniejsze wydawnictwo jest
skromng préba wpisania sie w ten nurt®.

Rafat Krupski

Walbrzych, marzec 2011

1]. B. Barney, D. N. Clark, Resource Based Theory. Creating and Sustaining Competitive Advan-
tage, Oxford University Press, Oxford 2007.

2 Hasto ,,Resorce Based Theory” posiada 57100 odniesieri; hasto ,,Resorce Based View” posiada
169000 odnosnikéw, a ,,RBV approach” 66000, stan na dzieri 22.04.2010.

3 K. Nothnagel, Empirical Research within Resource-Based Theory, Gabler Edition, Wissen-
schaft, 2008, s. 56.

4 http:/ /www.webssa.net/en/jom-special-issue-resource-based-theory-firm

5 Jego planowana edycja wigze sie z realizacja projektu N N115003938 przez redaktora
naukowego i wspélautora opracowania.
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Rozdzial 1.

Szkota zasobowa zarzadzania
strategicznego wobec przeobrazen
otoczenia wspolczesnych przedsiebiorstw

Wstep

Podejécie zasobowe w zarzadzaniu zrodzilo si¢ m.in. na gruncie
redefinicji idei korporacji oraz jej wzrostu i rozwoju, kojarzonych wecze-
$niej gtéwnie z umiejetnoscig restrukturyzacji, dzielenia, zmniejszania
szczebli zarzadzania przedsiebiorstwem. W to miejsce — zgodnie z zalo-
Zeniami protoplastow szkoty zasobowej — mialy pojawi¢ sie nie postrze-
gane wowczas przez wiekszos¢ firm jako decydujace o ich konkurencyj-
nosci umiejetnosci identyfikacji, wyksztalcenia i wykorzystania kluczo-
wych kompetencji przedsiebiorstw, czynigcych 6w wzrost i rozwéj moz-
liwymi'. Wymagaly tego same przedsigbiorstwa, poszukujace nowych
Zrodel strategicznej inspiracji, jak tez wskazywaly na to szersze procesy
i tendencje (rozwdj ,nowej ekonomii”, postepujace dowarto$ciowanie
informacji, wiedzy, zasobéw niematerialnych). Przypomnienie owych
okolicznosci, jak tez hasla redefinicji korporacji w tym miejscu nie stuzy
wylacznie odnotowaniu waznych przeslanek narodzin podejscia zaso-
bowego, ale ma na celu uzmystowienie przynajmniej dwéch glebszych
kwestii.

Po pierwsze, od sformulowania podstaw podejscia zasobowego
(przetom lat 80. i 90. XX wieku) minelo juz ponad lat 20 lat. Jakkolwiek
zmiennoé¢ uwarunkowan dzialalnoéci przedsiebiorstw w tamtym okre-
sie byla juz znacznie wyzsza niz w czasach H. I. Ansoffa i narodzin kon-
cepcji turbulentnego otoczenia, to jednak przeobrazenia konca pierwszej
dekady XXI wieku wyraznie odrdzniaja sie od tych towarzyszacych po-
wstaniu szkoly zasobowej. Pojawia si¢ wiec zasadnicza przyczyna do

1 C.K. Prahalad, G. Hamel, The Core Competencies of the Corporation, [w:] Business Classics:
Fifteen Key Concepts for Managerial Success, Harvard Business Review, 1998, s. 62 i nast.
1998.
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zadania pytania o uzytecznoé¢ podejécia zasobowego tak w warunkach
wspolczesnych, jak i w szczegdlnosci — w warunkach przynajmniej naj-
blizszej przyszlosci (te dalsza wrecz nie sposéb sobie wyobrazic).

Po drugie, hasla redefinicji korporacji, poznawczego i aplikacyjne-
go wymiaru jej funkcjonowania, pojawiaja sie cyklicznie, zwlaszcza
w okresach kryzyséw, przesileni, przewartoéciowan dotychczasowych
regul i rozwigzan biznesowych. Trudno nie dostrzec, ze ostatni, wciaz
jeszcze obecny kryzys zapoczatkowany w roku 2007, réwniez przynosi
takie wyzwania. Co wiecej, w niektérych przekrojach, sektorach gospo-
darki (sfera finanséw, bankowos¢ inwestycyjna) rodzi sie juz catkiem
nowy porzadek, pojawiajg sie nowe pytania i problemy (np. dotyczace
roli panstwa, jego skokowo zwiekszonego udzialu w gospodarce) od-
dzialywujace na teorie i praktyke zarzadzania. Tak wiec, obok wspo-
mnianego juz, historycznego dystansu i nowej jakosci przeobrazen oto-
czenia przedsiebiorstw, powstatej w ostatnich dwéch dekadach, docho-
dzi jeszcze jedna wazna okolicznos¢ — kryzys i jego skutki jako tym bar-
dziej czyniagce aktualnym pytanie o kondycje i dalszg uzytecznos¢ szkoty
zasobowej w zarzadzaniu strategicznym.

W kontekécie powyzszych uwag wstepnych gléwnym celem dal-
szej prezentacji staje sie skonfrontowanie istoty podejécia zasobowego —
jego glownych wyznacznikéw - z niemniej istotnymi wyznacznikami
procesu przeobrazen otoczenia wspodlczesnego przedsiebiorstwa pod
katem poszukiwania odpowiedzi na dwa dopelniajac sie pytania:

1. Na ile podejécie zasobowe zachowuje swoja uzytecznos¢ przy dzi-
siejszej dynamice otoczenia przedsiebiorstw?

2. Czy, ewentualnie jak dalece owe przeobrazenia (skala, zakres, cha-
rakter zmian) sprzyjaja rozwojowi koncepcji zasobowej w zarza-
dzaniu strategicznym, wskazujg kierunki ewolugji tego podejscia
jako niezbednego warunku jego dalszej, strategicznej uzytecznosci?
Poszukiwanie odpowiedzi na postawione pytania wymaga prze-

Sledzenia szeregu bardziej szczegélowych kwestii, takich jak m.in.:

» na ile aktualna teoria i praktyka podejscia zasobowego jest zbiezna
z wyzwaniami stawianymi przez dzisiejsze zmiany (gléwnie
w najblizszym, rynkowym otoczeniu przedsiebiorstw)? Owa
zbieznoé¢ jest jednym z kluczowych warunkéw skutecznosci
i efektywnosci kazdego procesu strategicznego - takze wyrastaja-
cego na gruncie orientacji zasobowej w zarzadzaniu przedsiebior-
stwami;
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m ewentualna perspektywa dalszych zmian w otoczeniu przedsie-
biorstw. Wskazanie takiej perspektywy jest zadaniem bardzo
trudnym, ale niezbednym do podjecia, z uwagi na przesadzajace
znaczenie zewnetrznych determinant kazdego procesu strategicz-
nego;

m  kierunki koniecznej, wobec rysujgcych si¢ zmian w otoczeniu
przedsiebiorstw, ewolucji samego podejécia zasobowego, jesli ma
by¢ ono nadal nosnym konceptem obejmujacym zaréwno formu-
towanie przestanek jak i wdrazanie strategicznych rozwigzan
prowadzacych do rozwoju przedsigbiorstw.

Zlozonos¢ i stopien trudnosci wstepnie sformulowanych pytan
i zagadnien praktycznie wyklucza uwzglednienie ich wszystkich, a tym
bardziej rozwiniecie, w jednym krétkim opracowaniu, jak tez wykracza
poza mozliwosci jednego autora. Stad tez przyjeto zalozenie, ze zapre-
zentowane uwagi sluza gléwnie wyznaczeniu ram dalszych studiéw
ibadan, a wiec stanowia ogdlny zarys (po czesci tez propozycje meto-
dyczna) ujecia bardzo istotnego problemu, wymagajacego zespolowego
wysitku $rodowiska akademickiego i zarzadzajacych przedsiebiorstwa-
mi.

1. Istota szkoly zasobowej w zarzadzaniu strate-
gicznym - gléwne wyznaczniki

Szkola zasobowa w zarzadzaniu strategicznym to podejscie siega-
jace korzeniami do wczesniejszych idei i koncepcji wyrostych pierwotnie
jeszcze na gruncie ekonomi klasycznej (D. Ricardo), zaé bardziej wspot-
czeénie - teoretycznych uje¢ przedsiebiorstwa jako wigzki zasobéw decy-
dujacych o mozliwosciach jego wzrostu i rozwoju (E. Penrose)?. Fakt ten
juz na wstepie sygnalizuje przynajmniej dwie okolicznoéci majace cha-
rakter wyjéciowych zalozeni, waznych z punktu widzenia dalszych wy-
wodow.

Po pierwsze, podejscie zasobowe jako takie nalezy do kanonu
wiedzy o procesie gospodarowania. Jest zatem gleboko osadzone w jego
istocie, a przez to bardzo nosne i wplywowe — w przeciwienistwie do
niektdrych, bardziej abstrakcyjnych i ulotnych koncepcji — gdyz siega do
fundamentalnych zasad i mechanizméw tego procesu (zrédet wzrostu

2 A. Noga, Teorie przedsigbiorstw, PWE, Warszawa 2009, s. 176-179.
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i rozwoju nalezy szukac¢ przede wszystkim w samym przedsiebiorstwie).
Podobnie tez jak proces gospodarczy podejscie zasobowe ma charakter
historyczny, czyli cechuje je dynamika i elastycznosé. Wszelkie préby
oceny jego poznawczej i praktycznej uzytecznoéci w kontekscie zmienno-
$ci warunkéw stosowania optyki zasobowej sa wiec jak najbardziej uza-
sadnione.

Po drugie, podejscie zasobowe w zarzadzaniu strategicznym jawi
sie w tej sytuacji jako koncepcja o silnych i trwatych, bo uniwersalnych
podstawach. Trudno wszak wyobrazi¢ sobie przedsiebiorstwo bez eko-
nomicznego kontekstu jego dziatalnoéci, czy tez bez jakichkolwiek zaso-
béw. Na tych podstawach nauki o zarzadzaniu oraz praktyka zarzadza-
nia — w szczegdlnosci zarzadzania strategicznego - twérczo rozwinety
wlasciwy im system zalozen, regul i narzedzi. Stuza one tworzeniu moz-
liwosci diugofalowego rozwoju przedsiebiorstw w wysoce zmiennym,
konkurencyjnym otoczeniu.

Wychodzac od powyzszych zalozerh mozliwe jest wskazanie przy-
najmniej trzech pozostajagcych w Scistym zwigzku przyczynowym wy-
znacznikéw szkoly zasobowej w zarzadzaniu strategicznym?3. Okre$lajac
jej istote, Iacza one tresci wlasciwe bardziej ogdlnej, historycznie wypro-
wadzanej idei podejécia zasobowego oraz koncepcji wiazanej przede
wszystkim ze strategicznym kontekstem jego wykorzystania. Sa to:

1. Kreatywnoé¢, innowacyjnoé¢ zachowan i przedsiewziec (tak calej
organizacji jak i jej poszczegdlnych cztonkéw) - stuzaca budowaniu
konkurencyjnoéci przedsiebiorstwa jako warunku realizacji jego
podstawowych celéw.

Wyréznik kreatywnosci towarzyszy niemal wszystkim ujeciom
podstaw dzialalnosci gospodarczej, chociazby z racji tego, ze immanent-
nie charakteryzuje samego przedsiebiorce, stad tez moze wydawac sie
malo wyrazistym wyznacznikiem szkoly zasobowej. Jednak w tym przy-
padku mamy do czynienia z sytuacja szczegdlng przynajmniej z dwdéch
powodéw. Po pierwsze, na gruncie podejécia zasobowego kreatywnosc
i innowacyjno$¢ maja zdecydowang, wewnetrzng konotacje, a wiec od-
nosza sie gtéwnie do samego przedsigbiorstwa i zestawu wykorzysty-

3 W literaturze mozna znalez¢ szereg inspirujacych uje¢ gtéwnych wilasciwosci (wyznaczni-
kéw) szkoly zasobowej w zarzadzaniu strategicznym. Za wyjéciowe nalezaloby uznaé
ujecie zaprezentowane w przywolywanym juz artykule C.K. Prahalada i G. Hamela. Na
rodzimym gruncie owe wlasciwosci zostaly przeniesione w sposéb bardziej zoperacjona-
lizowany pod hastem przeslanek szkoly zasobowej [w:] K. Obl6j, Strategia organizacji.
W poszukiwaniu trwatej przewagi konkurencyjnej, PWE, Warszawa 1998, s. 83-99.
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wanych przez niego zasob6éw (por. np. sektorowe uwarunkowania kon-
kurencyjnosci w ujeciu szkoly pozycyjnej). Po drugie, by¢ moze jeszcze
wazniejsze, kreatywnos¢ i innowacyjnoé¢ na gruncie podejécia zasobo-
wego nabieraja cech permanentnego procesu, w ktérym kreacja coraz
czesciej dominuje nad logika, za$ ksztaltowanie przyszlosci przedsiebior-
stwa bardziej przypomina twdérczosé, ktorej wynikéw nie jesteSmy
w stanie do korica przewidzie¢4. Przedsigbiorstwo placi za to zwiekszo-
nym ryzykiem, czy wrecz niepewnoscia, co do ostatecznych efektéw
swego dzialania, ale w zamian uzyskuje tak wspoélczesnie niezbedna
elastycznoé¢ organizacyjng i sytuacyjng swobode, mozliwos¢ chwytania
nadarzajacych sie okazji, itp.

2. Zasoby niematerialne jako szczegélne zrédlo konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa — bardzo réznorodne, wyrastajace z imperatywu
kreatywnosci i innowacyjnosci, o trudnych do okreslenia granicach
mozliwosci (ich wyczerpania).

Zasoby niematerialne wspodlczesnego przedsiebiorstwa doczekatly
sie tak rozleglych studiéw i badan, Ze staly sie na dzisiaj zagadnieniem
zyjacym wlasnymi problemami. Pomijajac dyskusje na ile te studia i ba-
dania pozwolily stworzy¢ zreby bardziej trwalej, szerzej uznawanej teorii
zasobéw niematerialnych (wielu badaczy ma, nie bez racji, dos¢ krytycz-
ny stosunek do powstalego dorobku w tym wzgledzie), nie sposéb nie
zauwazy¢, ze zasoby te staly sie nieodlgcznym elementem koncepcji za-
sobowej, nierzadko stygmatyzowanej, czy wrecz blednie sprowadzanej
do formuly strategicznego zarzadzania zasobami niematerialnymi. Przy
niewatpliwie zasadnym, daleko idacym jakosciowym dowarto$ciowaniu
tej kategorii zasobéw w okresie od narodzin podejscia zasobowego
w zarzadzaniu, szczegdlnie wazne wydaja sie¢ dwie kwestie przesadzaja-
ce o ich centralnym usytuowaniu w tej koncepgji.

Pierwsza jest poniekad naturalny i przez to nosny sposéb podej-
Scia do zasobéw niematerialnych, wynikajacy z wczesniej analizowanej
kreatywnosci szkoly zasobowej, zwigzanej z tym elastycznosci organiza-
i, jej otwarcia na otoczenie, imperatywu stalego uczenia sie. Zasoby
niematerialne z racji swej specyfiki nie tylko dobrze wkomponowuja sie
w ten mechanizm, ale tez biorg czynny udzial w jego ksztattowaniu,
a tym samym — ksztaltowaniu ostatecznego rozwoju przedsiebiorstwa.

4 R. Krupski, Podstawowe problemy zarzqdzania strategicznego, [w:] R. Krupski (red.), Zarzqdza-
nie strategiczne. Podstawowe problemy, Prace naukowe Walbrzyskiej Wyzszej Szkoly Zarza-
dzania i Przedsigbiorczosci, Watbrzych 2008, s. 53-54.
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Druga kwestia ma bardziej konkretny, praktyczny wymiar gdyz
dotyczy regut ksztaltowania relacji: zasoby materialne — zasoby niemate-
rialne przedsiebiorstwa. Po wstepnym okresie fascynacji zasobami nie-
materialnymi i niemalZze odtrgbieniu przez wielu zmierzchu zasobéw
materialnych jako Zrédla konkurencyjnosci przedsiebiorstw, problem
wrdcil do wlaéciwej postaci, tzn. skutecznej i efektywnej koegzystencji
obu grup zasobéw w ustroju przedsigbiorstwa. Poszukuje si¢ poznaw-
czych i aplikacyjnych rekomendacji dla zarzadzania w alternatywnym
ukladzie: synergicznie czy reaktywnie? W pierwszym przypadku chodzi
o takie zarzadzanie, ktére jest w stanie wygenerowaé¢ dodatkowe korzy-
Sci poprzez unikalne (synergiczne) skonfigurowanie obu potrzebnych
przedsiebiorstwu typéw zasobéw, w drugim za$ - gospodarowanie za-
sobami (czesto poswiecajace potencjalne efekty synergiczne), ktére
przede wszystkim pozwoli wykorzysta¢ nagle pojawiajace sie okazje czy
tez zneutralizowaé niespodziewane zagrozenia®. Nalezaloby podkresli¢,
iz oba przypadki majg swoje uzasadnienia, co tym bardziej rozszerza
mozliwosci tworzenia wyrézniajacych kompetencji przedsiebiorstwa.

3.  Wyrézniajace kompetencje jako aktywny, unikalny zestaw zdolno-
Sci (umiejetnosci, aktywoéw) przedsiebiorstwa do wykorzystania
mozliwosci produkcyjnych bedacych w jego gestii zasobéwb®.

Wyrézniajace, unikalne kompetencje (core competencies) stanowia
jadro szkoly zasobowej w zarzadzaniu strategicznym. Istnienia takich
kompetencji pozwala, zgodnie z jej zalozeniami, stworzy¢ wzglednie
trwalg przewage konkurencyjna, czyli wypelni¢ najistotniejszy warunek
realizacji przyjetych celéw operacyjnych i strategicznych. Wspédtczesnie,
z uwagi chociazby na czesto efemeryczng, , miekka” posta¢ wyrézniaja-
cych kompetengji 1aczy sie je z umiejetnym ksztaltowaniem zasobéw
niematerialnych przedsiebiorstwa. Sama idea wyrézniajacych kompeten-
qji, ich kolektywnego i integrujacego charakteru, jest — jakkolwiek wciaz
dyskutowana — na tyle szeroko znana i przeanalizowana w rozlicznych
pracach, iz nie ma potrzeby zajmowania sie¢ nig w tym miejscu jako od-
dzielnym zagadnieniem. Z punktu widzenia dalszych uwag jedno spra-
wa wydaje sie jednak zaslugiwaé na krétki komentarz. Jest nim kwestia

5 R. Krupski, Podstawowe problemy ..., op. cit., s. 55.

¢ B. Godziszewski, Zasobowe uwarunkowania rozwoju przedsigbiorstwa, [w:] M. J. Stankiewicz
(red.), Pozytywny Potencjat Organizacji. Wstep do uzytecznej teorii zarzqdzania, Wydawnictwo
Dom Organizatora, Torun 2010, s. 30.
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,strategicznosci zasobéw”?. Wraz z uptywem czasu i zmiang warunkéw
otoczenia przedsiebiorstwa jedne zasoby staja sie mniej istotne, czy wrecz
niepotrzebne w budowaniu strategii jego rozwoju, drugie zas — nabieraja
nowego, wiekszego znaczenia, ktérego wczesniej nie miaty. Nierzadko
mogg to by¢ calkiem inne, nowe zasoby. Przyklad szybko dezaktualizu-
jacych sie technologii informacyjnych jest w tym wzgledzie tylez banal-
ny, co uzmystawiajacy jak szybko moze postepowac sygnalizowany wy-
zej proces. Oczywiscie, okolicznoé¢ ta nie pozostaje bez wplywu na wy-
ksztalcenie wyrdzniajacych kompetencji przedsiebiorstwa, mozliwosci
konkurowania na rynku. Perspektywa konfrontacji zalozeni szkoly zaso-
bowej w zarzadzaniu strategicznym z procesem przeobrazer otoczenia
wspodlczesnych przedsiebiorstw z gory sygnalizuje znaczenie ,strategicz-
noéci zasobéw” (ich ewolugji) jako waznego przekroju zamierzonej wery-
fikacji.

2. Wazniejsze wyznaczniki przeobrazen otocze-
nia wspolczesnych przedsiebiorstw

Zmiany dokonujace si¢ wspélczesnie w otoczeniu przedsiebiorstw
niosa ze soba szerokiego spectrum zdarzen i zjawisk, tym liczniejsze
i bardziej konkretne, im glebiej, bardziej szczegélowo rozpatrywane sa
uwarunkowania funkcjonowania poszczegdlnych przedsiebiorstw. Ten
wymiar zmian jest dla nich praktycznie najistotniejszy, tym niemniej
proba zdiagnozowania natury i charakteru dzisiejszych zmian pod katem
ich wplywu na koncepcje i wykorzystanie podejscia zasobowego w za-
rzadzaniu strategicznym wymaga przyjecia bardziej ogélnej perspekty-
wy, pozwalajacej uchwycié¢ glebsze, bardziej uniwersalne tendencje, czy
wrecz prawidlowosci — wyznaczniki charakterystyczne dla wspéicze-
snych zmian. Za istotniejsze w tym wzgledzie nalezaloby uzna¢ trzy
wlaéciwosci zmian, wyraznie przekladajace sie¢ w obszar zarzadzania
przedsiebiorstwems.

1. Przejscie od deterministycznego do indeterministycznego charak-
teru wspdtczesnych zmian.

7 Zasoby strategiczne mozna zdefiniowac jako ,takie, dzieki ktérym przedsiebiorstwo jest
w stanie formutowa¢ wlasne odpowiedzi na wyzwania zewnetrzne w postaci szans i za-
grozen” (tamze, s. 28).

8 Ten fragment opracowania nawigzuje do tekstu autora, zamieszczonego [w:] C. Suszynski
(red.), Przedsigbiorstwo, wartos¢, zarzqdzanie, PWE, Warszawa 2007, s. 48-50.
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Istota wspdlczesnych zmian jest postepujace ograniczenie mozli-
wosci przewidywania samych zmian jak i, tym bardziej, ich skutkéw.
Oile takie przewidywanie dawalo znaczace pozytywne efekty jeszcze
w latach 70. XX wieku (poczatki szkoly ewolucyjnej w zarzadzaniu stra-
tegicznym), o tyle ostatnie 2-3 dekady to okres wrecz bolesnej dezaktu-
alizacji normatywnych regul i narzedzi planowania strategicznego.
Zmiany nabraly charakteru indeterministycznego, a przewidywanie
w perspektywie dluzszej niz do roku - swego czasu umowny horyzont
zarzadzania operacyjnego — stalo sie nierzadko trudniejsze, niz wcze-
$niejsze formulowanie w miare wiarygodnych, wieloletnich prognoz
rozwojowych. W warunkach skracania sie¢ wszystkich waznych dla
przedsiebiorstwa cykli - od technologicznego cyklu zycia produktu, po-
przez jego rynkowy cykl zycia, a na cyklach decyzyjnych w przedsiebior-
stwie konczac — strategicznym hastem stala sie ,ucieczka do przodu”.
Z jednej strony, proces ten pozwolil wytoni¢ autentycznych lideréw two-
rzacych nowe obszary, rodzaje dziatalnosci, unikalne zasoby i ich wyko-
rzystanie, wyznaczajacych coraz wyzsze pulapy konkurencyjnego wy-
czynu. Z drugiej strony - poglebilo sie rozwarstwienie wsréd przedsie-
biorstw, wyksztalcily sie cale zbiorowosci tych, ktérzy z réznym skut-
kiem starajg sie mniej lub bardziej wiernie nasladowac lideréw i wypel-
nia¢ wyznaczane przez nich standardy. Gros tych proceséw i przedsie-
wzie¢ dokonuje sie¢ w relatywnie krétkiej perspektywie, zas umiejetnosc
pozyskania oraz odpowiedniego uksztaltowania i wykorzystania do-
stepnych zasobéw staje sie¢ podstawowym warunkiem rozwoju, ewentu-
alnie przetrwania.

2. Narastajgca lateralno$¢ przemian jako dopetniajaca ich tradycyjny,
linearny model.

Kolejnym wyznacznikiem zmian w otoczeniu wspdlczesnych
przedsiebiorstw jest narastajgca lateralno$¢ przemian. W praktyce ozna-
cza to, ze obok dajacego sie ewentualnie zidentyfikowaé giéwnego kie-
runku (trendu) zmian dokonujacych si¢ w okreslonym przekroju (dzie-
dzinie, sektorze, technologii itp.) wystepuja réwnolegle trendy poboczne,
mniej lub bardziej zwigzane z gléwnym nurtem przemian. Opieraja sie
one najczesciej na odmiennym od dotychczasowego odczytaniu istoty
tego ostatniego, dostrzezeniu w nim nowych, §wiezych tresci i wyzwan
wytyczajacych podstawy wysoce innowacyjnych, czy wrecz rewolucyj-
nych rozwiazan i przedsiewzie¢. W kategoriach biznesowych moga to
by¢ wysoce korzystne, unikalne okazje do uzyskania renty pionierskiej
i dlugofalowego ustawienia przedsiebiorstwa. Przykladéw tego typu
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innowacji dostarczaja chociazby liczne, pozornie banalne produkty co-
dziennego uzytku, takie jak np. walkman (wprowadzenie mobilnosci do
stacjonarnej koncepcji sprzetu audio), lalka Barbie (zlamanie stereotypu,
ze lalka to niemowle), czekoladowe jajko Kinder niespodzianka (nowa-
torskie potgczenie zabawki i stodyczy dla dzieci)®. Bardziej zaawansowa-
nym technologicznie przykladem sa natomiast kolejne generacje urza-
dzenn komunikacyjnych, zapewniajacych kompleksowa ustuge obejmuja-
ca coraz wieksza liczbe funkgji realizowanych wczeéniej przez kilka réz-
nych podmiotéw /produktéw (vide funkcje wspolczesnego telefonu ko-
moérkowego). Produkty te — taczac w sobie rézne, do pewnego momentu
najczesciej dalece odlegle wlasciwosci (uzytecznosci) - zostaly stworzone
na gruncie lateralnego podejécia do sposobu zaspokajania potrzeb
konsumenckich, tamigcego tradycyjne przyzwyczajenia i stereotypy
podejscia linearnego, opartego na regule: jedna potrzeba — jeden pro-
dukt.

3. Przejécie od ciaglosci do nieciggloéci zmian — uznanie dyskontynu-
acji za ich wazna, wspdlczesna ceche.

Trzecia istotna wlasciwoé¢ zmian to wreszcie przejscie od cigglosci
do nieciggtosci zmian, czyli uznanie dyskontynuacji za ich wazng wspét-
czesng ceche, a zarazem $wiadomie wykorzystywany mechanizm rozwo-
ju. Nieciaglos¢ zmian &cisle koresponduje z ich lateralnoscia i indetermi-
nistycznym charakterem. Podobnie tez jak wczeéniej charakteryzowane
wlasciwosci stanowi strategiczne wyzwanie, przybierajagce w odniesieniu
do przedsiebiorstwa, jego zasobow i procesu zarzadzania nimi postac
imperatywu strategii otwartej na wykorzystaniu szans i okazji pojawiaja-
cych sie¢ w zmiennym otoczeniu, tworzenia sprzyjajacych temu elastycz-
nych struktur organizacyjnych i funkcji realizowanych w sposéb od-
mienny od ich tradycyjnego rozumienia. Przykladem tego ostatniego
moze by¢ chociazby ewolucja funkcji menedzeréw réznych szczebli -
eksperymentowanie, zarzadzanie portfelem mozliwosci, mobilizacja do
generowania przeloméw - w przedsiebiorstwie orientujgcym swéj rozwéj
na przelamywanie (dyskontynuacje) wystepujacych trendéw i tenden-
qjito.

9 Patrz szerzej: P. Kotler, F. Trias de Bes, Marketing lateralny, PWE, Warszawa 2004.
10 P. Strobel, Tworzenie przetoméw sektorowych, Puls Biznesu z 21.04.1998.
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3. Zmiany w otoczeniu przedsiebiorstw —
mozliwosci i ograniczenia szkoly zasobowej

Skonfrontowanie wyznacznikéw przyjetych za charakterystyczne
dla podejécia zasobowego z analogicznymi, co do charakteru, wyrézni-
kami zmian w otoczeniu wspodiczesnych przedsiebiorstw (Tabela 1), ro-
dzi zestaw spostrzezen i wnioskéw pozwalajacych sformulowaé pierw-
sze, ogélne odpowiedzi na dwa pytania postawione na poczatku rozwa-
zan.

W przypadku pytan o uzytecznoéé¢ podejscia zasobowego jak tez
sprzyjanie jego rozwojowi przez dzisiejsza dynamike otoczenia przedsie-
biorstw nalezaloby stwierdzi¢, iz owa uzytecznos¢ i perspektywy sg wi-
doczne przede wszystkim w wyzwoleniu kreatywnosci jako warunku
wlasciwego wykorzystania zasobéw przedsigbiorstwa. Kreatywnosc¢
w obszarze zasobéw indukuje oraz poszerza mozliwosci uruchomienia
my$lenia i dzialan lateralnych (uatrakcyjniajacych oferte, doglebnie
zmieniajacych sposoby zaspokajania przez nie potrzeb klientéw), a takze
przynajmniej czesciowo neutralizuje negatywne skutki dyskontynuacji
w otoczeniu przedsiebiorstwa.

Wspélczesnej uzytecznosci formuty zasobowej w zarzadzaniu stra-
tegicznym sprzyja rowniez szczegdlne znaczenie i centralne miejsce przy-
pisywane przez nig zasobom niematerialnym - uelastyczniajacym organi-
zacje, w naturalny sposéb wkomponowujacym sie¢ w myslenie i dziatanie
lateralne, ograniczajgcym negatywne skutki dykontynuacji (zasoby rela-
tywnie latwe do przestawienia na inne tory ich zaangazowania). Wreszcie
wyraziste wyrézniajace kompetencje — jako szczegdlny wyznacznik kon-
cepqji zasobowej — wzglednie trwale wyr6zniajg i stabilizuja przedsiebior-
stwo w wysoce turbulentnym otoczeniu, za$ oparcie ich na idei lateralnosci
czyni przedsiebiorstwo tym bardziej konkurencyjnym.

W kwestii ograniczen i zagrozen rozwoju koncepcji zasobowej
w warunkach przyspieszonej zmiennosci otoczenia przedsiebiorstw naj-
bardziej wyrazne wydaja sie takie bariery, jak nadmierna kreatywnos¢
mogaca doprowadzi¢ do rozmycia strategicznych parametréw rozwoju
przedsiebiorstwa, czy tez ograniczenia w dostepie do zasobéw wyzwala-
jacych te kreatywnos¢ (zwlaszcza zwigzanych z inicjowaniem przedsie-
wzieé lateralnych). W odniesieniu do zasobéw niematerialnych zagroze-
nia szkoly zasobowej moga wynika¢ z nadmiernego uzaleznienia strate-
gii rozwojowej od tych zasobéw (pozbawienie sie mozliwych efektow
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synergicznych przy polaczeniu z zasobami materialnym), jak tez przy-
spieszonej destrukcji wartosci zasobéw niematerialnych w przypadku
dyskontynuacji trendéw i tendencji w otoczeniu przedsigbiorstwa. Na-
tomiast dla wyrézniajacych kompetencji najbardziej grozna wydaje sie
by¢ wynikajgca z indeterminizmu zmian i ich dyskontynuacji ,,urwana
perspektywa strategiczna”, zamykajaca nierzadko — nawet przy dosta-
tecznej kreatywnosci poczynan — dtuzszy horyzont czasowy, niezbedny
do zbudowania takich kompetengji.

Podsumowanie

Podsumowujac syntetycznie zaprezentowane uwagi nalezaloby
stwierdzi¢, iz rysuja sie dostatecznie silne argumenty poznawczej i prak-
tycznej nosnosci szkoly zasobowej w zarzadzaniu strategicznym w wa-
runkach przeobrazen otoczenia wspélczesnych przedsiebiorstw. Po po-
nad 20 latach od wyksztalcenia sie tej koncepcji na gruncie nauk o zarza-
dzaniu, przeobrazenia te nacechowane sg poglebiajacym sie indetermini-
zmem zmian, ich lateralnym charakterem, a takze brakiem ciggtosci
(dyskontynuacja). Te i podobne wtasciwosci dzisiejszych przemian sta-
wiaja nowe wyzwania w procesie zarzadzanie wzrostem i rozwojem
przedsiebiorstw. W tym procesie takie wyznaczniki koncepcji zasobowej
jak kreatywnoé¢ i innowacyjnoé¢ w podejsciu do srodkéw, ktérymi dys-
ponuje przedsigbiorstwo, wykorzystanie szczegélnych mozliwosci
tkwigcych w dowarto$ciowanych na tym gruncie zasobéw niematerial-
nych, jak tez budowane — najczesciej przy zaangazowaniu wiasnie zaso-
béw niematerialnych — wyrézniajace kompetencje przedsiebiorstw prze-
sadzaja o mozliwosciach sprostania przez nie nowym wyzwaniom.

Tempo, skala i charakter zmian w otoczeniu wspélczesnych przed-
sigbiorstw stanowia zarazem przestanke ewolucji i rozwoju podejécia
zasobowego. Przezwyciezanie ograniczen i zagrozen zwigzanych m.in.
z narastajgcymi trudnoéciami pozyskiwania stosownych, czyli coraz bar-
dziej wyrafinowanych zasobow, czy tez z wlasciwg (coraz bardziej ela-
styczng) organizacja przedsiebiorstwa wydaje sie jednoczeénie wyzna-
czaé kierunki zmian w samym podejsciu zasobowym. Wiele wskazuje, ze
ewolucja i rozwdj podejécia zasobowego jako niezbedny warunek jego
aktualnosci i przyszlej, strategicznej uzytecznosci, moze koncentrowac
si¢ na dalszej konceptualizacji wielu bliskich jej, ale ogdlnych haset, in-
strumentalizacji i wykuwaniu procedur wciaz jeszcze efemerycznego
podejscia sytuacyjnego jako formuly zarzadzania dostatecznie silnie wia-
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zacej uksztaltowanie przedsiebiorstwa z perspektywa wspdlczesnych
przeobrazen jego otoczenia.

W powyzszym kontekscie warto zwroci¢ uwage na jeszcze jedna
okolicznos¢. Szkola zasobowe w zarzadzaniu strategicznym jest na dzi-
siaj jedna z bardziej inspirujacych i rozwojowych, jesli chodzi o wyksztal-
canie si¢ nowego paradygmatu przedsiebiorstwa. W tym wymiarze kon-
cepcja ta ma wcigz duzy potencjal poznawczy, taczacy reguly naukowe-
go poznania z konkretnymi korzyéciami dla praktyki zarzadzania przed-
siebiorstwem.
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Rozdziat 2.

Relacje miedzy zasobowym

i pozycyjnym podejsciem

do zarzadzania strategicznego

we wspolczesnych przedsiebiorstwach

Wstep

Zmieniajgce sie warunki rozwoju wspodlczesnych przedsiebiorstw,
a zwlaszcza ich coraz wigeksza nieprzewidywalnoéc¢ s znaczgcym impul-
sem do kwestionowania dotad obowigzujacych koncepcji zarzadzania
strategicznego i poszukiwania nowych metod zarzadzania procesami
rozwoju. Najwyrazniej zaznacza si¢ w tym przypadku trend do odcho-
dzenia od klasycznego, celowego i pozycyjnego podejscia do rozwoju ku
koncepcjom zasobowym, ukierunkowanym bardziej na elastycznosé,
zdolnos¢ dziatania bez wzgledu na warunki niz na dochodzenie do za-
mierzonych pozygji. Tego typu tendencja wyraznie dominuje we wspét-
czesnych naukach zarzadzanial. Pojawia sie pytanie — na ile odpowiada
ona rzeczywistosci wspodlczesnych przedsiebiorstw? Na ile zastepuje
klasyczne celowe metody podejscia do planowania rozwoju? Poszuki-
wanie odpowiedzi na tego rodzaju pytania stanowi cel niniejszego opra-
cowania.

Warto w tym miejscu zaznaczy¢, ze ewentualna rozbieznos¢ mie-
dzy praktyka zarzadzania strategicznego a propozycjami teoretycznymi
w tym zakresie nie dyskwalifikuje tych ostatnich. Tym niemniej
uwzgledniajac fakt, iz zarzadzanie strategiczne jest nauka stosowana
odniesienie teorii do praktyki wydaje si¢ zawsze uzasadnione.

W niniejszym opracowaniu obraz praktyki zarzgdzania strategicz-
nego tworzony jest na podstawie studiéw przypadkéw. Autor ma oczy-

1 R. Krupski (red.), Zarzqdzanie przedsiebiorstwem w turbulentnym otoczeniu, PWE, Warszawa
2005, s. 49; R. Krupski, J. Niemczyk, E. Stanczyk-Hugiet, Koncepcje strategii organizacji,
PWE, Warszawa 2009, s. 55; R. Krupski (red.), Elastycznos¢ organizacji, Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu, Wroctaw 2008, s. 53.
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wiscie §wiadomo$¢, iz ich niereprezentatywnos¢ nie daje podstaw do
daleko idacych uogdlnieri. Tym niemniej doswiadczenia wspétpracy ze
stosunkowo licznymi przedsiebiorstwami pozwolita na dobér przypad-
kéw stosunkowo typowych, ilustrujagcych prawidiowosci charaktery-
styczne i dla innych, cho¢ z pewnoscia nie dla wszystkich przedsie-
biorstw.

1. Pozycyjny i zasobowy wymiar procesow
roZwoju

Miary rozwoju wspoélczesnych przedsiebiorstw, kryteria oceny ich
sukcesow to parametry niejednoznaczne, wzbudzajace nierzadko po-
wazne kontrowersje. Jednym z wydawalo by sie oczywistych miernikéw
rozwoju s rosngce wyniki finansowe. Tymczasem nawet abstrahujac od
dylematu wyboru wskaznikéw pozwalajacych na ich optymalny pomiar
nie w kazdej sytuacji jest oczywiste, Zze nawet spektakularnie rosnace
parametry finansowe sa ewidentnym wyrazem rozwoju przedsiebior-
stwa. Moga one przeciez pojawiac¢ si¢ w wyniku réznych sprzyjajacych
okolicznosci zewnetrznych, a wcale nie musza wynikaé¢ z faktycznego
wzrostu potencjalu rozwojowego przedsiebiorstwa. To ze przykltadowo
KGHM ,Polska Miedz” uzyskuje ostatnio rekordowe wyniki finansowe
wecale nie dowodzi, ze spétka faktycznie odnotowata ostatnio jakie$ zna-
czace sukcesy rozwojowe, ani nie §wiadczy o jej mozliwosciach rozwo-
jowych w przyszlosci. Co wiecej dobra kondycja ekonomiczna przedsie-
biorstw nieraz zniecheca do wzmacniania i unowoczesniania jego poten-
gjalu, a tym samym moze ograniczaé szanse rozwojowe w przyszlosci.
Tym samym rozwoj nalezy obserwowac w szerszym wymiarze nie ogra-
niczajac sie do jego finansowych przejawow, ale takze siegajac do ich
glebszych Zrédet.

To wskazywaloby, ze gléwnych przejawéw rozwoju mozna by
upatrywacé w potencjale przedsiebiorstwa wyrazonym we wzroscie ma-
terialnych czy niematerialnych zasobéw przedsiebiorstwa. Tymczasem
iw tym przypadku bytaby to ocena jednostronna. Niejednokrotnie prze-
ciez rosngce i unowoczesniane zasoby przedsiebiorstwa zamiast przy-
czynia¢ sie do sukceséw rynkowych staja sie balastem. Nierzadko
przedsiebiorstwom zdarza sie przeinwestowaé badz nie trafi¢ z przed-
siewzigciami rozwojowymi na odpowiedni popyt rynkowy. Wroctawski
Koelner chcac realizowac globalng ekspansje na rynkach mocowan bu-
dowlanych niemalym kosztem przejal wiatowego potentata w tym za-



ANDRZE] KALETA 25

kresie brytyjska firme Rawplug. Dzi$ trudno oceni¢ w jakim stopniu sta-
nie si¢ to impulsem rozwojowym dla firmy. Dotagd wiadomo jedynie, ze
znaczace, wieksze niz oczekiwano koszty przejecia drastycznie ograni-
czyly wyniki finansowe i gieldowg wartos¢ firmy.

W tym miejscu pojawia sie kolejna miara rozwoju przedsiebiorstw,
a wiec ich pozycja rynkowa? Czy zatem uzyskiwane przewagi konku-
rencyjne, wyrazone w rosnacych udzialach rynkowych sa ostatecznym
wyrazem rozwoju? Z pewnoscia nie do korica. Umacniajaca sie pozycja
rynkowa wecale nie musi si¢ przeklada¢ na site ekonomiczng i perspek-
tywy rozwojowe przedsigbiorstwa. Doswiadczyla tego niegdys wroctaw-
ska firma bielizniarska Key. Rywalizujagc o prymat na rynku polskim
z gléwnym rywalem — firma Atlantic i osiagajac sukcesy w tym wspét-
zawodnictwie, w pewnym momencie skonstatowano, ze wyniki te wcale
nie znajduja odzwierciedlenia w sile ekonomicznej firmy, a tym samym
nie gwarantuja dalszego rozwoju.

Z powyzszych rozwazan wynika jak sie wydaje jednoznaczne
stwierdzenie. Rozw6j odbywa sie w wielu, wspétzaleznych wymiarach3.
W uproszczony sposéb obrazuje to ponizszy rysunek (rys.1).

.. Umacnianie Wzrost
Rozwj

) pozycji wynikow
zasobow :> rynkowej :> finansowych

Rysunek 1. Wymiary rozwoju wspodlczesnych przedsiebiorstw
Zrédlo: opracowanie wlasne.

W takim ujeciu najtrwalszg podstawa rozwoju sa zawsze zasoby
przedsiebiorstwa. Nie kazdy wzrost w tym obszarze jest pozadany,
a tylko taki, ktéry znajduje efekt w umacnianiu pozycji rynkowej. To
rynek weryfikuje bowiem rzeczywista wartos¢ stworzonego potencjatu.
Z tym jednak, ze efekty rynkowe nie sg celem samym w sobie, a na

2]. Trout, Wyrdzniaj sig lub zgin. Jak przetrwac w erze morderczej konkurencji, IFC Press, Krakéw
2000, s. 91.

3 B. DeWit, R. Meyer, Synteza strategii, PWE, Warszawa 2007, s. 96; A. J. Slywotzky, R. Wise,
K. Weber, Od zastoju do rozwoju. Strategie trwatego wzrostu, Helion, Gliwice 2006, s. 357.
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uznanie zastuguja tylko wéwczas gdy przyczyniaja sie¢ do poprawy wy-
nikéw finansowych, zwlaszcza w diuzszej perspektywie czasowe;.

Skoro rozwdj odbywa sie w tak wielu, wzajemnie sprzezonych
wymiarach, to zarzadzanie strategiczne, ktére stuzy sterowaniu tym
rozwojem nie powinno skupia¢ si¢ na wybranych obszarach, ale obej-
mowac problematyke rozwojowa mozliwie kompleksowo. Jest to o tyle
istotne, ze we wspélczesnych koncepcjach zarzadzania strategicznego raz
eksponuje sie koncepcje rozwijania zasobéw przedsiebiorstwa, innym
razem uwaga koncentruje sie na osigganiu okreslonej pozycji rynkowej.
W niektérych ujeciach (Strategiczna Karta Wynikéw) podporzadkowuje
sie projekcje rozwojowe ostatecznym wynikom finansowym?* W praktyce
zarzadzania strategicznego stosowane rozwigzania nie s tak jednostron-
ne co obrazujg ponizsze przypadki.

2. Pozycyjne podejscie do zarzadzania
strategicznego w praktyce

Selena

Gieldowa spotka Selena to juz dzis swiatowy potentat w produkcji
wybranych asortymentéw artykutéw chemii budowlanej (pianki poliure-
tanowe, uszczelniacze, kleje). Kluczem do spektakularnych sukceséw
firmy w ostatnich latach jest niewatpliwie wyrazista strategia i konse-
kwentnie realizowane zarzadzanie strategiczne.

U podstaw owego podejécia strategicznego tkwia bardzo konkret-
nie wyrazone ambicje twércéw, pézniejszych zarzadzajacych firma. Wy-
razaja sie one w precyzyjnych celach rozwojowych, zgodnie z ktérymi
w kazdym z trzech kluczowych obszaréw swej dzialalnosci spétka za-
mierza osiggnaé¢ odpowiednio pozycje numer 1 na $wiecie (pianki), zdo-
by¢ miejsce wéréd 10 najwiekszych firm $wiatowych (uszczelniacze)
i wéréd czotowych 30 (kleje). Powyzsze cele strategiczne umiejscowione
sg w czasie cho¢ moment ich osiggniecia nie jest ustalony precyzyjnie.

Jasne okreslenie dokad firma zmierza, co bedzie uznane za sukces
jest podstawa do wyznaczania odpowiednich kierunkéw rozwoju
w zakresie rozbudowy potencjalu innowacyjnego, inwestycji na kolej-
nych rynkach, alianséw i przejeé, rozbudowy sieci dystrybucji, rozwoju

4 R. S. Kaplan, D. P. Norton, Strategiczna Karta Wynikéw. Jak przetozy¢ strategie na dziatanie,
PWN, Warszawa 2001.
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zasobéw kadrowych, doskonalenia metod zarzadzania itp. Powyzsze
inicjatywy strategiczne przybierajg forme szczegétowych programoéw
i projektéw strategicznych, tacznie tworzac strategie przedsiebiorstwa.

Powyzsza strategia przybiera nastepnie posta¢ 3-letniego planu,
w ktérym poszczegélne przedsiewziecia strategiczne rozpisywane sa na
konkretne zadania formulowane w przekroju poszczegélnych produk-
tow i rynkéw regionalnych. Ow plan strategiczny kaskadowany jest na
zadania roczne, kwartalne, miesieczne i bardziej szczegétowe. Wyzna-
czane sa szczegOlowe parametry finansowe poszczegdlnych przedsie-
wzieé, budzety poszczegdlnych zadan.

Powyzszy system kreowania rozwoju firmy nie ma oczywiscie
charakteru ,sztywnego”. Poszczegélne koncepcje i plany strategiczne sa
regularnie rewidowane, aktualizowane, a w razie potrzeby i gruntownie
zmieniane. Tym niemniej generalny kierunek rozwoju i metoda jego
urzeczywistniania pozostaja jak dotad niezmienne, zapewniajgc firmie
duze sukcesy.

Teta

Spolka branzy informatycznej. Firma specjalizujaca sie w oferowa-
niu programéw do zarzadzania zasobami ludzkimi i produkcjg. Dedy-
kowane sa one gléwnie do matych i Srednich przedsiebiorstw. Firma
zajmuje czolowq pozycje na rynku polskim i wegierskim bedac wiodg-
cym lokalnym oferentem ustug, w niektérych segmentach rynku jedy-
nym lokalnym skutecznym konkurentem dla potentatéw Swiatowych
typu SAP czy Oracle.

W firmie bardzo duza uwage przypisuje sie zarzadzaniu strate-
gicznemu, w ktérym regularnie uczestniczy kilkanascie oséb dokonujgc
cokwartalnych rewizji strategii. Strategia szeroko komunikowana jest
wszystkim pracownikom i realizowana za posrednictwem corocznych
planéw.

W spélce duza wage przypisuje sie syntetyzowaniu koncepgji stra-
tegicznej, z zastrzezeniem, Ze jej podstawowe tresci powinny miesci¢ sie
na jednej stronie A4. Kluczowym elementem tak rozumianej strategii sa
zamiary osiggniecia okreslonej pozycji na kluczowych dla firmy rynkach.
Zaklada sig, iz przynajmniej w 5-letnim wymiarze strategicznym obszar
dzialania firmy nie powinien ulega¢ generalnym zmianom. Dla kazdego
z dwéch podstawowych produktéw, dokonuje sie segmentacji rynku,
okredla sie aktualng pozycje Tety w poszczegdlnych segmentach w sto-
sunku do gléwnych rywali, oraz wyznacza sie pozycje docelowa.
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Z powyzszych ustalenn wynikaja wszystkie dalsze koncepcje roz-
wojowe takie jak przejecie krajowej firmy Insert sluzace wzbogaceniu
potencjalu rozwojowego dla wzmacniania pozycji w obszarach waznych
dla Tety, a trudnych do zdobywania w drodze wylacznie rozwoju orga-
nicznego. W podobny sposéb kreowane byly projekty przejecia spotki
wegierskiej, ktéra dzieki efektom synergii istotnie zwigkszyla potencjat
rozwojowy Tety, czy projekty innowacji produktowych badz usprawnia-
jace systemy zarzadzania firma.

Wszystkie projektowane przedsiewziecia strategiczne znajduja
wyraz w szczegdtowych planach rozwoju przedsigbiorstwa i w szeregu
projektach wdrazania strategii. Wszystkie one wyrazane sa w postaci
wskaznikéw, ktére nie mogg by¢ pominiete chocby ze wzgledu na giet-
dowy charakter spéiki. Kontrola procesu wdrazania strategii dotyczy
terminowosci przedsiewzie¢ szczegdtowych, zakladanych wynikéw fi-
nansowych, ale przede wszystkim weryfikuje realizacje podstawowych
celow strategicznych stanowiacych podstawowa miare sukcesu strate-
gicznego firmy.

Axel Springer Polska

Axel Springer Polska to czeé¢ jednego z najwigkszych na $wiecie
koncernéw medialnych. Jeden z czotowych na swiecie wydawcow gazet,
czasopism, o znaczacym udziale w rynku telewizyjnym czy mediéow
elektronicznych. W Polsce koncern zajmuje wiodaca pozycje na rynku
gazet (Fakt), czasopism opinii (Newsweek), czasopism specjalistycznych
(AutoSwiat, KomputerSwiat, PopCorn itp.). Strategia w Polsce tworzona
jest w duzym stopniu samodzielnie, cho¢ wedlug regul obowiazujacych
w catlym koncernie.

Podstawowym zalozZeniem strategicznym firmy jest zdobywanie
dominacji na wszystkich obstugiwanych rynkach. Kreowanie strategii
odbywa sie¢ w ten sposéb, ze tworzy sie kolejne produkty zdolne osig-
gnaé pozycje pierwszg, a w ostatecznosci drugg na swych rynkach. Wy-
nika to ze specyfiki rynku mediéw, na ktérym reklamodawcy, bedacy
waznym Zrédlem finansowania dziatalnosci, dazg do wspdétpracy tylko
z czolowymi tytutami. Stad w portfelu produktéw firmy utrzymuje sie
Fakt bedacy liderem na rynku tabloidéw, Newsweek aspirujacy do pozy-
cji lidera wéréd tzw. tygodnikéw opinii, czy AutoSwiat w segmencie
prasy motoryzacyjnej, a wycofano Dziennik nie bedacy w stanie zdystan-
sowac Gazety Wyborcze;j.



ANDRZE] KALETA 29

Tego typu podejécie do strategii wymaga oczywiécie strategicznej
rozbudowy poszczegdlnych zasobdw, Scistego monitorowania kosztow
ich tworzenia oraz uzyskiwanych efektow ekonomicznych. Wszystkie te
dzialania s jednak jednoznacznie podporzadkowane podstawowym
celom strategicznym wyznaczonym w wymiarze produktowo-rynko-
wym. Jak dotad realizacja tych celéw okazuje sie skuteczna, a konse-
kwentna realizacja strategii pozwala na osiaganie sukceséw w wymiarze
zaréwno rynkowym jak i finansowym. Przy okazji potencjal firmy z roku
na rok istotnie wzrasta.

3. Zasobowe podejscie do zarzadzania strate-
gicznego w praktyce

Kruk

Gietldowa spétka Kruk sukcesywnie dynamicznie ro$nie przez caly
kilkunastoletni okres swego istnienia osiggajac dzi$ pozycje niekwestio-
nowanego lidera na polskim rynku windykacyjnym, utrzymujgc przy
tym duza przewage nad kolejnymi rywalami. W ostatnim okresie po-
dobna pozycje zdobywa na mniej dojrzalym od polskiego, ale bardzo
perspektywicznym rynku rumuriskim. By¢é moze nie jest to jedyny za-
graniczny kierunek ekspansji firmy, ale jak dotad nie zostalo to przesa-
dzone.

Generalnie od poczatku istnienia firmy w jej podejsciu strategicz-
nym mniejsza wage poswiecano pozycjom docelowym firmy, a koncen-
trowano sie na tworzeniu takich zasobéw, ktére umozliwia sprostanie
konkurencji, a w efekcie i tak zapewnia zadowalajaca nawet jesli nie do-
precyzowang w punkcie wyjscia pozycje rynkowa.

Ukierunkowaniu rozwoju stuzy w tym przypadku dosé¢ ogdlna
wizja czolowej firmy sektora windykacyjnego w Polsce, a w miare moz-
liwosci i na innych rynkach. Prace rozwojowe koncentruje si¢ na stwo-
rzeniu zespotu pracownikéw respektujacych okreélone wartosci, kompe-
tentnych, cechujacych sie odpowiednimi postawami. Rozwéj firmy ukie-
runkowany jest w duzym stopniu na tworzenie takiej kultury organiza-
cyjnej, ktéra pozwoli zorganizowac i wykorzysta¢ zasoby ludzkie. Za-
klada sie przy tym, ze dobrze zorganizowana firma, dysponujaca odpo-
wiednig kadrg sprosta wszelkim wyzwaniom rynku pozwalajac rywali-
zowac¢ z konkurengja, ktéra jak sie zaklada nie osiagnie prawdopodobnie
podobnego poziomu. Powinno to umozliwi¢ dalsze sukcesy na rynku
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windykacyjnym, ale nie wyklucza sie rozwoju i na inne, zwlaszcza po-
krewne rynki.

Przedsiewziecia strategiczne firmy Kruk koncentruja sie na
wzmacnianiu potencjatu przedsigbiorstwa czemu stuzy realizacja okre-
Slonych programéw i projektéw. Réwnolegle monitoruje sie oczywiscie
pozycje rynkowa na tle konkurentéw. Wyciaga sie stagd wnioski wskazu-
jace na site wlasnej konkurencyjnosci.

Realizacja strategii odbywa sie poprzez 4-letnie plany strategiczne
nazywane w firmie biznesplanami. Okreslaja one szczegélowe zadania
oraz wyznaczaja podstawowe wskazniki, w tym finansowe, ktére na-
stepnie sa Sciéle kontrolowane, a w razie potrzeby i korygowane.

HascolLek

HascoLek to spélka akcyjna znajdujgca sie wsréd najwiekszych
firm farmaceutycznych w Polsce. Dynamicznie rozwija si¢ od chwili
swego powstania. Jak wszystkie tego typu przedsiebiorstwa HascoLek
koncentruje sie na produkcji lekéw odtwérczych nie majac szans konku-
rowaé¢ z gigantami $wiatowymi wprowadzajacymi leki innowacyjne.
Produkcja lekéw, na ktére wygasaja patenty zwlaszcza w kontekscie
wzrostu zapotrzebowania na leki stwarza duze perspektywy rozwoju.

W 10-letniej strategii rozwoju przewiduje sie zasadniczy wzrost
skali firmy rzedu okoto 300 %. Temu stuza dtugofalowe przedsiewziecia
rozwojowe obejmujgce na przyklad zasadnicza rozbudowe mocy pro-
dukcyjnych fabryki, rozwdj wlasnego osrodka badawczo-rozwojowego,
powazne inwestycje w rozwdj zasobéw kadrowych rozpoczynajace sie
juz od ksztalcenia studentéw Farmacji Wroctawskiej Akademii Medycz-
nej czy rozwoj potencjalu marketingowego.

Interesujaca ilustracja sposobu rozbudowy potencjalu rozwojowe-
go firmy wydaje sie sposéb podejscia do rozbudowy fabryki. Dotychcza-
sowy zaklad produkcyjny jest w pelni nowoczesny i spelnia wszelkie
wymagania obecne, ale z pewnoscia i te, ktére pojawia sie w blizszej
przysztosci. Problemem jest jednak lokalizacja, a w praktyce brak tere-
néw pozwalajacych na istotne powiekszenie mocy produkcyjnych. Skoro
w przyszlosci mogloby to stanowi¢ ograniczenie rozwojowe juz dzi$
firma zmienia lokalizacje. W tym celu zakupiono nowy bardzo duzy
teren, znacznie przekraczajacy nawet perspektywiczne potrzeby firmy.
Tam przenoszona jest juz dzié dotychczasowa fabryka. Realizuje sie ten
projekt strategiczny w ten sposéb, ze poszczegélne skladniki potencjailu
produkcyjnego ustawiane sg sekwencyjnie, w linii prostej tak by w razie
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potrzeby dowolnie rozbudowywac potencjal poszerzajac o kolejne mo-
duty produkcyjne, dla ktérych z gory przewiduje sie lokalizacje po obu
stronach tworzonej linii produkcyjnej. Powstaje w ten sposéb rezerwa
potengjatu firmy do uruchomienia dopiero wéwczas gdy wzrosna po-
trzeby produkcyjne.

W firmie dzi$ nie planuje sie pozydji jaka zamierza sie zaja¢ w po-
szczegodlnych grupach produktowych jako ze w odleglej, 10-letniej per-
spektywie nie jest to mozliwe do prognozowania. Nie przeszkadza to
wieloletniemu planowaniu inwestycji produktowych, ktére w tej dzie-
dzinie dzialalnoéci wymagaja zazwyczaj horyzontu co najmniej
5-letniego gdyz tyle mniej wiecej czasu uplywa od podjecia prac nad
nowym lekiem do jego wprowadzenia na rynek. Projektom produkto-
wym towarzysza stosunkowo precyzyjne plany dzialania w wymiarze
wieloletnim, rocznym, a nastepnie kwartalnym i bardziej szczegétowym.
Sa one niezbednym narzedziem wdrazania strategii warunkujacych suk-
ces firmy.

NG2

Krajowy lider sektora obuwniczego to spdtka gieldowa dysponuja-
ca trzema markami CCC, Boti, Quazi adresowanymi do réznych segmen-
tow rynku. Firma skutecznie konkuruje na rynku polskim z europejskim
potentatem - Daichmann’em. Nad pozostalymi przedsiebiorstwami
obuwniczymi ma juz zdecydowang przewage.

Ambicja twércow i zarzadzajacych przedsiebiorstwem jest utrzy-
manie i umacnianie dominujacej pozycji na polskim rynku obuwniczym
a w przyszlosci by¢ moze i na rynkach zagranicznych (juz obecnie przed-
sigbiorstwo realizuje ograniczona ekspansje na rynek Czech i Stowagji).
Za kluczowe wyzwanie uznaje si¢ nie tyle zdobycie chwilowej pozycji
rynkowej ile stworzenie takiego potencjalu rozwojowego, ktéry pozwoli
osiggac przewage konkurencyjna.

Strategiczne przedsiewziecia rozwojowe w firmie o priorytetowym
znaczeniu to na przyklad unowoczesnienie i rozbudowa zaplecza logi-
stycznego. Juz dzisiaj system magazynowania, dystrybucji butéw, stuza-
ce temu rozwigzania informatyczne sa na tyle skuteczne, ze jak obrazo-
wo twierdzi sie firmie pozwoliloby nawet skutecznie dostarcza¢ do klien-
tow zoétte banany. Obrazuje to zarazem szybkoé¢ realizacji dostaw, ale
iich sprawnos¢ ekonomiczng. Juz dzié stosowane w tym obszarze roz-
wigzania stanowia kluczowa przewage nad gléwnymi konkurentami.
Kolejne kosztowne inwestycje maja te przewage zwiekszyé. Réwnie
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wazne projekty strategiczne firmy to rozbudowa sieci sprzedazy w po-
staci wlasnych salonéw badz obiektéw dzialajgcych na zasadzie franszy-
zy. Réwnolegle rozbudowywana jest baza produkcyjna firmy w Polko-
wicach czy podnoszone s3 kompetencje kadry kierowniczej.

Zaklada sie, iz stworzony w ten sposéb potencjal firmy pozwoli jej
skutecznie funkcjonowaé¢ w réznych segmentach rynku obuwniczego.
Stworzenie konkurencyjnych zasobéw wydaje sie w tym wypadku istot-
niejsze niz osiggniecie okreslonego udzialu w rynku obuwia luksusowe-
go czy niskocynowego. Warunkiem by mozna bylo zrealizowane proce-
sy rozwojowe uznac za sukces sa takze i wyniki finansowe. Te planowa-
ne sa bardzo szczegétowo w perspektywie 3-letniej tworzac podstawe do
przeksztalcania dalekosieznych planéw w zadania operacyjne. I w tym
wypadku, jak we wczesniej opisywanych firmach, system zarzadzania
strategicznego mozna uznaé za sprawny, pozwalajacy na skuteczne ge-
nerowanie rozwoju i osiagganie strategicznych sukceséw.

4. Koncepcja wspolczesnego zarzadzania
strategicznego integrujaca podejscie zasobowe

i pozycyjne

Praktyka przedsiebiorstw pokazuje, ze niezaleznie od réznego roz-
lozenia akcentéw, eksponowania bardziej koncepcji zasobowych badz
pozycyjnych, zawsze istnieja one réwnolegle. W przedsiebiorstwach,
ktére koncentruja sie na osiggnieciu okreslonej pozycji rynkowej prowa-
dzi sie dzialania rozwojowe ukierunkowane na odpowiednia, podpo-
rzadkowana celom rozbudowe zasobéw®. W innych przedsiebiorstwach,
w ktérych strategia w wiekszym stopniu ukierunkowana jest na rozwdj
zasobow i tak prowadzone dzialania rozwojowe skoncentrowane sa
wokét wizji przyszlej pozycji¢, ktéra nawet gdy nie jest bardziej szczego-
towo doprecyzowana i tak wyznacza kierunek rozwoju zasobéw?. We
wszystkich powyzszych przypadkach dokonywane wybory strategiczne
odzwierciedlane s w szczegdtowych 2-3 letnich planach rozwojowych,

5 E. Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk, H. Witczak, Zarzqdzanie strategiczne przedsigbiorstwem,
PWE, Warszawa 2001, s. 369.

¢ W. Chan Kim, R. Mouborgne, Strategia blekitnego ocean, MT Biznes, Warszawa 2007, s. 127.

7]. Trout, Trout o strategii, PWE, Warszawa 2004, s. 88; G. Jonson, K. Scholes, R. Whittington,
Podstawy strategii, PWE, Warszawa 2010, s. 37; ] .C. Collins, J. C Porras, Wizjonerskie organi-
zacje, SPM Projekt, Wroctaw 2003, s. 233.
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ktére sa narzedziem przelozenia strategii na dzialania taktyczne i opera-
cyjne. W praktyce réznice miedzy obu podejSciami nie sa zasadnicze,
a poszczegolne ujecia zarzadzania strategicznego nie wykluczaja sie wza-
jemnie ale raczej dopelniaja. Sposéb uzupelniania sie réznych koncepcji
zarzadzania strategicznego obrazuje ponizszy rysunek (Rys. 2).

Umacnianie pozycji
rynkowej

Wzrost wynikéw
finansowych

Rozwj zasobéw F——>

Strategia Strategia Planowanie

rozwoju konkurencji strategiczne
zasobow

Rysunek 2. Relacje pomiedzy zasobowym i pozycyjnym zarzadzaniem
strategicznym w rozwoju przedsiebiorstw
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Powyzszy schemat graficzny obrazuje fakt, iz niezaleznie od tego
ktéry element zarzadzania strategicznego w danym przypadku jest bar-
dziej eksponowany to zawsze pelne i konsekwentne podejscie strategicz-
ne to tylko takie, ktére w sposéb diugofalowy zaréwno kreuje zasoby
przedsiebiorstw, ale réwnolegle podporzadkowuje te dziatania wymo-
gom kreowania pozycji konkurencyjnej, a w konsekwencji wiaze te dzia-
lania z planami strategicznymi podporzadkowanymi efektom finanso-
wym. Docelowa pozycja strategiczna moze byé okreslana w postaci bar-
dziej precyzyjnych celéw konkurencyjnych badz nie tak szczegétowych
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wizji8. Zaréwno owe cele jak wizje moga by¢ podstawa do ukierunkowa-
nia rozwoju zasobéw badz w wiekszym stopniu z nich wynikaé. W sy-
tuacji gdy strategia rozwoju zasobéw i kreowania pozadanej pozycji
konkurencyjnej i tak polaczone sg sprzezeniem zwrotnym, a plan strate-
giczny bazuje i tak na obu tych elementach rozklad akcentéw na po-
szczegodlne elementy i ich kolejnos¢ i tak nie ma decydujacego znaczenia.
W ten sposéb praktycznie zarzadzana strategia skutecznie laczy rézne
koncepcje teoretyczne.

Podsumowanie

Praktyka zarzadzania strategicznego wydaje sie duzo bardziej
zlozona niz jej ujecia teoretyczne. Stosowane w niej rozwigzania maja
raczej charakter eklektyczny niz jednostronny. Laczy rézne ujecia i spo-
soby podejécia a nie wybiera pomiedzy nimi. Rozwijajac zarzadzanie
strategiczne w $wiecie realnej gospodarki pozadane jest wykorzystywa-
nie réznych koncepcji metodycznych w charakterze inspiracji, ale nie
dostownie. Bezposrednie przeniesienie do przedsiebiorstw czystych
rozwiagzan modelowych wydaje sie niemozliwe i niepozadane.
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Rozdzial 3.

Zasobowe ograniczenia reorientacji
strategicznej

Wstep

Kryzys gospodarczy ostatnich lat ozywit w dyskusjach naukowych
problematyke kryzysu w przedsigbiorstwie, restrukturyzacji i reorientacji
strategicznej. Zaskoczenie strategiczne, ktére zawsze laczy sie z gwal-
towna zmiang otoczenia uéwiadamia menedzerom, ze po raz kolejny nie
byli przygotowani do zmiany, ktéra wiasnie si¢ dokonuje. W tym wzgle-
dzie nic si¢ nie zmienia od dziesigtkéw lat. Rozwéj nauk ekonomicznych
i nauk o zarzadzaniu naswietlil problemy przyczyn kryzysu i jego
wplywu na przedsiebiorstwo i gospodarke, ale nie wyposazyl przedsie-
biorcéw i menedzeréw w skuteczne narzedzie zapobiegania kryzysowi,
a nawet przewidywania momentu jego nadejscia.

Pojecie reorientacji strategicznej jest réwnie stare, jak teoria strate-
gii. Jako okreédlenia réwnoznaczne z reorientacja strategiczng bywaja
traktowane okres$lenia: restrukturyzacja, odnowa strategiczna, regenera-
ja strategiczna i przetom strategiczny. Na przyktad de Wit i Meyer okre-
slili odnowe strategiczng jako zmiane strategiczna dalekosiezng i kom-
pleksowa, zachodzaca réwnoczeénie w systemie biznesowym i organiza-
cyjnym, strukturze i kulturze organizacyjnej'. G. Hamel i L. Vaelikangas
wyréznili trzy formy innowacji strategicznej: rewolucje, odnowe i rege-
neracje?. Rewolucja to kreatywna destrukcja, niekonwencjonalna strate-
gia, innowacja dotyczaca podstawowych regul gry i sposobéw dziatania.
Strategiczna odnowa jest kreatywna rekonstrukcja, ktéra wymaga inno-
wacji w obszarze modelu biznesowego firmy. Regeneracja to nieustanna
rekonstrukcja i odnowa w wymiarze strategii i modelu biznesowego. Nie
wnikajac w zawilosci definicyjne reorientacje strategiczna definiuje jako

1 B. de Wit, R. Meyer, Synteza strategii. Tworzenie przewagi konkurencyjnej przez analizowanie
paradokséw, PWE, Warszawa 2007, rozdz. 4.

2 G. Hamel, L. Vaelikangas, W poszukiwaniu zdolnosci strategicznej regeneracji, [w:] Sekrety
skutecznych strategii, Harvard Business Review Polska, s. 63.
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proces zmiany celéw strategicznych. Odrézniam od reorientacji strate-
gicznej zmiane modelu biznesowego, ktéra lacze ze zmiang sposobu
realizacji strategii, a nie ze zmiang celéw strategicznych. Pojecie reorien-
tacji utozsamiam z rewolucyjng rekonstrukcja strategii przedsiebiorstwa
w ujeciu G. Hamela i L. Vaelikangas.

Najczesciej spotykanym w naukach zarzadzania podejéciem do
badania zjawisk kryzysowych i restrukturyzacji jest typowe dla szkoty
pozycyjnej i planistycznej spojrzenie egzogeniczne (od zewnatrz do we-
wnatrz), czyli badanie wplywu zmian otoczenia na potencjal przedsie-
biorstwa i mozliwe strategie restrukturyzacji. Zastosowanie podejscia
zasobowego do badania mozliwosci reorientacji strategicznej przedsie-
biorstwa wydaje si¢ dobrym posunieciem, gdyz pozwala na spojrzenie
na zrédla kryzysu i mozliwosci restrukturyzacji oczami menedzeréw,
ktérzy postrzegaja otoczenie przez pryzmat swoich mozliwosci dzialania
(perspektywa endogeniczna)?.

Celem artykulu jest znalezienie odpowiedzi na pytanie, w jaki spo-
s6b zasoby posiadane przez przedsiebiorstwo ograniczaja jego mozli-
woS¢ reorientacji strategicznej i jak mozna zwiekszy¢ elastycznosé zaso-
béw. Rozwazania, ze wzgledu na ograniczone ramy wypowiedzi, zosta-
na zawezone do strategii rozwoju przedsigebiorstwa, chociaz mam $wia-
domosé, ze wybdr strategii konkurencji ma réwnie istotny wplyw na
sytuacje zasobowa przedsiebiorstwa.

1. Strategia a profil zasobowy

Postawienie celéw strategicznych okresla nie tylko miejsce i cha-
rakter aktywnosci gospodarczej przedsiebiorstwa na rynku, ale takze
okresla profil zasobé6w niezbednych do jej realizacji. Przez profil zaso-
bowy rozumiem:

m  poziom (wielkos¢) zasobéw niezbednych w poszczegélnych latach
realizacji strategii,

m strukture zasobéw w podziale na zasoby finansowe, zasoby mate-
rialne i niematerialne,

m szczegOlowaq strukture i jakos¢ zasobow w kazdej kategorii,

m  zrédio pochodzenia zasobéw (zasoby wiasne i obce).

Warto przypomnieé, ze budowanie strategii przedsiebiorstwa
i zwigzane z tym gromadzenie zasobéw niezbednych do jej realizacji jest
procesem dlugotrwalym. Profil zasobowy jest dostosowany do aktualnie

3 Zob. R. Krupski, J. Niemczyk, E. Staiiczyk-Hugiet, Koncepcje strategii organizacji, PWE,
Warszawa 2009, s. 172 i dalsze.
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realizowanej strategii i warunkéw dziatania. System zarzadzania zaso-
bami (gromadzenie, dysponowanie, wzbogacanie, ochrona) jest narze-
dziem stuzacym osiaganiu i aktualizacji pozadanego profilu zasobowego
przedsiebiorstwa. O ile jednak zmiana celéw strategicznych moze by¢
szybka, o tyle dostosowanie zasobéw do nowych celéw zawsze trwa
diugo i opdznia wdrozenie nowej strategii. G. Hamel i C.K. Prahalad
zZwracajg uwage, ze tzw. zamysl strategiczny powinien by¢ ,osadzony
w glebokim zrozumieniu potencjalnych przelomowych wydarzen, za-
miaréw konkurentéw oraz ewoluujacych potrzeb klientéw... i powinien
odzwierciedla¢ aspiracje, ktére wychodza poza obecne zasoby i potencjat
firmy”4. Czeste zmiany strategii w trakcie jej realizacji powoduja dodat-
kowe straty zasobow i wymagaja korekty profilu zasobowego, podobnie
jak zmiany dostepnosci i cen zasobéw oraz zachowania konkurentéw
i partneréw biznesowych w zakresie zasobéw.

Wybdr okreélonej strategii rozwoju przedsiebiorstwa okresla nie-
zbedny profil zasobowy przedsiebiorstwa. W tabeli 1 pokazano trzy stra-
tegie rozwoju i przypisano im niezbedne do ich realizacji kluczowe
czynniki powodzenia i pozadane profile zasobéw.

Reorientacja  strategiczna moze dotyczy¢ zmiany jednego
z umieszczonych wymiaréw strategii np. rezygnacje ze strategii dywer-
syfikacji na rzecz strategii rozwoju rynku. Pojawia sie wtedy problem
bariery zasobowej. Zasoby adekwatne do poprzedniej koncepdji strategii
okazuja sie nieprzydatne w nowej strategii, trzeba ich sie pozby¢ i pozy-
ska¢ nowe zasoby. Jest to szczegdlnie widoczne w przedsiebiorstwach,
ktére przez wiele lat byly nastawione na realizacje jednej koncepcji stra-
tegii rozwoju. Przedsiebiorstwa te przez lata budowaly profil zasobow
dostosowany do jednej strategii, co doprowadzito do sytuacji skrajnego
wyspecjalizowania profilu zasobowego. Zmiana strategii i niezbedna
zmiana profilu zasobowego tworzy ogromne koszty zwiazane z pozby-
ciem sie niepotrzebnych zasobéw i pozyskaniem nowych, a takze z zbu-
dowaniem synergii zasobéw i wdrozenia nowego sposobu zarzadzania
nimi. Bariera zasobowa ujawnia si¢ w mniejszym stopniu wtedy, kiedy
pozostajemy przy dotychczasowej koncepcji rozwoju, ale rozszerzamy
dziatalnos¢ przedsiebiorstwa o nowe elementy np. nowe produkty, nowe
segmenty klientéw, nowe rynki, nowe kanaty dystrybucji. Rozszerzanie
dziatalno$ci wymaga dobudowania nowych zasobéw i wlaczenia ich
w system zarzadzania zasobami, jednak bez burzenia dotychczasowej
struktury zasobéw i synergii miedzy nimi.

4 G. Hamel, C. K. Prahalad, Przewaga konkurencyjna jutra, Business Press, Warszawa 1999, s.
120.
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Tabela 1. Profil zasobé6w w strategiach rozwoju przedsiebiorstwa

Strategia rozwoju

Kluczowe czynniki
powodzenia strategii

Pozadany profil
zasobowy

Rozwdj rynku
(internacjonalizacja)

Dobre lokalizacje filii
zagranica;
Prowadzenie  operacji

finansowych w wymia-
rze miedzynarodowym;
Wspéldziatanie i konku-
rowanie w wymiarze
miedzynarodowym;
Sprawna logistyka;
Globalny standard
technologii i produktu;
Miedzynarodowe marki
i marketing;
Miedzynarodowy
menedzment.

Odmienny  profil zasobowy  centrali
i oddzialéw. Centrala musi dysponowaé
duzym kapitalem finansowym i kapitalem
niematerialnym pozwalajagcym na
opracowanie i realizacje kluczowych czyn-
nikéw powodzenia strategii.

Filie moga by¢ tworzone przez przejmowa-
nie obcych aktywéw lub ich wykorzysty-
wanie. W ich dzialalnosci duza role odgry-
waja zasoby materialne.

Rozwdj produktu
(dywersyfikacja
branzowa)

Zarzadzanie zlozonym
portfelem  dziatalnosci
i wykorzystywania

synergii;

Pokonywania barier
wejécia  do  innych
sektoréw;

Innowacje produktowe,
technologiczne i marke-
tingowe.

Rozbudowane zasoby niematerialne nie-
zbedne do prowadzenia innowacji produk-
towych, technologicznych i koncepdji
marketingowej.

Zasoby finansowe niezbedne do pokony-
wania barier wejécia do innych sektoréw
iprac badawczo-rozwojowych. W przy-
padku dywersyfikacji niepokrewnej rozwdj
moze sie¢ w duzej mierze opiera¢ na zaso-
bach obcych

Integracja pionowa
(rozbudowany
wewnetrzny
taricuch wartosci)

Koordynacja faz
i czynnoSci na Sciezce
ekonomicznej i wydo-
bywanie synergii;

Sprawne
kosztami;

zarzadzanie

Elastyczne wydtuzanie
lub skracanie faricucha
wartoéci przez procesy
outsourcingu i insour-
cingu..

Ze wzgledu na fakt, ze przedsiebiorstwo
zintegrowane pionowo czerpie korzysci
z doskonalego sprzezenia kolejnych faz
tarficucha wartosci i specyficznych kompe-
tencji posiadania i wykorzystania unikal-
nych zasobéw przedsigbiorstwo w duzej
mierze opiera si¢ na wilasnych zasobach.
Duzg role odgrywajg zasoby materialne
(wlasna baza zaopatrzeniowa, operacyjna
ihandlowa) oraz zasoby niematerialne,
szczegllnie w obszarze badar i rozwoju
i dziatalnosci handlowej. Potrzebuje duzych
zasobow finansowych, aby osiaggnaé efekt
skali.

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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W okresie zmian profilu zasobowego powstaje nieciagltosé zaso-
bowa przedsiebiorstwa i jego ostabienie konkurencyjne. Okresowo po-
zbywanie sie dotychczasowych zasobéw zmniejsza potencjal przedsie-
biorstwa, a nowe zasoby jeszcze nie sa w pelni wykorzystane. Przebu-
dowa zasobéw moze by¢ utrudniona w zwigzku z pogorszeniem sity
negocjacyjnej przedsiebiorstwa wobec dostawcow, co moze wplywac na
wzrost ceny zasobow i wydltuzenie okresu oczekiwania na nie.

Niepodzielnosé i specyficznosé zasobéw, ktére sa dostosowane do
dotychczasowego profilu dzialalnosci przedsiebiorstwa mozna uznaé za
najwazniejszy czynnik ograniczajacy reorientacje strategiczna przedsie-
biorstwa i powodujacy nieciaglos¢ jego funkcjonowania. Kazda rewolu-
cyjna zmiana strategii powoduje zniszczenie profilu zasobowego. Po-
wstaje pytanie, w jaki sposéb mozna zmniejszy¢ ograniczenia rozwojowe
zwigzane z zasobami i zmniejszy¢ koszty dostosowania profilu zasobéw
do nowej strategii przedsiebiorstwa.

2. Zwigkszanie elastycznosci zasobowej
przedsiebiorstwa

Poszukiwanie mozliwosci unikania bariery zasobowej w rozwoju
przedsiebiorstwa mozna wigza¢ z dwoma dzialaniami. Po pierwsze,
mozna zmieni¢ podejscie do budowania strategii. R. Krupski od wielu lat
propaguje i potwierdza w badaniach tendencje do odchodzenia od pla-
nowania w kategoriach rynkéw i produktéw charakterystycznego dla
szkoly planistycznej i pozycyjnej w kierunku planowania w kategoriach
zasobowych?®. Stwierdzil on, badajac wiele przedsiebiorstw, fakt rezygna-
¢ji z tworzenia dlugofalowej strategii rozwoju na rzecz koncentrowania
sie menedzeréw na wykorzystywaniu okazji. Podstawa do wykorzysty-
wania okazji jest posiadanie przez przedsigebiorstwo nadmiaru niekto-
rych zasobéw. Nastepuje w tym przypadku odwrdcenie relacji pokaza-
nych w tabeli 1. Punktem wyjscia do budowy planu sa posiadane zasoby
i do nich dostosowuje sie dzialania stymulowane pojawianiem sie w oto-
czeniu nadzwyczajnych okazji. Taka sytuacje zasobowa Hamel i Prahalad
definiuja jako ,nadmierny luz” i przeciwstawiaja sytuacji nazywana
,wytezeniem”, w ktdérej ambitna firma w oparciu o niewystarczajace
zasoby osigga zalozone cele przez uruchomienie tzw. ,dZwigni zaso-

5G. Hamel, C. K. Prahalad, Przewaga konkurencyjna ..., op. cit., s. 213 i dalsze.
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béw”e. Niezaleznie od ekonomicznego aspektu utrzymywania nadmiaru
zasobow, w sensie strategicznym podejécie takie jest rozwigzaniem
sprawy ograniczen zasobowych. Dyskusja na temat, czy najpierw jest
strategia, a potem zasoby, czy odwrotnie, przypomina od lat toczong
dyskusje na temat zwigzkoéw strategii i struktury i podobnie jak tamta
musi pozostac nierozstrzygnieta.

Po drugie, pozostajac przy podejsciu egzogenicznym i dgzeniu do
zmiany planu strategicznego w momencie zmiany otoczenia, mozna
ksztaltowaé zasoby w taki sposéb, aby tworzyly mniejsze bariery
w przypadku reorientacji strategicznej. Pewne mozliwoéci tworzy tu
utrzymywanie wlasciwej proporcji miedzy zasobami finansowymi,
materialnymi i niematerialnymi. Zasoby finansowe zostaly tu wyodreb-
nione z zasobéw materialnych ze wzgledu na ich szczegélny charakter:
doskonala pltynnosé, elastycznoéé i substytucyjnoé¢ w odniesieniu do
pozostatych zasobéw. Najwieksza uniwersalnos¢, a zatem i elastycznoscé
maja zasoby finansowe — stad ich nieograniczona przydatnosé¢ w kazdej
strategii rozwoju. Mniej uniwersalne, a zatem i mniej elastyczne sg zaso-
by niematerialne. Jezeli wykorzysta¢ podzial zasobéw niematerialnych
na zasoby relacyjne, umiejetnoéci i kulture organizacji’” mozna powie-
dzie¢, ze najbardziej elastyczne sg umiejetnosci, w mniejszym stopniu
zasoby relacyjne, gdyz sa zwigzane z obecnoscia firmy w konkretnym
otoczeniu biznesowym i kultura organizacyjna, ktéra ogranicza rozwig-
zania zwigzane z wchodzeniem do krajéw o innej kulturze narodowej
ilaczeniem si¢ z przedsiebiorstwami o innej kulturze organizacyjnej.
Najnizszy poziom uniwersalno$ci majg zasoby materialne. Dyrektywa
podnoszenia elastycznosci zasobéw moze by¢ rozumiana jako zwieksza-
nie udzialu w zasobach przedsigbiorstwa zasobéw najbardziej uniwer-
salnych, czyli finansowych i niematerialnych, szczegélnie zasobé6w wie-
dzy.

Inng mozliwoé¢ zwiekszenia elastycznosci zasobéw daje zmiana
proporcji miedzy zasobami wlasnymi a zasobami obcymi, do ktérych
mamy dostep badZ poprzez umowy z posiadaczami potrzebnych zaso-
béw, badZz poprzez wykupienie udzialu w innym przedsiebiorstwie.
Duzy udzial zasobéw obcych w portfelu zasobowym przedsiebiorstwa
powoduje niski koszt zmiany profilu zasobéw i zmniejszenie bariery
zasobowej reorientacji strategicznej przedsiebiorstwa. Koszt pozbycia sie

¢ G. Hamel i C. K. Prahalad, Przewaga konkurencyjna jutra ..., op. cit., s. 120 i dalsze.

7 Zob. B. Godziszewski, Zasobowe uwarunkowania strategii przedsigbiorstwa, Wydawnictwo
UMK, Torun 2001, s. 75.



MARIA ROMANOWSKA 43

zasobéw obcych wynika z formy prawnej zarzadzania nimi. Jezeli dostep
do zasobéw wigze sie z umowgq uzyczenia, dzierzawy, licengji, franczyzy,
wspdlnego uzytkowania, to pozbycie sie zasobéw jest mozliwe po wyga-
$nieciu lub rozwigzaniu umowy. Wyzszy koszt likwidacji zasobéw wigze
sie z dostepem do zasobéw uzyskanych przez polaczenie z inng firma
lub jej przejeciem, a takze z zalozeniem wspdlnej firmy (joint venture).
Zawsze jednak ze wzgledu na fakt, Ze obce zasoby nie s3 silnie zintegro-
wane z organizmem naszego przedsiebiorstwa, ich pobycie sie jest szyb-
sze i rodzi mniejsze koszty niz likwidacja wiasnych zasobéw przez lata
budowanych i integrowanych z przedsiebiorstwem.

Kolejny sposéb zwiekszenia elastycznosci zasobéw polega na
zmianie sposobu zarzadzania zasobami przedsiebiorstwa. G. Hamel
i CK. Prahalad sformulowali zasady racjonalnego zarzadzania zasobami
pozwalajgce na uruchomienie dZwigni zasobéw?: koncentrowanie zaso-
béw wokét celéw, akumulacja zasobéw, uzupelnianie zasobéw i ich od-
zyskiwanie. Wszystkie te zasady maja na celu zapewnienie kompletnosci
strategii. W tak rozumiany system zarzadzania zasobami wmontowane
sg ograniczenia ich wykorzystania przy zmienionym charakterze celéw.

Mozna pokusi¢ sie o sformulowanie zasad zarzadzania zasobami,
ktére beda realizowaly réwnoczesnie dwa cele: dostosowanie profilu
zasobow do aktualnie realizowanej strategii i utrzymanie zdolnoéci do
szybkiej adaptacji zasobéw do zmian strategii przedsiebiorstwa. Oto
przyklad kilku takich zasad:

1. Zasada gromadzenia i rozwijania zasobéw uniwersalnych mozli-
wych do wykorzystania w réznych strategiach, a kupowanie lub
dzierzawienie zasobéw specyficznych, dopasowanych do kon-
kretnej dziatalnosci.

2. Zasada pozbywania sie zasobow natychmiast, kiedy przestaja by¢
potrzebne bez wzgledu na ich cennos$¢ dla przedsiebiorstwa —
w przeciwnym przypadku przedsiebiorstwo bedzie ukladalo cele
pod katem posiadanych zasobéw.

3. Zasada utrzymywania stanu pewnego niedoboru zasobéw, naby-
wania ich w ostatniej chwili, co pozwala z jednej strony na lepsze
wykorzystanie posiadanych zasobéw, z drugiej strony ulatwi
zmiane profilu zasobéw w przysztosci.

8 G. Hamel i C. K. Prahalad, Przewaga konkurencyjna jutra ..., op. cit., s. 136 i dalsze.
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Podane wyzej zasady dobrze koresponduja z egzogenicznym po-
dejsciem do budowania strategii i klada nacisk nie na podnoszenie kon-
kurencyjnosci zasobéw (unikatowo$é, ochrone), ale ich elastycznosc.
Pozostaje pytanie, czy te dwa walory profilu zasobowego: elastycznosé
i konkurencyjnoé¢ majg charakter alternatywny czy tez mozna zbudowac
profil zasobowy zarazem konkurencyjny i mozliwy do zastosowania
w réznych strategiach przedsiebiorstwa. Negatywna odpowiedz na to
pytanie oznacza, ze menedzerowie musza okresli¢, co jest dla nich warto-
Scia nadrzedna: dostosowanie do wyzwan otoczenia i otwartoé¢ na
zmiany czy ochrona bezcennych przewag przed konkurencja.
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Rozdziat 4.

Horyzont planowania strategicznego
w polskich przedsiebiorstwach.
Wstepne wyniki badan empirycznych

Wstep

Narastajgca turbulencja otoczenia, zwiekszajace sie obszary nie-
pewnosci decyzyjnej w przedsiebiorstwach powoduja, Ze rosnie fala kry-
tyki pod adresem klasycznej teorii planowania strategicznego, jej sku-
tecznosci, a wiec i uzytecznosci. Wylaniaja sie nowe koncepcje albo sta-
wiajgce na wieloé¢ alternatywnych scenariuszy otoczenia, albo na pla-
nowanie w kategoriach zasobéw, ukierunkowane na wykorzystywanie
okazji. Przedstawione ponizej wyniki badan empirycznych, w ramach
projektu N N115003938, majq na celu wykazanie, ze w praktyce zaczyna
dominowa¢ ta druga koncepcja. Jezeli inne badania beda potwierdzac
niniejsze wywody, to nalezaloby sie zastanowi¢: w jakim zakresie i w jaki
sposéb nalezy uzupelniaé teorie planowania strategicznego?

1. Cele i hipotezy badawcze

Podstawowym celem badawczym bylo zidentyfikowanie maksy-
malnego planistycznego horyzontu czasu réznych wielkoéci w przedsie-
biorstwach, wielkosci obejmujacych zaréwno kategorie rynkowe, jak
i zasobowe. Zrealizowanie tego celu umozliwi posrednie wnioskowanie
o strukturze probleméw w strategiach przedsiebiorstw w zaleznosci od
charakteru otoczenia, okre$lanego przy pomocy zmiennoéci i przewidy-
walnosci. Ostatecznie bedzie to prowadzi¢ do odpowiedzi na pytanie czy
przewaga kategorii rynkowych lub zasobowych w strategii organizacji
jest skorelowana z charakterem otoczenia.
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Cele szczegb6lowe:

. Okreélenie (zbadanie) perspektywy mysélenia o otoczeniu identyfi-

kowanym przez: produkty, rynki, konkurentéw, dostawcéw i inne
elementy.

. Okreslenie (zbadanie) perspektywy decyzji zwiazanych elemen-

tami otoczenia: produktami, rynkami, konkurentami, dostawcami
i innymi organizacjami.

. Okreslenie (zbadanie) perspektywy myslenia o zasobach (wiedzy,

postaw pracowniczych, relacji sformalizowanych i niesformalizo-
wanych, techniki i technologii branzowych, technologii informa-
tycznych, zasobéw naturalnych, lokalizacji, image firmy, Zrédet fi-
nansowania, rutyn i rozwigzan wewnatrzorganizacyjnych).

. Okreslenie (zbadanie) perspektywy decyzji zwigzanych z wyzej

wymienionymi zasobami.

. Ustalenie typu otoczenia: rynkowego, technologicznego i spotecz-

nego, charakteryzowanego zmiennoscia i przewidywalnoscia.

. Zidentyfikowanie zwigzkéw pomiedzy orientacja rynkowa lub za-

sobowa w planie strategicznym, a typem otoczenia (w znaczeniu
jw.) oraz sytuacja finansowa firmy.

. Zidentyfikowanie powyzszych zwigzkéw przede wszystkim

w przekrojach: rodzajéw dziatalnosci przedsiebiorstw, tzn.: pro-
dukcyjnych, handlowych, ustlugowych i mieszanych oraz wielkosci
firm charakteryzowanych liczba zatrudnionych, tzn.: duzych,
$rednich, matych oraz mikro.

Podstawowa hipoteza badawcza: wraz z narastajaca turbulencja

otoczenia w strategiach firm zaczynaja dominowa¢ kategorie zasobowe,
kosztem kategorii produktowo-rynkowych. Horyzont planistyczny tych
ostatnich ulega skréceniu, do poziomu taktyczno-operacyjnego. Inaczej -
im dluzszy horyzont planowania, tym w treéciach planéw wiecej zagad-
nieri dotyczacych zasobéw i wzglednie mniej dotyczacych produktéw
i rynkéw. Hipoteza ta tak w formie, jak i w treéci (rys. 1) koniczy ksiazke:
Koncepcje strategii organizacji'.

1 R. Krupski, J. Niemczyk, E. Stariczyk-Hugiet, Koncepcje strategii organizacji, PWE, Warsza-
wa 2009.
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Szczegobtowe hipotezy badawcze dotyczyly przede wszystkim ist-
nienia zwigzkéw pomiedzy rodzajami otoczenia (stabilne przewidywal-
ne, zmienne przewidywalne, zmienne nieprzewidywalne) a orientacjg
zasobowa przedsiebiorstwa egzemplifikowang dluzszym horyzontem
planowania zasobéw anizeli rynkéw i produktéw. Inne hipotezy doty-
czyly potencjalnych zwigzkéw tej orientacji a: rodzajami dziatalnosci
organizacji (produkcyjna, handlowa, ustugowa, mieszana), wielkoscig
zatrudnienia (firmy duze, $rednie, male i mikro), sytuacja finansowa
firmy (bardzo dobra, dobra, przecietna zta, bardzo zla).

Problemy planowania strategicznego
w kategoriach rynkéw i produktéw

Produkt / rynki Zasoby

Problemy planowania strategicznego
w kategoriach zasobow

Perspektywa strategiczna
krétka (czas) dluga

Rysunek 1. Proporcja probleméw: produktéw/rynkéw i zasobow
w zaleznoéci od horyzontu czasu
Zrédto: R. Krupski, J. Niemczyk, E. Stanczyk-Hugiet, Koncepcje strategii
organizacji, PWE, Warszawa 2009, s. 215.

2. Ogo6lna metoda badan

Narzedziem badawczym byla ustrukturalizowana ankieta z pyta-
niami i alternatywnymi odpowiedziami, ktére ankietowani zaznaczali
krzyzykiem. Wigkszoé¢ dotyczyla horyzontu planowania elementéw
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otoczenia i rodzajéw zasobow, z perspektywy myslenia i oddzielnie
z perspektywy decyzji. Przyjete w badaniach elementy otoczenia to: pro-
dukty, rynki, konkurenci, dostawcy i inne (np. urzedy). Wyréznione
rodzaje zasobéw to: wiedza, postawy i zachowania pracownicze, relacje
z otoczeniem uprzywilejowane, sformalizowane oraz oddzielnie -
niesformalizowane, technologie branzowe i oddzielnie — informatyczne,
zasoby naturalne, lokalizacja, image firmy, Zrédla finansowania, rutyny
organizacyjne. Przyjete interwaly horyzontu planowania to: <1 rok, 1-3
lata, 3-5 lat, 5-10 lat i > 10 lat. Ponadto starano sie zbadac¢ otoczenie: ryn-
kowe, technologiczne i spoleczne firm przez ustalenie, czy jest ono sta-
bilne przewidywalne, zmienne przewidywalne oraz zmienne nieprzewi-
dywalne. Inne ustalenia dotyczyly wybranych charakterystyk przedsie-
biorstw. W szczegdlnosci identyfikowano: rodzaj dzialalnosci (produk-
cyjny, uslugowy, handlowy i mieszany), wielkoé¢ firmy (duza, $rednia,
matla, mikro), sytuacje finansowa (bardzo dobra, dobra, przecietna, zla,
bardzo zla) oraz profil firmy (staly, zmienny planowany, zmienny nie-
planowany). Badania prowadzone byly za posrednictwem studentéw
studiéw magisterskich i studiéw MBA w przedsiebiorstwach, w ktérych
pracuja i pelnia role organizacyjne. W przypadku studentéw studiéw
MBA, byli to najczesciej czlonkowie zarzadéw lub przynajmniej szeroko
rozumianego naczelnego kierownictwa réznych firm. Ich kompetencje
pozwaly wierzy¢, ze znaja sie na zagadnieniach zarzadzania strategicz-
nego firm, ktére reprezentuja. W przypadku studentéw niestacjonarnych
studiéw magisterskich, ankietujacy (najczesciej szeregowi pracownicy
swoich firm lub kierownicy niskich szczebli zarzadzania) mieli za zada-
nie uzyskaé¢ stosowne odpowiedzi zawarte w ankietach od przedstawi-
ciela naczelnego kierownictwa. Wszyscy studenci przeszli stosowne
przeszkolenie w zakresie celow badawczych i szczegétowych problemdéw
zawartych w ankietach?.

3. Grupy wynikow

Dzieki statystycznej analizie zgromadzonego materialu empirycz-
nego z 368 przedsiebiorstw otrzymano trzy grupy wynikéw badan :

2 Wiecej szczegétéw na temat metody badan [w:] R. Krupski, Badanie horyzontu planowania
strategicznego w polskich przedsigbiorstwach. Kontekst metodyczny. Potencjalne implikacje, [w:]
A. Kaleta, K. Moszkowicz Zarzqdzanie strategiczne w praktyce i teorii, Prace Naukowe Uni-
wersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroclawiu, Wroctaw 2010, s. 189.
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Pierwsza obejmuje $rednie horyzonty planowania charakterystyk
otoczenia i zasobéw. Ujecie to umozliwia przyblizone poréwnanie wek-
torowych uje¢ otoczenia i zasobéw przedsiebiorstwa i wnioskowanie na
tej podstawie o zasobowej lub produktowo-rynkowej orientacji w strate-
gii przedsiebiorstwa, ogélnie i w wyréznionych grupach firm.

Druga obejmuje liczbe zbadanych przypadkéw typu: horyzont
planowania wyréznionego elementu otoczenia (np. produktéw lub ryn-
kéw) jest dluzszy od horyzontu planowania przecietnej horyzontu pla-
nowania zasobéw. Ujecie to réwniez umozliwia wnioskowanie na temat
skali orientacji zasobowej lub produktowo-rynkowej strategii w przed-
siebiorstwach.

Trzecia grupa obejmuje identyfikacje potencjalnych zwigzkéw
pomiedzy rodzajami dziatalnosci przedsiebiorstw, ich wielkosciami,
sytuacjami finansowymi firm, a nade wszystko charakterystykami oto-
czenia, a orientacjami na rynki i produkty lub zasoby w strategiach
przedsiebiorstw. Ze wzgledu na nieliniowoé¢ zwigzkoéw ich sile okreélo-
no przy pomocy testu chi kwadrat.

Wybrane wyniki analizy statystycznej w obrgbie dwoch
pierwszych rodzajéw badan zaprezentowano ponizej.

4. Wyniki badan

Poréwnujac Srednie arytmetyczne horyzontu planowania dotycza-
cych otoczenia i zasobéw, zdajac sobie sprawe z ulomnosci tych poréw-
nan, otrzymujemy jednak ogdélna informacje z przeprowadzonych badan
empirycznych, ze:

z perspektywy myslenia:

m  przecietny horyzont czasu dotyczacy otoczenia (3,48) jest mniejszy

od przecietnego horyzontu zasobéw (4,13), a

z perspektywy decyzji:

m  przecietny horyzont czasu dotyczacy otoczenia (2, 45) jest mniejszy

od przecietnego horyzontu zasobéw (3,19).

Generalnie wiec, jak wynika z badai empirycznych, horyzont
planowania zasobdow jest juz przecietnie dluzszy od horyzontu plano-
wania elementow otoczenia. Wynik ten, jezeli zostanie potwierdzony
w innych badaniach, zmusza do refleksji i wymusza niejako inny spo-
s6b myslenia o strategii przedsiebiorstw.
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Wielokierunkowa krytyka sposobu poréwnan horyzontéw plano-
wania elementéw otoczenia i zasobéw, wynika miedzy innymi z faktu
wektorowych uje¢ obydwu poréwnywanych stron. By¢ moze nalezatoby
skorygowaé poréwnywane wielkosci z intencja urealnienia wynikéw.
Jedna z mozliwych korekt jest przyjecie, Ze otoczenie najlepiej jest cha-
rakteryzowane przez rynki. Dlatego tez w kolejnym wariancie poréwnan
zrezygnowano z wektorowego opisu otoczenia i przyjeto, ze jest ono
najlepiej charakteryzowane wielkoscia skalarng dotyczaca horyzontu
planowania rynkéw. Poniewaz nie znaleziono podstaw merytorycznych
do takiej redukcji po stronie zasobéw, w dalszych poréwnaniach ponow-
nie przyjeto $rednig arytmetyczng horyzontéw planowania wszystkich
badanych zasobéw. W tym wariancie poréwnan otrzymano:

z perspektywy myslenia:

m $rednia horyzontu czasu dotyczaca rynkéw (4,45) jest tylko troche

wieksza od przecietnego horyzontu zasobéw (4,13), a

z perspektywy decyzji:

m $rednia horyzontu czasu dotyczaca rynkéw (3,03) i tak jest mniej-

sza od przecietnego horyzontu zasobéw (3,19).

W tabelach 1 — 4 przedstawiono przecietny horyzont planowania
otoczenia (lub tylko rynkéw) i zasobéw z perspektywy myélenia i pla-
nowania najpierw w przekroju rodzajéw dzialalnoéci (tabele 1 i 2) p6z-
niej w przekroju wielkosci firm (tabele 3 i 4).

Tabela1l. Przecietny horyzont planowania w przedsiebiorstwach
(w latach) wielkosci otoczenia i zasobéw w przekroju rodza-
jow dziatalnosci. Perspektywa myslenia

Dzialalnosé | Otoczenie Rynki jako repfezentant Zasoby
otoczenia
Produkcyjna 4,15 5,27 4,36
Handlowa 2,70 3,80 2,80
Ustugowa 3,48 4,16 4,43
Mieszana 3,04 4,22 4,28

Zrédto: badania wlasne w ramach projektu N N'115003938.
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Tabela 2. Przecietny horyzont

planowania w przedsiebiorstwach
(w latach) wielkosci otoczenia i zasobéw w przekroju rodza-
jow dzialalnosci. Perspektywa decyzji

Dzialalnosé¢ | Otoczenie Rynki jako repl:ezentant Zasoby
otoczenia
Produkcyjna 2,97 3,67 3,31
Handlowa 1,65 2,18 2,17
Ustugowa 2,47 3,00 3,43
Mieszana 2,27 2,89 3,40

Zrédto: badania wlasne w ramach projekt N N115003938.

Z poréwnan w tabelach 1 i 2 wynika, ze orientacja zasobowa (uzy-
ty tutaj skrét myslowy wymaga odrebnej dyskusji naukowej) dominuje
w firmach ustugowych i mieszanych. W firmach produkcyjnych i han-
dlowych jest odwrotnie. Horyzont planowania rynkéw jest zwykle dtuz-
szy od horyzontu planowania zasobéw.

Z analiz tabel 3 i 4 generalnie wynika, ze w wigkszych firmach
dominuje orientacja rynkowa, w mniejszych zasobowa.

Tabela 3. Przecietny horyzont

planowania w przedsiebiorstwach
(w latach) wielko$éci otoczenia i zasobéw w przekroju wielko-
§ci firmy. Perspektywa myslenia

Wielkosé firmy | Otoczenie Rynki j 21(;;2E;:zentant Zasoby
Mikro 2,92 3,83 3,23
Mata 2,77 3,28 4,02
Srednia 3,56 4,67 4,30
Duza 4,43 5,73 4,60

Zrédlo: badania wlasne w ramach projektu N N115003938.
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Tabela 4. Przecietny horyzont planowania w przedsiebiorstwach
(w latach) wielko$éci otoczenia i zasobéw w przekroju wielko-
§ci firmy. Perspektywa decyzji

oty | Otocsenie | [OMIIn0 Tepresentant | ooy
Mikro 1,57 1,97 2,62
Mata 1,97 2,29 3,09
Srednia 2,65 3,23 3,26
Duza 3,26 4,20 3,56

Zrédlo: badania wlasne w ramach projektu N N115003938.

W kolejnych tabelach 5 — 7 zaprezentowano wyniki badar doty-
czacych liczby wypadkéw, w ktérych horyzont planowania rynkéw
i oddzielnie produktéw jest dluzszy od przecietnej horyzontu zasobdéw,
zaréwno z perspektywy myélenia, jak i decyzji.

Tabela 5. Liczba relacji: horyzont myslenia o produktach F (1) i o ryn-
kach F (2) jest dtuzszy od éredniego horyzontu mysélenia o za-
sobach H (i) oraz horyzont decyzji o produktach G (1)
iorynkach G (2) jest dluzszy od $redniego horyzontu decyzji
o zasobach ] (i). Dane laczne

Firmy lacznie Firmy lacznie
N =368 N =368
Liczba relacji typu ,,>”| % relacji typu ,,>”

F (2) (rynki) > H (zasoby) 0
(mys$lenie) 168 45,7 %

G (2) (rynki) > J (zasoby) 0
(decyzje) 140 38,0 %

F (1) (produkty) > H (zasoby) 0
(mys$lenie) 156 424 %

G (1) (produkty) > J (zasoby) 0
(decyzje) 119 32,3 %

Zrédlo: badania wlasne w ramach projektu N N115003938.
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Z tabeli 5 wynika ze w ujeciu globalnym (abstrahujac od rodzajow
dziatalnosci i wielkosci firm) istnie je przewaga orientacji zasobowej nad
rynkowa. Z tabeli 6 wynika, ze tak w poréwnaniach do rynkéw, jak
i produktéw orientacja rynkowa dominuje w firmach produkcyjnych.
W pozostalych dominuje orientacja zasobowa. Z tabeli 7 wynika, ze
orientacja rynkowa dominuje w firmach duzych. W pozostatych czesciej
istnieje orientacja zasobowa.

Tabela 6. Liczba relacji: horyzont mysélenia o produktach F (1) i o ryn-
kach F (2) jest dtuzszy od éredniego horyzontu mysélenia o za-
sobach H (i) oraz horyzont decyzji o produktach G (1)
iorynkach G (2) jest dluzszy od sredniego horyzontu decyzji
o zasobach J (i). Przekréj branzowy

Firmy Firmy Firmy Firmy
produkcyjne | ustugowe | handlowe | mieszane
N=113 N=131 N=64 N=60

F (2) (rynki) > H (zasoby)

0, 0, 0, 0,
(myslenic) 56 (49,6 %) | 44 (33,6 %) | 46 (71,9 %) |22 (36,7 %)

G (2) (rynki) > J (zasoby)

(decyzje) 47 (41,6 %) |43 (32,8 %) | 31 (48 %) |19 (31,7 %)

F (1) (produkty) > H (zasoby)

s 58 (51,3 %) | 44 (33,6 %) | 45 (70,3 %) | 9 (15,0 %)
(mys$lenie)

G (1) (produkty) >J (zasoby)

(mySlenic) 53 (46,9 %) | 34 (26,0 %) | 20 (31,3 %) | 12 (20,0 %)

Zrédto: badania wlasne w ramach projektu N N 115003938.
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Tabela 7. Liczba relacji: horyzont myslenia o produktach F (1) i o ryn-
kach F (2) jest dluzszy od sredniego horyzontu myslenia o za-
sobach H (i) oraz horyzont decyzji o produktach G (1)
iorynkach G (2) jest dluzszy od $redniego horyzontu decyzji
o zasobach J (i). Przekrdj wielkosci firm

Firmy Firmy Firmy Firmy
duze $rednie mate mikro
N=102 | N=104 | N=9 N =66
F (2) (rynki) > H (zasob
(2) (rynki) > H (zasoby) | o o 600 | 45 43,3 %) | 22 (22,9 %) | 42 63,6 %)
(my$lenie)
G (2) (rynki b
(@) Grynlkd) > J (zasoby) | o g 00y | 42 40,4 %) | 22 (22,9 %) | 26 (39,4 %)
(decyzje)
F (1) (produkty) > H (zasob
(1) (produkty) > H (zasoby) | [ oo 600 | 36 (34,6 %) | 20 (20,8 %) | 40 (60,6 %)
(mys$lenie)
G (1) (produkt b
(1) (produkty) > J (zasoby) | o\ o> 9 00) |30 (28,8 %) | 17 (17,7 %) | 18 27,3 %)
(decyzje)

Zrédto: badania wlasne w ramach projektu N N'115003938.

Podsumowanie

Otrzymane wyniki badain zmuszaja do wielu refleksji. Mozna
przede wszystkim mie¢ uwagi co do pomiaru i sposobu identyfikacji
orientacji rynkowej i zasobowej planowania strategicznego w badanych
przedsiebiorstwach. Mozna mie¢ uwagi w ogdéle co do wnioskowania
w zasadzie na podstawie tylko jednej zmiennej - horyzontu czasu plano-
wania. Mozna mie¢ uwagi co do doboru rodzajéw zasobéw w badaniach
empirycznych, oraz wiele szczegélowych uwag zwigzanych z oblicza-
niem $rednich arytmetycznych i wnioskowaniem z tym zwigzanym.
Wszystko to moze wiec podwaza¢ skale otrzymanych wynikéw i inter-
pretacje o rzeczywistej czy potencjalnej przewadze orientacji zasobowej
w planowaniu strategicznym przedsiebiorstw w Polsce. R6zne dotych-
czasowe badania prowadzone w ostatnich latach w Polsce, dotyczace
innych aspektow planowania strategicznego, posrednio poswiadczaja
jednak realno$¢ prezentowanych tu wynikéw. Badania te to przede
wszystkim wyniki otrzymane przez zespdl naukowy pod kierownic-




RAFAL KRUPSKI 55

twem prof. K. Krzakiewicza z Uniwersytetu Ekonomicznego w Pozna-
niu, z ktérych wynika, ze w Polsce juz ok. 50 % firm rozwija sie droga
przedsiebiorcza (poprzez okazje)?.

W innych, wilasnych badaniach, dotyczacych juz tylko sektora
MSP, réwniez uzyskano podobne wyniki. W 83 firmach na zbadanych
155 (czyli w 54%) stwierdzono rozwdj przez wykorzystywanie okazjit.
Co prawda w tych badaniach nie akcentowano zasobdéw, ale rozwdj
przedsiebiorczy, rozwéj przez wykorzystywanie okazji, wymaga plano-
wania i rozwoju przede wszystkim zasobéw. Z ostatnich opublikowa-
nych badan, juz wprost dotyczacych miedzy innymi rodzaju orientacji
w planowaniu strategicznym w polskich przedsiebiorstwach, przepro-
wadzonych przez zespétl naukowy pod kierownictwem pani prof.
E. Urbanowskiej - Sojkin, tez z Uniwersytetu Ekonomicznego w Pozna-
niu, wynika jednak, ze podejscie zasobowe w zarzadzaniu strategicznym
dotyczy jedynie 7,5 %®. Skala rozbieznosci w badaniach wiasnych i tych
ostatnich cytowanych, jest duza i wymaga wyjasnien. Jednakze w jed-
nym jest zbieznos¢, ze podejscie to wystepuje przede wszystkim w fir-
mach duzych (tylko takie byly przedmiotem badan zespotu poznariskie-
go). Poza tym, tak jak w badaniach wilasnych, tak i w tych ostatnio cyto-
wanych, dyskusyjny jest sposéb badania rodzaju orientacji planowania
strategicznego. Dyskusja na ten temat powinna by¢ prowadzona.

Niezaleznie jednak od skali zjawiska (orientacji zasobowej), czy to
dotyczy kilku, kilkunastu czy kilkudziesieciu procent przedsiebiorstw,
fakt ten powinien by¢ odnotowany i uwzgledniany w teorii zarzadzania
strategicznego. Jest to egzemplifikacja i swoiste empiryczne potwierdze-
nie znanego stwierdzenia R. Granta, ze wraz z narastajaca turbulencja
otoczenia bardziej stabilng baza strategii organizacji jest jej wnetrze, czyli
zasoby®. Propozycje planowania strategicznego charakterystyczne dla
orientacji zasobowej przedsiebiorstw zawiera rozdzial 4.4. w ksigzce:
Koncepcje strategii organizacji’. A co z dotychczasowym, rynkowym para-

3 K. Krzakiewicz, Sz. Cyfert, J. Kraénik, Zmiany w systemach planowania i organizowania pol-
skich przedsiebiorstw, Przeglad Organizacji nr 2, 2006.

4 R. Krupski, Planowany czy nieplanowany rozwéj matych firm. Co z teoriq zarzqdzania strategicz-
nego?, Przeglad Organizacji nr 3, 2005.

5 E. Urbanowska-Sojkin (red.), Podstawy wyboréw strategicznych w przedsigbiorstwach, PWE,
Warszawa 2011, s. 108.

¢ R. Grant, Prospering in Dynamically — competitive Environments: Organizational Capability as
Knowledge Integration, Organization Science, Vol. 7, No. 41, 1996, s. 376.

7 R. Krupski, J. Niemczyk, E. Stariczyk-Hugiet, Koncepcje strategii organizacji, PWE, Warsza-
wa 2009.
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dygmatem? Nic. Powinien jeszcze dtugo, dtugo nam stuzy¢, istnie¢ réw-
nolegle do zasobowych propozycji tam, gdzie baza informacyjna o oto-
czeniu jest bardziej stabilna, prognozy wiarygodne, a niepewnoé¢ decy-
zyjna ograniczona wylacznie do kontekstu ryzyka. Przypomnienie pro-
pozycji dwéch réwnoleglych paradygmatéw przedstawia rysunek 2.

domena \

funkcjonalne przewaga

programy dziatania konkurencyjna
—  cele _____—
strategiczne
stary paradygmat
————————————— misjg —————————————=

nowy paradygmat

— zasoby —_—

wykorzystanie filtr
okazji okazji
T~ identyfikaga ___—
okazji

Rysunek 2. Dwa stozki paradygmatow strategii organizacji

Zrédlo: R. Krupski, J. Niemczyk, E. Stanczyk-Hugiet, Koncepcje strategii
organizacji, PWE, Warszawa 2009.
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Rozdziat 5.

Uzytecznos¢ oraz aspekty behawioralne
w modelu RBV

Wstep

Niektérzy postmoderniéci uwazaja, ze sam kapital ludzki i wiedza
moga przenosi¢ gory. Ale to nie wiedza i idee, a maszyny budowlane
zmieniaja fizycznie rzeczywistoéé, a ludzie poprzez pomysly jedynie
wskazuja, jakich zasobéw uzy¢ i gdzie. W tym kontekscie pisat Drucker
,,Co jest pierwszq powinnoéciq i nieustajgcym obowigzkiem managera przedsie-
biorstwa? Daqzenie do najlepszych, mozliwych do osiggniecia wynikéw ekono-
micznych przy wykorzystaniu aktualnie zaangazowanych i dostgpnych zaso-
béw” (Drucker, 2010). Powyzsza sentencja pozostaje aktualng do dzi§
i sktania do pogtebionych refleksji nad zasobowym ujeciem zarzadzania
oraz opisu przedsiebiorstwa. Zwlaszcza, ze ostatnie doniesienia literatu-
rowe wskazuja na znaczacy wzrost zainteresowania teorig zasobowa
oraz jej uogoélnieniami (Zubac i wsp. 2010, Hart i Dowell. 2010, Gospoda-
rek i Krupski 2010, Nothnagel 2008).

Patrzac na rozw¢j teorii zasobowej, cel niniejszej pracy nalezy
umiejscowi¢ w okreslonym ukladzie kontekstowym budowy wiedzy
z zakresu nauk o zarzadzaniu (rys. 1). Teoria zasobowa rozwija sie i suk-
cesywnie toruje sobie droge ku poziomowi epistemologicznej syntezy
wielu uje¢ czastkowych zarzadzania, opisywanych aktualnie przez me-
todologie i koncepcje (np. wyréznione szkoly zarzadzania strategicznego
(Conner 1991, Obt6j 2007). Warto zatem ten fakt pokazywac, albowiem
polaczenie koncepcji maksymalizacji uzytecznoéci zasobéw (Debreu
1959, Arrow 1959) réwnolegle z optymalizacja VRIO! (Wernerfeld B.,

LVRIO jest procedura ustalenia kluczowego zasobu organizacji, umozliwiajacego efektywne
generowanie wartosci w diuzszej perspektywie czasowej. Jest rozwinieciem pierwotnej koncep-
¢ji zasobu VRIN, zaproponowanej przez Barney’a, [J. Barney, 1991]. Sklada sie na nig analiza
czterech kwestii:

1. Pytanie o wartos$¢ (V = value): Czy firma jest w stanie wykorzysta¢ mozliwosci lub zneutrali-
zowac zagrozenie zewnetrzne z pomoca analizowanych zasob6w?

2. Pytanie dotyczace unikatowosci (R = replacement): Czy dostep do zasobéw lub umiejetnosci
pozostaje w rekach stosunkowo nielicznych?

3. Pytanie dotyczace imitowalnosci (I = imitation): Czy posiadany zaséb jest trudny do nasla-
dowania bez znaczacych nakladéw kapitatu i wlozonego trudu aby go skopiowac lub zasta-
pi¢ podobnym?

4.Pytanie na temat organizacji (O = organization): Czy zorganizowane przedsigbiorstwo jest
gotowe i zdolne do wykorzystania zasobéw lub oferowanych przezen mozliwosci?
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1984; Barney J. 1991, Powalla i Bresser 2007), prowadzi do bardzo intere-
sujacych wnioskéw i umozliwia objecie znaczaco wiekszej liczby obser-
wowalnych zagadnien teorii i praktyki zarzadzania, niz aktualnie rozwi-
jany model RBV w ujeciu teorii zasobowej [Barney 1996]. W pracy podje-
to prébe zdefiniowania proceséw zarzadzania poprzez zmiany uzytecz-
noéci zasobéw. Uwzgledniono wplyw zachowan behawioralnych na
uzyteczno$é¢ wewnetrzng i zewnetrzng, definiujgc te pojecia w sposéb
sformalizowany.

Wychodzac z zalozenia, ze ujecie zasobowe zarzadzania pozwala na opis
strategii optymalnej zarzadzanego podmiotu w grze przeciwko otocze-
niu (Gospodarek 2009), mozna zada¢ zapytanie, dlaczego rzeczywiste
systemy ekonomiczne nie stosuja sie¢ dokladnie do zasad teorii zasobo-
wej? Odpowiedz wydaje sie by¢ stosunkowo prosta — RBV to wyideali-
zowany model, zbyt wysokiego poziomu abstrakcji, ograniczony zaréw-
no przez uwzglednienie skoriczonej liczby zasobéw, niepelny opis od-
dzialywan organizacji z otoczeniem oraz analize dostepny jawnie, skon-
czony zbiér, wewnetrznych relacji podmiotu zarzadzanego. Nie
uwzglednia on réwniez w swojej czystej formie wplywu zachowan be-
hawioralnych zasobu osobowego w zarzadzanym ukladzie ekonomicz-
nym oraz, co jest niezwykle istotne — jakosciowej wartoéci informacji
chwilowej, uzywanej przy podejmowaniu okreslonych decyzji. To co
w danej chwili czasu i danym otoczeniu traktowane jest jako zasob klasy
VRIN? (Wernerfelt 1984, Barney 1991), w innych uwarunkowaniach moze
pozostawa¢ daleko od struktury optymalnej, ale wsparty incydentalnie
bezcenna informacja — moze nagle zmienié swoja uzytecznos¢ w sposob

2 VRIN - Okreélone, kluczowe zasoby organizacji niezbedne do wdrozenia strategii kre-
owania wartosci przez organizacje. Sa one scharakteryzowane przez cztery cechy:

1. VALUABLE - Zasoby musza umozliwi¢ wdrozenie strategii kreujacej wartos¢, albo
poprzez przewage konkurencyjng albo redukcje stabosci. Istotnym jest ze inwestycja
w zasoby musi by¢ nizsza niz NPV po okreslonym czasie, a IRR musi by¢ wieksza niz
zakladane dyskonto.

2. RARE - Unikatowos¢ zasobu warto$ciowana jego cechg rynkows, jako generujacego
stosowny NPV oraz pozycje rynkowa organizacji. Taka unikatowos¢ jest szczegdlnie
widoczna przez zewnetrznego obserwatora (wycena akgji).

3. IN-IMITABLE - Jezeli jaki$ zaséb kontrolowany przez organizacje stanowi zrédto jej
przewagi konkurencyjnej, wéwczas ta przewaga bedzie trwala do momentu do kto-
rego konkurenci nie beda w stanie wytworzy¢ imitacji zasobu. (Czasami trudno jest
ustali¢ skad pochodzi przewaga, zwlaszcza gdy wymiana kapitalowa organizacji
oparta jest na wiedzy).

4. NON-SUBSTITUTABLE - Nawet jezeli zaséb unikatowy nie jest imitowalny, istnieje
zawsze ryzyko znalezienia rozwigzan alternatywnych i mozliwoé¢ zastgpienia go.
Stad utrudnienia nasladownictwa przez konkurencje stanowig istotny aspekt funk-
cjonowania organizacji.
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chaotyczny lub nawet katastroficzny w stosunku do stanu aktualnie ak-
ceptowalnego. Uzytecznos$é zasobu moze stanowié¢ jeden z ciekawszych
obiektéw badawczych dla zastosowan koncepcji chaosu i zlozonosci
w naukach spotecznych (Mesjasz 2009), zwlaszcza uzytecznoé¢ ukryta
(Gospodarek 2009), ktéra stanowi istotne Zrédlo stanu niepewnosci dla
podejmowanych decyzji biznesowych i znaczacy poziom ceteris paribus
dla wszelkich prognoz. W dodatku dobry zespét ludzi moze spowodo-
waé skokowy wzrost uzytecznosci, wykorzystujgc wiedze ukryta lub
efekt synergii grupowej, przesuwajac kryteria klasyfikacji zasobéw jako
VRIN w kierunku bardziej optymalnej uzytecznosci. Skoro na podstawie
licznych obserwacji mozna spekulowadé, ze 20 % zasobéw przynosi 80 %
przychodéw, to réwnoczesnie 80 % pozostatych zasobéw wymaga zasta-
nowienia si¢ nad ich uzytecznoscia. To daje szerokie pole do popisu za-
rzadzajacym i wykorzystania metod ujecia ERBV przy podejmowaniu
decyzji.

Struktura zasobu VRIN nie jest trwala w czasie i musi podlega¢
cigglym procesom optymalizacji w odpowiedzi na dynamiczng zmien-
nosé¢ otoczenia, o co wlasnie maja dba¢ managerowie. Oni, z kolei, ocze-
kuja wsparcia informacyjnego na temat zarzadzanych zasobdw,
a w szczegdlnosci czytelnych i tatwych do stosowania kryteriéw aksjolo-
gicznych czy dysponujg juz zasobem klasy VRIN czy jeszcze nie. A po-
niewaz transformacja dowolnej struktury zasobowej do jej postaci zoptymalizo-
wanej jest zawsze mozliwa, (Gospodarek 2009) to oznacza ze modelu RBV
nie tylko nie nalezy odrzuca¢ ale w badaniach nad struktura organizacji
ijej oddzialtywan zwréci¢ uwage na mozliwe transformacje optymalizu-
jace struktury zasobdéw i ich postaé. I to wlasnie moze byc nowym kierunkiem
badan — definiowanie postaci transformat oraz reprezentacji formalnych zasobu
klasy VRIN w celach optymalizacyjnych. Tym samym, managerowi bedzie
mozna udzieli¢ odpowiedzi iloéciowej na zapytanie: czy dany zaséb jest
juz zoptymalizowanym klasy VRIN, czy nie?

1. Rozwdj teorii zasobowe;j

Skoro model RBV jest dobrze ugruntowany w teorii organizacji
i nauk o zarzadzaniu w swojej konceptualnej wersji (Makadok 2001, Tru-
ijens 2003, Powala i wsp. 2007), to kolejnym, naturalnym krokiem rozwo-
ju, sugerowanym przez zasady filozofii nauki, jest wprowadzenie moz-
liwych poprawek eksperymentalnych, umozliwiajgcych rozszerzenie
stosowalnosci oraz objecie nowych zagadnieni, dotychczas nie mieszczg-
cych sie w zakresie funkcjonalnosci modelu, np. wplywu zachowan be-
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hawioralnych (Pitelis 2007). To, ze sam fakt istnienia w danej organizacji
zasobu klasy VRIN nie oznacza automatycznie sukcesu rynkowego, nie
wymaga raczej dyskusji. Stad wniosek, ze w teorii zasobowej brakuje
dodatkowego elementu, charakteryzujacego zdolnoé¢ do generowania
wartosci przez zaséb klasy VRIN, a uzupelniajacego ujecie RBV. Tym,
brakujacym elementem moze byé uzytecznos¢ zasobéw, rozpatrywana
osobno z pozycji obserwatora wewnetrznego, jak i zewnetrznego (Go-
spodarek 2009). To wydaje sie¢ by¢ dobrym parametrem eksperymental-
nym, przystosowujacym koncepcje VRIO do konkretnego przypadku
biznesowego. Warto postuzy¢ sie w tym miejscu pewna analogia do
rozwoju teorii w fizyce.

Przyktad 1.

Aby zbudowa¢é najbardziej korzystny model opisu ukladu
rzeczywistego, fizyka stosuje modele wyidealizowane, np. model
gazu doskonatego. Model ten nie dopuszcza zjawiska skroplenia
gazu. Tym samym, nie opisuje on poprawnie zachowania gazéw
rzeczywistych, ktére otrzymano eksperymentalnie w formie skro-
plonej. Czy wskutek takiego faux pas odrzucono model gazu do-
skonatego? Nie, albowiem wprowadzajac do réwnania Clapeyrona
poprawki eksperymentalne, Van der Waals otrzymal réwnanie
opisujace poprawnie zachowanie gazu rzeczywistego i uzasadnit
fakt jego przemiany fazowej. A zatem sukces teorii osiggnieto nie
poprzez odrzucenie paradygmatycznego modelu, wyjasniajacego
wiele zjawisk termodynamiki, ale poprzez uzupelnienie go
o okredlone parametry udokladniajgce.

Nie ma zadnych przeciwwskazan aby powyzsza metodologie sto-
sowaé dla modelu RBV, uzupelniajagc go o parametry behawioralne,
uwzgledniajagce subiektywizm sadu i decyzji, charakterystyczne dla
udziatu czlowieka w procesach zarzadzania oraz ocen aksjologicznych,
opartych na kryteriach definiowanych subiektywnie. Nie ma Scislej defi-
nicji zasobu klasy VRIN ani precyzyjnej miary, czy dany zaséb juz jest
klasy VRIN, czy tez nie. Sa jedynie kryteria jakosciowe, mogace by¢
uznanymi za racjonalne (Nothagel 2008, Paladino i wsp. 2000). Wprowa-
dzajac elementy oceny subiektywnej oraz ograniczonej racjonalnosci
sadéw do definicji stanu zasobéw i dodajac parametry eksperymentalne
do oszacowan, tworzony jest model mogacy zosta¢ zaakceptowany przez
szersze grona badaczy. To powoduje réwniez, ze wiele obserwagcji kry-
tycznych bedzie mozna zneutralizowac za pomoca rozszerzonego mode-
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lu ERBV, a ujecie behawioralne proceséw zarzadzania (Camerer i Lowe-
nstein 2004, Cyert i March 1963) nie bedzie konkurencyjnym ujeciem dla
teorii zasobowej, ale stanie sie teoriag wspierajacg. Taki rozwdj teorii na-
ukowej sugeruje Lakatos w swojej koncepcji programéw badawczych
(Gospodarek 2009). O ile réwnanie Clapeyrona pV=nRT moze stanowi¢
wzor dobrego paradygmatu (Kuhn 2002), to model RBV uwzgledniajacy
teorie uzytecznosci (Debreu 1959) zastosowany w formie gry przeciwko
otoczeniu (Gospodarek 2007) jest nie mniej atrakcyjna inspiracja dla
sformulowania paradygmatu zarzadzania formalnego i jednoczesnie
wymiernego.

W ujeciu ERBV, uogélniony stan ekonomiczny zarzadzanego
podmiotu (organizacji) moze by¢ opisany w danej chwili czasu za pomo-
ca wektora uzytecznosci zbioru zasobéw klasy VRIN, stanowigcego jej
reprezentacje formalng (Gospodarek 2009). To co sklada sie na pojecie
uzytecznosci jest definiowane przez obserwatora wewnetrznego, jako
zbiér parametréw oceny wewnetrznej (szacunkowa wartos¢ zasobow,
produktywnos¢, koszt utrzymania, zastepowalnosé, etc.). Z kolei obser-
wator zewnetrzny, posiadajacy ograniczong wiedze na temat wewnetrz-
nej struktury zasobéw VRIN bedzie szacowad uzytecznos¢ posrednio
poprzez zdolnoé¢ do generowania wartosci oraz wycene rynkowa. Defi-
niujgc uzytecznos$¢ zasobu, ma on znacznie mniejszy zbiér parametréw
do dyspozydji, np. wartos¢ rynkowa, wielkoé¢ wymiany kapitatu, pozy-
cja rynkowa, etc. Poza tym nalezy oczekiwaé réznych ocen uzytecznosci
dla réznych przypadkéw biznesowych i kontekstéw. Jednak w przypad-
ku oszacowan uzytecznosci zewnetrznej, mozna oczekiwa¢ podobnych
wartoédci dla réznych kategorii obserwatoréw zewnetrznych. Logiczna
obserwacja jest zatem stwierdzenie,

jezeli zarzqdzanie prowadzi do ustalenia trwatej relacji: uzytecznosc ze-

wnetrzna jest rézna niz wewnetrzna, to istnieje pole dla optymalizacji za-

sobu VRIN.

Oddziatywanie organizacji z otoczeniem stanowi gre dwuosobowa
o sumie skoriczonej (Straffin 2002), zwana dalej ,gra zasobowa”. W grze
tej wyplate stanowi wartosci funkgji celu f po zadanym czasie t. Najcze-
Sciej jest to ilos¢ wymienionego kapitalu z otoczeniem i réwnoczesne
utrzymanie przewagi konkurencyjnej (pozycji rynkowej). Model RBV
zaklada, ze wlasciwe zarzadzanie powinno prowadzi¢ do maksymalizacji
funkgji celu, poprzez wybdr strategii optymalnych, na ktére skiadaja sie
sukcesywne reorganizacje struktury zasobéw, dazace do stanu VRIO
w okreslonym czasie i w danym kontekscie. Najlepszym kryterium wy-
boru optymalnego jest ustalenie punktu siodtowego gry, w ktérym za-
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chowana zostaje rownowaga mikro-makro i w konsekwencji uzytecznosé
zasobu moze osiggaé stan Pareto (Debreu 1954, Greenwald & Stiglitz
1986), bedacy konsekwencja wystapienia réwnowagi Nasha (Straffin
2002, Gospodarek 2009), wynikajacej z przyjetego modelu gry zasobowe;j.
Wiaze sie to z takim projektowaniem uzytecznoséci zasobéw organizacji,
ktére maksymalizuja funkcje celu, przy okazji utrzymujgc minimum
stratnosci uzytecznoéci zasobu w czasie. Utrwala sie wéwczas stan réw-
nowagi dynamicznej z otoczeniem, ktéry w braku zaburzeri moze stac sie
stanem quasistatycznym. Przy tym dodatkowo, struktura ukladu zaso-
béw organizacji osigga klase VRIN, jako niezalezny od gry parametr.
Tym samym uzytecznos¢ zewnetrzna w czasie moze by¢ czutym wskaz-
nikiem pozycji rynkowe;j.

Jak pokazano w literaturze przedmiotu (Simon 1955, 1982), podje-
cie decyzji zarzadczej w warunkach niepewnosci jest obarczone subiek-
tywizmem ustalania kryterium celu oraz ograniczeniem racjonalnosci
wyboréw strategii, cho¢by z powodu niedostatecznej informacji dostep-
nej w chwili podejmowania decyzji o wyborze lub postuzeniu sie moty-
wacjami spoza mierzalnej i racjonalnej sfery. Nie zmienia to jednak ani
modelu gry zasobowej ani formalizmu opisu RBV. Ten subiektywizm
oraz wybory funkcji celu zaleza w duzej mierze od czynnikéw psycholo-
gicznych. W warunkach stresu, w warunkach kryzysu, itp. podejmowane
decyzje biznesowe maja charakter w znacznej mierze behawioralny. Nie
znaczy to, ze model RBV nagle przestaje obowigzywad, albo ze zaséb
klasy VRIN traci swoj status. Po prostu uzytecznoéc jest dostosowywana
do nowych impulséw, ptynacych z otoczenia. Podobnie, jak ukierunko-
wanie strategii na wykorzystanie szybkozmiennych okazji, wigze sie
z wyborami, ktére na ogdt nie sg racjonalne, a przynajmniej ich zasad-
noéc jest dyskusyjna z punktu widzenia dtuzszego horyzontu czasowego.
Mozna réwniez méwi¢ o behawioralnych strategiach oszukanczych
w grze, wprowadzajacych zawyzone wartosci uzytecznosci wewnetrznej
zasobow, stanowigce uzytecznoé¢ pozorng. To w sposéb istotny wypacza
zalozenia modelu RBV. W diuzszej perspektywie czasu stosowanie stra-
tegii oszukanczych konczy sie katastroficznymi zmianami uzytecznosci
rzeczywistej zasobéw, a czasami wplywa na trwale wychwiania ze stanu
réwnowagi mikro-makro, skutkujacej wywotaniem kryzysu lub lokalnej
katastrofy.

Przykiad 2
Kredyty subprime oraz toksyczne instrumenty pochodne —
opcje walutowe, $wiadomie wprowadzane do gry stanowia beha-
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wioralny aspekt oddziatywari mikro-makro. Zmieniaja one chwi-
lowa uzytecznosé rzeczywista zasobéw, poprzez wprowadzenie
substytutu pieniadza (instrumenty pochodne). Tworzy sie banka
spekulacyjna, wygenerowana znaczacym wzrostem uzytecznosci
pozornej opartej na kapitale instrumentéw pochodnych. Wsparcie
oddziatywan psychoekonomicznych przez media, powoduje po-
dejmowanie nieracjonalnych decyzji behawioralnych na poziomie
mikro i wziecie udzialu w nieréwnowagowej grze zasobowej mi-
kro-makro coraz wiekszej liczby graczy, kupujacych surogaty ka-
pitalu za realne pienigdze. Uzytecznoé¢ pozorna powieksza sie ale
nie ma ona pokrycia w uzytecznosci realnej. Po pewnym czasie
otoczenie dazac do osiagniecia réwnowagi makro, wywotuje od-
dzialywania katastroficzne (np. pekniecie banki spekulacyjnej)
przywracajac rownowage mikro-makro. Czeé¢ graczy ponosi kle-
ske. Otoczenie zawsze wygrywa.

Czy powyzsze oznacza, ze model RBV nie stosuje si¢ w tych wa-
runkach? Nie, ten model w dalszym ciggu obowiazuje, poniewaz nie
zmieniaja sie ogdlne zasady gry ekonomicznej organizacja — otoczenie,
ani formalizm jej opisu w postaci gry macierzowej o sumie zamknietej
przeciwko otoczeniu. Zmieniaja si¢ jedynie strategie gracza z czystych na
oszukancze i w konsekwencji zaburzona zostaje wartos¢ wyplaty.
W przypadku oszustw w grze — chwilowe sukcesy i wysokie wyplaty
zwigzane sa nie tyle z klasa VRIN zasobu gracza, ale z naglym wzrostem
uzytecznosci poprzez dodanie do uzytecznosci realnej znaczacej wartosci
uzytecznosci pozornej. Dalsze wykorzystanie przewarto$ciowanej uzy-
tecznosci pozornej zasobu, zwykle skutkuje zanikiem uzytecznosci zaso-
béw rzeczywistych gracza-oszusta po pewnym czasie, gdy wybucha
afera lub peka barika spekulacyjna. Jako partner gry, otoczenie z zaloze-
nia wybiera zawsze najbardziej ztosliwe i optymalne odpowiedzi oraz
strategie przywracajgce rownowage mikro-makro, co wskutek wyboréw
nieoptymalnych strategii przez dowolnego managera prowadzi do od-
chylenn od wyplaty oczekiwanej, a nawet do wyplat ujemnych. Jest to
bardzo dobrze wytlumaczalne w ramach teorii zasobowej uzupetnionej
o uzytecznos¢. Stad mozna wywodzié, ze:

w ukladach zarzqdzanych, w ktérych ma zastosowanie model gry dwu-

osobowej przeciwko naturze, opisanej za pomocqg formalizmu ERBYV,

wszelkie behawioralne zachowania mozna traktowac jako odchylenia od
wyboru racjonalnego, okreslonego zasadq minimaksu i réwnowagi Nasha.
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Zaburzenia moga by¢ réwniez generowane przez elementy tamia-
ce reguly gry zasobowej, wprowadzajace uzytecznos¢ pozorna. Poniewaz
gre przeciwko naturze mozna traktowac jako macierzowa, niezaleznie od
wybranej strategii oraz zastosowanego kryterium jej wyboru w stanie
niepewnosci, to 6w wybdr zmienia jedynie wartos¢ wyplaty, ale nie spo-
sob jej opisu formalnego (Straffin 2002, Gospodarek 2009). Dlatego istnie-
je mozliwo$¢ oszacowania ilosciowego skutkéw podjecia decyzji
o wyborze strategii zadowalajacej zamiast optymalnej w danym proce-
sie, stosujac formalizm modelu wyidealizowanego. Wychodzac z pod-
staw algebry liniowej mozna stwierdzi¢ ze:

dla kazdej gry zasobowej istnieje transformacja strategii zadowalajgcej do

strategii optymalnej, bedgca liniowym operatorem w przestrzeni wekto-

rowej uzytecznosci zasobow, gdzie wartos¢ wlasna operatora tej trans-
formacji stanowi miare odchylenia behawioralnego.

Istotnie, jezeli wektor uzytecznosci optymalnej sklada sie ze skon-
czonej liczby skltadowych: u©® = (1@, w©, ... u,®), a wektor uzy-
tecznosci rzeczywistej, okreslony wyborem strategicznym mana-
gera u = (uy, Wy, ... Un) i oba te wektory okreslone sg w tej samej
przestrzeni uzytecznosci V* o wymiarze n, to istnieje przeksztalce-
nie liniowe A, takie, ze

Au=Au=u®

Innymi stlowy, manager moze dobiera¢ uzytecznoé¢ poszczegol-
nych skltadowych w sposéb subiektywny, postugujac sie dostepna
wiedzg. W rezultacie zdefiniuje pewna strategie gry przeciwko
otoczeniu. Istnieje jednak duze prawdopodobienstwo, ze dysponu-
jac takim samym zbiorem zasobéw {u,} inny manager podejmie
decyzje oceniang jako korzystniejsza. Stad mozna domniemywac,
ze w dowolnej zbiorowosci dostepnych ukladéw zasobéw, mozna
znalez¢ ten najlepszy. 1 wéwczas to bedzie zaséb klasy VRIN
o zoptymalizowanej uzytecznoéci w danym przedziale czasowym
oraz kontekscie biznesowym. Tym samym poszukiwanie ukiadu
optymalnego polegac¢ bedzie na wyszukiwaniu wartosci wlasnych
A operatora A, ktéry zwiazany bedzie z transformata uzytecznosci
wewnetrznej.

Ujecie ERBV, jako model sformalizowany, pozwala na opis stanu
optymalnego podmiotu zarzadzanego w danej chwili czasu oraz osza-
cowania odchylenia subiektywnego od tego stanu. Mozna zatem oczeki-
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wad, ze wykonanie obliczen dla stanu w chwili to oraz w chwili t; pozwa-
la na znalezienie odleglosci wektoréow stanu uzytecznosci zasobéw, be-
dacych miarg aksjologiczng jakosci zarzadzania. Warto réwniez zauwa-
zy¢, ze definicja miary oraz skali pozostang w tym modelu niezmiennicze
wobec dowolnych odchylen od optymalnego okreslenia uzytecznosci
w danej chwili czasu. Moze sie zatem okaza¢, ze wybierajac nieoptymal-
ny wektor stanu w chwili to, a nastepnie otrzymujac wartos¢ zoptymali-
zowana w chwili t; wskutek zastosowania dodatkowych przestanek dla
definiowania wektora uzytecznosdci, mozemy otrzymac dobry rezultat,
opisujacy stan rzeczywisty. Przyjmujac formalizm ERBV umozliwiajacy
monitoring zmian uzytecznosci zasobéw ukladu zarzadzanego, wpro-
wadzamy iloéciowe narzedzie pomiaru jakosci zarzadzania oraz mozli-
wos¢ oszacowania odchylent behawioralnych. W ten sposéb zasady eko-
nomii behawioralnej tworza wraz z modelem RBV doskonale narzedzie
interpretacyjne dla badan operacyjnych oraz budowy miary i skali oceny
aksjologicznej zarzadzania.

Wyidealizowanym modelem tzw. przyblizenia zerowego jest zalo-
Zenie calkowicie racjonalnego zachowania graczy oraz utrzymanie réw-
nowagi Nasha w czasie. W kolejnym przyblizeniu opisu ukladéw rze-
czywistych konieczne jest wprowadzenie korekt (zaburzen), istniejacych
w postaci ceteris paribus dla modelu wyidealizowanego. Dzieki takiemu
ujeciu model RBV moze uwzgledni¢ zaréwno teorie uzytecznosci (De-
breu 1959), zasade optymalnego rozkiadu zasobéw (Arrow i Hurwicz
1977), zasade ograniczonej racjonalnosci (Simon 1982) oraz zasade Bell-
mana (Bellman 1957) dla przebiegu proceséw sekwencyjnych z wiasno-
Scia Markowa (Anderson i wsp. 2009). Innymi stowy teoria RBV oraz
ekonomia behawioralna znajdujg wspdlny paradygmat — nadrzednosci
zachowati akceptowalnych przy podejmowaniu decyzji w niepewnosci
nad optymalnymi. Nie, zatem, zachowania optymalne w sensie homo
economicus, ale te akceptowalne w sensie oszacowania ceteris paribus, opi-
sane przez Simona, ktére stanowia behawioralne odstepstwo od &cistych
parametrow opisu ukladu, beda zblizone do rzeczywistych zachowan
organizacji. Jezeli zatem nie zmieniamy formalizmu gry zasobowej, dla
opisu oddzialywania organizacja — otoczenie, wéwczas formalizm prze-
strzeni Banacha i teoria operatoréw liniowych znajduja pelna akceptacje
jako kreatory miary i skali, zar6wno samej oceny realizacji strategii
w czasie, jak réwniez odchylenn behawioralnych od wartosci teoretycz-
nych wyidealizowanej uzytecznoéci zasobéw.
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2. Nadrzednosé modelu RBV nad metodologia-
mi zarzadzania

Bardzo istotng cecha modelu RBV oraz teorii behawioralnej jest ich
epistemologiczna nadrzednos¢ nad metodologiami strategii, prognoz czy
tez opiséw funkcjonalnych (Gospodarek 2011). To powoduje, ze réwno-
czesne uzycie obu teorii generuje modele metodologiczne z ustalona
semantyka (interpretowalnym opisem wynikéw liczbowych). Stad opis
zarzadzania przy uzyciu modelu RBV moze dotyczy¢ zaréwno poziomu
operacyjnego, jak i strategii globalnych. W konsekwencji mozna wywo-
dzi¢, ze metodologia RBV jest podobna dla kazdego poziomu ogdlnosci
zarzadzania, ale im wyzszy poziom decyzyjny, tym bardziej ogélne za-
soby maja znaczenie i tym bardziej ich uzyteczno$¢ wymaga syntetycz-
nych wskaznikéw, dazac w kierunku uje¢ systemowych. Jest to bardzo
istotna cecha modelu w odniesieniu do analiz struktury zarzadzania
taricuchami dostaw (Chen & Paulraj 2004, Neace i wsp. 2011).

Na poziomie strategicznym najbardziej istotnymi elementami ana-
liz modelu RBV sa grupy funkcjonalne zasob6éw, stanowiace podsystemy
zasobow klasy VRIN znane w chwili to tworzenia strategii co do ktérych
mozna zakladaé, ze nie beda znaczaco zmieniane w okresie wdrazania
strategii. Ale réwnoczednie nie sg istotne poszczegdlne elementy calego
zbioru dla sformulowania akceptowalnej prognozy. Odnosi sie to réw-
niez do definiowania uzytecznosci zasobé6w w procesach decyzyjnych.
Na poziomie operacyjnym zarzadzania, konieczna jest analiza uzytecz-
nosci elementéw zasobu VRIN, np. mechanikéw dziatu napraw, kompu-
tera diagnostycznego, ktéry mozna kupi¢ albo wynajaé, itp. Na poziomie
korporacyjnym istotne sa uzytecznoéci definiowane w kategoriach ela-
stycznosci calej kolekcji oraz jej odpornosci na zmiany w czasie. Obie
analizy nie r6znia si¢ ani metryka ani modelem semantycznym (wektor
uzytecznosci w przestrzeni Banacha sklada sie z tych samych, dostep-
nych dla obserwatora sktadowych). Réznig sie natomiast wyborem cech,
skladajacych sie na pojecie uzytecznosci. Z kolei wybory decyzyjne
w ujeciu opcji realnych po czasie t realizacji procesu zawsze powoduja
konieczno$¢ redefiniowania skladowych wektora uzytecznosci, co jednak
nie ostabia funkcjonalnosci modelu RBV. Natomiast wszelkie wybory
strategiczne pozostaja pod znaczacym wplywem behawioralnych decyzji
oraz subiektywizmu managera. Stad ograniczona racjonalno$¢ musi zo-
sta¢ uwzgledniona w kazdym ujeciu RBV poprzez uwzglednienie ceteris
paribus wprowadzanego swiadomie do modelu teoretycznego (wyideali-
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zowanego). Stad mozna wnioskowa¢, ze behawioralne aspekty decyzji
nie burza struktury, miary oraz formalizmu opisu podmiotu w ujeciu
RBV.

3. Formalizm

Formalne ujecie zarzadzania w rozumieniu modelu ,gry zasobo-
wej uzytecznosci” nalezy zacza¢ od definicji gry oraz jej parametrow,
graczy, strategii, funkcji celu oraz wyplaty.

Definicja 1 — gracz zarzqdzajgcy uzytecznosciq wewnetrzng zasobu

Niech bedzie dana jakakolwiek struktura S = [U,O,R], bedaca za-

sobem, okreslona na zbiorze obiektéw ekonomicznych U zwana ,

zawierajgca:

I. niepusty zbiér U obiektéw materialnych i niematerialnych,
zwany zasobem,
II. uporzadkowany zbiér O dozwolonych dziatar na zbiorze U,
III. niepusty, uporzadkowany zbiér R relacji okreslonych w zbio-
rze U.
W strukturze S okreslono wszystkie mozliwe oddziatywania z otocze-
niem jako zbiér {O}. Zaklada sie, ze wszelkie ograniczenia kontekstowe,
wprowadzane przez prawo, reguly rachunkowos$ci, normy spoleczne,
etc., stanowigce zbior relacji {R} zawezajg zbiér dozwolonych oddziaty-
wan {O} do skoriczonej liczby elementéw, znanych graczowi i ogranicza-
ja mozliwe wybory racjonalnych strategii. W danym procesie P uczestni-
czg okreslone elementy zasobu U i mozliwe s3 wylacznie dzialania do-
zwolone parametrami procesu ze zbioru {O}. Np. tkanie poriczoch zwia-
zane jest z zaangazowaniem kompletnie innych zasobéw niz w procesie
produkcji ekranéw LCD, a ograniczenia wykonalnoéci obliczane stan-
dardowa metoda programowania liniowego (Anderson i wsp 2009) okre-
$lajg maksymalng teoretyczng wydajnosc.

W strukturze S zbiér dozwolonych relacji {R}, porzadkuje ta struk-
ture oraz ustala topologie wewnetrzna elementéw ux zbioru zasobéw
{U}, tak zeby uzyteczno$¢ struktury S w grze byla maksymalna. W ten
spos6b zbiér moze by¢ podzielony na podzbiory uzyteczne (grupy zaso-
béw, zwigzanych z procesami), ktére sa wykorzystywane w ramach da-
nego procesu. Np. zdefiniowane w S obiegi dokumentowe, stanowig
abstrakcyjna reprezentacje symboliczna struktury organizacji i porzadku-
ja relacje miedzy zasobami, stanowiac zbiér {R}. Relacje wewnetrzne sa
najbardziej istotnym obszarem analiz ekonomii behawioralnej, zwigzanej
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z decyzjami reorganizujgcymi zbiér zasobéw, dziataniami umozliwiajg-
cymi reorientacje procesowq oraz dzialaniami pozyskania wiedzy ukrytej
i jej zamiany na wiedze uzyteczng. Behawioryzm stanowi domene psy-
chologiczng zarzadzajacego i wspiera w tym miejscu model RBV mozli-
wosécia znalezienia odpowiedzi na anomalne zmiany uzytecznosci
i wprowadzenie odpowiednich parametréw korygujacych model gry
zasobowej dla konkretnego przypadku.

Przyktad 3

Manager pod wplywem impulsu jest w stanie wplynaé na
kluczowy element ludzki zasobu, powodujac gwaltowny spadek
jego uzytecznosci, poprzez eliminacje elementu zasobu (fachowca),
zlecenie uczestnictwa zasobu w nieodpowiednim procesie lub
btedna reorganizacje grupy. Z drugiej strony, dobre oddziatywanie
psychologiczne, premiujace kreatywnos¢ i synergie dzialani, umoz-
liwia zaangazowanie kapitalu ludzkiego zwiekszajgce uzytecznosé
oraz mozliwos¢ pozyskania uzytecznosci ukrytej, co prowadzi do
powiekszenia produktywnos¢ zasobu.

Transformacja wiedzy ukrytej do wiedzy jawnej jest jednym
z waznych aspektéw behawioralnych, wspomaganych przez ujecie zaso-
bowe. Pozwala to wytlumaczy¢ gwattowny wzrost uzytecznosci zasobu
wskutek wdrozenia wynalazku lub poprawy powigzan grupowych
w organizacji i wystgpienie efektu synergii dzialania. Ttumaczy réwniez
katastroficzne zmiany uzytecznoéci zasobu ludzkiego wskutek wywota-
nia konfliktu wewnetrznego. Illosciowe zmiany uzytecznosci sa wéwczas
efektem uwzglednienia endogenicznych cech zasobu, wykraczajacych
poza standardowy opis RBV danego przypadku. Zaséb klasy VRIN dalej
nim pozostaje, jednak zmiana uzytecznosci zmienia obraz wartosci zaso-
bu zaréwno dla obserwatora wewnetrznego, jak i zewnetrznego. Stad tez
relacje wewnetrzne musza zosta¢ uwzglednione w parametryzacji uzy-
tecznosci modelu ERBV. Nawet zjawiska chaotycznej zmiennosci uzy-
tecznosci zasobu mozna wyjasni¢ zaistnieniem odpowiedniego atraktora
wzrostu uzytecznosci w sferze zasobéw ludzkich i relacji wewnetrznych
tego zasobu. Model ERBV potrafi zaadaptowac te elementy i umozliwié
ich oszacowanie. Stad elementy teorii behawioralnej stanowia powazne
wsparcie dla teorii RBT.

Aksjomat 1 — addytywnos¢ uzytecznosci
Zbidr zasoboéw U jest ograniczony i policzalny. Dla kazdego
podzbioru {U,} zbioru U mozna zdefiniowaé¢ uzytecznos¢ jako
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dlugosé¢ wektora stanowigcego dowolng liniowa kombinacje uzy-

tecznosci poszczegdlnych elementéw tego podzbioru.

Tak stanowi model ERBV, w swojej czysto kartezjaniskiej formie.
Nalezy zauwazy¢, ze uwzglednienie poprawki behawioralnej, przez
wprowadzenie dodatkowego parametru eksperymentalnego, a stano-
wigcej ograniczenie ceteris paribus modelu wyidealizowanego, znaczaco
poprawia jego znaczenie pragmatyczne. W tym miejscu krytycy ujecia
fizykalistycznego moga bowiem podwazaé zalozenie skoniczonosci zbio-
ru zmiennych, opisujacych uzytecznoé¢ zasobu, jak réwniez prawo do
wypowiadania sie o przyszlych wartosciach tejze uzytecznosci na pod-
stawie wiedzy biezacej. Broni¢ postawionej hipotezy mozna nastepujaco:

Aksjomat 2 — racjonalnos¢ opisu
Za racjonalny przyjmiemy ten opis, ktéry przy danym zbiorze
$wiadectw czasu biezgcego T stanowi zbiér hipotez H w stosunku
do ktérych mozemy wnioskowaé w najlepszym zamyséle, ze beda
one prawdziwe i weryfikowalne eksperymentalnie po skornczo-
nym czasie t, a przy tym beda najlepiej skorelowane ze zbiorem
tych $wiadectw.

Oznacza to minimum koniecznych zmian modelu oraz jego para-
metréw po czasie t z warunkiem weryfikowalnosci eksperymentalne;j.
Model RBV nawet w wersji uzupelnionej o elementy behawioralne do-
brze odpowiada powyzszemu stwierdzeniu. Co do zagadnienia ograni-
czonej liczby zmiennych, opisujacych uzytecznosé, nalezy wskazaé na
coraz wigksze rozmycie istotnosci wkiadu danej sktadowej do diugosci
wektora w miare wzrostu wymiaru przestrzeni liniowej uzytecznosci.
Stad mozna wnioskowaé, ze pie¢ do szeSciu najistotniejszych elementéow
uzupelnionych o ceteris paribus stanowi racjonalny wymiar przyblizenia
wielkosci szacowanej poprzez pierwiastek sumy kwadratéw dla prze-
dziatu [0,1]. Wybdr tych, najistotniejszych cech uzytecznosci zwigzany
jest najczesciej z mozliwoscia pozyskania dodatkowej uzytecznosci ukry-
tej (np. wiedzy w formie odkrycia, dostepu do patentu, etc.). Jest on za-
tem rézny dla réznych zasobéw VRIN i kontekstéw biznesowych. Nie
istnieja zadne metody formalne, okreslajace Ze te, a nie inne cechy stano-
wié¢ beda lepszy zestaw wektoréw bazowych przestrzeni uzytecznosci.
W tej kwestii nalezy oprze¢ sie na subiektywnej ocenie managera i jego
wyborze, pozostawiwszy formalizm szacowania uzytecznosci jako uni-
wersalng miare.
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4. Uzyteczno$¢ w modelu ERBV

W teorii Debreu i modelu Arrow-Debreu-McKenzie (Arrow & De-
breu, 1954, Geanakoplos 1987), uzyteczno$¢ danego zasobu wynika wy-
lacznie z preferencji konsumenta na rynku swobodnym i mozliwosci
dokonania dowolnego wyboru. Jest to pewien wyidealizowany model,
w ktérym dodatkowo zaklada sie, Ze otoczenie stanowi ekonomie otwar-
ta. Jednak w przypadku zastosowania modelu RBV wspieranego przez
teorie behawioralng, uzytecznoé¢ zasobu stanowi strategie gry zasobo-
wej, a wynik tej gry moze ustali¢ uzytecznoé¢ réwnowagowa w sensie
(Nasha) mikro-makro (Gospodarek 2009). W przypadku braku réwno-
wagi Nasha nie mozna méwi¢ o uzytecznoéci optymalnej zasobu, ponie-
waz nie osigga sie stanu minimaksu. Stad uzytecznos¢ w sensie modelu
ADM (Arrow & Debreu, 1954, Debreu 1959, Ekern i Wilson 1974) stanowi
uzasadniong analogie dla ujecia uzytecznosci w sensie ERBV. Jednak nie
jest to zupelnie swobodny wybér, gdyz wynika z zasad ustalonych gra.

Uzyteczno$¢ na poziomie pragmatycznym modelu gry zasobowej
musi by¢ rozwazana z punktu widzenia obserwatora wewnetrznego oraz
zewnetrznego osobno. Obserwator wewnetrzny jest graczem zarzadzaja-
cym podmiotem i definiujagcym uzyteczno$é zasobu dla realizacji procesu
generujgcego wartos¢. Dla niego kategoriami skladajacymi sie na wektor
uzytecznosci sg np. koszty operacyjne zasobu, rozpraszany przez ten
zasob kapital, wartoé¢ rezydualna zasobu, czas produktywny i bezpro-
duktywny, koszty zastgpienia zasobu, czas zycia zasobu, itp. Dla obser-
watora zewnetrznego zaséb stanowi czarng skrzynke, ktéra w wyniku
oddzialywania ekonomicznego z otoczeniem dostarcza pozadanego do-
bra, dajacego sie wymieni¢ na kapital swobodny. Dla niego istotnymi
parametrami uzytecznoéci beda takie wielkosci, jak NPV zasobu, ROI,
ROE, nadwyzka wartosci akcji nad wycena ksiegowa, koszty eliminacji
zasobu, czas zycia produktu tworzonego przez zaséb. To wlasnie powo-
duje, ze uzyteczno$¢ w grze zasobowej nalezy traktowac szerzej niz
w klasycznym modelu ekonomii otwartej. Z punktu widzenia konstrukgji
gry zasobowej, wymienione elementy uzytecznosci skladaja si¢ na kon-
strukcje wektora strategii gracza managera (obserwatora wewnetrznego)
oraz otoczenia (okreslonego obserwatora zewnetrznego). Jezeli do tego
doda¢ fakt, ze istnieje kilka rodzajéw obserwatoréw zewnetrznych, np.
neutralny dokonujacy poréwnan rynkowych oraz interesariusz, zaintere-
sowany kupnem albo wyplata daniny, wéwczas obraz definicji uzytecz-
noéci zewnetrznej komplikuje sie znaczaco. Teoretycznie, uzytecznosc
dla wszystkich typéw obserwatoréw powinna by¢ jednakowa, ale wow-
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czas powstaje kwestia: czy mozina uzytecznos¢ wyrazic¢ jednym syntetycznym
wskaznikiem np. procentem i czy wéwczas istnieje zaleznos¢ pomiedzy uzytecz-
noscigq wyrazong w sposéb wzgledny, a wartoscig rynkowq zasobu mierzong jako
procent jego NPV [ub jego zdolnoscig do tworzenia wartosci w postaci EBIT-
DA?

Poniewaz oba ujecia uzytecznosci (wewnetrzne i zewnetrzne)
prowadzg do zdefiniowania wektora uzytecznosci okreslonego w réz-
nych przestrzeniach uzytecznosci: wewnetrznej z baza {ei}N oraz prze-
strzeni uzytecznosci zewnetrznej z bazg {gj}™ , nalezy oczekiwac istnienia
przeksztalcenia, liniowego uzytecznosci wewnetrznej na uzytecznoscé
zewnetrzng. Reprezentacja takiego przeksztalcenia bedzie operator li-
niowy A, w formie prostokatnej macierzy (n x m) o wyrazach aj, co
mozna zapisa¢ rownaniem:

Vi = Y.) ajXk (G=1,...m; k=1,...,n;j> k)

Bedzie ono posrednio definiowac zasady gry. Wybierajac uklad we-
wnetrznej uzytecznoéci w postaci wektora x, obserwator zewnetrzny
zdefiniuje wartos¢ uzytecznoséci w otoczeniu y. Wyplata w grze bedzie
wynik reprezentowany przez EBITDA, stanowigcy kapital wymieniony
z otoczeniem. Tym bedzie wiekszy, im wyzsza uzytecznos¢ zewnetrzna
wykaze dany zaséb klasy VRIN. O transformacie uzytecznosé¢ we-
wnetrzna — zewnetrzna mozna powiedzie¢ jedynie Ze istnieje. Ale czy
stosujac zoptymalizowang uzytecznoé¢ wewnetrzng uzyskamy automa-
tycznie optymalng uzytecznos¢ zewnetrzna? Z pewnoscia nie. Wynika to
z zalozonych uproszczenn modelu RBV oraz réznicy wymiaréw prze-
strzeni uzytecznoéci. Jednak dysponujac nadokreslonoscia uktadu réw-
nan transformacji A mozemy okresli¢ zakres optymalny obszaru relacji,
podobnie jak ma to miejsce z zagadnieniach sympleksu (Anderson i wsp.
2009). Ale nawet przyjmujac zaproponowang niejednoznaczng procedu-
re, nie pozostajemy zupelnie bezradni i mozliwe staje si¢ oszacowanie
wyniku zoptymalizowanego.

Przyklad 4

Wyobrazmy sobie, Ze manager wybierajac strategie subiek-
tywng, w pierwszym przyblizeniu osigga jaki$ wynik, niezbyt od-
legly od akceptowalnego. Nastepnie wykorzystuje sprzezenie
zwrotne uzyskanej uzytecznosci zewnetrznej stara sie poprawic
uzyteczno$¢ wewnetrzng, zmieniajgc funkcjonalnosé zasobu VRIN
i uzyskuje wyplate r6zng od poczatkowej. Moze zatem wyznaczy¢
réznice. Powtarzajac kolejne symulacje powinien osiggac¢ coraz
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mniejsze réznice pomiedzy danymi wejsciowymi, a danymi wyj-
Sciowymi. Zakladajac dalej, ze taki proces jest zbiezny mozemy po
ktorejs iteracji osiggnac¢ réownowage Nasha w grze i uzyskaé wynik
stanowiacy strategie optymalng (stan Pareto). A zatem istnieje me-
toda znalezienia zarzadzania optymalnego oraz kwantyfikacji od-
chylent behawioralnych. Jednak z braku Scistego okreslenia uzy-
tecznosci wewnetrznej zasobu VRIN, wskutek prowadzonej pro-
cedury rekurencyjnej kolejnych przyblizeri, mozna réwniez ocze-
kiwa¢ wynikéw rozbieznych i desynchronizacji stanu réwnowagi
az do zachowan katastroficznych wilgcznie.

Przedstawiona metodologia procesu samouzgodnienia uzyteczno-

Sci jest akceptowalna. Mozna oczekiwad, ze jezeli proces kolejnych przy-
blizen bedzie zbiezny, wéwczas punkt siodlowy gry zostanie osiggniety
bez koniecznosci wprowadzania skomplikowanych algorytméw oblicze-
niowych. Jednak aby ustali¢ wejsciowa wartos¢ parametrow uzyteczno-
Sci, zwlaszcza zewnetrznej (symulowanej) nalezy ustali¢, ktére charakte-
rystyki najlepiej oddaja miare uzytecznosci i ograniczy¢ zbiér do kilku
elementéw. Kolejnym aspektem jest przyjecie skali wymiaru uzyteczno-

$ci.

Definicja 2 — uzytecznos¢ w procesie.

Niech bedzie dany zbiér charakterystyk U wymaganej uzyteczno-
Sci zasobéw w procesie P, przy czym U = {ui, w, ... um} stanowi
zbiér wielkosci mierzalnych, wynikajacych z wybranego zasobu
dla realizacji procesu, wyrazanych w skali [0, 1], wéwczas uzy-
tecznoé¢ U stanowi wektor, bedacy liniowa kombinacjg sklado-
wych:

U = Zqu;; gdzie Zc?=1,1 Vij uiy; 8 (3 jest delta Kroneckera)

Interpretacja sensu wydajnosci normalizowanej do jeden wynika z faktu,

Aksjomat 3. Interpretacja skali uzytecznosci
Prawdopodobienstwo uzytecznosci procesu w organizacji oddzia-
tywujacej ekonomicznie z otoczeniem nie przekracza wartosci 1.

Dany proces ekonomiczny definiuje zaréwno konieczne zasoby do jego
przeprowadzenia, jak i okreslone elementy sktadowe uzytecznosci.
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Przyktad 5

Produkcja klasycznych poriczoch nylonowych FF wymaga
wysokowyspecjalizowanych krosien ptytowych, ktérych produk-
cja zakonczyta sie okoto roku 1960 (na $wiecie pozostato okoto 15
takich maszyn), wykwalifikowanych pracownikéw, oraz unikato-
wej nici nylonowej 10 — 15 Dn, typu monofilament. Jaki zatam cefe-
ris paribus wnosimy upraszczajgc opis uzytecznosci tego zbioru za-
sobow? Mozna przyjaé, ze sa to ukryte wydajnoéci czasowe kro-
sien, niestabilnos$¢ termiczna procesu, czeste zaciecia sie unikato-
wej maszyny, absencja operatora, braki rynkowe nici monofila-
ment. Uzyteczno$¢ wewnetrzng zasobu mozna wyrazi¢ przez
zbiér parametréw: ilos¢ ponczoch wyprodukowanych w ciagu
jednej zmiany, techniczny koszt wytworzenia, liczbe odpadoéw,
zuzycie energii, czas przestojow, ilos¢ produkcji sprzedanej, itp.
Normalizacja tych wielkosci w skali [0,1] prowadzi do liniowej
kombinacji, opisujacej uzytecznos¢ integralng wyrazang w procen-
tach.

A jak zostanie to ujete przez obserwatora zewnetrznego? Dla niego
uzyteczno$¢ wspomnianego wyzej zasobu bedzie okredlona, przez inny
zbiér parametréw, poniewaz nie musi on niczego wiedzie¢ o procesie
produkcji, problemach technicznych, kadrowych oraz relacjach we-
wnetrznych miedzy zasobami. On jest zainteresowany produktem final-
nym, ktéry moze wiaczy¢ do swojego laricucha dostaw. Kim jest obser-
wator zewnetrzny? Jest on definiowany przez relacje oddzialywania
zasobu z otoczeniem. Moze to by¢ obserwator neutralny, nie zaintereso-
wany ani kupnem ponczoch FF ani kupnem zasobéw. On wystawia re-
cenzje lub monitoruje rynek. Nie uczestniczy w lancuchu dostaw danego
zasobu. Moze to by¢ interesariusz stabo zwigzany z laficuchem dostaw
danego zasobu, np. dostawca ustug transportowych, dostawca surowca,
bank, itp. Moze to réwniez by¢ interesariusz kluczowy, np. odbiorca
poriczoch, urzad skarbowy lub potencjalny nabywca calego zasobu.
A zatem uzytecznos$¢ zewnetrzna jest znacznie bardziej zlozona cecha
zasobu do opisania, niz to wyglada na pierwszy rzut oka i zalezy od rela-
gi zasobu z otoczeniem. Z punktu widzenia gry, model wymaga aby
uczestnikiem reprezentujacym otoczenie byl swiadomy uczestnik proce-
sow wymiany kapitalowej — najlepiej potencjalny nabyweca akgji.
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Przyktad 6

Uzyteczno$¢ zewnetrzna zasobu produkujacego klasyczne
poriczochy FF3 moze by¢ okreslona przez: kwote wymienionego
kapitatu z otoczeniem, zastepowalnosé produktu przez substytuty,
poziom pokrycia zapotrzebowania rynkowego, wartos¢ rynkowa
zasobu jako suma wartoéci akgji, nadwyzka wyceny rynkowej nad
ksiegowa, itp. Poniewaz na $wiecie istnieje mniej niz 20 czynnych
krosien plytowych Reading 100 i nowych maszyn juz nie przybe-
dzie, a poziom pokrycia zapotrzebowania rynkowego jest mniejszy
niz 100% (ograniczona zdolnoé¢ produkcyjna). Zaséb zdolny do
produkgji oryginalnych FF-féw mozna uznaé w sposéb racjonalny
jako klasy VRIN. Skutkuje to stabilng zdolnoscig generowania war-
tosci i ceng rynkowa produktu, rosnaca po kazdej wystawie w Pa-
ryzu — (na dzien dzisiejszy okoto 30 Euro za pare), zwiekszajac
w spos6b skuteczny wartos¢ wymienionego kapitalu z otoczeniem.
Zastepowalnos¢ produktu przez substytuty (poriczochy RHT* ze
szwem) jest réwniez bardzo ograniczona, albowiem nie ma spe-
cjalnie konkurencji, a pozadanie rynku na oryginalny produkt jest
wysokie. Stad nalezy oczekiwaé, ze uzytecznoé¢ zewnetrzna po-
winna wynosic¢ okoto 1 i by¢ wieksza niz uzytecznoé¢ wewnetrzna.

W otoczeniu tworzy si¢ réwnowaga pomiedzy uzytecznoscig mi-
kro i uzytecznoscia makro. Parametr ceny oraz dostepnosci produktu
okresla popyt, a istnienie substytutéw powoduje zawezenie rynku dla
produktu oryginalnego. Po stronie klienta istnieje bardzo silny wplyw
behawioralny na decyzje o zakupie. Substytut w postaci oryginalnych
poriczoch RHT (nylonéw) z naszytym szwem wyglada réwnie dobrze,
poniewaz tkany jest z tej samej nici ale przy uzyciu 5-krotnie wydajniej-
szej technologii krosien rotacyjnych. Ale w kwestiach mody jeden, zna-
czacy pokaz uznanego domu mody potrafi zmieni¢ obraz popytu i zna-
czaco zwiekszy¢ udziat oryginalnego produktu, przesuwajac réwnowage
mikro-makro w kierunku zwiekszenia uzytecznoéci zewnetrznej zasobu.
Niestety, moze sie okazac, ze zwiekszenie uzytecznosci wewnetrznej nie
jest juz mozliwe, co spowoduje kolejne zwiekszenie ceny (i zmiany wy-
plat w grze przeciwko otoczeniu). Tak wlasnie sie dzieje na rynku kla-
sycznych poniczoch, gdzie po wycofaniu sie z rynku w roku 2010 powaz-

3 FF oznacza Fully Fashioned, opis: http://www.nylony.pl/fully_fashioned.htm
4 RHT oznacza Reinforced Heel and Toe, opis: http:/ /www.nylony.pl/rht.htm
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nej firmy brytyjskiej GD Ltd oferujgcej marke Gio, ubylto 20% $wiatowej
produkciji.

Nalezy mie¢ $wiadomos¢, ze tak jak w przyrodzie nie istniejg pro-
cesy o wydajnoéci 100 %, tak samo procesy ekonomiczne, w ktérych uzy-
tecznos¢ zasobu wykorzystana jest w 100 % nie sa obserwowane (miedzy
innymi dlatego, ze nie wiadomo co to znaczy 100 % uzytecznosci).

Podsumowanie

Ujecie zasobowe w formie rozszerzonej, analizujgce zmiany uzy-
tecznosci zasobu klasy VRIN umozliwia na opis zarzadzania polegajacy
na:

1. Ustaleniu zasobu klasy VRIN, ktéry bedzie stanowi¢ podstawe
okreslen uzytecznosci.

2. Oszacowanie uzytecznosci zewnetrznej zasobu i monitorowanie jej
zZmian w czasie.

3.  Okreéleniu uzytecznosci wewnetrznej zasobu i dokonywanie ko-
rekt.

4. Poréwnanie uzytecznoéci zewnetrznej i wewnetrznej w celu zréw-
nania ich wartoéci.

5. Zmiana struktury zasobu w celu dopasowania uzytecznosci.

6. Ustalenie réwnowagi mikro-makro z chwilg wyréwnania uzytecz-
nosci.

Jezeli uzytecznoé¢ wewnetrzna jest znaczaco wyzsza od uzytecz-
nosci zewnetrznej nalezy przypuszczad, ze zaséb utracil zdolnoé¢ do
generowania wartoéci w sposéb optymalny. Nadmiar uzytecznosci we-
wnetrznej sugeruje redundancje zasobowe i wskazuje na pola optymali-
zacyjne. Nie mozna zalozy¢, ze poprzez pomiar uzytecznosci manager
uzyska absolutng miare swoich dziatan. Uzytecznod¢ stanowi jednak
jaki$ wskaznik mierzalny, a z konstrukcji wektorowej miary wynika ist-
nienie stanu optymalnego. A to stwierdzenie jest juz wystarczajaco atrak-
cyjnym atutem metody.

Kolejnym, interesujagcym aspektem zastosowania ujecia ERBV jest
mozliwoé¢ znalezienia stanu zoptymalizowanego uzytecznosci metoda
kolejnych przyblizen oraz uwzglednienie behawioralnych aspektéw de-
cyzji poprzez symulacje zmian uzytecznosci. Poniewaz uzytecznosé ze-
wnetrzna i wewnetrzna okreélone sa na réznych bazach cech uzyteczno-
Sci o réznych wymiarach, macierz transformagcji jest prostokatna i nie ma
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jednoznacznego sposobu wyznaczenia transformaty. Istnieje jednak moz-
liwos¢ ustalenia zakresu wartosci dopuszczalnych przeliczenia oraz
optymalnych, podobnie, jak ma to miejsce w analizie wykonalnosci me-
toda sympleksu (Anderson i wsp. 2009).

Zastosowanie metody ERBV wymaga przede wszystkim badan
nad wyznaczeniem cech uzytecznosci zasobéw. Nie sg w literaturze zde-
finiowane pojecia uzytecznosci ukrytej i jawnej zasobu. Co prawda istnie-
jaca koncepcja wiedzy ukrytej (Polanyi 1966, Nonaka& von Krogh 2009)
wskazuje ze kierunek rozumowania moze zosta¢ rozszerzony na dowol-
ne zasoby przez analogie, ale badanie ewentualnych skutkéw ujawnienia
zaleznosci ukrytej ktéregos elementu zasobu na uzytecznosé¢ calego za-
sobu VRIN wymaga dokonania badan symulacyjnych. Metoda ERBV
umozliwia zastosowanie formalizmu przestrzeni wektorowych i siegnie-
cia np. po wsparcie rachunku zaburzen w okreélaniu stanéw optymal-
nych.

Interesujacym problemem modelu ERBV staje sie konflikt pomie-
dzy elastycznoscia zasobu, a jego statusem VRIN oraz powigzang uzy-
tecznoscia. Jezeli elastycznoé¢ tego zasobu jest wysoka, wéwczas praw-
dopodobiefistwo zastgpienia ktérejs z jego kompetencji przez substytut
jest wysoce prawdopodobne. Tym samym zaséb elastyczny nie jest pre-
ferowanym uktadem VRIO zgodnie z RBV.

Z punktu widzenia zarzadzania praktycznego, ujecie ERBV umoz-
liwia przeniesienie poszukiwan szkét strategicznych w kierunku badania
uzytecznosci zasobowej, niezaleznie czy bedzie to metoda opcji realnych,
czy tez prostych regul. W przypadku opcji realnych bedzie to badanie
uzytecznosci zewnetrznej w przedzialach czasowych. Dla prostych regut
beda poszukiwane rozwigzania okazjonalnych uzytecznosdci zewnetrz-
nych, dla ktérych konieczne bedzie elastyczne dopasowanie uzytecznosci
wewnetrznych posiadanych zasobéw klasy VRIN. W obu przypadkach
manager otrzyma narzedzie umozliwiajace wsparcie decyzji za pomoca
syntetycznych wskaznikéw, nie rezygnujac przy tym z wartosci ofero-
wanych przez rézne podejscia metodologiczne.
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Rozdziat 6.

Model biznesu w perspektywie
zasobowej

Wstep

Poréwnanie zaburzeni gospodarczych wystepujacych w pierwszej
dekadzie XXI wieku z podobnymi zjawiskami zaistnialymi w XX wieku
daja podstawe do przypomnienia niektérych teorii ekonomicznych. War-
to powrdci¢ do teorii dlugich cykli gospodarczych Mikotaja D. Kondra-
tiewa. W tej teorii przyjmuje sie, ze dlugie cykle gospodarcze moga miec¢
okres o dtugosci 50 — 60 lat'. W cyklu tym wyrdznia sie cztery fazy: wio-
sne (rozpoczecie), lato (konsolidacja), jesient (stabilizacja), zima (likwida-
cja)2. Niektorzy badacze uwazaja, ze obecnie mamy sytuacje typowa dla
fazy jesieni i nazywaja obecne zaburzenia ,jesiennymi sztormami”?, ktére
wskazuja na poczatek fazy zimowej. Stad uzasadnione jest poréwnywa-
nie obecnego kryzysu gospodarczego do recesji z lat 30. ubieglego wieku.
Réznica miedzy poréwnywanymi kryzysami gospodarczymi polega na
tym, zZe teraz jest gorzej, bo kryzys wystapil po raz pierwszy w gospo-
darczej historii §wiata jednoczesnie na catym globie. Obnizenie PKB od-
notowano we wszystkich liczacych sie gospodarkach.

Obecny kryzys gospodarczy powstal w sytuacji, gdy firmy uzyt-
kowaly ich dotychczasowe modele biznesu. Wyjscie z tak rozlegltych
zaburzen gospodarczych moze nastapi¢ pod warunkiem istotnej zmiany
funkcjonujacych modeli biznesu. Do pobudzenia gospodarki nie wystar-
cza kosmetyczne zmiany modeli biznesu. W obecnym stanie raczej po-
trzeba innowacyjnych zmian o duzej glebi, a najlepiej zmian rewolucyj-
nych. Na przelomie wiekéw takie zmiany wigzano z upowszechnieniem
prowadzenia dziatalnosci gospodarczej z wykorzystaniem Internetu.

! Maty stownik ekonomiczny, Polskie Wydawnictwa Gospodarcze, Warszawa 1958, s. 136.
2 http:/ /www .kwaves.com/kond_overview.htm

3 Np. tak uwaza E. Mecking z University Amsterdam:
http:/ /koenklokgieters-english.blogspot.com
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W okresie rozwoju dot.com - éw zainteresowanie naukowcow
i praktykow wzbudzily modele biznesu jako pojecie konceptualne. Upa-
dek szeregu przedsiebiorstw tego typu postawil pod znakiem zapytania
przydatnos¢ koncepcji modeli biznesu. Jednakze dalszy rozwdj przedsie-
biorstw prowadzacych swoja podstawowa dzialalnos¢ gospodarcza za
posrednictwem Internetu oraz poglebienie badan nad istota modeli biz-
nesu wykazaly przydatnosé tej koncepcji dla teoretykéw i praktykéw.
Obecnie niejeden badacz uwaza, ze to, co pozostalo po ,rewolucji
dot.com”, to wlaénie koncepcja modeli biznesu.

Poczatki tej koncepcji J. Magretta* wiagze z rozwojem arkusza kal-
kulacyjnego i upowszechnieniem Internetu, co pozwolito przedsiebior-
com na innowacyjne skonfigurowanie dziatalnosci gospodarczej. W Pol-
sce poczatki koncepcji modeli biznesu mozna wigzaé¢ z praca K. Obldjad,
w ktérej Autor wskazuje na modele biznesu jako na totalng koncepcje
dziatania firmy.

Wystepowanie w zarzadzaniu strategicznym tzw. podejscie zaso-
bowego, nazywanego takze zasobowgq szkota zarzadzania strategicznego
stawia przez badaczami pytanie: jak patrze¢ na model biznesu w per-
spektywie zasobowej? W naszej pracy podejmiemy probe nakreslenia
odpowiedzi na to pytanie.

1. Model biznesu w jezyku zasobow

Wskazana wczeéniej koniecznos¢ dokonania zamian w modelach
biznesu implikuje potrzebe znalezienia oparcia dla nich. Takiej podstawy
mozna poszukiwa¢ w ewolucjonizmie. Na gruncie ekonomicznym wy-
stepuje ekonomia ewolucyjna, w ktérej obserwuje sie¢ przedsiebiorstwo
jako zywy organizm stworzony w celu osiagania dochodéw. Zywy orga-
nizm nie funkcjonuje w zawieszeniu, on jest osadzony w ekosystemie.
Podobnie przedsiebiorstwo nie dziala w zawieszeniu, ono opiera sie
w ekosystemie biznesu. Tych dwéch metafor® uzywa sie, aby wyjasnic
i zrozumie¢ zasady dokonywania takich zmian w przedsiebiorstwach,
ktére daja szanse na sukces.

4]. Magretta, Why business Models Matter, Harvard Business Review, 2002, Vol. 80, No 5.

5 K. Obl6j, Tworzywo skutecznych strategii. Na styku starych i nowych regut konkurencji, PWE,
Warszawa 2002, s. 97.

¢ http:/ /www.wisegeek.com/what-is-a-metaphor.htm
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Ekosystem biznesu zlozony jest z wielu skladnikéw?. Zawiera on
wszystkie organizacje z otoczenia biznesu, przedsigbiorstwa wspétpracu-
jace, konkurujace, jak rowniez, pracownikéw, klientéw, zasoby naturalne
i artefaktowe.

W ekonomii ewolucyjnej ocenia si¢ wspéldzialanie komponentéw
ekosystemu biznesu, szukajac powigzan i wspoéldzialania miedzy po-
szczegllnymi czeSciami ekosystemu biznesu. Jak wskazuje A. Zurich®
ekosystem biznesu tworzg zewnetrzne i wewnetrzne zasoby przedsie-
biorstw.

Laczac te dwie perspektywy mozna postawié nastepujace pytanie:
jezeli ekosystem biznesu tworza wymienione zasoby, to czy model bizne-
su wystepujacy w zarzadzaniu strategicznym jest zasobem? Wydaje sie,
ze odpowiedzi na to pytanie trzeba poszukiwaé w dwoch fazach.
W pierwszej dokonamy logicznego wnioskowania opartego o analize
poréwnawcza definicyjnego ujecia ,zasobu” oraz ,modelu biznesu”.
W drugiej fazie podejmiemy orzeczenia o rodzaju istnienie modelu biz-
nesu w oparciu o jego momenty bytowe.

2. Model biznesu a zas6b

Przez zas6b przedsiebiorstwa — wedlug H. Towarnickiej” — okresla
sie¢ kazdy czynnik wytwoérczy znajdujacy sie w jego dyspozycji, ktéry
moze zosta¢ wykorzystany w procesach produkgji i wymiany. Wedlug
J. Rokity to, co przedsigbiorstwo ,ma” jest zasobem — aktywem, za$ to, co
firma , wie” nazywane jest umiejetnosciami i kompetencjami®.

Z przedstawionych tutaj definicji wynika, ze przez zaséb okresla
sie te skladniki przedsigbiorstwa bedace w jego wiadaniu, ktére mozna
czynnie wykorzysta¢ do realizacji jego funkcji.

Do definicyjnego ujecia modelu biznesu warto wykorzysta¢ cztery
definicje, ktére doé¢ dobrze naswietlaja badany problem, bowiem pozwa-
laja podaza¢ od ujecia ogdlnego do bardziej szczegétowego. Ogolng idee

7 INVESTOPEDIA NEWS AND ARTICLES.
www. Business ecosystem\ Business Ecosystem Definition.mht z dnia 31.01.2011.

8 A. Zurick, E-Business Planning and Decision-Making Processes — A Qualitative Study Of Strat-
egy, Vdm Verlag, August 2008.

9 H. Towarnicka, Kapital przedsigbiorstwa i ruch okreiny kapitatu, [w:]: J. Lichtarski (red.)
Podstawy nauki o przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroclawiu,
Wroctaw 1997, s. 93.

10 J. Rokita, Zarzqdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej, PWE,
Warszawa 2005, s. 139.
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modelu biznesu mozna podac za A. Osterwalder i Y. Pigneur!!, wedlug
ktérych on ,racjonalnie opisuje jak organizacja tworzy, dostarcza i prze-
chwytuje wartoé¢”. Natomiast A. Afuah i Ch. L. Tucci'? napisali, ze , mo-
del biznesu jest systemem zloZzonym z wzajemnie ze sobg powigzanych
elementéw, ktére oddzialuja na siebie w czasie”. Zaglebiajac sie dalej
warto przywola¢ wczesniejsza prace A. Osterwalder i Y. Pigneurs,
w ktérej napisali, Ze model biznesowy nie jest niczym innym, niz oferta
wartosci skierowang do jednego lub kilku segmentéw klientéw oraz ar-
chitektura firmy, jego sieci partneréw, marketingu, kapitatu relacji zor-
ganizowanych dla tworzenia tej wartosci, zeby wygenerowac strumienie
dochodéw. Postepujac dalej warto przytoczy¢ definicje podana przez
zespol T. Golebiowski , T. M. Dudzik, M. Lewandowska, M. Witek- Haj-
duk, ze ,model biznesu jest narzedziem koncepcyjnym, zawierajagcym
zestaw elementéw i relacje miedzy nimi, ktére przedstawiaja logike dzia-
tania danego przedsiebiorstwa w okreslonej dziedzinie (biznesie). Model
biznesu obejmuje opis wartosci oferowanej przez przedsigbiorstwo gru-
pie klientéw, wraz z okreéleniem podstawowych zasobéw, proceséw,
a takze relacji zewnetrznych tego przedsiebiorstwa, stuzacych tworzeniu,
oferowaniu oraz dostarczaniu tej wartosci i zapewniajacych przedsie-
biorstwu konkurencyjnos¢ w danej dziedzinie oraz umozliwiajacych
zwigkszenie jego wartosci”. Istotne, z punktu widzenia badanego pro-
blemu, elementy tych definicji zestawiono w tabeli 1.
Przywolane definicje uznaja, ze model biznesu to:

m racjonalny opis generowania wartosci,

m systemem powigzanych i oddziatujacych elementéw,

m oferta wartosci oraz architektura firmy,

m narzedzie koncepcyjne opisujace logike dzialania firmy.

11 A. Osterwalder, Y. Pigneur, Business Model Generation, John Wiley & Sons, Inc. Hoboken,
New Jersey 2010, s. 14.

12 A. Afuach, Ch. L. Tucci, Biznes internetowy. Strategie i modele, Oficyna Ekonomiczna, Kra-
koéw 2003, s. 20.

1BA. Osterwalder, Y. Pigneur, An e-Business Model Ontology for Modeling e-Business, Materia-
ty z 15th Bled Electronic Commerce Conference e-Reality: Constructing the e-Economy,
Slovenia 2002, s. 2.

14 T. Gotebiowski, T. M. Dudzik, M. Lewandowska, M. Witek- Hajduk, Modele biznesu pol-
skich przedsigbiorstw, Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2008, s. 58.
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Tabela 1. Zbidr istotnych elementéw definicji ,model biznesu”

Autorzy definicji Istotny fragment

Model biznesu racjonalnie opisuje jak
A. Osterwalder, Y. Pigneur, 2010 | organizacja tworzy, dostarcza i prze-
chwytuje wartos¢.

Model biznesu jest systemem zlozo-
A. Afuah, Ch. L. Tucci, 2003 nym z wzajemnie ze soba powiaza-
nych elementéw.

Model biznesu nie jest oferta wartosci
skierowana do jednego lub kilku
segmentow klientéw oraz architektu-
ra firmy.

A. Osterwalder, Y. Pigneur, 2002

Model biznesu jest narzedziem kon-
T. Gotebiowski, T. M. Dudzik, cepcyjnym, zawierajgcym  zestaw

M. Lewandowska, M. Witek- elementéw i relacje miedzy nimi opi-
Hajduk, 2008 sujacym logike dzialania przedsie-
biorstwa.

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie cytowanej literatury.

Odnoszac te stwierdzenia do przytoczonych definicji zasobu moz-
na wskazad, ze w $wietle definicji J. Rokity, jezeli przedsiebiorstwo ,ma”:
racjonalny opis generowania wartosci, system powigzanych i oddzialuja-
cych elementéw, oferte wartoéci oraz architekture oraz narzedzie kon-
cepcyjne opisujace logike dzialania firmy, to ,ma” zaséb w postaci mode-
lu biznesu;

Z kolei w $wietle definicji H. Towarnickiej nalezy odpowiedzie¢ na
pytanie czy: racjonalny opis generowania wartosci; system powigzanych
i oddziatujacych elementéw; oferta wartosci oraz architektura; a takze
narzedzie koncepcyjne opisujace logike dzialania firmy, moga zostac¢
wykorzystane, jako czynniki wytworcze w procesach produkgji i wymia-
ny?

Odpowiadajac na to pytanie, mozna zaja¢ stanowisko, ze w proce-
sach produkcji moze zosta¢ wykorzystany system powiazan i oddzialy-
wanie elementéw, o ktérych méwia w definicji A. Afuah i Ch. L. Tucci.
Natomiast w procesach wymiany moga zosta¢ wykorzystane wszystkie
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cztery ujecia modelu biznesu. W takim stanie uprawniony jest poglad, ze

model biznesu moze by¢ zasobem przedsiebiorstwa.

Kazdy zaséb w ujeciu ontologicznym ma okreslony sposéb istnie-

nia. Stwierdzenie, ze model biznesu jest zasobem rodzi pytanie o rodzaj

jego bytu? O sposobie istnienia badanego obiektu mozna wnioskowac

poddajac analizie zbiér momentéw bytowych. R. Ingarden sformutowat

cztery pary momentéw bytowych’5, sa to:

bytowa samoistnoé¢ — bytowa niesamoistnosc,
bytowa pierwotnoé¢ — bytowa pochodnosé,
bytowa samodzielnoé¢ — bytowa niesamodzielnos¢,

bytowa niezaleznoé¢ — bytowa zaleznos¢.

Przykladajac te momenty bytowe do modelu biznesu mozna sfor-

mulowad nastepujace zdania orzekajace:

model biznesu jest niesamoistny, bowiem nie posiada sam w sobie
wlasnego fundamentu bytowego, jako ze jest obiektem zrodzonym
w umysle czlowieka;

model biznesu jest bytowo pochodny, bowiem jest wytwarzany
przez inny ,przedmiot” bytowy — czlowieka. Istnieje dlatego, ze
stworzylt go cztowiek;

model biznesu jest niesamodzielny, bowiem dla jego bytu wyma-
gane jest istnienie innego , przedmiotu” — czlowieka; model bizne-
su istnieje tak dlugo, jak dlugo przebywa w umysle menedzera;
model biznesu jest bytowo zalezny, bowiem ze swej istoty dla swo-
jego istnienia wymaga istnienia jakiego$ innego przedmiotu byto-
wo samodzielnego — czlowieka; w tym sensie model biznesu dla
swojego pozostawania w bycie wymaga istnienia nosiciela ze-
wnetrznego wzgledem siebie.

Przedstawione momenty bytowe uzasadniajg teze, ze ,,model biz-

nesu” jest obiektem konceptualnym.

Sformulowanie powyzszych stanowisk naklada obowigzek zagle-

bienia si¢ w wnetrze modelu biznesu, aby odpowiedzie¢ na pytanie, czy
w jego strukture wchodzg zasoby?

15 R. Ingarden, Spdr o istnienie Swiata, PNN, Warszawa 1960, tom I, s. 93.
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3. Skladniki modelu biznesu a zasoby

Wielu badaczy - dla przykladu H. Chesbrough'®, R. Amit
i Ch. Zott'7, czy A. Afuach i Ch. L. Tucci - podejmowalo problem rozszy-
frowania sktadnikéw modeli biznesu. W naszym odczuciu to, co K. Ob16j
nazywa ,totalna koncepcja dzialania firmy”18, dos¢ dobrze ujmuje model
biznesu opracowany przez T. Golebiowski, T. M. Dudzik, M. Lewan-
dowska, M. Witek- Hajduk!. Zatem w celu znalezienia odpowiedzi na
postawione ostatnio pytanie odwolamy sie do wynikéw pracy tego ze-
spolu. Sformutowali oni stanowisko, ze model biznesu sklada sie z: pro-
pozycji wartosci dla klienta; zasobow; kompetencji; miejsca w taricuchu dostaw
oraz zrddet przychodow.

Koncepcje wartosci dla klienta upowszechnil M. E. Porter. Jego
taficuch wartosci? stat sie podstawa do analizy wartosci dodanej. Uwazat
on, ze wartoé¢ dla nabywcy powstaje wéwczas, gdy zakup i uzytkowanie
danego produktu obniza koszty lub poprawia funkcjonowanie klienta.
Z modelem konkurencji opartej na zasobach jest zwigzana, doé¢ czesto
cytowana definicja wartosci dla klienta, podana przez M. Treacy
i F. Wiersema?!: wartos¢ dla klienta (value customer) jest suma korzysci
otrzymanych pomniejszong o koszty ponoszone przez klienta przy naby-
ciu wyroby lub ustugi. Naswietlajgc koncepcje wartosci dla klienta
A. Aufuah i Ch. L. Tucci®? utozsamiaja ja z walorami produktu. Wartos¢
ta moze wedlug nich przyjmowaé dwie postacie. Pierwsza, to wyrdznia-
jace cechy produktu, wsréd ktérych wymienia sie: cechy funkcjonalne,
moment wprowadzenia na rynek, lokalizacje, asortyment produktéow

16 H. Chesbrough, Business model innovation: it’s not just about technology anymore, Strategy &
Leadership 2007, Vol. 35, No. 6.

17 R. Amit, Ch. Zott, Value Creation in E-Business, Strategic Management Journal 2001 (June —
July).

18 K. Obl6j, Tworzywo skutecznych strategii. Na styku starych i nowych regut konkurencji, PWE,
Warszawa 2002, s. 97.

19 T. Gotebiowski, T. M. Dudzik, M. Lewandowska, M. Witek- Hajduk, Modele biznesu pol-
skich przedsigbiorstw, Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2008, s. 62.

20 M. E. Porter, Competitive Advantage. Creating and Sustaining Superior Performance, The Free
Press. New York 1985, s. 37.

2 M. Treacy, F. Wiersema, The Discipline of Market Leaders, Addison — Wesley 1995.

2 A. Afuach, Ch. L. Tucci, Biznes internetowy. Strategie i modele. Oficyna Ekonomiczna, Kra-
kow 2003, s. 92.
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(product mix), powiazania z innymi firmami oraz wizerunek marki. Dru-
ga posta¢ dotyczy nizszych, niz u konkurentéw, kosztéw wytworzenia
produktéw, co oznacza, ze klientéw produkt kosztuje mniej?.

W oparciu o nakreslone tutaj postrzeganie wartosci dla klienta
mozna zauwazy¢, ze jest ona osadzona na produkcie. Zatem w aspekcie
momentéw bytowych R. Ingardena jest ona niesamoistna, bytowo po-
chodna, niesamodzielna i bytowo zalezna. Jako taka spelnia kryteria
uznania jej za obiekt konceptualny. Idac dalej, wartos¢ dla klienta mozna
uznaé za zas6b, bowiem zgodnie z definicjg J. Rokity przedsigebiorstwo
,ma” te wartos¢, gdyz samo ja wytwarza. W takim stanie réwniez zgod-
nie z definicja H. Towarnickiej moze ta wartoé¢ zosta¢ wykorzystana
W procesie wymiany.

Definicja zasobu zostala wyzej podana. W ontologii wszelkie ,rze-
czy” dzieli si¢ na realne i konceptualne?*. W naukach o zarzadzaniu
mozna spotka¢ rézne klasyfikacje zasobéw, dzielace je na przyktad na
materialne, artefaktowe, niematerialne?. W literaturze anglojezycznej
dos¢ dominujace jest ujmowanie zasobéw w podziale na materialne,
niematerialne oraz ludzkie?®. Wszystkie te klasyfikacje maja problem
z zaliczeniem ludzi do jakiej$ grupy. Najbardziej bezkompromisowa jest
klasyfikacja ontologiczne, w mys$l ktérej cztowiek wraz z jego zasobem
pracy to ,rzecz”. Takie rzeczowe ujecie cztowieka budzi u wielu badaczy
opory. Dlatego nierzadko ludzi bedgcych interesariuszami przedsigbior-
stwa ujmuje si¢ w oddzielnej grupie zasobow.

To co organizacja ,wie” i co jest niezbedne do jej dziatania nazywa
sie umiejetnosciami i kompetencjami — uwaza J. Rokita?”. Dokonujac roz-
réznienia autor ten wskazuje, ze kompetencje maja charakter rutynowy
i moga by¢ wykorzystane w wielu miejscach organizacji, zas umiejetnosci

2 A. Afuach, Ch. L. Tucci, Biznes internetowy. Strategie ..., op. cit., s. 94.

2 LJ. Krzyzanowski, O podstawach kierowania organizacjami inaczej: paradygmaty, filozofia,
dylematy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 164.

25 T. Falencikowski, Ksztattowanie swobody decyzyjnej w zarzqdzaniu grupami kapitatowymi,
TNOIK, Torun 2008, s. 193.

2 A. Osterwalder, Y. Pigneur, An e-Business Model Ontology for Modeling e-Business, Materi-
aly z 15th Bled Electronic Commerce Conference e-Reality: Constructing the
e-Economy, Slovenia 2002.

27 J. Rokita, Zarzqdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej, PWE,
Warszawa 2005, s. 139.



TADEUSZ FALENCIKOWSKI, BOGDAN NOGALSKI 93

sa uzyteczne w konkretnych sytuacjach. Zatem pojecie kompetengji jest
szersze niz pojecie umiejetnosci. Bez wzgledu na to, jaka jest relacje mie-
dzy nimi, o umiejetnosciach i kompetencjach méwimy w kontekscie
czlowieka — interesariusza przedsiebiorstwa, a szczegdlnie pracownika.
Bez kompetentnych pracownikéw przedsigbiorstwo nie bedzie dobrze
dziatato. Zatem w kontekscie przywotanych definicji zasobu:

m przedsiebiorstwo je ,ma”, o ile ma prawo nimi dysponowacg,

=  mogy by¢ wykorzystywane w procesach produkcji i wymiany.

Wobec tego mozna jednoznacznie wskazaé, ze kompetencje sa za-

sobem przedsigbiorstwa. W $wietle momentéw bytowych wedlug

R. Ingardena kompetencje sa niesamoistne, bytowo pochodne, nie-

samodzielne oraz bytowo zalezne od swojego nosiciela, ktérym

w naszym przypadku jest cztowiek. Jako takie, kompetencje sta-

nowia zaséb konceptualny w zarzadzaniu organizacjami.

Miejsce zajmowane przez przedsigebiorstwo w laficuchu dostaw
jest w jakim$ stopniu skorelowane z propozycja wartosci dla klienta.
Wynika to z procesu tworzenia produktu, w ktérym na kazdym etapie
wystepuje: przedsiebiorstwo czynnie oddziatujace na produkt, jego do-
stawcy oraz na koniec odbiorcy produktu finalnego na danym etapie
wytwarzania. W takim taficuchu mozna wyrézni¢?: podmioty gospodar-
cze tworzace lancuch, strumienie przeptywoéw, cele oraz obszary wspét-
pracy przedsiebiorcéw. Jezeli przedsiebiorstwo ,ma” tak rozumiany
taricuch dostaw wartosci dla klienta, to zgodnie z definicja J. Rokity ma
zasob. Tak okreslony taricuch dostaw jest wykorzystywany w procesach
wytwoérczych (fancuch zaopatrzenia) i w procesach wymiany (laficuch
zbytu), zatem i w mysl definicji H. Towarnickiej przedsigbiorstwo posia-
da zaséb. Okreslajac miejsce w laricuchu dostaw w Swietle momentéw
bytowych wedlug R. Ingardena mozna zauwazy¢, ze jest on bytowo nie-
samoistny (stworzony przez wiezi zadzierzgniete przez czlowieka), po-
chodny, niesamodzielny i zalezny od pracownikéw przedsiebiorstwa.
Lacznie pozwala to uznac tancuch dostaw za zaséb konceptualny.

Za zrédlo przychodéw mozna uznaé zasoby i umiejetnosci tej gru-
py klientéw, ktéra dokonuje nabycia wartosci osadzonej na produkcie
przedsiebiorstwa, uiszczajac za to zaplate w formie przyjetej miedzy

28 J. Witkowski, Zarzqdzanie taricuchem dostaw, PWE, Warszawa 2003, s. 11.
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stronami transakcji. Wyjasniajgc forme zaplaty trzeba wskazaé, ze nie
musi ona przybrac tylko formy pienieznej! W koncepcji modelu biznesu
opracowanym prze Board of Innovation?® wystepuje strumien przycho-
dow skladajacy sie z pieniedzy, uwagi klienta (klienta dostaje produkt za
darmo, a placi uwagami zglaszanymi wytworcy), ujawnienia przez klien-
ta popytu (tworzenie rynku zbytu na przyklad: rynek zbytu napojow
energetyzujacych typu Red Bull. Polega to na rozpowszechnianiu idei
produktu i wartosci marki w okreslonych srodowiskach spolecznych).

Dokonujgc analizy tak zdefiniowanego zrédla przychodéw
w $wietle przyjetych definicji zasobu mozna wskazad, ze:

m jezeli przedsiebiorstwo ,ma” Zrédlo przychodéw, to posiada —
zgodnie z definicja J. Rokity — zaséb,

m  przychody ze Zrédet przychodéw osiggniete przez przedsiebior-
stwo sg wykorzystywane w procesach produkcji i wymiany, zatem
na gruncie definicji H. Towarnickiej sa zasobem.

Na gruncie ontologicznym, po przylozeniu momentéw bytowych
wedlug R. Ingardena, mozna wskazad, ze Zrédla przychodéw sa bytowo:
niesamoistne, bowiem same w sobie nie posiadaja wlasnego fundamentu
bytowego, przez co nie moga istnie¢ bez nabywcy produktu, pochodne,
gdyz w swoim istnieniu pochodza od istnienia nabywcy, niesamodziel-
ne, poniewaz same nie moga dzialaé, zalezne od bytu wytwoércy i na-
bywcy produktu.

Przedstawione momenty bytowe uzasadniaja teze, ze Zrédta przy-
chodéw sg zasobami o cechach obiektéw konceptualnych.

Podsumowanie

Przeprowadzone badania indukcyjno — dedukcyjne pozwalaja
wskazaé, ze koncepcja modelu biznesu jest silnie osadzona w szkole za-
sobowej zarzadzania strategicznego. Taki wniosek znajduje uzasadnienie
w tym, ze model biznesu jako caloé¢ zostat uznany za zaséb konceptual-
ny. Takze kazdy z jego skltadnikéw zostal uznany za zaséb. Co do rodza-

2 Board of Innovation: How to build any business model with only 10 blocks.
http:/ /www.boardofinnovation.com z 20. 01. 2011.
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ju tych zasobéw, to wiekszos¢ skltadnikéw modelu biznesu stanowia
zasoby konceptualne, a zatem niematerialne.

Model jest uproszczonym odwzorowaniem tego fragmentu rze-
czywistosci, ktéry opisuje. Model biznesu opisuje fragment rzeczywisto-
$ci prowadzenia dzialalnosci gospodarczej zwiazany z projektowaniem,
tworzeniem, dostarczaniem oraz przejmowaniem wartosci dla klienta. Ze
swej natury robi to w pewnym uproszczeniu, zatem powstaje pytanie
o zakres uproszczen lub inaczej o dokladnosé¢ tego odwzorowania? Aby
udzieli¢ odpowiedzi na to pytanie trzeba model biznesu odnie$¢ do
gléwnych przeslanek szkoty zasobowej, do ktérych zalicza sig3:

m  Organizacja jest zbiorem zasobéw i umiejetnosci.

m Przewage konkurencyjng organizacja buduje poprzez skonfiguro-
wanie zasobdéw i umiejetnosci w kluczowe kompetencje firmy.

»  Kluczowe kompetencje sa tym cenniejsze jako tworzywo strategii,
w im wiekszym stopniu organizacja potrafi obronic je przed imita-
qja i substytucjg ze strony rywali.

m Miedzy zasobami oraz zamierzeniami firmy musi istnie¢ dyna-
miczne napiecie.

Odnoszac zatem model do owych przestanek stwierdzamy, ze:

n  Model biznesu takze jest zbiorem zasobow i umiejetnosci.

m  Model biznesu organizacja buduje poprzez skonfigurowanie klu-
czowych zasobow i umiejetnosci.

m  Model biznesu jest tym skladnikiem zasobéw firmy, ktéry stano-
wi pierwszq linie obrony przez imitacjq.

n  Miedzy skladnikami modelu biznesu istnieje dynamiczne napiecie.
Szczegdlna sferq tego napiecia jest cigg aksjologiczny — planowa-
nie wartosci — tworzenie wartosci (sie¢ wartosci)— dostarczanie
wartosci klientowi — ustawiczne proby wszystkich graczy prze-
chwytywania jak najwiekszej czesci tej wartosci.

Biorgc pod uwage dokonane tutaj poréwnanie (z natury niniejszej
publikacji dos¢ powierzchowne) mozna zajgé stanowisko, ze w perspek-
tywie szkoly zasobowej zarzadzania strategicznego, model biznesu dosé¢
wiernie odzwierciedla opisywany zakres dzialalnosci gospodarczej. Jako

30 K. Obl¢j, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 2007, s. 127, 133, 135, 141.
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taki stanowi cenny zasob w przedsigbiorstwach. Na marginesie prze-

prowadzonej analizy, rodzi sie pytanie o charakterze bardziej fundamen-

talnym, czy szkota zasobowa moze istnie¢ bez szkoty pozycyjnej?
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Rozdzial 7.

Wykorzystanie koncepcji modeli
biznesu w zasobowej teorii firmy

Wstep

Zasobowa teoria firmy bazuje na Schumpeterowskiej koncepcji
tworzenia wartosci!, zakladajgcej postrzeganie organizacji poprzez pry-
zmat bedacych w dyspozycji organizacji zasobéw i wyksztalconych
przez organizacje umiejetnosci. W zasobowej teorii firmy przyjmuje sie,
ze fundamentalnym czynnikiem réznicujagcym funkcjonowanie organiza-
¢ji sa posiadane przez nie zasoby. Jezeli zasoby te sa ograniczone, trudne
do imitacji oraz zapewniajg mozliwos¢ osiggniecia i utrzymania trwalej
przewagi konkurencyjnej to zasoby te nalezy wzmacnia¢ i przy ich wy-
korzystaniu nalezy budowa¢ koncepcje dlugofalowego rozwoju organi-
zacji2. Zasobowa teoria firmy zaklada, ze zapewnienie odpowiedniego
poziomu uporzadkowania unikalnych, wzajemnie uzupelniajacych sie
zasobéw moze tworzy¢ wartosc?, jednakze tylko i wylacznie w sytuacji,
w ktdrej zasoby bedace w dyspozycji organizacji pozwalaja na zwieksze-
nie przychodéw przedsiebiorstwa, wzglednie na ograniczenie genero-
wanych kosztéw. Oznacza to, ze w zasobowej teorii firmy na plan pierw-
szy wysuwa sie¢ zagadnienie sposobu wykorzystania zasobéw, w taki
spos6b by tworzona byla wartosé¢ istotna z perspektywy rynku, na kto-
rym funkcjonuje organizacja, drugoplanowa kwestia staje si¢ natomiast
samo dysponowanie zasobami. Zasobowa teoria firmy, pomimo duzej
atrakcyjnosci poznawczej, posiada istotne ograniczenia w warstwie me-
todycznej, utrudniajgce rzeczywista realizacje formulowanych przez nia

1]. Schumpeter, The theory of economic development: An inquiry into profits, capital, credit, inter-
est, and the business cycle, Harvard University Press, Cambridge 1934.

2 J. Barney, Firm resources and sustained competitive advantage, Journal of Management, Vol.
17, 1991; G. Hamel, C. K. Prahalad, The core competence of the corporation, Harvard Business
Review, May-June, 1990; G. Hamel, C. K. Prahalad, Competing for the future, Harvard Busi-
ness Review, 72 (4), 1994.

3]. F. Rayport, B. J. Jaworski, e-Commerce, McGraw-Hill, New York 2001, s. 79-87.
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postulatéw. Jednym z takich ograniczen jest brak wskazania jednoznacz-
nego sposobu powigzania posiadanych przez organizacje zasobdéw
z realizowang przez organizacje dzialalnoscia i zaimplementowang archi-
tektura biznesu.

Celem artykulu jest oméwienie mozliwosci wykorzystania kon-
cepcji modeli biznesu w zasobowej teorii firmy. Punktem wyjscia w arty-
kule uczyniono charakterystyke istoty i architektury modelu biznesu, co
w dalszej czesci pozwolilo na wyprowadzenie generalnych konkluzji
dotyczacych integracji obu koncepgji.

1. Istota modelu biznesu

Model biznesu okresla logike powiazan zawigzujacych sie pomie-
dzy zasobami, bedacymi w dyspozycji organizacji, a dzialaniami kreuja-
cymi wartos$¢ dla szeroko rozumianych klientéw. Przyjete w koncepcji
modelu biznesu zalozenie o kreowaniu przez organizacje wartosci nasu-
wa analogie do koncepcji taricucha wartosci zaproponowanego przez
Portera*. Podstawowa réznica pomiedzy porterowskim modelem faricu-
cha wartosci dodanej a modelem biznesu sprowadza sie do przedmiotu
analizy. O ile w modelu taricucha wartosci dodanej punkt ciezkosci poto-
zony jest na procesy - ich identyfikacje i analize, o tyle w modelu biznesu
procesy stanowig tylko jeden z obszaréw analizy.

Model biznesu wskazuje na optymalny, w okres§lonym kontekscie
funkcjonowania organizacji, sposéb tworzenia wartosci i pozwala tym
samym na udzielenie odpowiedzi na krytyczne, z punktu dzialalnosci
biznesowej organizacji, pytania — kto jest klientem, jakiej wartoéci od
organizacji klient oczekuje, w jaki sposéb wartos¢ ta jest jemu dostarcza-
na, jakie sg koszty i przychody realizowanej dziatalnosci.

Fisken i Rutherford® definiujac nature modelu biznesu przyjmuja,
ze okresla on sposéb, w jaki organizacja generuje przychody z prowa-
dzonej dziatalnosci i zawiera odniesienia do struktury faficucha wartosci
zar6wno na poziomie konkretnego przedsiebiorstwa jak i branzy. Szer-
szg definicje modelu biznesu zawiera propozycja sformutowana przez
Shafera® wskazujagca na dynamiczny aspekt koncepcji, zakladajaca, iz

4 M. Porter, (1985), Technology and competitive advantage, The Journal of Business Strategy,
Vol. 5, No. 3, 1985, s. 37.

5 ]. Fisken, ]. Rutherford, Business models and investment trends in the biotechnology industry in
Europe, Journal of Commercial Biotechnology, Vol. 8, No. 3, 2002.

6 Shafer, 2005, s. 204.
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model biznesu opisuje logike rdzennego biznesu organizacji oraz wybo-
réow strategicznych pozwalajacych na kreowanie i utrzymanie wartosci
w sieci relacji. Definicja modelu biznesu zaproponowana przez Afuaha’,
taczac procesowy i funkcjonaly wymiar funkcjonowania organizagcji,
zaklada iz model biznesu jest zbiorem decyzji podejmowanych przez
uczestnikéw organizacji, sposobéw i terminéw realizacji tychze decyzji
oraz okresla optymalne sposoby wykorzystania zasobéw pozwalajace na
kreowanie wyjatkowej wartosci dla klienta.

Slaba strong koncepcji modelu biznesu jest to, co paradoksalnie
stanowi takze jego mocna strone — nadmierna koncentracja na dziatalno-
Sci biznesowej oraz pomijanie systemowej i operacyjnej warstwy funk-
cjonowania organizacji. Wdrozenie koncepcji modelu biznesu do prakty-
ki funkcjonowania konkretnej organizacji wymaga, zatem uzupelnienia
go zaréwno o komponenty zarzadcze jak i realizacyjne.

2. Architektura modelu biznesu

Davenport, Leipold i Voelpel® konstruujac generyczny wzorzec
modelu biznesu przyjmuja, ze powinien on zawiera¢ odniesienia do czte-
rech obszaréw:

n  klientéw w poszczegdlnych segmentach rynku;

m  propozycji wartoéci dla klientow;

»  Kkonfiguragji sieci tworzenia wartosci;

m  umiejetnosci przywdédczych, pozwalajacych na zapewnienie zréow-
nowazenia celéw i oczekiwarn interesariuszy.

Chesbrough i Rosenbloom® uzupelniajgc zaproponowang przez
siebie definicje modelu biznesu, zgodnie z ktéra stanowi on prébe znale-
zienia swoistego rodzaju kompromisu pomiedzy technicznym i ekono-
micznym wymiarem funkcjonowania organizacji, wskazuja na szes¢
komponentéw architektury modelu biznesu:

m okreslenie propozycji wartosci dla klientéw, mozliwej do wytwo-
rzenia przy wykorzystaniu posiadanej technologii;

7 Afuah, 2004, s. 9.
8 Davenport, Leipold, Voelpel, 2006, s. 172-173.

9 H. Chesbrough, R. S. Rosenbloom, The role of the business model in capturing value from
innovation: Evidence from Xerox Corporation’s technology spin-off companies, Industrial and
Corporate Change, Vol. 11, No. 3, 2002, s. 2.
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» identyfikacje segmentu rynkowego, w ktérym dziala organizacja,
dla ktérego wytwarzane produkty sa atrakcyjne;

» definicje struktury fancucha wartoéci, w ktérym firma uczestniczy,
w ramach, ktérego tworzy i dostarcza wartos¢;

m szacowang strukture kosztéw i potencjal przychodéw, zwigzane
z wytwarzaniem i dostarczaniem produktéw;

= Oopis pozycji organizacji w sieci tworzenia wartosci, poprzez okre-
Slenie dostawcéw, odbiorcéw oraz potencjalnych konkurentéw;

» sformulowanie strategii konkurencyjnej, dzieki ktérej organizacja
zamierza zdoby¢ przewage na rynku.

Rajala, Westerlund'® dowodzg, ze opisywane w literaturze przed-
miotu koncepcje modelu biznesu, pomimo istotnych réznic wynikajacych
z odmiennych zalozen odnoszacych sie do definiowania elementéw
skltadowych architektury, posiadajg trzy wspélne komponenty:

m propozycje wartosci oferowang dla klienta;

n definicje zasob6éw i umiejetnosci potrzebnych do rozwoju i wdro-
zenia modelu biznesu;

m okreslenie przychodowych i kosztowych aspektéow dziatalnosci
organizacji.

Jedna z najbardziej spdjnych koncepcji modelu biznesu zawiera
propozycja sformulowana przez Osterwalderal!, opierajaca si¢ na zato-
zeniu podobnym do przyjetego w koncepcji BalancedScorecard!?, zgod-
nie z ktérym strategie funkcjonowania organizacji opisa¢ mozna odwotu-
jac sie do czterech obszaréw — rozwoju, oferty, klienta i finanséw. Rézni-
ca pomiedzy podejsciem zaproponowanym przez Osterwaldera a Balan-
cedScorecard sprowadza sie do aplikacyjnej warstwy modelu. Podczas
gdy w koncepcji BalancedScorecard zaklada sie koniecznos¢ okreslenia
inicjatyw strategicznych - konkretnych dzialari pozwalajacych na osiaga-
nie zakladanych celéw strategicznych, w modelu biznesu obszary po-
szukiwania zrédel przewagi konkurencyjnej sa predefiniowane. Ponadto,

10 R. Rajala, M. Westerlund, Business models — a new perspective on firms’ assets and capabilities.
Observations from the Finnish software industry, Entrepreneurship and Innovation, Vol. 8, No
2,2007,s.119.

1 A. Osterwalder, The business-model ontology — a proposition in design science approach. Aca-
demic dissertation, Ecole des Hautes Etudes Commerciales, Université de Lausanne, 2004.
12R. S. Kaplan, D. P. Norton, The balanced scorecard - Measures that drive performance, Harvard

Business Review, January-February, 1992.
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o ile w modelu biznesu punktem wyjscia jest okreslenie domeny dziatal-
nosci, o tyle w BalancedScorecard budowa strategii rozpoczyna sie od
zdefiniowania zasobéw niezbednych do realizacji misji i wizji.

Osterwalder’® proponuje analizowa¢ model biznesu organizacji
poprzez pryzmat szeéciu sktadowych 1) domeny dziatalnosci, 2) propo-
zycji wartodci, 3) kanaléw dystrybugji, 4) relacji z klientami, 5) strumieni
przychodéw, 6) kluczowych zasobéw, 7) kluczowych dziatan, 8) kluczo-
wych partneréw, 9) struktury kosztéw.

Kluczowe Relacje z
dziatania klientami

Kluczowi Propozycja Domena
parterzy wartosci dziatalnosc|

Kluczowe Kanaty
zasoby dystrybucj

Struktura - Strumienie
kosztow przychodéw

Rysunek 1. Koncepcja modelu biznesu

Zrédto: A. Osterwalder, The business-model ontology — a proposition in de-
sign science approach. Academic dissertation, Ecole des Hautes
Etudes Commerciales, Université de Lausanne, 2004.

Domena dziatalnosci

Definiujac domene dzialalnosci poszukuje sie odpowiedzi na dwa klu-
czowe pytania. Pierwsze pytanie jest pytaniem o charakterze generalnym
i zwigzane jest ze wskazaniem klientéw, wzglednie grup klientéw, dla
ktérych kreowana jest wartos¢. Drugie pytanie jest pytaniem uszczego-
tawiajagcym i odnosi sie do wskazania kluczowych domen biznesu, na
ktérych organizacja powinna skoncentrowac swojg uwage.

13 A. Osterwalder, The business-model..., op. cit.
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Propozycja wartosci

Propozycja wartosci zawiera wskazania dotyczace wartosci dostarczanej
klientom, potrzeb klientéw zaspokajanych przez organizacje, pakietow
produktéw oferowanych poszczegélnym segmentom klientéw oraz pro-
bleméw klientéw rozwigzywanych przez organizacje.

Kanaty dystrybucji

Okreslajac kanaly dystrybucji definiuje sie preferowane przez kluczo-
wych klientéw kanaly dystrybucji, a takze kanaly, ktére sa obecnie wy-
korzystywane w procesach dostarczania wartoéci klientom. Pozwala to
na wskazanie optymalnego modelu kanatéw zaréwno z punktu widzenia
ekonomicznej efektywnosci (struktura kosztéw) jak i ksztaltowania po-
tencjatu rozwoju (generowane przychody).

Relacje z klientami

Wskazania dotyczace ksztaltowania relacji z klientami odnosza sie do
kategorii relacji preferowanych przez klientéw, kosztéw ponoszonych
przez organizacje na ksztaltowanie relacji z klientami, poziomu integracji
z klientami w fancuchu kreowania wartosci w branzy.

Strumienie przychodow

Strumienie przychodéw okreslaja potencjal finansowy realizowanej
przez przedsiebiorstwo dzialalnosci i definiujg wartos¢, za ktéra klienci
sa sklonni placi¢ i za jaka placa obecnie, preferowane przez klientéw
sposoby platnosci oraz udzial poszczegélnych strumieni w ogdélnym
strumieniu przychodéw.

Kluczowe zasoby

Definiujac kluczowe zasoby okresla sie, jakie zasoby sa niezbedne orga-
nizacji po to, by méc wytworzy¢ i dostarczy¢ klientowi unikalng propo-
zycje wartoéci, w taki sposéb, aby zapewni¢ optymalng wielkos¢ stru-
mieni przychodoéw.
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Kluczowe dzialania

Obszar kluczowych dzialan zawiera wskazania odnoszace si¢ do proce-
sow biznesowych, kreujacych najwieksza wartos¢ dodang dla klientéw
zewnetrznych, ktére nie moga by¢ outsourcowane.

Kluczowi partnerzy

Definiujac kluczowych partneréw i tym samym wskazujac na sie¢ relacji
w laricuchu tworzenia wartosci w branzy okresla sie, ktérych kooperan-
tow mozna uzna¢ za kluczowych partneréw, kluczowe zasoby pozyski-
wane od partneréw, kluczowe dzialania wykonywane przez partneréw
na rzecz organizacji.

Struktura kosztow

Przyjecie zalozenia, iz wszystkie dzialania podejmowane przez organiza-
cje skutkuja powstaniem kosztéw, oznacza koniecznos¢ poszukiwania
odpowiedzi na pytania - jakie krytyczne pozycje kosztéw pojawiaja sie
w modelu biznesu? Ktére kluczowe dzialania generuja najwieksze kosz-
ty?

3. Modele biznesu a zasobowa teoria firmy

Analiza zalozen koncepcji modelu biznesu w kontekscie zasobowej
teorii firmy pozwala na wyprowadzenie wnioskowania o mozliwosci
wskazania kilku obszaréw spéjnoéci. Po pierwsze, zar6wno modele biz-
nesu jak i zasobowa teoria firmy wskazuja na konieczno$é oferowania
wartosci bazujacych na strategicznych zasobach organizacji. Po drugie,
w obu koncepcjach przyjmowane jest a priori zalozenie o celowosci defi-
niowania segmentéw rynkowych w aspekcie dostarczanej propozycji
wartosci. Po trzecie, zaréwno modele biznesu jak i zasobowa teoria firmy
podkreslajg znaczenie rozwoju kluczowych zasobé6w organizacji.

Obok tak zarysowanych obszaréw spoéjnosci, mozna wskazaé na
kilka istotnych réznic, bedacych konsekwencja odwotywania si¢ koncep-
¢ji modelu biznesu do réznych teorii. Dla zasobowej teorii firmy charak-
terystyczna jest logika definiowania strategii ,od wewnatrz na ze-
wnatrz”, co oznacza, ze punktem wyjscia w procesie formulowania stra-
tegii jest kompleksowa analiza potencjalu wewnetrznego przedsiebior-
stwa, a nie uwarunkowan zewnetrznych. Konsekwencja tej logiki jest
przyjecie zalozenia, iz to przede wszystkim wyrdzniajaca wiazka zaso-
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béw, a nie otoczenie determinuje dlugofalowe powodzenie organizaciji.
W koncepcji modelu biznesu punktem wyjscia jest okreslenie domeny
dziatalnosci i propozycji wartodci dostarczanej klientom, co determinuje
ksztalt zbioru kluczowych dla organizacji zasobéw. Ponadto analiza za-
lozen modeli biznesu, wskazuje, iz koncepcja ta, poprzez odniesienie si¢
do przychodowych i kosztowych aspektéw dziatalnosci biznesowej, wy-
daje sie by¢ w wiekszym stopniu aplikacyjna (pomimo pewnych wspo-
mnianych w artykule ograniczen) niz zasobowa teoria firmy.
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Rozdzial 8.

Wybrane zagadnienia zarzadzania
strategicznego — spojrzenie
retrospektywne i prospektywne

Wstep

Pierwszym celem artykutu jest ukazanie ewolucji wybranych kon-
cepcji zarzadzania strategicznego pod wplywem szkoly zasobowej. Do-
tyczy to gtéwnie instrumentéw stosowanych przez zwolennikéw podej-
Scia pozycyjnego.

Drugim celem artykulu jest ukazanie kierunkéw rozwoju wybra-
nych koncepgji nalezacych do skrzynki narzedziowej szkoty zasobowej. Na
wstepie warto zaznaczyé, iz autorzy artykulu stoja na stanowisku dopet-
niania sig, a nie wykluczania szkét bedacych przedmiotem analizy.

Realizacja wspomnianych celéw pozwoli w naszej opinii odpo-
wiedzie¢ na nastepujace pytania, ktére s istotne z punktu widzenia te-
matu konferengji:

m czy dorobek szkoly zasobowej uzupelnia, czy neguje klasyczne
podejécia do zarzadzania strategicznego?

m czy szkola zasobowa podlega szybkiemu rozwojowi i w jakim kie-
runku ten rozwdj bedzie sie dokonywat?

Zdajemy sobie sprawe z faktu, iz nie jesteSmy w stanie w niniej-
szym artykule doglebnie przeanalizowaé¢ gléwnych koncepcji szkoty
zasobowej, zatem pole analizy ograniczyliSmy do kilku wybranych, ktére
naszym zdaniem moga postuzy¢ jako punkt wyjsciowy do glebszej dys-
kusji. Dlatego przedmiotem naszej dyskusji beda problemy zwigzane z:

m poréwnaniem podejscia pozycyjnego i zasobowego,

» modyfikacja wybranych koncepgji szkoly pozycyjnej i kierunkami
jej modyfikacji; w tym przekroju analizy zwracamy uwage na trzy
perspektywy: analize portfelowq, zarzqdzanie grupami kapitatowymi
oraz konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa,
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m prezentacja wybranych koncepcji szkoly zasobowej i kierunkoéw jej
rozwoju; w tym przekroju analizy zwracamy uwage na nastepuja-
ce perspektywy: model biznesu, kompetencje i system aktywnosci oraz
kapitat intelektualny.

1. Miedzy podejsciem pozycyjnym
a zasobowym

W niektérych srodowiskach naukowych istnieje poglad, iz dwie
gléwne szkoly w zarzadzaniu strategicznym, traktujace o sposobie kon-
kurowania i tworzeniu architektury strategicznej biznesu, czyli szkota
pozycyjna i szkola zasobowa wzajemnie wykluczaja si¢ i sa ze soba
sprzeczne.

Z kolei srodowisko praktykéw zarzadzania interesuja praktyczne
rozwigzania przynoszace sukces rynkowy. Spory metodologiczne scho-
dza na dalszy plan.

Autorzy artykutu stoja na stanowisku, iz te dwa podejscia dopel-
niaja si¢ wzajemnie a kazdy problem strategiczny w przedsigbiorstwie
ma dualng nature, analogicznie do dwéch stron tego samego medalu.
Mozna réwniez traktowac perspektywe patrzenia na strategie przedsie-
biorstwa jako swoiste continuum, gdzie obydwa podejscia s skrajnymi
przypadkami.

Wieloaspektowe poréwnanie podejscia pozycyjnego i zasobowego
przedstawiono w tabeli 1.

Biorgc pod uwage chronologie wydarzen, liczne narzedzia anali-
tyczne nalezgce do szkoly pozycyjnej zostaly opracowane w latach 70-
tych i 80-tych. W raz z powstaniem szkoty zasobowej (poczatek lat 80 —
tych) wiele z nich stracilo swojg aktualnos¢, a inne musiaty by¢ zmodyfi-
kowane, tak by nie staly w sprzecznoéci z nowymi teoriami, upatrujgcymi
sukces organizacji w zasobach przedsiebiorstwa, gtéwnie zasobach nie-
materialnych.
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Tabela 1. Wieloaspektowe poréwnanie dwoch szkél zarzadzania stra-

tegicznego!

Aspekt analizy

Podejscie pozycyjne

Podejscie zasobowe

Podstawa walki
konkurencyjnej

Konkurencyjnosé
w obszarze istnieja-
cych produktéw

Budowa kluczowych
kompetencji

Struktura korporacji

Portfel bizneséw zo-
rientowany na pro-

Portfel kompetencji
zorientowany na pro-

Status SBU

dukty i rynki dukty i SBU
Wydzielona jednostka
biznesu posiada Wydzielona jednostka

wszelkie zasoby po-
trzebne do prowadze-
nia walki konkuren-
cyjnej

biznesu jest poten-
gjalnym zrédlem klu-
czowych kompetenciji

Alokacja zasobéw

Sprowadza sie do
optymalizacji cash
floks

Przedmiotem analizy
sa kluczowe kompe-
tencje i mozliwosci
zastosowania dZwigni
zasobowej

Rola naczelnego
kierownictwa

Inwestowanie érod-
kéw finansowych
w obiecujgce biznesy

Tworzenie strategicz-
nej architektury i klu-
czowych kompetenciji

Podstawa utrzymania
przewagi konkuren-

cyjnej

Sita przetargowa
i bariery mobilnosci

Konfiguracja zasobow
i bariery imitacji

Koncentracja uwagi

Na otoczeniu
konkurencyjnym

Na zasobach
przedsigbiorstwa

Zrédlo: opracowanie wlasne.

1 Por. R. Meyer, B. de Wit, Synteza strategii, PWE, Warszawa 2007, s. 214.
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2. Modyfikacja wybranych koncepcji szkoly
pozycyjnej i kierunki ich rozwoju

W celu ukazania wptywu szkoly zasobowej na uksztaltowane juz
dobrze koncepcje szkoly pozycyjnej wybralismy analize portfelowa, pro-
blem zarzadzania grupami kapitalowymi oraz teorie konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa. Wsp6lnym motywem analizy tych trzech koncepcii jest
odpowiedz na pytanie: w jaki sposéb przedsiebiorstwo, korporacja, stra-
tegiczne jednostki gospodarcze, czy spolki zalezne powinny konkurowac
na rynku by odnieé¢ sukces? Pragniemy zobrazowac¢ ewolucje, jaka na-
szym zdaniem dokonuje si¢ w pogladach na skuteczne metody zarza-
dzania strategicznego, gdzie punktem wyjsciowym bedzie szkola pozy-
cyjna a punktem docelowym szkota zasobowa.

2.1. Analiza portfelowa

Szkola zasobowa zmienita sposéb postrzegania portfela przedsie-
biorstwa w trzech plaszczyznach:

1. Zmienila punkt wyjscia do budowy strategii. Zamiast szukac
atrakcyjnych inwestycyjnie rynkéw nalezy w pierwszym rzedzie
rozwija¢ kluczowe kompetencje, w oparciu, o ktére mozna stwo-
rzy¢ unikalng na rynku oferte. Jednoczesnie zanegowata dywersy-
fikacje jako sposéb rozwoju przedsiebiorstwa.

2. Zmienita analize pozycji konkurencyjnej wydzielonego biznesu,
proponujac zmodyfikowany zestaw czynnikéw diagnozujacych
pozycje konkurencyjna. Wieksza role zaczeto przypisywac zaso-
bom niematerialnym, w tym kapitatowi intelektualnemu.

3. Zwrdcita uwage na mozliwoéci rewitalizacji znanego juz rynku
w oparciu o kluczowe kompetencje przedsiebiorstwa, co jest la-
twiejsze, niz wejécie i konkurowanie na nowych nieznanych ryn-
kach. Jednoczesnie skuteczne jest tworzenie takich rynkéw, na kto-
rych konkurencja nie wystepuje. Dywersyfikacja dotyczy bardziej
produktéw, niz bizneséw?

Kierunki modyfikagji analizy portfelowej pod wplywem szkoly za-
sobowej zostaly zaprezentowane w tabeli 2.

2 Por. J.M. Rybicki, Wielowymiarowy model analizy portfelowej, Wydawnictwo Uniwersytetu
Gdanskiego, Gdarisk 2000.
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Tabela 2. Kierunki modyfikacji analizy portfelowej

Aspekt analizy | W przeszlosci Obecnie W przysztosci
. Oparta na zaso- | Oparta na zasobach | Oparta na zaso-
Pozycja konkuren- . . . .
. bach material- materialnych bach niematerial-
cyjna SBU .. .
nych i niematerialnych nych
Wielowymiarowa
Perspektywa Dwuwymiarowa | Wielowymiarowa i Wi
pozycjonowania y y i wieloptaszczy-
znowa
Dynamika Mato istotna Istotna Bardzo istotna
portfela
Pol.ozeme Atrakcyjnoé¢ | Pozycje konkurencyj- Réwnowage
nacisku na: sektora na
Proble.m . Pozadana Niepozadana Dywersyfikacja
dywersyfikacji pokrewna

Zrédlo: opracowanie wlasne.

PrzejdZmy obecnie do odpowiedzi na pytanie: jak szkola zasobo-
wa zmienifa koncepcje zarzadzania grupami kapitalowymi?

2.2. Koncepcje zarzadzanie grupami kapitalowymi

Zarzadzanie grupami kapitalowymi, jako problem poznawczy,
zwigzany z koncepcja rozwoju zewnetrznego przedsiebiorstwa, nalezy
ponownie uzna¢ za atrakcyjny?® obiekt dociekarh naukowych oraz dysku-
sji praktycznych. Zwiazane jest to m.in. z nowatorskimi rozwigzaniami
strukturalnymi, produktowymi, internacjonalizacjg, rozwojem $wiado-
moéci biznesowej wéréd menedzeréw i ich umiejetnosci, a takze z rosna-

3 M. Romanowska (red.), Grupy kapitatowe w Polsce. Strategie i struktury, maszynopis, [grant
KBN nr N 115 03 7035] SHG, Warszawa 2011; M. Aluchna, Kierunki rozwoju polskich grup
kapitatowych. Perspektywa miedzynarodowa, Wydawnictwo SGH, Warszawa 2010; W. Szumi-
lewicz, Cash Management w grupach kapitatowych. Diagnozowanie, ksztattowanie, ocena, Difin,
Warszawa 2009; T. Falencikowski, Ksztattowanie swobody decyzyjnej w zarzqdzaniu grupami
kapitatowymi, Dom Organizatora TNOIK, Torun 2008; K. Subda, Tworzenie wartoéci dla ak-
cjonariuszy przez polskie budowlane grupy kapitatowe, SGH Warszawa, 2008, [rozprawa dok-
torskal.
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ca $wiadomoscia znaczenia tych grup w gospodarkach wschodzacych
oraz rozwojem metod statystycznych i ekonometrycznych*.

Kierunki modyfikacji koncepgji zarzadzania grupami kapitalowy-
mi, ujmowanej w siedmiu aspektach [mianowicie: form nadzoru, form
i zakresu dywersyfikacji, kluczowych kompetencji, podejscia do wspét-
pracy i konkurengji, procesu umiedzynarodowienia, wplywu globalizacji
oraz wrazliwosci spolecznej], syntetycznie przedstawiono w tabeli 3.

Tablica 3. Kierunki modyfikacji koncepcji zarzadzania grupami kapita-
fowymi

Aspekt analizy

W przeszlosci

Obecnie

W przysztosci

Nadz6r nad
spotkami

O charakterze zdecy-
dowanie wlasciciel-
skim

O charakterze miesza-
nym z przewaga
podejscia wlasciciel-
skiego nad korpora-
cyjnym

O charakterze miesza-
nym z przewaga podej-
Scia korporacyjnym [tad,
kodeksy, etyka] nad
wilascicielskim

Dywersyfikacja

Pokrewna; wertykalna;
ograniczona; dominuje
jednorodnosé [specja-
lizacja] branzowa,
sektorowa; przewaga
specjalizacji nad
réznorodnoscia

Pokrewna; wertykalna,
horyzontalna, koncen-
tryczna; podejscie
mieszane; stosowane
sa —jako réwnowazne
- rozwigzania kapita-
towo/ organizacyj-
no/produktowe,
oparte zaréwno na
jednorodnosci, jak
i réznorodnosci

Niepokrewna; konglo-
meratowi; podejscie
mieszane; przewaga

rozwiazan kapitalowo/

organizacyj-
no/produktowych
opartych na réznorodno-
$ci nad rozwigzaniami
opartymi nad jednorod-
noscia

4 Jak pisze M. Romanowska wynika to ,z coraz wigkszego stosowania przez przedsiebior-
stwa outsourcingu i offshoring, przy jednoczesnym braku zaufania menedzeréw do
wszelkiego rodzaju powigzan o charakterze sieciowym, w szczegélnosci, kiedy dotycza
one konkurentéw, powoduje wzrost zainteresowania strukturami kapitatowymi, ktére
stosowane réwnoczesnie z powigzaniami sieciowymi zmniejszaja ryzyko i stabilizujg po-
wigzania z otoczeniem. Zaawansowane procesy internacjonalizacji przedsiebiorstw oraz
wymog konkurencyjnosci i elastycznosci stwarza potrzebe dostosowania tradycyjnych
struktur kapitalowych do nowych strategii i sposobu dziatania przedsiebiorstw”. Grupy
kapitatowe w Polsce. Strategie ... , s. 1. W podobnym duchu wypowiada si¢ M. Aluchna pi-
szac: ,Warto zaznaczy¢, ze w obliczu krytyki funkcjonowania konglomeratéw i postepu-

jacych zmian na rynku ...

wielu obserwatoréw uwazato temat za wyczerpany, a forme

grupy kapitalowej za przestarzala i zanikajacg. Jednak dostepnosé opracowar z réznych
regiondw $wiata, rosngca $wiadomosé¢ znaczenia grup kapitalowych w gospodarkach
wschodzacych oraz rozwdj metod statystycznych i ekonometrycznych umozliwiajacych
zaawansowane badania empiryczne, uczynila zagadnienie grup kapitalowych jednym
z najbardziej dynamicznie rozwijajacych sie kierunkéw w zarzadzaniu”. M. Aluchna,
Miedzynarodowa analiza poréwnawcza grup kapitatowych, Przeglad Organizacji, 2010 nr 9.
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Kluczowe
kompetencje

Uniwersalne kwalifi-
kacje i umiejetnosci
menedzerskie

Dynamiczne konfigu-
rowanie specjalistycz-
nych zasobéw [kwali-
fikacji i umiejetnosci]
menedzerskich ukie-
runkowanych na
pojawiajace sie
w zarzadzanych
biznesach potrzeby
i okazje

Dynamiczne konfiguro-
wanie unikalnych
zasobéw [kwalifikagji
i umiejetnosci] mene-
dzerskich do zarzadzania
zlozonymi kapitatowo
i sieciowo organizacjami

Podejscie do wspot-
pracy i konkurencji

Konkurencja

Kooperacja

Kooperencja

Ograniczony zakres
internacjonalizacji,
dominacja rozwiazan
zwigzanych z naj-
prostszymi jej formami
i modelami; gléwnie

Internacjonalizacja
oparta na aktywnych
i zaawansowanych
formach [w zaleznosci
od sektora, dominuja-

Dominacja aktywnych

Umiedzynarodo- L - 1o form internacjonalizacji
- funkcjonujg przedsie- | cy udzial firm z poza .
wienie . . . w obu kierunkach [do
biorstwa na rynku granic Polski]; ze .
. L . i poza Polske]
krajowym, niskie |strony polskich przed-
umiedzynarodowione | sigbiorstw dominuje
form organizacyjnych | bierna forma interna-
oraz i dziatan gospo- cjonalizacji
darczych
ro]z:)xiz};éigjlgijmiik Bardzo duzy (stosowanie
Niewielki (stosowanie qczer}lania Y rozwigzan jako wynik
Wplyw rozwigzan jako wym.k 2 doswiadczer wioda- rewol}my]nego czerpania
HES ewolucyjnego rozwoju .0 z doswiadczen wioda-
globalizacji e B cych korporacji .
doswiadczeri wla- . . .. |cych korporagji i rewolu-
i ewolucyjny rozwdéj . PRSP
snych) P . cyjny rozw6j doswiad-
doswiadczen wia- .
czen wlasnych)
snych)
Kluczowy czynnik
Dostrzegany iako modelu biznesu; po-
Nieistotny skladnik Jreegany ja strzegana jako podsta-
; . wazny skladnik .
e modelu biznesu; nie R wowa wartosé
Wrazliwosé . modelu biznesu; . .
dostrzeganie . . w budowaniu zaufania
spoteczna wymiar bardziej

i uwzglednianie jako
czynnika biznesowego

marketingowy
i wizerunkowy

klienta i pozyskiwania
jego lojalnosci oraz
przywiazania do firmy
i produktu

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Pierwszy aspekt analizy — nadzér nad spétkami — wskazuje na co-
raz wigkszg role proceséw partycypacyjnych zwigzanych z udzialem
i wplywem na dzialalnoé¢ spélek tworzacych grupe kapitatowa — innych,
anizeli wiasciciele — tzw. gtéwnych grup interesariuszy. Wskazuje na to
coraz wieksza role jaka odgrywa w strukturze i dziataniu wladz spétek
tworzacych grupe, tad korporacyjny, kodeksy etyczne, a takze rézne
formy audytu [monitoringu]. Nastepuje zatem ewolucyjne przeksztalce-
nie dotychczasowej przewagi intereséw wilascicielskich>, w kierunku
rownowazenia ich z interesami gléwnych interesariuszy®, a nawet
w przyszlosci przewagi tych ostatnich nad bezposrednimi interesami
wlascicielskimi. Kierunek obserwowanych zmian przenosi — w tym pro-
cesie - akcent z krétkoterminowego na dtugoterminowy oglad problemu
funkcjonowania grupy kapitalowej i jej wynikéw.

Drugi aspekt analizy — dywersyfikacja — wskazuje na ewolucyjny,
zwiazany z kalkulacja biznesowa profilu i zakresu prowadzonej dzialal-
noéci dokonywang przez inwestoréw, rozwoj proceséw organizowania
tej dzialalnosci w formie grupy kapitalowej. Obserwujemy tu zatem,
zjednej strony, przejscie od ograniczonej dywersyfikacji pokrewnej
o charakterze wertykalnym, poprzez rozwiazania dywersyfikacji po-
krewnej o charakterze horyzontalnym i koncentrycznym, do rozwigzan
opartych na podej$ciu mieszanym, gtéwnie réznorodnoéci, tj. dywersyfi-
kacji niepokrewnej, tj. konglomeratorowej — mimo jej krytyki i niedosko-
nalosci’. Z drugiej zas réwnoczesne przenikanie sie wszystkich tych form
dywersyfikacji, w zaleznosci od potrzeb gospodarki. Zakres owej dywer-
syfikacji wéréd polskich przedsiebiorstw zidentyfikowany poprzez ba-
dania empiryczne mozna znalezé w przywolanej® juz pracy M. Roma-
nowskiej. Autorka ta wskazuje na fakt, ze polskie grupy kapitalowe jak
dotychczas przyjmuja najczesciej postac¢ koncernu.

5 Nadzér wiascicielski, jt. proces, w ramach ktdrego jedynie wlasciciel lub grupa akcjonariu-
szy bedacych wlascicielami, sprawuje bezposrednia kontrole nad skutecznoscig zarzadza-
nia dang organizacja.

¢ Nadzdr korporacyjny, jt. proces, w ramach ktérego nadzér nad przedsiebiorstwem spra-
wowany jest zaréwno przez wlascicieli — akcjonariuszy, jak i przez innych interesariuszy,
nie bedacych wlascicielami ale zainteresowanych bezposrednio aby obiekt bedacy przed-
miotem nadzoru tj. zarzadzanie grupa kapitalowa, bylo skuteczne.

7 Patrz, M. Aluchna, Migdzynarodowa analiza... op. cit.

8 M. Romanowska (red.), Grupy kapitatowe w Polsce. Strategie ... op. cit., a takze patrz, M.K.
Witek — Hajduk, Strategie internacjonalizacji polskich przedsiebiorstw w warunkach akcesji Pol-
ski do Unii Europejskiej, Wydawnictwo SGH w Warszawie, Warszawa 2010.
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Trzeci aspekt analizy dotyczy kluczowych kompetencji kadry me-
nedzerskiej osrodka zarzadzajacego. Obserwujac przedstawiony w tabli-
cy 3 kierunek zmian, mozna stwierdzi¢, ze dotychczasowe zle doswiad-
czenia w zakresie stosowanych portfeli dziatalnosci gospodarczej, jak
i rozczarowania dywersyfikacja, zwrécilty uwage na kluczowe kompeten-
¢je jako pozadany nosénik, budowania grupy kapitalowej i jej strategii.
Z tego punktu widzenia istotng role pelni oérodek zarzadzajacy. Rola ta
polega na dostarczaniu wartoéci dodanej majacej Zrédlo w jego kluczo-
wych kompetencjach i powiazaniach z poszczegélnymi przedsiebior-
stwami. W $wietle obserwacji przodujacych na $wiecie korporacji okazuje
sig, ze wspomniana wartos¢ powstaje wtedy, gdy zasoby w postaci klu-
czowych kompetencji [kwalifikacji i umiejetnosci] posiadanych przez
kadre osrodka zarzadzajacego dobrze pasuja do potrzeb i szans przed-
sigbiorstw wchodzacych w sklad ugrupowania®. Brak takiego dopaso-
wania zwieksza prawdopodobieristwo ekonomicznej szkodliwosci
osrodka zarzadzajacego.

Czwarty aspekt analizy — podejécie do wspélpracy i konkurencji
— wskazuje na ewolucyjny charakter przemian zwigzanych potrzebe
szukania rozwigzan umozliwiajacych réwnoczesne konkurowanie

° Nowe spojrzenie na portfel dzialalnoéci pozwala ujaé zasady tworzenia grupy kapitatowej
i jej strategii, budowane na przewadze kompetencji osrodka zarzadzajacego w kilka
stwierdzen. Po pierwsze - dla uzasadnienia swej roli kadra zarzadzajaca powinna skiero-
wac sie na tworzenie wartosci dodanej i na unikanie niszczenia wartosci wskutek swojego
oddzialywania na biznesy tworzace portfel dzialalnosci. Po drugie — kompetencje osrodka
zarzadzajacego powinny by¢ zespolone z potrzebami i okazjami wystepujacymi w bizne-
sach; takie zespolenie, jako podstawa tworzenia wartosci, ma charakter dynamiczny
i zmienia sie w miare uptywu czasu. Po trzecie - kadra zarzadzajaca powinna nieustannie
zmierza¢ do stworzenia wiekszej wartosci portfela dzialalnosci, niz mogliby to robi¢ inni.
Po czwarte - rdzeniem strategii grupy kapitalowej jest glebokie wejrzenie w sposéb do-
starczania wartosci dodanej dla zarzadzanych rodzajéw biznesu. Po piate - kadra zarza-
dzajaca powinna wykazywac sie szczegdlng efektywnoscia w wykorzystaniu rozpozna-
nych okazji wypelnienia roli oérodka zarzadzajacego, znacznie wyzsza od innych. Po sz6-
ste, niezmiernie wazna jest Swiadomos¢ niebezpieczenstw niszczenia wartosci tworzonej
przez biznesy. Dlatego tez nalezy koncentrowac sie na tych rodzajach dziatalnoéci gospo-
darczej, w ktdrych jest sie w stanie wytworzy¢ wysoka wartos¢ dodang, znacznie wyzsza
niz mogliby to zrobi¢ inni. Z tego punktu widzenia nie ma sensu ekonomicznego sytuacja,
gdzie dany biznes dzialajac zupelnie samodzielnie radzilby sobie na rynku co najmniej
réwnie efektywnie jak w przypadku podporzadkowania go osrodkowi zarzadzajgcemu.
Szerzej patrz, B. Nogalski, R. Rutka, Kluczowe kwestie wspdtczesnego rozwoju nauk o zarzq-
dzaniu w Polsce, w Wspétczesne kierunki rozwoju nauk o zarzqdzaniu, Ksiega jubileuszowa
z okazji 50-lecia pracy naukowej i dydaktycznej Profesora Jerzego Rokity, praca zbiorowa
pod redakcja K. Jedralskiej, Gérnoslaska Wyzsza Szkota Handlowa im. Wojciecha Korfan-
tego w Katowicach, Katowice 2007, s. 37 — 66.
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i wspolprace. Ciggla konkurencja sprowadza si¢ do walki o przetrwa-
nie. Warto zatem szukaé¢ mozliwosci synergii wiedzy, umiejetnosci,
doswiadczenia, dazen, srodkéw i pomystéw, takze w porozumieniu
z konkurentami. Niewatpliwie duza umiejetnoscia jest znalezienie spo-
sobu by spig¢ wzajemne dgzenia i mozliwosci dwéch lub wiecej konku-
rujacych przedsiebiorstw w ramach osiggniecia wspélnego celu. Mene-
dzerowie musza tutaj wykazac¢ sie subtelnoscia w przekazywaniu
i przyjmowaniu wartosci, wzmacnia¢ kulture organizacji, by¢ etycznym
a przy tym maksymalizowaé wzrost swojej pozycji konkurencyjnej.
A zatem przedsiebiorstwa konkurencyjne, moga ze soba wspodtpraco-
wad, rownoczesnie dalej ze soba — na innych , polach” - konkurujac. Po-
zostajac nadal organizacja niezalezng, mozna zwieksza¢ w ten sposéb
swoja wartos$¢ i mozliwosci rynkowe opierajac strategie funkcjonowa-
nia grupy kapitalowej na modelu kooperencji, czyli réwnoczesnego
konkurowania i wspétpracy.

Pigty aspekt analizy — umiedzynarodowienie [internacjonalizacja]
— wskazuje na to, ze proces internacjonalizacji w Polsce [dotyczy to takze
grup kapitalowych] przebiega etapowo i jest zwiazany ze stopniowymi
zmianami ich zaangazowania na rynkach zagranicznych, zgodnie z jed-
nej strony z etapowymi teoriami internacjonalizacji przedsigbiorstwalf,
z drugiej za$ z tworzeniem warunkéw do rozwoju i ekspansji zagranicz-
nej, [akcesja Polski do Unii Europejskiej]. Zaobserwowa¢ mozna w tria-
dzie ewolucji ,przesztos¢ — tu i teraz — przysztos¢”, ré6zne drogi internacjo-
nalizacji, wskazujac na czynne formy umiedzynarodowienia [eksport,
sprzedaz licencji, partnerom zagranicznym, inwestycje kapitalowe, itp.]
oraz bierne [import, zakup licencji]. Badania cho¢ potwierdzaja, ze kieru-
nek jest wiasciwy [internacjonalizacja], to réwnoczesnie dowodza
i wskazuja — w przypadku polskich przedsiebiorstw [w tym grup kapita-
towych] — na przewage, niestety w tych drugich. Polskie grupy kapitato-
we koncentruja sie w swojej dzialalnosci na rynku wewnetrznym i na
rynkach sgsiednich. Wydaje sie, ze zwiekszenie stopnia internacjonaliza-
i grup kapitalowych, moze stanowié¢ szanse poprawy efektywnosci ich
funkcjonowania.

Szésty aspekt analizy — globalizacja i jej wplyw — wskazuje, ze pol-
skie grupy kapitalowe podlegaja wplywie tej tendencji. Znajduje to swdj
wyraz w duzej ich sklonnoé¢ i do rozwoju zewnetrznego. Akwizycja —
jako przejaw globalizacji — stanowi najczeéciej stosowany sposéb tworze-
nia i rozbudowy grupy kapitalowej. W znacznie mniejszym stopniu sto-

10 Szerzej patrz, M.K. Witek-Hajduk, Strategie internacjonalizacji..., op. cit.
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sowane s rozwigzania polegajace na rozwoju organicznym. Owy duzy
zakres akwizycji jako formy rozwoju, stanowi przejaw — dzieki otwarto-
ci $wiata i nieograniczonemu dostepowi do rewolucyjnych rozwigzan,
takze w modelach organizadji i systemach zarzadzania — coraz wiekszego
wykorzystywania rozwigzan i do§wiadczent w tym zakresie duzych mie-
dzynarodowych grup kapitalowych i wptywu tych doswiadczeni na roz-
wigzania organizacyjne i zarzadcze polskich przedsigbiorstw. Takze na
wiedze polskich menedzeréw.

Siédmy aspekt analizy — wrazliwoé¢ spoleczna — stanowi nowy
parametr w ocenie zmian procesu zarzadzania i rozwoju grup
kapitalowych. Jest to generalnie nowy parametr stosowany do oceny
jakosci polskiego biznesu. Opisuje on zakres odpowiedzialnosci spo-
tecznej grupy kapitalowej i dotyczy w duzym uproszczeniu, m.in. spo-
sobu jak organizacja komunikuje interesariuszom swoja wrazliwos¢, na
jakich interesariuszach skupia swoje zainteresowanie, itd. Dotychczas
malo jest dostrzegany i eksponowany. Tak wskazuja badania, réwniez
odnoszone do polskich grup kapitalowych. Grupy kapitalowe charakte-
ryzuja sie mala wrazliwoscig spoteczna. Jak podaje P. Wachowiak,
., Poziom wrazliwosci spotecznej badanych grup kapitatowych jest niezadowala-
jacy - tylko 8,9 % spétek znajduje sie w stadium realizacyjnym, az 31,7 %
spotek znajduje si¢ w stadium wyjsciowym, jedynie 36, 6 % badanych spétek
realizuje jakiekolwiek przedsigwziecia z zakresu wrazliwosci spotecznej”11.
Cho¢ dowdéd uzyskany z badan jest dos¢ pesymistycznym w swojej
wymowie, to niemniej znaczenie wrazliwosci spolecznej organizacji —
patrzac na tendencje do zwigkszania partycypacji interesariuszy w za-
rzadzaniu grupami kapitalowymi, dazenie do zwiekszenia zakresu
kooperencji, zwiekszanie sie stopnia umiedzynarodowienia biznesu,
a takze rozwoju zakresu kluczowych kompetencji — wskazuje na rosna-
ce jej znaczenie w prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej. W niedale-
kiej przysztosci stanowi¢ bedzie kluczowa wartoé¢ w budowaniu za-
ufania klienta i pozyskiwania jego lojalnosci oraz przywiazania do or-
ganizacji i jej produktéw. Dla potwierdzenia tego stanowiska przyta-
czamy wypowiedz K. Lipperta, bytego prezesa Kompanii Piwowarskie;j.
Stwierdzil on, ze: ,prowadzqc dziatalnos¢ uczciwie, etycznie i odpowiedzial-
nie, przedsigbiorstwo ma szanse zyskaé przychylnosé wszystkich, z ktérymi

1 Patrz, Grupy kapitatowe w Polsce. Strategie ..., op. cit., zakoniczenie.
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pracuje”12. Nalezy bowiem pamietaé, ze styl w jakim sie dziala, pozosta-
je nie mniej wazny od wysokosci kwot asygnowanych na spoleczne
cele.

Na podstawie przeprowadzonej analizy zidentyfikowanych para-
metréw [aspektéw] mozna sformulowaé wniosek, ze grupy kapitalowe
rozpatrywane z punktu widzenia zawartych w tytule opracowania per-
spektyw [retrospektywnej i prospektywnej] ulegaja istotnym zmianom.
Ewoluuja one -cho¢ czasami mozna im przypisa¢ zachowania bardziej
radykalne — w kierunkach wytyczonych przez $wiatowe tendencje
w obszarze zarzadzania i ekonomii.

2.3. Teoria konkurencyjnosci przedsiebiorstwa

Teoria konkurencyjnoéci przedsiebiorstwa zostata uksztattowana
glownie przez prace M. Portera's. Paradoksalnie koncepcje wprowadzo-
ne przez M. Portera, gdyby je sklasyfikowac naleza zaréwno do szkoty
pozycyjnej ( Model 5-ciu sit, Profil atrakcyjnosci sektora, Teoria Gron), jak
i do szkoly zasobowej ( Laricuch wartosci, Koncepcja kluczowych aktyw-
nosci, czy ostatnio Koncepcja Kreowania Wspélnych Wartosci) Teoria
konkurencyjnoéci zostata rozszerzona na konkurencyjno$é¢ miast, regio-
néw i gospodarek w globalizujacym sie $wiecie.

Wplyw szkoly zasobowej na konkurencyjno$é¢ przedsiebiorstwa
widoczny jest gtéwnie dzieki takim pojeciom jak: Model biznesu, Zasoby
relacyjne, Kluczowe kompetencje, Wyrézniajace zdolnosci, Procesy biz-
nesowe, Zasoby niematerialne, Strategie w jezyku zasobéw, Portfel kom-
petengji, Kapitat intelektualny, Struktura kapitalu intelektualnego.

Ewolucje pogladéw na konkurencyjnosé przedsiebiorstwa przed-
stawia ponizsza tabela.

Pojeciami, ktére na trwale zmienily teorie konkurencyjnosci przed-
sigbiorstwa byly pojecia kapitatu intelektualnego oraz uczacej sie organi-
zacji. Pozwolily one rozpatrywa¢ konkurencyjnosé organizacji przez pry-
zmat czynnikéw, ktére do tej pory byly catkowicie pomijane.

12 B. Nogalski, A. Szpitter, Spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstwa jako narzedzie komunika-
cji marketingowej, [w:] T. Solinski, D. Tworzydlo (red.), Public Relations — narzedzia przyszio-
sci, , Wyzsza Szkola Informatyki i Zarzadzania, Rzeszéw 2007, s. 236.

13 Zob. M. E. Porter, Przewaga konkurencyjna, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2006.
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Tabela 4. Kierunki modyfikacji teorii konkurencyjnoéci przedsigbior-

stwa
Aspekt analizy W przeszlosci Obecnie W przyszlosdci
Niematerialne zaso- . .
. Mato istotne Istotne Bardzo istotne
by strategiczne
Poszukiwanie

Rozwdj istniejg- | Tworzenie nowych
cych sektoréw sektoréw

Problem atrakcyjno-

éci sektora sektoréw atrakcyj-

nych inwestycyjnie

W oparciu o po-
ziom kluczowych
kompetengji

Pomiar pozycji W oparciu o tra- W oparciu o
konkurencyjnej dycyjne czynniki | nowe czynniki

Zalezna od barier

Trwalosé przewagi | Zalezna od barier |Zalezna od barier
dostepu do zaso-

konkurencyjnej mobilnosci imitacji béw
Oparta na kluczo-
Dywersyfikacja Pozadana Niepozadana wych kompeten-

cjach

Zrédlo: opracowanie wiasne.

3. Wybrane koncepcje szkoly zasobowej
i kierunki ich rozwoju

WybralisSmy trzy koncepcje wywodzace sie¢ ze szkoly zasobowe;j,
ktére naszym zdaniem na trwale zadomowily sie w teorii zarzadzania
strategicznego i beda w dalszym ciggu rozwijane. Sg to: model biznesu,
kluczowe kompetencje oraz kapital intelektualny przedsiebiorstwa.

Omawiajac poszczegdlne koncepcje chcieliémy wskazac na obsza-
ry, ktére do tej pory nie zostaly dostatecznie rozwiniete, a beda rozwijane
w najblizszej przysziosci.

3.1. Model biznesu

Modele biznesowe sg obecnie rozpatrywane w kontekscie genero-
wania dochodéw i odpowiedniej obstugi klienta. W literaturze przedmio-
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tu mozna spotkac wiele réznorodnych klasyfikacji modeli biznesowych?4.
Omawiane sa réwniez przypadki przedsiebiorstw, ktére stosujac inno-
wacyjny model biznesowy odniosty sukces na rynku. W matym stopniu
wyjaéniona jest natomiast kwestia w jaki sposéb stosowany model bizne-
su wplywa na przewage konkurencyjna przedsiebiorstwa.

Kierunki modyfikacji koncepcji modelu biznesowego przedsta-
wiono w tabeli 5.

Tabela 5. Kierunki modyfikacji koncepcji modelu biznesu

Aspekt analizy W przeszlosci Obecnie W przysztosci
Wplyw na konku- Glf)wme firm dzia- Brak Gléwny czynnik
e tajacych na rynku . -
rencyjnosé ) jednoznacznosci sukcesu
oprogramowania
Mozliwosci imitacji | Latwy do imitacji | Mozliwy do imitacji T1jud'ny 'c'lo
imitagji
Kompatybilnosé Nie wymagana Obojetna Konieczna
Zasoby sa wlasno- W#asnosc Przedsm;— Kor}flgurac]a
Stosunek do pozy- | . Lo biorstwa i dostep unikalnych
. L Scig przedsigbior- . ;
skania zasob6éw do zasobéw ze- zasobow
stwa L.
wnetrznych w formie sieci
Bazuje na fanicu-
Bazuje na relacjach | Bazuje na faiicuchu chu wartosci
Struktura modelu . . L. . .
z klientami wartosci irelacjach
z otoczeniem

Zrédlo: opracowanie wiasne.

W matym stopniu wyjasniona jest rowniez kwestia relacji miedzy
strategia a modelem biznesowym. Czy strategia jest integralng czescig
modelu biznesowego, czy tez sg to niezalezne od siebie przedmioty ana-
liz strategicznych? Z naszych badan wynika, iz innowacyjny model biz-
nesowy nie musi by¢ warunkiem koniecznym odniesienia sukcesu
przedsiebiorstwa na rynku. Powstaje zatem pytanie, w jakich warunkach

14 Por. K. Obl6j, Tworzywo skutecznych strategii, PWE, Warszawa 2002; T. Golebiowski,
T. Dudzik, M. Lewandowska, M. Witek-Hajduk, Modele biznesu polskich przedsiebiorstw,
Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa 2008.
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model biznesu jest decydujacym czynnikiem osiggniecia sukcesu rynko-
wego, a w jakich nie jest?

Kolejne pytania, na ktére nie znaleziono jasnej odpowiedzi w lite-
raturze $wiatowej moga by¢ nastepujace:

n W jaki sposéb zabezpieczy¢ sie przed kopiowaniem modelu bizne-
sowego przez konkurencje?

» W jakim tempie doskonali¢ istniejacy model biznesowy?

m Jakie komponenty bra¢ pod uwage tworzac nowy model bizneso-

wy?

3.2. Kluczowe kompetencje a system aktywnosci

Wieloaspektowa analize kierunkéw modyfikacji koncepcji klu-
czowych kompetencji przedsiebiorstwa przedstawia tabela 6. Podobnie
jak w przypadku modelu biznesowego koncepcja jest powszechnie ak-
ceptowana i rozwijana.

Tablica 6. Kierunki modyfikacji koncepcji Core competences

Aspekt analizy W przeszlosci Obecnie W przysztosci
Mozliwa Oparta o kluczowe
Dywersyfikacja Negowana w niektérych przy- P .
kompetencje
padkach

Rozw¢j przez

Rozwéj na bazie

Rozwéj na bazie

Problem rozwoju - kodé kluczowych kom- | kapitalu intelektual-
J petencji nego
Kluczowe kompe- Sporadyczny Latwy ze W.Zgled}l
. . na dopelniajace sie
tencje a wykup Utrudniony w ramach dywersy-
. I : kluczowe kompe-
firm fikacji pokrewnej .
tencje
Préby powiazania
Przewaga .konku- Brak badas klucz?wych kom- Ident}yflkac]a ol?'sza-
rencyjna petencji z przewaga réw korelacji
konkurencyjna
Defm{ou.rame . Brak » Krystalizacja K.rystahzlac]a pojecia
pojecia jednoznacznosci i operacjonalizacja

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Koncepgja jednak w matym stopniu tlumaczy, a wtasciwie odpo-
wiada na nastepujace pytania:

» Jak zdiagnozowac kluczowe kompetencje firmy?

» Jak mierzy¢ kluczowe kompetencje firmy?

n  Jak rozwijaé kluczowe kompetencje?

3.3. Konkurencyjnos¢ oparta na kapitale intelektual-

nym

Wieloaspektowa analize kierunkéw modyfikacji kapitalu intelek-
tualnego przedsiebiorstwa przedstawia tabeli 7.

Tabela 7. Kierunki modyfikacji koncepcji konkurowania na bazie kapi-
tatu intelektualnego

Aspekt analizy W przeszlosci Obecnie W przyszlosci
Problem pomiaru Brak metod Préby pomiaru Ugruntowa'n ¢
metody pomiaru
Préby stworzenia Standaryzacja
Problem wyceny Brak metod metod pomiaru metod
Oparta na niskich
Konkurencyjno$é | kosztachjednost- | Oparta o kluczo- | Oparta na kapitale
firmy?15 kowych lub wy- | we kompetencje intelektualnym
réznieniu
Komercjalizacja Licencje i patenty | Licengje i patenty | Licencje i patenty
wynalazkéw powolna umiarkowana szybka
Rozwéj Gléwnie poprzez Organizacyjne | Organizacja oparta

szkolenia

uczenie sie

na wiedzy

Zrédlo: opracowanie wiasne.

15 Por. J. M. Rybicki, B. Pawlowska, Kapitat intelektualny jako podstawa budowy przewagi konku-
rencyjnej, [w:] E. Okon-Horodynska, R. Wista (red.), Kapitat intelektualny i jego ochrona, In-
stytut Wiedzy i Innowacji, Warszawa 2009, s.111- 122.
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Podobnie jak w poprzednich przypadkach koncepcja kapitatu inte-
lektualnego jest obecnie intensywnie rozwijana. Naukowcy staraja sie
odpowiedzie¢ na liczne pytania, ktére sa niezmiernie interesujace po-
znawczo. Oto kilka z nich:

» Jak kapitat intelektualny przyczynia sie do budowy przewagi kon-
kurencyjnej?

»  Jak mierzy¢ kapitat intelektualny?

m  Jak wyceni¢ kapitat intelektualny?

» Jak inwestowac w kapitat intelektualny?

m Jak aktywowaé kapitat intelektualny w procesach biznesowych
i innowacyjnych?
Jak widaé, szkota zasobowa wywiera wplyw nie tylko na teorie za-
rzadzania strategicznego, lecz réwniez na inne dyscypliny, z rachunko-
woscia wiacznie.

Podsumowanie

Powyzsza analiza wybranych koncepcji zarzadzania strategiczne-
go sklania nas do wniosku, iz dorobek szkoly zasobowej w wigekszym
stopniu uzupelnia niz neguje klasyczne podejécia do problemu formuto-
wania strategii i rozwoju przedsiebiorstwa.

Szkota zasobowa wywarla tez duzy wplyw na koniecznoé¢ mody-
fikacji nie zasobowych koncepcji zarzadzania strategicznego. Uwazamy, ze
ten wptyw bedzie nastepowat w dalszym ciagu.

Przyszle, jak i obecne koncepcje w nurcie szkoty zasobowej, tak jak
kazdej innej zostana zweryfikowane w praktyce gospodarczej i ich przy-
datnos¢ praktyczna bedzie stanowi¢ o ich atrakcyjnosci dla praktykéw
nie tylko zarzadzania strategicznego. Ograniczenia objetosci artykutu nie
pozwalajg na szersze oméwienie poruszanych probleméw, stanowia one
tylko punkt wyjsciowy do szerszej dyskusiji.
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Rozdzial 9.

Przedsiebiorstwo jako pole energii
a modele biznesu oparte na wiedzy

Wstep

Celem niniejszego opracowania nie jest prognozowanie przyszto-
Sci organizacji, lecz konceptualizacja pojawiania si¢ w realnym Swiecie
potencjaléw bytéw organizacyjnych, ktére istnieja w stanie pewnego
,pogotowia”, ,,czuwania” etc.

Podstawga tego typu narracji jest ontologia pustki, stanowigca nie-
zamanifestowany potencjal przejawiania sie, trwania i zanikania bytow
organizacyjnych. To co zaistnialo, w tym samym momencie podlega
procesowi anihilacji, rozpadu i $mierci. W powyzszym kontekscie in-
strumenty przedluzania istnienia bytéw organizacyjnych sa zabiegami
sztucznymi.

1. Przewidywanie a chaos

W konotacji stowa: "przewidywanie” zawarty jest implicite w mia-
re uporzadkowany stan rzeczywistosci. Poniewaz przewidywanie doty-
czy przyszlosci, wiec musimy przyjac zalozenie réwnie uporzadkowanej
ewolucji stanéw rzeczywistosci: So — S1 — S» — ... — Sn. W przypadku
powolnych zmian tego typu ewolucjonizm zwigksza prawdopodobien-
stwo trafnego przewidywania przysziosci. W przypadku zmian cha-
otycznych, wysoce turbulentnych tego typu przewidywanie jest coraz
mniej wiarygodne, co wynika z nastepujacych przestanek:

m  przyszloé¢ gwaltownie przybliza sie do terazniejszosci,
m terazniejszos¢ ,eksploduje” w wiele kierunkoéw.

Z powyzszego wynikaja nastepujace zalecenia praktyczne dla
wspodlczesnego przedsiebiorstwa:

s konsumuj swéj model biznesu w jak najkrétszym czasie,

= dla kolejnych stanéw twoérz nowe modele biznesu,
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» nie ekstrapoluj w przyszloé¢ nawet najbardziej efektywnego mode-
lu biznesu.

Natomiast dla menedzeréw, pracownikéw i agentéw wiedzy po-
stulaty sa nastepujace:

m tworz ,eksplodujace” stanowiska pracy, ktére po zakoriczeniu
zadania, projektu , wyrzucaja” agenta wiedzy w nowe Srodowi-
sko,

» nie mysl kategoriami przysziosci, lecz terazniejszosci,

s maksymalnie upraszczaj swéj model dziatania,

m szybko zamykaj zrealizowane przestrzenie (projekty, przedsie-
wziecia),

» nie kontynuuj dotychczasowych sukceséw (przyklad Adama Ma-
tysza).

2. Przedsiebiorstwo jako pole energii

W fizyce kwantowej oraz w filozofiach Wschodu (taoizm, bud-
dyzm), przed paroma tysigcami lat, udowodniono, ze wszystko we
wszechswiecie jest energig. Réwniez materia traktowana jest jako specy-
ficzna forma energii, gdzie niemozno$¢ bezposredniego postrzegania
przez ludzkie oko wolno drgajacych elektronéw, protonéw, atomow,
czasteczek, kwantéw etc., daje ztudzenie statosci i trwatosci form mate-
rialnych.

Najwyzsza forma energii jest uniwersalna swiadomos¢.

W $wietle ontologii energii trudno jest wiec traktowaé przedsie-
biorstwo jako wyodrebniony byt posiadajacy okreSlone zasoby; mamy
tutaj raczej do czynienia z tymczasowym zageszczeniem strumieni
przeplywu energii (rys. 1) egzemplifikowanej m.in. przez:

»  wiedze korporacyjna,

» kanaly przeptywu informagji i danych,

»  kulture organizacyjna,

= kody porozumiewania,

m postrzegane wartosci niematerialne (logo, nazwa, tradycja, historia
iin.),

m siec relagji itp.

Dlatego tez warto traktowaé przedsiebiorstwo jako tymczasowo
wyodrebnione pole energii, ulegajace permanentnym procesom:
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m tworzenia,
s trwaniai
» anihilagji.

W=E
______ SBi______,/ P=FPE ZSEi_, ___PSEL__
SE2 ' ZSE» | PSE>
————————————— et L =
______ SEn ______ - ZSEn 4 PSEa__

Legenda:
W - wszechswiat
E - energia

P - przedsiebiorstwo

PE - pole energii

SE1, 2, n - strumienie energii

ZSE1, 2 n - Zageszczone strumienie energii
PSEy, 3, o - przetworzone strumienie energii

Rysunek 1. Przedsiebiorstwo jako zageszczone strumienie energii
Zrédlo: opracowanie wiasne.

3. Zarys teorii projektowania w ,energetycz-
nym” przedsiebiorstwie

Projektowanie nie tylko organizacyjne, lecz réwniez techniczne,
budowlane, konstrukcyjne, architektoniczne i in. zawsze polegalo na
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symulacji wartosci niematerialnych, tj. danych, informacji, obrazéw,
ogladow, wyobrazen i tym podobnych elementéw.
W nowej teorii projektowania organizacyjnego do podstawowych

,zabiegbéw projektowych” zaliczy¢ nalezy:

= powstrzymywanie,

m  przeslanie,

m poszerzanie,

m zageszczanie,

= wydluzanie,

m zamienianie,

s nakladanie,

m skracanie

okreslonych strumieni energii, ktérych aktualna konfiguracja wyznaczac
bedzie ramy pola przedsiebiorstwa.

4. Model biznesu oparty na wiedzy

Skonkretyzowana kontynuacja zarzadzania wiedza sa modele

biznesu oparte na wiedzy (rys. 2), ktérych celem jest:
» identyfikacja ,wiedzowego” pola przedsigbiorstwa,
m  ksztaltowanie optymalnych strumieni przeplywu wiedzy.

W takim rozumieniu przedsiebiorstwo jest bytem organizacyjnym
,trawiacym” wiedze z otoczenia w celu jej adekwatnego przetwarzania
dla innych bytéw organizacyjnych. Odchodzimy tutaj od koncepcji wie-
dzy korporacyjnej ,zazdrosnie strzezonej” (niby Arka Przymierza u Izra-
elitéw), w kierunku jej optymalnego wkomponowywania w tto (otocze-
nie) przedsigbiorstwa. Uciekamy wiec od tradycyjnego traktowania in-
nych podmiotéw jako rzeczywistych lub potencjalnych wrogéw (wielce
przestarzata koncepcja pieciu sit napedowych M. Portera, majaca juz
bardzo nieaktualny charakter punktowo-strukturalny) w kierunku dy-
namicznego wspoétksztattowania jednolitego pola spoteczno-gospo-
darczego.

Przedsigbiorstwo jest zawsze zasilane strumieniami danych, in-
formagji i wiedzy. Problem polega na tym, Ze sg one chaotyczne i w du-
Zym stopniu nieuzyteczne, co stwarza koniecznos¢ ich kondensacji (KSW
— rys. 2), ogniskowania i katalizowania na potrzeby przedsiebiorstwa,
gdzie ulegaja procesom tworczej transformacji (TW - rys. 2) i wzbogace-
nia (,,wiedza goraca”), by ponownie ulec procesom racjonalnie sterowa-
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nej dyfuzji (DSW - rys. 2) w postaci np. produktéw i ustug, bedacych
no$nikami wiedzy korporacyjnej dla odbiorcow.
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Legenda:
PW — pole wiedzy
JPSG — jednolite pole spoleczno-gospodarcze
TW — ,trawienie” wiedzy
KSW, ; ,—kondensowanie strumieni wiedzy
DSW, , , — dyfuzja strumieni wiedzy

Rysunek 2. Model biznesu oparty na wiedzy
Zrédlo: opracowanie wlasne.

5. Nowe rozumienie zachowan dostawcow

Tradycyjne rozumienie dostawcéw surowcow, materialéw, czesci,
potproduktéw, energii i pracownikéw zamieni¢ nalezy na nowa katego-
rie dostawcéw wiedzy, co powoduje koniecznoé¢ ich doboru, selekcjo-
nowania i kooperacji wedtug nowych kryteriow:

m  Czy tworza oni wilasng wiedze korporacyjna?



132  PRZEDSIEBIORSTWO JAKO POLE ENERGII A MODELE BIZNESU OPARTE NA WIEDZY

m  Czy ich wiedza korporacyjna jest kompatybilna z polem wiedzy
naszego przedsiebiorstwa ?

m  Czy potencjalny kooperant spelnia wymogi , fabryki wiedzy”?

W jaki sposéb kooperant zamierza transferowa¢ wiedze do naszej
firmy?

» Jakiego rodzaju wiedzy oczekuje od nas kooperant?

. Czy jesteSmy w stanie tworzy¢ z kooperantem ,, dom wiedzy”?

6. Konsument klientem wiedzy

W przypadku wyrobéw i ustug zaawansowanych ,, wiedzowo” za-
chodzi potrzeba permanentnej edukacji klienta wiedzy. Prawdopodo-
bieristwo, ze klient samodzielnie opanuje grube tomy obstugi (instrukcje)
samochodéw Toyoty, Hondy, Fiata, Mercedesa i in., czy tez laptopéw
Toshiby, HP, Fujitsu, IBM, Apple’a i in., telefonéw komérkowych Nokii,
Sony - Ericsona, I-poda, Samsunga, Motoroli i in., jest rowne zero. Stad
tez na rynku zaawansowanych technologii wygrywac beda nie ci, ktérzy
dostarczaja produktéw i ustug w klasycznym, marketingowym rozumie-
niu, lecz te korporacje, ktére beda dostarczaé¢ ,knowledge based solu-
tion systems”, co oznacza koniecznos¢ stosowania nowoczesnych metod
treningu wiedzy: teatr wiedzy, treningi decyzyjne, kierownicze, warszta-
ty, gry kierownicze itp.

7. Spirale uczenia sie

Bardzo istotna cecha nowoczesnego przedsiebiorstwa opartego
na wiedzy jest jego zdolnos¢ do spiralnego uczenia sie w ukladzie: pod-
mioty zaangazowane — kooperanci - przedsigbiorstwo — odbiorcy — kon-
sumenci (rys. 3).

Model przedstawiony na rys. 3 ma charakter uproszczony; w rze-
czywistosci kazdy podmiot tworzy swoje wlasne spirale wiedzy, ktére
niekoniecznie musza by¢ kompatybilne ze spirala wiedzy wiodacego
przedsiebiorstwa. Rola gléwna przedsiebiorstwa opartego na wiedzy jest
wiec kanalizowanie tych minispiral wiedzy, ktére moga tworzy¢ wartos¢
dodang dla calej spirali uczenia sie. W przypadku niekompatybilnosci
minispirale wiedzy , odpadaja” od gtéwnego procesu uczenia sie , majac
do wyboru™:

» anihilagje,
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m  wegetacje, wzglednie
m  przejecie roli gléwnej spirali wiedzy, ale w polu innego bytu orga-
nizacyjnego.

POW,

Legenda:
POW, , » , — przedsiebiorstwo oparte na wiedzy
Ko 1 » o — kooperanci
PZ, 1 » ,— podmioty zaangazowane
O 1 2 n— odbiorcy
Ksg. 12 n — konsumenci

Rysunek 3. Spirala uczenia sie
Zrédto: opracowanie wlasne.
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8. Dylematy zarzadzania strategicznego oraz
zarzadzania wiedza

Koncepcje zarzadzania strategicznego oraz zarzadzania wiedza
zbudowane zostaly na zupelnie innych, wrecz sprzecznych podstawach
metodologicznych. Stad tez préby ich faczenia, inkorporacji, modyfikacji
skazane sa na niepowodzenie, przynoszac co najwyzej czastkowe i chwi-
lowe rezultaty. Jest to sytuacja podobna prébom przenoszenia zalozen
(prawd wiary) jednej religii do drugiej, co powoduje tylko eklektyzm
ontologiczny i epistemologiczny.

Kazda koncepcja zarzadzania spelnia, wzglednie spetnila wieksza
lub mniejsza role w praktyce i teorii nauk o zarzadzaniu.

Biorac pod uwage publikacje zagraniczne w renomowanych cza-
sopismach!, wida¢ wyrazna tendencje do operowania kategoria: ,Modele
biznesu”, w szczegdlnosci opartymi na wiedzy i uczeniu sie2.

Zblizonym nurtem badawczym sg badania zwlaszcza japoriskich
kooperacji poswiecone sieciowej integracji wiedzy zorientowanej na
rozwdj badan i innowagji?.

Reasumujac, stwierdzi¢ nalezy, ze plynne kanony zarzadzania
wiedzg wypracowane przez Nonake i Takeuchi'ego ulegaja, przynajm-
niej w korporacjach japonskich, silnej ,technologicznej” reorientacji,
gdzie mechanizmy transferu wiedzy zdecydowanie stuza uzyskaniu
i utrzymaniu przywoédztwa technologicznego przedsiebiorstwa.

Podsumowanie

1. We wszech$wiecie mamy aktualnie do czynienia dominacja sit od-
$rodkowych nad doérodkowymi.

2. Przedsiebiorstwo jest tymczasowa, skondensowana energia.
3. Gléwnym celem bytu organizacyjnego jest utrzymanie jednolitego
pola energii.

4.  Subtelnym przejawem energii jest wiedza.

I np. Long Range Planning: 42, 2009.
2Sosna M., Trevingo — Rodriguez R. S., Velarusi S. R., Business Model Innovation through Trial
—and — Error Learning, [w:] LPR 43 (2010), s. 364-369, 383 — 407 i in.

3 Kadama M., Boundario, Innovation and Knolwedge Integration in the Japanese Firm, [w:] LPR
42 (2009), s. 463-494.
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5. Trwanie przedsiebiorstwa uwarunkowane jest umiejetnym kanali-
zowaniem, transmutacjg i przekazywaniem strumieni wiedzy.

6. Wielkie teorie organizacji i zarzadzania zastepowane sa aktualnie
modelami biznesu, w szczegd6lnosci opartymi na wiedzy.

7. Japonscy przedstawiciele nauk o zarzadzaniu w swoich badaniach
koncentrujg sie gléwnie na analizach sieciowych transferu i utyli-
zacji wiedzy zorientowanych na uzyskanie przywdédztwa techno-
logicznego.
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Rozdzial 10.

Przedsiebiorczos¢ organizacyjna:
Orientacja, dynamiczna zdolnos¢
i kontekst

Wstep

Pomimo krytyki odnoénie nieokreslonosci poje¢ zasoby i wartosé
oraz zawezonej konceptualizacji przewagi konkurencyjnej, spojrzenie
oparte na zasobach ma okoto dwudziestoletnig tradycje i dorobilo sie
wyspecyfikowanych zmiennych, granic oraz warunkéw stosowalnoscil.
Stanowi ono swoistg teorie (bardzo bliska heurystyki) ustawicznej prze-
wagi konkurencyjnej odwolujaca sie do specyficznej wiazki zasobéw i do
zdolnosci zaréwno organizagji, jak i kadry zarzadzajacej. Wykorzystujac
podejscie zasobowe, warto zastanowic sie nad potrzebami jego doskona-
lenia (Tabela 1), z ktérych wynikaja wskazéwki uzyteczne szczegdlnie
dla rozwazan o przedsigbiorczym rozwoju organizacji. Mam tu na mysli
polozenie nacisku na zlozone procesy organizacyjne oraz role przedsie-
biorczosci realizujacej Sciezke od idei do przedsiewziecia, a takze zna-
czenie specyficznego kontekstu organizacyjnego.

Tabela 1. Sugestie dla przyszlego teoretyzowania i badar empirycznych

Wyznaczanie granic i definiowanie zasobéw

1. Teoretyczne rozréznianie pomiedzy budowaniem, nabywaniem oraz posiadaniem
zasobéw oraz zdolnosci kontra ich wykorzystywanie.

2. Przeprowadzenie badari empirycznych skoncentrowanych na procesach w celu
sprawdzenia jak przewaga konkurencyjna oparta na zasobach jest powigzana
z efektywnoscia.

17. Kraaijenbrink, J. C. Spender, A. J. Groen, The resource-based view: A review and assessment
of its critiques, Journal of Management, 2010, Vol. 36, s. 349-372.
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PRZEDSIEBIORCZOSC ORGANIZACYJNA: ORIENTACJA, DYNAMICZNA
ZDOLNOSC I KONTEKST

Zintegrowanie wgladéw dostarczanych przez teorie praw wiasnosci z teoria zaso-
béw — okreslajaca rézne formy kontroli nad zasobami — tak, aby polepszy¢ zrozu-
mienie tego w jaki sposéb atrybuty zasobéw przyczyniaja sie do ustawicznej prze-
wagi konkurencyjnej i do efektywnosci.

Zidentyfikowanie typéw lub cech charakterystycznych zasobéw, ktére pomagaja
doprecyzowaé predykcje podejscia zasobowego réznigce sie sposobem przyczynia-
nia si¢ do ustawicznej przewagi konkurencyjnej. W szczegdlnosci:

Odkrycie réznic pomiedzy zasobami rywalizujacymi — czyli takimi, ktérych zasto-
sowanie w jednej organizacji lub dla danego celu uniemozliwia ich zastosowanie
przez inng organizacje lub w innym celu — a zasobami nie rywalizujacymi oraz
wplyw tychze na predykcje podejécia zasobowego.

Rozszerzenie wyodrebnienia zasobéw i zdolnoéci integrujacych a takze hierarchicz-
nej relacji pomiedzy zasobami indywidualnymi i zasobami kolektywnymi.

W kierunku subiektywnego i specyficznego dla firmy pojecia wartosci zasobu

5. Wprowadzenie ludzkiej wyobrazni do istoty podejécia zasobowego:

a. Rozpatrywanie proceséw oceny wartoséci — obejmujacych subiektywizm, tworzenie
wiedzy i przedsiebiorczy osad — dzieki ktérym sg odkrywane drogi tworzenia
i wychwytywania nowych wartosci.

b. Studiowanie czy i jak ludzkie idee uruchamiaja rewolucyjne sposoby tworzenia
wartosci.

6. Studiowanie mechanizméw wplywu spolecznego — wladzy, przetargu itp. — za
pomoca ktérych przedsiebiorcy tworza wartosé poprzez przekonywanie innych co
do swoich produktéw.

7. Skoncentrowanie sie na teoretyzowaniu o wartosci w ramach podejécia zasobowego,
na spotecznie uznanych prawach do dziatania (zakreslajacych co uczestnicy organi-
zacji s3 w stanie i moga robic) zwigzanych z zasobami, a nie na jakiej$ abstrakcyjnej
wartoéci samych zasob6éw.

Podejscie zasobowe jako teoria ustawicznej przewagi konkurencyjnej

8. Wypracowanie wyjasénienia przewagi konkurencyjnej, ktére skupia sie na odmienno-
Sciach ludzi wzgledem umiejetnoéci wyobrazania sobie oraz wydawania sadéw, co
do ryzyka i korzysci wynikajacych z wlasnosci zasobéw.

9. Sformulowanie dopracowanych stwierdzen odnosnie relacji pomiedzy specyficzny-
mi typami zasobow a ustawiczng przewaga konkurencyjng organizacji.

10. | Studiowanie tego, jak zasoby sa selekcjonowane oraz jak moga by¢ zharmonizowane
z zasobami istniejagcymi w organizacji.

11. | Uwzglednienie spojrzent dostarczanych przez aktualne badania w obszarze przed-

siebiorczosci, dynamicznych zdolnosci, a takze dziatania w warunkach nieréwno-

wagi i nieokreslonosci (np. austriacka szkota ekonomii).

Zrédto: J. Kraaijenbrink, J. C. Spender, A. J. Groen, The resource-based

view: A review and assessment of its critiques, Journal of Manage-
ment, 2010, 36, s. 361.
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1. Spojrzenie na orientacje przedsiebiorcza pod
katem podejscia zasobowego

Przyjmuje podstawowe zalozenie, ze przedsigbiorcze organizacje
moga by¢ zidentyfikowane poprzez ich zachowania, wzbudzane orienta-
¢ja przedsiebiorcza. Niedawno przeprowadzona metaanaliza piec¢dzie-
sieciu jeden opublikowanych badan wskazala, ze orientacja przedsiebior-
cza jest pozytywnie skorelowana z efektywnosciq organizacji mierzona
w rézny sposéb — miary finansowe i pozafinansowe, obiektywne i po-
strzegane, itp.2. Jednakowoz niewiele wiadomo jak przedsiebiorczosé
powinna by¢ zarzadzana, aby osiagnac¢ pozadane efekty. Dotychczasowe
studia skupialy sie na identyfikowaniu czynnikéw sytuacyjnych moderu-
jacych relacje przedsiebiorczosé-efektywnosé, ktére nie poddaja sie me-
nedzerskim oddzialywaniom i kontroli takich, jak determinanty ekono-
miczne?, czy tez uwarunkowania kulturowe? Praktyczna wartos¢ uzy-
skiwanych wynikéw pomniejsza swoboda doboru otoczenia, w jakim
tkwi organizacja i dlatego tez warto zastanowi¢ sie nad tymi procesami
efektywnego wzbudzania efektywnosci, ktére nie sa warunkowane kon-
tekstualnie.

Zrozumienie dlaczego niektére organizacje osiagaja wyzsza efek-
tywnos¢ od innych jest kluczowym celem badan w zakresie zarzadzania.
Metanaliza stu dwudziestu pieciu badari® potwierdza formulowana od
ponad dwudziestu lat sugestie, ze posiadanie zasobéw strategicznych
pozytywnie wplywa na efektywnos¢ organizacji, zwlaszcza w wymia-
rach nie poddajacych sie zawlaszczaniu wytworzonej wartosci (np.
udzial w rynku, wzrost sprzedazy). Zaleznos¢ ta jest tym silniejsza, im
bardziej zasoby organizacji sa chronione przez mechanizmy izolujace
takie, jak: unikalne warunki historyczne (patenty, prawa autorskie itp.),
nieokreslono$¢ zwigzkéw przyczynowo-skutkowych, spoleczna zlozo-
noéé. Bez watpienia orientacja przedsiebiorcza te kryteria speinia. Dlate-
go tez jest ona tak wazna dla wyjasniania réznic efektywnosci zachodza-
cych pomiedzy organizacjami w obrebie studiéw zarzadzania.

2 A. Rauch, J. Wiklund, M. Frese, G. T. Lumpkin, Entrepreneurial orientation and business
performance, 2007, Working paper.

3 A. Gawel, Ekonomiczne determinanty przedsigbiorczosci, WAE w Poznaniu, Poznar 2007.
4 B. Glinka, Kulturowe uwarunkowania przedsigbiorczoéci w Polsce, PWE, Warszawa 2008.

5 T. R. Crook, D. J. Ketchen, J. G. Combs, S. Y. Todd, Strategic resources and performance:
A meta-analysis, Strategic Management Journal, 2008, Vol. 29, s. 1141-1154.
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Jednakze krytycy podejécia zasobowego wskazuja na mozliwosé
wystapienia zmiennych posredniczacych pomiedzy zasobami strategicz-
nymi a efektywnoscia elementéw ingerujacych. Oznacza to potrzebe
przesledzenia proceséw, dzieki ktérym zasoby strategiczne przyczyniaja
sie do efektywnosci organizacji. Stosowanie zasobéw strategicznych jest
niezbednym dopelnieniem ich posiadania, a przedsiebiorczos¢ odgrywa
w tym znaczaca role. Patrzac przez pryzmat orientacji przedsigbiorczej
cennym kierunkiem poszukiwan sg nosniki powodujace, ze ten zaséb
strategiczny przynosi efekt organizacyjny.

Przedsigbiorczoé¢ mozna rozpatrywaé z punktu widzenia ujecia
zasobowego, czyli jako dynamiczng zdolnoé¢ organizacji. Badania zdol-
nosci zazwyczaj byly skupione wokét ich wptywu na efektywnosé orga-
nizagji i na przewage konkurencyjng. Tymczasem rozwéj dynamicznych
zdolnosci opiera si¢ na wewnetrznych procesach i rutynach, ktére sa
wbudowane w menedzerskie interpretacje. Stad tez wraz z nastawieniem
na zmiane organizacyjng, pojecie zdolnosci dynamicznych naktania do
zwrdcenia baczniejszej uwagi na strone procesowg®. Sadze, ze procesy
organizacyjne mozna odnalez¢é zaréwno w rozwijaniu, jak i w wykorzy-
stywaniu zdolnosci dynamicznych. Odczytanie tych proceséw to cenny
kierunek przyszlych badan, ktéry da lepsze zrozumienie tego skad
przedsiebiorczosci przychodzi i w jaki sposéb jest wypracowywana.

Po wyjasnieniu tej waznej kwestii, wydaje sie zasadne podkresle-
nie nastepujacej my$li: ani wystepowanie, ani brak przedsigbiorczoéci nie
odgrywa jednoznacznie pozytecznej czy szkodliwej roli w procesie two-
rzenia wartosci i bogactwa organizacji. Skutki obydwu sytuacji sa zbyt
zlozone aby zdoby¢ sie na luksus prostych lub bezposrednich konkluzji.
Jednakze, centralnym zaloZeniem jest stwierdzenie, ze przedsiebiorczos¢
wplywa na kluczowe aspekty proceséw organizacyjnych, takie jak od-
krywanie i tworzenie szans, pozyskiwanie zasobéw finansowych i ludz-
kich, rozwijanie szerokich sieci spotecznych, efektywne odpowiadanie na
wysoce dynamiczne otoczenie’. W konsekwengji, staranna uwaga po-
$wiecona organizacyjnym skutkom przedsiebiorczosci powinna towarzy-
szy¢ badaczom dazgcym do znalezienia odpowiedzi na wazne pytania
dotyczace natury wspdlczesnego zarzadzania strategicznego.

¢ C. Bingham, R. Coff, S. Floyd, Y. Kor, ]J. Mahoney, C. Maritan, T. Maritan, M. Peteraf,
Y. I. Shamsie, M. Zollo, The Hows of dynamic capabilities: Building a process-based research
agenda, Professional Development Workshop, Academy of Management Conference,
Anaheim 2008.

7 R. K. Baron, The role of affect in the entrepreneurial process, Academy of Management Review,
2008, Vol. 33, s. 328-340.
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Badanie w jaki sposéb nastepuje transformacja orientacji przedsie-
biorczej na efekty, a w tym na rozwdj organizacji, jest bardzo wazne.
Studium przypadku chinskiej firmy samochodowej pozwolilo spojrzeé
na ewolucje zdolnosci organizacji wspdtprzyczyniajaca sie do przedsie-
biorczosci organizacyjnej w kategoriach innowacji, uruchamiania no-
wych przedsiewzieé¢ biznesowych i odnowy strategicznej®. Zbudowany
wedlug zasad teorii ugruntowanej model opisuje jak na podlozu mate-
rialnych i niematerialnych zasobéw powstaja nizszego (technologiczne
i menedzerskie) i wyzszego rzedu (integracyjne) zdolnosci organizacji
wplywajace na strategiczny rozwoj przedsiebiorczosci organizacyjnej.
Kontynuujac powyzsza mysl, uwazam, ze przedsigbiorczy rozwdoj orga-
nizagcji jest écisle zwigzany ze zmianami w sposobach uzytkowania zaso-
béw i tworzenia nowych zdolnosci wspomagajacych orientacje przedsie-
biorcza, jako podstawe inteligentnych odpowiedzi strategicznych. Zato-
zenie to jest w zgodzie z sugestia metodyczna, aby badajac przedsigbior-
czo$¢ w wylaniajacych sie gospodarkach koncentrowaé uwage na tym jak
dochodzi do interesujacych nas efektéw?.

Studia orientacji przedsigbiorczej zazwyczaj zapoznaja inne aspek-
ty organizacyjne (takie, jak rola odgrywana przez praktyki menedzer-
skie) w ulatwianiu tlumaczenia takiej orientacji strategicznej na aktualne
efekty organizacyjne wlasciwe dla dlugofalowego rozwoju organizacji.
Wspdlczesnie sukces wymaga zbudowania zdolnosci, ktére pozwola
organizacji na ustawiczne chodzenie w élad za szansami. W przypadku
poszukiwania rozwoju uwage nalezy skoncentrowac na szansach prze-
rywajacych dotychczasowe tendencje. I rzeczywiscie, wielorakie zdolno-
Sci organizacji (przedsigbiorcze, menedzerskie, techniczne) maja wpltyw
na przedsiebiorczos¢ strategiczng'?. Mozna wiec zasadnie przypuszczad,
Ze istnieje zaleznoé¢ pomiedzy orientacja przedsiebiorcza a zdolnodciami
organizaciji.

W srodowisku trzystu piecdziesieciu jeden firm dziatajacych na te-
renie Chin odkryto, Ze orientacja przedsigbiorcza jest pozytywnie skore-
lowana z szybko$cig zmiany strategicznej, przy czym zaleznos¢ ta jest

8 C. X. Jiang, C. Guo, Firm resources, organizational capabilities and corporate entrepreneurship:
A case of China, Referat wygloszony na corocznej konferencji Academy of Management,
Chicago 2009.

9 G. Bruton, D. Ahlstrom, K. Obl6j, Entrepreneurship in emerging economies: Where are we today
and where should research go in the future, Entrepreneurship Theory & Practice, 2008, Vol. 32,
s. 1-14.

10 L. P. Kirgidou, M. Hughes, Strategic entrepreneurship: Origins, core elements and research
directions, European Business Review, 2010, Vol. 22, s. 43-63.
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wzmacniana érednim poziomem elastycznoéci zasobéw (wynikajacym
z ich specyficznych wlasciwosci) oraz silng elastycznoscig koordynacyj-
na, ktéra odzwierciedla zdolnosci organizacji do uzytkowania we-
wnetrznych i zewnetrznych zasobéw!!. Ponadto zaobserwowano pozy-
tywna relacje pomiedzy szybkoscig zmiany strategicznej a efektywnoscia
organizacji, zwlaszcza w okolicznosciach wysoce niepewnego otoczenia.
Zatem, taczac ze soba orientacje przedsiebiorcza, dynamiczne zdolnosci
(np. koordynacyjna elastycznos¢) i problemy rozwoju (np. z punktu wi-
dzenia zmian strategicznych) tworzymy pomost wypelniajacy luke po-
miedzy przedsiebiorczoscia organizacyjng a zarzadzaniem strategicz-
nym. Warto tez w tym miejscu podkresli¢, iz orientacja przedsiebiorcza
bez dynamicznych zdolnosci i zasobéw strategicznych niesie ze soba
potencjalny wzrost ryzyka i moze zasadniczo obnizy¢ efektywnos¢ orga-
nizacji'2.

2. Zdolnosci przedsiebiorcze

W badaniach proceséw organizacyjnych wcigz jest aktualne wyja-
$nianie odwolujace sie do dwoch lub wiecej teorii, czy tez typéw ideal-
nych. W zmianie ustawicznej przeplataja sie rézne fazy: 1) ewangeliczne-
go promowania przedsiebiorczych idei, 2) autokratycznego wykorzy-
stywania wladzy do przeksztalcania nowych idei w praktyke zachowan
— dyktowania praktyk zgodnych z planem, 3) utrwalania zmiany za po-
mocg struktur organizacyjnych i systeméw dziatania, czyli wprowadza-
nia rutyn, 4) tworzenia warunkéw do powiekszania wiedzy specjali-
stycznej i poczucia mistrzostwa jako podloza intuicyjnego generowania
nowych idei3. Trzymajac sie tego toku rozumowania mozna przypusz-
czaé, ze rézne przedsiebiorcze zdolnosci wchodza ze sobg we wzajemne
interakcje i w $lad za tym tworza wielorakie konfiguracje. Ogdlniej mo-
wigc, procesy organizacyjne nie sa przypadkowe, chociaz sa otwarte,
plynne i powiazane w wielorakie konfiguracje. W przypadku przedsie-
biorczego radzenia sobie z niepewnoscia znaczna czes¢ patologii strate-

1 Z. Su, Y. Li, Y. Liu, M. Li, Entrepreneurial orientation, strategic flexibility, and the speed of
strategic change, Referat przedstawiony na corocznej konferencji Academy of Management,
Chicago 2009.

12 ]. Tang, Z. Tang, L. D. Marino, Y. Zhang i Q. Li, Exploring an invested U-shape relationship
between entrepreneurial orientation and performance in Chinese ventures, Entrepreneurship
Theory & Practice, 2008, Vol. 33, s. 219-239.

13 T.B. Lawrence, B. Dyck, S. Maitlis i M.K. Mauws, The underlying structure of discontinuous
change, MIT Sloan Management Review, 2006, Vol. 47, nr 4, s. 59-66.
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gicznych ma swe korzenie, jak sadze, w odizolowanych podejsciach —
idee bez wdrozen, instytucjonalizacja bez twdérczosci, twérczos¢ bez
uczenia sig, itp.

Niektérzy badacze zauwazyli, ze wykorzystywanie kombinacji
réznych zdolnosci sprzyja tworzeniu wartoéci oraz dobrze stuzy prze-
wadze konkurencyjnej'*. Uznajac przedstawiong przez nich argumenta-
cje sugeruje, ze wiekszo$é¢ organizacji odpowiada na wyzwania przedsie-
biorcze wykorzystujac wielorakie mieszanki granicznych czynnikéw
powodzenia orientacji przedsiebiorczej. Stad tez waznym obszarem ba-
dan jest zakres repertuaru proceséw wykorzystywanych w organizacji.

Konfiguracja czynnikéw granicznych, niejako z definicji wptywa
na efektywno$¢ orientacji przedsiebiorczej i stanowi istotny czynnik wy-
jasniajacy efektywnos¢ samej organizacji. Niedawno zrobione studia
teoretyczne dotyczace relacji pomiedzy czynnikami granicznymi a orien-
tacja przedsiebiorcza prowadza do wniosku o mozliwoéci potraktowania
czynnikéw granicznych jako zdolnosci przedsiebiorczych'>. Dynamiczna
zdolnos¢ przedsigbiorcza dostarcza ujetej we wzorce struktury nosénej,
w obrebie ktérej nastepuje stymulowanie oraz integrowanie czynnikéw
granicznych, ktére mozna traktowac jako swoiste substancjalne zdolnosci
przedsiebiorcze. Zatem zdolnosci przedsiebiorcze sa zmiennymi wyja-
$niajacymi, razem z orientacja przedsigbiorcza, strategig, otoczeniem,
a takze efektywnoscia organizaciji.

Krytyczna analiza literatury przedmiotu wskazuje, ze pomimo
réznic w konceptualizacji i operacjonalizacji pojecia to wlasnie dyna-
miczna zdolno$¢ organizacji reguluje tempo rozwoju poprzez mikropro-
cesy odczuwania (szybkos¢ i zakres poszukiwan szans), postepowania
w §lad za szansami (praktyki podejmowania decyzji), rekonfigurowania
(skodyfikowana i ukryta wiedza stuzaca przeprowadzaniu zmian) prze-
biegajace w czasie zespalania stosowania odpowiednich rutyn organiza-
cyjnych z indywidualnymi regutami zachowan wyznaczajacymi granice
zmian adhokratycznych'®. To wlaénie dzigki tym procesom nastepuje
zespolenie dialektycznej sprzecznosci pomiedzy zmiang/ rozwojem

14 C. Oliver, I. Holzinger, The effectiveness of strategic regulatory management: A dynamic capa-
bilities framework, Academy of Management Review, 2008, Vol. 33, s. 496-520.

15 M. Bratnicki, Strategiczna rola przedsigbiorczoéci w ksztattowaniu rozwoju organizacji, [w:]
R. Krupski (red.), Zarzqdzanie strategiczne. Problemy, kierunki badari, WWSZiP, Watbrzych
2009, s. 49-62.

16 W. H. Guettel, S. W. Konlechner, Dynamic capacity: A reconceptualization of dynamic capabili-
ties, Referat przedstawiony na corocznej konferencji Academy of Management, Montreal
2010.
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a stabilnoscia/ ciggloscia potencjalu strategicznego; tworzeniem nowej
Sciezki rozwoju a kontynuacja Sciezki dotychczasowej. Zakladam, ze
zwiekszanie orientacji przedsiebiorczej jest bardziej przepelnione majg-
cymi spoleczne znaczenie, wielowymiarowymi wigzkami wiedzy niz
neutralnymi innowacjami, obiektywnym poszukiwaniem renty pierw-
szenistwa, czy tez racjonalnym podejmowaniem ryzyka. Mozna by spo-
rzadzi¢ obszerna liste charakterystyk zachodzacych czasami na siebie.
Dlatego tez w celu skupienia badar empirycznych wokét zasadniczych
kwestii ograniczylem liczbe czynnikéw granicznych orientacji przedsie-
biorczej do dwdch, dla ktérych uzasadnienie teoretyczne wydaje sie by¢
najsilniejsze: improwizacja organizacyjna oraz organizacyjne uczenie
sie’”. Na przyklad, w stu sze$édziesieciu dziewieciu firmach zlokalizo-
wanych w Tajwanskim Parku Technologicznym zdolnosci dynamiczne
skladaja sie z dwéch mechanizméw transformacyjnych — nadawania
sensu pozwalajacego rozpoznaé cennos¢ zasobéw oraz rekonfigurowania
zasobow wykorzystujacego organizacyjne uczenie sie’s.

W wielu sytuacjach kadra zarzadzajaca musi formulowac interpre-
tacje i dokonywaé¢ wyboréw szybko, pomimo niepelnego zrozumienia
okolicznosci, gdzie szanse i problemy ustawicznie przeobrazaja siel.
Dlatego tez zorientowane na dzialanie rozwigzywanie probleméw od-
grywa szczegodlnie wazng role w organizowaniu dla wzglednie trwalej
wysokiej efektywnosci. To wlasnie tutaj diagnozy i dzialania wspélewo-
luuja, sprzezenia zwrotne 1acza nadawanie sensu z podejmowaniem
decyzji, a celem dokonywanych interpretacji konstruujacych znaczenia
jest nie tyle ich prawidtowos¢ (czestokro¢ polegajaca na pézniejszej ra-
¢jonalizacji), co ukierunkowanie dzialania w kierunku bardziej efektyw-
nej odpowiedzi. Zatem interpretacja ukierunkowuje przedsiebiorcze
dzialanie, a sygnaly generowane przez to dzialanie stuza niczym bodzce
do dalszego nadawania sensu. Calos$¢ tworzy rdzen, wokét ktérego za-
chodzi improwizacja organizacyjna?.

7M. T. Vendelo, Improvisation and learning in organization — an opportunity for future empirical
research, Management Learning, 2009, Vol. 40, s. 449-456.

18Y. S. Chang, S. R. Fang, Y. C. Peng, Managing resources: A dynamic capabilities approach,
Referat wygloszony na corocznej konferencji Academy of Management, Chicago 2009.

19 G. P. Hodgkinson, M. P. Healey, Cognition in organizations, Annual Review of Psychology,
2008, Vol. 59, s. 387-417.

20 M. Bratnicki, B. Zabkowska, Improwizacja organizacyjna i efektywnosé organizacji. Podejscie
wielowymiarowe, [w:] M. Hopej, M. Moszkowicz, J. Skalik (red.), Wiedza w gospodarce i go-
spodarka oparta na wiedzy, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu,
Wroctaw 2010, s. 68-74.
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K. Weick zarysowujac koncepcje nietrwalej organizacji podkresla
pierwszoplanowa role nadawania sensu w procesie organizowania we-
diug sekwencji ekologiczna zmiana — ustanowienie — selekcja — zacho-
wywanie?!. W tym przypadku na architekture organizacyjna skiadajg sie
procesy skupiania uwagi, interpretowania (a nie obliczania), dzialania
i uczenia si¢ w ramach przepelnionych wzajemnym powazaniem inte-
rakcji spotecznych, miedzygrupowych powigzan oraz rozumnym, tro-
skliwym organizowaniem sie. Wszystko to pozwala odej$¢ od traktowa-
nia organizacji niczym systemu, ktéry charakteryzuje sie racjonalnoscia,
zamknietoscig i mechanicznoécig. Rozwdj nietrwalej organizacji ma swe
korzenie w opieraniu sie pokusie normalizacji i radzeniu sobie z konse-
kwencjami tegoz. Gléwnym narzedziem przezwyciezania iluzorycznego
dazenia do trwaloéci i do minimalizacji niespodzianek jest improwizacja.
Proces ten pozwala radzi¢ sobie zaréwno z ustawiczng niestabilnoscia,
jak i z ustanawianiem otoczenia w czasie rzeczywistym. Dlatego tez
uwazam, ze nadawanie sensu — a zwlaszcza organizacyjne improwizo-
wanie, na podiozu dotychczasowych doswiadczen, praktyki i wiedzy,
jest trudna do przecenienia przestanka efektywnosci orientacji przedsie-
biorczej jako waznego instrumentu infrastruktury radzenia sobie nie-
okreslonoscia.

W nowym krajobrazie konkurencyjnym charakteryzujacym sie
zlozonoscia i szybkimi zmianami potrzebna jest zaréwno integracja, jak
i improwizacja??. Improwizacja jako organizacyjna odpowiedz na duzy
dynamizm przeobrazerh uwarunkowan i czynnikéw zewnetrznych zwia-
Ze sie z wyjéciem ponad utarte procedury i normalne zadania w kierunku
struktur nieformalnych i przywoédztwa realizowanego poza formalnie
zakre$lonymi komérkami organizacyjnymi w celu nadawania sensu no-
wym zdarzeniom strategicznym. W kontekscie podejmowania decyzji
strategicznych, improwizacja — odzwierciedlajaca spontanicznos¢, twér-
czo$¢, orientacje na dziatanie, wykorzystywanie dowolnych, znajduja-
cych sie pod reka zasobéw — redukuje nieokreslonosc i polepsza efek-
tywnos¢ organizacji?’. Warto w tym miejscu dodaé, ze improwizacyjne
podejmowanie decyzji strategicznych przejawia sie w pieciu wymiarach:

2 K. E. Weick, Making sense of the organization. The impermanent organization, Wiley, Chiches-
ter 2009.

2]. W. Medcof, Expenditionary leadership on the new competitive landscape, Referat wygloszony
na corocznej konferengji Academy of Management, Chicago 2009.

2S. Velez-Castrillon, D. Vera, A. Kachra, The examination of the effect of improvisational decision
making in top management teams on performance, Referat wygloszony na corocznej konfer-
endji Strategic Management Society, Washington 2009.
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intuicji, wiedzy specjalistycznej, emocji, konstruktywnego konfliktu,
a takze minimalnych struktur organizacyjnych.

Improwizacja jest forma twoérczego zachowania opartego na intu-
icji, ktére pojawia sie przede wszystkim w okolicznoéciach ograniczen
czasowych w trakcie wykonywania ztozonych zadan?*. Stanowi ona swo-
isty mechanizm nadawania sensu nieoczekiwanym zdarzeniom i niepla-
nowanego eksperymentowania ufatwiajacy wynajdywanie szans?. Dzia-
talnos¢ improwizacyjna jako swoiste nieplanowane eksperymenty wzbu-
dzajace niezalezne inicjatywy strategiczne jest waznym zZrédlem tworze-
nia szerokiej gamy zréznicowanych mozliwosci, spoéréd ktérych organi-
zacje dokonuja selekcji nowych produktéw i rynkéw?e. Iteracyjna im-
prowizacja jest tez podlozem — wspdlnie z planowanym zachowaniem
i podejmowaniem decyzji w kategoriach opgji realnych — przedsie-
biorczego wyjscia z przedsiewziecia?’. Mamy tutaj do czynienia z dialek-
tycznym procesem uruchamianym w nowych sytuacjach, ktéry zespala
sprzecznosci organizacyjne majace swe korzenie w orientacji poznawczej
(refleksji, uprzednich rutynach, wiedzy, ukierunkowaniem na eksploata-
¢je) kontra orientacja behawioralna, ktéra znajduje oparcie w spontanicz-
nych dzialaniach oraz uwadze skoncentrowanej na terazniejszosci?s.

Szeroka, proceduralna pamieé¢ organizacyjna nie ogranicza wcale
improwizacji, lecz sprzyja biurokratycznym rozwigzaniom sluzacym
efektywnosci elastycznej organizacji. Studium przypadku organizacji
$wiadczacej ratownicze ustugi medyczne wskazalo na duza role zespala-
nia improwizacji z behawioralng standaryzacja i na dwie strony rutyn®.

2 T. G. Zarankin, S. Wang, Making it up as go: A conceptual model of the improvisation process in
organizations, Referat przedstawiony na corocznej konferencji Academy of Management,
Montreal 2010.

25 T. Schrettle, U. Fueglistaller, A. Fust, ]. M. Gasda, Men of action. The influence of organiza-
tional improvisation on opportunity recognition, Referat przedstawiony na corocznej konfer-
encji Babson College Entrepreneurship Research, Lozanna 2010.

2 T. Schrettle, U. Fueglistaller, Action versus reflection: Organizational improvisation and the
emergencne of bottom-up strategic initiatives, Referat przedstawiony na konferengji Intersec-
tions of Strategy Processes and Strategy Practices, Kittla 2010.

27 N. Forster-Holt, Entrepreneur as endrepreneur: Planners, improvisers, and real options, Referat
przedstawiony na corocznej konferencji Babson College Entrepreneurship Research, Lo-
zanna 2010.

2 D. M. Vera, C. Rerup, M. Crossan, S. Werner, Planning and improvisation: Reconciling cogni-
tive and behavioral perspectives in action, Referat przedstawiony na corocznej konferencji
Academy of Management, Montreal 2010.

2 M. G. Batista, M. P. Cunha, Disguised improvisation: An example from medical practice, Ref-
erat wygloszony na corocznej konferencji Academy of Management, Chicago 2009.
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Pierwsza, administracyjna obejmuje utrwalone rutyny krytyczne dla
uzyskania zadowalajacej efektywnosci. Druga — praktyczna, niejako za-
kryta przez pierwsza, odnosi sie do szerokiej gamy praktyk, charaktery-
zujacych sie duza zmiennoécig wynikajaca z natury prowadzonej dzia-
lalnoéci wymagajacej dopelnienia formalnych procedur przez intuicje
i dodwiadczenie. Dlatego tez dzieki improwizacji rutyny nabierajg atry-
butu dynamicznoéci, mozliwosci inicjowania zmian organizacyjnych
w drogach uzycia formalnych procedur. W tej sytuacji improwizacje
mozna potraktowac jako dynamiczng zdolno$¢ organizacji uruchamiaja-
ca zmiany rozwojowe w sposob dajacy legitymizacje w okreélonym oto-
czeniu instytucjonalnym, a w szczegdlnoéci wspomagajaca orientacje
przedsiebiorcza.

Godnym podkreslenia jest fakt, iz organizacyjne uczenie sie jako
noénik odnowy dynamicznych zdolnosci organizacji jest trudnym do
przecenienia elementem dynamiki przedsiebiorczosci strategicznej?,
a zwlaszcza przedsigbiorczego rozwoju organizacji’l. Twierdzi sie®?, ze
rézne formy przedsiebiorczosci organizacyjnej sa powiazane z organiza-
cyjnym uczeniem sie, ktére prowadzi do wielorakiej wiedzy wykorzy-
stywanej w nowych przedsiewzieciach dywersyfikujacych dzialalnosc,
innowacjach, czy w czasie odnowy strategicznej. Organizacyjne uczenie
sie jest integralng sktadowa wszelkich przedsiewzie¢ rozwojowych, takze
tych uruchamianych w warunkach kryzysu®, a zespalanie sprzecznoéci
uczenia sie jest wazna przestanka przedsiebiorczosci organizacji®4. Proces
ten wplywa pozytywnie na innowacyjnos¢, chociaz zaleznos¢ ta jest re-
gulowana przez kulture organizacyjng i strukture organizacyjna®. Im
bardziej dynamiczne otoczenie, tym bardziej organizacyjne uczenie si¢

% L. P. Kirgidou, M. Hughes, Strategic entrepreneurship: Origins, core elements and research
directions, European Business Review, 2010, Vol. 22, s. 43-63.

31 T. R. Holcomb, R. Ireland, R. M. Holmes, M. Hitt, Architecture of entrepreneurial learning:
Exploring the link among heuristics, knowledge, and action, Entrepreneurship Theory and
Practice, 2009, Vol. 33, s. 167-192.

2 G. G. Dess, R. D. Ireland, S. A. Zahra, S. W. Floyd, J. J. Janney, P. Lane, Emerging issues in
corporate entrepreneurship, Journal of Management, 2003, Vol. 29, s. 351-378.

3 W. R. Crandall, J. A. Parnell, ]. E. Spillan, Crisis management in the new strategy landscape,
Sage, Thousand Oaks 2010.

3 W. Dyduch, M. Bratnicki, Exploring, exploiting and effective? The dialectics of entrepreneurial
learning in post-accesion economy organizations, Referat przedstawiony na corocznej konfer-
encji Babson College Entrepreneurship Research, Lozanna 2010.

3% L. Berghman, P. Matthyssens, K. Vandenbempt, The impact of organizational characteristics
on learning mechanisms for strategic innovation, Referat wygloszony na corocznej konferencji
Strategic Management Society, Washington 2009.



148 PRZEDSIEBIORCZOSC ORGANIZACYJNA: ORIENTACJA, DYNAMICZNA
ZDOLNOSC I KONTEKST

pozytywnie wplywa na zaleznoé¢ pomiedzy aktywnoscig innowacyjna
a efektywnoscia innowacji’*¢. Okazalo sie tez, ze uczenie sie i zasoby
przedsiebiorcze pozytywnie wplywaja na orientacje przedsiebiorcza
w wymiarach podejmowania ryzyka, innowacyjnosci, proaktywnosci
i agresywnosci¥’. Przekladajac to stwierdzenie — oparte na analizach stu
trzydziestu dziewieciu firm europejskich — na kategorie przedsigbiorczo-
$ci mozna powiedzieé, ze organizacyjne uczenie sie jako zdolnos¢ dyna-
miczna wplywa dodatnio na efektywnos¢ orientacji przedsiebiorczej,
zwlaszcza w dynamicznym otoczeniu.

Orientacja przedsigbiorcza nie jest jedynym atrybutem organizacji
wyrdzniajacej sie wysokim poziomem efektywnosci funkcjonowania
i rozwoju. Zaangazowanie w uczenie sie i kultura uczenia sie (orientacja
na uczenie sie), wespot ze zdolnoéciami pozyskiwania oraz kompilowa-
nia informacji oraz wiedzy spoza organizacji (kompetencje w zakresie
technologii informacyjnej), ulatwiaja identyfikacje szans. Z kolei, orienta-
cja przedsiebiorcza umozliwia kapitalizowanie szans prowadzac do wyz-
szego poziomu efektywnosci organizacji (mierzonego rozwojem, a nie
rentownoscig). Takie s3 wtasnie wyniki badann empirycznych przepro-
wadzonych na populacji stu siedemnastu matych i érednich firm prze-
mystowych3 (Pett i Wolff, 2009), co potwierdza — miedzy innymi — wcze-
$niej formulowane przypuszczenia, zZe organizacyjne uczenie sie jest
w réznych konfiguracjach uznawane za istotny poprzednik wynajdywa-
nia szans zaréwno przez przedsiebiorcéw, jak i przez przedsiebiorcze
organizacje. Zatem, organizacyjne uczenie si¢ jest pozytywnie zwigzane
z orientacjg przedsiebiorcza.

W zbiorze zdolnosci przedsiebiorczych pojmowanych w katego-
riach czynnikéw granicznych zasadne jest wyodrebnienie dwéch katego-
rii:

1. Improwizacja organizacyjna — mechanizm adaptacyjny oparty na
zdolnosci organizacji do podejmowania spontanicznych, twoér-
czych, intuicyjnych decyzji, ktére stuzg ustawicznemu budowaniu,

3 M. Menz, Developing management innovation capability through learning: The moderating role
of environmental dynamism, Referat wygloszony na corocznej konferencji Strategic Man-
agement Society, Washington 2009.

37 C. Y. Li, The influence of entrepreneurial orientation on technology commercialization, Referat
przedstawiony na corocznej konferencji Academy of Management, Montreal 2010.

3 T. L. Pett, ]. A. Wolff, SME opportunity for growth or profit: What is the role of product and
process improvement?, International Journal of Entrepreneurial Venturing, 2009, Vol. 1, s. 5-
21.
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integrowaniu, rekonfigurowaniu, wykorzystywaniu istniejacych

oraz nowych zasobow.

2. Organizacyjne uczenie si¢ — mechanizm adaptacyjny oparty na
zdolnosci organizacji do pozyskiwania i tworzenia wiedzy,
usprawnianiu rutyn organizacyjnych, zapominaniu nieuzytecznej
wiedzy, odnajdywaniu i tworzeniu szans.

Krétko méwigc, mozna podsumowacd argumenty przedstawione
dotychczas w literaturze przedmiotu sugestia, ze posiadanie przez orga-
nizacje zdolnosci przedsigebiorczych bedzie zwiekszalo nasilenie orienta-
qji przedsigbiorczej i jej form.

3. Rozpoznanie zlozonosci kontekstu

Kontynuujac mysl, ze ,to co jest najwazniejsze to nie kluczowy
podmiot dziatania, lecz proces przedsiebiorczosci oraz czynniki organi-
zacyjne, ktére mu sprzyjaja lub go utrudniaja”?®, przyjmuje drugie dos¢
oczywiste zalozenie podkreslajace sytuacyjne uzaleznienie tego procesu
od specyficznych sytuacji stanowigcych przedsiebiorcze szanse®. Dzia-
talnos¢ przedsiebiorcza nie pojawia sie sama z siebie, lecz wymaga war-
tosciowych ludzi umieszczonych w odpowiednim kontekscie. Zarazem
przedsiebiorcza efektywnosé ma réwniez subiektywne wymiary, ktére
nie s3 uchwycone w miernikach finansowych i ekonomicznych z powo-
du silnego oddzialywania osobistych oczekiwan, aspiracji, umiejetnosci
i decyzji pojedynczego przedsigbiorcy lub zespolu przedsiebiorczego.
Zwlaszcza w przypadku mikroprzedsiebiorcéw subiektywne miary po-
wodzenia silnie wplywaja na ich zachowanie i na podejmowane przez
nich decyzje a w konsekwencji na rozwdj firmy. Wynika stad wniosek, ze
rezultaty przedsiebiorczosci sa silnie powiazane z kontekstem, gdzie
pojawiaja sie, co pociaga za soba potrzebe zastosowania wielorakich sy-
tuacyjnych perspektyw (np. interesariuszy) do ich pomiaru.

Orientacja przedsiebiorcza nie zawsze sprzyja efektywnosci orga-
nizacji. Wiele badan wskazuje, ze konfiguracyjne ujecie orientacji przed-
sigbiorczej wymaga wiecej niz dotychczas uwagi, poniewaz zalezno$é
,orientacja przedsiebiorcza — efektywnos¢ organizacji” jest bardzo zlozo-

3 D. Miller, The correlates of entrepreneurship in three types of firms, Management Science, 1983,
Vol. 29, s. 780.

4 D. Lyon, G. Lumpkin, G. Dess, Enhancing entrepreneurial orientation research: Operationaliz-
ing and measuring a key strategic decision making process, Journal of Management, 2000, Vol.
26, s. 1055-1085.
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na. Przykladowa, acz niepelna, lista rozpoznanych ostatnio moderatoréw
obejmuje:

» W stu dziewiecdziesieciu pieciu matych srednich firmach dzialaja-
cych na terenie Wschodnich Chin waznym moderatorem okazalo
sie wyposazenie w zasoby, ktére oddzialuje w ten sposéb, ze
w okolicznosciach posiadania skapych zasobéw zaleznos¢ jest
w ksztalcie odwrdconej litery , U”, a w sytuacji obfitych zasobéw
wystepuje rowniez zaleznos¢, ale w ksztalcie litery ,U”41.

m W charakterze wewnetrznych moderatoréw wystepuje réwniez
struktura organizacyjna (centralizacja wzmacnia zaleznos¢, a for-
malizacja ostabia) oraz kontrola organizacyjna (kontrola zachowan
wzmacnia zaleznoé¢, a kontrola efektéw ostabia) — o czym $wiad-
cza wyniki badan matych i $rednich firm?.

s W przypadku dwustu czterdziestu siedmiu firm rodzinnych za-
leznos¢ pomiedzy orientacja przedsiebiorcza a efektywnoscia jest
najsilniejsza wtedy, gdy otoczenie jest dynamiczne a poziom dia-
logu stuzacego wspdlpracy jest niski%3.

m W prawie stu piec¢dziesieciu miodych i §rednich firmach austriac-
kich moderatorami okazaly si¢ dynamizm otoczenia oraz dostep
do kapitatu finansowego*.

»s  Dane zebrane z piecdziesieciu pieciu malych i srednich firm prze-
mystowych dzialajacych w péinocnej czesci Stanéw Zjednoczo-
nych daly silne poparcie dla istotnej statystycznie pozytywnej za-
leznosci pomiedzy orientacja przedsiebiorcza, wspdétwystepujaca
z orientacjg marketingowa a eksploracyjna dzialalnoécig organiza-

4 Q. Liu, T. S. Manolova, L. F. Edelman, Entrepreneurial orientation and firm performance in
China: The role of resource endowments, [w:] A. Zacharakis, S. Alvarez, M. S. Cardon, J. O. De
Castro, F. Delmar, E. Douglas, D. Kelly, J. Kickull, H. Landstrom, T. Lumpkin, L. Marino
iM. Maula (red.) Frontiers of Entrepreneurship Research, Proceedings of The Twenty-
ninth Annual Entrepreneurship Research Conference, Babson Colllege/Edward Elgar: XII
1-11, Babson Park 2009.

4 A. Baldauf, S. Schweiger, Implementing an entrepreneurial orientation: Evidence from SMEs,
Referat przedstawiony na corocznej konferencji Strategic Management Society, Rzym
2010.

4 A.Yu, G. T. Lumpkin, R. L. Sorensen, K. H. Brigham, G. T. Payne, Entrepreneurial orienta-
tion and family business outcomes: Two competing configurational models, Referat przed-
stawiony na corocznej konferencji Academy of Management, Montreal 2010.

4“4 H. Frank, A. Kessler, Entrepreneurial orientation and growth of SMEs, Referat przedstawiony
na corocznej konferencji European Academy of Management, Rzym 2010.
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Gi*; a w malych chinskich firmach wspélwystepowanie tych
dwéch orientacji mialo pozytywny wplyw na efektywnosé* czy
tez — w innych badaniach na zyskownosc¢.

s W dwustu siedemdziesieciu firmach chinskich organizacyjne two-
rzenie wiedzy wspdtwystepowalo w konfiguracji z orientacja
przedsiebiorcza i burzliwoscia otoczenia®s.

s W przebadanych japoriskich firmach moderatorem jest zaséb wie-
dzy®.

»  Role moderujaca spelnia réwniez, pozyskiwanie wiedzy rynkowej
i technologiczne;j®.

s Podobna funkcje spelnia liczba generacji zaangazowanych w za-
rzadzanie rodzinne5!.

m W érodowisku nowych $miatych przedsiewzie¢ rozpatrywang za-
leznos¢ moderuja sieci polityczne i sieci biznesowe?2.
Réwnoczesnie narasta wiedza o zmiennych mediujacych zaleznosé

,orientacja przedsigbiorcza — efektywno$¢ organizacji”. I tak:

4 M. Abebe, A. Angriawan, Managerial and competitive predictors of exploration and exploitation
activities in SMEs, Referat przedstawiony na corocznej konferencji Academy of Manage-
ment, Montreal 2010.

4Y.Li, Y. Zhao, ]. Tan, Y. Liu, Moderating effects of entrepreneurial orientation on market orien-
tation-performance linkage: Evidence from Chinese small firms, Journal of Small Business Man-
agement, 2008, Vol. 46, s. 113-133.

47 W. Baker, J. Sinkula, The complementary effects of market orientation and entrepreneurial orien-
tation on profitability in small business, Journal of Small Business Management, 2009, Vol. 47,
s. 443-464.

4 G. Wang, F. Yang, ]. Wang, How entrepreneurial orientation affects knowledge creation?
A configurational approach, Referat przedstawiony na corocznej konferencji Academy of
Management, Montreal 2010.

9Y. Eshima, Impact of knowledge resource as a moderator of EO-performance relationship: Evi-
dence from Japan, Referat przedstawiony na corocznej konferencji International Council for
Small Business, Cincinnati 2010.

5 A. M. Bojica, M. Fuentes, M. Ruiz-Arroyo, C. A. Albacete-Saez, V. Fernandez, Entrepreneu-
rial orientation and performance in SMEs: The effect of knowledge acquisition, Referat przed-
stawiony na corocznej konferencji Academy of Management, Montreal 2010.

51'S. Scascia, F. Chirico, P. Mazzola, Entrepreneurial orientation and performance in family-owned
firms: The role of family management, Referat przedstawiony na corocznej konferencji Babson
College Entrepreneurship Research, Lozanna 2010.

52 D. Wang, Z. Su, E. Xie, Entrepreneurial orientation, managerial networking, and new venture
performance in China, Referat przedstawiony na corocznej konferencji Academy of Man-
agement, Montreal 2010.
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s W malych i érednich firmach amerykariskich efektywnos¢ jest uza-
lezniona od poziomu organizacyjnej reaktywnosci oraz od nasile-
nia orientacji przedsiebiorczej.

» Inne badania wskazuja na zmienna posredniczaca w postaci cze-
stotliwosci z jakg firma wchodzi na nowe rynki>.

s W stu dwudziestu siedmiu niemieckich firmach partnerskich
orientacja przedsigbiorcza pozytywnie wplywa na efektywnosc¢
innowacyjng za pomoca tworzenia wiedzy technologiczne;j®.

m Badania podiuzne dwustu dziewietnastu organizacji sugeruja, ze
organizacje wyrdzniajace sie tolerancjg ryzyka, innowacyjnoscia
oraz proaktywnoscia wypracowuja nowsze i bardziej ryzykowne
modele biznesowe niz pozostale organizacje, a to z kolei wptywa
pozytywnie na efektywnosc®e.

s W dwustu dziesieciu chiniskich firmach wysokiej technologii role
mediujacg odgrywalo organizacyjne uczenie sie>’; podobna suge-
stia wynika z panelu przeprowadzonego na populacji dwustu
dziewietnastu duzych firm amerykanskich zajmujgcych sie han-
dlem detalicznym, gdzie uchwycono poéredniczaca funkcje ucze-
nia sie%8.

m Sprawdzenie na ile zasoby organizacji mediuja pomiedzy otocze-
niem a efektywnoscig organizacji pozwolito odkryé w danych em-
pirycznych pozyskanych z szesciuset czterech chiriskich firm pro-
dukcyjnych, role orientacji przedsigbiorczej polegajaca na posred-

% R. J. Arend, The existence, effects and contingencies of ethics-focused dynamic capabilities in US
SMEs. Referat przedstawiony na corocznej konferencji Academy of Management, Mont-
real 2010.

54 W. J. Wales, A. McKelvie, ]. Wiklund, The role of new entry in understanding the EO perform-
ance relationship in small firms, Referat przedstawiony na corocznej konferencji Academy of
Management, Montreal 2010.

%Y. Yang, X. Jang, S. Gao, F. Yang, How entrepreneurial orientation affects innovative perform-
ance through strategic alliances, Referat przedstawiony na corocznej konferencji Academy
of Management, Montreal 2010.

% J. Autere, J. Peltonen, A. Valtakoski, The impact of entrepreneurial orientation on business
model selection, Referat przedstawiony na corocznej konferencji Babson College Entrepre-
neurship Research, Lozanna 2010.

57 X. Zheng, D. J. Kelly, Entrepreneurial learning process and firm performance: Evidence from a
transition economy, Referat przedstawiony na corocznej konferencji Babson College Entre-
preneurship Research, Wellesley 2009.

% V. K. Gupta, D. Dutta, A longitudinal assessment of the effect of entrepreneurial orientation on
organizational learning and firm performance, Referat przedstawiony na corocznej konferengji
Babson College Entrepreneurship Research, Lozanna 2010.
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niczeniu pomiedzy niepewnoscig otoczenia a efektywnoscig orga-

nizacji> .

Wszystko to podkreéla potrzebe dalszego uszczegétawiania kon-
tekstu dziatalnosci przedsigbiorczej. Dotychczasowe rozwazania wskazu-
ja na potencjalna wielorakoé¢ konfiguracyjnych uwarunkowan wpltywu
przedsiebiorczosci na efektywnosé¢ organizacji. Modele konfiguracyjne
lepiej wyjasniaja zaleznosci pomiedzy zmiennymi niz modele sytuacyjne,
poniewaz dostarczaja bardziej wypracowany i catoéciowy obraz dopa-
sowania lub niedopasowania pomiedzy orientacja przedsiebiorcza a réz-
nymi specyficznymi uwarunkowaniami®®. Tworzenie i wykorzystywanie
szans, ktére odzwierciedla dominujaca logike procesu przedsigbiorczosci
moze by¢ przy$pieszane lub opdzniane zaréwno przez otoczenie (np.
przez dynamizm czy tez szczodrobliwosé), jak i przez sama organizacje
(np. organizacyjne uczenie sie, czy tez zarzadzanie zmianami). Ogdlny
wniosek jest taki, Ze przedsiebiorczos¢ jest procesem wbudowanym
w kontekst, ktéry to kontekst dynamizuje i warunkuje relacje , przedsie-
biorczoéc¢-efektywnosé¢ organizacji”.

Oczywiscie, wciaz wystepuje ryzyko przedwczesnego przesunie-
cia uwagi na kontekst, ktére bardziej skomplikuje niz wzbogaci nasza
zdolnos¢ do zrozumienia zlozonych zjawisk organizacyjnych. Sadze, ze
warunkiem wystarczajacym jest wiedza pozwalajaca na budowanie teorii
kontekstualnej, czy teorii specyfikujacej jak otaczajace zjawiska albo uwa-
runkowania czasowe bezposérednio wplywaja na zjawiska nizszego rze-
du. Pozwala to lepiej zrozumie¢ zaleznoéci zachodzace pomiedzy zmien-
nymi na réznych poziomach analizy, badzZ tez sa one poddane oddzialy-
waniom zjawisk w nich zagniezdzonych. Rzecz w tym aby, mozna bylo
zasadnie bezposrednio okresli¢ nature i forme wplywu czynnikéw sytu-
acyjnych i czasowych na rozpatrywane zjawisko przedsigbiorczosci or-
ganizacyjnej.

% M. L. Arthaud-Day, D. R. King, J. S. Hornsby, C. Sheu, Explaining the relationship between
dynamic environments and firm performance, Referat przedstawiony na corocznej konferencji
Academy of Management, Montreal 2010.

6 A.Yu, G. T. Lumpkin, R. L. Sorensen, K. H. Brigham, G. T. Payne, Entrepreneurial orienta-
tion and family business outcomes: Two competing configurational models, Referat przed-
stawiony na corocznej konferencji Academy of Management, Montreal 2010.
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Podsumowanie

Sadze, ze nadszed! juz czas na budowanie kontekstualnej teorii
przedsiebiorczosci co praktycznie rzecz bioragc oznacza wskazanie me-
chanizméw Iaczacych sytuacyjne i czasowe warunki z orientacjg przed-
sigbiorcza albo mechanizméw zawiadujacych sytuacyjnymi i czasowymi
zalezno$ciami pomiedzy orientacja przedsiebiorcza a efektywnoscia
funkcjonowania i rozwoju organizacji. W pierwszym, wezszym rozumie-
niu kontekstu w polu uwagi pojawiaja sie czynniki graniczne powodze-
nia orientacji przedsiebiorczej. W drugim, szerszym rozumieniu kontek-
stu pojawia sie model koncepcyjny wiazacy sytuacyjnie orientacje przed-
siebiorcza z efektywnoscig funkcjonowania i rozwoju organizagji.

Laczenie réznorodnych czynnikéw granicznych moze wplynac
pozytywnie na efektywnos¢ organizacyjng, dzieki zwiekszeniu elastycz-
nosci z jaka organizacje odpowiadajg na zmiany otocznia oraz utrudnic¢
rywalom nasladowanie. Co wiecej, zastosowanie mieszanki czynnikéw
granicznych moze tworzy¢ efekty synergiczne mnozace efektywnosé
dowolnego, pojedynczego czynnika. Dlatego tez przyszle badania odno-
$nie natury i zasadnosci uzytkowania kombinacji granicznych czynnikéw
jako przedsiebiorczych zdolnosci moga przyczyni¢ sie do wyjasnienia
warunkoéw, w ktérych orientacja przedsiebiorcza bedzie najbardziej efek-
tywna.

Weczesniejsze badania zwrécily uwage na to, ze dziatalnos¢ przed-
sigbiorcza zwraca sie¢ po pewnym czasie. Stad tez potrzebne sa badania
podluzne sprzyjajace bardziej wiarygodnej interpretacji kierunkéw
zwigzkéw przyczynowo- skutkowych. W niniejszym opracowaniu skon-
centrowalem uwage na zaleznosciach przyczynowych oraz interakcjach
zachodzacych pomiedzy orientacjg przedsiebiorcza, wyzwaniami rozwo-
jowymi, dynamicznymi zdolnosciami i efektywnoscia organizacji. Przy-
szle badania powinny lepiej wyjasnic¢ i opisa¢ podstawowe sily napedza-
jace dynamike tworzenia trwalej wysokiej efektywnosci. Przypuszczam,
ze duze korzysci moze przynieéé¢ zastosowanie modelowania symulacyj-
nego, ktore dostarcza cennego wgladu w zlozone sprzezenia zwrotne
taczace poprzedniki, procesy i efekty orientacji przedsiebiorczej jako
waznej przeslanki efektywnosci organizacji. Co wiecej, modelowanie
symulacyjne moze uchwyci¢ ewolucje proceséw organizacyjnych bar-
dziej efektywnie niz inne metody badawcze.

By¢ moze bardziej cenne byloby studiowanie zaleznosci pomiedzy
pojedynczym wymiarem orientacji przedsiebiorczej a efektywnoscia,
anizeli badanie zwigzku efektywnosci z wszystkimi wymiarami jako
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pojedynczym konstruktem. Wysoce intrygujaca idea jest dopelnienie
dotychczas stosowanej skali orientacji przedsigbiorczej miarami obiek-
tywnymi. Daje to dobre podstawy do przyszlej triangulacji metodolo-
gicznej. Co wiecej, efektywnoséé organizacji w wymiarze finansowym
moze by¢ zaréwno Zrédlem réznorodnych zachowan, jak i przestanka ich
pojawienia sie. Sugestie te nalezaloby uwzgledni¢ szukajac bardziej po-
glebionego zrozumienia relacji orientacja przedsiebiorcza — efektywnos¢
organizacji.
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Rozdzial 11.

Koncepcje przedsiebiorczosci organiza-
cyjnej w Swietle podejscia zasobowego —
ujecie teoretyczne i wyniki badan

Wstep

Wspélczesne czasy weryfikuja umiejetnosci organizacji oraz ela-
stycznos¢ jej zasobé6w w odniesieniu do zmieniajacych sie potrzeb rynku,
sklaniajac tym samym do nowego sposobu patrzenia na miary okreslaja-
ce efektywnos¢ przedsiebiorstwa. Droga do nowoczesnego i $wiadomego
zarzadzania przedsiebiorstwem staja sie usystematyzowane kluczowe
kompetencje - na co dzienh rozwijane i stawiane, jako podstawowy wy-
moég w przedsiebiorstwie. Drugim wyrdzniajacym sie filarem skuteczno-
Sci stalo sie posiadanie strategicznych zasobéw, ktére daja potencjat do
zbudowania rynkowej przewagi iumozliwiaja zwyciestwo na rynku
zywej i niegasnacej konkurencjil.

Literatura odnoszaca sie do podejécia zasobowego (RBV - Resource-
Based View) siega drugiej polowy ubieglego wieku (Penrose, 19592, An-
drews, 19713; Teece, Pisano, Shuen, 19774, Lippman & Rumelt, 19825
Nelson & Winter, 19826, Wernerfelt, 19847), ale znaczaco zdominowata

1 R. Krupski, T. Gospodarek, Teoretyczne podstawy i rola szkoly zasobowej zarzqdzania strate-
gicznego [w:] J. Skalik (red.), Zmiana warunkiem sukcesu. Odnowa przedsiebiorstw, jako konse-
kwencja kryzysu — czego sie nauczylismy?, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroclawiu, Wyd. Uniwersytet Ekonomiczny we Wroclawiu, Wroclaw 2010, s. 218-224.

2E. T. Penrose, The theory of the growth of the firm, Oxford University Press, Oxford, 1959.

3 K. R. Andrews, in The Concept of Corporate Strategy. Homewood. Illinois. Dow Jones-Irwin,
1971.

4D.]., Teece, G.Pisano, A. A. Shuen, Dynamic capabilities and strategic management, Strategic
Management Journal, 18, s. 504-534.

5S. Lippman, R. Rumelt, Uncertain Imitability: An Analysis of Interfirm Differences In Efficiency
Under competition, Bell J. Econ., 13,1982, s. 418-438.

¢ R. Nelson, S. Winter, An evolutionary theory of economic theory and capabilities, MA: Harvard
University Press, Cambridge, 1982.

7 B. Wernerfelt, A resource-based view of the firm, Strategic Management Journal 5, 1984,
s. 171-180.
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ramy zarzadzania strategicznego od lat dziewieédziesiatych (Dierickx
and Cool, 19898; Prahalad & Hamel, 1990% Castanias & Helfat, 199110;
Barney, 1991'1; Conner, 1991'?; Grant, 199113; Rumelt, 1991'4; Mahoney &
Pandian, 199215; Peteraf, 19931¢; Collis, 1994'7), znajdujac takze odzwier-
ciedlenie w teorii organizacji oraz w obszarze zarzadzania zasobami
ludzkimi. W odréznieniu od szkoly pozycyjnej, ktdérej podstawa jest
osigganie przewagi konkurencyjnej w oparciu o analize otoczenia (m.in.
model Portera, 1980), szkota zasobowa dociekajac Zrédet przewagi kon-
kurencyjnej poddaje diagnozie wewnetrzne srodowisko organizacji.
Wspélczesnie wskazuje sig, ze to nie tyle zasoby, ktére organizacja
posiada sa Zrédlem przewagi konkurencyjnej, ale zasoby znajdujace sie
pod biezaca kontrolg organizacji'®!®, czy tez zasoby, ktdére organizacja jest
w stanie zawlaszczy¢?. W tym ujeciu interesujgce wydaja sie koncepcje
wspodlczesnej przedsiebiorczosci organizacyjnej: zarzadzania przedsie-

8 I. Dierickx, I. K. Cool, Asset stock accumulation and sustainability of competitive advantage,
Management Science, 35, 1989, s. 1504-1513.

9 C. K. Prahalad, G. Hamel, The Core Competence of the Organization, Harvard Business Re-
view (68:3), 1990, s. 79-93.

10 R. E. Castanias, C. E. Helfat, Managerial Resources and Rents, Journal of Management, 17,
1991, s. 155-171.

11]. B. Barney, Firm Resources... op.cit., s. 99-120.

12 K. R. Conner, An Historical Comparison of Resource-based Theory and Five Schools of Thought
Within Industrial Organization Economics: Do We Have a New Theory of The Firm?, Journal of
Management, 17, s. 121-154.

13 R. M. Grant, The Resource-based Theory of Competitive Advantage: Implications for Strategy
Formulation, California Management , 33,1991, s. 114-135.

4 R. Rumelt, How Much Does Industry Matter?, Strategic Management Journal 12, 1991,
s. 167-185.

15 J. Mahoney, J. R. Pandian, The Resource-based View within the Conversation of Strategic Man-
agement, Strategic Management Journal, 13, 1992, s. 363-380.

16 M. A. Peteraf, The cornerstones of competitive advantage: A resource-based view, Strategic
Management Journal, 14, 1993, s. 179-192.

17D. J. Collis, Research note: how valuable are organizational capabilities?, Strategic Management
Journal, 15, 1994, s. 143-152.

18 T. E. Brown, P. Davidsson, J. Wiklund, An Operationalization of Stevenson’s Conceptualiza-
tion of Entrepreneuership as Opportunity-based Firm Behaviour, Strategic Management Journal
Vol. 22,2001, s. 953-968.

19 H. H. Stevenson, J. C. Jarillo, A paradigm of entrepreneurship: Entrepreneurial management,
Strategic Management Journal, Vol. 11, 1990, s. 17-27.

20 W. Czakon, Strategia jako reguly zawlaszczania renty ekonomicznej, [w:] R. Krupski (red.)
Zarzqdzanie strategiczne — strategie organizacji, Prace Naukowe Walbrzyskiej Wyzszej Szkoty
Zarzadzania i Przedsigbiorczosci, Watbrzych 2010, s. 137 -148.
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biorczego, orientacji przedsiebiorczej i przedsigbiorczosci korporacyjnej,
probujace uchwyci¢ kwestie podejscia do zasobéw organizacyjnych.

1. Zasoby i umiejetnosci jako Zrodlo przewagi
konkurencyjnej

Strategia oparta na kompetencjach organizacyjnych oraz zasobach,
ktére sg charakterystyczne i lepsze w stosunku do konkurencyjnych wig-
ze sie ze zwiekszaniem przewagi strategicznej nad konkurencja?'.

Podejécie zasobowe zaklada, ze eksploatacja cennych, rzadkich za-
sobéw i mozliwosci przyczynia si¢ do budowania przewagi konkuren-
cyjnej firmy, a w konsekwencji wplywa na jej efektywnosé??. A. Neely
analizujac problematyke pomiaru efektywnosci, obok strategii, proceséw,
oraz kluczowych umiejetnosci organizacji zwraca uwage na zasoby, ja-
kimi sa wklad i satysfakcja interesariuszy?. Badacze zaczynaja dostrze-
gac role interesariuszy, traktujac che¢ zaspokojenia ich intereséw, jako
inwestycje w kreowanie niematerialnych wartosci takich jak reputacja
i kapitat ludzki?*.

Od poczatku rozwoju teorii ujecie zasobowe odnosilo sie do synte-
zy zasobow i umiejetnosci, jako czynnikéw tworzenia potencjatu organi-
zacji.®® Badacze koncepgji dociekali, w jaki sposéb powstaje wartosé
z kombinacji umiejetnosci i zasobéw, co tworzy zréwnowazong przewa-
ge konkurencyjna i jakie sa jej zrédta?. Jednym z paradygmatow leza-
cych u podstaw teorii zasobowej jest zalozenie, Zze kombinacje zasobéw
oraz umiejetnosci w organizacji sa réznorodne?”.

21 K. R. Andrews, The Concept of Corporate Strategy..., op. cit.

2 S. L. Newbert, Value, rareness, competitive advantage, and performance: a conceptual-level
empirical investigation of the resource-based view of the firm, Strategic Management Journal; Jul
2008, Vol. 29 Issue 7, s. 745-768.

2 A. D. Neely & C. A. Adams, The Performance prism Perspective, Journal of Cost Manage-
ment, January/February 2001, s. 7-15.

2 L. Zingales, In search of new foundations, Journal of Finance (55), 2000, s. 1623-1653.;
M. Jensen: Value maximization, stakeholder theory, and corporate objective function, Journal of
Applied Corporate Finance, 14, 2001, s. 8-21.

25 C. K. Prahald, G. Hamel, The Core Competence of the Corporation, Harvard Business Review,
1990, May-Jun.

26 M. A. Peteraf, The cornerstones of competitive advantage: A resource-based view, Management
Journal, March 93, Vol. 14 Issue 3, s. 179-191.

27]. B. Barney, Firm resources..., op. cit.
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Warto wskaza¢ na problem wydajnosci i efektywnosci w ujeciu za-
sobowym. Strategiczne zasoby powinny zaspokaja¢ potrzeby klientéw,
a wiec stanowi¢ dla nich wartoé¢ i stymulowa¢ popyt. Czynniki wytwor-
cze moga w réznym stopniu wplywac na efektywnosé proceséw, niekto-
re mogg by¢ bardziej wydajne niz inne. Wydajnoé¢ czynnikéw wytwor-
czych w ujeciu zasobowym to zdolnosé do tworzenia w tym samym cza-
sie wiecej dobr (lub $wiadczenia wiecej ustug) niz w przypadku pozosta-
tych podmiotéw na rynku. Firmy wyposazone w takie zasoby sa w stanie
produkowaé bardziej ekonomicznie i sa zdolne efektywniej zaspokajac
potrzeby klientéw.

Do teoretycznych uwarunkowan sprzyjajacych tworzeniu przewa-
gi konkurencyjnej nalezy takze réznorodnos¢ zasobéw. Réznorodnosé
w niektérych Zrédlach stosowana jest znamiennie z rzadkoécig zasobéw.
To wlasnie réznorodnoéé zasobéw na rynku sprawia, ze organizacje sa
w stanie konkurowacé ze soba. Co wiecej, gdy dochéd uzyskiwany z eks-
ploatacji posiadanych czynnikéw wytworczych przewyzsza koszt alter-
natywny uzycia tego czynnika w innym okreslonym zastosowaniu, two-
rzy rente ekonomiczna. Im bardziej zasoby firmy sa konkurencyjne na
rynku, tym wieksze szanse na dodatkowy poziom zysku, np. rente typu
schumpeterowskiego (rzadko$¢ tymczasowa wynikajaca z wprowadza-
nie innowacji)2s.

Zrédla przewagi konkurencyjnej moga by¢ heterogeniczne. Ce-
chami nadajacymi zasobom wartoé¢ strategiczna sa: popyt, wydajnosc,
rzadkos¢/réznorodnoéé oraz odpowiednios¢?. Skuteczne organizacje sa
w stanie utrzymac taki rodzaj przewagi konkurencyjnej do czasu, kiedy
inne firmy nie przejma ich strategii poprzez imitacje lub dalsze uspraw-
nienie zasobéw dostepnych na rynku, zgodnie z tzw. modelem VRIO
(Valuable, Rare, Inimitable, well-Organized resources)®.

Rzadko$¢ czy réznorodnoéé zasobéw moze takze by¢ zwigzana
zjakas szczegdlng, latwo dostrzegalng cecha. Lokalizacje, technologie,
marki, patenty, certyfikaty oraz umiejetnosci pracownikéw stanowia
kluczowe aktywa dla funkcjonowania i rozwoju przedsiebiorstw,
ale tylko te, ktére sa trudne do nabycia na rynku, imitowania lub zaste-

28], Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa, 2002, s. 143.

29 Tamze, s. 143.

% J. B. Barney, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, Journal of Management,
17,1991, s. 99-120.
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powania wplywaja na przewage konkurencyjna®'. Ich wartos¢ strategicz-
na moze takze wynikaé¢ z odpowiedniego skumulowania lub skompo-
nowania czynnikéw, ktdre nie sa do odtworzenia przez inng firme z dnia
na dzien.

Odpowiednios¢ to atrybut zasobu zakladajacy a priori, zZe w dome-
nie dziatania na posiadaniu danych zasobéw skorzysta przedsiebiorstwo
oraz jego interesariusze. Niemniej wazne sg umiejetnosci, ktére maja
charakter proces6w3? — umozliwiajg inteligentna akumulacje i eksploata-
dje strategicznych aktywoéw.

W zarzgdzaniu wspélczesnymi organizacjami coraz wieksza wage
zaczyna przypisywac sie zasobom relacyjnym i kapitalowi spotecznemu
(Pfeffer 19883, Jones & Wicks 1999 %, Ogden & Watson 1999%, Czakon
2008%, Berman, Wicks, Kotha 19993, Hillman & Keim 2001%°. Wskazuje to
na potrzebe umiejetnosci organizacji w zakresie pozyskiwania zasobéw
dynamicznych, ktérych nie da sie tatwo i bezposrednio kontrolowac.

31 R. Hall, A Framework Linking Intangible Resources and Capabilities to Sustainable Competitive
Advantage, Strategic Management Journal, 1993, Vol. 14, s. 618-697.

32S. A. Alvarez, L.W. Busenitz, The entrepreneurship of resource-based theory, Journal of Man-
agement 27 2001, s. 769.

3 K. M. Eisenhardt, J. M. Martin, Dynamic Capabilities: What Are They, Strategic Management
Journal 2000, 21, s. 1105-1122.

34 ]. Pfeffer, The Human Equation: Building Profits by Putting People First, Harvard Business
School Press, Boston, 1988.

3 T. M. Jones, A. C. Wicks, Convergent stakeholder theory, Academy of Management Review,
24,1999, s. 206.

3 S. Ogden, S. R. Watson, Corporate performance and stakeholder management: Balancing share-
holder and customer interests in the U.K. privatized water industry, Academy of Management
Journal, 1999, Vol. 42, s. 526-538.

37 W. Czakon, Istota i przejawy kompetencji relacyjnej, [w:] A. Kaleta, K. Moszkowicz (red.),
Zarzqdzanie strategiczne w badaniach teoretycznych i w praktyce, Prace Naukowe Uniwersyte-
tu Ekonomicznego we Wroclawiu, nr 20, 2008, s. 58-64.

38 S. L. Berman, A. C. Wicks, S. K. Kotha, T. M. Jones, Does Stakeholder Orientation matter?
The relationship between Stakeholder Management Models and Firm Financial Performance,
Academy of Management Journal, 1999, 42(5), s. 488-506.

3 A. Hillman, G. Keim, Shareholder Value, Stakeholder Management and Social Issues: What's
the bottom line?, Strategic Management Journal, 22, 2001, s. 125-139.
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2. Koncepcje przedsiebiorczosci a zasoby orga-
nizacyjne

Przedstawione powyzej tradycyjne ujecie szkoly zasobowej zakla-
da, ze organizacje powinny identyfikowac zasoby, ktére sg cenne, rzad-
kie i trudne do nasladowania, a takze takie, ktére decyduja o przewadze
konkurencyjnej i wzroscie efektywnosci. Jednak podejécie zasobowe na-
kazuje wzmacnia¢ posiadane zasoby i to w ramach granic organizacji.
W tym kontekscie interesujace wydaja sie koncepcje wspédlczesnej przed-
sigbiorczosci organizacyjnej, ktére biora pod uwage zasoby niekoniecznie
bedace w posiadaniu czy pod biezaca kontrolg organizacji, ale zasoby
znajdujace sie¢ poza biezaca kontrola®. Dotyczy do zwlaszcza koncepcji
orientacji przedsiebiorczej, koncepcji zarzadzania przedsiebiorczego oraz
koncepcji przedsiebiorczoéci korporacyjnej. Zostang one pokrétce omo-
wione ponizej, ze wskazaniem na problem zasobéw.

Orientacja przedsigbiorcza to inaczej orientacja strategiczna orga-
nizacji przedsigbiorczej, czyli takiej, w ktérej przedsigbiorczos¢ ksztattuje
cele, priorytety i proces podejmowania decyzji. W takim ujeciu przedsie-
biorczos¢ wpisuje si¢ w tok myslenia o strategii przedsigbiorczej!. Orien-
tacja przedsiebiorcza stanowi przewodnik do podejmowania przedsie-
biorczych dzialann oraz poszukiwania i wykorzystywania szans, bez
wzgledu na zasoby posiadane przez organizacje. Jej istota polega na sto-
sowaniu takich metod, praktyk i sposobéw podejmowania decyzji, ktére
sa pomocne kadrze zarzadzajacej w dynamicznym procesie tworzenia
rzeczy nowych#.

Orientacja przedsigbiorcza odzwierciedla nastawienie organizacji
do angazowania si¢ w dzialania strategiczne majace charakter innowa-
cyjnych, pro aktywnych i obarczonych ryzykiem#. Dodatkowo, okresla
ona nacisk organizacji na agresywnos¢ konkurencyjng i niezalezne dzia-

40 M. Bratnicki, Dialectics of Corporate Entrepreneurship, Wydawnictwo AE, Katowice 2006.

4 D. F. Kuratko, J. S. Hornsby, M.G. Goldsby, Sustaining Corporate Entrepreneurship: Modeling
Perceived Implementation and Outcome Comparisons at Organizational and Individual Level,
International Journal of Entrepreneurship & Innovation, 2004, Vol. 5, s. 77-90; D. F. Kurat-
ko, Strategic Entrepreneurial Growth, Harcourt College Publishers, London 2001.

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

4 ]. 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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tania. Nastawienie organizacji jest okreélane przez dwa korce kontinu-
um, z ktérych jeden definiuje jg jako firme konserwatywna, a drugi jako
agresywna, badz przedsiebiorcza*. Niezaleznie od rodzaju firmy i sto-
sowanego podejécia do zarzadzania, orientacja przedsiebiorcza ma
wplyw na efektywnos¢, mogacy wzmagac sie wraz z uptywem czasu®.

Operacjonalizacja orientacji przedsiebiorczej poczatkowo obejmo-
wala elementy zdefiniowane przez Miller'a i Friesen’a, Covin'a
i Slevin’a%: innowacyjnoé¢, pro aktywnos¢ i podejmowanie ryzyka. Mia-
ry te zostaly rozszerzone przez Lumpkina i Dess’a®, ktérzy wyréznili
pie¢ elementéw orientacji przedsigbiorczej. Zgodnie z ich koncepcja
orientacja przedsigbiorcza to zbiér proceséw, struktur, metod, praktyk,
stylow i zachowan, jakie menedzerowie wykorzystuja, aby dziata¢
w spos6b przedsiebiorczy, uporzadkowanych w postaci pieciu wymia-
réw: agresywnej konkurencyjnosci, innowacyjnosci, pro aktywnosci,
podejmowania ryzyka i niezaleznoéci. Pie¢ wymiaréw orientacji przed-
sigbiorczej moze mie¢ r6zne natezenie w zaleznosci od kontekstu organi-
zacyjnego i zwigzanego z otoczeniem.

Inng nodna koncepcja przedsiebiorczosci organizacyjnej jest kon-
cepcja zarzadzania przedsiebiorczego. Wychodzac z zalozenia, ze styl
zarzadzania przedsiebiorczego jest procesem koncentrujacym sie wokét
aktywnego poszukiwania i wykorzystywania szans, ktéry umozliwia
uczestnikom organizacji zrealizowac przedsiewziecie o wysokim poten-
cjale niezaleznie od zasobéw znajdujacych sie bezposrednio pod kontro-
la, najbardziej odpowiednim podejsciem do analizowania sposobu za-
rzadzania w istniejacych organizacjach, odpowiadajacym przyjetemu
zalozeniu wydaje sie koncepcja zarzgdzania przedsigbiorczego w organi-
zacjach®. Zgodnie z koncepcja zarzadzania przedsigbiorczego, przedsie-
biorczosé okreslona jest, jako kwestia zarzadzania strategicznego; proces,
ktéry ma motywowac jednostki w istniejacych organizacjach do tworze-
nia wartosci dodanej. Ten proces to przedsiebiorczy styl zarzadzania,

4 D. Miller, P. Friesen, Innovation in Conservative and Entrepreneurial Firms: Two Models of
Strategic Momentum, Strategic Management Journal, 1982, No. 3, s. 1-25.

4 J. Wiklund, D. Shepherd, Knowledge-Based Resources, Entrepreneurial Orientation, and the
Performance of Small and Medium-Sized Businesses, Strategic Management Journal, 2003, Vol.
24,s.1307-1314.

4 D. Miller, P. Friesen, Innovation in..., op. cit., s. 1-25; J. G. Covin, D. P. Slevin, Strategic
Management..., op. cit.

4 G. T. Lumpkin, G. G. Dess, Clorifying..., op. cit.

4 H. H. Stevenson, S. Harmeling, Entrepreneurial Management’s Need for a More Chaotic The-
ory, Journal of Business Venturing, 1990, Vol. 5, s. 1-14.
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odmienny od tradycyjnych styléw zarzadzania. Precyzujac, polega on na
tym, ze jednostki — same, lub w ramach organizacji — poszukuja szans
niezaleznie od ilosci zasobéw, jakie maja pod kontrola.

Stevenson i Jarillo* postuluja, ze zarzadzanie przedsigbiorcze mo-
ze by¢ postrzegane, jako sposéb zarzadzania, bezposrednio powigzany
z dzialaniami organizacji opartymi na podejmowaniu szans. W oparciu
o te konceptualizacje, Brown, Davidsson i Wiklund® wyrézniaja w dro-
dze badan empirycznych szeé¢ sktadnikéw zarzadzania przedsigbiorcze-
go: zorientowanie na strategie, zaangazowanie si¢ w podejmowanie
szans, zaangazowanie zasobow, kontrola zasobéw, sposéb zarzadzania,
filozofia wynagradzania, zorientowanie na wzrost i kultura przedsigbior-
czosci. Zgodnie z tg operacjonalizacjg, wskazane elementy sg charaktery-
styczne dla praktyk menedzerskich bez wzgledu na rodzaj i wielkosé
organizacji. Odzwierciedlaja one poziom przedsigbiorczosci organizacyj-
nej i proces tworzenia wartosci umiejscowione w szerokim kontekscie
zarzadzania. Organizacje badane za pomoca narzedzia do pomiaru za-
rzadzania przedsiebiorczego umiejscawiajg sie na koricach skali, jako
firmy zarzadzane przedsigbiorczo, badZz administracyjnie, dlatego tez
zarzadzanie przedsiebiorcze stanowi miare poziomu przedsiebiorczosci
firmy, jako spdjnego wzorca zachowan. Jedynym celem organizacji
przedsiebiorczych jest poszukiwanie i wykorzystywanie szans niezalez-
nie od posiadanych na wlasnoé¢ zasobéw, za$ druga grupa za wszelka
cene pragnie jak najefektywniej wykorzystaé¢ swoje zasoby. Organizacja,
ktéra znajdzie sie w odpowiednim otoczeniu i w konkretnych okoliczno-
Sciach zarzadzania, bedzie sie¢ sklania¢ ku jednej badZ drugiej skrajnosci
w omawianym spektrum.

Proces zarzadzania przedsiebiorczego dotyczy tworzenia wartosci,
rozpoznawania szans, przewidywania przyszlych trendéw, wzrostu
i rozwoju®. Okazuje sie, ze zarzadzanie przedsiebiorcze promuje kulture
twérczosci i podejmowania ryzyka, tworzy plaskie, nieformalne struktu-
ry, wreszcie, jest w rezultacie podstawa do tworzenia takiej strategii,
dzieki ktérej organizacja jest w stanie wykorzysta¢ rozpoznane i podjete

4 H. H. Stevenson i]. C. Jarillo, A paradigm of entrepreneurship..., op. cit., s. 17-27.
5 T. E. Brown, P. Davidsson, ]. Wiklund, An Operationalization..., op. cit.

51'S. Michael, D. Storey, H. Thomas, Discovery and Coordination in Strategic Management and
Entrepreneurship, [w:] Strategic entrepreneurship. Creating a new mindset, Red. M. A. Hitt, R.
D. Ireland, S. M. Camp, D. L. Sexton, Blackwell, Oxford/Malden 2002, s. 45-65.
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szanse.’? Zarzadzanie samo w sobie dotyczy terazniejszosci, a jedna
z jego funkcji jest kontrola. Tymczasem przedsiebiorczoéé budowana jest
na nieokres$lonej przyszlosci i czesto bywa nieprzewidywalna.

Pomimo, iz zarzadzanie przedsigbiorcze jest charakterystyczne dla
organizacji, jako calosci, wyraza sie najczesciej w zachowaniach przed-
sigbiorczych pojedynczych jej uczestnikéw, ktérzy sa wynagradzani.
Dlatego tez organizacje, ktére pragna by¢ przedsiebiorcze, powinny bu-
dowac¢ takie systemy zarzadzania i promowac takie procesy, ktére po-
przez rozwijanie zachowan przedsiebiorczych uczestnikéw zwiekszajg
efektywnos¢ calej organizaciji.

Przedsigbiorczoé¢ organizacyjna jest z jednej strony procesem cze-
sto dotyczacym jednostki. Z drugiej za$ strony, to proces spoleczny,
a wiec wymagajacy zorganizowanych dziatari innych uczestnikéw orga-
nizacji, a takze koncentrujacy sie na elastycznym dostosowywaniu sie
i improwizacji*®oraz partnerstwie®. W organizacjach zagadnienie przed-
siebiorczosci jest w znacznym stopniu wyzwaniem dla kadry zarzadzaja-
cej. Przedsiebiorczos$¢ jest czedcia zarzadzania, charakteryzujaca zarza-
dzanie jako bardziej przedsiebiorcze badZ administracyjne. Zarzgdzanie
przedsiebiorcze organizacja ma wiele wymiaréw, poczawszy od strate-
gicznego a skonczywszy na strukturalnym. Ciekawym problemem ba-
dawczym jest analiza koniecznoéci wysokiego poziomu przedsigbiorczo-
$ci we wszystkich wymiarach. Istnieje mozliwos¢, ze w tworzeniu warto-
Sci organizacje powinny sie skoncentrowaé na grupie mniejszej ilosci
czynnikow.

Koncepcja przedsiebiorczego zarzadzania wyréznia atrybuty, za
pomocy, ktérych mozna opisac kazdy ze styléw zarzadzania. Sg to: orien-
tacja strategiczna, zaangazowanie sie w podejmowanie szans, zaangazo-
wanie zasobéw, kontrola zasob6éw, sposéb zarzadzania, filozofia wyna-

52 E. Sadler-Smit, Cognitive Style and Management of Small and Medium-sized Enterprises, Orga-
nization Studies, 2004, Vol. 25, s. 601-614.

5 C. Moorman, A. S. Miner, Organizational Improvisation and Organizational Memory, ,, Acad-
emy of Management Review” 1998, Vol. 23, s. 698-723, A. S. Miner, P. Bassoff, C. Moor-
man, Organizational Improvisation and Learning, A field study, Administrative Science Quar-
terly, 2001, Vol. 46, s. 304-337.

5 S. A. Alvarez, ]. B. Barney, How Entrepreneurial Firms can Benefit from Alliances with Large
Partners, Academy of Management Executive, 2001, Vol. 15, s. 139-148.



170 KONCEPCJE PRZEDSIEBIORCZOSCI ORGANIZACYJNE] W SWIETLE PODEJSCIA
ZASOBOWEGO — UJECIE TEORETYCZNE I WYNIKI BADAN

gradzania, zorientowanie na wzrost i kultura przedsigbiorczosci. Ponizej
omoéwiono pokrétce kazdy z wymiarédw?.

Pierwsze dwa wymiary — orientacja strategiczna i zaangazowanie
sie¢ w podejmowanie szans — maja charakter czysto strategiczny. Orienta-
gja strategiczna opisuje czynniki, ktére maja najwiekszy wpltyw na two-
rzenie strategii organizacji. Strategia firm zarzadzanych przedsiebiorczo
jest napedzana szansami obecnymi w otoczeniu, a nie zasobami koniecz-
nymi do wykorzystania tychze szans. Skoro szanse napedzaja strategie,
kazda szansa moze by¢ przez firme wykorzystana, a dopiero po podjeciu
szans szuka si¢ zasobéw potrzebnych w tym procesie. Odwrotnie rzecz
sie ma w firmach zarzadzanych administracyjnie, gdzie wykorzystuje sie
zasoby w sposéb najlepiej wplywajacy na efektywnosé. Punktem wyijscia
sa zasoby, a wykorzystane moga by¢ tylko te szanse, ktére odpowiadaja
posiadanym zasobom. W firmach zarzadzanych przedsigbiorczo zaanga-
Zowanie sie w podejmowanie szans jest duze, a co najwazniejsze naste-
puje szybko. Firmy administracyjne sa bardziej analityczne, a ich zacho-
wania powolne: podjecie szansy musi by¢ poprzedzone wielowymiaro-
wym procesem decyzyjnym, zredukowaniem ryzyka do minimum
i zanalizowaniem zalezno$ci miedzy szansa a strategia. W przypadku
konkretnej szansy jest bardziej prawdopodobne, zZe to organizacja przed-
sigbiorcza ja podejmie. Organizacja administracyjna potrzebowa¢ bedzie
o wiele wiekszych nakladéw poczatkowych oraz czasu na decyzje o tym,
czy dana szansa jest zgodna z obranym kierunkiem prowadzenia intere-
sOw i czy mozna jg podjac.

Nalezy obecnie omoéwi¢ kolejne dwa wymiary zarzadzania przed-
sigbiorczego — zaangazowanie zasobéw i kontrola zasobdéw. Przedsie-
biorczo zarzadzana organizacja stara sie jak najbardziej zwiekszy¢ two-
rzenie wartosci poprzez wykorzystywanie szans z jednoczesnym zmniej-
szaniem iloéci potrzebnych zasobéw. Firma przedsigbiorcza bedzie, za-
tem bada¢ mozliwosci angazujac niewielkie ilosci zasobéw w proces
wieloetapowy, podejmujac nikle ryzyko na kazdym etapie. Z kolei aku-
mulacja zasobéw w firmach zarzadzanych w sposéb administracyjny
wywiera na organizacje duza presje, utrudniajaca tego typu poswiecanie
zasobow.

5% W. Dyduch, Pomiedzy przedsigbiorczym a administracyjnym stylem zarzqdzania w polskich
organizacjach, Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi, 2005, nr 1.



WOJCIECH DYDUCH 171

Kolejne wymiary tej koncepcji przedsigbiorczosci organizacyjnej to
struktura zarzadzania i filozofia wynagradzania. Struktura firm przed-
siebiorczych jest organiczna: plaska i utworzona z wielostronnych, nie-
formalnych sieci. Jako ze pewne zasoby uzytkowane przez organizacje
przedsiebiorcza moga nie znajdowac sie¢ w jej posiadaniu i wychodzi¢
poza tradycyjne, formalne zarzadzanie, potrzebne sa poza tradycyjne
srodki organizowania. Dlatego wiec, organizacja zarzadzana przedsie-
biorczo jest zaprojektowana tak, aby koordynowaé kluczowe zasoby
niebedace w jej posiadaniu.

Firma zarzadzana przedsigbiorczo jest przede wszystkim zaintere-
sowana w tworzeniu wartosci. Wynagrodzenie bedzie zalezne, zatem od
udziatu pracownika w tworzeniu wartoéci. Struktura organizacji jest tak
stworzona, aby mdc oceni¢ ten element. Pracownicy maja poczucie nieza-
leznosci z jednej strony, a odpowiedzialnosci z drugiej. Czuja sie jak we-
wnetrzni przedsigbiorcy, czyli traktuja wykonywane projekty tak, jakby
prowadzili swoje firmy wewnatrz wiekszej organizacji. Wynagrodzenie
pracownikéw a takze wielkos¢é budzetu przyznanego w przyszlosci zale-
ze¢ bedzie od sukcesu projektu. Na pracownikach ciagzy tez odpowie-
dzialno$¢ — nierzadko po czesci finansowa — za powodzenie projektu
i wlasciwe wykorzystanie szansy. Z kolei firmy zarzadzane administra-
cyjnie uzalezniaja wynagrodzenie od ilosci zasobéw bedacych pod kon-
trola pracownika i od stazu pracy. Jesli pracownik odnosi sukcesy, jest
awansowany na stanowisko, na ktérym ma wiecej zasobéw pod kontro-
la. Wynagrodzenie jest przyznawane w zaleznosci od tego, czy pracow-
nik efektywnie wykorzystuje posiadane zasoby. Tutaj innowacyjnos¢, czy
pro aktywno$é sa cechami wrecz niepozadanymi, mogacymi zaburzy¢
strukture wykorzystywania zasob6éw.

Ostatnie z wyréznikéw przedsiebiorczosci w koncepdji zarzadza-
nia przedsiebiorczego to zorientowanie na wzrost i kultura przedsiebior-
czosci. Gléwnym celem organizacji przedsiebiorczych jest szybki wzrost.
Organizacje przedsigbiorcze stworza taki system przedsiebiorczego za-
rzadzania, aby wzrost urzeczywistni¢. Organizacje administracyjne tez za
cel obieraja sobie wzrost, jednak powolny, etapowy i o stalej szybkosci.
Organizacje przedsigbiorcze zachecaja pracownikéw do zglaszania
i wymiany pomystéw, eksperymentowania i twoérczoéci, a dzieki temu
rozwijaja kulture przedsiebiorczosci, w ktérej nowe pomysty sa cenione
i poszukiwane. Skoro szansa jest punktem wyjécia, szeroka gama pomy-
stéow moze by¢ zglaszana i poszukiwana. Dla odmiany, zasoby, jako
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punkt wyjécia powoduja, ze istotne sa tylko te pomysly, ktére odpowia-
daja zasobom. W firmach administracyjnych gama pomystéw jest, wiec
znacznie wezsza niz w firmach przedsiebiorczych.

Trzecia koncepcja, czyli potencjal przedsiebiorczosci organizacyj-
nej nie jest konstruktem o gruntownym osadzeniu teoretycznym. To ra-
czej waska koncepcja o nastawieniu praktycznym, stuzaca poczatkowo
do wypracowania narzedzia bedacego w stanie mierzy¢ przedsiebior-
czo$¢ w malych organizacjach pod katem wysitkow kadry zarzadzajacej
w ozywianiu dziatart innowacyjnych®. Narzedzie do pomiaru potencjatu
przedsiebiorczosci organizacyjnej, zbudowane przez ].S. Hornsby,
D.F. Kuratko oraz R.V. Montagno™, stuzy w obecnym ksztalcie do po-
miaru kluczowych wewnetrznych czynnikéw organizacyjnych, ktére
maja wplyw na menedzeréw Sredniego szczebla w inicjowaniu dzialan
przedsiebiorczych. Autorzy podkreélaja szczegdlng role kierownictwa
$redniego szczebla w rozwijaniu i wdrazaniu nowych pomystéw w or-
ganizacji oraz zachecaniu pracownikéw do podejmowania dzialan
przedsiebiorczych.

Ocena potengjatu przedsiebiorczosci organizacyjnej opiera sie o ni-
zej opisane zalozenia dotyczace kierownictwa. Czlonkowie kadry zarza-
dzajacej éredniego szczebla wnosza cenny wkiad w proces zmian strate-
gicznych i odnowe organizacyjng. Sg agentami zmian we wspodtczesnych
organizacjach. Dzieki wspoéldzialaniu z réznymi pracownikami moga
W sposob zaréwno formalny jak i nieformalny zacheca¢ do innowacyjno-
Sci i podejmowania ryzyka. Dostarczajg ideologicznego i organizacyjnego
wsparcia dla dzialan prowadzacych do innowacyjnych przedsiewzigc.
Jest to z kolei mozliwe dzieki odpowiedniemu systemowi nagradzania,
ktéry zacheca pracownikéw do eksperymentowania i badania wykonal-
nosci innowacyjnych pomystéw. Ponadto dzigki temu, ze wspétpracuja
ze sprzedawcami, obserwuja rynek i analizuja konkurencje, moga do-
strzec te obszary, w ktérych innowacyjnoé¢ i podejmowanie ryzyka sa
najbardziej potrzebne. S §wiadomi wysitkéw przedsiebiorczych, ktére
przedsiewzieli sprzedawcy czy konkurenci. Poprzez efektywna komuni-
kacje i stosowanie nagréd menedzerowie Sredniego szczebla tworza ka-

% R. D. Ireland, D. F. Kuratko, M. H. Morris, A Health Audit for Corporate Entreprenurship:
Innovation at all Levels: part I, Journal of Business Strategy, 2006, Vol. 27, s. 10-17.

5 D. F. Kuratko, R. V. Montagno, J. S. Hornsby, Developing an Intrapreneurial Assessment
Instrument for an Effective Corporate Entrepreneurial Environment, Strategic Management
Journal, 1990, Vol. 11, s. 49-58.
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pital spoleczny oraz buduja atmosfere zaufania, ktére sa niezbednymi
elementami wspomagajacymi rozwoj procesu przedsiebiorczosci. Ob-
serwuje sie, ze kapital spoleczny, jako zaséb ma ogromne znaczenie,
gdyz zacheca pracownikéw do podejmowania ryzyka bez obawy o wia-
sna prace lub reputacje. Ponadto kadra zarzadzajaca przekazuje pomysty
wyzszemu kierownictwu, przez co sg oceniane i rozwazane w kontekscie
ogodlnych priorytetéw firmy. Odgrywa tez wazna role w Igczeniu réz-
nych umiejetnosci, zasobéw, wiedzy w dazeniu do celéw strategicznych,
ktére zostaly sformulowane przez kierownictwo wyzszego szczebla
a takze ksztaltuje typ i intensywnos¢ réznych przedsiebiorczych inicja-
tyw.

Autorzy tej koncepcji wyrdznili pie¢ czynnikéw, ktére oddziatuja
na menedzeréw Sredniego szczebla i w najwiekszej mierze przyczyniajg
sie do promowania wysitkéw przedsigbiorczychs. Pierwszym z nich jest
wladciwe stosownie nagrdd. Efektywny system nagradzania, ktéry po-
budza aktywnosé¢ przedsiebiorczg musi uwzglednia¢ cele, sprzezenie
zwrotne, nacisk na indywidualng odpowiedzialno$¢ oraz motywatory
oparte na rezultatach. Stosowanie wilasciwych nagréd moze takze
wzmocni¢ gotowos¢ menedzeréw Sredniego szczebla do brania na siebie
ryzyka zwigzanego z dzialalnoécia przedsiebiorcza. Drugim waznym
wymiarem jest wsparcie kierownictwa, ktére oznacza che¢ menedzeréw
do ulatwiania i promowania aktywnosci przedsiebiorczej w firmie.
Wsparcie moze przybraé¢ wiele form, wiaczajac popieranie innowacyj-
nych pomysiéw, dostarczanie niezbednych zasobéw, wiedzy specjali-
stycznej czy tez wpisanie aktywnosci przedsiebiorczej w systemy
i procesy organizacyjne. Trzeci czynnik dotyczy zasobéw i ich dostepno-
ci dla dziatan przedsigbiorczych. Pracownicy musza by¢ §wiadomi, ze
zasoby sa dostepne dla przedsiewzie¢ innowacyjnych, co stymuluje eks-
perymentowanie i zacheca do podejmowania ryzyka. Czwartym wymia-
rem jest istnienie wspomagajacej struktury organizacyjnej. Powinna ona
rozwija¢ mechanizmy administracyjne, poprzez ktére pomysty sa oce-
niane, wybierane i wdrazane. Gléwna przeszkoda dla menedzeréw $red-
niego szczebla w dzialaniach przedsigbiorczych czesto sa wlasnie ograni-
czenia wynikajace ze struktury organizacyjnej. Pigtym, ostatnim czynni-
kiem jest podejmowanie ryzyka, ktére oznacza gotowos¢ menedzeréw

% D. W. Naffziger, ]. S. Hornsby i D. F. Kuratko, A Proposed Research Model of Entrepreneurial
Motivation, Entrepreneurship Theory & Practice, 1994, Vol. 18, s. 29-42.
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do ryzykowania i wskazuje na tolerancje wobec porazki, jesli taka bedzie
miec¢ miejsce.

3. Orientacja zasobowa organizacji w Polsce —
wyniki badan empirycznych

Ponizej zaprezentowane zostang wyniki badan przeprowadzonych
w 308 organizacjach w Polsce, a dotyczacych orientacji zasobowej, beda-
cej jednym z wymiaréw koncepcji zarzadzania przedsiebiorczego. Bada-
nia empiryczne przeprowadzono za pomoca narzedzia badawczego,
ktére mialo za zadanie subiektywna ocene orientacji zasobowej firm. Jest
to stopienn w jakim organizacje stawiaja na wykorzystanie wilasnych za-
sobéw i prawidlowe zarzadzanie zasobami (organizacja administracyjna)
a w jakim na wykorzystanie wszelkich zasobéw bedacych pod biezaca
kontrola organizacji (organizacja przedsiebiorcza). Do pomiaru tak ro-
zumianego poziomu orientacji zasobowej stosuje sie fragment narzedzia
stworzonego przez Browna, Davidssona i Wiklunda® do oceny przed-
siebiorczego zarzadzania. Fragment narzedzia przedstawia tabela 1.
Stwierdzenia dotyczace nastawienia strategicznego w zakresie wykorzy-
stania zasobéw przez organizacje, oceniane sa przez respondentéw na
siedmiostopniowej skali Likerta. Stwierdzenia odnoszace si¢ do wyko-
rzystania wlasnych zasob6éw znajduja sie po lewej stronie, za$ stwierdze-
nia opisujagce wykorzystanie szans bez wzgledu na posiadane zasoby
umieszczono z prawej strony narzedzia.

Zatem oceny 1-3 oznaczaja orientacje typowo administracyjna,
gdzie organizacje wola wlasciwie zarzadza¢ zasobami, ktére posiadaja.
Oceny 5-7 oznaczajg orientacje przedsiebiorcza, gdzie organizacje wola
wykorzystywaé szanse bez wzgledu na posiadane zasoby. Ocena $rod-
kowa 4 oznacza wykorzystywanie zasobéw zaréwno znajdujgcych sie
pod jak i poza biezaca kontrola organizagji.

% T. E. Brown, P. Davidsson, J. Wiklund, An Operationalization of Stevenson’s Conceptualiza-
tion of Entrepreneuership as Opportunity-based Firm Behaviour, Strategic Management Jour-
nal, 2001, Vol. 22, s. 953-968.
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Tabela 1. Fragment narzedzia do badania poziomu zarzadzania przed-
siebiorczego dotyczacy orientacji zasobowej

1. Podczas tworzenia strate-
gii najwazniejsza kwestia
jest to, jak w najlepszy
sposéb wykorzystac za-
soby, jakie organizacja
posiada.

Podczas tworzenia strategii
polegamy przede wszystkim na
wyczuciu istnienia szansy.
Zasoby, jakie posiada, lub jakich
nie posiada organizacja

,,w zasiegu reki” nie sg ograni-
czeniem.

2. Organizacja ogranicza
podejmowanie szans na
podstawie biezacych za-
sobow.

Podstawowym zadaniem
organizadji jest podejmowanie
szans, ktére uwazamy za warto-
Sciowe, dopiero potem pozysku-
jemy zasoby, aby wykorzystac
szanse.

3. Organizacja czesto wyko-
rzystuje zasoby niebedace
W jej posiadaniu poprzez
Wypozyczanie, wynajem,

itp.

Organizacja preferuje wykorzy-
stywac zasoby bedace wylacz-
nie w jej posiadaniu.

4. Zasoby, jakie organizacja
posiada w znacznym
stopniu wptywaja na stra-
tegie.

Szanse kontrolujg strategie.

5. Organizagja preferuje
Scislg kontrole funduszy
i podejmowanych dziatan
poprzez rozbudowane
systemy kontroli i infor-
matyczne.

Organizacja preferuje luzng
kontrole nieformalng i polega na
wieziach nieformalnych.

6. Organizagdja silnie pod-
kreéla dzialanie i wyko-
nywanie zadan w oparciu
o formalne procesy
i procedury.

Organizacja silnie podkresla
dziatanie i wykonywanie zadan,
nawet, jesli oznacza to nie
zwracanie uwagi na procedury.

7. W podejmowaniu i wy-
korzystywaniu szans po-
myst jest wazniejszy niz
posiadanie pieniedzy.

W podejmowaniu
i wykorzystywaniu szans
posiadanie pieniedzy jest waz-

niejsze niz pomyst.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: T. E. Brown, P. Davidsson,
J. Wiklund, An Operationalization of Stevenson’s Conceptualization
of Entrepreneuership as Opportunity-based Firm Behaviour, Strategic
Management Journal, 2001, Vol. 22, s. 953-968.
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Respondenci wywodzili sie ze Sredniego i wyzszego szczebla za-
rzadzania. Do przeprowadzenia badan dobrano prébe 308 organizacji. Ze
wzgledu na wielko$¢ préby przyjeto zalozenie o normalnosci rozkladu
zmiennych, potwierdzane testem Q-Q. Prébe w pierwszej kolejnosci po-
dzielono z uwagi na rodzaj prowadzonej dzialalnosci (wg klasyfikacji
EKD). I tak - 35,7 % badanych organizacji zajmuje sie dziatalnoscig pro-
dukcyjna, 19,8 % - handlem hurtowym i detalicznym, 8,8 % - posrednic-
twem finansowym, 7,5 % - pozostala dzialalnoscia ustugowa, komunalna
socjalng i indywidualng, 6,2 % - transportem, komunikacja i Igcznoscia,
5,2 % - budownictwem, 4,2 % zaopatrywaniem w energie elektryczng,
gaz i wode, 3,2 % obstugg nieruchomosci, 2,6 % goérnictwem i kopalnic-
twem, 1,6 % prowadzeniem hoteli i restauracji, natomiast udziat organi-
zacji dzialajacych w pozostatych branzach stanowi 6,8 %.

Kryterium podziatu badanej préby byl réwniez okres istnienia
przedsiebiorstwa. W pierwszym przedziale (do 5 lat)®® znalazlo sie 18,1 %
organizacji, w przedziale drugim (od 6 do 13 lat) — 44,2 % czyli najwiecej
organizacji, w przedziale trzecim (od 14 do 21 lat) — tylko 11,2 %, nato-
miast w czwartym (czas trwania organizacji 22 lata i wiecej) — 26,5 %
badanych firm. Sredni okres istnienia badanych organizacji wynosi 26 lat,
a wiec, préba poddana badaniom to, érednio rzecz biorgc, organizacje
istniejace juz jedno pokolenie. Ze wzgledu na poziom zatrudnienia struk-
tura préby przedstawia sie nastepujaco®: od 1 do 10 zatrudnionych -
11 %; od 11 do 50 zatrudnionych - 28,3 %; ; od 51 do 100 zatrudnionych —
10,4 %; od 101 do 250 zatrudnionych — 13,6 %; od 251 do 500 zatrudnio-
nych - 10%; od 501 do 1000 zatrudnionych — 6,5 %; od 1001 do 1500 za-
trudnionych - 4,2 %; ponad 1501 — 15,9 %. Niestety, zdecydowana wiek-
szos¢ badanych organizacji (ok. 83 %) dokonala redukcji zatrudnienia.
W wielu przypadkach redukgja ta byta drastyczna, w skrajnym przypad-
ku siegajaca 71 %.

Zebrane wyniki ankiet poddano obrébce statystycznej za pomoca
programu SPSS. Celem zweryfikowania oceny poszczegdlnych zmien-
nych opisujacych innowacyjno$é organizacji w Polsce, a takze ogélnej

60 Wielkos¢ tego przedzialu wyznaczyl K. A. Bantel, Technology-Based, “Adolescent”, Firm
Configurations, Strategy Identification, Context, and Performance. Journal of Business Ven-
turing, 1998, No. 13, s. 205-230, argumentujac, ze wiekszo$¢ nowo zalozonych firm upada
przed uplywem pieciu lat od rozpoczecia dziatalnosci.

61 Podzial taki zastosowali m.in.: K. A. Weir, A. K. Kochhlar, S. A. LeBeau, D. G. Edgeley,
An Empirical Study of the Alignment Between Manufacturing and Marketing Strategies, Long
Range Planning, 2000, Vol. 33, s. 835.
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oceny tej efektywnoéci, zostala przeprowadzona analiza $rednich ocen
wskazanych na skali Likerta.

Réznice w natezeniu orientacji zasobowej organizacji ze wzgledu
na ich wiek przedstawia rysunek 1.

4.3
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Rysunek 1. Réznice w ocenie orientacji zasobowej organizacji ze wzgle-
du na ich wiek
Zrédlo: opracowanie wiasne.

Z przedstawionej analizy wynika, ze wiek, jako zmienna kontrolna
ma istotne znaczenie w ocenie natezenia orientacji zasobowej firm. Im
badane przedsigbiorstwa sa starsze, tym mniejsze ich nastawienie na
wykorzystanie zasobéw niebedacych w bezposrednim posiadaniu orga-
nizacji. Moze to oznaczaé, ze wraz z uplywem lat organizacje w Polsce
staja sie bardziej administracyjne i skupiaja si¢ na wlasciwym zarzadza-
niu wlasnymi zasobami. Wykorzystywanie szans w pierwszym okresie
dziatalnosci oznacza za$ sieganie do zasobéw bedacych pod biezaca kon-
trolg, a niekoniecznie nalezgcych do organizacji, co charakteryzuje orga-
nizacje przedsiebiorcze. Oczywiécie, aby dokona¢ pelnego uogélnienia
tego typu, nalezaloby przeprowadzi¢ badania podiuzne.

Rysunek 2 przedstawia réznice w ocenie orientacji zasobowej firm,
ze wzgledu na ich wielkos¢.



178 KONCEPCJE PRZEDSIEBIORCZOSCI ORGANIZACYJNEJ W SWIETLE PODEJSCIA
ZASOBOWEGO — UJECIE TEORETYCZNE I WYNIKI BADAN

1-10 osdb 11-50 os6b 51-250 0sdhb Pow. 250 osdb

Rysunek 2. Rdéznice w ocenie orientacji zasobowej firm, ze wzgledu na
ich wielkos¢
Zrédlo: opracowanie wiasne.

Przedstawione wyniki ukazuja, Ze zmienna kontrolna, jaka jest
wielko$¢ organizacji nie réznicuje znaczaco poziomu orientacji zasobowej
firm. W organizacjach matych i srednich poziom orientacji zasobowej jest
w niewielkim stopniu przechylony na strone wykorzystania zasobéw
bedacych poza wlasnoscig organizacji (ocena 4 na siedmiostopniowej
skali). Dopiero w organizacjach duzych poziom wykorzystania zasobow
nienalezgcych do organizacji jest relatywnie wyzszy (5, 66 na siedmio-
stopniowej skali) i §wiadczy o przedsigbiorczym zarzadzaniu w duzych
przedsiebiorstwach w Polsce, co moze zaskakiwac.

Ciekawe wydaja sie réznice orientacji zasobowej organizacji ze
wzgledu na sektor ich dziatalnosci (rys. 3). Z analizy wynika, ze w orga-
nizacjami w najwiekszym stopniu wykorzystujagcymi zasoby znajdujace
si¢ poza biezaca kontrolg sa przedsiebiorstwa z sektora transportu, facz-
nosci oraz budownictwa. Obstuga nieruchomosci, gérnictwo i energety-
ka, to sektory, w ktérych zarzadza sie wlasciwie zasobami, ktére organi-
zacja posiada i moze kontrolowaé. W pozostalych sektorach orientacja
zasobowa zostala oceniona, jako przecietna, z lekkim nastawieniem na
przedsiebiorcze zarzadzanie i wykorzystywanie szans bez wzgledu na
zasoby znajdujace sie pod kontrolg organizacji.
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Rysunek 3. Réznice w orientacji zasobowej firm ze wzgledu na sektor
dziatalnosci
Zrédlo: opracowanie wiasne.

Podsumowanie

Szkota zasobowa zarzadzania strategicznego podkreslita znaczenie
budowania przewagi konkurencyjnej organizacji w oparciu o zasoby
cenne, rzadkie, trudne do nasladowania, nalezace do organizacji
i wzmacniane w ramach jej granic. Wspotczesne koncepcje przedsiebior-
czosci organizacyjnej, zwlaszcza koncepcja przedsiebiorczego zarzadza-
nia, wskazuje na efektywne podejmowanie szans, jako podstawe tworze-
nia przewagi strategicznej. Takie spojrzenie na proces zarzadzania wy-
maga jednak uzupelnienia podejécia zasobowego irozszerzenia go
w zakresie rozpatrywania zasobéw niebedacych pod biezaca kontrola
organizacji. Wykorzystanie szansy, jako podstawa przedsiebiorczosci,
nierzadko wymaga siegniecia po zasoby innych organizacji, pozyczenia,
zakupienia czy zawlaszczenia zasob6éw, ktérych organizacja nie posiada.
Rozréznienie miedzy zarzadzaniem przedsiebiorczym (opartym na wy-
korzystaniu szans bez wzgledu na zasoby) a zarzadzaniem administra-
cyjnym (opartym na wlasciwym zarzadzaniu wilasnymi zasobami bez
wzgledu na pojawiajace sie szanse) stalo sie przestanka do przedstawie-
nia koncepcji przedsiebiorczoéci w niniejszym artykule. Wyniki badan
empirycznych sugerujg, ze organizacje w Polsce w niewielkim stopniu
nastawione sg na wykorzystanie szans, wciaz dos¢ silnie zarzadzajac
w spos6b administracyjny, a wiec skupiajac sie na zasobach wlasnych
i bedacych pod biezaca kontrola.
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Rozdzial 12.

Zasobowa teoria firmy — ograniczenia
w badaniu zjawisk
miedzyorganizacyjnych?

Wstep

Zasobowa teoria firmy od dwéch dekad jest dominujacym wybo-
rem badaczy w zarzadzaniu strategicznym. Tak dlugi okres wskazuje
wyraznie, ze przedstawia soba walory poznawcze znacznie wykraczajace
poza efekt mody, zwykle krétkotrwaly. Juz sama konstrukcja zasobowej
teorii firmy predestynuje ja do szerokiego stosowania. Wskazuje ona
przewage konkurencyjng jako gléwng zmienng zalezng w zarzadzaniu
strategicznym, a zasoby oraz ich cechy jako zmienne wyjasniajgce. Po-
rzadkuje proces badawczy, wpisujac sie w nurt badan ilosciowych opar-
tych o statystyczne techniki badania zwigzku pomiedzy zmiennymi mo-
deli badawczych. W tym sensie zasobowa teoria firmy jest jakby ,uszyta
na miare” metodyki badawczej uznawanej za gtéwny nurt. Druga nie-
watpliwa zaleta zasobowej teorii firmy jest sama kategoria zasobéw.
Zdefiniowanie jej poprzez cechy wartosci, rzadkosci, nieimitowalnosci
oraz niesubstytucyjnosci (VRIN) prowadzi nieuchronnie do pojemnego
zbioru ,wszystkiego tego co organizacja wie lub posiada”. Otwiera wiec
cale pole badawcze, zmierzajace do identyfikacji tych kluczowych zaso-
béw, doprowadzajac w ten sposéb do utworzenia silnego nurtu badan
nad wiedza, organizacja uczaca sie czy w skali makro gospodarka wie-
dzy.

Walory nie moga jednak prowadzi¢ do jednowymiarowej, entuzja-
stycznej postawy, bowiem ani zgrabnos¢, ani popularnos¢ nie sa kryte-
riami oceny teorii. GIéwnym kryterium oceny musi by¢ zdolnosé wyja-
$niania przy pomocy danej teorii zjawisk, ktére mieszcza sie w polu ba-

! Badania prowadzace do osiggniecia tych rezultatéw otrzymaly dofinansowanie z 7. Pro-
gramu Ramowego Komisji Europejskiej (Nauki Spoteczno-Ekonomiczne i Humanistycz-
ne, numer umowy 225546), akronim FRIDA.
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dawczym dyscypliny. Dopiero na drugim miejscu jest relatywna zdol-
nos¢ wyjasniajaca, ktéra okresla na ile dana teoria lepiej wyjasnia badane
zjawiska. Dokonuje sie tego przy pomocy takich miar jak moc wyjasnia-
jaca, czy zdolnoé¢ predykcji. Na trzecim miejscu, niejako pomocniczo
sytuuje sie zgrabnoé¢ teorii, rozumiang jako zwieztoé¢, elegancje modeli
czy ich prostote. O ile zasobowa teoria spelnia trzeciorzedny walor ele-
gancji, a badania empiryczne dowodza jej relatywnie lepszej mocy wyja-
$niajacej niz podejscia sektorowego?, to zdolnoé¢ wyjasniania zjawisk
mieszczacych sie w polu badawczym zarzadzania strategicznego budzi
najwieksze watpliwosci.

Celem opracowania jest wskazanie ograniczern zasobowej teorii
firmy, ktére uniemozliwiaja jej skuteczne stosowanie do badania niektd-
rych zjawisk miedzyorganizacyjnych. W pierwszej czeéci scharakteryzo-
wano gtéwne cechy zjawisk miedzyorganizacyjnych, ktére na wybranych
przykladach determinuja wybdr podstawy teoretycznej badan oraz me-
todyki ich prowadzenia. W drugiej czesci opisano badanie orkiestracji
sieci na przypadku Doliny Lotniczej, by empirycznie ugruntowac ograni-
czenia zasobowej teorii firmy.

1. Charakterystyka zjawisk miedzyorganizacyj-
nych

Przestrzen miedzyorganizacyjna obejmuje wszystkie zjawiska, kto6-
re nie mieszcza si¢ w granicach organizacji, ale zachodza w interakcji
wielu podmiotéw zbiorowych. Takie rozumienie wyklucza z pola ba-
dawczego zaréwno podmiotowo nieokreslone zjawiska wplywajace na
organizacje z tak zwanego otoczenia dalszego, jak réwniez eliminuje
interakcje podmiotowo nietozsame pomiedzy organizacja, ktdéra jest
obiektem zbiorowym, a czlowiekiem, obiektem indywidualnym. Defini-
cja przestrzeni miedzyorganizacyjnej implikuje takze interakcje, czyli
wzajemne oddzialywanie na siebie badanych podmiotéw. Oddzialywa-
nie to moze by¢ jednoczesne lub tez sekwencyjne (akcja — reakcja), jed-
nakze zwykle odbywa si¢ w okresach, a nie momentach czasu. Tak okre-
Slone pole badawcze skutkuje odrebng tozsamoscig badart w nim prowa-
dzonych pod wzgledem: poziomu analizy, zlozonosci, dynamiki oraz
metod analizy. Przedmiotem tej sekcji jest oznaczenie odrebnosci tego

2 R. P. Rumelt, How Much Does Industry Matter?, Strategic Management Journal 1991, Vol.
12, nr 3, s. 167- 185.
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pola badawczego po to, aby mozliwe bylo odniesienie zasobowej teorii
firmy do tych specyficznych cech.

Poziom analizy to kategoria stosowana dla okreslenia stopnia
szczegblowosci wybranego przedmiotu badan. W naukach o zarzadzaniu
przedmiotem jest przedsiebiorstwo, a badane zjawiska odnoszone sa do
niego. Rozpatruje sie¢ wiec miedzyorganizacyjne przeplywy wiedzy?
z punktu widzenia skutkéw tego przeptywu dla konkretnej firmy.
Wprawdzie lokalizacja, gdzie powstaja innowacje przesuwa sie z wne-
trza organizacji do przestrzeni miedzyorganizacyjnej*, ale istotne jest jak
firma bedzie zdolna chroni¢ rente wiedzy®. Pojedyncze przedsiebiorstwo
jest wiec elementarnym poziomem analizy. Wyzszy poziom analizy
obejmuje wiezi miedzyorganizacyjne. Uwaga badacza skupia sie na ich
strukturze, sposobie koordynacji® czy przeptywach materialnych i infor-
macyjnych. Wiez miedzyorganizacyjna stanowi spoiwo dziatan realizo-
wanych w lanicuchu wartosci, zatem efektywnos¢ tych dzialan jest wyja-
$niana przez zjawiska zachodzace na poziomie pojedynczego powigza-
nia. Skupienie si¢ na wieziach prowadzi¢ moze do poszerzenia zakresu
analizy na struktury wielu wiezi. Najwyzszy poziom analizy charaktery-
zuje skupienie na zjawiskach dotyczacych zbiorowoéci wspétdziatajacych
przedsiebiorstw. Zmienng zalezng, ktéra badacze podejmuja sie wyjasnic¢
jest przewaga konkurencyjna, skutecznos¢, stabilnos¢ czy przezywalnosé
zbiorowosci powiazanych ze soba przedsiebiorstw. Obiekty badawcze na
tym poziomie analizy przyjmujg rézne nazwy: od tradycyjnych klastréw?”
przez kapitalizm alianséw?, do stosunkowo najpowszechniejszych sieci®.
To co dzieje sie¢ w zbiorowo4ci jest interesujace ze wzgledu na skutek jaki
ma dla niej calej, a nie dla pojedynczych uczestnikéw.

3]. M. Podolny, Networks as the Pipes and Prisms of the Market, American Journal of Sociology
2001, Vol. 107, nr 1, s. 33-60.

¢ W. Powell, K. W. Koput, L. Smith-Doerr, Interorganizational Collaboration and the Locus of
Innovation: Networks of Learning in Biotechnology, Administrative Science Quarterly 1996,
Vol. 41,nr 1, s. 116-145.

5 P. Hurmelinna-Laukkanen, K. Puumalainen, Formation of the Appropriability Regime: Strate-
gic and Practical Considerations, Innovation: Management, Policy & Practice, 2007, Vol. 9,
s.2-13.

¢ C. Jones, W. S. Hesterly, S. P. Borgatti, A General Theory of Network Governance: Exchange
Conditions and Social Mechanisms, Academy of Management Review 1997, Vol. 22, nr 4,
s. 911-945.

7 M. Porter, Porter o Konkurencji, PWE, Warszawa 2001.

8 Castels, 2008.

9]. C. Jarillo, On Strategic Networks, Strategic Management Journal 1988, Vol. 9, s. 31- 41.
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Zlozonos¢ to cecha przejawiajaca sie zaréwno liczbg badanych
elementow, jak i relacjami pomiedzy tymi elementami. Podejscie syste-
mowe rozpowszechnione w naukach o zarzadzaniu do ponad pétwiecza
uwzglednia te dwa wymiary zlozonosci. Przestrzert miedzyorganizacyj-
na wyréznia rodzaje rdl petnionych przez aktoréw, a takze rodzaje wiezi
wystepujacych pomiedzy nimi. Aktorzy zajmujacy istotna pozycje w sieci
bywaja nazywani aktorami centralnymi (kategoria analizy sieciowej),
animatorami'?, kotwicami'lczy orkiestratorami'?. Pozostali aktorzy spel-
niajg role peryferyjng, wykonawcza czy specjalistyczng. Podoba rézno-
rodnos¢ dotyczy wiezi, poéréd ktérych wyrdznia sie wiezi stabe i silne’3,
wiezi pomostowe'4, wiezi spoleczne, operacyjne i informacyjne itd. Lacz-
nie, ré6znorodnoé¢ aktoréw i réznorodnoséé powiagzan tworzy liczny zbiér
zmiennych wyjasniajacych interesujgce badacza zjawiska miedzyorgani-
zacyjne. Warto zauwazy¢, ze niektérzy badacze traktuja sama wiez jako
zasob kluczowy, bedacy zZrédlem renty ekonomicznej's, podczas gdy inni
przypisuja te wartoéciowa role w kategoriach zasobowej teorii firmy roli
spelnianej w sieci’®.

Przestrzenn miedzyorganizacyjna charakteryzuje si¢ $wiadoma re-
zygnacja ze spojrzenia statycznego na rzecz dynamiki. Znakomita wiek-
szos¢ badanych zjawisk ma pewien przebieg w czasie. Wiezi wytaniaja
sie zgodnie z wzorcem cyklu zycia, ale tez moga by¢ powodowane wza-
jemnym uczeniem si¢ partneréw czy wplywem otoczenial”. Zdolnosé
absorpcyjnal® jest obserwowalna w przedzialach czasu, nie da sie¢ jej zi-
dentyfikowa¢ w danym momencie. Strategie koopetycji przebiegaja

10 K. Perechuda, 2010.

1'W. Czakon, Hipoteza kotwiczenia firm, [w:] Zarzqdzanie i Informatyka — dylematy i kierunki
rozwoju, 4 Forum Naukowe UE Katowice, UE Katowice, 2010, s. 13- 26.

12 C. Dhanaraj, A. Parkhe, Orchestrating Innovation Networks, The Academy of Management
Review, 2006, Vol. 31, nr 3, s. 659- 669.

13 M. Granovetter, Economic Institutions as Social Constructions: A Framework for Analysis, Acta
Sociologica 1992, nr 35, s. 3-11.

4 R. S. Burt, Structural Holes — The Social Structure of Competition, Harvard University Press,
Cambridge Massachussets, 1992.

15 J. Dyer, H. Singh, The Relational View: Cooperative Strategy and Sources of Inteorganizational
Competitive Advantage, The Academy of Management Review 1998, Vol. 24, No 4, s. 660-
679.

16 K. Obldj, Tworzywo skutecznych strategii, PWE, Warszawa 2002.

17W. Czakon, Dynamika wigzi miedzyorganizacyjnych przedsigbiorstwa, AE Katowice, Katowice
2007.

18 W. H. Cohen, D. A. Levinthal, Absorptive Capacity: A New Perspective on Learning and Inno-
vation, Administrative Science Quarterly 1990, Vol. 35, nr 1, s. 128-152.
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w czasie, stwarzajac uczestnikom rynku swobode doboru postawy ze
wzgledu na zmieniajgce sie okolicznosci’. Oznaczaé to powinno prefe-
rencje dla podejécia procesowego jesli chodzi o wybdér metod badaw-
czych.

Metodyka badari zgodnie z ortodoksyjnymi prawidtami metodo-
logii nauk zalezy od badanego problemu i poziomu analizy, ktéry w jego
badaniu przyjeto, a takze od innych czynnikéw inherentnych danej dys-
cyplinie jak np. stopiefi rozwoju teorii, dostepnos¢ danych i in. Z tego
punktu widzenia przestrzern miedzyorganizacyjng dla badacza ogranicza
jej ztozonos¢, przedzialowoéc¢ oraz poziom analizy.

Niewiele jest uznanych metod badan, czy ram teoretycznych, ktére
spelniaja jednoczesnie te wymogi. Szeroka popularnos¢ w ostatniej de-
kadzie zdobyla metoda analizy sieciowej. Polega ona na adaptacji teorii
graféw oraz technik socjometrii do potrzeb nauk o zarzadzaniu. Koncen-
truje sie na zmiennych strukturalnych, takich jak: gestosé, pozycja, odle-
glosé, centralnosé. Wada pozostaje jednak nieuwzglednienie dynamiki,
gdyz ten rodzaj strukturalizmu zajmuje sie ,fotografiami” sieci,
a w mniejszym stopniu ,filmem” przebiegu jej zmian. Aby sprosta¢ temu
zarzutowi prowadzone sa sekwencje fotografii, czyli badania stanéw
sieci w kolejnych okresach aby zidentyfikowac jej dynamike. Taka mody-
fikacja metody pozwolila uwidoczni¢ znaczenie gestosci sieci dla jej in-
nowacyjnoéci w branzy motorozacyjnej.

Oprécz analizy sieciowej szeroko stosowane sa klasyczne metody
ilosciowe, wiazace zmienne zasobowe ze zjawiskami miedzyorganiza-
cyjnymi. Szczegdlne znaczenie maja cechy wielkoéci, naktadéw na bada-
nia i rozwdj oraz zdolnoé¢ absorpcyjna mierzona liczbg patentéw, dla
ukazania roli kotwicy, czy lidera sieci?!. Wpisuje si¢ to doskonale w deba-
te o czynnikach przewagi konkurencyjnej — zewnetrznych, ktérym ramy
stworzylo podejscie sektorowe M. E. Porter'a, oraz wewnetrznych, kto-
remu ramy stworzylo podejscie zasobowe??. Przemawia to za zastosowa-
niem zasobowej teorii firmy w badaniu czynnikéw przewagi konkuren-
cyjnej takze w przestrzeni miedzyorganizacyjne;.

19 Brandenburger, Nalebuff, 1996.

2 J. Dyer, N. W. Hatch, Using Supplier Networks to Learn Faster, MIT Sloan Management
Review, 2004, Vol. 45, nr 3, s. 57- 63.

2L A. Agrawal, I. Cockburn, The anchor tenant hypothesis: exploring the role of large, local, R&D-
intensive firms in regional innovation systems, International Journal of Industrial Organiza-
tion, 2003, s. 1227-1253.

2 B. Wernerfelt, A Resource-Based View of the Firm, Strategic Management Journal 1984, Vol.
5,s.171-180.
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Trzecim popularnym podejéciem badawczym jest podejscie proce-
sowe?. Zasadza si¢ ono na przekonaniu, ze identyfikacja predyspozycji
organizacji do czerpania korzysci z przestrzeni miedzyorganizacyjnej,
ktérej wyrazem jest kompetencja relacyjna wymaga przesledzenia zda-
rzen i proceséw uruchamianych przez organizacje. Takie podejscie zosta-
o gwaltownie rozwiniete w ostatnich latach w postaci badar nad kompe-
tencjami dynamicznymi?, ale znajduje nasladownictwo w innych obsza-
rach. Na poziomie metodyki gromadzenia danych i ich analizy dominuja
tu studia przypadkéw, analizowane historycznie. Procesowos¢ wnosi
wielka zalete w postaci skupienia sie na identyfikacji sekwencji zdarzen,
a dalej procesow elementarnych, ktére do nich prowadza. To najbardziej
odpowiadajace potrzebie uwzglednienia dynamiki w badaniu przestrze-
ni miedzyorganizacyjnej.

Ten selektywny z koniecznosci przeglad cech przestrzeni miedzy-
organizacyjnej zdaje sie wskazywac na przydatnosé potencjalna, a takze
rzeczywiste wykorzystanie zasobowej teorii firmy.

2. Teoretyczne ramy badania lidera miedzyorga-
nizacyjnych sieci wspdélpracy

Wraz z rozwojem badan nad zjawiskiem wielostronnej wspétpracy
w sieciach miedzyorganizacyjnych badacze stwierdzili szczegélne zna-
czenie niektérych podmiotéw dla funkcjonowania calosci. Znaczenie to
wigzano z pozycja w sieci powigzan®, ktéra daje uprzywilejowany do-
step do przeplywo6w informacyjnych. W istocie przeptywy wiedzy bada-
no juz dwie dekady wczeéniej na poziomie indywidualnym. Owocem
tych badan okazalo si¢ przeniesienie koncepcji kapitatu spotecznego
z gruntu socjologii do nauk o zarzadzaniu®. Sam dostep do informacji
moze mie¢ jednak skutki ujemne dla tych organizacji, ktérych osadzenie

2 G. Lorenzoni, A. Lipparini, The Leveraging of Interorganizational Relationships as Distinctive
Organizational Capability: a Longitudinal Study, Strategic Management Journal 1999, Vol. 20,
nr4,s.317-338.

2 K. Eisenhardt, J. Martin, Dynamic Capabilities: What Are They?, Strategic Management
Journal 2000, Vol. 21, nr 10, s. 1105- 1121.

%5 D. R. Gnyawali, R. Madhavan, Cooperative Networks and Competitive Dynamics: A Structural
Embeddedness Perspective, Academy of Management Review, 2001, 26, s. 431-445.

26 J. Coleman, Social Capital in the Creation of Human Capital. American Journal of Sociology
1988, Vol. 94, s. 95- 120.
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we wieziach miedzyorganizacyjnych jest nadmierne?. W zbyt znacznym
stopniu opieraja si¢ one na informacjach przeptywajacych w sieci, a prze-
stajg dostrzegad, nie cenig i nie przyjmujg informacji z innych Zrédet.

Wobec tego sama pozycja w sieci, cho¢ opisuje organizacje w kate-
goriach zasobowych bowiem dotyczy strukturalnego komponentu kapi-
talu spotecznego?$, nie moze by¢ jedyna cecha opisujaca wiodacy pod-
miot w sieci. Uszczegélowienie teorii przynosza takie kategorie zasobo-
we jak wladza i prestiz?. Bardziej widoczna ceche lidera dostarczaja ba-
dacze ekonomii przemyslowej i przestrzennej. Wskazuja oni na hipote-
tyczny zwiazek pomiedzy wielkoscia firmy, jej zdolnoscia absorpcyjna,
oraz lokalng proweniencja, a zarzadzaniem wiedza i innowacyjnoscia.
Ten hipotetyczny zwigzek kwalifikuje sie w literaturze jako hipoteze
kotwiczenia firm?3.

Podsumowujac, badacze przyjmuja zalozenie o wpltywie zasobo-
wych cech organizacji na pelnienie przez nig roli lidera w sieci oraz sku-
tecznos¢ realizacji tej funkcji. Upatruja oni w czynnikach ksztattujacych
potencjalny wplyw jednego podmiotu na inne, rzeczywistego wykorzy-
stania tego potencjalu we wspétdziataniu miedzyorganizacyjnym.

Rola lidera nie jest rozpoznana w dostatecznym stopniu, o czym
$wiadczy nie tyle klasyczna przypadlos¢ nauk o zarzadzaniu tj. prolifera-
¢ja rozmaitych nazw bliskoznacznych, ale nawet brak satysfakcjonujace-
go testowania empirycznego zakresu funkcji, ktére sie na nig skiadaja.
Przeglad literatury wedlug stéw kluczowych: sie¢ + orkiestracja + zarza-
dzanie (network + orchestration + management) pozwolil wyloni¢ cztery
koncepcje: firmy kluczowej, facylitatora, hub'u oraz orkiestratora.

Firma kluczowa pojawia sie w literaturze sieci dystrybugji, ale tak-
ze w sieciach innowacyjnych3!. Badacze wyodrebniajg sktadowe struktu-
ralne sieci aby ja zdefiniowaé. Dowodza, ze ta uprzywilejowana pozycja
umozliwia nie tylko koordynacje dzialari mniej wpltywowych uczestni-

27 B. Uzzi, Social Structure and Competition in Interfirm Networks: the Paradox of Embeddedness,
Administrative Science Quarterly, 1997, Vol. 42, s. 35- 67.

28 R. Gulati, M. Gargiulo, Where Do Interorganizational Networks Come From?, The American
Journal of Sociology 1999, Vol. 104, nr 5, s. 1439-1493.

Y. L. Doz, P. M. Olk, P. S. Ring, Formation Process of R&D Consortia: Which Path to Take?
Where Does It Lead?, Strategic Management Journal 2000, Vol. 21, special iss., s. 239- 266.

30 A. Agrawal, I. Cockburn, The anchor tenant hypothesis: exploring the role of large, local, R&D-
intensive firms in regional innovation systems, International Journal of Industrial Organiza-
tion, 2003, 21, s. 1227-1253.

31 Capaldo, Network Structure and Innovation: the Leveraging of a Dual Networks as a Distinctive
Relational Capability, Strategic Management Journal, 2007, 28, s. 585-608.
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kéw, ale takze stwarza sposobnos¢ przechwytywania wspélnie wytwo-
rzonej renty ekonomiczne;j.

Facylitator to koncepcja podmiotu ulatwiajacego przeptywy wie-
dzy, katalizujacego innowacyjnos¢ sieci oraz jej efektywnosé. Facylitator
posiada zdolnos¢ rozpoznawania, przyciagania i internalizacji wiedzy
zewnetrznej wobec sieci, a dalej dzielenia sie nig z pozostalymi uczestni-
kami®2. Zmienne wyjasniajgce istote roli oraz wplywajace na skutecznosé
jej pelnienia ponownie sg zwigzane z silnym osadzeniem spolecznym
oraz zdolnoscia tworzenia relacji opartych na zaufaniu®. Potwierdza to
preferencje dla zmiennych typowych dla zasobowej teorii firmy.

Firma hub to z kolei kategoria znana z teorii transportu, a oznacza-
jaca duze centrum przesiadkowe w sieci transportu o strukturze gwiaz-
dzistej. Analogicznie do przewozéw lotniczych, hub w strategicznych
sieciach wspélpracy oznacza podmiot zdolny do utworzenia strategicz-
nej sieci, kierowania nig oraz zajmowania centralnej pozycji*+.

Orkiestrator z kolei to wariant hub'u, zgodnie z koncepcja auto-
réw%. Zachodzi tu modyfikacja podejscia, bowiem w miejsce zmiennych
wyjaéniajacych o charakterze zasobowym na zmienne wyjasniajace
o charakterze procesowym. Orkiestracje definiuje sie przez trzy procesy:
mobilnosci wiedzy, zawlaszczania innowacji oraz stabilizacji sieci. Nie
zrezygnowano z zalozenia o istnieniu cech inherentnych orkiestrator'a a
jedynie zdefiniowano go nie tylko poprzez potencjal wplywania, ale
réwniez przejawy tego wpltywu.

Podsumowujac przeglad dotychczasowego stanu wiedzy stwier-
dzi¢ mozna, ze zasobowa teoria firmy lacznie z teorig sieci dostarczaja
ram teoretycznych dla zbadania, wyjasnienia oraz wptywania na role
lidera miedzyorganizacyjnej sieci wspoéldziatania. Przydatnoé¢ podejécia
zasobowego polega na ujawnieniu lub propozycji takich cech lidera, kto-
re wyjaéniaja jego wplyw na procesy innowacyjne i osigganie przewagi
konkurencyjnej przez sie¢. Naleza do nich wielko$¢, prestiz i reputacja,

32 N. Yokakul, G. Zawdie, Innovation network and technological capability development in the
Thai SME sector: The case of the Thai dessert industry, International Journal of Technology
Management & Sustainable Development, 2010, 9, s. 19-36.

3 B. McEvily, A. Zaheer, Architects of trust: The Role of Network Facilitators in Geographical
Clusters, 2004, [w:] R. M. Kramer, K. S. Cook, Trust and distrust in organizations: dilemmas
and approaches, Russell Sage Foundation.

347, C. Jarillo, On Strategic Networks, Strategic Management Journal 1988, Vol. 9, s. 31- 41.

% C. Dhanaraj, A. Parkhe, Orchestrating Innovation Networks, The Academy of Management
Review, 2006, Vol. 31, nr 3, s. 659- 669.
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zdolnos¢ tworzenia wiezi opartych na zaufaniu, a takze rozmiar organi-
zacji.

3. Orkiestracja w Dolinie Lotniczej

Na fundamencie przegladu literatury sformutowano pytanie ba-
dawcze o nature lidera sieci. Zmierza ono do ustalenia cech, proceséw
i zjawisk realizowanych przez lidera sieci. Pytanie badawcze otwiera
droge do badan rozpoznawczych, interpretatywnych. Jednoczeénie sfor-
mulowano hipoteze, ktéra stanowi, Ze: cechy orkiestratora s3 warunkiem
wystarczajagcym do wypelniania roli lidera sieci. Konstrukcja hipotezy
przyjmuje posta¢ warunku wystarczajacego. Zatem jesli podmiot spetnia
cechy orkiestratora, to zgodnie z hipoteza przejmie on role lidera. Testo-
wanie hipotezy o warunku wystarczajacym jest mozliwe takze przez
falsyfikacje w drodze wskazania wyjatku®. Dla odpowiedzi na pytanie
badawcze oraz testowania hipotezy wybrano metode studium przypad-
ku wielokrotnego, w celowo dobranej sieci przedsiebiorstw przemystu
lotniczego w Polsce. Dob6r obiektu badart podyktowany jest znaczna
aktywnoscia innowacyjna sieci, wystepowaniem duzych podmiotéw
oraz wielu niewielkich firm, finansowaniem publicznym wiekszosci pro-
jektow realizowanych przez te sie¢ co zapewnia widocznos¢ inicjatyw
i ulatwia dostep do danych.

Procedura gromadzenia danych wykorzystywata dane ze Zrédet
wtérnych, tj. Baz danych komercyjnych, bazy danych stowarzyszenia
Dolina Lotnicza, publikacji Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci,
Gléwnego Urzedu Statystycznego oraz publikacji prasowych. Przy po-
mocy tych Zrédet danych zidentyfikowano strukture sieci, jej lokalizacje
geograficzng oraz potencjalnych lideréw. Struktura sieci okazuje si¢ by¢
asymetryczna, silnie zdominowana przez kilka podmiotéw. Ulokowana
jest wedlug przekazu wilasnego Doliny Lotniczej w poludniowo-
wschodniej Polsce. Nie jest to sformulowanie $ciste, bowiem czlonkowie
Doliny mieszcza sie w okolicy Lublina (6 firm), Rzeszowa i Mielca (56
firm), oraz Bielska Bialej (11 firm), a takze pojedyncze podmioty w in-
nych miastach. W kolejnosci odpowiedniej do lokalizacji role lidera spet-
niajg PZL Swidnik, nalezacy do koncernu AgustaWestland, WSK Rze-
szow nalezace do United Technologies Corporation a nadzorowane
przez Pratt&Whitney, PZL Mielec réwniez nalezace do UTC ale nadzo-
rowane przez Sikorsky Aircraft, Avio Polska nalezace do AVIO.

36 Popper, 1958.
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Ponadto, zgromadzono réwniez dane pierwotne, w oparciu o kwe-
stionariusz ankiety oraz wywiady strukturyzowane tym kwestionariu-
szem. Sposréd wystanych 71 kwestionariuszy uzyskano zwrot 17 ankiet,
co mimo relatywnie wysokiego wskaznika zwrotnosci na poziomie 24 %
nie pozwolilo na statystyczng analize danych dotyczacych zbiorowosci.
Wobec tego uzupelniono ankiety wywiadami (24), rozmowami telefo-
nicznymi (361), korespondencja emailowa (115) oraz obserwacja bezpo-
srednia konferencji Doliny Lotniczej lub jej pod-sieci badawczej (18 go-
dzin obserwacji bezposredniej). Triangulacja Zrédet danych, konfrontacja
ustalen w trakcie wywiadéw, przeprowadzanie wywiadéw przez trzech
czlonkéw zespotu badawczego pozwolito zapewni¢ wymagany poziom
wiarygodnoséci odpowiedzi.

W trakcie wywiadéw potwierdzono liste potencjalnych orkiestra-
toréw, przy czym formulowano takze sugestie znaczenia wybranych
0séb, a nie organizacji. Potwierdza to znaczenie osadzenia spolecznego
sieci, ale stawia kwestionuje dotychczasowe ustalenia teorii, jakoby or-
kiestratorem powinna byé organizacja. Uzyskane informacje uporzad-
kowano w matrycy cech, zgodnie z metodyka QCA¥ (Ragin, Kogut,
2006), a wyniki przedstawia tabela 1.

Szczegolowa charakterystyka cech, ani tez elementy procesu orkie-
stracji nie mieszcza sie w zakresie niniejszego opracowania. Ma ono na
celu stwierdzenie przydatnosci cech zasobowych do wyjasniania zjawisk
miedzyorganizacyjnych. Wobec tego skupi¢ sie trzeba na testowaniu
hipotezy warunku wystarczajacego liderowaniu sieci. Sposréd wymie-
nionych czterech podmiotéw wszystkie spelniaja cechy zasobowe lidera.

Badanie wykazalo jednak, ze tylko WSK Rzeszéw podjelo sie tej
roli. W szczegdlnoéci, réznice w wylonionych cechach nie dotyczg inno-
wacyjnosci, ale wlasnie zarzadzania siecig, jej ustanawiania, stabilizacji
i rekrutacji. Spoéréd ,,zasobowych lideréw”, tylko jeden okazat sie lide-
rem faktycznym. Oznacza to w istocie, ze sposréd czterech podmiotéw
tylko jeden wybratl opcje wspdétdziatania, podczas gdy pozostali realizuja
strategie wzrostu organicznego. Orkiestracja jawi sie wiec jako wyboér
strategiczny, intencjonalny i poparty alokacja zasobéw, a nie jako zjawi-
sko obiektywne.

Hipoteza warunku wystarczajacego nie znajduje potwierdzenia.
Dane zgromadzone sugeruja, ze hipoteza warunku koniecznego przeszta-
by test empiryczny na przypadku wielokrotnym lideréw Doliny Lotniczej.

3 B. Kogut, Ch. Ragin, Exploring Complexity when Diversity is Limited: Institutional Comple-
mentarity in Theories of Rule of Law and National Systems Revisited, European Management
Review 2006, Vol. 3, s. 44- 59.
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Tabela 1. Analiza komparatywna cech orkiestratora lideréw sieci Doli-
ny Lotniczej

Avio WSK PZL PZL

Cechy i dzialania Polska | Rzeszéw | Mielec | Swidnik

. Tworzy silne i pomostowe wiezi X

. Przyciaga pozadane organizacje

. Posiada marke i reputacje

. Buduje wzajemne zaufanie

. Koordynuje dzialanie sieci

Tworzy wizje

. Decyduje o rozwoju sieci

. Rozwija koncepcje i komercjalizuje innowacje

ole|N|la|lalr]|lw v~

. Doskonali regionalny system innowacji

10. Zapewnia stabilnos¢ sieci

11. Oczekuje kreatywnosci

12. Oczekuje dzielenia sie wiedza.

13. Ma zdolno$¢ absorpcyjng

14. Jest osadzony spolecznie

15. Ma wplywy i wladze

16. Integruje dzialania partneréw

17. Prowadzi intensywne B+R

18. Zorientowany na apropriacje renty

19. Duza organizacja

20. Korzysta z innowacyjnosci sieci

21. Stanowi centrum zarzadzania

22. Zarzadza wiedza w sieci

23. Zajmuje centralng pozycje

24. Chroni innowacje

25. Dostarcza wiedzy

26. Dostarcza oryginalne czesci i komponenty

27. Prowadzi rekrutacje

28. Ustanawia sie¢

ANEIRIRANENANANANESIANENANANANEIR IR ARNENEIRNENENANE IR ANENEN
ANENANENENANANEANENENANANANANANANANANANENANANENANENANANENAN
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29. Tworzy wartos¢

N
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Razem

Zrédlo: opracowanie W. Czakon, P. Klimas.
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Podsumowanie

Zasobowa teoria firmy ma wiele cech predestynujacych ja do teo-
retycznego gruntowania badan w zarzadzaniu strategicznym. Wiele spo-
$rod tych badan przyczynilo sie do istotnego wzrostu naszego rozumie-
nia przewagi konkurencyjnej. Jednakze elegancka prostota tej teorii nie-
sie takze istotne ograniczenia. Niektére cechy badanych zjawisk czynia
stosowanie zasobowej teorii mato uzytecznym. Chodzi szczegdlnie
o zlozonos¢ i dynamike, wlasciwg procesom miedzyorganizacyjnym.

Przyktad orkiestracji sieci, zwlaszcza tych skupionych na proce-
sach innowacyjnych wyraznie pokazuje ograniczenia zasobowego podej-
Scia. Ponadto, przyczynia si¢ do rozwoju metodologii nauk. Wykorzy-
stanie celowego doboru przypadku do falsyfikacji hipotezy pozostaje
spojne z popperowskim falsyfikacjonizmem i ortodoksjg metodologiczna.
Przynosi konkluzje, ze posadowienie dociekant w przekonaniu, iz pewne
cechy sg wystarczajace do wystepowania wyjasnianego zjawiska okazuje
sie nietrafne.
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Rozdzial 13.

Zasobowy aspekt teorii interesariuszy
w modelu zréwnowazonego biznesu

Wstep

Nowoczesny wymiar spojrzenia na zarzadzanie przedsiebior-
stwem wkracza w sfere ciagtego poszukiwania i tworzenia nowych pa-
radygmatow zarzadzania. Dostepne koncepcje zarzadzania nie pozwala-
ja juz na trwale osigganie przewag konkurencyjnych przedsiebiorstw.
Przedsigbiorcy poszukuja zatem takich mechanizméw i modeli zarza-
dzania, ktére zagwarantuja im pokonanie konkurentéw oraz zarzadzanie
ciggloscia dzialania z jednoczesng, diugoterminowa kreacja wartosci
przedsiebiorstwa. Wydaje sig, Ze istotnym zasobem niezbednym do zwy-
ciestwa rynkowego przedsiebiorstwa jest wartos¢ interesariuszy i zarza-
dzanie ich migracja w ukonstytuowanym modelu biznesu. Model ten
oparty na réwnowadze biznesowej zar6wno w odniesieniu do zadowo-
lenia wszystkich grup interesariuszy jak i innych czynnikéw i zasobow
przedsiebiorstwa staje sie platforma do kreacji wartosci przedsiebiorstwa
zgodnie z zasadami spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.

Celem artykulu jest przedstawienie miejsca i roli teorii interesariu-
szy w ujeciu zasobowym w kierunku budowy modelu zréwnowazonego
biznesu organizacji odpowiedzialnej spotecznie. Przedmiot i zakres arty-
kutu odnosi sie do takich poje¢ jak migracja i wartoé¢ interesariuszy,
zréwnowazony model biznesu oraz spoteczny wymiar budowy wartosci
przedsiebiorstwa.

1. Zasobowe podejscie w zarzadzaniu strategicz-
nym przedsiebiorstwem a teoria interesariuszy

Dynamika zachodzacych zmian strategicznych i sita konkurowa-
nia na wolnym rynku wymusza tworzenie nowych Zrédet przewag kon-
kurencyjnych przedsiebiorstw, oscylujac czesto wokét poszukiwania
kreatywnych form rozszerzania granic rynku. Poszukiwanie wartosci
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w potencjale zasobowym staje sie czynnikiem istoty walki w turbulent-
nym otoczeniu. Rozpatrujac podstawowe zalozenia podejécia zasobowe-
go zwigzane z budowa i konfiguracja unikalnych, wyrézniajacych sie
zasobow i umiejetnosci przedsigbiorstwa nalezy zwrdci¢ uwage nie tylko
na przedmiotowy charakter zasobéw zwigzany z aktywami materialny-
mi i niematerialnymi przedsiebiorstwa , ale na takze na mato wykorzy-
stywany obecnie na rynku podmiotowy charakter zasobéw tkwiacy
w skupionych wokét przedsiebiorstwa interesariuszy.

Teoria interesariuszy zostala po raz pierwszy zapoczatkowana
w 1984 roku przez R. E. Freemana! i do dnia dzisiejszego ewoluuje
w kierunku nowych jej form postrzegania i interpretowania. Wedtug
Freemana, Reeda interesariusze to jednostki lub grupy, ktére moga
wplywaé na dzialania organizacji lub podlegaja wplywowi dzialar pod-
jetych przez organizacje?. Wedlug Mitchela i innych interesariusze to
grupy, od ktérych zalezy przetrwanie organizacji.

W tym ujeciu powigzania i relacje z interesariuszami sa pewnego
rodzaju zasobem, ktéry skutecznie i efektywnie wykorzystywany moze
doprowadzi¢ do uzyskania istotnej przewagi konkurencyjnej przedsie-
biorstwa. Konsekwencja tych dziatari bedzie budowa wartosci przedsie-
biorstwa odpowiedzialnego spolecznie.

Zasoby w postaci interesariuszy wplywaja zaréwno na sile finan-
sowa jak i sile konkurencyjna przedsiebiorstwa, a uzaleznione sg takze
od uwarunkowar sektorowych, ktére decyduja o stabilnosci, atrakcyjno-
Sci i dojrzalosci sektora.

Gwarantujg rozwo6j i wzrost przedsigbiorstwa oraz stanowia Zro-
dlo ich odnawiania dla zachowania ciggltosci strategicznej przedsiebior-
stwa.

Patrzac na zasoby w ujeciu podmiotowym i przedmiotowym
mozna w tym miejscu przywola¢ Kklasyfikacje zasobéw wedlug
A K. Kozminskiego.

A K. KoZzminski twierdzi, ze wsréd zasobéw umozliwiajacych
uzyskanie przewagi konkurencyjnej mozna wyrézni¢ ,twarde” i ,miek-
kie”.

1 R. E. Freeman, Strategic Management. A Stakeholder Approach, Boston, 1984.

2 E. Freeman, D. Reed, Stockholders and Stakeholders: A New Perspective on Corporate Govern-
ance, [w:] B. D. Wit, R. Meyer (red.), Strategy. Process, Content, Context, London, 1998.

3 R. K. Mitchell i in., Toward A Theory of Stakeholder. Identification and Salience: Defining the
Principle of Who and What Really Counts, Academy of Management Review, t. 22, nr 4, paz-
dziernik 1997, s. 853.
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,Twarde” to wymierne, konkretne i mocno osadzone w rzeczywi-
stosci, z trudem i stosunkowo wolniej podlegaja tez zmianom, przepo-
czwarzeniom i rekonfiguracjom, poniewaz zasady ich funkcjonowania sa
znane, opisane (czesto skodyfikowane) i przez to przewidywalne.

Najwazniejsze z nich to:

» kapital (zaréwno finansowy , jak i rzeczowy);

m technologie i know how (zaréwno wlasne , jak i nabyte);

m strategia pojmowana jako ,plan dzialania” w dlugim horyzoncie
czasowym, czytelny zaré6wno ,do wewnatrz” ,dla pracownikéw,
jaki ,na zewnatrz” dla rynkéw;

m struktura pojmowana jako sformalizowane zasady podziatu za-
dan, wladzy i odpowiedzialnosci oraz informacji w firmie.
,Miekkie zasoby” to jej tkanka spoleczna i spoleczne relacje z oto-

czeniem. Mozna je scharakteryzowa¢ jako ,niedookreslone”, ,plynne”
i zmienne.

Zmiany, ktérym podlegaja, nie maja jednak charakteru w peini
przewidywalnego i nie sa przez nikogo (w tym przez kierownictwo fir-
my) w pelni kontrolowane.

Najwazniejsze z nich to:

» ludzie z ich kwalifikacjami, aspiracjami, motywacjami i postawa-
mi;

»  kultura, czyli utrwalone wzorce zachowania, normy i wartosci;

m marka, czyli spoleczny odbiér firmy i jej produktéw;

m dostep do rynku, czyli prawnie i/lub spolecznie utrwalone kon-
takty z nabywcami+.

Analizujac powyzsze mozna stwierdzi¢, ze tym istotnym, miekkim
zasobem budujacym przewage konkurencyjng bedzie wielowymiarowa
Scista wspotpraca z szerokim gronem interesariuszy skupionych wokét
przedsiebiorstwa. Nalezy ich zatem sklasyfikowa¢ w odniesieniu do sily
budowy pozytywnego oddzialywania na przedsiebiorstwo w osigganiu
jego ponadprzecietnych wynikéw finansowych. Zasoby te w formie
trwalej relacji w koncu stang si¢ na tyle wartoéciowe, ze beda trudne do
powielenia przez innych uczestnikéw rynku a zatem stang sie strategicz-
nie warto$ciowymi zasobami.

Wedtug Collisa, Mongomerego strategicznie wartosciowe zasoby

4 A. K. Kozminski, Zarzqdzanie w warunkach niepewnosci, Podrecznik dla zaawansowanych,
Wydawnictwo Naukowe PWN, 2004, s. 93.
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Sa trudne do skopiowania (do imitacji).

Ulegaja deprecjacji powoli (trwatosc).
Przedsiebiorstwo ma nad nimi kontrole (adekwatnosc).
Trudno znalez¢ dla nich substytuty.

SIS

Sa nadrzedne w stosunku do innych podobnych zasobéw posia-
danych przez przedsiebiorstwo®.

Zasoby relacyjne odpowiednio powigzane ze sobg oraz z zasobami
materialnymi buduja obraz modelu biznesu a umiejetne ich zréwnowa-
zenie ksztaltuje wymiar spoleczny kombinacji biznesowej odnoszacej sie
do otoczenia firmy.

Otoczenie firmy wtedy jest rozumiane réwniez szeroko jako jej
kontekst polityczny, ekonomiczny, spoleczny, instytucjonalny, informa-
tyczny, technologiczny, ekologiczny oraz demograficzny. Rozréznia sie
aktualnych oraz potencjalnych uczestnikéw gry (aktoréw), ktérzy wpty-
waja lub moga w przyszlosci wplywac na zasoby, technologie oraz wy-
niki danej firmy.

Istotne jest tu réwniez przytoczone wczesniej rozréznienie na stra-
tegiczne stany i sytuacje oraz ,strategiczne Sciezki” dotyczace trajektorii
rozwoju technologii, rynkéw surowcéw, rynkéw energii, rynkéw pracy,
itp. Tak szerokie spojrzenie na otoczenie , jego dynamike wymaga szero-
kich interdyscyplinarnych studiéw i jest wpisane w logike ciaglego ucze-
nia sie i ciaglej adaptacyjnosci skladajacej sie na perspektywe orga-
niczna®.

Laczy sie z tym pojecie sustainability, ktére wedtug 1.K. Hejduk,
W.M. Grudzewskiego jest szczegdélnym mega paradygmatem, majacym
dwa znaczenia. Po pierwsze, podkresla zdolno$¢ do kontynuowania
biznesu nawet w hiperdynamicznym otoczeniu. Po drugie, interpreto-
wane jest z punktu widzenia odnowy i wykorzystania warunkéw stwa-
rzanych przez otoczenie oraz ich nieciggltosci’.

5D.]. Collis, A. Montgomery, Competing on Resources, Harvard Business Review, July- August,
s. 140-150.

¢ J. Jezak, Nurt organiczny w mysleniu i zarzqdzaniu strategicznym, [w:] R. Krupski (red.),
Krytyczna analiza szkét i kierunkow zarzqdzania strategicznego, Nowe koncepcje zarzqdzania,
Prace naukowe Walbrzyskiej Szkoly Zarzadzania i Przedsiebiorczosci, Walbrzych 2004, s.
40.

7W. M. Grudzewski, I. K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Sustainability w bizne-
sie czyli przedsigbiorstwo przysztosci, zmiany paradygmatow i koncepcji zarzqdzania, Wydawnic-
two poltext, Warszawa 2010, s. 26.
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Takze plaski $wiat stwarza mozliwosci zarzadzania firma w kon-
tekécie sieci. Swiat ten powoduje pojawienie sie potrzeby budowania
systemow bardziej elastycznych i skupionych na kliencie, co zwieksza
znaczenie orkiestracji.?

Perspektywa organiczna jak i pojecie ekosystemu oraz sustainabili-
ty w biznesie doskonale wpasowuja sie w wielokryterialny wymiar opar-
tego na zasobach modelu zréwnowazonego biznesu zgodnego z teorig
interesariuszy.

2. Wartos¢ i procesy migracyjne interesariuszy
a model biznesu

Koncentracja interesariuszy w otoczeniu przedsigbiorstwa ma
wymiar dynamiczny. Dynamika przeptywéw relacyjnych miedzy intere-
sariuszami charakteryzuje swoisty ksztalt modelu biznesu. Interesariusze
przychodza, trwaja i odchodza od przedsiebiorstwa. Brak wiezi i wymia-
ny wartoéci powoduje czesto ich utrate na zawsze. Koncentrowa¢ sie
nalezy na jak najbardziej trwalym zatrzymaniu interesariuszy pozytyw-
nie oddzialywujacych na przedsiebiorstwo w jego otoczeniu blizszym
i dalszym. Nalezy jednak pamieta¢ , ze struktura interesariuszy majaca
zlozony charakter wplywa na utrudnienia przedsiebiorstwa w zarzadza-
niu wartoécia interesariuszy i pomiar odptywu tej wartosci. Jezeli popa-
trzymy na problem migracji interesariuszy jako problem strategiczny to
zauwazymy mocng zalezno$¢ miedzy dlugoterminowym trwaniem
przedsiebiorstwa a obecnymi decyzjami tworzacymi wymiar sieci intere-
sariuszy.

Zaleznosci te i decyzje wplywaé mogg miedzy innymi na:

= raportowanie finansowe,
» zasady nadzoru korporacyjnego,
m zasady spolecznej odpowiedzialnoéci biznesu w przedsiebiorstwie,

m  kreacje wartosci interesariuszy.?

8 V. K. Fung, W. K. Fung, Y. (Jerry) Wind, Konkurowanie w plaskim swiecie, Budowanie przed-
sigbiorstw przystosowanych do ptaskiego Swiata, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne,
Wyzsza Szkola Przedsigbiorczosci i Zarzadzania im. Leona KoZminskiego, Warszawa
2008, s. 44.

9 A. Bhimani, K. Soonawalla, From conformance to performance: The corporate responsibilities
continuum, Journal of Accounting and Public Policy 24, 2005, s. 168.
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Ponizej przedstawiono na rysunku 1 zaleznos¢ miedzy tymi czyn-
nikami.

Zgodnos¢ przedsiebiorstwa Wyniki przedsigbiorstwa

<

Raportowanie Nadzér Zasady CSR Kreacja
finansowe korporacyjny wartosci interesariuszy

Rysunek 1. Ciagglos¢ odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa

Zrédlo: A. Bhimani, K. Soonawalla, From conformance to performance: The
corporate responsibilities continuum, Journal of Accounting and
Public Policy 24, 2005, s. 168.

W takim ujeciu ma znaczenie zarzadzanie ciggloscia odpowie-
dzialnosci przedsiebiorstwa wobec interesariuszy.

Ciaglos¢ odpowiedzialnosci wiaze sie ze stworzeniem odpowied-
niego systemu ksztaltowania zaufania miedzy pracownikami i menedze-
rami przedsigbiorstwa a interesariuszami.

Menedzer odpowiedzialny za jakos¢ relacji i uprawniony do wyste-
powania w dialogu z interesariuszem bedzie tworzyt bezposrednig war-
tos¢ , ktéra bedzie sie przekladac na strategiczne osigganie wynikéw przez
przedsiebiorstwo. Tylko wtedy, gdy odpowiedzialnos¢ i uprawnienia beda
wlasciwe to moze sie to przelozy¢ na wartos¢ interesariuszy i pozytywny
wplyw tej wartoéci na wyniki biznesowe przedsiebiorstwa. Mamy wtedy
do czynienia z moralng odpowiedzialnoscia wobec interesariuszy, gdzie
waznym czynnikiem wplywajagcym na strategie przedsiebiorstwa ma mo-
ralny, etyczny rozwdj organizacji'. Etyczny i spoleczny rozwdj przedsie-
biorstwa powoduje skutek w postaci pozyskiwania, utrzymywania i za-
trzymywania wartoéciowych interesariuszy w osi relacji z przedsigbior-
stwem. Wobec powyzszego mozna zadaé¢ kluczowe pytanie , jak zarza-
dza¢ interesariuszami jako istotnym zasobem strategicznym aby ich pro-
cesy migracyjne wplynely na przedsigbiorstwo tak aby stalo sie bardziej
skuteczne i efektywne uzyskujac dynamike przyrostu wartosci?

Nalezy zatem:

» zbudowa¢ interaktywny model wyceny wartosci interesariuszy,

» efektywnie zarzadzac cyklem zycia interesariuszy w stosunku do
rentownosci relacji,

10 J. M. Logsdon, K. Yuthas, Corporate Social Performance, Stakeholder Orientation, and Organ-
izational Moral Development, Journal of Business Ethics, 16, 1997, s. 1217.
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»  zbudowa¢ relacyjne mapy interesariuszy z uwzglednieniem wkia-
dow interesariuszy w procesy kreacji wartosci przedsigbiorstwa
i systemu zachet wobec nich.

W odniesieniu do oceny proceséw migracyjnych interesariuszy
wobec przedsiebiorstwa nalezy uwzgledni¢ wplyw interesariuszy na
noéniki wartosci wedltug klasyfikacji Rappaporta tj:

= wzrost sprzedazy,

m  wzrost zysku,

n  efektywnoéé podatkowa,

m  wzrost aktywow trwatych,

m  wzrost aktywow obrotowych,

m  koszt kapitatu,

m okres trwania przewagi konkurencyjnej!.

Nalezy takze wyodrebni¢ interesariuszy okazjonalnych, krétko-
terminowych i dlugoterminowych w zaleznosci od typu relagji i stosun-
ku zaleznosci. Szczegdlnie jest to istotne gdy bedziemy mierzyé wartoscé
zyciowaq interesariusza i charakter wiezi w czasie. Wartos¢ zyciowa inte-
resariusza zwigzana jest z globalnym czasem trwania relacji z przedsie-
biorstwem a charakter wiezi wyznacza sile powigzani miedzyorganiza-
cyjnych wplywajacych na dynamike poszczegélnych funkcji zarzadzania
przedsiebiorstwem.

Funkcjonowanie organizacji bez granic oraz jej zréwnowazone
uelastycznienie a takze podtrzymywanie oparte na zarzadzaniu ciggto-
Scia dzialania powoduje ukierunkowanie przedsiebiorstwa na wzrost
wartosci za pomoca relacji z interesariuszami. Procesy migracyjne wte-
dy powoduja przyptyw i odplyw wartosci.

Przyplyw wartosci powoduje:

m poprawe pozycji konkurencyjnej, potencjalu konkurowania
i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej,

m rekonstrukcje zasobéw strategicznych przedsiebiorstwa,

» dynamike wzrostu kapitatu spotecznego i intelektualnego,

» dynamike wzrostu innowacji produktowej, procesowej i organiza-
cyjnej zwigzanej z budowq modelu zarzgdzania wiedzg o interesa-
riuszach.

m  wzrost akceptacji ryzyka strategicznego i operacyjnego.

11 A. Rappaport, Wartos¢ dla akcjonariuszy, Poradnik menedzera i inwestora, WIG-Press, War-
szawa 1999, s. 78-79.



206

ZASOBOWY ASPEKT TEORII INTERESARIUSZY W MODELU ZROWNOWAZONEGO BIZNESU

Odplyw wartosci natomiast powoduje odwrotny skutek czyli:

m utrate uzyskanej wczesniej pozycji konkurencyjnej, potencjatu
konkurowania i przewagi konkurencyjnej,

m brak gotéwki na odnowe i rekonstrukcje zasobéw strategicznych,

m utrate mocy tkwigcej w kapitale spotecznym i intelektualnym
przedsiebiorstwa,

m utrate mozliwosci rozwoju i wzrostu przedsiebiorstwa za pomoca
dyfuzji innowagji.

Wazny jest zatem wymiar strukturalny interesariuszy zbudowany
za pomocg mapy wartosci interesariuszy. Ponizej na rysunku 2 przed-
stawiono mape interesariuszy autorstwa G. Johnson, K. Scholes.

A

Wysoka

Niska

Sita
oddziatywania

A

Utrzymujacy
zadowolenie
interesariusze

D

Bardzo wazni
gracze

-

Oczekujacy
minimalnego
wysitku

\ ,/

Informowani
na biezgco

Y,

-

>

Poziom
zainteresowania

Niski

Wysoki

Rysunek 2. Mapa interesariuszy w uktadzie sily oddziatywania i po-
ziomu zainteresowania

Zrédlo: G. Johnson, K. Scholes, Exploring corporate strategy, London,
Prentice Hall Europe, 1999.
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Analizujac mape interesariuszy mozna zauwazy¢ , ze sita oddzia-
tywania poszczegélnych grup interesariuszy staje sie w tym ujeciu sty-
mulatorem kreacji innowacji w przedsiebiorstwie Innowacja staje sie
wtedy waznym czynnikiem konstytuujacym konfiguracje modelu bizne-
su przedsiebiorstwa.

Mapa wartosci interesariuszy powinna takze obejmowac:

m  okreélenie potrzeb finansowych i pozafinansowych poszczegol-
nych grup interesariuszy,

m zdefiniowanie oczekiwan i wymagan stawianych firmie przez inte-
resariuszy,

m okreslenie sily wplywu poszczegélnych grup interesariuszy na
organizacje oraz zdefiniowanie znaczenia podejmowanych decyzji
wobec nich,

m okreélenie zaleznosci wewnetrznych wobec interesariuszy,

m okreélenie zaleznosci zewnetrznych wobec interesariuszy,

m  okreélenie metod i technik oddzialywania wobec interesariuszy,

m  okreslenie zdolnosci i stopnia osiggniecia kompromisu wobec inte-
resariuszy i interesariuszy wobec przedsiebiorstwa,

» zdefiniowanie sposobéw réwnowazenia celéw i intereséw przez
przedsiebiorstwo.

Wrtasciwe zdefiniowanie i upraktycznienie tych zadan moze wy-
wolaé istotny wzrost wartosci przedsiebiorstwa. Oczywiscie wartos¢ ta,
dzieki poszerzeniu postrzegania przedsiebiorstwa w calym ukladzie
relacji wplywa na dlugoterminowe, trwale zarzadzanie wartoscia
w przyjetym modelu zréwnowazonego biznesu.

3. Model biznesu a model zréwnowazZonego
biznesu wobec zasad spolecznej odpowie-
dzialnosci biznesu i zarzadzania wartoscia
przedsiebiorstwa

Zjawiska dziejace sie obecnie na rynkach finansowych, kryzys
ekonomiczny i gospodarczy, gwaltowny wzrost aktywnosci wielu pod-
miotéw, niekorzystne tendencje polityczne, zwigkszone znaczenie spote-
czenistwa oraz ciagle poszukiwanie wzrostu skutecznosci i efektywnosci
biznesowej wywoluja wiekszy apetyt na ryzyko menedzeréw czego
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skutkiem jest takze wiekszy, akceptowalny poziom przyjmowanego ry-
zyka biznesowego.

Powoduje to tworzenie nowych ram do osiggania zwyciestwa na
rynku. Ramy te stanowigce odwzorowanie zalozern fundamentalnych
sukcesu stanowig natomiast podwaliny obecnie przyjmowanych modeli
biznesu.

Pierwszy raz w literaturze przedmiotu wykorzystane pojecie mo-
delu biznesu znalazlo si¢ w 1957 roku w artykule opublikowanym przez
R. Bellmana i C. Clarka'?.

Skutkowalo to w latach pdzZniejszych pojawieniem sie duzego za-
interesowania tym pojeciem i jego kwantyfikacja na potrzeby praktyki
gospodarczej. Traktujac pojecie modelu biznesu w logicznym ukladzie
powinno sie przeprowadzi¢ rozbicie tego pojecia na pojecie modelu
i pojecie biznesu.

Pojecie modelu wedlug Stownika Wyrazéw Obcych oznacza
,wzglednie odosobniony uktad, mozliwie mato skomplikowany, dziala-
jacy analogicznie do oryginatu, ktérym moze by¢ istota zywa, maszyna
organizacja”13.

Natomiast pojecie biznesu czesto interpretowane jest przez ma-
nagerow jako przedsiewziecie, interes czy po prostu prowadzenie dzia-
talnoéci gospodarczej na rynku. Czyli czytanie pojecia w kontekscie sto-
wa model i biznes dopiero globalnie wskazuje na podstawe wlasciwych
okresleni iinterpretacji co do sformutowania model biznesu.

Wedtug definicji opracowanej przez Morrisa, model biznesu to ze-
staw produktéw i ustug dostarczanych na rynek w okredlony sposéb
przez dang organizacje, odpowiednio uplasowany na rynku, co zapew-
nia — i to co najwazniejsze — silne zwiazki z obecnymi i przysztymi klien-
tami. Model biznesu opisuje, jak sposoby tworzenia i dostarczania war-
tosci (dla nabywcy) moga ewoluowaé wraz ze zmianami potrzeb i prefe-
rencji nabywcéw!4.

Wedlug jednej z definicji model biznesowy, to przyjeta przez firme
metoda powiekszania i wykorzystywania zasobéw w celu przedstawie-
nia klientom oferty produktéw i ustug, ktérej wartoé¢ przewyzsza oferty
konkurengji, i ktéra jednoczesnie zapewnia firmie dochodowos¢. Model

12 R. Bellman, C. Clark, On the Construction of a Multi —-Stage, Multi-Person Business Game,
Operations Research, 1957, No. 4, s. 469-503.

13 Stownik wyrazéw obcych, PWN, Warszawa 1972, s. 484.

14 L. Morris, Business Model Warfare. The Strategy of Business Breakthroughs, University of
Pennsylvania, May 2003.
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ten jest systemem zlozonym z wzajemnie ze sobg powiazanych elemen-
tow, ktére oddziatujg na siebie w czasie’®.

Natomiast J. C. Linder i S. Cantrell uwazaja, ze model biznesu to
skoordynowany plan dziatlania majacy na celu stworzenie strategii zgod-
nej z oczekiwaniami klienta poprzez optymalne wykorzystanie zasobéw
i relagji'e.

Interesujace podejécie do modelu biznesu przedstawia P. Bana-
szyk, ktéry uwaza, ze rozumna natura dzialania polegajacego na zarza-
dzaniu strategicznym przedsiebiorstwem jest ukryta w fenomenie mode-
lu biznesowego. Ma on nie tylko znaczenie praktyczne —jako analityczna
konstrukcja wyobrazenia biznesu, lecz i poznawcze — jako instrumenta-
rium spajania dorobku teoretycznego z zakresu zarzadzania strategicz-
nego przedsiebiorstwem?”.

H. Chesbrough i R. S. Rosenbloom méwia, ze model biznesu jest
konstrukcja , ktéra informuje o perspektywach przedsiebiorstwa. Komu-
nikuje o tym, jak opanowane zasilenia i potencjal dziatalnosci przedsie-
biorstwa zmienia¢ poprzez klientéw i rynki w ekonomiczne wyniki.

Podstawowe skladniki modelu biznesu wedlug H. Chesbrough
i R.S. Rosenbloom to:

m okreélenie proponowanej wartosci, tj. oferowanej odbiorcom
szczegolnej funkcji albo wilasciwosci,

= okreélenie segmentu rynkowego, czyli wskazanie kategorii odbior-
céw oferowanej wartosci,

»  wskazanie struktury faficucha wartosci, w ramach ktérego przed-
siebiorstwo bedzie wytwarza¢ i dystrybuowac swoja oferte,

m oszacowanie struktury kosztéw i oczekiwanego zysku, charakte-
ryzujgcych wytwarzanie i sprzedaz oferty przedsiebiorstwa,

= opis pozydcji przedsiebiorstwa w laficuchu wartosci, Iaczacym do-
stawcow i odbiorcéw wraz ze wskazaniem potencjalnych sojusz-
nikéw i konkurentéw,

15 A. Afuah, C. L. Tucci, Internet business models and strategies, Boston: McGraw-Hill Irwin,
2001, s. 20-21.

16 J. C. Linder, S. Cantrell, Changing Business Modells: Surveying the Landscape, Accenture
Institute for Strategic Change, May 2004, s. 7-9.

17 P. Banaszyk, Model biznesu jako podstawa zarzqdzania strategicznego przedsigbiorstwem, [w:]
Wspotczesne metody zarzqdzania strategicznego przedsigbiorstwem, E. Urbanowska-Sojkin,
P. Banaszyka (red.), Wydawnictwo AE w Poznaniu, Poznan 2004, s. 26.



210 ZASOBOWY ASPEKT TEORII INTERESARIUSZY W MODELU ZROWNOWAZONEGO BIZNESU

m okre$lenie strategii konkurowania’s.

Réwniez G. Hamel zauwaza przy definiowaniu modelu biznesu
korelacje pomiedzy modelem biznesu a strategia przedsiebiorstwa, gdzie
wedlug niego podstawowe komponenty biznesu to kluczowa strategia,
strategiczne zasoby, sie¢ wartosci oraz powigzanie z klientami'®.

P. Stahler definiuje model biznesu jako uproszczenie ztozonej rze-
czywistosci, pomagajace zidentyfikowa¢ fundamenty biznesu oraz pla-
nowac jego ewolucje?.

F. Betz natomiast uwaza, ze model biznesu to kombinacja wtasci-
wej konfiguracji zasobéw, sprzedazy, zyskow i kapitatu?!. Ciekawa defi-
nicje przedstawia K. Obldj, ktéry zwraca uwage, ze model biznesu jest
polaczeniem koncepcji strategicznej firmy i technologii jej praktycznej
realizacji, rozumianej jako budowa laricucha wartosci pozwalajacego na
skuteczna eksploatacje oraz odnowe zasobdw i umiejetnosci. Definiuje
on réwniez zalozenie, ze skuteczny model biznesu jest szybko imitowany
przez inne firmy?2.

Natomiast C. Ott i W. Schiemann uwazaja, ze model biznesu jest
sposobem lgczenia wizji i planu realizacji celéw strategicznych , taczenia
koncepgji dziatania z jego realizacja®.

Lanicuch wartoéci jest modelem niezwykle przydatnym w analizie
istniejacych i potencjalnych Zrédet przewagi konkurencyjnej w przedsie-
biorstwie, pozwala réwniez odpowiedzie¢ na pytanie o dominujacy typ
przewagi pozycyjnej danego przedsiebiorstwa?.

Wedlug A.K. Kozminskiego model biznesu moze, ale nie musi, by¢
podstawa i inspiracja do okreslenia strategii i przygotowania planu stra-

18 H. Chesbrough, R. S. Rosenbloom, The Role of the Business Model in Capturing Value from
Innovation: Evidence from Xerox Corporation’s Technology Spin-off Companies, Industrial and
Corporate Change, Vol. 11, No. 3, 2002, s. 533-534.

19 G. Hamel, Leading the Revolution, Harvard Business School Press, Boston 2000, s. 74.

2 Geschiftsmodelle In der digitalen Okonomie. Merkmale, Strategien und Auswirkungen, MCM.
St. Gallen, University of St. Gallen HSG.

21 F. Betz, Strategic Business Models, Engineering Management Journal, Vol. 14, 2002, No. 1,
s. 21-27.

2 K. Obt6j, Tworzywo skutecznych strategii, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2002, s. 98.

5 C. Ott, W. Schiemann, Rusing Strategic Measurement to Turn Visio into Realisty, Journal of
Strategic Performance Measurement, 2000, No. 1, s. 15.

2 M. Matkowska, Metody kwantyfikacji przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa, [w:] Wspét-
czesne metody zarzqdzania strategicznego przedsiegbiorstwem, E. Urbanowska-Sojkin, P. Bana-
szyka (red.), Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2004, s. 78.
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tegicznego. Mozliwa jest jednak takze ,droga na skréty” czyli bezpo-
$rednie, szybkie wdrozenie koncepcji biznesu i przetestowanie jej
w praktyce. A.K. Kozminski uwaza takze, ze model biznesu jest, z jednej
strony , uwarunkowany przez macierz technologiczng firmy, z drugiej
strony za$, okresla ja, poniewaz generuje program badan i rozwoju?.

J. Rokita definiuje model biznesu jako odzwierciedlenie sposobéw
osiggania wilasciwych wynikéw ekonomicznych wyrazonych przez rela-
gje przychodéw, kosztéw i zysku w obszarze calej organizacji. To specy-
ficzne podejsécie do organizacji biznesowych, ktére okresla sie terminem
,model biznesu” koresponduje bezposrednio z tzw. modelem wynikéw
okreslajacych relacje miedzy:

1. Struktura sektora ze wzgledu na natezenie konkurencgji.

2. Zachowaniami przedsiebiorstw, uczestnikéw sektora.

3.  Wynikami ekonomicznymi uzyskiwanymi przez organizacje w po-
réwnaniu z rywalami?.

Interesujace podejscie do modelu biznesu przedstawia A. J. Sly-
wotzky, D. ]. Morrison i B. Andelman, ktérzy twierdza, Zze model biznesu
okresla powiazane elementy ukierunkowane na:

m klientach przedsiebiorstwa,
= sposobach przechwytywania wartosci dla klientéw,
m sposobach réznicowania oferty i kontroli strategicznej,

m oferte przedsiebiorstwa oraz zakres dzialani kontrolowanych przez
przedsiebiorstwo?.

Gdyby rozpatrywaé modele biznesu glebiej w kontekscie jego po-
szczegdlnych komponentéw, to trzeba zwrdci¢ uwage na podejscie pro-
ponowane przez S. M. Shafera, H. I. Smitha iI. C. Lindera, ktérzy ziden-
tyfikowali 20 komponentéw skladajacych sie na rézne przedstawione
w literaturze modele biznesu. Podzielili je na 4 kluczowe kategorie (stra-
tegiczne wybory, sieci wartosci, kreowanie wartosci, zdobycie warto-
Sci)2s.

%5 A. K. Kozminski, Zarzqdzanie w warunkach niepewnosci, Podrecznik dla zaawansowanych,
Wydawnictwo Naukowe PWN, 2004, s. 123- 126.

2 J. Rokita, Zarzqdzanie strategiczne, tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005, s. 27.

27 A. ]J. Slywotzky, D. ]. Morrison, B. Andelman, Strefa zysku. Strategiczne modele dziatalnosci,
PWE, Warszawa 2000.

28 S, M. Shafer, H. I. Smith, I. C. Lander, The power of business models, Business Horizons
(2005) 48, s. 202.
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Trzeba jednak zwrdéci¢ uwage, ze kombinacja nawet najdokiad-
niej dobranych skladnikéw modelu biznesowego i nawet mapa strate-
giczna ich wewnetrznych i zewnetrznych powiazan i relacji ma limity
czasowe.

Takze B. R. Kuc twierdzac, zZe istota zarzadzania jest panowanie
nad réznorodnoscia i przeksztalceniem potencjalnego konfliktu w wspoét-
prace zadaje pytanie. Czy ta wspdtpraca jest modelowym , wzorcowym
stanem relagji, najkorzystniejszym dla osiggania wydajnosci zespotéw?2

Wraz ze zmianami potrzeb interesariuszy powinna sie takze zmie-
nia¢ oferowana im warto$¢ oraz sila powigzan poszczegélnych czesci
modelu biznesu. W zaleznoéci od zmian rynkowych i powigzann miedzy
modelem biznesu a zewnetrznym s$rodowiskiem jego skladniki takze
moga ulec zmianie. Wyniki finansowe sg odzwierciedleniem wczes$niej-
szych decyzji strategicznych wiec gdy decyzje te s3 podejmowane syste-
mowo w stosunku do wielu istotnych elementéw funkcjonowania przed-
sigbiorstwa i dynamicznie wplywaja najego otoczenie to istnieje szansa
na osiggniecie i trwale utrzymanie przewagi wobec konkurentéw. Uta-
twi¢ te decyzje moze przemodelowanie struktury organizacyjnej na
zrownowazong strukture organizacyjng wkomponowang w szczelny,
zréwnowazony system zarzadzania strategicznego.

Zréwnowazenie dzialan strategicznych i taktyczno-operacyjnych
w przyjetym modelu biznesu jest zadaniem trudnym i wymagajacym
przede wszystkim zrozumienia kontekstu prowadzenia tego typu dzia-
tan. Czy to w ogole jest zasadne i mozliwe do realizacji? Przeciez w dobie
chaosu i zmian rynkowych nastepuje raczej brak réwnowagi. Wiasnie
poprzez dzialania zmierzajgce do spelnienia zasad zréwnowazenia moz-
na osiggna¢ trwale rentowny model biznesu. Model ten mozna nazwac
zréwnowazonym modelem biznesu rozumianym jako odwzorowanie w
danym miejscu, czasie i przestrzeni biznesowej struktury powiazan
czynnikéw gwarantujacych spelnienie aktualnych, wewnetrznych i ze-
wnetrznych potrzeb grup interesariuszy, ktéra umozliwia obecne osia-
gniecie przewagi konkurencyjnej przez przedsigbiorstwo oraz stanowi
kreacje przyszlej platformy wzrostu i rozwoju przedsiebiorstwa zapew-
niajacej cigglosé¢ prowadzenia biznesu. Takie rozumienie modelu biznesu
pozwala na zmiane myslenia strategicznego polegajaca na budowaniu
przewagi konkurencyjnej poprzez zwinne i elastyczne wdrazanie w zycie
decyzji biznesowych w ukltadzie ,od aktualnego modelu biznesu dzisiaj,

2 B. R. Kuc, Zarzqdzanie doskonate, Wydawnictwo Menedzerskie PTM, Warszawa 2005, s. 53.
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do aktualnego modelu biznesu jutro”.30 Model ten moze by¢ implemen-
towany w praktyce biznesowej z zastosowaniem zréwnowazonej strate-
gii rozumianej jako wigzke wspdizaleznych celéw strategicznych ukie-
runkowanych na spelnienie potrzeb poszczegdlnych grup interesariuszy
powiazanych z pozostatymi celami przedsiebiorstwa ukierunkowanymi
na rozwdj, procesy i wyniki finansowe. Wynikiem tej strategii jest osia-
gniecie zréwnowazonych wynikéw przedsiebiorstwa gwarantujacych
osiggniecie dlugoterminowej wartosci przedsiebiorstwa.

Model ten zwieksza efektywnosé dziatania przedsiebiorstwa zwia-
zanego z okre$leniem:

m  miejscai roli réznych noénikéw (warunkéw brzegowych i proce-
sow) wplywajacych na procesy réwnowazenia,

m  zwigzkéw przyczynowo-skutkowych wystepujacych pomiedzy
réznymi dzialaniami wystepujacymi w przedsiebiorstwie,

= wplywu tych dzialani na osigganie zréwnowazonych wynikéw,

m prawdopodobnych reakcji przedsiebiorstwa na interesariuszy,

» potencjalu i rzeczywistego wplywu tych dzialaii na wyniki finan-
sowe3l,

Model zréwnowazonego biznesu ukierunkowany na spelnienie
potrzeb wszystkich grup interesariuszy staje sie platforma do wypelnie-
nia zasad spolecznej Odpowiedzialnosci biznesu przy jednoczesnym
kreowaniu wartoéci dla akcjonariuszy.

Cele te wyrazone w strategii stanowia wspdélny monolit z przypi-
sanymi im zasobami do ich osiggniecia a personel przedsiebiorstwa staje
sie dynamicznym generatorem wzrostu wartos$ci mierzonej finansowym
potencjalem sily wobec konkurentéw rynkowych.

Zatem w takim ujeciu koncentracja menedzeréw w kreacji zréw-
nowazonej wartosci przedsiebiorstwa wyraza si¢ w ciagglym , mozolnym
szukaniu mozliwoéci osiagniecia lepszych wynikéw finansowych od
konkurentéw w okresie krétkoterminowym a w diugoterminowym okre-
sie zwigekszenie i dalsze zwiekszanie wartosci rynkowej przedsiebior-
stwa. A wiec rozbudowywanie zasobéw materialnych i niematerialnych
firmy jest realizowane w sposéb kompatybilny do rozwoju relacji

30 A. Jabtoniski, Modele biznesu w sektorach pojawiajgcych si¢ i schytkowych, Tworzenie przewagi
konkurencyjnej przedsiebiorstwa opartej na jakosci i kryteriach ekologicznych, Wydawnictwo
Wyzszej Szkoly Biznesu w Dabrowie Gérniczej, Dabrowa Gérnicza, 2008, s. 19.

31 M. J. Epstein, A. R. Buhovac, Solving the sustainability implementation challenge, Organisa-
tional Dynamics, 39, 2010, s. 307.
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z wszystkimi podmiotami znajdujacymi sie w otoczeniu firmy a przy-
czyniajacymi sie do wzrostu jej wartosci.

W tym rozumieniu wartoé¢ przedsiebiorstwa odpowiada idei po-
dejscia dochodowego do wyceny, ktéra wigze wartoé¢ z wynikami jego
dziatalnosci. Zgodnie z tym podejsciem przedsiebiorstwo jest warte tyle,
ile przynosi dochodu, poczawszy od dzisiaj do nieskoriczonosci®2.

Istnieje Sciste powiazanie koncepcji VBM z koncepcja CSR. Mozna
tu przytoczy¢ stwierdzenie J. D. Martina, J. William Petty, J. S. Wallace,
ktérzy uwazaja, ze zarzadzanie wartoscig firmy widziane z perspektywy
wilascicieli przedsiebiorstwa jest spotecznie odpowiedzialne.

Model CSR jako réwnowazenie sprzecznych intereséw interesariu-
szy, przydziela wiec kadrze zarzadzajacej zupelnie inng niz tradycyjna
i niejednoznaczng , role. Menedzer bowiem $wiadomie- i przede wszyst-
kim arbitralnie, ma decydowac o podziale korzysci pomiedzy rywalizu-
jacymi grupami interesariuszy, klientami, pracownikami, dostawcami,
lokalna spotecznoscia i wiascicielami34.

Zatem w tym ujeciu istotnym paradygmatem stanie si¢ zbudowa-
nie modelu zréwnowazonego biznesu godzacego zasady spolecznej Od-
powiedzialnoéci biznesu z zasadami kreacji wartosci przedsiebiorstwa.
Platforma do tego beda optymalne relacje z interesariuszami jako zaséb
strategiczny zwiekszajace wartos¢ przedsigbiorstwa, mierzone wartoscia
interesariuszy migrujacych wokét przedsiebiorstwa.

Podsumowanie

Zmienno$¢ strategiczna znajdujaca sie w obrebie przedsigbiorstwa
wskazuje na nowy obraz budowy jego trajektorii w osigganiu przewagi
konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Poszukiwanie optymalnej konfiguracji
posiadanych zasobéw jako Zrédla budowy i implementacji modelu biz-
nesu stalo sie podstawowym elementem podejmowania decyzji w przed-
sigbiorstwie. Kreacja wartosci przedsigbiorstwa jako jeden z wiodacych
celéw organizacji stala sie zadaniem trudnym i nieprzewidywalnym.
Stad waznym stalo sie strukturalizowanie sieci dziatar strategicznych

32 W. Skoczylas (red.), Determinanty i modele wartoéci przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 2007,
s. 15.

% J. D. Martin, J. William Petty, J. S. Wallace, Value-Based Management with Corporate Social
Responsibility, Oxford University Press, Inc, New York 2009, s. 1.

3 N. Craig Smith, G. Lenssen, Odpowiedzialnos¢ biznesu, teoria i praktyka, Wydawnictwo
Studio EMKA, Warszawa 2009, s. 274.
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i operacyjnych w jeden strumiert dynamicznego zarzadzania. Strumien
ten uwzglednia zasady spoltecznej Odpowiedzialnosci biznesu i zasady
zarzadzania wartoScig przedsiebiorstwa. Ustanowienie wspdélnych zasad
wykorzystania potencjatu tkwigcego w tych koncepcjach mozna zreali-
zowac¢ z wykorzystaniem modelu zréwnowazonego biznesu ksztattuja-
cego relacje z interesariuszami jako kluczowy zaséb strategiczny generu-
jacy wartoé¢ dla akcjonariuszy i innych interesariuszy przedsiebiorstwa
odpowiedzialnego spotecznie.
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Rozdzial 14.

Systemowe stymulanty strategicznej
odnowy przedsigbiorstw.
Na styku jezyka zasobéw i procesu

Wstep

Zdolnoé¢ dostosowywania sie przedsiebiorstw do zmieniajgcych
sie warunkéw $rodowiska w jakim dzialaja stanowi istotny ten obszar
badan w ktérym szczegdlnie uwydatnia sie mozliwos¢ interpretacji za-
chowan wspélczesnych przedsigbiorstw z perspektywy réznych szkoét
zarzadzania strategicznego. Opierajac si¢ na prowadzonych w naszym
zespole badan nad systemami zarzadzania przedsiebiorstw oraz badan
wspodlautora tego referatu nad regulacyjna rola tych systeméw w proce-
sach strategicznej odnowy przedsigbiorstw prezentujemy ponizej reflek-
sje dotyczace powiazan podejscia zasobowego oraz procesowego w ro-
zumieniu systemowych uwarunkowan proceséw strategicznej odnowy
przedsiebiorstw.

Celem referatu jest wskazanie zasadnosci dualizmu interpretacji
gruntownych transformacji przedsigbiorstw opierajacego sie na wigzaniu
ujecia zasobowego oraz procesowego. Ponizej skrétowo charakteryzuje-
my zagadnienie strategicznej odnowy przedsiebiorstw, przedstawiamy
nasze ujecie systemu zarzadzania oraz jego potencjatu dostosowawczego.
Prezentowane zagadnienia opieraja si¢ na badaniach literaturowych oraz
studium przypadkéw przedsiebiorstw przechodzacych procesy strate-
gicznej odnowy.

1. Strategiczna odnowa — proces i tres¢

Sytuacje, w ktérej w wyniku zewnetrznych lub wewnetrznych
uwarunkowan konieczna staje sie gruntowna przebudowa przedsigbior-
stwa powszechnie okreslalo sie¢ ogdélnym mianem restrukturyzacji.
W ostatnich latach, gléwnie w zachodniej literaturze przedmiotu, upo-
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wszechnilo sie okreslenie ,odnowa przedsigbiorstwa” (corporate rene-
wal) oraz , odnowa strategiczna” (strategic renewal). Pojecia te nie do-
czekaly sie dotychczas jednolitej definicji. Czesto uzywa sie je w kontek-
Scie strategicznej zmiany. Dla prezentowanych w tym miejscu rozwazan
przyjmujemy definicje zaproponowana przez R. Agarwala i C. Helfata,
ktérzy proponujg, aby rozumieé¢ przez nia: ,proces, tres¢ i efekt prze-
ksztatcania lub wymiany tych cech organizacji, ktére posiadaja znaczacy
wplyw na jej dlugofalowe perspektywy funkcjonowania”’.

Odnowa przedsiebiorstw nie jest zjawiskiem jednorodnym. Wyni-
ka to choc¢by z réznych warunkéw wewnetrznych i zewnetrznych, jakim
podlega przedsiebiorstwo inicjujace taki proces. Wspomniani wyzej au-
torzy proponuja wyréznienie dwéch typéw odnowy?:

m strategicznej transformacji wynikajacej z sytuacji nieciaglosci (di-
scontinous strategic transformation),
» inkrementalnej strategicznej odnowy (incremental strategic renewal).

Pierwszy z typéw odnosi si¢ do gruntownych przeobrazen w ta-
kich obszarach, jak technologia, oczekiwania klientéw czy zmiany regu-
lagji dotyczacych rynku (np. jego deregulacja). Zdarzenia takie moga
wymuszac na firmie koniecznoé¢ znalezienia alternatywnych rozwigzan
dla dotychczasowych filaréw realizowanej strategii czy posiadanego
modelu organizacyjnego. Innym powodem przystapienia do strategicz-
nej transformacji moze by¢ starzenie si¢ lub schytkowe zanikanie pod-
stawowego rynku, na jakim dziala przedsigbiorstwo, zmuszajac je do
poszukiwania nowych obszaréw dzialalnosci, gwarantujacych rentow-
noéc¢ i potencjat rozwoju’. Charakterystyczne dla tego typu odnowy sa:
element zaskoczenia, zwigzany z powstaniem sytuacji inicjujacej proces,
oraz wysoka dynamika transformacji, jakiej musi sprosta¢ przedsigbior-
stwo. Warto zwréci¢ uwage na zaréwno negatywny, jak i pozytywny
potencjalny wplyw zdarzen wplywajacych na przedsiebiorstwo znajdu-
jace sie w obliczu tego typu odnowy. Odwotujac sie do polskich do-
$wiadczen ostatnich dwéch dekad, mozna zidentyfikowac trzy fale pro-
ceséw odnowy, jakim podlegala znaczna czes$¢ przedsiebiorstw. Dwie
z nich - transformacje gospodarki w poczatkach lat 90. zeszlego wieku
oraz obecny $wiatowy kryzys finansowy — cechowalo negatywne oddzia-
tywanie. Trzecia ze wspomnianych fal, ktéra charakteryzuje raczej pozy-

1 R. Agarwal, C. Helfat, Strategic Renewal of Organizations, Organization Science, Vol. 20, No.
2, March-April 2009, s. 283.

2 Tamze, s. 283.
3 Tamze, s. 283.
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tywne oddzialywanie, zwigzana byla z wejsciem Polski do Unii Europej-
skiej. Wszystkie te fale wynikaly z wystapienia zjawisk gospodarczych
o charakterze niecigglosci. Nawet jesli fakt ich wystgpienia mogt byé
przewidywalny dla wielu dotknietych problemami przedsiebiorstw, to
przebieg i kierunki oddziatywania na dane przedsiebiorstwo byly znacz-
nie trudniejsze do przewidzenia.

Drugi z typéw odnosi sie¢ do podejmowanych przez przedsiebior-
stwa dziatann wyprzedzajacych, majacych na celu przygotowanie strategii
dziatania oraz zasobé6w na nieuchronne sytuacje nieciagloéci w taki spo-
s6b, aby nie wymuszaly one podejmowania radykalnych, gruntownych
transformacji. Zawsze lacza sie one bowiem z zagrozeniem dla stabilno-
Sci dzialania firmy. Inkrementalna strategiczna odnowa, jesli bedzie po-
dejmowana proaktywnie, moze umozliwi¢ firmom zmierzenie sie ze
zmianami w érodowisku zewnetrznym w okresie, kiedy zmiany te do-
piero sie ksztaltuja. Redukuje sie w ten sposéb koniecznosé¢ wiekszych
i trudniejszych przeksztalcen w poézniejszym czasie. Taka proaktywna,
inkrementalna odnowa moze by¢ zwigzana zaréwno z eksperymento-
waniem poza obszarem podstawowego biznesu, na przyklad poprzez
uruchamianie przedsiewzie¢ w nowych branzach, jak i z inkremental-
nymi przeobrazeniami podstawowego biznesu ze sztandarowymi pro-
duktami wlacznie. Co istotne, inkrementalna odnowa niekoniecznie musi
sie wigzad z reakcjg na zmiany mogace wystapic¢ lub wystepujace w oto-
czeniu, ale moze by¢ wynikiem regularnie podejmowanych dzialan,
gléwnie o charakterze innowacyjnym, ktére taka odnowe wspieraja. Po-
dejmowanie tego typu dzialann wymaga zastosowania zaréwno proce-
sow, zasad, rutyn oraz zasobéw, jak i zdolnosci do aktywizowania tego
typu dzialan, opartego na ,, dynamicznych zdolnosciach” (dynamic capabi-
lities). Przez taki potencjal wspomniani autorzy rozumieja zdolnos¢ orga-
nizacji do celowego tworzenia, poszerzania oraz modyfikowania bazy
swoich zasob6w*.

Oczywista wydaje sie zasadnos¢ preferowania przez organizacje
odnowy o charakterze inkrementalnym, jednakze niewielu udaje sie
sprosta¢ takiemu podejsciu. Jedna z przyczyn tego faktu moze by¢ to, iz
niektére ze zmian w srodowisku zewnetrznym sa rzeczywiscie trudne do
antycypowania. Inng przyczyng moze by¢ problem w spéjnym zarza-
dzaniu sprzecznymi dazeniami do utrzymania standardéw i ich podwa-
zania poprzez kolejne zmiany. O ile rozsagdne wydaje sie stosowanie in-
krementalnych, ewolucyjnych form odnowy przedsiebiorstw, o tyle

4R. Agarwal, C. Helfat, Strategic Renewal..., op. cit., s. 283.
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istotne znaczenie odgrywa zdolnos¢ do przeprowadzania rewolucyjnych
przeksztalcen w tych sytuacjach, w ktérych organizacja doswiadcza nie-
przewidzianych, gruntownych przeobrazenn w swym otoczeniu. Istotnym
wyzwaniem w przypadku podejé¢ inkrementalnych jest wlasciwa insty-
tucjonalizacja dynamicznego potencjatu organizacji, odpowiadajacego za
jej zdolnos¢ do identyfikowania i przeprowadzania zmian. Zasoby prze-
znaczone na ten cel i ulokowane w wyspecjalizowanych jednostkach
organizacyjnych moga nie gwarantowac podniesienia innowacyjnosci.

Jak wiec organizowac procesy odnowy, aby mogly przynosi¢ za-
mierzony efekt? Warto wyjs¢ w tym miejscu od spostrzezen wynikaja-
cych z systemowego ujecia organizacji i wnioskéw dotyczacych sposobu
przeobrazania takiego systemu. B. Leavy zauwaza, ze samoodnowa or-
ganizacji jest procesem, ktérego tempo, postep i treé¢ sa zdeterminowane
bardziej przez system jako calos¢ niz przez pojedyncze jednostki, nieza-
leznie od ich pozydji i sity w organizacji®. Odwotuje sie on do opinii neo-
instytucjonalistéw, ktérzy uznaja znaczenie relacji pomiedzy wewnetrz-
nym kontekstem strukturalnym i zdolnoscia do samoodnowy. Te relacje
dostrzegaja oni gléwnie w stopniu powigzan pomiedzy calodcia a jej
czeSciami. Wnioski z przytaczanych badan sugeruja, ze tego typu luzne
powiazania daja najbardziej preferowany kontekst dla samoodnowy.
Nature takich luznych powigzann mozna w tym kontekscie zdefiniowac
jako taka, ktéra wyraza zaréwno elastycznos¢ catosci, jak i odmiennosé
poszczegdlnych czedci. Zwracajg takze uwage na endogeniczny charakter
presji na deinstytucjonalizacje, gdyz — przyjmujac teoretyczne zalozenia
wskazane wyzej — taki proces jest niezbedny dla radykalnej odnowy®.

S. Ghoshal i Ch. Bartlet obserwuja natomiast istotne przeobrazenie
roli, jaka w kontekscie tworzenia potencjalu do samoodnowy organizacji
odgrywa top management. Zauwazaja oni bowiem odchodzenie od dzia-
tan stuzacych wzmacnianiu zakorzenionej w organizacji wiedzy poprzez
propagowanie sformulowan opisujacych firmowe zasady (,company
way”) oraz afirmacje uksztalttowanych wczesniej mozliwosci i zdolnosci
jako ,kluczowych kompetencji” na rzecz zachowan zupeinie odwrot-
nych. Sprowadzaja si¢ one do tego, ze tworzac kontekst, w ktérym kie-
rownicy érednich i nizszych szczebli dzialajg na rzecz generowania,
transferu i zakorzeniania wiedzy i dos§wiadczen, top management upa-
truje swoja role raczej w tworzeniu przeciwwagi dla tych proceséw. Po-

5 B. Leavy, Strategic renewal - is disruptive revolution unavoidable?, Strategic Change, Vol. 6,
1997, s. 290.

6 Tamze, s. 290.
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przez podwazanie utartych przekonan, kwestionowanie danych, na kté-
rych opiera sie akumulowana w organizacji wiedza, oraz odmienne od
dotychczasowych zestawianie zasobéw eksperckich tworza oni stan dy-
namicznej nieréwnowagi, odgrywajacy kluczowa role w ksztattowaniu
zdolnosci organizacji do nieustannej samoodnowy”.

2. System zarzadzania - stabilizacja
i transformacja

Z racji naszych zainteresowan badawczych méwigc o perspekty-
wie systemowej skupiamy sie na szczegdlnym podsystemie organizagji,
jakim jest jej tzw system zarzadzania. Pojecie to jest powszechnie stoso-
wane w jezyku teoretykow i praktykéw zarzadzania mimo ze w dorobku
teorii zarzadzania nie wyksztalcita sie jego jednoznaczna definicja. Poja-
wiajace sie w literaturze definicje potrafia istotnie réznic sie od siebie, co
niewatpliwie wplywa na nieprecyzyjnosé tego aspektu organizacji.

Naszym zdaniem przez system zarzgdzania mozemy rozumie¢ ca-
toksztatt: wartosci i celow, regulaciji i struktur, metod i praktyk zarzadza-
nia oraz wynikajacych z mechanizméw regulacyjnych relacji miedzy
nimi, ktéry to caloksztalt warunkuje sposéb realizacji procesu zarzadza-
nia. Proces zarzadzania rozumiany jest w tym kontekscie jako ciagly
i zorganizowany zespdét wszelkich dzialan informacyjno-decyzyjnych
i koordynacyjnych stuzacych osigganiu celéw organizacji®. Z zaprezen-
towanej definicji wynika czteroskladnikowy model systemu zarzadzania,
ktérego schemat pogladowy przedstawia rysunek ponize;.

Cztery gléwne skladowe prezentowanego modelu mozna podzie-
li¢ na dwie czeéci, stanowiace dwa wymiary systemu: wymiar stabilizu-
jacy organizacje oraz wymiar jg transformujacy. Do pierwszego zalicza-
my wartodci i cele, regulacje i struktury oraz metody i praktyki zarza-
dzania. Odrebnym w tym sensie, cho¢ nierozerwalnie powigzanym
z nim, jest wymiar transformujacy, ktéry tworza mechanizmy regulacyj-
ne.

7'S. Ghoshal, Ch. Bartlett, Rebuilding Behavioral Context: A Blueprint for Corporate Renewal,
Sloan Management Review, Winter 1996, Vol. 37, No. 2, s. 34.
8 J. Skalik, G. Belz, Istota systemu zarzqdzania w procesie ksztattowania i rozwoju organizacji,

Zmiana warunkiem sukcesu. Przeobrazenia systemoéw zarzqdzania przedsiebiorstw, Prace Na-
ukowe AE Wroctaw, nr 1184, 2007.
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Rysunek 1. Model systemu zarzgdzania

Zrédto: J. Skalik, G. Belz, Istota systemu zarzqdzania w procesie ksztattowa-
nia i rozwoju organizacji. Zmiana warunkiem sukcesu. Przeobrazenia
systemow zarzqdzania przedsigbiorstw, Prace Naukowe AE Wro-
claw nr 1184, 2007; G. Belz, System zarzqdzania jako regulator od-
nowy i wzrostu przedsigbiorstw, Prace Naukowe UE Wroctaw,
nr 153.

Mozna zalozy¢, ze wymienione wyzej trzy sktadowe stabilizujace
systemu zarzgdzania majg za zadanie utrzymywanie organizacji w stanie
wzglednej réwnowagi dla przyjetych warunkéw zewnetrznych i we-
wnetrznych. W przypadku stabilnych, dojrzatych sektoréw taki stan
wzglednej rownowagi moze by¢ bardzo rozciggniety w czasie. Ugrunto-
wuje to przyjete rozwigzania co do wartosci i celéw, regulacji i struktur
oraz metod i praktyk zarzadzania. Wymagane moga by¢ jedynie drobne
ewolucyjne zmiany opierajace si¢ na stabym oddziatywaniu mechani-
zméw regulacyjnych. Jednakze warunki wewnetrzne lub zewnetrzne
moga podlega¢ na tyle czestym lub glebokim przeobrazeniom, iz
wzgledne stany réwnowagi staja sie niezwykle ulotne. Redefiniowanie
swojego modelu biznesowego oraz dostosowywanie do niego calej orga-
nizacji stanowi wtedy kluczowe wyzwanie zarzadzajacych. W takiej sy-
tuacji dynamizujace mechanizmy dostosowawcze prowadza do nie-
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ustannego burzenia i przebudowy opisywanych wyzej trzech skfado-
wych systemu zarzadzania. Wartosci i cele, regulacje i struktury oraz
metody i praktyki zarzadzania, pelniac role stabilizatora modelu dziata-
nia organizacji, podlegaja wiec nieustannemu, transformujacemu (ewolu-
cyjnie badZz rewolucyjnie) oddzialywaniu mechanizméw dostosowaw-
czych.

Za zdolnoé¢ do ksztaltowania nowych warunkéw réwnowagi oraz
dostosowywania si¢ do nich odpowiadaja wlasnie mechanizmy regula-
cyjne stanowiace wymiar transformujacy systemu zarzadzania. Ich rola
jest wywolywanie zaréwno zmian adaptacyjnych, ktére moga by¢ prze-
prowadzone poprzez ewolucyjne zmiany systemu zarzadzania, jak
i zmian rewolucyjnych, ktérych w ramach dotychczasowego systemu
przeprowadzi¢ nie mozna, gdyz wymagaja one gruntownego przeprojek-
towania lub zaprojektowania od nowa kluczowych elementéw systemu.
Wyrazem istnienia takich sil jest miedzy innymi dazenie do odnowy,
rozwoju i wzrostu organizacji, wzajemne interakcje miedzy powyzszymi
trzema skladnikami stabilizujgcymi, a takze zachodzenie rewolucyjnych
zmian w calym systemie zarzadzania.

Takiego tez rozumienia wymiaru transformujacego systemu za-
rzadzania dostarcza cykl trzech artykuléw S. Ghoshala i Ch. Bartletta,
a zwlaszcza ostatni z nich®. Autorzy zwracaja w nim uwage na koniecz-
noé¢ podchodzenia do systeméw zarzadzania w sposéb umozliwiajacy
destrukcje dotychczasowych i kreowanie nowych rozwigzan organiza-
cyjnych, lepiej odpowiadajacych zmieniajacym sie¢ warunkom dzialania
przedsiebiorstwa. M. Hammer analizuje natomiast strukture mechani-
zmoéw zarzadczych warunkujgcych zdolnos¢ systemu do odnowy i prze-
obrazen, rozrézniajac dwa systemy zarzadzania funkcjonujace w organi-
zacjill. Pierwszy z ich okreslany przez niego jako powierzchniowy (surfa-
ce system) i odnosi sie do tworzacych wartos¢ proceséw, systeméw, struk-
tur i wartosci. Drugi natomiast, okre$lany wiasnie jako gleboki (deep sys-
tem), nie tworzy wartosci dla klienta, a sens jego istnienia polega na mo-
nitorowaniu, kierowaniu, dostosowywaniu oraz reformowaniu systemu
powierzchniowego. Celem tego systemu jest rozpoznawanie zmian, jakie
zachodza w otoczeniu, analizowanie tych zmian oraz oddzialtywanie na

9 S. Ghoshal, Ch. Bartlett, Building the entrepreneurial corporation: New organizational processes,
new managerial tasks, European Management Journal, Vol. 13, No. 2, June 1995, s. 139-155.

10 M. Hammer, Beyond Reengineering. How the Process-centered Organization Is Changing Our
Work and Our Lives, HarperCollins Publishers, Inc. New York, 1996.
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dostosowywanie sie systemu powierzchniowego. System gleboki wyraza
- zdaniem M. Hammera — zdolnos¢ organizacji do zmian.

Badania nad struktura kluczowych proceséw tego glebokiego
systemu doprowadzily nas do wypracowania odrebnej klasyfikacji
takich kluczowych proceséw dostosowawczych, do ktérych zalicza-
my!:

m  proces innowadji i inicjagji,
m  proces transformagji i integracji,
m proces optymalizagji i standaryzacji.

Pierwszy z nich jest zwigzany ze specyficznym postrzeganiem or-
ganizacji i jej otoczenia, ktére skupia sie na wychwytywaniu - czesto
stabych — bodZcéw w otoczeniu lub wnetrzu, wskazujacych na pojawia-
jace sie okazje. Polega tez na skojarzeniu kompetencji, ktére dostarczato-
by dodatkowej wartosci. Jest to proces ,energetyzujacy” organizacje,
stawiajgcy wysokie wyzwania, ale i burzgcy dotychczasowy fad.

Proces drugi koncentruje si¢ na dynamice relacji miedzyludzkich
oraz lezacych u ich podstaw potrzeb, dazen i obaw. Oddziatujac poprzez
potencjal tkwiagcy w ludziach, zmierza do osiggniecia celéw stawianych
w procesie innowagji i inicjacji. Proces ten jest zwrécony ku wnetrzu or-
ganizacji. Poprzez budowanie poczucia wspdlnoty i zaangazowania ak-
tywizuje ludzi do przyjmowania nowych postaw i zachowar, niezbed-
nych dla powodzenia trwalej zmiany.

Trescig trzeciego procesu — optymalizacji i standaryzacji — jest da-
Zenie do zaprowadzania porzadku i tadu wéréd poszczegdlnych sktado-
wych organizacji, stanowiacych podstawe jej skutecznego funkcjonowa-
nia. Lad i zorganizowanie odnosza sie do wszelkich zasobéw, a wiec
réowniez ludzkich. W rzeczywistosci gospodarczej fad oznacza réwniez
wlasciwe relacje pomiedzy kosztami wszystkich zasobéw a dostarcza-
nymi przez nie efektami, co przeklada sie na racjonalnosé kosztowa
i wydajnosciowa.

Obok przedmiotowej perspektywy opisu mechanizméw regula-
cyjnych istotna jest takze perspektywa podmiotowa. G. Belz opiera ja na
tzw. koncepcji triumwiratu rél zarzadczych. Zaklada ona, ze w kazdej
organizacji procesy zarzadcze realizowane sa poprzez trzy role: przed-
sigbiorcza, przywoédcza oraz administracyjna (menedzerska). Kazda rola

11 G. Belz, System zarzqdzania jako regulator odnowy i wzrostu przedsigbiorstw, Prace Naukowe
UE Wroctaw, nr 153, 2011.



GRZEGORZ BELZ, JAN SKALIK 227

jest odmiennym profilem dzialan zarzadczych, koncentrujacym sie na
innych zadaniach, kluczowych dla przetrwania, funkcjonowania i rozwo-
ju przedsiebiorstwa. Zalozenie zjawiska triumwiratu rél opiera si¢ wta-
$nie na uznaniu, ze dla zapewnienia przetrwania i rozwoju organizacji
kazda rola powinna by¢ wypelniana w stopniu odpowiednim do strate-
gicznych wyzwan, przed jakimi ta organizacja stoi. To, iz poruszane za-
gadnienie wcigz nie jest oczywiste i stanowi problem badawczy w zakre-
sie nauk o zarzadzaniu, dobrze obrazuje pytanie, czym réznia sie mene-
dzerowie i liderzy, ktére postawit w latach 70. XX wieku A. Zaleznik!2.
Dekade pézniej spopularyzowany zostal inny tok badan teoretycznych,
dotyczacy rozréznienia menedzeréw i przedsigbiorcéw, zaréwno w kon-
tekécie matych, rosnacych przedsiebiorstw, jak i duzych korporacji (zob.
np. Malach-Pines'3). Wspélczesnie z kolei mozemy obserwowaé debate
nad relacja miedzy rolami przedsigbiorcy i lidera (zob. np.: Gupta et
al.14). Przywolywani wyzej autorzy identyfikowali w swych pracach po-
szczegodlne archetypy powyzszych rél i zwrdcili uwage na zasadnos¢ ich
wspdlistnienia, badajac zazwyczaj poszczegélne relacje par powyzszych
r6l. W polskiej literaturze przedmiotu przykitadem poszukiwania struk-
tury archetypowych rdl sa rozwazania J. Gosciniskiego zwigzane z cy-
klami zycia organizacji'®.

Co ciekawe, w jednym z dwoéch Zrédet taczacych wszystkie trzy
role B. Czarniawska-Joerges i R. Wolff zwracaja uwage na cyklicznoscé
zainteresowania praktyki i teorii poszczegdlnymi rolami oraz ttumacza ja
zmiennymi warunkami gospodarki, ktére stawiaja przed przedsiebior-
stwami odmienne wyzwania i proponuja patrze¢ na nie tgcznie. Uwazaja
oni, ze role te odzwierciedlaja pragnienia i obawy organizacyjnych spo-
tecznosci i sa symbolami, ktére pomagaja przypisywac znaczenie wyda-
rzeniom zachodzacym w organizacji (zob. Czarniawska-Joerges, Wolff!¢).
Réwniez A. Mayo i N. Nohria w swoich badaniach nad zarzadzaniem

12 A. Zaleznik, Managers and Leaders. Are They Different?, Harvard Business Review, January
2004, s. 74-81.

13 A. Malach-Pines, A. Sadeh, D. Dvir, O. Yafe-Yanai, Entrepreneurs and Managers: Similar Yet
Different, The International Journal of Organizational Analysis, Vol. 10, 2002, No. 2, s. 172—
190.

14V. Gupta, I. MacMillan, G. Surie, Entrepreneurial leadership: developing and measuring a cross-
cultural construct, Journal of Business Venturing, Vol. 19, 2004, s. 241-260.

15]. Goscinski, Cykl zycia organizacji, PWE, Warszawa, 1971.

16 B. Czarniawska-Joerges, R. Wolff, Leaders, Managers, Entrepreneurs On and Off the Organiza-
tional Stage, Organization Studies, Vol. 12, No. 4, 1991, s. 530.
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i przywodztwem w amerykanskich firmach w XX wieku wyodrebnili
trzy archetypy rdl zarzadczych: przedsiebiorcy, lidera i menedzera. Kon-
centrowali sie oni co prawda na przemianach w istocie zarzadzania
i przywédztwa w kolejnych okresach minionego wieku, identyfikujac
role wiodace. Jednak — jak stwierdzili — w kazdej z dekad wszystkie te
archetypy koegzystowaly i byly wszechobecne. Wszystkie tez byty ich
zdaniem niezbedne dla utrzymania zywiolowosci amerykariskiej gospo-
darki. Przedsigbiorcy zakladali nowe firmy, menedzerowie rozwijali
i optymalizowali je, a liderzy transformowali je w krytycznych momen-
tach!”.

Mozna przyjaé, iz mechanizmy regulacyjne odpowiadaja za po-
szukiwanie i wyznaczanie nowych pozioméw réwnowagi. Od stopnia
burzliwosci otoczenia oraz dynamiki wzrostu przedsiebiorstwa zalezy
wiec oczekiwane ich natezenie. Warto zauwazy¢, ze o ile powodzenie
glebokiej przebudowy istniejagcego modelu biznesowego jest warunko-
wane przez zdolnosci, kompetencje oraz szerzej ujmujac zasoby, o tyle
tempo oraz czestotliwos¢ takiej przebudowy warunkowane jest efektyw-
noscig proceséw dostosowawczych organizacji. W tym sensie wymiar
stabilizujacy oraz transformujacy wspotksztattuja zdolnosé¢ strategicznej
odnowy przedsigbiorstwa.

3. Potencjal dostosowawczy — natezenie
i spojnos¢ procesu

W swoich badaniach nad warunkowaniem strategicznej odnowy
przedsiebiorstw przez ich system zarzadzania G. Belz analizuje zjawisko
potencjalu dostosowawczego systemu zarzadzania. Jest on cechg, za po-
moca ktérej mozliwe jest okreslenie stopnia, w jakim system taki moze
sprawnie odgrywacé role regulatora proceséw gruntownej transformacji
przedsiebiorstw. Jest on wypadkowaq natezenia mechanizméw regulacyj-
nych oraz ich spéjnosci. Natezenie mechanizméw regulacyjnych jest wy-
padkowa osobowosci i stylow dzialania poszczegélnych kluczowych
postaci organizacji. Ich diagnoza pozwala okresli¢ dominujace archety-
powe role i intensywnoé¢ odpowiadajacych im proceséw dostosowaw-
czych. Pozwala wiec takze diagnozowac te obszary mechanizméw regu-

17 A. Mayo, N. Nohria, Zeitgeist Leadership, Harvard Business Review, October, 2005, Vol. 83,
No. 10, s. 48.
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lacyjnych, ktére nie s3 w wystarczajacym stopniu rozwiniete wobec sto-
jacych przed organizacja wyzwan.

W przypadku firm o efektywnym modelu biznesowym, ktére ce-
chowalyby sie réwniez stabilnym zespolem kierowniczym, reprezentuja-
cym podobne style dzialania, wnioski oparte na analizie natezenia po-
szczegoblnych obszaréw mechanizméw regulacyjnych stanowilyby dobra
podstawe do podjecia dzialaii dostosowawczych. Jednakze charakter
wyzwan wystepujacych w przypadkach kryzyséw wzrostu oraz proce-
sOw strategicznej odnowy przedsiebiorstw wymaga przywolania takze
dodatkowej perspektywy badawczej, uwzgledniajacej sp6jnos¢ mechani-
zméw regulacyjnych. Poprzez spéjnos¢ mechanizméw regulacyjnych
mozna rozumie¢ taka zgodnos¢ dziatann podejmowanych w ramach po-
szczegdlnych proceséw dostosowawczych oraz styli dzialania wynikajg-
cych z prezentowanych rél triumwiratu, ktére tworza synergie prowa-
dzaca do sprawnego dostosowania systemu zarzadzania do nowych
warunkoéw dzialania.

Badania potencjalu dostosowawczego oparte byly na studium
przypadkéw oémiu przedsiebiorstw. Cztery z nich przechodzily trans-
formacje zwigzana z przechodzeniem kryzyséw wzrostu a cztery kolejne
ze strategiczng odnowaq!8. Uzyskane wyniki badan sugeruja, iz w anali-
zowanych przypadkach natezenie oraz spéjno$¢ mechanizméw regula-
cyjnych systemu zarzadzania byly czynnikiem réznicujagcym przypadki
udanych transformacji od tych nieudanych. Charakter zaobserwowanych
w ramach studium przypadkéw przeobrazenn poszczegdlnych sklado-
wych wymiaru stabilizujacego systemu zarzadzania potwierdza zaltoze-
nie, iz poprzez ich przeksztalcanie przedsiebiorstwo dopasowuje sie do
nowych uwarunkowan swojego dzialania. Realnym tego przejawem sa
réznice w poziomie przeksztalcern wartosci i celéw, struktur i regulacji
oraz metod i praktyk zarzadzania, wystepujace pomiedzy przypadkami
udanymi i nieudanymi (szerzej zob.: Belz!%). W tym miejscu odwotujemy
si¢ skrétowo jedynie do tej grupy czterech przedsiebiorstw, ktérych
transformacja miala charakter strategicznej odnowy. Uzyskane wyniki
analizy ich potencjalu dostosowawczego prezentuje macierz ponizej.

18 G. Belz, System zarzqdzania jako regulator odnowy... op. cit., nr 153.
19 Tamze, nr 153.
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Rysunek 1. Macierz potencjalu dostosowawczego systeméw zarzadza-
nia analizowanych przedsigbiorstw
Zrédlo: G. Belz, System zarzqdzania jako regulator odnowy..., op. cit., nr 153.

Zaprezentowane na powyzszej macierzy okregi przedstawiaja wy-
niki oceny potencjalu dostosowawczego czterech przypadkéw zwigza-
nych z procesami strategicznej odnowy w kazdym z trzech obszaréw
(P — przedsigbiorczy, L — przywédczy, M — menedzerski/administracyj-
ny). Okregami oznaczonymi linig ciagla oznaczono przypadki udanych
transformagji, a linig przerywang przypadki nieudane. Jak wspomniano
wczeéniej, zastosowana procedura badawcza oparta byla na metodzie
studium przypadkéw, gdyz analiza i synteza regulacyjnej roli, jaka
w procesach wzrostu i odnowy przedsiebiorstw odgrywa system zarza-
dzania, wymagala badania zjawisk skladajacych sie na to zagadnienie
z uwzglednieniem kontekstu, w jakim one wystepuja. Jednoczeénie nale-
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zato uwzgledni¢ fakt, iz granice miedzy tymi zjawiskami a ich kontek-
stem nie sg jednoznacznie oczywiste. Studium pozwolilo wiec na wycia-
ganie wnioskéw poznawczych, jednakze nie stuzy ilosciowej weryfikacji
wypracowanej koncepcji. Weryfikacja taka, przynajmniej na obecnym
etapie rozwoju prezentowanej koncepdji, nie jest wartosciowa z uwagi na
ztozonos$¢ czynnikéw sytuacyjnych warunkujacych potencjal dostoso-
waweczy systemu zarzadzania.

Uzyskane wyniki sugerujg, iz w analizowanych przypadkach na-
tezenie oraz sp6jnos¢ mechanizméw regulacyjnych systemu zarzadzania
byly czynnikiem réznicujacym przypadki udanych transformacji od tych
nieudanych. System zarzadzania regulujac funkcjonowanie organizacji,
moze réwniez regulowac jej zdolnos¢ do transformacji zwigzanych
z przechodzeniem proceséw strategicznej odnowy. Nie jest to jednak
jednorazowy akt, a raczej wypadkowa stabilizujacych i przeksztalcaja-
cych sil, jakie w kazdej organizacji wystepuja.

Podsumowanie

Nasze rozwazania oparliémy na zjawisku strategicznej odnowy
przedsiebiorstw, w ktérego zrozumieniu istotnymi sg zaréwno tres¢ jak
i proces ,przeksztalcania lub wymiany tych cech organizacji, ktére po-
siadaja znaczacy wplyw na jej dlugofalowe perspektywy funkcjonowa-
nia”. Zaréwno tres¢ jak i proces tego rodzaju zjawisk moga by¢ analizo-
wane na gruncie przeksztalcen systemu zarzadzania. W naszym przeko-
naniu system ten odgrywa istotng role regulacyjna w procesach dosto-
sowawczych przedsiebiorstw warunkujac zaréwno wykorzystanie oraz
strukture zasobéw, jak tez dynamike zachodzacej transformacji.

Przyjecie ujecia zasobowego w analizie proceséw strategicznej od-
nowy zwraca uwage na mozliwosci ksztalttowania nowego modelu biz-
nesowego przedsiebiorstwa w oparciu o posiadane kompetencje i wszel-
kie inne tak materialne jak i niematerialne zasoby organizacji. Ich mozli-
we konfiguracje wyznaczaja ksztalt, a wiec i tres¢ odnowy, jaka zachodzi
w przedsiebiorstwie. Jezeli gléwnym wyzwaniem strategicznym jest
innowacyjnos¢ i odmiennoé¢ tego nowego modelu biznesowego, jakiego
poszukuja zarzadzajacy, podejscie takie daje podstawy dla okreslenia
optymalnego rozwigzania.

Wspélczesnie mamy jednak do czynienia nie tylko z duza skalg
koniecznych zwrotéw strategicznych, ale réwniez z ich wysoka czesto-
tliwoscig. W takim przypadku ujecie zasobowe ustepuje ujeciu proceso-
wemu koncentrujgcemu sie na drodze, a wiec procesie, jakim staje sie
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strategiczna odnowa przedsiebiorstwa. Oba te ujecia nie sa oczywiscie
sprzeczne i moga a nawet powinny wspdlistnie¢. Przedstawiona w refe-
racie, systemowa perspektywa regulowania proceséow strategicznej od-
nowy pozwala, w naszym przekonaniu, okresli¢ ramy i warunki ich sku-
tecznego wspdlistnienia.
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Rozdzial 15.

Elastycznos¢ operacyjna
przedsiebiorstwa z perspektywy
koncepcji pozycjonowania i orientacji
zasobowej

Wstep

Tradycyjnie, elastycznoé¢ operacyjna byta postrzegana jako narze-
dzie reagowania na niepewno$¢ generowang w otoczeniu przedsiebior-
stwa. Taki postrzeganie elastycznosci operacyjnej bylo konsekwencja
akceptacji w teorii zarzadzania strategicznego koncepcji pozycjonowania,
zgodnie z ktdra firma wybiera strategie konkurencyjna, ktdra jest najbar-
dziej adekwatna w kontekscie branzy, w ktdrej funkcjonuje oraz sytuacji
na rynku. W ciggu minionej dekady popularnos¢ zyskuje poglad, iz takie
spojrzenie na problem elastycznosci operacyjnej jest zbyt waskie. Kon-
centrowanie sie wylacznie na reaktywnym aspekcie elastycznosci moze
sprawic, iz firma moze utraci¢ niektdre szanse pojawiajace sie na rynku’.
Elastycznos¢ operacyjna moze by¢ réwniez narzedziem proaktywnym,
elementem pozwalajacym firmie uzyskaé i utrzymac przewage konku-
rencyjna. Zmiana perspektywy z jakiej patrzy sie na elastycznos$¢ opera-
cyjna byta réwnolegla z rozwojem szkoty zasobowej w zarzadzaniu stra-
tegicznym. Ujecie zasobowe eksponuje kluczowe znaczenie wewnetrz-
nych zasob6éw firmy, oraz kompetencji umozliwiajacych tworzenie uni-
katowych kompetencji (capabilities) pozwalajacych na uzyskanie przewa-
gi konkurencyjnej i jej , przetozenie” na pozycje konkurencyjng na rynku.

1 R. Sawhney, Interplay between uncertainty and flexibility across value-chain: toward a transfor-
mation model of manufacturing flexibility, Journal of Operations Management, 2006, Vol. 24,
s. 476-493; S. Chang, C. Yang, H. Cheng, Manufacturing flexibility and business strategy: An
empirical study of small and medium sized firms, International Journal of Production Econom-
ics, 2003, Vol. 83, s. 13-26.
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Wiele zasobéw i kompetencji przedsigbiorstw jest umiejscowionych
w sferze operacyjnej (produkcyjnej)2.

Nie kwestionujac zorientowanej na rynek koncepcji pozycjonowa-
nia, nalezy podkresli¢, iz uwzglednienie w analizie elastycznosci podej-
Scia zasobowego modyfikuje dotychczas dominujacy paradygmat analizy
tej problematyki. Nalezy ponadto zauwazy¢, iz dla coraz wigkszej liczby
autoréw kategorie ,zasoby” oraz ,umiejetnosci” obejmuje nie tylko (tra-
dycyjnie) kompetencje kreowane wewnatrz przedsiebiorstwa ale réwniez
kompetencje Zrédlem ktérych jest otoczenie przedsiebiorstwa jego oto-
czeniu. Widoczne to jest m. in. w pracy Zhana i wspétautoréw, gdzie
pojawia sie kategoria zasobéw rynkowych (market-based resources)’ lub
artykulu Fahy’ego i Hooleya, w ktérym autorzy wykorzystuja kategorie
kompetencji ukierunkowanych ,,0d rynku do przedsigbiorstwa” (outside-
in capabilities)*.

1. Elastycznos¢ produkcyjna — podejscie
reaktywne

(a) Perspektywa konkurencyjnosci z zarzadzaniu strate-
gicznym

Analiza czynnikéw, ktére decydujg o sukcesie przedsigbiorstwa ba
rynku jest jednym z kluczowych probleméw zarzadzania strategicznego.
W latach osiemdziesigtych popularnos¢ zyskal model Portera (1980).
Zdaniem autora sukces firmy zdeterminowany jest atrakcyjnoscig bran-
zy, w ktérej funkcjonuje, pozycja firmy w tej branzy oraz zdolnoscia
obrony tej pozycji. Po zidentyfikowaniu atrakcyjnej branzy firma powin-
na okresli¢ sposéb wejscia do tej branzy oraz strategie umozliwiajaca
osiggniecie dominujacej pozycji w tej branzy.

Lata 80. byly zarazem okresem istotnych zmian na rynkach. Na-
stepowala przyspieszona globalizacja, a zarazem fragmentacja rynkow

2 T. Coates, C. McDermott, An exploratory analysis of new competencies; a resource-based view
perspective, Journal of Operations Management, 2002, Vol. 20, s. 435-450.

3 W. Zhan, R. Chen, M. Krishna, D. Nguyen, Acquisition of organizational capabilities and
competitive advantage of I]V's in transition economies: The case of Vietnam, Asia Pacific Journal
of Management, 2009, Vol. 26, Issue2, s. 285-308.

4 J. Fahy, G. Hooley, Sustainable competitive advantage in electronic business: towards a contin-
gency perspective on resource-based view, Journal of Strategic Marketing, 2002, Vol. 10,
s. 241-253.
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ktérej sprzyjal szybki postep technologiczny®. Postepowat réwniez pro-
ces szybkiej zmiany preferencji klientéw, ktérzy, wraz ze wzrostem za-
moznoéci, oczekiwali wiekszej réznorodnosci produktéw, lepiej dosto-
sowanych do ich potrzeb. Znaczgcemu skréceniu ulegt cykl zycia wielu
produktéw. Zréznicowane i szybko zmieniajace sie technologie w sposéb
fundamentalny zmienialy charakterystyka firm oraz reguly konkurencji
na rynku. W konsekwencji wymogiem strategicznym stata sie produkcja
o charakterze masowym, a zarazem zréznicowana i szybko dostosowujg-
ca sie do potrzeb klientéw (mass customization), dodatkowo spelniajgca
oczekiwania wysokiej jakosci i przystepnej ceny®. Pojawienie sie nowych,
elastycznych technologii umozliwito dostosowywanie, w sposéb ekono-
micznie oplacalny, ofert produktowych do oczekiwan nawet malych
grup klientow?’.

(b) Reaktywna koncepcja elastycznosci operacyjnej

Elastycznos¢ operacyjna jako reakcja przedsiebiorstwa na wzrost
niepewnosci w otoczeniu byla przedmiotem wielu opracowan. W konse-
kwencji w literaturze przedmiotu pojawialo sie wiele definicji ,reaktyw-
nej” elastycznoéci. Dla Gupty i Goyala (1989) elastycznos¢ to ,,zdolnosé
systemu produkcyjnego do radzenie sobie z niestabilnoscia powodowana
przez otoczenie”8. Sethi i Sethi (1990) odnosza sie do elastycznosci jako
,zdolnoéci do przystosowania do szerokiego spektrum mozliwych sta-
noéw otoczenia”?. Vokurka i O’Leary-Kelly (2000) definiuja elastycznosc¢
produkcyjng jako ,zdolnos¢ firm do reakcji na zmiany w preferencjach
konsumentéw, jak i na niespodziewane zmiany wynikajace z presji kon-
kurencji”!®. Dla D’Souzy i Williamsa (2000) elastyczno$¢ to ,zdolnosé
systemu produkcyjnego do dokonania niezbednych korekt wymaganych

5 R. Beach, A. Muhlemannn, A. Price, A review of manufacturing flexibility, European Journal
of Operational Research, 2000, Vol. 122, s. 41-57.

¢ B. Pine, Mass customizing products and services, Planning Review, 1993, Vol. 21 No. 4, s. 6-13.

7 R. Sanchez, Strategic flexibility in product competition, Strategic Management Journal, 1995,
Vol. 16, s. 135-159.

8 Y. Gupta, S. Goyal, Flexibility of manufacturing systems, European Journal of Operational
Research, 1989, Vol. 43, No. 2, s. 119-135.

9 A. Sethi, S. Sethi, Flexibility in manufacturing: a survey, International Journal of Flexible
Manufacturing Systems, 1990, Vol. 2, No. 4, s. 289-328.

10 R. Vokurka, S. O’Leary-Kelly, A review of empirical research on manufacturing flexibility,
2000, Vol. 18, No. 4, s. 485-501.
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w celu zareagowania na zmiany w otoczeniu, bez znaczacego uszczerbku
dla efektywnosci funkcjonowania'®.

Definicje te sa bardzo do siebie zblizone i oparte na zalozeniu, ze
firma podnosi elastycznos¢ systemu produkcyjnego aby radzi¢ sobie
z rosnaca niepewnoscia otoczenia.

2. Elastycznosé produkcyjna - podejsScie proak-
tywne

Od kilku lat w literaturze coraz czesciej pojawia sie poglad, iz po-
strzeganie elastycznosci produkcyjnej wylacznie jako narzedzia reaktyw-
nej odpowiedzi na niepewnos¢ otoczenia jest zbyt waskie. Krytycy , wa-
skiego” ujecia elastycznosci podkreélaja, iz ,porterowskie” podejscie
oparte na pozycjonowaniu firmy w konkurencyjnym otoczeniu w niewy-
starczajacym stopniu wyjasnia przyczyny zaréwno sukceséw jak i pora-
zek wielu firm. Zwraca sie réwniez uwage na statycznosc tego podejscia.
Nie uwzglednia problematyki organizacyjnego uczenia si¢ i adaptacji.
Podobnie, pozycjonowanie konkurencyjne nie uwzglednia faktu, ze de-
cyzje podejmowane przez firme w danym momencie w celu realizacji
okreslonej strategii moga stymulowac rozw¢j zasobéw i umiejetnosci,
ktére moga by¢ wykorzystane do uzyskania przewagi konkurencyjnej
w przysztosci. Teoria Portera, z natury statyczna, nie uwzglednia w wy-
starczajacym stopniu tego, iz decyzje firmy moga wplywac na sity oto-
czenia oddziatujgce na przedsiebiorstwo.

Wiele firm pokazalo, iz elastycznoé¢ ich systeméw produkcyjnych
moze by¢é wykorzystana nie tylko do szybkiej reakcji na zmienne wymogi
otoczenia, ale takze do zmiany ich pozycji konkurencyjnej, a w niekto-
rych przypadkach nawet do zmian modelu konkurencji w branzy'2.

(a) Proaktywne wykorzystanie elastycznosci produkcyjnej

Jako pierwsi na mozliwoé¢ i znaczenie proaktywnego wykorzysta-
nia elastycznoéci produkcyjnej zwrdcili Upton (1994)13 oraz Gerwin

1 D. D’Souza, F. Williams, Toward a taxonomy of manufacturing flexibility, Journal of Opera-
tions Management, 2000, Vol. 18, s. 577-593.

2 R. Hayes, G. Pisano, Manufacturing strategy: at the intersection of two paradigm shifts, Pro-
duction and Operations Management, 1996, Vol. 5, No. 1, s. 25-41.

13 D. Upton, The management of manufacturing flexibility, California Management Review,
1994, Vol. 36, No. 2, s. 72-89.
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(1993)14. Upton zdefiniowal elastycznos¢ jako ,zdolnosé¢ do zmiany lub
reakcji przy ograniczonych konsekwencjach w postaci czasu, wysitku,
kosztu czy efektywnosci”. Definicja ta wprowadzila do literatury przed-
miotu aspekt zmiany w definicji elastycznosci. Wedtug Uptona zdolnosé
zmiany to ,.zdolnoé¢ do stymulowania zmiany nie za$ do reagowania na
zmiane, ktdra juz zaszla”.

Podobnie Gerwin stwierdzil, ze firma moze wykorzysta¢ elastycz-
noé¢ zeby ,defensywnie przystosowywac sie do niepewnosci w otocze-
niu lub proaktywnie kontrolowaé¢ te niepewnos¢”. Gerwin wyréznia
cztery rodzaje strategii:

1. Adaptacja (adaptation). Jest to strategia defensywna. Polegajaca na
pasywnym reagowaniu na zmiany w otoczeniu.

2. Redefiniowanie (redefinition). Redefiniowanie to strategia proak-
tywnego wplywania na niepewnos¢ rynku, tak by zmieni¢ model
konkurengji.

3. Akumulacja (banking). W tym wypadku firma podwyzsza poziom
wlasnej elastycznosci z intencja wykorzystanie jej w przyszlosci
(np. w celu szybkiej reakcji na niespodziewane zmiany na rynku
lub proaktywne redefiniowanie niepewnosci w otoczeniu.

4. Redukcja (reduction). Redukcja proaktywnym podejSciem zorien-
towanym na redukcje potrzeby elastycznosci (np. poprzez modu-
laryzacje produkcji lub doskonalenie przeplywu informacji w sie-
ciach dostaw w celu ograniczenia tzw. efektu byczego bicza
(bullwhip effectt), ktéry polega na przenoszeniu wzmocnionych
zmian popytu w poszczegdlnych ogniwach laricucha dostaw, co
doprowadza do nadmiernego wzrostu zapaséw; tym samym
ogranicza sie czas i koszt konfrontacji z rynkowa niepewnoscia).

(b) Podejscie zasobowe a elastycznos¢ produkcyjna

Zmiana w rozumieniu elastycznosci produkcyjnej zbiegla sie
z rozwojem podejscia zasobowego w zarzadzaniu strategicznym. Bazujgc
na przelomowej pracy E. Penrose!® i rozwinietej m. in. w pracach Werner-

14 D. Gerwin, Manufacturing flexibility: a strategic perspective, Management Science, 1993, Vol.
39, No. 4, s. 395-410.

15 E. Penrose, The Growth of the Firm, Wiley, New York, 1959.
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felta (1984)'¢, Barneya (1991)". Teoria zasobowa utrzymuje, iz Zrédio
przewagi konkurencyjnej jest zlokalizowane w samej firmie, w jej zaso-
bach i specyficznych dla firmy umiejetnosciach (kompetencjach) (capabili-
ties) ,polaczenia” i wykorzystania tychze zasobéw.

Teoria zasobowa zaklada, iz firmy dysponuja odmiennymi zaso-
bami, a nawet jesli w drodze akwizycji uzyskuja identyczne jak konku-
rencja zasoby, nie pozyskuja ,nietransferowalnych” kompetencji. Aby
zasoby byly Zrédlem przewagi konkurencyjnej powinny by¢ wartoécio-
we (valuable), rzadkie (rare), trudne do imitacji (imperfectly imitable) oraz
trudne do substytucji (non-substitutable). Posiadanie takich zasobéw nie
jest jednak wystarczajace dla uzyskania przewagi konkurencyjnej. Klu-
czowa jest umiejetnoé¢ ich eksploatacji (m. in. koordynacja, sposéb wy-
korzystania, rekonfiguracja). W drugiej potowie lat 90. zwrécono uwage
na konieczno$¢ zdynamizowania teorii zasobowej. Znalazlo to swoje
odzwierciedlenie m. in. w pracach Teece’a, Pisano i Shuena (1997)8
Eisenhardt i Martina (1997)%.

Pojawienie sie teorii zasobowej znalazlo odzwierciedlenie réwniez
w piSmiennictwie pos§wieconym zarzadzaniu systemami produkcyjnymi.
Jak zauwazaja Coates i McDermott ,wiele zasobéw i umiejetnosci
w oparciu o ktére budowana jest przewaga konkurencyjna ma swoje
zrédlo w systemie produkcyjnym”?. Anand i Ward zauwazajq, iz2!:

[...] sukces systemu produkcyjnego Toyoty i systemu JIT pomdgt
zmieni¢ podejécie do dynamicznie zmieniajacego sie otoczenia,
popularyzujac strategie wbudowania elastycznosci do systemow
produkcyjnych bez pogorszenia efektywnoéci [...] W konsekwengji,
strategie firm produkcyjnych ulegly zmianie, ogniskujac sie na bu-
dowaniu kompetencji pozwalajacych na efektywne wplywanie na
poziom niepewnos$ci w otoczeniu zamiast unikania niepewnosci.

16 B. Wernerfelt, A resource-based view of the firm, Strategic Management Journal, 1984, Vol. 5,
s. 171-180.

17]. Barney, Firm resources and sustained competitive advantage, Journal of Management , 1991,
Vol. 17, No. 1, s. 99-120.

18 D. Teece, G. Pisano, A. Shuen, Dynamic capabilities and strategic management, Strategic
Management Journal, 1997, Vol. 18, No. 7, s. 509-533.

19 K. Eisenhardt, J. Martin, Dynamic Capabilities. What are they?, Strategic Management Jour-
nal, 2000, Vol. 21, s. 1105-1121.

20 T. Coates, C. McDermott, An exploratory ..., op. cit., s. 437.

21 G. Anand, P. Ward, Fit, flexibility and performance in manufacturing: coping with dy-
namic environments, 2004, Vol. 13, No. 4, s. 371.
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Jak zauwazaja Hayes i Upton (1998) sfera systemu produkcyjnego
wykracza obecnie poza dotychczasowa role implementacji strategii
przedsiebiorstwa??. Podejscie zasobowe podniosto range systeméw pro-
dukcyjnych, a w szczegdlnoéci ich elastycznosci. Elastycznosé systemu
produkcyjnego coraz czesciej jest traktowana jako istotna umiejetnosé,
tworzona przez firme w ramach wlasnej struktury organizacyjnej, wbu-
dowana w specyficzne dla firm procesy i rutyny. Tym samym staje sie
trudna do skopiowania dla konkurencji i moze by¢ Zrédlem przewagi
konkurencyjnej.

3. Elastycznos¢ systemu produkcyjnego jako
specyficzna dla firmy umiejetnos¢

Spojrzenie na elastycznoé¢ systemu produkcyjnego — z perspekty-
wy podejscia zasobowego - jako specyficznej dla firmy umiejetnosci
(kompetencji) pozwala lepiej zrozumieé¢ znaczenie elastycznosci jako
narzedzi walki konkurencyjnej. Elastycznos¢ systemu produkcyjnego od
dawna traktowana jest jako problem zlozony, wielowymiarowy. W lite-
raturze przedmiotu brak jest konsensusu odnosnie elementéw determi-
nujacych elastycznosé i metodologii jej pomiaru. Prezentowane byty kla-
syfikacje i taksonomie majace odzwierciedli¢ wielowymiarowos¢ tej ka-
tegorii. Niestety, préby te doprowadzily stworzenia duzej ilodci pojeé
majacych rézne znaczenie w zaleznoéci od indywidualnej interpretacji
autoréw.

Interesujaca typologie elastycznoéci produkcyjnej, wykorzystujaca
logika podejscia zasobowego, prezentuja Lukas i Krillova (2010)%. Au-
torki wyrdzniaja cztery wymiary specyficznych dla firm kompetencji
oraz identyfikuja charakterystyczne dla tych kompetencji rodzaje ela-
stycznosci:

1. Kompetencje zwigzane z procesami (process-based capabilities). Sa to
kompetencje oznaczajace ponadprzecietnie efektywne wykonywa-
nie podstawowych operacji z przetworzeniem materiatléw i infor-
macji w produkty. W kontekscie elastycznosci systemu produkcyj-

2 R. Hayes, D. Upton, Operations-based strategy, California Management Review, 1998, Vol.
40, No. 4, s. 8-25.

% M. Lukas, O. Krillova, Reconsiling the resource-based and competitive positioning perspectives
on manufacturing flexibility, Journal of Manufacturing Technology Management, 2010, Vol.
22,No. 2, s. 189-203.
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nego kompetencje dotyczace proceséw powigzane sg z nastepuja-

cymi rodzajami elastycznosci:

m  elastyczno$é maszyn (liczba i r6znorodnosé operacji jakie moze
wykona¢ maszyna),

m elastycznosé gospodarki materiatowej (ilos¢ sciezek pomiedzy
centrami obrébki oraz réznorodnoéé transportowanych mate-
riatéw),

m elastycznosé pracownikéw (liczba i réznorodnosé operacji jakie
moze wykonaé pracownik).

2. Kompetencje systemowe. Sg to kompetencje zwigzane z procesami
koordynacji. Dotycza umiejetnoéci powigzania i zintegrowania
zréznicowanych czynnoéci w celu uzyskania przewagi konkuren-
cyjnej. Wiaze sie to, przyktadowo, ze spelnianiem oczekiwan klien-
tow odnosnie jakosci, szerokosci i komplementarnosci oferty pro-
duktéw, skrécenie czasu produkcji, wysokiej jakosci serwis, pro-
dukcja ,szyta na miare” (tj. dokladnie wedlug specyfikaciji klienta).
Kompetencje te powigzane sa z nastepujacymi rodzajami elastycz-
nosci:

m  elastycznosé Sciezek produkcji (mozliwoéé wykorzystania réz-
nych maszyn lub zmiennej lokalizacji maszyn dla okreslonej
sekwencji operacji, np. w przypadku duzego obcigzenia lub
awarii maszyny),

m elastycznos¢ operacji (mozliwo$¢ zmiany sekwencji operacji
produkcyjnych),

m elastycznos¢ wolumenu (mozliwos¢ dostosowania wolumenu
produkcji do fluktuacji popytu),

m  elastycznosé asortymentu (mozliwos¢ dostosowania oferty do
zmiennych wymagan klientéw).

3. Kompetencje organizacyjne. Sa to kompetencje wynikajace z po-
nadprzecietnych, w skali calej organizacji, kompetencji wynikaja-
cych z proceséw uczenia sie i zarzadzania wiedza w obszarach
nowych proceséw, nowych technologii i nowych produktéw.
Kompetencje te powigzane sa z nastepujacymi rodzajami elastycz-
nosci:

m elastycznos¢ ekspansji (elastycznos¢ wykorzystania nowych
zasobéw w celu szybkiego zwigkszenia zdolnosci produkcyj-
nych),
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m elastyczno$¢ w zakresie wdrazania nowych produktéw (zdol-
noé¢ do szybkiego wprowadzania do produkcji nowych wyro-
béw),

m  elastyczno$¢ modyfikacji (zdolnoé¢ do szybkiego modyfiko-
wania cech produktéw).

4. Kompetencje relacyjne. Sa to umiejetnosci zwigzane z mozliwoscia
funkcjonowania w sieci formalnych i nieformalnych powigzan

z innymi firmami. Umiejetnosci te powiazane s3 z nastepujacymi

rodzajami elastycznosci:

m elastycznosé faricucha dostaw,

m elastycznosé systemu logistycznego.

Dobrym przykladem tego typu kompetencji moze by¢ Dell, ktéry

w sposoéb niemal modelowy zintegrowal wspélprace projektantéw, do-
stawcow komponentéw, dziatu sprzedazy oraz linii montazowych tak,
by moéc projektowaé, montowac i dostarcza¢ komputery spelniajace
oczekiwania zaréwno masowego, jak i ,niszowego” odbiorcy.

Podsumowanie

Spojrzenie na elastycznosé jako specyficzna kompetencje (w rozu-
mieniu teorii zasobowej) majaca wyzej wymienione wymiary stwarza
nowe teoretyczne podstawy analizy réznych rodzajéw elastycznosci,
interpretacji zaleznoéci pomiedzy nimi oraz zrozumienia w jaki sposéb
poszczegdlne rodzaje elastycznodci przyczyniaja sie do stworzenia
i utrzymania przewagi konkurencyjnej. Nie oznacza to oczywiécie swo-
istej ,demonizacji” problematyki elastycznosci, jako ze praktyka zna
wiele przykladéw elastycznych systeméw produkcyjnych nie przynosza-
cych spodziewanych efektéw.

Artykul umiejscawia dyskusje na temat znaczenia elastycznoéci
produkcyjnej w szerszym kontekscie strategicznej debaty dotyczacej réz-
nic w efektach funkcjonowania firm o teoretycznie podobnym potencjale,
wskazujac iz zasadne jest uwzglednienie zaréwno czynnikéw zewnetrz-
nych (np. konkurencja, niepewnosc), jak i wewnetrznych (np. zasoby
i kompetencje). W tym kontekécie teoria zasobowa, pomimo niskiego
stopnia operacjonalizacji, stwarza ciekawe ramy konceptualne do dysku-
sji na temat znaczenia elastycznosci w strategii przedsigbiorstwa.
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Rozdzial 16.

Uklady wspotpracy — elementy
Innowacyjnego ujecia strategii

Wstep

W nadchodzacym czasie to nie kapital (zaséb finansowy) bedzie
decydowal o sukcesie firmy, nie beda to takze zasoby organizacji rozu-
miane jak podstawa renty zasobowej. Tym co w zasadniczy sposéb be-
dzie determinowalo sukces organizacji beda szeroko interpretowane
i postrzegane innowacje biznesowe. Juz dzisiaj wielko$¢ zasobéw nie jest
warunkiem koniecznym pozwalajacym osiggac przedsigbiorcy znaczaca
przewage konkurencyjna'. Czesto taki zasob jest tez zbednym balastem,
utrudniajgcym przedsiebiorcom manewrowanie. Sytuacja ugrzezniecia,
dryfowania opisywana przez Portera, moze bowiem w réwnym stopniu
dotyczy¢ pozycji firmy w sektorze, ale moze to takze spotkaé organizacje
posiadajaca zbyt duze zasoby.

Coraz czesciej o tym czy biznesmen zdecyduje sie na wejscie na
rynek, do sektora, o tym czy dostanie kredyty decyduje pomyst na biz-
nes, w mniejszym zakresie wielko$¢ bezwzgledna zasobéw. Sposéb my-
Slenia charakterystyczny kiedy$ dla venture capital, przenosi si¢ wiec na
caly rynek gieldowy, do instytucji kredytowych, a nawet do funduszy
rzadowych. Presja na innowacyjnos¢ nie wynika przy tym z checi przy-
spieszenia tego co zwykle sie krylo pod takimi sformulowaniami, ale
z potrzeby zdecydowanego zwiekszenia marzy uzyskiwanej z tytulu
prowadzenia przedsiewziecia gospodarczego.

1 Wedlug A. Nogi teoria J. Schumpetera wskazuje, ze:

- dobra kapitalowe nie tworza zyskéw,

- istnieje prymat przedsiebiorcy i przedsiebiorstwa nad instytucjami rynku,

- istotna jest rola pomystéw i innowacyjnych dociekarn w calej nauce ekonomii,

- istnieje zalezno$¢ pomiedzy przedsiebiorczoscia, a wielkoscig organizacji,

- kluczowa dla organizacji jest kwestia ich trwatosci,

- istotng role zewnetrznych zZrddel finansowania postepu w organizacjach. A. Noga, Teorie
przedsigbiorstw, PWE Warszawa 2009.
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Celem przedstawionego artykutu jest rozwazenie, czy innowacja
w postaci innowacyjnego uktadu wspétpracy jest tylko innowacja orga-
nizacyjna pozwalajaca na stopniowe zwiekszenie wydajnosci, czy
zmniejszenie nakltadéw, czy jest przyktadem rewolucyjnego, skokowego
oderwania od konkurencji, w kategoriach Schumpeterowskiej wizji
wzrostu bogactwa, lub by¢é moze przykladem nowego sposobu myslenia,
na nowo definiujgcego podstawy rentownosci przedsiewzie¢ gospodar-
czych i filozofie sukcesu. Inaczej, czy jest przykladem, forpoczta nowego
podejscia w zarzadzaniu strategicznym mogacego nosi¢ nazwe podejécia
innowacyjnego, dynamicznego, nieréwnowagi itp.

1. Innowacje biznesowe

Innowacje schumpeterowskie sa rozwigzaniami wybiegajacymi
w przyszlosé i dzieki temu w sposéb rewolucyjny przesuwaja ich twérce
(przedsigbiorce) do nowych przestrzeni konkurencji. J. Schumpeter jako
jeden z pierwszych ekonomistéw podkreslal znaczenie postepu, wtedy
przede wszystkim techniczno-technologicznego w tworzeniu bogactwa.
Weczeéniejsze teorie ekonomii abstrahowaly od tego czynnika wzrostu.
Staraly sie optymalizowaé wykorzystywanie zasobéw przy zalozeniu
niezmiennoéci pewnych czynnikéw, w tym postepu technicznego?. Do-
datkowym celem wczesnych koncepcji ekonomii bylo zawsze poszuki-
wanie stanu réwnowagi. Z dzisiejszej perspektywy takie dzialanie nie-
koniecznie beda skuteczne z punktu widzenia sukcesu przedsiewziecia
gospodarczego. Podobnie sadzit 1. Kirzner, piszac, ze ,analityczny obraz
ekonomizujgcego maksymalizowania czy nastawionych na efektywnos¢
uczestnikow rynku jest, w znacznej mierze, ztudnie niekompletny. Efek-
tem takiego punktu widzenia jest przekonanie, ze rynek sklada sie z wie-
lu ekonomizujacych jednostek, z ktérych kazda podejmuje decyzje
w odniesieniu do danego zestawu $rodkéw i celéw”3. Z obu zatem per-
spektyw, i Schumpetera i Kirznera niedopuszczalne jest klasyczne pojecie
racjonalnego gospodarowania, poniewaz blokuje ono myslenie proinno-

2 A. Smith podkreslat role pierwotnych czynnikéw produkdji jako determinanty wzrostu
gospodarczego. D. Ricardo wskazywal réwniez na czynniki pierwotne, ale zaznaczal, ze
decydujaca jest dystrybucja wytworzonego produktu pomiedzy wtlascicieli ziemskich,
pracownikoéw i kapitalistéw. Obaj zalozyli brak wptywu postepu technicznego, za: Z. Do-
kurno, Teorie endogenicznego wzrostu gospodarczego — proba systematyzacji i krytycznej analizy,
Praca doktorska Uniwersytet Ekonomiczny we Wroclawiu, materiaty niepublikowane,
2008.

3 1. Kirzner, Konkurencja i przedsigbiorczos¢, Fijor Publishing Warszawa Chicago, 2010, s. 39.
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wacyjne, a przede wszystkim dlatego, ze nie moze by¢ Zrédlem bogac-
twa.

Czynienie zatem z innowacji tylko sposobu na doskonalenie orga-
nizagji, czy nawet sposobu na radykalne wybiegniecie do przodu, przed
konkurencje, moze bardzo ograniczaé pole obserwacji tego co czeka eko-
nomie i zarzadzanie w najblizszych dekadach.

Z kolei temat innowacji w zarzadzaniu ma rownie dluga historie
jak samo zarzadzanie. Mianem innowacji mozna przeciez okreéli¢ kazde
nowe zaimplementowane podejscie w zarzadzaniu, zinternalizowane
przez teorie, ale przede wszystkim w praktyke zarzadzania. Oczywiscie
taka innowacja nie bedzie tozsama z waskim rozumieniem innowacji
jako innowacji technicznej, technologicznej, czy produktowej, ale na
pewno bedzie Zrédlem dodatkowej rentownosci przedsiewziecia. Inno-
wacja w zarzadzaniu moze by¢ wiec:

= nowym sposobem technicznej i technologicznej organizacji proce-

s6w produkcyjnych,

m  nowym sposobem organizacji stosunkéw pracy w przedsiebior-
stwie,

=  nowym spojrzeniem na relacje organizacji z otoczeniem (system
otwarty),

= nowym spojrzeniem na role ,miekkich” cech zarzadzania,

=  nowym spojrzeniem na strukture organizacyjna, przebudowe pro-
cesowa,

=  nowym spojrzeniem na role projektéw w uelastycznianiu organi-
zadji,

m  nowym spojrzeniem na miejsce hierarchii lub heterarchii w kon-
tekscie tworzenia efektu synergii.

W przytoczonej liscie przykladéw innowacji w zarzadzaniu, pozy-
tywnie zweryfikowanych przez praktyke, widoczny jest sposéb myslenia
charakterystyczny dla, wiasnie — czy juz rewolucyjnego, czy tylko ewolu-
cyjnego podejscia do innowacji, a moze juz podejécia dynamicznego.
W zaleznosci bowiem od jakosci odpowiedzi na tak postawione pytanie
bedziemy blizsi, albo Schumpeterowskiemu pojeciu innowacji, albo ja-
ponskiej filozofii Kaizen, albo zupelnie nowej perspektywie zarzadzania,
cechujacej sie¢ dynamika i nieréwnowaga jako stanami pozadanymi przez
organizacje lub moze lepiej pozadanymi przez przedsiebiorcéw. Albo
uznamy, ze innowacje w zarzadzaniu prowadza do radykalnej przebu-
dowy istniejacej filozofii dziatania, lub tylko do doskonalenia prowadza-
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cego do zwiekszenia wydajnosci lub zwiekszenia oszczednosci dzialania
albo stwierdzimy, ze innowacje prowadza do zmiany podstaw filozofii
ksztattowania koncepcji sukcesu w biznesie.

Z kolei w zarzadzaniu strategicznym jako przejaw myslenia inno-
wacyjnego mozna byloby uzna¢ kolejne fazy rozwoju teorii strategii, od
traktowania strategii jako:

m  plandéw isposobéw ich wdrozenia,

n  zrédel przewagi konkurencyjnej,

m  szczegodlnej pozycji lub sposobu jej zajmowania,

m  sposobéw dopasowania sie do otoczenia (bodZcéw zewnetrznych),

m  sposobéw ksztaltowania wartosci, wigzki kluczowych kompeten-

i,

m  opdji strategicznych (realnych),
az do definiowania strategii jako innowacyjnych sposobéw ksztaltowania
ukladéw koopetycji.

Warto dostrzec, ze takie podejscie do postrzegania innowacji w za-
rzadzaniu strategicznym zasadniczo rézni sig, cho¢ nie wyklucza wa-
skiego definiowania strategii innowacji poprzez pryzmat innowacji pro-
duktowej, dywersyfikacji, czy dziatan , prospektora”. Ten sposéb myéle-
nia pokazuje, ze innowacja moze by¢ ,filozofia” prowadzenia biznesu.
Jesli uznamy dodatkowo, ze taka filozofia w zasadniczy sposéb (rady-
kalny, rewolucyjny) zmienia éciezke sukcesu firmy to bedziemy juz bar-
dzo blisko traktowaniu innowacji w wymiarze zaproponowanym przez
J. Schumpetera, i niedawno potwierdzonym przez I. Kirznera.

Jedna z najciekawszych koncepcji ontologicznych, ale i metodolo-
gicznych w zarzadzaniu w ostatnich latach jest propozycja ujmowania
przedsiewziecia gospodarczego w postaci modelu biznesu. Pozwala ona
na operowanie modelem dzialalnosci gospodarczej w taki sposéb, aby
zachowa¢ sp6jnos¢ i kompleksowosé projektu, a takze zadosc¢uczynié
warunkowi my$lenia sieciowego o przedsigbiorcy i przedsiebiorstwie.

Model biznesu ma jeszcze jedna ceche. Jest na tyle elastycznym po-
jeciem, ze moze uwzglednia¢ wszystkie przeszle, by¢ moze przyszte kon-
cepgje, trendy i mody w zarzadzaniu. Wedlug najbardziej ogélnej defini-
gi P. Stahler’a model biznesu to uproszczenie zlozonej rzeczywistosci,
pomagajace zidentyfikowa¢ fundamenty biznesu oraz planowac jego
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ewolucje.* Ale wedlug innych jest to metoda wykorzystywania i konse-
kwentnego powigkszania zasobéw  przedsiebiorstwa  (A. Afuah
i C. L. Tucci®) lub metoda taczenia koncepcji dzialania organizacji (wizji)
z jej realizacjg (W. Schiemann i C. Ott®). A juz O. Petrovic i C. Kittl spro-
wadzajg model do kreowania wartosci, zaréwno dla klientéw organizacji
jak i dla samego przedsiebiorstwa’. Zauwazmy, ze te kolejne definicje
odnosza sie juz do konkretnych podejs¢ w zarzadzaniu. Jest to ich po-
wazny mankament z perspektywy generowania innowacji, chyba, ze
samo takie waskie podejécie uznamy za innowacje nauk o zarzadzaniu.
Spojrzenie poprzez pryzmat modelu biznesu moze np. oderwaé nas od
klasycznego myslenia produktowo-rynkowego, skupi¢ nasza uwage na
kontekscie realnych Zrédel marzy, czy wzrostu wartosci, skierowac nasza
uwage na te miejsca w lanicuchu, ktére moga by¢ Zrédlem innowacji
i ktére moga by¢ zZrédlem przewagi konkurencyjne;j.

Myslenie perspektywa modelu daje realny potencjal do wygene-
rowania takiego pomystu na biznes, ktéry jest w stanie stworzy¢ nowy
fundament biznesu. Nie ogranicza badacza, nie narzuca Scistych regut
myslenia, nie blokuje inwencji, ani na zamyka pomystéw na nowe sposo-
by zawlaszczania bogactwa.

Jorgen Rosted w swojej pracy poSwieconej nurtowi user-driven in-
novation wskazuje na kilka réznych innowacyjnosci organizacji. Wymie-
nia w swej pracy m.in. innowacje w postaci: nowych lub zmienionych
modeli biznesowych, sieci, w tym outsourcingu, kluczowych nowych
proceséw, nowych proceséw wspierajacych, nowych cech produktéw,
dodatkowych ustug powigzanych z produktem, systeméw dystrybucji,
systemoéw sprzedazy, nowych rozwiazan w obszarze marketingu. Nieste-
ty zestawia je w kontekécie klasycznej analizy efektywnosci (rentowno-
Sci) organizacji. I niejako poréwnuje ze soba, innowacje mogace miec¢
odmienne podstawy filozofii prowadzenia dzialalnosci gospodarczejs.

4 P. Stahler, Geschiftsmodelle in der digitalen Okonomie. Merkmale, Strategien und Auswirkungen,
MCM. St. Gallen, University of St Gallen HSG, 2001.

5 A. Afuah, C.L. Tucci, Internet business models and strategies, Boston: McGrawHill Irwin,
2001, s. 20-21.

6 W. Schiemann, C. Ott, Rising Strategic Measurement to Turn Visio into Reality, Journal of
Strategic Performance Measurement, 2000, No. 1, s. 15.

7 za: A. Osterwalder, The Business Model Ontology. A Proposition in a Design Science Approach,
Universite de Lausanne, 2004, s. 25.

8 J. Rosted, User-driven innovation Results and recommendations, October 2005,
www.foranet.dk
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Mimo wiec znacznego poszerzenia spektrum rozpatrywania kontekstu
innowacyjnoséci, w tej jak i wielu innych koncepcjach brakuje nowego
spojrzenia na problem ksztaltowania sie dziatalnosci gospodarczej
w najblizszych dekadach. W sytuacji, gdy przedsiebiorstwo staje sie in-
cydentem, gdy motywy przedsiebiorcéw sa mocno zréznicowane
(wszechobecny oportunizm), gdy przestaje dziala¢ niewidzialna reka
rynku, wskutek zafalszowania kontekstu wymiany rynkowej przez od-
mienne w celach i warto$ciach zachowania i dzialania firm i klientéw,
strony podazowej i popytowej, gdy mnogos¢ instytucji kapitalizmu po-
woduje odrzucenie klasycznych mechanizméw rynkowych, jest pora na
nowe spojrzenie na organizacje poprzez pryzmat nieréwnowagi i dyna-
miki prowadzacej do jedynie skutecznej drogi wyzwalania innowacyjno-
Sci, zarowno w kontekécie mocno taktyczno-operacyjnym, jak i kontek-
Scie wynikajacym z wykorzystania perspektywy modelu biznesowego i
nowych form zawlaszczania wartosci.
Przedstawione, w pewien sposéb stronniczy, mozliwosci interpre-

tacji innowacji w naukach o zarzadzaniu:

» jako nowych uje¢ zarzadzania,

» jako nowych ujeé strategii organizacji,

» jako niczym nieograniczonego myslenia perspektywa modelu biz-

nesowego;

wskazuja, ze zarzadzanie stara sie poszukiwac i odkrywaé¢ nowe mozli-
wosci wzrostu bogactwa i czyni to chyba lepiej niz klasyczna ekonomia,
czesto zmuszana do tego by sie opowiedzie¢ albo za klasycznym albo
instytucjonalnym nurtem myslenia. W kolejnej czeéci przedstawiona
zostanie préba oceny tego, czy rozwigzania sieciowe w postaci uktadow
wspdlpracy miedzyorganizacyjnej sa tymi innowacjami, ktérych oczekuje
zarzadzanie, czyli takimi, ktére odkrywaja nowe regaly prowadzenia
biznesu w warunkach dynamiki i innowacji, czy s3 w stanie oderwac
kreatoréw takiego ukladu wspétpracy od dotychczasowej konkurencji
i stworzy¢ warunki do cigglego kreowania i zawlaszczania innowacji.

2. Studium przypadku ukladu wspélpracy firmy
z sektora motoryzacyjnego i konsultingu

Uklady wspélpracy miedzyorganizacyjnej to przyklad rozwigzan
sieciowych. Konstrukgcja sieci jest na tyle elastyczng, ze moze by¢ Zrédiem
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oszczednosci i wydajnosci w klasycznym ujeciu filozofii dzialalnosci
gospodarczej wtedy, gdy postrzegamy ja np. z perspektywy outsourcin-
gu, sieci agengji itp. Moze by¢ réwniez ucieczka do przodu, gdy poprzez
wykorzystanie splotu réznych aktywnosci i réznych cech proceséw,
umozliwimy powstanie unikatowej wartoéci, na tyle réznej od innych, ze
wykreuje sie¢ nam nowa wartos¢. Wreszcie sie¢ moze by przykladem
mocno dynamicznego modelu biznesowego, utrzymujgcego si¢ w stanie
cigglej nieréownowagi w sposéb generalny zmieniajacej klasyczny pro-
efektywnosciowy model dziatalnosci, na rzecz modelu generujacego stale
rente innowacyjnosci.

Cechy wspélpracujacych partneréw

Przedmiotem analizy bedzie przypadek zastosowania koncepcji
Employer Branding jako narzedzia budujacego wartosci wspédtpracujacych
stron w ramach, w znacznym stopniu innowacyjnego ukladu wspétpra-
cy. Uklad ten powstal pomiedzy firmg z branzy motoryzacyjnej, a firma
konsultingowa zwiazang z zarzadzaniem zasobami ludzkimi. Potencjal-
na innowacja jest wykraczajacy poza zwykly konsulting zestaw $wiad-
czonych ustug, obejmujacy réwniez prace tymczasowa oraz oczekiwany
potencjalny efekt tej wspdtpracy w postaci stworzenia mechanizmu cia-
glego ksztaltowania (podnoszenia) wartosci partneréw umowy o wspét-
pracy.

Bardzo czesto wplyw na warto$¢ tworzona przez firme ma jej spo-
sob, czy tez umiejetnos¢ zarzadzania zasobami ludzkimi. Bardzo czesto
wplyw na wartos¢ oferty firm ma takze jakos¢ prowadzonej wspéipracy
z jej interesariuszami. Przedstawione studium pokazuje w jaki sposéb
w ramach wspdlpracy powstaja nowe wartosci zmieniajace kontekst
dziatania obu firm. Istotnym faktem jest tez to, Ze obie firmy sg cze$ciami
duzych sieci miedzyorganizacyjnych. Mozna zatem domniemywad, ze
dziatania prowadzone w ramach opisywanego ukladu wspétpracy beda
oddziatlywaé na inne spétki sieci. Mozna wiec oczekiwaé swego rodzaju
efektu domina w postaci zmian zachodzgcych w pozostatych spétkach
miedzyorganizacyjnych.

Duze firmy zatrudniajace tysiace pracownikéw napotykaja pro-
blemy zwigzane ze ztym postrzeganiem miejsca pracy lub marki produk-
towej. Oddzialywa to negatywnie na rynek pracodawcéw, produktéw
i kapitatow. Wielokrotnie skutkuje to bojkotowaniem produkowanych
towardéw, nizszymi kwalifikacjami zatrudnianej kadry pracowniczej, czy
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problemami z lokowaniem nowych emisji akcji. Oddzielajac przypadki
karygodnego famania prawa, mozna uzna¢, zZe jest to problem twoérczego
wykorzystania Employer branding. Z kolei firma konsultingowa posiada-
jaca wysoko wykwalifikowanych pracownikéw, ale nie posiadajaca mar-
ki rynkowej, starajaca sie¢ o nowe uktady wspétpracy, trudno imitowane
przez innych, poszukujgca mozliwosci wzrostu wartoéci wlasnej poprzez
wzrost wartoéci jej wspolpracy ma szanse w tym kontekscie podja¢ sie
zadania skutkujgcego realnym wzrostem swojej wartosci.

Employer Branding to pojecie wprowadzone w 2001r. przez firme
McKinsey opisujace szereg dziatari majacych doprowadzi¢ do poprawy
lub zmiany wizerunku pracodawcy. O EB méwimy w obszarze skiero-
wanym do wewnatrz firmy oraz analogicznie o dzialaniach majgcych
wplynaé na zmiane opinii w otoczeniu danej organizacji.

W polowie lat dziewiec¢dziesigtych XX wieku nastgpit bardzo silny
rozwdj branzy motoryzacyjnej w Polsce. Wsrdd beneficjentéw sa dziata-
jace w Specjalnych Strefach Ekonomicznych zaklady, montujace samo-
chody takich marek jak Opel czy VW oraz setki poddostawcéw wytwa-
rzajacych podzespoty do tej produkcji. W sumie do chwili obecnej we
wspomnianym sektorze pracuje w Polsce okoto 190 tys. oséb. W okresie
duzego prosperity konica minionej dekady pojawil sie w tym sektorze
problem z pozyskaniem dobrych pracownikéw. Pracodawcy przeplacali
usitujgc pozyskaé osoby na rynku pracy. W momencie pojawienia si¢
probleméw z wydajnoscia i jakoscig pracy tych ,drogich” pracownikéw
starano si¢ podwyzsza¢ wynagrodzenie rujnujac w ten sposéb budzety
firm. Gdy zorientowano sie, ze polityka taka nie prowadzi do wzrostu
wydajnosci czy do wigkszej motywacji zdecydowano sie na glebsze ba-
danie problemu zadowolenia pracownikéw i percepgji tego stanu przez
pracodawcow.

Firma konsultingowa zdecydowala sie na podjecie wspétpracy
w celu rozwigzania tak opisanego problemu. Konkretnym celem miato
by¢ zwiekszenie wartosci przedsiewziecia poprzez zmiany w obszarze
marki i wizerunku wspomnianej firmy. Sadzono, ze jest to, zgodnie
zideg EB, klucz do rozwigzania wspomnianego problemu. Z kolei celem
firmy konsultingowej bylo i jest (przedsiewziecie ciagle trawa i dyna-
micznie poszerza swoje ramy) oprécz dziatan biznesowych, zbudowanie
marki i wartosci na rynku jako firmy budujacej innowacyjne uklady
wspolpracy.
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Faza diagnozy probleméw

Firma konsultingowa rozpoczetla swoja dziatalno$¢ od zdiagnozo-
wania sytuacji i okreélenia priorytetéw zwiazanych z poprawa wizerun-
ku i poznania podstawowych wartosci (wizji, misji i strategii) partnera
biznesowego. Pracownicy uczestniczyli w dwudniowym warsztacie,
w ktérym definiowali swéj stosunek do polityki personalnej, warunkéw
pracy, oczekiwann w stosunku do zmian w polityce socjalnej itd. Prze-
prowadzone zostaly poglebione wywiady, ankiety i ¢wiczenia, a wypra-
cowany material pozwolil na sformutowanie odpowiednich wnioskéw.

Etap sformulowania probleméw

W badanej firmie zidentyfikowano nastepujace problemy:

»  mimo ogdlnie pozytywnego klimatu organizacyjnego, wystepowa-
ly pewne negatywne zjawiska takie jak wysoka rotacja pracowni-
kéw. Z powodu dziatari innych podmiotéw gospodarczych funk-
cjonujacych w okolicach dzialan analizowanej firmy wystepowato
zjawisko eskalacji zgdan pracowniczych, podkupowania pracow-
nikéw i zwigzana z tym fluktuacja;

m zwiekszona, okresowa zachorowalnoéé pracownikéw; co ciekawe
wystepowata ona w okresach letnich i jesiennych i nie byla zwia-
zana z og6lnym wzrostem np. zachorowan na grype. Po dluzszej
analizie dostrzezono zalezno$¢ wzrostu absencji z sezonem na
zbiory szparagéw i owocow lesnych w Skandynawii;

s ,czarny PR” na forach internetowych, prowadzonych przez zwol-
nionych pracownikéw lub przez konkurentéw chcacych zdyskre-
dytowa¢ opisywanego pracodawce. W Internecie prowadzony byt
atak na marke producenta jako pracodawcy i réwniez na poszcze-
gblne osoby pracujace na stanowiskach managerskich. Cecha tych
dziatan byl szeroki zasieg oddziatywania;

» slaba komunikacja zewnetrzna. Analizowana firma formalnie i nie-
formalnie stawia nie tylko na pracownikéw, ale réwniez na opieke
nad ich rodzinami. Stara sie by¢, zgodnie z obecnymi trendami
firma odpowiedzialng spolecznie. Niestety nikt na zewnatrz
o dzialaniach tej firmy nie slyszal. Niewiele oséb, wynikalo to
z badan firmy konsultingowej, zdaje sobie sprawe z tego ile prze-
prowadzono akcji zwigzanych bezposrednio ze zdrowiem czion-
kéw rodzin pracownikéw, edukacja dzieci, programéw edukuja-
cych w zakresie wychowania ekologicznego. Nikt na zewnatrz nie



256 UKLADY WSPOLPRACY — ELEMENTY INNOWACYJNEGO UJECIA STRATEGII

wie ile zasadzono drzew oraz jak wysokie normy ekologiczne za-
stosowane sg przy produkcji samochodéw. Nie organizowane byty
brifingi z dziennikarzami, nie prowadzone byly §wiadome dziala-
nia w zakresie Publicity;

braki w zakresie komunikacji wewnetrznej. W efekcie nikt nie
identyfikowal sie z celami strategicznymi organizacji oraz trakto-
wat komunikacje kaskadowang od géry w dét jako zlo konieczne;
zbyt silna (roszczeniowa) pozycja zwigzkéw zawodowych. Byta to
jedyna, aktywna komérka firmy, ktéra faktycznie regularnie ko-
munikowala swoje poczynania, oczekiwania i skutecznie walczyla
o podwyzki dla pracownikéw. Tym samym dla pracownikéw byta
bardziej czytelna i pozadana niz kierownictwo organizacji i mana-
gerowie. To dzieki nim ,co$ sie dzialo” co skutkowalo nowymi
przedsiewzieciami propracowniczymi, kosztem celéw podstawo-
wych firmy.

Faza ustalania srodkow zaradczych

Wsréd proponowanych srodkéw zaradczych postawiono przede

wszystkim na:

otwarta komunikacje wewnetrzng tworzac broszure informacyjna
koncentrujgca sie na newralgicznych ,bolaczkach” organizacji. Za-
stosowano tu strategie bezposredniego uderzenia w Zrédla nieza-
dowolenia i frustracji bez tworzenia otoczki politycznej poprawno-
$ci formy. Ponadto przeprowadzono szkolenia dla manageréw
w zakresie poprawnosci komunikacji i uswiadomiono ich w zakre-
sie odpowiedzialnosci za realizacje skutecznej strategii firmy;
poprawe komunikacji zewnetrznej. Zdecydowano oprze¢ ja na do-
brych relacjach z dziennikarzami oraz na regularnych akcjach pra-
sowych polegajacych na przesylaniu informacji z zycia firmy. Za-
lecono informowanie o tym co jest wazne z perspektywy oséb za-
trudnionych, ale réwniez calego otoczenia organizacji. Pokazano
jak pozytywnie tak duzy podmiot moze wplywaé na poprawe ja-
kosci zycia oséb zyjacych w bezposrednim sasiedztwie Fabryki;
dzialania w zakresie social media. Zlecono firmie informatycznej
Sledzenie i moderowanie licznych foréw dyskusyjnych i polecono
interweniowanie natychmiast, gdyby pojawiaty sie informacje nie-
prawdziwe lub godzace w dobre imie firmy. Polecono, takze zeby
przy dementowaniu informacji podpisywano sie w sposéb jawny;
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dziatania w zakresie wykorzystania tzw. benchmarkéw placo-
wych, ktére miatyby pokazac jakosé i wysokoéé zarobkow w firmie
na tle konkurencji z podkresleniem potencjalnych $ciezek karier
i szansy rozwoju.

W swych dziataniach naprawczych starano sie komunikowac¢ kaz-

dy sukces firmy, stawiajac na rankingi najlepszych pracodawcéw, najlep-
szych miejsca do odbycia praktyk studenckich i najlepsze miejsca pracy
dla specjalistow. Do kazdej z tych spotecznodci docierano odrebnie
uwzgledniajac wlasciwe im kanaly komunikacji. Powolano réwniez
wspdlny zespdl do spraw ciaglej pracy nad wizerunkiem i marka firmy
jako dobrego pracodawcy. Ow zespdl w ramach zmian w systemie mo-
tywowania zaproponowat:

rozmowy u$wiadamiajace z managerami, ktérzy musza rozumieé
koszty i problemy nieobecnosci na stanowisku pracy pracowni-
kéw;

system motywacyjny uzalezniony od 100% obecnoéci w danych
miesigcu obrachunkowym;

system nagréd pozaplacowych — tj. karnety na zajecia sportowe,
drobne nagrody rzeczowe, itp.;

kontrole zasadnosci wystawionych zaswiadczen lekarskich, wy-
konywane wspdlnie z ZUS.

Wspomniane dzialania skladajace sie na Employer Branding do-

prowadzity w efekcie do zmiany wizerunku pracodawcy:

na wizerunek nowoczesnego pracodawcy stawiajacego na ludzi
ambitnych, rozwdj specjalistow itp.;

na miejsce pracy, w ktérym szanuje si¢ Srodowisko naturalne
i gdzie dba sie o otoczenie;

na wizerunek koncernu wprowadzajacego najnowsze technologie
w stylu w jakim wkroczyly na rynek marki wzorcowe jak Google
czy Apple. Celem ogélnym byto uzyskanie reakcji potencjalnego
interesariusza na pytanie o prace w badanej firmie w postaci, od-
powiedzi ,duzo dobrego o nich styszalam/styszalem i chcialbym
tam pracowac”.

Faza oceny efektéw wspélpracy

Wymienione dzialania dotyczyty kontekstu wzmocnienia zasobéw

niematerialnych. W znacznym stopniu zmienily one model biznesu pro-
wadzonego przez firme motoryzacyjna. Firma ta odeszla od prostego
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modelu efektywnosciowego, w kierunku modelu wspierajacego budo-
wanie wartosci w wielu réznych przekrojach, na wielu réznych pozio-
mach. Wspomniana wspétpraca to dopiero poczatek takiej przebudowy.

Wszystkie te dzialania wplynely juz one rozwéj obu partneréw.
Firma motoryzacyjna korzysta z efektéw w sposéb ciagly. Podane przy-
klady dzialan odbudowaly wizerunek firmy w érodowisku lokalnym
i wlasnej grupie kapitalowej. Przyczynily sie to do wzrostu znaczenia
inwestycji zlokalizowanej w Polsce. Dzieki temu pojawily sie nastepne
projekty biznesowe i wartoé¢ calego przedsiewziecia generalnie stale
ro$nie. Dzigki temu, i marze i sama wycena spétki sukcesywnie sie
zwiekszaja. Z kolei partner biznesowy — firma konsultingowa znalazla
stalego wspdtpracownika, zwiekszyla swoje mozliwosci zawlaszczania
renty, znalazta kolejne obszary wspélpracy i przyczynifa sie w pewnym
stopniu do dyfuzji wiedzy organizacyjne;j.

Podsumowanie

Spotykane w praktyce uklady wspétpracy miedzyorganizacyjnej
tkwig jeszcze mocno w ukladzie klasycznej ekonomii i klasycznej miary
rentownosci. Powoli jednak spotka¢ juz mozna przyklady dziatan,
w ktérych takie sieci staja sie Srodowiskiem permanentnej innowacyjno-
Sci. Uzyskanie takiego stanu bedzie prawdopodobnie wyznacznikiem
wielu przysztych modeli biznesowych. Celem artykulu byto wskazanie
na przykladzie z praktyki biznesu mozliwosci implementacji innowacyj-
nych ukladéw wspélpracy. Sa one na tyle bowiem inne w swej logice, ze
moga by¢ rozwigzaniami cechujacymi przyszle rozwigzania w naukach
o zarzadzaniu, w tym i subdyscyplinie jaka jest zarzadzanie strategiczne.
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Rozdzial 17.

Konkurencja o wartos¢ z relacji

Wstep

Kazda organizacja funkcjonuje w pewnym kontekscie. Kontekst
ten sie zmienia wraz ze zmianami wewnatrz organizacji, jak i w relacjach
zewnetrznych. Wspélczesne wyzwania, ktére stawia organizacjom kon-
tekst to gléwnie pielegnowanie, rozwijanie i wykorzystywanie zasobéw
niematerialnych i umiejetnosci ich wykorzystania. Oznacza to w konse-
kwencji koniecznos¢ wiekszej koncentracji na analizie skladnikéw niema-
terialnych oraz okreélania ich roli i oddzialywania na dynamike organi-
zacyjng. Wyznawanie okreélonej logiki zmian przekiada sie nie tylko na
dziatania odnoszace sie do kontekstu funkcjonowania organizacji, ale
szczegolnie na szczegdélowe aktywnosci w zakresie zasobéw. Uwaza sie,
ze kontekst funkcjonowania organizacji charakteryzuje sie czestymi
zmianami regut gry. To stwierdzenia pozwala na przyjrzenie sie zagad-
nieniu konkurencji z perspektywy zainteresowania przedsigbiorstw po-
tencjalnymi Zrédtami przewagi konkurencyjnej. Jest to szczegdlnie inte-
resujace w odniesieniu do tzw. szkét zarzadzania strategicznego i pozwa-
la wskaza¢ kierunki zmian, a takze nastepstwa podejscia zasobowego.

Podstawowym celem prezentowanego artykutu jest uporzadko-
wanie wiedzy dotyczacej zmian w procesach konkurowania oraz wska-
zanie kierunku tych zmian.

1. Ewolucja badan dotyczacych konkurencji

Nawigzujac do gléwnych nurtéw obecnych w zarzadzaniu strate-
gicznym, nalezy podkresli¢, ze problemy strategiczne przede wszystkim
sa analizowane z perspektywy teorii ograniczen, teorii wyboru strate-
gicznego oraz z perspektywy teorii konkurencji. Dzisiaj niewatpliwie
konieczne sie staje wlaczenie do gtéwnego dyskursu w obszarze zarza-
dzania strategicznego problematyki wspétpracy przedsiebiorstw i formu-
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fowania dziatanh w celu poprawienia relacji miedzy organizacja, a jej oto-
czeniem.

Najbardziej popularne wyjasnienie probleméw konkurencji zwig-
zane sg z pracami M.Portera, ktéry uwaza, Ze strategia konkurencji wy-
nika z uwarunkowan sektorowych. Pierwotnie, odkad w centrum uwagi
zarzadzania sg procesy konkurencji, konkurencja odnosi sie do kategorii
produktu i rynku. Wygrywa ten podmiot, ktéry jest w stanie zaoferowaé
bardziej atrakcyjny produkt i ten, ktéry lepiej zagospodaruje rynek.
Zmiany kontekstowe sprawily, ze coraz czesciej obserwuje sie, ze konku-
rencja miedzy przedsiebiorstwa odbywa sie na gruncie zasobéw i kom-
petengji. W tym przypadku wygrywa ten podmiot, ktéry dysponuje za-
sobami i kompetencjami dajagcymi przewage konkurencyjna. Takie spoj-
rzenie na procesy konkurencji jest typowe dla podejécia zasobowego
i obserwowane jest szczegélnie w obszarach funkcjonowania przedsie-
biorstw koncentrujacych sie w branzach dynamicznych, w szczegdlnosci
ustugowych.

Obecnie coraz czesciej obserwuje sie innowacyjne formy nawigzy-
wania relacji miedzy konkurujacymi przedsigbiorstwami jak i np. w ra-
mach relacji kooperacyjnych. To sprawia, Zze mozna twierdzi¢, ze zré-
diem przewagi konkurencyjnej jest zestaw relacji miedzy przedsigbior-
stwem a innymi podmiotami rynku. Wygrywa ten podmiot, ktéry konfi-
guruje taki zestaw relacji, ktéry daja mozliwosci lepszego radzenia sobie
na rynku. W efekcie konkurencja o wartos¢ z relagji jest traktowana jako
trzeci filar w teorii strategii (po konkurencji o produkty i rynki i o zasoby
i kompetencjel.

Konkurencja o warto$¢ z relacji jest niejako logicznym nastep-
stwem podejécia zasobowego, ktére m.in. relacje (architekture relacji)
wskazuje jako jeden ze strategicznych zasobéw niematerialnych zdol-
nych do budowania trwalej przewagi konkurencyjnej. Badania koncen-
trujace sie na relacjach miedzyorganizacyjnych, zwlaszcza w kontekscie
sieci miedzyorganizacyjnych, wyraznie wskazuja na znaczenie tego za-
sobu we wspoélczesnym $wiecie biznesu.

1 F. Contractor, S. Beldona, Interfirm learning in alliances and technology networks: An empirical
study in the global pharmaceutical and chemical industries, 2002, [w:] F. Contractor, P. Lorange
(red.), Competitive strategies and alliances, Elsevier Science, Amsterdam, s. 34-56.
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Tabela 1. Ewolucja strategii

Konkurencja Konkurencja o zasoby | Konkurencja o warto$é
o produkty i rynki i kompetencje relacyjna
Cele strate- | uprzywilejowana |trwala przewaga kon- | ciagla samoodnowa
giczne pozycja produkto- | kurencyjna i kreowanie wartosci dla
wo-rynkowa stakeholders
Podstawowe |- analiza sektora - kompetencje rdzenne |- wizja i wartos¢
narzedzia - analiza konkuren- |- strategia oparta na - elastycznosé i innowa-
qji zasobach cja
- segmentacja rynku - przedsiebiorczosé
i pozycjonowanie i eksperymentowanie
- unikalny produkt
Perspektywa | planowanie strate- | sie¢ miedzyorganiza- |kooperacja w sieci
giczne cyjna miedzyorganizacyjnej
Zasieg konkurencja miedzy | Konkurencja miedzy konkurencja miedzy
konkurencji | przedsiebiorstwami | przedsiebiorstwami sieciami miedzyorgani-
zacyjnymi
Kluczowe kapital finansowy |zdolnosci relacje miedzyludzkie
zasoby stra- organizacyjne i miedzyorganizacyjne
tegiczne

Zrédto: opracowanie na podstawie 1. Rudawska, Interconnected firms’
relationships as a source of a competitive advantage, BEH — Business
and Economic Horizons, Volume 2, Issue 2, July 2010, s. 9;
S. Bartlett, P. Ghoshal, Building competitive advantage through peo-
ple, MIT Sloan Management Review, Winter 2002, s. 35; P. Mat-
thyssens, K. Vandenbempt, Creating competitive advantage in in-
dustrial services, Journal of Business & Industrial Marketing,
1998, Vol.13, No 4/5, s. 341.

2. Renta relacyjna

Istotnym wydaje sie konieczno$¢ wyjasnienia dlaczego to wilasnie
relacje stanowia element decydujacy o pozycji konkurencyjnej. Dlaczego
przedsiebiorstwa wchodzac w relacje roznego typu tworza sieci miedzy-
organizacyjne. Wydaje sie, ze ciekawa perspektywa rozpatrywania mo-
tywow i korzysci uczestnictwa w sieci jest perspektywa renty ekono-
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micznej, ktéra sygnalizowana jest takze w badaniach E. Tsanga?. Renty,
ktora sie¢ jako calosé, ale tez i uczestnicy tej sieci przywlaszczaja. Mozna
nawet przyjaé, ze to wlasnie poszukiwanie renty ekonomicznej i mozli-
wosci jej przywlaszczania jest gléwnym motywem wchodzenia w relacje
i w rezultacie tworzenia i funkcjonowania sieci miedzyorganizacyjnych.
Podstawa uzyskiwania korzysci z sieci relacji jest wtasnie uklad re-
lacji miedzy uczestnikami sieci. Bez istnienia takiego ukladu, czy to for-
malnego czy nieformalnego nie powstalaby mozliwoé¢ uzyskiwania
i zawlaszczania renty ekonomicznej z réznych zrédel. Mozna, uogdlnia-
jac, stwierdzi¢, ze podstawowym rodzajem renty ekonomicznej zawlasz-
czanej przez sie¢ jest renta relacyjna, bowiem to wtlasnie relacje miedzy
uczestnikami sieci kreuja Srodowisko tworzenia i przechwytywania war-
todci. Renta relacyjna w wielu badaniach traktowana jest jako podstawo-
we zrédlo przewagi sieci miedzyorganizacyjnych nad innymi formami
dzialant zorganizowanych. Powstaje dzieki wspéldziataniu uczestnikéw
sieci®. W takim rozumieniu renta relacyjna nawiazuje do zjawiska syner-
gii i w swej wymowie 1gczy sie z ideg renty ekonomicznej w rozumieniu
E. Penrose* z tym, ze odnosi sie do relacji zewnetrznych. Renta relacyjna
czerpana jest z relacji miedzyorganizacyjnych, ktére w konsekwencji sa
zrodlem tzw. zasobow sieciowych®. Wystepuje wtedy, gdy miedzy
uczestnikami sieci wystepuje wymiana materialnych i niematerialnych
zasobdw oraz inwestuja oni w zasoby miedzyorganizacyjne, czyli relacje.
Dzieki temu obnizaja sie koszty transakcyjne, a roénie potencjal synergii.

D. Lavie podaje zestawienie czynnikéw, ktére wplywaja na to,
w jakim zakresie pojedynczy uczestnik sieci miedzyorganizacyjnej moze

2 E. Tsang, Motives for strategic alliance: a resource-based perspective, Scandinavian Journal of
Management, 1998, No. 3, Vol. 14, s. 217.

3 J. Dyer, H. Singh, The relational view: cooperative strategy and sources of interorganisational
competitive advantage, Academy of Management Review, 1998, Vol. 23, 4, s. 662.

4 Renta Penrose to rodzaj renty uzyskiwanej nie tylko z tytutu posiadania lepszych zaso-
béw, ale gtéwnie z mozliwosci lepszego wykorzystania pelnego zestawu zasobéw. A ta-
kim niewatpliwie sieci dysponuja. Zasoby w ujeciu E. Penrose to zasoby produktywne,
z ktérych wiele jest niewykorzystanych, wlgczajac w to zasoby organizacyjno- administra-
cyjne. Renta jest wiec efektem synergii wewnetrznej. Por. E. Penrose, The theory of the
growth of the firm, Wiley, New York, 1959.

5 R. Gulati, Network location and learning: the influence of network resources and firm capabilities
on alliance formation, Strategic Management Journal, 1999,Vol. 20, No. 5, s. 83-95.
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czerpac rente relacyjng. Wéréd tych czynnikéw znajduja sie®:

m relatywne zdolnoéci absorpcyjne, wynikajace ze zdolnosci do iden-
tyfikowania, wykorzystania, przyswojenia i kreowania wiedzy
zewnetrznej dzieki umiejetnosciom organizacyjnego uczenia sie,

» relatywna skala i zakres zasobéw;

= umowy kontraktacyjne (np. kooperacyjne);

m relatywne zachowania oportunistyczne;

» relatywna sila przetargowa.

Analizowanie korzysci funkcjonowania sieci miedzyorganizacyj-
nych w kategoriach renty ekonomicznej z reguly ograniczone jest do
wskazania, jaki rodzaj renty moze czerpac sie¢ jako catos¢ lub/i uczestni-
cy sieci. Warto jednak podkreséli¢, ze w wielu przypadkach mozemy ob-
serwowacé nie tylko tzw. rente przychodzaca, ale i rente wychodzaca.
Oznacza to w praktyce, ze bedac uczestnikiem sieci z jednej strony pod-
miot moze uzyskiwaé szczegélny rodzaj renty, a z drugiej strony docho-
dzi do zjawiska zawlaszczania renty przez inne podmioty sieci i w rezul-
tacie mozna uzyskiwac relatywnie mniejsze korzysci z uczestnictwa
W sieci.

Powracajac do propozycji D. Laviego, autor ten nie tylko podkresla
znaczenie renty relacyjnej. Lavie idzie w swych badaniach nieco dalej
wskazujac na trzy inne rodzaje renty (rys. 1):

= renta wewnetrzna;

»  wychodzaca renta z dyfuzji zasobéw;

s przychodzaca renta z dyfuzji zasobow’.

Renta wewnetrzna moze by¢ czerpana z wiasnych zasobéw firmy
i uzalezniona jest od pozytywnych i negatywnych zwigzkéw z partne-
rami biznesowymi. Wychodzaca renta z dyfuzji zasobéw pojawia sie
wtedy, gdy w spos6b najczesciej niezamierzony partnerzy sieci korzysta-
ja z zasobéw danej firmy. W tym przypadku renta wychodzi od pojedyn-
czej firmy do partneréw. Z kolei renta przychodzaca z dyfuzji zasobow
jest czerpana z tytulu nawigzywania relacji z konkurentami

¢ D. Lavie, The competitive advantage of interconnected firms: an extension of the resource-based
view, Academy of Management Review, 2006, Vol. 31, No. 3, s. 638-658.

7 Tamze, s. 638-658.
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Renta wewnetrza

Wychodzaca renta z dyfuzji zasoD

Zasoby ,wspdine” \Wytaczne zasoby partnera

Renta relacyjna I

< Renta przychodzaca z dyfuzji zasobéw |

Rysunek 1. Zbiér rent czerpanych przez firme w relacjach sieciowych

Zrédlo: D. Lavie, The competitive advantage of interconnected firms: an ex-
tension of the resource-based view, Academy of Management Re-
view, 2006, Vol. 31, No. 3, s. 644.

Najogdlniej koncepcja renty relacyjnej zaprezentowana przez
D. Laviego, jest bardziej kompleksowa od podejscia reprezentowanego
przez Dyera i Singha i w pewnym sensie stanowi rozwiniete podejécie.

3. Wartos¢ z relacji

Koncentrujgc rozwazania na relacjach wymaga przeanalizowania
relacji na plaszczyznie celow relacji. W tym przekroju mozemy moéwié
o strategicznym wymiarze relacji miedzyorganizacyjnych. W wielu pu-
blikacjach dotyczacych sieci miedzyorganizacyjnych podkresla sie, ze
podstawowym celem nawigzywania relacji miedzyorganizacyjnych jest
synergia. Ten nurt myslenia obecny jest takze w badaniach B. de Witta
i R. Meyera. Wskazuja oni, ze to wlasnie w relacjach miedzyorganizacyj-
nych przedsigbiorstwa poszukuja zZrédel dodatkowej wartosci. Ze
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wzgledu na cel relacji wyodrebniaja oni trzy typy relacji miedzyorgani-
zacyjnych: relacje nastawione na dzielenie si¢ zasobami, relacje nasta-
wione na integracje dzialan oraz relacje nastawione na zgranie pozycji
(tab. 2)

Tabela 2. Cele relacji miedzyorganizacyjnych

Przedsiebiorstwo A Przedsiebiorstwo B
Baza zasobowa Dzielenie sie zasobami Baza zasobowa
(zesp6t aktywow) < > (zesp6t aktywow)
System dziatania Integracja dziatar System dzialania
(faricuch wartosci) < > (faricuch wartosci)
Oferta produktowa Zgranie pozydji Oferta produktowa

\ 4

(Oferowana wartos¢)

!

Rynki Rynki

A

(Oferowana wartos¢)

Zrédlo: opracowanie na podstawie B. de Witt, R., Synteza strategii, PWE,
Warszawa 2007, s. 222.

Relacje nastawione na dzielenie si¢ zasobami ukierunkowane sa na
wykorzystanie wspélnych zasobéw. Korzystanie ze wspélnych zasobéw
mozliwe jest dzieki uczeniu sie i dzieki uzyczaniu. Relacja uczenia sie
oparta jest na wymianie lub rozszerzaniu wiedzy i umiejetnosci, podczas
gdy uzyczanie oznacza korzystanie z zasobéw partneréw, ktérych sami
nie potrafig dobrze wykorzystac.

Relacje nastawione na integracje dzialan odnosza si¢ do wspétpra-
cy w obrebie fancuchéw wartosci. Partnerzy moga integrowac swoje
dzialania poprzez powigzanie i poprzez jednoczenie. Najbardziej po-
wszechnym rodzajem relacji jest pionowe powigzanie miedzy sprzedaw-
ca a nabyweca. Jesli jednak przedmiotem relacji jest n[p. osiagniecie eko-
nomii skali to taka relacje nazywamy relacja jednoczenia i najczesciej
wystepuja miedzy podmiotami w tej samej branzy.

Ostatnig wyrézniona grupa relacji ze wzgledu na cel sa relacje na-
stawione na zgranie pozycji. Te relacje oznaczaja dzialania nastawione na
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tworzenie koalicji w celu umocnienia pozycji rynkowej partneréw.
Umacnianie pozycji rynkowej partneréw moze przybiera¢ forme relacji
wspierania lub relacji typu lobbying. Wspieranie oznacza, ze firmy poro-
zumiewaja sie, by zwiekszy¢ sile przetargowa na rynku. Relacje te moga
przybiera¢ forme zmowy konkurentéw®. Lobbying jest relacja ukierun-
kowana na wzmocnienie sily przetargowej wobec pozostatych (nie kon-
kurentéw) podmiotéw otoczenia. Przyjmuja one forme nacisku na np.
organizacje polityczne.

Interesujaca propozycja analizowania relacji miedzyorganizacyj-
nych jest wskazanie zwigzkéw miedzy relacjami miedzyorganizacyjnymi
a kreowaniem wartosci®. Badania prowadzone w tej optyce wskazuja na
trzy kluczowe elementy relacji miedzyorganizacyjnych: efekty relacji
miedzyorganizacyjnych, nature wymiany miedzy przedsiebiorstwami
oraz zarzadzanie wymiang miedzy przedsiebiorstwami (tab. 3).

Tabela 3. Kluczowe elementy relacji miedzyorganizacyjnych

Efekty Natura Zarzadzanie
relacji wymiany relacja

Wartoéé, korzysci, ekonomiczne i nieekono-

miczne nagrody, ryzyko, zadowolenie =

Atrakcyjnosé,  zlozonosé,  zakotwiczenie,

oczekiwane rezultaty, czestotliwosé, wzajem-

noéé, oportunizm, osobowe i psychologiczne X
czynniki, specyficznosé aktywoéw, turbulencja,
niepewnosc¢

Koszty transakcyjne, wiedza, ciagtosé, wspot-
praca, zaangazowanie, kooperacja, orientacja
dlugoterminowa,  reputacja,  solidarnos¢,
zaufanie

Koordynacja dziatan, powigzanie, wzajemna
zalezno$¢, wzajemna adaptacja, wzajemnosc, X X X
kontrakty, normy relacyjne

Zrédlo: opracowanie na podstawie A. Lefaix-Durand, D. Poulin, R. Ko-
zak, R. Beauregard, Interfirm relationships and value creation: a syn-
thesis, conceptual model and implications for future research, working
paper, Centor, Quebec grudzier 2005, s. 9.

8 J. Rokita, Zarzqdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej, PWE,
Warszawa 2005, s. 305-314.

9 A. Lefaix-Durand, D. Poulin, R. Kozak, R. Beauregard, Interfirm relationships and value
creation: a synthesis, conceptual model and implications for future research, working paper, Cen-
tor, Quebec grudzieri 2005.
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Biorgc pod uwage wymienione elementy zostal skonstruowany
schemat wskazujacy wzajemne uwarunkowania tych elementéw w od-
niesieniu do relacji miedzyorganizacyjnych (rys. 2.). Natura wymiany
w relacjach miedzyorganizacyjnych i zarzadzanie relacjami wedlug auto-
réw sa zdeterminowane poprzez oddzialywanie szesciu czynnikéw: $ro-
dowiskowych, sytuacyjnych, behawioralnych, regulacyjnych, struktural-
nych i koordynacyjnych.

Czvnniki wplyw Wymiana determinacja Relacje
-y y miedzyorganizacyjne
R
Natura
Otoczenie < »>
—» Wrogos¢ Wspétpraca Efekty
Sytuacja
. s Kreowanie wartosci
Zachowania
Regulacje <
rikul & Destrukcja wartosci
Struktura
Zarzadzanie
Koordynacja < >
Transakcyjne Relacyjne

Rysunek 2. Koncepgja relacji miedzyorganizacyjnych

Zrédto: opracowanie na podstawie A. Lefaix-Durand, D. Poulin, R. Ko-
zak, R. Beauregard, Interfirm relationships and value creation: a syn-
thesis, conceptual model and implications for future research, working
paper, Centor, Quebec grudzier 2005, s. 21.

Natura relacji opisywana jest, jako kontinuum od wrogosci do
wspdlpracy, a zarzadzanie relacjami, jako kontinuum od transakcji do
nadzoru relacyjnego. Opierajac si¢ na zalozeniach schematu z rys. nr 2.,
w zaleznosci od charakteru wymiany relacje miedzyorganizacyjne przy-
noszg w wigkszym lub mniejszym zakresie mozliwosci kreowania lub
destrukcji wartosci.

W badaniach prowadzonych przez S. Castaldo' relacje w sieci
miedzyorganizacyjnej winny by¢ analizowane z perspektywy renty eko-
nomicznej. Autor ten sugeruje konieczno$¢ rozrézniania tzw. zasobéw
relacyjnych. Podstawg wyrézniania relacji jest lokalizacja zasobéw rela-
cyjnych, ktére moga by¢ elementem wewnetrznym partnera sieci lub
wynikaé¢ z uwiklania w relacje z innymi partnerami majac wymiar ze-
wnetrzny. Relacje mozna takze réznicowac z perspektywy zrédta pocho-

10S. Castaldo, Trust in market relationships, E. E. Publishing Ltd., Cheltenham, 2007.
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dzenia relacji. Z tej perspektywy zasoby relacyjne moga by¢ wewnetrzne
i zewnetrzne. Ujecie tych badan zasobéw relacyjnych prezentuje tab. 4.

Tabela 4. Badania zasobéw relacyjnych

Wewnetrzne zasoby relacyjne Zewnetrzne zasoby

relacyjne
Zasoby wykorzystywane Zasoby wykorzysty.wane Zasoby relacyjne
do ksztaltowania
do kreowania wewnetrz- sewnetrznych zasobéw zlokalizowane poza
nej wiedzy erznyc firma
relacyjnych
Poziom Ogélne zdolnosci Ovélne kompetencie Wizerunek i reputacja
ogblny absorpgji wiedzy & P ) firmy
Pozi
sytzilc(;jrxl\y Umiejetnosci zarzadzania Zaufanie
. . relacjami z klientami
i relacyjny

Zrédlo: opracowanie na podstawie S. Castaldo, Trust in market relation-
ships, E. E. Publishing Ltd., Cheltenham, 2007, s. 36.

Analizujgc zagadnienia funkcjonowania sieci miedzyorganizacyj-
nych, mozna zaryzykowac twierdzenie, ze analizujemy pewien fenomen
rynkowy, eksponujacy wspoétprace miedzy przedsiebiorstwami w szero-
kim znaczeniu. W sieciach miedzyorganizacyjnych relacje moga mie¢ nie
tylko charakter relacji wspoélpracy, ale takze, co jest niezwykle interesuja-
cym problemem badawczym, charakter relacji koopetycyjnych, ktérych
cechg jest réwnoczesnos¢ wystepowania konkurengji i wspéipracy. Takie
relacje z reguly majag z gory ustalony przez partneréw charakter, tzn.
okreslony jest wyraznie obszar relacji wspéipracy oraz obszar konkuren-
¢ji. Zatem, przyjmujac za J. Cygler, relacje takie charakteryzuje rozdziel-
noé¢ wystepowania. Inng cecha relacji koopetycyjnych jest komplekso-
wosé¢. Oznacza to, ze relacje majg charakter zbioru, a nie pojedynczych
umoéw. Badania J. Cygler wskazujg takze na wspdétzaleznosé, jako kolejna
wazng ceche relacji. Cecha ta egzemplifikuje sie jako wzrastajaca potrze-
ba wspétpracy wystepujaca u partneréw relacji, ktérzy po prostu potrze-
buja sie wzajemnie!l. Waznym atrybutem relacji jest dynamizm relacji

1 J. Cygler, Kooperencja przedsigbiorstw. Czynniki sektorowe i korporacyjne, Szkola Gléwna
Handlowa Warszawa 2009, s. 19-22.
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konkurencyjnych i relacji wspétpracy. Dazenie do réwnowagi miedzy
tymi dwoma rodzajami relacji nadaje dynamike. Nie bez znaczenia jest
takze zmiennoé¢ otoczenia. Diugotrwalos¢ relacji jest kolejnym elemen-
tem opisowym relacji koopetycyjnych. Cecha ta wigze sie z komplekso-
woscia relacji miedzy partnerami.

Podsumowanie

Podsumowujac, mozna wskaza¢, ze ,nastepstwem” teorii zasobo-
wej w zarzadzaniu jako obszaru badawczego stalo sie zagadnienie relacji
miedzyorganizacyjnych. Przedmiotem badan staje sie organizacja dziata-
jaca w kontekscie sieci. Powszechne jest przekonanie dotyczace nowego
paradygmatu — paradygmatu relacyjnego koncentrujacego sie na rela-
gjach jako krytycznym elemencie ,dopasowania” miedzy organizacja
a kontekstem. Taka perspektywa znacznie poszerza obszar badan pro-
wadzonych na gruncie probleméw zarzadzania wskazujac na inne moz-
liwosci ksztaltowania wiasnej pozycji w otoczeniu przez organizacje niz
perspektywa otoczenia sektorowego. Oznacza to konieczno$¢ zmiany
strategii badawczej dotyczacej probleméw konkurencji i zagadnienr za-
rzadzania strategicznego w ogdle. Z innej strony zainteresowanie rela-
cjami jest wynikiem wptywu dorobku szkoly zasobowej na postrzeganie
probleméw funkcjonowania wspélczesnego przedsiebiorstwa z perspek-
tywy strategiczne;.
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Rozdzial 18.

Teorie Karola Adamieckiego wobec
wspoOlczesnego podejsScia zasobowego

Wstep

Celem artykulu jest zbadanie relacji pomiedzy klasycznym podej-
Sciem do zarzadzania jakim byly teorie Karola Adamieckiego do wspét-
czesnie pojetego podejscia zasobowego. W artykule bedzie stawiane py-
tanie, czy dorobek szkoly zasobowej uzupetnia, czy tez neguje klasyczne
podejscie do zarzadzania? Czy teorie gtoszone ponad 100 lat temu, a wiec
poszukiwania one best way mozna odnie$¢ do ujecia zasobowego,
w szczegodlnosci do wyboréw strategicznych zwigzanych z celami i spo-
sobami ich realizacji.

1. Teorie organizacji i kierownictwa wedlug
K. Adamieckiego

Karol Adamiecki polski wspéttworca nauki organizacji profesor
Politechniki Warszawskiej sformulowat prawa harmonii doboru, harmo-
nii dzialania organéw pracy zbiorowej, optymalnej produkcji, ktére obok
praw podzialu pracy i koncentracji staty sie teoretyczng podstawa nauki
organizacji i zarzadzania. Gdy w pierwszych latach XX wieku zaczeto
budowa¢é zreby nauk o zarzadzaniu — wéwczas okreélane jako nauka
o organizacji, naukowa organizacja pracy, nauka kierownictwa, podsta-
wy administracji, ich pionierzy wychodzili z potrzeb instytucji (organiza-
gji), a przede wszystkim rozwijajacych sie przedsiebiorstw przemysto-
wych oraz jednostek administracyjnych. Powstato wtedy zapotrzebowa-
nie na stworzenie pewnych ogdlnych, naukowych podstaw funkcjono-
wania tych instytucji. Ruch naukowej organizacji pracy i kierownictwa,
obejmujac przede wszystkim Stany Zjednoczone i zachodnia Europe,
znajdywat réwniez swoich wybitnych prekursoréw w Polsce. Réwnocze-
$nie z Taylorem, polski uczony Karol Adamiecki na posiedzeniu rosyj-



274  TEORIE KAROLA ADAMIECKIEGO WOBEC WSPOLCZESNEGO PODEJSCIA ZASOBOWEGO

skiego Towarzystwa Technicznego oglosil wyniki prowadzonych przez
siebie dlugoletnich badan w zakresie organizacji pracy zbiorowej w wal-
cowniach, efektem tych badan bylo znane dzi§ powszechnie, a wéwczas
po raz pierwszy sformulowane prawo harmonii oraz graficzna metoda
analizy planowania pracy zespolowej (harmonogram)!. Harmonizacja,
czyli graficzna metoda analizy planowania pracy zespolowej, to jedna
z najwazniejszych metod, dzieki ktérej Adamiecki wszed! do grona naj-
wybitniejszych przedstawicieli nauk organizacji i zarzadzania. Harmo-
nogramy staly si¢ wyréznikiem polskiego srodowiska organizatorskiego.
Jak pisze J. Czekaj z odleglejszej perspektywy czasowej mozna uznaé
harmonogramy za ,specjalnos¢ polskiej szkoty organizacyjnej”2. W kore-
spondencji do opracowania harmonograméw Adamiecki stawial i rozwi-
jat zagadnienia kosztéw produkcji. Widzial w nich punkt wyijscia i opar-
cie dla wiasnych koncepgji organizatorskich. Podejmujac ten problem,
Adamiecki dal szczegdlny wyraz nierozerwalnosci postawy technika
i ekonomisty w badaniu wytworczosci. Kazdy proces, kazdy przebieg,
kazdy zesp6t czynnosci badZ operacji rozwazal i ocenial przez pryzmat
powstajacych kosztéow. Owa $wiadomoséé kosztowej strony kazdego
przedsiewziecia towarzyszyla Adamieckiemu we wszystkich pracach
projektowych i usprawniajacych od najwczesdniejszych lat jego zawodo-
wej drogi. Karol Adamiecki nie postugiwal sie okresleniem ,teoria har-
monizacji” w dzisiejszym rozumieniu tego pojecia. Ale wszystkie ele-
menty skladajgce sie na taka caloé¢ zostaly przez niego stworzone, opra-
cowane i upowszechnione. Mialo to zasadnicze znaczenie dla planu or-
ganizacji. Wedlug Adamieckiego plan organizacji dla kazdej wytwérczo-
$ci ma takie samo znaczenie, jak wykonanie rysunku dla jakiego$ mecha-
nizmu, urzadzenia lub gmachu. Dopiero taki plan dostarczy $Scistych
wskazéwek dotyczacych wielkoéci poszczegdlnych organéw, urzadzenia
calosci oraz warunkéw wspoélpracy na wzorcowych obrotach. W czasach
Adamieckiego nie zawsze to sie udawato. Nagminna bowiem byla prak-
tyka stawiania warsztatéw wytwdérczych bez doktadnego planu przebie-
gu pracy zaréwno urzadzen, jak i calego zespolu produkcyjnego. Nie
dokonywano takze Scistych badan i obliczenn kosztéw czasu kazdego
organu i ich wzorcowych wydajnosci. Interesujace sa wyniki badan
Adamieckiego dotyczace definicji nauki organizacji, koncepcji praw na-

U A. Szplit, Karol Adamiecki — polski wspéttwérca nauki organizacji i zarzqdzania (biografia i doko-
nania), Ekonomista nr 2/2010 Warszawa, recenzja monografii A. Czecha, Wyd. Akademia
Ekonomiczna im. Karola Adamieckiego w Katowicach, 2010.

2 Tamze.
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ukowych, zadann kierownictwa i charakterystyki badanej dyscypliny.
Szczegdlne znaczenie w pogladach Adamieckiego mialo zagadnienie
relacji rynku i przedsiebiorstwa. Uwazal za oczywiste, ze relacja ta rzadzi
prawo popytu i podazy. Postawa Adamieckiego wzgledem funkcjono-
wania rynku jest dowodem na obecnos¢ tej koncepcji w jego myséleniu
i dzialaniu organizatorskim3. Adamiecki wlaczy! jej watki w tres¢ obo-
wigzkéw kierowniczych, wzmacniajgc tym samym znaczgco menedzer-
skie instrumentarium o znane w ekonomii sposoby analiz. Jedno jeszcze
prawo ogolne bylo przyjete przez Adamieckiego, stanowiac niejako
punkt wyjscia wszelkich ustaleri: ,, istnieje zasadnicze prawo ekonomii,
prawo najmniejszego wysitku, ktérym kieruje sie cata przyroda, kazda
istota zyjaca, dazaca do osiagniecia najwiekszego wyniku, przy najmniej-
szym nakladzie sit i érodkéw. Prawo to obowigzuje réwniez czlowieka
ijest gléwng wytyczng wszystkich nauk technicznych*. Dalej wskazywal,
ze naczelnym zalozeniem jest otrzymywanie najwiekszego wyniku uzy-
tecznego przy najmniejszym nakladzie pracy, energii i innych érodkéw,
a niedoéciglym ideatem bylaby zamiana calego naktadu na wynik uzy-
teczny. Nie bedac ekonomista, Adamiecki problemy ekonomiczne rozu-
mial w ten sposéb, ze do dwéch dotychcezas istotnych czynnikéw gospo-
darczych: kapitatu i pracy dodat trzeci, niezalezny i moze najwazniejszy
czynnik — kierownictwo. Spojrzenie Adamieckiego na kazdy organizm
gospodarczy byto calosciowe. Nauke organizacji i zarzadzania traktowat
czesto jako czynnik korygujacy negatywne skutki wolnej konkurengji.
Wplyw tej zasady ograniczal do obszaru przedsiebiorstwa, gdzie umoz-
liwiano w ten sposéb dziatanie kierownikéw réznych obszaréw. Wedlug
Adamieckiego nauka organizacji wymaga wspoétdziatania. To za§ wyma-
ga przebudowy $wiadomosci stron uczestniczacych w procesie wytwor-
czym, ktérej dobra podstawa powinna by¢ wlasnie koncepcja harmoni-
zacji wszystkich jego czynnikéw.

Nawigzuje do polemicznej oceny praw w nauce organizacji i za-
rzadzaniu. Na przyklad wedlug Taylora prawa te sa stanowione przez
czlowieka. Adamiecki natomiast byt zdania, ze nauka ta opiera sie na
aksjomatach lub prawach przyrody, a takie dziedziny, jak technika, eko-
nomia i organizacja korzystaja z tych samych praw podziatu pracy, kon-

3 T. Gruszecki, Wspdlczesne teorie przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2002.

4 A. Czech, Karol Adamiecki — polski wspéttwérca nauki organizacji i zarzqdzania (biografia
i dokonania), Akademia Ekonomiczna im. Karola Adamieckiego, Katowice 2009.
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centracji i harmonii oraz, ze tymi prawami kieruje przyroda. Jest to nie-
watpliwie problem wcigz wywolujacy ozywione polemiki.

2. Podejscie zasobowe zarzadzania a teorie
Karola Adamieckiego

Literatura przedmiotu rozréznia rézne podejscia do zarzadzania
w szczegodlnosci zarzadzania strategicznego to znaczy procesu przygo-
towania wyboréw strategicznych. Podejscia te r6znig sie przyjetymi ak-
sjomatami, srodkami wdrozeniowymi i sposobami realizacji. Do podsta-
wowych podejs¢ naleza: planistyczne, pozycjonowania, ewolucyjne
i zasobowe. W tej czeéci artykulu bedzie rozwazana problematyka iden-
tyfikacji relacji pomiedzy klasycznym podejéciem organizacji i zarzadza-
nia, szczegdlnie w teoriach Karola Adamieckiego a jednym z rodzajéw
podejs¢ to znaczy podejsciem zasobowym. Juz nawigzanie do tez twor-
cow planowania strategicznego H. Ansoffa i K. Andrewsa, ze kiedy lu-
dzie dzialaja rozmyslnie, zastanawiajg sie, zanim co$ zrobia, opracowuja
plan, a potem go wdrazaja, ze plan powinien by¢ zwerbalizowany i ujety
w formie dokumentu — tezy te dokladnie odpowiadaja procedurom pro-
ponowanym przez Adamieckiego. Widzimy to choéby w procedurach
harmonizacji proceséw.

Podejécie zasobowe zaktada, ze mozliwosci dziatalnosci i rozwoju
przedsiebiorstwa wynikaja z posiadanych kluczowych kompetencji albo
wyrézniajacych zdolnosci. Giéwnymi przedstawicielami tego podejécia
sa G. Hammel i C. K. Prahalad, A. Heene, R. Sanchez, ]J. Kay, R. Stalk.
Skupienie sie¢ na czynnikach endogenicznych prowadzi do charaktery-
styki podejécia zasobowego w mys$l zasady: od wewnatrz na zewnatrz,
a wiec z pomniejszeniem znaczenia otoczenia , a wiec i rynku podczas
procesu przygotowania i realizacji strategii. Wydaje sig, zZe gléwnym
powodem zainteresowania sie podejéciem zasobowym jest postepujaca
globalizacja, a w tym procesie, ksztaltowanie strategii wielkich korpora-
¢ji. Korporacja przez wiele lat uwazana za najwigkszy ,wynalazek” go-
spodarczy XX wieku, to wielka organizacja, w ktdérej wilasnos¢ jest ode-
rwana od zarzadzania. W 1932 r. dwéch teoretykéw zarzadzania A. Berle
i G. Means pisalo w pracy Wspélczesna korporacja i prywatna wlasnos¢:
,kierowanie wielkimi korporacjami przeksztalci sie wylacznie w system
neutralnej technokracji, ktéra rozwaza rozmaite zgdania réznych grup
spoleczenstwa i przyznaje kazdej z nich odpowiednia czeé¢ dochodu,
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kierujac sie polityka panstwowa, a nie chciwoscia 0séb prywatnych”>.
Dzigki korporacji powstalo nowoczesne zarzadzanie, ktérego najwybit-
niejszym teoretykiem byl P. Drucker. Korporacje uznawat za fenomen
racjonalizujacy gospodarke, gdyz na ich czele staja neutralni fachowcy,
ktérzy przejeli spétki z rak wiascicieli i wykorzystuja je w interesie spo-
lecznym. Ze byl to naiwny wniosek $wiadcza wspélczesne problemy,
a zaproponowany tytul publikacji E. Maczynskiej, prezesa Polskiego
Towarzystwa Ekonomicznego: Korpozercy, korpoludy, jest wielce mo-
wigcy. Nawet P. Drucker pod koniec zycia (1909 — 2005) rozczarowany
do tej formy zarzadzania pisatl: jedynym uzasadnieniem dla prywatnego
przedsiebiorstwa nie moze by¢ to, ze jest ono dobrze zarzadzane. Musi
by¢ ono takze dobre dla spoleczeristwa”®. Nie mniej, szczegdlnie w latach
70 — tych wybitni teoretycy zarzadzania: C.K. Prahalad, Y. Doz, Ch. Bar-
lett dociekajac przyczyn sukceséw wielkich organizacji dochodzili do
wniosku, ze powodzenie ich wynika z innych Zrédet niz pozycja konku-
rencyjna na rynku. Uwazali, ze sedno powodzenia tkwi w posiadanych
kluczowych kompetencjach albo wyrézniajacych zdolnosciach, a nie wy-
nikaja ze stanu otoczenia. Wydaje sig, Ze interpretacja podejscia zasobo-
wego najbardziej oddaje koncepcja G. Hammela i CV.K. Prahalada, ktéra
opiera si¢ na zasadzie kluczowych kompetencji przedsigbiorstwa i pro-
wadzi do:

m ustanowienia sytuacji przywoédztwa intelektualnego prowadzace-

go do wytezenia intelektualnego i efektu dZwigni zasobéw,

» kreowania architektury strategiczne;.

Wedtug tych koncepcji kierownictwo przedsiebiorstwa nie powin-
no prowadzi¢ analizy w kategoriach portfeli bizneséw, lecz w katego-
riach cech konkurencyjnosci (kluczowych kompetencji). Kluczowe cechy
konkurencyjnosci to szerokie korzysci dla klientéw. Swiadomosé przy-
szlosci sektora gospodarczego czy gospodarki w ogéle wymaga wedlug
nich zapomnienia o terazniejszosci i doswiadczeniach z przesztosci. Per-
spektywa wyobrazenia przysztosci wymaga:

= uswiadomienia korzysci,
» identyfikacji cech konkurencyjnosci (kluczowe kompetencje),
m bliskiego kontaktu z klientem”.

5 E. Maczyrniska, Korpozercy, korpoludy, Biuletyn nr 4 PTE Warszawa 2006.
6 Tamze.

7 P. Banaszyk, Podejécia do zarzqdzania strategicznego przedsigbiorstwem, [w:] Urbanowska-
Sojkin (red.), Podstawy wyboréw strategicznych w przedsiebiorstwach, PWE, Warszawa 2011.
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Autorzy ci s3 przekonani, ze wybér i budowa architektury strate-
gicznej przedsiebiorstwa wymaga od jego kierownictwa posiadania wizji
tego, jakie nowe korzysci albo atrybuty funkcjonalne przedsigbiorstwo
powinno zaproponowac swoim klientom w ciggu nastepnego dziesiecio-
lecia. W rezultacie mozna sie liczy¢ z powstaniem konstrukeji kluczo-
wych kompetencji i kluczowych produktéw, czego skutkiem bedzie
uzyskanie przewagi konkurencyjnej. G. Hammel i C. K. Prahalad prze-
widuja ponadto niezbednoé¢ wywolania specjalnego napiecia pomiedzy
strategiczng architektura przedsiebiorstwa, a jego wizja przysztosci.

Czy korzeni wymienionych zalozeri podejécia zasobowego mozna
dopatrzy¢ sie w teoriach Karola Adamieckiego? Pytanie to nawiazuje do
fundamentalnych zalozen o przekonaniach Adamieckiego na temat nauk
organizacji i zarzadzania: nauka ta opiera sie na aksjomatach lub pra-
wach przyrody. Niewatpliwie graficzna metoda analizy planowania pra-
cy zespotowej (harmonogram) moze by¢ prekursorem ujecia planistycz-
nego, ale juz prawo harmonii, po raz pierwszy sformulowane przez
Adamieckiego, to dobry przykiad identyfikacji ogromnej roli zasobéw
organizacji. Adamiecki bowiem formulujac prawo harmonii uwazal za
niezbedny jak najdokfadniejszy dobdr organéw wykonujacych prace
zbiorowq, przy czym miarg doboru sa charakterystyki ekonomiczne,
okreslone prawem wzrostu produkcji. Mozna to odnie$¢ do kategorii
kluczowych kompetencji. Jest nie do podwazenia, Ze spojrzenie Ada-
mieckiego na kazdy organizm gospodarczy bylo calosciowe. Co zbliza
go do podejécia zasobowego bowiem koncentrowal swoje tezy do obsza-
ru przedsigbiorstwa, aczkolwiek na korzys¢ koncepcji harmonizacji
wszystkich jego czynnikéw. I tu dochodzimy do giéwnego problemu,
czy w teoriach Adamieckiego mozna dopatrzy¢ sie istotnej dla podejécia
zasobowego zaleznosci miedzy strategiczng architektura przedsiebior-
stwa, a jego wizja przysztosci, co winno wywola¢ tzw. specjalne napiecie.
Wydaje sig, ze na to pytanie mozna znalez¢é odpowiedZ w koncepcjach
Adamieckiego i innych wspdélczesnych mu prominentnych przedstawi-
cieli nauk organizacji i zarzadzania. Mianowicie chodzi tu o spoteczne
skutki zjawiska podziatu pracy, jako zjawiska bedacego skutkiem praw
ekonomicznych. Adamiecki podobnie jak i inni przedstawicieli 6wcze-
snych nauk organizacji i zarzadzania uwazat , Ze naczelnym zadaniem
pozostaje postulowanie postepu w technice i technologii i ze wielkie
mozliwosci kryja sie w usprawnieniach organizacyjnych. W usprawnie-
niach widzial nieograniczone wrecz mozliwosci poprawy wydajnosci
i obnizki kosztéow. Te sprawe powinno powierza¢ sie kierownikom po-
szczegOlnych obszaréw, ktérych role Adamiecki widzial na réwni z po-
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zostalymi czynnikami: kapitalem i praca. Czy Adamiecki uwzgledniat
perspektywe czasu — swoista wizje przysztosci? Niewatpliwie nie w no-
woczesnym rozumieniu tego problemu. Ale wida¢ to cho¢by w potacze-
niu liberalnego charakteru jego teorii z nurtem solidaryzmu spotecznego.
W tym miejscu widaé zblizenie do uwzglednienia roli kluczowych kom-
petengji, standardowego zalozenia podejécia zasobowego.

Podsumowanie

Podejécie zasobowe jest jedna z wazniejszych metod strategiczne-
go wyboru w przedsiebiorstwach. Skoncentrowanie si¢ na czynnikach
endogenicznych z wywolaniem immanentnych napie¢ pomiedzy strate-
giczna siatkg przedsiebiorstwa a wizjg przysziosci jest motywem do uzy-
skiwania sukcesu organizacji. Chociaz teorie ~Adamieckiego i jemu
wspodlczesnych specjalistow organizacji i zarzadzania bardziej zblizaja sie
do podejécia planistycznego, to i w podejsciu zasobowym widaé¢ wiele
podobnych tez i procedur. Prowadzi to do konkluzji o uniwersalnym
i obiektywnym charakterze praw i zjawisk opisywanych w naukach or-
ganizacji i zarzadzania.
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Rozdzial 19.

Podejscie zasobowe w zarzadzaniu
organizacjq publiczng— perspektywa
Interesariuszy

Wstep

W ostatnich latach XX wieku organizacje publiczne odeszly od fi-
lozofii zarzadzania opartej na systemie biurokratycznym do zorientowa-
nego rynkowo systemu opartego na wynikach. Istota nowoczesnego za-
rzadzania w organizacjach publicznych jest wigksza niz w organizacjach
prywatnych orientacja na wartosci preferowane przez interesariuszy.
Stad tez pojawiaja sie nowe wyzwania dla ich przywédcéw, w tym za-
kres i zawartos¢ sprawowanych przez nich funkcji kierowniczych zwia-
zanych z budowaniem i realizacja strategii. Nastepnym waznym aspek-
tem przywddztwa w organizacji publicznej jest umiejetne wlaczanie pra-
cownikéw w proces budowania i realizowania strategii tak aby uswia-
domili sobie oni posiadane w organizacji zasoby i zaleznosci miedzy
umiejetnym ich wykorzystaniem a efektywnoscia. Konsekwencja powyz-
szego jest zmierzanie od starych hierarchicznych struktur do tworzenia
bardziej reaktywnych organizacji, ktére realizuja zadania zwigzane
z zaspokojeniem potrzeb spolecznie uznanych za wazne. Kluczem do
sukcesu organizacji publicznych jest ich zdolnos¢ do identyfikacji ocze-
kiwan interesariuszy i budowanie strategii w oparciu o zasoby — gléwnie
niematerialne - ktérymi dysponuja. Zwlaszcza swoistej renty, ktéra po-
wstanie o ile wytworzona zostanie przez organizacje publiczng wartos¢,
ktéra ma znaczenie dla interesariuszy. Polityczne, gospodarcze i spolecz-
ne istnienie organizacji publicznych zalezy bowiem od zaspokojenia —
przynajmniej w minimalnym stopniu, zgodnie z preferowanymi przez
zainteresowanych kryteriami zadowolenia — kluczowych zainteresowa-
nych stron. Stad tez wydaje sig, ze nalezy podja¢ badania nad mozliwo-
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Scig zastosowania teorii zasobowej i teorii interesariuszy do zarzadzania
organizacjami publicznymi.

1. Ewolucja zarzadzania organizacjami publicz-
nymi

Zarzadzanie organizacjami publicznymi przeszlo metamorfoze
podczas ostatnich lat XX i poczatku XXI wieku. Jakkolwiek politologicz-
na i ekonomiczna analiza jednoznacznie wskazuje na istnienie wielu
zbieznosci i rozbieznoéci europejskich systeméw publicznych! w ostat-
nich latach wystapily wyrazne zmiany, ktére doprowadzity do wprowa-
dzenia nowego paradygmatu zarzadzania?, ktérego esencja jest przecho-
dzenie z hierarchicznych struktur organizacyjnych do bardziej zdecentra-
lizowanych, plaskich organizacji opartych na strukturach macierzowych
i zespolach oraz na przekazywaniu wiladzy i odpowiedzialnosci na niz-
sze szczeble organizacji. Dodatkowo, dzieki zastosowaniu nowych tech-
nologii, systemy komunikacyjne zapewniaja szybki przeplywy informacji
w gore i w dél, poziomo, lateralne i diagonalne. Zwiekszaja réwniez
mozliwosci kontrolowania i monitorowania dzialan z poziomu strate-
gicznego i umozliwiajg bardziej skuteczna koordynacje oraz kooperacje
na poziomach operacyjnych. Nowopowstajace zdecentralizowane struk-
tury zarzadzania, ktérym towarzysza zdecentralizowane budzety i nowe
obowiazki pracownikéw pozwolily na stworzenie bardziej elastycznych
organizacji zdolnych do odpowiadania na wyzwania bardzo dynamicz-
nie zmieniajgcego sie otoczenia.

Pierwszy etap transformacji organizacji publicznych byt zwiazany
gléwnie ze zmianami w strukturze, kierunkach alokacji i formach kontro-
li sSrodkéw finansowych przeznaczonych na zaspokojenie potrzeb spo-
tecznie uznanych za wazne. Istotg zmian bylo wprowadzanie swiadomo-
Sci kosztéw podejmowanych dzialan, a w jej konsekwencji poszukiwanie

1 Zob.: W. Kickert, Public management in the United States and Europe, [w:] W. Kickert (red.),
Public Management and Administrative Reform, Edward Elgar Cheltenham, 1997; C. Pollitt,
Convergence: the useful myth, [w:] Public Administration, Vol. 79, nr 4, 2001, s. 922-947;
C. Pollitt, Clarifying convergence, [w:] Public Management Review, Vol. 4, nr 1, 2002, s. 471-
492; Sektor publiczny w Polsce i na Swiecie. Migdzy upadkiem a rozkwitem, ]. Kleer (red.),
CeDeWu, Warszawa 2005.

2 Governance in transition: public management reforms in OECD countries OECD (PUMA), Paris
1995.



ALDONA FRACZKIEWICZ-WRONKA 283

oszczednosci i troska o efektywnos$é w calym sektorze ustug publicznych.
Naturalnym nastepstwem tego kierunku ewolucji byly zmiany struktu-
ralne, ktérych celem bylo utworzenia autonomicznych organizacji odpo-
wiedzialnych za dostarczanie ustug, ktére moglyby funkcjonowac
w ramach jasno okreélonych zasad dzialania, precyzyjnie sformulowa-
nych celéw i racjonalnych wskaznikéw oceny dziatania (w odniesieniu
do Polskiej praktyki szczegdlne znaczenie mialy tzw. 4 reformy spo-
teczne z 1999 roku, w konsekwencji ktérych organizacje publiczne zosta-
ty upodmiotowione). W efekcie podjetych zmian - zaréwno w celu ogra-
niczenia wydatkéw publicznych, jak réwniez i po to by wprowadzié
mechanizmy rynkowe do swoich dzialan - niektére kraje poparty maso-
we przekazywanie realizacji ustug publicznych do organizacji dziatajg-
cych w sektorze prywatnym (prywatyzacja). Te ktére miaty bardziej kry-
tyczny stosunek do prywatyzacji wprowadzity wewnetrzne kontrakto-
wanie (tzw. internal market), aby stworzy¢ pozory konkurencji i syste-
moéw opartych na wynikach?.

W drugim etapie zmian gléwne dzialania w zakresie moderniza-
qgji sektora publicznego oznaczaly nacisk na jakos¢ realizowanych ustug
(orientacja na klienta) i orientacje na interesariuszy. Orientacja na klienta
(ustug publicznych) charakteryzowala sie wzmozonymi badaniami nad
ich preferencjami i poszukiwaniem najbardziej efektywnych sposobéw?*.
Poszukiwano takze sposobéw najlepszego z mozliwych konfigurowania
zasobow ludzkich niezbednych do $§wiadczenia na pozadanym poziomie
ustug. Szczegoblnego znaczenia nabraly rozwigzania dzieki ktérym relacje
miedzy prawnymi gwarancjami obywateli co do zakresu i wolumenu
ustug publicznych a efektywnoscia ekonomiczng organizacji publicznych
je éwiadczacych ksztaltowaly sie na poziomie najbardziej korzystnym
z punktu widzenia kosztéw kraricowych. Poszukiwanie i wprowadzanie
proefektywnosciowych rozwigzan przyczynito sie do wiekszej przejrzy-
stosci dokonywanej alokacji i dookreslenia hierarchii celéw oraz oczeki-
wan konsumentéw, co zwiekszylo odpowiedzialnos¢ organizacji pu-
blicznych wobec ich uzytkownikéw w taki sposéb, w jaki prywatne
przedsiebiorstwa sa odpowiedzialne wobec swoich klientéw. Gléwna
réznica jaka pozostala to fakt, ze klienci jesli sa niezadowoleni, moga

3 C. Pollitt, G. Bouckart, Public Management Reform: A Comparative Analysis, Oxford Univer-
sity Press, Oxford 2001.

4]. Stewart, M. Clarke, The public service orientation: issues and dilemmas, [w:] Public Admini-
stration, Vol. 65, nr 2, 1987, s. 161-177.
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zrezygnowaé z zakupu produktu lub uslugi w organizacji prywatnej,
a uzytkownicy ustug publicznych na ogét nie maja takiego wyboru, bo-
wiem dany przez spoteczenistwo partii/partiom mandat wyborczy ozna-
cza okreélone reguly podzialu srodkéw publicznych i sposobéw ich wy-
datkowania. Stad tez problem podejmowania decyzji , a w nim odwola-
nie sie do zasobéw majacych wartosé dla organizacji i dla jej interesariu-
szy w organizacjach publicznych ma krytyczne znaczenie dla sukcesu
podejmowanych dziatan. W organizacjach publicznych istotna cecha
procesu decyzyjnego jest partycypacja spoleczna i otwartos¢, podczas
gdy w organizacjach prywatnych konsultacje z reguly sa zamkniete
w obrebie danego podmiotu®. Decydenci organizacji publicznych podej-
muja decyzje, ktérych koszty ponosi cale spoleczeristwo, wiec oczekuje
sig, ze beda one trafne.

Reasumujac: zmiana polegajaca na wprowadzeniu innego niz do-
tychczasowy sposéb dzialania organizacji publicznych pociaga za soba
w praktyce, przenikanie metod, narzedzi i instrumentéw zarzadzania
z organizacji sektora prywatnego do organizacji sektora publicznego
i stymuluje bardziej menedzerskie podejscie do zarzadzania w tych dru-
gich. W teorii dyscypliny obserwujemy poszukiwanie potwierdzenia lub
zanegowania istniejacych dotychczas a sformutowanych w konsekwencji
badan organizacji prywatnych podejs¢ i ich przydatnosci dla analizy
funkcjonowania organizacji publicznych.

2. Teoretyczne podejscie do zasobowej teorii
przedsiebiorstwa w zarzadzaniu strategicz-
nym (Resourced-Based View) z perspektywy
zarzadzania w organizacji publicznej

W teorii i praktyce zarzadzania strategicznego wyksztalcilo sie
wiele réznorodnych koncepcji konkurencyjnosdci przedsiebiorstwa.
W latach 80-tych pojawilo sie¢ w obszarze badan strategicznych nowe
podejscie wyjasniajace ekonomiczne wyniki dziatalnosci przedsiebiorstw
funkcjonujacych w konkurencyjnym otoczeniu przez pryzmat posiada-

5 M. Bednarczyk, Organizacje publiczne. Zarzqdzanie konkurencyjnoscig, PWN, Warszawa 2001,
s. 31.
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nych przez nie zasobéw. W literaturze zachodniej to podejscie okreélane
jest jako Resourced-Based View of the Firm (RBV) w polskiej jako podej-
Scie lub strategia zasobowa. Zasobowa koncepcja zarzadzania strategicz-
nego opiera si¢ na zatozeniu, ze kluczowym czynnikiem sukcesu przed-
sigbiorstwa jest dysponowanie strategicznymi zasobami i umiejetnoscia-
mi oraz ich dobre wykorzystanie. W podejsciu zasobowym zaktadamy,
Ze jezeli niektdre z zasobéw i umiejetnosci organizacji pozwalajg na wy-
korzystywanie szans oraz neutralizowanie zagrozen, sa dostepne nie-
wielkiej liczbie przedsigbiorstw oraz sg trudne do imitowania, to moga
przyczyni¢ sie do uzyskania przewagi konkurencyjnej. Zasoby te i umie-
jetnosci nalezy wzmacnia¢ i wokét nich budowa¢ strategie bowiem jak
pisze M. Bratnicki, to przede wszystkim wyjatkowa wigzka zasobéw,
a nie otoczenie konkurencyjne decyduja o powodzeniu przedsigbiorstwa,
cho¢ nie mozna lekcewazy¢ znaczenia i wplywu otoczenia®. Przedsie-
biorstwo posiadajace zasoby zgodne z realizowana dzialalnoécia gospo-
darcza oraz przyjeta strategia ma wieksze szanse powodzenia niz przed-
sigbiorstwo, ktérego zasoby nie sa kompatybilne z jego dziatalnoscia.
Posiadany przez przedsiebiorstwo zbiér zasobéw pozwala mu robic to,
czego konkurenci nie potrafig lub co przychodzi im z trudem. Jednak
przede wszystkim zasoby te umozliwiajg kreowanie dodanej wartosci dla
klientéw oraz wykorzystywanie przez firme szans pojawiajacych sie
w otoczeniu oraz neutralizowanie zagrozen. Zasoby, ktére przyczyniajg
sie do tworzenia wartosci dodanej nosza miano strategicznych. Nato-
miast zasoby krytyczne dla konkurencyjnosci przedsigbiorstwa te, ktére
trudno zrekonstruowac lub zastapi¢ tworza tzw. potencjal strategiczny,
ktéry przyczynia sie do osiggniecia trwalej przewagi konkurencyjnej.
Zasoby, aby staly sie zrédlem przewagi konkurencyjnej musza by¢
przede wszystkim trudne do nasladowania z powodu ochrony prawnej
lub z powodu tzw. bariery wiedzy (konkurenci nie wiedza jak naslado-
wac procesy lub umiejetnosci przedsiebiorstwa).

Podjeta préba wykorzystania podejécia zasobowego dla rozwijania
teorii i praktyki zarzgdzania publicznego wymaga w tym miejscu krét-
kiego zarysowania w zakresie konceptualizacji znaczacych ustalen ba-
dawczych poczynionych w minionych latach.

¢ M. Bratnicki, Kompetencje przedsigbiorstwa. Od okreslenia kompetencji do zbudowania strategii,
Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000, s. 48.
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Koncepcja ta, znana pierwotnie jako teoria firmy oparta na zaso-
bach wywodzi sie z klasycznego juz, wydanego w 1959 r. dziela
E. Penrose The Theory of the Growth of the Firm’. Teoretyczne ramy podej-
Scia zasobowego maja swoje korzenie w pracach podejmowanych nad
teorig ekonomii, chociaz pod koniec lat osiemdziesigtych w wielu pra-
cach z zakresu zarzadzania strategicznego zaczeto dostrzegad, ze istnieja
istotne réznice miedzy osiagana efektywnoscia firm dzialajacych w tej
samej branzy. Badania wykazaly — inaczej niz sadzono - iz to czynniki
wewnetrzne maja o wiele wiekszy wplyw na wzrost efektywnosci firmy
niz czynniki zewnetrzne. Kamieniem milowym dla rozwoju podejscia
zasobowego byly badania B. Wernerfelt'a® i R.P. Rumelt'a® . Opubliko-
wanie przez nich w 1984 roku dwoéch artykuléw je systematyzujacych
przyczynilo sie do rosngcego zainteresowania tg problematyka w teorii
zarzadzania strategicznego. Mimo, ze B. Wernerfelt jest postrzegany jako
pierwszy, ktéry rozwijat idee zawarte przez E. Penrose faktyczne zastugi
i uznanie za rozwdj tej teorii sptynety na J. Barney'a.

Kontynuujac zapoczatkowany w latach 80 nurt badawczy
R.M. Grant'® w swoich pracach nad strategia, stwierdzil, ze skupienie sie
na mocnych i stabych stronach organizacji powinno by¢ priorytetem dla
projektowania trajektorii ich rozwoju. Wskazat takze na istnienie relacji
pomiedzy strategia organizacji a jej otoczeniem zewnetrznym, zatem
zapoczatkowal kierunek poszukiwan renty wynikajacej z zadowolenia
interesariuszy stanem zasobéw organizacji lub kierunkami ich zmian
Zdaniem powolanego autora pojawienie si¢ zainteresowania wplywem
zasobOw organizacji na jej strategie bylo odpowiedzia na niezadowolenie
ze statycznej i zbytnio zbalansowanej struktury ekonomicznej, ktéra
zdominowata poczatkowo myélenie nad strategia organizacyjna.

J. Barney (1996)", uznany za faktycznego tworce teorii zasobowej
podkresla, ze podescie do analizowania przedsigbiorstwa od strony jego

7 E. Penrose, Theory of the growth of the firm, Oxford University Press, Oxford 1995.

8 B. Wernerfelt, A resource based-view of the firm, [w:] Strategic Management Journal, nr 5(2)
1984, s. 171-180.

9R. P. Rumelt, How much does industry matter? [w:] Strategic Management Journal, nr 12(3),
1984, s. 167-185.

10 R. M. Grant, The resource-based theory of competitive advantage: implications for strategy formu-
lation,[w:] California Management Review, nr 33(3),1991, s. 114-135.

11 ]. Barney, The resource-based theory of the firm, [w:] Organization Science, nr 7(5), 1996,
s. 470-476.
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atutéw i slabosci, a takze szans i zagrozen znajdujacych sie w otoczeniu
mozna stosowac zaréwno w rygorze stricte ekonomicznym jak i w no-
woczesnym interdyscyplinarnym. Podejscie to moze zostaé zastosowane
do okreslenia, w jaki sposéb zasoby organizacyjne moga wplywaé na
wyniki osiggane przez przedsiebiorstwo, a tym samym przyczynia¢ sie
do uzyskania trwalej przewagi konkurencyjnej. Autor ten podkresla, ze
podejscie zasobowe skupia swoja uwage na wyrdzniajacych sie zasobach,
ktérymi dysponuje organizacja. Organizacje dzialajace w ramach jednego
sektora moga dysponowaé heterogenicznymi/réznorodnymi zasobami
strategicznymi. Z tego tez wzgledu podejscie zasobowe oznacza skupie-
nie si¢ na roli zasobéw niemozliwych do przeniesienia lub zmiany
W procesie osiggania przewagi konkurencyjnej. Jako przewaga konku-
rencyjna podejécie zasobowe bierze pod uwaga zwigzki pomiedzy we-
wnetrznymi cechami organizacji a jej wynikami; zatem zalozenia tu sa
odmienne od innych teorii, ktére skupiaja sie przede wszystkim na oce-
nie szans i zagrozen znajdujacych sie w otoczeniu organizacji. Nowator-
stwo ujecia J. Barney'a'? polegalo na potaczeniu watkéw z wskazanej
wczeséniej pracy: E. Penrose, ktéra stwierdzita, ze przedsigbiorstwa moga
by¢ rozumiane jako kombinacja zasobéw i ze rézne przedsiebiorstwa
posiadaja odmienne zestawienia zasobéw oraz z pracy P. Selznick'a’3,
ktéry uwazal, Ze niektére z zasobéw organizacji sa wyjatkowe i wrecz
niemozliwe do nasladowania. Dlatego tez zasoby te i umiejetnosci nalezy
wzmacnia¢ i woké! nich budowac strategie bowiem to one a nie otocze-
nie konkurencyjne decyduja o powodzeniu przedsiebiorstwa, choc¢
oczywiscie nie mozna lekcewazy¢ znaczenia i wplywu otoczenia. W pra-
cach nad teoria zasobowa J. Barney nawiazuje czesto do R. Daft’al4,
ktéry podkresla, iz zasoby organizacji to zesp6t wszystkich débr, umie-
jetnosci, zdolnosci, proceséw, atrybutéw, informacji, wiedzy i wielu
innych elementéw kontrolowanych przez organizacje, ktére umozliwiaja
organizacjom wprowadzanie zmian i implementowanie strategii maja-
cych na celu poprawe wydajnosci i efektywnosci. Zatem silnie wigze
wedlug mnie teorie zasobowa z teoria interesariuszy.

12]J. Barney, Gaining and sustaining competitive advantage, Reading-MA, Addison Wesley 1997.
18 P. Selznick, Leadership in administration, Harper & Row, New York 1957.
14 R. Daft, Organization theory and design, West, New York 1983.
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W ostatnich latach teoria zasobowa jest czesto klasfikowana jako
paradygmat lub podejécie w zarzadzaniu strategicznym, poniewaz
umozliwia nowe spojrzenie na kwestie formutowania i wdrazania strate-
gii. Podkreéla, Ze przedsiebiorstwa nie powinny tylko skupia¢ sie na tym
co bylo dobre w przesziosci, ani nawet co jest dobre dzisiaj, ale na tym co
mozna zrobic lepiej w przyszlosci. Jak zauwazyli S. Sharma i H. Vreden-
burg globalna gospodarka zmniejsza mozliwosci rozwoju przedsie-
biorstw z uwagi na duza iloé¢ organizacji konkurujacych o ten sam seg-
ment rynku, zatem strategie oparte na zasobach moga by¢ dobrym roz-
wigzaniem na poszukiwanie wlasnych drég rozwoju i zdobywanie
przewagi konkurencyjnej'>.

Ostatnie stwierdzenie, w perspektywie zarysowanych w pierwszej
czedci opracowania kierunkéw zmian otwiera szerokie pole do rozwoju
podejscia zasobowego w organizacjach publicznych. Nadrzednym celem
organizacji publicznych jest tworzenie wartosci publicznej poprzez wy-
pelnianie misji organizacji i realizowanie mandatu wyborczego, zatem
tworzenia wartosci dla interesariuszy. Realizowanie mandatu i misji
zalezy od poziomu realizacji szeregu funkcji i wypelnienia szeregu dzia-
tan przez organizacje'®. Kluczem do sukcesu organizacji publicznych jest
zidentyfikowanie i wzmacnianie zdolnoéci strategicznej do tworzenia
maksymalnej wartoéci dla gléwnych zainteresowanych stron przy zafo-
zeniu rozsadnych kosztéw, co w dobie ograniczania zasobéw przezna-
czanych na zaspokajanie potrzeb publicznych, rosnacych oczekiwaniach
spolecznych, szerzacego sie sceptycyzmu wobec instytucji publicznych
oraz presji na realizowanie ustug publicznych na poziomie zadawalaja-
cym dla interesariuszy staje si¢ dla menedzeréw organizacji publicznych
trudnym zadaniem. Bez stalego zwracania uwagi na jakos¢ i uzytecz-
nos¢ swoich zasobéw organizacje publiczne nie sg w stanie realizo-
wac swoich celéw, kreowaé wartosci publicznej i w spos6b efektyw-
ny reagowac na pojawiajgce si¢ w otoczeniu zmiany.

15 S. Sharma, H. Vredenburg, Proactive corporate environmental strategy and the development of
competitively valuable organizational capabilities, [w:] Strategic Management Journal, nr
79(8), 1998, s. 729-753.

16 J. M. Bryson, What to do when stakeholders matter: Stakeholder identification and analysis tech-
niques, [w:] Public Management Review, nr 6(1), 2004, s. 21-53.
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Zrédto: J. M. Bryson, What to do when stakeholders matter: Stakeholder iden-
tification and analysis techniques, [w:] Public Management Review,

nr 6(1) 2004, s. 21-53.

Na wykresie powyzej przedstawiono relacje powstajace w konse-

kwencji uznania pogladu, ktéry moéwi, ze nadrzednym celem publicz-
nych organizacji jest stworzenie publicznej wartosci poprzez wykonywa-
nie zadan oraz realizowanie misji. Wykonywanie zadan organizacji oraz
realizowanie ich misji zalezy od posiadanych zasobéw i spetnienia pew-
nych funkgcji lub zakonczenia pewnych decydujacych dziatan. Wykony-
wanie zadan organizacji oraz realizowanie misji powinno wynikac
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z tworzenia fundamentalnych decyzji i dziatan, ktére ksztattuja i wskazu-
ja czym jest organizacja, co robi i dlaczego to robi; i jakie ma ku temu
mandat i zasoby co potwierdza przydatnosé¢ teorii zasobowej w zarza-
dzaniu organizacjami publicznymi. Podejmowanie decyzji i dziatan wy-
maga uczestnictwa; kreowania pomystéw dla strategicznej interwencji
(co z kolei zalezy od sformulowania problemu i szukania rozwiazania);
budowania koalicji wygrywajacej wokét zaproponowanej strategii oraz
przegladu, przyjecia; realizowania, monitorowania i oceniania strate-
gicznej interwencji formulowanej w konsekwencji posiadanych zasobéw
a nastepnie komunikowania si¢ z interesariuszami. Skupienie na intere-
sariuszach jest istotne w calym procesie zarzadzania strategicznego, po-
niewaz ,sukces” dla organizacji publicznych — a na pewno przetrwanie —
zalezy od usatysfakcjonowania kluczowych interesariuszy zgodnie z ich
rozumieniem wartosci'. Jak twierdzi H. Rainer, organizacje publiczne
rodza sie i Zyja z zaspokajania intereséw, oraz maja wystarczajacy wplyw
by otrzymac polityczng legitymizacje i srodki na dziatania ktére z tego
pochodza'8. Jezeli kluczowi interesariusze nie sa zadowoleni, przynajm-
niej w minimalnym stopniu, zgodnie z ich kryteriami satysfakcji, natu-
ralnym bedzie fakt, ograniczenia budzetu tym samym i dziatan co ozna-
cza réwniez, ze czes¢ pracownikow straci prace a nowe inicjatywy nie
zostana podjete itd.
R. E. Freeman, w klasycznym obecnie tekscie Strategic Management:
A Stakeholder Approach interesariusza jako jakakolwiek grupe lub jed-
nostke, ktéra moze wplywac na, lub na ktérag moga wplywac osiggniete
przez organizacje cele’. Adaptowanie tej definicji dla organizacji sektora
publicznego oznacza przyjecie zalozZenia, ze interesariusze to:
1. Wszystkie partie, na ktére beda wptywaty, lub ktére beda wptywa-
ly na strategie zaprojektowane przez opisywang organizacje.
2. Jakakolwiek osoba, grupa lub organizacja ktéra domaga sie uwagi
opisywanej organizacji, jej zasobéw, lub rezultaty, lub na ktéra
wplywaja te rezultaty.

17 Zob.: .M. Bryson, F. Ackermann, C. Eden, Ch. Finn, Vissible Thinking: Unlocking Casual
Mapping for Practical Bussiness, Wiley. Chichester 2004; M.H. Moor, Creating Public Value:
Strategic Management in Government, Harvard University Press, Cambridge MA, 1995.

18 H. Rainey, Understanding and managing public organization, Jossey-Bass, San Francisco CA,
1997, s. 38.

19 RE. Freeman, Strategic management. A stakeholder approach, Pitman Publishing, Boston
1984, s. 48.
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3. Osoby lub male grupy zdolne odpowiedzieé, negocjowaé oraz
zmieni¢ przyszlos¢ strategiczng opisywanej organizacji.

4. Te jednostki lub grupy, ktére zaleznie od opisywanej organizacji
spelniaja swoje wlasne cele, i jednoczeénie od ktérych organizacja
jest zalezna.

Biorac powyzsze pod uwage J. Bryson twierdzi, ze procesy zarza-
dzania strategicznego przebiegajace w organizacjach publiczny, ktére
zawieraja rozsadng liczbe kompetentnie wykonanych analiz interesariu-
szy identyfikujacych oczekiwania interesariuszy wzgledem zasobow
i dzialania organizacji publicznych posiadaja wigksze prawdopodobien-
stwo sukcesu — czyli wypelnienia misji i tworzenia wartosci publicznej —
niz te, ktére tego nie maja®. Analizy interesariuszy, powinny pomdc
menadzerom dowiedzie¢ si¢ kim sa kluczowi interesariusze i co ich za-
dowoli, zatem jakie zasoby organizacja winna budowa¢ i wzmacniac.
Skupienie na interesariuszach jest réwniez potrzebne do oceny i poprawy
politycznej wykonalnosci zwlaszcza kiedy przychodzi do artykutowania
i realizacji koncepcji dobra wspdlnego i jest istotne aby zadowoli¢ tych
zaangazowanych lub majacych wplyw na organizacje, ze wymogi dla
proceduralnej sprawiedliwosci racjonalnoéci postepowania i legalnosci
zostaly spelnione Nalezy pamietad, ze powyzsze nie oznacza, ze wszyst-
kie mozliwe podmioty powinny by¢ zadowolone lub zaangazowane lub
w calosci wziete pod uwagg, jedynie, ze kluczowe podmioty musza by¢
usatysfakcjonowane i ze wybdr podmiotéw, ktére sa kluczowe dla orga-
nizagji jest z natury polityczny posiada etyczne konsekwencje i pociaga
za soba osad.

2 Co oznacza ,rozsadna” ilos¢ kompetentnie dokonanych analiz interesariuszy jest szeroko
otwartg dyskusja. Moim zdaniem jest to ,,opoka” zestawu analiz, ktéry obejmuje proces
od wyboru uczestnikéw analiz interesariuszy, podstawowych technik analitycznych do
siatki wladza kontra korzysci i diagramu wplywu interesariuszy. Poza tym trudno po-
wiedzie¢ czym ,racjonalna” (iloé¢) moze by¢. Zawsze bedzie kompromis miedzy korzy-
Sciami i kosztami prowadzenia wiekszej iloéci analiz, zwlaszcza biorac pod uwage ludzkie
ograniczenia przetwarzania informacji.
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3. Wplyw i znaczenie poszczegblnych grup inte-
resariuszy — wyniki badan empirycznych

W ciagu ostatnich dwudziestu lat, a szczegdlnie w ostatnim dzie-
siecioleciu, termin interesariusz jest wykorzystywany i zajmuje znaczace
miejsce w teorii i praktyce zarzadzania organizacjami publicznymi. Jak
wskazuje J. Bryson??, troska o interesariuszy jest najbardziej istotnym
elementem w calym procesie strategicznego zarzadzania poniewaz suk-
ces w organizacji publicznej zalezy od usatysfakcjonowania kluczowych
interesariuszy, zatem wazne jest takie pozycjonowanie i wykorzystanie
zasobow , Zeby misja organizacji zostala wypetniona. Przy czym usatys-
fakcjonowanie oznacza zaspokojenie tych potrzeb, ktére w indywidual-
nej hierarchii danego interesariusza postrzegane sa jako wartoéciowe.
Taka konstatacja oznacza, ze moga one sta¢ (i czesto stoja) w sprzeczno-
Sci do celéw ekonomicznych organizacji. Analiza praktyki menedzerskiej
w organizacjach publicznych wyraznie uwypukla potrzebe budowania
strategii nastawionych na szczegdélne dowarto$ciowanie perspektywy
kluczowych interesariuszy i budowanie zasobéw organizacji wzgledem
ich oczekiwan po to aby zaproponowana strategia znalazta akceptacje
u dysponenta $rodkéw niezbednych dla funkcjonowania organizacji.
Przykladem moze by¢ publikowana przez NFZ lista preferowanych do
kontraktowania $wiadczer na dany okres oraz minimalnych wymogéw,
ktére musi spetniac jednostka ochrony zdrowia ubiegajace sie o kontrakt.

Strategia nie jest slowem nadmiernie czesto wykorzystywanym
w zarzadzaniu publicznym, czesciej méwi sie o polityce?® chociaz przy-
datnoé¢ strategii do zarzadzania organizacjami publicznymi zostala po-
twierdzona na poczatku lat “90 kiedy pojawily sie proefektywnosciowe

21 A. Fraczkiewicz-Wronka, Interesariusza ich wplyw i znaczenie na efektywnosc procesu podej-
mowania decyzji, [w:] A. Fraczkiewicz-Wronka, A. Austen, M. Kulikowska-Pawlak,
H. Miron, S. Ostrowska, Potencjat zaktadu opieki zdrowotnej i jego otoczenia. Ekspertyza w ra-
mach projektu SNO-1413691/1/03, System wspomagania zarzqdzania w ochronie zdrowia w wy-
miarze terytorialnym w oparciu o narzedzia Bl, Katowice 2010, maszynopis, s. 70-94.

2 J. M. Bryson, What to do when stakeholders matter. Stakeholder identification and analysis tech-
niques, Public Management Review, 2004, Vol. 6, nr 1, s. 21-53.

2 ], Stewart, The meaning of strategy in the public sector, [w:] Australian Journal of Public
Administration, December 2004, nr 63(4), s. 16-21.
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reformy sektora publicznego?. Nie ma réwniez i wielu badan nauko-
wych eksplorujacych ten temat na $wiecie i w Polsce. Nieliczne ustalenia
badawcze dotyczace zastosowania strategii w dzialaniach organizacji
publicznych zostaly przedstawione miedzy innymi w pracach N. Bruns-
son i K. Sahlin-Andersson?, ]. Clarke?, C. Hood?”, C. Humphrey
iO. Olsen?, S. Llewellyn?, L. S. Oakes®. Organizacja tworzy strategie
dziatania po to, aby trwac lub rozwija¢ sie w pelnym sprzecznosci oto-
czeniu. Najbardziej pozadanym celem budowanych strategii jest poszu-
kiwanie i implementowanie takich metod i narzedzi zarzadzania, ktére
pozwalaja na osiagniecie maksymalnej efektywnosci. Poszukuje sie za-
tem metod pomiaru osigganych rezultatéw po to, aby dostarcza¢ nie-
zbednej wiedzy menedzerom, by wykorzystywali ja w zwiekszaniu osia-
gnie¢ i interesariuszom, aby dawali przyzwolenie na funkcjonowanie
organizacji w okreslonym ksztalcie.

W przeprowadzonych badaniach poszukiwaliSmy odpowiedzi na
pytanie dotyczace wplywu i znaczenia interesariuszy na proces podej-
mowania decyzji w organizacji. szczegdlnie poszukiwano odpowiedzi
o ty, czy a jezeli to w jaki spos6b organizacja znajac oczekiwania interesa-

2 R. Whittington, T. McNulty, R. Whipp, Market- driven change in professional services: prob-
lems and processes, [w:] Journal of Management Studies, 1994, nr 31(6), s. 829-845.

25 Zob.: N. Brunsson, K. Sahlin-Andersson, Constructing organizations: the example of public
sector reform. [w:] Organizational Studies, 2000, nr 21 (4), s. 721-746.

26 Zob.: J. Clark, A. Cochrane, E. McLaughlin, Introduction: why management matters, [w:]
J. Clark, A. Cochrane, E. McLaughlin (red.), Managing social policy, Sage, London 1994,
s. 1-12.

27 Zob.: C. Hood, A public management for all seasons?, Public Administration, nr 69 (1),
s. 3-20; C. Hood, The new public managementin the 1980, variations on theme [w:] Accounting,
Organizations and Society, 1995, nr 20 (2/3), s. 93-110; C. Hood, Contemporary public man-
agement: a new global paradigm, [w:] Public Policyand Administration, 1995, nr 10 (2), s. 104-
117.

28 Zob.: C. Humphrey, O. Olsen, Caught in the act: public services disappearing in the world of
“accountable” management?, [w:] D. Ashton, T. Hopper, R. Scapens (red.), Issues in Manage-
ment Accounting. Prentice Hall, London 1995, s. 347-370.

2 Zob.: L. Llewellyn, Pushing budgets down the line: ascribing financial responsibility in the UK
Social Services, [w:] Accounting, Auditing and Accountability Journal, 1998, nr 11(3), s. 292-
308.

30 Zob.: L.S. Oakes, B. Townley, D. ]J. Cooper, Business planning as pedagogy: language and

control in changing institutional field, [w:] Administrative Science Quartely, 1998, nr 43,
s. 257-292.
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riusza buduje swoje zasoby?!. Kluczowi interesariusze to ci, ktérzy moga
w znacznym stopniu wplynaé na realizacje strategii lub sa waznym
czynnikiem dla osiagniecia jej celow.

Wplyw jest to sila, z jaka interesariusz moze wplynaé na realizacje
strategii i jej celéw. Przejawia sie ona m.in. w: zdolnosci do kontrolowa-
nia podejmowanych decyzji, mozliwosci ulatwienia implementacji stra-
tegii i jej celow lub negatywnym wplywie, jaki interesariusze moga wy-
wiera¢, ktory przeklada sie na zablokowanie wprowadzenia zapropono-
wanych w strategii rozwigzan. Wplyw najlepiej wyjaéni¢ jako zakres,
w jakim ludzie, grupy lub organizacje (1j. interesariusze) moga naktaniac
lub wymusza¢ na innych podejmowanie odpowiednich dziatan lub pro-
wadzenie odpowiedniej polityki zgodnej z ich interesem. Znaczenie
wskazuje waznos¢, jaka zostala przypisana zaspokojeniu potrzeb i korzy-
Sci interesariusza wynikajacych z wprowadzenia projektu w zycie. Zna-
czenie jest najbardziej oczywiste, kiedy korzysci interesariusza sa zbiezne
z celami wprowadzajacego strategie. Wplyw i znaczenie w omawianych
badaniach oceniano na skali 1-5 gdzie 1 oznaczalo odpowiednio brak
wplywu badz znikomy wplyw i znikome znaczenie przypisywane inte-
resariuszowi, a 5 bardzo duzy wplyw i znaczenie interesariusza (klu-
czowy gracz). W celu okreslenia sity wplywu i znaczenia poszczegdlnych
interesariuszy dokonano analizy zaréwno ocenianej sity wptywu i zna-
czenia w zestawieniu z iloécig wskazan dla poszczegélnych interesariu-
szy, jak i opisu jakosciowego wplywu i znaczenia. W ponizszej tabeli
zestawiono okreslong podczas dokonania analizy interesariuszy sile ich
wplywu na realizowane przez SPZOZ strategie. Z analizy udzielonych
odpowiedzi mozna wywnioskowa¢, iz najwieksza sita wptywu jest przy-
pisywana personelowi i zarzgdowi (Srednia odpowiedzi 5,0), kadrze
zarzadzajacej (4,67) i ministerstwom oraz ordynatorom (4,50). Najnizej
zostal oceniony wpltyw firm farmaceutycznych i pogotowia ratunkowego
(1,0) oraz konkurentéw i personelu technicznego (1,5). Zestawienia od-
powiedzi prezentuje ponizsza tabela.

3 Analiza ilosciowa jest konsekwencja sondazu badawczego przeprowadzonego na na
grupie 64 menedzeréw zarzadzajacych szpitalami, z czego 61 zarzadzalo szpitalami dzia-
tajacymi w formule SPZOZ, a 3 w NZOZ. Z uwagi na niesymetryczny rozklad préby ba-
dawczej formulowane opinie, wnioski i stwierdzenia dotyczy¢ beda gléwnie postrzegania
zjawisk proceséw przez dyrektoréw zarzadzajacych organizacjami sektora publicznego
Drugim zrédlem informacji s3 badania przeprowadzono w trakcie szkolen , Akademia
Umiejetnosci Menedzera”, ktére zostaly zorganizowane przez fundacje Salveo przy
wspoétudziale Akademii Ekonomicznej w Katowicach (2009 r.).
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Tabela 1. Wplyw interesariuszy (na podstawie analizy interesariuszy)

w SPZOZ
Interesariusza Liczba wskazan Sredni wpltyw
Banki i instytucje finansowe 3 2,67
Dostawcy 5 3,20
Dyrektor Naczelny /Kadra Zarzgdzajaca 3 4,67
Firmy Farmaceutyczne 1 1,00
Firmy remontowe I budowlane 1 4,00
Firmy ubezpieczeniowe 1 3,00
Instytucje rzadowe 2 2,50
Instytucje wojskowe 1 4,00
Konkurenci 4 1,50
Kosciot 1 2,00
Lekarze 2 4,00
Lokalni politycy 3 2,00
Media 5 2,40
Ministerstwa (MZ, MS) 4 4,50
NEZ 6 4,17
NZOZ-Y, ZOZ-Y 2 2,00
Ordynatorzy 2 4,50
Organ zalozycielski/wlasciciel 5 3,80
Pagjenci i ich rodziny 5 2,60
Personel 2 5,00
Personel administracyjny 4 3,00
Personel medyczny 1 4,00
Personel techniczny 2 1,50
Pielegniarki 2 2,50
Podwykonawcy 1 3,00
Pogotowie ratunkowe 1 1,00
Policja 1 2,00
Rada Spoteczna 2 4,00
Sanepid 2 2,50
Sady i Prokuratura 1 3,00
Spolecznosé lokalna 2 2,00
Sponsorzy/inwestorzy 2 2,50
Stowarzyszenia, Fundagje 1 2,00
Studenci 1 2,00
Sredni personel medyczny 2 3,00
Urzad Miasta/Wladze Samorzadowe 4 2,25
Zarzad 1 5,00
Zwiazki Zawodowe 3 3,33

Zrédlo: opracowanie na podstawie badari wlasnych.
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Bazujac na skorygowanej liscie interesariuszy, na podstawie doko-
nanych analiz dla poszczegdlnych jednostek oraz wywiadéw eksperckich
dokonano wyjasnienia ich wplywu na podejmowane decyzje, a takze
oszacowano sile wplywu. Ponizsze tabele obrazuja kolejno wplyw po-
szczegolnych interesariuszy odpowiednio dla SPZOZ, jak i NZOZ.

Tabela 2. Opis wplywu interesariuszy na podejmowanie decyzji w SPZOZ

Interesariusza

Opis wplywu

Kadra zarzadzajaca

Moze popiera¢ proponowany ksztalt dzialari lub utrudnic jego reali-
zacje poprzez wplyw na personel.

Zarzad

Wplyw poprzez gtosowanie nad strategia.

Organ zalozycielski

Udziela dotacji na $wiadczenie uslug, zatwierdza plan rozwoju
podlegtej jednostki.

Poprzez polaryzacje stanowisk doprowadza do wspierania lub

Rada Spoteczna blokowania decyzji zarzgdzajacych, moze uniemozliwic realizacje
strategii.

Sponsorzy Wplywaja poprzez udzielane wsparcie finansowe i rzeczowe.
Ich pozytywna opinia jest mobilizacja i wskazéwka do dalszego

Pacienci rozwoju oraz sposobem pozyskania nowych pacjentéw, preferencje

acjenci S . A . - .

pacjentéw decyduja o mozliwosci zrealizowania kontraktu, roszczenia
moga zdecydowac o sytuagji finansowej zakladu.

Rodziny pacjentéw Ich pozytywna opinia jest mobilizacjq i wskazéwka do dalszego

rozwoju oraz sposobem pozyskania nowych pacjentéw.

Ministerstwa (np. Minister-
stwo Zdrowia, Minister-
stwo Pracy i Polityki
Spolecznej)

Wplyw posrednio poprzez regulacje prawne, decyduja niektérych
srodkach przyznawanych ZOZ.

Narodowy Fundusz
Zdrowia

Decyduje o przyznaniu kontraktéw na swiadczenie ustug. Brak
podpisania kontraktu uniemozliwia funkcjonowanie jednostki.

Organy kontrolne (np.
SANEPID, PIP)

Wplywaja jedynie w przypadku nie przestrzegania przepiséw prawa.

Spotecznosé lokalna

Kazdy z czlonkéw spoleczeristwa moze stac sie klientem ZOZ, po-
przez akceptacje lub negowanie funkgji realizacji potrzeb wpltywaja na
realizowanie okreslonej polityki kadrowej organu zalozycielskiego.

Wiadze samorzadowe

Poprzez proces decyzji dotyczacych wspierania finansowego akceptu-
ja okreslong strategie ZOZ.

Osrodki pomocy spotecznej

Moga skierowac swoich podopiecznych do innego ZOZ.

Szpitale o wyzszym stop-
niu referencyjnosci

Ograniczenie dostepu dla pacjentéw przesytanych z ZOZ.

Szpitale o nizszym stopniu
referencyjnosci

Mozliwos¢ przesylania pacjentéw i przerzucania kosztéw na ZOZ.

Stowarzyszenia/fundacje

Wplywaja poprzez przekazywanie wsparcia.

lokalni politycy

Wplywaja poprzez organ zalozycielski, czesto o sile ich wptywu
decyduja powigzania nieformalne.

Kosciét

Moze uspokajac¢ badz podburzac nastroje.

Konkurenci - SPZOZy

Wplywaja glownie przez korzystniejszy wachlarz ustug i ich jakos¢.
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Konkurenci - NZOZy

Wplywaja glownie przez korzystniejszy wachlarz ustug i ich jakos¢

Lekarze kontraktowi

Sa bezposrednimi realizatorami strategii, od ich postawy i zaangazo-
wania zalezy realizacja projektéw, mozliwy wptyw dzieki przynalez-
nosci do zwigzkéw zawodowych i sieci kontaktéw nieformalnych na
sposéb funkcjonowanie jednostki, rezygnacja z pracy moze uniemoz-
liwi¢ SPZOZ skonstruowanie kontraktu.

Lekarze zatrudnieni na
umowe o prace

Sa bezposrednimi realizatorami strategii, od ich postawy i zaangazo-
wania zalezy realizacja projektéw, mozliwy wptyw dzieki przynalez-
noéci do zwigzkéw zawodowych i sieci kontaktéw nieformalnych na
sposéb funkcjonowanie jednostki, rezygnacja z pracy moze uniemoz-
liwi¢ SPZOZ skonstruowanie kontraktu.

Pielegniarki

Sa bezposrednimi realizatorami strategii, od ich postawy i zaangazo-
wania zalezy realizacja projektéw, mozliwy wptyw dzieki przynalez-
noéci do zwigzkéw zawodowych i sieci kontaktéw nieformalnych,
rezygnacji z pracy w ZOZ.

Sredni personel pomocni-
czy (np. salowa) i technicz-

ny

Sa bezposrednimi realizatorami strategii, od ich postawy i zaangazo-
wania zalezy realizacja projektéw, mozliwy wptyw dzieki przynalez-
nosci do zwigzkéw zawodowych i sieci kontaktéw nieformalnych.

Personel administracyjny

Sa bezposrednimi realizatorami strategii, od ich postawy i zaangazo-
wania zalezy realizacja projektéw, mozliwy wplyw dzieki przynalez-
noéci do zwigzkéw zawodowych i sieci kontaktéw nieformalnych.

Zwiazki zawodowe

Popierajg lub stajg w opozycji do projektow w przypadku gdy decyzje
majg negatywny wplyw na interesy pracownikow.

Media

Sa opiniotwdrcami, mogg w dobrym lub ztym $wietle przedstawiac
dziatania ZOZ.

Banki i instytucje finanso-
we

Moga wplywac jedynie posrednio poprzez oferowane warunki
kredytowe i negocjowanie warunkow splaty zaciaggnietych zobowig-
zan.

Firmy farmaceutyczne

Wplyw przez promocje wiasnych artykuléw wobec srodowiska
lekarskiego przy uzyciu réznego rodzaju zachet, promocja wlasnych
artykuléw poprzez lobbowanie zeby oferowane przez nich leki
znalazly sie na liscie lekéw refinansowanych.

Firmy handlujace sprzetem
medycznym

Wplyw przez promocje wlasnych artykuléw wobec decydentéw przy
uzyciu réznego rodzaju zachet.

Firmy remontowe i budow-
lane

Terminowe wykonywanie prac remontowych i ich jako$¢ warunkuja
stan infrastruktury.

Kooperanci (ustugi outso-
urcowane)

Wplyw poprzez terminowos¢ i jakos¢ swiadczonych ustug.

Instytucje doradcze w
zakresie zarzadzania
(consulting)

Moga wplywac przez proponowane rozwigzania.

Instytucje akredytujace
i certyfikujace

Decyduje o uzyskaniu badz przedtuzeniu certyfikatu.

Wiasciciele sklepéw i ustug
pozamedycznych realizo-
wanych na terenie jednost-
ki

Ich obecnoé¢ wptywa na zwigkszenie atrakcyjnosci ZOZ dla pacjen-
téw i ich rodzin, sg rozproszeni.

Transport medyczny

Wplyw poprzez terminowos¢ i jakoéé swiadczonych ustug.

Transport niemedyczny

Wplyw poprzez terminowos¢ i jakos¢ swiadczonych ustug.

Zrédlo: opracowanie na podstawie badan wlasnych.
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Wage poszczegélnych interesariuszy dla procesu podejmowania
decyzji okredlono takze analizujgc poziom ich znaczenia (tabela 3). Anali-
zujac poziom znaczenia uzyskany w wyniku przeprowadzonych analiz
interesariuszy dla poszczegélnych SPZOZ mozna stwierdzi¢, ze za inte-
resariuszy o najwyzszym znaczeniu wskazano: rade spoleczng i zarzad
(érednia ocen 5,0), dyrektora naczelnego i kadre zarzadzajaca (4,76)),
ordynatoréw i personel (4,50), a takze organ zalozycielski/wlasciciela
(4,4) oraz pacjentéw i ich rodziny (4,2). Najnizsze znaczenie przypisano
natomiast Sanepidowi (1,5) oraz firmom farmaceutycznym, instytucjom
rzadowym, kosciolowi, lokalnym politykom, konkurentom (2,0).

Tabela 3. Znaczenie interesariuszy (na podstawie analizy interesariu-

szy) w SPZOZ
Interesariusza Liczba wskazan | Srednie znaczenie
Banki I Instytucje Finansowe 3 2,67
Dostawcy 5 3,20
Dyrektor Naczelny /Kadra Zarzadzajaca 3 4,67
Firmy Farmaceutyczne 1 2,00
Firmy Remontowe I Budowlane 1 4,00
Firmy Ubezpieczeniowe 1 3,00
Instytucje Rzagdowe 2 2,00
Instytucje Wojskowe 1 3,00
Konkurenci 4 3,25
Kosciot 1 2,00
Lekarze 2 4,00
Lokalni Politycy 3 2,00
Media 5 2,20
Ministerstwa (MZ, MS) 4 4,00
Niz. 6 3,50
NZOZ-Y, ZOZ-Y 2 2,00
Ordynatorzy 2 4,50
Organ Zalozycielski/Wlasciciel 5 4,40
Pagjenci I Ich Rodziny 5 4,20
Personel 2 4,50
Personel Administracyjny 4 2,75
Personel Medyczny 1 4,00
Personel Techniczny 2 2,50
Pielegniarki 2 3,50
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Podwykonawcy 1 3,00
Pogotowie Ratunkowe 1 3,00
Policja 1 3,00
Rada Spoteczna 2 5,00
Sanepid 2 1,50
Sady I Prokuratura 1 4,00
Spotecznoé¢ Lokalna 2 3,00
Sponsorzy / Inwestorzy 2 2,00
Stowarzyszenia, Fundacje 1 3,00
Studenci 1 4,00
Sredni personel medyczny 2 3,00
Urzad Miasta/Wladze Samorzadowe 4 2,50
Zarzad 1 5,00
Zwiazki Zawodowe 3 4,00

Zrédlo: opracowanie na podstawie badari wlasnych.

Bazujac na skorygowanej liscie interesariuszy, na podstawie doko-
nanych analiz dla poszczegdlnych jednostek oraz wywiadéw eksperckich
dokonano wyjaénienia ich znaczenia dla podejmowania decyzji.

Tabela 4. Opis znaczenia interesariuszy na podejmowanie decyzji
w SPZOZ

Kadra zarzadzajaca

Dazy sie do wypracowania wspdlnego stanowiska z kadra zarza-
dzajaca.

Organ zalozycielski

Podejmowane decyzje w wysokim stopniu uwzgledniaja wytyczne
i oczekiwania organu zatozycielskiego.

Rada Spoteczna Dazy sie do uwzglednienia oczekiwarn i sugestii rady spolecznej.
Dazy sie do tego aby byli poinformowanie o realizacji dzialari ktére
Sponsorzy byty objete zakresem danej donagji.
Podejmowane decyzje nie zawsze uwzgledniaja oczekiwania
Pacjenci pacjentéw, cho¢ $wiadczenie opieki dla pacjentéw nalezy do zadan

statutowych ze wzgledu na wystepujacy czesto konflikt miedzy
etycznoscig a ekonomicznoscia.

Rodziny pacjentéw

Podejmowane decyzje nie zawsze uwzgledniaja oczekiwania rodzin
pacjentow.

Ministerstwa (np.
Ministerstwo Zdrowia,
Ministerstwo Pracy

i Polityki Spotecznej)

Realizowana strategia jest zgodna z wytycznymi Ministerstwa.
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Narodowy Fundusz
Zdrowia

Wazne jest dostosowanie sie do jego warunkéw oraz realizowanie
kontraktu wg sporzadzonej dokumentacji bez koniecznosci
ponoszenia dodatkowych kosztéw zwigzanych ze $wiadczeniem
ustug.

Organy kontrolne (np.
SANEPID, PIP)

Realizowana strategia musi uwzglednia¢ przepisy prawa.

Spotecznosé lokalna

Podejmowane decyzje nie zawsze uwzgledniajg oczekiwania
spotecznosci lokalnej jako grupy potencjalnych pacjentéw i ich
rodzin , cho¢ $wiadczenie opieki dla pacjentéw nalezy do zadan
statutowych.

Wiladze samorzadowe

Utrzymywanie dobrych relacji, aby uzyskac korzysci, (np. niski
czynsz).

Osrodki pomocy Utrzymywanie dobrych relacji poprzez wywigzywanie sie z wa-
spolecznej runkéw kontaktow.
Szpitale o wyzszym Utrzymywanie dobrych relacji poprzez wywigzywanie sie z wa-

stopniu referencyjnosci

runkéw kontaktow.

Szpitale o nizszym
stopniu referencyjnosci

Utrzymywanie dobrych relacji poprzez wywigzywanie sie z wa-
runkéw kontaktéw.

Stowarzysze- Utrzymywanie dobrych relacji poprzez wywigzywanie sie z wa-
nia/fundacje runkéw kontaktow.

Lokalni politycy Dazy sie do uzyskania poparcia kluczowych politykéw.

Kogcidt Dazy sie do uwzglednienia oczekiwan kosciota ze wzgledu na

mozliwe wsparcie.

Konkurenci - SPZOZy

Podejmowane decyzje nie sa nakierowane na zgodnos¢ z interesami
konkurengji.

Konkurenci - NZOZy

Podejmowane decyzje nie sa nakierowane na zgodnos¢ z interesami
konkurengji.

Lekarze kontraktowi

Podejmowane decyzje nie zawsze sg zgodne z oczekiwaniami tej
Grupy, gdyz ZOZ kieruje si¢ przede wszystkim koniecznoscia
realizacji celéw statutowych i kryterium ekonomicznosci.

Lekarze zatrudnieni na
umowe o prace

Podejmowane decyzje nie zawsze sg zgodne z oczekiwaniami tej
Grupy, gdyz ZOZ kieruje sie przede wszystkim koniecznoscia
realizacji celéw statutowych i kryterium ekonomicznosci.

Pielegniarki

Podejmowane decyzje nie zawsze sg zgodne z oczekiwaniami tej
Grupy, gdyz ZOZ kieruje sie przede wszystkim koniecznoscia
realizacji celéw statutowych i kryterium ekonomicznosci.

Sredni personel po-
mocniczy (np. salowa)
i techniczny

Podejmowane decyzje nie zawsze sg zgodne z oczekiwaniami tej
Grupy, gdyz ZOZ kieruje sie przede wszystkim koniecznoscia
realizacji celéw statutowych i kryterium ekonomicznosci, ta grupa
pracownikéw jest latwa do zastgpienia.

Personel administracyj-
ny

Podejmowane decyzje nie zawsze sg zgodne z oczekiwaniami tej
Grupy, gdyz ZOZ kieruje sie przede wszystkim koniecznoscia
realizacji celéw statutowych i kryterium ekonomicznosci, ta grupa
pracownikéw jest latwa do zastapienia.
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Zwiazki zawodowe

Podejmowane decyzje nie zawsze sg zgodne z oczekiwaniami tej
Grupy, gdyz ZOZ kieruje sie przede wszystkim koniecznoscia
realizacji celéw statutowych i kryterium ekonomicznosci.

Media brane sa pod uwage jesli ich dzialanie moze zapewnic¢

Media wsparcie dla realizowanych dzialari badZ w sytuacji zarzadzania
kryzysowego.
Banki i instytucje . . . <
. Konieczne jest przestrzeganie uméw.
finansowe

Firmy farmaceutyczne

Ogolnie nie chyba ze dostajemy korzysci.

Firmy handlujace
sprzetem medycznym

Utrzymywanie dobrych relacji poprzez wywigzywanie sie z wa-
runkéw kontaktéw.

Firmy remontowe i
budowlane

Utrzymywanie dobrych relacji poprzez wywigzywanie sie z wa-
runkéw kontaktow.

Kooperanci (ustugi
outsourcowane)

Utrzymywanie dobrych relacji poprzez wywigzywanie sie z wa-
runkéw kontaktow.

Instytucje doradcze
w zakresie zarzadzania
(consulting)

Utrzymywanie dobrych relacji poprzez wywigzywanie sie z wa-
runkéw kontaktéw.

Instytucje akredytujace
i certyfikujace

Wysoki stopieri spéjnosci realizowanych dzialan z wymogami
stawianymi przez te grupe.

Wiasciciele sklepow

i ustug pozamedycz-
nych realizowanych na
terenie jednostki

Utrzymywanie dobrych relacji poprzez wywigzywanie sie z wa-
runkéw kontaktéw.

Transport medyczny

Utrzymywanie dobrych relacji poprzez wywigzywanie sie z wa-
runkéw kontaktow.

Transport niemedyczny

Utrzymywanie dobrych relacji poprzez wywigzywanie sie z wa-
runkéw kontaktéw.

Zrédlo: opracowanie na podstawie badari wlasnych.

Kolejny obszar dokonanej analizy dotyczyt okreélania poziomu ry-
zyka zwiazanego z poszczegdlnymi interesariuszami. Ponizsze dwie
tabele prezentuja Srednie ryzyko dla interesariuszy wskazanych w prze-
prowadzanych analizach zgodnie ze skalg: - - brak ryzyka ++ duze ryzy-

ko.

Najwigksze ryzyko zostalo przypisane takim interesariuszom, jak
zarzad, ordynatorzy, firmy remontowe i budowlane, sponsorzy i inwe-
storzy, banki i instytucje finansowe oraz NFZ, a najnizsze: firmom farma-
ceutycznym i ubezpieczeniowym, kosciotowi, personelowi medycznemu,
pogotowiu stowarzyszeniom i fundacjom.
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Tabela 5. Interesariusze — ocena ryzyka dla realizacji podjetych decyzji

Interesariusza Liczba wskazan Srednia
Banki i instytucje finansowe 3 0,67
Dostawcy 5 0,40
Dyrektor naczelny /kadra zarzadzajgca 3 0,00
Firmy farmaceutyczne 1 -1,00
Firmy remontowe i budowlane 1 1,00
Firmy ubezpieczeniowe 1 -1,00
Instytucje rzagdowe 2 -0,50
Konkurenci 4 -0,75
Kosciot 1 -1,00
Lekarze 2 0,50
Lokalni politycy 3 -0,33
Media 5 0,40
Ministerstwa (MZ, MS) 4 0,50
NFZ 6 0,67
NZOZ-y, ZOZ-y 2 0,00
Ordynatorzy 2 1,50
Organ zalozycielski/wlasciciel 5 -0,40
Pagjenci i ich rodziny 5 -0,60
Personel 2 0,50
Personel administracyjny 4 0,00
Personel medyczny 1 -1,00
Personel techniczny 2 -0,50
Pielegniarki 2 0,00
Podwykonawcy 1 0,00
Rada spoteczna 2 0,00
Sanepid 2 -0,50
Sady i prokuratura 1 0,00
Spotecznos¢ lokalna 2 -0,50
Sponsorzy/inwestorzy 2 1,00
Stowarzyszenia, fundacje 1 -1,00
Sredni personel medyczny 2 0,50
Urzad miasta/wtadze samorzadowe 4 0,25
Zarzad 1 2,00
Zwiazki zawodowe 3 -0,33

Zrédto: opracowanie na podstawie badan wlasnych.
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Na podstawie przeprowadzonych analiz interesariuszy w oparciu
o wywiady z ekspertami opisano ryzyko zwigzane z poszczegdlnymi

interesariuszami.

Tabela 61. Interesariusze —

opis ryzyka dla realizacji podjetych decyzji

Interesariusza

Mozliwe ryzyko

Kadra zarzadzajaca

Przychylni zmianom majgcym na celu podniesienie
jakosci ustug i pozycji szpitala.

Zarzad

Przychylni zmianom majgcym na celu podniesienie
jakosci ustug i pozydji szpitala, moga uniemozliwié
dziatania w przypadku braku akceptacji dla planéw.

Organ zalozycielski

Przychylni zmianom majgcym na celu podniesienie
jakosci ustug i pozydji szpitala, moga uniemozliwié
dziatania w przypadku braku akceptacji dla planéw.

Przychylni zmianom majgcym na celu podniesienie

Rada Spoteczna jakosci ustug i pozycji szpitala, moga uniemozliwié
dziatania w przypadku braku akceptacji dla planéw.
Sponsorzy Brak ryzyka.
Przychylni zmianom majacym na celu podniesienie jakosci
Pacjenci ustug, ryzyko wystepuje w sytuacji ograniczenia dostepu

do ustug, zwykle mate ryzyko zablokowania dziatan.

Rodziny pacjentéw

Przychylni zmianom majgcym na celu podniesienie
jakosci ustug, ryzyko wystepuje w sytuacji ograniczenia
dostepu do ustug, zwykle male ryzyko zablokowania
dzialan.

Ministerstwa (np. Ministerstwo
Zdrowia, Ministerstwo Pracy
i Polityki Spotecznej)

Przychylni zmianom majgcym na celu podniesienie
jakosci ustug i ich dostepnosci.

Narodowy Fundusz Zdrowia

Wspiera projekt w zaleznosci od aktualnego zapotrze-
bowania na ustugi medyczne na rynku lokalnym.

Organy kontrolne (np. SANEPID,
PIP)

Ryzyko wystepuje jedynie w przypadku niezgodnosci
dzialari z przepisami prawa.

Spotecznos¢ lokalna

Mozliwo$é przekazywania negatywnych opinii w przy-
padku ztego wizerunku ZOZ.

Wtadze samorzadowe

Wspiera projekt w zaleznosci od aktualnego zapotrze-
bowania na ustugi medyczne na rynku lokalnym.

Osrodki pomocy spotecznej Brak ryzyka.
Szpitale 0 WyZszym stopniu Brak ryzyka.
referencyjnosci

Stowarzyszenia/fundacje Brak ryzyka.

Lokalni politycy

Ryzyko popierania decyzji korzystnych z punktu widze-
nia pacjentéw a nie trwania i rozwoju ZOZ.
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Kosciot

Niewielkie ryzyko wystepujace jedynie w przypadku
gdy dzialania jednostki nie s3 zgodne z przestrzeganymi
normami etycznymi dla danej formadji religijnej.

Konkurenci — SPZOZy

Mozliwe jest podjecie walki konkurencyjnej w celu
przejecia pacjentéw, ryzyko przyciggniecia wysoko
wykwalifikowanej kadry.

Konkurenci - NZOZy

Mozliwe jest podjecie walki konkurencyjnej w celu
Pprzejecia pacjentéw, ryzyko przyciggniecia wysoko
wykwalifikowanej kadry.

Lekarze kontraktowi

Czes¢ pracownikéw moze wspiera¢ decyzje (ze wzgledu
na mozliwosci rozwoju oraz pracy w lepszych warun-
kach), inni moga dziata¢ na jego niekorzysc (np. obawa
przed zmiang zakresu obowigzkéw, koniecznos¢ zdoby-
cia nowych umiejetnosci), moga w znaczacy sposéb
zagrozi¢ realizacji strategii jesli nie jest ona zgodna z ich
interesami, nie chcg aby zmiany nastepowaty ich kosz-
tem, stosunek do zmian mozna okresli¢ jako umiarkowa-
nie pozytywne.

Lekarze zatrudnieni na umowe
o prace

Czes¢ pracownikéw moze wspiera¢ decyzje (ze wzgledu
na mozliwosci rozwoju oraz pracy w lepszych warun-
kach), inni moga dziala¢ na jego niekorzys¢ (np. obawa
przed zmiang zakresu obowigzkéw, koniecznoéc¢ zdoby-
cia nowych umiejetnosci), moga w znaczacy sposéb
zagrozic realizacji strategii jesli nie jest ona zgodna z ich
interesami, nie chcg, aby zmiany odbywaty sie ich kosz-
tem, stosunek do zmian mozna okresli¢ jako negatywno-
wyczekujacy.

Pielegniarki

Czes¢ pracownikéw moze wspiera¢ decyzje (ze wzgledu
na mozliwosci rozwoju oraz pracy w lepszych warun-
kach), inni mogg dziala¢ na jego niekorzysc¢ (np. obawa
przed zmiang zakresu obowigzkéw, koniecznosc zdobycia
nowych umiejetnosci), moga w znaczacy sposéb zagrozic
realizacji strategii jesli nie jest ona zgodna z ich interesami,
nie chca, aby zmiany odbywaty sie ich kosztem, stosunek
do zmian mozna okredli¢ jako negatywno-wyczekujacy.

Sredni personel pomocniczy (np.

salowa) i techniczny

Brak zagrozenia dla realizacji strategii ze wzgledu na
mozliwoéé wymiany kadry i brak mozliwosci wywiera-

nia wplywu.

Personel administracyjny

Brak zagrozenia dla realizacji strategii ze wzgledu na
mozliwoéé wymiany kadry i brak mozliwosci wywiera-

nia wplywu.

Zwiazki zawodowe

W przypadku podejrzenia o naruszenie intereséw pra-
cownikéw moze powstaé utrudnienie w realizagji strategii.

Media

Sposéb przedstawienia informacji moze mie¢ znaczace
przelozenie na postrzeganie organizagji i jej strategii
przez innych interesariuszy.
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Banki i instytucje finansowe

Umiarkowane ryzyko dla realizacji strategii w przypad-
ku nie wywigzywania sie z postanowieri umowy.

Flrmy farmaceutyczne

Umiarkowane ryzyko dla realizacji strategii w przypad-
ku nie wywigzywania sie z postanowiers umowy. Mimo,
Ze mozliwa jest zmiana dostarczyciela produktéw to
jednak jest ona utrudniona z uwagi na zaszlosci finanso-
we.

Firmy handlujace sprzetem
medycznym

Umiarkowane ryzyko dla realizacji strategii w przypad-
ku nie wywigzywania si¢ z postanowieri umowy. Mimo,
ze mozliwa jest zmiana dostarczyciela produktéw to
jednak jest ona utrudniona z uwagi na zaszlosci finanso-
we.

Firmy remontowe i budowlane

Umiarkowane ryzyko dla realizacji strategii w przypad-
ku nie wywigzywania sie¢ z postanowiert umowy wynika-
jace z relatywnie latwej mozliwosci zmiany kontrahenta.

Kooperanci (ustugi outsourcowa-
ne)

Umiarkowane ryzyko dla realizacji strategii w przypad-
ku nie wywigzywania sie¢ z postanowiert umowy wynika-
jace z relatywnie latwej mozliwosci zmiany kontrahenta.

Instytucje doradcze w zakresie
zarzadzania (consulting)

Zalezy im na powodzeniu projektéw, w ktérych biorg
udzial, gdyz stwarza to wigksza szanse na uzyskanie
kolejnych zlecen.

Instytucje akredytujace i certyfi-
kujace

Brak wsparcia w przypadku nie spetniania norm.

Wiasciciele sklepow i ustug
pozamedycznych realizowanych
na terenie jednostki

Brak ryzyka.

Transport medyczny

Umiarkowane ryzyko dla realizacji strategii w przypad-
ku nie wywigzywania sie¢ z postanowiert umowy wynika-
jace z relatywnie latwej mozliwosci zmiany kontrahenta.

Transport niemedyczny

Brak ryzyka.

Zrédlo: opracowanie na podstawie badari wlasnych.

Podsumowanie

Specyfika organizacji publicznych i fakt, Ze sa one uzalezniono od
zdefiniowanych i ograniczonych Zrédet finansowych powoduje koniecz-
noé¢ brania pod uwage réznorodnych ograniczen w zarzadzaniu nimi.
Szczegodlnie wazne z punktu widzenia SPZOZ-6w czyli organizacji dla
ktérych praktycznie jedynym zZrédlem finansowania dzialalnosci jest
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kontrakt z Narodowym Funduszem Zdrowia® (czyli z punktu widzenia
typu rynku monopson) jest umiejetne reagowanie na sygnaly plynace
z otoczenia a szczegdlnie od tego interesariusza i przegrupowywanie tak
zasobow aby byty dla niego unikalne i pozadane. Poczynione rozwazania
oraz uzyskane wyniki badan empirycznych pozwalaja na stwierdzenie,
iz analiza interesariuszy moze pomdéc w identyfikowaniu i uwzglednia-
niu potrzeb kluczowych interesariuszy przy podejmowaniu decyzji
i dzialan przez organizacje publiczne a takze oczekiwarn wzgledem orga-
nizacji formulowanych przez indywidualnych graczy, grup, podmiotéw
czy instytucji, ktére stanowia o sukcesie nie tylko pojedynczych dzialan
ale w skali makro, o przetrwaniu panstwa i spoleczeristwa w turbulent-
nym otoczeniu. Pozwala réwniez na poglebienie wiedzy na temat oto-
czenia organizacji, w szczeg6lnosci jego spolecznego wymiaru i pomaga
projektowaé racjonalng strategie. Pozwala réwniez na identyfikowanie
tych zasobéw organizacji, ktére maja kluczowe znacznie dla kluczowych
interesariusza i budowanie strategii wzmacniajacych je. Jest to takze me-
toda niezwykle skuteczna jezeli chodzi o identyfikacje instrumentéw, czy
tez budowanie strategii komunikacji organizacji z jej otoczeniem. Ozna-
cza réwniez umiejetne identyfikowanie kluczowych graczy dla danego
przedsiewziecia i pomaga w przygotowaniu strategii postepowania i co
szczegOlnie wazne dla . Wilasciwa identyfikacja interesariuszy pozwala
na przygotowanie adekwatnych do ich potrzeb informacji o zasobach
i wyznaczonych kierunkach dziatania organizacji.

Podsumowujac, nalezy podkresli¢, ze ostatnie lata przyniosty wy-
razng zmiane funkcjonowania organizacji operujacych w sektorze pu-
blicznym. Zmiana ta jest nastepstwem rozwoju cywilizacyjnego ze
wszystkimi pozytywnymi i negatywnymi jego aspektami. Szczegdlnie
nalezy podkresli¢ problemy wynikajace z demokratyzacji wspélczesnego
panstwa, ktérego rozszerzenie funkcji w wyrazny sposéb rzutuje na ko-
niecznoé¢ podejmowania dziataii majacych na celu sanacje sektora pu-
blicznego. Rzeczona sanacja sektora publicznego, jesli ma przynies¢ efek-
ty, co do zasady powinna odbywa¢ sie na dwdéch zasadniczych pozio-
mach: na poziomie panstwa i odnosi¢ sie do realizowanej doktryny poli-
tycznej i ekonomicznej oraz na poziomie organizacji i odnosi¢ sie do
zmiany praktyk menedzerskich w nich realizowanych. Istota tych zmian
winno by¢ poszukiwanie sposobéw zwiekszania efektywnosci gospoda-
rowania érodkami publicznym przeznaczonymi na realizacje ustug pu-

3 W ograniczonej wysokosci srodki Ministerstwa Zdrowia i innych ministerstw oraz jedno-
stek samorzadowych.
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blicznych, dzigki realizacjom ktérych budowany jest kapitat ludzki na
pozadanym poziomie czyli zaspokojenie potrzeb spolecznie uznanych za
tak wazne dla ksztaltowania zasad rozwoju spoteczno-gospodarczego.

Literatura:

10.

11.

Barney J., The resource-based theory of the firm, [w:] Organization Sci-
ence, nr, 7(5), 1996.

Barney J., Gaining and sustaining competitive advantage, Reading-
MA: Addison Wesley 1997.

Bednarczyk M., Organizacje publiczne. Zarzqdzanie konkurencyjnoscig,
PWN, Warszawa 2001.

Bratnicki M., Kompetencje przedsiebiorstwa. Od okreslenia kompetenciji
do zbudowania strategii, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa
2000.

Brunsson N., Sahlin-Andersson K., Constructing organizations: the
example of public sector reform, [w:] Organizational Studies, nr 21 (4),
2000.

Bryson J. M., Ackermann F., Eden C., Finn Ch., Vissible Thinking:
Unlocking Casual Mapping for Practical Bussiness, Wiley, Chichester
2004.

Bryson J. M., What to do when stakeholders matter. Stakeholder identifi-
cation and analysis techniques, Public Management Review, Vol. 6, nr
1, 2004,

Clark J., Cochrane A., McLaughlin E., Introduction: why manage-
ment matters, [w:] J. Clark, A. Cochrane, E. McLaughlin (red.), Man-
aging social policy, Sage, London 1994.

Daft R., Organization theory and design, West, New York 1983.

Fraczkiewicz-Wronka A., Interesariusza ich wptyw i znaczenie na efek-
tywnos¢ procesu podejmowania decyzji, [w:] Fraczkiewicz-Wronka A.,
Austen A., Kulikowska-Pawlak M., Miron H, S. Ostrowska, Poten-
cjat zaktadu opieki zdrowotnej i jego otoczenia. Ekspertyza w ramach pro-
jektu SNO-1413691/1/03. System wspomagania zarzqdzania w ochronie
zdrowia w wymiarze terytorialnym w oparciu o narzedzia Bl, Katowice
2010.

Freeman R. E., Strategic management. A stakeholder approach, Pitman
Publishing, Boston 1984.



308

PODEJSCIE ZASOBOWE W ZARZADZANIU ORGANIZACJA PUBLICZNA
— PERSPEKTYWA INTERESARIUSZY

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

Governance in transition: public management reforms in OECD coun-
tries OECD (PUMA), Paris 1995.

Grant R. M., The resource-based theory of competitive advantage: impli-
cations for strategy formulation, [w:] California Management Review, nr
33(3),1991.

Hood C., A public management for all seasons?, Public Administra-
tion, nr 69 (1), 1991.

Hood C., Contemporary public management: a new global paradigm,
[w:] Public Policyand Administration, 1995, nr 10 (2).

Hood C., The new public managementin the 1980s: variations on theme,
[w:] Accounting, Organizations and Society, 1995, nr 20 (2/3).

Humphrey C., Olsen O., Caught in the act: public services disappearing
in the world of accountable management?, [w:] D. Ashton, T. Hopper,
R. Scapens (red.), Issues in Management Accounting. Prentice Hall,
London 1995.

Kickert W., Public management in the United States and Europe, [w:]
Kickert W. (red.), Public Management and Administrative Reform,
Edward Elgar Cheltenham 1997.

Llewellyn L., Pushing budgets down the line: ascribing financial re-
sponsibility in the UK Social Services, [w:] Accounting, Auditing and
Accountability Journal, 1998, nr 11(3).

Moor M. H., Creating Public Value: Strategic Management in Govern-
ment, Harvard University Press, Cambridge MA, 1995.

Oakes L. S., Townley B., Cooper D. J., Business planning as pedagogy:
language and control in changing institutional field, [w:] Administra-
tive Science Quartely, 1998, nr 43.

Penrose E., Theory of the growth of the firm, Oxford University Press,
Oxford 1995.

Pollitt C., Bouckart G., Public Management Reform: A Comparative
Analysis, Oxford University Press, Oxford 2001.

Pollitt C., Clarifying convergence, [w:] Public Management Review,
Vol. 4, nr 1, 2002.

Pollitt C., Convergence: the useful myth, [w:] Public Administration,
Vol. 79, nr 4, 2001.

Rainey H., Understanding and managing public organization, Jossey-
Bass, San Francisco CA 1997.



ALDONA FRACZKIEWICZ-WRONKA 309

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

Rumelt R. P., How much does industry matter?, [w:] Strategic Man-
agement Journal, nr 12 (3), 1984.

Sektor publiczny w Polsce i na Swiecie. Miedzy upadkiem a rozkwitem,
J. Kleer (red.)., CeDeWu, Warszawa 2005.

Selznick P., Leadership in administration, Harper & Row, New York
1957.

Sharma S., Vredenburg H., Proactive corporate environmental strat-
egy and the development of competitively valuable organizational capa-
bilities, [w:] Strategic Management Journal, nr 79 (8), 1998.

Stewart J., Clarke M., The public service orientation: issues and dilem-
mas, [w:] Public Administration, Vol. 65, nr 2, 1987.

Stewart J., The meaning of strategy in the public sector, [w:] Australian
Journal of Public Administration, December nr 63 (4), 2004.
Wernerfelt B., A resource based-view of the firm, [w:] Strategic Man-
agement Journal, nr, 5 (2) 1984.

Whittington R., McNulty T., Whipp R., Market- driven change in pro-
fessional services: problems and processes, [w:] Journal of Management
Studies, 1994, nr 31 (6).






KAROLINA MAZUR 311

Rozdziat 20.

Sila przetargowa pracownika
a przechwytywanie renty ekonomicznej

Wstep

Zagadnienie tworzenia i przywlaszczenie renty ekonomicznej
znajduje sie w czotéwce probleméw bedacych przedmiotem zaintereso-
wania ujecia zasobowego w zarzadzaniu strategicznym. Wedlug
R.W Coffa, to nie organizacje przywlaszczaja, rente a jedynie ludzie
w organizacjach. Firma jest jedynie fanicuchem kontraktéw, podczas kto-
rych takie przywlaszczenie ma miejsce. Suma wygenerowanych rent
nazywana jest renta ogniwowa!. Autor ten zakwestionowal zalozenie
przyjete w ramach ujecia zasobowego, wedtug ktérego to firma jest wia-
Scicielem zasobdw strategicznych i dlatego otrzyma znaczng czes¢ renty
wytworzonej w procesie biznesowym. Jednakze w firmie traktowanej
jako faricuch kontraktéw, nie ma jasnoéci, co do praw wilasnosci zasobéw
strategicznych, a ich przywlaszczenie wynika nie z tych praw lecz z sily
przetargowej interesariuszy?. Dlatego wprowadzenie ujecia zasobowego
wymaga redefinicji roli stratega. Jego zadaniem jest doprowadzenie do
tworzenia renty oraz przywlaszczenie przynajmniej jej czescis.

W organizacjach, w ktérych niejasne jest prawo wilasnosci do klu-
czowych, strategicznych zasobéw (takich, jak wiedza) i w ktérych poten-
cjal do tworzenia wartosci osadzony jest w cztowieku (w postaci kapitatu
ludzkiego), trudno jest znalezé zwiazki przyczynowo-skutkowe pomie-
dzy eksploatacja zasobéw a wytworzong wartoscia uzytkowa, jako zro-

1 R. W. Coff, When competitive advantage doesn’t lead to performance: the resource-based view and
stakeholder bargaining power, Organization Science, 1999, Vol. 10., no. 2, s. 120.

2 Tamze, s. 121.

3S. A. Alvarez, ]. B. Barney, Organizing rent generation and appropriation: toward a theory of the
entrepreneurial firm, Journal of Business Venturing, 2004, Vol. 19, s. 622; W. Czakon, Strate-
gia jako reguly zawlaszczania renty ekonomicznej, 2010, [w:] R. Krupski (red.), Zarzqdzanie
strategiczne. Strategie organizacji, Prace naukowe Watbrzyskiej Wyzszej Szkoly Zarzadzania
i Przedsiebiorczosci, Walbrzych, s. 137-147.
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dfem renty. Powoduje to koniecznos¢ rozwoju ujecia zasobowego w za-
kresie umozliwiajagcym analize poszczegdlnych zasobdw, ich zdolnosci
do tworzenia wartosci, praw wlasnosci oraz sily przetargowej poszcze-
gélnych stron, co umozliwi skuteczne zarzadzanie zasobami strategicz-
nymi. Coraz czeéciej pojawia sie problem pracownika jako strony kon-
traktu i jego roli w tworzeniu oraz przywlaszczeniu renty. Celem artyku-
tu jest przeanalizowanie mozliwosci badania sily przetargowej pracow-
nikéw na podstawie Zrédel jej powstawania. Analiza ta zostata przepro-
wadzona w oparciu o wyniki badan, ktére nie dotyczyly bezposrednio
tego zagadnienia i s3 w pewnym stopniu produktem ubocznym. Byl on
jednak na tyle widoczny, ze mozna na jego podstawie wnioskowac oraz
rozwing¢ przyszte badania dedykowane problemowi sily przetargowe;.
Badania giéwne dotyczyly kontraktu psychologicznego pracownikéw
firm z branzy zaawansowanych technologii finansowanego przez Mini-
sterstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego. W niniejszym artykule zostang
przedstawione wyniki badan ilosciowych i jakosciowych przeprowadzo-
nych na prébie 140 pracownikéw pracujacych w branzy high-tech w Pol-
sce w okresie od wrzesnia 2010 do stycznia 2011 roku.

1. Istota sily przetargowej pracownikéw

Kazdy pracownik pracuje w organizacji, jesli jego wynagrodzenie
jest wystarczajaco wysokie, aby nie odszed! do innego pracodawcy. Jesli
jednak jego wynagrodzenie jest wyzsze niz to, ktére zabezpiecza organi-
zacje przed jego odejsciem, mozna moéwic, ze otrzymuje on udzial w wy-
generowanej rencie.

Pracownicy moga jedynie wtedy przechwyci¢ czes$¢ renty, jesli
dysponuja odpowiedniag wladza i moca w procesie negocjacji oraz jesli sa
tej mocy $wiadomi. Jesli w otoczeniu znajduja sie firmy konkurencyjne,
pracownik bedzie zdolny do przywtlaszczenia renty, w przypadku, gdy
moga one w jaki$ sposéb zastosowac jego umiejetnosci. Bedzie on zdolny
i sktonny do odejscia w przypadku braku satysfakcji z wynagrodzenia.
Jesli konkurujace firmy nie beda w stanie wykorzystac jego umiejetnosci,
pracownik nie bedzie w stanie wynegocjowac sobie lepszych warunkéw
pracy i wynagrodzenia.

Wedlug R. W. Coffa firma generuje rente, jesli wszyscy interesariu-
sze otrzymuja wystarczajaca korzys¢ wstrzymujaca ich przed odejsciem

4 P. Milgrom, J. Roberts, Economic organization and management, Prentice-Hall, Englewood
Cliffs, Nowy Jork 1992, za: R. W. Coff , When competitive advantage..., op. cit., s. 121
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z ukladu. Wynika z tego, ze wynagrodzenie lub korzysci poszczegdlnych
interesariuszy musza by¢é wyzsze niz koszt alternatywny, a niektérzy
z nich otrzymaja nawet nieco wiecej®.

Dlatego warto wprowadzi¢ pojecie sily przetargowej pracowni-
kéw. Mozna zdefiniowac¢ ja jako zdolnos¢ pracownika do przechwycenia
czesci renty wynikajaca z pozycji uzyskanej w organizacji i jego mozli-
wosci odejécia bez znacznej utraty dotychczasowych korzysci. Sila ta jest
Zrédlem przywlaszczenia przez pracownika renty w organizacji
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Rysunek 1. Zrédla sily przetargowej pracownikéw
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Sita ta moze mie¢ Zrédla w wielu czynnikach (Rysunek 1). Pierw-
szym z nich jest mozliwosé¢ lub zdolnos¢ pracownika do odejscia z orga-
nizacji. Jest ona uwarunkowana przede wszystkim tym, jakie zasoby
posiada pracownik i jak zasoby te postrzega rynek pracy. Jesli pracownik
nie postrzega siebie jako osoby o wymaganych na rynku zasobach wie-
dzy i umiejetnosci, ktéra tatwo znajdzie zatrudnienie w alternatywnej
firmie, koszt takiego odejscia bedzie przez niego postrzegany jako wyso-
ki. Moze zaistnie¢ takze sytuacja, w ktdrej pracownik posiada wartoscio-
we zasoby, jednakze rynek nie jest w stanie ich przyja¢ (np. ze wzgledu

5R. W. Coff, When competitive advantage..., op. cit., s. 121.
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na stabg kondycje). Powoduje to, ze koszty odejscia sa wysokie, gdyz
pracownik traci stabilng pozycje. Wtedy bedzie postrzegat sile przetar-
gowa jako niska. Innym Zrédlem sily przetargowej jest posiadanie przez
pracownika dostepu do kluczowych informacji oraz zdolnosci kontrolo-
wania tychze. Nastepnych Zrédet sily przetargowej mozna upatrywac
w posiadaniu przez pracownika specyficznej dla danej firmy wiedzy oraz
szczegdlnych umiejetnosci wymaganych do osiggania przez organizacje
przewagi konkurencyjnej. Jeszcze inne Zrédla mozna zidentyfikowaé
jako wysokos¢ inwestycji, ktore firma juz poniosta na przygotowanie
pracownika do efektywnej pracy organizacji. Wysokos¢ kosztéw odtwo-
rzenia pracownika w przypadku jego odejscia w znacznym stopniu de-
cyduje o tym, jak postrzegana jest jego sila przetargowa. Ostatnie Zrédio
tej sity, wymienione w literaturze, to zdolno$¢ do inicjowania dzialan
kolektywnych (tzw. jednolita akcja), np. zorganizowania akgji strajkowej
lub wystapienia z pozwem zbiorowym. Oparta ona jest gléwnie na dzia-
talnosci zwigzkowej °.

A. Chacar i RW. Coff w 2000 roku stwierdzili, Ze istnieja pewne
sytuacje, szczeg6lnie w odniesieniu do pracownikéw wiedzy, w ktérej sa
oni w stanie przechwyci¢ calo$¢ renty nie pozostawiajac niczego udzia-
fowcom?.

2. Sila przetargowa pracownikow w swietle
badan

Przeprowadzono badania wsréd 140 pracownikéw firm zalicza-
nych do branzy wysoko zaawansowanych technologii w Polsce. Sifa
przetargowa zostala oszacowana na dwa sposoby. Po pierwsze, w wyni-
ku badan ilosciowych, przeprowadzonych za pomoca odpowiednich
kwestionariuszy (Dodatek 1) zbadano, jak wysokie sa koszty zmiany
pracodawcy w opiniach pracownikéw. Po drugie, pracownikom tym
zadano takze szereg pytan otwartych, na podstawie ktérych oceniono,

¢ Tamze, s. 122; A. S. Chacar, W. Hesterly, Institutional Settings and Rent Appropriation by
Knowledge-based Employees: The Case of Major League Baseball, Managerial and Decision Eco-
nomics, 2008, Vol. 29, s. 117; S. Schwochau, P. Feulle, ].mT. Delaney, The Resource Alloca-
tion Effects of Mandated Relationships, Administrative Science Quarterly, 1988, Vol. 33, s.
418-437.

7 A.S. Chacar, R. Coff, Deconstructing a knowledge-based advantage: rent generation, rent appro-
priation and performance in investment banking, 2000, [w:] M. Hitt i wsp., Winning Strategies
in Deconstructing World, John Wiley, Nowy Jork 2000.
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jak wysoka jest postrzegana przez nich sila przetargowa wynikajaca
z innych Zrédet.

Tabela 1. Korelagja sily przetargowej pracownikéw z poszczegdlnymi

zmiennymi
Skorelowane czynniki Sifa przeta.rgo*wa
pracownika
Dochody pracownika 0,023
Wiek pracownika** -0,273
Staz pracy w firmie** -0,315
Staz pracy w branzy** -0,322
Pracownik nie jest singlem 0,090
Satysfakgcja z pracy** -0,334
Postawa Exit*™* 0,339
Postawa Voice** 0,171
Postawa Loyalty/Patience -0,139
Postawa Agressive Voice -0,092
Postawa Neglect** -0,183
Zaangazowanie organizacyjne** -0,379
Wypelnienie warunkéw kontraktu psychologicznego** -0,257
Srednia wartoé¢ sily przetargowej 3,561
Odchylenie standardowe wartosci sity przetargowej 1,048

N=140, obliczenia zostaly wykonane za pomoca programu STATISTICA
*Sila przetargowa zostala zmierzona wedlug kwestionariusza EBP2
**oznaczone wspolczynniki korelacji sa istotne z p<0,05

Zrédlo: opracowanie wlasne.




316 SIEA PRZETARGOWA PRACOWNIKA A PRZECHWYTYWANIE RENTY EKONOMICZNE]

Na sile przetargowa pracownika, rozumiang jako jego zdolnos¢ do
odejécia z firmy, czyli na to, jak postrzega on wysokos¢ kosztéw odejscia,
wplywa kilka czynnikéw. Sila ta jest negatywnie skorelowana z wiekiem
pracownika (wspélczynnik korelacji wynosi -0,273), co oznacza¢ moze,
Ze starsi pracownicy postrzegaja swoje szanse na znalezienie odpowied-
niej alternatywy na rynku pracy jako mniejsze. Sredni wiek pracownika
w sektorze wynosil 36 lat, zatem nie byli to nowicjusze. By¢ moze sg oni
takze przyzwyczajeni do pewnych korzysci, ktére czerpia z ugruntowa-
nej, stabilnej pozycji w firmie. Sredni staz pracy w firmie, ktéry jest pew-
nym wyznacznikiem posiadanych przez pracownika unikatowych kom-
petencji, wynosil 8 lat. Zaobserwowano negatywna korelacje pomiedzy
sila przetargowa a stazem pracy w firmie (wspdtczynnik korelacji wynosi
-0,315). Sredni staz pracy w branzy wynosit 12 lat. Wsp6lczynnik korela-
i z sila przetargowa wynosil -0,322. Pojawia sie pytanie, dlaczego straz
pracy w firmie i w branzy nie powoduje wzrostu postrzeganej sity prze-
targowej pracownika, a jej spadek? By¢ moze ma to niewielki zwigzek
z oceng siebie jako pracownika, ale raczej wynika z oceny mozliwosci
zatrudnienia w otoczeniu, czyli z oceny poziomu rozwoju catego sektora.
Zmieniajgce si¢ warunki otocznia nie sprzyjaja skltonnoéci do zmiany
pracodawcy. Nie potwierdzono korelacji pomiedzy posiadaniem przez
pracownika rodziny lub pozostawaniem przez niego w zwiazku, a po-
strzeganymi przez niego kosztami odejscia.

Sila przetargowa jest takze ujemnie skorelowana z satysfakcja
z pracy pracownika (wspélczynnik korelacji wynosi -0,334). Satysfakcja
z pracy rozumiana jest jako ogdlna postawa pracownika w stosunku do
jego pracy®. Zostala tu zmierzona za pomocg kwestionariusza opisanego
w Dodatku 1. Podobnym miernikiem jest stopiert wypelnienia kontraktu
psychologicznego, czyli stopniem, w jakim wedlug subiektywnej oceny
pracownika organizacja wypelnila w stosunku do niego zobowigzania
niejawne (wspodtczynnik korelacji wynosi -0,257). Zaréwno w wyniku
przedstawionych tutaj wynikéw badan, jak i pogladéw wyrazanych
w literaturze §wiatowej, nie mozna jednoznacznie przedstawic zaleznosci
przyczynowo-skutkowej pomiedzy tymi zmiennymi. Mozna jednak po-
wiedzie¢, ze wzrostowi sily przetargowej pracownikéw towarzyszy pe-
wien spadek satysfakcji z pracy oraz obnizenie oceny wypelnienia kon-
traktu psychologicznego. Podobnie, zaskakujacy moze by¢ fakt, ze nie
widaé¢ wyraZnej korelacji pomiedzy wysokoscia wynagrodzenia a sifg

8 S. P. Robbins, Organizational Behaviour — Concepts, Controversies, Application, Prentice-Hall,
New Delhi 1999.
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przetargowa. Pojawia sie zatem pytanie, czy w rzeczywistosci sila prze-
targowa wynikajaca z tego Zrédla determinuje zasady przywlaszczenia
renty?

W procesie badan poddano analizie postawy pracownikéw beda-
cych ich reakcja na brak satysfakcji z pracy w wyniku zaistnienia sytuacji
trudnych i konfliktowych. Reakcje te mozna podzieli¢ na pie¢ kategorii:
postawa Exit, czyli sklonnosé do odejscia pracownika, postawy Considera-
te Voice, czyli glosowe wyrazanie braku satysfakcji, postawy Loyal-
ty/Patience, czyli przemilczaniu niezadowolenia bez obnizania jakosci
pracy, postawy Neglect, czyli postawy objawiajacej sie przez obnizZenie
jakosci pracy oraz postawy Agressive Voice, czyli agresywne wyrazanie
niezadowolenia. Sila przetargowa pracownikéw jest pozytywnie skore-
lowana z postawa Exit (wspélczynnik korelacji wynosi 0,339). Zauwazo-
no takze ujemna korelacje pomiedzy sila przetargowa a postawa Neglect.
Pracownicy, ktérzy postrzegaja swoja sile przetargowa jako wysoka
w przypadku braku satysfakcji z relacji z pracodawca, w sytuacjach
trudnych i konfliktowych beda skionni raczej do odejécia niz do przyj-
mowania pozostalych postaw. Wigze sie z tym dodatkowe ryzyko
w postaci utraty wiedzy specyficznej przez firme, co spowodowac moze
obnizenie generowanej przez nig renty. Nie wykazano znaczacej korela-
¢ji pomiedzy silg przetargowa a pozostatymi postawami pracownikéw.

80 v
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60 -+
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W Wiedza specyficzna,
40 A doswiadczenie w branzy
30 - M Zdolnoscé do inicjalizacji
jednolitej akcji
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0 T T T T

Wekazano Wskazano Wekazano Suma

jakol jako 2 jako3 wskazan

Rysunek 2. Elementy sily przetargowej w opiniach pracownikéw
Zrédlo: opracowanie wlasne.
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W procesie badan poproszono pracownikéw, aby podali trzy war-
tosci, ktére wnosza oni do organizacji. Wybrane wyniki tej czesci badan
przedstawione zostaly na Rysunku 2.

Tabela 2. Elementy sily przetargowej w opiniach 140 pracownikéw

Zrédlo sity Wskazano | Wskazano |Wskazano| Suma Procent} Procent} Procent} P.ro,cent pracow

Zotareowel ko 1 ko 2 ko3 |wskazas wskazari wskazar |wskazar [ nikow wskazujg-
P gowe) J J J jako1l | jako2 | jako3 [cych dane zrédio
Wiedza

i

cpeyaesma |41 22 10 73 129% | 16% | 7% 52 %
doswiadczenie
w branzy
Zdolnosé¢
do inicjalizacji 4 6 1 11 3% | 4% 1% 8 %
jednolitej akcji

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Po przeanalizowaniu wynikéw badan (Tabela 2) mozna zauwazy¢,
ze pracownicy w 29% przypadkéw wskazali na specyficzna wiedze, jako
gléwna wartos¢, ktéra wnosza oni do organizacji. W sumie az 52% bada-
nych pracownikéw zauwazylo, ze ich wiedza stanowi szczegdlng war-
tos¢ dla organizacji. Mozna zatem uznaé, ze w pewnym stopniu sa oni
$wiadomi swojej sily przetargowej.

Jedynie 8% badanych wskazalo na zdolnoé¢ do jednolitej akgji, kto-
ra wynikala z ich mozliwosci prowadzenia dzialan grupowych oraz
z przynaleznoéci do zwigzkéw.

Nikt z pracownikéw wsréd wartosci nie wymienit dostepu do klu-
czowych informagji, co mogto po czesci wynika¢ z tego, ze charakter badan
tego nie obejmowal. Pracownicy takze nie ocenili inwestyqji, ktére ponie-
siono na ich przygotowanie do pracy, czyli koszty ich ewentualnego od-
tworzenia. To pytanie warto w przyszlosci skierowac do menedzeréw.

Podsumowanie

W wyniku zastosowania opisanych narzedzi, mozna byto przeana-
lizowaé trzy z pieciu zrédet sily przetargowej pracownika. Podstawo-
wym wnioskiem z przeprowadzonej analizy jest to, ze sile przetargowa
pracownikéw mozna mierzy¢ zaréwno za pomoca narzedzi jakoscio-
wych, jak i ilociowych. Narzedzia te wymagaja opracowania i przete-
stowania, jednakze juz w obecnym stanie moga stuzy¢ do wnioskowania
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na temat sily przetargowej (§wiadcza o tym wskazniki zawarte w tabeli
zamieszczonej w Dodatku 1).

Analiza zjawiska sily przetargowej wymaga takze uwzglednienia
warunkéw otoczenia. Swiadczy o tym fakt, ze w sektorze, w ktérym po-
winno sie docenia¢ takie czynniki, jak know-how i doswiadczenie
w branzy, nie majg one pozytywnego wplywu na to, jak pracownicy
postrzegaja swoje mozliwoéci alternatywnego zatrudnienia. Wynika
z tego, ze ich specyficzne zasoby moga sie okaza¢ zbyt wasko wyspecjali-
zowane, aby mogly przynies¢ im sukces na rynku pracy
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Tabela 3. Opis miernikéw wykorzystanych do badan

Wskaznik Opis

EBP2 -
przetargowej pracownika

Opracowanie wlasne na podstawie kwestionariusza opraco-
wanego przez W. Allen i J. Meyera w 1990 roku w celu bada-
nia zaangazowania organizacyjnego zwanego kontynuacyj-
nym. W kwestionariuszu przyjeto 5 stwierdzen, ktére pra-
cownik miat ocenié. Przykladowe pytanie brzmiato: "Boje sie
tego, co mogloby sie sta¢ gdybym odszed! z pracy bez za-
pewnienia sobie nowej". Przyjeto 5-stopniowa skale Likerta,
a odpowiedzi zakodowano odwrotnie. Dla tego zestawu
pytan, osiggnieto alfa Cronbacha w wysokosci 0,80985545°.

wskaznik sity

Zmierzone za pomoca wlasnego kwestionariusza opracowa-
nego na podstawie S.L. Robinson i D.M. Rosseau oraz

PCF — wskaznik stopnia W. Allen i J. Meyera, Kwestionariusz obejmowal 16 pytari.
wypelnienia kontraktu Przykladowe pytanie brzmiato: "W jakim stopniu organizacja
psychologicznego wypelnila w stosunku do Pan/Pani obietnice niejawne?".

Przyjeto 5-stopniowa skale Likerta. Dla tego zestawu pytan,
osiggnieto alfa Cronbacha w wysokosci 0,9082386231°.

o W. Allen, ]J. Meyer, The measurement and antecedents of affective, continuance and normative
commitment to the organization, Journal of Occupational Psychology, 1990, Vol. 64, s. 1-18.

10 S. L. Robinson, D. M. Rousseau, Violating the Psychological Contract: Not Exception but the
Norm, Journal of Organizational Behavior, 1994, Vol. 15, s. 251; W. Allen, J. Meyer, The
measurement and antecedents of affective, ..., op. cit., s. 1-18.
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Postawa Exit

Postawa Considerate Voice
Postawa Loyalty/Patience
Postawa Agressive Voice
Postawa Neglect

Zmierzone za pomoca wybranych pytan z kwestionariusza
EVLN opublikowanego przez M. Hagedoorna i jego wspot-
pracownikéw. Do zbadania postawy Exit przyjeto pie¢ pytan
(alfa Cronbacha w wysokoéci 0,922719629), do zbadania
postawy Considerate Voice przyjeto trzy pytania (alfa Cronba-
cha w wysokosci 0,95842806), do zbadania postawy Loyal-
ty/Patience przyjeto trzy pytania (alfa Cronbacha w wysoko-
Sci 0,84744181), do zbadania postawy Agressive Voice przyjeto
sze$¢ pytan (alfa Cronbacha w wysokosci 0,803402822), do
zbadania postawy Neglect przyjeto cztery pytania (alfa Cron-
bacha w wysokosci 0,827458977). Przykltadowe pytanie
brzmialo: "Prosze oceni¢ prawdziwosé¢ zdania: w sytuacjach
trudnych i problemowych nie mam ochoty pracowac i sp6z-
niam sie do pracy”. Przyjeto 5-stopniowq skale Likerta 11.

Satysfakcja z pracy

Zmierzona na podstawie wlasnego kwestionariusza opartego
na L. Banauskiene i wsp. oraz P.W. Warr i wsp. 12, skad wy-
brano 7 pytan, z ktérych przyktadowe brzmialo: "Jestem
bardzo usatysfakcjonowany z pracy na tym stanowisku". W
badaniach przyjeto 5-stopniowa skale Likerta. Osiggnieto
alfa Cronbacha w wysokosci 0,8935923.

Zaangazowanie organiza-
cyjne

Zmierzone za pomoca kwestionariusza wlasnego zaangazo-
wania organizacyjnego opracowanego na podstawie
10 wybranych pytan z W. Allen i J. Meyera z 1990 roku,
z ktérych przykladowe brzmiato: "Ta organizacja ma dla
mnie ogromne znaczenie" W badaniach przyjeto 5-stopniowa
skale Likerta. Osiggnieto alfa Cronbacha w wysokosci
0,83976535112.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

1 M. Hagedoorn, N. W. Van Ypren, E. Van De Vliert, P. B. Buunk, Employees’ reactions to
problematic events: a circumplex structure of five categories of responses, and the role of job satis-
faction, Journal of Organizational Behavior, 1999, Vol. 20, s. 309-32.

12 1. Banauskiene, R. Bendaraviciene, Krikstolaitis, Empirical Evidence on Employees’” Commu-
nication Satisfaction end Job Satisfaction: Lithuania University Case, Organizacjiu Vadyba Sis-
teminiai Tyrimai, 2010, Vol. 54, s. 29; P. W. Warr, J. Cook, T. Wall, Scales for the measure-
ment of some work attitudes and aspects of psychological well-being, Journal of Occupational
Psychology, 1979, Vol. 52, s. 129-148.

13 W. Allen, J. Meyer, The measurement and antecedents of affective..., op.cit., s. 1-18.
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Rozdzial 21.

Ocena poziomu harmonizacji strategii
ogolnej i strategii funkcjonalnych
w przedsiebiorstwie

Wstep

Zakres, specyfika, warunki prowadzonej dzialalnosci gospodarczej
wymagaja od przedsiebiorstw sformutowania nie tylko strategii ogdlne;j,
ale takze strategii funkcjonalnych, ktére wspdlnie tworza pewna wigzke
strategii. Podstawowe strategie funkcjonalne w przedsiebiorstwie to stra-
tegie dzialalnosci podstawowej, marketingowe, finansowe, personalne,
logistyczne, dzialalnosci innowacyjnej czy wdrazania rozwigzan techno-
logii informacyjnej. Miejsce i rola strategii funkcjonalnych wobec strategii
ogolnej przedsiebiorstwa sa postrzegane bardzo réznie, ale niezaleznie
od przyjetej perspektywy najwazniejsze dla przedsiebiorstwa jest osia-
gniecie jak najwyzszego poziomu harmonizacji (dopasowania, dostoso-
wania) strategii ogélnej i strategii funkcjonalnych oraz harmonizacji na
poziomie strategii funkcjonalnych. Prezentowane w literaturze przed-
miotu wyniki badan w wigkszosci potwierdzaja pozytywny wptyw har-
monizacji na wyniki osiggane przez przedsiebiorstwo, na budowanie
wartosci przedsiebiorstwa czy jego konkurencyjnosé na rynku.

Celem pracy jest prezentacja procedury realizacji i oceny poziomu
harmonizadji strategii ogélnej i strategii funkcjonalnych lub harmonizacji
strategii funkcjonalnych, ktéra ze wzgledu na duza uniwersalno$¢ moze
z powodzeniem by¢ stosowana w przedsiebiorstwach. Realizacji tego
zamierzenia podporzadkowano strukture pracy i zaprezentowano istote
i przyklady badan dotyczacych harmonizacji réznych strategii funkcjo-
nalnych, a zwlaszcza wplywu harmonizacji na wyniki osiggane przez
przedsiebiorstwo. Przedstawiono klasyczne metody oceny poziomu
harmonizagji i na tym tle zaproponowano bardziej uniwersalng procedu-
re realizacji i oceny harmonizacji strategii oraz przyktad weryfikacji pro-
cedury w przedsigbiorstwie.
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1.  Istotai plaszczyzny harmonizacji

Rozwazajac etymologie stowa harmonizacja, gr. harmonia' oznacza
spojenie, lacze, zwigzek, zgode. W literaturze przedmiotu stosowane sa
takze okreslenia: dopasowanie (ang. fit) w publikacjach z zakresu zarza-
dzania strategicznego! lub wyréwnanie, sprzezenie (ang. alignment)
w pracach dotyczacych dopasowania strategii biznesu i strategii IT? czy
harmonia (ang. harmony)3. Zakres znaczeniowy tych pojec¢ jest bardzo
podobny i wielu sytuacjach sa one stosowane zamiennie. W dalszych
rozwazaniach przyjeto okreslenie harmonizacja uznajac, ze najlepiej wy-
raza dynamike i cigglo$¢é procesu dopasowania strategii.

Podstawowe roéznice w definiowaniu harmonizacji wynikaja
z przyjecia jednego z dwdéch zalozeri: harmonizacja oznacza osiggnigcie
ustalonego celu lub harmonizacja jest ciagglym, dynamicznym procesem
wrazliwym na sygnaly zmian w otoczeniu przedsiebiorstwa. Pierwsze
zalozenie jest coraz rzadziej spotykane w literaturze przedmiotu a jego
krytyke zawarto na przyklad w pracy Sabherwal i in.# i wykazano, ze
przetrwanie stanu osiagnietego dopasowania w diuzszym okresie czasu
jest malo prawdopodobne, poniewaz zbyt wiele czynnikéw zewnetrz-
nych i wewnetrznych jest zagrozeniem dla osiggnietej statyki. O wiele
wieksza akceptacje spotyka natomiast postrzeganie harmonizacji jako
procesu i to procesu ciaglego, ktéry zapewnia utrzymanie dopasowania
w mare uplywu czasu i zdolnos¢ reakcji przedsiebiorstwa na zmiany
w otoczeniu. Takie zalozenia przyjeto na przykiad w pracach Henderson
i Venkatraman®, Reich i Benbasat®, Orzechowski” oraz Jeloneks.

1 Por. M. E. Porter, What is Strategy?, Harvard Business Review, 1996, s. 61-78.

2 J. N. Luftman, Assessing IT/business alignment, Information Systems Management 2003,
Vol. 20, No. 4, s. 9-15.

3 ]. N. Luftman, R. Papp, T. Brier, Business and IT in harmony: enablers and inhibitors to align-
ment, American Conference on Information Systems, 1996.
http:/ /Hsb.Baylor.Edu/Ramsower/AIS.Ac.96 /Papers/PAPP.Htm (6.01.2011)

4 R. Sabherwal, R. Hirschheim, T. Goles, The Dynamics of Alignment: Insights from a Punctu-
ated Equilibrium Model, Organization Science 2001, Vol.12(2), s. 179-197.

5]. C. Henderson, N. Venkatraman, Strategic Alignment: Leveraging information technology for
transforming organizations, IBM Systems Journal, 1993, Vol. 32(1), s. 4-16.

¢ B. H. Reich, 1. Benbasat, Factors that Influence the Social Dimension of Alignment between
Business and Information Technology Objectives, MIS Quarterly 2000, Vol. 24(1), s. 81-113.

7 R. Orzechowski, Budowanie wartosci przedsigbiorstwa z wykorzystaniem IT, Szkota Gléwna
Handlowa w Warszawie - Oficyna Wydawnicza, Warszawa 2008.

8 D. Jelonek, Strategiczna harmonizacja monitorowania otoczenia i technologii informacyjnej
w przedsigbiorstwie. Studium metodologiczno-empiryczne, Wydawnictwo Politechniki Czesto-
chowskiej, Czestochowa 2009.
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Harmonizacje strategii oraz wybranej strategii funkcjonalnej albo
harmonizacje kilku wybranych strategii funkcjonalnych (strategii czast-
kowych) przedsiebiorstwa mozna rozpatrywac na kilku plaszczyznach.
Dwie najczeéciej rozwazane to plaszczyzna operacyjna i strategiczna.
Plaszczyzna operacyjna moze dotyczy¢ harmonizacji struktur, proceséw
czy infrastruktury. W kontekscie strategii i strategii funkcjonalnej strate-
giczna harmonizacja dotyczy stopnia, w jakim strategia przedsiebiorstwa
i jego plany biznesowe oraz wybrana strategia funkcjonalna uzupeiniaja
si¢ nawzajem.

W literaturze eksponowane sa takze plaszczyzny: spoleczna, inte-
lektualna i kulturowa. Byly one inspiracja badan, ktérych wyniki przed-
stawiono miedzy innymi w pracach Reich i Benbasat®. Autorzy wykazali,
Ze harmonizacja powinna mie¢ wymiar procesu spolecznego a za waru-
nek niezbedny w celu osiggniecia harmonizacji uznano dobra komunika-
cje miedzy kierownictwem odpowiedzialnym za przebieg proceséow biz-
nesowych oraz kierownictwem odpowiedzialnym za rozwigzania IT
w przedsigbiorstwie. Ponadto, wzajemny szacunek pracownikéw, dobre
warunki wspélpracy, wspdlna wizja sukcesu przedsiewziecia sprzyjaja
powstawaniu nieformalnych struktur, mocno zaangazowanych w reali-
zacje procesu harmonizacji.

Harmonizacje intelektualng'? okreslono jako sytuacje, w ktorej po-
wolano w przedsiebiorstwie zespét specjalistow opracowujacy wspodtza-
lezne plany rozwoju przedsiebiorstwa oraz rozwoju IT. Zatem, patrzac
z tej perspektywy, trudno uzyskaé spodziewane efekty harmonizacji
w przedsiebiorstwie, ktére nie posiada oficjalnego, udokumentowanego
planu dziatania, ktéry méglby by¢ doskonalony.

Osiagniety poziom harmonizacji na plaszczyznie kulturowej'! bez-
poérednio wplywa na wyniki i rezultaty podejmowanych inicjatyw
i projektéw i moze to by¢ wptyw pozytywny lub negatywny. Kultura or-
ganizacyjna jest systemem niepisanych norm, wartosci, standardéw, trady-
gi, przekonan, przyzwyczajerr i wynikajacych z nich sposobéw postepo-
wania pracownikéw organizacji. Kazdy z pracownikéw ma swoje subiek-
tywne poglady, nastawienia, glebokie przekonania, czasem uprzedzenia
lub przesady. Postawy te sg Zrédlem konkretnych zachowan np. auten-
tycznego zaangazowania w realizowane projekty, postawy egoistycznej
lub przesigknietej oportunizmem. Zespoty kieruja sie pisanymi lub nie-
formalnymi normami i standardami; normy te znajduja odzwierciedlenie

9 B. H. Reich, I. Benbasat, Factors..., op. cit., s. 81-113.
10 Tamze, s. 81-113.
11 Tamze, s. 81-113.
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w charakterystycznych dla danej grupy zwyczajach, sposobach dziatania,
wspdlnych pogladach, ktére wplywaja na rezultaty pracy zespotu. Kultura
organizacyjna to ogromna sila, ktéra istnieje w kazdej organizacji i ktérej
nie wolno lekcewazy¢ w procesie harmonizacji strategii.

2. Problem harmonizacji w literaturze
przedmiotu

Pojecie harmonizagji jest w literaturze przedmiotu szeroko dysku-
towane i to w odniesieniu do réznych obszaréw, ktérych dopasowanie
powinno przynies¢ synergiczne efekty.

Harmonizacja strategii zarzadzania zasobami ludzkimi i strategii
przedsiebiorstwa byla przedmiotem badarn prowadzonych przez Chri-
stiansen i Higgs'2. Autorzy weryfikowali hipoteze, ze stopieri dopasowa-
nia tych strategii wplywa na wyniki osiagane przez przedsiebiorstwo.
Stopient dopasowania oceniano na trzech poziomach: brak dopasowania,
minimalne dopasowanie, Sciste dopasowanie. Ustalono, ze zaréwno po-
ziom $cislego dopasowania jak i minimalnego dopasowania pozytywnie
wplywa na wyniki przedsiebiorstw, oraz wykazano negatywny wplyw
braku dopasowania strategii na wyniki przedsiebiorstwa. Ciekawe wy-
niki uzyskali réwniez Shih i Chiang!® prowadzac badania w zakresie
identyfikacja relacji pomiedzy strategia korporacji, zarzagdzaniem zaso-
bami ludzkimi (HRM) i strategia zarzadzania wiedza (KM) w aspekcie
wplywu ich wzajemnych interakcji na efektywnos¢ zarzadzania wiedzg.

Kolejnym przykladem sg rozwazania dotyczace harmonizacji stra-
tegii i strategii laricuch dostaw w przedsiebiorstwie. Mitra i Bhardwaj'4
juz w pierwszych zdaniach artykulu postawili i wykazali teze, ze niedo-
pasowanie strategii faricucha dostaw do strategii przedsiebiorstwa moze
prowadzi¢ do kleski dziatalnosci biznesowej przedsiebiorstwa. Autorzy
podkreslaja jak duze jest ryzyko rozwijania tych dwéch strategii oddziel-
nie. W prezentowanych studiach przypadku najpierw starano sie ziden-
tyfikowac luke pomiedzy strategiami a nastepnie ustalano jakie dzialania

12 L. C. Christiansen, M. Higgs, How the alignment of business strategy and HR strategy can
impact performance. A practical insight for managers, Journal of General Management Vol. 33
No. 4, Summer 2008, s. 13-33.

13 H. A Shih, Y. H Chiang, Strategy alignment between HRM, KM, and corporate development,
International Journal of Manpower, 2005, Vol. 26, No. 6, s. 582-603.

14 A. Mitra, S. Bhardwaj, Alignment of Supply Chain Strategy with Business Strategy, The IUP
Journal of Supply Chain Management, Vol. VII, No. 3, 2010, s. 49-65.
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podja¢ by luke niwelowaé. Tak prowadzona harmonizacja przynosila
bardzo dobre rezultaty w omawianych przedsiebiorstwach.

Bardzo wiele badan dotyczy harmonizacji strategii i strategii IT,
a zwlaszcza potwierdzenia tezy, o jej pozytywnym wplywie na wyniki
przedsiebiorstwa. Jest to interesujgce zagadnienie, poniewaz od wielu lat
prowadzone sg badania, ktérych celem jest wykazanie i ocena wplywu
wdrozonych rozwigzan IT na wyniki przedsiebiorstw. Wyniki badan nie
przynosza jednak jednoznacznych rezultatéw. Negatywny wplyw wdro-
zonych rozwigzan IT na wyniki przedsiebiorstwa w tym takze na pro-
duktywnos¢ przedsigbiorstwa wykazaly badania Brynjolfsson!®> prze-
prowadzone w 1993 roku oraz rok wczesniej badania Weill’a'e. Brak po-
zytywnego wplywu IT na produktywnos¢ okreslano w literaturze jako
»paradoks produktywnosci IT”. Wéréd mozliwych wyjasnien tego para-
doksu sa sugestie, ze szacujac rentownos¢, nie brano pod uwage istot-
nych czynnikéw na przyklad polepszenia jakosci produktu, wizerunku
przedsiebiorstwa, obstugi klienta oraz ogdlnych udogodnierr przypisy-
wanych IT. Szacujac koszty skupiono sie kosztach czynnikéw produkgji,
takich jak praca i surowce, oraz na kosztach ogélnych nie uwzgledniono
natomiast aspektow, takich jak wieksza elastycznos¢ wprowadzania no-
wych produktéw do produkcji, szybszy okres zwrotu nakladéw oraz
nizsze koszty utrzymywania zapaséw. Zgodnie przyznano takze, ze naj-
prostszym wyjasnieniem s3 bledy wdrazania rozwigzan IT w tym brak
integracji (dopasowania, harmonizacji) strategii IT ze strategia biznesu,
procesami gospodarczymi, procesami informacyjnymi a nawet zarza-
dzaniem zasobami ludzkimi. Dopiero wyniki pézniejszych badan czesciej
potwierdzaly pozytywny wplyw IT na wyniki przedsiebiorstwa oraz
wskazywano, ze rozwigzania IT sg istotnym wsparciem w osigganiu
przez przedsigbiorstwo lepszych wynikéw. Wyniki takie prezentuja pra-
ce Brynjolfsson’a i Hitt’al” opublikowane w 1996 roku oraz w 1998 roku,
w ktérych zdecydowanie odrzucono wystepowanie paradoksu produk-
tywnosci IT. W wielu pracach podkreéla sie jednak, ze lepsze wyniki
osigga sie poprzez harmonizacje strategii i strategii IT w przedsiebior-
stwie. Przykladem moga by¢ wyniki badan przeprowadzonych przez

15 E. Brynjolfsson, The productivity paradox of information technology, Communication of the
ACM, 1993, 36(12), s. 67-77.

16 P. Weill, The relationship between investment in Information technology and firm performance:
A study of the valve manufacturing sector. Information Systems Research, 1992, 2(4), s. 307-333.
17 E. Brynjolfsson, L. Hitt, Paradox lost? Firm-Level evidence on the returns to information systems
spending, Management Science, 1996, 42 (4), 541-558; E. Brynjolfsson, L. Hitt, Beyond the

productivity paradox. Communications of the ACM, 1998, 41(8), s. 49-55.
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Hendersona i Venkatramana'® w zakresie mozliwosci polaczenia strategii
systeméw informacyjnych, strategii IT oraz strategii zarzadzania infor-
macjami w przedsiebiorstwie.

Sabherwal i Chan'® testowali hipoteze o pozytywnym wplywie
dopasowania strategii biznesu i strategii systemu informacyjnego (SI) na
wyniki przedsiebiorstwa uzywajac znanej typologii Miles'a i Snow’
(1978) wyrozniajacej strategie: defender, analyzer, prospektor. Badania
przeprowadzono wéréd 164 respondentéw z 62 przedsiebiorstw. Wyniki
wskazywaly, ze dopasowanie strategii biznesu i strategii SI pozytywnie
wplywa na wyniki tylko w tych przedsiebiorstwach, ktére stosowaty
strategie typu prospector i analyzer nie dla strategii defender.

Potwierdzeniem mozliwosci uzyskania synergicznego efektu
wplywu dopasowania strategii czastkowych na wyniki przedsiebiorstwa
sg takze rezultaty badan dotyczacych harmonizacji strategii monitoro-
wania otoczenia i strategii IT w przedsiebiorstwie?’. Harmonizacje zdefi-
niowano jako proces, czyli spdjny zespdét sekwencyjnie realizowanych
czynnosci lub dziatann powigzanych lub wzajemnie oddziatujacych, kto-
rych celem jest osiggniecie oczekiwanego rezultatu w postaci wsparcia
przez technologie informacyjng realizacji monitorowania otoczenia
przedsiebiorstwa (dopasowanie IT-MOP), oraz sytuacji, w ktérej poja-
wienie sie innowacyjnych mozliwosci wykorzystania IT powoduje mody-
fikacje przyjetej strategii monitorowania otoczenia (dopasowanie MOP-
IT). Celem podejmowanych dziatan jest uzyskanie rezultatéw, ktére po-
zytywnie wplywaja na wyniki osiggane przez przedsiebiorstwo. Badania
przeprowadzone w 180 duzych i érednich przedsiebiorstwach potwier-
dzily pozytywny wplyw strategicznej harmonizacji monitorowania oto-
czenia i wdrazania rozwigzan IT na wyniki przedsiebiorstwa.

3. Wybrane metody pomiaru harmonizacji stra-
tegii i strategii funkcjonalnych w przedsie-
biorstwie
Poza zrozumieniem kompleksowosci i zlozonosci procesu harmo-

nizacji strategii i wybranej strategii funkcjonalnej lub harmonizacji kilku
strategii funkcjonalnych wazna jest takze mozliwos¢ oszacowania osig-

18], C. Henderson, N. Venkatraman, Strategic ..., op. cit., s. 4-16.

19 R. Sabherwal, Y. E. Chan, Alignment Between Business and IS Strategies: A Study of Prospec-
tors, Analyzers, and Defenders, Information Systems Research, Vol. 12, No. 1, March 2001,
s. 11-33.

20D. Jelonek, Strategiczna..., op. cit.
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gnietego stopnia harmonizacji oraz pomiar wplywu harmonizacji na
wyniki osiagane przez przedsiebiorstwo lub jak wykazat to R. Orze-
chowski?! wptywu dopasowania biznes - IT na budowe wartosci przed-
siebiorstwa. Dla pomiaru dopasowania biznes — IT J.N. Luftman? zapro-
ponowal model dojrzalosci dopasowania strategicznego. Jest on rozsze-
rzeniem klasycznego modelu dopasowania strategicznego biznes — IT
przedstawionego przez J.C. Hendersona i N. Venkatramana?. Pomimo
wskazéwek autoréw jak w praktyce wykorzysta¢ ten model nadal bar-
dziej pozostaje on rozwigzaniem koncepcyjnym niz praktycznym. Bada-
nie dopasowania biznes — IT w modelu Luftmana polega na ocenie stop-
nia dojrzaloéci proceséw w obszarach: nadzoru, pomiaru wartosci, part-
nerstwa, komunikacji, umiejetnosci oraz zakresu i architektury. Procesy
zachodzace w kazdym wyréznionym obszarze poddawane sa ocenie
dojrzalosci w skali od poziomu 1 do poziomu 5, identyfikowana jest luka
dopasowania biznes — IT i ustalane sg dzialania zmierzajace do niwelo-
wania luki oraz wzmacniania dopasowania. Przedstawiony model moz-
na adoptowaé¢ do oceny harmonizacji innych strategii czastkowych
w przedsigbiorstwie, ale wymagana jest bardzo dobra znajomosc¢
wszystkich proceséw istotnych dla danych obszaréw.

Innym podejsciem do oceny harmonizacji biznes — IT jest wyko-
rzystanie map strategii R. S. Kaplana i D. P. Nortona?, ktére pozwalaja
na przejrzysta prezentacje dopasowywanych strategii z uwzglednieniem
perspektyw: finansowej, klienta, proceséw wewnetrznych oraz wzrostu
i uczenia sie. W pracach adoptujacych mapy strategii do oceny harmoni-
zacji pojawily sie liczne modyfikacje rozwazanych perspektyw?>, ale ce-
lem zawsze jest identyfikacja luki niedopasowania, a nastepnie analiza
relacji i zwigzkéw przyczynowo - skutkowych miedzy poszczegdlnymi
perspektywami dziatalnosci przedsiebiorstwa i ich miarami.

Pomimo duzej uniwersalnosci wykorzystanie map strategii w oce-
nie harmonizacji wybranych strategii czastkowych przedsigbiorstwa
wymaga duzo zabiegéw adaptacyjnych i porad ekspertéw.

2 R. Orzechowski, Budowanie..., op. cit., s. 63-97.

2]. N. Luftman, Assessing..., op. cit., s. 9-15.

2 ]. C. Henderson, N. Venkatraman, Strategic..., op. cit., s. 4-16.

2 R. S. Kaplan, D.P. Norton., Strategiczna karta wynikéw, WN PWN, Warszawa 2001.

25 por. R. Saull, The IT Balanced Scorecard — A Roadmap to Effective Governance of a Shared Ser-
vices IT Organization, Information Systems Control Journal, 2000, Vol. 2, s. 31-38; D. Jelo-
nek, Strategy maps as a tool for business — IT strategic alignment, Advanced Information
Technologies for Management — AITM 2010; J. Korczak, H. Dudycz, M. Dyczkowski, eds.
Research Papers of Wroclaw University of Economics, 2010, no. 147.
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4. Procedura realizacji i oceny harmonizacji
strategii i strategii funkcjonalne;j
w przedsiebiorstwie

Na podstawie wieloaspektowych rozwazan nad zakresem, meto-
dami i sposobami strategicznej harmonizacji strategii i strategii funkcjo-
nalnych w przedsigbiorstwie lub harmonizacji wybranych strategii funk-
gjonalnych, wykorzystujac wnioski z analizy modeli dojrzalosci strate-
gicznej harmonizacji prezentowanych w pracach: Luftman?; Orzechow-
ski? Khaiata, Zualkernan?, Jelonek® opracowano procedure realizacji
i oceny harmonizacji strategii i strategii funkcjonalnej w przedsiebior-
stwie. Na rysunku 1 zaprezentowano kolejne etapy jej realizacji. W opra-
cowanej procedurze wyrdzniono siedem etapéw, przy czym w kilku
etapach, dla przejrzystosci realizowanych zadan, ustalono kolejne kroki
postepowania.

Etap 1

Utatwieniem zaréwno w realizacji jak i w ocenie procesu harmoni-
zacji strategii i strategii funkcjonalnej jest ustalenie obszaréw najbardziej
istotnych dla sukcesu harmonizacji. Dla potrzeb aplikacyjnych w przed-
sigbiorstwie X (studium przypadku) zaproponowano wyréznienie naste-
pujacych obszaréw: zarzadzanie, wspétpraca, komunikacja, umiejetnosci
i infrastruktura IT.

Etap 2

Dla kazdego z obszaréw ustalono liste atrybutéw, ktére podlegaja
dziataniom harmonizacji lub maja wplyw na efekty podejmowanych
dziatani Atrybuty zostana poddane ocenie, wedlug ustalonej na etapie 4
skali pomiaru.

2 J. N. Luftman, Assessing business-IT alignment maturity, Communications of the Associa-
tion for Information Systems, 2000, Vol. 4(14), s. 1-50.

27 R. Orzechowski, Budowanie..., op. cit.

28 M. Khaiata, I. A. Zualkernan, A Simple Instrument to Measure IT-Business Alignment Matur-
ity, Information Systems Management 2009, Vol. 26, Issue 2, s. 138-152.

2 D. Jelonek, Strategiczna..., op. cit., s. 107-116.
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Wyréznienie obszaréw istotnych w harmonizacji strategii ogéinej
Etap1 i strategii funkcjonalnych w przedsiebiorstwie
Etap2 C Ustalenie atrybutéw kazdego z obszaréw )
Etap3 Opracowanie ankiety w ktérej kazde pytanie opisuje
i przedstawia tylko jeden atrybut w jednym wymiarze
Etap4 C Okres$lenie skali pomiaru >
Etap5 ( Wybér respondentéw )
Etap6 ( Przeprowadzenie badan ankietowych >
Etap7 < Przygotowanie danych )
Etaps Zastosowanie ,Algorytmu oceny poziomu harmonizacji
strategii ogdlnej i strategii funkcjonalnych w przedsigbiorstwie
Etap9 <Graficzna prezentacja wynikdw na wykresach typu ,ramka - wa_s;D
Etan10 Ustalenie listy obszaréw krytycznych w harmonizacji
ap strategii ogdlnej i strategii funkcjonalnych
Etap11 Ustalenie w kazdym z obszaréw krytycznych
listy atrybutéw krytycznych
Etap12 ( Opracowanie ,Map dziatan w obszarach krytycznych” >
Etap13 ( Opracowanie ,Map dziatan w pozostatych obszarach” >
Opracowanie ,Mapy dziatan w zakresie harmonizacji
Etap14 = - . . . .
strategii ogolnej i strategii funkcjonalnych
Etan15 Ustalenie terminu kolejnej oceny poziomu harmonizacji
ap strategii ogolnej i strategii funkcjonalnych
|

Rysunek 2. Procedura realizacji i oceny harmonizacji strategii ogélnej
i strategii funkcjonalnych w przedsiebiorstwie
Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Etap 3

Sformulowano pytania o ocene atrybutéw tworzac formularz an-

kiety.

Etap 4

Proponuje si¢ wykorzysta¢ pieciostopniowa skale Likerta w celu
pomiaru odpowiedzi na kazde z pytan. Odpowiedzi uznajemy za odreb-
ne i kazda z nich jest oznaczona numerem porzadkowym. W ocenie po-
ziomu strategicznej harmonizacji w wyréznionych obszarach zostanie
wykorzystana skala pieciu poziomoéw. Przyjeto, ze podejmujac i prowa-
dzac dzialania w zakresie harmonizacja mozna osiggnaé¢ pewne poziomy:
od poziomu pierwszego, najnizszego (1) do piatego, najwyzszego (5).
Poziom pierwszy, inicjujacy odpowiada sytuacji, w ktérej nie podjeto
jeszcze zadnych dzialari na polu harmonizagji strategii i strategii funkcjo-
nalnej. Poziom drugi, to sytuacja gdy dzialania podejmowane s3 ,intu-
icyjnie”. Poziom trzeci, zapadaja formalne decyzje, nastepuja ustalenia
r6l, zakresu obowiazkéw. Poziom czwarty dziatania sa kontrolowane,
efekty sa mierzone. Poziom piaty, najwyzszy charakteryzuje sytuacje,
w ktérej wcigz zacieénia si¢ wspolpraca i postepuje wzajemne zrozumie-
nie potrzeb i mozliwosci wéréd menedzeréw i pracownikéw realizujg-
cych strategie przedsiebiorstwa oraz menedzeréw i pracownikéw odpo-
wiedzialnych za realizacje strategii funkcjonalne;j.

Etap 5

Do oceny poziomu harmonizacji w wyréznionych obszarach, jako
kompetentnych respondentéw zaproponowano menedzeréw i osoby
bezposrednio zwigzane z tworzeniem i realizacja harmonizowanych
strategii. Zatem, w gronie respondentéw, w zaleznosci od struktury or-
ganizacyjnej przedsigbiorstwa powinni si¢ znalez¢:

m przedstawiciele kierownictwa najwyzszego szczebla,
m  kierownictwo szczebla taktycznego wybranych dziatéw,
m  specjaliSci oraz wybrani pracownicy.

Dopuszczalne jest by liczba respondentéw dla kazdego atrybutu
byla rézna, poniewaz mozliwa jest sytuacja, ze respondenci nie potrafig
lub nie chca udzieli¢ odpowiedzi na pytanie. W trosce o rzetelnoé¢ dal-
szych analiz lepiej, zezwoli¢ na nieudzielanie odpowiedzi, niz dolaczy¢
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do zestawu odpowiedzi, odpowiedz przypadkowa, ktéra przy stosun-
kowo niskiej prébie badawczej moze wypaczy¢ rezultaty badan.

Etap 6

Przeprowadzenie badan ankietowych wsréd wybranych respon-
dentow.

Etap 7

Uporzadkowanie otrzymanych danych celem ich dalszego prze-
twarzania i analizy.

Etap 8

W opracowywaniu ,, Algorytmu oceny poziomu strategicznej har-
monizacji strategii i strategii funkcjonalnej w przedsiebiorstwie” przyjeto
nastepujace zalozenia:

1. Zostanie zastosowana tendencja centralna, ktérej miarami jest me-
diana i rozproszenie (zréznicowanie) oparte na rozstepie miedzy-
kwartylowym zamiast dos¢ powszechnie stosowanej wartosci
$redniej i standardowego odchylenia.

2.  Wykorzystana bedzie procedura agregacji jako metoda heury-
styczna polegajaca na analizie zwigzkéw miedzy dominantami ob-
liczonymi dla kazdego z obszaréw harmonizacji a centralng ten-
dencja kazdego z atrybutéw mierzona mediana.

3. Poziom harmonizacji strategii i strategii funkcjonalnej w danym
obszarze zostanie okreslony jako wartoé¢ obliczonej dla danego
obszaru dominanty. Jezeli warto$¢ dominanty wynosi 1, harmoni-
zacje strategii i strategii funkcjonalnej w danym obszarze oceniono
na poziomie pierwszym, jezeli wartoé¢ dominanty wynosi 2, na
poziomie drugim itd.

4. Przyjecie w ocenie harmonizacji strategii i strategii funkcjonalnej
w danym obszarze tylko wartosci dominanty, bardzo zaweza skale
oceny. Dominanta wskazuje jakie wartosci median atrybutéw wy-
stepowaly najczesciej. Celem rozszerzenia skali oceny mozna do-
kona¢ obliczen, jak czesto w ocenie wystepowaty mediany o war-
tosci nizszej a jak czesto mediany o wartosci wyzszej niz dominan-
ta i réznicowacé ocene od: ,,dominanta-”, ,dominanta”, ,,dominan-
ta+”. W przypadku, gdy wiekszo$¢ median jest mniejsza niz do-
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minanta, wéwczas poziom harmonizacji strategii i strategii funk-
cjonalnej w danym obszarze uznaje sie za ,dominante-”. Jezeli
wiekszos¢ median jest wieksza niz dominanta, wéwczas poziom
harmonizacji MOP i IT w danym obszarze uznaje si¢ za ,,dominan-
te+”.

Etap 9

W graficznej prezentacji otrzymanych wynikéw na wykresach ty-
pu ,ramka-wasy” mozna wykorzysta¢ oprogramowanie Statistica. Kazdy
obszar jest prezentowany na oddzielnym wykresie. Interpretacje wyni-
kéw uzyskanych dla kazdego atrybutu oraz dla catego obszaru ulatwi
zaznaczenie na wykresie: wartosci mediany, zakresu zréznicowania od-
powiedzi (kwartyl Qs oraz kwartyl Qi), wartoéci maksymalnych i mini-
malnych oraz wartosci odstajgcych.

Etap 10

Zebranie otrzymanych wynikéw oceny poziomu harmonizacji

rozwazanych obszaréw, posortowanie ich od najnizszego do najwyzsze-
go, zgodnie z przyjeta skala: ,dominanta —”, ,,dominanta”, ,,dominan-
ta+”. Wizualizacja otrzymanych wynikéw np. na wykresie, co znaczaco
ulatwia ich analize.
Obszary, ktérych poziom strategicznej harmonizacji strategii i strategii
funkcjonalnej oceniono na poziomie nizszym lub réwnym 3, uznano za
tzw. ,obszary krytyczne”, ktére hamuja proces harmonizacji i powinny
zosta¢ poddane szczegdlnie wnikliwej analizie.

Etap 11

Ustalenie listy najnizej ocenionych atrybutéw w kazdym obszarze
uznanym za krytyczny. Przyjeto, ze do tej grupy naleza wszystkie atry-
buty, ktérych wartoé¢ mediany jest mniejsza lub réwna 3.

Etap 12

Opracowanie map dziatafi w ,obszarach krytycznych” w zakresie
strategicznej harmonizacji strategii i strategii funkcjonalnej.
Tworzenie mapy przebiega nastepujaco:
1. Wybieramy obszary, ktérych ocena poziomu harmonizacji strategii
i strategii funkcjonalnej jest nizsza lub réwna 3 i umieszczamy je
na mapie dzialan w porzadku rosngcych ocen poziomu harmoni-
zacji strategii i strategii funkcjonalnej.
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2. W kazdym obszarze umieszczamy w porzadku rosnacym atrybu-
ty, o wartosci mediany nizszej lub réwnej 3. Dla kazdego atrybutu
wybrana sposréd pracownikéw grupa respondentéw, obecnie
traktowana jak zespot ekspertéw stara sie udzieli¢ odpowiedzi na
pytania: kto? co? i jak? powinno by¢ wykonane, by podnies¢ obec-
ny poziom danego atrybutu, a tym samym poziom strategicznej
harmonizacji strategii i strategii funkcjonalnej w danym obszarze.
Na rysunku 2 przedstawiono mape dzialain w obszarach krytycz-
nych dla atrybutéw o wartosci mediany <=3.

3. Dla tych samych obszaréw tworzymy mape dziatan dla atrybutéw
o wartoéci median >3. Schemat mapy analogiczny jak na rysunku 3.

4. Dla kazdego atrybutu zespét ekspertéw prébuje udzieli¢ odpo-
wiedzi na pytania: kto? co? i jak? powinno by¢ wykonane, by pod-
nieé¢ obecny poziom danego atrybutu.

Etap 13

Opracowanie map dzialan w pozostalych obszarach zgodnie ze
schematem zaproponowanym na etapie 12. Obszary umieszczone na
mapie to te, ktére uzyskaty ocene poziomu harmonizacji powyzej 3, czyli
w przyijetej sali oceny od ,3+” do ,,5”, oddzielnie dla atrybutéw o warto-
$ci mediany <=3 oraz >3. Schemat tworzenia mapy analogiczny jak na
rysunku 3.

Mapa dziatan w ,,obszarach krytycznych” dla atrybutéw o warto$ci mediany <=3
OBSZAR 1 OBSZAR 2 OBSZAR i
Kto? Kto? Kto?
Co? Atrybut 1 Co? | Atrybut1 Co? | Atrybut1
Jak? Jak? Jak?
Kto? Kto? Kto?
Co? Atrybut 2 E—_— Co? | Atrybut2 > Co? | Atrybut2
Jak? Jak? Jak?
Kto? Kto? Kto?
Co? | Atrybutk Co? Atrybut | Co? | Atrybuto
Jak? Jak? Jak?

Rysunek 3. Mapa dziataii w obszarach krytycznych dla atrybutéw
o wartosci mediany <=3
Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Etap 14

Opracowanie mapy dzialan w zakresie strategicznej harmonizacji

strategii i strategii funkcjonalnej w przedsiebiorstwie zgodnie ze schema-
tem zaproponowanym na rysunku 3.
Dzialania, jezeli to jest mozliwe, powinny by¢ podejmowane zgodnie
z kolejnosécig zaznaczong strzaltkami na rysunku 4. Po zakonczeniu dzia-
tani realizowanych zgodnie z mapa 4 ponowiona zostaje uruchomiona
procedura realizacji i oceny poziomu strategicznej harmonizacji strategii
i strategii funkcjonalnej w przedsiebiorstwie. W wielu przypadkach re-
alizacja zaplanowanych dziatan bedzie sie odbywac¢ z zgodnie z kierun-
kiem zaznaczonym strzatka z mapy 4 do mapy 1. Dopiero po realizacji
kilku cykli dzialarh podejmowanych zgodnie z mapa uzasadniona bedzie
kolejna ocena poziomu harmonizacji strategii i strategii funkcjonalnej
i tworzenie nowych map dziatan.

Etap 15

Ustalenie terminu ponownej ceny poziomu strategicznej harmoni-
zadji strategii i strategii funkcjonalnej zgodnie z przyjetym zalozeniem, ze
jest to proces ciagly, dynamiczny, wrazliwy na zmiany wewnetrzne
w przedsigbiorstwie oraz na zmiany w otoczeniu.

Mapa dziatan Mapa dziatar
w ,0bszarach krytycznych” w ,obszarach krytycznych”
> (dominanta <=3) > (dominanta <=3)
Lista: Lista:
Atrybuty o wartosci Atrybuty o warto$ci
Procedura realizacji | | mediany <=3 mediany >3
i oceny poziomu A
harmonizacji strategii
i strategii funkcjonalnej A
W przedsigbiorstwie Mapa dziatan Mapa dziatan
A w pozostatych obszarach w pozostatych obszarach
(dominanta >3) P (dominanta >3)
Lista: - Lista:
Atrybuty o wartosci Atrybuty o wartosci .
mediany >3 mediany <=3 @

Rysunek 4. Mapa dzialaii w zakresie strategicznej harmonizacji strategii
i strategii funkcjonalnej w przedsiebiorstwie
Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Studium przypadku. Testowanie procedury realizacji
i oceny strategicznej harmonizacji monitorowania otocze-
nia i IT w praktyce

Procedure realizacji i oceny strategicznej harmonizacji monitoro-
wania otoczenia i IT zweryfikowano w duzym przedsiebiorstwie pro-
dukcyjno-handlowym okreslanym jako przedsiebiorstwo X*. Jest to Za-
klad Produkcji Spozywczej, spétka jawna, oparta na kapitale polskim
zatrudniajgca 270 pracownikéw. Przedsiebiorstwo X jest jednym z czo-
towych producentéw przetworéw warzywnych w stoikach i w puszkach,
koncentratéw i przecieréw, przetworéw owocowych, sokéw, przypraw
itp.

Ustalono nastepujace obszary funkcjonowania przedsiebiorstwa X,
ktére poddano ocenie: zarzadzanie, wspodlpraca, komunikacja, umiejet-
nosci oraz infrastruktura IT. Dla kazdego z obszaréw zaakceptowano
przedstawiong liste atrybutéw, pytania o atrybuty, oraz pieciostopniowa
skale Likerta, gdzie 1, oznacza poziom najnizszy, natomiast 5 poziom
najwyzszy. Realizujac etap 5 procedury dokonano analizy struktury or-
ganizacyjnej przedsigbiorstwa X z uwzglednieniem kryteriéw ,odpo-
wiedzialnosci za” lub ,realizacji” MOP oraz ,,odpowiedzialnosci za” lub
,realizacji” wdrozen rozwiazan IT i ustalono liste 18 pracownikéw, kté-
rych poproszono o udzial w badaniu. Dla otrzymanych wynikéw bada-
nia ankietowego zastosowano algorytm oceny poziomu strategicznej
harmonizacji MOP i IT w przedsiebiorstwie przedstawiony na etapie
8 procedury.

Poziom harmonizacji MOP i IT w obszarze zarzadzanie oceniono
na ,2-” w obszarze infrastruktura IT na ,4-" w obszarze wspdtpraca na
,2+” w obszarze komunikacja na ,4-"w obszarze umiejetnosci na ,2+”.
W tabeli 1 przedstawiono fragment analizy wynikéw ankiety dla obszaru
umiejetnosci.

30 Szerzej o szczegodlach testowania procedury [w:] D. Jelonek, Strategiczna..., op. cit., s. 168-
180.
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Tabela 1. Ocena poziomu harmonizacji MOP i IT w obszarze , umiejet-

nosci”
Obszar Atrybuty Me- | Qs | Qi | Ros- | Domi- | N | W | Poziom
diana o1 | nanta harmoniza-
cji MOP i IT
w danym
obszarze
Umiejetno- | Przyswajanie wiedzy 2 3 |2 1 2 012 a2+

$ci - .
Szkolenia pracowni-
kow dziatu IT

Znajomos$¢ procesow
biznesowych

Znajomos¢ potrzeb
informacyjnych

Kompetencje pra-
cownikéw

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W poszczegdlnych kolumnach tabeli 1 zawarto: nazwe obszaru,
atrybuty tego obszaru wartosci mediany, kwartyla Qs, kwartyla Q; oraz
rozstepu miedzykwartylowego Rqsq1 dla kazdego atrybutu. Nastepnie
obliczono wartoé¢ dominanty dla danego obszaru, wielkoé¢ N — liczbe
median ponizej wartoéci dominanty, wielkos¢ W- liczbe median powyzej
wartosci dominanty. W ostatniej kolumnie przedstawiono poziom har-
monizacji MOP i IT w danym obszarze z uwzglednieniem kryteriéw
przyjetych w algorytmie oceny strategicznej harmonizacji MOP i IT
w przedsigbiorstwie.

Realizujac etap 9 wykonano graficzng prezentacje wynikéw
otrzymanych dla przedsiebiorstwa X na wykresach typu ,ramka-wasy”
(wykorzystano oprogramowanie Statistica). Kazdy obszar byl prezento-
wany na oddzielnym wykresie.

Na rysunku 5 przedstawiono wyniki oceny dojrzalosci atrybutéw
obszaru ,,Umiejetnosci”.

Wartoéci median dla wszystkich pieciu ocenianych atrybutéw
mieszcza sie¢ w przedziale od 2,0 do 3,0, co $wiadczy o stosunkowo du-
zym podobienstwie ich pozioméw dojrzalosci. Najwyzsze wartoéci me-
dian osiggnely atrybuty mocno ze sobg powigzane: , Szkolenia pracow-
nikéw IT” oraz ,Kompetencje pracownikéw IT”. Wartos¢ odstajaca (5,0)
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wystepuje tylko dla atrybutu ,Przyswajanie wiedzy”. Analiza danych
zrédlowych ujawnila, ze tak wysokiej oceny uzyli dwaj pracownicy dzia-
tu IT. W tym przypadku sklonnos¢ do tak wysokiej oceny moze wynikaé
z faktu uczestniczenia pracownikéw tego dziatu w licznych szkoleniach,
oraz koniecznodci doskonalenia swoich umiejetnosci z powodu dyna-
micznych zmian w zakresie technologii informacyjnych.

UMIEJETNOSCI
55 T T . T ! !
5.0 -
4.5
4.0 o
35
20
25
20 1
15
1.0 1
05
§ oz 1 & =
5 3 3
-1 =] =
g E 2 E 2 o Mediana
o g % 2 & ] Qy-dolna krawedz
& & g £ ¥ Qg-gorna krawedz
by £ & 5
g E ® & L Min-Maks.
g = £ = ° QOdstajace
wl ﬁ &
=]

Rysunek 5. Wyniki oceny poziomu atrybutéw obszaru , Umiejetnosci”
Zrédlo: opracowanie wiasne.

Zgodnie z przyjetymi na etapie 10 kryteriami procedury obszary
krytyczne to ,,Zarzadzanie”, ,, Wspétpraca” oraz ,Umiejetnosci”. Dla tych
obszarow opracowano dwie mapy dziatan. Mapa 1 dla atrybutéw, kto-
rych wartoé¢ mediany jest <=3, oraz mapa 2 dla atrybutéw, ktérych war-
tos¢ mediany jest >3. Podobnie powstaly mapa 3 dla pozostalych obsza-
réw i tych atrybutéw ktérych wartos¢ mediany jest <=3, oraz mapa 4 dla
pozostatych obszaréw i tych atrybutéw ktérych wartosé mediany jest >3.
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Szczegdélowe mapy dzialan byly tworzone w trakcie dyskusji re-
spondentéw, ktérzy poszukiwali odpowiedzi na pytania: co powinno
by¢ zrobione? kto realizuje dane zdanie? jak osiggna¢ cel?

W ocenie menedzeréw oraz pracownikéw zaproszonych do zespo-
tu ekspertéw, duzym atutem prezentowanej procedury jest jej przejrzy-
stos¢, tatwosé dostosowywania do specyfiki przedsiebiorstwa czy specy-
fiki strategii funkcjonalnych oraz propozycje wizualizacji otrzymanych
wynikéw. W przypadku prezentacji otrzymanych wynikéw oceny stanu
obecnego oraz wykorzystania ich jako podstawy planowania dzialan
w obszarze harmonizacji MOP i IT wlasnie taka forma byla najbardziej
czytelna dla wszystkich respondentéw. Na bazie otrzymanej oceny po-
ziomu harmonizacji MOP I IT respondenci bardzo chetnie podejmowali
dyskusje i powstalo wiele ciekawych propozycji dziatari zmierzajacych
do podniesienia poziomu harmonizacji MOP i IT w przedsiebiorstwie X.

Podsumowanie

We wspodlczesnym $wiecie o sukcesie organizacji decyduje bardzo
wiele czynnikéw, w tym takze wlasciwa strategia i strategie funkcjonalne
oraz jak wykazano w licznych badaniach harmonizacja (dopasowanie)
strategii ogdlnej i strategii funkcjonalnych.

Strategia jest specyficzna wiazka zasobéw (w tym zasobéw niema-
terialnych), a specyficznosé tych zasobéw przejawia sie w ich trudnej
kopiowalnosci, dostatecznej uniwersalnosci, wlasciwej innowacyjnosci
i wysokim wkiadzie do wartosci dodanej’l. Z perspektywy przytoczone-
go podejscia zasobowego osiagniecie stanu harmonizacji strategii mozna
uzna¢ za oryginalny, unikatowy, trudny do imitacji i substytucji oraz
pozytywnie wplywajacy na wyniki przedsiebiorstwa zaséb niematerial-
ny. Nie jest to zaséb, ktéry moze stanowié differentia specifica organizacji
i trzon strategii zasobowej®, ale niewatpliwie warto go rozwija¢ wyko-
rzystujac przedstawiong procedure harmonizacji strategii ogdlnej i stra-
tegii funkcjonalnych w przedsiebiorstwie. Zalety prezentowanej proce-
dury to jej uniwersalnos¢, fatwosé modyfikacji i dostosowania do specy-
fiki przedsiebiorstwa czy strategii funkcjonalnych oraz niskie koszty jej

31 J. Niemczyk, Zachowania strategiczne przedsiebiorstw dziatajgcych w klastrach, [w:] Zarzqdza-
nie- kontekst strategiczny, kulturowy i zasobowy, M. Przybyla (red.), Zarzadzanie 5, Wydaw-
nictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2007, s. 29.

% Szerzej [w:] R. Krupski, J. Niemczyk, E. Staiiczyk-Hugiet, Koncepcje strategii organizacji,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009, s. 169-177.
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wdrozenia w przedsiebiorstwie ograniczajace sie do kosztéw czasu, jaki
pracownicy poéwiecili na jej realizacje. Pozostate przyszie naklady finan-
sowe nie dotycza bezposrednio wdrazania procedury, ale wynikéw uzy-
skanych w trakcie oceny poziomu harmonizacji. Konsekwentna realizacja
dziatant wskazanych w trakcie oceny poziomu harmonizacji a zmierzaja-
cych do podniesienia poziomu harmonizacji lub umocnienia dopasowa-
nia moze by¢ wilasnie jednym z tych decydujacych, najwazniejszych
czynnikéw sukcesu przedsiebiorstwa.
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Wroclaw University of Economics 2010, No. 147.
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Rozdzial 22.

Innowacje materialnym wyrazem
wykorzystania potencjatu strategicznego
przedsigbiorstwa. Case study!

Wstep

W warunkach ulotnosci i nieokreélonosci przewaga konkurencyjna
nie moze by¢ utrzymywana przez ochrone i doskonalenie dotychczaso-
wych dziatalnosci?. Budowanie przewagi konkurencyjnej wymaga usta-
wicznego organizowania si¢ w celu podejmowania madrych dziatan,
cigglego angazowania si¢ w nowe dzialalnosci. Potrzebny jest zatem
ciggly strumien idei przeksztalcanych w procesy tworzenia nowych war-
tosci. Mozna go osiagna¢ dzieki zdolnosci odczytywania sygnalow
z otoczenia i nadawaniu mu sensu, a takze poprzez wynajdywanie inte-
ligentnych odpowiedzi strategicznych?. Jednak nie wszystkim organiza-
cgjom przewage te uda si¢ osiggnaé. Przyczyn mozliwych niepowodzen
w tej kwestii jest wiele. Jedng z nich jest brak strategicznego podejécia do
zarzadzania przedsiebiorstwem, a to ze wzgledu na to, iz kadra zarza-
dzajaca koncentruje sie gtéwnie na rozwigzywaniu biezacych. Reakcja na
dorazne impulsy plynace z otoczenia zastepuje w tym przypadku dlugo-
falowe dziatanie*. Pojawia sie w zwiazku z tym pytanie, co powinno jak
powinno zachowac¢ sie przedsiebiorstwo by zdoby¢ przewage nad rywa-
lami?

1 Praca naukowa finansowana ze srodkéw na nauke w latach 2009-2011 jako projekt badaw-
czy NN115213537.

2 M. Bratnicki, Renta przedsigbiorczosci w statycznych i dynamicznych otoczeniach, [w:]
J.D. Antoszkiewicz (red.), Przedsigbiorczy menedzer w przedsigbiorczej organizacji, Oficyna
Wydawnicza Szkoty Gléwnej Handlowej w Warszawie, Warszawa 2007, s. 66.

3 Tamze, s. 66.

4 ]. Skalik, Strategiczne uwarunkowania sukcesu matej firmy, [w:] R. Krupski (red.), Zarzqdzanie
strategiczne. Problemy teorii i praktyki, Walbrzyska Wyzsza Szkota Zarzadzania i Przedsie-
biorczosci, Walbrzych 2003, s. 207.
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Podejécie zasobowe podpowiada, ze te organizacje, ktére sa w sta-
nie rozwing¢ i wykorzysta¢ unikalne, trudne do nasladowania i cenne,
zdolnosci i kompetencje osiagaja ponadprzecietne dochody oraz zdoby-
waja przewage konkurencyjng®, czyli zbiér atutéw przedsiebiorstwa
cenionych przez rynek, ktére umialo ono wypracowaé i zastosowac
w dobrze wybranej dziatalnosci, umozliwiajacych mu utrzymanie wyso-
kiej efektywnosci w dlugim przedziale czasu oraz harmonijny rozwdéje.
Szybko zmieniajace sie warunki konkurencji powoduja, ze zdobycie
i utrzymanie owej przewagi jest procesem cigglym, wymagajacym nie-
konwencjonalnych rozwigzan.

Jako dopelnienie skoncentrowania uwagi na procesie tworzenia
wartosci podejscie zasobowe zaklada réwniez, ze réznorodnosé efektyw-
noéci rozmaitych organizacji jest skutkiem posiadanych przez organiza-
cje zasobéw i zdolnosci do realizacji proceséw majacych na celu wyko-
rzystanie tych zasobéw. Zwlaszcza z perspektywy dynamicznych zdol-
noéci widaé, ze nie wystarczy po prostu posiadaé zasoby. Trzeba umie-
jetnie je rozwijaé, tworzy¢ z nich nowe kombinacje, a takze wykorzysty-
wac zdolnoéci i kompetencje, dzieki ktérym nastepuje zespolenie z wy-
mogami otoczenia’. Argumentacje na rzecz zasadnoéci stanowienia po-
wyzszej logiki w kontekscie przedsiebiorczosci stanowi to, ze przedsie-
biorcy dazacy do osiggniecia efektywnosci i trwania w diugim okresie
przedsiewzie¢ musza pozyskiwaé niezbedne zasoby i wykorzystywac
zdolnosci wypracowywane dla potrzeb przedsiebiorczej dziatalnosci®.
Zasoby wpisuja sie takze w model przedsiebiorczoéci przedstawiony na
ponizszym rysunku 1.

5 ]. B. Barney, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, Journal of Management,
1991, Vol. 17, No. 1, s. 99-120; ]. B. Barney, Is the Resource-based “View” a Useful Perspective
for Strategic Management Research? Yes, Academy of Management Review, 2001, Vol. 26,
No. 1, s. 41-56.

¢ Strategor, Zarzqdzanie firmgq. Strategie, struktury, decyzje, tozsamosé, PWE, Warszawa 1996,
s. 56.

7 K. Eisenhardt, J. Martin, Dynamic Capabilities: What Are They? Strategic Management Jour-
nal, 2000, Vol. 21, No. 10, s. 1105-1121.

8 M. Bratnicki, Strategiczne dynamizowanie organizacji. Problem i rozwigzanie, [w:] R. Krupski

(red.), Zarzqdzanie strategiczne. Podstawowe problemy, Waltbrzyska Wyzsza Szkota Zarza-
dzania i Przedsiebiorczosci, Watbrzych 2008, s. 321-322.
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) Szansa . niejasnos¢
komunikacja ——p.”" —— kreatywnosé
Biznesplan
dopasowania i luki
. niepewnosé
zasoby T TR zespot
sity T kontekst rynku
egzogeniczne kapitatowego
przywédztwo

Rysunek 1. Model przedsiebiorczoéci wg Timmonsa
Zrédto: B. Glinka, Kulturowe uwarunkowania przedsigbiorczosci w Polsce,
PWE, Warszawa 2008, s. 21.

Pomiedzy trzema wymiarami przedsiebiorczosci (por. rysunek 1)
tj. szansa, zespolem i zasobami musza wystepowaé wzajemne dopaso-
wanie i réwnowaga. Podkreslona w nim jest waga kreatywnosci’, a takze
na co wskazuje Timmons, rola bedacych jej efektem innowacji, jako istoty
dziatani przedsiebiorczych!0. Przy czym jak wiadomo powstanie samej
idei moze sie okaza¢ daleko niewystarczajace do zaistnienia innowacji'!,
ktére stanowig klucz do budowania przewagi konkurencyjnej przedsie-
biorstwal2.

Celem opracowania jest wskazanie innowacji jako materialnego
wyrazu wykorzystania potencjatu strategicznego przedsiebiorstwa, czyli
zespolenia tworzacych go zasob6éw i zdolnosci substancjalnych pod ka-
tem wymogdow otoczenia. Autorzy zamierzajg wzmocnic osiggnigcie tego

9 Szerzej o wynikach badari empirycznych okreslajacych poziom kreatywnosci przedsie-
biorcéw zarzadzajacych matymi i érednimi przedsiebiorstwami zobacz m. in. [w:] J. Kar-
pacz, Kreatywnos¢ przedsiebiorcéw jako determinanta poszukiwania szans, Przeglad Organiza-
cji, 2011, nr 1, s. 8-11.

10 B. Glinka, Kulturowe..., op. cit., s. 21.

11 B. Rogoda, Przedsigbiorczos¢ i innowacje, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Kra-
kowie, Krakow 2005, s. 15.

12 J. M. Lichtarski, Innowacje w obszarze struktur organizacyjnych przedsiebiorstw i jednostek
sektora publicznego, [w:], H. Bieniok, T. Krasnicka (red.), Innowacje w zarzqdzaniu przedsie-
biorstwem oraz instytucjami sektora publicznego. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2010, s. 373.
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celu poprzez empiryczng egzemplifikacje zawezong do studium poje-
dynczego przypadku.

1. Kompetencje dynamiczne a zdolnosci
substancjalne

Osigganie ponadprzecietnych wynikéw mozliwe jest wéwczas,
gdy przedsiebiorstwo posiada wyjatkowe zasoby oraz umiejetnos¢ prze-
istoczenia ich w wartosci dla klienta. Ten warunek zbiorczo nazywa sie
kompetencja przedsiebiorstwa a kieruje on uwage w strone skladnikéw
niematerialnych oraz wielokierunkowych, zlozonych relacji pomiedzy
wszystkimi zasobami przedsigbiorstwa. To wyrazne zogniskowanie
optyki na zasoby niematerialne wynika z tego, iz to wlaénie w nich a nie
zasobach materialnych upatruje sie wspodlczesnie zZrédia budowania
przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwals.

Zasobowa teoria przedsiebiorstwa a w jej ramach takze kategoria
kompetencji staje sie kategoria dynamiczng, by zwiekszy¢ poziom dopa-
sowania zmian w przedsiebiorstwie do zmian otoczenia'4. Bowiem tylko
w ten sposéb mozna rozwiaza¢ istniejace problemy klientéw. Oczekiwa-
ne reakcje przedsiebiorstwa na przebieg zmian w otoczeniu przedsta-
wiono na rysunku 2.

Zgodno$¢ trendu wewnetrznego i zewnetrznego (por. rysunek 2)
oznacza, ze przedsiebiorstwa dobrze prognozuje zmiany w otoczeniu
ipodaza za nimi. W perspektywie przedsiebiorczosci zwigzek zmian
strategicznych w przedsiebiorstwie ze zmianami w otoczeniu w duzej
mierze determinowany jest potencjalem kadry zarzadzajacej do okazyj-
nego, proaktywnego, ksztaltowania otoczenial>. Zwlaszcza systemy
przekonan indywidualnych menedzeréw — pojmowane jako struktury
poznawcze, ktére odzwierciedlaja indywidualng wiedze, opinie i ocze-
kiwania w danym momencie — odgrywaja pierwszoplanowa role w miare

13 E. Staniczyk-Hugiet, Wiedza w zarzqdzaniu. Wyniki badar, [w:] M. Hopej, M. Moszkowicz,
J. Skalik (red.), Wiedza w gospodarce i gospodarka oparta na wiedzy. Zarzqdzanie w gospodarce
opartej na wiedzy, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu, Wroctaw
2010, s. 280.

14 W. Czakon, Kompetencje dynamiczne w badaniach zarzqdzania strategicznego, [w:] R. Krupski
(red.), Zarzqdzanie strategiczne. Podstawowe problemy, Walbrzyska Wyzsza Szkola Zarza-
dzania i Przedsiebiorczosci, Watbrzych 2008, s. 133.

15 M. Bratnicki, Strategiczna rola przedsiebiorczosci w ksztattowaniu rozwoju organizacji, [w:]
R. Krupski (red.), Zarzqdzanie strategiczne. Problemy, kierunki badar, Wyzsza Szkola Zarza-
dzania i Przedsigbiorczosci, Walbrzych 2009, s. 53.
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jak oni sa motywowani do zaangazowania si¢ w poszukiwanie szans,
zaspakajania nowych aspiracji i podejmowania przedsiebiorczych dzia-
tani sprawdzajacych nowe przekonania. Dziatania te przeobrazaja domi-
nujace i wspdlnie podzielane w otoczeniu organizacji systemy przeko-
nan'e. W ten sposéb organizacja zmienia si¢ i ewoluuje wraz ze swoim
otoczeniem.

»
>

przebieg zmian
w otoczeniu

Wielkos¢ zmiany
w otoczeniu/ przedsiebiorstwie

przebieg zmian
strategicznych
w przedsigbiorstwie

»
>

Czas

Rysunek 2. Oczekiwane reakcje przedsigebiorstwa na przebieg zmian
w otoczeniu - zmiana dostosowawcza/logiczne narastanie
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: J. Supernat, Zarzqdzanie stra-
tegiczne. Pojecia i koncepcje, Wydawnictwo Kolonia Limited, Wro-
claw 1998, s. 155.

Kategoria kompetencji odnosi si¢ do zasobéw oraz do sposobu ich
wykorzystania, rozwoju oraz ochrony!”. Aby zasoby mogly stanowic
podstawe do budowania trwalej przewagi konkurencyjnej, powinny by¢
(VRIN):

m strategicznie wartoSciowe (ang. valuable) — dzieki nim przedsie-
biorstwo jest w stanie wykorzystywac szanse lub przeciwstawiac
sie zagrozeniom,

n rzadkie (ang. rare) dla obecnych i potencjalnych konkurentéw,

m trudne do imitacji przez konkurentéw (ang. imitable),

16 M. Bratnicki, Strategiczna rola ..., op. cit., s. 53.
17 W. Czakon, Kompetencje dynamiczne..., op. cit., s. 133.
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m trudne do substytucji przez inne rodzaje zasobéw (ang. non substi-
tutable)?s.

Zdaniem przedstawicieli szkoly zasobowej, jesli przedsiebiorstwo
dysponuje zasobami odznaczajacymi sie atrybutami VRIN, to ma duze
mozliwoéci zbudowania trwalej przewagi konkurencyjnej®. Jak juz
wspomniano, unikatowe zasoby i coraz to wyzsze kompetencje przed-
sigbiorstwa same w sobie nie tworzg przewagi konkurencyjnej®. Z tego
wzgledu, iz jej czynnikiem jest odmiennosé¢ sposobu ksztaltowania zaso-
béw i umiejetnosci przedsiebiorstwa pozwalajacych wyraznie dostrzec
nabywcy réznice miedzy danym przedsiebiorstwem a jego konkurenta-
mi?l. Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej jest procesem
polegajacym na odpowiednim wykorzystaniu zasobéw i kompetencji
przedsiebiorstwa, prowadzacym do uzyskiwania réznego rodzaju prze-
wag pozycyjnych i okreslonych efektéw, ktérych symptomami sa udziat
w rynku, satysfakgcja klientéw czy zwiekszenie warto$ci dodanej?>.

Kompetencja dynamiczna jest procesem wskazujagcym na potrzebe
uwzglednienia czynnika czasu oraz na bardzo szerokie podejécie do za-
sobow?. Czynnik czasu, ktéry ma ogromne znaczenie w zarzadzaniu
strategicznym?, ujawnia sie w ukladzie integracja — rekonfiguracja —
pozyskiwanie — uwalnianie zasobéw i umiejetnosci w celu tworzenia
wartosci®. Rozpatrywanie kompetencji dynamicznej w czasie sugeruje
znaczenie uczenia si¢ w jej ksztalttowaniu. Podobnie jak petle sprzezen
zwrotnych. Z tego powodu pojawia sie poglad o wyjatkowym i idiosyn-
kratycznym ich charakterze. Wyksztalcenie jakiejkolwiek kompetencji
wymaga w takim ujeciu inkrementalnego procesu uczenia sig, powta-

18 ]. B. Barney, Firm Resources..., op. cit., s. 99-120.

19 Por. m. in.: R. Nelson, Why Do Firm Differ, and How Does It Matter?, Strategic Management
Journal 1991, Vol. 12, No. 1, s. 61-74; ].B. Barney, Firm Resources..., op. cit., s. 99-120.

20 J. Czekaj, Informacyjne czynniki przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa, [w:] R. Krupski
(red.), Zarzqdzanie strategiczne. Problemy teorii..., op. cit., s.72.

21 Tamze, s. 72.

2 ]J. Key, Podstawy sukcesy firmy, PWE, Warszawa 1996, s. 248; J. Czekaj, Informacyjne..., op.
cit., s. 72.

2 W. Czakon, Kompetencje dynamiczne..., op. cit., s. 134.

24 J. Skalik, Strategiczne aspekty zarzqdzania zmianami w przedsigbiorstwie, [w:] R. Krupski
(red.), Zarzqdzanie strategiczne. Podstawowe problemy..., op. cit., s. 146.

25 Tamze, s. 134.
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rzalnoéci i codziennego doskonalenia w przedsiebiorstwie?. Uktad ten
moze byé sekwencyjny, lub tez cykliczny, a miejscem rozpoczynania
nowego cyklu jest rekonfiguracja (por. rysunek 3).

[

Integracja zasobow
to dziatanie o charakterze
organizatorskim — skierowane
wiec wyraznie do wnetrza
organizacji — polegajqce na
takim ich uporzqdkowaniu,
alokacji do odpowiednich
Jednostek organizacyjnych,
opracowaniu wtasciwych
sposobow wykorzystania, ktord
prowadzq do osiqgniecia
oczekiwanych rezultatow.
Odzwierciedla potrzebe
alokacji zasobéw oraz takiego
ich dopasowania by osiqgnqc

’

Rekonfiguracja zasobow
to dziatanie, ktére odzwierciedla
dynamiczny charakter kompetencii.
Polega na adaptacji, reaktywnej lub
proaktywnej, do zmieniajqcych sie
warunkow otoczenia oraz uwarunko-
wan wewngqtrzorganizacyjnych. Moze
ona prowadzi¢ do modyfikacji przyje-
tych sposobow integrowania zasobow
z organizacjq albo tez do ich wymiany
w otoczeniem. Systematycznosc
procesu rekonfiguracji zasobow
bedzie powodowac, ze dana kompe-
tencja bedzie dynamiczna bqdz tez nie.

4'

Uwalnianie

zasobow

to dziatanie skierowane na
otoczenie modyfikujqce zbior
zasobow, odpowiednio go
zwigkszajqc lub zmniejszajqc,
majqc na uwadze przy tym
uzyskanie doktadnie takiej bazy
zasobowej, ktdra jest potrzebna
do sprawnego realizowania
procesow tworzenia wartosci.

efekt synergii.

Pozyskiwanie

zasobow

to dziatanie skierowane na
otoczenie modyfikujqce zbior
zasobow, odpowiednio go
zwiekszajqce lub zmniejszajqc,
majqc na uwadze przy tym
uzyskanie doktadnie takiej bazy
zasobowej, ktdra jest potrzebna
do sprawnego realizowania
procesow tworzenia wartosci

Rysunek 3. Uklad proceséw skladowych oraz sprzezen w kompetencji
dynamicznej
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: W. Czakon, Istota i przejawy
kompetencji relacyjnej, [w:] A. Kaleta, K. Moszkowicz (red.), Za-
rzqdzanie strategiczne w badaniach teoretycznych i w praktyce, Uni-
wersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, Wroctaw 2008, s. 61.

Wyodrebnione cztery procesy (por. rysunek 3) sa skierowane na
zasoby przedsiebiorstwa niezbedne do tworzenia i dostarczania satys-
fakcjonujacej odbiorcow wartosci.

20 P. Kale, J. Dyer, H. Singh, Alliance Capability, Stock Market Response, and Long Term Alliance
Success: The Role of the Alliance Function, Strategic Management Journal, 2002, Vol. 23, No.

8, s. 747-767.



352 INNOWACJE MATERIALNYM WYRAZEM WYKORZYSTANIA POTENCJALU STRATEGICZNEGO
PRZEDSIEBIORSTWA. CASE STUDY

Typowym procesem uzyskiwania umiejetnosci wlasnej przez or-
ganizacje jest sekwencja: dzialanie — obserwacja wynikéw — przyszle
dziatanie?. Jednak takie uczenie sie moze zosta¢ zastagpione uczeniem sie
wyzszego rzedu, tj. uczeniem sie organizacyjnym, czyli celowym dziata-
niem pozyskiwania wiedzy, dzielenia si¢ wiedzg oraz rozpowszechnia-
niem wiedzy. Innymi stowy, cho¢ do$wiadczenie jest cennym Zrédlem
kompetencji organizacyjnych to mozliwe i skuteczne sg zabiegi wspoma-
gania uczenia sie organizacji. Mozna stwierdzi¢, ze sposéb w jaki powsta-
ja i zmieniaja sie kompetencje nie jest ani jasny, ani rozpoznany, a wptyw
organizacyjnego uczenia sie na kompetencje to zagadnienie o wysokim
stopniu zfozonosci?s.

Procesowy charakter kompetencji dynamicznej przejawia sie
w uporzadkowanych ciggach dzialaii zmierzajacych do wytworzenia
okreslonej wartoéci. W tym ujeciu strategia podporzadkowana jest two-
rzeniu wartosci, a kazdy z proceséw organizacyjnych sktadajacych sie na
kompetencje dynamiczng przyczynia¢ sie powinien do realizacji celow
strategicznych. Zaréwno integracja jak i rekonfiguracja sa procesami
organizacyjnymi. Celem tych proceséw jest osigganie synergii lub prze-
prowadzanie zmiany. Pozyskiwanie i uwalnianie to nie tylko decyzje
alokacyjne w zarzadzaniu strategicznym. Przede wszystkim dotycza one
rozwigzania dylematu buy — make — ally — a wiec tego czy: potrzebne
zasoby i umiejetnosci wyksztalci¢ wewnatrz organizacji, naby¢ je na ryn-
ku, czy moze uzyskaé do nich dostep poprzez wspéldziatanie z innymi
podmiotami otoczenia konkurencyjnego.

Zakres zasobéw podlegajacych oddzialywaniu kompetencji jest
szeroki i zmienny, bo obejmuje zaréwno zasoby materialne, jak i niema-
terialne, znajdujace sie wewnatrz organizacji lub w jej otoczeniu.

Posréd typowych kompetencji dynamicznych wymienia sig:?’

m rozwdj produktéw,

m rozwigzanie w spos6b unikalny probleméw klientéw,
m  wspdlprace strategiczna,

m podejmowanie decyzji strategicznych,

m zatrudnianie, zatrzymywanie i rozwijanie pracownikéw.

27 C. Fiol, M. Lyles, Organizational Learning, Academy of Management Review 1985, Vol. 10,
No 4, s. 803-813.

28 M. Bratnicki, Kompetencje przedsigbiorstwa, Placet, Warszawa 2000, s. 124.

2 K. Eisenhardt, . Martin, Dynamic..., op. cit., s. 1105-1121; J. Rokita, Zarzgdzanie strategiczne.
Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej, PWE, Warszawa 2005, s. 143; W. Czakon,
Kompetencje dynamiczne..., op. cit., s. 136.
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Lista tego typu kompetencji nie jest zamknieta®.

Dynamiczne zdolnosci i powiazane z nimi procesy organizacyjne
oraz menedzerskie umozliwiajg organizacji strategiczny rozwoj. Skoro
niejako z definicji przedsiebiorczosé¢ jest ukierunkowana na zmiane, to
bez watpienia proces ten ma $cisty zwigzek z dynamiczng kompetencja
organizacji. Nowe przedsiewziecia sa zazwyczaj uruchamiane po to, aby
stworzy¢ co§ nowego albo co$ zmienié. Organizacja trwa i prosperuje
dzieki przedsiebiorczemu tworzeniu, rozszerzaniu i modyfikowaniu
swojego funkcjonowania®. Wiadomo, ze przedsiebiorcze organizacje
odkrywaja i wykorzystuja szanse czestokro¢ bardzo wyprzedzajac w tym
rywali®2. Dlatego tez formowanie i uzytkowanie dynamicznych zdolnoéci
powinno wspoélgra¢ z dostrzezonymi przez przedsiebiorcéw szansami.
A jak wiadomo przedsiebiorcy poszukuja szans niezaleznie od aktualnie
kontrolowanych zasobéw®. Rozwdj idei przedsiebiorczych wymaga
wkiadu réznej natury od réznych aktoréw, ktérych wiedza jest komple-
mentarna w stosunku do przedsigbiorcy. Oznacza to, ze przedsiebiorcy
moga potrzebowac zewnetrznych zasilen w momencie, gdy interpretuja
a wiec oceniajg przydatno$¢ i zyskownosé szansy,* ktéra nastepnie
skwapliwie podejmuja i eksploatujg. Jednak wykorzystywanie szans,
ktére ze swej natury ma polepszy¢ pozycje konkurencyjna przedsiebior-
stwa, odbywa sie w oparciu o dostepne przedsiebiorcy zasoby.

Zdolnosci dynamiczne sa odmienne od zdolnoéci substancjalnych
w tym sensie, ze o ile te drugie odnosza si¢ do zbioru zasobéw i mozno-
Sci przydatnych do rozwigzania jakiego$ problemu lub osiggniecia poza-
danego efektu, o tyle pierwsze odzwierciadlaja moznoé¢ zmiany albo
rekonfiguracji istniejacych zdolnosci substancjalnych3. Zdolnosci dyna-
miczne mozna wiec uznac za zdolnosci organizacyjne wyzszego rzedu.

30 W. Czakon, Kompetencje dynamiczne... op. cit., s. 136.

3 M. Bratnicki, Strategiczne... op. cit., s. 323.

32 V. Sathe, Corporate Entrepreneurship: Top Managers and New Business Creation, Cambridge
University Press, Cambridge 2003, za: M. Bratnicki, Strategiczne... op. cit., s. 323.

3 H. Stevenson, J. Jarillo, A Paradigm of Entrepreneurship: Entrepreneurial Management, Strate-
gic Management Journal, 1990, Vol. 11, No. 4, s. 17-27; W. Dyduch, Problematyka pomiaru
efektywnodci organizacji, Zarzqdzanie. Kierunki badasi, Wydawnictwo Akademii Ekonomicz-
nej w Katowicach, Katowice 2006, s. 97.

34 M. Bratnicki, A. Austen, Strategia ogniw posrednich, czyli przedsigbiorcze uczenie sig¢ przez
porazke, w: R. Krupski (red.), Zarzqdzanie strategiczne. Strategie matych firm, Wyzsza Szkota
Zarzadzania i Przedsiebiorczosci, Watbrzych 2005, s. 238.

% S. G. Winter, Understanding Dynamic Capabilities, Strategic Management Journal, 2003, Vol.
24, No. 10, s. 991-995.

36 M. Bratnicki, Strategiczne... op. cit., s. 324.
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Zasoby sa fundamentem funkcjonowania organizacji oraz podsta-
wa zdolnosci organizacji. To wlaénie szczeg6lne zdolnosci, zwane dyna-
micznymi, umozliwiaja ustawiczne integrowanie, rekonfigurowanie,
odnawianie i odtwarzanie zasobéw oraz tkwigcego w nich potencjatu
(zdolnosci substancjalnych).

Witasciwosciami zdolnoéci dynamicznych sg:37

m zdolnoé¢ adaptacyjna rozumiana jako moznos¢ organizacji do
przystosowania si¢ we wlasciwym czasie do zmian otoczenia oraz
dopasowywania zasobéw do wymogow zewnetrznych. Koncen-
truje sie¢ ona na réwnowazeniu strategii eksploracji i eksploatacji,
znajdujac swdj wyraz w strategicznej elastycznosci zasobéw
i zdolnosci substancjalnych;

m  zdolnos¢ absorpcyjna, ktéra odnosi sie do moznosci organizacji do
rozpoznawania wartoéci zewnetrznej, nowej wiedzy, a takze pozy-
skiwania tej wiedzy, wchlaniania jej do juz istniejacej wiedzy we-
wnetrznej oraz jej wykorzystywania. Organizacje charakteryzujace
sie¢ duza zdolnoscia absorpcyjna posiadaja wysoki poziom wiedzy
i umiejetnosci przydatnych w dziedzinie stosowania nowych tech-
nologii. Mozna jednak doda¢, ze uczenie si¢ nie zawsze prowadzi
do poprawy wynikéw i przyépieszenia rozwoju, jest bowiem pro-
cesem zmiany w poznaniu i zachowania, ktéra niekoniecznie musi
polepszy¢ wyniki3s;

m  zdolno$¢ innowacyjna oznacza mozno$¢ organizacji do poszuki-
wania niezwyklych, nowatorskich rozwigzan, co przejawia sie
w rozwoju nowych produktéw lub uslug, nowych metod wytwa-
rzania lub $wiadczenia uslug, w wypracowaniu nowych form or-
ganizacyjnych albo w tworzeniu nowych rynkéw. Wigze ona efek-
tywnie innowacyjnoé¢ organizacji (strategie, procesy, zachowania)
z otoczeniem a w szczegdlnosci z rynkowa przewaga konkuren-
cyjna.

Zdolnosci dynamiczne wbudowane sa w organizacyjne procesy
obejmujace zaréwno skladniki jawne, jak i ukryte. To wiasnie dzieki ta-
kiej kompozycji moga one sie¢ sta¢ Zréodlem wzglednie trwalej przewagi
konkurencyjnej®.

3 C. L. Wang, K. A. Pervaiz, Dynamic Capabilities: A Review and Research Agenda, Interna-
tional Journal of Management Reviews, 2007, Vol. 9, No. 1, s. 31-51; M. Bratnicki, Strategic-
zne ..., op. cit., s. 325.

3 M. Bratnicki, A. Austen, Strategia..., op. cit., s. 238.

3 M. Bratnicki, Strategiczne..., op. cit., s. 323.
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3. Charakterystyka innowacji w badanym
przedsiebiorstwie

Zdolnoé¢ do wdrazania innowagji jest jednym z zasobéw przed-
sigbiorczosci, do ktérego przedsiebiorcy siegaja dopiero wtedy, gdy wy-
czerpuja sie inne, bardziej dostepne zasoby. Wedlug podejscia zasobo-
wego przyczyng, dla ktérej podejmuje sie dzialania innowacyjne sa szan-
se oraz dazenie do osiggniecia zysku, bardziej realne w rezultacie zasto-
sowania innowagji i eksploatacji szans.

Innowacje dotyczg tworzenia, wdrazania oraz wykorzystywania
nowych pomystéw. Proces innowacji oraz zmian w swym zalozeniu po-
zostaje w sprzecznosci z zarzadzaniem administracyjnym, co oznacza, ze
rozwdj innowacji wymaga odmiennego zestawu dziatan i form organiza-
cyjnych niz stosowane dotychczas, w ktérych sklonnoé¢ do zmian jest
minimalna#!.

Innowacje zalezag w duzej mierze od danego sektora dziatalnosci.
Z tego wzgledu innowacje mierzone liczbg wprowadzonych nowych
produktéw /ustug sa odpowiednim sposobem ich pomiaru dla malego
przedsiebiorstwa produkcyjnego®?. Warto dodaé, ze raczej niemozliwe
jest stworzenie uniwersalnego narzedzia pomiaru, a wiec optymalnego
dla kazdej organizacji. Elementy pomiaru zaleza bowiem od kontekstu
i sg specyficzne dla konkretnych typéw organizacji.

Studium przypadku. Informacje o aktywnosci przedsiebiorstwa pro-
dukcyjnego sa efektem przeprowadzonego wywiadu (z wykorzystaniem
kwestionariusza ankiety) przeprowadzonego w grudniu 2010 z jednym
ze wspotwlascicieli zarzgdzajacym tym podmiotem.

Poddane badaniu przedsiebiorstwo powstalo 23 lata temu. Jest
spotka z ograniczona odpowiedzialnoscia, ktérej udzialowcami sa zato-
zyciel przedsiebiorstwa i jego syn. Jest to ich jedyna obecnie prowadzona
dziatalno$¢ gospodarcza. Wspdtwlasciciele legitymuja sie wyksztalce-
niem wyzszym o profilu chemicznym. Aktualnie w przedsiebiorstwie
zatrudnionych jest 48 oséb.

Aktualnie przedsiebiorstwo jest czolowym w Polsce producentem
wyrobow, ktérych odbiorcami sg gléwnie inne przedsiebiorstwa, ktérych

40 W. Dyduch, Pomiar przedsigbiorczosci organizacyjnej, Wydawnictwo Akademii Ekonomicz-
nej w Katowicach, Katowice 2008, s. 78.

41 Tamze, s. 78.
2 W. Dyduch, Pomiar..., op. cit., s. 134.
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przedmiotem dzialalnosci jest przetworstwo przemyslowe, gérnictwo,
hutnictwo, transport.

Niekwestionowana od kilku lat pozycje lidera zawdziecza nie-
ustannemu zespalaniu oferty produktowej i sposobowi jej dostarczania
klientom z wymogami otoczenia. Jest to wynikiem cigglej tendencji do
rozwijania i wspierania nowych pomystéw, ktérych materialnym wyra-
zem s3 nowe produkty i procesy bedace w istocie zrédlem przewagi
konkurencyjnej tego przedsiebiorstwa.

Wykorzystywanie wiedzy specjalistycznej tak wlascicieli, jak i ze-
spotu zatrudnionych oséb oraz mozliwosci przebadania wlasciwosci fizy-
ko-chemicznych nowych produktéw mozliwe dzieki wlasnemu laborato-
rium wyposazonemu w nowoczesng aparature stanowi baze do ekspery-
mentowania z nowymi produktami i ulepszania dotychczas wytwarza-
nych. Potwierdza to ponad 130 patentéw i niemal 500 rozwigzan racjonali-
zatorskich wdrozonych od poczatku dziatalnosci przedsiebiorstwa.

Przedsigbiorstwo systematycznie stara sie wzbogaca¢ oferte pro-
duktowa. Odbywa sie to poprzez udoskonalanie produktéw oraz opra-
cowywanie produktéw nowych, ktérych skala nowosci ze wzgledu na
specyfike produktéw jest zréznicowana. Liczbe wdrozonych innowacji
przez badane przedsiebiorstwo w latach 2009-2010 przedstawiono
w tabeli 1.

Tabela1l. Wdrozone innowacje produktowe

e Liczba wdrozonych
Wyszczegolnienie . .
innowacji
catkowicie nowe produkty 20
ulepszenia istniejacych produktéw 50

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Warto doda¢, iz w tym przedsiebiorstwie opracowuje sie wiele
nowych zwigzkéw chemicznych ,dzis”, ktére ,jutro” moga znalezé za-
stosowanie w kolejnych wielu nowych produktach.

Wsréd 20 nowych produktéw, ktére w ostatnim czasie w znacz-
nym stopniu uwage wlascicieli absorbuja nowe produkty — suplementy
diety i preparaty lecznicze zawierajgce czastki zlota. Natomiast wsréd 50
produktéw ulepszonych mozna wskazaé¢ mozna: chlodziwa do obrébki
metali na bazie zwigzkéw gemini oraz preparaty biobdjcze (por. tabela 2).
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Tabela 2. Charakterystyka wazniejszych innowacji produktowych wdro-
zonych w badanym przedsiebiorstwie wraz ze wskazaniem
ich zastosowania

Rodzaj
produktu

Charakterystyka produktu

produkty nowe

ekologiczny
dodatek do
paliw

Innowacyjna technologia produkgji ekologicznego, uwodnionego dodatku
do paliw jest absolutnie nowym rozwigzaniem w zakresie ochrony $rodo-
wiska, pod katem spalania réznego typu paliw ptynnych. Zastosowanie
dodatku w paliwach, takich jak benzyna, olej napedowy, olej opatowy oraz
plynny gaz LPG radykalnie bo o ponad 50% zmniejsza wydzielanie sie do
atmosfery wielu szkodliwych substancji, a zwlaszcza rakotworczej sadzy,
osadéw, nagaru. Ponadto produkt ten zwieksza smarownos¢ paliwa, co
bezposrednio przeklada sie¢ na zmniejszenie zuzycia elementéw tracych
w silniku, obniza jego temperature (co wydluza jego zywotnoséc), a najwaz-
niejsze - zmniejsza zuzycie paliwa o 10-25%. Ekologiczny dodatek do paliw.
w zdecydowanej mierze przewyzsza pod katem ekologicznym, wydajno-
Sciowym, ekonomicznym i technologicznym inne tego typu substandje,
produkowane na bazie produktéw petrochemicznych. Produkt ten zawiera
dodatki smarne, emulgatory, katalizatory i alkohole pochodzenia roslinne-
go, ktore sa bioodnawialne. Dodatki te wprowadzane do paliw ptynnych
wigza wode, ktéra zawsze znajduje sie w zbiornikach i bakach, w stabilne
mikroemulsje. Woda w postaci mikroemulsji wprowadzana do komory
spalania katalizuje procesy spalania.

Specjalnie na potrzeby produkgji ekologicznych dodatkéw do paliw rozbu-
dowany i zmodernizowany zaklad produkcyjny. Unowoczesniona zostala
réwniez linia technologiczna, m.in. o podziemne zbiorniki z instalacja
mieszajgco-dozujacg i aparature badawcza zakupiong w Stanach Zjedno-
czonych. Zanim produkt ten trafil na rynek, przeszedt gruntowne badania
laboratoryjne i testy w wielu firmach transportowych i logistycznych,
a takze autobusach komunikacji miejskiej, w ktérych podczas testéw za-
uwazono redukcje emisji szkodliwych substancji az o 50 % i znaczne
zmniejszenie zuzycia paliwa. Istotna jest réwniez wyjatkowa prostota
zastosowania dodatkéw, gdyz preparat mozna wlewaé bezposrednio do
baku pojazdu.

Suplementy
diety —naj-
nowsza
innowacja
produktowa

Suplementy diety z krzemem organicznym, tzw. metylosylanotriolem,
a takze bioprzyswajalne suplementy z cynkiem, miedzig, chromem i ma-
gnezem, ktére maja za zadanie uzupelnienie najbardziej brakujacych mi-
kroelementéw w organizmie czlowieka. To nowa linia produktéw w ofercie
tegoz przedsigbiorstwa. Dodatkowym atutem budujacym przewage konku-
rencyjng sa takze wlasciwosci tych produktéw, poniewaz daja mozliwosci
szerokiego ich zastosowania w leczeniu m.in. cukrzycy, otylosci, choroby
Alzhaimera, zwyrodnienia kosci i stawéw, a takze choréb oczu, co oznacza,
ich natychmiastowe mozliwosci ich upowszechniania i odnoszenia z tego
tytutu réznorakich korzysci. Preparaty uzyskaly juz pozytywna opinie
Gléwnego Inspektora Sanitarnego i wkrétce pojawia sie¢ w sprzedazy.

Preparaty
lecznicze
zawierajacy

W obszarze calkowicie nowych produktéw nowoscig jest. Najnowsze
$wiatowe patenty opisuja zloto i inne metale szlachetne jako najskuteczniej-
sze preparaty w leczeniu calej gamy choréb, miedzy innymi nowotworéw
wszelakiego pochodzenia oraz AIDS. W chorobach nowotworowych, ztoto
oraz inne platynowce wystepujace w formie przeréznych kompleksow,
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czastki ztota

podawane doustnie, dozylnie lub bezposrednio do guza nowotworowego,
bardzo szybko likwiduja te schorzenia i to ze skutecznoscig ponad 80 %.
W przedsiebiorstwie udalo sie opracowaé¢ monoatomowe biochelaty metali
szlachetnych, ktére sa mniejsze o kilkadziesigt lub nawet kilkaset razy od
dotychczas spotykanych i stosowanych. Zloto monoatomowe posiada
bardzo maty promiert atomowy 0.1442 nanometra, czyli jest o kilkanascie
razy mniejsze od najmniejszych czastek stosowanych i uwazanych dzisiaj
za szczyt techniki. Opracowane biokomponenty monoziota sa mniejsze od
1 nanometra, dzieki czemu bardzo tatwo przechodza przez blony komér-
kowe, gdzie szybko lacza sie z DNA i w miare potrzeby je koryguja. Kazde
DNA zawiera grupy tiolowe (-SH), ktére maja silne powinowactwo do zlota
jak i platynowcéw. Ta latwos¢ przedostawania si¢ monozlota do DNA
powoduje hamowanie tellomeryzacji i naprawienie poszczegdlnych seg-
mentéw tegoz DNA. Innymi stlowy monozloto hamuje proces starzenia.
Wstepne wyniki testéw wskazuja, iz moze on miec¢ zastosowanie jako
$rodek na odrost wloséw, poprawe wzroku, czy jako bezoperacyjna metoda
usuwania zylakow.

produkty ulepszone

chlodziwa
do obrébki
metali na
bazie
zwigzkow
gemini

Produkty te znajduja zastosowanie we wszystkich dziedzinach wiérowej
i bezwiérowej obrébki metali, w ukladach chtodzacych urzadzen oraz
systemach hydraulicznych gdzie zachodzi kontakt metalu z ukladem
plynnym (wodnym, glikolowym, poliglikolowym lub olejowym). Innowa-
cyjne, ekologiczne chtodziwa sg niepieniace i spelniaja wysokie wymagania,
jakie stawiane sa dzi§ nowoczesnym cieczom do obrébki metali (takze
kolorowych). Ich wysoka odpornosé na twarda i zasolong wode znajduje
zastosowanie réwniez w przemysle hutniczym i gérniczym. Technologia
produkgji ekologicznych chtodziw opiera si¢ na nowych, amfoterycznych
zwigzkach gemini, wytwarzanych z bioodnawialnych surowcéw pocho-
dzenia roslinnego lub zwierzecego. W zwiagzku z tym chlodziwa te fatwo
ulegaja biodegradacji, a dodatkowa ich zaleta jest to, Ze nie zawieraja
szkodliwego oleju mineralnego. Nowej generacji chtodziwa posiadaja
znakomite parametry obrébcze takie jak wysoka smarnos$é, doskonate
wladciwosci zwilzajace i chlodzace co umozliwia bardziej precyzyjne
wykoriczenia detali jednoczesnie przy wiekszej zywotnosci narzedzi.
A najwazniejsze, ze posiadaja wydluzony okres uzytkowania przy niskich
kosztach utrzymania. Chlodziwa przeszly pomyslnie wszystkie testy
laboratoryjne i przemyslowe, w zakresie wymagan parametrowych, sta-
wianych nowoczesnym chfodziwom obrébkowym, zostaly opatentowane
i wchodza w faze produkdji i skutecznie zaczynaja zdobywac rynek.

Preparaty
biobdjcze

Posiadajac wlasciwosci biobdjcze, preparaty gleboko penetruja w glab
drewno, beton, tynk, tkaniny np. Posiadaja wysoce efektywne wilasciwosci
w zwalczaniu bakterii, grzybéw, glonéw i pasozytéw, znajdujac zastoso-
wanie w zakladach przemystowych, ale i gospodarstwach domowych,
szpitalach i sanatoriach, jako preparaty do odkazania powierzchni twar-
dych i miekkich, gtadkich i porowatych, naturalnych i sztucznych oraz
wody w kapieliskach, basenach, osrodkach SPA czy fontannach. Zastoso-
wanie tych preparatéw opartych na wysoce efektywnych kationowych
zwigzkéw np. placéwkach stuzby zdrowia, zdecydowanie zmniejsza
ryzyko zachorowar na sepse i inne grozne choroby.

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Scharakteryzowane w tabeli 2 innowacje produktowe to zaledwie
najwazniejsze z tych, ktére zostaly wdrozone w badanym przedsiebior-
stwie w ciggu ostatnich dwoch lat. Wszystkie natomiast posiadaja odpo-
wiednie certyfikaty UE. Mozna je sprzedawac na obszarze calej Unii Eu-
ropejskiej. Co z kolei wigze si¢ z pozytywnym wplywem na osigganie
przewagi w toczacej sie rozgrywce rynkowej. Ponadto warto doda¢, ze
umacnianiu tej przewagi sprzyja takze liczba i moment wprowadzania
innowacji na rynek. Poniewaz w tym przypadku wszystkie nowe pro-
dukty byly wprowadzone na rynek przed konkurentami, to dzieki temu
osiggnelo ono ponadprzecietne korzysci.

Warto podkresli¢, ze w badanym przedsiebiorstwie czesto poszu-
kiwanie szans wychodzi poza biezaca dzialalnoé¢ przedsiebiorstwa, cze-
go przykladem jest rozszerzenie oferty produktéw galwanotechnicznych
o wprowadzane aktualnie na rynek suplementy diety na bazie krzemu,
cynku, miedzi, chromu i magnezu. To nieczeste zjawisko podyktowane
jest sklonnoscia przedsiebiorcow do przedsiewzie¢ w nieznanych polach
dziatalnosci. Przedsiebiorcy ci tworza trendy a nie podazaja za nimi.

Studium przypadku odstonito, Zze wprowadzane innowacje pro-
duktowe niejednokrotnie pociggaly za sobg zmiany w procesach wytwa-
rzania i zarzadzania przedsiebiorstwem. Stad obok innowacji produkto-
wych w badanym okresie przedsiebiorstwo wdrozylo takze innowacje
procesowe — patrz tabela 3.

Tabela 3. Wdrozone innowacje procesowe

Liczba wdrozonych

Wyszczegolnienie . .
innowacji

catkowicie nowe procesy 1

usprawnienia proceséw wdrozone w ciagu ostat-
nich dwdch lat (np.: w zakresie obstugi klientéw, Scig- 2
gania naleznosci, dystrybucji itp.)

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Innowacje procesowe obejmuja dzialania wprowadzajace nowe
systemy wytwarzania i zarzadzania, ale takze nowy sposéb docierania
do odbiorcéw. W badanym przedsigbiorstwie tych innowacji, choc¢
wdrozono niewiele w stosunku do innowacji produktowych, to jednak
dzieki nim zwiekszono efektywnos¢ produkdji i sprzedazy.
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Innowacje te zwigzane byly z wybudowaniem zupelnie nowego
zakladu produkcyjnego, wraz z nowoczesnym laboratorium, co wywota-
o zasadnicze zmiany w zakresie organizacji i zarzadzania tym przedsie-
biorstwem. Ponadto w badanym okresie wprowadzono istotne udosko-
nalenia w procesie logistyki oraz systemie obstugi posprzedazowej klien-
tow korporacyjnych.

Podsumowanie

W przedsiebiorstwach opartych na technologii, procesy tworzenia
i odkrywania przedsiebiorczych szans czestokro¢ konstytuuja dynamicz-
ne, prawdziwe kolo poszukiwania szans, gdzie aktywne tworzenie no-
wych szans sprzyja ich dalszemu pasywnemu odkrywaniu, a odkrywa-
nie istniejgcych szans wzmacnia proces ich pdzniejszego tworzenia. In-
nymi slowy tworzenie wymaga odkrywania, a odkrycie jest zazwyczaj
niewystarczajace do wygenerowania wartosci bez réznych aktywnosci
zwigzanych z tworzeniem*. Wyniki uzyskane w badanym przedsigbior-
stwie potwierdzily te stwierdzenia, i pozwalaja stwierdzi¢, Zze pomyslne
wprowadzenie nowego produktu albo procesu pociaga za soba kolejne
innowacje. Tym samym petla samowzmocnienia tego procesu wydaje sie
nieskoniczona. A generowane przez to przedsiebiorstwo innowacje sa
czynnikiem wzglednie trwalej przewagi nad rywalami.

Ponadto prowadza do wniosku, iz innowacje generowane i wdra-
zane w tym przedsigbiorstwie sa efektem unikatowego wykorzystania
jego potencjalu strategicznego, czyli niekonwencjonalnego powiazania
tworzacych go zasobéw i zdolnosci substancjalnych. Sukces tego przed-
sigbiorstwa wynika ze wspélewoluowania jego zdolnosci dynamicznych
ze strumieniami szans, a takze uczenia si¢ znoszacego bariery zamykaja-
ce droge do rozwoju organizacji.

Do charakterystycznych cech tego przedsiebiorstwa mozna wiec
zaliczy¢:

= niski stopiefi zbiurokratyzowania,

m  wiele 0séb bedacych wspéttwércami innowacji,

m orientacje na szereg drobnych innowagji i nie uciekanie od inno-
wacji zawierajgcych duzy tadunek nowosci,

4 M. Bratnicki, W poszukiwaniu tresci strategii przedsiebiorczosci. perspektywa przedsigbiorczego
rozwoju organizacji, [w:] R. Krupski (red.), Zarzqdzanie strategiczne. Strategie organizacji,
Wyzsza Szkola Zarzadzania i Przedsiebiorczosci, Walbrzych 2010, s. 42.
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» zapoznawanie klientéw z korzy$ciami jakie moga osigga¢ w wyni-
ku zastosowania nowych produktéw.

Podjety w opracowaniu problem potencjatu strategicznego przed-
sigbiorstwa wpisuje sie nurt badan nad rola zasobéw niematerialnych
organizacji, ktérych rola w zadnym wypadku nie jest przereklamowana.
Powyzsze studium przypadku potwierdzilo bardzo wysoki stopieni ich
wykorzystania w praktyce budowania przewagi konkurencyjne;j.
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